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 المقدمة:

إنّ التحولات والتغيّرات المستمرة والمتسارعة التي يشهدها العالم تؤثر على سير المؤسسات        
الاقتصادية باعتبارها ركيزة ورافعة التطور ومحور هذه التحولات، فهي تسعى للتغيير المستمر في 

ل من آليات التسيير العملية لمواجهة التحديات والتكيف معها، وذلك بالانتقا الأساليب المنهجية والتقنيات
الكلاسيكي إلى قواعد التسيير الحديث الذي يعتمد على المرونة الإستراتجية، وحل المشكلات التنظيمية 

 بطريقة علمية . 
وتتميّز الساحة الاقتصادية الدولية في وقتنا الحالي بتطورات هائلة في مختلف المجالات، حيث        

دية تحديات جديدة تواجهها منظمات الأعمال، وأصبحت بيئة اقتصا -أبرزت هذه التحولات السوسيو
الأعمال أكثر تعقيدًا وتشابكًا من أي وقت مضى، لذلك تلجأ المؤسسات الاقتصادية إلى إعادة صياغة 
استراتجيات تسييرية تمكنها من البقاء والاستمرار في دنيا الأعمال، ويتطلب ذلك التركيز والاهتمام بثقافة 

 عمة من أجل بلوغ المساعي التنظيمية وتحقيق الأهداف المرجوة .المؤسسة الدا
ويعد موضوع ثقافة المؤسسة من الموضوعات المهمة والحديثة في الأدبيات التنظيمية والإدارية التي      

حظيت باهتمام واسع، كونها إحدى المكونات غير الملموسة المثيرة لمشاعر وسلوكيات العناصر البشرية 
قة بالمؤسسة، فضلا عن تأديتها أدوارًا استراتجية وحيوية أخرى كتحقيق الولاء التنظيمي وتنمية ذات العلا

نشاء علاقات عمل متوازنة بما يُنمي  روح الإبداع، والمخاطرة، ودمج الموارد الداخلية للمؤسسة وتعبئها، وا 
يلعب العامل الثقافي داخل  ثقافة التمكين، وتقليص الحواجز التراتبية، ودعم النسيج التنظيمي، ولذلك

 المؤسسة دورًا متناميًا واستراتجيًا في رسم  معالم النجاح التنظيمي وتحقيق التميّز في دنيا الأعمال .
وتتلون المؤسسة عادة بجملة الأفكار، والمعتقدات، والقيم، والرموز، والتي تمثل في مجملها        

ومن ثم تتحدد منطلقاتها وأساليبها  وعلى الفاعل التنظيمي إدراكها وتمثّلها، «وحدة المؤسسة  »عناصر 
ذلك أن الخصائص الثقافية الداخلية  كما تتأثر فعاليتها وانجازاتها بنوع الثقافة السائدة، في العمل والتسيير،

ماعية داخل لمؤسسة معينة تلعب دور المحرك في تشكيل السلوكيات والممارسات المهنية الفردية والج
فضلا عن مواقفهم واتجاهاتهم  وممارساتهم وأدائهم المهني، وبالتالي تؤثر على سلوك الأفراد بيئة العمل،

 .  موميولاته
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وتجدر الإشارة إلى أن دور ومكانة الفرد  العامل داخل المؤسسة الاقتصادية تتحدد انطلاقا من         
ر العامل على الامتثال الطوعي والإحساس العاطفي لقوة الهيمنة ثقافة المؤسسة الداخلية، هذه الأخيرة تُجب

 الثقافية للمؤسسة، والتقيّد بميكانيزمات الإنتاج الرمزي.   
كما تعكس الثقافة السائدة بين الفاعلين التنظيميين المظهر العام للمؤسسة أو هوية المؤسسة،         

د الاهتمام بقيم العاملين وأفكارهم وممارساتهم على نحو يخدم وبالتالي تزيد القوة الثقافية للمؤسسة كلما زا
مشتركة بين ولغة  أساسا بإيجاد قيمالقوية تهتم  مؤسسةالثقافة الإستراتجية العامة للمؤسسة،  ذلك أن 

 تنمية مواهبهمشركاء حقيقيين يجب الاهتمام بهم و  اعتبارهمالعاملين من خلال التركيز على احتياجاتهم، و 
احترامهم و تدريبهم، و إتاحة المجال لهم لصناعة مستقبل المؤسسة، و العمل على ترسيخ معايير أداء و 

 متميزة، مبنية على التفوق التنظيمي.
وركيزة التفوق التنظيمي في عالم  «الحسم والفرق»ويمكن القول إن الثقافة تمثل أيضًا عنصر        

الطاقة »لاختلالات البيئية سواء الداخلية أم الخارجية، إنها ببساطة يتميز بكثرة التقلبات والتغيرات وشدة ا
 التي لا يجب إهمالها في تصميم المشاريع التنظيمية. «الخفية
إنّ هذا المحيط الذي يشهد تحولات رهيبة في الهيكلة والخريطة التنظيمية، أعاد الحسابات التقليدية       

الرائجة في الفكر التنظيمي إلى الصواب ورجّح عامل الثقافة وقلّص من دائرة الاهتمام التقني على 
صر في تحويل الوجهة من حساب الجانب البشري والإنساني، وبمعنى أخر أَسْهَمَ الفكر التنظيمي المعا

الأصول المادية والتقنية الملموسة إلى الأصول الثقافية والإنسانية، وذلك من خلال الاهتمام الرسمي 
 مهنية المعبر عنها.   -بمطالب الفئات السوسيو

التي لقد تراجع عهد الذكاء التقني الذي نادت به التايلورية والفوردية وكل المقاربات الكلاسيكية،         
أقصت الجانب البشري من المعادلة التنظيمية، وحل محله الذكاء الثقافي الذي يرتكز على المخزون 

 الثقافي للموارد البشرية.  
وتعتبر ثقافة المؤسسة عنصرًا استراتجيًا في النظام الكلي للمؤسسات كونها تمثل المحرك الخفي         

ا بالغ الأهمية في تحقيق التماسك التنظيمي داخل الهيكلة والديناميكي لنجاح أي مؤسسة، إذ تلعب دور 
الاجتماعية المتماسكة داخل المجموعات والفئات  الاجتماعية للمؤسسة، كما أنها أداة مُثلى للوحدة

مهنية، وبالتالي فإن لثقافة المؤسسة دورًا مهمًا في رسم ملامح الهوية التنظيمية والتعبئة  -السوسيو
 البشرية، فضلا عن كونها سلاحًا تنظيميًا تستخدم لمواجهة تلاعبات البيئة الخارجية. الداخلية للموارد
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عادة هندسة المناخ التنظيمي          وهذا الموجود غير الملموس يسمح بتطوير المقدرات التنظيمية وا 
رسالة الصحي، ونمذجة طرق جديدة للتفكير والممارسة والتمثّلات التنظيمية، بحيث تسد الفراغ في 

تشبه إلى حد ما   «لغة الصمت  »المؤسسة وتشحذ الإستراتجية التسييرية الداخلية، وبمعنى أخر إنها 
من حيث قدرتها الفائقة إلى توحيد الفردنيات وترسيخ الدمج الشمولي بين العناصر  «غراءً اجتماعيًا »

 البشرية . 
من العقيدة التنظيمية والنظام العام للمؤسسة حيث كما يمكن اعتبار ثقافة المؤسسة جزءًا لا يتجزأ         

تعتبر موردًا تنظيميًا أساسيا تسهم في عقلنة الممارسات الإدارية ونشر هوية تنظيمية موّحدة، وتنمية 
علاقات تضامنية، ونشر إيمان جماعي بأهمية التماسك التنظيمي، وتوفير لغة مشتركة بين الفئات 

 حترام المتبادل والواقعية، وكل هذا يؤدي إلى نشر الصحة التنظيمية .مهنية مبنية على الا -السوسيو
وتمثل ثقافة الإدارة العليا أو هيئة المؤسسة لُب وعماد التسيير والتنظيم، فهي من تصنع اللبنات         

الأولى لبناء ثقافة مؤسسية وتنظيمية، وتعمل على ترسيخها في أذهان الفاعلين التنظيميين، وقد ترفع 
، والمساءلة، والعدالة التنظيمية، بعض الشعارات وتتبنى قيم: الإنجاز، والشفافية، والمبادرة والمخاطرة

والعمل الجماعي، والمشاركة في اتخاذ القرارات، وغير ذلك من الإجراءات العقلانية التي تحقق الفعالية 
التنظيمية. وتبقى الثقافة هي المحدد والمعيار للنجاح والتميّز وبناء الهوية المهنية، فكلما كانت الثقافة 

المهني، وحققت الانسجام والاتساق  بين الفواعل التنظيمية والطاقات  قوية، كلما تغلغلت في الوسط
 البشرية، وزادت فرص تحقيق التوقعات الإيجابية والآمال التنظيمية والأهداف المؤسسية .

علاوة على ذلك، تؤدي ثقافة المؤسسة دورًا مهمًا في التقليل من حالات الصراع التنظيمي لما        
جابية في تنمية الإبداع وحب المخاطرة وتعميم سلوك المواطنة التنظيمية والتعلم تتركه من أثار اي

التنظيمي، والتكيف مع التهديدات الخارجية، وهذه المواصفات الثقافية التي تتميز بها المؤسسات 
ردي الاقتصادية وقياداتها الإدارية تسمح بمواجهة حالات التوتر والصراع التنظيمي ليس على المستوى الف

فحسب بل وعلى المستوى الجماعي لكونه ظاهرة حتمية موجودة في معظم الفضاءات الإنتاجية، ولهذا 
 .«أداة لإدارة التناقضات فضلا عن كونها أداة لإدارة الوئام»يمكن القول إن ثقافة المؤسسة 

 لفرعية السائدة،ويُنظر للمؤسسة على أنها نظام ثقافي يتأثر بالثقافة والقيم السوسيومهنية ا       

ودور المسير أو قائد المؤسسة هو  فالمؤسسة هي مجتمع مصغر يضم ذهنيات مختلفة وثقافات متعددة،
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استثمار هذه الثقافة وتطويعها وجعلها في خدمة التوجهات الإستراتجية للمؤسسة،وتكييفها مع التغيرات 
 الخارجية .

تصاديًا، وتشكيلة اجتماعية تقوم بإنتاج الخيرات المادية وعلى أية حال، فإذا كانت المؤسسة ذرعًا اق       
شباع الحاجات الإنسانية، فإنها في الوقت نفسه خلية ثقافية تعيد إنتاج منتجات ثقافية، ويمكن  لتلبية وا 
للمؤسسة إنتاج ثقافة خاصة بها انطلاقا من ماضيها وبطولات مؤسسيها، فضلا عن فلسفة الإدارة العليا 

يرين، والتي تعتبر الدعائم الأساسية لبناء ثقافة مؤسسية وتسييرية قوية، ولما كانت للثقافة و ثقافة المس
المؤسسية دور بالغ الأهمية في تحقيق النجاح التجاري، والتميّز والهوية التنظيمية للعديد من المؤسسات 

والأمريكية والألمانية، ) مثلا الثقافة في المؤسسات اليابانية تصنع  ةاليابانيالريادية كالمؤسسات 
فإنها في الوقت نفسه كانت سببًا في فشل  فالمؤسسة اليابانية بالتالي مدرسة للتعلم الثقافي (، الحياة

العديد من المؤسسات الاقتصادية، وهذا بسبب ضعفها أو عدم مواكبتها للتغيرات الخارجية والتحديات 
 يئية.الب

وبالرجوع إلى الخطابات التنظيمية، نجد أن لغة المنظمات الكلاسيكية لا تعترف بوجود عالم         
خارج المنظمة، والجميع يُدرك حجم الاختلالات التي واجهتها المنظمات آنذاك، المفاهيم الميكانيكية 

د تطور الفكر التنظيمي والسلوكي للنظريات الكلاسيكية لم تقدم حلولا ناجعة للأداء والإنتاج،  لكن وبع
أدرك الجميع أنه لا يمكن أن توجد المؤسسة إلا من خلال بيئتها، ومنذ ذلك الوقت تم استيعاب مفهوم 
البيئة بشكل جيّد من قبل المؤسسات الحديثة، وقد تغّير الرأي السائد في الأدبيات التنظيمية حيث أصبح 

وف البيئية والاستفادة من تغييراتها من خلال منظور التكيّف، يُعترف بقدرة المنظمة على فك رموز الظر 
وهذا يعني أن المؤسسات الاقتصادية قادرة بفضل مبادرات التغيير التنظيمي على تعديل البيئة لصالحها 

 وقولبة العالم الخارجي وفقا لإستراتجيتها التسييرية .
في عالم ى نه يقدم حلولا مثلإالحديثة، حيث  اتؤسسلقد أصبح التغيير التنظيمي سمة مميزة في الم       

بالتحديات التي فرضها الاقتصاد العولمي، فالمنافسة الشديدة وانتشار تكنولوجيا الإعلام والاتصال،  جّ يع
وشيوع الاقتصاد المعرفي وضع المنظمات على المحك، الأمر الذي استدعى البحث عن استراتيجيات 

 -لأي تنظيم حتمية  لبيئة المضطربة، وبالرغم من أن الاستقرار ضرورةتنظيم جديدة لمواجهة تغيرات ا
الإفراط في المحافظة على حماية التنظيم كما هو قد يحوله إلى  فإنّ   -سواء على المدى البعيد أو القريب

 جمود وركود لا يتناسب مع النمو والتطور المنشود من طرف المؤسسات.
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لى أدوات وتقنيات لتقديم التغيير المبني على السلوك التنظيمي، وتميل ويرتكز التغيير التنظيمي ع       
التوجهات الأساسية لإستراتجية التغيير التنظيمي إلى تعزيز التحفيز ورفع المعنويات وبالتالي زيادة 
 الإنتاجية، ويتجلى الافتراض الأساسي للتغيير التنظيمي في أنه إذا تم منح العاملين الصلاحيات الواسعة
وسُمح لهم بالمشاركة في صناعة قرارات التغيير، سينعكس ذلك ايجابيًا على الأداء العام للمؤسسة، 

نتاجية .    وسيكون الأفراد أكثر عطاء وا 
فإنه يجب التركيز على المفاهيم الرمزية للمؤسسة،  ي،الإنتاج الفضاءولتأمين نجاح التغيير داخل         

ير المشروعات التنظيمية على أساس أن الإطار السوسيوثقافي للمؤسسة وتبني المنظور الثقافي في تسي
في إدارة التغيير  ايساعد على فهم وتفسير سلوك الأفراد ، وبالتالي فإن ثقافة المؤسسة عامل فعال جدً 

، بل إنها تهدف فقط للتراكم الرأسمالي أداةوليست  ،التنظيميللإنماء التنظيمي، فهي ليست مجرد أسلوب 
المؤسساتية، وتحسين الأوضاع الداخلية والتكيف مع الأوضاع الخارجية، كما  السيرورةالحفاظ على  إلى

كونها مفتاح عن فضلا  ،الجديد الذي يسمح بخلق التعبئة وتحقيق الإدماج الهوياتييمكن اعتبارها الحزام 
 التميز المؤسسي والنجاح التنظيمي.

بل تتغير لأنها  فقط، ر من أجل التغييرلا تتغيّ  الصناعية منهامؤسسات الاقتصادية وخاصة الإن         
لتغييري وذلك بخلق توليفة ان قراءة المشهد حسّ أن تُ ؤسسات وعلى الم، جزء من عملية التغيير الشاملة

بين الخلفيات الثقافية المستمدة من خصوصية التركيبة العامة للمجتمع والتحولات الاقتصادية والتغيرات 
 مما يؤدي في نهاية المطاف إلى تعزيز وتثمين التغيير التنظيمي.البيئية 
وفي الجزائر، انتقلت التجربة الاقتصادية من  الرأسمالية في العهد الاستعماري إلى الاشتراكية ثم         

إلى الرأسمالية، ومن القطاع العام إلى القطاع الخاص الذي يعتمد على ثقافة الرأسمالي في تسيير شؤون 
لمؤسسة، وهذا التحول في النهج الاقتصادي والتنموي، الذي جاء بعد تبني الخيار الرأسمالي القائم على ا

اقتصاد السوق سيضع مالكي المؤسسات الصناعية الخاصة الجزائرية في رهان وتحد صعب، هذا فضلا 
ي مواجهة واقع عن آثار سلسلة التغييرات المختلفة التي مست المؤسسات الجزائرية والتي جعلتها ف

اقتصادي جديد، الأمر الذي أدى إلى إعادة ومراجعة البيت الداخلي التنظيمي، حيث أدرك  -سوسيو
وأيقن المهتمون بما لا يدع مجالا للشك ضرورة إعادة تشكيل ثقافة مؤسسة تتكيف مع تحولات البيئة 

 الخارجية والداخلية.
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والتي سنذكرها في الفصول اللاحقة  -اصة المحلية منها لقد دلّت الدراسات والأبحاث العلمية وخ        
أهمية الثقافة المؤسسية في تحقيق الإقلاع الاقتصادي والاجتماعي، وتحريك دواليب  -بالتفصيل 

تفوق أهميتها  " الثقافة "الإنتاج، ومتابعة التطورات الحاصلة في الفضاء الخارجي، فهي قوة غير مرئية 
ة، بل وقادرة على تحقيق الاندماج الداخلي والتكيف الخارجي، وبلوغ مستويات الأصول المادية والتقني

إنتاج أفضل، ولذلك يلجأ المسيرون في المؤسسات ذات السمعة التنظيمية إلى إعطاء قيمة ووزن كبيرين 
دفع   للثقافة في تسيير مشرعاتهم الإنتاجية، وتخصيص العناية الكافية للمدخلات الثقافية، والتي بإمكانها

 المؤسسة إلى برّ الأمان، وتحقيق الريادية في عالم المنافسة التجارية والاقتصادية .
السلوك الاقتصادي السائد في المراحل السابقة التي مرت عليها المؤسسة الجزائرية ترتكز على         

ام التقني والتكنولوجي عدة عوامل أبرزها: المردودية الاقتصادية، الهيكلة التنظيمية، جدوى وفعالية النظ
المستخدم، التسويق التجاري، وهي عوامل ظاهرة للعيان ميّزت السلوك الاقتصادي والتسييري للمؤسسة 
الصناعية الجزائرية، وفي نهاية المطاف أدت هذه العوامل والمقاربات إلى بُطء الإنتاج وغياب الفعالية 

دورة عجلة النمو، الأمر الذي أدى إلى إعادة  بمفهومها الاقتصادي والاجتماعي، مما أثر سلبا على
 تأهيل المنظومة الاقتصادية المحلية وخاصة تلك التي تعمل في المجال الصناعي.

وبعد عقود من الحماية الاقتصادية، أصبحت المؤسسات الاقتصادية الخاصة الجزائرية تنشط في         
الشديدة المبنية على الإبداع والابتكار والجودة الشاملة، محيط عالمي أكثر تعقيدا وتشابكا، تميّزه المنافسة 

وحتى تتمكن هذه المؤسسات الاقتصادية من مواجهة التحديات الصعبة  والتحكم في التكاليف الإنتاجية،
والمتمثلة في المنافسة الشرسة، والحفاظ على مكانتها وحصتها السوقية، وترسيخ صورتها الذهنية، والبقاء 

والنشاط، يجب عليها تغيير وتطوير نظامها التسييري لمواكبة العالم الخارجي، بحيث تكون في الاشتغال 
مهتمة بإدماج القوى الاجتماعية داخل المؤسسة، ورسكلتها والاهتمام بمطالبها وتطلعاتها لبناء الهويات 

والاتجاه  إلى التنظيمية الفردية والجماعية، وتحقيق ميزة تنافسية في سوق يتميز بالصراع الشديد، 
، وهذا كلّه يدور في المصلحة العامة للمؤسسة الاقتصادية، فدور ثقافة نوالمستهلكي نالاهتمام بالزبائ

المؤسسة يتمثل في الحفاظ على رجال المؤسسة وكوادرها وتحقيق التماهي بين الأهداف الفردية 
ظيمي،وهي الحقيقة السائدة في عالم والتنظيمية، والبحث عن تحقيق الأداء المتميز في عصر التغيير التن

وهذا هو سر النجاح في دنيا الأعمال،  ) لا توجد خيارات أمام المؤسسات إلا خيار التغيير(الأعمال 
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فإنّ المؤسسة في الطريق الصواب محققة "العمالية والإدارية" فمتى توحدت الرؤى الفردية والجماعية 
 بذلك النجاعة  التنظيمية.

نا هذا سنحاول تسليط الضوء على مساهمة ثقافة المؤسسة بأبعادها المختلفة ) القيم وفي بحث       
 صرموك وماميالتنظيمية، القيادة الإدارية، التغيير الثقافي ( على التغيير التنظيمي في مؤسستي 

للمشروبات الغازية بسطيف، ولتحقيق أهداف هذا البحث والإجابة عن سؤال الإشكالية، واختبار مدى 
 صحة وصلاحية الفرضيات، تضمنت خطة البحث ستة فصول مقسمة إلى جانبين وهي: 

يعالج الإطار النظري والتراث السوسيولوجي المتعلق بمشكلة البحث ويتضمن أربعة فصول  جانب نظري:
: 

يتضمن الجانب المنهجي للموضوع حيث تطرقنا إلى الإشكالية،  ثم الفرضيات، وبعد ذلك ل الأول: الفص
أسباب اختيار الموضوع، وأهمية الدراسة، ثم عرض أهداف الدراسة، فتحديد المفاهيم، وأخيرا الدراسات 

 . السابقة
سة، فأنواع ومكونات ثقافة تم تناول عدة عناصر حول: مراحل نشأة وتطور ثقافة المؤسالفصل الثاني: 

المؤسسة، ثم مصادر ثقافة المؤسسة وخصائصها،  وبعد ذلك حدود ثقافة المؤسسة، ثم انتقلنا إلى 
الوظائف التنظيمية لثقافة المؤسسة، وتأثير الثقافات على ثقافة المؤسسة، لنمر إلى عنصر الثقافة 

في عصر العولمة ، وبعده خصّصنا الحديث  ثم انتقلنا إلى عنصر ثقافة المؤسسة والمؤسسة أية علاقة؟
 عن المقاربات الحديثة المفسرة لثقافة المؤسسة، لنختم الفصل بتطور ثقافة المؤسسة الجزائرية.

فقد تطرقنا فيه إلى الحديث عن أهمية التغيير التنظيمي، ثم أسس واستراتجيات التغيير  الفصل الثالث:
المؤسسة بالتغيير التنظيمي، وأهم مجالات التغيير التنظيمي  التنظيمي، وبعد ذلك حدّدنا دوافع قيام

ومراحله، ثم ذكرنا أسباب مقاومة التغيير التنظيمي، ودور القيادة الإدارية في عملية التغيير التنظيمي، ثم 
 تطرقنا إلى عنصر تغيير ثقافة المؤسسة، ودور التكوين وأخيرا دور إعادة الهندسة .

تاريخية لتطور النظام الرأسمالي، ثم خصائص  -التطرق إلى عنصر قراءة سوسيو ففيه تم الفصل الرابع:
 -المؤسسة الصناعية الخاصة، وبعد ذلك القطاع الخاص بين التأييد والمعارضة، ثم التطور السوسيو

يديولوجيًا من  اقتصادي للقطاع الخاص في الجزائر، ثم انتقلنا إلى عنصر تطور القطاع الخاص قانونيًا وا 
خلال مراحل التنمية، وبعد ذلك قدّمنا قراءة سوسيولوجية للاقتصاد الجزائري وآفاقه، ثم أثر العولمة على 
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الاقتصاد الجزائري، وبعد ذلك دور الدولة في الحياة الاقتصادية،مع التطرق إلى إستراتجية التعامل مع 
 العولمة ، وأخيرا معوقات القطاع الخاص في الجزائر.

وتم فيه عرض الإجراءات المنهجية للدراسة، تتضمن مجالات الدراسة وتقديم نبذة عن : الفصل الخامس  
 المؤسستين، ثم المنهج المستخدم، وأدوات جمع البيانات، وأخيرا العينة وكيفية اختيارها.  

فقد تم فيه تحليل البيانات وتفسير النتائج في ضوء الفرضيات، وفي ضوء الدراسات  الفصل السادس:
 بقة، لنختم بذلك الدراسة بخاتمة عامة. السا
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 الفصـل الأول:  موضوع الدراسة      
 تــمــهيــد.      

 .الإشكالية  :أولا    

 الفرضيات.  ثانيا:

 أسباب اختيار الموضوع. ثالثا:

 رابعا: أهمية الدراسة.

 خامسا: أهداف الدراسة.

 المفاهيم.سادسا: تحديد 

 سابعا: الدراسات السابقة.  

 خــلاصـــة.
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 تمـهيـد:
يعتبر هذا الفصل مجالا لتوضيح الدقة  المنهجية والموضوعية لإشكالية الدراسة التي تشتمل         

على الطرح التصوري للموضوع، وهكذا فهذا الباب مُهم جدًا للانطلاق في انجاز الدراسات العلمية 
لى مدى مساهمة ثقافة والتأسيس للخطوات المنهجية التالية. من ناحية الإشكالية المطروحة تم التركيز ع

المؤسسة في عملية التغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الخاصة، وذلك من خلال تشخيص تمثّلات 
العمال واستجاباتهم وقيمهم الثقافية، أمّا الفرضيات المطروحات فقد حاولنا الإلمام أكثر بالعناصر التي 

ة المتوخاة فقد حاولنا وضع أهداف قابلة للتحقيق تساعد على فهم هذه العلاقة، ومن ناحية أهداف الدراس
أما الأسباب التي دفعتنا لاختيار هذا الموضوع  تتمثل أساسًا في تحديد مدى مساهمة الثقافة في التغيير،

التي حفزتنا لإتمام هذه الدراسة، في  -الشخصية والموضوعية  -دون غيره، فتكمن في الدوافع والمساعي 
اسة إلى أهمية الثقافة في ظل متغيرات الزمن الاقتصادي الذي تعيش فيه حين ترجع أهمية الدر 

المجتمعات الراهنة، كالعولمة الاقتصادية ودور التكتلات الإقليمية والشركات المتعددة الجنسيات، والقوى 
الاقتصادية الكبرى في صناعة القرار والمسار الاقتصادي، بعد ذلك سنتطرق إلى تحديد المفاهيم 

سية المحركة للبحث، وأخيرًا عرض الدراسات السابقة ذات الصلة بالموضوع سواء الدراسات المحلية الأسا
 أم العربية أم الأجنبية .       
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 الإشكالية: :أولا

شكل موضوع ثقافة المؤسسة في الآونة الأخيرة اهتمام كل من منظري الإدارة الإستراتيجية،         
دارة الموارد البشرية، وكذا علم اجتماع المنظمات باعتبارها أحد العوامل الأساسية والسلوك  التنظيمي، وا 

المحددة لنجاح المؤسسات وتفوقها وتميزها عن مثيلاتها، كما أنها المعيار المحدد لهوية المؤسسة 
ت الرئيسية لتحقيق وشخصيتها،  ومما يزيد من أهمية ثقافة المؤسسة هو ما يعتبره الكثيرين من المحددا

التميّز التنظيمي، حيث تم ربط فعالية المؤسسة بقيم وثقافة الأفراد،  وبذلك فقد تغيرت النظرة للمؤسسة 
من كونها مجالًا اقتصادياً بحتاً يضم عوامل مادية تقنية ولوجيستيكية إلى مجال ثقافي يؤثر ويتأثر بالقيم 

كلات المهنية والجماعات التنظيمية أكثر ارتباطا بالثقافة مهنية السائدة، كما اتضح أن التشّ  -السوسيو
 والقيم عن غيرها من المجالات التنظيمية الأخرى.

باعتبارها ظاهرة غير مادية من طرف المسيرين والقادة وأرباب  الثقافةوقد تم استيراد مفهوم         
تجيات التنظيم وأساليب التسيير وحوكمة العمل والمال، وأقحم هذا المفهوم قسريًا في مجال الإدارة واسترا

يجاد أفضل الطرق  المؤسسات، والهدف من كل هذا هو السعي وراء المرونة الإستراتجية والتنظيمية وا 
 للعمل والأنشطة .  

)الميكانيكية ( والمداخل الكلاسيكية  علاوة على ذلك، فقد أدى فشل المقاربات الاقتصادية الكمية     
إلى ظهور المقاربة الثقافية  -وبعث أجواء جديدة داخل الكيانات التنظيمية  -المؤسسات في إنعاش عالم 

التي تعد أهم إنجاز فكري وعصري في مجال تسيير الموارد البشرية، والتي تسمح بتسهيل ميكانيزمات 
 التغيير والتطوير وعقلنة الممارسات الاجتماعية والتسييرية  في مجال العمل والإنتاج .

، التركيز العمل، والعمال المؤسسة،لقد تم في هذا السياق بالذّات من التوتر الجدلي حول قضية          
لقاء الضوء على أسلوب عمل الشركات وأعضائها، فأسفر هذا عن تطّور الفكر التنظيمي الذي اقتحم  وا 

مقاربات تنظيمية ومداخل عالم المنظمات وحدّد معالم الإستراتجية التنظيمية الفعالة، وأسهم في تأسيس 
تسييرية، حيث اتضح أن تحقيق الانجازات  والنجاحات التنظيمية للمؤسسة حسب الفكر التنظيمي 
نما يتم من خلال  المعاصر لا يتم من خلال وفرة المعدات التقنية والتكنولوجية، ونمذجة الحيز المادي، وا 

، والعمل على ترسيخها في أذهان القوى إيجاد وتشكيل ثقافة المؤسسة، والاهتمام بها، وتزكيتها
الاجتماعية المشكلة للنسق التنظيمي، وبذلك أصبحت المنظمات المعاصرة تنظر إلى ثقافة المؤسسة 
على أنها من أهم الموارد الإستراتجية التي تحقق أهداف المؤسسة وغايتها، فموضوع الثقافة لم يعد 

أصبح ينظر إليه على أنه وسيلة للاستثمار العقلاني، تلجأ بالنسبة للمؤسسة والإدارة قضية اختيار، بل 
إليه المنظمات لتحقيق أهدافها وتوجهاتها المستقبلية باعتباره عنصرًا حيويًا لابد منه لبناء الكفاءات 

 الفردية والجماعية المتجددة، والتوجه نحو القيام بمبادرات التغيير التنظيمي. 
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ويهدف التغيير التنظيمي باعتباره مبادرة تنظيمية أو منهجية عملياتية محركة لإعادة هندسة        
عادة تصميمها إلى تحقيق الميزة التنافسية والاستجابة السريعة لتقلبات البيئة وتقوية  العمليات التسييرية وا 

لتطبيقات مختلفة وبيئات متنوعة  النظام المناعي للمؤسسة، وبالتالي يمكن أن يكون صيغةً عملية تصلح
وعديدة، ولهذا فإن أي مؤسسة لا تضع التغيير هدفا أسمى من أهدافها الإستراتجية سيكون مصيرها 
الزوال في عالم يتصف بالسرعة والمنافسة الشديدة، فكل مؤسسة مطالبة بـأن تضع التغيير التنظيمي 

ير التنظيمي داخل أي مؤسسة يتعرض في غالب جزءًا من سلوكها الإداري، وللإشارة فقط فإن التغي
الأحيان إلى مقاومات عمالية، نتيجة الفهم الخاطئ أو الغموض في التصور مما يعقد ويصعب  

 المأمورية التنظيمية.
من الناحية النظرية، يتطلب إحداث تغيير تنظيمي داخل المؤسسة ذكاء وحذر في الوقت نفسه،        

راهنة إلى الحالة المرجوة يفترض أن تترجم الأهداف المعلنة إلى خطة عمل فالانتقال من الحالة ال
واضحة المعالم، وهنا تصبح المهارات الإدارية المطلوبة تتمثل في نشر خيوط التعاون مع هذه الكيانات 
والفردنيات في جميع المستويات التشغيلية، وكسب دعمهم لاستدامة الإنجازات، فالنجاح التغييري مشروط 
نما بمشاركة جميع الفئات  بتوافر رؤية مشتركة قوية لا تقتصر على أداء المديرين التنفيذيين، وا 
السوسيومهنية بهدف تعزيز الولاء نحو الالتزام بالتغيير وزيادة فرص النجاح، وهذا هو سيناريو التغيير 

 اصة بالعملية.     الذي يجعل المستقبل أكثر واقعية من خلال شرح الخطوات والجداول الزمنية الخ
أما من الناحية العملية، فإنه في بعض الحالات قد تحدث اضطرابات نتيجة غياب أدلة التحكم         

والمتابعة، وربما لا ينضج تصور العملاء نحو المبادرة التنظيمية، وهذا التوجس نحو المستقبل حالة 
ت الاجتماعية التي تطبع فضاء المؤسسة، طبيعية تحدث تلقائيا وبدرجات متفاوتة حسب نطاق التبادلا

فقد لا يكون من السهل أن تحصل على مواقف وآراء إيجابية لأن العالم أخذ في التغيير، ويجب البدء في 
التغيير في كثير من الجوانب التنظيمية، وربما يخشى البعض أو لا يرغب في التغييرات المفاجئة، هذه 

ا الضارة كإطلاق الشائعات والافتراضات التي قد تشير إلى فشل سابق السلوكيات غير المتوقعة لها أثاره
لأوانه ، لذلك يجب اختيار ما بين قبول أو رفض زملاء فريق العمل، وتصفية حالات الطعن وتجنيد 
الأصوات المرحبة بالتجديد والتطوير، بحيث لا يحدث صدام ثقافي بين خصائص الفرد وخصائص 

 التنظيم.
ثقافة التغيير بفهم الأسس النظرية والعملياتية داخل المؤسسة. إن إعطاء الفرصة وتسمح         

للآخرين وتقديم الحجج كفيل بردع أولئك الذين يُظهرون مقاومة لثقافة التغيير، وعلى أساس أوسع تساعد 
أو المقترحة،  الثقافة التطويرية والتغييرية على انتهاج نظرة عقلانية وانتقادية حول الممارسات المستخدمة

كما يمكن أن يفهم الأعضاء الموظفون وكل القوى داخل الجسم التنظيمي خطاب  التغيير المقرر 
وضرورته القصوى التي من شأنها أن تصيغ المناقشات والتحديات المتوقعة، لذلك فإن المسألة ليست 
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مقاومات سلوكية وتنظيمية  بتلك السهولة كما يعتقد المسيرون والمديرون، وربما يحدث في بعض الحالات
ضد مشروع التغيير، وحينها سنتحدث عن حالات استثنائية ستتعرض لها المؤسسة على المستوى 

 الداخلي والخارجي .
وكباقي مؤسسات العالم، فقد عرفت المؤسسات الاقتصادية الجزائرية مراحل وتجارب تنموية ثرية،        

وع التنمية الوطنية على سياسة التصنيع لإعادة بناء الاقتصاد ففي بداية المسيرة التنموية ارتكز مشر 
المحلي، واعتمدت الدولة في ذلك على توسيع القطاع العام كتوجه استراتيجي لتجسيد الاستقلال الوطني، 
وبناء نهضة وطنية شاملة ومتكاملة، تلعب فيها المؤسسات العمومية دور المحرك في عملية التحديث 

المجتمع الجزائري، والاضطلاع بمهمة التنمية الاجتماعية، ومنه فإن الأساس الإيديولوجي البنيوي لهياكل 
لثقافة نموذج التنمية الصناعية في الجزائر جعل من الخيار الاشتراكي وسيلة تراكمية وأداة لإدارة 

 الاقتصاد الوطني.
، والنظرة غير السليمة لوظيفة ونتيجة الفهم الخاطئ للتسيير الاشتراكي للمؤسسات الاقتصادية        

المؤسسة الاقتصادية، وتراكم الصدمات التاريخية في المشهد الاقتصادي الجزائري خاصة بعد انهيار 
، تغيّرت الوجهة الاقتصادية والتنموية للجزائر جرّاء الفشل في تحقيق 6891أسعار المحروقات عام 

ولوجية الاشتراكية إلى الإيديولوجية الرأسمالية، بعد التنمية الاجتماعية؛ حيث انتقلت الدولة من الإيدي
الذي حصل على مستوى الخطاب الرسمي، فمدلول أو مضمون  الفعاليةالتغير النوعي في مفهوم 

الفعالية الذي كان يعني سابقا الرفاهية والتنمية الاجتماعية، تحوّل إلى مضمون الربح العالي والمردودية 
الي سارعت الجزائر إلى منح الفرصة للقطاع الخاص من أجل تدارك النقائص والنجاعة الأداتية، وبالت

المسجلة، وجعله شريكا اجتماعيا ومتعاملا اقتصاديا محوريا، وبذلك أصبحت المؤسسات الاقتصادية 
اقتصادي جديد يختلف عن المرحلة السابقة من حيث الثقافة  -التابعة للقطاع الخاص تواجه واقعاً سوسيو

 ة والتسييرية.المؤسسي
إن فشل النموذج الاشتراكي للتنمية، بالإضافة إلى الإصلاحات الاقتصادية المتعاقبة التي باشرتها        

الدولة لجعل الاقتصاد الوطني تنافسي يُثبتت مرة أخرى محدودية الجدوى الاقتصادية للسياسات التنموية 
بالمجتمع الجزائري، ومن هذا المنطلق سارعت المطبقة، وبالتالي تراكم تصاعدي للمشاكل التي تحدق 

عادة الاعتبار للقطاع الخاص  الجزائر في تهيئة بيئة استثمارية جذّابة للرأسمال الوطني والأجنبي، وا 
 باعتباره المحرك الأساسي لعملية التنمية الوطنية والرهان المركزي للاندماج في الاقتصاد العالمي .    

قحامه في مسيرة الاقتصاد الوطني  يعني أن إن إعطاء أهمية إ        ستراتجية للقطاع الخاص وا 
المؤسسات الصناعية الخاصة ستضطلع بمهمة التنمية الوطنية وستحل محل المؤسسات العمومية التي 
فشلت في أداء دورها، وستواجه مؤسسات القطاع الخاص واقعًا وتحديًا جديدًا يختلف عن سابقه، حيث 

 ع الذي أفرزته التطورات الداخلية والخارجية بسرعة التغيير والتطوير والمرونة.يتميز هذا الواق
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لذالك أصبح الاعتماد على التغيير والتجديد مُلازمًا لمختلف استراتجيات التسيير، وطرائق الفعل         
يطالها  التنظيمي، ولما كانت المؤسسات الاقتصادية الخاصة أمل ومفتاح النجاح والتطور، فينبغي أن

نوع من التغيير والتحوّل تماشيًا مع روح العصر الذي لا مكان فيه للثبات والجمود، وهو ما يفرض على 
هذه المؤسسات ترسيخ ثقافة مؤسسية قوية ومرنة تستجيب لتطلعات القوى الاجتماعية المهنية والوطنية، 

 وتعمل على تكييف ثقافة المؤسسة مع متطلبات التغيير.  
ما أن سرعة التغيرات المحلية والتحولات الخارجية فرضت على القائمين على شؤون هذه ك        

المؤسسات إعادة حساباتهم وتغيير ممارساتهم إزاء واقع جديد، انطلاقا من التركيز على المفاهيم الرمزية 
ثقافي  -وسيوللمؤسسة وتبني المنظور الثقافي في تسيير المشروعات الإنتاجية على أساس أن الإطار الس

للمؤسسة يساعد على فهم واستيعاب سلوك الأفراد وسيكولوجيتهم، وبالتالي تصبح ثقافة المؤسسة في 
المنظمة الاقتصادية عاملًا هامًا جداً في حياة المؤسسة، فالثقافة داخل المؤسسة الاقتصادية ليست مجرد 

تراكم الرأسمالي، بل إنها تهدف إلى الحفاظ أسلوب تنظيمي للإنماء المنظماتي، ولا أداة للربح التجاري وال
على السيرورة المؤسساتية، وتحسين الأوضاع الداخلية والتكيف المستمر مع الأوضاع الخارجية، كما 
يمكن اعتبارها ) الثقافة ( الحزام التنظيمي الجديد الذي يسمح بخلق التعبئة وتحقيق الاندماج، فضلا عن 

 النجاح التنظيمي .      كونها مفتاح التميز المؤسسي و 
فالمؤسسة المعنية بمسيرة التقدم تحاول دائما الاستعانة بالنظرة الثقافية للمؤسسة، من حيث تسيير         

التوجهات العمالية وعقلنة دوافعهم، وترسيم الأهداف المستقبلية للمؤسسة وتطلعاتها في الساحة 
قيقي وتحدي صعب، إذ تصبح هذه الثقافة هي الاقتصادية، وبالتالي تكون المؤسسات في رهان ح

المتحكمة في عمليات التغيير التنظيمي، فهي تساعد المؤسسات الاقتصادية في مواجهة التغيرات 
المتسارعة محليا وعالميا، وفي الوقت نفسه قد تكون سببًا في انحسار وتراجع المؤسسة وخروجها من 

 السوق .
 الدراسة ومسعاها الميداني الإجابة على التساؤل الرئيسي التالي: ومن هذا المنطلق، سنحاول في هذه   

تُسهم ثقافة المؤسسة في تفعيل عملية التغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية  إلى أي حد
 الخاصة الجزائرية  ؟

 

 التساؤلات الفرعية :
المؤسسة الصناعية تُسهم القيم التنظيمية في تفعيل عملية التغيير التنظيمي داخل  إلى أي حد .0

 الخاصة الجزائرية ؟
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إلى أي حد تُسهم القيادة الإدارية في تفعيل عملية التغيير التنظيمي داخل المؤسسة الصناعية  .2
 الخاصة الجزائرية؟

يُسهم التغيير الثقافي للموارد البشرية في تفعيل عملية التغيير التنظيمي في المؤسسة  إلى أي حد .3
 ة ؟الصناعية الخاصة الجزائري

 ثانيا: الفرضيات:
تعتبر الفرضيات خطوة منهجية مهمة جداً عند تصميم البحوث العلمية وانجازها، فهي تساعد       

الباحث في الابتعاد عن الأحكام السبقية، وتُجنبه الوقوع في الأخطاء المنهجية التي تنُقص من القيمة 
ة القواعد المتعارف عليها العلمية للبحث ، كما تتيح للباحث الدفاع عن مصداقيته العلمية بالامتثال لكاف

ضفاءً لصفة الشرعية .  إحقاقًا للموضوعية العلمية وا 
: تصريح التصريحفإنه لا بد أن تتصف فرضيات البحث بـ :  موريس أنجرسووفقا للباحث       

وسيلة : التنبؤ بما سنكشفه في الواقع، لتنبؤيوضح في جملة أو أكثر علاقة قائمة بين حدين أو أكثر، ا
: أن تكون وسيلة عملية يتم من خلالها مـعرفة يتم من خـلالها معرفة مدى مطابقة التوقعات أو يقالتحق

 1الافتراضات للواقع، أي الظواهر.
إن أي خلل يصيب الفرضيات ستؤدي حتما إلى نتائج غير منطقية وغير سليمة في مجملها       

تصبح زائفة يجب العدول عنها إلى مانيوجيدير وتصبح الاقتراحات الفرضية بمعزل عن الواقع، وحسب 
غيرها من الفرضيات ، وعادة ما تسمح الفرضيات البحثية بالوصول إلى استنتاجات حول المشكلة 
الرئيسة للموضوع، وللإشارة فإن الفرضيات ترتبط ارتباطا وثيقا بأهداف الدراسة والمنهج ، ومن جهة 

 أخرى تنبثق من طبيعة موضوع .
طلاقا من العلاقة الترابطية بين الفرضيات وأهداف الدراسة، وطبيعة المنهج المستخدم واستنادا وان      

 إلى سؤال الإشكالية نقترح الفرضيات التالية:

 الفرضية الأولى
 تُسهم القيم التنظيمية في تفعيل عملية التغيير التنظيمي داخل المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية .

 ية يعتمد على المؤشرات التالية: تحليل هذه الفرض
 قيمة المشاركة في اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي؛  -

 قيمة التشجيع على الإبداع؛  -

 قيمة المخاطرة؛ -

                                                             
الجزائر ،، دار القصبة، ترجمة: بوزيد صحراوي وآخرون، تدريبات عمليةلبحث العلمي في العلوم الإنسانيةمنهجية اموريس أنجرس:  -1

 . 200.ص 2112
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 قيمة المبادرة؛ -

 قيمة الروح الجماعية للعمل) التوجه نحو العمل الفرقي(؛ -

 قيمة التحفيز؛ -

 قيمة الاتصال؛ -

 قيمة التنسيق في المعلومات . -

 الفرضية الثانية 
 تُسهم القيادة الإدارية في تفعيل عملية التغيير التنظيمي داخل المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية.

 مؤشرات الفرضية الثانية هي :
 مبادرة القيادة في نشر ثقافة التغيير التنظيمي؛ -

 تفعيل القيادة لخطة التغيير التنظيمي؛ -

 استغلال القيادة للمعلومات الإدارية لتفعيل خطة التغيير التنظيمي؛  -

 وضع إستراتجية في  تسيير التغيير التنظيمي؛  -

 التعامل بعقلانية مع المقاومة الثقافية للعمال. -

 الفرضية الثالثة 

ناعية يُسهم التغيير الثقافي  للموارد البشرية في تفعيل عملية التغيير التنظيمي في المؤسسة الص
 الخاصة الجزائرية.

 مؤشرات الفرضية الثالثة هي :
 المفاهيم المشتركة حول التغيير التنظيمي؛ -

 مكاسب التغيير التنظيمي؛ -

 التعلم الثقافي؛ -

 التكوين؛ -

 تغيير ثقافة العمل؛ -
 تغيير ثقافة العامل؛  -

 جوانب التغيير التنظيمي. -
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 ثالثا : أسباب اختبار الموضوع: 
 يعود اختيارنا للموضوع إلى جملة من الأسباب يمكن تلخيصها في ما يلي: 

  تبني الجزائر لخيار اقتصاد السوق وسعيها المتواصل للانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة
يفرض على المؤسسات الاقتصادية التابعة للقطاعين العام والخاص التمتع بثقافة مؤسسية قوية ومرنة 

 التنافسية في زمن الاقتصاد الـمعولم؛تدعم قدرتها 

  حداثة الموضوع ،وقلة التناول السوسيولوجي للظواهر الثقافية في المؤسسات التابعة للقطاع
المواطنة التنظيمية، المعرفة التنظيمية، التغيير  الخاص، كمواضيع : ثقافة المؤسسة،التعلم التنظيمي،

 الثقافي...

 لاقة بالموضوع، والتي أجريت على المؤسسات الاقتصادية دلت الدراسات الميدانية ذات الع
الجزائرية العمومية أن أسباب الفشل التنظيمي لا تعزى في كثير من الأحيان إلى أمور مادية أو مشاكل 

 تقنية بقدر ما هي نتاج قيم ثقافية يحملها الأفراد؛

 لمؤسسة، وكذا الفئات السوسيو القناعة الشخصية بأهمية موضوع الثقافة وأبعادها بالنسبة لإدارة ا
مهنية الأخرى، فضلا عن ومرونتها الإستراتيجية في التعامل مع الضغوطات والمفاجآت غير السارة، -

 وقدرتها المذهلة على تحقيق النجاح والتميز التنظيمي؛

  يمكن أن تكون هذه الدراسة بوابة لدراسات أخرى جديدة في ميدان القطاع الخاص والمساهمة في
 ت انتباه المسيرين للاهتمام بتعزيز وتقوية ثقافة المؤسسة.لف

 رابعا : أهمية الدراسة:
 تكمن أهمية الدراسة في النقاط التالية : 

  تظهر أهمية الثقافة بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية كفاعل تنظيمي خفي يشرعن ويعقلن الممارسات
 التنظيمية داخل الفضاء الإنتاجي ؛

  المؤسسة بمثابة الدليل لتشخيص المواقف والسلوك والإدراك داخل المؤسسة تعتبر ثقافة
 الصناعية، وتعمل فوق هذا على خلق حصانة ضد التهديدات الخارجية، وتتواكب مع الضغوط الداخلية؛

  قد تكون الثقافة هي الأساس للنجاح التنظيمي، ودعامة التطور والتقدم وأداة لتحقيق الاندماج
 المجموعات المهنية؛ الاجتماعي بين
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  تعمل الثقافة داخل المؤسسة الصناعية على فرض الالتزام التنظيمي الجماعي وانسجام الرؤية
 المشتركة وتعزيز الهوية التنظيمية وكل هذا يعود بالفائدة الايجابية لصالح المؤسسة الصناعية؛

 تنظيمي داخل المجال أو تظهر أهمية الفعل الثقافي في رسم استراتيجيات التغيير والتطوير ال
 السياق المؤسسي.

 خامسا : أهداف الدراسة: 
بناءا على إشكالية الدراسة والأهمية التي تكتسبها، فإن البحث الحالي يهدف إلى تحقيق جملة من  

 الأهداف الآتية :
  تشخيص مدى إسهام ثقافة المؤسسة في تفعيل مبادرات التغيير التنظيمي داخل المؤسسة

 الخاصة؛الصناعية  

  محاولة تسليط الضوء على الدور الاستراتيجي الذي تلعبه ثقافة المؤسسة في التأقلم مع الواقع
 الداخلي، ومجاراة  المستجدات الخارجية ؛

 التركيز على إسهام القيم التنظيمية في بلورة أنماط السلوك لدى المبحوثين قيد الدراسة؛ 

  سسة الصناعية الخاصة الجزائرية لإفرازات التحولات التعرف على مدى ملائمة الثقافة داخل المؤ
 الاقتصادية ؛

  تقديم بعض الاقتراحات التي من نشأتها أن ترسي أسس ثقافة مؤسسية قوية ومرنة يمكن أن تسهم
 في تدعيم النجاح والتميز التنظيمي.

 سادسا: تحديد المفاهيم:
منهجيًا الدراسة العلمية محكومة بدقة المفاهيم ووضوحها، لأنها ببساطة  تعد الأساس الذي يزود         

المراحل اللاحقة من البحث العلمي سواء تعلق الأمر بالتساؤلات الفرعية أين  تتحول إلى فرضيات أو 
ينة البحث( الواقعة تحت بالتقنيات البحثية أو بمجتمع الدراسة المشكل من المفردات الإحصائية )ع

تحديد المفهوم هدفه توصيل المعلومات إلى القارئ مما يساعده على » ملاحظة الباحث، وبهذا يكون 
، ذلك أن المفاهيم هي مفتاح البحث 2«فهمها استيعابها وربطها مع غيرها من المفاهيم السابقة عليها 

العلمي، ولا يمكن بأي حال من الأحوال إنقاص أو إهمال القيمة العلمية والمنهجية لهذه الخطوة المنهجية  

                                                             
 .000،ص 0091، ترجمة: يوسف الجباعي، بيروت،دليل الباحث في العلوم الاجتماعية ريمون كيفي: فان لوك كونبهود: -2
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لذلك كان من الأهمية أن يحدد الباحث المفاهيم الأساسية التي تحتويها الدراسة ويعرفها تعريفا مجردا 
 .3وآخر إجرائيا

نت المفاهيم تُشكل الإطار الذي يبني على ضوءه الباحث تصوره النظري بما يضمن ولما كا        
وضوح معالم المشكلة البحثية وسلامة التصور بتفادي الخلط المنهجي التي تحملها المعاني والدلالات، 

تحديدا علمياً  فقد ارتأينا أن نحدد مفاهيم الدراسة الحالية ـ سواء المفاهيم الرئيسية أم المفاهيم الفرعية ـ 
 دقيقا خدمة لجودة البحث.

 ثقافة المؤسسة: -6

يذهب بعض الدارسين في مجال الإدارة الإستراتيجية والتطوير التنظيمي وكذا علم اجتماع         
مهنية ومدخلا لتعزيز الاستقرار  -المؤسسة إلى أن الثقافة أداة لتحقيق التكامل بين الفئات السوسيو

فية، كما يذهب البعض الآخر إلى اعتبارها المحرك الرئيسي لعمليات التغيير ومناقشة القضايا الخلا
والتجديد، وبالتالي يمكن اعتبار الثقافة عاملا من عوامل الاندماج والتعبئة داخل المؤسسة، ومن جهة 

 أخرى عاملا من عوامل التغيير والتطوير والتعلم التنظيمي .
ضوع اخترنا بعض المفاهيم المقترحة من قبل المنظرين في مجال وحرصاً منا على الإحاطة بالمو        

سوسيولوجيا العمل، والتي نراها مناسبة لهذه الدراسة، وفيما يلي نورد المفاهيم الشائعة والمتداولة وهي 
 كالآتي:
هي بمثابة ما يؤخذ للمؤسسة في  ثقافة المؤسسة بقوله :  ثقافة المؤسسة  Thevenetيعرف   

ما يميزها عن الآخرين، ومن جهة أخرى يختلف قبول أعضاء المنظمة لهذه الثقافة من واحد ممارستها و 
 .  4إلى آخر، فمنهم من يُنسبون إليها بصفة مطلقة، ومنهم من يقبلها جزئيا، ومنهم من يعترض عليها

ية من الصراع في هذا التعريف يربط الباحث بين الثقافة والهوية التنظيمية، باعتبارها أداة واق       
دراك الفئات السوسيو مهنية لثقافة  -التنظيمي، كما نستشف من التعريف المقترح للباحث أن تمثلات وا 

المؤسسة متباينة، فهناك من يمتثل كليا والبعض بدرجة متوسطة والبعض الآخر يرفض الاندماج، وربما 
رة ثقافة قوية قادرة على خرق عقول يرجع ذلك حسب رأينا إلى ضعف الثقافة وعدم قدرة المؤسسة على بلو 

 العمال وتحقيق اندماجهم الكلي، في سياق آخر يظهر.  
يلمح بطريقة غير مباشرة إلى إمكانية حدوث صدام  Thevenet من خلال هذا التعريف أن          

ومعنوية بين ثقافة العامل وثقافة المؤسسة، وهذا الصدام الثقافي سيلحق بطبيعة الحال أضراراً مادية 

                                                             
 .23.ص0000، مكتبة زهراء الشرق،القاهرة.نماذج الدراسات وبحوث ميدانية وتنفيذها،البحوث الاجتماعية سعيد ناصف: تصميم  -1

4- Riadh  Zghal : Culture et Gestion : Gestion De L’harmonie Ou Gestion Des Paradoxes ?  La Revue De Gestion,  Vol 

28, N0 2, 2003.p21. 

 



 

29 
 

بالمؤسسة  المستخدمة وسينعكس سلبا على الهوية المهنية، أما عن النظرة النقدية لهذا التعريف فتكمن 
في عدم تطرق الباحث إلى الجوانب المادية والتكنولوجية الهامة في تشكيل ثقافة المؤسسة، فهو يركز 

 فقط على الجوانب المعنوية السلوكية.
ة بإشارته إلى مفهوم ثقافة الشركات أو المؤسسات  المؤسس ثقافةM.BOSHE  ويعرف 

COMPORTE CULTURE : القيم أو ما تعتبره أن » ، فيوضح ثقافة المؤسسة بالمكونات التالية
يمثل الخير والشر، الشعائر والطقوس التي تحتفل بالمناسبات البارزة، الإشارات والرموز اللفظية والجسدية 

ا سواء هذا الحدث حقيقيا، تجميلا أو أسطورة بحتة وكل هذه المكونات والأساطير التي تذكر حدثا هام
 5.«تظهر في المؤسسة 

يوضح هذا التعريف مكونات ثقافة المؤسسة والتي هي عادة مشكلة من القيم التنظيمية والعادات     
والمعتقدات والتوقعات والطابوهات والتي تشكل في نهاية المطاف الماضي العميق للمؤسسة أو ذاكرة 

والاستقرار  المنظمة، قد تكون هذه المكونات مرئية أو غير مرئية، وهي ضرورية للتقدم التنظيمي
المؤسسي، حيث توفر إطاراً مرجعياً يستند إليه الأفراد في ممارساتهم اليومية والمهنية وترشدهم إلى تبني 
سلوكات ومواقف إيجابية إزاء المشكلات التنظيمية الطارئة، غير أن التركيز على الجانب المعنوي في 

أن للجانب القيمي والأخلاقي دورًا فعّالًا  التعريف قد ينقص من المعنى الشامل لثقافة المؤسسة، صحيح
لكن الباحث هنا لم يشرح لنا دور الثقافة ؟ ولماذا الثقافة تغييرية أم  في عالم  المؤسسة ونجاحها،

؟ بمعنى آخر: هل الثقافة قادرة على إنتاج أفكار ثقافوية جديدة وبالتالي الارتماء في أحضان  ستاتيكية
 صفها موجود مجرد غير مادي تنصب نفسها العداء لكل ما هو جديد.التغيير، أم أن الثقافة بو 

بأنها القيم والمعايير والمعتقدات والافتراضات التي يعتنقها المشاركون،    Nystromويعرفها نيستروم
 6والتي تتصف بها الحياة التنظيمية، ويمكن قياسها عمليا من خلال إدراك الأفراد في المنظمة .

بالجوانب المعنوية، Nystrom ة نسجلها على هذا التعريف هي اهتمام الباحث أول ملاحظ      
وهذا لا شك له تأثير مباشر في عملية تنظيم المؤسسة، ولا يمكن الاستغناء عن ثقافة العامل أو إقصاؤها 
داخل مجال المؤسسة انطلاقا من أن القيم والعناصر الثقافية للموارد البشرية تسمح برسم النجاح 

تنظيمي وتحقيق الأهداف المرجوة والقفز إلى الريادة. فالجانب المعنوي هو سر نجاح المؤسسات إذا تم ال
الاستثمار في الثقافة العالية وتطويرها ودفعها نحو التوجه العام الاستراتيجي للمؤسسة. غير أن ما يؤخذ 

نه لم يذكر لنا أدوات التحليل على هذا التعريف هو حديثه عن إمكانية قياس الثقافة عمليا ، في حين أ
المعقدة لقياس الثقافة .فضلا على أنه من الصعوبة بمكان قياس الثقافة قياسا علميا دقيقا، فهو امتحان 

                                                             
5 -El Fidha  Chokri et Amel Mallek Tarifa  : TIC et Culture : Cas Du Secteur Bancaire en Tunisie, Revue Management 

et Avenir  ,Vol 1,N021 , 2009 ,P12 . 
حسين،.دار المريخ للنشر، ترجمة محمود حسن الإدارة النشطة الابتكار والتغيير )دليل انتقادي للمنظمات(.نيجلكنح . نيل أندرسون : -6

 . 216.ص2114الرياض 
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عسير للعلوم الإنسانية والاجتماعية لكي تثبت جدارتها، إضافة إلى أن هذا التعريف يفقد معناه في ظل 
تصاد المعرفي القائم على الرأس مال الفكري، لأن وسائل الإعلام التطور التكنولوجي السريع وانتشار الاق

 أصبحت ضرورية في حياة المؤسسة وثقافتها.TICوالاتصال الحديثة  
أن ثقافة المؤسسة ) نظامها للقيم( تظهر برموز عديدة مشكلة من: لـغة،   Pettigrewفي حين يرى 

أساطير، و طقـوس و هندسة...الخ، فبعض المسيرين يخلقون وينشرون عن وعي رموزًا للتأثير في 
 7سلوكيات موظفيهم، و هذا ما نسميه التسيير الرمزي.

يعرف بالإنتاج الثقافي للمنظمة الذي عن الإنتاج الرمزي للمؤسسة أو ما  Pettigrewتحدث        
يقابل الإنتاج المادي،  والمسيرون هم من ينتج ثقافة تسييرية مثالية وموّحَدة، و قد يصدق هذا التعريف 
على المقاولات الرأسمالية التي تُسير بطريقة فردية من قبل رب العمل أو مالك المؤسسة، وهنا الثقافة 

على المستخدمين والعاملين بطريقة واعية ومنظمة ومنهجية، أو  الصناعية حسب هذا التعريف تفرض
نتاج إداري وقيادي،  بمعنى آخر، أن الثقافة داخل المؤسسة لا ترتبط مباشرة بالمأجورين، بل من صُنع وا 
وبالتالي فهذا التعريف يحصر الثقافة المؤسسة في الثقافة البيروقراطية أو ثقافة المسير و يتجاهل الثقافة 

شرط لبلوغ الأهداف المسطرة و بقاء  -كما هو معروف في الأدبيات التنظيمية  -مالية والتي هي الع
المؤسسة في ساحة المعركة، إن هذا التعريف  يقصي الصفة الاجتماعية  الجماعية ويحي النزعة الفردية 

ة فهو يصطدم في عالم تسير المؤسسة، و إن كان هذا التعريف ينطبق على بعض الثقافات البورجوازي
 بثقافات جماعاتية و تشاركية.

مجموعة المعتقدات و المفاهيم و طرق التفكير »  في سياق آخر تعرف ثقافة المؤسسة بأنها :  
والقيم المشتركة بين أفراد المنظمة، و يتم الشعور بها ، ويشارك كل فرد في تكوينها، ويتم تعليمها للأفراد 

أفراد المنظمة فيما بينهم ومع الأطراف ذوي العلاقة خارج المنظمة، وهي الجدد، هذه القيم تحكم تفاعلات 
نتاج تفاعل بين القيم النهائية مثل تحقيق الاستقرار، و التمييز في الأسواق، و التجديد و الابتكار 

ذلك والمخاطرة، والقيم المساعدة مثل : الاستعداد للمخاطرة و العمل الجاد، و احترام الآخرين، فالثقافة ب
 8.«يمكن أن تكون نقطة قوة أو نقطة ضعف وفق تأثيرها على سلوك أفراد المؤسسة 

حسب هذا التعرف فإن ثقافة المؤسسة مرتبطة بالتعلم التنظيمي أو التعلم الثقافي. والفاعلون الجدد       
لاقة الداخلية و مطالبون على مر الأيام بامتثال ثقافة الشركة مما يؤدي في نهاية المطاف إلى تجذير الع

توجيه الأنظار إلى خارج أسوار المؤسسة و هي نقطة إيجابية في هذا التعريف الذي اعتبر المؤسسة 
نظاماً مفتوحاً و من ناحية أخرى يحيلنا هذا التعريف إلى قسم تنظيمية عصرية كالمبادرة و الإبداع و 

                                                             
7 - Kais  Lassoued   ; Relation Culture D’entreprise Contrôle De Gestion ;  une étude empirique, La Revue des sciences 

de Gestion, Vol 6, N0  216, 2005, P31 
 .12، ص 2114، الدار الجامعية ، الإسكندرية، قيق الميزة التنافسيةإدارة الموارد البشرية، مدخل لتحمصطفى محمود أبو بكر :  -8
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يف في تشخيصه لأنواع الثقافة فهي إما المخاطرة، وهي ثقافات المؤسسات الريادية، كما نجح هذا التعر 
 تكون قوية، أو ضعيفة تؤدي إلى الإخلال العام بمستوى الأداء الكلي للمؤسسة.

مجموعة القيم و المعتقدات و المفاهيم و طرق التفكير المشتركة بين مجموع » وتعرف أيضا بأنها:     
ك كل فرد في تكوينها و يتم تعليمها للأفراد أفراد المؤسسة و التي تكون مكتوبة، يتم الشعور بها، ويشار 

 9.«الجدد في المؤسسة 
نلاحظ من خلال هذا التعريف أن ثقافة المؤسسة هي بمثابة الناتج العام المكتسب عن طريق التعلم    

داخل المؤسسة، فالأنماط السلوكية، وطرق التفكير والقيم، والعادات والاتجاهات والمهارات الفنية 
تصبح بعد مرور زمن بمثابة ثقافة تسييرية يتقاسمها الفاعلون داخل الهيكل التنظيمي،  والممارسات

والأفراد الجدد مدعوون لامتثال هذه الثقافة التشاركية التنظيمية لتحقيق الاستمرارية، وبالتالي فإن ثقافة 
ن الفئات نموذج الأعمال تكون صالحة ومناسبة ما دامت تحقق الانسجام والتوافق والتلاحم بي

السوسيومهنية، أما من حيث نقطة القصور والضعف في هذا التعريف فتكمن في عدم مواكبة هذا 
التعريف كما يحدث في العالم الخارجي للمؤسسة، خصوصا في الوقت الراهن الذي تشهد فيه المؤسسات 

 و أدورها.تحديات كبيرة ناتجة عن ضغوط الاقتصاد العالمي و التي من شانها أن تعقد مهامها 
و هو أكثر التعاريف انتشارًا واعتمادًا لدى الباحثين والمتخصصين في مجال  E.H.Sheinو يعرفها  

مجمل » السلوك التنظيمي، وعلم اجتماع المنظمات، والإدارة الإستراتيجية، والعلوم الإدارية بأنها: 
الاختيارات والافتراضات القاعدية التي أكتسبها أو أنتجتها مجموعة معينة في محاولة لإيجاد حلول 

شاكل التكيف و الاندماج الداخلي والتي أثبتت فاعليتها نسبيا، وأصبحوا بذلك يتداولون على أنها لم
 10.«الطريقة الصحيحة و الجيدة في إدراك  و معالجة هذه المشاكل 

على تمثلات الأفراد لكل مشكلة تنظيمية طارئة، وهنا المجموعة تجسد  E.H.Sheinتعريف  يُركز       
ابقا في العمل، وهذا التعريف يعكس بوضوح بداية العمل الجماعي داخل المؤسسة، كما ثقافة موجودة س

يعكس بوضوح الرؤية الإدارية للمجتمع، فمن سلبياته أنه لا يتطرق إلى أثر الثقافات على الثقافة المحلية 
ولوجية أو المهنية، و بمعنى آخر يركز على ثقافة مؤسسة داخلية دون إعطاء أي وزن للظروف التكن

الأخرى، وحسب هذا التعريف فإن كل الظواهر الثقافية يمكن تحليلها في سياق الإجراءات الجماعية، فهو 
وهذا التعريف قد ينطبق معناه على الثقافات اليابانية ودول النمور الآسيوية،  «نحن»يشير إلى مصطلح 

على الفردانية والخبرات الذاتية  في حين يفقد معناه في كنف الثقافات الأنغولوساكسونية التي تعتمد
 والمهارات الشخصية و الذاتية.

                                                             
 .694، ص 2990، الدار الجامعية، صر ، التنظيم الاداري في المنظمات المعاصرة: مصطفى محمود أبو بكر  -9

10 -Olivier Devillard, Dominique Rey ; Culture D'entreprise, Efficacité  et Performance Collective, Dunod, Paris 

,2008.p131. 
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لا كيف يمكن         وحسب اعتقادنا، يحتاج المفهوم إلى إعادة قراءة جديدة من منظور التكيف،  وا 
إسقاط هذا التعريف بحذافره على البيئة التنظيمية الجزائرية، وبمعنى أخر كيف يصبح الأمر عندما يتعلق 

الاقتصادية الجزائرية وثقافتها المحلية؟ إضافة إلى هذا لم يقل شيئا عن طبيعة القيم متجانسة بالمؤسسة 
أو غير متجانسة ثابتة أم غير ثابتة، تطويرية أو جامدة، ناهيك على أن كل مجموعة مهنية تمتلك ثقافة 

ين هذه الفردنيات، وقيم محددة تختلف عن  ثقافة وقيم مجموعة مهنية أخرى، وربما يحدث صدام ثقافي ب
 أو ربما تكون ثقافة مجموعة تنظيمية ضد أخرى.

 بناء على هذه التعاريف يمكن القول إن ثقافة المؤسسة هي :
  أداة للاندماج الداخلي و التكيف الخارجي؛ 
  أداة لتحقيق الهوية المهنية والتنظيمية كما أنها وسيلة لتحقيق الانسجام بين ثقافة العامل و ثقافة

 سة؛المؤس
 بطاقة تعريفية للمؤسسة تعبر عن توجهها الاستراتجي الذي يميزها عن الآخرين؛ 
 إطار مرجعي يحدد الواجبات و المسؤوليات داخل المؤسسة؛ 

 تتكون من جوانب مادية و معنوية؛ 

 وسيلة لعقلنة الممارسات التنظيمية الداخلية؛ 

  التنافسية؛مكانيزم للتطور الاقتصادي وزيادة الربحية والميزة 

 مصدر للقوة التنظيمية و الأداء العالي؛ 

 إطار للتفسير وتشخيص مستويات القراءة البيئية؛ 

  .دعامة للتمييز والتطوير التنظيمي و العكس 

هي جملة القيم التنظيمية والعادات والأفعال كالتالي:  التعريف الإجرائي لثقافة المؤسسةومنه يكون 
ءات الإدارية التي تُميّز المؤسسة الصناعية الخاصة عن باقي المؤسسات والسلوكيات العمالية والإجرا

الأخرى، ويلتزم بها الأفراد المستخدمون طواعية باعتبارها مرجعاً لكل المشاكل التي تعترض التوجهات 
 .الميدانية للمؤسسة

 : التغيير التنظيمي-0
لقد أصبح التغيير التنظيمي أحد عوامل النجاح الرئيسية، وطريقة للتكيف مع الأسواق التي تملي  

قوانينها المتحولة والمتعاقبة كل يوم والتي ستصبح غير فعالة و مشككة في المنظور المستقبلي، وبالتالي 
و الإبقاء على قوتها و  تصبح قضية التغيير التنظيمي حتمية إلزامية لكل المؤسسات التي تريد الحفاظ

 ميزتها التنافسية.
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موضوع جديد يكتسي قيمة وازنة  في الأدبيات  ن موضوع التغيير التنظيميأيجب الإشارة إلى        
حيث  ر،يآخذة في التغيثمانين عاما لوالمنظمات العامة ظلت  التنظيمية، لأنه يمثل خيارًا تنظيميًا فعالًا، 

الاجتماعية والثقافية والقانونية و  الاقتصادية :البيئية العديدة الاستجابة للتحدياتأصبح من الضروري 
 . 11والتكنولوجيةوالجيوسياسية 

وانطلاقا من كونه قاعدة متينة للنجاح التنظيمي والتفوق والتميز، وبوصفه استجابة طبيعية       
وضرورية للتحديات المفروضة على عالم المؤسسات ارتأينا أن نحدد أهم التعاريف لهذه الظاهرة 

 التنظيمية و هي كالآتي :
ظمة على التكيف مع التغيرات البيئية، عملية التغيير التنظيمي بوصفه: قدرة المن  الدهان عرف     

 12و ذلك بإحداث تأثير على متغيرات الأنشطة و العمليات  .
يُركز هذا التعريف على القدرة والاستعداد المسبق للمنظمة لإحداث عمليات التغيير التنظيمي، وذلك  

يل المستويات بإدخال هذا المتغير على كافة أنشطة و وظائف المؤسسة، غير أنه لم يوضح بالتفص
 -التنظيمية التي سيجري عليها التغيير هل الإدارة يتغير فلسفتها وفكرها وعقليتها، أم القاعدة العمالية 

بتغيير مهاراتها و خبراتها أم الهيكل العام للمؤسسة بإدخال تحسينات  -المشكلة من العناصر البشرية
 إدارية جديدة تضفي على المؤسسة نوعا من المرونة .

بأنه: إستراتيجية متطورة للتعليم، تستهدف تغيير العقائد والاتجاهات والقيم والمفاهيم  القريوتيرفه ويع
والهياكل التنظيمية لتتناسب مع الاتجاهات الجديدة ولتمكين من التعايش مع التحديات التي تفرضها 

    13التغيرات الكبيرة و المتسارعة في البيئة المنظمية.
من خلال هذا التعريف إن التغيير التنظيمي فعل عقلاني استراتيجي يتجه مباشرة  يمكن القول       

إلى عقائد الأفراد وممتلكاتهم الثقافية بصقلها وتجديدها وجعلها فعالة ومرنة، حتى تعايش وتتعايش مع 
الداخلية، التطورات الموجود خارج المؤسسة، ومنه فالتغيير يرصد كل التقلبات البيئية سواء الخارجية أو 

همال الجانب الفني والتنظيمي و التكنولوجي  غير أن التغيير على المستوى الثقافي والذهني والسلوكي  وا 
يجعل من هذا التعريف محل نقد، لأن التغيير لا يستهدف الأصول البشرية فقط و إنما يتعداه إلى 

 الأصول المادية و التكنولوجية.

                                                             
11  -Brillet Franck et Sauviat Isabelle, « L'évaluation des compétences   : enjeux et effets en termes de changement Le 

cas d'un EPST  » ,Recherches en Sciences de Gestion,  Vol 1 N° 88, 2012 ,  p77 . 

دراسة استطلاعية لأراء عينة من القيادات الإدارية في بعض لدعم مجالات التغيير التنظيمي ،أداة قوة الإدارة : حسنرغد محمد الصالح  -12
 00،العدد  04،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ،العراق  ،المجلد  مجلة تنمية الرافدين المنظمات الصناعية في محافظة نينوي ،

 .242، ص  2922،
، دار وائل للطباعة و 2، طالسلوك التنظيمي ، دراسة السلوك التنظيمية الفردي و الجماعي في المنظمات الإدارية: سم القريوتيمحمد قا -13
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خطط طويل الأجل لإحداث التغيير على مستوى التنظيم ككل أو بأنه: جهد م أحمد سيد مصطفىيعرفه 
 14في بعض عناصره. 

الملاحظة نفسها يمكن أن تنطبق على هذا التعريف، إذ ركز على إدخال بعض أو كل تعديلات       
ضافات على المؤسسة، وذلك من أجل مواكبتها لمجريات العالم الخارجي أما سلبياته، فلم يقدم لنا  وا 

 دقيقة و محددة لكيفية إجراء عمليات التغيير التنظيمي، والغاية من وراء هذه العملية.أوصاف 
التغيير التنظيمي بأنه: إحداث شامل للمنظمة ينصب على المستقبل البعيد  سعيد يس عامريعرف    

مع  ويتضمن بصفة أساسية ثقافة المنظمة وقدرتها في حل المشكلات واتخاذ القرارات و التكيف الفعال
 15البيئة المحيطة.

أول ملاحظة  نستشفها من هذا التعريف هو التركيز على تغيير ثقافة المنظمة وذلك من أجل       
إصدار قرارات تنظيمية رشيدة ومجابهة كل التحديات الخارجية وهو ما يُمَوْضِع المؤسسة في موقع 

غيير في الهيكل التنظيمي أفضل، غير أنه لم يحصر مجالات التغيير التنظيمي الأخرى، كالت
 والتكنولوجيا، طرق العمل ، الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة.

   
ويُعرف التغيير التنظيمي بأنه: إحداث تغيير في أهداف و سياسات الإدارة أو في أي عنصر من     

ث عناصر العمل التنظيمي، مستهدفة أحد أمرين أساسيين هما: ملائمة أوضاع التنظيم، أو استحدا
 16أوضاع تنظيمية جديدة للتنظيم يسبق غيره من التنظيمات فيه.

إن هذا التعريف يلمح إلى فوائد التغيير التنظيمي على المستوى الداخلي والخارجي للمؤسسة و ذلك      
من أجل غاية واحدة هي السبق والفوز على المؤسسات الأخرى وهنا يقترن التغيير بالريادة والتميز، غير 

يتطرق إلى الجوانب التكتيكية والمهاراتية في عملية التغيير التنظيمي، ومن جهة أخرى فالتغيير أنه لم 
نما هو مسؤولية مشتركة تقع على عاتق الفاعلين داخل  ليس مسؤولية طرف معين كالإدارة مثلا وا 

 المؤسسة.
مجال تطويرها  ويعرف أيضا على أنه: الأسلوب القيادي لتحويل المنظمة إلى حالة بناء أفضل في

 17المتوقع مستقبلا.

                                                             
لاستراتيجيات التغيير و  الثاني، المؤتمر السنوي الثقافية و السلوكية لتهيئة الموارد البشرية اللازمة للتغييرالأبعاد : أحمد سيد مصطفى -14

 .222، ص 2002تطوير المنظمات، مركز وايد سيرفس ، القاهرة، 
 .225، ص 2001 ،القاهرة2، مركز وايد سيرفس، طدارة الفكر المعاصر في التنظيم و الإ: سعيد يس عامر، علي محمد عبد الوهاب -15
، ص 2994، دار حامد للنشر و التوزيع، عمان ، الأردن،المعاصرة للمديرإدارة التغيير و التحديات : محمد بن يوسف النمرات العطيات -16
20-26. 

 .20، ص 2992، 2، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، طنظرية المنظمة: خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم محمود -17
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يُحيلنا هذا التعريف إلى ملاحظة هامة و هي أن القيادة الإدارية  في المستويات العليا تلعب دورًا       
نجاح مبادرات التغيير التنظيمي، من خلال الدور الفعال الديناميكي للقائد، ولا  استراتيجيًا في تثمين وا 

يقوم التغيير بدون فعالة وخلافة، فهي التي تملك زمام الأمور في تنفيذ يمكن بآي حال من الأحوال أن 
ومتابعة وتقييم عمليات التغيير التنظيمي، غير أن النقطة السلبية في هذا التعريف هي إهماله لدور 
العمال في عمليات التغيير، ناهيك عن مجالات التغيير التي لا تقتصر على الإدارة فقط، بل تتعداها 

 المكونات المادية والتكنولوجية أو التقنية، والقانونية للمؤسسة. لتشمل
 انطلاقا من التعاريف المذكورة أنفا يرى الباحث أن التغيير التنظيمي يتمثل في كونه:

 ظاهرة تنظيمية أو أسلوبا إداريا لا يخضع للعفوية و الاعتباطية؛ 

  المشكلة للنسق التنظيمي؛مسؤولية اجتماعية مشتركة تقع على كل الفئات المهنية 

 يعكس توقعات الإدارة و العمال لتحقيق الأحداث المرجوة على المدى البعيد؛ 

 يشخص نقاط الضعف و القصور و يعزز الإيجابيات التنظيمية؛ 

 يحقق التنمية المهنية و الشخصية للأفراد العاملين في المؤسسة؛ 

  الجماعية لمواجهة التحديات البيئية؛فعل هادف استراتيجي يوحد الجهود الفردية و 

 يستهدف الجانب الثقافي و الفني و العملياتي و التكنولوجي للمؤسسة؛ 

 .مرحلة انتقالية من نمط تنظيمي إلى نمط تنظمي أفضل و أحسن 

التغيير التنظيمي هو عملية إدارية مبنية على التخطيط التالي :  التعريف الإجرائيومنه نقترح 
 ف إلى تشخيص نقاط القوة ونقاط الضعف في المؤسسة الصناعية الخاصة.المسبق والهاد

 المؤسسة الصناعية الخاصة:-3
ي بأنها: تنظيم إنتاجي معين، يهدف من ورائه إيجاد قيمة سوقية معينة، من خلال عمر صخريعرفها 

الب التي ينظم فيها الجمع بين عوامل إنتاجية معينة، ثم تتولى بيعها في السوق لتحقيق الربح... هي القو 
 .18.الناس شؤونهم في علاقاتهم ببعضهم البعض

من خلال هذا التعريف يمكن القول إن المؤسسة مرتبطة بأهداف معينة، واستراتجيات مدروسة،         
عادة إنتاج الموجودات المادية، فالمؤسسة هي  وتهيكل هذه المرامي والمساعي وفق خطط معينة، لإنتاج وا 

محددة، الغرض منها تحديد سقف الإنتاج النظامي، وبالرغم من أن هذا التعريف يحتوي  تجميع فواعل
على مضامين العلاقات الاجتماعية لإنتاج قيمة مضافة، إلا انه يتجاهل أو يغفل وضعية المؤسسة في 

                                                             

 .202، ص  2002،ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، اقتصاد المؤسسة:عمر صخري  -18  
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ة والمجتمع إطار المجتمع، باعتبارها نسقا جزئيا يؤثر ويتأثر بالبيئة المحيطة، والقيم الفاعلة في المؤسس
 المحيط .

المؤسسة الصناعية الخاصة بقوله : ترتكز على الملكية  رشيد واضحمن جهته يعرف        
الخاصة لوسائل الإنتاج وحرية المعاملات الاقتصادية، انطلاقا من توازن العرض والطلب، تتميز 

المالكين، لأنهم أكثر بالمنافسة لتستجيب لشروط السوق، يقوم بتسييرها إداريون، وهم مستقلون عن 
اهتماما بمنطق المؤسسة عن ذلك الخاص بالمساهمين، تقوم فيها أداة التوظيف على حرية التعاقد، عقود 
العمل في ظل هذا النظام ذات طبيعة ارضائية، تخضع في معظم جوانبها إلى مبدأ حرية التعاقد 

 .19والمسؤولية العقدية  
هما: الملكية لوسائل الإنتاج والتوظيف، وهما أساس تشكل  يرتكز هذا المفهوم على مبدأين      

المؤسسة الرأسمالية، فالملكية الخاصة تسمح بمراقبة نظم الإنتاج، ومتابعة كل صغيرة وكبيرة داخل 
الأجواء التنظيمية، مما يسمح للمؤسسة أن تكون في موقع تفاوضي أوتنافسي أفضل، ومادام رب العمل 

المؤسسة، فله كامل الحرية في اختيار المستخدمين من اليد العاملة ممن  هو المسؤول المباشر عن
يستحقون التشغيل، وبالتالي فاستقطاب القوى التشغيلية يخضع لحرية التعاقد،  ويكون بالتراضي بين 
الطرفية ) رب العمل ، العامل(، إلا أن هذا التعريف لم يبصرنا من الناحية القانونية بتمتع المؤسسة 

ية معنوية، وكذلك الاستقلالية في الذمة المالية، فضلا عن خضوعها إلى إطار سياسي تشريعي بشخص
 ينظم عالم المؤسسة .
هو : المؤسسة الصناعية الخاصة هي وحدة اقتصادية الذي نقترحه في دراستنا  التعريف الإجرائي

نتاجية أنشئت بإرادة المنفرد الخاص، تمتلك هذه المؤسسة ثقافة مؤسسية وتنظيمية تعبر عن شخصيتها  وا 

وهويتها بحيث تختلف عن مثيلاتها الموجودة في نفس القطاع، وتشتغل وفق نظام داخلي يختلف باختلاف 

 المعيار الاقتصادي والزمكاني . 

الباحثين في يعد موضوع القيم التنظيمية من الموضوعات التي نالت اهتمام :  القيم التنظيمية -4
مجال السلوك التنظيمي، نظرا لأهميتها وتأثيرها في توجيه السلوك البشري، وفي ضبط التوجه الاجتماعي 
والأداء المؤسسي، وبما أن هناك اختلاف واضح في الثقافات والأهداف الإستراتجية للمؤسسات، 

د لأخر ومن مؤسسة لأخرى ومن والمحصول الفكري والسلوكي للأفراد، فإن القيم التنظيمية تختلف من فر 
 مجتمع لأخر، وعليه سنحاول أن نقترح بعض التعاريف للقيم التنظيمية وهي كالأتي :

                                                             

،  2999،دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع ،الجزائر ، المؤسسة في التشريع الجزائري بين النظرية والتطبيق: رشيد واضح  - 19 
 . 0 ص
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القيم التنظيمية بأنها : مجموعة القناعات القيمية،  عاطف جابر طه عبد الرحمانيعرف الباحث  
للمعايير الفنية والتنظيمية والدينية التي توجه السلوك المديرين نحو تنظيم منظماتهم تنظيما متوازنان وفقا 

والفكرية والتعليمية والاجتماعية والاقتصادية والوطنية والأخلاقية، التي تسهم في تنمية سلوك العاملين، 
 .20وتطوير مستوى أدائهم وزيادة الوعي المعرفي 

ام والمعايير نلاحظ من خلال هذا التعريف أن القيم التنظيمية هي بمثابة مجموعة من الأحك       
التي تنبثق عن المؤسسة المستخدمة، وتكون هذه الأحكام موّجهات سلوكية تفاضلية لمختلف الممارسات 

 التنظيمية سواء المادية أو المعنوية.
إلى  أن القيم التنظيمية تقوم بتحديد ما يعتقده الفرد صحيحا  Mc Murryماك موري ويشير 

  21وأخلاقيا
إنّ هذا التعريف يوحي بأن القيم التنظيمية تعمل كمعايير يستخدمها الأفراد داخل المؤسسة         

رشاد سلوكهم الوظيفي بشكل يومي واعتيادي.  من أجل توجيه وا 
القيم التنظيمية بأنها : تعني تصديق الفرد بما هو صحيح أو خطأ مقبول أو  بوسنرد مونسنويعرف 

 .22عدل مرغوب فيه أو غير مرغوب فيه غير مقبول، عدل أو غير
نفهم من خلال هذا التعريف أن القيم التنظيمية تلعب دورا بارزا في توجيه السلوك الايجابي، وهي        

عبارة عن معاني أو مفاهيم تختلف من فرد إلى أخر، ويتفاوت الأفراد في تقديرهم لهذه المعاني والمفاهيم، 
 كما أنهم يعتمدون عليها في التفسير والتشخيص والحكم الاجتماعي. 

مجموعة القناعات والأفكار والتوّجهات التي اكتسبها العمال التعريف الإجرائي للقيم التنظيمية هو:       
من خلال العمل اليومي والمعايشة اليومية، يحتكم إليها الأفراد داخل المؤسسة الصناعية الخاصة، 

وجيه ممارسات الفئات تشكل ما يسمى بالإطار المرجعي السلوكي المحدد، وتلعب دورا بارزا في ت
 .  مهنية -السوسيو

 القيادة الإدارية:  -5
هدف  بأنها المقدرة على توجيه سلوك الجماعة في موقف معين لتحقيق القيادة سمارة  يعرف
 . 23مشترك

                                                             

مجلة ،دراسة كمية على عدد من المديرين ،على التوافق التنظيمي وفي العمل أثر القيم التنظيمية للمديرين: عاطف جابر طه عبد الرحيم  -20 
 . 095، ص  2926فلسطين ،العدد الثالث والثلاثون  ،جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات

،دراسة ميدانية على العمال التنفيذيين بمركب المجارف والرافعات بقسنطينة، ظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيميالقيم التن: عثمان قدور  -21 
،ص  290-2991جامعة منتوري ، ،ية العلوم الإنسانية والاجتماعية، كللعمل والسلوك التنظيميمذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم النفس ا

 .،غير منشورة  02
جامعة    مجلة أثر القيم التنظيمية في كفاءة الأداء، دراسة ميدانية في المديرية العامة لتربية صلاح الدين، : حامد تركي الدليمي وآخرون  -22 

 . 5،ص2926،  2،العدد  6، جامعة كركوك ،العراق ، المجلد  والاقتصادية كركوك للعلوم الإدارية
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يُوحي هذا التعريف بأن القيادة كسلوك إداري تتوقف على القدرة والتأثير في المرؤوسين بغية تحقيق 
 المرجوة، فشرط المقدرة والكفاءة يتضح في هذا التعريف كعامل حاسم.الأهداف 
بأنها  عمليات الإيحاء أو الإلهام أو التأثير في سلوك الآخرين وجعلهم أكثر  العامري والغالبيوعرفها 

 . 24منهم للمهام المطلوبة االتزاما وانجاز 
يتعلق بخاصية التأثير وكسب المرؤوسين نلاحظ من خلال هذا التعريف أنه يُماثل التعريف السابق فيما 

ودفهم للعمل والإنجاز، وربما يشير هذا التعريف إلى أشياء خفية كضرورة وجود مهارات فنية وفكرية 
 واجتماعية يمتلكها القائد حتى يحسن مزاولة عملية التسيير والتنظيم.

المشتركة بأقل ما يمكن من عملية الجر إلى أفضل مردود في سبيل القضية  بأنها كورتواويعرفها 
 . 25  الفترات وبأفضل تعاون

هذا التعريف كغيره من التعريفات يُركز على المعنى الجماعي لتسيير عملية التنظيم، فمفهوم القيادة 
 أصبح يستند إلى أرضية تشاركية وجماعية لتسهيل مجريات العمل داخل المؤسسة.

القيادة هي فن استمالة الأفراد والجماعات وذلك   بقوله علي عبد المجيد عبده القيادةومن جهته يعرف 
 .26من أجل دفعهم للعمل برغبة لتحقيق أهداف معينة

نلاحظ أن هذا التعريف يجمع بين الجانب البسيكولوجي والاجتماعي لمفهوم القيادة، فالأساس النفسي 
تماعي فهو الرغبة الجامحة التي يتمثل في جذب واستمالة الأفراد داخل النسق التنظيمي، أما الجانب الاج

رضائها.  تتشكل لدى هذه القوى التنظيمية بعد ارتياحها وا 
التعريف أن تقترح  ومن خلال هذا العرض لجملة من التعاريف التي تطرقت لمفهوم القيادة يمكن 

 :للقيادة الإدارية وهو الإجرائي
في  السلم التنظيمي إلى أسفله علىأظاهرة تنظيمية ليس معناها إصدار الأوامر والتعليمات من هي 

نما معناها استمالة الأفراد وتحفيزهم وتعبئة طاقاتهم وشحن معنوياتهم  ،المؤسسة الصناعية الخاصة  وا 
 من أجل إنجاح أهداف التغيير التنظيمي في  المؤسسة.

قتصادية إلى في ظل التطورات المتسارعة في بيئة الأعمال، تلجأ المؤسسات الا التغيير الثقافي : -1
إدارة التغيير بدءا بتغيير سلوك الفردنيات لتتناسب مع التجديدات الحاصلة في منظمات الأعمال، وهذا 

                                                                                                                                                                                                          

 .202،ص  2991، الأردن،دار المسيرة ، مفاهيم ومصطلحات في العلوم التربوية : سمارة نواف أحمد  -23 
مجلة  ،الكهرباء الوطنية الأردنية()دراسة تطبيقية في شركة القيادة الإدارية على عملية صنع قرارات التغيير أنماط تأثير : علي عباس  -24 

 . 030، ص  2102ير ا،ين الأولالمجلد العشرين ،العدد الجامعة الإسلامية،غزة،فلسطين، ، داريةلإوا الاقتصاديةالجامعة الإسلامية للدراسات 
 . 52،ص  2000دمشق ، ن دار علاء الدين ، 2العباس سالم ، ط: ، ترجمة  الطريق إلى القيادة وتنمية الشخصية: ج،كورتوا  -25 
مجلة جامعة تشرين  دور القيادة الفعالة والمحفزة في زيادة الإنتاجية ، دراسة ميدانية لشركة مصافي عدن ،: عبد الله علي بن بشر  -26 

 . 09،ص  2119،  0،العدد  31، المجلد  والقانونية الاقتصاديةالعلمية ، سلسلة العلوم  توالدراساللبحوث 
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في محاولة منها لتكييف ثقافة المؤسسة مع متطلبات التغيير، وسنحاول التطرق إلى مفهوم التغيير 
 الثقافي :

لالها المنظمة التكيف مع عمليات التغيير يعرف التغيير الثقافي بأنه : عملية داخلية تهدف من خ 
الداخلية من أجل الاندماج، والخارجية من أجل التكيف، فنقطة البداية في التغيير هي تحديد جوانب 
السلوك ودفعها وتعزيزها داخل أرجاء المنظمة، بناءا على تشخيص دقيق للوضع الحالي للإطار 

  27الثقافي
ن التغيير الثقافي يهدف إلى إحداث تعديل في سلوكيات الأعضاء  في يتبين لنا من هذا التعريف أ      

بيئة عمل شفافة مدعمة لآليات التنافس، مع خلق ذهنيات جديدة لإدارة المؤسسة تؤمن بضرورة التغيير 
 والتجديد والتطوير، وبنشر القيم الثقافية اللازمة والمحفزة .

انب السلوك والأداء المتوقع ودفعها داخل أرجاء التنظيم كما يعرف التغيير الثقافي بأنه : تحديد جو    
بناء على تشخيص دقيق للوضع الحالي للإطار الثقافي، من خلال تحليل سلوكيات الأعضاء والطرق 
التسييرية، وعلى ضوء التفكير في أنسب الطرق لإحداث تغيير يساعد على تجديد نظام القيم السائدة 

حلالها بقيم وثقافة وقائية  .28تكون معدة لتتلاءم مع التحولات المستمرة وا 
 -نلاحظ من خلال هذا التعريف أن التغيير الثقافي يهتم بالدرجة الأولى بثقافة الفئات السوسيو   

مهنية  من خلال فهمها واستيعابها، ثم إعادة هندسة هذه الثقافة وتطويعها والعمل على رسكلتها، وجعلها 
 أداة لتطور المؤسسة ثقافيا .

التغيير الثقافي: هو تلك العملية الداخلية التي تهدف من خلالها المنظمات للتكيف مع عمليات 
 . 29التغيير الخارجي

ما نستنتجه من هذا التعريف هو أن التغيير الثقافي يُعبر عن إرادة المؤسسة في إحداث نقلة        
نماذج السلوك والفعل الاجتماعي، وتطوير نوعية في نشاطاتها، وذلك من خلال اهتمام القيادة الإدارية ب
 النماذج الذهنية الفردية إلى نماذج ذهنية جماعية للتصرف. 

                                                             

دور تغيير الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات الأعمال ،دراسة حالة :برحومة عبد الحميد ،مهدي فاطمة الزهراء  -27 
، ص  2922، بغداد ،العراق ،العدد الثالث والثلاثون ، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعةالمؤسسة الجزائرية كوندور للإلكترونيك، 

026 . 
، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في العلوم  دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية: علماوي أحمد  -28 

 .،غير منشورة  50،ص  2929-2990الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة قصدي مرباح ، ورقلة ،
رسالة ماجستير في علوم التسيير،  ، دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية: لحسن  هدار -29 

 .،غير منشورة 56،ص  2994كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف ،الجزائر،
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: عملية تنظيمية داخلية تستعين بالنظرة الثقافية للمؤسسة، التعريف الإجرائي للتغيير الثقافي هو
تنظيمي جديد  وتهدف إلى تصفية الأوضاع التنظيمية داخل المؤسسة بإدخال ثقافة جديدة وسلوك

 تضمن زيادة الأداء، وتسمح بمواجهة التحديات الداخلية والخارجية. 

 سابعا : الدراسات السابقة: 
 الدراسات المحلية: .6

ثقافة المؤسسة، دراسة  » :للباحث بن عيسى محمد المهدي الموسومة بعنوان :الدراسة الأولى 
حاول  ،30«غرداية  PIPE GAZحالة بايب غاز :ميدانية للمؤسسة الاقتصادية العمومية في الجزائر 

الباحث توصيف وتحديد النموذج الثقافي الموجه لسلوكيات الفاعلين الاجتماعية داخل المؤسسة والذي له 
معنى لديهم ويعتبر القوة المحركة والموجهة لهم، والبرهنة على أن الأزمة التي تعيشها المؤسسات ليست 

ية متمثلة في نقص الأموال والعتاد بالقدر ما هي أزمة معنوية تتمثل في أزمة إمكانيات مادية وتكنولوج
التي تتمثل في الدافعية و الموجهات القيمية بما يتناسب و طبيعة ( الدمج) غياب الإدارة الجماعية 

 .المؤسسة الاقتصادية
ية والمتبناة من طرف ماهي طبيعة الأطر والنماذج الثقاف: انطلقت الدراسة من التساؤلات التالية        

مختلف الفاعلين الاجتماعين المتواجدين داخل المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وتلعب دور الموجه 
لسلوكاتهم أو أفعالهم وتحدد مواقفهم المختلفة؟ هل هذه الممارسات والسلوكات والأفعال الاجتماعية التي 

بقة و متشابهة مع مقتضيات العقلنة الاقتصادية تتحكم  في هذه الأطر المرجعية والنماذج الثقافية متطا
التي تتطلبها هذه الأنواع من التنظيمات الاقتصادية المنتجة للتنمية و التقدم؟ هل داخل المؤسسة محل 
الدراسة يوجد إطار مرجعي واحد أو نموذج ثقافي واحد يعبر عن كفاءة نسقها التسييري والتنظيمي وقدرته 

عادة إنتاج التعاون الداخلي والتضامن بين مختلف الفاعلين للمستوى الذي يضمن للمؤسسة  على إنتاج وا 
أن تحقق أهدافها ؟ ما طبيعة التفاعل الذي يحكم مختلف الفاعلين سواء كانوا أفرادًا أم مجموعات؟ هل 

للإجابة على هذه التساؤلات التي تتضمنها .هو صراع سلبي ، تكامل؟ ومن أجل تحقيق أي غاية ؟
 :ة الدراسة تم وضع الافتراضات التالية إشكالي

 : الفرضية الرئيسية
إن السلوكات والأفعال الاجتماعية التي يقوم بها العمال داخل المؤسسة غير متطابقة للدور التاريخي   

أو الدور الوظيفي الذي تقتضيه المؤسسة بصفتها عون اقتصادي بسبب غياب النظرة للعمل على أنه 
ييرية قادرة على دمج قيمة تاريخية أو على الأقل ضرورة وظيفية، وكذا بسبب غياب ثقافة تنظيمية أو تس

                                                             
، رسالة غرداية PIPE GAZثقافة المؤسسة، دراسة ميدانية للمؤسسة الاقتصادية العمومية في الجزائر، حالة بن عيسى محمد المهدي:  -30

 ، غير منشورة.2115-2114مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم  الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة الجزائر، 
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هذه الاستراتيجيات الفردية وتوجيهها بالمستوى الذي يعطي للكيان البشري المشكل للمؤسسة قـدرة جماعية 
وثقافية لتحقيق الهدف المشترك أو القدرة على بناء مشروع تغييري يتطابق والأهداف الاقتصادية و 

ؤطرها و توجهها الاستراتيجيات الخاصة التاريخية، مما أدى إلى إعادة إنتاج سلوكات وأفعال ت
 .بأصحابها

إن الأفعال و السلوكات الاجتماعية التي تتم داخل المؤسسة من طرف : الفرضية الجزئية الأولى  
العمال بصفتهم فاعلين اجتماعين غير مطابقة للدور التاريخي أو الوظيفي بسبب عدم النظرة للعمل على 

ى الأقل ضرورة وظيفية مما أدى إلى ظهور أفعال تؤطرها الاستراتيجيات أنه قيمة ثقافية تاريخية أو عل
 .الخاصة بأصحابها

 :الفرضية الجزئية الثانية
إن القرارات التسييرية التي تنتجها الفئة القيادية داخل المؤسسة من اجل إنجاز هذه الأهداف  

الخاصة و ذلك بسبب التعامل مع  الاقتصادية للمؤسسة أو التاريخية عجزت عن دمج هذه الاستراتيجيات
التشكل البشري الموجود في المؤسسة على أنه جمع  بسيط من الأفراد نابع للبناء التنظيمي وليس تشكل 

 .اجتماعي نوعي قائم بذاته ومنتج لثقافة خاصة ومستقلة عن التنظيم الرسمي
 :الفرضية الجزئية الثالثة

العمالية المكونة لمجتمع الدراسة لا يوجد بينها التضامن إن التفاعلات التي تتم بين مختلف الفئات 
 .المطلوب لخدمة مشروع تعبيري يتطابق والأهداف التاريخية والاقتصادية للمؤسسة

وقد اعتمد الباحث على المنهج الاستقرائي للخروج بأحكام علمية تفسر هذه الأفعال سواء بربطها       
تكونت عينة . ضوابط التي ينتجها مجتمع المؤسسة بصفته كيان مستقلبإستراتيجية الفاعل أو بالقواعد وال

عمال التحكم و الصيانة،  05فئة الإطارات، 22:مبحوث موزعين عـلى الشكل التالي  205الدراسة من 
عمال تنفيذيين، لجأ الباحث إلى اختيار عينة عشوائية طبقية فرضتها طبيعة الدراسة، في حين  54

ارة كأداة رئيسية في جمع المعطيات المتعلقة بعناصر الدراسة بالإضافة إلى المقابلة استخدم أداة الاستم
 :الميدانية والملاحظة بالمشاركة،  وكذا السجلات و الوثائق الإدارية، توصلت الدراسة إلى نتائج أبرزها 

 فية، غياب مفهوم العمل كإطار مرجعي يوجه السلوكيات والأفعال وكقيمة ثقافية حضرية أو وظي
مما أدى إلى تأطير الأفعال الاجتماعية الجماعية الداخلية بواسطة الاستراتيجيات الذاتية و الخاصة 

 .بأصحابها
  الفئة القيادية تتابع مدى تطبيق العمال للقوانين الداخلية للمؤسسة في حين تتـناسب متابعة دور

رام القوانين الإدارية للمؤسسة فالقائد الناجح العامل الإنتاجي، كما أن الفئة القيادية تعمل على تطبيق واحت
هو الذي يتمكن من تشكيل مجموعة عمل منسجمة ومتماسكة عن طريق فرض الانضباط وبالتالي فالفئة 
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عادة  القيادية مغتربة للبنية البيروقراطية التي تحجب عنها القيم الحضارية مما يجعلها تعمل على إنتاج وا 
 .عمل على تحقيق النجاعة الاقتصاديةإنتاج هذه البنية عوض أن ت

  تتـعدد عوامل التـشكل الهوياتي والانتـمائي داخل مـجموعات العمل الشيء الذي يؤدي إلى تـعدد
 .الكيانات الاجتماعية داخل المؤسسة

  العلاقات الاجتماعية الأفقية أو العمودية داخل المؤسسة تشتد وتضعف حسب الانتماءات
تضامن من أجل تحقيق الهدف الاقتصادي الذي هم موجودين من أجله في الظرفية وليست علاقات 

 .المؤسسة
  العمال غير راضين عن وضعيتهم المهنية داخل المؤسسة، إضافة إلى عدم رضاهم عن

المسؤولين بنسبة قليلة لم ترق لأن تتحول إلى فكرة فاعلة محركة لسلوكات والأفعال الجماعية من أجل 
 .التغيير
ء نظرة تحليلية عن الدراسة يمكن القول أن الفرضيات المقترحة خاطئة ولا تتوفر على وبإلقا    

مواصفات الفرضية العلمية، ذلك أنها تحتوي على العديد من المتغيرات التي يصعب قياسها وضبطها، 
كالية كما أن المنهج الاستقرائي هو طريقة في التفسير، وليس منهجًا للوصول إلى الإجابة عن سؤال الإش

 .واثبات صدق أو نفي الفرضيات
إدارة الموارد البشرية في المؤسسة »  قام بها الباحث بن عمر عواج الموسومة بـ :  الدراسة الثانية:

و هي أطروحة مقدمة لنيل شهادة  31«الصناعية بين التوجهات الاقتصادية و ثقافة العامل الجزائري 
، هدفت الدراسة إلى إعطاء أهمية للتحليل السوسيولوجي 2177الدكتوراه في الأنثروبولوجيا سنة

والأنثروبولوجي، وذلك برصد واقع التحولات الاقتصادية بعيدا عن القراءة التاريخية والاقتصادية، وذلك 
تماعية التي أفرزتها وأنتجتها هذه التحولات في إطار يسمح بمحاولة دراسة حقيقة التراكمات الثقافية والاج

بدراسة العلاقة بين هذه التراكمات والبيئة الثقافية والاجتماعية العامة للمجتمع الجزائري مما يسمح في 
الأخير بالتحقق من أبعاد وأفاق هذه التحولات، انطلق الباحث من التساؤل العام الرئيس الذي مفاده: 

نموذج إدارة الموارد البشرية في الحد من تناقض القيم الثقافية للأفراد والقيم التنظيمية كيف يساهم 
للمؤسسة المرافقة للتوجهات الاقتصادية داخل المؤسسة الجزائرية وما مدى انعكاس هذه القيم على أداء 

 الأفراد العاملين بها .

                                                             
، أطروحة مقدمة لنيل ي المؤسسة الصناعية بين التوجهات الاقتصادية و ثقافة العامل الجزائريإدارة الموارد البشرية ف: بن عمر عوّاج -31

، 2922-2929روبولوجيا ، كلية العلوم الإنسانية و العلوم الاجتماعية ، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، ثنشهادة الدكتوراه في الأ
 .غير منشورة
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ة التالية: فعالية نموذج إدارة الموارد البشرية وللإجابة عن سؤال الإشكالية تم اقتراح الفرضية الرئيسي  
الخاص بالمؤسسة لا ترتبط بصياغة العلاقات بين المتغيرات الاقتصادية والتنظيمية فحسب بل تتطلب 
تبني قيم جديدة وخلق القبول لدى الأفراد، بما يسمح بالحصول على أداء وظيفي يخدم الأهداف العامة 

 للمؤسسة.
من فئة التأهيل، و  55إطارا،  26عامل موزعين على الشكل التالي : 226 تكون مجتمع البحث من

عامل منفذ، و تم اختيارهم بطريقة عشوائية، و للإجابة عن الإشكالية المطروحة والتحقق من  745أخيرًا 
صدق الفرضيات، اعتمد الباحث على المنهج الوصفي، لما يوفره من تقنيات تسهل عملية جمع 

ين استعان بأداة الاستمارة ومقياس ليكرت في جمع البيانات، وقد توصل الباحث إلى  المعطيات، في ح
 نتائج أبرزها :

  يتأثر سلوك العاملين بالقيم و العادات الاجتماعية السائدة إذ يصعب فصل سلوك العامل عن
 المؤشرات الاجتماعية المحيطة به.

 تصادية الجزائرية في تحقيق الأهداف نجاح التحولات الاقتصادية التي تعرفها المؤسسة الاق
متوسط بنجاح المؤسسات بتكييف انعكاسات هذه التحولات مع قيم و اتجاهات الأفراد العاملين بها، وذلك 
بخلق نموذج ثقافي خاص بها لا يتعارض مع القيم الاجتماعية العامة للمجتمع، ويتناسب مع المتطلبات 

 صادية.التنظيمية التي تمثلها التوجهات الاقت

  فعالية نموذج إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة لا يرتبط عادة بصياغة العلاقات بين المتغيرات
الاقتصادية والتنظيمية فحسب، بل تتطلب تبني قيم جديدة وخلق القبول لدى الأفراد، حيث أن التغيير في 

 وجيا جديدة.ذهنية العامل هو انعكاس شرطي للتحولات الاقتصادية بما تحمله من تكنول

ومن وجهة نظر نقدية يمكن القول أن الفرضية المقترحة من قبل الباحث غير مقبولة علميًا ومنهجيًا    
 ما لم تفكك إلى فرضيات فرعية قابلة للقياس والضبط.

المسألة الثقافية وعلاقتها بالمشكلات » قام بها الباحث كمال بوقرة و الموسومة بـ :  الدراسة الثالثة:
انطلق الباحث ، 32«وحدة باتنة  -التنظيمية في المؤسسة الجزائرية، دراسة ميدانية بمؤسسة قارورات الغاز

المؤسسة  من تساؤل رئيس مفاده: ما موقع المسألة الثقافية من المشكلات التنظيمية التي تعرفها
الجزائرية؟ أو بشكل آخر: إلى أي حد تؤثر المسألة الثقافية في استقرار وفعالية المؤسسة الجزائرية 

 وتحقيق أهدافها التنظيمية والاجتماعية و التنموية ؟.
                                                             

،أطروحة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، كلية العلوم  فية و علاقتها بالمشكلات التنظيمية في المؤسسة الجزائريةالمسألة الثقا: كمال بوقرة -32
 .، غير منشورة2991-2995الاجتماعية و العلوم الإسلامية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر،
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وتفرع عن هذا السؤال الرئيس الفرضية الرئيسية التالية: تعد القيم الثقافية لدى العامل السبب    
 المشكلات التنظيمية.الرئيسي في 

 أما الفرضيات الجزئية فهي مبوبة كالتالي:
 .كلما تناقضت القيم الثقافية للعامل مع القيم التنظيمية كلما ضعف انضباطه في العمل 
 .كلما قل وعي العامل بالثقافة الصناعية كلما زاد تعرضا للإصابات والأمراض المهنية 
  كلما زادت صراعات العمل.كلما زاد الاختلاف حول القيم الثقافية 
 .كلما كانت القيم الثقافية الوافدة غير مقبولة كلما زاد عدم الرضا عن العمل 
  كلما كانت القيم الثقافية التي تتحكم في طرق التسيير غير مقبولة كلما أدى ذلك إلى دوران

 العمل. 

وهدفت هذه الدراسة الميدانية إلى الكشف عن أهمية البعد الثقافي في إدارة العملية السلوكية         
 61للأفراد والوقوف على حقيقة الثقافة التي تؤثر في سلوك العامل الجزائري، تكون مجتمع البحث من 

 71دائرة الإدارة، وعامل من  76عامل من دائرة الإنتاج،  64مبحوث موزعين على الشكل التالي : 
عمال من الدائرة التقنية، وتم اختيارهم عن طريق عينة عشوائية طبقية، استخدم الباحث المنهج الوصفي 
لتشخيص واقع الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة مجال البحث و كيف تؤثر في الواقع التنظيمي ، 

مجموعة من أدوات جمع البيانات: الملاحظة، وعلاقة الثقافة بالمشكلات التنظيمية ولجأ الباحث إلى 
 المقابلة، المواجهة، المقابلة الحرة، الوثائق و السجلات.

 و توصل الباحث إلى نتائج أبرزها :
  النمط الثقافي السائد في المؤسسة مجال الدراسة يتميز بمجموعة من الخصائص فمتى حيث

حول هذه القيمة ) قيمة العمل( وثقافة العمال موقف الأفراد من العمل نجد أن هناك إجابات متناقضة 
 الجزائري عن الوقت ثقافة سليبة جدا و غير عملية.

  انتشار القيم المساواتية لدى غالبية أفراد العينة /المبحوثة، وضعف انتشار القيم القدرية بين الأفراد
 المبحوثين.

 لمؤسسة دورا أساسيا في تحديد تلعب العوامل الثقافية للمجتمع والتي يحملها الفرد معه إلى ا
 السلوك التنظيمي.
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  عدم الوعي بالثقافة الصناعية وما تقتضيه من قيم و وعي أدى إلى حدوث الكثير من حوادث
العمل و الأمراض المهنية المنشأ أو السنة، أو الانتماءات القبلية والقرابية إلى حدوث الصراع داخل 

 المؤسسة.

 ة مجال الدراسة تتحكم فيها عوامل ثقافية وهذا راجع إلى عدم ظاهرة دوران العمل في المؤسس
تكيف الأساليب التسييرية المطبقة في المؤسسة مع المعطيات الاجتماعية والثقافية السائدة في المجتمع 

 الذي ينحدر منه هؤلاء العمال الذين يشكلون الإطار البشري الذي تقوم عليه المؤسسة.

العمل وعلاقات العمل في المؤسسة الصناعية  »للباحث مقراني أنور بعنوان:  الدراسة الرابعة:
 33. «الخاصة، دراسة حالة وحدة تركيب التلفاز، مؤسسة كوندور للأجهزة الإلكترونية، برج بوعريريج

هدفت الدراسة إلى معرفة شكل العلاقات التي تضم الفئات السوسيومهنية وكيف تنظر كل فئة      
ابط التي تقيمها مع العمل ومع باقي الفئات المهنية الأخرى ومعرفة الدلالات التي تحملها لنوع الرو 

علاقات العمل الجديدة المقترحة من قبل المؤسسة الخاصة، انطلق الباحث من سؤال عام رئيس مفاده : 
تمارسه  كيف هي صورة وعلاقات العمل لدى مختلف الفئات السوسيومهنية للمؤسسة؟ وما التأثير الذي

خصائصها في تكوين الصورة؟ كيف تستطيع الظواهر الاجتماعية المترافقة مع مفهومي العمل وعلاقات 
العمل أن تشكل الهويات المهنية في المؤسسة؟ وأخيرا ما هي معايير العلاقات الفردية والجماعية التي 

ش في ظل أشكال جماعية ترجع إليها الفئات السوسيومهنية كي تؤسس لتبادلاتها الاجتماعية وتعي
 ومؤسساتية؟.

 تفرع عن سؤال الإشكالية الفرضيات التالية:
   ،تعريف العمل وعلاقة العمل لدى الفئات السوسيومهنية الموجودة مرتبط بمثيلاتـها في الـعمل

حيـث تخلق لكل منهـم صورة نهائية لما يمكن أن يمنحوه من إيجابية على شكل علاقاتهم الداخلية) 
 بكل فئة( والبنية مع الفئات الأخرى و بين هؤلاء جميعا والإدارة. الخاصة

  تضفي المعايير الاجتماعية شرعية على علاقات العمل في الـمؤسسة، كما تعمل على تأثير أدوار
 القوة و أدوار الخضوع بين الفئات السوسيومهنية.

 91إناث موزعين على الشكل التالي: 42ذكور، 240عامل،  209تتكون العينة المبحوثة من  
عامل تنفيذ، اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي، في حين أفادت تقنية  226عون تحكم، 01إطارات،

                                                             
الخاصة، دراسة حالة وحدة تركيب التلفاز ، مؤسسة كوندور للأجهزة العمل و علاقات العمل في المؤسسة الصناعية : مقراني أنور  -33

 .، غير منشورة2922-2929، 2رسالة دكتوراه علوم، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة الجزائر الإلكترونية، برج بوعريريج،



 

46 
 

لنتائج المقابلة والاستمارة توفير البيانات والمعلومات الواجب توفيرها توصلت الدراسة إلى جملة من ا
 أبرزها:
 .موقف سلبي للعمال التنفيذيين إزاء ظروف العمل المفروضة من قبل المؤسسة 
  استناد عملية التوظيف إلى الرصيد العلائقي الاجتماعي الذي يتكون من اشـتراطات التـكوين

 المهني  القـرابة و الولاء.
 جاب.تباين تقسيم المسار المهني بين الذكور والإناث بين السلب و الإي 
  تشهد ظروف العمل المهنية رقابة شديدة و انضباطاً تنظيمياً وهي خصائص تميز تقريبا كل

 مؤسسات القـطاع الخاص في الجزائر.
  ظروف العمل الاجتماعية فضاء تتعاضد فيه وتتصارع مرجعيات اجتماعية متــــباينة تسعى إلى

 ذي يحسب لصالح المؤسسة المستخدمة.تغلـــيب الاشتراك الجماعي في العمل الذي يعزز الأنا ال
  النظام التقني الداخلي للمؤسسة أذاع مواقف تذمرية ونقدية بسبب التواجد الدائم في الفضاء

الإنتاجي المباشر، في حين تميزت العـلاقات الإنسـانية الــتي تجمع الإطارات بباقي المستخدمين المعنيين 
 والقانونية التي تفرضها العلاقة التعاقدية لكل طرف.بالإنتاج المـباشر بطبيعتها الرســــمية 

 .انتقاد الروح الجماعية بين الأصل الاجتماعي للعمال الريفيين والحضريين 
 .الفضاء الاجتماعي للمؤسسة حبيس نوعين من العلاقات التواصل و القطع 
 الأفقي والذي  استطاعة المؤسسة أن تخلق شكلا علائقيا بين الفئات السوسيومهنية يتسم بالقطع

 منع الفرد من التواصل في الفضاء الإنتاجي.
ذا ألقينا نظرة تحليلية للمضمون، فإننا نجد الفرضيات المقترحة من طرف الباحث طويلة جدًا      وا 

ومركبة، وتحتوي على العديد من المتغيرات التي يصعب التحكم فيها، وهو ما يشكل صعوبة منهجية في 
  التعامل مع الموضوع. 

القيم الاجتماعية والثقافية المحلية و أثرها  »للباحث العقبي الأزهر الموسومة بعنوان:  الدراسة الخامسة:
دراسة ميدانية بمؤسسة صناعات الكوابل   -المصنع الجزائري نموذجا -على السلوك التنظيمي للعاملين 

هدفت الدراسة إلى تحديد العوامل و المتغيرات الواقعية خارج المنظمة والتي تعد الإطار  ،34«بسكرة 

                                                             

دراسة ميدانية   -المصنع الجزائري نموذجا –ك التنظيمي للعاملين القيم الاجتماعية و الثقافية المحلية و أثرها على السلو : العقبي الأزهر  -43
أطروحة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة منتوري ، قسنطينة  -بمؤسسة صناعات الكوابل بسكرة

 . ،غير منشورة  2929،
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المجتمعي الذي يحيط بها وبشكل بيئتها الخاصة وتبيان الدور الذي تلعبه القيم والمعايير الاجتماعية 
 ية الجزائرية .المحلية في بروز أنماط معينة من التعاون الاجتماعي،  والإشراف داخل المنظمة الصناع

انطلقت الدراسة الميدانية من التساؤل الرئيس التالي: ما مدى تأثير القيم والمعايير الاجتماعية 
المحلية التي يؤمن بها الأفراد العاملون على نمط التعاون والإشراف بينهم داخل المنظمة الصناعية، 

مرؤوسين، وعن حجم هذا التأثير؟ واستنادا سواء كان هؤلاء الأفراد عمالا فيما  بينهم أو كانوا رؤساء و 
لطبيعة المشكلة المطروحة التي ترمي إلى تحقيقها تم اقتراح فرضية عامة و ثلاث فرضيات متفرعة عنها 

 نستعرضها كما يلي :
 : الفرضية العامة

ال تشكل عناصر البيئة الاجتماعية والثقافية المحلية، أساس التعاون والإشراف السائدين بين العم 
 داخل المجتمع.

 الفرضيات الجزئية:
  تشكل المراكز الاجتماعية المنسوبة ) الموروثة( التي يشغلها أعوان التنفيذ المحدد الأساس

 للتعاون السائد بينهم داخل المجتمع.
  تشكل الالتزامات الاجتماعية و الأخلاقية التي يتحملها الرئيس تجاه مرؤوسيه المحدد الأساس

 عليهم.لأسلوب إشرافه 
  يعكس نمطا التعاون الاجتماعي والإشراف السائدين داخل المصنع مراعاة العامل للعادات و

 العرف في تنظيم علاقاتهم المهنية.

اعتمد الباحث على المنهج الوصفي في الجانب النظري للدراسة كما اعتمد على المنهج المقارن 
لنظام الأسري والنظام المصنعي، تكون مجتمع لإجراء جملة من الموازنات ) المقارنات( أهمها بين ا

مفردة وفق طريقة عينة طبيقية في حين اعتمد الباحث على الاستمارة كأداة رئيسية  241الدراسة من 
لجمع المعلومات و البيانات و المقابلة كأداة تدعيمية، وبعد عرض البيانات و تحليلها توصل الباحث إلى 

 نتائج أبرزها:
  بين أعوان التنفيذ والتضامن فيما بينهم داخل المصنع تتـحكم فيه أسـاسا مراكزهم التعاون السائد

 الرسمية و الأدوار المهنية التي يؤديها أكثر من أية اعتبارات أخرى.
  الأسلوب الإشرافي للرئيس تتحكم فيه إلى حد بعيد الالتزامات الاجتماعية والأخلاقية التي يتحملها

 ؤولياته الرسمية نحوهم.تجاه مرؤوسيه أكثر من مس
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  نمط الإشراف السائد داخل المصنع يعكس مراعاة الرؤساء للعادات والتقاليد وجملة الأعراف
 السائدة في المجتمع في تنظيم علاقاتهم بمرؤوسيهم.

أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة، » : للباحثة داسي وهيبة الموسومة بعنوان:الدراسة السادسة 
، هدفت الدراسة لمعرفة أثر الثقافة التنظيمية على 35«دراسة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائري 

إدارة المعرفة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، ومن أجل ذلك تم إجراء الدراسة على مستوى ثلاث 
 205إطارات هذه المؤسسات، أما التحليل فقد أجري على  مؤسسات صناعية، استهدفت الدراسة

مبحوث، اتبعت الدراسة المنهج الوصفي واستخدمت الاستبيان والمقابلة كأداة للدراسة، حيث اشتملت 
 الدراسة على ثلاث فرضيات صفرية وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها:

  سسة الصناعية الجزائرية المبحوثة كانت بمستوى أن درجة ممارسة وتوظيف إدارة المعرفة في المؤ
 مرتفع، وكان أعلاها بعد اكتساب المعرفة وأقلها بعد انتشاء المعرفة؛

  أن درجة الوعي للممارسات الثقافة التنظيمية الداعمة لإدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية
اء ذاكرة تنظيمية وأقلها بعد التوجه الجزائرية المبحوثة كانت بمستوى غير مرتفع، وكان أعلاها بعد بن

 بالأفراد؛
  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية )الرؤية المشتركة، القيم التنظيمية، الهيكل

التنظيمي، التوجه بالأفراد، التوجه بالفريق، الهيكل التنظيمي( على أبعاد إدارة المعرفة وأبعادها )اكتساب 
خزن المعرفة، المشاركة في المعرفة، تطبيق المعرفة( في المؤسسات الاقتصادية المعرفة، إنشاء المعرفة، 

 الجزائرية

، 36«القيم التقليدية ومتطلبات التنظيم الحديث »للباحث بوفلجة غياث بعنوان: الدراسة السابعة:   
التنظيم، حاولت هذه الدراسة أن تعكس الضوء على تلك الاختلافات وأشكال التباينات بين القيم داخل 

هذا الأخير يشهد تواجد قيم تقليدية تعبر عن جملة العادات الاجتماعية والتقاليد و الأعراف الموجودة في 
المجتمع المحلي، وما يقابلها من قيم حديثة هي عبارة عن مستلزمات الثقافة الصناعية، و من تشكل عدد 

 .جديد و ثقافة جديدة للعامل الجزائري الذي لم يتعود عليها 

                                                             

، أطروحة دكتوراه علوم، تخصص المعرفة، دراسة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائريةأثر الثقافة التنظيمية على إدارة : داسي وهيبة -35 
 .، غير منشورة2926-2920علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر ، بسكرة، الجزائر، 

 .2990، وهران، الجزائر،2، دار الغرب للنشر و التوزيع، ط القيم الثقافية و التسيير: ثبوفلجة غيا -36
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وتوصلت الدراسة إلى نتيجة مفادها أن فعالية التنظيم تتحقق في تطابق القيم داخله، حيث يفرق      
الباحث بين نوعين من الثقافة السائدة ، الأول ثقافة تقليدية تتأثر بالعادات والموروث الثقافية والحضاري 

أثرة بالثقافة الصناعية العصرية وكل ما و كل أشكال الإنتاج التقليدية، أما الثانية فهي تلك الثقافة المت
 تحمله من حرية ، واستقلالية و طرق تنظيم عمل جديدة.

كما توصل الباحث إلى حصر أهم السلوكيات السلبية التي تطبع أعـوان التنظيم وكل أشكال الفئات   
 السوسيومهنية و التي تؤثر لا محالة على فعالية التنظيم ، و أهم هذه السلوكيات هي:

 تفضـيل العمل الحر من أجل الإشباع النفسي و الاجتماعي؛ 
 عدم احترام الوقت مع كثرة الغيابات؛ 
  سيطرة العلاقات القرابية على ذهنية القادة الإداريين؛ 
  الاختلاف والتباين الثقافي والتعليم يساهم في حدوث صراع و نزاع حاد داخل المؤسسة؛ 
  وعدم احترامهم للإجراءات الحماية من حوادث العمل.نقص الثقافة الوقائية لدى العمال 

و هذه السلوكيات لا يمكنها أن تتماشى و تتوافق مع القيم التنظيمية الحديثة التي نطبقها المؤسسات  
 الجدية، مما يؤثر على فعالية المؤسسة.

حث في تفاعل الثقافة الثقافة و التسيير في الجزائر، ب » للباحث بشير محمد بعنوان: الدراسة الثامنة:  
 .37«التقليدية و الثقافة الصناعية 

هدفت الدراسة إلى محاولة إبراز بعض عناصر الثقافة في المؤسسات الوطنية، انطلقت الدراسة من 
التساؤل الرئيس التالي : ما هو نتاج التفاعل بين الرغبة في العملية التحويلية للجزائريين بواسطة التصنيع 

رهم من حيث ابتعادهم عن القيم الثقافية الريفية، الزراعية و اكتسابهم للقيم الثقافية بهدف تغيير أدوا
 العصرية الصناعية من جهة و مدى رد فعل الموروث الأصيل بصفته النواة المحورية  ؟.

 و للإجابة عن هذا السؤال ثم طرح الفرضيات التالية:
 لفة و مغايرة لتلك التي يراد ترسيخها من خلال تقدر الثقافة المحلية للمجتمع الجزائري ثقافة مخا

 ما يحمله المشروع الصناعي من قيم ثقافية جديد.
  إن الثقافة المحلية الأصلية ثقافة ريفية وزراعية باعتبارها الوعاء الذي ترتوي منه، وهي الدرع

 الحصين الذي ترتكز عليه كلما تأزمت الأوضاع و اقتضت الضرورة ذلك.

                                                             
 .2995، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الثقافة و التسيير، بحث في تفاعل الثقافة التقليدية و الثقافة الصناعية: بشير محمد -37
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 اولة استئصالية ليقم ثقافية أصلية ) محلية( بغية تعويضها بقيم ثقافية غربية و سيظهر أن كل مح
 دخيلة يكون مآلها الفشل.

ولمعالجة الموضع تبنى الباحث منهج علم الاجتماع الديناميكي بهدف إبراز المستجدات التي    
ناعية حين تتفاعل بل تبتكر والمتمثلة في الأفعال والممارسات الاجتماعية الجديدة في المؤسسة الص

 تمتزج الثقافات مع بعضها البعض.
 وتوصلت الدراسة إلى نتائج أبرزها:

  أظهر الأجراء في باب " الثـقافة السياسية" التعبير عن عدم رضاهم وانـتمائهم إلى الجمعيات
ئم لا غير، المكونـة للمجتمع المدني تتعلق الأمر بالجهاز النقابي الذي ينظر إليه كامتداد للنظام القا

ويتضح من هذا أن الإجراء لم يتوخوا الطريق السليم للدفاع عن مصالحهم ومطالبهم في إطار قواعد 
 اللعبة الاقتصادية والاجتماعية الجديدة.

  فشل عناصر المرجعية العصرية عند اصـطدامها بالمرجـعية الأصلية التقليدية،  وخصوصا لما
لذي يعيش فيه الأجراء ومن ثم فشل ما انتظر تحقيقه من مثاقفة لهـذه الأخيرة من فعالية في الوسط ا

 جديدة.
  ظاهرة تفضيل الذكر على الأنثى مازالت مستمرة باستمرارية التمييز الجنسي، كما تبقى الروح

 العشائرية سائدة.
 لا يمكن تفسير الثقافة الصناعية إلا باللجوء إلى الهياكل الصناعية التي نعتبرها قاعدة الحركة 

 التحويلية المرغوب فيها رسميا.

 . الدراسات العربية:2
دور الثقافة  »للباحثين : إسراء طارق الملاح و شيماء محمد صالح بعنوان:  الدراسة الأولى:

التنظيمية في دعم عمليات إدارة المعرفة ، دراسة استطلاعية لآراء عينة من التدريسيين في  جامعة 
التعرف على طبيعة الدعم الذي تقدمه الثقافة التنظيمية لعمليات إدارة ، تهدف الدراسة إلى 38الموصل"

المعرفة في ) جامعة الموصل( وذلك للارتقاء بمستوى أداء هذه المنظمة الاقتصادية، والكشف عن 
براز واقع عمليات إدارة المعرفة في جامعة الموصل، انطلقت الدراسة  طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة وا 

 ساؤلات التالية:من الت
                                                             

إدارة المعرفة، دراسة استطلاعية لآراء عينة من دور الثقافة التنظيمية في دعم عمليات :  إسراء طارق الملاح، شيماء محمد صلاح -38
 .2922، سنة 06، مجلد 229، كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ،العراق  العدد مجلة تنمية الرافدينالتدريسيين في جامعة الموصل، 
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 .ما نمط الكثافة التنظيمية السائدة في جامعة الموصل؟ 
 .ما طبيعة تواجد عمليات إدارة المعرفة في جامعة الموصل وفقا لآراء عينة من الأساتذة؟ 
 .ما طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية بأنواعها و عمليات إدارة المعرفة في الجامعة المبحوثة؟ 
 ير بين الثقافة التنظيمية بأنواعها و عمليات إدارة المعرفة في الجامعة المبحوثة؟.ما طبيعة التأث 

 و من خلال مشكلة البحث تم صياغة الفرضيات الآتية:
 .توجد علاقة ارتباط معنوية موجبة بين الثقافة التنظيمية بدلالة متغيراتها وعمليات إدارة المعرفة 
 فة التنظيمية ) الثقافة البيروقراطية ، الثقافة الإبداعية، توجد علاقة تأثير معنوية ما بين الثقا

الثقافة المساندة ( بدلالة متغيراتها و عمليات إدارة المعرفة و لتحقيق أهداف البحث ثم تصميم استمارة 
 مدرسا في جامعة الموصل، توصلت إلى نتائج أبرزها : 29استبيان وزعت على عينة مكونة من 

 ميدانية أن الثقافة السائدة في الجامعة المبحوثة كما يراها أعضاء الهيئة أظهرت نتائج البحث ال
التدريبية هي الثقافة البيروقراطية و يمكن تفسير ذلك من خلال تمسك الجامعة بالتعليمات و الإجراءات 

يكون لها الروتينية الطويلة، و التي تشكل عائقا أمام تبادل المعلومات و المعرفة و سرعة انتقالها و التي 
 تأثير سلبي على المناخ السائد وبالتالي على ثقافة الجامعة.

  تعد الثقافة التنظيمية أحد المجالات الحيوية و المعاصرة في دراسة أنشطة المنظمات، إذ أنها
توفر الإطار الذي يبين أسلوب العمل في المنظمة و يميزها عن غيرها ، فالثقافة التنظيمية تعكس القيم و 

ت و التقاليد و الأعراف و القواعد و الأحكام ...التي يؤمن بها أعضاء المنظمة و التي تسهم في العادا
 توعية ثقافتها السائدة.

  احتلت إدارة المعرفة مكانا مهما بوصفها تطورا فكريا في عالم الأعمال من خلال مساهمتها
وليد المعرفة التنظيمية، و خزنها و الفاعلة في تطوير أداء المنظمات وتحسينها بما تحويه من عمليات ت

 نشرها و تطبيقها.
  كشف نتائج التحليل الميداني وجود علاقة ارتباط موجبة بين الثقافة التنظيمية بأنواعها و عمليات

أدارة المعرفة، وقد حققت الثقافة البيروقراطية أقوى علاقة ارتباط مع عمليات إدارة المعرفة، وذلك لأن 
 ائد في جامعة الموصل هو الثقافة البيروقراطية.النمط الثقافي الس
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قام بها الباحثان حسين حريم و رشاد الساعد وهي دراسة ميدانية بعنوان: الثقافة  الدراسة  الثانية: 
تهدف  39التنظيمية و تأثيرها في بناء المعرفة التنظيمية ) دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردني".

ف على مدى تأثير الثقافة التنظيمية السائدة في المصارف التجارية الأردنية على هذه الدراسة إلى التعر 
تبادل الموارد بين العاملين، وبالتالي على بناء المعرفة التنظيمية في هذه المصارف، وذلك لما للمعرفة 
من دور حيوي وحساس في نجاح المنظمات حاضرا ومستقبلا، تم تطبيق الدراسة على تسعة مصارف 

مصرف في الأردن، و قام الباحثان بتطوير استبانة  25عتبر الأكبر حجما والأقدم عمرا من بين ت
مبحوثا هم عينة الدراسة وقد حددت الدراسة أبعاد الثقافة  229لأغراض هذه الدراسة، وتم توزيعها على 

و الرؤية المشتركة، واللغة التنظيمية الرئيسية كما يلي : الثقة التنظيمية، والثقافة الجماعية / التآزرية، 
وجملة القصص المشتركة، وممارسات الإدارة، والمعايير الثقافية، أما بناء المعرفة فهو يتمثل في تبادل 

 الموارد البشرية ، والمعلومات والأفكار، وتبادل الخدمات، وتقديم المساعدة وتكوين فرق العمل .
 توصلت الدراسة إلى نتائج أبرزها :

 الدراسة وجود علاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في البنوك التجارية الأردنية و  أوضحت نتائج
 بين مستوى تبادل الموارد وبالتالي بناء المعرفة.

  كشفت نتائج الدراسة أن جميع أبعاد الثقافة التنظيمية الرئيسية الستة تربطها علاقة إيجابية
 بناء المعرفة و لكن بدرجات متفاوتة. بمستوى تبادل الموارد بين العاملين وبالتالي

  هناك تفاوت في مستويات الدعم و التشجيع التي يوفرها أبعاد الثقافة التنظيمية المختلفة لتبادل
 الموارد بين العاملين وبالتالي بناء المعرفة التنظيمية.

  يختلف باختلاف أشارت الدراسة إلى أن مستوى تبادل الموارد بين العاملين وبالتالي بناء المعرفة
 كل من العمر و المؤهل العلمي فقط، ولا يتأثر بالعوامل الشخصية الأخرى.

تأثير أنماط القيادة الإدارية على عملية صنع قرارات  »للباحث علي عباس بعنوان: الدراسة الثالثة: 
عرفة مدى تأثير استهدفت الدراسة م، 40« التغيير، ) دراسة تطبيقية في شركة الكهرباء الوطنية الأردنية(

أنماط القيادة الإدارية )الأوتوقراطية ، الديمقراطية، المتساهلة( على عملية صنع القرار، ومدى مقاومة 
موظفا في  220المرؤوسين للقرارات و تنفيذها و لتحقيق أهداف الدراسة، ثم تطوير استبانة وزعت على 

 تية:شركة الكهرباء الوطنية و توصلت الدراسة إلى النتائج الآ
                                                             

المجلة ، (دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردني) الثقافة التنظيمية و تأثيرها في بناء المعرفة التنظيمية : حسين حريم ،رشاد الساعد  -39
 .2994، 2، العدد 2،  الجامعة الأردنية، الأردن، المجلد الأردنية في إدارة الأعمال

مجلة علي عباس :تأثير أنماط القيادة الإدارية على عملية صنع قرارات التغيير )دراسة تطبيقية في شركة الكهرباء الوطنية الأردنية(،  -40
 .2102المجلد العشرين، العدد الأول ، ينايرالجامعة الإسلامية، غزة ،فلسطين ،، لجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية و الإداريةا
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  كلما كان النمط القيادي ديمقراطيا زاد تأثيره الإيجابي على مستوى مقاومة صنع القرار في شركة
الكهرباء الوطنية الأردنية، مما يشير إلى أن النمط الديمقراطي المعتمد على العلاقات الإنسانية، 

 العاملين للقرار . والمشاركة في صنع القرار والتفويض السليم، والاتصال الجيد يؤدي إلى تقبل
  بخصوص النمطين القياديين المتساهل و الأوتوقراطي، فقد أوضحت النتائج أن لهما تأثيرا سلبيا

على مستوى مقاومة المرؤوسين لصنع القرار و تنفيذه، و ذلك بسبب عدم إشراكهم في صنعه و عدم 
 إدراكهم لأهميته.

قوة القيادة أداة لدعم مجالات التغيير  »وسومة بـ: للباحثة رغد محمد يحي خروفة الم الدراسة الرابعة:
التنظيمي، دراسة استطلاعية لآراء عيـنة من القيادات الإداريـة في بعض المنظمات الصناعية في 

هدفت الدراسة إلى وصف و تشخيص مصادر القوة للقائد الإداري ومجالات التغيير ، 41«محافظة نينوى
ودراسة الطبيعة المتداخلة والمترابطة لعلاقات الارتباط والأثر بين  التنظيمي في الشركتين عينة البحث

مصادر قوة القائد الإداري ومجالات التغيير التنظيمي، و استندت الباحثة في ذلك إلى فرضية أساسية 
مفادها أن هناك علاقة ارتباط و تأثير لقوة القيادة في مجالات التغيير التنظيمي، و من أجل تحقيق 

حث تم الاعتماد على استمارة استبانة أعدت لهذا الغرض ووزعت على المدرين ورؤساء الأقسام هدف الب
والشعب في الشركة العامة للأدوية و المستلزمات الطبية و الشركة العامة لصناعة الألبسة الجاهزة في 

 نينوى، و بعد تحليل البيانات إحصائيا توصل الباحث إلى النتائج الآتية:
  ات البحث الميدانية أن للشركتين عينة البحث قدرة على تغيير المهام التنظيمية، أظهرت مؤشر

وتغيير التركيب التنظيمي فضلا على القدرة على تغيير التكنولوجيا، وهما أهم المجالات السائدة في 
 الشركتين؛

 قائد أشارت معطيات البحث الميداني إلى وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين مصادر قوة ال
الإداري و مجالات التنظيمي، وبالتالي فإن أي مسعى لدعم مجالات التغيير التنظيمي تعتمد على 

 امتلاك إدارتها لمصادر قوة القيادة؛
 تؤثر مصادر قوة القيادة معنويا في مجالات التغيير التنظيمي في الشركتين عينة البحث؛ 

                                                             
قوة القيادة أداة لدعم مجالات التغيير التنظيمي ، دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الإدارية في بعض : رغد محمد يحي خروفة - 41

، 02، مجلد 00العدد كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ،العراق  ،، مجلة تنمية الرافدينالمنظمات الصناعية في محافظة نينوى ، 
 .2929سنة
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  تغيير التركيب التنظيمي في أن قوة التهديد قوة الشرعية وقوة المرجعية تمارس تأثيرا كبيرا في
تسهم بشكل كبير في تغيير الموارد البشرية، من خلال الاعتماد على أسلوب النقل و تغيير المواقع 

 الإدارية.

أثر نمطي القيادتين التبادلية و  »قام بها الباحث بشرى عباس الحسيني بعنوان : الدراسة الخامسة:
ر المنظمي، دراسة ميدانية في الشركة العامة للصناعات الكهربائية بالعراق التحويلية في نجاح التغيي

تهدف الدراسة إلى قياس مدى علاقة الارتباط بين الأنماط القيادية المعتمدة: القيادة التبادلية والقيادة ، 42«
القيادية  التحويلية مع مجالات التغيير في الشركة قيد البحث، وقياس مدى الأثر الذي تحدثه الأنماط

المعتمدة في البحث في نجاح التغيير في الشركة قيد البحث، مثلت الاستبانة الأداة الرئيسية للبحث 
ووزعت على عينة عشوائية متكونة من أربعين شخصيا من العاملين في الشركة العامة للصناعات 

 الكهربائية مجتمع البحث. من أبرز النتائج التي توصل إليها البحث هي : 
 يل الإدارة في الشركة قيد البحث على ممارسة القيادة التبادلية أكثر من نمط القيادة التحويلية؛تم 
  تبين من نتائج البحث ضعف العلاقة بين متغيرات الأنماط القيادية ومجالات التغيير في الشركة

غيير فيها، مما قيد البحث، كما أكدت على ضعف تأثير الأنماط القيادية المعتمدة في نجاح مجالات الت
يشير إلى ضعف في وضوح الرؤية لمجالات التغيير وللروابط التفاعلية بين القادة و العاملين في الشركة 

 قيد البحث؛
  أشارت نتائج الدراسة إلى ضعف العلاقة بين نمط القيادة التحويلية و مجالات التغيير في الشركة

القيادة التحويلية في مجالات التغيير، مما يدل على قيد البحث ، كما أشارت إلى ضعف تأثير نمط 
 ضعف امتلاك المديرين فيها إلى صفات و مهارات القائد التحويلي؛

 .قيادة الشركة قيد البحث تولي اهتماما بمتغير القيادة التبادلية أكثر منها متغير القيادة التحويلية 

ياد فاضل محمد التميمي بعنوان:   الدراسة السادسة: » قام بها الباحثان شاكر جار الله الخشالي وا 
الثقافة التنظيمية ودورها في المشاركة باتخاذ القرار، دراسة ميدانية في شركات تكنولوجيا المعلومات 

رها في هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى تأثير الثقافة التنظيمية داخل الشركة وعناص، 43«الأردنية 
المشاركة في اتخاذ القرار وعناصرها وقد اعتمدت الدراسة نموذجا مؤلفا من أربعة عناصر للثقافة 

                                                             
أثر نمطي القيادتين التبادلية و التحويلية في نجاح التغيير المنظمي، دراسة ميدانية في الشركة العامة للصناعات : بشرى عباس الحسين -42

 .2929، 20، عدد24مجلدكلية الإدارة والاقتصاد،جامعة بغداد،العراق ،، مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية، بالعراق الكهروبائية
الثقافة التنظيمية و دورها في المشاركة باتخاذ القرار، دراسة ميدانية في شركات تكنولوجيا : محمد التميمي شاكر جار الله الخشالي، إياد -43

 .2990، 2، العدد 20،جامعة البتراء ،الأردن ، المجلدمجلة البصائرالمعلومات الأردنية، 
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التنظيمية وهي: التعاون، الابتكار، التماسك، والفاعلية، أما المشاركة في اتخاذ القرار فقد حددت بثلاثة 
وة المدير، والالتزام بالمشاركة، عناصر هي: الاعتماد بفاعلية المشاركة، إدراك أثر المشاركة على ق

وتضمنت الدراسة عرضاً نظريًا لما كتب عن مفهومي الثقافة التنظيمية و المشاركة في اتخاذ القرار في 
الأدبيات والدوريات العلمية، كما جمعت البيانات اللازمة للدراسة عن طريق استبانة صممت لهذا 

شركات تكنولوجيا المعلومات العاملة في المملكة  من العاملين في 741الغرض، من عينة مكونة من 
، ولتحقيق أهداف الدراسة حددت مجموعة من الفرضيات التي تم اعتمادها 2112الأردنية الهاشمية لعام

من قبل الباحثين بعد مراجعة ما كتب في الأدب والتراث الإداري عن هذا الموضوع، ولاختيار الفرضيات 
 لأحادي، توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أبرزها :تم استخدام معامل التباين ا

  ارتفاع في مستوى التطبيق لعناصر الثقافة التنظيمية وعناصر المشاركة في اتخاذ القرار شركات
 تكنولوجيا المعلومات الأردنية؛

  وجود فروق ذات دلالة إحصائية لجميع عناصر المشاركة في اتخاذ القرار تُعزى لعناصر الثقافة
 التنظيمية.

أثر الثقافة التنظيمية في الإبداع، دراسة » قام بها الباحث حسن علي الزغبي بعنوان:  الدراسة السابعة:
، تهدف الدراسة إلى التعرف على العلاقة المترابطة بين الثقافة 44«تطبيقية في شركات الأدوية الأردنية 

الإبداع لدى العاملين، فضلا عن التعرف التنظيمية و الخصائص الديموغرافية، وأثر ذلك في تحقيق 
 على مدى وجود تباين في مستوى الإبداع لدى العاملين يعزى إلى الاختلاف في خصائص الديموغرافية.

أجريت الدراسة في شركات صناعة الأدوية الأردنية المدرجة في سوق عمان المالي التي تمثل 
زمة، فقد تم تطوير استبانة وزعت على عينة مجتمع الدراسة، ومن أجل غايات جمع البيانات اللا

 فردا. 456عشوائية بلغت
ولأجل اختبار فرضيات الدراسة ميدانيًا تم استخدام عدد من الأساليب الإحصائية، النسب المئوية ، 
 -التكرارات، و الوسط الحسابي و الانحراف المعياري، معامل الارتباط بيرسون، الانحدار المتعدد: مان

وسكال ولسو ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها: وجود علاقة معنوية بين ويتني، كر 
جميع الخصائص الديموغرافية و الثقافة التنظيمية باستثناء الجنس و العمر، كما تبين أن هناك تأثيرا 

الإبداع، فضلا  معنويا لكل من أبعاد الثقافة التنظيمية و الخصائص الديموغرافية في قدرة العاملين على
عن وجود تباين في مستوى الإبداع لدى العاملين يعزى لاختلاف خصائصهم الديموغرافية، باستثناء 

 المؤهل العلمي وتنوع مهام الوظيفة الحالية.
                                                             

جامعة البتراء ،الأردن ،   مجلة البصائرت الأدوية الأردنية، أثر الثقافة التنظيمية في الإبداع، دراسة تطبيقية في شركا: حسن علي الزغبي-44
 .2،2990،العدد20المجلد
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دور الثقافة التنظيمية في » دراسة رائد إسماعيل عبابنة و ماجد أحمد حتاملة بعنوان:  الدراسة الثامنة:
، هدفت الدراسة إلى التعرف على دور الثقافة 45«رفة في المستشفيات الحكومية الأردنية دعم إدارة المع

التنظيمية السائدة )البيروقراطية ، الإبداعية، و المهمة و الداعية( في دعم إدارة المعرفة ) اكتساب الخبرة 
لأردن، و خلصت وتخزينها، وكيفية نقلها وتطبيقها( في مستشفيات القطاع العام في محافظة إربد،ا

 الدراسة إلى نتائج أبرزها :
  أن نمط الثقافة التنظيمية السائدة في مستشفيات القطاع العام هو النمط البيروقراطي، كما

 توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباطيه إيجابية بين الأنماط؛
 قة كانت بين إدارة الثقافة التنظيمية السائدة وبين أبعاد إدارة المعرفة، حيث أن وجود أقوى علا

 المعرفة و النمط الإبداعي و كان أضعفها بين إدارة المعرفة و النمط البيروقراطي.

للباحث مروان محمد النسور بعنوان:" دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العاملين  الدراسة التاسعة:
التنظيمية في تحسين أداء ، هدفت الدراسة إلى معرفة دور الثقافة 46«في القطاع المصرفي الأردني 

العاملين لدى البنوك الأردنية، تكون مجتمع هذه الدراسة من جميع العاملين في البنوك العاملة في الأردن 
شخصا، طبق عليهم الباحث  227بجميع مستوياتهم الإدارية، تم سحب عينة عشوائية منهم تكونت من 

نظيمية وأداء العاملين وعلاقتها ببعض المتغيرات تقنية الاستبانة لقياس مكونات وأنماط الثقافة الت
 الديموغرافية و توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

 إن مستوى توافر مكونات الثقافة التنظيمية الأداء لدى العاملين في القطاع المصرفي مرتفعة؛ 

 إن مستوى الأداء لدى العاملين في القطاع المصرفي مرتفع؛ 

  إحصائية لمكونات الثقافة التنظيمية )القيم والمعتقدات التنظيمية وجملة يوجد أثر ذو دلالة
 المعايير التنظيمية( في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي.

الثقافة » قام بهذه الدراسة الميدانية الباحث منصور محمد العريقي والموسومة بعنوان:  الدراسة العاشرة:
لرضى الوظيفي للعاملين دراسة ميدانية لعينة من شركات التأمين في التنظيمية و مدى تأثيرها في ا

، تهدف هذه الدراسة إلى التعرف عن أنماط الثقافة التنظيمية في شركات التأمين 47 «الجمهورية اليمنية 
                                                             

المجلة دور الثقافة التنظيمية في دعم إدارة المعرفة في المستشفيات الحكومية في الأردن، : رائد إسماعيل عباينة ، ماجد أحمد حتاملة -45
 .2920، سنة 6، العدد0ن  المجلد،الجامعة الأردنية ،الأردالأردنية في إدارة الأعمال

مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي الأردني ، : مروان محمد النسور -46
 .2922،  الجامعة الإسلامية ،غزة ،فلسطين المجلد العشرين، العدد الثاني ، الاقتصادية و الإدارية

الثقافة التنظيمية و مدى تأثيرها في الرضى الوظيفي للعاملين دراسة ميدانية لعينة من شركات التأمين في : منصور محمد العريقي -47
 .2990، 2، العدد2، الجامعة الأردنية ،الأردن المجلدالمجلة الأردنية في إدارة الأعمالالجمهورية اليمنية، 
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اليمنية ومدى تأثير هذه الأنماط في رضى العاملين، آخذين في الاعتبار المتغيرات الديمغرافية والتنظيمية 
مثل: السن، والخبرة والمستوى الإداري، باعتبارها متغيرات معدلة، شملت الدراسة خمس منظمات في 

مفردة، وأوضحت نتائج الدراسة أن ثقافة الرقابة هي التي تأخذ  742مجال التأمين، وبلغ حجم العينة 
الاستجابة للبيئة، ثم تأتي ثقافة  -وبفارق بسيط–الترتيب الأول في التطبيق في شركات التامين، وبعدها 

ثقافة الأداء، أم ثقافة العلاقات فتاتي في المرتبة الأخيرة، كما أشارت النتائج إلى أن مستوى الرضا 
الوظيفي أعلى من المتوسط، وأن العوامل الديموغرافية والتنظيمية ، باستثناء عامل المستوى الوظيفي، لا 

 ي في الرضا الوظيفي.يشكل عناصر مهمة في تعديل تأثير النمط الثقاف
يهاب فاروق مصباح الدراسة الحادية عشر:  قام بهذه الدراسة الميدانية الباحثان يوسف عبد عطية بحر وا 

دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإلكترونية: دراسة تطبيقية على وزارة » العاجز بعنوان: 
ت الدراسة الميدانية إلى التعرف على دور الثقافة ، هدف48«محافظة غزة –التربية والتعليم العالي 

التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإلكترونية في وزارة التربية والتعليم العالي بمحافظة غزة، واتبع 
الباحثان المنهج الوصفي، ولجأ إلى جمع البيانات الأولية من خلال الاستبانة كأداة رئيسية للبحث، وتم 

حصر الشامل حيث وزعت الاستبانة على جميع الموظفين الإداريين المتعاملين استخدام أسلوب ال
موظفا و تم  264بأسلوب الإدارة الإلكترونية في وزارة التربية و التعليم العالي بمحافظة غزة و عددهم 

استبانات نظرا لعدم تحقق الشروط  16استبانة، وبعد تفحص الاستبانة، تم استبعاد  241استرداد
استانة ،  247وبة للإجابة على الاستبانة، و بذلك يكون عدد الاستبانات الخاضعة للدراسة المطل

 وخلصت الدراسة إلى نتائج من أهمها :
  يوجد علاقة ذو دلالة إحصائية بين عناصر الثقافة التنظيمية )القيم التنظيمية، المعتقدات

ن تفعيل تطبيق الإدارة الالكترونية، في وزارة التنظيمية، الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية( و بي
 و كانت هذه العلاقة طردية؛ -محافظة غزة -التربية و التعليم العالي

  لا يتاح للموظفين  اتخاذ القرارات المتعلقة بعمله دون الرجوع إلى رئيسه المباشر ضمن بيئة
 العمل الالكتروني ؛

 بناء و نشر العمل الالكتروني بالوزارة؛ لا يتم تكريم أو تحقير الموظفين المتميزين بي 

  لا يتم إعطاء الموظفين فرص المشاركة في تطوير نظم و آليات العمل بالبرنامج الالكتروني
 الذي يستخدمونه.

                                                             
، دراسة تطبيقية على وزارة "دور الثقافة التنظيمية في تفعيل الإدارة الالكترونية: "باح العاجزيوسف عبد عطية بحر ، إيهاب فاروق مص -48

، الجامعة الإسلامية ،غزة ،فلسطين، المجلد مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية و الإداريةمحافظات غزة،  –التربية و التعليم العالي 
 .2،2920العشرون، العدد 
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» : قام بها الباحثان سرمد غانم صالح  علي عبد الستار الحافظ الموسومة بعنوان: الدراسة الثانية عشر
 «ي خلق الصراع المنظمي، دراسة لآراء عينة من التدريسيين في جامعة الموصلالتغيير المنظمي وأثره ف

يهدف هذا البحث إلى التعرف على ما سوف يؤثر به التغيير على إمكانية نشوء الصراع المنظمي،  49،
والطرائق اللازمة لإدارته، بما يخدم نجاح عملية التغيير التنظيمي، وتوجيه الصراعات باتجاهات إيجابية 
تخدم تقدم المنظمة ونموها، اعتمد الباحثان على المنهج الوصفي التحليلي في وصف مجتمع الدراسة، و 
عينته فضلا عن تحديد العلاقة بين متغيرات الدراسة، ثم اختيار كليتي الإدارة والاقتصاد والعلوم عينة 

ع المنظمي توصلت الدراسة للدراسة وبعد عرض و تحليل المتغيرات المتعلقة بالتغيير المنظمي و الصرا
 إلى جملة من الاستنتاجات أبرزها :

  إن عمليات التغيير في أقسام المنظمة و المنظمة ككل تتسن بالاستمرارية، إذن عدم وجود
 التغييري المنظمات أم من شأنه أن يؤدي إلى تراجع المنظمات و إنهيارها؛

 شكالا متعددة، و قد يكون صراعا في أي تغيير منظمي يرافقه صراع، و هذا الصراع قد يأخذ أ
 صالح المنظمة و تطورها و نموا، و قد يكون هداما يعيق نمو المنظمة؛

  لوحظ أن مجتمع البحث كان يعتمد على إستراتيجية التنافس لإدارة الصراع، أكبر من بقية
 الاستراتيجيات الأخرى المعتمة لإدارة الصراع.

قياس أثر متطلبات تطبيق » ث أفنان عبد علي الأسدي بعنوان: : قام بها الباحالدراسة الثالثة عشر
التطوير التنظيمي في إحداث عملية التغيير، دراسة تحليلية لآراء عينة من العاملين في مصرف الرافدين 

تهدف الدراسة إلى اختيار العلاقة و قياس الأثر بين متطلبات تطبيق التطوير التنظيمي المتمثلة ، 50«
دارة الجودة الشاملة، والإدارة الالكترونية، في التعلم ال تنظيمي، و القيادة التحويلية، و تمكين العاملين، وا 

 وهندرة نظم العمل ( لتحقيق عملية التغيير.
ومن خلال تبني نموذج اقتراحي و اعتماد الدراسة على استمارة استبيان بهدف وضع منهج علمي 

، التطوير تمهيدا لتقديم أطر و رؤى تنظيمية جديدة، يمكن للمصرف قيد الدراسة من تبني متطلبات
 وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات أهمها:

  هناك إدراك واهتمام لدى عينة الدراسة بخصوص وجوب متطلبات التطوير التي تسود التوجهات
 التنظيمية في المصارف المتقدمة؛

                                                             
انم صالح، علي عبد الستار الحافظ: التغيير المنظمي و أثره في خلق الصراع المنظمي " دراسة لآراء عينة من التدريسيين في سرمد غ -49

 .2172، سنة 24، مجلد711،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل، العراق ، العدد مجلة تنمية الرافدينجامعة الموصل"، 
قياس أثر متطلبات تطبيق التطوير التنظيمي في إحداث عملية التغيير، دراسة تحليلية لآراء عينة من العاملين في : أفنان عبد علي الأسدي-50

 .2929،كلية الإدارة والاقتصاد،جامعة الكوفة ،العراق،  العدد السابع عشر، مجلة الغُري للعلوم الاقتصادية و الإداريةمصرف الرافدين، 
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  ( التعلم التنظيمي ، القيادة التحويلية، و تمكين إن جميع متطلبات التطوير التنظيمي الستة و هي
دارة الجودة الشاملة، والإدارة الالكترونية، وهندرة نظم العمل ( كان لها تأثير كبير في عملية  العاملين ، وا 

 التغيير مما يدل على استعداد المصرف تبني وتطبيق المتطلبات التي تناولتها الدراسة؛

  على وجود أثر معنوي لتلك المتطلبات في عملية التغيير مما كشفت نتائج التحليل الإحصائي
 يدل على إدراك مصرف الرافدين لمتطلبات التطوير التنظيمي في توثيق وتبني عملية التغيير.

» : قام بها الباحثان : عبد اللطيف عبد اللطيف ومحفوظ أحمد جودة الموسومة بـ: الدراسة الرابعة عشر
ي التنبؤ بقوة الهوية التنظيمية، دراسة ميدانية على أعضاء هيئة التدريس في دور الثقافة التنظيمية ف

هدفت الدراسة إلى تحديد دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية ، 51«الجامعات الأردنية الخاصة 
 التنظيمية، و لتحقيق هذا الهدف اختيرت عينة من أربع جامعات أردنية خاصة بصفة عشوائية، ووزعت

استبانة أخضعت للتحليل  226استبانة على أعضاء هيئة التدريس فيها حيث استرجع منها  221
 التمييزي.

وقد استطاعت الدراسة بناء نموذج يتكون من الأبعاد الداخلة في التحليل كلها ) التعاون، الابتكار، 
من لديهم شعور ضعيف الالتزام، والفاعلية( وقد تمكن النموذج من تصنيف المبحوثين إلى مجموعتين 

 بالهوية التنظيمية و من لديهم شعور قوي بها.
كما أظهرت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين فيما يتعلق بالهوية 
التنظيمية تعود إلى الجنس أو العمر أو الرتبة الأكاديمية، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية تعود إلى 

 ي الجامعات الخاصة.مدة العمل ف
 الدراسات الأجنبية  3

تحت قيادة إسماعيل صغير   ENORI: قامت المؤسسة الوطنية للتنظيم والإعلام  الدراسة الأولى
وهو معهد متخصص في سبر الآراء، هذه المجموعة البحثية   Leger et Legerبالتعاون مع مجموعة 

، فيما أسندت مهمة المشروع إلى الأستاذ في علم  Andréé Steenhautيتقدمها النائب الرئيس 
هدفت الدراسة إلى إرساء قاعدة ،  Daniel Mercureوهو السوسيولوجي  Lavalالاجتماع بجامعة 

علمية ينطلق منها المتخصصون في مجال السلوك التنظيمي، من أجل تشخيص ملامح كيفية اشتغال 
تي أقحمت في الاقتصاد الحر، الدراسة التي قامت بها التنظيمات والمؤسسات الاقتصادية الجزائرية ال

                                                             
دراسة ميدانية على أعضاء هيئة ) دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيمية: محفوظ أحمد جودةعبد اللطيف عبد اللطيف،  -51

  ،الجمهورية العربية السورية ، جامعة،  دمشق،مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و القانونيةالتدريس في الجامعات الأردنية الخاصة، 
 .2929، العدد الثاني، 24المجلد
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تحاول التحقق من فرضية مؤداها: أن أشكال التسيير المطبقة في الجزائر   Leger et Legerمجموعة 
في مجملها غريبة عن ثقافة العامل الجزائري وعن تكوينه وقيمه، وبالتالي فالهدف من المشروع البحثي 

لمحللين والمحققين الجزائريين تترأسهم باية حريكان هو تشخيص أسلوب الذي يتكون من مجموعة من ا
أجير  6200التسيير المفضل من طرف التركيبة العمالية الجزائرية، تتكون العينة أو مجتمع الدراسة من 

جزائري،  طبقت تقنية  الاستمارة  من أجل الحصول على بيانات مهمة ،تتمحور أسئلة الاستمارة حول : 
الثقافية للثقافة الجزائرية، أسس إدارة الموارد البشرية، أساليب تسيير الموارد البشرية ،التغيير، الأسس 

 وتوصلت الدراسة إلى نتائج أبرزها :
طغيان النزعة الأبوية وهو ما يظهر من خلال العلاقة التسلطية بين الرئيس والمرؤوس، نتيجة أخرى 

مل الجزائري لا تتعارض مع فكرة التغيير داخل المؤسسات ثقافة العا» توصلت إليها الدراسة وهي : 
فإن القيم الثقافية للعامل الجزائري مشجعة ومحفزة    Daniel Mercure، وحسب52«الصناعية 

الإبداع نمط إداري، والثقافة الجزائرية مشجعة، ويمكن أن تكون » للاستثمار والإبداع، ويرى أيضًا أن 
بين النتائج المتوصل إليها أن العامل الجزائري يفضل الحصول على ، أيضا من  53«أرضية للإبداع 

ولن يرضى إلا بهذا المناخ التنظيمي الذي يضمن   Expressifعمل يحقق هويته ويحقق ذاته ويعبر عنه
 له كينونته وذاتيته .

 وهي دراسة ميدانية الموسومة بعنوان :    Lassoued Kais:قام بها الباحث  الدراسة الثانية
54  «Culture d’entreprise contrôle de Gestion ,étude empirique » تهدف الدراسة إلى ،

تشخيص ثقافة المؤسسة في مراقبة التسيير، على أساس أن الثقافة أو الظواهر الثقافية ذات صلة وثيقة 
بالسلوك التنظيمي البشري في مجال الأعمال التجارية وفي مجال مراقبة التسيير، انطلق الباحث من 

ذات صلة وثيقة بمراقبة التسيير، بعبارة أخرى فرضية مؤداها: أن الظواهر الثقافية أو ثقافة المؤسسة هي 
هناك بعض الاتساق بين القيم الثقافية السائدة في أسلوب العمل وممارسات الإدارة والتسيير داخل 
المؤسسة ، وقد تفرع عن هذه الفرضية العامة ثلاثة فرضيات فرعية، ولاختبار هذه الفرضيات البحثية 

تكميم العلاقة الترابطية بين الثقافة ومراقبة التسيير، أما عينة  اختار الباحث المنهج الكمي من أجل
البحث فوقع اختيار الباحث على المؤسسات التي تنتمي إلى القطاع الصناعي، وتوظف ما لا يقل عن 

عامل، كما تنفذ هذه المؤسسات مراقبة التسيير بطريقة عملية، من ناحية أخرى اعتمد الباحث عمدا  711
سنوات  71سنوات كمعيار لاختيار الشركات التي شملتها الدراسة، وهو يعتقد أنه بعد  71على تحديد 

من وجود الشركة في الميدان سيكسبها ثقافة مؤسسية مشتركة على نطاق أوسع، ومنتشرة بين أعضائها، 
مؤسسة تعمل في مختلف  51وتتكون العينة النهائية للشركات أو المؤسسات مجال الدراسة من 

                                                             
52  -Daniel Mercure et autres ; Culture et Gestion en Algérie ,édition Harmattan ,Paris ,1997 ,P141 . 
53  - Ibid. ,P 144  
54  -Kais Lassoued ; Relation Culture d’entreprise Contrôle de Gestion ,Op  Cit , P P 129-143 .   
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موظف،  252ات الصناعية ،اعتمد الباحث على تقنية المقابلة والاستمارة التي طبق على القطاع
 وتوصلت الدراسة إلى نتائج أبرزها :

  العلاقة بين ثقافة المؤسسة  ومراقبة التسيير في المؤسسات محل الدراسة منخفضة جدا ، فإضفاء
سسة، ومن المثير للدهشة والحيرة أن نتائج هذه الطابع الرسمي على نظم المراقبة يكاد لا يتأثر بثقافة المؤ 

الدراسة لا تتوافق مع ما توصل إليه الباحثون الآخرون في هذا المجال الذي يبحث في العلاقة الإرتباطية 
 بين الثقافة والرقابة .

  أيضا من أبرز النتائج النهائية للدراسة هي أن القادة أو المسيرين في المؤسسات أو الشركات
ية تنشغل بتفعيل نظام القيادة وآليات تجسيد السيطرة الإدارية داخل المؤسسة على حساب التكيّف التونس

الثقافي، وهذه النتيجة تفسر لنا حقيقة سوسيولوجية هامة وهي أن الشركات التونسية لا تعطي أهمية كافية 
 للثقافة .

وهي دراسة تحليلية     Slibidskoi Alexandre et KryLov Valéri: قام بها الباحثان : الدراسة الثالثة
للثقافة الروسية إبان التحولات الاقتصادية والاجتماعية بعد مرحلة انهيار الإتحاد السوفياتي والموسومة 

le cas da la  L’évolution de la Culture D’entreprise dans la Société en Transition ;بعنوان: 

55
 Russie  " تدليل على التطور الثقافي للشركات الروسية، وتحاول أن تشخص تسعى هذه الدراسة لل

خصائص الثقافة للمنظمات الاشتراكية من ناحية التطورات والتغيرات التي واجهتها الشركات الروسية، 
 6882من ناحية أخرى الدراسة حاولت معرفة نقاط التحول والتغيير، فالمؤسسات الروسية شهدت منذ 

سلوك الاقتصادي والاجتماعي، وبالتالي فإن القيم في المجتمع الروسي ستعرف أيضا تغيّرا ملحوظا في ال
نقلة نوعية أو تغيرا ملحوظاً من خلال تبادل القيم بين المجتمع المحلي والمجتمع الاقتصادي العالمي، 

موجودة في لب بعبارة أخرى سيحدث تزاوج بين الثقافة الروسية والثقافة الأمريكية والأوروبية والأسيوية ال
الاقتصاد العالمي، وبعد سقوط الإتحاد السوفياتي ظهرت قيم جديدة في المنافسة الحرة، وطرق إدارة 
جراءات الاختيار والتعيين والاستقطاب، أي أن الثقافة الاقتصادية  الموارد البشرية، وبرامج التدريب، وا 

وهي القناعة التي عكفت على تجسيدها  الروسية تغيّرت من النهج الاشتراكي إلى نهج اقتصاد السوق،
النخب السياسية في روسيا الاتحادية، وبالتالي تصبح هناك ضرورة ملحة أن تساير المؤسسات الروسية 
هذه التحولات في مجال عالم المؤسسات، مما يستوجب على المؤسسات الروسية أن تُطور وتُغير من 

 أسس الانضباط والتنظيم والتسيير .

                                                             
55 - Alexandre Slobodskoi et Valéri Krylov ; « L’évolution De La Culture D’entreprise Dans La Société En Transition ; 

Le Cas De La Russie » Sociologies Pratiques, Vol 2, No 2 ,2011,  P P 121-134 . 
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الدراسة يشير الباحثان أن الثقافة الروسية هي ثقافة ماضوية أو مستمد من العمق  التاريخي في هذه 
للمجتمع الروسي، هذه الثقافة تمجد مستوى عال من البيروقراطية والتايلورية، المؤسسات الاقتصادية 

على أداء  تشهد ازدواجية في التسيير: ضعف الانضباط في مقابل اعتياد الرؤساء  لإجبار الموظفين
العمل، وهي دلائل على الصورة التقليدية في إدارة تنظيم العمل، وبعد التغيير في القواعد المعيارية لتنظيم 
العمل، وفشل الدولة وتراجع هيبتها داخل المجتمع الروسي نتيجة عجزها عن الوفاء بالمتطلبات، تغيّرت 

لدولة هي القوة المُؤطرة للمشهد الاقتصادي الموازين في عمليات التنظيم والتسيير، فبعد أن كانت ا
السوفياتي،  تراجعت عن دورها الطلائعي لصالح فئات القطاع الخاص، وأصبحت الضامن أو المراقب 
للتعاملات الاقتصادية، بحيث تراقب الامتثال للقوانين والأخلاق الاقتصادية، وبالتالي دور الحكومة 

القديم في مجال إضفاء الطابع المؤسسي على السلوك الأخلاقي  الروسية الجديد هو شبيه بدور الكنسية
. 

بعد ذلك تطرق الباحثان إلى أن القانون السوفياتي بتشريحه وتشخيصه، حيث أن النظام      
سنة  11السوفياتي قلّل من قيمة الأدوات القانونية ، والحوار الاجتماعي، ودور النقابات والاتحادات لمدة 

ي الماضي، وبفعل ، واليوم روسيا تشهد فك الارتباط مع القواعد الأخلاقية التقليدية التي كانت ف
الخوصصة ستختفي كل هذه الأنماط التقليدية، وبالتالي تحولت روسيا من أسطورة مجتمع لا طبقي إلى 

 تمجيد المبادرات الشخصية والاستثمارات الفردية .  

حول الثقافة، حيث يرى الباحث استحالة  إيجاد   G ,Hofstede:دراسة قام بها الدراسة الرابعة 
نظمات، لأن النظريات وضعت من عقول مختلفة والتي تعترف بالنماذج المختلفة، وهو نظرية عامة للم

ما يوضح في الأصل حجم الاختلافات الثقافية بين الأمريكيين والأوروبيين، وبين الأوروبيين أنفسهم من 
  Hofstedeناحية أخرى، كما أن تجارب نقل النماذج التنظيمية من بلد إلى أخر أثبتت فشلها، وقد حاول

، بعد تجنب  )بعد مسافة القوة )البعد الرتبي» تحليل الثقافة انطلاقا من أربعة أبعاد ثقافية هي كالتالي: 
، انطلق الباحث من 56«، بعد الفردانية / الجماعية، بعد الذكورة /الأنوثة )عدم التأكد )التحكم في اللايقين

ظة السلوك الإنساني في الظروف المتشابهة، ويتمثل فكرة البرمجة الذهنية للأفراد والتي تساعد على ملاح
في الكشف عن حجم الاختلافات الثقافية بين المجتمعات، فالثقافة حسبه  Hofstedeهدف دراسة 

المتواجدة في   IBMمن فروع شركة )  )فرعا بلد 12تختلف من بلد إلى أخر، ولهذا قام بدراسة لحولي 
استمارة ،لقد اقترح الباحث من خلال المعالجة  77611تعمال مناطق مختلفة من أنحاء العالم ، باس

 الميدانية ضرورة التفريق بين أربعة معايير للثقافة وهي : 

                                                             
56 - Olivier Devillard, Dominique Rey ; Culture D'entreprise ,Op Cit , P77 . 



 

63 
 

  ما دامت قضية المساواة في المجتمع مثالية، ولا يمكن تصور  :  )بعد مسافة القوة )البعد الرتبي
كوحدة مصغرة هي الأخرى ستعرف نفس  مجتمع على درجة مثلى من المساواة بين أفراده، فإن المؤسسة

الوضعية، حيث تشهد لا مساواة تنظيمية ،ومعظم المؤسسات تشهد تنوعا من حيث تقسيم الأدوار المهنية 
 ،وتوزيع السلطات، والهيراركية، وكل هذا من شأنه أن يضخم من حجم لا مساواة داخل المؤسسة .

ة رئيسه، حيث إن هذا البعد الثقافي يسمح ويقاس البعد الرتبي من خلال إدراك المرؤوس لسلط
بالملاحظة الحسية لدرجة لا مساواة في السلطة بين الرئيس وباقي الفئات السوسيومهنية، وقد خلصت 
الدراسة إلى الكشف عن أهم العناصر المميزة للبلدان ذات البعد الرتبي الكبير والبلدان ذات البعد الرتبي 

 الصغير .
 يسمح هذا البعد بالتفريق بين الثقافات المختلفة والمتشابهة  ))عدم التأكد  التحكم في اللا يقين :

أن هناك بعض المجتمعات قد استطاعت أن تتحكم في عدم اليقين من خلال  Hofstede،وقد أوضح 
فالقلق هو » درجة التساهل التي يمكن أن تبديها إزاء القلق الذي يمكن أن تسببه الأحداث المستقبلية، 

الحياة هي القلق، وليس هو بالضرورة ردْ فعل مؤلمة، وغالبا ما يكون ملح الطعام،  من الحياة ...جزء 
، وما دامت الحياة نفسها هي القلق، فهو بالتالي عملية معقدة 57«لأن أي نشاط أو عمل هو نشاط مُستَفز

ي الأوضاع الجديدة بين الفرد وبيئته، ويسمح هذا البعد بتشخيص المظاهر الدالة على قوة التحكم ف
والطارئة من خلال توفير أطر تسمح بتوجيه هذه المستجدات الوجهة الصحيحة ،وبمعنى أخر كلما زادت 

ذات تأثير  )درجة القلق كلما كانت القيود التي تفرضها الأساليب المختلفة )التكنولوجيا، القانون، الدين
ضا في عالم المؤسسات، ففي المجتمعات قوي، وما يمكن ملاحظته في المجتمعات يمكن مشاهدته أي

التي تحاول التحكم في لا يقين يظهر القلق الذي تحمله في مظاهر عنيفة وسلوكيات عدوانية، حتى 
أصبح القلق مظهرا من المظاهر الاجتماعية في هذه المجتمعات، على عكس المجتمعات التي لا تحاول 

 لاسترخاء،والعنف هنا غير مُرحَب به اجتماعيا .التحكم في لا يقين، حيث القلق مصدرا للراحة وا

إذن يقصد الباحث في هذا البعد الثقافي أن هناك مجتمعات معينة تميل إلى تجنب حالات عدم   
التأكد والمواقف الغامضة بطرق وأساليب مختلفة، فبينما تميل المجتمعات ذات الميل المنخفض إلى 

تأكد عن طريق وضع القوانين واستخدام التكنولوجيا تجنب المجهول إلى تخفيض الغموض وعدم ال
والطرق العلمية في اتخاذ القرارات، تميل مجتمعات ذات الميل العالي نحو تجنب المجهول إلى تحقيق 

 شعورها بالأمان والراحة عن طريق الانتماء للآخرين أو الاحتماء بالغيبيات والدين .
                                                             

57-Elisabeth  Grebot ; Stress et Burnout au Travail ;Identifier Prévenir ,guérir ,édition D’organisation ,Paris ,2008 ,P 10 .   
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 لقد حاولالفردانية /الجماعية :Hofstede   أن يوضح أوجه الشبه بين المجتمعات التي تحمل
روح الجماعية وتلك التي تسير نحو الفردانية، وتتفوق مصلحة الجماعة على مصالح الفرد في 
المجتمعات الجماعية كاليابان، وهونغ كونغ، ويتوقع الفرد في هذه المجتمعات الولاء لعائلته أو لعشيرته 

أما درجة الفردانية الموجودة في أي بلد كالويات المتحدة الأمريكية  مقابل حمايتها ودعمها الدائنين له،
مثلا، فتنعكس أساسا على التسيير في المؤسسة مسببة عدة نتائج من بينها أن علاقات العمل داخل 
المؤسسة تكون مبنية على أساس المصالح الفردية والحسابات الشخصية، فالتركيز فيها يكون على إنجاز 

، أكثر من ارتباطه بجماعة معينة، نظام الترقية في المجتمعات الجماعية يتم من داخل الفرد بذاته
المؤسسة فقط، وعلى أساس الأقدمية، وعلى أساس معرفة المسؤول بالعاملين أو علاقاته بجمعاتهم 

لعمل فقط ، بينما في المجتمعات الفردانية فهي تتم عن طريق الكفاءة وتحكمها قوانين ا )العائلة والعشيرة(
 ،ما يجعل الواجبات تتفوق على العلاقات في هذه الثقافة .

 يعتبر التقسيم الجنسي للأدوار القاعدة الأساسية للمعايير الثقافية، حيث تختلف الذكورة /الأنوثة :
أنه في   Hofstedeالأدوار الوظائفية للجنسين في المجتمعات التقليدية والحديثة، لقد بينت دراسة 

للعيش وليس غاية، كما  وسيلةالأنثوية يتم تشجيع إقامة علاقات جيدة مع الغير والعمل هنا  المجتمعات
أن الأدوار بين الرجل والمرأة قابلة للتبادل، وممارسة السلطة متاحة لكلايهما، أما في الثقافات  الذكورية، 

طلاق روح فالرجل يحاول فرض نفسه بفرض قوته والكشف عنها، وهنا يتم التأكيد على الم ساواة وا 
المنافسة بين العاملين لتحقيق طموحاتهم الفردية، والحصول على التقدير والتقدم في العمل، والعمل هنا 

وليس وسيلة، أما فيما يخص مسألة الصراعات التنظيمية، ففي المجتمعات الذكورية نجد  غايةهو 
ت العاطفية، أما في المجتمعات صراعات دورية ومتكررة، تمتد لأوقات طويلة وتستنزف كل الطاقا

 الأنثوية فهي تفضل النقاش والتحاور والتفاوض لتحقيق الاتساق والانسجام داخل الهيكلة التنظيمية .
 :موقع البحث ضمن الدراسات السابقة 

بعد عرض الدراسات السابقة سواء المحلية أو العربية أو الأجنبية يمكن القول هذا الموروث الثقافي 
والتراث العلمي على اختلافه وتنوعه قد زاد من الأهمية العلمية للموضوع، حيث اتضح لنا مدى أهمية 

التنظيمي، وبمعنى أخر، ثقافة المؤسسة في رسم معالم الإستراتجية التنظيمية وتفعيل مبادرات التغيير 
نرى أهمية المدخل الثقافي في تفسير ودراسة سلوك المؤسسات والأفراد،  ومن جهة أخرى فهذه الدراسات 
قد بصرتنا بالعديد من الخطوات البحثية حيث استفاد الباحث منها في صياغة الفرضيات وتحديد بعض 

كانت للباحث استفادة من هذه الدراسات في  المفاهيم وتوظيف بعض الأدوات المنهجية كالاستمارة، كما
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كثير من المسائل النظرية والميدانية، فضلا عن أنها دعمت تحاليلنا بفيض من الحقائق عن الظاهرة 
المبحوثة ، لهذا يمكن القول عموما إن الدراسات السابقة أسهمت في إثراء الإطار النظري  والميداني 

 للدراسة الحالية .
تلاف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة، فقد اتضح للباحث بعد عرض أما عن مواطن اخ

الدراسات ذات العلاقة بالموضوع أن معظم الدراسات السابقة أجريت في مؤسسات خدمية أو مؤسسات 
القطاع العام، والباحث يعتقد أن هناك اختلافاً كبيراً بين الثقافة السائدة في المؤسسة العمومية والخدماتية 

، وهو مجال البحثدراستنا الحالية عن الدراسات السابقة في  تتميزوالمؤسسة  الصناعية الخاصة، لذلك 
مجال جديد للدراسة من أجل الإحاطة بثقافة المؤسسة الصناعية الخاصة، وسعيها المتواصل للتطوير 

السوسيومهنية الولوج في والتغيير والتنمية المحلية، وتسعى الدراسة الحالية من خلال الاحتكاك بالفئات 
عطاء وصف دقيق لمجريات العمل الصناعي الخاص من خلال  عالم المؤسسة الصناعية الخاصة وا 

 تشخيص ثقافة المؤسسة الخاصة  وقدرتها على مجاراة مبادرات التغيير التنظيمي . 

 خــلاصـــة :
ول ثقافة المؤسسة والتغيير حاولنا في هذا الفصل تحديد إشكالية بحثية مناسبة للموضوع، تتمحور ح

التنظيمي في المؤسسة الصناعية الخاصة التي تبدو كعالم منغلق، ولم تحظ بدراسات سوسيولوجية معمقة 
ومتخصصة على غرار مؤسسات القطاع العام، ثم تطرقنا إلى الفرضيات المنبثقة عن سؤال الإشكالية، 

، بعد ذلك تم التطرق إلى أهداف الدراسة حيث تم تجزئة السؤال  العام الرئيسي واشتقاق فرضيات
المتوخاة، ثم تحديد الأسباب المباشرة التي دفعتنا إلى اختيار هذا الموضوع، فأهمية الدراسة، لنتطرق 
بعدها إلى عرض المفاهيم الرئيسية للبحث ، وأخيرا عرض الدراسات السابقة التي مكنتنا من تكوين رؤية 

 ع الدراسة.      وخلفية نظرية ومنهجية حول موضو 
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 الفصـل الثـاني: ثقـافـة المؤسـسـة
 تمهيـد

 .ثقافة المؤسسة مفهوممراحل نشأة و تطور   : أولا

 أنواع ومكونات ثقافة المؤسسة:   ثانيا:

 أنواع ثقافة المؤسسة.  .1

 مكونات ثقافة المؤسسة. .2

 صها:ـة و خصائـة المؤسسـمصادر ثقاف   : ثالثا

 المؤسـسة. مصـادر ثقـافة .1

 خصـائص ثقـافة المؤسـسة. .2

 رابعا:  حدود ثقـافة المؤسـسة .

 خامسا:  الوظائف التنظيمية لثقـافة المؤسـسة.

 .سةـافة المؤسـتأثير الثقافات على ثقسادسا : 

 .سابعا:  الثقـافة و المؤسـسة أية علاقة ؟

   .سةـافة المؤسـغمات( الحديثة المفسرة لثقيالمقاربات ) البراد ثامنا:

 .ولمةــسة في عصر العـة المؤسـثقاف تاسعا :

 .زائريةـة الجـالمؤسسثقافـة تطور   :عاشرا

 .خلاصــة
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 تمهـيد :
تعتبر ثقافة المؤسسة المرآة العاكسة لمختلف أنشطة المؤسسة وآليات اشتغالها الظاهرية        
وهي الفضاء الذي  وقيمتها ونتائجها الملموسة،وهي تكسب المؤسسة هويتها التنظيمية وسمعتها  والباطنية،

كما تُسهم في بناء المناخ  تلد في رحمه التوجهات الإستراتجية للمؤسسة والخطط والهياكل وأنماط القيادة،
 الأخلاقي والقيمي الموجه لسلوك العاملين نحو التميز المؤسسي .

للأنساق التنظيمية، أو أنها جوهر حياة  «كجهاز التنفس  »ولذلك يمكن اعتبار ثقافة المؤسسة      
المؤسسة ومواردها البشرية والتي تقود إلى إحراز التفوق التنظيمي، وتكسب المؤسسة صفة الفعالية على 

 المستوى الداخلي والخارجي.    
فإنه لا يمكن بأي حال من الأحوال تجاهل  وما دامت الثقافة عنصر أساسي للنظام المؤسسي،       

وفي ذات  وتحقيق الجودة التشغيلية، وعلاج المشكلات الطارئة، ا في إدارة المشروعات التنظيمية،مزاياه
ولهذا تلجأ المؤسسات الريادية إلى إبرام  الوقت لا ينبغي نسيان أثارها الدراماتيكية على الجسد التنظيمي،

ة عن إفرازات البيئة الخارجية صفقات تغييرية على الثقافة تحسبا للعوائق التنظيمية المحتملة، والناتج
 وتلاعبات زمن عدم اليقين .

وتعمل المؤسسات في عالم مضطرب فيه الكثير من التحديات البيئية والتهديدات الخارجية،        
فالتطور التكنولوجي المذهل وعالمية النشاطات وسرعة تدفق المعلومات أتاحت فرصًا للمؤسسات من 

ات التعلم التنظيمي، وهو ما يفتح الطريق أمام التجديد، والاستعداد لمواجهة أجل تطوير ذاتها وكسب مهار 
السيناريوهات المستقبلية، ويبدو أن استخدام الثقافة كسلاح تنافسي سيمكن المؤسسات من جلب المزايا 

 والأرباح والتغلب على الصعوبات التنظيمية .  
ثم أنواع ومكونات ثقافة  نشأة ثقافة المؤسسة،ومنه سوف نتطرق في هذا الفصل إلى مراحل          

كما سنتطرق في هذا الفصل إلى  ليتم التركيز بعدها على مصادر ثقافة المؤسسة وخصائصها، المؤسسة،
لى عرض الوظائف التنظيمية لثقافة المؤسسة، مرورا بتأثير الثقافات على  ثقافة  حدود ثقافة المؤسسة، وا 

والجية بين الثقافة والمؤسسة، كما سنتطرق في هذا الفصل إلى أهم المؤسسة ،وتحديد العلاقة الت
المقاربات والبراديغمات التفسيرية لثقافة المؤسسة، ثم وضعية ثقافة المؤسسة في عصر العولمة 

 الاقتصادية، وأخيرا إلى تتبع تطور ثقافة المؤسسة الجزائرية.
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 :ثقافة المؤسسة مفهوممراحل نشأة و تطور :  أولا
إلى ذلك  C.Barmard كلود برنارد ، وقد أشار1331ظهر مفهوم ثقافة المؤسسة في عام        

بعد ذلك ومع استثناءات قليلة تراجع مفهوم ثقافة المؤسسة في ، "لباس الشخصية" عندما أعطي للمؤسسة
الثمانينات من غياهب النسيان في أدبيات الفكر التنظيمي و الإداري لحوالي خمسين سنة، ثم جاءت فترة 

 .القرن الماضي أين عرف هذا المصطلح الظهور من جديد
ثقافة المنظمة : فإن مكامن بروز مفهوم ثقافة المؤسسة يرجع إلى كتابين هماهوفستد ووفق        

Corporate culture   للباحثان Deal and Kenedy  وكتاب البحث عن الامتياز ،in search of 

excellence  للباحثين Péters and Watermenو الذي درس العديد من المؤسسات التي 3627عام ،
تشعر بقلق الموت إزاء ثقافتها، و في هذه اللحظة بالذات اتضح واكتمل المفهوم في الولايات المتحدة 
الأمريكية أين دأب العلماء والمفكرون في الحقل السوسيولوجي و السيكولوجي و الاقتصادي بتوضيح 

 ات مدخل ثقافة المؤسسة، وهو مدخل جديد لم يكن موجوداً في السابق .خصائص و سم
وحسب رأينا يمكن تفسير ذلك بعدم امتلاك المؤسسات لثقافة خاصة بها لأنها كانت تعتمد على          

ذا وضعنا هذا المفهوم في السياق التاريخي والاقتصادي في الفترة ما بين  1391-1331فكر تقليدي، وا 
قواعد اللعبة الاقتصادية لم تسمح بظهور هذا المفهوم و تأسيسه في علم الإدارة، وفي مطلع ندرك أن 

التسعينات تزايد اهتمام علماء السلوك التنظيمي بقضية الثقافة التنظيمية باعتبارها عاملًا منتجًا لمناخ 
 58م.العمل، مما يترك أثرًا بالغًا على سلوك الأفراد ومستويات إنتاجيتهم و إبداعه

الثقافة التنظيمية و أثرها على الأداء الوظيفي للمرأة العاملة في المؤسسة : وفي أطروحتها بعنوان      
ونشأة ثقافة المؤسسة أو الثقافة التنظيمية  مراحل تطور الباتول علوطالعمومية الاستشفائية، تُورد الباحثة 

المرحلة العقلانية، مرحلة المواجهة، مرحلة الإجماع في الرأي، المرحلة العاطفية،  » :إلى المراحل التالية
، وهو نفس التحديد أو التصنيف 59مرحلة الإدارة بالأهداف، مرحلة التطور التنظيمي، مرحلة الواقعية

نتماء الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالافي دراسته بعنوان:  حمد بن فرحات الشلويالذي اتخذه الباحث 
، أين اعتمد على نفس التصنيف، ونحن بدورنا لا نتوافق مع هذين الطرحين، لأن المرحلة 60التنظيمي

لم تكن المؤسسات أو  1391العقلانية تبدأ من التفكير العلمي الكلاسيكي، وقد قلنا سابقا أن ما قبل 
كان منصباً على التقنية الفضاءات الإنتاجية  تعطي أهمية للثقافة في مشروعاتها، بل كل الاهتمام 

 وكيفية تفعيل النظام المصنعي، لذلك اختفى المفهوم عن أذهان المسيرين و الباحثين.

                                                             
 .51ص ،2990 العدد الخامس و السادس،  الجزائر، ، قسنطينة ،مجلة منتدى الأستاذثقافة المؤسسة الجزائرية،  :بن يمينة السعيد -58
 .42-20ص ، مرجع سبق ذكره، الثقافة التنظيمية و أثرها على الأداء الوظيفي للمرأة العالمة في المؤسسة العمومية الاستشفائية: علوط الباتول -59
، بحث مقدم استكمالا لمتطلبات الحصول درجة الماجيستير في العلوم الإدارية، الثقافة التنظيمية و علاقتها بالانتماء التنظيمي:حمد بن فرحات الشلوي -60

 .00-02، ص 2992كلية العلوم الإدارية، جامعة نايف للعلوم الأمنية، المملكة العربية السعودية، 
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وفي سياق أخر، يمكن إرجاع بروز مفهوم ثقافة المؤسسة إلى حقائق واقعية  وعملية تتماشى           
في الآونة الأخيرة بتغيرات عميقة، تميز المشهد الاقتصادي العالمي فقد  مع تاريخ ظهور هذا المفهوم، 

وديناميكية متسارعة، حيث فرضت العولمة الاقتصادية تحديات وأنماطًا جديدة للتعامل مع قواعد اللعبة 
التجارية، وبفعل تأثيراتها، تزايد حجم المنافسة الشديدة بين المؤسسات الاقتصادية والصناعية، كما 

لومات والاتصالات الحديثة في الفضاء الإنتاجي، وتزايدت نسبة ارتفعت معدلات استخدام تكنولوجيا المع
 الاعتماد على الإبداع والابتكار والتطوير في مجال  تسيير الموارد البشرية.

الاقتصادية تعمل في بيئة أكثر ديناميكية وأشد تعقيدا  وفي عالم اليوم، أصبحت المؤسسات        
د، إذ إن التحولات  العالمية الجديدة المبنية على العقلانية وتنوعا، وعلى درجة عالية من عدم التأك

والواقعية أدت إلى إعادة التفكير في عالم المؤسسات ومراجعة الحسابات التنظيمية بهدف تكييفها مع 
 الظروف والأوضاع المستجدة.

ورات التكنولوجية، ولا نبالغ عندما نقول إن شدة التغيرات المختلفة المتمثلة بسرعة وتنوع التط         
وحدة المنافسة وشدتها، وكثرة البدائل المتاحة، أوجَدت مفاتيح النجاح التي تتناسب مع متطلبات العصر 
وأعطت فرصة ثمينة لعالم المؤسسات بضرورة إعادة النظر في رسالة المؤسسة، وهذا يتطلب أن تكون 

أنجزتها، وبالتالي أن تتعلم من سلوكها، المؤسسة قادرة على النظر إلى الخلف حيث ترى الأعمال التي 
 وهو ما يعرف بالذاكرة التنظيمية الثقافية أو الثروة العقلية التي تراكمت مع تطور المؤسسة تاريخيا . 

وعليه مثل هذه مؤسسات وشركات ينبغي وجود طاقم إداري قادر على بناء مؤسسة من نوع           
شراكهم في صياغة الإستراتجية التنظيمية بهدف خاص وجديد، وذلك من خلال تمكين المو  ارد البشرية وا 

تقوية الثقافة المؤسسية، وبمعنى أخر، تُلزم تلاعبات البيئة وتهديداتها ضرورة إعادة النظر في أساليب 
تسيير العمل وتطبيقاته من خلال الاستثمار في الموجودات الثقافية بطرق أكثر هدفية وأعظم ربحية 

   وفائدة .     
وبداية ظهور المصطلح في الأدبيات التنظيمية كانت منذ تمشكل نموذج الإدارة اليابانية والتي        

سارت على نهج مخالف للإدارة التسييرية الغربية، فالعامل الياباني يمتلك قيمًا خاصة به تختلف عن قيم 
ا وقدرتها على تخطي المشاكل الآخرين، مرةً أخرى الإيديولوجية التنظيمية اليابانية تثبت جدارته

النموذج الإداري هو الذي جعل اليابان المطروحة في عالم المؤسسات، وأكثر من ذلك يمكن القول أن  
نتاجية، وأصبحت المنتجات اليابانية تغزو مختلف أسواق العالم، على الرغم من أن  قوة اقتصادية وا 

لمنتجات الرديئة، فكانت قبل حوالي خمسين عاماً عبارة المنتجات اليابانية في فترة من الفترات تعتبر من ا
Made in japan .61ملازمة للمنتج رديء الجودة 

                                                             
للبحوث والدراسات ،العلوم  ةر المنامجلة حلقات الجودة اليابانية من وجهة نظر مديري منظمات الأعمال الأردنية، : وليد مجلي العواودة -61

 .29ص ، 2929، 2 ، العدد24المجلد،،جامعة آل البيت ،الأردن  الإنسانية
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ويكمن سر التفوق الياباني في الخصائص الحديثة لتنظيم العمل كالقيم التنظيمية والرقابة، اتخاذ          
القرارات، العلاقات الإنسانية، الرؤية المشتركة، الديمقراطية التنظيمية، الروح الجماعية للعمل، الانفتاح 

انطلاقًا من دور البناء الاجتماعي الثقافي  الخارجي، ببساطة  لأنها استمدت مقوماتها الفلسفية والفكرية
 .62والتربوي للمجتمع الياباني

بالأسلوب أو النموذج  »الأسلوب الياباني في مجال علاقات العمل  "فورم" و" ميلز"وقد شبه          
 .63« الأسري الوسيط حيث يؤدي إلى تمتين الروابط الاجتماعية في تنظيم العمل

ابانية حققت إنجازات تقدمية في مجال العمل والإنتاج على المستوى الكمي إذن الشركات الي       
والنوعي، وهذا راجع إلى ثقافتها واستثمار المدخل الثقافي في تسيير المشروعات الاقتصادية حيث ظهرت 

ترتكز على مبادئ ثقافية: الثقة، الصداقة، التنسيق المتواصل، قيادة تضامنية داخل  و التي Zنظرية 
 64المحيط، وهذه النظرية حققت نتائج ميدانية ايجابية.

السبب الثاني وراء بروز مفهوم ثقافة المؤسسة في الأدبيات التنظيمية والإدارية يكمن في تغيّر        
ة وتغيّر الموازين في السوق الدولية بزيادة حجم المنافسة بين الشركات قواعد اللعبة الاقتصادية والتجاري

وزيادة التحديات البيئية المفروضة، وهو ما فرض بقوة على المسيرين إعطاء أهمية كبيرة للثقافة كونها 
 العامل الرئيسي في توجيه السلوك التنظيمي.

تؤثر سلبًا على نمو المؤسسة وأرباحها المستقبلية،  التحديات البيئية تمثل الاتجاهات البيئية التي لذا فإن 
لذلك فهي تتكون من مجموعة من العوامل والظروف والإمكانيات والموارد التي تحتاجها المؤسسة أو 

 .  65تكون مضطرة للتعامل معها و التي لا يمكن السيطرة عليها أو التأثير فيها بشكل سريع
لى إحداث تغير جذري في فلسفة المؤسسات حيث أدرك المسؤولون لقد أدت العولمة الاقتصادية إ       

ضرورة التوفيق بين النواحي الداخلية والخارجية للمؤسسة من أجل تحقيق الديمومة والاستمرار 
مهنية، وفي هذا السياق بالذات أصبح علم -والاضطلاع بمهمة تلبية الاحتياجات للفئات السوسيو

الاجتماعية للمؤسسة وثقافة المؤسسة إلى حد كونهما أمران لا مفر  الاجتماع يُعنى بأهمية الظروف
دغار شينمنهما، إذ جاءت أبحاث  وغيرهم التي بحثت بالأساس في هوية العمل  رونو سانسوليو، وا 

                                                             
 الجزائر، ، جامعة محمد خيضر، بسكرة،مجلة العلوم الإنسانية، (مقاربة تحليلية)العلاقات المهنية في ضوء نظرية المنظمة:عصمان بوبكر -62

 .022، ص2922العدد السادس و العشرون، جوان
 .00، ص2999، الجزائر 2دار الأمة للطباعة و النشر و التوزيع،ط التوطين  الصناعي في الفكر و الممارسة،: محمد بو مخلوف -63

64-Leila Mélbouci ; Les PME Algériennes, Revue des sciences humaines, Université Mohamed khider ,Biskra, Algérie , 

N08,Septembre 2005 ,P61. 
وي ، نجوي عبد الصمد: أثر التحديات البيئية على الأداء التسويقي في المؤسسات الصناعية دارسة حالة لشركة الإسمنت ايحإلهام ي -65

، 2210-0210،0العددالحقوق و العلوم الاقتصادية ،جامعة ورقلة ،الجزائر   كلية، مجلة أداء المؤسسات الجزائريةبباتنة،  Scinatالجزائرية
 .12-10ص 
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دراكه الجديد سواء للمؤسسة، وطرق  وهوية المؤسسة، وهو ما يعتبر  مؤشرا لتطور علم الاجتماع وا 
 .66وية، والإنتاج الثقافيالانتماء، وتحديد اله

لقد وفرت تداعيات العولمة منهجيات جديدة ومناسبة لضمان وتسهيل مراحل التنمية التنظيمية،        
والسيطرة على الاختلالات المتوقعة، حيث أصبحت الأعمال الحديثة معقدة ووحشية في نفس الوقت، 

مؤسسات الاقتصادية التي تواجه تهديدات البيئة يُشكل عنصر التحكم تحديًا مستمرًا ومفتاح النجاح لكل ال
 الخارجية. 

إن حسن توظيف المتغيرات الخارجية له وزنه في المعادلة التنظيمية، بل أصبح يشكل هاجسًا لكل       
أعضاء الجسم الاجتماعي للمؤسسة، وقد صرح أحد مديري الشركات العالمية في الآونة الأخيرة قائلا: 

س عن رؤيتي للمستقبل ... فأقول لهم إن رؤيتي للمستقبل هي أن تعيش شركتي عندما يسألني النا
  «مستشار النظام»الأسبوع المقبل، هذا الشق الخارجي يمكن اعتباره بمثابة حافز قوي للمؤسسة أو 

 الذي يلعب دورا إضافيا ويتفاعل بشكل رئيسي مع نظام العمل .  
قد تغيرات عديدة ومختلفة  وتتطلب هذه التغيّرات أنماطاً جديدة شهد العمل في ظل هذا الواقع المع       

لتسيير المجموعات فإذا كنا نُلزم العمال بضرورة تعلم العمل والاندماج في مجموعات تسيير تتميز بتعدد 
الثقافة، فسيتعين على المسيرين تعلم ظاهرة تعدد الثقافات داخل المؤسسة و تعلم تنسيق العمل بين 

 .67ن ثقافات مختلفةالأشخاص م
أما السبب الثالث الذي أدى إلى ظهور المفهوم فيكمن في فشل المقاربات التنظيمية الكلاسيكية          

)التقليدية( في إيجاد حل للظواهر والمشاكل التنظيمية التي تتخبط فيها المؤسسات الاقتصادية، ونحن 
أغفلت الجوانب البشرية، مما أدى إلى تأزم وضعية نعلم أن هذه المقاربات ركزت على الحسابات المادية و 

المؤسسات، حيث زادت حدة التوترات والاضطرابات يوما بعد يوم، وأصبحت المؤسسات مكان 
للصراعات والنزاعات بدل أن تكون مكان للعمل والهوية، مما استدعى ضرورة إعادة الحسابات لإيجاد 

ب في العالم الخارجي، و قد كللت الأبحاث و الدراسات في توافقية مناسبة بين المؤسسة و التغير الرهي
هذا المجال بظهور مفهوم ثقافة المؤسسة الذي يرتكز على الجانب الثقافي وليس على الجانب المادي 

 الميكانيكي والتقني .
 
 
 

                                                             
66 Alain Leménonel :   Entreprise, Culture et Société, Revue de Synthèse, 4e ,s, NO4 ,2007 ,P530 

 

67- Helena  Karjalainen; La Culture D’entreprise  Permet- elle De Surmonter ; Les Différences Interculturelles, Revue 

Française De Gestion, Vol 5, N0240, 2010, P34. 
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 ثانيا: أنواع و مكونات ثقافة المؤسسة:
 أنواع ثقافة المؤسسة:  -1
الثقافة واحدة من المكونات الأكثر أهمية داخل أجزاء المؤسسة، و فعالية هذه الأخيرة تكمن في      

نوعية ثقافتها لغرض التماسك أو التكيف، لذا يمكن اعتبارها من المدخلات الهامة والإستراتجية في حياة 
بين القبول و الامتثال يمكن أن المؤسسة، قد يعتقد البعض بخرافيتها، والبعض الأخر بحسناتها ومزاياها، 

 لقهر الرداءة التنظيمية، والفوز بالنتائج المادية المربحة. «خطة تكتيكية »تكون ثقافة المؤسسة 
وأكثر من هذا يذهب بعض الباحثين إلى أن معرفة الثقافة المجتمعية أمور عفا عنها الزمن، ولا        

ذلك، الاهتمام بالثقافة هو فعل استراتيجي ينطوي على تجدي نفعا لكيان المؤسسة، لكن الحقيقة عكس 
 منهجية ديناميكية تعيد اللاتوازن إلى دائرة السكون.

تتعدد أنواع ثقافة المؤسسة و تختلف من مكان إلى أخر حسب التقسيم الذي يستخدم، كما تختلف        
بخصائص معينة، وسمات من مؤسسة إلى أخرى و من قطاع إلى أخر، وهذا يعني أن الثقافة تنفرد 

تجعل منها ظاهرة فردية و متنوعة في نفس الوقت، وعموما تم الاتفاق بين الباحثين على وجود نوعين 
أساسيين من الثقافة المؤسسية وهي الثقافة القوية و الثقافة الضعيفة، معايير هذا التصنيف مستمدة من 

أفعالهم فضلا عن اقتناعهم بها و امتثالهم لهذه  درجة تغلغل الثقافة في ممارسات الأفراد و سلوكاتهم و
الثقافة، حيث تزداد قوة المؤسسة و تنضج سمعتها بتزايد قوة الثقافة ومعتقدات الأفراد و درجة تمسكهم بها 

 والعكس، ونحاول أن نعرض أنواع الثقافة المؤسسة فيما يلي :
 الثقافة القوية: -1-1

ها من استحواذها على قيم الأفراد، إذ تحظى بالقبول الجماعي والعفوي، تشير قوة الثقافة التي تمّكن       
ففي هذا النوع يرتبط الأفراد بالمؤسسة ارتباطا عميقا، وتتوحد المرجعيات والأطر الاجتماعية مع 
التوجهات العامة للمؤسسة بشكل تلقائي، لأن وضوح الأهداف التسييرية، ونضج الوعي التنظيمي، و 

ة و الشفافية التنظيمية تؤدي  في غالب الأحيان إلى ترسيخ الثقافة في ذاكرة الأفراد و سيادة العادل
 المؤسسة.
وتتخلخل ثقافة المؤسسة داخل الجسم الاجتماعي التنظيمي، فتقدم الدعم وتنشر الانضباط         

ز، فتخلق القدرة والالتزام المهني، كما أنها عامل تماسك وتضامن وهي واحدة من عوامل التفوق والتمي
 الجماعية للتنظيم، حيث تختفي الممارسات السلبية والسلوكات الضارة داخل البيئة التنظيمية. 

ومن ناحية أخرى يعمل المسيرون والمديرين بكل الطرق المساعدة والإمكانيات المتاحة على زرع        
إذا كان من  »ثقافة قوية ومرنة يتقبلها الأفراد طواعية دون أي مقومات ظاهرية أو صدامات ثقافية، و

كون مثيرًا للاهتمام معرفة الصحيح أن قائد وحدة عمل يلعب دورًا أساسيًا في اتخاذ النشاط الجماعي فسي
مدى مساهمة شخصيته في قولبة ثقافة المؤسسة أكثر منها تعداد للقيم و للخاصيات ولأساليب التسيير أو 
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التوجيهات الإستراتيجية، فاكتشاف شخصية القائد يُسهل  من فهم الحقيقة بصفة كاملة )الأساليب( وتقدير 
. وهذا يعني أن ثقافة المسير مهمة 68«واقف و استراتيجيات( القيم التنظيمية وطرق الإيمان وتعديلها )م

 جدا في قولبة ثقافة المؤسسة . 
وتساعد الثقافة القوية على التفاعل الايجابي بين الأفراد ضمن محيط العمل، وهو ما يؤدي إلى        

ة التي تساعد على متوى معين من الأداء في المؤسسات، أي أن الثقافة المؤسسية تتكون من القيم الفعال
 التكامل داخل النسق التنظيمي. 

هذا وتسمح الرؤية المجالية الواسعة للقائد أو المسير أو رب العمل بتحديد نوع الثقافة والعمل         
على صقلها و تطويرها لخدمة الأهداف التنظيمية، أما على المستوى الفردي والشخصي فتؤدي الثقافة 

لى شيوع جو من التماثل التنظيمي و الالتزام الوظيفي وزيادة تنمية الولاء والهوية القوية في كل الحالات إ
المهنية، وهو ما  يولد عند منسوب التنظيم إحساسا بالأهمية الفعالة، والمنظمات التي تمتلك ثقافات 

بة ترك متميزة يزيد لدى منسوبيها نسبة الولاء التنظيمي، وبالتالي تزداد مجهودات الأفراد وتقل نس
 .69العمل
تعتمد على عنصر  إلى أن الثقافة القوية   Stephen and P.Ribbinsومن جهته يشير كل من  

 .70شدة التماسك و عنصر الإجماع
هذا الموقف، حيث يرى أن الثقافة القوية تساعد على إنجاح التغيير دافيدس ويلسون ويدعم  

أصبحت حقيقة قائمة  كما أن سرعة التغيير متزايدة، و التنظيمي، فحالة الحركة الدائمة باتجاه التغيير 
في حالة قبول المنظمة بالتغيير والتحرك بما يتلاءم مع التغيرات والاستجابة له، فإن ذلك يؤدي بالمنظمة 

 . 71إلى أن تكون في أخر الطابور
ومختلف  وتسهم القيم الايجابية والمرجعيات الثقافية المحددة للسلوك الفردي والجماعي      

الممارسات التنظيمية داخل الفضاء الإنتاجي  في تعزيز عملية التغيير التنظيمي داخل المنظمة، كما 
يؤدي توافق القيم الثقافية للفرد مع القيم التنظيمية للمؤسسة إلى بناء رؤية جماعية لتغيير ثقافة المؤسسة، 

وذلك من خلال قيام الجهاز الإداري بشرح وبلورة مواقف ايجابية ومشجعة لاحتضان المشروع التغييري، 
حداث تغيير ثقافي يناسب التغيير التنظيمي.      البرنامج وخلق مناخ تنظيمي صحي، وا 

                                                             
68- Gérard Quimet ; Psychologie Des Leaders et Culture Organisationnelle ; Une Typologie Métaphorique, Revue De 

Gestion, Vol 2, N0 32, 2007, P60. 
الآداب والعلوم الإنسانية  ،العزيزمجلة جامعة الملك عبد طلق عوض بلة السواط، سعود محمد العتيبي: البعد الوقتي لثقافة التنظيم ،  -69

 .12، ص 1،0009، العدد01المجلد ،جامعة الملك عبد العزيز ،المملكة العربية السعودية ،
 .024،ص0دار وائل للنشر، عمان ، الأردن، السوك التنظيمي في منظمات الأعمال، : محمود سلمان العميان -70

 .262مرجع سبق ذكره،ص ، التغيير المنظمي و أثره في خلق الصراع المنظمي: الحافظ سرمد غانم صالح، علي عبد الستار -71
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وتجدر الإشارة إلى أن هناك اختلاف بين القيم والمعتقدات داخل المؤسسات الاقتصادية، فهناك       
يرة للجوانب الاجتماعية والإنسانية، وتهتم كثيرا مؤسسات ذات توجه قيمي ايجابي وقوي، تُعطي أهمية كب

بالجودة الشاملة والنجاعة التنظيمية، في حين تقل هذه القيم في المؤسسات الضعيفة وغير الريادية، وفي 
ظل السياق الاقتصادي الراهن تصبح المنظمات الجامدة في وضعية حرجة، نظرا للصعوبات والتحديات 

ات  التي ترفض التكيّف يحتمل أن لا تكون متواجدة في السنوات القليلة البيئية المفروضة، والمؤسس
 .72المقبلة

وذلك بسبب رفضها للتغيير التنظيمي، وعدم امتلاكها لثقافة قابلة للتغيير، ولتوضيح مكانة          
والتنظيمي يمكن استحضار أمثلة عديدة لشركات عملاقة  الثقافة القوية داخل السياق المؤسسي

كل هذه النماذج وغيرها استطاعت  ...Microsoft  ,Ford,Peugeot ,General-Electric،IBM,كة:كشر 
 اقتحام الأسواق والفوز بالحصة السوقية  بفضل قوة ثقافتها التسييرية ورسوخها .

ولكي ينجح القادة والمسيرون في إدارة الأعمال وتحقيق التقدم التنظيمي والريادة، فما عليهم إلا          
محاكاة منهجهم في التعامل الإنساني والاجتماعي، بل ولكي  ينجح المدراء يجب أن يكونوا قادرين على 

ون المواهب التي يحتاجها العمل مع أشخاص لا يتكلمون لغتهم، ولا يشاطرون قيمهم، لكنهم يتكلم
 .73العمل

وهذا يعني أن فعالية المؤسسة الاقتصادية الحديثة لا تقوم على كسر الثقافات الفرعية والاعتماد        
على ثقافة جامدة، بل إن الوحدة الثقافية تنشأ من خلال تكامل الثقافات المهنية وانسجامها داخل المجال 

فع بقوة الطاقات البشرية نحو تحقيق الأهداف  التنظيمية المشتركة،  التنظيمي، وهو ما من شأنه أن يد
 والقيام بعمليات التجديد والابتكار التنظيمي.

 : الثقافة الضعيفة -1-2
تحدث الإختلالات التنظيمية في عالم المؤسسات بفعل عوامل محددة، يأتي على رأس هذه         

كون الثقافة ضعيفة أو سلبية، تسود الضبابية، ويـتفرق العوامل عامل الثقافة، وفي بعض الحالات ت
 الجمع، و تختلف المواقف، والاتجاهات و الأطر التفسيرية بين أعضاء المؤسسة. 

اقتصادي تؤثر الثقافة التنظيمية الضعيفة على القدرة التنافسية  -فعلى المستوى الماكرو        
يصعب إدخال إجراءات تحسينية وتدخل المؤسسة للمؤسسات، وتنخفض معدلات الولاء التنظيمي، و 

عادة إنتاجه،  دوامة لا مثيل لها، ببساطة لأن ثقافة الأجراء و قيمهم و معتقداتهم لا تسمح بنشر الجديد وا 
 بل عكس ذلك تعمل على تحطيم كل الآمال والنجاحات والطموحات المرجوة.

                                                             
 .020، ص نفس المرجع  -72
 .22،ص 2004،2ترجمة هشام عبد الله، دار النشر ،الأردن،ط القيادة الإدارية،: هارفارد بيريس رقيو -73
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عيفة عدم قدرتها على تحقيق الميزة التنافسية، ولا نبالغ عندما نقول أن من خصائص الثقافة الض       
وعدم قدرتها على التغيير والتأقلم والتعلم التنظيمي، فضلا عن إهدار الموارد البشرية والأصول المادية 

 للمؤسسة، وتغلغل الثقافة البيروقراطية. 
تتمتع بثقافة توصلا الباحثان إلى أن المؤسسات التي  Peter et Watermanففي دراسة قام بها     

غير المبدعة  »تنظيمية متماسكة و قوية هي المؤسسات الأكثر إبداعًا في كل شيء، وأن المؤسسات 
تميزت بوجود ثقافة تنظيمية تميل إلى التركيز على القوة والنفوذ داخل المؤسسة بدلا من الاهتمام بالزبائن 

خصائص تُميز المؤسسات التي لم ترقى ، وهي 74«كما تميل إلى التركيز على الكم على حساب الكيف 
 إلى مستوى الاحترافية.

ولأن التنافس في عالم الأعمال أصبح يعتمد على ثقافة المؤسسة، فإن هذه الأخيرة قادرة على         
نشر الإبداع والتطوير، واستثمار المهارات البشرية وحسن إدارة التغيير، وتشجيع الجودة في العمليات 

فت المزايا التنظيمية داخل التصنيعية، وكلما كانت ثقافة المؤسسة حاملة لقيم تنظيمية ضعيفة كلما اخت
 جسم المؤسسة.   

وقد نجد في بعض المؤسسات الأجواء التنظيمية مشحونة حيث تزداد حالات التذمر والاستياء         
ويقل الرضا الوظيفي لدى العاملين، ذلك أن الثقافة لا تتسم بالمرونة والحركية، كما أنها غير قادرة على 

حذر وذكاء، ببساطة لأن المناخ التنظيمي والقيمي سلبي وغير صحي،  التعامل مع الخطر الخارجي ب
مما يعني أن  عدم انضمام العامل إلى ثقافة المؤسسة الصناعية يعني إلى حد ما استبعاد نفسه عن 

 .75التنظيم
إذن الاختلاف بين ثقافة العامل وثقافة المؤسسة موجود بسبب ضعف الثقافة، وتبقى المؤسسة          

رهان حقيقي لقولبة وتشفير الثقافة وتطويعها من أجل إحداث التغيير داخل المؤسسة، الذي أصبح في 
 أمرًا لا مفر منه و لا يمكن تجنبه.

المنفردة للمؤسسة التي تعكس شخصيتها  «البرمجة العقلية  »وما دامت الثقافة بمثابة           
سي  سيؤدي إلى انتشار الأمراض التنظيمية  التي وهويتها، فإن ضعفها وعدم رسوخها في الجهاز المؤس

 قد تعصف بمستقبل ومصير المؤسسة. 
وفي حالة ضعف الثقافة المؤسسية يصبح الضياع والاختلال التنظيمي أحد الظواهر          

المتكررة في حياة المؤسسة اليومية، كما أن المخرجات السلوكية للعاملين لا تتصف بالثبات والاستقرار. 
ن هذا الحديث يجرنا إلى التركيز على عوامل مهمة تدخل في توجيه السلوك التنظيمي، ويتعلق الأمر إ

                                                             
،معهد الإدارة العامة، 2القاسم أحمد،ججعفر أبو :،ترجمةالسلوك التنظيمي والأداء :أندروديسيزلاقي،مارك جي ولاس -74
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 بع خصائص الفعل وتصرفات الأفراد،بالقيم الثقافية السلبية التي يحملها الأفراد داخل المؤسسة والتي تط
ؤدي إلى اختلاف في وهذا يعني أن الصراع بظواهره وأسبابه يتسبب في ظهور) مشكلات و صعوبات( ت

 76بناء المنظمة و طريقة عملها، و ما يترتب عليه من محدودية القدرة على الإبداع و مواكبة التغيير.
إضافة إلى النوعين السابقين، هناك أنواع أخرى من الثقافات داخل المؤسسة الاقتصادية،        

المؤسسة، ويرى الباحث  حيث تباينت أراء المتخصصين حول وضع تصنيف محدد لأنواع ثقافة
Gibson   وزملائه وHellriegel  وزملائه أن هناك أربعة أنواع من الثقافة داخل المؤسسة وهي: الثقافة

 .77البيروقراطية، الثقافة الجماعية، ثقافة السوق، الثقافة الريادية  
و  ، متقارب الأخرى فعدّدت أنواع ثقافة المؤسسة بشكلوبعض التصنيفات  Wallachأما تصنيفات  

 :فيما يلي نحاول أن نسرد أنواع الثقافة كالآتي 
 تساهم الثقافة في توزيع الأدوار والمسؤوليات عن طريق حزمة من الإجراءات :  ثقافة الدور

الإدارية كالقوانين واللوائح الداخلية للتنظيم، الأفراد الذين يتمَوْقعون في المستويات التنظيمية المتوسطة 
ب عليه التقيد وكل فرد يقوم بدور محدد يج والدنيا مُطالبون بالانصياع التام لكل القواعد المتفق عليها 

به، كذلك فإن الوظائف التخصصية يتم التنسيق بينها عن طريق الإدارة ومن أبرز السمات المصاحبة 
 78لثقافة الدور إمكانية التنبؤ و الاستقرار.

 :تعني بيروقراطية الثقافة من الناحية النظرية والمنطقية تنظيم عملية العمل  الثقافة البيروقراطية
بالأهداف التنظيمية. إن الاستعمال الأداتي للسلطة وما تخوله من ممارسات للمدير وتوزيعها بشكل يفي 

ما تؤدي إلى بطريقة غير  يحمل في طياته أبعادًا ايجابية وسلبية، فهي إما تزيد في القيمة المضافة وا 
يقة مباشرة إلى عرقلة الإنتاج وضرب أركان التنظيم، ذلك أن استغلال السلطة من طرف المسيرين بطر 

غير عقلانية يزيد من اتساع القاعدة العمالية والمسيرين، مما يجعل قيمة الثقة تتلاشى، الشيء الذي يفقد 
 المسيرين كل أسباب التأثير والتحفيز، وينتج عنه انخفاض في الإنتاج واللامبالاة وتدني الروح المعنوية. 

                                                             
دراسات  مجلة، (ميدانية في كلية شط العرب الجامعةدراسة )تأثير الآليات التنظيمية الداخلية في نواتج الصراع : خليل إبراهيم عيسى -76

 .05-20، ص2929 الأول، ، كانون4، العدد0المجلدكلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة البصرة ،العراق ، ،إدارية
في شركة صناعة الثقافة التنظيمية وأثرها في تعزيز الأداء الوظيفي ،بحث : عفاف حسن الهادي الساعاتي ،ياسر عادل محمود الخفاجي  -77 

،ص  2926، 54،العدد  29المجلد كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل ، العراق ، ، مجلة العلوم الاقتصادية والإداريةالأصباغ الحديثة ،
262 . 

كرة مقدمة لنيل درجة مذ الثقافة التنظيمية و نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، دراسة حالات من المؤسسات الجزائرية،:  دحماني زهيرة -78
-2990الجزائر ، الماجيستير في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير و العلوم التجارية ،جامعة أحمد بوقرة، بومرداس،

 .،غير منشورة 62،ص2929



 

77 
 

الوظيفي، والتسيير الأحادي لنظام المصنع، مع إن الثقافة البيروقراطية تقوم على احترام التسلسل        
وهناك تناسق بين  سؤوليات وهندسة الاتصال الرسميالتركيز على نقل الرسائل وضبط الأدوار والم

الوحدات المختلفة، حيث يأخذ تسلسل السلطة وانتقال المعلومات شكلا هرميا، وتعتمد هذه الثقافة على 
 .79التحكم والالتزام في العمل

إحداث الإذعان للمتطلبات التنظيمية والعمل على معالجة الانحرافات، واتخاذ الاحتياطات      
اللازمة داخل الفضاء التنظيمي تتحقق في ضوء رؤية البيروقراطي لعالم التسيير، فهو القادر على ربط 

 المدخلات وعمليات التحويل لمخرجات المؤسسة. 
على أي تنظيم سوف يؤدي إلى  (البيروقراطي)النموذج ومن جهة أخرى فإن  تطبيق هذا      

 . 80استقراره و انسجامه و ثباته يؤدي آليًا إلى الكفاية و الفعالية
نظريًا، يمكن القول إن المؤسسة الاقتصادية ذات التوجه البيروقراطي تسعى إلى تعزيز صدارتها         

و تحسين سمعتها و تسويق صورة ذهنية إيجابية، ويقف هذا على دور البيروقراطية التي على مر السنين 
ن كانت تنطوي على إفرازات ومخرجات سلبية: تتل خص في انخفاض نسبة ستصبح ثقافة مترسبة، حتى وا 

العمالة المؤهلة، تزايد الصراع الوظيفي، تزايد حرص المجموعات الإدارية على تحسين شكلها العام 
، فإنها في بعض الأحيان تصبح المدخل التنظيمي المناسب الذي 81عوضًا عن إيجاد الطبقة العمالية

لتالي يصبح الروتين كمدخل يتخذه بعض المسيرين في إحكام السيطرة على التنظيم المؤسسي، وبا
 للتسيير من أجل فرض الصرامة والانضباط. 

في تحليلاته للمؤسسة نظرة انتقادية لاذعة حول البيروقراطية والتي يصفها ميشال كروزيه يقدم       
 بالإدارة القديمة التي لا تستجيب للتطورات الموجودة في العالم الخارجي، فهو يرى أن انتشار البيروقراطية
وشيوعها  في المؤسسات  سيؤدي إلى نهاية البيروقراطية أمام  ظهور وتصاعد المنظمة الأكثر فعالية و 

 .82الأكثر إنسانية
نموذج تقليدي لا يتناسب مع ديناميكية وتطور المؤسسة   ميشال كروزيهلأنها ببساطة وحسب     

 في عالم يفرض تحديات جديدة .
وتعتبر الثقافة البيروقراطية هي السمة الغالبة التي تميز العديد من المؤسسات الاقتصادية في         

البلدان النامية خصوصا تلك التي تندرج تحت لواء القطاع العمومي أو القطاع التابع للدولة الذي يقوم 
تصادية، والتي كانت من  بين على المركزية المفرطة في اتخاذ القرارات، وتسيير شؤون المنظمات الاق

                                                             
 .412،مرجع سبق ذكره، ص دور الثقافة التنظيمية في دعم عمليات إدارة المعرفة: طارق الملاح،شيماء محمد صلاح إسراء -79
 .069،ص2010، 1محمد عودة و آخرون، دار المعارف ،ط: ، ترجمةنظرية علم الاجتماع طبيعتها و تطورها: نيقولا تيماشيف -80
توراه للعلوم أطروحة دك البيروقراطية في التنظيم بين الرؤى النظرية و الابمريقية،دراسة ميدانية لمصالح الولائية لولاية تبسة،: سميرة لقويل -81

 .، غير منشورة20-22،ص2922- 2922الجزائر ،في علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية ،جامعة الحاج لخضر،باتنة،
82-Bernard Charbonneau : Le système et le chaos,  Ecomomica,  Paris,1990 ,P39. 
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الأسباب التي أدت إلى تراجع هيبتها في الساحة الاقتصادية فاسحة المجال لمؤسسات تُحبذ المرونة 
 الإستراتجية والتغيير. 

 :تنتشر هذه الثقافة في بيئة عمل تتميز بالحركة والديناميكية وسرعة التطوير   الثقافة الإبداعية
ويكون ذلك بدعمها ورعايتها  اعيةيزة والناجحة ميدانيًا هي التي تتبنى ثقافة إبدوالتغيير، والمؤسسات المتم

ظهارهم للسلوك الرائد الذي يؤدي إلى  لهذا السلوك رسميًا، لكي تساعد في تفجير طاقات العاملين وا 
 .83المحصلة إلى فاعلية وظائف المنظمة

يمثل  أحد مصادر الميزة  hoffman and Hegartyوالإبداع كسلوك تنظيمي كما يقول          
التنافسية للمنظمات، وبالتالي سيصبح جزءا من إستراتيجية الكثير من المنظمات في القرن الواحد و 

 .84العشرين
وينطلق الاتجاه الإبداعي في كل مؤسسة من القيم التنظيمية التي تعلن شرعية ذلك الاتجاه         

اليد التي تدعم نسق المؤسسة وتؤكد حقيقة تنظيمية يتعايش معها وتتبناه، بالإضافة إلى الأعراف والتق
الأفراد في كل ممارستهم اليومية وتتعايش معها قيادة المؤسسة في قراراتها وممارساتها في كل لحظة، 
ويتأتى ذلك من دعم الركائز الأخرى مثل اللامركزية، والاستقلالية، وتشجيع التجريب وروح المخاطرة، 

  85اق والتأكد من تنمية البيئة التنظيمية باستمراروتقبل الإخف
رضاء الُأجَراء           وتعمل الثقافة الإبداعية داخل المؤسسة على الحفاظ على الهوية التنظيمية وا 

شاعة التماثل التنظيمي، وتخفيف الصراعات التنظيمية، وربما تكون بعض المؤسسات غير مُبدعة  وا 
واذ على الأسواق ضعيفة مما يُقلل من فرص النمو والتقدم التنظيمي، وبالتالي وغير مُبتكرة، ونسبة الاستح

يصبح علاج هشاشة وضعف قوى المؤسسة المادية والبشرية واللوجيستيكية من خلال تأليف ثقافة الإبداع 
وترسيخها في ذهنيات الفردنيات، وهو ما يضع الأفراد المستخدمين في بيئة عمل صديقة للعامل، بل 

 عهم في قلب المؤسسة، وهذا بالتأكيد مستقبل مريح للمؤسسة وكل الفاعلين .ويض

                                                             
الذكاء العاطفي لدى القادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية و علاقته بسلوك المواطنة : هناك خالد الرقاد، عزيزة أبو دية -83

المجلد جامعة القدس المفتوحة ، فلسطين ،، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية و النفسيةالتنظيمية لدى أعضاء الهيئة التدريسية، 
 .562،ص2922العشرون ، العدد الثالث،يونيو

، مجلة جامعة الملك عبد العزيزالقيادة و الإبداع، دراسة ميدانية على منظمات الاتصالات في اليمن، : يحي سليم ملحم و آخرون -84
 .29، ص 2990، 2، العدد20الملجدجامعة الملك عبد العزيز ،المملكة العربية السعودية ،الاقتصاد و الإدارة، 

في المؤسسة ،دراسة ميدانية حول مؤسسات قطاع  الإبداعالمعارف الجماعية كمورد استراتجي وأثرها على نشاط : محمد رشدي سلطاني  -85 
،رسالة دكتوراه العلوم في علوم التسيير ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة محمد خيضر ،بسكرة الإليكترونيات بالجزائر 

 . 54،ص  2926- 2920،الجزائر ،
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  : مهنية داخل المؤسسة حسب الوظائف الموزعة و  -تتهيكل الفئات السوسيوثقافة المهمة
المسؤوليات الملقاة على عاتقها، و يُشكل الاتصال التنظيمي مدخلا لتعزيز التوافقية المهنية الداخلية، 

حداث تكيف مع كل الأوضاع المستجدة، و تزامنًا مع التطور السريع و المفاجئ، تلجأ عادة إدارة  وا 
المؤسسة إلى تنشيط و تفعيل ثقافة المهام بإثرائها من أجل إيجاد مناخ تنظيمي صحي و تحقيق الآمال 

ك البيت الموجودة على المستويين المتوسط و البعيد، لذلك فإن ثقافة تجزئة المهام هي الكفيلة بتحري
 الداخلي للمؤسسة و إضفاء الثقة المتبادلة بين الأطراف المهنية .

 :تمثل المبادرة الفردية أسلوباً شائعاً في بعض الثقافات المجتمعية، كالثقافة  الأمريكية  ثقافة الفرد
والأنغلوساكسونية، فالفرد هو السبّاق إلى حماية المؤسسة من كل التقلبات المفاجأة، ويصهر على 

المتمركزة مراعاتها، و ذلك من خلال التفاني والحماس والإبداع ورغبته الجامحة في إثبات حسن نيته 
حول الهدف العام و ليس الصالح الخاص أو التمركز حول الأهداف الشخصية الضيقة ، ومن جهته 

ضرورة وجود ثقافة منظمية مثالية تمتلكها المنظمات  Waterman,Ouchi,Duckerيرى كل من 
 . 86الراغبة في النجاح

المبادرات الفردية على نطاق  نظريًا، يمكن القول إنه لكي تسود روح المخاطرة، وتنتشر         
واسع في أرجاء التنظيم، يجب إطلاق العنان لكل القدرات البشرية والمواهب الإنسانية في جو ديمقراطي 
مُحفز ومشجع يساعد على الأداء الأمثل كميا و نوعيا، وهذا يحتاج أيضا إلى وجود قيادة تنظيمية مُنسقة 

 ل وقدرتهم على حفظ المؤسسة من كل التهديدات المفاجئة . ومُنظمة، تؤمن أشد الإيمان بطاقات العما
 : يسمح هذا النوع من الثقافة باندماج الفئات المهنية والتنظيمية داخل جسم  الثقافة التشاركية

المؤسسة، ومن ناحية أخرى وعلى المستوى النفسي والاجتماعي والاقتصادي تسمح الثقافة التشاركية 
تي بزيادة ولاء العامل وتعلقه وحبه لوسيلة عمله وتجعله مسؤولا، وتُحسسه بمشاكل الإدارة والإستراتيجية ال

يجب العمل بها لتحسين وضعية المؤسسة وتجنب كل المزايدات الديماغوجية المولودة بين الأهداف 
 والمصالح المتعارضة. 

                                                             
مذكرة  المؤسسة الصناعية الجزائرية، في 0999المقومات و المعوقات الثقافية لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة و الإيزو: قاسمي كمال -86

 الجزائرماجيستير في العلوم الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير و العلوم التجارية ، جامعة محمد بوضياف ، المسيلة،
 .، غير منشورة06، ص 2990،
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المصانع  ونجد أن الصناعة اليابانية تعتمد على المشاركة الواسعة في تمشية عمل       
هم في الغرب، فبالإضافة إلى بأدوار اجتماعية أوسع بكثير من أدوار نظرائ والمؤسسات، إنهم يقومون

كونهم مسؤولين عن سلسلة أوسع من النشاطات الاجتماعية في العمل، يُتوقع أن يكون لديهم معرفة 
، فهذه 87مفصلية بعائلات العمال في مجموعتهم، وقد يقومون بدور ايجابي في شؤون العمال العائلي

يات المجتمعية اليابانية سهّل من مهمة المشاركة النزعة الاجتماعية والنسيج الترابطي المستمد من الأخلاق
 العمالية، بل وأصبحت كثقافة تنظيمية معهودة . 

لذا فإن ترسيخ قناعات اجتماعية بضرورة المشاركة أصبح من الأمور المهمة في عالم         
ر اجتماعي التسيير ولا يمكن التغاضي عنه في الشؤون اليومية للمؤسسة  إن إلزامية إعادة بناء حوا

يمتلك قاعدة مُؤسسة من الفاعلين المباشرين للإنتاج، فإذا كانت المؤسسة تريد أن تحصل على النوعية، 
، كما أن 88الوفاء للدائنين في العمل، فيجب الالتزام بهذا المبدأ، والتنازل عنه يؤدي إلى القلق و البلبلة

شؤون المؤسسة معناه مضاعفة التبعية و عدم مشاركة العمال في اتخاذ القرارات أو في كل ما يهم 
الخضوع وخلق حواجز نفسية تفصل بين مساعي الإدارة والعمال، ومن ثم تقليص التفاعل الاجتماعي و 

 التعاون، وكل هذه المميزات تزيد من سخط العمال و تذمرهم.
لإستراتيجية، كما قلنا سابقا فإن ثقافة المؤسسة هي أحد الأصول امكونات ثقافـة المؤسـسة :  -2

وهي تعتبر كذلك في الوقت الراهن، بالإضافة إلى التقنيات المستخدمة والمهارات الفنية و الخبرات 
ستراتجية تعمل ثقافة المؤسسة على  الجماعية، حتى الآن و مثل أي أصول أخرى ذات أهمية تنظيمية وا 

البيئة الخارجية وتغيرات السوق، خلق التوازن المطلوب، وضمان التكيف بين السياق التنظيمي وتقلبات 
ويذهب بعض الدارسين في مجال الإدارة الإستراتجية والتطوير التنظيمي إلى أن الثقافة المؤسسة أداة 
لتحقيق الاندماج الداخلي ومدخل لتعزيز الاستقرار ومناقشة القضايا الخلافية، فيما يذهب البعض الأخر 

والتجديد ، فهي تصنع قوة النجوم الصاعدة، وهي التي تدعم نموذج المحرك الرئيسي للتغيير  إلى اعتبارها
 .89الجماعات التي تهيمن على السوق

تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية كان ولازال مشكلة معقدة في ظل تقادم التقنيات وتغيّر نظام حركة إنّ 
طالبة بأن تهتم بالثقافة  المؤسسية الأسواق، ولكي يتطور الأداء المؤسسي والتنظيمي فإن المؤسسات الصناعية م

والتسييرية،  لذلك تظهر أهمية الثقافة بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية كفاعل تنظيمي خفي يشرعن ويعقلن 
الممارسات التنظيمية داخل الفضاء الإنتاجي، كما تعتبر ثقافة المؤسسة بمثابة الدليل لتشخيص المواقف والسلوك 

                                                             

،  2990محمد منير الأصبحي ،معهد الإدارة العامة ،المملكة العربية السعودية ،: ،ترجمة  المجتمعات غير الصحية: رتشارد ولكنسون -87 
 .250ص 

88-Daniel Mercure : Une Société-Monde ? : Les D'dynamiques Sociales De La Mondialisation, Boeck Université, 

Canada, 2001, P256. 
89  -Olivier Devillaed,Dominique Rey : Culture D’entreprise : Un Actif Stratigique,efficasité et Performance Collective , 

Dunod ,Paris ,2008 ,P 230 . 
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ناعية، وتعمل فوق هذا على خلق  حصانة ضد التهديدات الخارجية، ومواكبة والإدراك داخل المؤسسة الص
 و فيما يلي نحدد مكونات ثقافة المؤسسة كالآتي:الضغوط  التنظيمية الداخلية.

 القيم التنظيمية:-2-1
تمثل ثقافة المؤسسة بما تحمله من مفاهيم، وقيم، وتوجهّات، وسياسات، وسلوك، وطقوس     

ر العام الذي تعمل من خلاله المؤسسة بحيث تتشكل القيم المؤسسية وفقا للنموذج الثقافي تنظيمية، الإطا
  السائد داخل الفضاء التنظيمي.

وعلى أية حال، لا يمكن تجاهل ثقافة الإنسان أو الاستغناء عن ثقافة العامل، كما لا يمكن تقليل    
افة الفرد العامل هي ضرورية لمأسسة التماسك دور الأصول غير المادية للمؤسسة في إدارة المشروع، ثق

الجماعي واستظهار الهوية الإنتمائية، ونسج اللعبة التعاونية داخل جسم المؤسسة إنما يتم من خلال 
حشد روح الفريق وامتثال الأخلاق الجماعية، ولذالك يمكن القول أن سر قوة المؤسسة يكمن في المعاني 

     الرمزية التي تبقى ذات أهمية .
نجد في كل مؤسسة أو منظمة مهما كان نوع نشاطها قيما تنظيمية معينة، الكثير منها موجود و    

في الخطاب الرسمي للمؤسسة،  لكي بصفة خاصة، التجسيد يبقى مختلفاً بين هذا ذاك، القيم التنظيمية 
أن القيم التنظيمية  دمعبد الحفيظ مقالتي تقع في أعماق الضمائر، ويرى  «الأدلة المشتركة » بمثابة

تعكس الخصائص الداخلية للمنظمة  فهي تعبر عن فلسفة المنظمة، وتوفر الخطوط العريضة لتوجيه 
 .90السلوك، وأن المؤسسات الناجحة تتميز بنظام جيد للقيم

توجيه سلوك العاملين  في النجاح المؤسسي كما تعمل على وعادة ما تُسهم القيم التنظيمية       
ضمن الظروف التنظيمية المختلفة، و من هذه القيم : المساواة بين العاملين، الاهتمام بإدارة الوقت، و 

، وهي قيم إيجابية ضرورية في مجال العمل والإنتاج وتمشية أحوال 91الاهتمام بالأداء و احترام الآخرين
 المؤسسة نحو الأفضل . 

أثرًا كبيرًا في المكونات التنظيمية ،إذ تؤثر في سلوك العاملين وعمليات التسيير إن لقيم العمل         
فالإيمان والقناعة في التحلي بقيم   Putti and etal وهذا ما أكدته دراسة »والانتماء التنظيمي للمؤسسة 

، 92«العمل وازدياد تأثيرها في سلوكيات العاملين يزيد من تمسكهم والتزامهم بالمؤسسة التي يعملون بها 
 فضلا عن مساهمتها في تكوين أرضية عمل للتغيير المستقبلي وتجديد البيئة الداخلية للمنظمة .

                                                             
جامعة  ة العلوم الاجتماعية،جلمو السلوك، دراسة امبريقية ، مقدم عبد الحفيظ: علاقة القيم الفردية و التنظيمية و تفاعلها مع الاتجاهات  -90

 .001،ص0002 -2-0، العدد22الملجدالكويت ، الكويت، 
 .022،ص2992، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن،0، ط السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال: العميان محمود سلمان -91
،الشارقة ،الإمارات  مجلة شؤون اجتماعيةالتركيز على قيم العمل ،: دور النظام القيمي والأخلاقي في حماية المنظمة : سعد قدوري  - 92 

 . 225، ص  2922، 20،السنة  220العربية المتحدة ، العدد 
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الثقافات للمنظمات صياغة القيم و  لورة قيم تنظيمية ايجابية أوكما تُسهم القيادة الإدارية في ب         
، ويجب أن تكون قيم 93لكي لا يستطيعون أداء هذا الدور إلا من خلال مهاراتهم الشخصية و التفاعلية

القادة نموذج يحتذي به العمال في ممارساتهم اليومية، لأن سلوك القائد له أثر كبير على شخصية 
 واقف التنظيمية .العامل ورؤيته للم

ويعتقد بعض الكتاب أن بناء رؤية مشتركة موحّدة لا يقتصر على الإدارة فقط،  بل على        
مهنية المتواجدة بالمؤسسة، وهذا الجمع له مهمة واسعة في بلورة قيم تهدف إلى  -جميع الفئات السوسيو

 تثمين الولاء وتعزيز المخاطرة، واحترام أفكار العلملاء.  
علاوة على ذلك فإن المؤسسات في ظل الاقتصاد المعرفي أو الاقتصاد الفكري تجد نفسها        

مُطالبة مرة تلو الأخرى بإعادة تجديد وبعث قيم تنظيمية جديدة كقيم : الابتكار، المساءلة، التنوع، 
تها التنافسية، المخاطرة، الخيال التنظيمي، المواطنة التنظيمية ... من أجل الحفاظ على هويتها وقدر 

ومادام هذا العصر هو عصر التنظيمات فإن المنظمات على اختلاف أنشطتها وأشكالها تصبح مُطالبة 
بخلق ثقافة منظمية مرنة تتوافق مع متطلبات البيئة المعاصرة،  فقيم العمل هي إحدى مشتقات الثقافة 

رجات أخرى أهمها الأداء الوظيفي، التنظيمية إذ تحتل الصدارة في الخريطة التنظيمية لارتباطها بمخ
 . 94الولاء للمنظمة وغيره

إن تطوير شبه تمكينية واستقطاب الكفاءات البشرية يأتي من خلال طرق تنظيمية واضحة        
المعالم، المؤسسة أو أي فضاء تنظيمي آخر مُطالبة بصقل وتطوير القيم التنظيمية والعمل على شحنها 

كما أنها مطالبة بتغذية الثبات التنظيمي من خلال  ،«أماكن للعيش  » و تحويل أماكن العمل إلى
 توظيف واستثمار القيم الإيجابية والتخلي عن القيم السلبية التي تعرقل سيرورة العمل الإنتاجي.

تُسهم المعتقدات فيما يتعلق بالمجال التنظيمي بزيادة الانضباط الفردي المعتقدات التنظيمية: -2-2
والاندفاع نحو تحقيق المرامي والمساعي التنظيمية، لذلك تتأثر الإستراتيجية كذلك بالثقافة والجماعي 

التنظيمية أي بمجمل المعتقدات و الإقناعات المشتركة بين أعضاء المؤسسة بما في ذلك التعليم 
 . 95الجماعي الذي يعكسه الفكر الجماعي و الأنماط و الروتينات التنظيمية

لسياق الراهن، تعتمد كبرى المؤسسات الاقتصادية على فعالية معتقداتها، خصوصا وفي ظل ا       
المنظمات والمؤسسات المتعددة الجنسيات، فهناك معتقدات أساسية لبعض الشركات الكبيرة و المنتشرة 

                                                             
ية في شركة المصانع النفطية دور القيادة التحويلية في تمكين فرق العمل ، دراسة تشخيص: علي حسون الطائي، علياء جاسم الجبوري -93
 .0،ص2990،2، العدد2الملجد كلية الإدارة والاقتصاد ،الجامعة المستنصرية ،العراق ، ،قتصادوالا مجلة الإدارة، (وزارة النفط)
،جامعة حسيبة بن بوعلي ،الشلف  والإنسانيةمجلة الأكاديمية للدراسات الاجتماعية  إشكالية التزام ،...العمل والقيم   :وحدي نبيلة  -94 

 . 1،ص  2922، 20،الجزائر ،العدد 
95- Sonia Couprie : Le Management Stratégique des ONG Ou Le Quête De Légitimité, Revue Monde 

en développement, Vol 3  ,N 0 159 ,2012 ,P59 .    
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 : Fordاحترام الفرد تحسين خدمة العمل، مواصلة التميز، شركة فورد : IBMشركة   عالميا مثل
:الزبون دائما  JC Penneys: الشعور الأسري، مؤسسة  Deltaالجودة هي الوظيفة الأولى، شركة دلتا

 96:حيثما تُسَوِقْ تكون سعيدا. Publicsعلى حق ، سوبر ماركت 
يقصد بالأعراف تلك المعايير المدركة وغير الملموسة التي يلتزم بها الأعراف و التوقعات: -2-3

ل المؤسسة، فالأعراف هي نسيج غير مرئي، لا شعوري يجمع كل القوى على العاملون المهنيون داخ
صعيد تنظمي واحد لخدمة الأغراض التنظيمية، أما التوقعات فتتمثل في التعاقد سيكولوجي غير 
المكتوب والذي يعني مجموعة من التوقعات يحددها الفرد أو يتوقعها الشخص أو المؤسسة على هذا 

ي أمال معقودة قابلة للتحقق ميدانيا، وعلى سبيل المثال لا الحصر نذكر أمثلة عن السواء، وبالتالي فه
هذه التوقعات التنظيمية والمؤسسية  كتوقعات الرؤساء من المرؤوسين والزملاء الآخرين والمتمثلة بالتقدير 

فرد النفسية و والاحترام المتبادل وتوفير بيئية تنظيمية و مناخ تنظيمي يساعد بل و يدعم احتياجات ال
 97الاقتصادية.

هي المقاييس التي تشتق منها قواعد السلوك فإذا كان المعيار الذي يحكم به على المعايير:  -2-4
قيمة الناس هو مدى تفهم لغيرهم مثلا فإنه  يمكن اشتقاق صفات مرغوبة ذات علاقة بالمبدأ مثل التعاون 

 98و التكامل التي يتم نشرها بين العمال.
وهي العمليات التي تحدد و توضح و تبرر ما يحدث داخل المنظمة أو هي نظم التحكم:  -2-5

 99مجموعة القواعد التي تشكلها الثقافة والتي تعتبر محددات لقواعد عمل المنظمة.
: هي عبارة عن إشارات ثقافية رمزية تعبر عن هوية المؤسسة من طريقة اللباس الرموز -2-5

معماري )شكل الميادين و هيئتها(، كيفية إدارة الوقت اللغة المستعملة في التواصل، وصولا إلى النمط ال
 عادة الرموز هي ظواهر ثقافية مهمة داخل أي نسق تنظيمي.

في أي مؤسسة هناك خطوط حمراء فاصلة، و يجب على العمال الطابوهات )المحرمات(:  -2-7
أجل ضمان السير الحسن للمؤسسة، وتتمظهر أو الأجراء عدم تخطيها أو الخوض في تفاصيلها من 

الطابوهات على صورة إخفاقات أو صفقات فاشلة، مدير كاريزماتي فاشل، السنوات العجاف في تاريخ 
 المؤسسة، الأحداث الدراماتيكية أو المأساوية التي ميزت المؤسسة سابقا.

                                                             
 مجلة الباحث،ثقافة المؤسسة كمدخل أساسي للتنمية الشاملة،دراسة في طبيعة العلاقة بين المحددات الثقافية و كفاءة الأداء، :قوي يةحنبو  -96

 .50، ص 2990، 2العدد الجزائر ، مرباح، ورقلة، يكلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة قصد
 .022، مرجع سبق ذكره، ص الأعمالك التنظيمي في منظمات سلو ال: العيمان محمود سلمان -97
، كلية العلوم معت، مجلة علوم الإنسان و المجدور الثقافة التنظيمية في الاتجاه نحو التغيير التنظيمي :نور الدين توريرت، نسيمة بومعراف -98

 .221، ص 2926، 0العدد الجزائر ، الإنسانية و الاجتماعية، جامعة محمد خيضر ، بسكرة،
، ،جامعة محمد خيضر، بسكرة،  مجلة العلوم الإنسانيةتغيير الثقافة التنظيمية و أثرها على فعالية التطوير التنظيمي ، : كريمةعمران  -99

 .202ص ، 2926العدد الثالث والثلاثون، الجزائر ، 
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تدعيم بعض القيم لدى عمال هي عبارة عن  أحداث ماضية الفائدة منها نقل أو الأساطير:  -2-9
المؤسسة، فهي تحمل تعليما لأفراد المنظمة، و في شكل روايات مثالية عن أشخاص غير محددين سبق 

فالأسطورة هي أشياء خيالية تمثيلية تقفز فوق العقل و ، 100لهم وان حققوا نتائج مرضية للمنظمة
م المعنوي الايجابي والمساندة المنطق، داخل المؤسسة تؤدي الأسطورة وظيفة رمزية تجلب الدع

الشعورية، و تحمل بعدا تعليميا للأفراد المؤسسة، و تنقل قيم أولئك الأبطال الخُرافيون الذين حققوا 
 إنجازات تنظيمية مُرضية.

الإشاعات مهما كانت درجتها تلقي بضلالها في عالم المؤسسة وسواء كانت هذه الإشاعات:  -2-3
ة بمصالح المؤسسة، فإنها بالمقابل تكون في شكل سيناريوهات خيالية تقلل من الإشاعات أو البلبلة ضار 

الحياة الروتينية للعاملين و المفاجأت غير السارة التي قد يحملها الزمن، وبالتالي فإن الإشاعات هي 
 ظواهر رمزية خفية و غير معترف بها، تؤدي وظائف نفسية و سيكولوجية.

الطقوس هي نمط سلوكي يُعبر عن حالة الثبات حتفالات:  الطقوس الجماعية و الا -2-11
القيمي، ويأخذ هيئة سلسلة استطرائية ويميل إلى أن يكون متكرر مع الوقت، ويؤدي بشكل مثير 
وبالشكلية والجدّية والكثافة المتكررة، ويعكس هذا السلوك قيم المجموعة ووجهة نظرها ويحث أنيًا 

 . 101وبانتظام
س على أنها  عبارة عن نشاط محكوم وموصوف بقاعدة رمزية، وروتين أو نشاط تعرق الطقو  كما  

واقعي وتلقائي وفعال، وأنه مقترح لشكل العمل الاجتماعي الذي تكمن فيه قيم وهوية المجموعة، إذ تشرع 
بطريقة مجردة ضمن سياق المناسبة أو الحدث المعني مثل الكلام الرسمي، ومراسيم التخرج، وعشاء 

 .   102فين، وهي مشابهة لتشريعات مخترعة أو مبتكرة بدلا من السلوك التلقائيالموظ
و شعاراتها، تكون هذه الطقوس يومية أو  وتُسهم الطقوس الجماعية في التعبير الرمزي للمؤسسة    

سنوية كطريقة تعليم الموظفين الجدد، الاحتفال بعيد المؤسسة الذي يصادق يوم تأسيسها، و تهدف هذه 
قوس والاحتفالات إلى نقل القيم التنظيمية للعمال الجدد و تقوية الشعور بالانتماء وتعزيز الهوية، ومن الط

ناحية أخرى إذا تم تكريمهم ومكافأتهم نظير مجهوداتهم، مما يؤدي في نهاية المطاف إلى رفع المردودية 
 و تحسين الإنتاج كميًا و نوعيًا.

                                                             

مجلة ،دراسة تطبيقية في مصرف الرافدين فرع الانبار، الأموالفحة ظاهرة غسيل ادور الثقافة التنظيمية في مك: طارق حكمة الشامري -100 
 .092،ص 2926، 22،العدد 4المجلد ،والاقتصاد، جامعة الانبار، العراق الإدارة،كلية والإداريةجامعة الانبار للعلوم الاقتصادية 

ة ،دراسة تطبيقية في عينة من التحديات النظمية وأثرها في الطقوس المنظمي:رفاء فرج سموعي  ،ايمان نظال زغير السراجي  -101 
 19،العدد  29،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة بغداد ،العراق ،المجلد مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية المستشفيات التعليمية في بغداد ،

 .  10،ص  2926،
 . 10ص : نفس المرجع  -102 
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ة الثقافية على إحداث برمجة ثقافية للأطراف المعنية داخل تعمل الشبكالشبكة الثقافية: -2-11
بالرموز و حب الأساطير، المتكهنون  »المؤسسة، ومن ثم نقل ونشر ثقافة المؤسسة سواء تعلق الأمر
 103.«بمستقبل المؤسسة، الجواسيس، أمناء السر، جماعات المكائد...

 بالجبل الجليدي:يوضح وصف أبعاد ثقافة المؤسسة  (:   1شكل رقم :) 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

، دراسة تطبيقية في الشركة العامة    ISO 14001الإدارة البيئيةتأثير الثقافة التنظيمية في تبني نظام : خميس ناصر محمد المصدر:
لصناعة الزجاج و السيراميك، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية و الإدارية،  كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الأنبار ،العراق 

 .221،ص1،2922،العدد6،المجلد
 

 :مصادر ثقافة المؤسسة و خصائصها: ثالثا
 ر ثقافـة المؤسـسة : مصـاد-1
لابد قبل كل شيء أن نرفع الخلط و اللبس الموجود في بعض الكتابات التي اهتمت بموضوع ثقافة       

ثقافة في المؤسسة وبين  كمعطى المؤسسة بالبحث والتحليل، والتي لا تفرق بين الثقافة المجتمعة
، بل حتى البعض يعتبر الأخيرة امتداد للثقافة المجتمعة أو الاجتماعية السائدة، وبالتالي ترى المؤسسة

نما نتاج السلوك المجتمعي، و كل  هذه الآراء أن السلوك الفردي أو التنظيمي لا يأتي من فراغ،  وا 
الثقافية التي يعتنقها الرموز والطقوس، والإشارات الثقافية، والفكرية، والقيم، وكل الأطر الاجتماعية و 

                                                             
 .204-202، ص2999، الدار الجامعية، مصر،  الإستراتيجيةدليل التفكر الاستراتيجي و إعداد الخطة :  مصطفى محمود أبو بكر -103
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الأفراد هي المكونات الأولية لثقافة المجتمع بكل فئاته وأجهزته و منظماته وهذا خطأ كبير وجدناه في 
 العديد من الدراسات.

ومفهوم ثقافة المؤسسة؛ حيث  الأنثروبولوجيبل أن البعض لم يفرق بين مفهوم الثقافة بالمعنى        
ة هي نفسها تعاريف شائعة و متداولة لباحثين أنثروبولوجيين حول الثقافة وجدنا تعاريف لثقافة المؤسس

بين النوعين السابقين، لأن المؤسسة هي فضاء مستقل نسبيا  التمييزبصفة عامة، و الباحث بدوره حاول 
 عن المحيط و المجتمع المتواجد فيه. 

صلة بين الثقافة في المجتمع والثقافة وبمعنى أخر لم تضع الدراسات التي تحصلنا عليها حدودًا فا      
في المؤسسة. صحيح أن سلوك العامل هو امتداد لمراحل التنشئة الاجتماعية والتطبيعية، والرموز الفكرية 
والقيم التي يؤمن بها ويعتنقها هي من صنع المجتمع، ولكن بالمقابل المؤسسة من حيث هي كيان 

المؤسسة، وتسيّر من خلالها الشرائح الاجتماعية  تصنعهافة عن المجتمع، والثقامستقلة نسبيا تنظيمي 
المتواجدة داخل المؤسسة،  وقد تتناقض ثقافة المؤسسة مع ثقافة المجتمع في كثير من النقاط والجوانب، 

سبر أغوار المفهوم والتركيز على الثقافة المؤسسية الداخلية  فقط دون التطرق  سيحاول الباحثوعليه 
 لمجتمعية أو الاجتماعية. إلى الثقافة ا

زالة الغموض يمكن توضيح الفرق بين       أو  التنظيمية الثقافةو ثقافة المؤسسةأيضا لرفع اللبس وا 
والذين  -، وبعد الرجوع إلى مؤلفات كبار المتخصصين الأجانب في هذا الموضوع ثقافة المنظمة

 سوسيولوجيهو موضوع  المؤسسةثقافة اتضح لنا أن موضوع  -سنتطرق إلى أفكارهم بالتفصيل 
محض. وتقريبا المتخصصين والمهتمين بالموضوع لا يرون ولا يجدون  فرق واضح وجلي بين 
المفهومين لأن التراث السوسيولوجي المتعلق بثقافة المؤسسة هو نفس التراث السوسيولوجي المتعلق 

 بالثقافة التنظيمية، إذا أين الفرق؟.
ثم انتقل هذا المفهوم إلى  6890المفهوم ظهر في البيئة الأمريكية عام من ناحية أخرى           

 بيئات أخرى، مما يعني أن الترجمة ربما تكون قد أحدثت الفرق بين المفهومين.
انتقال المفهوم إلى الحقل التنظيمي المكتوب بالغة العربية أظهر الفرق الكبير والواضح بين          

 سة والثقافة التنظيمية( وهو كالتالي: المفهومين ) ثقافة المؤس
  لأن ثقافة المؤسسةعندما نعالج الموضوع من الناحية الاقتصادية والتقنية نستعمل مصطلح ،

هذا الموضوع هيمنت عليه التحليلات الاقتصادية والتقنية التي لا تفيه حقه من الدراسة والتحليل،  وبحكم 
وهو ما يعني أنه تحصل على  -سنوات 16أن الباحث درّس في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير طيلة 

هذا الموضوع في المؤسسات لاحظ هذا وأدرك أن  -بعض المؤلفات والأبحاث الموجودة في التخصصين
الغربية تهيمن عليه التحليلات السوسيولوجية، وكبار علماء الاجتماع هم من تطرقوا إلى الموضوع أمثال 
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والبقية،  فيكفي القول أن الثقافة هي موضوع كبير في علم  دانيال ماركيرعالم الاجتماع الكندي 
ة المحلية والعربية تهيمن عليه التحليلات الاجتماع والإنثربولوجيا،  في حين على مستوى البيئ

 الاقتصادية.
  نستعمل مصطلح الثقافة  سوسيولوجية وأنثروبولوجيةعندما ندرس الموضوع من زاوية

 التنظيمية، وهذه ملاحظة .
  حيث تم استعمال المفهوم كالكفاءة والربحيةملموسة  براغماتيةثقافة المؤسسة مرتبطة بأبعاد ،

سلوك عملي يترجم الثقافة الربحية وهي موجودة في المؤسسات الرأسمالية الخاصة، أما كمبدأ إداري أو 
مصطلح الثقافة التنظيمية فهو من الناحية الابستمولوجية يتطرق مباشرة إلى أثر الثقافة الاجتماعية أو 

المعنى،  المجتمعية على ثقافة المؤسسة، وبمعنى أخر فإن الانتقال في البيئة أدى إلى الانتقال في
 اجتماعية. -فأصبحت الثقافة التنظيمية مرتبطة ومبنية على المكونات السيكو

   الذي يكتب حول هذا الموضوع ) الثقافة التنظيمية( في الفكر التنظيمي العربي ينتمي إلى دائرة
في  علم الاجتماع وعلم النفس والأنثروبولوجيا، مع وجود كتابات ودراسات ) حول ثقافة المؤسسة( تقع

 نطاق العلوم الاقتصادية والتسييرية ولكن ليست بنفس العدد.     

  فيما يرى البعض أن ثقافة المؤسسة تطلق على الثقافة الموجودة في المؤسسات المتوسطة أو
صغيرة الحجم، والذي لا يكون عدد عمالها وموظفيها كبيرًا، أما الثقافة التنظيمية فهي تدل على 

 حجم نسبيا، أما ثقافة المنظمة في الثقافة الموجودة في المنظمات الكبيرة جدا.التنظيمات الكبيرة ال
بهذا المعنى لا  ثقافة المؤسسةوبعد عرض الفرق والاختلاف بين المفاهيم المتشابهة، فإن      

 في كثير من النقاط.   الثقافة التنظيميةتختلف عن 
 ثقافة كالآتي:وبعد توضيح الفرق سنحاول فيما يلي تحديد مصادر ال

خلافا للاعتقاد الشائع الذي ينظر إلى الثقافة باعتبارها أرضية للحياة الاجتماعية ثقافة المجتمع:  -1
و مصدر انسجام المجموعة البشرية، يمكن التمييز بين الثقافة المجتمعية و ثقافة المؤسسة ففيما يتعلق 

المشكل من مختلف الطبقات العمرية  بالأولى يمكن اعتبارها القاسم المشترك بين أفراد المجتمع
والاقتصادية، وتتميز هذه الثقافة المجتمعية بالانسجام تارة والتفكك تارة أخرى حسب طبيعة المتغيرات و 
التحولات، أما ثقافة المؤسسة فهي الثقافة الداخلية الصارمة التي تميز مؤسسة عن أخرى، تضم أولئك 
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ير الثقافية للمؤسسة، وأولئك الذين يرفضون ويعارضون ممارسات الأفراد الذين يقبلون طواعية المعاي
 المؤسسة الثقافية.

فضلا عن ذلك، قد لا تقبل الثقافة المجتمعية القواعد الصارمة للمؤسسة، أو قد تختلف           
لتأديبية، ثقافة الأفراد مع ثقافة المؤسسة في بعض النقاط ،  فمثلا فقد ترفض الثقافة المجتمعية  العقوبة ا

وتقدس التسامح، وتمجد المساواة والكرامة ،وتحتقر العمل تحت سيطرة الآخرين، بينما ثقافة المؤسسة 
 تضع شروطا صارمة للحفاظ على أجواء تنظيمية مريحة  كالرقابة والانضباط والمساءلة واحترام الوقت .

راض التنظيمية، يتجلى في خفض المفارقة أن نموذج الثقافة المجتمعية يخلق نوعا من الأم        
الأداء وانتشار سلوكيات الانسحاب وكثرة ظواهر التكاسل الاجتماعي واللامبالاة داخل المؤسسة، وربما 
يرجع هذا إلى قوة الثقافة المجتمعية وهشاشة ثقافة المؤسسة، مما يؤدي إلى الفصام التنظيمية، و هنا 

 مطالبة بتوظيف الثقافة لإدارة الوئام. تتحول الثقافة إلى إدارة تناقضات والمؤسسة
تنتقل الثقافة في مسار خطي من المجتمع إلى المؤسسة وتتحول إلى أداة إستراتيجية وربما        

توظيفية لخدمة أهداف أرباب العمل و رجال الأعمال، لذلك فهي مورد اقتصادي مهم لا ينضب، فخلق 
قف على مقدار استثمار مدخل الثقافة الصناعية وتطويرها بيئة عمل ملائمة و مشجعة للأداء الأمثل يتو 

وجعلها ملائمة مع التطورات الخارجية، وفي هذه الحالة تكون الثقافة عماد رسالة المؤسسة ونضجها 
ووعيها التنظيمي، والقيادة الذكية مُطالبة في أحسن الأحوال بالاستفادة من الثقافة السائدة أو الثقافة الأم، 

 على الديمومة و الاستقرار المؤسسي. مما  يساعد
 :طبيعة العمل أو قطاع النشاط  -2

المناخ التنظيمي وطبيعة الاشتغال في القطاع المستخدم هما مصدران لتشكيل ثقافة المؤسسة،           
وهذا يعني أن الثقافة تكاد تكون سمة متشابهة في المؤسسات التابعة لقطاع معين كالقطاع الصناعي 

ية، قطاع مثلا، ونفس الشيء ينطبق على مؤسسات القطاعات الأخرى كقطاع الخدمات الاجتماع
التربية، قطاع التعليم العالي... مع الإشارة إلى وجود اختلاف نسبي طفيف بين ثقافة المؤسسة في 

 مختلف القطاعات .
وتجدر الإشارة إلى أن الباحث أثناء جمعه للموروث الثقافي حول المشكلة البحثية لاحظ نقصًا          

ة التي تهتم بالثقافة المؤسسية في المؤسسات التربوية فادحًا للدراسات السوسيولوجية و الأبحاث العلمي
والتعليمية على المستوى المحلي، حيث تتمركز معظم الدراسات الأكاديمية حول ثقافة المؤسسة في 
القطاع العمومي  الصناعي فقط ، و في ظل وجود فقر علمي حول ثقافة القطاعات الأخرى فإنه من 
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ط التشابه و الاختلاف حول تأثير الثقافة في المؤسسة القطاعية، الصعوبة بمكان تشخيص و توضيح نقا
 و طبيعة هذا التأثير و درجته.

أيًا كان الأمر، فإن الثقافة ابنة بيئتها وهذا لا جدال فيه، فاليابان والمجموعات الصناعية           
للصدمات الاقتصادية و  الكبرى تبدو أكثر مثالا عن هذا ، و فضلا عن تحمل هذه المؤسسات الرأسمالية

البيئية، فإن الخصوصيات الثقافية للبلد و تماسكها هي معيار فاصل لتشكل ثقافة مؤسسة، فالمزج بين 
الحداثة و التقاليد، احترام التسلسل الهرمي، وتحفيز الابتكار والإبداع، الإدارة الإستراتيجية، والديمقراطية 

بل هي ميزات نهج الثقافة في ثقافات المؤسسات اليابانية و التشاركية، الماضي والحاضر وعيون المستق
دول النمور الأسيوية، حيث أن تأثير الثقافة على التمثلات و السلوكيات الفردية و الجماعية لا يكاد 
يوصف، مجموع الوحدات التنظيمية تؤمن إيماناً راسخاً بأهمية الثقافة في المجال المهني، وكل الأفراد 

  .الثقاف ، لا لشيء سواء لأنها نبراس الحياة في المجتمع الياباني يخضعون لسطوة
 : قيم المؤسسين والرواد في المؤسسة  -3

ذاعة الإبداع داخل المجموعة التنظيمية لتنمية العمل الجماعي وتفعيله الذي      إن زراعة المواهب وا 
يؤدي إلى الفعالية الجماعية ليست أمنية سهلة داخل الحياة التنظيمية للمؤسسة، وليست خيارًا متاحًا لكل 

دف إلى تحقيق نجاحات متكررة المسيرين، فالأمر يحتاج إلى وعي تنظيمي لتمشية العمل التنظيمي الها
لاستكشاف سبل جديدة ورؤية ما وراء  المؤسسة عقليومًا بعد يوم، وبالتالي يصبح التغيير التنظيمي هو 

ثراء نجاحاتها  ذا كان يتعين على المؤسسة زيادة نشاطها وا  أسوار المؤسسة لمواجهة التحديات الخارجية، وا 
فيجب أن تظل مرنة في بيئة متغيرة وتؤمن بمكاسب التغيير، وهنا يمكن استحضار أمثلة عديدة 

  IBM , General Motors ,Peugeot , Microsoftكشركات: 
المؤسس أو المدير أو رب العمل هو أب الأسرة التنظيمية في أحسن الأحوال ،فالمتطلبات        

المتعارضة بين الرسمي و غير الرسمي شغله الشاغل طيلة تسييره لشؤون المؤسسة، ومنهجه في التعامل 
اري و التنفيذي، فإنه يصبح مع العمل اليومي، و في حالة نجاحه في لم شَمْل و جمع أعضاء الطاقم الإد

 مغناطيس الديناميات الجماعية و مُشغل مفتاح الموقف .
يحمل العمال أو الموظفون الذين يتموقعون في أدنى السلم التنظيمي تصورات مختلفة حول        

قلالية طريقة العمل و أداء الواجبات و إنجاز المهام ،والقائد الذكي هو من يترك لهم كامل الحرية و الاست
مع التركيز على النتائج النهائية، وهنا المؤسسة لا تتجه مباشرة إلى الاستغناء عن مهامها ومسؤولياتها 

 .مُحققة أسوء أزمة و نتيجة في تاريخها المتوسط و الطويل، بل ستصبح فعاّلة بفعّالية الفردنيات
وتسعى المؤسسة بواسطة القائد أو المسؤول المباشر إلى إرضاء الفئات السوسيومهنية وشراء        

الصمت العمالي و الحصول على انقيادهم، لأن البقاء على جانب واحد و أحادي دون الاستماع إلى 
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، وهناك الطرف الأخر أو تقديم تسهيلات عملياته تؤدي إلى أمور ضارة و سلبية في الحياة التنظيمية
فرق بين المعاملة كسلعة و المعاملة باحترام ، المعاملة باحترام تجعل الأفراد المهنيين يشعرون بأنهم جزء 

 .من المؤسسة، وجزء من المجتمع ليشعروا بعدها  بالسيطرة التامة على أفعالهم و سلوكياتهم وقراراتهم
لإنشاء بيئة الولاء و  «المرجع  »أن يكونوا بمثابة ولهذا فإنّ أربابَ العمل والقادة والمديرين يجب         

فالمدير اليوم هو القائد الذي يتصور النجاح لأنه يعلم من  خلق ثقافة مؤسسية قوية فريدة من نوعها، 
أين يبدأ و إلى أين يجب أن يصل و ذلك لخبرته أولا، و لثقته بالمجموعة التي تعمل معه، و أنه سوف 

، ويسهم القائد في إمداد المرؤوسين بالدوافع و الحوافز والقيم الثقافية 104يحصل على أفضل النتائج
النموذجية التي تبعث الروح الإنسانية و تشغل الحماس الجماعي، وتعمق في نفوسهم روح المسؤولية، و 
التعاون و العمل المشترك  وما دام الرئيس أو صاحب العمل يملك سلطة كل شيء في إخضاع أي 

، فإنه بالمقابل يملك زمام الأمور في صناعة التقدم و التطور التنظيمي، 105ئة داخل التنظيمجماعة أو هي
 ومواكبة كل التغيرات المحيطة و استثمار الكفاءات الفردية و الجماعية بطريقة مثلى.

ويعمل القائد داخل المؤسسة الاقتصادية على تحقيق فرص التماسك الداخلي بين جماعات وفرق         
عمل، وتشر ثقافة الاحترام للإجراءات المعمول بها داخل الفضاء التنظيمي، كما يسعى إلى توفير درجة ال

ظهار الولاء للمؤسسة من خلال ممارساتهم اليومية.  من الالتزام الوظيفي وا 
حيث يتم بواسطة الذكاء القيادي بناء رؤية وخطة تغييرية داخل المؤسسة بالتركيز على المشاركة       

مهنية ( في بلورة هذه المساعي التنظيمية، والهدف هو تغيير  -الواسعة للموارد البشرية )الفئات السوسيو
)الإدارية( و تجديد الجوانب التكنولوجية للمؤسسة، ودفعها للتأقلم  الثقافة العمالية وتعديل الجوانب الفنية

 مع المستجدات الخارجية
أن التنظيمات الإدارية أحوج إلى قادة  «فن القيادة» صاحب كتاب O.teadومن جهته يرى            

ديمقراطيين يعرفون كيفية القيادة أكثر من معرفتهم للإدارة لأن  العلاقات الإنسانية السليمة بين القائد و 
مرؤوسيه أصبحت ألزم لتحقيق استجابة المرؤوسين، وأقوى من الاتصالات الروتينية التي يتبعها 

 .106المديرون
فالقائد بحنكته المهنية وخبرته الفنية و المهارية يسعى إلى كسب واستمالة القوى الاجتماعية         

العاملة، و دفعهم في إطار المتبادل إلى النجاح أهداف المشروع التنظيمي، وتطوير الجهود الفردية و 

                                                             
104-Alain Kerjean : Les Nouveaux Comportements Dans L’entreprise, Oser Secouer L’organisation, éditons 
Organisation, Paris , 2000, P223. 
105- Roger Tessier et Yvan Tellier : Changement Planifier et Développement Des Organisations Pouvoirs et 

Cultures Organisationnel, Tome 4, Presse De L’université Du Québec, 1991, P123. 
 .22،ص2994، دار الثقافة ،عمان،القيادة الإدارية: نواف كنعان-106
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ح في العمل مقرون بنجاح الجماعية لصالح المؤسسة، وتنمية الحس الجماعي المشترك، ذلك  أن النجا
 .107المسؤولين، حيث أن المسؤولين والمؤسسة غير منفصلين عن المردود الجيّد

في مجال القيادة لا يهتم الناس بقدر معرفتك، بل يهتمون   أنهكريج ساس ومن ناحية أخرى يؤكد  
 . 108بقدر اهتمامك بالآخرين

في المنظمة من خلال نشرها لثقافة مؤسسة على العموم تظهر لنا أهميةُ القادة و المؤسسين       
قوية تنسجم مع الهيكل التنظيمي وتواكب عمليات إدخال تكنولوجيا الإعلام و الاتصال في الفضاء 
التنظيمي، كما تسهم أيضا في تحسين الصورة الذهنية و الاجتماعية، وربط العلاقات مع أصحاب 

تعي  ة بين الأفراد ،أي القدرة على أنالاجتماعي والعلاقالمصلحة، فالمقدرات العلاقاتية تتمثل بالإدراك 
وتفهم شعور العمال والتوافق معهم، كما يتمثل الفهم الاجتماعي التعامل بحساسية مع الثقافات والنفسيات 

 109الأخرى وتقديم خدمة متميزة للزبائن والكفاءة في تطوير الأفراد والاستفادة منهم
 الثقافة المهنية: -4

الثقافة المهنية هي جملة الخصائص والسمات الثقافية التي يكسبها الفرد من جرّاء المنصب أو         
عندما أوضح أن واقع المؤسسة  M.Crozierالدور الذي يؤديه داخل الفضاء الإنتاجي، وهنا نتفق مع 

لرسمية وغير في حياتها وأدائها الفعال يتم إنشاؤه في جدلية أو مزيج من الهياكل، وبين التنظيمات ا
الرسمية، وبالتالي فإن المؤسسة كمجال للعمل تعكس دائما وأبدا العلاقة المهنية الاجتماعية بين أعضاء 
المؤسسة، فثقافتهم المشكلة من تحالفات و صراعات، انتماء ورفض، تكيف ومقاومة، تتم عن كيفيات 

ات التنظيم الداخلي، الأفراد الاندماج التنظيمي وقدرته على استيعاب القيود الخارجية و إكراه
وخصائصهم الشخصية والنفسية والمهنية وحدسهم المصنوع، و أداؤهم، و رضاهم أو تذمرهم، أمور 
ليست هيّنة كما يعتقد البعض أو ليست جديرة بالبحث و التشخيص العلمي ، بل هي خصائص و سمات 

 ريادية يطمح المناخ التنظيمي المستقر نسبيا إلى بلوغها.
ولما كان لثقافة المؤسسة دور بالغ الأهمية في تحقيق النجاح والتميز والهوية المهنية للعديد من      

نها في نفس الوقت كانت سببا في فشل العديد إالمؤسسات الريادية كالمؤسسات اليابانية و الأمريكية، ف
تحديات البيئية، ويمكن أن من المؤسسات الاقتصادية، وهذا بسبب عدم مواكبتها للتغيرات الخارجية و ال

تحدد نجاح المنظمة إلى حد كبير، من  »نستنتج من ذلك كله أن أهمية الثقافة التنظيمية تكمن في أنها 

                                                             
107-Bernard Mottey : La Sociologie Industrielle, Presse Universitaires de France ,2eme édition Paris,1997,P34. 

ترجمة : سلامة عبد العظيم حسين ، دار الفكر  تحديات القيادة للإدارة الفعالة،رميدين، تيرشافر: جيبتيصفا  -108
 .32،ص2110،عمان،الأردن،0،ط

فريق العمل ،دراسة لأراء عينة من أعضاء هيئة التدريس في المراكز البحثية لجامعة دور الذكاء الشعوري في إدارة صراع :سعد الجميل  -109 
 .  226،ص  2922، 291،العدد 06،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ،العراق ،المجلد  مجلة تنمية الرافدينالموصل ،



 

92 
 

حيث أنها تساعد على تماسك الأعضاء والحفاظ على هويتهم، وتوجيه سلوكهم ومساعدتهم، مما يولد 
، وبالتالي فهي تلعب  110تنسجم و تتناسب معهمضغوطا عليهم للمُضي قدمًا للتفكير والتصرف بطريقة 

دورا استراتيجيا في رسم التوحّد العام للمؤسسة والتميز التنظيمي والاستحواذ على الحصص السوقية، و 
إعطائها نصوصية و شخصية تميزها عن باقي المؤسسات الموجودة في البيئة، وبهذا  ذلك من خلال 

ثبات الهوية و التميز عن البيئة الخارجية ،وذلك انطلاقا من القيم تظهر الثقافة التنظيمية كأحد عوامل إ
و العناصر الثقافية المشتركة بين العمال والتي تسمح لهم بالتمييز والاختلاف عن باقي أفراد المجتمع و 

 111أفراد المؤسسات الأخرى.

 (: شكل بياني لكيفية إنتاج ثقافة المؤسسة. 0شكل رقم: ) 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
Source  : Pierre Morine ,Eric Delavallé ; Le Manager à L’écoute Du Sociologue  .édition 

D’organisation ,Paris ,2003 .P48 
 خصائص ثقافة المؤسسة: -2

يتوقف نجاح منظمات الأعمال اليوم على مدى الاستثمار في الموجودات الثقافية والرمزية     
استثمارا أمثل لتحقيق الأهداف المرجوة، وربما قد تكون الثقافة هي الأساس للنجاح التنظيمي، ودعامة 

 وعات المهنية.التطور والتقدم وأداة لتحقيق الاندماج الاجتماعي بين المجم

إن التسلح بثقافة قوية تخدم الخطط المسطرة للمؤسسة من الخطابات التنظيمية المعاصرة التي        
أكدها الفكر التنظيمي، وكون الثقافة داخل المؤسسة الصناعية تعمل على فرض الالتزام التنظيمي 

هذا يعود بالفائدة الايجابية لصالح الجماعي وانسجام الرؤية المشتركة، وتعزيز الهوية التنظيمية، وكل 

                                                             
 .00صمرجع سبق ذكره ،، الالكترونيةدور الثقافة التنظيمية في تفعيل الإدارة : يوسف عبد العطية بحر ،إيهاب فاروق مصباح عاجز -110
، كلية العلوم الإنسانية و مجلة العلوم الإنسانية و الاجتماعيةالثقافة التنظيمية و علاقتها بالأداء التنظيمي، : نور الدين بوعلي  -111

 .222،ص2926ان، جو 22مرباح، ورقلة، الجزائر، العدد يالاجتماعية، جامعة قصد
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محيط ، كما  -المؤسسة الصناعية، فإن أهميتها ستتضاعف خصوصا بعد إعادة بعث ثنائية مؤسسة
تظهر أهمية الفعل الثقافي في رسم استراتيجيات التغيير والتطوير التنظيمي داخل المجال أو السياق 

 المؤسسي.
حيث السمات الجوهرية التي تحكم طريقة العمل و  تختلف المؤسسات عن بعضها البعض من      

أنماط الاتصالات وأسلوب الإدارة في الإشراف، ومع مرور الزمن تتكون لكل مؤسسة هوية ثقافية خاصة 
بها تميزها عن مثيلاتها، فوجود ثقافة مؤسسة يُسهم في ترسيخ لغة مشتركة وأسلوب تفكير موحد للفئات 

س مشتركة لاتخاذ القرارات، إذ تحتاج كل مؤسسة إلى أن تكون لها العمالية، ويساعد على وضع أس
 فريدة من نوعها، تميزها عن أقرانها. شخصيةأو لباس 

ولا تقتصر مخرجات المؤسسة مهما كانت طبيعتها على إنتاج سلع و إنتاجات مادية، بل        
تشمل كذلك أنماطاً ثقافية مما يساعدها على تحقيق الأعمال تكون صالحة و مناسبة ما دامت تحقق و 

 تجلب الفوائد لصالح المؤسسة.
لمؤسسية يُستحسن خلق حس جماعي وللحفاظ على ثقافة المؤسسة وتحقيق الاستدامة ا          

سليم يتوق إليه أعضاء المجموعة الاجتماعية والمهنية، بحيث يجب تطوير إجراءات و طرق تفكير 
الأعضاء، كما يجب أن تكون ثقافة المؤسسة عنصرا هاما في تغيير عناصر النظام التنظيمي، و 

ك أن الرؤية الإستراتيجية تُوفر كيفيات علاقات العمل، والجوانب الإنسانية للعلاقات الإنتاجية، ولاش
متعددة للحفاظ على الرساميل البشرية، وتشجيع المساهمين و تفعيل الأعمال التجارية، و كل هذا يتوقف 

 على نضج ثقافة المؤسسة.
تُعبر عن نفسها من خلال  إلى أن ثقافة المؤسسة   Pierre Morinمن جهته يذهب          

ابات والأيديولوجيات، وتبني طوال تاريخ وجود المؤسسة كاستجابة لمشكلات الإنتاج الرمزي، الخط
عندما شبه ثقافة المؤسسة  Maurice Thevente، وهنا يتفق الباحث مع ما ذهب إليه 112تصادفها
الذي يربط مجموع مكونات المؤسسة، فهي تعبير صريح عما يحدث داخلها، وهي منتوج  بالاسمنت

  لتاريخها وشاهد على مهاراتها وطرف تفكيرها. 
 أن هناك أربعة خصائص رئيسية للثقافة هي: Hagbery et Hiefetzفي حين يعتقد كل من       

رغبة في تحمل المخاطر، الانفتاح على حساسيتها لاحتياجاته، الحرية في خلق الأفكار الجديدة، ال
 .113خيارات الاتصال

                                                             
112-Pierre Morin, Eric delavallée , ; Le Manager à L’écoute Du Sociologie ,OP Cit .P47. 

، كلية العلوم الاقتصادية و  مجلة العلوم الاقتصادية و علوم التسييردومي سمراء: ممارسة ثقافة المؤسسة المنفتحة ،دراسة ميدانية بولاية سطيف،  -113
 .223، ص 2100، 00التجارية و علوم التسيير، جامعة فرحات عباس ،سطيف، الجزائر، العدد
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فيلخص لنا جملة الخصائص المميزة لثقافة المؤسسة نذكر منها: درجة المبادرة  القريوتيأما   
 .114الفردية، درجة قبول المخاطرة، درجة وضوح الأهداف...أنظمة الحوافز والكفاءات

ية مهمة للغاية في حياة المؤسسة، وهذه الأخيرة إن هذه الخصائص وغيرها من السمات الثقاف     
مُطالبة بتطوير ثقافة ضامنة و موثوق بها، تفيد بأي جهد إضافي، الثقافة العقلانية هي سلوك موات 
للاستثمار الجيد داخل المؤسسة، فقد لا تكتفي المهارات الإدارية و الرواتب العالية ومؤهلات التطوير 

لة ،ولا حتى الخيارات الإستراتيجية والتسييرية التي تُركز على جني أكبر عدد المهني لتصبح المؤسسة فعّا
زكائها يُمَكن من تحقيق  ممكن من النتائج المادية الملموسة، بل إن الاستثمار في الثقافة وصقلها وا 

 الإقلاع على مستوى الإنتاج.
إدارة الكفاءات و هيمنة  ورغم أننا نجد في معظم المؤسسات خاصة الاقتصادية أسبقية          

الشعارات الإدارية البرّاقة، إلا أن الثقافة في المؤسسة هي القوة الخفية غير المرئية و المحركة لأركان 
المؤسسة المستخدمة، و نتائجها تأتي على الفور دون تأجيل أو عناء  وهذا التميّز التنظيمي يحدث من 

لتفكير، والمبنية على الخبرات و المعارف الماضية خلال رؤية مشتركة للمعرفة و نماذج موحدة ل
  115الموجودة بذاكرة المنظمة.

  حدود ثقـافة المؤسـسة: رابعا:
لقد أبرزت البحوث حول ثقافة المؤسسة ضرورة التعاون والتقارب بين وجهات النظر بين         

الأفراد والمجموعات العمالية داخل المشروع التنظيمي، وتحقيق توافق بين أراء مختلف مجموعات 
الهيئة أصحاب المصالح في المجالات التي تهتم المنظمة بها من شأنه أن يعود بالفائدة على مصالح 

 التنظيمية ، فيُنمي المؤسسة ويُطور أهدافها  المنشودة .
إن القول بأن هناك إجماعًا داخل أي مؤسسة فهذا يعني الاعتراف الضمني بوجود مجتمع        

ن كان هناك صراع طفيف بين الثقافات المختلفة داخل المنظمة ، فإنه يعني  عمالي متكامل حتى وا 
واسطة زج الكل في التصورات التنظيمية وتعديل السلوكيات، وتطوير إجراءات التغلب على الاختلالات ب

 التغيير الشمولي وبناء التوافق الاجتماعي المهني .
وفق مقاربة وصفية أن المؤسسة ككيان تنتج ثقافة  Thevenentعلاوة على ذلك، يرى          

و تتميز المؤسسة بثقافة خاصة بها  الخارجيتنظيمي ونضجها وانفتاحها خاصة بها تُعبر عن وعيها ال
، كما يرى أيضا أن المؤسسة كفضاء إنتاجي  116في مفهوم التعريف، وهي تعتبر بمثابة ثقافة بذاتها

                                                             
 .215-214، ص2999، دار وائل للنشر ، عمان، نظرية المنظمة و التنظيم: محمد قاسم القريوتي -114

سلسلة مجلة مؤتة للبحوث والدراسات  الفعالية المنظّمية ، أثر وظائف إدارة الموارد البشرية على تحقيق : العنزي حليوييحسن محمد الغرب، فرج ش -115
 .202،ص2920المجلد الثامن و العشرون، العدد الرابع،  جامعة مؤتة ،الأردن ،،العلوم الإنسانية و الاجتماعية

116- Fabrice Burlot   : Sport et Identité D’entreprise, Vers Une Modification De L’imaginaire Organisationnel, Revue 

des Staps, Vol 3, N0 69,2005, P75. 
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مؤسسي في حد ذاتها عبارة عن ثقافة، وبهذا المعنى فإن المؤسسة تمثّلت ثقافة معينة، وهي في حد ذاتها 
 الحدين كالآتي: ثقافة و سنحاول التطرق إلى شرح كلا

  المؤسسة لها ثقافة  : .3

يمكن النظر إلى الثقافة على أنها جزء لا يتجزأ من المؤسسة، فضلا عن كونها صفة ملازمة       
للمورد البشري، وتتدخل في كل جانب من جوانب المؤسسة سواء الداخلية أم الخارجية،  وبالإضافة إلى 

أن الثقافة  Thevenentوالمنتجات الأولية والمعلوماتية، ويرى  عامل الثقافة، هناك الأنساق التكنولوجية
تمثل نسق فرعي تابع للأنساق الأخرى، ومن ثم محاولة إيجاد الصلات والخطوط العريضة بين نسق 
الثقافة المؤسسية والأنساق الأخرى، فهي التي توفر أدوات شرعية للتحليل وحشد الفئات السوسيومهنية في 

 الترويج للعقلانية، فالاستثمار في ثقافة المؤسسة هي عين عقلانية مجتمع الأعمال.سياق المؤسسة، و 
  المؤسسة هي ثقافة : .7

من التحليل الوصفي أو النسقي لثقافة المؤسسة إلى التحليل  Thevenentينتقل          
فهنا شبكة قراءة مختلفة تستعمل عند  »الأنثروبولوجي، حيث يرى أن المؤسسة هي فضاء أو كيان ثقافي 

، ولتحليل عملية تشكيل ثقافة المؤسسة، فمن الضروري 117«الاعتماد على دراسة الثقافة المؤسساتية 
العودة إلى الأسس النظرية لفهم المؤسسة، فعادة ما تعرف المؤسسة على أنها نظام اجتماعي يقوم بإعادة 

 ة تتوفر على موارد بشرية حاملة لخصائص سوسيومهنية.إنتاج وعلاقات اجتماعية، حيث أن المؤسس
وداخل هذا المجال التنظيمي هناك هياكل رسمية تُحدد الترتيبات الهرمية وتنوع الأدوار، وفي       

الوقت نفسه نجد هياكل غير رسمية نظمت بشكل عفوي تنطوي على مجمل القواعد الضمنية الاجتماعية 
كنظام اقتصادي فتقوم بإنتاج  توزيع السلع و الخدمات للأطراف أصحاب  المتعارف عليها، أما المؤسسة

المصلحة من جمهور المستهلكين والزبائن، وأخيرًا المؤسسة كنظام سياسي، فهي مكان للتفاوض والصراع 
والمقاومة،  والاندماج، فالاحتكاك التنظيمي بين الفئات المهنية ينتج أحيانا علاقات تقارب وتضامن 

وهي علاقة اجتماعية صحية، وفي أحيان أخرى تظهر المؤسسة كفضاء للصراع وعدم  وصداقة
 التجانس.
إن هذه الظواهر الناتجة عن التطبيق الجماعي والفردي داخل المؤسسة تُوحي لنا أن المؤسسة          

 هي فعلا وحدة ثقافية أو أنها ثقافة.
 
 

                                                             
رسالة ماجستير في علم  محاولات التغيير الثقافي في أنماط إدارة الموارد البشرية، دراسة ميدانية بالشركة الجزائرية للكهرباء و الغاز،: شابر محمد كريم -117

 .، غير منشورة00،ص2990- 2991،، الجزائر العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة الجزائركلية ،الاجتماع 
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 خامسا: الوظائف التنظيمية لثقافة المؤسسة:
تمثل ثقافة المؤسسة المحرك لنجاح أي مؤسسة، فهي أداة للتمايز، ووسيلة للتماسك التنظيمي،          

تعمل كمعادلة تنصهر فيها الشخصية الآتية للأفراد   تتخلخل داخل الإجراءات التنفيذية و الإدارية، حيث
صهار، وبحيث تحقيق الفرد بأهداف المنظمة العليا، وبحيث تشكل القيم المشتركة معادلة تفاعل هذا الان
 . 118لذاته بما تحققه المنظمة من أهداف ضمن منظومة القيم السائدة في المجتمع

وتعمل الثقافة على توسيع المدارك والأطر المعيارية للسلوك الفردي والجماعي داخل المؤسسة،        
ا يستند إليه الأفراد في وتفسير الأحداث التي تقع ضمن البيئة الداخلية، فهي تشكل إطارًا مرجعيً 

رساء الحدود التنظيمية، وعقلنة الممارسات السلوكية.     تعاملاتهم اليومية، وا 
وفي هذه الحالة، فإنها توفر أداء أضافي الناتج عن روح التعاون والقدرة على المحاكاة،      

الأفراد العاملين  أن الثقافة التنظيمية تخدم أربع وظائف : تعطي   Kreinter and Kinickiويشير
 .119الهوية التنظيمية، تسهل الالتزام الجماعي، تعزز استقرار النظام الاجتماعي، تشكل السلوك

ففي داخل المؤسسة المستخدمة تكثر حالات روح المبادرة الجماعية، و الاستقلالية، والالتزام       
الثقافة القوية التي ترسخت على مر  الفردي، والفعالية الجماعية، وكل هذه الظواهر الصحية تحدث بفعل

 السنين في الذاكرة التنظيمية للمؤسسة.
وللتغلب على التحديات المفروضة من المحيط الخارجي للمؤسسة، فإن بناء ثقافة مؤسسية        

قوية تصبح الشغل الشاغل للمسيرين، فالمؤسسة ليست مجرد تجميع ميكانيكي للموارد البشرية، والمادية 
نما هي مجال رمزي وثقافي يعبر عن الشخصية التنظيمية، حيث يقوم المسير في عالم والتقن ية، وا 

الأعمال بتوحيد الأهداف الفردية والجماعية لخدمة المشروع الصناعي،  وتقليص المسافة بين قيم العامل 
 وثقافة المؤسسة، ولاشك أن هذا هو النجاح الاستراتجي المحبذ.

ذا أدرك مختلف        الأفراد على مستوى فرق العمل وعلى مستوى المؤسسة ككل مكانة الثقافة وا 
كظاهرة عميقة داخل السياج التنظيمي، فإنه من الممكن إجراء تعديلات على الجانب السلوكي والفكري 

 للعناصر البشرية، ومن الممكن أيضًا تهيئة مخطط ثقافي يوجه السلوك والمواقف.
فيه القادة المسيرون وكافة الطاقم الإداري بتطوير الشعارات الهادفة إلى وفي الوقت الذي يقوم        

بلوغ الربحية والإنتاجية، تقوم ثقافة المؤسسة بترسيخ روح المخاطرة والاستدامة والتنوع، و تهيئة الإحساس 
 .120بالكيان والهوية لدى العاملين، والمساعدة على استقرار المؤسسة كنظام اجتماعي

                                                             
مجلة دراسة مقارنة في الثقافة التنظيمية بين الملاكات الإدارية و الفنية للفرق المشاركة في بطولة غرب آسيا للتايكوندو، :وليد خالد رجب -118

 .024،ص2920، 49، العدد20المجلد الرياضية،جامعة الموصل ،العراق ،كلية العلوم ،الرافدين للعلوم الرياضية
مجلة دور الثقافة المنظمية في سلوكيات المواطنة التنظيمية ،بحث في هيئة النزاهة ،:رعد عبد الله عيدان الطائي ،عادل ياسين جواد  -119 

 . 52،ص  2926، 50،العدد   29،العراق ،المجلد  بغداد،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة  العلوم الاقتصادية والإدارية
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حقيق الأهداف التنظيمية والوصول إلى ميزة التنافسية، يتوقف على مدى صياغة رؤية إن ت       
مشتركة بين الأطراف الفاعلة داخل جسم المؤسسة، وترسيخ ثقافة العمل الجماعي لتعزيز روح المبادرة 

 ة.والإبداع، كما أن تشخيص الأمراض التنظيمية يأتي من خلال تفعيل المدخل الثقافي لأجزاء المؤسس
وتعمل الثقافة على تشكيل لحمة تنظيمية موحدة، ففي حالة شيوعها وانتشار قبولها على جميع      

أعضاء المؤسسة، فإنها ترسم معالم النجاح الإنتاجي والمنفعة التنظيمية، حيث تعمل كمعادلة  تنصهر 
يم الفردية مع القيم المؤسسية، فيها الذات الفردية مع التوجه العام المحدد لنشاط المؤسسة، ومنه تتوافق الق

 فتتوحد تبعًا لذلك طرائق التخاطب وأسلوب المعاملة، و تندمج الهويات في النسق التنظيمي للمؤسسة.     
ومعلوم أن أفضل وضع للعطاء الفردي والجماعي يكون من خلال منح الامتياز للمواهب      

طلاق العنان للقدرات الخلاقة، وتعميم التضامن والتفاعل الايجابي بين الشرائح  والأفكار المبدعة، وا 
 المهنية، ولا شك أن العامل ذو النوايا الحسنة يحتاج لمثل هذه الخيارات.  

المؤسسة الناجحة هي التي تدرك أن الاهتمام بثقافة المورد البشري هي مفتاح التميز  إن        
والنجاح، فالتشكيلة الثقافة والاجتماعية مهمة جدًا في التغلب على الكثير من المشكلات التي تواجه 

يمي المؤسسة، وخاصة ما يتعلق بتوجيه الفردنيات وتحسين مستوى التزامهم،  إذ أن التماسك التنظ
الداخلي يساعد أعضاء المنظمة على التوصل إلى اتفاقات وقواعد ثابتة لتنظيم العمل فيما بينهم، لأن 
إدراك التهديدات الخارجية التي قد تتعرض لها المنظمة يزيد من شدة التماسك التنظيمي الداخلي بين 

 .121أعضاء المنظمة
مل وخبرته التعليمية والمكتسبة على مدى عمره وهذه اللباقة السلوكية تتراكم حصيلة مهارات العا     

الوظيفي  إذ يظهر العامل بمظهر ما متوقع منه وفقا للأعراف والقيم والأخلاق المنظمية والأمانة 
 . 122والصدق والعدالة، فيكون مثقف منظميا ويستحق المكافأة بكافة أشكال

لقادة وأرباب العمل من القواعد علاوة على ذلك، وعلى المستوى المؤسساتي، انتقل ا           
الكلاسيكية لهندسية تنظيم العمل والتي تقوم على الرقابة الصارمة والمتابعة الشديدة للتطورات الداخلية 
إلى منطق يقوم على الاعتماد على المعلومات، و الاتصالات التنظيمية، والتي تتطلب الثقة المتبادلة بين 

أرادت المنظمات أن تحقق أهدافها بكفاءة عالية، فيجب أن تدار بالاعتماد الإدارة و العاملين  وعليه فإذا 

                                                                                                                                                                                                          
 .52مرجع سبق ذكره، ،ص: بن عمر عواج -120
كلية  ،مجلة دراسات إداريةتأثير الآليات التنظيمية الداخلية في نواتج الصراع، دراسة ميدانية في كلية نشط العرب الجامعية، : خليل إبراهيم عيسى -121

 .25، ص 2929، كانون الأول ، 4، العدد0الملجد الإدارة والاقتصاد ،جامعة البصرة ،العراق ،
تحليل عوامل الباقة السلوكية وتأثيره في نشر ديمومة الحفاظ على الثقة المنظمية ،بحث تطبيقي لعينة من منتسبي شركة الفاروق : رفاء فرح سموعي  -122 

 . 221،ص  2926، 54،العدد  29المجلد كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة بغداد ،العراق ، ، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية،العامة للمقاولات الإنشائية 
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أكثر على الثقة لا على الرقابة و السيطرة، و هذا يدل على أن المنظمات تتطلب الثقة التي تجعلها تعمل 
 123حيث أن التكنولوجيا وحدها ليست كافية.

قصد استراتجي لإحداث المصالح المشتركة، إن بناء القيم والمعتقدات التنظيمية قد تكون ذات م      
وتجنب صراع المصالح، فهذه الخصائص الثقافية مهمة لتشييد مؤسسة فعالة وجذابة تستقطب المهارات 
النادرة،  وهو ما يعني أن كل فرد بداخلها سيشارك المؤسسة في تطلعاتها وأهدافها، وسيتقاسم معها 

 الآمال التنظيمية . 
كما تكمن وظائف ثقافة المؤسسة في دعمها لبناء الهوية المهنية والتنظيمية على المستوى الفردي    

والجماعي، كما تقدم إطارا عاما للموظفين بشأن الترتيبات والواجبات، فالثقافة قادرة على دمج الأفراد 
و إنما توفر الصلة اللازمة  والاستحواذ عليهم، إذ لا يبقى الأجراء المستخدمين كقطع من جسم المؤسسة،

وهي التي تشكل المحصلة الكلية للكيفية التي يفكر ويدرك ويعمل  فين داخل المجال المنظماتيبين الموظ
بها الأفراد كأعضاء عاملين بالمنظمة، والتي تنعكس على ممارسة الأداة وأسلوبها في تحقق أهدافها 

 .124واستراتيجياتها
المؤسسة الموظفين الجدد على فهم واستيعاب الأحداث التنظيمية، وقد أشار  وعادة ما تساعد ثقافة       
إلى أنها تعمل كقوة دافعة ومحركة للتوجهات الفردية والجماعية، وتلزمهم   Saffold سافولدالباحث 

 على تحقيق مستويات أداء أفضل، إنها ببساطة جزء لا يتجزأ من الخبرة التنظيمية. 
يربط بين أجزاء المؤسسة ليس هو العامل التقني أو الفني، وفي بعض الحالات  الملاذ الذي         

يقف المُسيّر مكتوف الأيدي أمام تصاعد حدة المشكلات الميدانية، خفض المستويات، والإجهاد البشري، 
 والتسيّب التنظيمي وغيرها من الحقائق التنظيمية تفرض على المُسيّر قرع أبواب الثقافة.   

ومن أجل توليد المصلحة وتعظيم فرص الربح التجاري، ونشر السعادة النفسية في أرجاء المؤسسة،     
ومن جهته يرى التي تقف أمام التغيير والتطوير  يجب إزالة العوائق الثقافية والفكرية والاجتماعية

الإبداع و  بأن أفضل الثقافات  التنظيمية هي التي تُركز على جوانب  Shermerhornشرمرهورن

                                                             
أثر العوامل الاجتماعية و الوظيفية على مستوى الثقة الإدارية، دراسة تطبيقية على رؤساء الأقسام في الأجهزة : حسين العزب و آخرون -123

سلسلة العلوم الإنسانية ،جامعة أل البيت ،الأردن ، للبحوث والدراسات  مجلة المنارةالحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمان، 
 .29ص ،92،2922،العدد،25المجلد،

بناء مقياس أنماط الثقافة التنظيمية لمدراء مديريات التربية الرياضية و الفنية في الجامعات : ي غانم الكواز، السيد وليد عامر ضائععد -124
، العدد 20د لجمال كلية العلوم الرياضية ،جامعة الموصل ،العراق ،،مجلة الرافدين للعلوم الرياضيةالعراقية من وجهة نظر منتسبيها، 

 .256،ص06،2920
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لأن ذلك يسمح للموارد البشرية في المؤسسة باستخدام كامل قدرتها،   ذات القيمةتنمية الأفكار والمواهب 
 .125كما أنها تسمح لهم بالشعور الجيد تجاه إدارتها

كما أنها )ثقافة المؤسسة( تشجع على بناء ثقافة التمكين، وجعل الموارد البشرية على أهبة       
لتصرف واتخاذ القرارات والمبادرة، والمُضي قدمًا نحو المجازفة لحل المشكلات، وتعلم السلوك الاستعداد ل

 المناسب لتعزيز المكانة والفعالية داخل الجسم التنظيمي. 
على أن  الشعور بالحرية في التعبير عن الأفكار يسهم في زيادة الفرص  Morrewفي حين يؤكد  

عطاء المزيد من المسؤوليات وتحفيز و دفع الموظفين لزيادة أدائهم الاستقلالية، وتفويض السلطات و  ا 
 . 126الوظيفي

وتعتبر ثقافة المؤسسة عاملا من عوامل المرونة و التكيف مع الأوضاع الجديدة، كما           
 تعتبر عاملا من عوامل التنبؤ بالسلوك التنظيمي، فقد لا يكفي الجمع الرياضي بين الفئات السوسيومهنية
نما يجب توفر حد أدنى من التوافق بين القيم  كي يتحقق الحلم التنظيمي وأهداف المشروع التسييري، وا 

 الفردية والقيم التنظيمية حتى يمكن تسمية الكل بناءا أو جسدًا اجتماعيا.
يكمن الحل الأساسي في حل المشكلات التنظيمية من خلال سعي المؤسسة إلى بناء مناخ          

قة المتبادلة بين الأعضاء، وتقاسم المعلومات الداخلية المتعلقة بصميم النشاط، وهذا الاعتماد من الث
 المتبادل ينمي روح الصداقة ويطور شبكة العلاقات الإنسانية والمهنية. 

الجدارة الجوهرية للمؤسسة تقترن في كثير من الحالات بالمفاهيم المشتركة، والتحلي بأخلاقيات       
اجتماعية متميزة، تحدد صيغ التعامل السليم مع الموارد المتاحة، وتحدث أثرًا في جماعة العمل،  

 فالمدخل الإنساني والاجتماعي مصدر قوي للميزة الاقتصادية.      
ا الجسم التنظيمي يُتقن لعبة التعاون والتماسك، ويتقيد بالرؤية الجماعية التشاركية التي وهذ       

فإن مسعى المنظمة و تركيزها واهتمامها في هذا المستوى  ى نجاحات تنظيمية وريادية، وعليهتؤدي إل
من الوعي المنظمي ينصب على تعميق مستوى الترابط والاتصال الداخلي في المنظمة وكذلك 

                                                             
أثر التمكين الإداري في تعزيز خاصية الثقة بين العاملين ،دراسة ميدانية في شركات الصناعة الكهربائية و : شاكر جار الله الخشالي -125

رون، المجلد السادس و العشجامعة مؤتة ،الأردن ،،  مجلة مؤتة للبحوث و الدراسات،سلسلة العلوم الإنسانية و الاجتماعيةالهندسة الأردنية، 
 .41، ص 2922العدد الخامس، 

مجلة أثر الصحة التنظيمية في تعزيز الدافعية للالتحاق بالعمل لدى العاملين في مؤسسات مالية عامة أردنية، : علي فلاح الضلاعين -126
، 2922ن، العدد السابع، المجلد السابع و العشرو جامعة مؤتة ،الأردن ، مؤتة للبحوث و الدراسات، سلسلة العلوم الإنسانية و الاجتماعية

 .26ص
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بالخارج....أما الاهتمام الخارجي فيكون بالتركيز على بناء الشركات و التحالفات المفيدة يشكل متبادل 
 .127مع شركاء العمل

لقد تغير الاهتمام بعالم المؤسسات وتطّور الفكر الإداري والتنظيمي، وتعالت الأصوات المنادية      
كمجال للعمل من مجرد مفهوم  نه تتحول المؤسسةبضرورة الاستجابة للتطورات الاجتماعية الخارجية، وم

متشعب إلى فضاء و مكان للعيش يقوم على الرؤية واللغة المشتركة التي تمثل البعد الإدراكي، وبالتالي  
فإنها تزيد من المشاركة بين العاملين و توسع من تطاق الفهم المتبادل، وتقلل من السلوك الانتهازي 

 .128عي والذي ينعكس بالنتيجة على مستوى الأداء السياقي للعاملينوتعزز من التبادل الاجتما
أن نوعية   Arnoldكما تسهم الثقافة في تحسين نوعية الحياة، وفي هذا السياق يؤكد          

الحياة مؤشر مشجع في السلوك التنظيمي، وتعني نوعية الحياة امتلاك إشراف جيد وظروف عمل جيدة 
سهاماتهم في إجمالي الفاعلية، فيما ودفع أجور جيدة ومزايا  وفرص أفضل، للتأثير في أعمال العاملين وا 
بوصفها مجالا ثريًا يتضمن تغييرًا في الثقافة التنظيمية ككل من خلال أنسنة  يذهب بعض الباحثين

 .129العمل والتغيير الأساسي في الأنظمة والإدارة الهيكلية
لعاملين وتضحياتهم، وعزمهم على رفع لواء التطوير، وقد ويعتمد أداء المؤسسة على جهود ا         

تمثل سياسة التحفيز احد المداخل لتثمين الجهود البشرية، وتهيئة مناخ تنظيمي للتفاعل الايجابي 
 الداخلي، وضمان أفضل تعاون، وهو ما يسهم في تحقيق استقرار سيكولوجي. 

ة للإنتاج، والروح المعنوية، ونمط الإشراف إضافة إلى عوامل أخرى كالعلاقات الاجتماعي       
وأسلوب الرقابة، إذ يكون لهذه العوامل أثر كبير في صياغة الأداء العام الكلي للمؤسسة. لقد أصبحت 
الإدارة الحديثة مؤمنة بأن نجاح المؤسسة مرهون بمدى توظيفها لثقافة فعالة قادرة على دمج الموارد 

 والإمكانيات.   
ى المستوى الاقتصادي تسهم ثقافة المؤسسة في فعالية البيت التنظيمي من خلال رفع وعل          

مديرا في بعض منظمات الأعمال في الولايات المتحدة  93مستويات الأداء الإنتاجي، ففي استقصاء لـ 

                                                             
دور بعض الخصائص الديمغرافية في تعزيز أبعاد الوعي المنظمي ، دراسة استطلاعية : محمد مصطفى القصيمي ،فرمان جراد المجذاب -127

، 06مجلد راق ،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ،الع، مجلة تنمية الرافدينلعينة من القيادات الإدارية في معمل اسمنت بادوش، 
 .202،ص2922، 92العدد

العلاقة بين رأس المال الاجتماعي و فاعلية المنظمة من منظور الأداء السياقي، دراسة تطبيقية على عينة : عامر علي حسين العطوي -128
، كانون الأول 92، العدد0المجلدكلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة البصرة ،العراق ،، مجلة دراسات إداريةمن المنظمات الصناعية الحكومية، 

 .22،ص2990،
،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل  مجلة تنمية الرافدينالثقافة المنظمية وأثرها في تحسين نوعية الحياة ،:ناهدة إسماعيل الحمداني  -129 

 . 201،ص 2990، 21،العدد  50،العراق ،المجلد 
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منهم أن التغيرات في ثقافة المؤسسة هي جزء أساسي و متمم للجودة و  %23الأمريكية  رأت نسبة 
 130تحسين الأداء.
إن ترشيد الممارسات التنظيمية لتحقيق الفعالية المنظمية يكون من خلال صياغة المعالجات         

خارجية، الأمر اللازمة ، وتطوير الرغبة في بلورة مقاربة ثقافية تأخذ بعين الاعتبار العوامل الداخلية وال
الذي من شأنه أن يكسب الموارد البشرية ذهنية منفتحة ودوام المشاركة. ولكي نقوم المؤسسة بإثراء 

 التجربة المهنية للعامل فيكفي أن  تؤسس لنظام مشترك يجمع الأعضاء في قالب واحد. 
عتمدة في ذلك على كما يرتبط التفكير العقلاني للمؤسسة بقدرتها على رسم خطط مستقبلية، م       

آليات ثقافية تلغي الفوارق القيمية بين الفردنيات، وهذا التفكير الاستراتجي ينبع من الرؤية الواضحة 
والمشتركة، وكذا وعي الأفراد برسالة المؤسسة، وعلى الرغم من أن هذه الخصائص غير متوفرة في  

 ت للمسيرين .العديد من المؤسسات الاقتصادية، إلا أنها باتت تشكل طموحا
وعلى العموم، فمعظم الكتاب في مجال التطور التنظيمي، وعلم الاجتماع المنظمات، وحتى      

السلوك الإداري يتفقون لمنح ثقافة المؤسسة وظيفتين أساسيتين وهما: وظيفة الإدماج الداخلي ووظيفة 
 .131التكيف الخارجي

جية المبنية على الضبط و التخطيط السليم، وتقدم وعليه فثقافة المؤسسة ترسم الرؤية الإستراتي      
إطاراً تفسيريًا للمؤسسة من خلاله تستطيع أن تقوم بتشخيص مستويات القراءة البيئية، كما تساعد على 
خلق توليفة بين الأوضاع الداخلية والخارجية، وتحقق الاندماج، وبالتالي تكون الثقافة و معاييرها و 

 .132هي الطريقة المثلى التي تعالج بها المشكلات الإنسانية و حتى اليومية الأساطير القائمة عليها
التقليل من التكاليف الباهظة، وزيادة الإنتاجية، وتحسين مستوى الانتماء للمجموعات المهنية،       

وتشكيل ثقافة الفريق قضايا تطرح دائمًا في ساحة المؤسسة، وقد يعتقد البعض أن الحل يكمن في فرض 
لوب رقابة صارم، فيما يذهب العض إلى أسلوب المداهنة، غير أن ثقافة المؤسسة لا تقبل بهذا ولا أس

بذاك، المؤسسة وفق المقاربة الثقافية تأخذ الجانب الإنساني بعين الاعتبار، وتضعه فوق الأولويات 
 التنظيمية.

قصاء الثقافة من الحسابات العامة قد كلفت           إن سياسة الوعود واللعب بالمشاعر، وا 
المؤسسات الاقتصادية خسائر كبيرة على المستوى الأدائي والإنتاجي، حيث يقل التشاور والإقناع  

 مؤسسة.        والبراهين المقنعة، وسبل التواصل الفعال، والنتيجة تكون بغادرة جيش العاملين لميدان ال

                                                             
 .50، مرجع سبق ذكره،صأساسي للتنمية الشاملةثقافة المؤسسة كمدخل : بوحنينة قوي -130

131- Gerard Quimet   : Psychologie Des Leaders et Culture Organisationnelle, Op Cit ,P51. 
132 -Olivier Devillard, Dominique Rey, Op Cit, P109 
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ومصدر القوة التنظيمية، كما  «الغراء الاجتماعي»وبهذا يمكن اعتبار ثقافة المؤسسة بمثابة          
تساهم في تنمية الخبرة في الحقل الإنتاجي، ورعاية المواهب، وكونها شخصية المؤسسة ولباسها، فهي 

ورغم كونها غير مرئية و غامضة و من توفر إطار عمل لكيفية التفكير و التصرف واتخاذ القرارات ، 
الصعب جدا تحسسها إلى الحد الذي دفع أحد الباحثين إلى القول: إذا أردت أن تعرف ثقافة مؤسسة ما، 

، فإنها بالمقابل تنُمي التفكير النقدي و الإبداعي خصوصا 133فينبغي أن تنظر إليها بعين الزائر الجديد
 وفيق بين التنمية البشرية و الربح الاقتصادي للمؤسسات.الذي أدعى الت «العصر التطوري»في ظل 

 تأثير الثقافات على ثقافة المؤسسة:سادسا :
هناك اعتراف علمي بين رجال الإدارة والتنظيم بأنه ليس هناك ثقافة واحدة داخل المؤسسة،          

و إنما توجد العديد من الثقافات للمجموعات البشرية، و هذا ما يؤكد أنه ليس ثقافة النخبة أو الإدارة هي 
لمؤسسة عن طريق الرقابة و الفعالة والمسيطرة على الفضاء التنظيمي، فربما فقط هذه الفئة تؤطر ا

الضبط من أجل تسيير دواليب الإنتاج، ولكن أن تحقق ثقافة هذه الفئة المهنية ثقافة جماعية موحدة، 
 فهذا يحتاج إلى المزيد من التضحيات التنظيمية، وهو ما يحتاج إلى المزيد من البحث و التدقيق.

الوظيفي والولاء التنظيمي، تعتبر أيضًا امتدادًا والمؤسسة باعتبارها مجالا للعمل والانتماء          
سوسيولوجيًا لتمشكل هويات مهنية، إذ تعتبر مجتمعًا مصغرًا أو فضاءًا إنتاجيًا يضم مجموعة من 
الفردنيات، حيث تقوم المؤسسة بوظيفة التنشئة التنظيمية والثقافية ) التعلم الثقافي(، وتتقاسم المجموعات 

ناف المهارات والخبرات الداخلية، وبفضل طرق التفكير والتمثيل الجماعي تتحدد المهنية المتواجدة أص
 الجدوى الاقتصادية والاجتماعية للمؤسسة.

ذلك أن العمال يتمثلون قيم وثقافة المؤسسة المستخدمة، وهذه الذاكرة الجماعية التي تتمحور          
ت المؤسسة مستقبلا، ويكون دور الطاقم القيادي حول العناصر المشتركة والأساسية هي التي تحدد مسارا

والإداري هو تشفير هذه الثقافة العمالية وتطويعها وجعلها في خدمة التوجهات الإستراتيجية للمؤسسة، 
 وتكييفها مع التغيرات الخارجية.

هناك ثقافات مُكيفة بشكل جيد مع محيطها وزمنها و بعض الأنواع من  » علاوة على ذلك         
الأسواق، ولكن تواجه الثقافات المُطورة والمُكيفة خطر عدم بقائها على هذا النحو، إذا تغيرت عناصر 
السياق...هكذا وكغيرها من الأنظمة الجارية تُقدم الثقافة حدًا للصلاحية، أي إذا تجاوزته و هي ليست 

 .134«أو تشهد أزمات أداة أساسية، و في أغلب الأحيان عند عدم أخذها بالحسبان تندثر مؤسسات 
فالمؤسسة تشهد هجمات ثقافية من العالم الخارجي وقد تصل إلى حد الاختلافات في           

بعض الأحيان، مما يؤثر سلبًا على الأداء الكلي نتيجة عدم التكيف الثقافي ، ومن جهته يرى 
                                                             

 .29،ص2110العامة، السعودية، ، ترجمة : محمد منير الأصبحي، الإدارة نظرية المنظمة المبدعةجارت مرجان:  -133
134 -Olivier Devillard, Dominique Rey ; OP Cit  , P173. 
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Delvallée Eric et Pierre Morine  الثقافات الفرعية الموجودة أن ثقافة المؤسسة لها علاقة مع
، وتتغذى ثقافة المؤسسة  cultures nationalesوالثقافة الوطنية  Sous –cultures داخل المؤسسة

وتتفرع الثقافة إلى: ثقافة سوسيومهنية   cultures sectoriellesمن الثقافات الوطنية والثقافات القطاعية
Culture Socio professionnelles ة وثقافات وظيفيCulture    Functionaries   و يوجد البعد

الثقافي بداخل المؤسسات زيادة على ثقافتها الخاصة فعلا، فقد تتعايش ثقافة  المؤسسة داخل كل مؤسسة 
بجوار مجموعة من الثقافات المجتمع المهنية والوظيفية، يتقاسم الإطارات ورؤساء الأجهزة عدة قيم 

 .    135الوظائف المتفرقة : التنمية، الإنتاج، التجارمشتركة، ويوجد هذا على المستوى 
وهذه التشكيلة من الثقافات الممتزجة داخل المؤسسة تكون إما حزاماً واقيا لمنع حدوث       

ما تؤدي بالمقابل إلى  صراعات عقلانية بحيث يحاول كل ممثلين الأطراف  إختلالات تنظيمية متوقعة، وا 
 136المعنية فرض قيمهم على الآخرين.

رات الثقافات الخارجية على ثقافة المؤسسة يمكن واستنادا إلى أراء المتخصصين حول تأثي         
 :أن نميز بين مستويين من الثقافة و هما

  :الثقافة الوطنية  .1

ا فلها ذيتم بناء ثقافة المؤسسة من جراء التفاعلات الاجتماعية في محيط علائقي معين، وله       
العلاقة بين الثقافة الاجتماعية و الثقافة التنظيمية هي كذلك موسومة بالتناقض من  ميزة العفوية، ومنه

خلال نشاطها داخل محيط وطني، تنتج المؤسسة ثقافة باطنية مطابقة مع الثقافة الاجتماعية الأساسية 
 137لكنها تكون مؤثرة بالتصورات التجريدية المقتبسة و تنحرف عن الثقافة الوطنية.

تسهم الخصوصيات الثقافية التي تُميز كل مجتمع عن آخر في رسم معالم الثقافة داخل و          
ن كانت هذه المؤسسات عابرة  المؤسسة، بمعنى أخر أنه لا يمكن تصور ثقافة من دون وطن، حتى وا 

 .للقارات، فلابد أن تتضمن على الأقل ثقافة البلد الأم
افات المؤسسات الاقتصادية العالمية التي لها فروع في عدة ومثال ذلك نجده في العديد من  ثق          

دول من العالم، فعلى الرغم من تواجدها على أراضي غريبة، إلا أنها بقيت محافظة على الجذور الثقافية 
أن  ويلكسيس وأوشيوانطلاقا من تحليل نظري للثقافات الأمريكية، الغربية والشرقية، استنتج  الأصيلة، 
تي تتعدد فيها القيم التي تتم مشاركتها وتنتشر أكثر فمؤسساتها هي الأكثر أداء عموما، بعد أن الثقافات ال

أن المميزات السوسولوجية ريتشمان و فارمر غربية(  كما أعتبر -لاحظ أن النظريات الإدارية )منحرفة

                                                             
: OP Cit, P45. Pierre Morin  , Eric Delavallée - 135 

136 - Ibid, P45. 
137 - Riadh Zghar  : Op, Cit, P26. 
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نجاح المؤسسات و فعالية والتربوية و الاقتصادية و السياسية الشرعية لكل بلد بمثابة الخاصية الجوهرية ل
 138النظام الاقتصادي.

يمكن القول أن الثقافة بمثابة معاني مشتركة بين أعضاء المؤسسة الواحدة والتي تميزها عن و        
باقي المؤسسات الأخرى، وهذه الافتراضات والمعايير التنظيمية التي تتبناها المؤسسة تُحدد لباسها 

يلاتها، لذلك فمعيار التفاضل بيم المؤسسات يكمن في مدى رسوخ وشخصيتها، وتجعلها مختلفة عن مث
 .الثقافة وعمقها في المخيال الفردي والجماعي

إن سر نجاح اليابان أو المجتمع الياباني راجع إلى مجموعة القيم والعادات الاجتماعية والتقاليد       
الوثابة تجاه المجموعة أيا كان  ماءالراسخة التي تولي مكانة عالية للانسجام الداخلي ولروح الانت

 .139مستواها
فالمؤسسة اليابانية لم تتنكر لثقافتها الوطنية، ولم تختفي بدواعي التغيرات البيئية         

والاقتصادية، بل بقيت محافظة على تواجدها في الفضاء التنظيمي، حتى ولو كانت على الأراضي غير 
 اليابانية، وهنا مكمن السر.  

لذا فإن الثقافة المؤسسية تُؤثر إيجابيًا على جوهر الحياة في المؤسسة بوصفها دليلا عمليًا و        
ميدانيًا يقود إلى خلق قاعدة جماعية مشتركة و قدرة حيوية على الإبداع و الإنتاج و التفكير، وفي نفس 

ة للدول التي درسها بما يُعزز كون أن هناك اختلافات شاملة بين التوليفة الثقافي  Hofstedeالسياق وجد 
أنظمة الثقافة مختلفة دوليا، وبالتالي فإن نمط التفكير مختلف دوليًا، لأن أحدى مكوناته المعرفية 

 .140الأساسية مختلفة دوليا
وفي ضوء ما سبق، يمكن القول إن تمثّلات العمال لثقافة المؤسسة يكون بناءا على العديد           
إقتصادية من جهة، والعوامل الاجتماعية والسوسيومهنية من جهة أخرى، على أساسا  -قنومن العوامل الت

 أن الفعل التنظيمي الجماعي داخل المؤسسة مستمد من التأثيرات السوسيوثقافية.
ولهذا يجب الإقرار بحقيقة سوسيولوجية مهمة مفادها: أن حالات الانقسامات والصراعات        

ف الممارسات التنظيمية ترجع إلى المتغيرات الثقافية الخارجية التي لها انعكاس داخل المؤسسة ومختل
مباشر على الأجواء داخل المؤسسة، وهذا ما أدى بالعديد من الباحثين في هذا المجال إلى القول بالربط 

                                                             
138 - Lucien Kombul et Jules Roger Feudjo: Les Déterminants De La Rentabilité : Une étude Appliquée Aux Valeurs 

Culturelles Ambiantes  Dans Les Industries Manufacturières au Cameroun, La Revue Des sciences De Gestion, Vol  

6.N0228, 2007,P P47-48. 
، 02العدد الشارقة ،الإمارات العربية المتحدة ،،مجلة شؤون خليجيةنموذج الاقتصاد الياباني و إمكانية تطبيقه خليجيا، : العالأحمد عبد  -139

 .12، ص 2990
 دور الأبعاد الثقافية للمجتمع في تشكيل ملامح التطبيقات المحاسبية المقبولة، دراسة ميدانية لآراء عينة: محمد حويش علاوي الشجيري -140

جامعة القدس المفتوحة ،فلسطين   مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث و الدراسات،من المحاسبين و الموقفين العاملين في البيئة العراقية، 
 .200،ص2922العدد الثالث و العشرون،حزيران،
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اخليا هي من الرياضي بين الثقافة المجتمعية المحلية وثقافة المؤسسة، وكل الأفعال التنظيمية الموجودة د
 تأثيرات الوسط الثقافي والاجتماعي للمجتمع الأكبر.

 الثقافة الجهوية: .2

إن الثقافة ليست من نسيج المدير أو القائد أو رب العمل وتوجهاته فقط، ولكن من خلال        
تقفز  العضوية الجماعية العميقة، وبالتالي فهي غنية في الفرص والعواقب والتأثيرات الإيجابية، فإما أن

ما تقود المؤسسة وتجرّها إلى أسوء  بالمؤسسة من دائرة الفشل التنظيمي إلى عالم النجاح والريادة، وا 
 النتائج في إستراتجيتها التنظيمية.

وتطبع الظواهر الثقافية التي تميز منطقة جهوية معينة عالم المؤسسة الداخلي، فتؤثر فيها         
مؤسسة مجتمعاً متعدد لثقافات جهوية، يحاول كل طرف من الثقافات أيّما تأثير، خصوصا إذا كانت ال

 أن يرسم معالم هويته ويجسد طموحاته وتوقعاته.
والمؤسسات الحديثة مليئة بهذا النوع من الثقافة، لأن شروط الاندماج في الاقتصاد العالمي         

ذه الأجسام الثقافية في تلاقح مستمر تفرض التعامل مع عدة مركبات ثقافية واجتماعية مختلفة، وتدخل ه
 يدوم بدوام المؤسسة وبقاءها في عالم الأعمال.

نما يكفي القول أن المحددات         ولا نتحدث هنا عن نتائج التزاوج الثقافي داخل المؤسسة، وا 
  طوير والتغيير،الثقافية للعمل ستعرف تغييرات جمة، شعار المؤسسة هو أيضًا سيعرف مزيدا من الت

أن بروز مجموعات متعددة الثقافات في المؤسسات يُغيّر في محيط العمل التقليدي و  وهنا يمكن القول
 .141يفرض تحديات جديدة على مدراء و مسيري المؤسسات

وفي نهاية المطاف تقع ثقافة المؤسسة في تقاطع مع مختلف الثقافات الصغرى الموجودة           
في كنفها، وهذه الثقافات الصغرى الفرعية أو المجتمعية لا تنسجم بالضرورة مع بعضها البعض، 

نسج142واحتكاكها لا يتم حتما بلا مصادمات امية شاملة ، وهنا يلجأ المسيرون إلى خلق حالات توافقية وا 
لتعبئة الذوات التنظيمية، والعمل على نشر عاطفة جماعية داخل البيئة التنظيمية، فالمسير في كثير من 
نما يتوجب عليه أن يتخذ  الحالات  لا يستطيع أن يُلغي العادات و التقاليد غير المرغوبة بأوامر إدارية، وا 

عطاء المكافآت الخطوات الإيجابية للتغيير، وذلك عن طريق الشرح والإ قناع والتشجيع المعنوي وا 
 .143والحوافز وغيرها من الوسائل

                                                             
141K Helma  arjalainen: La culture d'entreprises permet elle de surmonter les différances interculturelles ? , Op  Cit , 

P34. 
مجلة العلوم الإنسانية و مصطفى عوفي، داود بلقاسم: النسق القيمي للعامل و علاقته بدرجة الانضباط في  التنظيم الصناعي، --142

 .033،ص2103جامعة ورقلة، الجزائر، العدد الحادي عشر، جوان ،الاجتماعية
العقد في المؤسسة العمومية و المؤسسة الخاصة، دراسة مقارنة بالمؤسسة العمومية للحديد و الصلب  طبيعة:صوفي عبد الوهاب -143

 .244،ص2920،20، جامعة ورقلة، الجزائر، العددمجلة العلوم الإنسانية و الاجتماعيةبالغزوات و المؤسسة الخاصة للذرة بمغنية، 



 

116 
 

إن التعايش بين ذهنيات مختلفة وذوات متباينة وثقافات جهوية داخل الهيكلة الاجتماعية            
للمؤسسة يسمح باستمرارية الذات التنظيمية، وفعاليتها خاصة وأن المنظمات الحديثة تركز على الفردية، 

 لامركزية، المسؤولية، المخاطرة، الإبداع، وبهذا فإن الذكاء الثقافي الفردي يمثل مستوى المعرفة الثقافيةال
والمعرفة الثقافية تتضمن هنا معرفة الفرد لنفسه بوصفه جزء من المحيط  للفرد أو معرفة البيئة الثقافية

المشجعة على التعايش بين الثقافات ، ومن جهة أخرى فإن الأجواء التنظيمية القاتلة وغير  144الثقافي
نتيجة صراع  «حرب الجميع ضد الجميع»والفرديات والهويات  يمكن أن يؤدي في كثير من الأحيان إلى 

 الأفكار والثقافات و كابوس القرارات والاختلاف الثقافي.
وقد ترجع هذه  إن الاعتراف بالاختلافات الثقافية والوعي بأهميتها هو الفرق بين المؤسسات،        

الصراعات إلى الوضع الاجتماعي أو إلى الحسابات الشخصية أو الاختلاف الثقافي بين الأهداف 
التنظيمية، لهذا فإن الاعتراف الحقيقي ينص على أن الكائنات البشرية الهامشية داخل جسم المؤسسة 

)الاعتراف بالأخر واحترامه( أفكار هي كائنات قائمة لارتياحنا ورغباتنا، وليست أبدا لاختزالنا، الغيرية 
مقبولة و سندات اجتماعية تقضي على الخطر الحاضر و القادم، مثل هذا الاعتراف من الصعب إن لم 
يكن مستحيلا على المؤسسة الإقرار به، لأنه لا يمكن الجمع الرياضي بين المشاعر الصامتة والدافئة 

ن كانت الفئات الس وسيومهنية راضية علنيًا عن الأوضاع، فإنها باطنيا داخل الكل التنظيمي، حتى وا 
تبدي عنفا رمزيًا شديدًا يجر المؤسسة إلى خيبات تاريخية ربما تكون سببًا لانسحاب المؤسسة من عالم 

 الإنتاج. 
إذن توافق الآراء الثقافية التي تعمل على تطوير و ترشيد المعاني المشتركة يعطي             

وحداً في أداء الوظائف والسياسات والممارسات الأفعال الروتينية تفقد تأثيرها أمام للجهات الفاعلة ت
العلاقات الثقافية الوظيفية، لهذا فإن رمزية الثقافة تكمن في نسج الاتصال الجماعي وخلخلة المركز، 

نداء تنظيمي وتعبئة الطاقات الإبداعية للإنسان، الوحدة بين الثقافات المختلفة ليست يوتوبيا، بل هي 
يجب أن يسمعه المُوظفون و المُسيرون وكل العملاء المحتملين في المؤسسات التنظيمية، وليس من 

لأن ثقافة المصنع هي ثقافة خاصة فإنه  ة على الصدامات الثقافية الحتميةالسهل أن تقضي المؤسس
كما تستهدف التدريب  يجب أن تتضمن عملية الإصلاح إجراءات تهدف إلى امتصاص ثقافة بيئة العمل،

، فاستمالة القوى العاملة داخل المؤسسة ،وتكميم أفواهها بإرضاء 145على استعدادات و مهارات مهنية

                                                             

دراسة تحليلية لأراء عينة من تدريسي كلية التربية في جامعة :العلاقة بين الذكاء الشعوري والذكاء الثقافي : إحسان دهش جلاب  -144 
،ص  2922،سنة  6،العدد  20،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة القادسية ،العراق ،المجلد  مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصاديةالقادسية ،

20 . 
 2000 ،22 ، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر،عدد نسانيةمجلة العلوم الإالتصادم الثقافي في العمل الصناعي، : سعد بشاينية -145
 .222ص،
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مطالبها، و قتل المقاومات السلوكية وخلق التماهي بخفض الاعتداء التنظيمي هي خطابات معاصرة 
ي المزيد من الدعم النظري الموّحد داخل عالم المؤسسات الحديثة، ويبقى على الفكر التنظيمي أن يعط

 للأجزاء التنظيمية.
 تأثير الثقافات على ثقافة المؤسسة(:يوضح  3شكل رقم: ) 

 
 
 
 

 

 

 
.Pierre Morine ,Eric Delavallé .Op.Cit.P46 : Source 

 .سابعا: الثقافة و المؤسسة أية علاقة ؟
عادة هندسة الإدارة            تطوير ثقافة الموارد البشرية وتطوير علاقات الثقة مع الموظفين وا 

متفتحة،  ونمذجة الاتصال التنظيمي كلها قضايا على سبيل المثال لا الحصر تحتاج إلى عقلية تنظيمية
ولتحسين الصورة الاجتماعية للمؤسسة وتعزيز الجاذبية، لابد من تضحيات جسام، صحيح أنه لا توجد 

 «الممارسات الجيدة» مؤسسة معصومة من الصراعات كما لا يوجد ولاء كممارسة عالمية مطلقة فقط 
 ة.التي تتكيف مع كل حالة وتدفع المؤسسة بوضعها في أعلى المراتب أو في الصدار 

إن الحديث عن العلاقة التوالجية بين الثقافة و المؤسسة يقودنا إلى تشخيص إسهام الثقافة          
في نشر النجاح الإداري و المؤسساتي، وبالتالي الحديث عن الإدارة الرمزية، و في نفس الوقت يجرنا 

 سق التنظيمي.إلى الحديث عن فعالية الثقافة عن التأثير على الموارد البشرية المشكلة للن
إن القيم الثقافية الإيجابية الراسخة في جهاز الإدارة هي الأساس في الثقافية )الرمزية( :  الإدارة .1

التصدي للهجمات الداخلية والخارجية، فالرؤية الواضحة للطاقم الداري، وحسن قراءة المشهد الخارجي 
للمؤسسة يساهمان في تحقيق المزيد من التقدم التنظيمي والنجاعة الأداتية ، حيث تمنح الثقافة للطاقم 

ير قوة إرغام جبرية لمختلف التمثّلات والأفعال، لأن فهم أوضاع المؤسسة يأتي عن طريق استثمار المس
وتوظيف الجانب الأخلاقي والإيجابي للثقافة من طرف إدارة، وهذه الأخيرة مسؤولة عن تدعيم وتعزيز 

داء و الإنتاج و لهذا المركز التنافسي للمؤسسة من خلال تبني استراتيجيات معينة تسمح بالارتقاء في الأ

 الثقافة القطاعية

 الثقافات التحتية

 ثقافة المؤسسة

 الثقافات الوطنية

 الثقافات التحتية فرعية
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تفسح ثقافة المؤسسة المعمول بها في الوقت نفسه المجال الروح المبادرة والاستقلالية ومفهوم مشاركية 
 .146القيم الجماعية و المساواتية

وبالتالي فإن التحدي الصعب للمسيرين للمؤسسات الاقتصادية في عصر الثورة التكنولوجية          
كيف يمكن ضمان استمرار ذلك النجاح لمدة و لكن  مكن أن تحقق النجاح؟كيف يالرقمية ليس هو 

وقد يكون سابقًا للأوان الإجابة على هذا التساؤل دون مراعاة الشروط الموضوعية للإجابة، التي   طويلة؟
 تتمثل في التشخيص الدقيق لعالم المؤسسة.

للبقاء والاستمرار بصعب المنال،   ويمكن وصف التحدي الذي تواجهه المؤسسات الحديثة           
وعليه فإذا لم نأخذ بعين الاعتبار المحددات الخارجية لفعالية المؤسسة، فقد وقعنا في ورطة  ومشكلة 

 تنظيمية تعرض لها المسيرين سابقًا في دنيا الأعمال.  
، «الباطن العقل  »ولأن الثقافة هي الأخرى بناء غير ملموس ومعقد تشبه إلى حد ما           

فإنها تمثل موطن الإنتاج الفعلي والسلوكي، فالمحيط الثقافي للمؤسسة يشكل الرصيد العلاقاتي الذي 
ويمكن ضمان الاستمرار في التربع على عرش المنشآت المماثلة في  ينطلق منه الأفراد في ممارساتهم،

عادة هيكلتها، ومواصلة  عمليات تقويم الأداء المهني بشكل هندرة العمليات الإدارية والفنية للشركة وا 
 . 147منظمة و مدروس

فضلا عن ذلك، تُسهم الثقافة داخل المؤسسة في نشر عمليات الإبداع الإداري، حيث تصبح        
كسلوك ابتكاري، وهكذا فالنموذج الثقافي في التسيير يعطي مكانة كبيرة للموارد البشرية، عكس   النماذج 

عناصر والعوامل المادية، فالتصور التقليدي للاقتصاديين الذين كانوا يعتمدون على التقليدية التي تهتم بال
المواد الأولية، الأرض، واليد العاملة، والرأسمال، كعوامل وحيدة للإنتاج تمّ تصحيحها بالاعتراف بالمعرفة 

يقرض و التكنولوجيات كمزايا تنافسية دائمة، ما دامت الموارد البشرية من الآن فصاعدًا تشترى والرأسمال 
  148تنسخ.

إن تسيير المعنويات وأحاسيس الموظفين داخل المؤسسة من بين المهارات التي ألح عليها          
الفكر التنظيمي المعاصر، حيث يرى البعض أن الخطاب الجمعاني أو الايديولوجيا المهيمنة كفيلة بغرس 

ي يقع على المؤسسة يتمثل في قدرتها على توحيد أشكال منسجمة مع الوقائع الخارجية،  فالرهان الذ
 الجميع، وتوضيح المصالح المشتركة والتمثلات المرغوبة، وبالتالي القدرة على فهم الأخطاء التنظيمية.  

                                                             
146 - Yves-Frédéric Livian et al : La Gestion De La Cheye De Travail Dans Les Activités De Services, Revue Française 

De Gestion, Vol 3, N0150, 2004, P 95. 
، المجلد مجلة النهضةإعادة الهندرة لأحد المداخل الحديثة للتطوير الإداري في المنظمات العامة، : صفاء صلاح الدين -147

 .242،ص2920الرابع،
148- Mamlouk Zieneb Ben Ammar et Nasef Dhaouadi : E-Formation et Développement Des Compétences, La Revue 

Des Sciences De Gestion , Vol 4 ,N 0226-227 ,2007,P173. 
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وهكذا فكل عملية تعلّم كانت فردية أو تنظيمية تتمركز في قلب انشغالات المسيرين، وفي        
دماج التكنولوجيات والاتصالات في عملية التسيير.  نفس الوقت اهتمامهم بإدخال وا 

عن كيفية استخدام القدرات  Sofka and Teichertوفي ذات السياق تحرى كل من           
فيما تخص استشعار بروز تقنيات جديدة و  بشكل يحقق للمنظمة مزايا تنافسيةموارد التنظيمية وال

استخدامها، وقد حدد ثلاثة عوامل رئيسية يمكن الحصول عليها على ثلاثة مستويات هي : الحصول 
على الفرص، المعرفة، و كفاءات الشركة و عملياتها، و قد توصلا إلى أن الابتكارات الخارجية لم تكن 

 149فوقة على المصادر المحلية في بلدان كالصين و الهند.مت
إن الوعي بإدارة الثقافة والعمل على نشرها داخل الفضاء المؤسسي سيؤدي إلى بناء دليل         

عمل، وصياغة الاستراتجيات اللازمة للفعل الإداري والتنظيمي، الأمر الذي يؤثر إيجابًا على الهوية 
لممارسات الفردية والجماعية داخل الحقل التنظيمية مرهونة بمدى تغلغل الثقافة المعنوية، وبمعنى آخر، ا

 وكسبها طابع الإلزام على الواجبات المهنية.  
أن الثقافة مصدر للميزة التنافسية و تؤدي إلى مخرجات تزيد من  Barneyبارنيويوضح          

جيرارلد نتاجية بأقل التكاليف، ويوضح  كل من القيمة الاستثمارية للمؤسسة، كأن تزيد من الفعالية الإ
الثقافة التنظيمية تؤثر كثيرًا على العاملين وعلى إجراءات العمل بالمنظمة ،وتلقي الثقافة  أن وروبرت

ضغوطًا على العاملين ليتوافقوا معها، بمعنى أن يفكروا ويعملوا بطريقة تتوافق مع الثقافة الموجودة 
 . 150بالمنظمة

تتعدد طرق حل الأزمات التنظيمية، وهذا الاختلاف راجع إلى طبيعة المداخل المعتمدة في          
العلاج، فبعض المسيرين يلجأون إلى ضخ موارد مالية لإضافة نفس جديد للمؤسسة، فيما يذهب البعض 

نا ملحوظا و قد الآخر إلى إحداث تغيرات تكنولوجية أو شراء مستلزمات جديدة، وقد تشهد المؤسسة تحس
لا تشهد، والقادة الناجحون هم من يحللون دورة حياة الأزمة انطلاقا من الثقافة، وهذه الأخيرة تصبح 
مدخل استراتيجي لإدارة الأزمة و التخفيف من الأضرار المحتملة والمتوقعة، فالرؤية الإستراتيجية 

 للمؤسسة تتبلور في أحضان ثقافة المسيرين.
لمؤسسة في ساحة التنافس الشديد، فهذا يعني أن المسيرين سيواجهون تحديات و ومادامت ا       

-رهانات كبيرة و صعبة في نفس الوقت، غير أن النضج الثقافي و الوعي الإداري لهذه الفئة السوسيو

                                                             
، دراسة ميدانية على عينة ية للمنظماتفسالدور الاستراتيجي لتحليل البيئة الداخلية في تعزيز الميزة التنا: بن أحسن أحسن صلاح الدين -149

 .591،ص 2920،6العدد ،0المجلد، ،الأردنالجامعة الأردنية، المجلة الأردنية في إدارة الأعمالمن المنظمات الصناعية في الجزائر، 
في شركة  الثقافة التنظيمية وأثرها في تعزيز الأداء الوظيفي ،بحث :ادل محمود الخفاجيعفاف حسن هادي الساعاتي ،ياسر ع -150 

 ،2926، 54العدد  ،29المجلد  ،العراق ،جامعة بغداد ،كلية الإدارة والاقتصاد ،مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية ،صناعات الأصباغ الحديثة
 . 261ص 
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 Peterمهنية قد تُمكن من تجنب المؤسسة كل الاحتمالات السلبية والضارة، و في هذا المجال يشير 

drucker المدراء في المنظمات المعاصرة يحتاجون إلى معلومات لخلق المعرفة، ومن هذه  إلى أن
المعلومات هي المعلومات ذات العلاقة بالقدرات و الكفاءات المتوفرة للقيام بشيء لا يستطيع غيرهم القيام 

 .151به
د ونظرته من منظور إن تسيير المؤسسة مرتبط بطبيعة العوامل الذاتية والشخصية،  عقلية القائ    

ثقافي، وتصوره لمعالم التسيير العقلاني يمكن أن يحقق الفعالية بمفهومها الاقتصادي والاجتماعي،  
ولهذا فإن التركيز على المسائل المتعلقة بالتنوع الثقافي، وتجذير الوعي بثقافة الموارد البشرية يعد ضمن 

 أولويات العمل التنظيمي الاستراتجي.
لذكر أن هناك العديد من الدراسات والأدبيات التنظيمية التي بحثت في العلاقة الترابطية وجدير با   

بين الثقافة والمؤسسة و كما تشير إلى وجود اختلافات في مستوى الالتزام الوظيفي تبعا لاختلاف 
 .152الثقافات
ي نموذج ثقافي تحاول المنظمة وبقيادة مدير المشروع العمل على صهر الثقافات المتنوعة ف     

جديد يساهم في نجاح المشروع، لذلك على المدير أن يفهم ويدرك الأبعاد الثقافية لمختلف الثقافات 
الموجودة ضمن فريق العمل لبناء ثقافة مشتركة ، وقراءة مختلف المعلومات عن المكان الذي جاء منه 

عن الإمكانيات والمهارات التي  الأفراد، للوصول إلى فهم حقيقي عن طبيعته وكيف يعيش ويفكر فضلا
يتمتعون بها ، ويجب التركيز على سلوك الأفراد وفهم القيم التي يحملونها لتطويعها، وفي ظل التعدد 
الثقافي  يحاول مدير المشروع من خلال كفاءته الذاتية والتنظيمية بناء مهارات وتحسين احتمالية نجاح 

 . 153تطلبات المشروعات العالمية المختبرالمشروع من خلال بناء برامج تدريب وفق م
 : دعم التوجه الاستراتيجي للمؤسسة .2

تدعيم أنظمة المؤسسة، وتفعيل العمليات الإدارية الهادفة لتطور المؤسسة وازدهارها في          
عالم الأعمال أفرز نوعًا جديدًا من الفكر في الأدبيات التنظيمية، ففي السابق هناك تصورات ضيقة 

شهدت المؤسسات في لتفعيل الاستراتجية المؤسسية، الأدوار الإنسانية مضبوطة هرميًا وهيكليًا، وقد 
 مصانع القرن التاسع عشر موجة عنف وغضب شديدة، بسبب طغيان النزعة المادية والربحية. 

                                                             
كلية الإدارة ، مجلة العلوم الاقتصادية و الإداريةرؤية تشخيصية للمجتمع المعرفي في ظل اقتصاد المعرفة، : سلوى آمين السامرائي -151

 .299،ص2991، 60، العدد26المجلدوالاقتصاد ،جامعة بغداد ،العراق ،
دور المنظمة المتعلمة في الالتزام الوظيفي، دراسة مسحية على موظفي البنك السعودي للتسليف و الادخار : عادل أحمد محمد الشلفان -152

 .01ص . 2922، 6، العدد1المجلد الجامعة الأردنية ،الأردن ،، المجلة الأردنية في إدارة الأعمالفي مدينة الرياض، 
لأبعاد الثقافية في اتصالات الفرق المتعددة الثقافات ،بحث ميداني في مشروع تأثير ا:أيثار عبد الهادي الفيحان ،مصطفى حسين حسن  -153 

 22،ص  2926، 25،العدد 29،العراق ،المجلد   بغداد،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة  مجلة العلوم الاقتصادية والإداريةناحية جسر ديالي ،
. 



 

111 
 

وفي كل مؤسسة هناك ترابط بين الذاكرة والمستقبل، وأي خلل في نهج الثقافة سيؤثر سلبا            
لمنظمته، تعكس الصورة أن الفرد يحمل صورتين   Dutton et alعلى الأداء العام للمؤسسة، ويرى 

أما الصورة الثانية فتعكس تقييمه حول  الأولى تقييم الفرد الخاص حول ما تمثل المنظمة وما هو موقفها،
 .154رؤية أشخاص آخرين من خارج المنظمة

كما أن مختلف أصحاب المصلحة أو الجماهير التنظيمية يمتلكون صور مختلفة لنفس           
تفسيري يسمح بتحقيق رسالة المؤسسة وأهدافها التنظيمية   براديغمعتبار المؤسسة ولهذا يمكن ا المنظمة،

فالرسالة إذا تلعب دورا هاما في بناء الإستراتيجية، لأنه بمعرفة نوع النشاط الذي تمارسه المؤسسة، 
ا وبالوقوف على مكانتها السوقية وتحقيق حاجات الأطراف ذات المصلحة يمكن للمؤسسة أن يكون لديه

 155فكرا استراتيجيا ناتجا عن الدور القيادي الذي يمارسه مديرها باعتباره صانعا للإستراتيجية.
 فرض أسلوب الرقابة: .3

من المسلمات في دنيا الأعمال أن توفير الإمكانيات المادية والفنية واللوجستيكية ضرورة حتمية       
مرتكزة على الانفتاح والليونة والذكاء الاجتماعي فقواعد التسيير العقلاني ال لتحقيق الإقلاع التنظيمي، 

العاطفي تُدّعم المسيرة الإنتاجية للمؤسسة، وتُلبي الرغبات النفسية والاجتماعية للعاملين، ولهذا فقد لا 
تحتاج المؤسسات الحديثة إلى أسلوب رقابي صارم يضغط على الأفراد ويمارس عنف رمزي  ومعنوي 

 على الشخصيات.  
وفي خضم التحولات الاقتصادية التي تواجه منظمات الأعمال تصبح ضرورة تغيير طريقة      

الرقابة ضرورة حتمية بهدف التأقلم مع التحولات الفجائية وظروف المؤسسة، لذلك من المهم تدعيم مهمة 
 ية.  الرقابة بجهاز متخصص يراعي السياسة التنظيمية والتعليمات الداخلية والمشاعر الإنسان

وتأتي الحاجة إلى الرقابة في المجال المؤسسي باعتبارها تمثل خط الدفاع عن الممتلكات،         
وضمان الاستخدام الأمثل لها، ولكونها وسيلة فعالة في تطوير السياسات وزيادة الإنتاجية والكفاءة 

إرساء قواعد العمل المؤسسي التنظيمية، فقد حظيت باهتمام بالغ من طرف القيادة الإدارية، وذلك بهدف 
عطاء صورة واضحة ودقيقة عن الفضاء الإنتاجي.  المنظم، ونشر ثقافة المواطنة التنظيمية، وا 

                                                             

التنظيمي من منظور معاصر في عملية تعزيز وادراك الهيبة التنظيمية ،دراسة التماثل : فاضل راضي الغزالي ،هاشم فوزي العيادي -154 
 22،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة القادسية ،العراق ،المجلد  مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصاديةتحليلية لعينة من كليات جامعة الكوفة ،

 . 42،ص  2920،سنة  2،العدد 
، كلية العلوم الاقتصادية  مجلة العلوم الاقتصادية و علوم التسييرالتفاعل بين الرسالة و البيئة في المؤسسة الاقتصادية، : السعيد قاسمي -155

 .202، ص 2922، 22و التجارية و علوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر،العدد
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كما أن توفر أنظمة الرقابة الفعالة داخل المؤسسات باتت من الأولويات التنظيمية لدى        
وهذه الأخيرة تحد من حالات التدهور،  المسيرين، ذلك أن المؤسسة  تستمد قوتها من الرقابة التنظيمية،

 وتسهم في مواكبة التقدم،  ومواجهة التعقيدات البيئية.
إن الرقابة التنظيمية في معناها و مضمونها تعني التحقق من أن العمل يسير وفق الأهداف     

لبات إحداث الإذعان للمتط Tannenboun  تاننياونالمرسومة والمخططة بكفاءة إدارية، و هي حسب 
التنظيمية والتحقق والعمل على معالجة الانحرافات، واتخاذ القرارات اللازمة ،وهي تساهم في رضوخ 

. فهي أداة للربط والوصل بين المدخلات وعمليات التحويل لمخرجات 156ونجاح العملية النهائية للمنظمة
 المنظمة.
ر تحقيق النتائج التنظيمية وتحاول الرقابة تكييف عمليات التحويل في المؤسسة باستمرا     

المرغوبة، مما يسمح عموما  بدمج و توليف عمل الأفراد وتوجيهه في المقام الأول نحو تحقيق الأهداف 
 .157التنظيمية

وتصحيح الأخطاء وتحقيق الوجهة الصحيحة، ويقوم بوظيفة الرقابة القائد الرسمي، حيث يتم        
ور موجه العمل يمكن أن يكون أثناء العمل ) حاضرا وجها قيادة الجماعة بطريقة غير مباشرة  فحض

 .158لوجه( أو بعلاقة مباشرة مع العميل، وهو ما يسمح بتفحص عن قرب طبيعة الخدمة بدقة
إن هدف المؤسسات الصناعية الرأسمالية من الناحية الاقتصادية هو ضمان الربح المادي، و       

يفة يجب أن يكون من قبل أشخاص لديهم رؤية شاملة عن هو الغاية من وجودها، القيام بهذه الوظ
المؤسسة دون تحيز و دون تفريط، ولا بد أن يكون المضمون السيكولوجي أو السلوكي مراعيا للفوارق 

 ثقافية للعمال. -الفردية والاختلافات السوسيو
يًا مراعيًا لشعور وباختصار يجب أن يتحلى المراقب بالمهارة التحليلية، وأن يكون اجتماع        

العمال وظروفهم الاجتماعية ومتفهمًا للآخرين، وأن يمتلك بعد النظر، والقدرة على الإقناع، وغرس 
 التوعية في نفوس الأفراد.

 :ملائمة الثقافة لنوع التكنولوجية المستخدمة .4

ؤسسات الاقتصادية تميزت الساحة الاقتصادية في السنوات الأخيرة باشتداد المنافسة بين الم            
على المستويات المحلية والعالمية، و قد تم اللجوء إلى أساليب متطورة لتحقيق الميزة التنافسية التي تسمح 

 للمنظمات بالاستحواذ على الأسواق، وضمان التوزيع التجاري، والوصول إلى إرضاء الزبائن.
                                                             

، ص 2011ف ، معهد الإدارة العامة ، المملكة العربية السعودية، ، ترجمة خالد حسن رؤو  نظرية التنظيم: جون هـ،جاكسون و آخرون -156
614. 

 .254، ص 2050، دون ط، بيروت، التنظيم و الإدارة ، الدار الجامعية: علي الشريف و آخرون -157
158 -Gilbert de Terssa  : La Théorie de La Régulation Social, édition Découvert ,Paris, France2003,P203. 
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لقد أصبح الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة والمتطورة ضرورة حتمية لبقاء المؤسسات في        
معترك الأعمال، خصوصًا في عالم يشهد منافسة حادة وشديدة، مما جعلها محل اهتمام كل المسيرين 

الأسواق  في المؤسسات، وذلك بهدف امتلاك أحدث التكنولوجيات التي تضمن المنافسة والهيمنة على
 المحلية والعالمية، وبهذا يمكن وصف التكنولوجيا بأنها رافعة التطور المؤسسي.

ويتفق معظم الباحثين على أن التقنية لا تقتصر على المعدات التقنية والأجهزة، ولكنها         
 ت.تتضمن أيضا الجوانب المعرفية والفكرية والفنون اللازمة لتحويل مدخلات المؤسسة إلى مخرجا

ذا اعتبرنا المؤسسة كنظام مفتوح يدخل في علاقات مباشرة مع المحيط الخارجي، فإن ذلك        وا 
يعني ضرورة متابعة المتغيرات البيئة وترصدها باستمرار،  وذلك من أجل إحداث التكيف والتأقلم الداخلي 

 للكيان التنظيمي، وتحقيق الاستقرار للأداء الأمثل. 
ل إلى ضمان أفضل استغلال ممكن للموارد المتاحة، مع التقليل من التكاليف ويهدف المقاو        

الباهظة، وتنظيم فعال لمجموع النظام الإنتاجي، ومن ثمة فإن اعتماد الأيدلوجية الرأسمالية على التقنية 
معاصر بدافع اقتصادي بحت  فالآلة ليست من الوجهة التقنية الصرفة إلا أداة مركبة... فيما المحترف ال

 .159الذي يستند إلى استخدام الآلات هو علاقة إنتاجية اجتماعية وفئة اقتصادية
إن مضاعفة الحصص السوقية وتحقيق التراكم الرأسمالي وجلب الأرباح التجارية، مرهون بلا        

شك بنوعية التكنولوجيا وانسجامها مع ثقافة العامل، على أساسا أن توطين التكنولوجيا وتشغيلها في 
 النظام المصنعي يتطلب قيم ثقافية مناسبة حتى لا يحدث خلل داخلي.       

ومن الناحية السوسيولوجية، يمكن أن يؤدي تغليب الجانب التقني على الجانب الإنساني          
إلى حدوث أزمة تنظيمية إنتاجية،  وتؤكد الشواهد الميدانية أن التفريط في العامل البشري والاهتمام 

ب الوظيفي بالعامل التكنولوجيا من الأخطاء التنظيمية التي تؤدي إلى حدوث ظواهر مرضية كالاغترا
: تزيد الأتمتة من وتيرة الصراع ألان تورانعلى سبيل المثال لا الحصر، وقد تكون النتيجة كما لخصها 

 .160الاجتماعي و تظهر طبقة عمالية جديدة تطالب بحقوقها الاجتماعية و ستزيد من استيائها إزاء الواقع
مركزية لأنظمة التكنولوجيا المستخدمة وتتحقق العقلانية التنظيمية في ضوء انسجام المهمة ال        

مع استراتجية المؤسسة، الأمر الذي يسهم في المحافظة على وضع تجاري مريح أو  كسب مركز 
 تنافسي قوي، يتناسب مع الطموحات التنظيمية للمؤسسة. 

                                                             
، 0غمانوئيل ،ديوان المطبوعات الجامعية، ط ، الجزء الأول ، ترجمة يولاند رسالة في سوسيولوجيا العملجورج فريدمان، بيارنافيل:  -159

 .220،ص0090
 .52، ص2995، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر،في سوسيولوجية التنمية: بيإسماعيل قيرة ، علي غر -160
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عملية وتقتضي النجاعة التنظيمية توظيف الموارد البشرية القادرة على استغلال التكنولوجيا ال      
الحديثة،  وهذه الأصول غير المادية من شأنها المساهمة في تخفيض التكاليف الباهظة للإنتاج، 

حداث التطوير التنظيمي .  وتحسين الجودة والخدمات المقدمة للزبائن، ورفع الميزة التنافسية، وا 
لتوزيعي، فإنها ورغم الايجابيات التي تحققها المؤسسة على المستوى الإنتاجي والمادي وا       

بالمقابل قد تسبب أزمة عمل، حيث تلجأ المؤسسة إلى تسريح أعدادًا معينة من العاملين جراء إدخال 
 تكنولوجيا جديدة، وهنا تتسع دائرة الأزمة الاجتماعية ذات الوجه الاقتصادي.   

معينة إلى تفشي أما من الناحية التشغيلية، فالتوظيف المفرط للتكنولوجيا قد يؤدي في حالات     
مجيء الآلات أفرغ المصانع من العمال، و حرّر الإنسان  فإن   Hannar Arendالبطالة و حسب 

من الحمل القديم و عوض بالآلة، و أصبح الإنسان دون عبئ، فخلقت الآلات رعبًا في الأوساط 
 . 161الإنسانية
ا على العمال داخل الحقل الإنتاجي،  ومن الناحية السيكولوجية تمارس التكنولوجيا تأثيرًا مباشرً     

والمؤسسة الذكية هي التي تعتمد على البرامج التكوينية وشحن العاملين بالخبرات الفنية والمعرفة التقنية 
اللازمة، وبمعنى آخر،  تزويد العاملين بمجموعة المعارف والفنون والخبرات لتشغيل الآلات لضمان 

 جودة الدورة الإنتاجية.
ي حين إذا غابت البرامج التكوينية التي تهدف إلى صقل القدرات البشرية، فإنه لا يمكن ف        

الحديث عن جودة الحياة في العمل، ذلك أن الظواهر السلبية ستنتشر على نطاق واسع، وقد أظهرت 
لإحدى شركات السيارات الأمريكية على أن  الروتين نتيجة  جيستبالاشتراك مع  والكردراسات قام بها 

الآلة جعل العمال يفقدون الحيوية ويعقدون موقفا سلبيا تجاه أعمالهم بالإضافة إلى ضعف روح الجماعة 
 . 162ومظاهر القلق

وما تجدر الإشارة إليه هو أن المجال التكنولوجي لم يعد مقتصرًا على النشاط الإنتاجي       
بل تعداه أيضا ليشمل النشاط الإداري، حيث لجأت المؤسسات المعاصرة إلى استخدام تكنولوجيا  فحسب،

 الإعلام والاتصال الحديثة في نشاطاتها اليومية، وتأسيس إدارة المعرفة.  
وفي ظل التحديات المتمثلة في التغيير السريع في النظام الاقتصادي العالمي الناتج عن       

خلقت آلية جديدة للتنافس واسعة الانتشار، وأضفت تحديات ليست هينة للمؤسسات العولمة التي 

                                                             
161 - Pierre le Guérinel : une Société D’exclusion ? Manuel de Culture Général, Presse Universitaire de France, 1ére 

édition, Paris, 2000, P254. 
، دار المعرفة الجامعية، الآزاريطية، دون ط محاضرات في علم الاجتماع الصناعيالسيد عبد العاطي السيد، عبد الله محمد عبد الرحمان: -162
 .32،ص0009، 
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الاقتصادية، يصبح من الضروري على هذه الكيانات التنظيمية أن تستوعب بعقل ناضج المضامين 
 .163التكنولوجية،  و ترشيد عملية نقل التكنولوجيا للاستفادة منها وتحقيق الأهداف التي لأجلها تم نقلها

إن نقل التكنولوجيا معناه نقل الأساليب الصناعية ووسائل الإنتاج من بيئة صناعية إلى بيئة       
غير صناعية، ودمج تلك الأساليب والفنون في صميم البيئة الجديدة عن طريق تحويل بيئتها الاجتماعية 

 تحويلا عميقا، وتغيير نمط الحياة الاقتصادية فيها بصورة متناسقة ومتكاملة. 
ولهذا فإنه يتم خلق توليفة بين قيم التكنولوجيا و قيم تزرع فيما بعد عملية النقل، وممارسة        

فالتطورات التكنولوجية وتوفر المعلومات لا  الثقافي، وصقل القدرات الأداتية،عملية التطبيع الاجتماعي و 
نما يشمل ميكانيزمات وآليات اقتصادية داخل  .164يةشمل الجانب السطحي فقط، وا 

لقد أزالت التطورات التكنولوجية الحديثة الكثير من القيود المفروضة، وجعلت من المؤسسة        
 ميدانًا خصبًا لنسج علاقات تبادلية بين الأطراف الفاعلة سواء الداخلية أم الخارجية. 

حراز الت         قدم مقرون إن هذا الأمر جعل المتعاملين الاقتصاديين يعتقدون أن سر التفوق وا 
 بتوطين الآليات والأوتوماتيكية من أجل تشييد هيكل تنظيمي مرن.  

كما أن ثقافة المؤسسة المعاصرة تعطي أهمية كبيرة لمتغير التكنولوجيا الإنتاجية، لأن الأمر        
مهنية وكافة المدخلات البشرية،  -يتطلب الحرص على إنماء المقدرات الإبداعية للفئات السوسيو

توجهات الإبداعية مكونًا هامًا في النسيج الثقافي للمؤسسة، وينبغي أن تكون الثقافة بكل ما تحمله من فال
 قيم وعادات وتقاليد وأعراف منسجمة وتتماشى مع التعديلات التكنولوجية المستحدثة.

كل أن  التجديد التكنولوجي المقدم على ش  مرابط ليامنةوفي هذا السياق ترى الباحثة        
تعديلات أو ابتكارات لطرق جديدة يلعب دورا في تنسيق العمل، وذلك عندما يدخل و يتغلغل في نواة 

 .165المؤسسة بشحنها وسد الفراغ في ثقافة المؤسسة
عمومًا، يمكن القول أن توظيف التكنولوجيا أصبح اليوم قضية تطرح بحدة وبجدية في واقع 

التنظيمي يتوقف بدرجة كبيرة على تطبيق استراتجية تكنولوجية  المؤسسات الصناعية، إذ أن تحقيق التقدم
ثقافي،  فنجاح منظمة الأعمال في الحفاظ على  -محددة ومدروسة تأخذ بعين الاعتبار الإطار السوسيو

 موقعها التنافسي يتوقف على مدى مسايرتها للتطورات الحاصلة في عالم التكنولوجيا.
خصوصا في عصر ي للألأت إلى توليد النجاح و التميز المؤسسي وقد يؤدي الاستعمال التقن      

أصبحت القاعدة المعرفية هي أساس المادة و الثروة، وأصبحت الثروة الوسيلة الأهم  ما بعد الصناعة أين

                                                             
، كلية الآداب و العلوم الاجتماعية، جامعة العلوم الاجتماعية  مجلة الآداب والقيم الثقافية و دورها في نقل التكنولوجيا ، : محمد مقداد-163

 .42ص،2992، 2العددالجزائر ، فرحات عباس، سطيف،
164 -Nicolas Gurien et Pierre-Alain Muet : La Société de L’information, La Documentation Française, Paris, 2004, P31. 
165 -Merabat  Liamna : Le Renouvellement Technologique et La Mobilité Professionnelle Dans l’entreprise 

Algérienne ,Thèse De Doctorat En Sociologie Industrielle, Constatine,2005,P344. 
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للحصول على الكفاءة المعرفية، وحقيقة أصبح من يملك الكفاءة المعرفية اليوم رأسماليًا بما يملك من 
رات ، فكفاءة المعرفية يمكن استثمارها في أماكن شتى وبأشكال شتى تعود عليه بفوائد معارف و مها

 .166مادية و معنوية مجزية جدا  
والذي يرى أن ، المتخصص في الشؤون الاقتصادية Bakerويُدعم هذه الفكرة الباحث       

المعادلة تغيرت رأسًا على عقب، ولم يعد بالإمكان الحديث عن الموارد المادية والطبيعية، فاقتصاد 
إن الاقتصاد الجديد سيرتكز على التكنولوجيا  وأن ، وبالتالي فالعضلة تراجع وحل محله اقتصاد الرموز 

 . 167ل الخمس والعشرين سنة القادمةصناعة المعلومات ستكون المورد الأساس للاقتصاد العالمي خلا
 الممارسات الإدارية التسييرية : .5

في عالم اليوم، تحتاج المؤسسات إلى مدير أعمال يكون رمزًا للتماسك الاجتماعي،  ويؤمن          
بالديمقراطية التشاركية، ولاشك أن هذه الصفات وغيرها هي مطلب أولئك الذين يحتلون أدنى السلم 

ولهذا يجب أن تكون ثقافة المسيرين متناسقة و متجانسة مع الثقافات الداخلية بحيث تكون التنظيمي، 
 فعالة، وقادرة على إدماج أكبر عدد من الموظفين داخل الوعاء التنظيمي .

علاوة على ذلك فإن التخلي عن الأفكار التايلورية والفوردية القديمة في إدارة شؤون العاملين يبعد         
نما بتهيئة  ضرورة ملحة، لأن إعطاء معنى للعمل وهوية خاصة بالمؤسسة لا تكون بالنظرة الضيقة، وا 

 مناخ صحي مشجع ومحفز.
أن وجهة النظر السائدة في علم الاجتماع المهني تشير إلى  Greenwoodوفي هذا الصدد ذكر       

وهذه الخصائص تشمل توافر كل من المعرفة المتخصصة، و  »أن المهن تتمتع عادة بعدة خصائص 
نظام الرقابة الاجتماعية )الرقابة العامة( وجمعية تحدد شروط العضوية والممارسة، ووجود نظام 

 .168أخلاقي

                                                             
الكفاءة المعرفية في تنمية القدرة على التفكير الإبتكاري،دراسة استطلاعية في شركة الكندي دور : منال عبد الجبار السماك -166

، 2922، 296، العدد00المجلد كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ،العراق ،،مجلة تنمية الرافديننينوي، محافظةالعامة،
 .20ص

دور إدارة الموارد البشرية في صناعة المعلومات في ظل اقتصاد المعرفة ،دراسة : وسيم إسماعيل الهايل ،نداء محمد النجار  -167 
المجلد الجامعة الإسلامية ،فلسطين ، ، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإداريةحالة الجامعة الإسلامية ،غزة ، 

 . 62،ص  2926الثاني والعشرين ،العدد الأول ،
مجلة مؤتة للبحوث و الدراسات، سلسلة العلوم الإنسانية و مهننة العمل الاجتماعي في الأردن،  :صلاح حمدان اللوزي -168

 .62، ص 2929المجلد الخامس و العشرون، العدد الرابع، جامعة مؤتة ،الأردن ، الاجتماعية،
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أن  التحدي الكبير الذي يواجه الإدارات فيما يتعلق  جورج و جونزومن جهتهما يؤكد        
 .169طواعية Inputالعاملين لزيادة مساهمتهم في مدخلات العمل  بالدافعية هو كيفية تشجيع

إن الرهان الحقيقي والأساسي يتمثل في كيفية إيجاد إحساس مشترك ونشر النمذجة السلوكية          
و تدعيم المبادرات الفردية والاستشارة الفكرية، وتكوين بيئة إثرائية إبداعية، ونشر التعاون الجماعي بين 

، وتعميق مستوى إدراكهم، ووعيهم للنظر إلى ما هو أبعد من اهتماماتهم الذاتية مما يكون له العاملين
 الأثر الإيجابي في الهوية المهنية و الحرفية والاجتماعية.

أشارت الدراسات إلى أن المنظمات الأكثر نجاحا هي تلك التي يمارس  وفي هذا السياق      
بدرجات عالي نسبيًا، إذ يسودها مناخ من الإيجابية والتعاون و  عاملوها سلوك المواطنة التنظيمية

 . 170الانسجام والعمل بروح الفريق، فيتعزز لدى العاملين فيها الولاء التنظيمي، والشعور بالعدالة التنظيمية
إذن إشعال فتيل الطاقة الحرارية للمؤسسة يكون بواسطة الممارسات الإدارية الجيدة التي           

ت أجواء تنظيمية صالحة للإبداع، وبالمقابل يختفي العنف الداخلي ونيران التحالفات الوظيفية التي صنع
إلى إضعاف دور الجهات المناهضة من خلال كونها مصدر ضغط  Liskaتسهم حسب رأي الباحثة 

السيطرة تساهم في تعزيز القدرات التأثيرية للمتحالفين فضلًا عن تعاظم حالات  ومقاومة ،أي أنها
 .171لديهم

أيضًا يختفي في ظل إدارة ديمقراطية تسلّط الإجراءات البيروقراطية والسلوكات الروتينية السلبية           
، وتتوحد الأهداف التسييرية  وتتعاضد المصالح المتبادلة و تنشأ الرغبة في إنجاز العمل المشترك، و 

 رة إستراتيجيتها التنظيمية .كل هذا يترجم دهاء و ذكاء المؤسسة في رسم و بلو 

  الثقافة و علاقتها بالعاملين ) الموارد البشرية(: .6

من ناحية التنظيم الداخلي، يتقاسم الموظفون مهارات وخبرات عملية اكتسبوها من جراء عملية        
قريبا، التنشئة التنظيمية، وبالتالي فإن هذا الرصيد جزء من الباطن المؤسسي يتشكل بصورة اعتيادية ت

كما أن الجمع بين هذه المقدرات العمالية ضروري لزيادة مؤشرات الأداء الإنتاجي وتعظيم الأرباح 

                                                             
التنظيمية من وجهة نظر العاملين أثر أبعاد الدافعية على سلوك المواطنة : سامر عبد المجيد بشايشة، محمد أحمد الحراحشة -169

، 5المجلد الجامعة الأردنية ،الأردن ، ، المجلة الأردنية في إدارة الأعمالفي بلديات محافظة جنوب الأردن، دراسة ميدانية
 .422، ص6،2922العدد

المجلة الأردنية في أثر القيادة التحويلية على مواطنة التنظيمية لدى العاملين في الجامعة الأردنية، دراسة ميدانية ، : أيمن عودة المعاني  -170
 .206،ص2920،2،العدد0المجلد، الجامعة الأردنية ،الأردن ، إدارة الأعمال

،كلية الإدارة  مجلة تنمية الرافديننتوجات النفطية ،التحالفات الوظيفية ،دراسة تطبيقية في الشركات العامة للم: سلطان أحمد خليف -171 
 . 201،ص  2929، 02،العدد  292المجلد ، والاقتصاد ،جامعة الموصل ،العراق
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المالية، وفي هذه الحالة لن تتوجه المؤسسة نحو ثقافة عدم الاستقرار المؤسسي وهشاشة الموارد والأفكار 
 والمهارات.
المؤسسة في العطاء، فيجب تطوير طرق ولكي يتواصل استمرار الفئات السوسيومهنية داخل       

التفكير الجمعي، وتعديل الثقافة التي ستُمكن من إنتاج هويات و جنود تنظيمية قادرة على رفع التحدي، 
وابتكار السلع و إبداع إنتاجات جديدة، فالفعالية التنظيمية للمؤسسة الاقتصادية لا ترتكز على ثقافة 

ان التنفيذيين في هذه الحالة يملكون حصة الأسد من النجاح التنظيمي النخبة الإدارية فقط، بل إن الأعو 
و كل تهميش اجتماعي و إقصاء لهذه الفئة سيُؤدي إلى الانخفاض في الروح المعنوية،  والتي ستؤثر 

 على حصة الإنتاج فالأرباح التجارية على المستوى المتوسط والبعيد.
يذيين، وكل الموظفين في بلورة الأهداف التنظيمية ينم عن إن مشاركة العديد من العمال التنف       

إحساس جماعي، وشعور واعي بشمولية مشتركة إزاء المؤسسة، وهنا يمكن أن نرى علامة تشكيل 
تمثلات واتجاهات موحدة، وبالتالي وجود ثقافة مؤسسية أنتجت سياسات جديدة قد تعتمدها الشركة في 

ة فريق العمل  وهو ذلك الفريق الذي يتصف بالعلاقة الحميمية بين أعضائه استراتيجياتها التسييرية، كثقاف
القائمة على الاحترام و الثقة المتبادلة و التنسيق، وبيئة العمل الصحيحة التي تقوم على المشاركة، والتزام 

جاز جميع أعضاء الفريق بتطبيق القرارات التي اتخذها أعضاء الفريق، وتحضير أعضاء الفريق على إن
 .172وتحقيق الأهداف

أن تماسك الوحدة التنظيمية داخل المنظمة ينجم   Dirks et al ,Hart et alويشير كل من        
من خلال درجة الثقة التنظيمية بين العمال، فهي عامل أساسي لفعالية البناء التنظيمي بل ونجاح 

أن تدني مستوى الثقة التنظيمي قد يؤدي الشخصية التنظيمية، كما تبين من خلال النتائج المتوصل إليها 
إلى زيادة الصراع وعدم الاستقرار في التنظيم، وترك العمل، وزيادة وتفشي الشائعات، والاندفاع نحو 

 .173الإضرابات
إن ثقافة المؤسسة هي قريبة من تسيير الأفراد الذين يكونونها، مما يجعل عملية تسير الموارد        

ثقافة أكثر من الأنظمة الفنية والتقنية، فمجمل عمليات تسيير الأفراد مبنية على البشرية تستند إلى ال
راديا داخل الفضاء التنظيمي، وبالتالي فإن  مفهوم ضمني لشبكة التفاعلات التبادلية التي تنشأ ضمنيا وا 

 الإنتاج السلوكي الفردي والجماعي ومختلف التمثلات تفسر في ضوء المدخل الثقافي.     

                                                             
المجلة الأردنية في  الإسراء،أثر تمكين فريق العمل في تعزيز أدائها بالمستشفيات الأردنية، دراسة حالة مستشفى : موسى أحمد السعودي -172

 .46ص ،2920،  2 ،العدد 0المجلد ، الجامعة الأردنية، الأردن ،الأعمالإدارة 
التأثير التفاعلي بين العدالة والثقة التنظيمية وانعكاسه في تحقيق جودة حياة العمل ،دراسة تحليلية لأراء :حاكم جبوري علك الخفاجي  -173 

 26، كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعية القادسية ،العراق ،المجلد  الإدارية والاقتصاديةمجلة القادسية للعلوم عينة من العاملين في جامعة الكوفة ،
 . 25،ص ، 2920، 0 ،العدد
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إرساء ثقافة واضحة المعالم تمتاز بالمرونة والتغيير تستوجب العمل بذهنية منفتحة على         
الآخر، أن تقبل الاختلافات الوظيفية للأفراد وتعمل على تشجيع التعلم الثقافي هي بلا شك منهجية 

ن كانت المداخل الكلاسيكية لا تراعي قيمة الثقافة ، فإنه حاليً  ا  باتت تشكل نماذج حديثة في التسيير، وا 
 يحتذى بها لتحقيق التميّز في عالم الأعمال.       

عائد الاستثمار  مؤسسة، وأظهرت البيانات أن 15لى التي أجريت علدينسون وتشير دراسة          
وعائد المبيعات مرتبطان ايجابيا باللامركزية، وعملية المشاركة في اتخاذ القرارات، خاصة حين يكون 

 .174جانبا راسخا في ثقافة المؤسسة
مطولا عن دور الثقافة اليابانية في الاستحواذ على المبيعات  Peter Druckerوقد تحدث        

والأسواق التجارية ،كما تطرق إلى الدعائم الاجتماعية للإدارة التنظيمية مُركزًا على الجوانب 
السوسيولوجية للعلاقات الإنسانية، ومكانة الثقافة كما تطرق إلى خصائص الإدارة الأبوية في المؤسسات 

التعامل الأبوي للمدير مع عماله و موظفيه، فهو أبرز سمات وخصائص الإدارة الأبوية اليابانية، ومن 
يتعامل معهم كما يتعامل الأب مع أبنائه، فيشملهم بعطفه، حتى أنه يساهم في حل مشكلاتهم العائلية 

 .175كالزواج وما شابه ذلك، و مشاركتهم في اختيار الزوجة المناسبة
القبيل؟ وأي ثقافة تزرع حجم هذه الثقة؟ وهنا تصبح الثقافة الصناعية  أي نوع من ثقافة هذا      

المحلية في امتحان عصير لإنتاج مثل هذه الذهنيات والأفكار التي تتمحور حول الخصوصيات الفردية 
 الثقافية في المؤسسات الاقتصادية.

اهيم المؤسسة من شأنه أن إن تحقيق التوافق بين قيم و مفاهيم الأفراد الموظفين وقيم ومف        
يؤدي إلى مضاعفة الانضباط و الالتزام التنظيمي إلى درجة يكون فيها الأفراد مستعدين لبذل الجهود 
ظهار انتمائهم وفخرهم بالمؤسسة، وكل هذا يؤدي إلى تعميق الحرص على الأداء  لصالح المؤسسة، وا 

جهاد النفسي للعاملين والاستنزاف العاطفي، لذلك الإنتاجي الأمثل ورفع الروح المعنوية، والتقليل من الإ
أن  الاستنزاف العاطفي هو ليس شيئا يواجهه الفرد ببساطة بل يدفعه لإبعاد نفسه  Maslack et alحدد 

الذي ربط   Gaiens and jérmer، وهو نفس الموقف الذي يتبناه 176عاطفيا عن العمل و بإدراك منه
 ري، وكل الممارسات الإدارية.الاستنزاف العاطفي بالسياق الإدا

                                                             

 2تحية عمارة ، دار الفجر للنشر والتوزيع ،القاهرة ،ط:ترجمة  إستراتجية التغيير ،مفاهيم ومناظرات في إدارة التغيير،:دافيد ويلسون  -174 
 . 209،ص  2992،

جامعة حسيبة بن   مجلة الأكاديمية للدراسات الاجتماعية و الإنسانية،من أسرار نجاح التجربة اليابانية ، : تقية محمد المهدي حسان -175
 .264،ص  2922، 2 العددبوعلي ،الشلف ،الجزائر، 

تطوير أساسي الفلسفة و التفكير ) المنظماتالتوقعات الشعورية للفرد و الاستنزاف العاطفي في : سعد حمود العنزي ،إبراهيم خليل إبراهيم -176
 ، السنة29،العدد20المجلد كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة بغداد  ،العراق ، ،مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية، (في السلوك التنظيمي

 .25،ص2999
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وفي الحقيقة، لا يمكن التنكر للتأثير الكبير الذي تمارسه الثقافة على الأفراد الذين يشتغلون        
بالمؤسسة، فالمعتقدات و المبادئ  والقيم التنظيمية تقُنن عمليات الاتصال التنظيمي وتضفي عليه صفة 

رونة في اتخاذ القرارات المشتركة، ويكسب المؤسسة جوانب الثقة الديناميكية، وهذا ما يؤدي إلى سيولة وم
المتبادلة، ويشيع العواطف الجماعية والمظاهر الإنسانية الإيجابية، فهي  لا تؤدي إلى تحسين مستويات 

 .177الإنتاج فقط، بل تؤدي إلى ارتفاع مستويات الرضا للعاملين
إن هذه الخصائص الفريدة في تسيير وتمشية شؤون المؤسسة، تدفع العمال لمعرفة كل         

الأمور التنظيمية والاطلاع عليها، مما يحفزهم على اقتراح طموحاتهم و أرائهم، ومن ثم الوصول إلى 
اض تركيبة عمالية منسجمة تسير وفق نظام عمال فعال، مبني على عنصر التسويق و تلبية الأغر 

 النفسية و الاجتماعية.
ولهذا ومن منظور استراتجي، يمكن القول أن تعزيز ثقافة الموارد البشرية في المؤسسة      

الاقتصادية مهمة جدًا لتفعيل المبادرات الخلاقة، بل الضرورة  التنظيمية تستوجب غرس الثقافة في عمق 
ت داخليًا يمارسه الفاعلين التنظيمين بتلقائية الفكر الفردي والجماعي، إلى درجة أن تصبح سلوكا مُذَوّ 

 وعفوية .   
عملية بناء ثقافة مؤسسية قوية على أسس صحيحة تستدعي الكثير من الخبرات الموجودة في        

الذاكرة التنظيمية والتجارب التي مرت عليها المؤسسة، ذلك أن تشكيل إطار مرجعي لتفسير الأحداث 
بيئية يتطلب وعيًا جماعيًا وشعورًا كليًا بأهمية الانجاز، وبطبيعة الحال فإن هذا التنظيمية والمشكلات ال

الإحساس سيجعل العامل يشعر وكأنه جزء من المؤسسة وهويتها، الأمر الذي يرفع من سلوكات المواطنة 
 التنظيمية .   
معرفة  التي تهدف إلى (Shore et al)وشور شور و باركسدالوفي دراسة قام بها         

مديرا  173الإدراكات الإدارية لالتزام العاملين بسلوك المواطنة التنظيمية، حيث تكونت عينة الدراسة من 
موظفا من العاملين في كبرى الشركات في الولايات المتحدة الأمريكية،     وتوصلت الدراسة إلى  116و

نظيمية الذي يصدر عن المرؤوسين، تأثيرًا مجموعة من النتائج  الميدانية أهمها : أن لسلوك المواطنة الت
 . 178إيجابياً في مدى تصور المديرين حول الالتزام التنظيمي للمرؤوسين و معاملتهم

الموسومة بعنوان : تميز وفهم مقدرات الموارد  Chanوفي سياق مماثل توصلت دراسة          
، حيث اختارت الدراسة عددًا من العاملين في 2116البشرية وعلاقتها بالممارسات التنظيمية عام 

                                                             
 .022،ص2000، الأردن،2ر و التوزيع، ط، ترجمة فارس حلمي، دار الشروق للنشالمدخل إلى علم النفس الصناعي: رونالديريجيو -177
درجة ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية و علاقتها بالولاء التنظيمي لدى العاملين في :محمد عبود الجراحشة، ملوح باجي الخريشا -178

جامعة مؤتة  ،الأردن  ، مجلة مؤتة للبحوث و الدراسات ،سلسلة العلوم الإنسانية و الاجتماعية مديريات التربية و التعليم في محافظة المعزق، 
 .55،ص2922المجلد السابع و العشرون، العدد الثاني،،
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مجموعة من المنظمات الواقعة في منطقة غرب الولايات المتحدة الأمريكية كعينة للبحث، وبشكل خاص 
ارد البشرية، وقد أكدت نتائج الدراسة الميدانية بأن الكفاءة الذاتية الأفراد العاملين في حقل إدارة المو 

 . 179للمدرين تعد من الضروريات لأداء أعمالهم كشريك استراتجي في المنظمة
  غمات( الحديثة المفسرة لثقافة المؤسسة:ي:المقاربات ) البراد ثامنا

لى أنظمة والتخطيط والتحفيز، وظلت ركزت الأدبيات التنظيمية الكلاسيكية في تحليلاتها ع        
لفترات طويلة مقتصرة على الجوانب الفنية والهيكلية مع التطرق إلى بعض النقاط ذات البعد الإنساني 
والاجتماعي كالمشاركة في اتخاذ القرارات طرق التحفيز، نوعية القيادة الإدارية و الإشراف... و في هذا 

مجمل التصورات المعرفية عن أهمية البعد الثقافي داخل الفضاء السياق التحليلي تغافلت النظريات و 
 الإنتاجي.

وبعد فشل المقاربات النظرية التقليدية في إدراك عالم المنظمات، برزت مقاربات حديثة         
المؤسسة كوحدة  من ثم انتقلت الرؤية من مات المؤسسة الداخلية والخارجية،تحاول فهم ميكانيز 

المؤسسة  نادت بها التايلورية و الفوردية و البيروقراطية والكمية إلى صورة جديدة وهيالتي اقتصادية 
أو وحدة ثقافية لها شخصيتها التنظيمية ولباسها الفريد، والذي يميزها عن باقي المؤسسات  كمجال ثقافي،

 الأخرى، و سنحاول التطرق إلى أهم النظريات المفسرة لثقافة المؤسسة و هي :
 مقاربة البعد العضوي النسقي :  -6

أن يرتقي بمصاف الفكر التنظيمي والسلوك المنظماتي من تحليلاته  Georges Morganحاول 
العميقة لعالم المؤسسة، فجاءت مقاربته ازدواجية الأبعاد، والمؤسسة هي فضاء أو خلية تنشط عن طريق 

نجاح مؤسسة دون الرجوع إلى معطيات تفاعل النسق الداخلي و المحيط الخارجي، و لا يمكن تصور 
البيئة الخارجية، ومن خلال تلاحم الشق الداخلي بالخارجي يتشكل ما يسمى بالهوية التي تضمن عملية 

 التحكم في التغيير.
إن المؤسسة وفق هذه النظرية تدرس كنظام مفتوح و مغلق، فهي جسم تنظيمي يخضع         

(، كما أنها في ذات الوقت تحاول تحقيق الاستقرار التنظيمي، حنسق مفتو لتأثيرات المحيط الخارجي)
(، وكل محاولة عملية لشرح وضعية المؤسسة نسق مغلقوالتأقلم والاستمرار، وتحقيق المناعة التنظيمية )

 لابد أن تستند إلى هذين البعدين: الداخلي و الخارجي.
ارجي، وبقي مفهوم المؤسسة المنغلق لغة المنظمات الكلاسيكية لا تعترف بوجود عالم خ        

سائدا لفترات معينة، لكن التحولات البنائية السريعة أثرت في أنظمة المؤسسة، والجميع يدرك حجم 
                                                             

،كلية  والإداريةمجلة العلوم الاقتصادية انعكاس الكفاءة الذاتية للمديرين في سلوكياتهم ،:ناظم جواد عبد سلمان ،حسين وليد حسين  -179 
 . 05،ص 2920،سنة  56،العدد  20المجلد ،،العراق  بغدادوالاقتصاد ،جامعة  الإدارة
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الاختلالات التي واجهتها المنظمات آنذاك، فالمفاهيم الميكانيكية للنظرية الكلاسيكية لا تقدم حلولا ناجعة 
لدراسات في مـــجال السلوك التنظيمي تبين إجماع المفكرين للتأكيد للأداء، وبتطور الفكر التنظيمي وا

على أن المؤسسة لا يمكن أن توجد إلا في و من خـلال بيئتـها، ومنذ ذلك الوقت تم استيعاب مفهوم 
البيئة بشكل جيد من قبل نظريات المنظمة، وأصبحت الأدبيات التنظيمية تعترف ببساطة قدرة المنظمة 

الظروف البيئية والاستفادة من تغيراتها من خلال منظور التكيف، وهذا يعني أن على فك رموز 
 المنظمات قادرة على تعديل البيئة لصالحها، و قولبة العالم الخارجي وفق مصالحها.

 مقاربة البعد التفاعلي الاستراتيجي :  -0

نظماتي من إعطاء معنى جديد للتحليل الم Frieidbergو  M.Crozierحاول كل من         
من فكرة مفادها أن الأشخاص قادرين على لعب دور  كروزيهخلال مقاربة التحليل الاستراتيجي، وانطلق 

الشراكة أو دور الصراع فيما بينهم، عكس النموذج الفيبرياني الذي تجاهل العديد من القضايا والمشكلات 
الفرد يسعى دائما للحفاظ على حد أدنى  أهمها القوة والصراع والتغيير في التنظيمات، ويعتقد كرويه أن

من الحرية أو هامش من الحرية والاستقلالية أثناء قيامه بواجباته التنظيمية داخل النسق الموجود فيه، 
وفي داخل المؤسسات، تكون الأجواء التنظيمية تارة مشحونة)مضغوطة( وتارة ملائمة ومشجعة للأداء، 

في وضعيات حرجة هم أيضا قادرون على اللعب على الظروف  فحتى الأفراد القادرين على التأقلم
 الحرجة، وهذا يعني أننا لا نستطيع أن نتوقع السلوك الذي يصدر من العامل .

ويؤكد كروزيه أن العامل في المؤسسة لا يُنظر إليه على أنه وسيلة من وسائل الإنتاج وهو         
ة ، كما أنه ليس مجرد أهواء ومشاعر اجتماعية كما نادت به ما نجده في التفسيرات الميكانيكية التايلوري

نما هو كائن يفكر ويملك عقل، إنه إنسان قادر على التسيير والتحكم في  مدرسة العلاقات الإنسانية، وا 
الوضعيات الصعبة، ولديه قدرات إبداعية تفوق التصورات الكلاسيكية، ومنه فإن الأفراد داخل المنظمات 

 تقلاليتهم وانتزاعها من النسق الذي يفرض قيودا على حريتهم .        يسعون لخلق اس
 وقد اعتمدت المقاربة على ثلاثة مفاهيم إستراتيجية هي:

الطريقة التي ينظم بها الفاعلون  كروزيه:  يقصد به مفهوم نسق الفعل المادي الملموس -
علاقاتهم،  كما تعني أيضا جملة القواعد التي يتم بموجتها سير تنظيم عملية العمل والتحالفات التي تعقد 
بين الأطراف، وتعني أيضا إستراتيجية الفرد داخل المنظمة من خلال تحليل علاقات الهيمنة داخل مجال 

اتيجية الفردية تحاول أن تؤسس لمكانة تنظيمية وظيفية مدعمة للدور المؤسسة والتي تهم كل فرد، فالإستر 
 المهني.
 Frieidbergرفقة  M.Crozierحاول   :Zone d’incertitudeمفهوم منطق عدم اليقين  -

التطرق إلى المكانة التفاوضية التي يحققها الفاعلون الاجتماعيون داخل المنظمة، فاكتساب الخبرة 
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للعاملين يؤدي إلى تجذير أدوارهم المهنية، وتعزيز موقعهم التفاوضي والاجتماعي داخل والمعرفة والمهارة 
 الفضاء التنظيمي، ومنه إمكانية التقابل وجها لوجه أمام الإستراتيجية الإدارية.

إن هدف عدم التوقع هو توسيع هامش الحرية الخاص بكل فاعل داخل النسق التنظيمي، وكل فاعل     
الأخر، إن حرية الأخر أو أي لاعب محددة بقواعد ألعاب، ومفهوم اللعبة يسمح بتوضيح بدوره يراقب 

فكل تنظيم يخضع وبصفة مستمرة  كروزيهضغوطات التنظيم المسلطة على حرية الفاعل، وحسب 
لمناطق الشك والريبة في كل المجالات الفنية والتسييرية، فالذي يتحكم وينظم أحسن في هذه المناطق 

 شبكة علاقاته التبادلية ومهاراته التواصلية يستطيع أن يستحوذ على أكثر منابع السلطة .   بواسطة
أن علاقات السلطة عبارة عن مفاوضات دائمة أين يبحث كل فرد  كروزيهيؤكد :   مفهوم السلطة -

أن زيادة أو كل واحد من الفاعلين عن زيادة هامش عدم التوقع لسلوكه في مواجهة الآخرين، ومعنى ذلك 
هامش عدم التوقع للفاعلين سيؤدي إلى زيادة حريتهم التي يتمتعون بها في خلق العديد من الاستجابات 

 والممارسات غير المتوقعة من طرف باقي الفاعلين.
تكمن في  قدرة الفاعل على زيادة درجة حريته والحد من  كروزيهإن السلطة وفقا لوجهة نظر    

زيد من هامش الحرية والمناورة الخاص بكل فاعل هو عدم التوقع لسلوكه حرية الآخرين، وهو ما ي
باعتباره سلوكا مستقلا مما يصعب على الآخرين عملية التنبؤ به، ومنه يصل الباحث إلى التأكيد على 
ارتباط السلطة التي يملكها شخص ما باتساع دائرة الشك والريبة المترتبة عنها وبمدى قدرته على 

 . 180تصرفاته وسلوكاته من دائرة التوقالانفلات ب
تسمح إستراتيجية التفاوض بمرور الوقت إلى كسب المزيد من التوحد و السلطة من خلال التحكم   

في بعض الأوضاع التنظيمية التي هي من اختصاص الإدارة العليا، و هذا ما يسمح لفئة العمال 
على مدى نضال الفرد داخل المؤسسة  روزيهميشال كالتحكم، وخوض صراعات تنظيمية وبالتالي ركّز 

 للحصول على موقع تفاوضي يضمن من خلاله احتياجاته و يعزز مكانته، ودوره داخل جسم المؤسسة.
إن مفاهيم السلطة والشك والريبة ونسق الفعل المادي الملموس هي أدوات التحليل لطريقة         

يير، هذا الأخير يحدث عندما تنفجر قواعد ألعاب عمل المنظمات، وهي أيضا تسمح بفهم مشكلة التغ
وعندما تعجز هذه الألعاب عن الإجابة عن فضاء العمل الذي يسبح فيه الفاعلون مما يضطر هؤلاء 

 الفاعلين إلى تعديل سلوكياتهم وبالتالي ألعابهم وفقا للمعطيات الجديدة . 
كتكملة  سانسوليوظهرت أعمال وأبحاث :   Sainsaulieu,Iribarne  مقاربة ذات بعد ثقافي -2

وهذا ضمن تيار التحليل الاستراتجي، فقد ساهم وبقوة في تطوير هذا التيار في  ميشال كروزيهلأعمال 
                                                             

في علم  ماجستيردراسة ميدانية بمؤسسة نافطال بسكيكدة ،مذكرة  ، إشكالية الصدق الامبريقي لأطروحات ميشال كروزيه: روابح وهيبة  -180 
 269، ص  2991-2995والاجتماعية ، جامعة منتوري قسنطينة ،الجزائر ، الإنسانيةالاجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية ،كلية العلوم 

 .،غير منشورة 
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المؤسسة وهوية الأفراد  حول ثقافة علم اجتماع المنظماتفرنسا، حيث قاد العديد من البحوث في مركز 
علم الاجتماع  ،L’identité au Travail وية في العملالهفي التنظيمات، برزت من خلال مؤلفاه: 

أين أكد على أهمية التحليل الثقافي داخل المنظمات  ،Sociologie de l’entrepriseالمؤسسة
والورشات، كما رأى ضرورة إعادة النظر إلى الضوابط الثقافية المتجذرة في عمق الممارسات والأفعال 
الفردية والجماعية على مستوى التنظيمات، وهذه الممارسات هي من طبيعة ثقافية لها أثر قوي في 

ورغم أنها غير مرئية وغير مدركة، فهي موجودة فعليًا في التوجهات استقرار المنظمات وتوازنها، 
والاستجابات، وببساطة لأنها تمثّلات قيمية وأخلاقية مُهيكلة التي ينبغي التصرف بها في وضعية معينة، 
م فشبكة الاتصالات والعلاقات التبادلية بين العامل وأقرانه، كما التي ينسجها مع باقي العاملين فيما بينه

داخل الورشة لا تتم إلا بإشارات ومعايير ثقافية، وهذه الأخيرة تتناسق في شكل نماذج للتصرف معترف 
 بها اجتماعيا .      

بتبيان الدور الأساسي للهوية المهنية الفردية والجماعية في الحياة المهنية  سانسوليولقد اهتم        
عريفا للمؤسسة بأنها  فضاء أو مكان اجتماع وتحويل ت رونو سانسوليوأعطى الباحث  والتنظيمية، حيث

الانتقال من السلف،  التيارات الثقافية المختلفة، إذ يُميز بين ثلاثة أشكال من الإنتاج الاجتماعي للثقافة:
والتأثير المعياري ،والتعلم التنظيمي، ينتج تأثير العولمة والثقافة الوطنية على الشركات من خلال التعلم 

التجربة المعاشية نماذج جديدة عن تعريف الهياكل التنظيمية، يستند التنظيم المعياري على وسط  بواسطة
 .181توافق قواعد الاقتصاد الدولي مع القيم التقليدية الناشئة من الثقافة الوطنية

أربع هويات ذات طبيعة اجتماعية تشير إلى نطاق  Sainsaulieuومن جهة أخرى حدد           
ت الاتصالية التواصلية القائمة بين الرؤساء والزملاء وهذه النماذج الهوياتية هي: هوية انصهار، الممارسا

هوية تفاوض، هوية التوافق، هوية انسحاب، كما حدد أربعة  خصائص لإنتاج الهويات داخل المؤسسة 
جتماعي تعمل وهي : العمل، العضوية،المسار المهني،والقوة، وهذه الفئات الأربعة من الاعتراف الا

بالفعل في نماذج الهوية، وحسب الباحث، فمنذ قدوم العصر الصناعي و ازدهار ما بعد الحرب تغيرت 
ظروف العمل، والمنظمات والعلاقات الاجتماعية بشكل كبير، كما يرى أن عدم وجود فرص عمل و 

 تنشئة الاجتماعية في العمل.سياسة إدارة الموارد البشرية المعتمدة يمكن أن يكون لها تأثير عميق في ال
دراسة الـــهوية في العمل من خلال تفكيك البنية الداخلية  رونوسانسوليووقد حاول           

التنظيمية والثقافية، واستخلص أن ثقافة المؤسسة تتبلور من خلال : الاحتكاك اليومـــــي المتكرر بين 

                                                             
181-Slobodskoï Alescandre et Kaylov Valéri : Op Cit.P133. 



 

125 
 

الأفــراد والمجموعات المهنية، مما يساهم في تشكيل  الفئات السوسيومهنية والاندماج كما التحـالف بين
 هوية التنظيم و جدارته.

حول ثقافة المؤسسة فتتجلي في دراسته الموسعة  Philippe D’Iribarne مقاربةأما            
لشركات متعددة الجنسيات في فرنسا و أمريكا، وتوصل الباحث إلى أن منطق التسيير في فرنسا مبني 

، أي حسب السلوك إن كان مشرف أو غير مشرف  La Logique de L’honneurالشرف على مفهوم
  La Logique du Contrat )سواء للفرد أو الجماعة(، أما العمل في أمريكا، فيبنى على مفهوم العقد

حيث تنضبط السلوكات التنظيمية حسب الأفراد أثناء العمل على أساس احترام بنود عقد قانونية يلزم كل 
 182رف بأعمال معينة، و إتمام الأعمال يعتبر بمثابة احترام ما اتفق عليه سابقا.ط
  : William Ouchi مقاربة وليام أوتشي -4

في محاولة للبرهنة على سر تفوق الإدارة اليابانية وكفاءة منظماتها الاقتصادية مقارنة          
الإداري، جهوده العلمية ظهرت في تطوير أسس جديدة للتفكير  أوشي بالمنظمات الأمريكية، حاول

،الكتاب يشرح القفزة النوعية للمؤسسات اليابانية من  183كيف يواجه الأمريكيون التحدي الياباني كتابه:
أوشي أول من تحدث عن الثقافة كعامل محدد  عاد الثقافة، ومن جهة أخرى يعتبرخلال التركيز على أب

في بحوث  فلامهولتر و ماركيس بفارفي تصميم أنظمة المراقبة داخل المؤسسة، وكشف من جهتهما 
نظرية، بصفة عامة أن بعض أنواع الثقافات توافقها بعض أنواع من المراقبة ،بالنسبة لهم يجب وجود 

 .  184ة و خصائص نظامها للمراقبةبعض من التناسق بين نظام القيم الــــمؤسس

وقد قامت هذه النظرية على ضرورة إحداث الكيف الاجتماعي داخل المؤسسة من خلال         
إضفاء القيم الأسرية وترسيخها في المؤسسة، ومن جملة هذه القيم الأسرية : الجهد الجماعي، العمل 

كان محل اهتمام العديد من  أوشيفإن نموذج المشترك الاحترام، تقديس العمل، قيمة الوقت... للإشارة 
الدول الغربية التي حاولت توطين هذا النموذج التنظيمي الأبوي في مؤسساتها الاقتصادية، إلا أنها 
فشلت في ذلك والسبب يعود إلى الاختلاف الثقافي والقيمي، و من جهة أخرى حاولت المؤسسات 

انية تنشط بالخارج ، إلا أن النتائج لم تكن في مستوى اليابانية تطبيق هذا النموذج في مؤسسات ياب
تصدق على التنظيم الاقتصادي الياباني و تفشل إذا  Zالتوقعات، وهذا يدل على أن خصائص نظرية

 طبقت في ثقافات أخرى.
 
 

                                                             
 .02-02، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشرية محاولات في التغيير الثقافي في أنماط: شابر محمد كريم -182
 .256، ص2002، معهد الإدارة العامة، الرياض، السلوك الإنساني و التنظيمي ، منظور كلي مقارن: ناصر محمد العديلي -183

184 - Kais  Lassoued : Op Cit.P132. 
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 :Edgar Schein  مقاربة إدجارشين -0

ثقافات مهنية مختلفة: ثقافة المدرين ، ثقافة  12يرى شين أن في معظم المنظمات توجد           
المهندسين، ثقافة التنفيذيين، وكل ثقافة من هذه الثقافات المختلفة تقدم رؤية لما هو ممارسة فعالة داخل 

ل تعزيز التفاهم المنظمة، ودور جهاز الإدارة يتمثل في كسر الحدود الفاصلة بين هذه الثقافات من أج
 والتبادل والتعلم التنظيمي.     

علاوة على ذلك، تعدد ثقافات الأصل الاجتماعي يعني صعوبات في تنفيذ و تأسي ثقافة         
رساء ثقافة تخدم ذهنيات مختلفة و عقول متباينة أمر في غاية  تنظيمية موحدة و مشتركة بين الجميع، وا 

عى لنشر خبرات دولية في مجال ثقافة المؤسسة، والتأكيد على أهمية الصعوبة، هناك شركات عالمية تس
 الثقافة المتجانسة في دعم الشرعية وتثبيت هياكل السلطة و إنشاء اقتصاديات تنظيمية ناجحة.

وكون ثقافة المؤسسة ظاهرة تنظيمية غير مرئية ولا تبدو للعيان فإنها تؤثر على القيمة الربحية و    
،  Danone et Micro Softسسة، و كل مؤسسة تختلف ثقافيا عن مؤسسة أخــرى التشغيلية للمؤ 

 .حيــث توجد اختلافات ثـقافية متنوعة و ضمـــنية و حسية من بداية التخطيط وصولا إلى الزي
الدور الوظيفي لثقافة المؤسسة على المستويين الداخلي و الخارجي ، فمن جهة تقدم  شينو قد حلل 

ومن جهة أخرى تمنح امتيازات لمراقبة التحولات الخارجية، ، أدوات لقهر الصراع و التناقض الداخلي 
 .وبالتالي فهي أداة لإخضاع الجانب الداخلي و الخارجي للمؤسسة

 :ولمة ـر العـعصسة في ـة المؤسـافـثق :تاسعا
، فتغيرت الجوانب التكنولوجية فرضت العولمة الاقتصادية نفسها على أنظمة المؤسسات        

والتنظيمية، والقانونية، والبشرية، وظهرت بيئة عمل جديدة تخضع للتأثيرات الخارجية والعالمية، وتسودها 
صعب أمام الفوارق الثقافية، لذلك فإن ثقافات مختلفة محلية وأجنبية، وهو ما يضع المؤسسات في تحدي 

حراز النتائج  فهم العوامل الثقافية والسلوك التنظيمي من المسائل الضرورية لتحقيق التفوق التنظيمي وا 
 .  المرجوة 

إن ارتفاع حدة المنافسة في الاقتصاد العالمي والتغيير التكنولوجي المتسارع، حتم على       
على التغيير والتطوير المستمر، وأصبحت المؤسسات الاقتصادية على  المؤسسات الاقتصادية العمل

اختلاف نشاطاتها تركز جل اهتماماتها على تطوير استراتجيات اضمن لها مواكبة تحولات البيئة 
نتاجها  .  الخارجية من خلال ابتكار مداخل وآليات تنظيمية تجعلها متميزة في أدائها وا 

ويرمز ظهور ثقافة المؤسسة إلى محطة تنظيمية جديدة يشهدها مجال التصرف في إدارة        
الموارد البشرية على اعتبار أن المؤسسة نظام مفتوح يدخل في علاقات مباشرة و تبادلية مع البيئة وتسيير 

سة مهما المحيطة، وما دامت المؤسسة تتعايش مع البيئة جنيا إلى جنب فإنه أصبح لزامًا على كل مؤس
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 ،كان نوع نشاطها وطبيعة انشغالها أن تضع في الحسبان ما يحدث وما سيحدث خارج أسوار المؤسسة
هكذا نعترف من الآن فصاعدا أن مستويات  وذلك بسبب التعقيدات المتزايدة و تعدد الجهات الفاعلة و

ة دقيقة للبيئة أن تكون مختلفة لقراءة البيئة هي في نفس الوقت ممكنة و يحتمل تخصيصها: يمكن لقراء
 185مقيدة من أجل شبكة عامة لما بين العلاقات أن يدخل أي تنظيم لا يمكن نسيانها.

هذا وتسمح القراءة البيئة يتوسع الإطار التفسيري داخل النسق التنظيمي، وتوفير الحلول و        
ى إدراك عالم المؤسسات و بيئتها البدائل للمشكلات الـمطروحة، ورغم كل الجهود التنظيمية الــــرامية إل

الـــمضطربة، إلا أنه في بعض الأحـــيان و بسبب القراءة البيئية الضيقة تحدث إخفاقات و تشوهات 
واختلالات في تبني البرامج و السياسات التنظيمية، وبالمقابل يمكن إحداث المزيد من النمو و التقدم 

تيجي و ذلك في إطار الحراك نحو الاندماج في الاقتصاد التنظيمي إذا توفرت أداوت التحليل الاسترا
 العالمي القائم إلى حد كبير على الاقتصاد الفكري.

وبما أن المؤسسة نظام مفتوح يؤثر ويتأثر بالمحيط، فإنها لا تكون بمنأى عن تأثيرات         
تتأثر ثقافة المؤسسة بجملة هذه  العولمة الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والثقافية، والأهم من ذلك كله،

المتغيرات مما ينعكس على أداء الـمؤسسات بشكل ملحــــوظ ،ولذا  أنه لمعروف جدا في علم التسيير منذ 
أكثر من أربعين سنة أن نظرية الاحتمال تعتبر المنظمات أنظمة مفتوحة يجب أن تستجيب للاحتياجات 

من خلال نظرية  لورانس ولورش، ومن جهتهما يقدم 186بيئةالداخلية و كذا إلى مستلزمات التكيف مع ال
عــــملهما أن درجة اســـــتقرار مـــــحيط   المنظمة المؤسسة على الاحتمال الإطار النظري، وقد أوضــــح

مؤسسة ما، والتنوع أو التماثل الناتجين منه متعلقة بالميزة التنافسية للمنظمة، وهي درجة المفاضلة بين 
ضائها، مفهوم المفاضلة يتمثل بالفرق بين التوجهات  القيمية والإدراكية أو العاطفية لمسؤولي مختلف أع

 187هذه المصالح و الفرق في الهيكل.
و في عالم اليوم، أصبح التصدي للسياق الاقتصادي والتجاري والتنافسي من أهم انشغالات        

لمعركة ، وذلك عن طريق الاستثمار في الأصول المؤسسات الحديثة الرامية إلى فرض قوتها في ساحة ا
الثقافية والإنسانية، والانتقال من التسيير الكلاسيكي إلى الفكر التنظيمي المنفتح، خصوصا إذا علمنا أن 

 هذه الكيانات التنظيمية تنشط في بيئة سريعة التغير مليئة بالمفاجأت و الفرص و التهديدات.
المي واندماج اقتصاديات الدول وتوسع أرضية التعامل مع شركات إن حركية الاقتصاد الع        

متعددة الجنسيات، وثقافات جديدة وفكر تنظيمي مغاير، يشكل تحديات ثقافية للمؤسسات الاقتصادية 
ما مدى تأثير العولمة على ثقافة المؤسسة؟ كيف تنشط و ،وهنا السؤال الذي يتبادر إلى الأذهان هو: 

                                                             
185-Roger Tessier et Gvan Tellier, Op Cit ,P339. 
186- Christain Defelisc et al : Elargir La Gestion Des Ressources Humaines Au Dimension Du Territoire : 
Quelles Régolites Derrière Les Discours, Revue Management et Avenir, Vol 1, N059, 2013, P59. 
187-Reger Tessier et Yvan Tellier : Changement Planifié et Développement Des Organisation : Méthodes 

D’intervention Développement Organisationnel, Tome8, Presses Université Du Québec, 1992 ,P202. 
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يروها في ظل بيئات ثقافية جديدة تختلف فيها الأطر الاجتماعية و المرجعيات تشتغل المؤسسة ومس
 الثقافية؟.

يمكن القول أن عمل المؤسسات في ظل  التنوع الثقافي الذي فرضته العولمة الاقتصادية          
أصبح أكثر تعقيدا وصعوبة من أي وقت مضى، هناك  تشريعا ت عمل جديدة، وأنماط تفكير مغايرة، 
وثقافات مؤسسات  تعكس الأوضاع الداخلية والخارجية، فمفهوم المؤسسة التقليدي اختفى باختفاء قواعد 
التسيير الكلاسيكي، مقابل هذا طفحت إلى السطح أفكار جديدة تقوم على إدارة التنوع الثقافي، أن بروز 

ن دة على المديريمجموعات متعددة الثقافات يغير من محيط العمل التقليدي ويفرض تحديات جدي
تكثيف التعددية داخل المجموعات العمالية الذين لهم أصول  ومسيري المؤسسات، إنه يؤدي إلى

وجنسيات وأصناف وأعمار وديانات وقدرات تقنية ووظيفية مختلفة، وتتطلب هذه الإجراءات أنماط جديدة 
 . 188لتسيير المجموعات

أدت إلى توسيع الفضاء الذي تنشط من خلاله  أن العولمة عثمان حسن عثمانويرى الباحث        
المؤسسة بحيث أصبح فضاء عالميا و ليس محليا و إقليميا فقط، فالتأثير على ثقافة المنظمة ليس 

، وبالتالي تظهر تحديات 189مصدر الثقافات المحلية والإقليمية بل يتعدى ذلك ليشمل الثقافات الأجنبية
 فية التدقيق بين السلوكات وأنماط التفكير المحلية والعالمية.من طراز خاص، تكمن في كي

أنه إذا أدخلت العولمة تغيرات على جميع الثقافات، ستقوم هذه  بويارعلاوة على ذلك يُبَين         
الأخيرة بدورها بخلق ثقافتها الجديدة، عملية وحدة التجانس أو الاختلاف جارتين حسب الزمان و المكان، 

 . 190يمكن أن تكون هاتين الحالتين لوحدها و لكن لا
إن حالات الأخذ و العطاء بين المؤسسة والنظام البيئي يعرف توترات أحيانا و نجاحات في        

بعض الأحيان الأخرى، جهاز الإدارة قادر على قلب الطاولة والاستثمار بفعالية في جملة الفرص 
ر وصقل القيم التنظيمية و جعلها مسايرة للتطورات المتاحة من عالم البيئة، وذلك من خلال تطوي

الخارجية، كما تكون حاملة لمعايير سلوكية صالحة ليس في السوق المحلية، بل تتعداها إلى الأسواق 
الأجنبية، و تسمح سياسة التدريب المناسبة داخل المؤسسة الاقتصادية بتمكين الموارد البشرية وتطوير 

ل أماكن العصيان التنظيمي والنزاعات، و تثمين المبادرات الفردية و الجماعية، المبادرات العمالية وتقلي
وهنا تصبح المؤسسة مواتية للابتكار والإبداع و تتلاءم الإستراتيجية مع استدامة المؤسسة خصوصا 

                                                             
188  -Eric Godelier : La Culture D’entreprise :Source De Pérennité Ou Source D’inertie ?Revue Française De Gestion  

,Vol2  ,N0 192,2009,P34 . 
، كلية العلوم الاقتصادية و  مجلة العلوم الاقتصادية و علوم التسييرعثمان حسن عثمان: تحول ثقافة المؤسسة في ظل العولمة ،  -189

 .92ص ،2119، 9العددالجزائر ، التجارية و علوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف،
190-Jaques Demorgon : Les Formations Interculturelles, Une Comparaison Multi Référentielle et Internationale, Revue 

De Synthèse ,4e ,S,N0  4 ,2000,P554. 



 

129 
 

لى أكثر فأكثر على الدور الرئيسي الذي يلعبه الأفراد في النمو الاقتصادي بالنظر إ بعدما تم الاتفاق
 191مواهبهم و معرفتهم و كفاءتهم، أي ما يسمى برأس مال بشري.

 ة :ريـسة الجزائـافة المؤسـ: تطور ثقعاشرا 
من أجل بلوغ الأهداف التنمية الاقتصادية والاجتماعية، كتحقيق الاكتفاء الذاتي وتوفير         

مناصب شغل وبناء اقتصاد وطني محلي قوي وقادر على تلبية الاحتياجات لأفراد المجتمع انتهجت 
فاه الاجتماعي، الجزائر عدة مراحل تنموية جسّدت عزم الدولة على تحقيق الإقلاع الاقتصادي وتحقيق الر 

 وفيما يلي نحاول التطرق إلى هذه المراحل التنموية :   
 مرحلة التسيير الذاتي :  .9

قررت السلطة السياسة في الجزائر إخضاع  لأسباب سياسية واجتماعية أكثر منها اقتصادية،       
وهو إجراء حتمي إدارة المصانع والورشات ومختلف المؤسسات الصناعية الشاغرة لنمط التسيير الذاتي 

نتيجة تخلي المعمرين عن إدارة المشاريع الصناعية، وكان ذلك عقب صدور المرسوم الرئاسي المتعلق 
 .9161مارس  44بالتسيير الذاتي في 

إن الوضع الاقتصادي المزري والهش الذي ميّز الجزائر غداة الاستقلال، وضعف منظومة        
لي وأطيافه، عجّل في بداية التفكير للبحث عن نمط  تسييري اقتصادية موجهة لخدمة المجتمع المح

يستجيب لتطلعات القوى الاجتماعية، ولقي هذا الخيار استجابة واسعة وتجاوبًا كبيرًا من قبل التشكيلات 
العمالية التي رحبت بهذا القرار، وخرجت على اختلاف فئاتها لإدارة المصانع والمزارع، وبذلك تهيأت 

ب هذه التجربة التنموية المستوردة رغم ضغط  المعارضة التي لا ترى فيه  حلا تنمويا الظروف لإخصا
 للبلاد.

وتتوفر المؤسسة المسيرة ذاتيا على عدة أجهزة للتسيير، تتميز باعتمادها على مبدأ الانتخاب       
الاستعباد في اختيار أعضائها، وهي محاولة ذكية من طرف الدولة التي حاولت التخفيف من ويلات 
 التي عاشها العمال في المصانع الفرنسية، تتكون الأجهزة التسييرية للمؤسسة المسيرة ذاتيا من :

 :التي تتمحور مهامها حول السياسة العامة للمؤسسة ومناقشة برامج  الجمعية العامة للعمال
حسابات المؤسسة السنوية الخاصة بكل نشاطات المؤسسة من الاستثمار إلى التسويق والمصادقة على 

 في نهاية السنة.
 :يكون ثلثا أعضائه ممثلين للعمال الذين يباشرون عملية الإنتاج، حتى لا تكون  مجلس العمال

هناك سيطرة للمصالح الإدارية على المصالح الإنتاجية يسهر هذا المجلس على المصادقة على القانون 

                                                             
191- Brian Keeley : Le Capital Humain : Comment le Savoir Détermine notre Vie, Les Essentiels de L’OCDE, 2007,P29. 
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عداد الخطط الداخلي للمؤسسة وانتخاب لجنة تسيير كل سنة ومراقبت ها، إضافة إلى تحضير القرارات وا 
 لعرضها على الجمعية العامة  .

وتقوم لجنة التسيير بانتخاب رئيس اللجنة  مرة كل سنة يقوم بإمضاء كل الوثائق المالية ويقوم        
ى بتمثيل المؤسسة مع المتعاملين الخارجيين أما مدير المؤسسة فهو ممثل الدولة في المؤسسة يسهر عل

 تطبيق أوامر الوزارة الوصية باعتباره مسؤولا أمام الدولة .
 :هناك هيئات خارجية أخرى تتدخل في إدارة شؤون المؤسسة بطريقة  الهيئة الخارجية للمؤسسة

 أو بأخرى  حسب الصلاحيات المحددة في المرسوم .
 ؤسسات الموجودة : يتكون من رؤساء مجالس التسيير للمالمجلس البلدي لتنشيط التسيير الذاتي

على تراب البلدية وممثل لحزب جبهة التحرير الوطني وممثل عن الجيش الوطني الشعبي وممثل عن 
النقابة، والملاحظ أن هذا المجلس كان بإمكانه أن يلعب دورا هاما في تنسيق المستثمرات الفلاحية 

 لبلديات المسيرة ذاتيا على المستوى البلدي، إلا عنه غيب تماما في كثير من ا
  : يهتم هذا المكتب بتوجيه القطاع الاشتراكي وتنشيط المكتب الوطني لتنشيط القطاع الاشتراكي

المؤسسات المكونة ومراقبتها، يضم ممثل من مديرية التخطيط، وممثل عن وزارة الفلاحة، وممثل عن 
الاتحاد العام للعمال وزارة البناء، وممثل عن وزارة الصناعة، وممثل عن وزارة التجارة، وممثل عن 

 الجزائريين، وهو تابع لمجلس الثورة .

ومن خلال هذه القراءة التاريخية نصل إلى صلب الموضوع وذلك من خلال محاولة الإجابة      
 كيف تجسدت ثقافة المؤسسة في مرحلة التسيير الذاتي ؟على السؤال التالي : 

ية هذا النموذج كوسيلة تحقق لهم المشاركة في لدى العمال بأهم لوعيمن الواضح أن نقص ا       
عملية التسيير ومنه صناعة القرارات كان أهم نقطة محورية في هذه المرحلة، وربما يرجع ذلك إلى درجة 
الأمية وصعوبة التكيف مع العمل الصناعي الذي يختلف عن العمل الزراعي، ولذلك يمكن القول أن 

ة على خلفية اقتصادية، كما أنها لم تخضع للتمحيص والتدقيق تجربة التسيير الذاتي لم تكن مؤسس
 لمعرفة نقاط القوة والضعف.

كما أن هذه المرحلة ركزت على القطاع الزراعي والمستثمرات الفلاحية أكثر من تركيزها         
على القطاع الصناعي وذلك بسبب قلة الهياكل الصناعية والمنشات الاقتصادية، ضف إلى ذلك أن 

عظم الاستثمارات الصناعية كانت في قطاع المحروقات والبيتروكيمياء، وبالتالي قلة التجربة في م
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التسيير، كون أن المجتمع الجزائري خرج حديثا من عهد الاستعمار مازال يحتاج إلى وقت إلى إعادة بناء 
 البيت الداخلي.

محلية  ثقافة مؤسسيةيعكس  فعاللأسلوب تسيير وبالتالي تميزت هذه المرحلة بغياب واضح        
يتوافق والمبادئ العلمية للتنظيم، بحيث يتماشى مع المتطلبات التنظيمية كالسلطة، اتخاذ القرار، تقسيم 

في تنظيم عملية العمل إضافة إلى تداخل المسؤوليات  أسلوبا تقليدياالعمل ...فاتبعت المؤسسة الجزائرية 
 سة، وهو ما ينعكس سلبا على الأداء العام للمؤسسة.بين الهيآت المراقبة لنشاطات المؤس

وعليه فلا يمكن اعتبار أن المؤسسة الجزائرية المسيرة ذاتيا في هذه المرحلة تمتلك ثقافة         
مؤسسة قوية، وواضحة المعالم من حيث دورها في توجيه سلوك الأفراد والجماعات  التنظيمية، ذلك أن 

ه المرحلة كان يهدف إلى تحقيق الاستقلال الاقتصادي ولم تهيأ الظروف التوجه العام السائد في هذ
والشروط اللازمة التي تضمن نجاح المؤسسة كالاهتمام بالعمال وميولاتهم الثقافية، وانشغالاتهم ومطالبهم 

 الاجتماعية .   
 مرحلة التسيير الاشتراكي:    .4

الصلاحيات من خلال رفع شعارات كالعامل هو في هذه المرحلة تم إعطاء العمال كل          
المسير والمنتج، والمؤسسة هي مجال للعامل أين يبرز قدراته في إنجاح أهداف المؤسسة رفقة أعوان 
التنظيم، وبذلك اعتبرت الشركة الوطنية عماد الاقتصاد الجزائري ومحور السياسة الاقتصادية للبلاد 

شركات الوطنية من طرف الجهاز المركزي والوصاية حسب ،حيث كان يتم تحديد وظائف وأهداف ال
 منطق الخطة الاقتصادية .

ومع بداية السبعينات تم إنشاء شركات كبيرة في إطار سياسة الصناعات وفق تحكم الدولة          
في تسيير هذه الشركات، لهذا بدأ التفكير في إيجاد نمط جديد يسمح بمشاركة العمال في تسيير 

من جهة، ويضمن سيطرة الدولة عن طريق الوصاية على هذه المؤسسات من جهة ثانية، فتم  المؤسسات
إصدار قوانين تنظيمية جديدة تتعلق بالتسيير الاشتراكي للمؤسسات، وبما أن النظام  9129سنة 

ن الاشتراكي هو الخيار المفضل لدى النخب السياسية آنذاك، فإنه من غير الممكن أن يُستبعد العمال م
عملية التسيير اليومي لشؤون المؤسسة، حيث أقرت النصوص التنظيمية والتشريعية على ضرورة تطبيق 

 حق المشاركة العمالية في التسيير انطلاقا من مبدأ الملكية العامة لوسائل الإنتاج. 
يد إن تحول المؤسسات المسيرة ذاتيا إلى مؤسسات اشتراكية كان بفعل عزم الدولة على تشي       

مؤسسات عصرية وديمقراطية قادرة على انجاز الأهداف الوطنية المنشودة وتحقيق التنمية الشاملة من 
جهة، ومن جهة أخرى إيجاد صيغة اجتماعية تُرضي العمال وتحفز مختلف الفئات السوسيومهنية داخل 
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ا يسمح بتجنيد العمال المؤسسة، تقوم على مبادئ عقلانية كاللامركزية، وتقسيم السلطة والإشراف، وهو م
 وضمان وفائهم لحماية مصالح المؤسسة الاشتراكية.

لذلك يبدو واضحا أن البحث عن ميكانيزمات تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية في هذه        
المرحلة يفرض مجموعة من المتطلبات، ولذلك كان هدفها النهائي توفير الشغل لكل شخص مؤهل للعمل 

، الدولة في هذا الوضع تصبح مطالبة بالكثير من التضحيات على مستوى التوظيف 192ام بهبوسعه القي
والشغل، وهي وظيفة اجتماعية ستلقي بظلالها وثقلها في أحضان المؤسسة الاقتصادية ، ووفقا لهذا 

 التصور ستصبح المؤسسة الوسيلة الرئيسية لتوفير عمل قار ودائم للحد من البطالة المنتشرة.
 كل مؤسسة نجد العديد من الأجهزة والهياكل التي وضعت لتسيير المؤسسة وهي باختصار: داخل

 : هو الهيئة الرئيسية في أسلوب التسيير الاشتراكي للمؤسسات باعتباره الإطار  مجلس العمال
الذي ينظم المشاركة العمالية في عملية تسيير شؤون المؤسسة ،وهو مجلس منتخب يقدم تقريرا سنويا 

 ضح أرباح المؤسسة يو 
 : هناك عدة لجان داخل المؤسسة تتمثل مهامها في مراقبة تسيير المؤسسة  اللجان الدائمة

والمساهمة في توجيه سياستها العامة، تسيير المصالح الاجتماعية للمؤسسة ، المشاركة في لجان 
يير الحديث الذي يقوم على الانضباط والمراقبة...وهكذا تتحول المؤسسة من التسيير الكلاسيكي إلى التس

 المشاركة العمالية والمساهمة في اتخاذ القرارات .
 :يتكون هذا المجلس من مدير عام ونائب للمدير العام وعدد من النواب يتم   مجلس الإدارة

تعينهم من طرف الوصاية ويجتمع هذا المجلس لمناقشة استراتجية المؤسسة وتطلعاتها في ميادين 
 ج، التوظيف .      التسويق، الإنتا

و تعتبر المؤسسة الإنتاجية في الساحة الاقتصادية القلب النابض للديناميكية والفعالية،  لهذا      
حظيت باهتمام بالغ من طرف الوزارة الوصية وأصحاب القرار، ففي تاريخ المؤسسات  الاشتراكية 

الأساسي  القانوننة من التشريعات مثل الاقتصادية الجزائرية نجد زخماً من القوانين المنظمة و ترسا
وهو بمثابة قانون ينظم علاقات العمل في جميع القطاعات وتنظيم الأجور  العام للعامل الجزائري

والضمان الاجتماعي، ومع الانفتاح الذي عرفه الاقتصاد الوطني والقوانين المختلفة التي صدرت مع 
نهاية الثمانيات وبداية التسعينات، كان لزاما على الدولة أن تواكب هذا التغيير بإعادة النظر في قانون 

المتضمن علاقات العمل، كما تم تعديل هذا القانون حتى يتماشى  61/77لعمل، وبالفعل صدر القانون ا

                                                             
192 -Nadji Safir : Essais D’analyse Sociologique ,Emploi, Industrialisation et Développement ,Tome 2,OPU / ENAL 

,Alger,1985 ,P134.  
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مع التطورات الجديدة الخاصة بالمحيط الاقتصادي، وتنص مواد القانون الأساسي للعامل الجزائري على 
بهدف تطوير الكفاءات  إلزامية التكوين وتهيئة جميع الظروف المادية والمعنوية للنشاط الإنتاجي، وذلك

 البشرية في جميع المستويات .
التي كانت فعلا  وبعد هذا العرض لوضعية المؤسسة العمومية الجزائرية في مرحلة الاشتراكية       

  : كيفمرحلة هامة في التجربة التنموية ومحطة ثرية للمعالجة السوسيولوجية نطرح السؤال التالي
 سسة الاشتراكية الجزائرية؟   تجسدت ثقافة المؤسسة في المؤ 

لقد حاول ميثاق التسيير الاشتراكي رسم معالم المشروع الوطني أو التوجه الاقتصادي الجديد        
مستفيدًا من أخطاء التسيير الذاتي وتناقضاته، إلا أن الواقع أثبت حقيقة فشل هذا النموذج التسييري ، إذ 

صة بالتسيير دون دراسة مسبقة بهدف تكييفها مع الخصوصية تم السعي وراء تطبيق نماذج مستوردة خا
 والتركيبة الثقافية للمجتمع الجزائري  .

إن ما يُميّز النماذج التسييرية التي عرفتها المؤسسة الوطنية هو الغموض الذي سادها حول دور      
نونية وتنظيمية بذلت في وأهمية الموارد البشرية بكل ما تحمله من قيم ثقافية، حيث نلاحظ مجهودات قا

هذا الشأن لتوضيح دور العناصر البشرية،  وذلك بهدف إظهار أن العامل الجزائري لا تقتصر مهمته 
على تنفيذ أدائه الوظيفي فحسب، بل تتعداه لتشمل المشاركة في صنع القرارات باعتبار أن المؤسسة ملكا 

لطابع الإيديولوجي، حيث تأخذ أبسط القرارات له، غير أن هذه الخطابات باءت بالفشل نتيجة هيمنة ا
وتعالج في أعلى السلم التنظيمي، مما عطل كل فرص المشاركة التي تبقى في نهاية المطاف مشاركة 
صورية أوغير مباشرة، إضافة إلى أن الممارسات العملية لعملية التسيير هي التي توضح دور ومكانة 

التشريعات القادمة من خارجها، فالمشاركة غير المندمجة ضمن العامل داخل المؤسسة وليست القوانين و 
 إستراتجية المؤسسة تبقى حبرا على ورق ولا تؤدي إلى نتائج ملموسة .  

إن الرؤية البيروقراطية لتقنين الدور الوظيفي للمؤسسات الاشتراكية جعلها تفقد قوتها ومنطقها       
رضاء المطالب المجتمعية، وم ن ناحية أخرى يمكن القول أن التغيير الذي كان يحدث على في التسيير وا 

كان إيديولوجياً أكثر، بعيدا عن معرفة ثقافة المجتمع و النماذج الثقافية   مستوى القوانين و التشريعات
 . 193التي بإمكانها أن تحقق نجاح المؤسسات الاقتصادية العمومية في الجزائر

كانت و لازالت مختبرًا  أن المؤسسات الجزائريةMounir Hadj-Mouri ويرى الباحث       
للعديد من التجارب والأنظمة المستوردة، حيث مرت المؤسسات الجزائرية عبر تاريخها بعد الاستقلال 

 .194) بعد الاقتصاد الاشتراكي(7622، مرحلة ما بعد 7622بفترتين هما : المرحلة الاشتراكية إلى غاية 

                                                             
 .02، مرجع سبق ذكره، ص ثقافة المؤسسة الجزائرية:  بن يمينة السعيد -193

194-Mounir  Hadj -Mouri : Evolution Le L’entreprise Publique et Question D’indenté, Culture D’entreprises, 

Édition CRASC, Avril1997, P P132-138. 
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ه المحطات التاريخية تلاقي و تخاصب العديد من القرارات الارتجالية حيث لعبت وقد عرفت هذ       
الإيديولوجية الانتاجوية دورًا حاسمًا في تركيز الاهتمام على مقولة العمل المنتج باعتباره وسيلة للتخلص 

رة على من وضعية التخلف والتبعية وتحديث المجتمع، و قد ساهمت الشريحة التكنوبيروقراطية المسيط
 .195نشر هذا التصور محققة بذلك هيمنة النظرة التقنوية لقضايا المجتمع و آفاق خلاصه

استقت تجارب تاريخية مختلفة  إلى أن التجربة الوطنية قدعلي الكنز وفيما يذهب الباحث         
ا تأليفا سطحيا )غربية، بورجوازية، اشتراكية، سفياتية، عربية و إسلامية...الخ وألقت بينه كل الاختلاف

يعزوه التماسك، وعليه فإن التجربة الوطنية هي التي هيأت بنفسها بذور فنائها لما تسببت فيه من  
 .196تقويض لدعامتها الثقافية

وقد تجلّت خلال هذه الفترة التي ميّزت المؤسسة العمومية تراكمات سلوكية سلبية اتسم بها         
وكات غير العقلانية، أين كان العامل لا يهّمه داخل المؤسسة إلا المسييرون والعمال، حيث شاعت السل

وقت الخروج من العمل ووقت المستحقات، فيما كان المسيّر يحرص على مصلحته الشخصية الضيقة، 
 وهذا دليل على انخفاض مستواهم الثقافي ووعيهم التنظيمي . 

وقرطية كهدف معلن عنه، كما عجز أيضا وقد عجز التسيير الاشتراكي عن إلغاء القيود البير        
في إعادة ترتيب السلطة وأولوياتها، بل إنه عمّق النزاع والصراع بين الجماعات العمالية، وبالتالي فإن 
اتخاذ القرار أو إصدار التعليمات الذي من المفترض أن يكون تشاركيًا، كان في الواقع يتم بعد الرجوع 

ز بالمركزية المفرطة، كما أن المؤسسات في عملية تمشية نشاطاتها خلقت  إلى الوزارة الوصية، وبهذا تميّ 
حواجز إدارية عبر مضاعفة سلم تسلسل الوظائف الإدارية، بما أدى إلى ظهور استياء عميق لدى 

،وقد توصلت دراسة  197جماعات العمل، وانتشار ظواهر سلبية داخل المؤسسات كالرشوة، والمحسوبية
تراكم المشاكل زاد من احتمالات الصراع بين الجماعات المسيطرة التي تملك القرار إلى أن  علي الكنز

حيث الأولى تمارس نشاطها وفق المنطق البيروقراطي  والجماعات التي لا تملك، ووجود تعارض بينهما
المبني الجامد المبني على علاقات السلطة، عكس الثانية التي تمارس نشاطها وفقا للمنطق البيروقراطي 

 .198على الرشد الاقتصادي

                                                             
، منشورات مركز البحث في تمثيلات التمايز الاجتماعي لدى عمال الصناعة في الجزائر، ثقافات المؤسسة : عنصر العياشي -195

 .03، ص0000و الثقافية، الأنثروبولوجيا الاجتماعية
 . 226، ص  2009،دار بوشان ، دراسات حول الجزائر والعالم العربي 2حول الأزمة :علي الكنز  -196 
، ص  2012،ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر ، 2019-2042التجربة الجزائرية في التنمية والتخطيط : بن أشنهو عبد اللطيف  -197 

212 . 
،  2992، ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر ، علم الاجتماع ودراسة التغير التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية: سعدون يوسف  -198 

 . 20ص 
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ومرة أخرى حتى هذه اللحظة ) قبل فترة الإصلاحات الاقتصادية( تبقى ثقافة المؤسسة       
في مقاله بأن  منير حاج موريالجزائرية ضعيفة ولم تنضج بعد ، وهنا نشير إلى ما ذهب إليه الباحث 

افة المؤسسة الجزائرية، وهذا القانون يعالج نقاط عديدة القانون العام للعامل الجزائري كان تقنينًا حقيقيًا لثق
من علاقات العمل و ثقافة المؤسسة، علاوة على ذلك فإن الوضعية المأسوية التي ألت إليها الـــمؤسسات 
الجزائرية العمومية على مســــتوى الأداء والإنتاج أدت إلى ظهور سلوكات وقيم سلبية داخل الفضاء 

لعدم الانضباط و الالتزام التنظيمي المحسوسة، الرشوة، السرقة، الصراعات التنظيمي كمظاهر 
 التنظيمية... و هي أمراض تنظيمية تؤدي إلى فشل المؤسسات في عالم يتصف بالسرعة و التغيير.

التجربة الجزائرية تدل عموما على فشل طرق التسيير لعدم نجاحها في  ولذلك يمكن القول أن       
، ذلك أن التسيير غير 199مؤسسات الإنتاجية وعدم تمكينها من إخراج الدولة من دائرة التخلفالرفع من ال

العقلاني للمجموع المؤسسات الاقتصادية أثبت مدى التناقض في استغلال الموارد المتاحة، وعدو الوفاء 
 بالتطلعات التي ترمي إلى الخروج من الأزمة . 

منظومة قيمية تتسق وطبيعة  ستوى التشغيل الجيد يتمثل في خلقويبقى المطلوب إذن على م          
نما تفتقد لرؤية توظيفية لها  المجتمع ، غير أن الملاحظ أننا لا نفتقر إلى وجود هذا النوع من القيم، وا 
بدليل انتماء هذه الأخيرة إلى المنظومة القيمية الإسلامية، حيث تشكل هذه الأخيرة مجالا خصبا ومخزونا 

 . 200ري في المجال التنظيمي ،حرمت المؤسسة الجزائرية من الاستفادة من توظيفهجد ث
كما يصبح الرهان الأساسي يتمثل في كيفية خلق ونمذجة ثقافة تنظيمية ومؤسسية قادرة على         

إلى أن  بوفلجة غياثالقضاء على هذه الظواهر السلبية في مجال العمل والتسيير، ويذهب الباحث 
بعدم التقيد الحرفي  لتسييريةن و المسيرون في المؤسسات الجزائرية مطالبين من الناحية االمديرو 

بالنظريات الغربية التقليدية في التسيير البشري والتنظيمي، ومساعدتهم على فهم محيطهم الثقافي و 
ق توليفـة و وذلك بهدف تحقي  ،201استخلاص العبر و الدروس و احترام القيم الثقافية و العقدية للعمال

 انسجام بين الثقافة المؤسساتية والعمالية.
وللإشارة فقط فإن الدراسات العلمية التي تناولت البعد الثقافي في المؤسسات الجزائرية قليلة جدا،       

مما يجعل من الصعوبة بمكان  الارتكاز على قاعدة متينة وأساس نظري لتحقيق توافق بين المتطلبات 
 الثقافي فهناكردية، فضلا على أن المؤسسة لاقتصادية الجزائرية ميدان خصب للتناقض التنظيمية والف

                                                             
أطروحة دكتوراه علوم في علم  علاقة القيم الإدارية بإنتاجية العامل، دراسة ميدانية بمصنع الغزل و النسيج بباتنة،: حداد صونية -199

 .، غير منشورة004،ص2922-2929الجزائر ،كلية العلوم الاجتماعية و العلوم الإنسانية،جامعة الحاج لخضر، باتنة،  -الاجتماع
 مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية،النسق القيمي للعامل وعلاقته بدرجة الانضباط، في التنظيم الصناعي، : مصطفى عوفي، داود قاسم -200 
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ثقافة مجتمع ما زال متمسك بمبادئ الحياة الاجتماعية، وثقافة المجتمع البورجوازي الذي تسوده علاقات 
، وبمعنى أخر فإن المؤسسة 202ذات طابع جاف وتتجرد من قيمة العلاقات الشخصية و الإنسانية

وثقافة عمالية مستمدة من العادات والتقاليد  لجزائرية تسير بثقافة إدارية مستمدة من نظريات غربية ،ا
 والأعراف الاجتماعية المحلية وفي بعض الحالات يتوّلد صراع تنظيمي حاد بين أعوان التصنيع .

 عموما يمكن أن نحدد بعض الخصائص التي ميزت المؤسسة الاقتصادية الجزائرية آنذاك وهي:    
 سيادة العلاقات  الزبونية والإجراءات  غير الرسمية الرسمية على حساب العقلانية؛ 

 تصلب الهيكل التنظيمي وشيوع البيروقراطية المفرطة داخل المجال المؤسسي؛ 

 تواصل و التحاور بين الفئات السوسيومهنية؛مركزية السلطة وقلة فرص ال 

 كثرة المشاكل التنظيمية كالتغيب، دوران العمل، الصراع، الإضرابات العمالية؛ 

 ضعف المستوى الثقافي للموارد البشرية وقلة الوعي التنظيمي للعمال؛ 

 .فقدان المناعة التنظيمية وغياب الوعي التنظيمي داخل المؤسسات 

لا يعني عدم وجود إيجابيات للمؤسسة العمومية الجزائرية، وهي التي ظلت  غير أن هذا        
لسنوات طويلة مصدرًا للثروة الاقتصادية والرفاه الاجتماعي، حيث أسهمت في استقطاب اليد العاملة 

نتاج السلع المادية وتلبية مطالب الجماهير والشرائح الاجتماعية .  الجزائرية وا 
وغيرها، سواء أكانت سلبية أم إيجابية في بعض الأحيان على مستوى  إن هذه الخصائص        

 ثقافة بيروقراطية، ثقافة مؤسسية ضعيفةالمؤسسات والمنظمات الاقتصادية الجزائرية أدت إلى  بلورة 
غير قادرة على إنجاح الأهداف والاستراتيجيات التسييرية بدليل فشل المؤسسات الاقتصادية العمومية في 

 واليب الاقتصاد .تحريك د
 مرحلة إعادة الهيكلة: .1

نظرا للمشاكل التي أصبح يتخبط فيها الاقتصاد الوطني ومؤسساته، قررت السلطة إعادة ترتيب       
وتنظيم الاقتصاد الوطني من خلال اللجوء إلى إعادة الهيكلة التي كانت تهدف إلى إثراء الممارسة 

للإمكانيات المتاحة، وتحقيق التوازنات المالية للمؤسسة، وتدعيم اللامركزية الإدارية والاستغلال العقلاني 
 في اتخاذ القرارات .

إن سعي الجزائر من خلال هذه المنهجية الجديدة لمواصلة بناء اقتصاد عصري مستقل بذاته،      
كان يرمي إلى القضاء على كل التعقيدات المركزية في مجال التسيير، ونفي السلوكيات السلبية خارج 
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انيات المتاحة أسوار المؤسسات، ولأجل بناء اقتصاد تنافسي وقوي، وفّرت الدولة الجزائرية كل الإمك
 مادية،وبشرية،وتكنولوجية، ولوجستيكية، من أجل إنجاح الإصلاحات الجديدة على المؤسسات العمومية 

وأدى كبر حجم المؤسسات العمومية إلى إعادة تفتيتها أو تقسيمها إلى مؤسسات عمومية أقل       
هو تحقيق مبدأ التشاور  ضويةإعادة الهيكلة العحجما حتى يسهل التحكم فيها، وكان الهدف من وراء 

بين المؤسسات العمومية فيما يتعلق بكيفية التقسيم وتحويل المقرات الاجتماعية وتوزيع العمال حسب 
 المؤسسات الجديدة، واستغلال الكفاءات البشرية استغلالا عقلانيا .

ف إلى ضمان التطهير المنبثقة عن إعادة الهيكلة العضوية فكانت تهد إعادة الهيكلة الماليةأما      
المالي للمؤسسات عن طريق مسح الديون، ووضع ميزانيات مقدمة من طرف الخزينة العمومية لانطلاقة 

 المؤسسات الجديدة مع تحديد الرأس مال الاجتماعي.
إجراءات عملية إعادة الهيكلة تتطلب لجنة مخصصة لهذا الغرض، حيث يتم بعد تشخيص       

ة من حيث التنظيم والإنتاج، والوضع الخارجي من حيث العلائقية مع الزبائن الوضع الداخلي للمؤسس
والمحيط، تقديم تفصيل دقيق للوضعية المالية للمؤسسة وكذا إمكانياتها الإنتاجية والتنظيمية، وهذا التدقيق 

هائي والدراسة المعمقة في وضعية المؤسسة يوضع في مخطط ثم يُعرض على الحكومة لاتخاذ القرار الن
 بشأن المؤسسة المعنية بإعادة الهيكلة المالية .

وتعتبر هذه المرحلة من أهم المراحل التي مرت بها المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية،        
ذلك لأنها شهدت توجهات جديدة في مجال التسيير والتحكم في الطاقات والإمكانيات المتاحة، وغيّرت 

خاصة الجانب القانوني، كما شهدت استثمارات ضخمة يُفترض أن تحقق الآمال وجه المؤسسة العمومية 
 المعقودة من أجل التحسين في الفعالية الإنتاجية.

التي عرفت إصلاحات  تشخيص ثقافة المؤسسة في هذه المرحلةوبعد هذا العرض نحاول،      
داري لحل مشكلة اقتصادية تقنية، مع جديدة في التسيير بالدرجة الأولى، حيث تم اللجوء إلى الأسلوب الإ

إهمال الجانب الحقيقي للمشكلة وهو الجانب الثقافي الإنساني، ففي هذه المرحلة عانت المؤسسات 
العمومية من مرض البيروقراطية والمركزية المفرطة، وكان من الأجدر التركيز على الذهنيات  قبل 

في دراسة نوعية العلاقات الإنسانية، وأنماط الاتصال  التقنيات . إن غياب الشروط الموضوعية المتمثلة
التنظيمي بين مجموع الموارد البشرية المشكلة للنسق التنظيمي، وقيم العمل والثقافة العمالية والتنظيمية 
...كل هذا أدى إلى  فشل الإصلاحات الجديدة سواء على مستوى الإنتاج والمردودية  أو على مستوى 

بما انعكس ذلك سلبا على العلاقات الوظيفية داخل المؤسسة، وما يخلقه ذلك من أثار التنظيم والتسيير 
 سلبية على الروح المعنوية للعمال حيث انتشرت مظاهر الاستياء والتذمر والإضراب عن العمل.
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 مرحلة استقلالية المؤسسات : .2

اء المؤسسات العمومية، فإنه دائمًا في إطار البحث عن شروط الفعالية الاقتصادية وتحسين أد       
بدأ التفكير جديًا في وضع إصلاحات اقتصادية جديدة تُعيد النظر في أساليب التسيير والتنظيم، 
خصوصًا بعد فشل الحلول التي جاءت بها إجراءات إعادة الهيكلة العضوية والمالية والتي لم تجدي نفعًا، 

ية التي تتخبط فيها المؤسسات الاقتصادية. إن هذه بل عكس ذلك، تفاقمت المشاكل التنظيمية والتسيير 
الإصلاحات الجديدة جاءت لتكرس انسحاب الدولة من الساحة الاقتصادية بعدما كانت تُسيّره منذ مرحلة 
الاستقلال، وأول إجراء باشرته الدولة هو الفصل بين الملكية والتسيير، حيث أصبحت المؤسسة العمومية 

ة والاستقلالية المالية، فيما يتحول دور الدولة إلى المراقب الذي ينظم الحياة تتمتع بالشخصية المعنوي
زكاء بيئة تنافسية شفافة .  الاقتصادية وا 

وبالرجوع إلى الوقائع واستقراء وضعية المؤسسات، نجد أن الدولة أصبحت تمارس حق           
حلت  والتي محلها الشركات القابضة المالك عن طريق صناديق المساهمة التي تم حلها فيما بعد لتحل

 Société De Gestion Des  » وتم تعويضها بشركات تسيير مساهمات الدولة  4009بدورها عام 

Participations De L’etat » . 
وقد كانت الانشغالات الأساسية آنذاك تدور حول الطرق المثلى لرفع الكفاءة الاقتصادية         

والإنتاجية للمؤسسات الجزائرية، وزيادة فعالية جهاز التسيير، واستقلالية المؤسسات ما هي إلا خطوة من 
للمؤسسة وتحقيق الحرية  خطوات التوجه نحو اقتصاد السوق، والحد من تدخل الدولة في التسيير الداخلي

في اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون المؤسسة. إن الهدف من الاستقلالية هو رد الاعتبار وتفعيل الوظيفة 
الاقتصادية لهذه المؤسسات، ونبذ الوظيفة الاجتماعية التي كرستها المرحلة الاشتراكية، من خلال 

ير، والتخلي عن التخطيط المركزي، وهذا بغية تشجيع الاعتماد على معايير المردودية والمرونة في التسي
المؤسسات على تحمل المخاطرة ومواجهة التحديات التي تفرضها البيئة الخارجية ،وكل هذا يسمح بفرز 
المؤسسات الفعالة من تلك التي تثقل كاهل الخزينة العمومية وتستنزف الأموال الباهظة دون عائد 

 استثماري .
، فمعظم معرفة واقع ثقافة المؤسسة في مرحلة الاستقلاليةبنا هذا إلى  على أن يؤدي      

المؤسسات المحولة إلى نظام الاستقلالية تعاني من تأخر في الوسائل القانونية اللازمة، وهو ما أسهم في 
الفصل بين ما كتب في النصوص وما هو موجود في الواقع، وبمعنى أخر أن هذه المؤسسات مازالت 

ى النضج والاحترافية للدخول في مرحلة اقتصادية جديدة، ومازال ينقصها الكثير من الثقافة تفتقد إل
 والوعي والتسيير العقلاني الرشيد .
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، 9110ففي دراسة ميدانية أجريت على إحدى المؤسسات خلال المرحلة الاستقلالية عام        
ن إداريين وتقنيين، وسرعة دوران المسؤولين توصل الباحث إلى نتائج أبرزها: أن عدم فعالية المسيرين م

بالمؤسسة، وعدم الاستقرار بالمنصب الواحد، وعدم فعالية التنظيمات الرسمية في مجال التحفيز لرفع 
لغاء الحوافز المادية والمعنوية للعمال والمسييرين وغيرها هي التي أدت إلى ضعف  الكفاءة والفعالية، وا 

 .203الأداء
علاوة على ذلك، شهد المناخ الاجتماعي التنظيمي الكثير من التوترات، أما علاقات العمال       

فتميزت بالفوضى والإضرابات وتعرضت بعض المؤسسات للتخريب، وبذلك لم تحقق الإصلاحات 
ول إن والتحولات الجديدة الآمال المرجوة وزادت حدة التسيير العشوائي لشؤون المؤسسة، وهنا يمكن الق

 المشكلة ليست اقتصادية بحته بقدر ما هي مشكلة ثقافة أو ذهنيات بالدرجة الأولى .
 مرحلة الخوصصة: .5

إن الانتقال إلى اقتصاد السوق القائم على إيديولوجية الفعالية والجدوى الاقتصادية أصبح         
اللازم لإحداث تجديد في يُمثل عند الجميع خاصة النخب الحاكمة وأصحاب القرار النمط الاقتصادي 

البيت الاقتصادي الداخلي، وتحقيق قفزة اقتصادية وتنموية نوعية تنسي الجزائر التراكمات السلبية 
للمراحل  التنموية السابقة، ورغم الاختلاف والمعارضة حول هذا التطلع الجديد في جهاز السلطة، إلا أنه 

 جي وكحتمية فرضتها الظروف الدولية . تم في الأخيرة اللجوء إلى الخوصصة كخيار استرات
وتمثل الخوصصة رؤية متكاملة ومنهج شامل لعلاج المشاكل الاقتصادية والاجتماعية           

دارة الاقتصاد الوطني بكفاءة عالية وفعالية أكبر يضمن نشر السلوك التنافسي، وعليه كان  للمجتمع، وا 
كل تأخير في عملية خوصصة القطاع العمومي سوف يكلف الاعتقاد السائد لدى جهاز الدولة مفاده أن 

الخزينة العمومية أموالا باهظة وخسائر فادحة، وسوف يؤدي ذلك إلى ضعف الفعالية وبالتالي تحطيم 
 دواليب الاقتصاد الوطني، خاصة وأن الاقتصاد العالمي يتجه نحو الرأسمالية.

لكفاءة الاقتصادية للمؤسسات، وزيادة القدرة وهدفت الخوصصة كخيار تنموي بديل إلى رفع ا       
التنافسية من خلال الاستغلال العقلاني للموارد والإمكانيات المتاحة، والإسهام في إحداث تنمية شاملة 
عن طريق توجيه إيرادات الدولة لإنشاء مرافق ومشاريع ذات منفعة عامة، وكل هذا يؤدي إلى تحسين 

 ع، وتحقيق الرفاه الاجتماعي.المستوى المعيشي لأفراد المجتم
إذن للخوصصة كما رأينا أهداف اقتصادية، واجتماعية، وحتى سياسية، لتحقيق رغبة الهيآت         

الدولية المتمثلة في الانسحاب التدريجي للدولة من المعترك الاقتصادي كخطوة أولى والتكفل بدور الدولة 
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ة بدلا من الدور التقليدي الاحتكاري  الذي كانت تقوم به منذ الجديد ألا وهو دور المنظم للحياة الاقتصادي
 .  »دور المسير والمالك«  مرحلة الاستقلال وهو

وعلى مستوى التوقعات، لم تحقق خوصصة المؤسسات العمومية النتائج المرجوة، بل طفت          
تلاسات، والتزوير، والغش في إلى السطح الكثير من المشاكل السلوكية المرضية كانتشار الرشاوى، والاخ

المعاملات اليومية والاجتماعية داخل المؤسسة، وفشلت المؤسسات في تحمل مسؤولياتها الاجتماعية 
وفي التزاماتها  مع الدولة والمجتمع، فضلا عن غياب العنصر البشري الكفيل بإدارة استثمارات الدولة 

 التي ابتعدت عن أصول إدارة الأعمال. 
قد لا تكفي خوصصة المؤسسات العمومية لتحسين الأداء، بل لابد أن تكون هناك و          

إصلاحات أخرى على المستوى الداخلي والخارجي للمؤسسة، كإصلاح الجانب القانوني، وتهيئة المناخ 
 المؤسسي، وتشجيع المبادرات الخاصة في إطار الشفافية والعدالة . 

ومن الناحية المنطقية، فإنه في مرحلة اقتصاد السوق والتوجه نحو الاندماج في الاقتصاد            
العالمي، تصبح المؤسسات الجزائرية التي تشتغل في قطاع الصناعة مطالبة بخلق ثقافة مؤسسية قوية 

عادة  قادرة على غزو الأسواق الخارجية، وهذا يتم من خلال إعادة تشكيل وقولبة ثقافة المؤسسة، وا 
هندسة الثقافة التسييرية، وتجديد القيم التنظيمية للوصول إلى الأهداف التنظيمية المسطرة، وتحسين 

 الصورة الاجتماعية للمؤسسة، وتعزيز العلاقات مع الشركاء أو الفاعلين الخارجيين.
ومن وجهة نظر اقتصادية بحتة فإن المسيرين في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية معرضون        

لفقدان المكانة في ساحة المنافسة إذا هم استغنوا عن توظيف المدخل الثقافي الذي  يرتكز على تحقيق 
المؤسسة وتفرض الانسجام التنظيمي و التكامل الداخلي، و ترصد كل التحولات الخارجية التي تحيط ب

عليها تحديات ورهانات ، كما أن مراقبة هذه التطورات الداخلية والخارجية يضمن و ينشر السلام 
 المؤسسي.

وفيما تتميز الوضعية الاقتصادية العالمية في الآونة الأخيرة بكثرة التحالفات الإستراتجية بين         
ه لا مجال للتهاون،  بل إن التوجه الاقتصادي القوى والمؤسسات الكبرى ذات التوجه التصنيعي، فإن

للجزائر وخدمة البروتوكولات والتعاملات الاقتصادية مع الشركاء الأجانب يفرض بدوره اليقظة و الحذر 
 من القوة الاقتصادية للشركات الأجنبية، لأنه لا مجال للرداءة ، كما أنه لا مجال للاستغناء عن الثقافة.
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 خـلاصـة:
لقد تبين لنا من خلال هذا الفصل أن استدامة النجاعة الاقتصادية، والتفوق المؤسسي،         

والتطوير المهني والتنظيمي، يستند إلى ديناميكية ثقافة المؤسسة من خلال تأصيل النزعة الجماعاتية 
يوية، وتجويد للفئات السوسيومهنية، وتجديد قيم تنظيمية، وأنماط سلوك تتصف بالمرونة والعقلانية والح

 الممارسات التنظيمية داخل الفضاء الإنتاجي.
نشاء         ولأن الاهتمام بمجال الثقافة يساعد على دمج الموارد الداخلية والخارجية للمؤسسة، وا 

علاقات متوازنة بما ينمي الثقة بالنفس، ويقلص الحواجز التراتبية ويُدعم النسيج التنظيمي، فإنه من 
اتية تصبح المؤسسة في أحسن وضعية للتخلص من الإخفاقات، وذلك باستثمار الثقافة الناحية البراغم

وجعلها أداة إستراتجية لكسب الرهانات وتفادي كل الاحتمالات غير المتوقعة ، وبهذا المعنى يمكن 
ضفاء نوع من الديناميكية التنظيمية، وضخ  الحديث عن إنشاء وحدات جديدة وتوسيع حجم المؤسسة، وا 

 القرية العالمية .اء جديدة للمؤسسة، وهو ما تطمح إليه المنظمات المعاصرة في زمن دم
إن التحدي الذي تواجهه المؤسسات الاقتصادية في عالم الأعمال لا يكمن في التركيز على       

تُدّعم  الجوانب التقنية والفنية والتسييرية، بقدر ما يرتكز على الاستناد إلى ثقافة مؤسسية قوية وفعالة
العقلانية وتحقق المردودية، وهذا المكون الثقافي هو أحد الظواهر السلوكية الهامة والضرورية في 

 الاقتصاديات المعاصرة، وبدونه تتعرض الكيانات التنظيمية إلى اختلالات كبيرة ومشاكل تنظيمية .
ة في الانتقال بالقطاع كما اتضح لنا في هذا الفصل إن فشل الإصلاحات الاقتصادية السابق       

العام إلى تحقيق الفعالية الاقتصادية والاجتماعية دفع بالسلطة إلى تبني التوجه الاقتصادي الليبرالي 
القائم على منطق المنافسة الحرة، وبذلك انتقلت الجزائر إلى نموذج مضاد، وأحدثت قطيعة مع السياسة 

قفزة نوعية في السياسة الاقتصادية الجزائرية إلا أن الاقتصادية السابقة، ورغم هذا التحول الذي يعد 
جراءات تنشيطها باءت بالفشل، ويمكن  الجهود الرامية إلى بعث المؤسسات العمومية التابعة للدولة وا 

 إيعاز ذلك إلى العديد من العوامل أبرزها تجاهل العامل الثقافي داخل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.
ل إن العامل الجزائري بذهنيته التي اكتسبها عبر تواجده بمؤسسات القطاع العام ويمكن القو         

سَيُشكل تحديًا صعبًا لأجهزة إدارة المؤسسات الاقتصادية الخاصة، لأنه تربى في ظل ثقافة ريعية لا 
جتماعية تراعي قيم الانجاز والالتزام، وهذا التحدي الثقافي سيقحم المؤسسات الاقتصادية والتكوينات الا

 في رهان حقيقي أين تتصادم الثقافة الربحية مع الثقافة الاجتماعية .   

وبعد عرض أهم المقاربات التنظيمية والتراث السوسيولوجي، نحاول أن نربط الجانب النظري بالجانب 
مقاربة البعد  العضوي الميداني، حتى يكون البحث متكاملا منهجيا ومتساندا وظيفيا، ففيما يخص 

فتفيد الدراسة في معرفة وتشخيص التأثيرات الداخلية والخارجية على محيط المؤسسة، خصوصا  نسقيال
في ظل المنافسة الشديدة التي يشهدها قطاع المشروبات الغازية، كما تفيدنا في معرفة كيفية تشكل ثقافة 
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ستمر، في حين المؤسسة داخل مؤسستي صرموك ومامي للمشروبات الغازية في ظل سياق التغيير الم
في دراسة وتحليل السلوكات الإنسانية في المؤسسة الصناعية الخاصة،  ميشال كروزيهتفيدنا مقاربة 

لذلك سيكون تركيزنا في كل مرة منصب على تحديد علاقات العمل بين الفاعلين انطلاقا من ذاتية هؤلاء 
معرفة علاقات السلطة الأفراد، بهدف اكتشاف النسق الصناعي الخاص وضغوطاته، وبالتالي 

مهنية، كما تفيدنا هذه المقاربة في طبيعة  -والهيراركية، وهامش الحرية للتصرف لدى الفئات السوسيو
 النظر للموارد البشرية وكيف تصقل الثقافة السائدة العناصر البشرية للحصول على هوية تنظيمية .

لدى الفئات المهنية داخل المؤسسة، في تشخيص الهوية  مقاربة رونو  سان سوليوفي حين تفيدنا 
فتفيد الدراسة في معرفة مدى قوة  مقاربة وليام أوشي،وذلك من خلال تفكيك البنية الداخلية الثقافية، أما 

الدراسة في  مقاربة إدجار شينثقافة المؤسسة ومدى تغلغلها وتجذرها في الأوساط المهنية، في حين تفيد 
عرفة تمثّلات وقيم المسيرين، وعمال الصيانة والتحكم، وعمال تشخيص ثقافة المؤسسة من خلال م

 التنفيذ، وتحليل الدور الوظيفي الذي تمارسه الثقافة على المستوى الداخلي والخارجي للمؤسسة.   

 
 
 
 
 
 
 

    
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



 

143 
 

 الفصـل الثالث: التغـييـر التنـظيـمي 
 تمهيـد.
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 .( كأسلوب للتغيير التنظيمي وشكل المؤسسة الجديد دور إعادة الهندسة )الهندرة .4
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 تمـهيـد:
حتميًا في عمل أصبح التغيير التنظيمي سمة مميزة في المنظمات المعاصرة، وأمرًا  لقد        

وسلوك المؤسسات الاقتصادية، حيث أنه يقدم فرصًا وحلولا مثلى في عالم يعّج بالتحديات والتهديدات 
التي فرضتها العولمة الاقتصادية، فالمنافسة الشديدة، وزمن عدم اليقين، وشيوع الاقتصاد المعرفي، 

ن صعب، الأمر الذي أدى إلى وتدفق التكنولوجيات الاتصالية الحديثة، وضعت المؤسسات في رها
اقتناع المسيرين بضرورة تبني التغيير التنظيمي كحتمية ضمن الوظائف الإدارية، وذلك بهدف مواجهة 

 . التغيرات البيئة المضطربة
إن المؤسسات السباقة إلى ترسيخ ثقافة التغيير والتطوير، وتبني البرامج التحديثية في طرق         

سات ناجحة ومتميزة عن غيرها من المؤسسات التي تنشط في القطاع نفسه ، عملية العمل؛ هي مؤس
ولأن العالم أصبح أشبه ما يكون بقرية عالمية صغيرة بفعل ثورة التكنولوجيا والاتصالات الحديثة، فإنه 

 أن تؤمن بمزايا التغيير التنظيمي وفوائده على -على اختلافها-أصبح لزامًا على المؤسسات الاقتصادية 
قتصادي للمؤسسة، وذلك من أجل زيادة أداء الموارد البشرية كميًا ونوعيًا،  المستوى الميكرو، والماكروا 

 وخلق حصانة ومناعة تنظيمية ضد كل التغيرات الخارجية .
ومن هذا المنطلق أصبح بقاء المؤسسات الاقتصادية وديمومتها، يعتمد بدرجة كبيرة على         

ادة فعاليتها، من خلال البحث عن تحقيق الأداء الأمثل والاندماج في حركية جرأتها وعزمها على زي
اللعبة الاقتصادية العالمية، مما اقتضى حقيقة مفادها أنه لا خيار أمام المؤسسات الاقتصادية إلا التغيير 

 التنظيمي، والتخلي عن ثقافة التغيير معناه الخسارة في عالم الأعمال التجارية . 
هذا الواقع والسياق الاقتصادي الذي يشهد صراعًا حادًا وقويًا بين المؤسسات الاقتصادية،  إن       

وما ينجر عنه من تداعيات مختلفة تؤثر على التنظيمات؛ سيجعل المؤسسة في مواجهة حاسمة ومفتوحة 
 مع تحديات البقاء والنمو والاستمرار. –على كل الاحتمالات  -

دارية ولذلك فإن صناعة          التغيير التنظيمي في وقتنا الراهن، تتطلب ذكاء أكبر، ومقدرة فنية وا 
فعالة، واستغلالًا أمثل للموارد المنظمية، من خلال رفد المؤسسة بأفكار ودماء جديدة، فضلا عن 
الاستجابة الفورية لمطالب الموارد البشرية،  كل هذا وغيره من المتطلبات الضرورية يساهم في خلق بيئة 
صحية قابلة للتغيير في المؤسسة، فقوة المشروع الحقيقية تكمن في قدرته على تدعيم مركزه التنافسي، 

 ومواجهة التحديات الاقتصادية والاجتماعية .    
ومنه سنتطرق في هذا الفصل إلى أهمية التغيير التنظيمي، ثم أسسه واستراتجياته، ليتم التركيز       

لمؤسسة بالتغيير التنظيمي وأهم مجالاته ومراحله، كما سنتطرق في هذا الفصل بعدها على دوافع وقيام ا
ودور القيادة الإدارية في  إلى تشخيص أهم الأسباب المؤدية إلى المقاومة الثقافية للتغيير التنظيمي،

ي عملية التغيير التنظيمي، وبعدها سنحاول التطرق إلى تغيير ثقافة المؤسسة، ومعرفة دور التكوين ف
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تجديد ثقافة المؤسسة، وخلق قابلية لإنجاح التغيير التنظيمي، وأخيرا دور إعادة الهندسة الإدارية كأسلوب 
 للتغيير التنظيمي وشكل المؤسسة الجديد .

 أولا: أهمية التغيير التنظيمي:
في عالم اليوم، أصبحت المؤسسات الاقتصادية تعمل في بيئة أكثر ديناميكية وأشد تعقيدا         

وتنوعا، وعلى درجة عالية من عدم التأكد، إذ أن  المحيط الخارجي، حضارة ما بعد الصناعة، المجتمع 
الابتكارات،  اجتماعية، تقنية، سرعة اقتصادية، المعاصر، التغير على مستوى المخططات: سياسية،

، كلها عوامل وشواغل أثرت في الساحة 204الأمل في مجتمع أحسن، تطّور العلوم الإنسانية والسلوكية
الاقتصادية الدولية، وأدت إلى الاهتمام والتركيز على التغيير التنظيمي بهدف تكييف المنظمات 

 الاقتصادية مع الظروف و الأوضاع المستجدة .
ر ظاهرة تنظيمية تخضع لها معظم المؤسسات الاقتصادية، حيث فرضت وتعد عملية التغيي       

التحولات الاقتصادية العالمية في جميع المجالات على المؤسسات أهمية تبني التجديد والتطوير بهدف 
البقاء والاستمرار، لذلك سيضل التغيير التنظيمي من أهم التحديات التي تواجه المؤسسات المعاصرة، 

 لبيئة التنافسية التي تتسم بالحركية وسرعة التغيير . بسبب طبيعة ا
إن الوفاء بتوقعات المستقبل المنظمي في ظل التحولات والتغيرات نحو اقتصاد السوق القائم         

على المنافسة الشديدة يبدو للوهلة الأولى عملية صعبة ومعقدة للغاية، لذلك تظهر أهمية الجهود الفردية 
ة التوازن داخل المؤسسة، و تعتبر هذه الممارسات التنظيمية التي تتأسس بواسطة والجماعية لإعاد

الفاعلين، والتي تطرح أطرًا فكرية جديدة تتماشى مع روح العصر، هي القادرة على أن تتعامل مع الواقع 
 المُتغير وتُهيئ المؤسسة للتفاعل المستمر مع كل تطور مستقبلي . 

قتصادية من خلال سياساتها التنظيمية وجهودها الإستراتجية إلى وتسعى المؤسسات الا        
تحسين قدراتها العملية لمواجهة المشاكل المطروحة، من خلال التوظيف الأمثل للمدخل البشري القادر 
رساء دعائم النجاح . إن إحداث تنمية تنظيمية وتطوير المؤسسة من حيث  على فك رموز العقبات وا 

لحصة السوقية؛ لا يتم فقط عن تكثيف استغلال المعطيات المادية والتكنولوجية الأداء والسمعة وا
نما يتم من خلال الاستثمار العقلاني في كل القيم ذات الاتجاه الإيجابي والمساندة  واللوجستيكية، وا 

 للتغيير والتطور .  
ن تجنبه، وهو أحد إن الاختلاف والتغيير من داخل المؤسسة وخارجها أمر محتوم ولا يمك        

نواتج التطور التنظيمي، وهذا يعني أن التغيير بظواهره وأسبابه يمكن أن يؤدي إلى اختلال في بناء 
المؤسسة وطريقة عملها، كما يمكن أن يؤدي إلى تعزيز جودة نشاطات المؤسسة وتقوية سمعتها، بين 

                                                             
204  -Marcel Laflamme : Dix approches pour humaniser et développer les organisations ,Geaton Norine ,2eme édition, 

Canada,1979,PP 15-16 . 
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على حسن قراءة المشهد الذي تشتغل السلب والإيجاب تظهر احترافية المؤسسة، فالأمر بسيط ، ويتوقف 
 فيه المؤسسة، سواء العناصر الداخلية أو الخارجية. 

 (Socio-économique)هذا ويتشكل محيط المؤسسة الخارجي من العوامل السوسيواقتصادية         
والمالية، والتي تؤثر عادة على مستقبل المؤسسة واستراتيجياتها ونذكر منها: العولمة الاقتصادية 

جماعات الضغط، النقابات، أطراف أصحاب المصلحة، وكل هذه العوامل تحتم على المؤسسات تبني 
برامج التغيير التنظيمي سعيًا منها للحفاظ على أرباحها التجارية، وعليه فالمؤسسات الاقتصادية مطالبة 

دخال  في ظل الواقع الراهن بتبني فلسفة جديدة تقوم على الاستغلال العقلاني الأمثل للموارد البشرية، وا 
تكنولوجيا الإعلام والاتصال لتحديث العمل التنظيمي، كذلك لابد من إعادة التفكير بشكل جذري في 
عادة هندستها بالاعتماد على إستراتيجية تغييرية   العمليات التنظيمية المختلفة التي تقوم في المؤسسة، وا 

 .205في التحسين المستمر للأداء كما تكمن أهمية التغيير داخل المنظمة
وتعتمد المؤسسات الاقتصادية على ما تمتلكه من خبرات تنظيمية لنشر ثقافة التغيير وترسيخه           

حيث أن المؤسسات مطالبة بإرضاء العميل والمستهلك من خلال  على نطاق واسع داخل أرجاء التنظيم،
 ة، وكسب ثقة الجمهور، وتسويق صورة ذهنية .وتقديم خدمات ذات نوعية عالي تجويد المنتجات،

إن طبيعة العمل في المؤسسات الاقتصادية سواء كانت عامة أو خاصة تتطلب جهدا تنظيميا        
 بتقديم خدمات ذات مواصفات عالية ا مطالبةأيضً  والإدارات العامة يستجيب لتطورات المحيط والمنافسة،

، على اعتبار أن 206ية عن تلك التي تقدمها إدارة القطاع الخاصولا تقل من حيث الجودة و سرعة التلب
 . مؤسسات القطاع الخاص تقوم على الجودة والمرونة وسرعة التغيير

لى إدارة فعالة تؤمن إن تحقيق شروط الجودة الشاملة والإتقان يحتاج إلى جهود تنظيمية كبيرة         ، وا 
نما تحتاج إلى  وهذه الغاية ليست، بقيمة النجاح الاقتصادي فعالية حكرًا على الجهاز الإداري فقط، وا 

 .الجماعات المهنية وعزمها على رفع التحدي، والوقوف ضد التهديدات الخارجية
وتقوم النظرة الاحترافية لعالم المؤسسة على التغيير التنظيمي، وهذا الأخير هو شرط مسبق        

مجال التنظيمي، النظرة الثاقبة لمجريات الواقع الخارجي تضمن لإحداث الحركية والفعالية اللازمة داخل ال
 القدرة على مسايرة التطورات البيئية المتلاحقة.

إن الاندماج في الواقع الاقتصادي والاجتماعي المعقد في عالم الأعمال  يفرض على        
لتطوير والتحسين المستمر المديرين إتباع أسلوب تغييري فعال وعقلاني، وأكثر من هذا جعل التغيير وا

 مهنية. -شعارًا لها، من خلال التركيز على الدور الديناميكي للفئات السوسيو

                                                             
 .299، ص2001القاهرةكتبة ابن سينا، م، المنظمات و التغيير بين المدير و الخبير : عبد الحكيم الخرامي-205
 .222،ص2995، منشورات دار دجلة، الأردن،الإدارة و اتجاهاتها المعاصرة، وظائف المدير : زيد منير عبوي -206
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والمؤسسات الحديثة تضع لواء التغيير في خدمة التوجهات الاستراتجية المستقبلية للمؤسسة،        
مكانياتها، ودون أن توفر العوامل المساعدة  فلا يعقل أن تقوم بعملية التغيير دون النظر إلى احتياجاتها وا 

 الطموحات والتوقعات التنظيمية.لنجاح التغيير التنظيمي، وتوفير هذه المتطلبات من شأنه أن يرفع حجم 
والتغيير التنظيمي ليس وصفة جاهزة يمكن استعمالها في أي وقت، والباحث يدرك جيدًا       

ولهذا مصاعب حساب تكاليف النجاح والفشل، فمعيار النجاح يبدأ بالتخطيط الاستراتجي وينتهي بالتقييم، 
لماضي والحاضر ومؤشرات المستقبل، وليس تغييرا يجب  أن يكون التغيير التنظيمي مخططا بعد قراءة ا

 . 207لمجرد التغيير
إن نشر الفكر التغييري الفعال داخل المؤسسة يقتضي وضوح الأهداف والغايات، حيث يبدأ         

وكيل التغيير بدراسة معمقة للفكر والسلوك الفردي وصولا إلى السلوك الجماعي والمؤسساتي ككل، ولعل 
 التنظيمي تبدأ من المنهج المطبق والوسائل المتاحة والأهداف المخطط لها.نجاعة التغيير 
إلى أهمية التغيير التنظيمي من خلال إسهامه   Soparnotوفي سياق مماثل ، فقد أشار           

في  إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة، أو في أي عنصر آخر من عناصر العمل التنظيمي 
وذلك لتحقيق انسجام أوضاع التنظيم وأساليب عمل الإدارة مع الأوضاع الجديدة في المناخ المحيط 

لخارجية واستحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية جديدة بالتنظيم، ليصبح هناك توافق مع البيئة ا
 . 208ليصبح التنظيم أكثر كفاءة وفعالية  

التغيير بالنسبة للمؤسسة ليس قضية ترف تنظيمي، كما أنه ليس مسألة ربح وخسارة، إنه          
مرهون بتعبير استراتجي مسألة حياة وموت للمؤسسة، وهو ما يعني أن مصير ومستقبل أي مؤسسة 

 بمدى قدرتها على تحقيق الانسجام الداخلي  والتكيف الخارجي. 
وما دامت المؤسسة في صراع مع التحديات الاقتصادية والبيئية، فإنه لا مجال للوقوع في           

الإخفاقات الداخلية المتوالية التي تؤدي إلى إضعاف القدرة المؤسسية، وبالتالي عوضًا من أن تغزو 
طوار المستقبل وتقتحم الساحة التجارية، تصبح سائرة بخطى ثابتة نحو الخلف، وهذه حالة المؤسسة أ

المؤسسات الضعيفة، من جهة أخرى إذا شاعت وتكررت الأخطاء فسوف يتراجع الدور الوظيفي 
للمؤسسة على الصعيد الاقتصادي والاجتماعي، وربما تفقد العديد من الامتيازات مثل: الحصة السوقية، 

صورة الذهنية، المهارات البشرية، الجودة الإنتاجية، القدرة التفاوضية... ولهذا فإن المؤسسات الناجحة ال
تصمم قدراتها التعليمية، ولا تعتمد على الصدف وما قد تواجهه من تجارب ومواقف جديدة، سواء في 

                                                             
 .625،ص2999، ، مكتبة أنجلو المصرية، القاهرة، مصرإدارة السلوك التنظيمي، رؤية معاصرة  :أحمد السيد مصطفى-207

رأسمال البشري في إدارة التغيير المنظمي ،دراسة تحليلية لأراء عينة من أعضاء مجالس الكليات في تأثير : وآخرونمؤيد الساعدي  -208 
،سنة  2،العدد  22،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة القادسية ،العراق ،المجلد  مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية جامعة كربلاء ،

 . 62،ص  2920
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للتعلم الثقافي، حيث  محيطها الداخلي أو الخارجي، ومن خلال هذه القدرات تتحول إلى منظمات قابلة
إلى أن  التعلم التنظيمي عملية ديناميكية تعتمد على المعرفة التي تتحرك   Jerez-Gomez et alأشار

 . 209في  مخالف مستويات العمل من الفرد إلى المستوى الجماعي إلى المستوى التنظيمي
أما على الصعيد الشخصي، فقد يساهم التغيير التنظيمي بإحداث حراك مهني من خلال         

اكتساب المعرفة و الخبرات الجديدة، و يوفر إطارًا لتثمين الكفاءات الفردية و الجماعية، ويؤدي إلى 
بقى محفوفًا إضفاء توجهات إيجابية نحو العمل الذي هو مصدر الربح و الإنتاج، و رغم أن التغيير ي

فإنه يعود بإيجابيات عددية على  ،اف من التغيير بسبب  جهل المجهولبالمخاطر نتيجة أن العامل يخ
 .الكوادر العاملة داخل المؤسسة

من الطبيعي أن تختلف نظرة ومواقف الأفراد نحو التحول التنظيمي، فهناك من يرى بأنه         
المهني، وهناك من يرى أنه تهديدًا مباشرًا لمستقبله الوظيفي،  خطوة ايجابية للارتقاء الوظيفي وللمسار

 بين التأييد والمقاومة تقع المسؤولية على الجهاز التنظيمي لإدارة المقاومة الثقافية وغرس التفاؤل.
البداية تكون بتعديل الاتجاهات السلبية، وتحقيق الوئام أو السلام الداخلي، وعلى الرغم من         
لة صعبة ومعقدة، إلا أنه العامل الموضوعي لتعبيد طريق التغيير التنظيمي ونشره على نطاق أنه مسأ
وتتضمن عملية التغيير على المستوى الفردي تغييرًا في الموافق، والسلوكات والمهارات أو أداء واسع، 

ة ضمن الاتصال والتحفيز والقيادنظم العاملين في المنظمة، تتضمن عمليات تمركز العاملين، 
جديدة  وخبرات مجموعات، هذه البذرة قد تستلزم تغيير كيفية حل المشاكل وطريقة تعلم العاملين لمهارات

 .210و كيفية إدراك العاملين و إدراك الموظفين و المنظمات التي يعملون فيها
 ثانيا: أسس و استراتيجيات التغيير التنظيمي:

 :أسس عملية التغيير-1
نما هو الدهاء في التغيير التنظي        مي ليس مجموعة استبدالية مبنية على الإغواء والإكراه، وا 

إدخال متغيرات جديدة تنظيمية ومادية وتقنية، علاوة على ذلك، ليس هناك نموذج واحد موّحد في إحداث 
 مبادرات التغيير، يمكن لمديري إدارة التغيير تحقيق النجاح من خلال استخدام مجموعة واسعة ومتنوعة

 من الطرق والكيفيات التي تحقق الفعالية الأداتية . 
المؤسسات التي وصلت مرحلة الانهيار والتدهور التنظيمي، بسبب تشبع السوق، أو ضعف         

جودة المنتوج، أو حالات اللّا استقرار الداخلي المفرط التي تحول دون الإبداع والابتكار؛ قد تحتاج إلى 

                                                             

،رسالة لنيل شهادة الدكتوراه علوم  القيادة الإستراتجية على التشارك في المعرفة ،دراسة حالة مجموعة فنادق جزائريةأثر  : أقطي جوهرة -209 
 222،ص  2926-2920في العلوم الاقتصادية ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة محمد خيضر ،بسكرة ،الجزائر ،

 .،غير منشورة 
 .261، مرجع سبق ذكره، ص التغيير المنظمي و أثره في خلق الصراع المنظمي: صالح ، علي عبد الستار الحافظسرمدغانم  -210



 

149 
 

ض أجزائها الداخلية، هذا التغيير الذي يحدث بفضل سواعد القوى التشغيلية تغيير جذري أو نسبي لبع
سيكون فرصة لإعادة بعث روح المؤسسة من جديد، وسينشر روح التعاون والمبادرة والمخاطرة التي 
افتقدتها المؤسسة قبل حدوث الأزمة، ومن هنا فصاعدا سيعمل المشاركون في المشروع التنظيمي بعزم 

جهة تحديات التغيرات المطلوبة، وسيتواصلون مع قلق التقلبات الخارجية بمنهجية صارمة وجدية لموا
 ومرونة عالية وكفاءة متخصصة . 

لم تعد إستراتجية التجاهل أو إدانة الممارسة بعد كل هذا فعّالة، توّحد المجموعات المهنية        
الجديد والمخطط أمر ضروري لتجنب إكراهات البيئة الخارجية وروتينية  داخل المؤسسة نحو المشروع

الحياة المهنية، كما أن فتح باب الخسارة يبدأ من إظهار العدّاء لكل ما هو رمز للتغيير، وهذا هو الثمن 
 أو عربون الخسارة التنظيمية.  

عقدة وسريعة التغيير، ويمكن القول أن المؤسسات في عالم الأعمال تعمل في ظل ظروف م       
ولا يمكن إغفال هذا الواقع، بل يقتضي الأمر متابعته باستمرار والوقوف على المستجدات، كما يجب 
بلورة رؤية تنظيمية محكمة تدعم المبادرات الجديدة في المؤسسة، والتركيز أثناء التغيير على المتأثرين 

تعطي الموارد البشرية مختلف التعليمات الصارمة  والمؤثرين، وتدعيم المشروع التغييري بمخططات عملية
 لإنجاح العملية، ودون صعوبات تذكر .       

إن تصميم التغيير وتنفيذه ومتابعته من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية المرجوة يتطلب        
غيير في بيئة ممارسة إدارية فعالة وديناميكية كونها الفئة المسؤولة على خلق ونشر ومتابعة ثقافة الت

الأعمال،  محاولة تلّمس المشكلات التي تحول دون تحقيقه على أرض الواقع، ولهذا يتفق معظم 
 الباحثين في الفكر التنظيمي على أن هناك أسسًا محددة يرتكز عليها التغيير داخل المنظمة. 

مهنية  -سيوإن إنجاح هذه الظاهرة التنظيمية يتوقف على مدى نضج وعي الفئات السو         
واستجابتها و تفاعلها مع الخطط الجديدة،  وكون الهدف الرئيسي للتغيير هو الانتقال من وضعية إلى 

يتعين على الطاقم فوزيادة مستوى الأداء الكلي و تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة،  211وضعية أحسن
 تغيير .الإداري إيجاد الظروف الملائمة للنجاح والتنفيذ السليم لقرارات ال

وفي بعض الأحيان تشهد المؤسسة حالة من اللا استقرار الناجم عن بعض النقائص الفنية        
والتقنية، وربما تلجأ إلى طلب الاستشارة من مكاتب الخبرة والمتخصصين في المجال، ودون الالتفات إلى 

وربما تنجح وربما لا تنجح  الداخل بكل تناقضاته وسلبياته، فتعمد إلى تطبيق الوصفات الممنوحة لها،
 لعدة أسباب.  

                                                             
أثر التنظيم الإداري على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، دراسة تطبيقية لبعض المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  :شاوي صباح -211

-سطيف–كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة فرحات عباس ، في العلوم الاقتصادية  ماجستير، مذكرة بولاية سطيف
 .، غير منشورة202،ص2990-2929
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فالأمر ليس هينًا كما يتصوره البعض، وهناك مراحل مهمة جدًا يجب إتباعها لتفعيل التحول        
ففي المرحلة الأولى يتم إعلام كل الأطراف المعنية بضرورة التغيير التنظيمي وأهميته القصوى و  الجديد،

شعارها بأنها جزء لا يتجزأ من عوائده المادية والمعنوية، لاس تمالة وكسب القوى الاجتماعية وتمكينها وا 
ا من الناحية العملية، إذ يُجّنب المؤسسة الصراع التنظيمي،وكل مظاهر المؤسسة، وهو أمر ضروري جدً 

 .النزاع الداخلي الذي يشكل صعوبة في التعايش والعمل في سلام اجتماعي داخل المؤسسة
ف هي أصعب مشكلة تواجه عملية التغيير التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية، مشكلة الخو        

ويرجع ذلك إلى مقاومة التغيير لعدم استجابة ثقافة المؤسسة والأفراد الحالية  مع  الثقافة الجديدة، لذلك 
ونشره يجب على المؤسسات إدارة مقاومة التغيير من خلال توظيف آليات عملية تسمح لها بقبول التغيير 

 لدى كل الشرائح الاجتماعية.
فضلا عن ذلك، ولتعزيز فرص النجاح التغييري، يتطلب الأمر نقطة مهمة تتعلق بمسألة        

المشاركة العمالية، وقد بينت العديد من الدراسات الميدانية أهمية المشاركة الجماعية لإنجاح المبادرة 
ينبغي توفير جميع المعلومات عن التغيير، مجاله،  وحتى تكون المشاركة جدية التنظيمية الجديدة،

 .212أسبابه، و كيف يتم، آثاره، و من يشرف على تنفيذه
هذا وتساعد القوة الإعلامية والاتصالية للمؤسسة على تذليل الصعوبات الميدانية والتصدي         

نجاح كل الخطط للمفاجآت غير السارة، والضارة بالمنظمة، ومنه يصبح الإعلام وسيلة للدعم  التنظيمي وا 
والمبادرات التنظيمية و التجديدية، و هذه هي حالة الأنظمة المفتوحة التي تحسن قراءة المشهد الخارجي 

والتجديد والتطوير التنظيمي وعليه يمكن  في دنيا الأعمال ، والقادرة على التحكم في ميكانيزمات التغيير
حليلات عن نوع التطوير و أهدافه وخطته الزمنية و ميزانيته و توفير أكبر قدر ممكن من المعلومات والت

 .213مزاياه
عملية التغيير هو شرط مسبق لأي عملية تغييرية تنظيمية، وكونه يسمح  شرح أهدافإن         

فإنه بالمقابل عنوان لتطوير  ،اليتها التنظيميةلمنظمات الأعمال بزيادة حصتها الإنتاجية والربحية و فع
 .الموارد البشرية والحركية المهنيةوتثمين 

وعلى المستوى السيكولوجي يشعر الأفراد بالأمان النفسي والراحة منى تم إعلامهم، فتضمحل          
مواقفهم السلبية والرافضة، وتتقوى لديهم النزعة والدافعية نحو الانجاز، ويمكن تفسير ذلك ببساطة لأنهم 

  خدماتها.  شعروا بأنهم جزأ هام من المؤسسة، وعناصر فاعلة لا يمكن الاستغناء عن 
علاوة على ذلك فإن إعلام المعنيين بالتغيير من شأنه أن يؤدي إلى القبول الجماعي و التضامن       

، وينمي الاستعداد النفسي للارتماء في أحضان التغيير، ولهذا يمكن الإنساني داخل المشروع الصناعي
                                                             

 .22،ص2994،دار المناهج ،عمان، دارةالتنظيم و الإ مبادئ: محمد الصيرفي -212
 .54،ص2995مصر،  الجامعية،الدار  ،التغييرتطوير المنظمات، الدليل العلمي لإعادة الهيكلة و التميز الإداري و إدارة : أحمد ماهر -213



 

151 
 

نما تتولد من النظرة والقيمة القول أن القناعة العمالية لا تتولد بقرارات ارتجالية أو بتعس ف تنظيمي، وا 
 الممنوحة للعناصر البشرية.

إذن حتمية التغيير تفرض نفسها على المديرين وعلى جميع المؤسسات الاقتصادية كخيار للبقاء         
والاستمرار، وتحولت هذه العملية ) التغيير( من حدث غير طبيعي في الوقت السابق إلى مطلب 

 نظيمي دائم الحضور في عالم المؤسسة.   ضروري وشعار ت
ولأن عملية التغيير شكلت الحدث الاستثنائي في الخطابات التنظيمية المعاصرة، فلأنها منبع        

التغيير في المنظمة يؤدي إلى  ن الفاعلية، وذلك لأو والحفاظ على الحيوية  التطور التقدمي للمؤسسة،
و التحسين، كما يحارب روح الكسل و اللامبالاة و السلبية و يكسر التجديد و الحيوية و يشجع الإبداع 

 .214الروتين في المنظمة
كل الكوادر في الخطط التغييرية من  الجماعية بإشراكأما الأساس الثاني في عملية التغيير فهو         

في بعض الأحيان و  ستجابة بالشكل الصحيح،الاأجل التقليل من كل المحاولات المضادة، لكي يتم تقبله و 
تتولد المشكلات الناجمة عن عدم استعداد العاملين لقبوله، وقد تنمو الأفعال المعادية للتغيير إذا لم 
تتدخل الإدارة لتسوية الوضع، صحيح أن مقاومة التغيير هي أمر طبيعي وحتمي مثلما التغيير أمر 

الإدارة التبسيطية إلى عملية التغيير وكأن حتمي، ولا يمكن تجنبه، لكن المشكلة العميقة تتمثل في نظرة  
 المسألة مقبولة ضمنيا من طرف العاملين وهذه أكبر مغالطة تنظيمية.

 سافري ولوكسوفي هذا الصدد  يشير  وتسمح التعبئة البشرية في تحقيق المساندة الطوعية      
(Savery and Luks ( التأثير الإيجابي للتمكين في احترام العامل لذاته و قدراته،و أنه يمنح العاملين  إلى

مما يؤدي إلى زيادة إنتاجيتهم، كما يمكن  إحساسا واضحا عن ما يقدموه من مساهمات لمنظماتهم،
 .215التمكين أداة لتقوية القدرة على التغيير التنظيمياعتبار 
تمكين الموارد البشرية يتم من خلال تطوير قدراتهم الشخصية، والعمل على استثمار خبراتهم        

ومهاراتهم العملية ، ووضع استراتجية لتأهيل الموارد البشرية القادرة على تقديم يد المساعدة للمؤسسة، 
 لى اختلافها.ومواجهة الصعوبات ع

                                                             
العاطفي : علاقة القيم الفردية و اتساقها مع كل من القيم التنظيمية و الجماعية و الإشراف بالإلزام التنظيمي بأبعاده الثلاثة: مراد نعومي -214

،أطروحة دكتوراه في علم النفس العمل و التنظيم، معهد علم النفس و علوم التربية و  دراسة حالة شركة سوناطراك:و المستمر و المعياري 
 .242،ص2995الأرطوفونيا، جامعة الجزائر،

 .40جع سبق ذكره،ص،مر أثر التمكين الإداري في تعززي خاصية الثقة بين العاملين: جار الله الخشالي و آخرون -215
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إن مساهمة العامل بآرائه وأفكاره وقيّمه سيؤدي إلى تحسين مناخ العمل داخل المؤسسة،          
وبالتالي لا يمكن تصور نجاح أي مؤسسة وتحقيق أهدافها المنشودة بدون الاستخدام الفعال للمشاركة، 

 . 216لأعمالوالتي تتطلب التطوير المستمر بما يتماشى ومتغيرات البيئة الداخلية والخارجية لمنظمات ا
ونشير هنا إلى أن المورد البشري يظل عماد كل مبادرة نحو التغيير والتحسين داخل المؤسسة،         

وعليه فإن العناية الكافية بهذا المورد ووضع استراتجية خاصة به لتنميته وتطويره أصبحت في الآونة 
 ارية. الأخيرة من بين الانشغالات الكبرى التي تطرح في المناقشات الإد

لقد أثبتت العديد من الدراسات الميدانية والتجارب أن الذهنية التشاركية أو الفعل الجماعي مفيد          
وبالتالي فإن إشراك العاملين في عملية التغيير والتحسين أصبحت مبدأ راسخًا في تقنيات  ا للمؤسسة،جدً 

 التسيير المعاصر.
لتقليدي الذي يقصي المعادلة البشرية في التنظيم، كما لم يعد لم يعد هناك مكان للتسيير ا          

للقرارات الفردية التي يتخذها صاحب المؤسسة أو المدير مكان في لغة التسيير، فقد تغيرت نماذج العمل 
والهياكل الصناعية، وتطورت قواعد اللعبة التجارية، الأمر الذي أدى إلى القيام بالدراسات العلمية 

وغيرهم، إن  كوش وفرانش ليرت ليفنمثل الدراسات التي قام بها   بل أمام قادة المؤسسات،لتوضيح الس
المناقشة الجماعية لأي قرار تغيير مهما كان له مفعولا ايجابيا، يؤدي إلى الرضا وقبول فكرة التغيير، 

 . 217 القرار تم بمشاركة المعني بالأمرويمكن تجاوز المقاومة، ذلك لأن 
وتصحيح كل الأخطاء التنظيمية المرتكبة، ومساعدة المؤسسة على  المتابعة و التقويم،يرًا، وأخ         

حل مشاكلها التي تواجهها، من خلال تزويدها بالمعلومات المرتدة) التغذية العكسية(عن عمليات التغيير 
 و نتائجها المختلفة.

هرة تنظيمية ترمي إلى بناء واقع جديد وعموما يمكن القول أن عملية التغيير التنظيمي هي ظا        
مع الجهات الفاعلة، فتسعى المؤسسة لإقامة جسور التواصل مع الغير، ومحاولة التعرف على الظروف 
المواتية للبناء، وهذه العملية ستحدد المسألة الخارجية الداخلية من خلال التركيز على الحصول على 

ماعية للمؤسسة، وتطوير الاعترافات الاجتماعية الداخلية، المعلومات الجديدة، وتحسين الصورة الاجت
 والشكل التالي يوضح أسس عملية التغيير التنظيمي :

 

                                                             

،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرإشكالية القيادة وارتباطاتها بالشخصية ، : عثمان حسن عثمان  -216 
 . 260، ص  2992، 2وعلوم التسيير ،جامعة فرحات عباس سطيف ،الجزائر ،عدد 

أطروحة  التكيف،-اللغة العربية كتغيير تنظيمي داخل المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،المقاومةدراسة تعميم استعمال : كربوش رمضان -217 
،ص 2990والاجتماعية، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر،  الإنسانيةلوم عمقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم النفس العمل والتنظيم، كلية ال

 .، غير منشورة22
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 يوضح أسس عملية التغيير التنظيمي. (:4الشكل رقم :)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 إعداد شخصي. :المصدر

يمثل هذا الشكل أسس عملية التغيير التنظيمي، وكونه مهمة إدارية بحتة فإنه يحتاج إلى طواقم فنية 
وخبراء استشاريين وموارد بشرية قابلة للتغيير، وهذا من أجل تحقيق التكيف مع الأوضاع الخارجية 

البيئية ،ومن أجل إنجاح عملية التغيير فإن الأمر يتطلب توفير وسيلة الإعلام والاتصال، والمستجدات 
ذا توفرت هذه الأسس فإن عملية  والقيام بتوضيح مكاسب التغيير وتبديد المخاوف من المجهول، وا 

 التغيير التنظيمي ستعرف النجاح أثناء إدخاله للمؤسسة .
 استراتيجيات التغيير التنظيمي :-4

لإحداث التغيير في منظمات الأعمال وضمان نجاح جهود التغيير، فإنه يمكن استخدام استراتيجيات 
معينة لرسم النجاح، ولهذا حاول العديد من الكتاب في مجال التطوير التنظيمي تحديد استراتيجيات 

ات المختلفة ومداخل لتحقيق تخطيط فعال و ديناميكي يستجيب لمعطيات الواقع، ومن بين الاستراتيجي
 :و هي  Chri and Bennayنقترح ثلاث استراتيجيات لكل من 

  تقوم على افتراضات أهمها أن فشل التغيير التنظيمي ينم على الجهل : الإستراتيجية العقلانية
والخرافة، وبالتالي فهي تنظر للتعليم والبحوث العلمية والدراسات على أنها العامل المحدد لنجاح التغيير، 

 إدارة المؤسسة 

 
 
 
 
 
 
 

          التغيير التنظيمي

 ؟لماذا   ؟كيف  ؟من

طاقم التغيير التنظيمي "فريق  -
 إداري"

 الفئات السوسيومهنية  التنفيذية -
 استشاريينخبراء  -

 التكييف -
 التصدي للمنافسة -

إعادة الهيكلية و الهندسة -
  المنظمية

 و التشخيص و الشرحلإعلام  -
 -المشاركة الجماعية

 المتابعة و التقويم-
 

عادة إلهيكلية و إلهندسة إلمنظمية-  إ 

 نجاح عملية التغيير التنظيمي 
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لذلك تقوم المنظمات بتصميم برامج تدريبية ترتكز بشكل رئيسي  معرفة العلمية فالتعليم وسيلة لنشر ال
 218على تزويد المتدربين بالمعلومات حول برامج التغيير.

قد  التغيير التنظيميمبادرات  أن المتعلقة بهذا المجال الميدانية العديد من الدراسات وقد أظهرت        
التي تعطي معنى  وهوية خاصة للتنظيم، كما يفشل  القديمة التنظيمية الهويات الإبقاء على بسبب تفشل
ولذلك فإن الرهان يتمثل في تصميم  ،219بسبب الشعور بالتهديد من قبل الموظفين الاجتماعيين أيضا

 .إستراتجية تقوم على الفهم المعمق للسلوك الإنساني، والاعتماد على ثقافة تكوينية مستمرة 
  :وتقوم على افتراض مؤداه أن حجر الأساس في تعثر  إستراتيجية التثقيف و التوعية الموجهة

وفشل برامج التغيير هو عدم إقناع الأشخاص أو المنظمات بجدوى و ضرورة التغيير؛ ربما لأسباب 
شخصية أو جماعية أو اقتصادية، فقد يكون التغيير التنظيمي تهديداً لمصالح بعض الأشخاص، أو 

داتهم، ومن ثم فإنهم يقاومونه ولا يقبلونه، وفي هذه الحالة تتضارب مبادرات التغيير مع قيمهم ومعتق
يحاول القائد الذي يرغب في إحداث التغيير أن يتغلب على هذه المقاومة عن طريق التوعية والتثقيف 
زالة المخاوف، وتنمية الولاء للتغيير المعنوي المراد إحداثه، بحيث يصبح الناس قابلين للتغيير وراغبين  وا 

 . 220من أن يكونوا رافضين ومقاومين له فيه بدلا

ولهذا يجب أن يبنى التغيير داخل المنظمة الاقتصادية وفق رؤية واضحة وشفافة، والقائد معني      
بتذليل الحالات الغامضة أو حالات اللّا استقرار الداخلي المفرط، كما يمكن لمديري إدارة التغيير 

 كتيكية متنوعة التي تحقق النجاح الأداتي. التنظيمي النجاح من خلال استخدام خطط ت
وبناء على هذا، يمكن القول أن السلوك الإنساني والأفعال البشرية الاجتماعية المتأثرة بالإطار        
ثقافي هي المتحكمة فعليا في فعالية التغيير التنظيمي، وتصبح المهمة الملقاة على قائد  -السوسيو

الثقافية والقيمية والأخلاقية للفرد عن طريق التوعية، والتثقيف التغيير هي تعديل الاتجاهات 
Acculturation  و تبديد الشكوك و إزالة المخاوف بحيث يصبح الأفراد راغبين في تبني برامج  تنظيمية

 جديدة.

                                                             
  .22،صمرجع سبق ذكره ، الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةدور : لحسن هدار -218

219- Djabi Mélia et Chanlat Jean-François, « L'identification à l'organisation en contexte de changement » Le cas de la 

SNCF, Revue française de gestion, V o l 1 , N° 238, 2014  p. 32 

راء عينة من المديرين في شركة واسط تأثير أنماط القيادة في استراتجيات التغيير التنظيمي، دراسة استطلاعية لآ: دجلة مهدي محمود -220 
، ص 2926، 22العراق، العدد جامعة واسط، ، كلية الإدارة والاقتصاد،والإداريةمجلة الكوت للعلوم الاقتصادية العامة لصناعات النسيجية، 

22. 
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  بعد عجز الاستراتيجيات السابقة و فشلها في بلورة أهداف واقعية إستراتيجية القوة القسرية :
أو القمعية ، حيث يتم تنفيذ التغيير بالقوة  العليا العقابية ناالأ يها التغيير التنظيمي ، تظهر قيمة يستند إل

و الإكراه و التغلب على كل المقاومات السلوكية الرافضة للتغيير، ولاشك أن أساليب القوة التنظيمية 
، والإعجاب بالولاء «سحر الطاعة  »داخل المجال المؤسسي قادرة في بعض الأحيان على توليد 

التنظيمي، وفي هذه الحالة تتعامل المؤسسة مع العمال؛ لا كأجسام مساعدة لجسم المؤسسة ولا ككائنات 
نما تتعامل معهم  ونحن نعلم أن هذه الخاصية هي صفة المجتمع الاقتصادي  ككائنات للتلاعب،بشرية؛ وا 

و المؤسسات البورجوازية وتطورها، والمؤسسة تنظر الرأسمالي، الأنا العقابية واحدة من القيم الأصيلة لنم
إلى المخالفات التنظيمية كجريمة داخلية تجني الموت البطيء والفشل التنظيمي، وربما تدفع المؤسسة 
نحو الظلام ومستقبل مجهول، وتكون النتيجة في هذه الحالة حصول الهزيمة الاقتصادية في عصر 

 الريادة المؤسساتية.

 قيام المؤسسة بالتغيير التنظيمي :ثالثا: دوافع 
تعد عملية التغيير التنظيمي أحد القضايا التي تشغل المؤسسات الاقتصادية في الوقت الراهن، ذلك أنه يتم       

اقتصادي المتقلب فتح  -في ظل ظروف بيئية تتسم بالديناميكية وسرعة التغيير والتطور، فهذا المحيط السوسيو
ت، وهنا تصبح المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية في رهان صعب ومستقبل مجهول، المجال لكل الاحتمالا

دارة التغيير التنظيمي، كما نحاول  وسنحاول من خلال هذه الدراسة تشخيص رمزية الثقافة وقدرتها على إحداث وا 
سهم في تدعيم تقديم بعض الاقتراحات التي من نشأتها أن ترسي أسس ثقافة مؤسسية قوية ومرنة يمكن أن ت

 .النجاح والتميز التنظيمي
تواجه إدارة الأعمال بعض الصعوبات في مجال تحقيق التنسيق الداخلي من جهة، والتكيف مع و       

الأوضاع الخارجية من جهة أخرى، التغيير التنظيمي يولد خطاب التفاعلات المستعملة لفهم التفاصيل 
سواء الفردية أو الجماعيةو عادة ما يكون الأفراد على استعداد لتغيير الداخلية المتعلقة بالكفاءات البشرية 

فالمشاركة الواسعة المبنية على  ، 221مهاراتهم لصالح التغيير التنظيمي عندما يكون لديهم تقاسم للمعرفة
وأكثر من ذلك يتحقق الوئام الداخلي للمؤسسة في الثقة مهمة جدًا لتوليد العاطفة الجماعية العضوية، 

ظل توفر معلومات مسبقة عن كل المبادرات التغييرية، لذلك يعتبر تقاسم المعرفة شرطًا موضوعيًا لنجاح 
 الإستراتجية التنظيمية . 

سيكون على المنظمات الاقتصادية في الغد المنظور ضغوطا استراتجية  بأنه  Livittويجزم     
سيكون لسرعة ودقة استجابة المنظمات للتغييرات البيئية النصيب الأوفر في تحديد نجاح المنظمة  وبأنه 

                                                             
221-Ben Abdallah Lotfi et Ben Ammar Mamlouk Zieneb : Changement Organisationnel et Evolution des Compétences : 

Cas des Entreprise Industrielles Tunisiennes, La Revue De Gestion, Vol 4, N0 226-227, 2007, P137. 
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ن كان هناك صعوبات  فمعيار البقاء والاستمرارية يتحدد وفق التغيير الابتكاري، ،222واستمراريتها حتى وا 
حداث المبادرات  ميدانية وعملية تواجهها المؤسسات داخل المجال التنظيمي الداخلي أثناء إدخال وا 

 . وسمعتها التنافسية التغييرية، إلا أنه أصبح ضروريًا جدًا لجودة الحياة التنظيمية
 وعموما يمكن تقسيم دوافع التغيير التنظيمي إلى أسباب خارجية و أخرى داخلية.   
 : يمكن تلخيص تأثيرها في المتغيرات السياسية و الاقتصادية الخارجية  الأسباب الخارجية

المتمثلة في التوجهات السياسية الحكومية، و تراجع دور الدولة في الساحة الاقتصادية، إضافة إلى 
التقلبات في المنظومة القانونية و معدلات التضخم و أسعار الفائدة، في حين تكمن المتغيرات 

المتغيرات  الاجتماعية في نوعية العمالة و شيوع التعليم و الخدمات و فرص الحراك، في حين تتلخص
واستنادا إلى   ،TICالتكنولوجية في سرعة تقادم المنتجات الفكرية و تعدد تكنولوجيا الإعلام و الاتصال 

  فإن الأهداف المنوطة بتنظيم العمل في عصر الإنترنت هي Philippe Askénazy فيليب اسكينازي
القدرة على التكيف، الاستجابة، الجودة لتعظيم الاستفادة من عملية الإنتاج، و لاسيما من خلال استخدام 
جميع المهارات البشرية، وترجمة هذه الأهداف يتم عن طريق زيادة مهارة الموظفين و تفويض المسؤولية 

 .223بخفض المستويات الهرمية

ثر وتتأثر بالبيئة الخارجية، فهذا يعني أن الرؤية تؤ وكون المؤسسات عبارة عن نظام مفتوح     
الكلاسيكية للتنظيم اختفت من الميدان، والتي تُقصي النظرة الخارجية للمؤسسة، فالفكر التنظيمي في 

جابات للمشاكل التنظيمية المطروحة.        الوقت الراهن يستند إلى القراءة البيئية الفعالة والتي تقدم تفسيرات وا 
 المنظمات التي وصلت مرحلة الإفلاس والانهيار بسبب المنافسة الشرسة أو   الداخلية : الأسباب

ضعف منتوجاتها، أو بسبب مشاكل داخلية عديدة تلجأ في معظم الأحيان إلى إحداث تغيير جذري أو 
ي نظام نذكر منها: التغيير فنسبي لبعض أجزائها الداخلية، ومن بين النقاط التي يتمحور حولها التغيير 

الأتمتة، مما يفتح المجال لتوظيف مكثف لتكنولوجيا جديدة وعصرية، بهدف رفع وتيرة الإنتاج والأداء 
التنظيمي داخل المؤسسة الرأسمالية، أيضا من بين الأسباب الداخلية نجد تغيّر علاقات العمل 

                                                             

مجلة دراسة تطبيقية في شركة المنتجات النفطية،  ،التغيير التنظيمي وسيلة المنظمة للبقاء والتكيف: إياد محمود عبد الكريم الرحيم -222 
 .20ص  ، 2991،2 العدد ، العراق، المجلد العشرون،التقني

223 - Peter Auer et autres : Délocalisations Normes du Travail et Politique d’emploi : Vers une Mondialisation plus 

Juste, Les éditions Découverte, Paris, 2005, P39 
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وران الوظيفي، تدني والإجراءات المتبعة في العمل، علاقات السلطة في المؤسسة، وزيادة معدل الد
 وكلها عوامل ساهمت في إجبار المؤسسات الاقتصادية على القيام بالتجديد. 224الأرباح.

بهدف تشخيص نقاط  و تقوم الإدارة التنظيمية داخل المؤسسة بتحليل كافة العوامل الداخلية،       
لغرض أساسي  لبحثية  تكونالقوة والضعف، وتحديد الجوانب المهمة في عملية التغيير، وهذه الدراسة ا

يتمثل في  بيان نقاط القوة و الضعف التي يتم بها كل عامل من العوامل الداخلية، مـما يساعد على 
 .225اتخاذ قرارات إستراتيجية و اختيار البدائل المناسبة لها

التصدي للسياق التجاري والتنافسي والاقتصادي  يعتبر من المبادرات التي تطمح إلى        
لكيانات التنظيمية ، فهناك العديد من الدراسات النظرية والميدانية التي تؤكد على ضرورة تجاوز النظام ا

 التقليدي في تسيير العمل والمؤسسة، كونه يقوم على الحدس والتجربة والمحاولة والخطأ.   
ي عن غيرها العال خصائص لتمييز المنظمات ذات الأداء  Brizuiz برازويز من جهته يذكر       

، الأمر الذي يستلزم توفر ثلاثة أصناف رئيسية للتغيير و هي  التغيير في العلاقة بين من المنظمات
الأفراد و عملهم، التغيير في العلاقة بين المنظمات و جمهورها )المستهلكون(، التغيير في العلاقة بين 

 ؤسسات الريادية.وهي خصائص  تعكس احترافية الم ،226المنظمات و بيئتها الخارجية
بل  ،لحركية المؤسسات و تعقد البيئات وتلجأ المؤسسات المعاصرة إلى فهم القوى الدافعة      

ا، وترسم خططا إستراتيجية لفهم العوامل وأصبحت الإدارات المهتمة بالتغيير التنظيمي تبذل جهودً 
والتغلب على المشاكل الخطيرة، وبالتالي  الداخلية و الخارجية من أجل تحسين وتيرة العمل و الإنتاج

 يمكن القول أن المواجهة البيئية تنتهي دوما بتعديل استراتجية المؤسسة بطريقة تحقق الأهداف المرجوة.
 رابعا: مجالات التغيير التنظيمي للاستجابة لمتغيرات المحيط:

و مدعمة لآليات التنافس، مع يمكن القول أن التغيير يحتاج إلى بيئة ديمقراطية شفافة           
العمل على جيل جديد و قيم شفافية جديدة في إدارة المؤسسات، وعصرنة الآليات الثقافية و التنظيمية، 

 .والتي يمكنها أن تعزز أو تؤدي إلى ممارسات وأدوات عملياتية تتوافق مع التطورات الخاصة
البشرية ورسكلتها والاستماع إلى طموحاتهم البداية تكون بشحن المعنويات وتحفيز الموارد         

رضاء رغباتهم والعمل على تطوير شخصياتهم الإنتاجية. من البديهي أن كل محاولة لتغيير الأوضاع  وا 
                                                             

 .225،صمرجع سبق ذكره، نظرية المنظمة و التنظيم: محمد قاسم القريوتي -224
، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة، 2، ط،إدارة جديدة في عالم متغير الإستراتيجيةالإدارة :  عبد العزيز صالح ، بن جيتور -225

 .214،ص2995عدن،
التغير التنظيمي ، العوامل المؤثرة و استجابة الإدارة، دراسة إحصائية تحليلية في المؤسسة العامة للصناعات الغذائية : عبد الكريم حسين -226

،العدد الأول 21المجلدجامعة دمشق ،الجمهورية العربية السورية  ،مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و القانونيةفي سورية، 
 .252-256،ص2922،
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التنظيمية تقف على رغبة العناصر البشرية في التقدم والسير نحو النجاح التنفيذي، لهذا يجب أن لا 
يجب العمل على ثقافة الإطارات بالإقناع أولا، والتحفيز على تحقيق و   يتهاون المسؤولين في القضية، بل

أهداف المشروع ثانيا، وترجمة القيم الجديدة إلى ممارسات سليمة وترسيم القواعد ومرجعيات التعامل 
، وبالتالي فإن بلوغ الاستمرار الدائم والنمو التنظيمي يفرض ويتطلب منهجيات مقننة وذهنيات 227ثالثا

 .ى عال من الكفاءة و المهارة الميدانيةذات مستو 
قد تحتاج المؤسسات في عصرنا الحالي إلى قائد يدرك صعوبة التعقيدات البيئية الصعبة، ويؤمن           

بأن الحل يأتي من خلال استثمار الموجودات البشرية واستغلال ممتلكاتها الفكرية وتنمية قدراتهم 
فًا متعددة من الرياديين، فمنهم من يؤمن بالموجودات المادية والتقنية، مع العلم أن هناك أصنا الإبداعية 

يسير وعيناه مفتوحتان وعقله يقظ ليرى ما لا يراه  الناجح والريادي ومنهم من يعتقد بالأمور الفنية، 
الآخرون من فرص، وعندما يرى البعض الفوضى و المشكلات والتناقضات، ويقفون مترددين أمام 

وهذا   ،228يواجهها الريادي بإمكانات، و قدرات فائقة تمكنه من تحويلها إلى فرص استثماريمعالجتها، 
فالتغيير الناجح داخل المؤسسة هو الذي يبنى في حالة وجود الرؤية اللازمة  هو الفرق في التنظيم، 

والواضحة، ثم يأتي التخطيط لتقنين العملية التغييرية، أما إذا غابت هذه الشروط المسبقة فإن العملية 
 سوف تكون مؤلمة، وقد تصل إلى حد مقاومة التغيير بكل الوسائل المقاوماتية نتيجة تهميش العناصر

 .الفاعلة في العملية
إن معرفة الوضع الحالي والمستقبلي للمؤسسة يقتضي إجراء دراسة علمية مستفيضة،           

وتشخيص عملي للواقع، وعلى ضوء ذلك يتحدد منهج التغيير المطلوب للتحول إلى الوضع المستقبلي 
 ط التغيير التنظيمي.المستهدف، ومن ثمة اعتماد الإجراءات الملائمة والمناسبة لتنفيذ مخط

علاوة على ذلك فإن نجاح التغيير التنظيمي على مستوى المؤسسة يتطلب قراءة دقيقة للمعطيات       
التنظيمية، و معالجة الأمر تأتي من التخطيط الدقيق و التنظيم بالشكل الذي يزيد من احتمال تحقيق 

اء على المدى القريب أو  المتوسط أو البعيد  نتائج إيجابية على المستوى الداخلي والخارجي للمؤسسة سو 
كما أن نجاح التغيير يتطلب تشخيصا دقيقا للإطار السوسيوثقافي من خلال تحليل سلوكات الأعضاء و 

 .229الطرق التسييرية و توفير الشروط الانفعالية و السياسات التي تسمح بالتغيير أو بتخفيض العراقيل

                                                             
)  62، العددإنسانيات مجلةرية في المؤسسات العمومية في ظل التغير الاجتماعي و الاقتصادي ، يالتسي ثقافةال :مرحوم فريد -227

 .42،ص2995،(مركز البحث في الأنثربولوجيا الاجتماعية و الثقافية:وهران
جامعة الموصل ، ، كلية الإدارة والاقتصاد مجلة تنمية الرافدينمدى توافر السمات الريادية لدى القيادات الإدارية، : ماجد محمد صالح -228

 .266ص، 2929 ،222العدد، 02،العراق  المجلد 
 .09مرجع سبق ذكره، ص : بن يمينة السعيد -229
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ويشكل قرار التغيير التنظيمي لاسيما إذا كان ثقافيًا، مشروعًا يستحق الدراسة الموضوعية       
والتخطيط المسبق بطريقة متأنية ومنتظمة، ذلك أن أي خطأ في القياس والتشخيص سيؤدي إلى 

سس اختلالات  باهظة الثمن، بل وقد يعصف بمصير ومستقبل المؤسسة، غير أن إجراء العملية وفق أ
علمية، فضلا عن وجود عامل الخبرة والكفاءة الفنية، قد يؤدي إلى الممارسة التنظيمية الصحيحة، ومن 

 ثمة يكون النجاح التغييري .
وجهة نظر تنظيمية الحل الملائم كما تعتبر الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة الاقتصادية من          

ولات الرهيبة في بيئة الأعمال تفرض على القادة التعامل  لتصميم عملية التحول التنظيمي، ذلك أن التح
 بحذر مع متغيرات البيئة الخارجية، والقدرة على تفكيك العوامل الصعبة للنمو المؤسساتي.

إن الرغبة في اقتناص الأرباح، وتحقيق الاستمرارية، والوصول إلى وضع تنافسي، يقتضي         
من أجل توفير بيئة أعمال ملائمة وأكثر جذبا للمهارات البشرية، لذلك  تطبيق تدابير وأساليب فنية راقية،

المدخل الملائم، مع التركيز على العوامل الثقافية و  لاستراتجي للمؤسسات يصبح بمثابة فإن التسيير ا
 230علاقتها بظاهرة العولمة.

ة والمتمثلة في المنافسة ولتتمكن المؤسسات الاقتصادية من مواجهة التحديات الاقتصادية الصعب       
الشرسة والحفاظ على هويتها التنظيمية ومكانتها الاقتصادية في عالم الأسواق و الأعمال، يجب عليها 
تغيير وتطوير نظامها التسييري لمجاراة العالم الخارجي، بحيث تكون مهتمة بإدماج القوى الاجتماعية 

عاتها لبناء الآمال التنظيمية والاستراتيجيات المستقبلية داخل المؤسسة، ورسكلتها والاهتمام بمطالبها وتطل
والتوجه إلى الاهتمام برغبات الزبائن والمستهلكين، وهذا كله يدور في المصلحة العامة للمؤسسة 

 الاقتصادية.
وبالرغم من الجهود المبذولة من قبل المؤسسات من أجل تحسين موقعها الاستراتيجي و تحسين          

لأحيان في ورطات والارتقاء بمستوى المهنية والاحترافية، إلا أنها تقع في بعض ا ،دمات المقدمةجودة الخ
ا لعلاج  صحيً مهنية مدخلًا  -وهنا يصبح تدريب الموارد البشرية أو الفئات السوسيو ،و مشاكل تنظيمية
تعويضهم عما فاتهم  بل وأيضا في ،دوره فقط في رفع كفاءة العاملين فالتدريب ليس »الأزمات الشديدة 

من خبرات وممارسات لها دور فعال في العمل، وبهذا يصبح التدريب المهني من الركائز  والمداخل التي 
قدراتها و طاقاتها و دوافعها إلى  وتعبئة تعتمد عليها الإدارة للوصول إلى القوى البشرية المتاحة إلى حشد

 .231«الدرجة التي تسمح بتحقيق الهدف 

                                                             
 .12مرجع سبق ذكره، ص: عثمان حسن عثمان -230
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم ،  ، مجلة النهضةدور التدريب في إحداث التغيير في المنظمات العامة الحكومية: عايض كنافي الأكلبي -231

 .290،ص2991المجلد الثالث عشر، العدد الثاني ، السياسية ،جامعة القاهرة ،مصر ،
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 من عوامل ترسيخ الثقافة التغييرية، لأنه يسمح بنشر نهج وفلسفة ما يصبح التدريب عاملًا ك         
التغيير التنظيمي، و يخلق آليات عملياتية تقف ضد المقاومة الثقافية التغييرية، و من ثم لا يجوز أن 

نما يجب أن يتَصف بالتغيير والتجديد   .يَتجَمَد التَغيير في القوالب، وا 
د أصبح التدريب في عصرنا الحالي موضوعًا أساسيًا من موضوعات الفكر الإداري، نظرا وق       

لما له من ارتباط مباشر بالإنتاجية والموارد البشرية، فضلا عن كونه أحد السبل المهمة لبناء جهاز 
تراتجية بشري كفؤ قادر على تحمل أعباء التنمية التنظيمية، وقيادة المؤسسة نحو تحقيق الأهداف الاس

 والمخطط لها، ولهذا فإن القادة في عالم الأعمال يعطون لمسألة التدريب متسعًا من النقاشات الثرية.
 يمكن حصر مجالات التغيير التنظيمي في النقاط التالية:         وعموما     
 « تغيّر رسالة المؤسسة وأهدافها واستراتجياتها؛ 

 تغيير فلسفة و أسلوب تخصيص الموارد؛ 

 غيير التكنولوجيا؛ت 

 تغيير الهيكل التنظيمي؛ 

 إعادة التكوين المالي؛ 

 تغيير سلوكيات العاملين؛ 

 . 232«التغيير في ثقافة المؤسسة 

 و يمكن توضيح مجالات التغيير التنظيمي في الشكل التالي :
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .650-526،ص2001،دار قباء للنشر و التوزيع مصر، إدارة السلوك التنظيمي: أحمد سيد مصطفى -232
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 .(:يوضح مجالات التغيير التنظيمي 15الشكل رقم : ) 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .716مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
 

يوضح هذا الشكل أهم مجالات التغيير التنظيمي، فالمؤسسة تدخل في علاقات مباشرة مع     
المحيط الخارجي، وهو ما يعني الاستجابة لمتطلبات المحيط على كافة الأصعدة:اقتصادية، واجتماعية، 

ني  وسياسية، وثقافية، فكل هذه المتغيرات تفرض نفسها بقوة على الفضاء الداخلي للمؤسسة، مما يع
ضرورة التغيير على المستوى الداخلي، والبداية  تكون من إجراء التغيير على الموارد البشرية بكل ما 

 تحمله من مواصفات ثقافية وذهنية.  
 خامسا: مراحل التغيير التنظيمي :

 إن المعنيين بالتغيير داخل المؤسسة لا يمكنهم تبني مشروع التغيير التنظيمي إلا من خلال فهم     
دوافعه و استيعاب محتواه و تفاصيله و نتائجه المتوقعة، و لا يتوقف إدراك كل هذا إلا بالاعتماد على 

مؤسس علم النفس  Kurt lewinسياسة إعلام واضحة وشفافة مرنة في الوقت نفسه، ويعتبر 
فهو يدعونا لفهم الاجتماعي و ديناميات الجماعة من أبرز الباحثين الذين اهتموا بهذه الظاهرة التنظيمية،

مرحلة إذابة الجليد "التذويب، مرحلة التغير، مرحلة إعادة  :التغيير كعملية تتكون من ثلاث مراحل 
 .233الجليد" التثبيت"

                                                             
233- Delavalle Eric ,Morin Pierre: Op.Cit.P247. 

 البيئة الاجتماعية

جماعات   -                              الأفراد
 العمل

   -                         الاتجاهات -
 الاتجاهات

القيم و  -                        الدوافع   -
 المعايير

 -                         القدرات   -
 الاتصالات

 المهارات -

 التنظيم
 المهامالأهداف و -

 الهيكل و الاختصاصات-
 الإجراءات و الأساليب -

 البيئة الاقتصادية

 البيئة التشريعية و القانونية

 ةالسياسيالبيئة

 البيئة السياسية

 البيئةالثقافية
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 و كل مرحلة تمتاز بشروط و خصائص معينة، و فيما يلي نتطرق إلى هذه المراحل:
 "كسر ودحض كل السلوكات المقاومة : في هذه المرحلة بالذات يتم  مرحلة إذابة الجليد" التذويب

والرافضة لعملية التغير، ولكي تتم هذه العملية بنجاح لابد من إزكاء بيئة عمل ديمقراطية تقوم على 
شعور جماعي لدى أكبر عدد ممكن من الفئات السوسيومهنية داخل  توليد الإعلام والاتصال؛ من أجل

المؤسسة بالحاجة إلى التغير، ومعظم القادة يفضلون أجواء حماسية و ديناميكية محفزة، كما يتمنون 
وجود أفراد متحمسين للتغيير التنظيمي وقادرين على إنجاحه، بل يستطيعون دراسة الأفكار و عرضها 

يتابعون تنفيذها بطرق تثبت تمكنهم من معرفة جميع الجوانب التي تتطلب الفكرة، بأساليب مناسبة، و 
 .234مادية و معنوية و تضامنية و سلوكية و غيرها

علامهم بضرورة التغيير و تجنيد كل الإمكانيات المتاحة  ،اا وذهنيً إن تهيئة الأفراد سيكولوجيً           وا 
و التنبؤ علومات قد تفيد في تعديل مضمون التغير أفي المؤسسة؛ سيتيح للأفراد الحصول على م

و من جهة أخرى سيقلل من شدة مقاومتهم، لأنه معلوم أن الأفراد لا  بصعوبات تطبيقية من جهة
 .235يقاومون أفكارهم

ولتحقيق فعالية نموذج التغيير، يجب توضيح أهداف التغيير التنظيمي لكل الشرائح التنظيمية،         
ء صورة مستقبلية عن نتائجه المتوقعة، كما يتطلب الأمر الأخذ بعين الاعتبار العوامل ومحاولة إعطا

يجاد السبل  الإنسانية والرئيسية لمقاومة التغيير، فمعرفة الحاجات النفسية والاجتماعية والاقتصادية وا 
 لتحقيق التوازن الداخلي من شأنه الإقلال من حالات التذمر والاستياء العمالي.    

تعديل الاختلالات التنظيمية داخل  ويؤدي هذا الأسلوب التشاركي في عملية التغيير إلى          
الفضاء الإنتاجي، والناجمة عن بعض الممارسات الإدارية، كما يُسهم هذا الأسلوب الجماعي في 

ير محدودة، استثمار مخزون الذكاء البشري المتوفر لدى العاملين من مهارات مخبرات وتجارب مفيدة وغ
 والتي من شأنها أن تحقق الفعالية والنجاعة الانتاجية.

ولهذا يمكن القول أن المشاركة تسهم في استكشاف مواقف واتجاهات الأطراف الفاعلة والمؤثرة        
في حياة المؤسسة، الأمر الذي يسمح في بعض الحالات بإعادة هندسة نماذج التنظيم والتسيير بصورة 

نما هي غاية في حد مقننة ومقبو  لة لدى الجميع، وبالتالي فإن المشاركة ليست مجرد أداة تنظيمية فقط، وا 

                                                             
مجلة أبحاث علي فلاح الزغبي: إدارة التغيير و دورها في عملية التخطيط التسويقي الاستراتيجي في القطاع الصناعي الأردني،  -234

 .69،ص7030، 6العدد  جامعة البصرة ،العراق ،، اقتصادية إدارية
، كلية العلوم الاقتصادية و مجلة العلوم الاقتصادية و علوم التسييردور الاتصالات الداخلية في إنجاح التغيير التنظيمي ، : توفيق برياش -235

 .222ص، 29،2929 الجزائر، العدد -سطيف –التجارية و علوم التسيير، جامعة فرحات عباس 
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نما  لهم  « كآدميين »ذاتها تجبر المسؤولين على الاعتراف بالعاملين ليس كقوة منتجة لسلع مادية، وا 
 الحق في تنمية قدراتهم ومهاراتهم الفكرية والنفسية.    

تقليل المسافة بين الرؤساء و المرؤوسين، وحل  من ناحية المسافة الهيكلية، تسهم المشاركة في         
، فالكل معني بالقضية، 236جميع المشكلات الإدارية و الفنية التي يواجهها العاملون أثناء عملية التغيي
 سسة الإنتاجية .والتلاحم الجماعي يزيد من فرص النجاح الاقتصادي، ويرفع من طاقة المؤ 

أن العمل على الجانب الذهني و الثقافي للأفراد مهم جدا في تخصيب أرضية تنظيمية خالية   كما        
من كل السلوكات التذمرية، و من جهة أخرى تتعزز الثقة التبادلية، وبهذا المستوى فإن  الثقة هي أساس 

العاملين كلما زادت الثقة بينهم. إن الثقة تعطى و المشاركة بالمعرفة، فكلما كانت هناك لغة مشتركة بين 
لا تؤخذ، وهي تحصيل حاصل لتعاملات سابقة بشرط أن تكون مكللة بالنجاح، و أن هذا النجاح يذكي 

 .237الشعور الشفوي المشترك بين مختلف الأطراف
ويُعبّر المناخ التنظيمي عن جملة الخصائص البنائية والوظيفية والعملياتية التي يمكن إدراكها في        

مؤسسة ما، والتي لها تأثير مباشر على أداء العاملين ودرجة رضاهم ، فقد ينعم بعض العاملين بالحرية 
لاستقلالية النسبية، وقد يكون المناخ التامة في أداء المهام والمسؤوليات،  فيما يُحرم البعض الأخر من ا

التنظيمي مناخًا أبويًا لا يتيح للعاملين فرص المشاركة في اتخاذ القرارات، كما لا يشجع الإبداع  
ولكم أن تتصوروا مدى كره  « ثكنة تنظيمية »والمبادرة، وبمعنى أخر أن العاملون يزولون مهامهم في 

 الروح المعنوية.تحمل المسؤولية واللامبالاة وانخفاض 
ويتكون المناخ التنظيمي الصحي من مجموعة خصائص أبرزها: إتاحة الفرصة للعاملين         

عطاء حرية  للمشاركة في اتخاذ القرارات وتحديد الأهداف والإبقاء على قنوات الاتصال مفتوحة، وا 
ض السلطة وحل المشكلات للعاملين في المبادرة والعمل وتنمية روح الانتماء وتوفير الحوافز وتفوي

أبعاد المناخ التنظيمي المتمثلة في  Manchinsky وقد حدد مانكنسيكيوالتناقضات بمنهجية محكمة، 
والفرص المتاحة لمشاركة العاملين دون  ،الانفتاح بين العاملين والإدارة النقاط التالية وهي: درجة الثقة ،
 .238و نظام الحوافز ،استثناء في عملية اتخاذ القرارات

                                                             
مجلة أبحاث كلية الأنماط القيادية و دورها في مواجهة التغير لدى العاملين ، دراسة ميدانية ، جامعة الموصل، : حيدر خضر سلمان  -236

 .52ص،2922،96،العدد0المجلد  كلية التربية الأساسية ،جامعة الموصل ،العراق ،،التربية الأساسية
مجلة في المنظمة العربية للمنظمات و الكيماويات،  اختباريةتأثير المشاركة بالمعرفة في الإيداع التنظيمي ،دراسة : قيس حمد سلمان -237

 .02،ص 2929، 52، العدد20المجلدكلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة بغداد ،العراق ،،العلوم الاقتصادية و الإدارية
ته بالمتغيرات الشخصية و الوظيفية، دراسة ميدانية مقارنة بين القطاعين العام و الخاص المناخ التنظيمي و علاق: نادر أحمد أبو شيخة -238

، 2، العدد20المجلد جامعة الملك عبد العزيز ،المملكة العربية السعودية الاقتصاد و الإدارة،كلية ، مجلة جامعة الملك عبد العزيزالأردني، 
 .20،ص2992



 

164 
 

إن هذه الأبعاد تعتبر بمثابة الشروط الموضوعية لتمكين الموارد البشرية وجعلها في خدمة الخطط        
التنظيمية، وأي خلل في تجسيد هذه المتطلبات سينعكس سلبًا على الأداء العام للأصول البشرية، 

الخيارات، ولم يعد من المقبول أن يقضي  وبالتالي أصبحت المؤسسة الاقتصادية في وضعية لا توج فيها
قادة المؤسسة معظم وقتهم في المسائل الثانوية كوضع أسس للترقية ،والنظر في سلسلة الوظائف 
الإدارية، بل يجب أن يخصصوا معظم وقتهم في المهام الاستراتجية التي تهدف في المقام الأول إلى 

 لتقليل من الصدمات والمخاطر.  اقتناص ما تتيحه البيئة من فرص واجتناب أو ا
فالمشكل المطروح في المعادلة التنظيمية يتمثل في كيفية جذب القوى البشرية المؤهلة إلى          

المؤسسة والمحافظة عليها، رغم العروض الوظيفية التي تقترحها بعض المؤسسات الحديثة المالكة 
وللإجابة عن مثل   -رة العاملين بحثاً عن رغد العيشوهو ما يسمح بمغاد -للإمكانيات المادية المعتبرة 

إلى أنه لا يوجد شيء  يجعل الأفراد يثقون بالإدارة مثل  Griseri غريسرييشير الباحث هذا التساؤل 
مشاركتهم بالمعلومات الخاصة بمنظمتهم ممن لا يعرفها الآخرون خارجيًا، فإشراك الإدارة المنظمة 

مهمة لكل فرد، ولتؤكد أن تلك الإدارة تثق بهم، وترغب بأن يستخدم الأفراد  لأفرادها بالمعلومات مسألة
 239تلك المعلومات وتوظيفها مع المهارة التي يمتلكونها خدمة لغايات المنظمة و أهدافها.

ومنه نستنتج أن تطوير وتحديث القوالب التنظيمية، وعصرنة المؤسسة حتى تتماشى مع التحولات       
تكار نظم إدارية حديثة ذات كفاءة وفعالية،  تُحتم على القادة تطبيق سياسة التمكين البشري المستمرة، واب

 التي تتيح للعاملين الحرية التامة في الفضاء التنظيمي،  وتُحسسهم بمكانتهم الإنسانية والاجتماعية. 
 :في هذه المرحلة يحذر  مرحلة التغييرKurt lewin لية إنجاز من التسرع و الاعتباطية في عم

و صنع التغيير، لأن ذلك يؤدي إلى ظهور مقاومة شديدة، ويخلق تيارا مضادا للتغيير التنظيمي 
لاعتبارات مصلحية" شخصية" و تنظيمية، الأمر الذي يؤدي إلى إفشال المساعي و الجهود فيما يتعلق 

ية التي تم التخطيط لها بالأهداف والاستراتيجيات، كما تتضمن هذه المرحلة إحداث التغييرات التنظيم
 مسبقا، و اختيار الأساليب المناسبة التي يمكن استخدامها في وضع التغيير موضع التنفيذ.

 "تأتي هذه المرحلة بعد تنفيذ مشروع التغيير التنظيمي و بداية  مرحلة التثبيت" إعادة التجميد :
ظهور نتائجه الفورية على مستوى المؤسسة، وينبغي في هذه المرحلة تعبئة ودمج الطاقات البشرية، و 
شحنها بمختلف صور التحفيز لإنجاح التغيير وهذه الأهمية الكبيرة لرأس المال البشري وما يترتب عليه 

فع العديد من المنظمات للتوجه إليه، واعتباره موردا استثماريا يمكن أن تحقق للمنظمة عوائد من نتائج د
                                                             

دور تمكين العاملين في دعم أهداف التحسين المستمر، دراسة ميدانية في الشركة العامة : ليمانعادل ذاكر النعمة ، أمال سرحان س -239
، 06المجلد كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ، العراق ،،مجلة تنمية الرافدينلصناعة الأدوية و المستلزمات الطبية في نينوى، 

 .252، ص2922، سنة 291العدد
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لا تقل قيمة عن عوائد باقي الأصول الأخرى، رغم أن الاستثمار فيه هو بالتأكيد أقل بكثير من 
 .240الاستثمار في غيره قياسا بالعوائ

صغيرة و كبيرة داخل المؤسسة و القيام بالمتابعة  كما يمثل التقييم عملية مهمة جدا لمتابعة كل      
 الدورية للشأن الداخلي و تفحص الاستراتيجيات المنتهجة. 

 يوضح مراحل عملية التغيير التنظيمي: (:16الشكل رقم: ) 
 
 
 
 
 
 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : إعداد شخصي المصدر
تبدأ المرحلة الأولى بتهيئة  ،لتنظيمي داخل المنظمةيمثل هذا الشكل مراحل التغيير ا            

القيام بدور التوعية الثقافية ونشر الوعي التنظيمي العمال على المستوى البسيكولوجي، وذلك من خلال 
ويتوقف نجاح هذه المرحلة على أهلية  بضرورة التغيير من أجل المصلحة الجماعية للمؤسسة والأفراد،

                                                             
جامعة  ،و التطبيقية الاجتماعيةمجلة الأندلسي للعلوم الاستثمار في رأس المال البشري من منظور مالي، : القريشيعبد الله علي  -240

 .652ص،2922، العدد العاشر،2المجلد الأندلس ،الجمهورية اليمنية ،

 التغيير التنظيمي داخل المؤسسة

 التقييم الدوري لنتائج التغيير.-
التخلص من نقاط الضعف بإجراء  -

 تعديلات.
 تغيير التغيير.-

 

 بداية النشاط في عملية التغيير.-
إجراء تغيرات على مستوى -

المؤسسة الثقافية، تكنولوجية هيكلية، 
 فنية

 و شرح أهداف التغيير. الإعلام-
 خلق القابلية و الاستعداد السيكولوجي  - 

 توفير مناخ تنظيمي مشجع للتغيير -

إذابة 
 الجليد

إعادة 
 التجميد

 التغيير 

 المرحلة الأولى 
 

 المرحلة الثالثة  المرحلة الثانية 
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 الجهاز الفني وقدرته على غرس الثقة، وحشد القدرات البشرية ودفعها للقيام بالسلوكيات الثقافية المناسبة، 
دخاله على مجالات الموارد أما الخطوة الثا نية فتشمل بداية العمل الميداني لإجراء التغيير التنظيمي وا 

علمًا أنه يجب توفر معطيات وبيانات علمية وعملية لتفكيك  البشرية والفنية والإدارية والتكنولوجية،
تابعة والتصحيح في حين تعتمد المرحلة الأخيرة على عمليات الم العوامل الداخلية والخارجية للمؤسسة، 

 الدوري والتقييم النهائي لأهم المنجزات والإخفاقات التي تنطوي عليها عملية التغيير التنظيمي .
 سادسا: أسباب مقاومة التغيير التنظيمي:

لقد أصبح التغيير احد عوامل النجاح الرئيسية و طريقة للتكيف مع الأسواق التي تملي قوانينها،       
ة في اليوم تصبح غير فعالة ومشككة في الغد، وبالتالي تصبح قضية التغيير التنظيمي التحولات المتعاقب

لزامية لكل المؤسسات التي تريد البقاء والحفاظ على هويتها وميزاتها التنافسية.  قضية حتمية وا 
من  لأسباب اقتصادية تمس بوضعهم الاقتصادي والخوف وغالبًا ما يتخوف الأفراد من التغيير إما      

ما لأسباب اجتماعية تتعلق بالارتباط بما قبل التغيير وما يحققه الفرد من وضعه  فقدان أعمالهم، وا 
ما لأسباب نفسية تتعلق بالخوف من التغيير وعدم القدرة على مجاراته  . 241الاجتماعي، وا 

وقد ترجع  وتظهر العديد من الأمثلة على فشل بعض المؤسسات في تبني برامج التغيير و التطوير    
الأسباب إلى عوامل عديدة مثل: عدم اتفاق أبجديات التواصل بشان قضايا التغيير، وعدم إدراك القوى 
الاجتماعية التنظيمية لفوائد وعوائد التغيير... ومن ناحية أخرى نجد أن القوى الاجتماعية المهيمنة في 

واللوائح والقوانين كافية و مبررة لإحداث  ةاخليأعلى السلم الإداري داخل المؤسسة تعتقد أن النشريات الد
ه ليس من مهام العمال التغيير المنشود وهنا مكمن الخطأ، فالتغيير لا يقف عند حدود الإدارة فقط، كما أن

 Whiteبل هو مهمة مشتركة وجماعية بين الأعوان المهنيين والإداريين، وقد توصل الباحثان  ،التنفيذيين

and Bednar   لوكيات المعيقة للتغيير دراسة أجرياها حول أعراض ظاهرة مقاومة التغيير والسمن خلال
ضرورة تشخيص مواطن المقاومة بدقة والعمل على تخفيضها   وقد توصلت الدراسة إلى ،التنظيمي

 . 242بالتركيز على الأسباب بدل الأعراض
أكبر عائق للقيام بفعل التحديث، ويشكل خوف العاملين وعدم تقبلهم لعملية التغيير التنظيمي          

بحيث يصعب على المؤسسة مواجهة هذه المقاومات الثقافية والسلوكية،  وتصبح السلوكيات الرافضة 
بمثابة خطابات مألوفة داخل المجال التنظيمي، فإذا لم يتم إقناع العاملين ببرنامج التغيير، فإن محاولة 

 تبوء بالفشل ولا يكتب لها النجاح. أقلمة النسق التنظيمي مع البيئة الخارجية

                                                             

، غير الحكومية العاملة في قطاع غزة دور الموارد البشرية في نجاح عملية التغيير، دراسة تطبيقية على المنظمات: محمد ثابت وائل -241 
 .220ص  ،2922 ،2، العدد26فلسطين، ، المجلد غزة،الإنسانية، مجلة جامعة الأزهر، سلسلة العلوم 

،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة  مجلة تنمية الرافديناعتماد بعض المداخل الإدارية لمواجهة مقاومة التغيير ،دراسة حالة ،:محمد مصطفى القصيمي  -242 
 . 20،ص  2991، 09،العدد  10الموصل ،العراق ،المجلد 
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إلى التركيز على العقلانية  Crozier et E-Friedberg   ميشال كروزيه وفرديبرغلقد أشار كل من        
النسبية للفاعل، وقدرته على المشاركة بطريقة واعية أو غير واعية أما أهداف المؤسسة، فالتغيير يتطلب 
قبول المخاطرة والتحدي، وذلك من خلال استبدال المألوف بشيء مجهول، وهنا تظهر المقاومة العمالية، 

 -Proاد يطورون  الأفعال المعادية أو الأفعال المعارضة والتي تتولد من الخوف وعدم الأمان، فالأفر 

Activité  .وتتجسد هذه المعارضة في خطاباتهم، والممارسات التي يستخدمونها 
جبارهم على         إن تشجيع القائد للمرؤوسين على تحمل المخاطر، ووضعهم في مواقف جديدة، وا 

مل مع الأوضاع من شأنه أن يغير السلوكيات حل مشكلة مبهمة، ومنحهم الحرية التامة في التعا
 والمواقف، فالكفاءة الأداتية والمهنية تتطور عندما تكون البيئة ديمقراطية ومشجعة للعمل الجاد والمنتج.   

علاوة على ذلك، وفي بعض الأحيان قد يجد القائد أو المدير نفسه بلا حول ولا قوة بسبب           
جنون  »والأسوأ من كل هذا هو عندما يأتي التغيير لتلبية  ضة لمسألة التجديد، الراف المقاومة العمالية

 .للقائد و إشباع نرجسيته، وبالتالي فلا الأهداف التنظيمية تتحقق، ولا الكفاءة المستدامة تستمر « العظمة
إن مفاجأة العاملين في السلك التنظيمي بعملية التغيير ودون إعلامهم بالمشروع، ودون توفير          

معلومات لازمة وكافية لشرح مبتغى الإدارة سيولد دون شك شعورًا متزايدًا بالتهديد، وعدم الأمان 
 والاستعداد ، وفي ظل هذه الوضعية تنمو الإشاعات والمخاوف الهدامة.

وقد يعتقد بعض الأفراد العاملين أن التغيير التنظيمي لا يحمل سوى الأضرار لمصالحهم        
ولمسارهم الوظيفي، فضلا عن جملة القيم والمعتقدات والأفكار الداعمة للاستقرار والجمود، والتي تصبح 

 سة تحديًا استراتجيًا.بمثابة عادات رتيبة تستهوي العديد منهم، لذلك فإن تغيير الأفراد يمثل بالنسبة للمؤس
إن الهدف من عملية التغيير التنظيمي هو الوصول بالمؤسسة إلى حالة أفضل، وتحسين ظروف       

العمل، وبناء مناخ تنظيمي صحي ملائم للإبداع، إلا أن ظاهرة مقاومة التغيير تعد مشكلة معقدة 
ويهدد أنماط حياتهم الوظيفية، ويبدد  ومستمرة، لاعتقاد الفئات المهنية أن هذا التغيير سيمس ذواتهم،

مقاومة التغيير الإداري قد تأتي من عدم وضوح أسبابه و أهدافه،  مصالحهم الشخصية، وبالتالي فإن 
 .243ذين له أو المتأثرين بهفوكذلك الإجراءات المتعلقة بالتغيير للعاملين المن

ظوظين بسبب نظرتهم الضيقة لتنظيم و قد نجد في بعض المؤسسات فئات من المديرين غير المح      
ا تفتقد ممارستهم إلى ر، دومً العمل، ثقافتهم التسييرية لا تقبل آراء الآخرين ولا تتعايش مع الانفتاح و التغيّ 
والأكثر من ذلك، و أثناء  ،النظرة الثاقبة والناقدة للذات، تتصف تارة بالغموض وتارة أخرى بالتناقض

 .يُعيرون أدنى اهتمام و احترام للآخرينتأدية مهامهم الإدارية لا 

                                                             
 .05مرجع سبق ذكره، ص: علي فلاح الزغبي  -243
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خطة العمل داخل المؤسسة تختلف من قائد لآخر ومن مؤسسة لأخرى، فهناك مؤسسات تفرض          
الانضباط كما الرقابة الصارمة، الحدس الخاص هو ينبوع العمل وأي محاولة خارجة عن تقاليد المؤسسة 

و ر والتواصل داخل الهيكلة الاجتماعية التنظيمية غير فعال وأعرافها مرفوضة تمامًا، وهكذا فإن التحاو 
بالمثل فإن إستراتيجية التغيير التي تستند فقط على الأداء الفني من غير المرجح أن تؤدي إلى النتائج 

 .244المتوقعة، و ينبغي أن تأخذ في عين الاعتبار العوامل البشرية و الاجتماعية من التغيير
 ،و ما دامت المؤسسة تتعامل مع محيط يتسم بالديناميكية  والتعقيد المتشابك و سرعة التغيير       

، الاتصال بباقي الأطياف الاجتماعية  فيجب من باب أولى أن تكون مرنة في التعامل مع الموارد البشرية
القائد أو المدير هي مهنية قضية حساسة ومهمة لتحقيق الفعالية المنشودة، ومنهجية  -والفئات السوسيو

والمدير هو الباعث و المبادر إلى إجراء التغيير، عندما يرى أن التغيير ضرورة   مفتاح التميّز التنظيمي
و أن الفوائد الناتجة عنه قيّمة، كما أن المدير يملك القدرة على تطوير و تطبيق خطط التغيير، وهو قبل 

 245المحددة للتغيير.كل شيء العارف بنقاط ضعف إدارته و الأماكن 
، فقد أثبتت الدراسات و التجارب أن قوة المشروع الحقيقية تكمن في أفراده أكثر فضلا عن ذلك       

مما تكمن في إجراءاته الرسمية، و لأن المشروع القادر على تحفيز أفراده و رفع روحهم المعنوية إنما هو 
السياق الراهن تصبح الوظيفة القيادية في رهان  مشروع تنظيمي قادر على تدعيم مركزه التنافسي، و في

حقيقي أو تحد صعب لزرع ثقافة التغيير  ولما كانت الأعمال التي يتم تنفيذها هي من نتاج قرارات 
 .246المدير، فهي إذن تعكس شخصيته التي تعتمد على عوامل ظرفية و بيئية

في ترسيخ المبادرة المقترحة من طرف وتعتبر عملية مساندة ودعم التغيير من أهم العمليات        
ذا لن تكن مدروسة بشكل جيد ودقيق، فإنها قد تسبب ضررًا للمساعي التنظيمية  الإدارة العليا، وا 

 والأهداف المنشودة، وبالتالي قد تؤدي إلى فشل المشروع وبقاء المؤسسة في حالة تخلف تنظيمي.  
يثة والمنظمة بشكل عقلاني، حيث يلجأ القادة في أعلى ويُعبر التغيير عن جملة المحاولات الحث       

الهرم التنظيمي إلى  تعبئة الطاقات والاستفادة من الأصول المادية والبشرية، وتعديل طرق استخدامها، 
وتغيير المواقف لصالحها عن طريق استحداث ظروف تجعل المؤسسة في أحسن رواق وفي أحسن 

 موضع لتجسيد المرحلة الجديدة.
وقد ساهمت التغيرات الفجائية التي مست عالم الأعمال في تنميط فكر إداري معاصر، لا            

يعترف بالتصورات الكلاسيكية المعهودة، فالواقع الاقتصادي فرض على المؤسسات الاقتصادية التعامل 
أن ما هو ناجح  وبالتالي على المؤسسات الاقتصادية أن تدرك حقيقة مفادها بحذر مع زمن عدم اليقين ،

                                                             
244-Alain Kerjian : Op, Cit.P235. 

    .002ص ،2990 لبنان، بيروت، ،2ط دار النهضة العربية،  المبادئ و الاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات، :حسين إبراهيم بلوط -245
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اليوم لن يكون بهذه الصورة الغد، بل يمكن أن يكون الغرور هو السبب في عدم سعيها للتغيير بينما 
 .247يتغير ما حولها حتى يأتي التغيير عنوة أو قد يطيح بالمنظمة جانبا

مؤسسة، إن البقاء في ساحة المعترك الاقتصادي يقتضي عدم تجاهل مسألة التغيير في حياة ال         
يقاعه في البيئة التنظيمية ومجتمع الأعمال أصبح يشكل في الآونة الأخيرة تحديًا  كما أن توسيع مجاله وا 
شخصيًا ومهنيًا صعبًا سواء للأفراد أم الجماعات، وبالتالي ضرورة لا يمكن للمؤسسات تجنبها وتجاهلها، 

 بل حتمية يجب المرور عليها والاستفادة منها.  
ا كان التغيير ظاهرة تنظيمية و طبيعية فرضتها التغيرات على مستوى البيئة فإن مقاومة و إذ       

ذلك أن الحذر من التغيير سمة إنسانية، لأن النفس البشرية تألف ما   التغيير هي كذلك رد فعل طبيعي
 248تعودت عليه و تهاب التغيير، خاصة إذا جاء بشيء من الفجائية.

عمومًا لديهم رؤية واضحة للمستقبل أو كيفيات التعامل مع أوقات عدم  مسيّرو المؤسسات        
ا للغاية فضلا عن قلة المعلومات و الإحصائيات اليقين، انعدام الرؤية في هذه الحالة يصبح عاملا سلبيً 

 فسرة، وكلها تجعل الرؤية ضبابية وغامضة، وغير واضحة المعالم،المحاسبية وغياب الأطر المرجعية المُ 
وعندئذ يسود   لخاسر الأكبر في هذه المشكلة هي المؤسسة التي تتحمل التبعات والنتائج الوخيمةا

والتي  عند الفرد تضارب بين مصلحة المنظمة التي يعمل فيها، أالغموض حول المصالح، وقد ينش
 .249، و بين مصلحة الجماعة الصديقة التي سيكون التغيير خيارا لهسيكون التغيير مفيدًا لها

وتعتبر إدارة التغيير التنظيمي من أصعب القضايا المطروحة في حالة إدخال التغيير الجديد،          
وذلك بسبب بسيط وهو أن الأفراد يميلون إلى ما  اعتادوا عليه ولو كان عملًا روتينيًا ومملًا، ولذا فإن رد 

نه يهدد شبكة العلاقات الاجتماعية، الفعل الطبيعي على المشروع المقترح هو المقاومة في البداية، لأ
 والمصالح المشتركة، والأساليب القائمة داخل المجال التنظيمي. 

وفي هذا السياق يصبح وجود نظام تخطيط الموارد البشرية ضرورة حتمية لأقلمة العملية مع          
أن تطبيق نظام معلومات الموارد البشرية علي ميا و آخرون ذهنية الموارد البشرية، وهنا يشير الباحث 

نما الوسيلة التي نحاول من خلالها  الوصول إلى اختيار سليم و دقيق  ليس الهدف  النهائي بحد ذاته وا 

                                                             
، الدار الجامعية ، تطور المنظمات ، الدليل العلمي لإعادة الهيكلة و التمييز الإداري و إدارة التغيير: أحمد ماهر  -247
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للقيادات الإدارية، بعيدا عن الاعتبارات الشخصية و المصالح الفردية، وذلك للتمكن من السير قدما في 
 .250عملية الإصلاح و التطوير

إن البحث عن سبل تطوير الطاقة التنظيمية للمؤسسة، والهيمنة على الفضاء التسويقي، واكتساح         
المحيط الخارجي، والبحث عن عوامل النجاح والربح لا يكون إلا من خلال مزج الثقافة البشرية 

ضلا عن المزج بين بالتطوير،  كما أن قوة الإدارة العليا في حمل لواء التغيير  يُشكل جوهر العملية، ف
 خطط التنسيق بين الوحدات والأنشطة بما يخدم الأغراض المرجوة. 

من أكبر العوائق التي تحول دون تحقيق التغيير الثقافية تعد أن العوامل النفسية و  ويمكن القول      
لثقافية و يمارس ا لتأثير الثقافة في ميدان العمل، فالفرد دائما يخضع لتوجهاته القيمية واالتنظيمي، نظرً 

بالضرورة  هي ممارسة فعلية وسلوكيةكل و ، والاجتماعي الخاص به أفعاله انطلاقا من تكوينه الثقافي
 تعبر عن هوية الفرد العامل وكينونته. ثقافي واجتماعي حدث

وفي بعض الأحيان قد تعجز المؤسسة عن إشباع رغبات العاملين، وربما لا تكون في مستوى          
ت الشرائح المهنية، وبالتالي فإن صورتها الاجتماعية بالنسبة للعملاء ستضعف، وتنفصل الآمال تطلعا

الفردية عن الأهداف التنظيمية، وبمعنى آخر أنه قد يحدث نوعًا من التضاد بين مصلحة العامل 
المقدور ومصلحة المؤسسة بسبب النظرة السلبوية التي ترسخت في المخيال الجمعي،  وحينها لا يكون ب

 الحديث عن إدخال برنامج تغييري.     
خاضعين للموروث الثقافي و أشكال  داخل فضاء المؤسسة كل الأعوان التنظيميين وقد نجد تقريبًا        

التنشئة التنظيمية، ولغرض بلوغ الاستمرار و التطوير التنظيمي والنمو المؤسسي لابد من توفر موارد 
 شخصية تكون مفيدة لصالح المؤسسة،مما يجعلها مؤسسات   و سمات ةثقافي بشرية مزودة بخصائص

و تبقى منهجية التغيير التنظيمي باحترافية عالية لكي تحقق أهدافها المنشودة في دنيا  ريادية مبدعة 
 251الأعمال بتميز و نجاح.

ؤسسة القديمة، ففي وقد لا تؤدي كل البرامج التغييرية إلى التخلص الكامل من ممارسات ثقافة الم       
كثير من مساعي التغيير تظل الثقافة القديمة أساسًا قائمًا ومستمرًا، وربما دعامة للتوازن الداخلي 
والخارجي، غير أن التحدي الجديد في مجتمع الأعمال المعاصر يكمن في كيفية زرع الأفكار والقيم 

والأجزاء الثقافية السلبية و المهتلكة، وهذا  الجديدة في الثقافة، وحقنها والتخلص من الممارسات الخاطئة
 يشبه إلى حد ما استبدال أجزاء بالية بأجزاء جديدة .

                                                             
دور نظام معلومات الموارد البشرية في اختيار القيادات الإدارية، دراسة ميدانية على شركات الغزل في محافظة : ا و آخرونعلي ميّ  -250
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ا بالنسبة للمؤسسة، يجب أن يكون جماعيًا أو تشاركيًا بهدف و لكي يكون التغيير التنظيمي مثمرً         
خطة التغيير التنظيمي تقضي  تذليل كل العقبات و الصعوبات المحتملة، كما أن المشاركة الجماعية في

و هي أمور إيجابية  بين الأطراف الفاعلة، ، و تزرع الثقة المتبادلةوعدم الأمان على الخوف و الشك
 العقلاني و التماسك الداخلي. تؤدي إلى ارتفاع السلوك التنظيمي

نسانية لقد اختلفت الأبحاث حول أسباب المقاومة الثقافية، فمنهم من ردها إلى أسباب       اجتماعية وا 
لى التفاعلات التي تحدث داخل الفضاء التنظيمي، ومنهم من ردها إلى أسباب نفسية تتعلق  محضة وا 

بتحديد سببين   Pierre Morinقام الباحث في هذا السياق و بشخصية الفرد ومصالحه الذاتية، 
ثانيها ذات طبيعة ثقافية مرتبطة أولها ذات طبيعة نفسية سيكولوجية و  التنظيمي رئيسيين لمقاومة التغيير

 .252بثقل التاريخ و إرث الماضي
إن ايلاء ممارسة التطوير التنظيمي عناية خاصة داخل المؤسسة والاشتغال بتوفير متطلبات         

العمل، يعد مطلبًا جوهريًا للمُضي قدمًا نحو انجاز الأهداف،  لما لها من تأثير ايجابي في تحقيق 
مهنية، حيث يزيد الشعور والإحساس بتطبيق البرنامج،  -مي من قبل الفئات السوسيوالالتزام التنظي

 والعمل على تجسيده ميدانيا.      
و كخلاصة نسجل أن المسيرين الذين يقومون بهذا التغيير لهم مزايا لأخذ بعين الاعتبار هذه المشاريع 

أفكار يؤمنون بها، يغتنمون فرصة التحرك للتحويل كأبواب يكتظ أمامها الأشخاص الفعالون الذين لهم 
 . 253التي تسمح لهم

إذن لكي ينجح التغيير التنظيمي داخل المؤسسة الاقتصادية لابد من طاقم إداري كفء يمتلك        
خبرة فنية عالية، و مناخًا اجتماعيًا يقبل الاختلاف و التحاور و يمجد التضامن و التعاون، و من ناحية 

نجاح التغيير على مدى اقتناع الأفراد المعنيين بالتغيير التنظيمي ودفعهم للقبول والاندماج أخرى يتوقف 
في مشروعه، فالنزعة التشاركية الجماعاتية والإحساس بأهمية التغيير وضرورته القصوى والالتزام 

 التنظيمي و التماثل الهوياتي، هي آمال جديدة في طريقها إلى الأراضي التنظيمية.
    ا: دور القيادة الإدارية في عمليات التغيير التنظيمي: سابع
تلجأ القيادة الإدارية في كل المؤسسات أو في أي مجال مهني إلى وضع الجانب الإنساني في       

ذلك أن الدراسات والأبحاث العلمية في السنوات  الحسبان عند الشروع في عملية التغيير التنظيمي،
إن  ية الاستراتجية للمورد البشري ودوره في رفع الحصص السوقية للمؤسسة. الأخيرة قد بينت الأهم

لزم الطاقم الإداري المشكل من القائد لعمليات التغيير والتطوير تُ  تهدراسة السلوك الإنساني واستجاب
طيط ومعالجة الأمر بشيء من التخ والحيطة  والفريق الفني المسؤول عن العملية التغييرية بمراعاة الحذر

                                                             
252-Pierre Morin, Eric Delavalleé, op, cit, P235. 
253- Audet Madeline : Vision Planification et évaluation les Conditions Clés du Sucées d’un Changement, Revue De 

Gestion, Vol 4, N034 ,2009 , P62. 
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المحكم والتنظيم الدقيق، وبالشكل الذي يقلل من مقاومة التغيير، وبالشكل الذي يزيد من احتمال تقبله 
 .254له
هي صانعة الرؤية، فهي أيضًا من وجهة نظر استراتجية المسؤولة على  وباعتبار أن القيادة الإدارية  

إحدى  كما يمكن اعتبارها من زاوية أخرىنشر الأفكار الجديدة والقيم الايجابية المدعمة نحو الانجاز،  
هذا فضلا عن المقومات المهمة في التأثير على سلوك الآخرين وتوجيههم وتطويعهم لصالح المؤسسة، 

إحدى العوامل الرئيسية في ترجمة الأهداف المسطرة إلى رفع محسوس من خلال الشروع في نــــشر  كونها
ات بهدف مواكبة التحديات البيئية، فالتغيرات الدراماتيكية التي ثقافة التغيير التنظيمي  وتطوير السياس

تشهدها البيئة فرضت على النماذج التنظيمية ضرورة تحديد الفكر القيادي، وجعل القيادة أكثر جاذبية و 
أكثر ملائمة داخل الفضاء التنظيمي، و كل هذا من أجل استبعاد العوائق التنظيمية المؤدية إلى الفشل و 

 ران.الخس
والقيادة الإدارية الفعالة التي تحدث التغيير التنظيمي الايجابي للمؤسسة هي التي تتمسك بالنمط       

الديمقراطي الحر، ولها رؤية ورسالة واضحة تسعى ببصيرة ورؤية علمية ومنهجية دقيقة لتحقيق الأهداف 
 والرغبات التنظيمية. 

حيث يقحم القادة في إرساء قواعد وأسس ثقافة تنظيمية جديدة، إن التغيير يتعلق بثقافة المسيرين        
تفرض التزامات متنوعة و متعددة، و منه فإن نجاح التغيير يتوقف على قدرة القائد و جدارته و كفاءته 
رساء  في استمالة و إقناع الأفراد المعنيين بالتغيير التنظيمي، وهذا يتطلب ترسيخ الدور الرمزي للإدارة وا 

ة وخلق نماذج جديدة للسلوك و تشجيع العاملين الذين يظهرون السلوك المرغوب فيه و إعادة تنظيم القدر 
 .255عملية التأقلم أو التطويع الاجتماعي لتقف مع القيم الجديد

وتجدر الإشارة إلى أن صوت الموظفين هدف وغاية كل من يتواجد في سلك الإدارة، بل هي مساعي  
تنظيمية يصعب تحقيقها في ظل مشاكل تعترض السير الحسن للمؤسسة، إلا أن القيادة النموذجية أو 

ثقافة التنظيمية أخلاقيات القيادة تساهم في تقوية أواصر الثقة داخل المنظمة، وتسهم في توازن وتماسك ال
تسويق صورة ذهنية ايجابية عن المنظمة أمام  عبر إستراتجية مدروسة ومحددة،  كما تسهم أيضاً في 

 .256العامة وهو ما يقود إلى تعزيز العلاقات العامة، والانجذاب نحو أعمال للمنظمة ومنتجاتها

                                                             
 -ريادي-نموذج) إدارة التغيير و دورها في عملية التخطيط التسويقي الاستراتيجي في القطاع الصناعي الأردني: الزغبيعلي فلاح  -254

 .01،ص2929،0،العدد ،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة البصرة ،العراق ، مجلة أبحاث اقتصادية إدارية،(متكامل
أوراق عمل المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية، نحو أداء متميز في  ير في ثقافة المنظمة؟من أين يبدأ التغي: ابتسام عبد الرحمان حلواني -255

 .29،ص2990المملكة العربية السعودية، العامة،القطاع الحكومة، معهد الإدارة 
سهامها في صوت الموظفين ،تحليل واقع :عادل محمد عبد الله ،عبد الله جار الله يونس  -256  وتقديم نموذج في قسم إدارة أخلاقيات القيادة وا 

  . 20،ص 2920، 294،العدد  06،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ،العراق ،المجلد  مجلة تنمية الرافدينالأعمال،
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-و يرتكز نجاح التغيير التنظيمي داخل المشروع التسيري بدرجة كبيرة على الخصائص السيكو       
، مما يجعل هذا والتنظيمي اجتماعية لقائد التغيير، فهو القادر على دمج الأعضاء في الفضاء الإنتاجي

قة أن مشكلة القيادة في القائد ذو خصوصيات مميزة، تؤهله لنشر و تعميم التغيير و التحكم فيه، و الحقي
عصرنا الراهن لم تعد مشكلة الاعتراف بها و الإقرار بوجودها أو بشرعيتها ،ولكن المشكلة تتمثل في 

 ا فعالًا ا قياديً تنامي معارفها و إدراك خصائصها، و منه يمكن القول أن التغيير التنظيمي يتطلب أسلوبً 
، فالذكاء الاجتماعي  النفسي و الاجتماعي للأجراء يتحسس كل المشاكل والطموحات التي تحقق الإشباع

 والعاطفي للقائد من شأنه أن يبني جسور التعاون والثقة بين مختلف الأطراف الفاعلة داخل المؤسسة.
يهدف القائد في تسيير شؤون المؤسسة إلى بناء صورة جديدة للمؤسسة ودفعها إلى بر الأمان،          

والخارجية التي تعترض المؤسسة في يومياتها، فإنها مرهونة بالمقابل بما يقدمه ورغم الصعوبات الداخلية 
القائد من أخلاقيات وقيم عالية ونظرة طموحة للموارد البشرية، فيعمد إلى تطوير خبراتهم، وصقل قدراتهم 

لأقلية، فيعمل إن سير ثقافة المقاولة هو حكم االابتكارية وزيادة معارفهم، وتغيير سلوكاتهم نحو الأفضل. 
 .257بأنهم جميعا متعاونون أو بالأحرى شركاء المقاول على غرس في أذهان موظفيه فكرةً 

الروح  ثالتي تبع السيكولوجية وهنا يساهم القائد في إمداد المرؤوسين بالدوافع و الحوافز          
اليوم هو القائد الذي  الإنسانية و تشغل الحماس الجماعي وتعمق في نفوسهم روح المسؤولية  فالمدير

يتصور النجاح، لأنه يعلم من أين يبدأ أو إلى أين يجب أن يصل و ذلك لخبرته أولا، و لثقته بالمجموعة 
 .258التي تعمل معه، و أنه سوف يحصل على أفضل النتائج

 ا إلى دور القائد في تسيير شؤون المؤسسة فإنه يستطيع أن يصنع التقدم والتطويرواستنادً         
التنظيمي، لأنه يملك زمام أمور كل شيء، و يستطيع إخضاع الفئات المهنية لمنطق العقلانية، ومن 

أن التنظيمات الحديثة انتقلت من اعتمادها على ممارسين للسلطة إلى فكرة كيف  O.Teadجهته يرى 
مرؤوسيه أصبحت ألزم تقاد هذه المنظمات المعاصرة، ذلك أن  العلاقات الإنسانية السليمة بين القائد و 

 .259لتحقيق استجابة المرؤوسين من الأمور، وأقوى من الاتصالات الروتينية التي يتبعها المديرون
فالقائد بخبرته وحنكته ومهارته يسعى إلى كسب القوى الاجتماعية العاملة، ودفعهم في إطار          

ير الكفاءة الفردية والجماعية لصالح الاحترام المتبادل إلى إنجاح أهداف المشروع التنظيمي، وتطو 
المؤسسة، و تنمية الحس المشترك و الصريح، فلا يمكن  تصور مؤسسة فعالة من دون قادة يشرفون 

                                                             
257 -Quiment Gérard : Voyage au contre des Typologies de cultures d’entreprise : Un Itinéraire Psychologique, Revue 

De  Gestion,  Vol2 , N0 32,2007,P72. 
258-Alain Kerjean :Op Cit ,P223. 

 .34،ص7009، دار الثقافة ،عمان،القيادة الإداريةنواف كنعان:  -259
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على سير العمل، فهي بذلك تهدف إلى تطويع سلوك الأفراد بشكل إيجابي يخدم العمل والأهداف 
 .260المسطرة

و أهداف العمال الأجراء من شأنه أن يعطي قيمة و تحقيق التماهي بين أهداف القائد المسير  
مضافة للمؤسسة، و منه يمكن أن تسجل  أن المسيرين الذين يقومون بقيادة هذا التغيير لهم مزايا لأخذ 
بعين الاعتبار هذه المشاريع للتحويل كأبواب يكتظ أمامها الأشخاص الفعالون الذين لهم أفكار يؤمنون 

       261التي ستمنح لهم.بها يغتنمون فرصة التحرك 
يمكن القول أن القيادة الإدارية هي معيار نجاح أو فشل عمليات التغيير  هذا،وبناءً على   

التنظيمي، ولا يمكن بأي حال من الأحوال أن يقوم التغيير دون قيادة فعالة، كما أن بلوغ ذروة الإنتاج 
ية، وتحقيق إيديولوجية الصنع العالي، والحفاظ الكيفي والكمي، وبقاء المؤسسة في ساحة المعركة التنافس

رضاء أطراف أصحاب المؤسسة، كلها رهانات وتحديات  على رجال المنظمة والهويات الاجتماعية، وا 
صعبة تقع على عاتق القيادة الإدارية، ويبقى نشر وتعميم الإيمان الجماعي بضرورة التغير التنظيمي و 

ظة تقود المؤسسة إلى طليعة المنافسة و الريادة والاستحواذ على تعزيزه وتثمينه، بمثابة مساعي باه
 الأسواق.

 ثامنا : تغيير ثقافة المؤسسة :
لا يمكن أن يتجاهل التغيير التنظيمي موضوع ثقافة المؤسسة لدوره البالغ في نظرية الإدارة،         

الثقافة حلا لمعظم المشاكل غيّر »ونشاطها في ما يتعلق بالتغيير التنظيمي، لقد أصبح شعار 
ا من أبواب صد الصعوبات التي تعترض السير وبابً  ،واقع معمول به في ميدان المؤسسة« التنظيمية

حلالها بثقافة تواكب المتغيرات الحديثة من الأمور التي تسعى  الحسن للمؤسسة، فتغيير الثقافة القائمة وا 
ا أن الثقافة التقليدية لا تصدق في زمن نه بات مؤكدً إليها الإدارات التنظيمية في عالم التسيير، لأ

 من مداخل التغيير التغيرات السريعة، وبالتالي يجب أن تكون ثقافة المؤسسة في خدمة التغيير، أو مدخلًا 
 التنظيمي.      
يظهر الخلل في  وفي حالات التغيير والتطوير التنظيمي المطبقة من طرف المؤسسة،         
ن بين الثقافة والإستراتجية أو الهيكلة التنظيمية، فتزداد التناقضات بين الثقافات المهنية بعض الأحيا

المختلفة، وتتعزز هذه التوترات في نهاية المطاف محدثة خللًا في الجسم التنظيمي، من جهتها الإدارة 
ك الموظفين والمهنيين العليا قد تلجأ إلى لعبة التعاون، فتلجأ إلى خلق هياكل التشاور والتحاور بإشرا

لتطوير إستراتجية الأعمال، وربما يحدث العكس، وتتضح آراء متباينة بشأن طبيعة الأعمال، وعندئذ 
                                                             

، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية مجلة العلوم الاقتصادية و علوم التسييرإشكالية القيادة و ارتباطاتها الشخصية، : عثمان حسن عثمان -260
 .260،ص2،2992،الجزائر،العدد-سطيف–و علوم التسيير، جامعة فرحات عباس 

:Vision,Plamification et Evaluation ,Les Conditions Clés du Succès d’un Changement ,Op  Cit  Audet Madeliene-261

 ,P62. 



 

175 
 

يمكن القول أن الإدارة العليا فشلت في إنتاج ثقافة صحية جديدة رغم الجهود المبذولة لتطويع الفئات 
اول عرض آليات  ومداخل تغيير ثقافة يلي نح السوسيومهنية ودمجها مع توجهات المؤسسة، وفيما

 المؤسسة :
 التغيير الثقافي: .6

إن سعي المنظمات المعاصرة من أجل  ضمان الاستمرار وكسب الميزة التنافسية التي تؤهلها        
للبقاء في ساحة الأعمال؛ جعلها تقوم بإدخال بعض التغييرات الثقافية للوصول إلى الأهداف المرجوة، 

الذي يقتضي تغيير العوامل أو العناصر الفاعلة  هذه التغيرات نجد مفهوم التغيير الثقافيومن بين أهم 
 في مبادرات التغيير التنظيمي، والمتمثلة أساسًا في المورد البشري، كونه الصانع والمنتج لثقافة التغيير.

ويتطلب إنتاج وصناعة ثقافة التغيير من أجل جعلها في خدمة أغراض المؤسسة وأهدافها،         
الولوج في أعماق السلوك الفردي والجمعي وتعديله، حتى يتسنى لقادة المؤسسة تطوير طرق التفكير 

ات والموارد والتصرف، وهذا التعديل الثقافي ليس متاحًا لكل المؤسسات، بل يتطلب حزمة من الإمكاني
الضرورية للقيام بعملية التجديد، ولأن حلم المؤسسة هو تعظيم حصة الأرباح وزيادة النجاح المؤسسي، 
فهذا يقتضي أيضا توظيف قوة القيم التنظيمية الإيجابية في العمل، الأمر الذي يؤدي إلى تحقيق السلوك 

ي الذي يعرقل سيرورة العمل الإنتاجي مطلبًا المرغوب فيه والفعال، ويبقى التخلي عن الجزء الثقافي السلب
 هامًا في قطاع الأعمال، والشغل الشاغل لأولئك  المهتمين بقضايا التسيير الحديث . 

إن الهدف الاستراتجي من عملية التغيير الثقافي هو تكوين وضع تنافسي أفضل، والانتقال        
مومة والاستقرار، فهناك مؤسسات ريادية تطمح إلى بالمؤسسة إلى بر الأمان، أو على الأقل تحقيق الدي

رضاء العملاء، وهناك مؤسسات تعيش على الأمل والحماية، مع العلم أن  الاستحواذ على الأسواق وا 
 محيط اليوم لا يمنح المؤسسات وقتا كافيا للانتعاش واليقظة. 

يير الثقافي من خلال تبديل أو إلغاء أياً كان الأمر، الإدارة في كل الحالات مطالبة بإحداث التغ        
ويهدف التغيير الثقافي إلى التكيف والتأقلم مع  ،دة في بعض أهداف وسياسات المنظمةأو إضافة مقصو 

رضاء الفاعلين  المتغيرات الخارجية، وتحسين الجوانب الداخلية للمنظمة، من خلال رفع  سقف الإنتاج، وا 
وتحمل المخاطر  والعمل على تشجيع الأفراد على التعاون وخلق بيئة مشجعة ومحفزة  التنظيميين،

وتوجيههم والتأثير على أفكارهم وسلوكاتهم بشكل يجعلهم يتفاعلون إيجابيا مع خطط  ،ومستويات التغيير
 . 262برامج التطوير المعتمدة من طرف المنظمة

                                                             

مجلة أبحاث اقتصادية الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ،دور  :بروش زين الدين ،هدار لحسن  -262 
دارية   . 22،ص  2995التسيير ،جامعة محمد خيضر ،بسكرة ،العدد الأول ،و التجارية وعلوم الاقتصادية  العلوم  ،كليةوا 
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بعمق وجدية في وضعية إن بلوغ ذروة الإنتاج ومضاعفة الأرباح يفرض على المديرين التفكير       
المؤسسة، وذلك بإجراء تعديلات في وسائل الإنتاج وأنماط التسيير، ومن المتعارف عليه في علم الإدارة 
والتنظيم أن أولى هذه الجوانب التي يجب أن تنطلق منها عملية التحسين تتمثل في تغيير ثقافة المورد 

 البشري وقيمه الاجتماعية.   
تتضمن الأسلوب الذي تتعلم بموجبه الجماعات  أن الثقافة   Bonesronningكد وفي السياق نفسه يؤ  

 .  263كيف تتكيف وتتلاءم مع مجموعة محددة من الظروف أو عمليات التكييف والتلاؤم
وهي شروط مسبقة لإجراء  تستلزم عملية تغيير ثقافة المؤسسة السائدة ثلاث خطوات أساسية،          

وذلك بمعرفة وفرز القيم  ففي الخطوة الأولى يتم تحليل عناصر الثقافة السائدة، أي تعديل ثقافي ناجح،  
التنظيمية الايجابية والسلبية، مع الاحتفاظ بالقيم الايجابية المدعمة وتعزيزها وترسيخها في ذهنيات 

وهو أمر يتطلب تحليلا خطورتها على الفضاء التنظيمي،  العاملين، والتخلي عن القيم السلبية وتوضيح
مقارنة الثقافة السائدة والثقافة الجديدة المطلوبة  عميقا للممارسات الثقافية الداخلية، ويهدف ذلك إلى 

للتعرف على المعايير المعتمدة في بناء الثقافة الجديدة، أما الخطوة الثانية فهي الاستفادة من هذه 
لورة منظومة القيم الجديدة، وأخيرًا تحديد أهم العناصر الثقافية والقيم غير المنسجمة مع المعلومات وب

الأولويات المحددة، وتحتاج إلى تغيير الإجراءات المطلوب عملها وتحديدها من أجل هدف التغيير في 
 .264ثقافة المنظمة  

ى المتوسط والطويل، ويتطلب هذا ويتطلب التغيير الثقافي إحداث تغيير فكري وذهني على المد        
التغيير من الإدارة الالتزام بترجمة هذا التغيير إلى نمط إداري فاعل، يقتدي  به الأفراد العاملون في 
المؤسسة، بمعنى آخر، تثبيت نوع الثقافة المطلوبة والمستهدفة، والعمل على إقناع القوى المهنية بحتمية 

 .تغيير القيم والسلوكيات
تميل استراتجية التغيير الثقافي إلى تثمين التحفيز ورفع المعنويات وكسب رضا العاملين لتحقيق و        

الولاء التنظيمي، فالمشاركة الواعية المبنية على الثقة التنظيمية والحرية الكاملة في طرح الأفكار الجديدة 
تعتبر عملية تغيير الثقافة التنظيمية  لذا وصناعة القرارات تسهم لا محالة في زيادة العطاء والإنتاج،

                                                             

رة العليا نحو نشر ثقافة إدارة الجودة الشاملة ،دراسة استطلاعية في اتجاهات الإدا:محفوظ حمدون الصواف ،ليلى مصطفى محمد بلال  -263 
،العدد  06،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ،العراق ،المجلد  ،مجلة تنمية الرافدينشركات القطاع العام الصناعية في محافظة نينوي 

 . 222،ص  2990، 06
بحث ميداني في مراكز البحث  التغيير التنظيمي في تحقيق النجاح الاستراتجي،دور : علي حسون الطائي، مصطفى ناطق ناجي -264 

 .62، ص 2922، 12، العدد 22، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العراق، المجلدوالإداريةمجلة العلوم الاقتصادية والتطوير النفطي، 
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عملية طويلة تستغرق سنوات، لكن في الغالب يمكن تغييرها حيث يتطلب ذلك تفهم العوامل الموقفية 
 . 265المختلفة، التي تساعد على إحداث التغيير، وتقلل من صعوباته

إلى غرس الوعي الثقافي  افيوالتغيير التنظيمي والثق وتلجأ المؤسسة أثناء القيام بعملية التطوير     
بدالها بقيم والتنظيمي عبر إستراتجيات التعلم الثقافي، لكي يتم تذويب وتفكيك عناصر الثقافة الجامدة و  ا 

أو  وبالتالي فإن التغيير الثقافي هو مسؤولية إدارية بحتة ،ثقافية جديدة ومرنة تستجيب لمتغيرات المحيط
 لين التعامل بذكاء خارق مع الصعوبات التي تواجه المؤسسة.وظيفة تنظيمية عليا تتطلب من المسؤو 

، مما يستدعي الرجوع إلى الذاكرة ويهدف التشخيص الثقافي إلى بلورة رؤية شاملة لواقع المؤسسة        
لى ماهيتها الحقيقية ونسقها الثقافي، وذلك بهدف  التنظيمية ومختلف الخبرات والتجارب الماضية، وا 

لول الاستراتجية المناسبة التي توظفها المؤسسة في الوقت المناسب، إضافة إلى حصر التعرف على الح
  الأمراض التنظيمية وتدعيم المناعة التنظيمية التي تقوي أركان التنظيم.

ويعتبر القادة جزءًا لا يتجزأ من العقيدة الثقافية للمؤسسة، فكفاءة القائد وحنكته في تسيير شؤون          
مؤشر لنجاح التغيير الثقافي، كونه صاحب نفوذ والمسؤول عن إدارة التغيير الثقافي، هذا فضلا المؤسسة 

عن سلوك القائد وأخلاقياته وأدواره في التعليم وتقديم الاستشارات للمحافظة على الديناميكية الداخلية،    
رساء القدوة، وخلق نماذج جديدة للسلوك، وتشجيع  حيث يتطلب الأمر ترسيخ الدور الرمزي للإدارة وا 

العاملين وتحفيزهم  ولكي تظهر هذه الدراسات فوائد لها، فإحدى أكبر الشروط هي أن تولي نظرياتنا في 
 . 266التغيير التنظيمي اهتماما أكبر للإمكانيات والصعوبات التي تحتويها الثقافة التنظيمية

ملة عن الأجواء الداخلية للمؤسسة من ويهدف التشخيص الثقافي إلى تقديم رؤية منظومية شا        
خلال الرجوع إلى الذاكرة التنظيمية للمؤسسة وتقاليدها، وطرق معالجة المشاكل والأمراض التنظيمية، 

بيئة ديمقراطية شفافة مدعمة لآليات التنافس، مع العمل على خلق  تالي فإن نجاح التغيير يحتاج إلىوبال
ارة المؤسسات ،جيل يؤمن بضرورة التغيير وبالمبادئ التي يريدون جيل جديد وقيم ثقافية جديدة في إد

ترسيخها داخل المؤسسة ،جيل يملك التخيل والتفكير الاستراتجي والابتكار والمبادرة ،جيل له روح 
 . 267الاستقلالية وروح المنظمة والاعتماد على النفس

علاوة على ذلك، يلعب التشخيص الثقافي للمؤسسة دورا مهما في تصحيح المنطلقات للثقافة     
وتقييم مدى القابلية لتطوير وظائف جديدة تتناسب مع التغيرات في البيئة الداخلية  التنظيمية السائدة،

                                                             

،ص  2990معهد الإدارة العامة ،المملكة العربية السعودية ، ثقافة المنظمة ؟من أين يبدأ التغيير في  :ابتسام عبد الرحمان حلواني  -265 
21-20 . 

266  -Roger Tessier et Yavan Yellier ; OP Cit , P195  

 . 10مرجع سبق ذكره ،ص :بن يمينة السعيد  - 267 
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أكد من ضبط الاتجاه والت واكتشاف أهم  الهفوات أو المعوقات الثقافية التنظيمية، والخارجية للمؤسسة،
 الصحيح للثقافة نحو الوجهة الإستراتجية .

وفي زمن تغيّرات العولمة الاقتصادية، وسرعة انتشار المعلومات والتكنولوجيات الحديثة في          
فإن  قطاع الأعمال، يصبح المسيرون والمديرون هم عماد المؤسسة وسر نجاحها وتألقها، وبالتالي

قيادات واعية تدرك أهمية التغيير وتنفيذه في ظل القيادات الكفأة، وعليه فإن  إلىالحاجة تصبح ملحة 
، والتي تصل 268الخصائص  البشرية والمادية والتنظيمية تعد مطلبا من متطلبات القيادة التحويلية

 بالمؤسسة إلى بر الأمان .
 التغيير الثقافي كمدخل أساسي لإدارة الجودة الشاملة : .2

دارة الجودة الشاملة ثورة ثقافية عميقة في عالم الأعمال، حيث ظهرت كاستجابة تمثل إ        
لتلاعبات البيئة التنافسية والتهديدات التي تواجهها المؤسسات والشركات على الصعيد المحلي والعالمي، 

لتي شغلت ولذلك فقد لقيت رواجا كبيرا في الآونة الأخيرة، وأصبحت من أهم القضايا والأساليب الحديثة ا
 بال المفكرين في الفكر التنظيمي.

المدخل الذي يرتكز على الجودة ويبنى على  Hutchinsوتعني إدارة الجودة الشاملة حسب المفكر       
مشاركة العاملين بالمنظمة ويستهدف النجاح الطويل المدى من خلال رضا العميل، وتحقيق منافع 

فلسفة حديثة أو نظام إداري شامل قائم على أسس إحداث ، فهي 269للعاملين بالمنظمة والمجتمع ككل
تغيرات إيجابية في البيئة التنظيمية، وذلك من أجل تحسين وتطوير القدرات للوصول إلى أعلى جودة في 

 مخرجات المؤسسة من السلع والخدامات، وهو ما يساهم في إرضاء العميل أو الزبون.
ى عدة مبادئ متناسقة ومترابطة فيما بينها من أجل ضمان نجاح وتستند إدارة الجودة الشاملة إل        

هذا الأسلوب التحديثي منها: البحث المستمر عن إرضاء رغبات العملاء، إدخال التحسين المستمر على 
كافة مجالات المؤسسة، مشاركة العمال وتدريبهم على فلسفة إدارة الجودة الشاملة، تهيئة قيم ثقافية 

 ه المبادئ ضرورية في ثقافة الجودة ولا يمكن الاستغناء عنها .إيجابية، وكل هذ
ولتطبيق هذه الذهنية الجديدة يجب على المؤسسة إعادة النظر في العديد من الجوانب كالهيكل        

التنظيمي والعمليات الإدارية والتسييرية، بالإضافة إلى تثمين أدوار العاملين داخل النسق التنظيمي 
 ء اجتماعيين حقيقيين .وجعلهم شركا

وما دام العنصر البشري حلقة رئيسية في كل المبادرات التنظيمية، فهذا يعني ضرورة إيلاء         
أهمية كبيرة لاحتياجات ومطالب العناصر البشرية، والعمل على توفير كل المتطلبات التي تشغل بال 

                                                             

 . 204ص ، مرجع سبق ذكرهالتنظيمي ،قياس أثر متطلبات التطوير التنظيمي في إحداث عملية التغيير : أفنان عبد العالي  -268 
،دار الشروق للنشر والتوزيع  2، ط إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية،التطبيق ومقترحات التطوير: صالح ناصر عليمات  -269 

  .20-21،ص ص 2996،عمان ،الأردن،
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إلى بناء جسد تنظيمي صلب وقوي بقوة موارده  العملاء وضمان الراحة النفسية لهم، مما يؤدي في النهاية
 البشرية الفعالة .     

إذن يمكن أن تكون إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتقوية ثقافة المؤسسة من خلال تغيير وتطوير         
سلوكيات وقدرات ومعارف الأفراد والقيم التي يحملونها، وجعلها مناسبة ومتوافقة مع متطلبات تطبيق هذا 

 .لنموذج الجديد، كما يمكن أن تكون أيضا مدخلا للتغيير التنظيميا
عادة الهندسة في تجديد ثقافـة المؤسسـة وخلق القابلـية لإنجـاح التغيـير التنظيـمي   تاسعا : دور التكوين وا 

 دور التكوين في إنجاح التغيير التنظيمي : .6
الحديث عن التغيير التنظيمي يقودنا إلى الحديث عن الموارد البشرية ودورها الاستراتجي في             

تحقيق الفعالية التنظيمية للمؤسسة، ودون التطرق إلى الجوانب الميدانية المنتهجة من قبل الإدارة في 
مناهجه يعتبر بمثابة جهاز تعبئة الموارد البشرية ودمجها، ويمكن القول أن التكوين على اختلاف أنواعه و 

لتثمين الموارد البشرية وتعزيز مكانة القوى التشغيلية، لذلك تحتاج المنظمات في  «المدخل الأساسي»أو
 .وقتنا الراهن إلى ترسيخ فلسفة نظام التكوين داخل الفضاء الإنتاجي لتسهيل الإجراءات التنفيذية

صبح مرتبطًا بشكل جوهري بتغيير الموارد البشرية، وهذا إن تغيير المؤسسة هيكليًا وتنظيميًا أ         
بتنميتها وتكوينها، مع التركيز على توفير المحفزات المادية والمعنوية، والدوافع التي تحقق الرضا 
الوظيفي، باعتبار أن الموارد البشرية تمثل أهم الأصول غير المادية التي تملكها المؤسسة، فهي تحدد 

م الكلي، وكذلك مستوى النجاح التنظيمي، وبالمقابل فغن عدم توفر الموارد البشرية مستوى الأداء العا
المؤهلة والقادرة على التكيف مع المتغيرات والتحديات في البيئة الخارجية من شأنه أن يؤدي إلى ضعف 

ة من منظور قدرة المؤسسة على المنافسة محليًا وعالميًا، ومن هنا يجب النظر إلى تكوين الموارد البشري
 استراتجي، بحيث يتم تصميم وتنفيذ برامج التكوين تماشيًا مع أهداف المؤسسة.

ومن الطبيعي أن تحتاج العناصر البشرية في كل منظمة في ظل عصر التكنولوجيا والتقنيات         
لذلك فإن ت، الحديثة إلى برامج تكوينية حديثة من أجل سد الفراغ والفجوة والنقص في الكفاءات والمهارا

الاستثمار في الموارد البشرية أصبح في الآونة الأخيرة يمثل وظيفة إدارية محضة تخصص لها ميزانيات 
 ضخمة .
إن إحراز التقدم التنظيمي والتميز في عالم الأعمال، والحفاظ على مستويات أداء عالية يفرض        

وثرية، وتوفر البيئة المناسبة بما يسهل من على المؤسسات الاقتصادية إتباع مداخل وأساليب متنوعة 
 مهمة العناصر البشرية والكفاءات المهنية على الوصول إلى التميّز المنشود. 

ومهما اختلف أسلوب البحث عن النجاح التنفيذي من مؤسسة لآخرى، إلا أنه أصبح من        
لى اعتباره أكثر الموجودات المتعارف عليه أن أفضل الأساليب هو التركيز على رأسمال البشري ع
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عندما قال أن رأس المال الحقيقي لأية مؤسسة إنما يتمثل في  Druckerأهمية، وهو ما أشار إليه 
    رأسمالها البشري، الذي يمتلك القدرات الخلاقة والمهارات اللازمة لتوليد رقم أعمال ايجابي.   

رأس مال بشري، وكفاءات ذات معارف  وتفرض متغيرات الزمن الاقتصادي ضرورة امتلاك       
وقدرات إبداعية، وعلى مستوى عال من المبادرة والمخاطرة، وهو أمر من شأنه أن يحقق البقاء النسبي 

، ذلك أن « كمؤسسة تعليمية »للمؤسسات، مع ضرورة الاعتماد على برامج تكوينية وجعل المؤسسة 
 التطورات التكنولوجية التي مست تجهيزات العمل وعمليات التصنيع تحتم على ضرورة تبني التدريب. 

وتتضح الأهمية المتزايدة الممنوحة حاليًا لمفهوم التكوين في الأدبيات التنظيمية، حيث أيقن          
يجابية، فهو يسهم في بناء ات جاهات عقلانية داخلية وخارجية نحو المديرين أن مزايا التكوين عديدة وا 

مكانياتها  المؤسسة، كما يسهم في انفتاح المؤسسة على المجتمع الخارجي، وذلك بهدف تطوير برامجها وا 
 وتحديد المعلومات التي تحتاجها لصياغة أهدافها المنشودة.

فسها أقل قدرة ففي السنوات الأخيرة وفي ظل العولمة الاقتصادية، وجدت بعض المؤسسات ن         
على ضمان البقاء في معترك المنافسة، مما اضطر بعضها إلى الانسحاب من السوق بسبب هيمنة 
المؤسسات الريادية على الحصص السوقية، وفي أغلب الأحيان اضطرت بعض المؤسسات إلى تخفيض 

، وفي الوقت نفسه عدد عمالها، وهذا التغيير في البيئة الخارجية يشكل تهديدًا للمؤسسات الاقتصادية
يحمل معه فرصًا لا تعوض للنمو والتقدم التنظيمي، الأمر الذي المديرين في الكيانات التنظيمية إلى 

لذا أصبحت المؤسسة اليوم تولي أهمية لبرنامج التكوين  في مهمة تطوير الموارد البشرية  إعادة النظر
 .270وتدرجه ضمن النفقات الاستثمارية وليس التسييرية

وتبدأ خطوات البرنامج التكويني من تحليل استراتجية المؤسسة وما تتضمنه من أهداف          
وسياسات، ثم دراسة البيئة الخارجية للمؤسسة من حيث تشخيص المتغيرات التكنولوجية، والاقتصادية، 

حيث والسياسية، والثقافية، وبعد فحص الإطار الخارجي يتم تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة من 
الإمكانيات ومستوى كفاءة الموارد المتاحة، وأخيرًا إعداد وصياغة استراتجية تكوينية متوازنة ومتكاملة مع 

 استراتجية المؤسسة.
ويتوقف نجاح المؤسسة في التغلب على المعوقات والعقبات التي تواجهها أثناء تبني            

إلى أنه يجب  Deningوقد أشار ة الداعمة للتكوين،  استراتجية تكوينية  على مدى فعالية ثقافة المؤسس

                                                             
270 - Jean Marie Peretti ; Gestion des Ressources Humaines ,12em édition, Vuibert, 2004, P 88 . 
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لإكسابهم الوعي  كوينتزويد جميع العاملين على كافة المستويات بالمُعَدلَات المناسبة والملائمة من الت
 .271بأهمية ومفاهيم الجودة الشاملة ولكي تصبح مهاراتهم واتجاهاتهم مناسبة لفلسفة التحسن المستمر

ويسهم التكوين في رفع الكفاءة والخبرة المهنية للموارد البشرية، كما يؤدي إلى تخفيض معدل         
دوران العمل، ويعزز المرونة التنظيمية، وتدل المؤشرات الميدانية على تزايد الاهتمام بوظيفة التكوين، 

 ة للتغيير والتطوير.كونه أصبح في الآونة الأخيرة وسيلة لجعل الموارد البشرية أكثر قابلي
والمؤسسة الاقتصادية هي جزأ  لا يتجزأ من البيئة العالمية، تؤثر وتتأثر بالمتغيرات الفاعلة على         

يشير المستشار والخبير الدولي في المستوى الداخلي والخارجي للنسق التنظيمي، وفي هذا السياق 
تصادية منذ آلاف السنين وطول العمر لديها المؤسسات الاق أن  Arie de Geusالاقتصاد والأعمال 

 . 272  أسرارها: القدرة على التكيّف، النظر إلى العنصر البشري، واحترام البيئة
علاوة على ذلك، يمنح التكوين فرصاً ذهبية للموارد البشرية من أجل الحراك والصعود في السلم        

لإيجابي مع البيئة التنظيمية الداخلية من خلال التنظيمي، وتعظيم فرص النجاح والاندماج والتفاعل ا
تنمية المهارات وتجديد الجوانب السلوكية والعملياتية، وبالتالي فالهدف من تكوين رأس المال البشري هو 
صقل القدرات والمهارات لدى الأفراد وتنمية شخصياتهم الإنتاجية، وتعديل اتجاهاتهم، لذلك فهو يعد 

في تنمية الموارد البشرية  ولكي تنجح المنظمة وتنمو وتزدهر، فإنها تحتاج إلى إحدى العوامل والمداخل 
فلترة الكثير من المساهمات الكامنة والموجودة لدى العاملين، ويجب أن تكون المنظمة في البيئة التنافسية 

 . 273سريعة ومجهزة بخدمات ذات نوعية
إن المسيرين في المؤسسات الاقتصادية مُطالبون في عصر المعلومات وسرعة الابتكارات          

التكنولوجية بإعادة هندسة مواقع الموارد البشرية وتكوينها واستثمار طاقاتها ومواهبها، والعمل على 
نًا استراتجياً للمسيرين، تمكينها، وعلى الرغم من أن هذه المهمة هي في حد ذاتها تشكل تحديًا كبيرًا ورها

 فإنها في الوقت نفسه تُرسم  معالم النجاح والهيمنة على عالم الأسواق .
لقد ساهمت التحديات التكنولوجية والخارجية في رسم بيئة تتسم بعدم اليقين والوضوح، لذا      

حا متوقعة، لأنها لم فالمؤسسات التي تقتصر على التغيير في النظام التكنولوجي والهيكلي لن تجني أربا
تضمن بعد أرضية ثقافية خصبة تزرع فيها ثقافة التجديد والتطوير، ومن ناحية أخرى أهملت وظيفة 
التكوين المستمر، وهذا الأخير يمكن أن يقدم للمؤسسة العديد من المنافع الميدانية العملية، حيث يُزود 

                                                             

–أثر البرامج التدريبية ودورها في تحقيق الجودة الشاملة بالمنظمات ،دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية  :بن عيشي عمار  -271 
وم التسيير ،جامعة محمد خيضر رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوم في علوم التسيير ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعل -بسكرة

 .،غير منشورة  222،ص  2920- 2922،بسكرة ،الجزائر ،
272  - Jean Gil Boitouzet : Le Coaching, édition D’organisation ,Paris ,2000 ,P78 .  

 . 40مرجع سبق ذكره ،ص : شاكر جار الله الخشالي وآخرون  -273 
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وبالتالي جعل الأفراد داخل المؤسسة في  العمال الأجراء بمعارف سلوكية وخبرات وتجارب ومهارات،
 .أحسن رواق للتكيف مع سرعة تقادم التكنولوجيات المتطورة

ا يعزز كل منهما الآخر، ومن ا وثيقً فإن التكوين مرتبط بالثقافة ارتباطً  ومن الناحية المنطقية،        
م في إصلاح وتشخيص ، فالتكوين يساهالتنظيمي جهة أخرى التكوين عامل مهم في إدارة التغيير

،  فضلا عن زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي؛ من خلال الوضوح في المجالات الثقافية الخاصة بالعمل
ويجب أن  وب منهم، وتطوير المهارات لديهم،الأهداف وطرق العمل، وتعريف العاملين بما هو مطل

مل، كما تستهدف التدريب على تتضمن عملية الإصلاح إجراءات تهدف إلى امتصاص ثقافة بيئة الع
 . 274استعدادات ومهارات معينة

وتحتاج المؤسسات إلى زيادة وتيرة النجاح الاقتصادي والتنظيمي لتكون قادرة على مواكبة          
التغيرات الهائلة في بيئة الأعمال المعاصرة،  ولتحقيق ذلك فهي بحاجة لمزيد من الانفتاح واستقبال 

وفي ذات السياق يرى الأفكار التنظيمية الجديدة، كما أنها بحاجة إلى تدريب المسيرين، المفاهيم الجديدة و 
إثراء تدريب المسيرين وتعزيز ثقافتهم الإدارية  أنه من الجوانب الجديرة بالاهتمامبوفلجة غيات الباحث 

 .275بمعارف تسمح لهم بالتصرف وفق ما تتطلبه الثقافة المحلية السائدة في المجتمع
فقواعد التسيير في إدارة الأعمال عرفت تغيرات كثيفة حيث انتقلت من المفاهيم الكلاسيكية إلى          

، كما شكلت الضغوط المالية والتعقيدات البيروقراطية تحديًا كبيرًا على الجهاز الإداري، المفاهيم المعاصرة
لى سلوكات القائد الماهر قواعد التسيير  إلى التميّز التنظيمي يستند إلى حيث أن الوصول  الفعالة، وا 

الذي يشجع على الانفتاح الذهني والذكاء العاطفي والإبداع ويدعم الابتكار واستخدام التكنولوجيا الحديثة 
 .276ومهارات الاتصال والتسيير الجماعي

 وعلى العموم، أصبح التكوين في عصر العولمة الاقتصادية والمنافسة القوية من القضايا        
والمسائل التي تعنى بها المؤسسات وتدرجها ضمن الإستراتجية الاستثمارية، نظرا للعائدات غير المباشرة 
نتاجيًا، حيث يزود العمال والفاعلين بالمهارات الجديدة والخبرات  التي تجنيها المؤسسات سلوكيًا وا 

ائدة لصالح المؤسسة من الناحية الحديثة، مما يؤثر إيجابًا على مواقفهم واتجاهاتهم، وهو ما يعود بالف
الإنتاجية والأداتية، بل أكثر من هذا أصبح معيار التفاضل والنجاح بين المؤسسات يكمن في مدى 

  اعتمادها على برامج التكوين لتثمين دور الموارد البشرية .  
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 ( كأسلوب للتغيير التنظيمي وشكل المؤسسة الجديد :                                          دور إعادة الهندسة )الهندرة .2

والتحديات الخارجية التي تواجهها بيئات الأعمال في عصر اقتصاد  التغيرات العالمية ساهمت        
من ضغوطات المعرفة في إتاحة الفرص والتهديدات في آن واحد ،والسبيل الوحيد من أجل الخروج 

الظروف متفوقا ومتميزا هو إعادة ترتيب بيت المؤسسة وتغييره ،فلقد أدت عوامل التغيير الخارجية 
في تغيير  ،277المتمثلة في  التنافس الحاد بين المؤسسات ،الأوضاع الاقتصادية ،ظاهرة العولمة /الكوكبة

لهندسة )الهندرة ( كمدخل وأسلوب ومن هنا ظهرت أهمية إعادة ا قواعد اللعبة التجارية والاقتصادية،
 . وخلق مؤسسة قادرة على مواجهة التحديات والهجمات البيئية أساسي لإنجاح التغيير التنظيمي،

ومع زيادة المتغيرات السريعة في بيئة الأعمال وازدياد حدة المنافسة الشرسة في بيئة الأعمال         
ر الهائل في وسائل تكنولوجيا المعلومات والاتصالات التي أفرزتها الضغوط البيئية، فضلا عن التطو 

وتوسع رقعة المنافسة الدولية بين الكتل الاقتصادية، يصبح بقاء واستمرار التنظيمات الاقتصادية أمرًا في 
غاية الصعوبة، ممّا يفرض على القيادات الإدارية داخل المؤسسات تبني مداخل إدارية حديثة بهدف 

صادية للمشروعات، والحفاظ على جودتها وسمعتها وتثبيت وجودها ومبتغاها، ومن هنا زيادة الكفاءة الاقت
ظهرت الحاجة الملحة إلى تبني مدخل إعادة هندسة العمليات الذي يدعو إلى توسيع التغيير التنظيمي 

 في إدارة المؤسسات . 
ضاع في كل الوحدات والفروع ويمثل هذا المدخل دعوة جريئة لإعادة النظر إلى الخلف، وتقييم الأو      

التابعة للمؤسسة من أجل تشخيص نقاط الضعف والوقوف على الصعوبات التي تعترض  سيرالعمل 
الميداني، وبمعنى آخر التخلي التام عن إجراءات العمل التقليدي والتفكير في إعادة هيكلة الأعمال بشكل 

تطبيق هذا المدخل الإداري يتطلب تهيئة الظروف  جذري لمواجهة التحديات البيئية الجديدة، وللإشارة فإن
والمناخ التنظيمي وتوفير العديد من الخبرات والكفاءات الفنية والاستشارية الكفيلة بإنجاح التغيير 

 التنظيمي وبالتالي إنجاح السياسة الجديدة للمؤسسة . 
ومستقلة بعيدا عن الممارسات ويمكن أن يؤدي التطبيق الفعال للهندرة إلى وضع قرارات فعالة         

البيروقراطية والمركزية، وهو ما يؤدي إلى إدخال التغييرات مع تفعيل آليات تنظيمية مستحدثة للرقابة 
والإشراف المباشر من قبل الإدارة العليا، والمساهمة في رؤية الصورة الكاملة والشاملة للتنظيم وتشخيص 

ا يُمهد لتحقيق الدمج الذي يسمح بتخفيض مراحل الأداء، وعلى الحواجز التشغيلية التي تعوق العمل، مم
المستوى الإنساني تساهم الهندرة في بلورة نموذج إداري مرن وفعال، بل ونمذجة الإدارة بتحويل المديرين 
المنفذين للأعمال التسييرية إلى قائدين مؤثرين ومحفزين للمرؤوسين على الابتكار والإبداع والمخاطرة، 

أنه من الضروري  إضفاء الطابع الاستراتجي عند قيادة  Jacksonا الصدد يؤكد جاكسون وفي هذ
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، وذلك بتحليل 278عملية الهندرة، فبرنامج الهندرة يجب أن يرتبط بالرؤيا والأهداف الإستراتجية للمؤسسة
 المتغيرات الداخلية والخارجية وتحديد النمط المناسب للتغيير .

كات تولي اهتمامًا متزايدًا لإعادة هندسة أعمالها، استجابة للتغيير في بيئة ولذلك أخذت الشر         
من الشركات الأمريكية قد نفذت برامج في  %20الأعمال، وتشير بعض الإحصائيات إلى أن أكثر من 

إعادة الهندسة الإدارية ضمن أعمالها لمواجهة المتغيرات التي تجتاح السوق العالمية، حيث قدرت الجهود 
، وهو استثمار 279والمصاريف التي بذلتها الشركات على مشاريع الهندرة ما يقارب الخمسين مليار دولار

كبير قامت به المنظمات الأمريكية لقناعتها بأن العائد من هذا الاستثمار سيكون أكبر بكثير من حجم 
 الإنفاق على مجموع الشركات . 

تعتبر إعادة الهندسة إحدى التقنيات والأساليب التي لها الأثر البالغ في إنجاح العملية التغييرية        
عادة ترتيب الأعمال وجدولتها من خلال إحداث تغيير جذري في المؤسسة، بالتركيز على  بالمؤسسة، وا 

رات التنظيمية كتغيير وحدات طرق تنظيم العمل وأداء النشاطات، وتحتاج الهندرة إلى العديد من التغي
 .العمل، تحويل الهيكل التنظيمي، تحويل إدارة الموارد البشرية، تحويل معايير التقييم والكفاءات

التحول من  منأنه لنجاح تطبيق إعادة الهندرة لابد   Tersime and Buckley تريسم وباكليويرى        
فة التنظيمية الفعالة المرتبطة بفريق العمل، وتمكين العاملين الثقافة التقليدية السائدة بالمنظمة إلى الثقا

 .280والمبادرة والمشاركة في اتخاذ القرارات
إذن البداية تبدأ من التركيز على ثقافة المؤسسة بأبعادها المختلفة وترسيخ قيم ومعتقدات الهندرة          

إلى ممارسات تعدم تطبيق الهندرة ، وذلك من خلال تغيير ثقافة الموظفين نحو الثقافة الإيجابية والولاء 
يق والاتصالات التنظيمية الفعالة، لإنجاح المبادرات التغييرية وتحقيق الجودة الأداتية والعمل بروح الفر 

 والسعي للإبداع الجماعي بأفكار جديدة تقبل التغيير الجذري.
المعاونة في إتمام عمليات الهندرة من خلال علاوة على ذلك تساهم تكنولوجيا الإعلام والاتصال         

ن القواعد القديمة، في القيام بالأعمال، المعاونة في تخيل حلول جديدة، المعاونة على التخلص م
 .281المعاونة على التوحيد والتكامل والاندماج
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كما تسهم تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الجودة الشاملة، ورفع القدرة التنافسية للمؤسسة، فعالم  
الأعمال اليوم شديد ومعقد وعلى درجة كبيرة من عدم اليقين، كما أن المؤسسات مرهونة بقدرتها على 

ي والسريع مع التكنولوجيا، خاصة أن مقتضيات الاندماج في الاقتصاد المعرفي يفرض على التعامل الذك
المؤسسات إعطاء الأهمية الكبيرة للمعلومات والاتصالات، ومنه سيكون من نتائج إعادة الهندسة ظهور 
د شكل جديد من المؤسسات تتصف بالمرونة الإستراتجية، وتحتوي على هياكل تنظيمية مسطحة، تعتم

على اللامركزية في اتخاذ القرارات، تمتلك موارد بشرية مؤهلة ومدربة وتحضى بالمتابعة المستمرة، فضلا 
عن نهج التدريب والتعلم التنظيمي الشائع في المؤسسة، ويغلب على طابع هذا النمط التنظيمي الجديد 

 من المؤسسات الطابع التكنولوجي الحديث .
 مي في الاقتصاد الجزائري :عاشرا : واقع التغيير التنظي

كباقي دول العالم، خلقت التغيرات السريعة في بدايات القرن العشرين ضغوطا متزايدة على      
المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، وخلّفت أثارًا واضحة في السلوك التنظيمي وأداء الفردانيات داخل كيان 

وتغيّر الوسط الاقتصادي، وتعقد البيئة، جسّدت مفاهيم  المؤسسة، هذه التطورات المتمثلة في التكنولوجيا،
وأفكار ومقاربات جديدة لمواجهة ضغوط البيئة وتهديداتها، ولهذا نجد أن التجربة الجزائرية غنية وثرية 

 بمراحل تغييرية.
إن إدارة التغيير التنظيمي التي اعتمدتها الجزائر في ظل الإصلاحات الاقتصادية منذ مرحلة       

إلى مرحلة الدخول في اقتصاد السوق تقوم على إستراتجية إجبارية واخضاعية، نابعة من  لتسيير الذاتيا
 تصور فردي وأحادي.

وفي واقع الاقتصاد الجزائري نلاحظ أن التغيير كمبادرة تنظيمية في المؤسسات العمومية يبدأ        
اتجية التغيير في المحيط السياسي كمشروع جديد من السلطة الوصية، حيث اعتمدت الدولة إستر 

والاقتصادي والقانوني للمؤسسات العمومية، وهذا يعني استبعاد كل الفاعلين من عملية المشاركة 
والتخطيط، كون أن السلطة هي المسؤولة والعارفة بشؤون المؤسسات، هذه المقاربة الفردية وضعت 

 بفشل كل المساعي الإصلاحية.المؤسسات في اختلالات هيكلية وتنظيمية كبيرة عجّلت 
وفي مرحلة التسيير الذاتي تغيرت فقط علاقات العمل، أين أصبح العامل الجزائري يعمل في وسط      

يعكس ثقافته وقيمه الاجتماعية، بعدما كان يخضع لعلاقات عمل رأسمالية مبنية على الاستغلال 
العمالية إلا أنها شهدت تناقضات كبيرة في والاستعباد، ورغم أن هذه الحقبة جديدة في حياة الطبقة 

الممارسة، خصوصا ما يتعلق بإسناد المهام للعمال الجزائريين في الإنتاج والتسيير، وهو ما لم يحدث 
إطلاقا، بل أن مساحة الرأي والقرار كانت حكرا على الأجهزة الإدارية المخصصة لإنجاح التسيير الذاتي، 
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بين العمال المجندين الحاملين لأحلام وطنية وبين الكتل البيروقراطية  مما أدى إلى حدوث صدام ثقافي
الموجودة داخل التشكيلات السياسية والاقتصادية، وهو ما يوحي أن التغيير التنظيمي في المحطة الأولى 
ن لم يراع بتاتا الجانب البشري والإنساني، وكل ما في الأمر هو انتقال السلطة الاقتصادية والإدارية م

المعمرين إلى المسيرين الجزائريين الذين يفتقدون للثقافة الصناعية ويجهلون مبادئ التسيير العقلاني 
 للمؤسسات .

فقد تغيّرت بيئة العمل، حيث شهدت هذه الفترة اعتماد الدولة على  مرحلة الاشتراكية،أما في        
سياسة صناعية قائمة على قاعدة مادية للاقتصاد الوطني، إذ سخرت الدولة كل إمكانياتها واستثماراتها 
في تحقيق الاستقلال الاقتصادي، وتطوير النشاط الصناعي، والارتقاء بأداء المؤسسات العمومية،  

 ت الدولة من التركيز على القطاع الزراعي إلى القطاع الصناعي .وبذلك انتقل
وقد أدى عزم الدولة على تحديث الآلة الاقتصادية، وتنشيط عمليات الإنتاج والأداء، وتخليص         

المؤسسات العمومية من التسيير العشوائي إلى إجراء تغييرات تنظيمية في علاقات العمل، وذلك بهدف 
نوعي في العلاقات الإنتاجية والصناعية، لكن الواقع أثبت عكس هذا، حيث بقي نمط تحقيق تغيير 

قصاء كبير للمشاركة العمالية مما زاد في  التسيير حكرا على الأجهزة الإدارية التابعة للدولة، مع تهميش وا 
 تعميق أزمة الثقة بين العامل والمؤسسة .

ؤسسات العمومية سواء من قبل العاملين والإداريين لهو إن انتشار السلوكيات السلبية داخل الم      
دليل على فشل وتعثر كل الإجراءات التنظيمية والتغييرية الهادفة إلى تحسين وضعية المؤسسات 
الاقتصادية، ومرة أخرى تتغافل أو تتجاهل السلطة الوصية ثقل وأهمية الجانب البشري والثقافي داخل 

حداث تغيير في الجانب القانوني والهيكلي والتنظيمي دون مراعاة أهمية المؤسسات، إذ تركز فقط على إ
 الموارد البشرية ودورها في نشر السلوك الاقتصادي والتنافسي . 

ويمكن القول أن حداثة التجربة الصناعية للعامل الجزائري وفقدانه لمعايير العمل المصنعي         
حي، بالإضافة إلى سلوكيات القائد التي تفتقد إلى الاحترافية وسلوكياته النابعة من أصله الريفي والفلا

المهنية كانت وراء فشل أداء المؤسسات العمومية، ومن ثمة فشل كل الإجراءات والمبادرات التغييرية، 
ومنه فإن التغيير الثقافي والبشري غائب في أذهان السلطة والمسيرين على حد السواء، والمؤسسات 

 جديدة ومقاربة فعالة للحد من التعثرات والصعوبات . بحاجة إلى قراءة
دائما وفي إطار البحث عن الجدوى الاقتصادية للمؤسسات العمومية، لجأت الدولة إلى نمط جديد         

، حيث اهتمت الدولة بإعادة تقييم المحيط الاقتصادي العضوية والماليةبشقيها  إعادة الهيكلةعرف باسم 
الفاشلة والمثقلة بالديون، وهذه المؤسسات حسب فكر أصحاب القرار تحتاج إلى والمالي للمؤسسات 

تغييرات قانونية وتنظيمية واقتصادية جديدة لإعادة بعث الحياة وتنشيط ديناميكية هذه المؤسسات، وهو ما 
مة يساهم في إيجاد حلول للسياق الاقتصادي المزري الذي يعيشه المجتمع الجزائري، غير أن هذه الحز 
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من التغييرات باءت بالفشل وبقيت المؤسسات العمومية في دوامة، ومنه يمكن القول أن التغيير التنظيمي 
في هذه المرحلة اقتصر على الشكليات دون المساس بالجوهر ومحور المؤسسة ، مما أدى إلى تأزم 

نتقلت المشاكل وضعية المؤسسة الاقتصادية التي رمت بأمراضها إلى أحضان المجتمع الجزائري وا
 الاقتصادية إلى مشاكل اجتماعية .

العمومية التي  استقلالية المؤسساتوما قيل عن مرحلة إعادة الهيكلة يمكن أن يقال عن مرحلة        
شهدت تحديثاً في الجانب التسييري والقانوني للمؤسسات العمومية، وتم تحويلها إلى مؤسسات مستقلة 

تصادية والتنظيمية. ورغم عزم الدولة على إيجاد مخرج للمعضلة تتحمل كامل مسؤولياتها الاق
الاقتصادية، فإن هذه المقاربات التقنية والميكانيكية داخل المؤسسات الجزائرية لم تحدث أثرًا إيجابيًا 

 وفعالا على مستوى الأداء والإنتاج.
القانوني والتشريعي، وذلك فيمكن حصر التغيير التنظيمي في المجال  الخوصصةأما في مرحلة         

من أجل إعطاء المؤسسات الخاصة كامل الحرية في التصرف والتنظيم والتسيير، وهذا الخيار التنموي 
الجديد نابع من ترّسبات المراحل التنموية السابقة، حيث لم تفلح الإجراءات التغييرية في تحقيق الأهداف 

ية الاحتكار الشامل والتقيد بالوظيفة الجديدة المتمثلة في المنشودة، مما حتّم على الدولة التخلي عن عقل
 ضمان بيئة اقتصادية مشجعة وشفافة للعمل الحر .

وعموما يمكن حصر عملية التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية منذ الاستقلال إلى       
 مرحلة اقتصاد السوق بالخصائص التالية :

  التنظيمي من مرحلة إلى أخرى، حيث يأخذ التغيير طابعًا شكليًا ضعف وقصور مناهج التغيير
 دون تقييم استراتجي مسبق له؛

  سنوات ناهيك عن تهيئة  4إلى  5بطء تنفيذ عملية التغيير حيث يستغرق مدة زمنية  تقارب
 الظروف لتنفيذ الإجراءات التغييرية؛

 وغياب فلسفة التقييم والمتابعة،      غياب إستراتجية مدروسة وفعالة لعمليات التغيير التنظيمي ،
 وحصر نتائج التغيير التنظيمي؛

  عدم الفصل بين السلطة السياسية والاقتصادية، حيث نجد أن مشاريع التغيير لم تسند إلى
 أصحاب القرار الاقتصادي مما انعكس سلبًا على النتائج المرجوة؛

 ي، وسيادة النظرة الأحادية والذهنية غياب إشراك كل الفاعلين في عمليات التغيير التنظيم
 البيروقراطية في تسطير المبادرات التجديدية .
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ومما لا شك فيه أن الظروف التي تعيشها المؤسسات الجزائرية في ظل التغيرات البيئية المحلية           
ولعّل التحدي والعالمية يفرض عليها التعامل بذكاء وحذر مع إدارة التغيير بحسب الظروف والمعطيات، 

الأول الذي يواجه المؤسسات الجزائرية هو ضرورة مراعاة العوامل الداخلية والخارجية، وقبل هذا ضرورة 
إدخال التغيير على الثقافة التنظيمية والتسييرية، فالمؤسسات الجزائرية مطالبة اليوم بإعادة النظر في 

ي السلبي الذي ميّز المؤسسات العمومية، عن طرق التسيير وتنظيف هياكلها من الإرث السلوكي والثقاف
طريق خلق علاقات تعاون وحوار بين قوى التغيير خاصة منها الداخلية، وهذا من شأنه أن يؤدي إلى 
تمكين وتعبئة الموارد البشرية، وتحقيق المشاركة الفعّالة لإحداث التغيير المنشود، وبالتالي تحقيق أهداف 

 ار .    المؤسسة في البقاء والاستمر 
ويبدو أن تاريخ المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية يُشكل محطة هامة لاكتشاف العثرات          

والأخطاء التنظيمية، فالمنطق الخارجي التي كانت تخضع له المؤسسة، والذهنية البيروقراطية المتصلبة، 
قة تفكير الفاعلين وسيادة المنهج الغير التشاركي الذي لا يدمج خصائص المؤسسة وقيمها وثقافتها وطري

الاجتماعيين، وتصادم الصلاحيات، كلها عوامل تعمل في الواقع على تأخير إنجاح التغيير المنشود، 
ولهذا الغرض، فإن مراجعة الثقافة السائدة وتجديدها وصقلها من العوامل الرئيسية لنجاح المؤسسات بعد 

 فشل المقاربات التقنية والميكانيكية في إيجاد الحلول.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

189 
 

 خـلاصـة :
لقد اتضح لنا أن التغيير التنظيمي يمثل تحديًا استراتجيًا للمؤسسة الاقتصادية، وفضلا عن كونه         

مرحلة حاسمة في تاريخ المؤسسة، وتطور الأحداث وتحويلها إلى وضع أفضل، فإنه بالمقابل قد يكون 
لانتقائية لإنجاحه، ولهذا فلا مجال لتهاون الإدارة أمام محرك الفشل إذا لم تتوفر الشروط الموضوعية وا

 هذه القضية التنظيمية الحساسة في سيرورة المؤسسة    
هذا ويؤكد الفكر التنظيمي المعاصر عمومًا على دور التغيير التنظيمي في تحقيق النجاح          

الأدبيات التنظيمية الحديثة يعترف  والفعالية بمفهومها الاقتصادي والاجتماعي، ولأن الرأي السائد في
بأهمية التغيير التنظيمي داخل المؤسسة الاقتصادية، تصبح الحاجة ملحّة للمؤسسات الاقتصادية  

 الجزائرية بإحداث تغييرات داخلية لعلها تدعم الفعاليات وتحقق النجاح المنشود الذي غاب لفترات .
مال التجارية الحالية تعرف قفزات نوعية في مجال لقد تبين من خلال هذا الفصل أن الأع        

الاستخدام والتوظيف، والمهارات والخبرات، كما تبين لنا أن المؤسسات الريادية سباقة في أحسن الأحوال 
إلى ضخ دماء جديدة داخل الهيكلة التنظيمية، مما يساعد على إذكاء المنظمة وجعلها في موقع أفضل 

، الذي يعطي للمؤسسة حلولا جديدة الخـيال التنـظيـميكل ما يسمى  بـ :للتصدي الخارجي، وهنا يتش
وحرية أكبر للتكيف السريع مع الواقع المعقّد، وبالتالي فإن إستراتجية المؤسسات المعاصرة والجديدة تحّد 

ية من الممارسات الإدارية والتنظيمية التي تعيق من حيوية وديناميكية المنظمة، وتخلق أشكالا أخطبوط
مع كل الفاعلين المباشرين وغير المباشرين، مما يتعزز في نهاية المطاف إستراتجية التصحيح الذاتي 

 البعيدة عن فكرة البرنامج المسبق .

كما اتضح لنا التغيير التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية يبدأ من القمة إلى القاعدة،          
أين يبدأ المشروع التغييري في التنفيذ بمتابعة عيون السلطة الوصية وتحت تأثير الثقافة البيروقراطية 

الإستراتجية الإجبارية والاحتكارية  للفاعلين، ودون احتساب المنطق الداخلي للمؤسسة، مع العلم أن هذه
لم تأت ثمارها ولم تقدم حلولا مثلى للمؤسسة، إذ لجأت الدولة إلى التغيير في المحيط الاقتصادي 
والسياسي والقانوني للمؤسسات الاقتصادية دون التغيير في الجانب الثقافي ودون مراعاة الجانب البشري 

 الذي يساير عملية كل تغيير تنظيمي .
إن ضعف منهج التغيير التنظيمي في كل المراحل السابقة التي عرفتها المؤسسة الجزائرية،          

وغياب إستراتجية تقييمة ومدروسة لكل عملية تمس المؤسسة الجزائرية، سيعقد الأوضاع أكثر مما 
ح لالها بثقافة يحسنها، ولهذا فالمؤسسات مطالبة بالتخلص من الثقافة الجامدة والذهنية المتصلبة وا 

دينامكية ترتبط بمؤشرات اقتصادية واجتماعية، مع إشراك كل قوى التغيير وتعبئة جميع الطاقات، 
وتحقيق المشاركة الفعالة والفاعلة من شأنها إنجاح التغيير المنشود وتحقيق أهداف المؤسسة والارتقاء بها 

 في معترك المنافسة المشحونة داخليا وخارجيا .     
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 تمهيد:
العديد من دول  لقد أدى تسارع وتيرة التغيرات العالمية خاصة في جانبها الاقتصادي إلى قيام         

العالم الثالث إلى انتهاج سياسات إصلاحية قصد التكيّف مع متطلبات البيئة  التنافسية الجديدة، ومن 
أجل تحقيق هدف الاندماج الكلي في حركية الاقتصاد العالمي الجديد، وضمان مكانة ضمن الصرح 

تتمكن من تدارك الاختلالات  الجديد، لجأت هذه الدول إلى تبني سياسة تحرير اقتصادي وتجاري حتى
 الهيكلية والمالية وتصحيح الأخطاء التنموية . 

منتصف الثمانينات شهد تراجعًا كبيرًا في العائدات البيترولية،  وبالنسبة للاقتصاد الجزائري، فإن        
الاقتصادية، وبالتالي تراجعًا في مؤشرات النمو الاقتصادي، وبذالك كانت بداية التحوّل في السياسة 

وأمام هذا الوضع الذي  خاصة عقب انـهيار أسعار الـمحروقات وتراجع إيرادات الدولة من العملة الصعبة،
آلت إليه الساحة الاقتصادية الجزائرية، وتدهور الاقتصاد الوطني المحلي بدأت السلطات العمومية في 

ر المردودية الإنتاجية للجهاز الاقتصادي، البحث عن أنجع الوسائل لتحقيق الفعالية الاقتصادية، و تطوي
فكان النهج الرأسمالي هو الخيار البديل والمطروح بحدة في النقاش السياسي والحوار الوطني في أعلى 
قمة هرم السلطة، خصوصا بعد فشل المؤسسات العمومية في تحقيق مستويات التنمية المنشودة إضافة 

 دية للمجتمع الجزائري بعد صدمة تراجع الجباية البترولية .اقتصا-إلى التراكمات السلبية السوسيو
إن الركود الاقتصادي الذي عرفته المؤسسات العمومية، إضافة إلى الوضعية المزرية للاقتصاد        

الوطني سيفرض على القيادة السياسية تغيير نبرتها ولهجتها العدائية إزاء القطاع الخاص ومؤسساته الذي 
يقات إدارية وصعوبات بيروقراطية سرعان ما تلاشت بفعل عوامل داخلية وخارجية، تعرض إلى مضا

وبذلك سيصبح القرار الاقتصادي سائدًا بدل القرار السياسي، وسيتم التركيز على المسائل الإستراتجية 
 بدل المسائل الاستعجالية.

لة، فضلا عن المتغيرات العالمية و أمام هذا الوضع المتردي للمؤسسات الاقتصادية التابعة الدو        
المتصاعدة، انتقلت الجزائر إلى خيار اقتصاد السوق، نظرا لإفرازات المحيط الاقتصادي العالمي، و 
التغيّر النوعي في مستوى العلاقات الدولية، وبالتالي أصبح القطاع الخاص يحتل مكانة هامة في 

 ق أهداف التنمية المحلية والوطنية .الاقتصاد الوطني، وعقدت عليه آمال كبيرة في تحقي
تاريخية للنظام  -و من هذا المنطلق سنحاول في هذا الفصل التطرق إلى تقديم قراءة سوسيو          

الرأسمالي وكيفية تشكله، ثم خصائص المؤسسة الصناعية الخاصة، والقطاع الخاص بين التأييد 
ا بعد اقتصادي للقطاع الخاص من قبل الاستعمار إلى م -والمعارضة،  وبعد ذلك التطور السوسيو

الاستقلال، ثم نحاول أن نبرز الجانب القانوني التشريعي، والإيديولوجي لهذا القطاع في الجزائر، ثم 
نوسع مجال بحثنا إلى الحديث عن علاقة هذا القطاع غير الحكومي بالعولمة الاقتصادية، و ماذا ينبغي 

 التدفقات  الاستثمارية الأجنبية.أن تقوم به الجزائر للحفاظ على مكانته داخل الاقتصاد الوطني جراء 
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 تاريخية لتطور النظام الرأسمالي : -أولا : قراءة سوسيو
يقوم النظام الرأسمالي على أساس الحرية الفردية في الإنتاج والتوزيع، وهكذا فإن آليات السوق        

توى الأسعار وعمليات الحرة تمثل الركيزة الأساسية للتوازن الهيكلي من ناحية العرض والطلب وتحديد مس
الإنتاج وتعظيم العوائد الاقتصادية على مختلف أشكالها، لذلك نلاحظ أن خصائص هذا النظام تتمثل في 

 قدرته على التجديد باستمرار وكأنه حالة منسجمة مع واقعها بأسلوب عقلاني.   
ورجوازية المالكة في موازين النظام الرأسمالي لقانون السوق وتقلباته، وتتحكم الفئات البيخضع و       

الأسعار والمنتجات، مما يؤدي إلى سيادة الاستغلال الاقتصادي والاجتماعي الناجم عن الثقافة الربحية 
والتراكم النقدي، ويذهب ماكس فيبر إلى أن الرأسمالية كنسق فكري أو كنسق من المشروعات الهادفة إلى 

لرأسمالية الحديثة لا ترتكز على الفكرة المبدئية التي تدعو أساس عقلاني رشيد أي أن ا الربح تقوم على 
 .282إلى التملك أو الانجاز، ولكنها  تمثل في الواقع نشاطا عقليا رشيدا

ومادام هذا النظام يتميز بأنه اقتصاد  سوقي واقتصاد نقدي وائتماني، فإن هذا النظام  لا يسير        
على وتيرة واحدة، إذ تشير الدراسات التاريخية إلى أن النظام الرأسمالي لم يتحقق في شكل خط مستقيم، 

 .283بل في شكل حركات شبيهة بالتمَوُجات
تاريخ أوروبا الغربية منذ عصر الثورة الصناعية، وهو تاريخ حافل  وذلك تبعا للنمو والانكماش الذي طبع 

بالاختلالات الاقتصادية التي ساهمت في إعادة ترتيب البيت الداخلي للمجتمعات البورجوازية  فالأزمة 
الرأسمالية لم تكن أساسا حالة مرضية في الاقتصاد الرأسمالي، بل تعد مجرد دورات منتظمة، سواء 

انتعاشية أو ما بين ذلك، سرعان ما يتعافى بعدها الاقتصاد ويستعيد توازنه من دون أي  انكماشية أو
 .284ضرر أو خلل بنيوي من خلال تبني سياسات اقتصادية وأدوات أكثر فعالية

وبذلك يمكن القول أن نشأة النظام الرأسمالي تزامنت مع تغييرات عميقة في كل المجالات، حيث         
البورجوازية دمج الأفكار لخدمة المشاريع الفردية، فالرأسمالية أو الحركة الرأسمالية ليست استطاعت الفئة 

من ابتداع النظام السياسي، كما أنها ليست تعبيرًا عن رغبة الفئة المثقفة، بل هي نمو لعناصر احتاجت 
ة وجدت ذاتها إلى نضد كمي لعدد لا يحصى من المتغيرات ولمئات من السنين، وبفعل عوامل المصادف

                                                             

 . 221، ص  2010،1ط دار المعارف، ترجمة محمود عودة وآخرون، ،الاجتماع، طبيعتها وتطورهانظرية علم : نيقولا تيماشيف  -282 
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على أنها صاحبة المصلحة الحقيقية فيها، حركة اقتصادية هي محض فعالية، شكلًا أخطبوطي للعملية 
 .285الإنتاجية، رغبة في التوسع في الإنتاج ، أملتها ظروف التطور التقني

أسمالية وهذا فضلا عن الحروب التاريخية والاحتكاكات الحضارية التي ساهمت  بدورها في بلورة الر      
 اقتصادي عالمي.-كنظام سوسيو

لقد ترافقت الإيديولوجية الفردانية المتصاعدة مع ظروف التحول الكلاسيكي الذي عرفته أوروبا        
جنبًا إلى جنب، وهو ما أدى  إلى نشأة الرأسمالية في أوروبا الغربية الذي قادته البورجوازية الانجليزية 

جتماعية والدينية الإقطاعية، فقد تزامن هذا التحول نحو الرأسمالية في الظافرة على أنقاض الهياكل الا
خلال القرن السادس عشر مع نشأة الفردانية وهما اللتان عرفتا نمواً متزامنا،  ألان لورانإنجلترا بحسب 

 .286ومن المحتمل أن يكون متصلا خلال القرنين السادس عشر والسابع عشر الأوروبيين
ومن خلال دراسته الشهيرة حول  ماكس فيبرعلاوة على ذلك، ومن الناحية التنظيرية، يذهب        

كانت أهم العناصر التي أسهمت  الكالفينيةالأخلاق البروتستانتية وروح الرأسمالية  إلى أن الأخلاق 
يما ومعايير شجعت إسهاما كبيرا في تطور الروح الرأسمالية الحديثة، إذ أن تلك الأخلاق قد أنتجت ق

العمل الحر، التنسك والادخار، وبذلك خلقت مناخا ذهنيا خاصا ساعد بدوره على تطور مشروع الاقتصاد 
 .287الحر، وبالتالي على نمو وتطور الرأسمالية في الغرب

أفراد مجتهدين، مبتكرين، ومجددين،   ويذهب دافيد ماكليلاند إلى أن مجتمع الانجاز ينتج        
ين، وذوي بصيرة اقتصادية، وأن المجتمع الذي لا يشعر برغبة في الانجاز )المجتمعات الرعوية ومخاطر 

 .288مثلا( لا ينتج نوعا من هذا الرجال
دي لأفراده ونفهم من هذا أن التنمية الاقتصادية في أي مجتمع تعتمد على درجة النضج الاقتصا 

 .  وخصائصهم السيكولوجية
إلى أي مدى تؤثر التصورات الإجابة على التساؤل الرئيسي التالي :  رماكس فيبلقد حاول        

وبذلك عارض الاتجاه الماركسي الذي  الدينية عن العالم والوجود في السلوك الاقتصادي للمجتمعات ؟
يقوم على فكرة جوهرية مفادها : أن خاصية السلوك الديني ما هي إلا مجرد وظيفة يحددها الموقع 

في نظريته حول التاريخ  أن  كارل ماركسبقة التي تظهر ومنطقها، ومن جهته  حاول الاجتماعي للط
                                                             

شكاليةالربيع العربي :عبد الجبار محمود العبيدي  -285  كلية ،والإدارية الاقتصاديةمجلة العلوم ،انتقالي اقتصادطروحات البناء الرأسمالي في  وا 
 . 092،ص 2926 ،52،العدد29د لالمجالإدارة والاقتصاد ،جامعة بغداد ،العراق،
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يبرهن على أسبقية العنصر الاقتصادي مستبعدا العامل الديني من اقتصاد يكون ذا أثر في التغير 
أن الغايات التي يسعون إليها هي تجميع التراكم المالي   كارل ماكسالاجتماعي، وفي هذا الصدد يرى 

والحصول على ملكيات أخرى، فهذا التجميع للثروة في أيدي جماعة من الناس يساعد على نجاحها 
، 289الاجتماعي، أما باقي الناس فقد عجّل في تكديحهم ومنهم العمال والفلاحون، وبرزت حدة التفقيرا

وكذلك العلاقات الاقتصادية والصراعات  -الفردية خلال التاريخ كله  أن الملكية كارل ماركسويرى 
 الناشئة عن هذه العلاقات كانت هي العامل المؤثر في تطور الجنس البشري . -الطبقية 

نشأة مادية لتطورات تكنولوجية حديثة ألا وهي مادية  وعمومًا يمكن القول أن نشأة الرأسمالية هي        
عالما جديدا من تكنولوجيا المعلومات وثبات الاتصال الحديث، وبالتالي اندماج  سيبرنطيقية تخلق

، وبالرجوع إلى التحاليل الاقتصادية المعاصرة نستشف أن معظم 290الأطراف في حركة وصيرورة العولمة
عة الكتابات تدور حول الدفاع عن الأفكار الرأسمالية بخصوص التجارة والصناعة والحرية الفردية  فالنز 

الاقتحامية، الهيمنة البورجوازية ، الرفعة الفردية، ليبرالية الفكر، كلها خصائص وأفكار تهيمن بشكل واسع 
، هذا هو حسبهم الطريق نحو تقدم المجتمع الدولي متفوقًا 291على التحاليل الاقتصادية المعاصرة

والتنمية المستديمة، وأكثر اهتماما  اقتصاديًا واجتماعيًا في عالم أكثر انفتاحا على الديمقراطية والعدالة
لم تنبثق من فراغ ولم تخلق من العدم، فهي مخاض صيرورة نتاج حركة أبنية ولأنها بحقوق الإنسان، 

فالرأسمالية ليست نتاجًا وعيوبًا إرادويًا قصديًا مسبقًا يعي ذاته قبل أن تولد،  مستمرة ومتواصلة، 
أنتجت مدارس فكرية، الرأسمالية ليست تاريخًا مفسرًا، بل تاريخ  الرأسمالية ليست مدرسة فكرية بل وقائع

يفسر، الرأسمالية لم تولد نفسيتها قبل ولادتها ولم تولد أخلاقها قبل أن تولد، لذا لا يمكن تفسيرها بأنها 
، كما يصدق الموقف ذاته على الطرح الماركسي الذي لم 292ماكس فيبرنتاج عوامل نفسية كما يزعم 

في تحقيق المجتمع الشيوعي أين يتساوى الجميع في مجتمع لا  اليوتوبيعدائه التاريخي وأمله ينجح في 
 مساواة ؟ وقد ظلت  في مراحل متتالية من التاريخ المعاصر متشبثة بركائزها ومبادئها.

ي، وستبقى ومهما يكن الأمر، فالرأسمالية كنظام تجذّر تاريخيًا بفعل العقلانية أو التفكير العقلان        
حداث التراكم الرأسمالي، لأنه ثمة  محافظة ومتمسكة بفكرة الحرية الاقتصادية، وبهدف تعظيم الأرباح وا 

أساسي حكم تاريخيًا تطور الرأسمالية من حيث هي عملية مواكبة دائمة، وهو أن هذا التطور كان  قانون 
لرأسمالية تلجأ في كل أزمة تواجهها إلى يتم دائما على قاعدة أزمة هي نتاج للتطور نفسه، لذلك كانت ا
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ما اللجوء إلى الحرب للخروج من الأزمة أو لتصديرها إلى  أحد الأمرين : إما إطلاق نظرية فلسفية ، وا 
 . 293الخارج

على البقاء لا تعود إلى مجرد التطور المطرد في  )إن استمرار النظام الرأسمالي ونديته )المتزايدة         
لى تعطيل  (، أي تحويل العملية الديالكيتيكية من أو ديلكة الديالتيك )إذا أجيز التعبير قوى الإنتاج، وا 

نما إبطاء وعيها، عبر عناصر التجهيل  خلال التناقضات والتكيّفات، إلى إبطاء ليس ظهورها، وا 
 . 294تلك المصادر والتكييف الاجتماعي، وتمييع

 :الرأسمالية  الاقتصادية : خصائص المؤسسةثانيا 
ساهمت الظروف التاريخية والاقتصادية التي طبّعت المجتمع الغربي في ظهور المؤسسة الرأسمالية   

التي تعتمد على الملكية الخاصة لوسائل الإنتاج، ونظرا للأهمية الاجتماعية والاقتصادية التي تمثلها 
الاقتصادية الرأسمالية في الساحة الاقتصادية سواء على المستويين المحلي والعالمي، وفي المؤسسات 

كل القطاعات التشغيلية، فإن المسؤولية الاجتماعية لهذه المؤسسات ستتزايد بمرور الوقت، وتبعا لذلك 
ؤسسات مطالبة تتزايد الطموحات والأهداف المرجوة للخروج بالمجتمع من حالة التخلف، كما أن هذه الم

رضاء الجماهير الواسعة، وتحقيق تنمية  في الوقت الراهن بالوفاء باحتياجات المجتمع المطلبية، وا 
 مستديمة، وفيما يلي نحاول أن نرصد أهم خصائص المؤسسة الخاصة الرأسمالية وهي :

  :على خلاف المؤسسات العمومية التابعة لوصاية المركز، فإن الاستقلالية في التسيير
المؤسسات الخاصة تختلف اختلافا جذريا من ناحية التسيير، حيث لا تخضع للمنطق الخارجي، 
نما لإرادة المسيّر والمالك، والمقصود هنا هو استقلالية  كراهات الدولة في إصدار القرارات المصيرية، وا  وا 

القانوني  الإدارة وتسيّير شؤون المؤسسة، فالمؤسسة الخاصة ملك لشخص أو أكثر حسب المعيار
المحدد، ومنه تصبح مهمة تسيير شؤون ومهام هذه المؤسسة بأيدي مالكيها، علما أن الدولة تعمل على 

 توفير الظروف والمناخ الاستثماري لتشجيع العمل الحر.

هذا النمط التسييري أثبت فعاليته حسب التجارب الواقعية، إذ أن بعض المؤسسات الرأسمالية         
ريّادية في مجال التسيير والإنتاج والجودة، وتمتاز بالمرونة وسرعة التجديد والتطور  الخاصة أصبحت

التكنولوجي، وهذه المؤسسات التي وُلدت من رحم الاختلالات الاقتصادية والمضايقات الإيديولوجية 
سمالية في السنوات فالتغيرات العالمية و الرأ »ستعرف نموًا كبيرًا في العدد وتنوعًا في نشاطاتها، وبالتالي 
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حلال محلها سلطة المؤسسة الخاصة ، وعادة 295الماضية أفرزت نتيجةً تحوّل سلطة المؤسسة العمومية وا 
 ما يكون صاحب العمل هو  العقل المدبر والمسير لأغلب الوظائف.

 تعود ملكيتها إلى شخص واحد أو مجموعة من الشركاء تبعا للنظام القانوني السائد،  : الملكية
ثمة ترتبط الملكية بالإدارة، وهو ما يؤدي إلى زيادة مسؤوليات المالك الذي يقع على عاتقه إدارة  ومن

 الوظائف و توجيهها، وهذا ما يجعل المؤسسة الخاصة تتأثر و تتماشى بشخصية المالك.

ة أو وفي الجزائر نجد أن النمط العائلي للمؤسسات هو السائد، مثل شركة ذات مسؤولية مـحدود       
شركة الأسهم، و هذه الأشكال القانونية هي الأكثر انتشارا بين المؤسسات الصناعية الخاصة، و ذلك 
للاستفادة من المزايا الموجودة في نظام الشركات، خاصة منها تحديد المسؤولية، وقد أوردت بعض 

المؤسسات ينتمي من إجمالي  %94الدراسات حول المؤسسات الصناعية الخاصة في الجزائر أن  نسبة 
، ومن الناحية الإدارية فهذا 296إلى هذا الشكل القانوني المعروف بـ: الشركة ذات المسؤولية المحدودة

الشكل يعد حافزًا أكبر للعمل لارتباط الإدارة بالملكية، حيث يكون المالك أكثر حرصا على استمرارية 
 المؤسسة و بقائها.

جم معيارًا لكفاءة المؤسسة الاقتصادية وقدرتها على المغامرة من الناحية العملية يعتبر الح : الحجم
في عالم الأسواق التجارية، فالمؤسسات الكبيرة توظف عمالة كثيفة وتستخدم تكنولوجيا متطورة، وتمتلك 
نظامًا معلوماتيًا ولها فروع في عدة أماكن، وبالتالي فهي ذات وزن في المعاملات الاقتصادية ومثال 

ركات المتعددة الجنسيات، أما الشركات ذات الحجم الصغير، فبالرغم من مرونتها على ذلك الش
الإستراتجية وقدرتها على التكيف مع التغيرات الحاصلة إلا أنها لا تمتلك تلك المواصفات التنظيمية 
ة والفنية والهيكلية المتوفرة في الشركات الكبيرة، وهنا يظهر الفرق واضحا في القدرة على المواجه

 الخارجية .     
وعلى الصعيد المحلي، فالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية التابعة للقطاع الخاص هي عموما      

عامل ، وقد يعود هذا إلى نقص الموارد  500مؤسسات صغيرة الحجم أو متوسطة لا يتعدى عمالها
القادرة على تحليل و بناء  المتاحة للمــؤسسات الجزائرية مثل الموارد الـمالية والكفاءات الإدارية

 استراتيجيات فعالة، وعليه يكون النقص في الموارد سببا في محدودية المؤسسة و خياراتها.
 :تعتبر الأرباح الموّجه الحقيقي والأساسي لنشاط المقاول، وأنّ سعي الأفراد لتحقيق   الربح

اليد الخفية تعظم السلوك العقلاني ، فأدم سميثالمصلحة الفردية بمثابة اليد الخفية كما أطلق عليها 
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للأفراد وترسم خريطة طريق لتتبع مصالحهم الخاصة التي تقود إلى  تحقيق المصالح العامة للمجتمع، 
وكل مؤسسة تسعى إلى الربح الذي يعتبر المبرر الاقتصادي والتجاري لوجودها في الأجل الطويل، وفي 

ح المؤسسة في إشباع حاجات الأفراد بتكلفة مناسبة حيث ظل المنافسة الشرسة يصبح الربح المؤشر لنجا
يتماشى الربح في الأجل الطويل مع الأهداف الاجتماعية، فمع إستراتجية الربح في ظل الظروف تستمر 

 .  297عملية تحقيق العوائد الاجتماعية

لذلك نجده دائما  إذن تُمثل العائدات المادية بالنسبة للمقاول المستثمر معيار النجاح والفشل،       
يسعى إلى رفع حصته الربحية من خلال استغلال الموارد الداخلية استثمارا عقلانيا، وتهيئة المناخ 

 التنظيمي بتوفير كل المتطلبات اللازمة للأداء الأمثل.   
حداث التراكم الرأسمالي المطل        وب إن الهدف الأساسي في الاقتصاد الرأسمالي هو تعظيم الأرباح وا 

لتحقيق مزيد من تلك الأرباح، كما أن السعي الحقيقي والمباشر للأفراد والمؤسسات في إطار هذا 
الاقتصاد إنما ينصب بدرجة أساسية باتجاه تحقيق هذا الهدف، وما دامت المؤسسة الخاصة هي تابعة 

ر قدر ممكن للملكية الفردية والمصلحة الفردية، فإن رغبة صاحب العمل ستتضاعف للحصول على أكب
من الربح، و من ذلك تتضح نظرة هؤلاء إلى الموارد البشرية برؤية اقتصادية تخدم مصالحها، لذلك فإن  

ا ذه، 298نقديالهدف المباشر في ظل طريقة الإنتاج الرأسمالية هو تحقيق الكسب النقدي في صورة دخل 
المختلفة يصبح وسيلة إشباع الدخل النقدي الذي يأخذ شكل الأجور و المرتبات و دخول الملكية 

 الحاجات.
إن الذهنية الرأسمالية تمتلك استعدادًا قويًا للقيام بالوظائف و المهام و الأداء على أكمل وجه       

يعد حافز الربح المحرك بغرض حماية الأموال التي يكتسبها الفرد و حرية استغلالها، بناء على هذا  
، نظرًا لما تمليه المصالح الشخصية في زيادة 299ام الرأسماليالأساسي للنشاط الاقتصادي في النظ

الإيرادات وهذه الخاصية تشترك فيها معظم المؤسسات الاقتصادية ذات النمط العائلي، حيث يقول 
 الحائز على جائزة نوبل في الاقتصاد : Milton Freidman ميلتون فريدمان"الاقتصادي الليبرالي " 

للمؤسسات الخاصة يؤدي إلى خرق قاعدة تعظيم الأرباح التي هي جوهر  إن تبني الدور الاجتماعي
وجود هذه المؤسسات...و من حقها الحصول على عائد تعيد استثماره و تتوسع و بالتالي تمثل مسؤولية 

                                                             

 . 292،ص  2050،بيروت، لبنان ، التنظيم والادارة الدر الجامعية: علي الشريف وآخرون  -297 
 .220، ص 2012، الشركة الوطنية للنشر و التوزيع، دون ط، الجزائر،  مبادئ الاقتصاد السياسي: محمد دويدار -298
 .292، ص 2992، القاهرة، 2، دار النهضة العربية ، طمبادئ الاقتصاد السياسي: اللهصفوت عبد السلام عوض  -299



 

198 
 

معقولة لكونها ستقوم بعمليات توظيف لمزيد من العاملين و دفع الضرائب للدولة و المساهمة في تحسين 
 300وعاتها، و ما يتبع ذلك من مردود إيجابي على المجتمع.ميزان مدف

  :أفرزت التطورات اللاحقة والتحولات العالمية في المشهد الاقتصادي نتيجة تتمثل تقسيم العمل
في تغيّر بيئات العمل داخل المؤسسات، وهذا يعني تغيّر أنظمتها التسييرية من التنظيم التقليدي إلى 
التنظيم الحديث الذي يعتمد على أسس علمية حديثة في تسيير العمل ونظام المصنع، وعليه فإن 

مرار المنظمات ونجاحها وازدهارها وارتقائها لا يكون إلا بالتركيز على تجزئة المهام المهنية است
 والتخصص وتقسيم العمل . 

سوسيولوجية للعمل للإنساني تقتضي خلق ديناميكية اجتماعية بين الفئات  -إن النظرة السيكو        
ين الأطراف المتفاعلة، أما من وجهة نظر المكونة للنسق التنظيمي ، مع بث روح التعاون والتآزر ب

اقتصادية وتقنية، فإن الأمر يتطلب تجزئة المهام و الواجبات، حيث يتسنى للمؤسسة تجنب الخلط بين 
الوظائف وتداخل الصلاحيات، ولذلك فهي تعمد وتلجأ إلى رسم الحدود الفاصلة والاعتماد على 

ءً على هذا تصبح التركيبة المهنية داخل مجتمع التخصص في الوظائف  والمهام والأولويات، وبنا
المصنع أو المؤسسة مكونة من طرفين: الأول يقوم بأعمال إدارية وتنظيمية، وذلك برسم السياسات 
الخاصة بالمشروع الصناعي، أما الطرف الثاني فما عليه إلا التنفيذ  والانصياع والتطبيق الحرفي 

رق الاتصال سواء الاتصال الصاعد أو النازل ضرورية في مثل هذه للأوامر والتعليمات،  مع العلم أن ط
الحالات، حيث تساهم في نقل الرسائل بين الأطراف، سواء الكتابية أو السمعية للتقليل من حدة 
الانحرافات و رفع الروح المعنوية للعمال وتعديل السلوكيات والمواقف، وتقسيم المهام التنظيمية على 

 من أجل تعزيز الأهداف المسطرة والمرجوة التي تطمح المؤسسة لبلوغها .   الأفراد، وكل هذا
ومن وجهة نظر نقدية فيما يتعلق بتقسيم العمل داخل المؤسسات الرأسمالية، فقد كانت مثار جدل         

ونقاش في الفكر الإداري والتنظيمي، حيث ذهب البعض إلى اعتبار تقسيم العمل خاصية مؤسسات 
عشرين والمؤسسات الحديثة، ذهب البعض الآخر إلى التركيز على الجوانب السلبية لمبدأ تقسيم القرن ال

 Michel Krosier et Robert "ميشال كروزيه" و"روبرت ميرتونالعمل، حيث يعتقد كل من "

Merton   أن التنظيم الجامد يحد من حيوية و نشاط المؤسسة وفعاليتها بالنظر إلى التركيز على
أن  كروزيهعلاقات السلطة و التي تنتج بيروقراطية عقيمة ومفرطة تقتل كل المحاولات الإبداعية، ويؤكد 

، أين نسق التنظيم البيروقراطي هو نسق تنظيم في اشتغاله، غير قادر على تصحيح ومراقبة أخطائه

                                                             
، 2للنشر ، ط وائل ، دارو أخلاقيات الأعمال الاجتماعية المسؤولية: طاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري -300

 .52، ص 2992الأردن، 
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من  أن المعوقات الوظيفية عنصر أساسييصبح سوء التشغيل أحد أهم العناصر الأساسية للتوازن، أو 
عناصر التوازن، وبعبارة أخرى نقول عن نسق تنظيم أنه بيروقراطي، أين الاتزان يرتكز على وجود سلسة 

تميز بالمركزية وعدم الرسمية من الحلقات المفرغة المستقرة نسبيا، والتي تتطور انطلاقا من المناخ الم
فالأنظمة لا يمكن أن تتنبأ بسبب البيروقراطية، لأنه توجد حالات الشك والريبة، أو مناطق غير مؤكدة " 

، فالحلقة المفرغة للبيروقراطية تعني الروتين والتعقد مضاف إليها التصلب، وهي 301" مناطق عدم اليقين
 الإنتاجي .   حالات مرضية تعيق تطور المؤسسة وتقدمها 

فهو يعتبر أن تقسيم العمل شرط أساسي للتضامن ، في اتجاه معاكسإميل دوركايم عكس هذا يذهب    
الاجتماعي وشخصية الإنسان تتطور من خلال تقسيم العمل، لأنه مصدر داخلي للفعل و حذف التقسيم 

الشخصية الذاتية و  ، فتطور302للعمل يخرج بصفة جزئية وتدريجية الوعي الذاتي من الوسط العضو
 تقسيم العمل يتعلق أحدهما بالآخر ولا يمكن الفصل بينهما.

على أية حال، المؤسسات الاقتصادية على اختلافها وتنوع نشاطاتها في عصر العولمة، مطالبة       
 بأن تعتمد على أساليب تنظيمية معاصرة وحديثة، وتتبنى فكرا إداريا وتنظيميا يخدم مصالحها و مصالح
الأطراف الفاعلة، دون إقصاء أو تهميش، وهذا يعني أن المؤسسات مطالبة بالتخلي عن الثقافة 

 البيروقراطية والتقسيمات الصارمة، وتعتمد على المرونة والتغيير في بيئة سريعة التغيير.  
كما أن التنظيمات الاقتصادية في ظل إكراهات البيئة الخارجية وتهديداتها مطالبة بإعادة النظر         

في مواردها البشرية وتثمينها، والعمل سوية على توحيد الجهود لإنجاز الأهداف المسطرة، خصوصا بعد 
شرية في المجال الاقتصادي الدراسات العلمية الأخيرة التي أكدت على أهمية الأصول الاجتماعية والب

التي أكدت على الأهمية المحددة للرأسمال الاجتماعي، حيث روبرت بيتمان والمؤسسي منها  أبحاث 
أنها عامل نجاح اقتصادي، وقد تأكدت دوليا، وأُثبتت بالنظر إلى العينات الكبيرة للبلدان التي أجريت 

 303عليها هذه الأبحاث.
 أييد و المعارضة:القطاع الخاص بين التثالثا : 
نما هو انبثاق من          يمكن القول أن القطاع العام والقطاع الخاص ليس موقفًا إيديولوجيًا انتقائيًا ،وا 

العمود الفقري للصيرورة الرأسمالية القائمة على تقديس الملكية الخاصة، وأن الأدوار التي يمكن أن 
د في كليته، فالموقف من القطاع العام والقطاع الخاص يلعباها ليس منعزلين عن الحركة العامة للاقتصا

ليس موضوعًا ترفيًا وفكريًا محضًا مبنيًا على الاختيار والانتقاء  من سلال الدكاكين التي تبيح الفكر 
خارج الضرورات والمجتمعات المطلبية ذات الصفة الموضوعية بقدر ما هو إدراكا لها، وهكذا نجد أن 

                                                             
301 - Alain Beitom et autres : Sciences sociales  Edition Dalloz. 3eme édition .France.2002.P369. 
302- Emil Durkheim : de la division du travail social .Presses universitaire de France.10e édition 

.France.1978.P400.  
303 - Guy Hermt : Culture et développement .Presses de sciences. Paris .France. 2000.P122. 
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هو توافر وتوافق  )ام الرأسمالي )من دون تجاهل السطو الإمبريالي على الشعوبأحد أسباب تطور النظ
، الذي أدى إلى تقديس الحركة لا تقديس الفكر 304الفكر مع الحركة الموضوعية بشكل هرموني متناغم

 الذي عليه أن يدرك الحركة ويتغير. 
التخلف وشروط إنتاجه، وهذه لقد سعت الجزائر بكل الطرق والمساعي إلى الخروج من دائرة        

الرغبة القوية والإرادة السياسية مجّسدة في معظم الخطابات الرسمية والتشريعات القانونية، حيث جنّدت 
الدولة كل الإمكانيات المادية والبشرية والفنية للتملص من مساحة الفقر وصورة الدولة الهشة، وتغيير 

ي ومزدهر يرضي كل الأطراف والجماهير الاجتماعية الحالة التنموية للبلد بتشييد اقتصاد عصر 
العريضة، لذلك ظهر الحل لدى صناع القرار السياسي في تغيير النموذج الاقتصادي القائم، وقد أدى 
هذا القرار المتعلق بالشأن الاقتصادي إلى وجود نقاش صاخب دار بين فريقين متخاصمين حول الوجهة 

قبل، وسنحاول فيما يلي التطرق إلى حجج أنصار القطاع الخاص التي ستختارها الجزائر في المست
 والقطاع العام بالتفصيل: 

 : حجج أنصار القطاع الخاص 

تتمثل حجج المؤيدين للقطاع الخاص في أن القطاع العام يعاني من تدني مستوى الكفاءة       
ية التي تستخدم لقياس درجة الكفاءة الإنتاجية، وأن هذه النتيجة يمكن تأكيدها بالرجوع إلى المؤشرات الكم

سواء من حيث مقدار الأرباح أو الخسائر أو القدرة التنافسية في الأسواق التجارية، وعليه يكون  الهدف 
الأساسي هو التخلص من المشروعات الخاسرة...مما يجعلها تستنزف الميزانية و كذا القروض المتاحة، 

 305ى الخاصة باعتباره وسيلة للتقليل من الأعباء المالية و النقدية.ومنه ينظر إلى نقل الملكية العامة إل
لقد أدى تطور القطاع الخاص في مختلف ميادينه إلى إعادة ترتيب المعادلة الاقتصادية في       

توليد  تاريخي للنموذج الاقتصادي الرأسمالي إلى  -المجتمع الجزائري، كما أدى هذا التطور السوسيو
ديناميات اجتماعية حاولت اقتناعا منها أن تجعل هذا الأخير يمتد إلى المجتمع بكامله الذي شكل 
السيطرة عليه الهدف الاستراتجي الوحيد الممكن، ولذلك سيجد كل من القطاع العام على صعيد المنافسة 

بحرية صرفة بل  يها الاقتصادية والدولة على الصعيد الشامل نفسهما في وضعية يمكن أن نتكلم ف
 . 306  وتتقلص بصفة معتبرة

                                                             

العلوم الاقتصادية مجلة إشكالية القطاع العام بين الأصول المفاهيمية والاشتراطات الموضوعية ،:عبد الجبار محمود فتاح العبيدي  -304 
 . 201،ص  2990، سنة  20،العدد  22المجلد ،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة بغداد ،العراق ، والإدارية

 .01، ص 0001، ترجمة غنيم محمد مصطفى، دار الشروق، الأردن، الملكية العامة إلى الخاصةتحويل ستيف و هانكي :  -305
306  -Nadji Safir : Essais D’analyse Sociologique, Culture et Développement ,Tome1 ,OPU /ENAL , Alger 

,1985 ,P242 . 
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والعجز في الميزانية، عن فشل القطاع  كما نكشف من خلال مؤشرات النمو والبطالة، والتضخم،       
العام في تحقيق التنمية المنشودة،  فكانت أهم المبررات التي تقدم للخوصصة ضرورة إفساح المجال 

، والذي ينتظر منه 307تعبئة الموارد الاقتصادية والاستغلال الأمثل لهالمبادرة القطاع الخاص القادر على 
في ظل الاعتماد على آليات السوق والمنافسة، زيادة الكفاءة والجودة، ولهذا فقد كان يعتقد أن القطاع 
الخاص  أكفأ من الدولة في إدارة المشاريع، وقادر على تعبئة الموارد، ويُزيل عن كاهل الحكومة عبئ 

، وهكذا يمكن أن يكون للخوصصة أثر إيجابي طويل الأجل في توفير واجتذاب رأس المال 308سارةالخ
الإنتاجي من الخارج، وهذا الأمر يعتمد على أسلوب إدارة برامج الخصخصة، وتشترك الخوصصة 

 . 309الالتزام السياسي، التوجه التجاري، والشفافية »الجذابة في ثلاث خصائص مهمة هي : 
انتهاج الجزائر للخيار اللّا رأسمالي في عملية التنمية الوطنية سيزيد من وتيرة الجهاز الإنتاجي  إن       

والمردود الاقتصادي، عكس المؤسسات التابعة للقطاع العام المحكوم عليها تاريخيًا بالفشل، كما أن زيادة 
عالمي سيمنح الدولة الجزائرية التحرير الاقتصادي وتعميق مستويات التكامل الاقتصادي مع الاقتصاد ال

قوة تفاوضية جديدة من خلال التخلي عن دورها التقليدي والاهتمام بدور المراقب الجديد، وهو ما يمنح 
المؤسسات الرأسمالية حرية ومرونة في التنظيم، ومن ثمة القيام بالدور والمسؤولية على أكمل وجه، وما 

قطاع الخاص هو أن مؤسسات النوع الثاني تستغل مواردها يلاحظ حول التمييز بين القطاع العام وال
ما أكدته دراسة  نسبة لمؤسسات القطاع الأول، وهذابصفة عقلانية وبصورة أفضل مما هو عليه الحال بال

أجريت في الولايات المتحدة الأمريكية حول الأعمال الإدارية، حيث أن تكاليف إمساك ومتابعة الدفاتر 
، وهو دليل على 310في المؤسسات العمومية عن صافي المؤسسات الخاصة %90بة المحاسبية تزيد بنس

 أن المؤسسات العمومية تستهلك تكاليف وميزانيات أكثر من مثيلاتها في القطاع الخاص .    
علاوة على ذلك ،فقد أدى الوضع المتردي الذي ألت إليه الآلة الاقتصادية إلى اتساع الفجوة بين         
التشكل السريع للثروات الضخمة  الشرائح الاجتماعية الذي ميز الوضع منذ الثمانينات نتيجةالفئات و 

بطرق غير شرعية كالاختلاس وتحويل الأملاك العمومية في يد فئة قليلة من الناس تمثل فئة بورجوازية 

                                                             

  200،ص  2992،ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر ، العولمة واقتصاد السوق الحرة :ضياء مجيد الموسوي  -307 
،دار صفاء للنشر والتوزيع (دراسة مقارنة)إدارة عمليات الخصخصة وأثرها في اقتصاديات الوطن العربي: بن حبتور عبد العزيز سالم -308 

 .20،ص 2005،عمان ،الأردن،
جذب الاستثمار الأجنبي المباشر ،دراسة مقارنة لعينة من الدول الخوصصة وأثرها في : شيماء محمد نجيب :أنمار أمين حاجي  -309 

،ص  2929،السنة  02،المجلد  50العدد كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ،العراق ،، مجلة تنمية الرافدينوبحسب مستويات التصنيع ،
062 . 
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أدى إلى الدولة التي عملت على تحصين موقعها وتشديد قبضتها على المؤسسات العمومية ،وهذا ما 
 . 311الانقسام الطبقي في المجتمع الذي أصبح يسوده الشعور بالظلم ،اللامساواة ،وعدم تكافؤ الفرص

إن أصل الـمشكلة يرجع إلى عدم التفـرقة بين الأهداف الاقتصادية لـهذه الــمؤسسات و الأهـــداف        
سياسية، وقد تجبر المؤسسة  -الاجتماعية و السياسية، الأمر الذي يؤدي إلى وجود ضغوط  سوسيو

على استخدام عمالة زائدة )بطالة مقنعة( أو بيع منتجاتها بأسعار تقل عن تكاليف الإنتاج، وبالتالي فإن 
النظرة غير السليمة لوظيفة المؤسسة ولدت مشكلًا عويصًا يتمثل في صـعوبة التحكم في الطلبات نتيجة 

ت إلى مركز لمعالجة المشاكل الاجتماعية للعمال أكثر من الانحرافات عن الوظيفة الاقتـصادية، وتحول
 كونها مركزا لإنتاج القيمة المضافة.

وتفعيل هذا القيد الاجتماعي كرس حالة اللّا كفاءة من الناحية الاقتصادية والإنتاجية، وأصبحت         
معنى الاشتراكية، مما  المؤسسات العمومية مستهلكة الأموال لا منتجة القيمة، وهذا ناتج عن عدم فهم

" القطاع العامأدى إلى غياب الفعالية وانخفاض المردودية بل أكثر من هذا  هو تعرض بعض مؤسسات "
 .   312إلى الخسارة والسرقة والمحسوبية

لقد تضررت المؤسسات العمومية وتراجعت مستويات الأداء الكلي بفعل خلخلة النظام القيمي          
والأخلاقي وتدني مستوى الثقافة الصناعية، وانتشار حالة اللا معيارية في العمل الصناعي وثقافة التواكل 

لتنموية والجهود التي انعكست سلبا على تنمية المؤسسات ونضجها، بل وأصبحت تؤثر على المساعي ا
تبذلها الدولة من أجل التخلص من الوضعية الكارثية للمؤسسات الاقتصادية، وبالتالي أصبحت هذه  
الانعكاسات اليوم تمثل وتشكل إحدى العقبات الرئيسية التي تواجه الإصلاحات الاقتصادية في الدول 

 .313امي لهذه الإصلاحاتالنامية مما يستدعي طرحًا جديدًا للمنطلقات الفكرية والمر 
إن إذاعة الظواهر التنظيمية السلبية داخل المؤسسات العمومية قد عجّل بإفلاس هذه المؤسسات        

ودخولها أفقًا مجهولًا، حيث كانت ممارسات وسلوكيات المديرين والعمال على حد السواء هي الفاعل في 
أن المؤسسات الأربعة  بشاينية سعدحث تأجيج أزمة المؤسسات، ففي  دراسة ميدانية توصل البا

العمومية التي أجريت عليها الدراسة، هي مؤسسات عمومية بدون  تاريخ وهوية وثقافة، بدون أرشيف 
تعيش بلا تطلع، فهي لا تدرك مواطن  ضعفها ولا نقاط قوتها، أو الجوانب العقلانية في تسييرها 

                                                             

جامعة محمد خيضر ،بسكرة ،الجزائر ،العدد الثاني والثلاثون  ،مجلة العلوم الإنسانيةالخوصصة والتغيرات التنظيمية ، :مجدة بن حسين  -311 
 . 40،ص  2990،

 .29، ص 2992، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الخوصصة و التصحيحات الهيكلية:  ضياء مجيد الموسوي -312
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تظهر أهمية التحول إلى القطاع الخاص الذي لا يُحبذ  .  ولهذا314وتنظيمها، ولا الجوانب غير العقلانية
السلوكيات السلبية، ولا يسمح بانتشار المردودية الضعيفة، وهو ما يجعل المالكين وأرباب العمل يسعون 
إلى الرفع من الإنتاجية، وهذا يعود بالإيجاب لصالح المجتمع، بالإضافة إلى أن المؤسسة الخاصة 

 مبادئ التي تحكم السوق.ستخضع إلى القوانين وال
الولوج في محتوى الخيارات الجديدة لسياسة التنمية  " سمير أمين"ومن منظور نقدي تحليلي يحاول       

لا يقيم حسابا للمضمون  ظة تفاؤلية تندرج ضمن جانب أحاديفي العالم العربي، فيلخصها في ملاح
ن؟" فهذه الملاحظة انعكاس لخيار الطبقي لهذه التنمية "وبكلام عامي : التنمية لمصلحة م

 . 315إيديولوجي"غير علمي"، و هو قبول الرأسمالية على أنها قادرة على حل " مشاكل الإنسانية"
فإذا كان المشروع الرأسمالي هو السبيل للتنمية والتطور، فإنه لا يمكن تجاهل خيار إيديولوجي،         

 التناقضات الناتجة عن هذه التنمية.وهو وجود إجابات متباينة للمشاكل تعتمد على 
وعموما يمكن القول أن حجج المدافعين عن القطاع الخاص تستند على أرضية قوية تفرزها خلفية     

 تاريخية بشكل قوي و هي التخلص من الإيديولوجية الاشتراكية.
  : حجج أنصار القطاع العام 

حقيتهم حول الطريق الأمثل للاقتصاد يحاول أنصار الطرح الاشتراكي إثبات حججهم وأ        
الجزائري، إنهم يمارسون هويتهم، ويرفضون إيديولوجيًا أي دور اجتماعي وتنموي للقطاع الخاص، 
بدعوى أنه يفتقر إلى الخبرة الكافية والتسيير الفعال، ومحدودية ممتلكاته لا تسمح له بمواجهة الواقع 

أو ربما الكذب دون علم،  «التلاعب بالعقول»قطاع العام الاقتصادي العالمي، ولهذا يحاول أنصار ال
وتزييف الحقائق أو القفز على الواقع، ويؤكدون أن الاشتراكية كنهج ستكون بمثابة مخرجًا للمشاكل 

فإن الاشتراكية  وحسب أنصار هذا التيار والصعوبات الاقتصادية التي يتخبط فيها المجتمع الجزائري،
اعية، وفرص العمل، ومجانية التعليم، مجتمع تسوده الديمقراطية التشاركية، وهذه هي رمز للعدالة الاجتم

الموصفات ربما لا نجد معنى لها في المجتمعات البورجوازية أين تسيطر القلة القليلة على خيرات 
المجتمع، وهذا الخطاب اليوتوبي الحماسي هو جوهر المصالح الاشتراكية التي تريد الخير للجميع دون 

 إقصاء أو تهميش.       
يديولوجيًا مسألة التخلي         إن أنصار المعارضة الكلاسيكية وبكامل قواها التجديدية ترفض فكريًا وا 

عن تسيير البيت الاقتصادي لصالح المبادرات الخاصة، فالمسألة حساسة وليست هينة بالقدر الذي 
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ولة إنما هو التخلي عن  السيادة والسلطة، كما أن  يتصوره البعض، ذلك أن التخلي عن الدور التقليدي للد
الموائمة بين المصالح الاقتصادية والمصالح الاجتماعية، وكذلك الموائمة بين المصالح الوطنية 

ولا ينتفي، بل  «يتحور »والمصالح الأجنبية يتطلب عدم تحجيم دور الدولة، لذلك فإن دور الدولة سوف 
 .    316ربما يزيد عما كان عليه سابقا

ويرى أنصار القطاع العام والمدافعين عن هذا الخيار التنموي أن التحول إلى القطاع الخاص        
عملية غير محمودة العواقب، نظرا لما يفرزه من نتائج سياسية اجتماعية سلبية، مُشكلا منعرجات خطيرة 

عام، فالتحول إلى نموذج مضاد له تكاليف اجتماعية باهظة حيث يمكن أن تكون في الجسم الاجتماعي ال
عملية التحول بمثابة ضريبة الإقلاع والتقدم الاقتصادي وهنا تصبح الرأسمالية آلة لإفقار الجماهير، إنها 

ترك على تطرح جيوبا من الفقر وقدرتها الواسعة على استبعاد قسم كبير إلى حد ما من المواطنين، إنها ت
، كما  317هامش المجتمع بروليتاريين وأقلاويين من جميع الأصناف الذين لا يحصلون على فتاة الموائد

أن النهج الليبرالي الذي تدعو إليه القوى الصناعية الكبرى يسمح بتدخل الدوائر المالية"صندوق النقد 
وجهه كيفما شاء حسب مصالحه الدولي" في السياسة الداخلية، ويصبح هو المتحكم في مصير الشعب وي

وأغراضه، وهنا يظهر مفهوم  البورجوازيات الكومبرادورية: أي وسطاء تمرير لسيطرة الرأسمال العابر 
للقوميات، وهذا ما نحن فيه الآن...هذه الحالة لن يكون العالم الجديد إلا مرحلة جديدة "الثالثة" لتوسيع 

 318إمبريالي قديم.
القطاع الخاص سيؤدي بشريحة هامة من المجتمع إلى ترك مناصبهم على إن التحول إلى          

أساس أن رب العمل لا يقبل الفائض من العمالة الزائدة، ودور المشروع الاقتصادي هو ضمان الفعالية 
والكفاءة الاقتصادية والإنتاجية، وليس مكان لتأمين الأوضاع الاجتماعية للعمال، ومنه فإن رواج الخيار 

ماركس سينعكس على الحياة الاجتماعية للعديد من الفئات الفقيرة والمتواضعة، وهذا ما أشار إليه الحر 
عندما قال أن الرأسمالية عدوة الجماهير الفقيرة، وأن الإفقار هو ملجأ الجيش العمالي العامل، وهو الثقل 

قات و العمالة الزائدة، المبيت للجيش الصناعي الاحتياطي ، نتيجة الاستغناء على الكثير من الطا
فالتحول إلى القطاع الخاص يسلب حقوقا اكتسبها العمال من عهد الاشتراكية و نضال الطبقات العاملة 

 في العالم.
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إن السياسة العقلانية والواقعية التي يقترحها القطاع الخاص حسب هؤلاء يبرر الاصطفاء        
وهذه نقطة رئيسية للتكيف الهيكلي من وجهة نظر التطور  الاجتماعي على سلم الثروة  المادية و الدخل،

اتساع ثقة التباين بين القوى  المادي من التكوين الاجتماعي في الاجتماعي، إذ يساهم الصعيد
الاجتماعية المختلفة في النصيب النسبي من الثروة و الدخل ...أي ظاهرة الاحتدام والانقسام الطبقي في 

 تحدي الصارم للمواقع الاجتماعية لمختلف الشرائح.، وال319المجتمع الجزائري
 اقتصادي للقطاع الخاص في الجزائر: -التطور السوسيورابعا : 

 الملكية الخاصة فبل الاستعمار:   -3

أبرز التحليلات التي عالجت وتناولت خصائص الاقتصاد الجزائري والتكوين الاجتماعي قبل         
المرحلة الكولونيالية كانت تحليلات ماركسية، اعتمدت في مقارباتها على تحليل ثلاثي الأبعاد: الدولة، 

شخيص وضعية اقتصاد القبيلة، البورجوازية، وهذه الأبعاد حسب المحللين الماركسيين هي الجوهر لت
معين ومعرفة تشكيلاته الاقتصادية والاجتماعية، بل وأكثر من ذلك، هذه الثلاثية هي عماد نمذجة وبلورة 
الاقتصاد على شاكلة الاقتصاد الغربي، هذه الاستنتاجات الهلامية سيجري تطبيقها على اقتصاد مُغاير 

رسين في حقل التاريخ الاجتماعي لدول شمال للاقتصاد الأوربي، وتصبح مرجعا نظريا وتأسيسيا للدا
 إفريقيا أو الدول المتخلفة إن صح التعبير.

وفي ذات السياق وبالضبط ستينيات القرن الماضي، قامت عدة تنظيرات ماركسية أخرى         
استلهمت المفاهيم والأدوات التحليلية التي اعتمد عليها ماركس في وصفه لمجتمعات العالم المتخلف 

اقتصادي من خلال وصف البنى -لذي يختلف عن العالم الأوروبي، وقامت بوصف التاريخ السوسيوا
الاقتصادية الاجتماعية للمجتمعات، ونقصد هنا المجتمع الجزائري الذي عرف بزوغ أنماط إنتاجية قبل 

 "فالونسي و و"غاليسو" لاكوست"المرحلة الاستعمارية، ومن أبرز هذه التحليلات نذكر منها تحليلات: "
حيث سمحت هذه الدراسات بمعرفة التشكيلة الاقتصادية والاجتماعية السائدة آنذاك وأنماط "نونشي"  و"

 الإنتاج.
ومن الناحية التاريخية، تميزت المرحلة العثمانية بهيمنة الأتراك على التجارة الخارجية وتدفقات        

لتجارية الأوربية التي منحت لها امتيازات في بعض السوق المحلية مع وجود نشاط نسبي للرأسمالية ا
النشاطات لتدعيم حركية التبادل السوقي، وكان ذلك على حساب البورجوازية المحلية التي لم تسمح لها 
الظروف المحيطة بالتطور والاندماج، حيث منعت من الممارسة الحرة، وبالتالي يمكن القول أن المرحلة 

بورجوازية المحلية على نحو واسع ، والتي بقيت تقبع في بعض النشاطات العثمانية عطّلت نضوج ال
 الحرفية ذات الدخل المتوسط. 
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هذه الأوضاع الاقتصادية والاجتماعية التي ميّزت الحقبة العثمانية كان لها تأثير كبير على       
لعوائق الموضوعية من اقتصاد المجتمع الجزائري الذي بقي يعاني الهشاشة والضعف، وعليه لم تسمح  ا

تحول فائض الإنتاج الاقتصادي للمجتمع الجزائري إلى تراكم رأسمالي نقدي في يد البورجوازية الوطنية ، 
وبالعكس ساهمت في نمو طبقة من الملاك العقاريين بعيدة عن الروح الصناعية التي تصنع مستقبلها في 

وازية الغربية من تجارية إلى رأسمالية صناعية العالم الأوروبي، وفي الوقت الذي تحولت فيه البورج
 .    320أصبحت في الجزائر عقارية فلاحية

أن نمط الإنتاج السائد في الجزائر قبل الاستعمار الفرنسي  فهو يرى"غاليسو": وبالنسبة لتحليلات        
 "غاليسو"، ويصف321هو النمط الصناعي وأن البنية الاجتماعية قبل الاستعمار تتميز بنمو القوى المنتجة

المجتمع الجزائري بأنه مجتمع إقطاعي في تلك الفترة، لكون العلاقات الاجتماعية تعتمد على الاستغلال 
تحت أغطية مزيفة مثل الأشكال الجماعية للملكية، فالريع العقاري المستخرج من الطبقة الفلاحية بواسطة 

 شكلون الطبقة العليا للجهاز السياسي.فئات ارستقراطية يرتبط أعضاؤها بعلاقات القرابة و ي
نقطة بنقطة، بالنسبة لها يكون نمط الإنتاج السائد  " غاليسو"فهي تعارض "فالنسي"أما تحليلات        

في الجزائر قبل الـــمرحلة الكولونيالة هو)القدمة( البداءة، فـــالهياكل الاجتماعية السابقة للاستعـــمار تتمــــيز 
قوى الـمنتجة و الإنتاجية، لأن أفريقيا الشمالية لم تعرف نموا للقوى الإنتاجية  وخاصة الوسائل بركـــود الــ

التقنية حتى العهد الاستعماري والمجتمع الجزائري هو مجتمع من الخلايا الاثنية تعيش على نفسها، و 
ئض الذي يمكن ليس منقسما إلى طبقات، و بهذا فالمجتمع الجزائري ليس مجتمعا إقطاعيا، فالفا

 استخراجه من الفلاحين كان ضعيفاً وهو يختلف عن الإقطاع الأوروبي تماما.
فهي التي تقول بتفسير التكوين الاقتصادي الاجتماعي للمجتمع الجزائري  أما الأطروحة الثالثة:        
تعمار يتميز بـ: حيث ترى هذه الأطروحة أن الاقتصاد الجزائري قبل الاس ،نمط الإنتاج الآسيويبواسطة 

علاقات إنتاج سلالية )جزئية( مبنية على أشكال جماعية وتشاركية لملكية الأرض والإنتاج الزراعي، أو 
الاستحواذ عليها، ثم علاقات إنتاج طبقية مبنية على أشكال الملكية الخاصة للأرض و لوسائل الإنتاج 

 )الحرف( و المبادلات )التجارة(.
حول "غاليسو""و"فالونسي"المحاولات التي بذلها كل من عبد القادر جغلول "ومن جهته يحلل        

نمط الإنتاج السائد في التكوين الاجتماعي الجزائري بأن كليهما نقل المفاهيم التشريحية الصالحة لتحليل 
المجتمعات الأوروبية إلى مجتمعات لم تعرف نفس النوع من التطور وينطبق هذا على مفهوم الإقطاع، 

بالتالي فإنه في الحالة هذه تم تعنيف الواقع الاجتماعي تحت الدراسة حتى يدخل في قالب تم تجهيزه و 
ما إلى تعنيف المفهوم نفسه بتوسعه توسعا يشوه معناه الأصلي، و يرى أن  »"كارل ماكس"مسبقا وا 
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،  والتي تمتاز 322جزائرالـــملكية القبلية والعائلية غير المنقسمة هي أوسع أشكال الملكية انتشارا في ال
بخصوصية هي استمرار العلاقات السلالية للإنتاج، تلك العلاقات التي تعبر عن نفسها في الشكل القبلي 

 و العائلي للملكية.
إن ما يمكن استخلاصه من هذه الأطروحات المختلفة حول التشكيلة الاقتصادية والاجتماعية و        

ولا يوجد أي  زائر هو الاختلاف الجوهري عن نمط الإنتاج الرأسمالي،توصيف نمط الإنتاج السائد في الج
مؤشر على وجود اقتصادي جزائري بمواصفات الرأسمالية نظرا لاختلاف في البيئة، وهذا ما يؤكده 

استعماري بالنظر إلى -حينما أكد أن الوطن العربي أو العالم  العربي الما قبل" سمير أمين" المنظر
يلات السائدة لما قبل الاستعمارية أنه غير إقــطاعي ومن المستحيل المطابقة بين العالم البنيات والتشك

فالصورة الشائعة عنه أنه زراعي بالدرجة الأولى أما العالم العربي  ،323العربي وأوربا في القرون الوسطى
 قبل الكولونيالية فيتميز بطابعه التجاري، لا توجد أية إمكانية للمطابقة بينهما.

: عانت الجزائر من ويلات الاستعــــمار الاستيطاني الذي استغل الملكية الخاصة أثناء الاستعمار -7
ثرواتها وطاقاتها في خدمة مصلحته وتقوية نفوذه لهذا شكل الاستعمار بالنسبة للجزائر صدمة لا مثيل 

مر أسس اقتصاد المجتمع لها في العنف ولم يشهد مثلها في التاريخ إلا قليل، فمن الناحية الاقتصادية د
 324بتطبيق منطق تراكم أساسه الاستيلاء على الموارد البشرية والمادية.

إن أول شيء قامت به فرنسا هو تدمير الملكية الجماعية، واتخذت في ذلك قرارات لكي تنهي كل  
الدولة التركية، أشكال الملكية السائدة آنذاك في الجزائر، على أساس أن الإدارة الفرنسية هي نفسها ورثت 

خصوصا في ظل غياب الوثائق التي تؤكد على ملكية الأراضي، و على أثر هذا، تحّول الملاك 
" مجلس الجماعيّون السابقون إلى وضع المُستغلين لأرض الكولون، وقد أصدرت فرنسا قوانين كقانون

بدأ تدمير البنى الاجتماعية  بهدف إحلال الملكية الفردية والخاصة محل الملكية الجماعية وبهذا الشيوخ"
للمجتمع الجزائري، وتحولت التشكيلة الاجتماعية للمجتمع إلى مجتمع كولونيالي تتمفصل في داخله أبنية 
اجتماعية مختلفة، وقد أدى انقسام المجتمع الكولونيالي في الميدان الاقتصادي تبعا للتقسيم الاجتماعي 

تصاديين: الأول حديث والآخر تقليدي، حيث يدخل السكان للعمل الذي لازم المجتمع إلى قطاعين اق
المحليون في القطاع الأول فقط لتقديم اليد العاملة الرخيصة، في حين يبقى الريف القاعدة الأساسية 

 للقطاع التقليدي الذي يحتوي على عمالة زهيدة.

                                                             
 .05نفس المرجع، ص : عبد القادر جغلول -322
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سيطر على الأراضي طبقة بورجوازية من المعمرين ت ا التفاوت الاجتماعي أدى إلى خلقهذ      
، و بذلك 325الصالحة للزراعة، مقابل فئات اجتماعية عريضة مقهورة تتخبط في البؤس و الفقر المدقع

تـــحررت الــقوة العالــمة من الروابط الاجتماعية و الجماعية، وأصبحت توجه للعمل في المزارع الفرنسية 
تدمير البنية الاجتماعية التي قام بها الاستعمار  وبداية العمل المأجور الذي فرضه الواقع، وبالتالي فإن

الفرنسي نظرا للهيمنة العسكرية التي لجأت إليها كرست فوارق اجتماعية مكونة من طبقة بورجوازية 
 استعمارية مالكة لوسائل الإنتاج وطبقة كادحة تعمل في المزارع الأوروبية.

 الأهالي" "كقانونوفي إطار السياسة الاستعمارية لجأت الإدارة الفرنسية إلى سن قوانين ردعية       
أول  الذي يهدف إلى تفقير الجماهير الشعبية، ومن جهة أخرى لجأت إلى التجهيل، ومع قدوم الاستعمار

تحقيق التجهيل ليتسنى له ما حارب المدارس و تم تحويل المساجد إلى كنائس...و الوقوف أمام التعليم ل
، بالإضافة إلى 326 أن يصب من الأفكار ما يساعده على تحطيم المقومات الشخصية و الهوية الثقافية 

هذا سادت مفاهيم و تصورات تبرر سياسات الاستعمار و أفكاره التوسعية،و تضمنت الحداثة الأوروبية 
دت هذه الإيديولوجية مفكرين و فلاسفة تُحقق وقد وج شعوب المتخلفة ونشر الحضارة فيهامهمة تمدين ال

هذا المبتغى، بحيث نظروا إلى الاستعمار بوصفه عملية إرساء أسس المجتمع الغربي في العالم المتخلف 
، ولقد تعززت هذه الإيديولوجية 327لعبء الملقي على كاهل الرجل الأبيضومن هنا الحديث عن: ا

 لمؤرخين الأوروبيين.التاريخانية في فلسفة التاريخ بواسطة ا
وبعد تحطيم الكيان الاقتصادي والاجتماعي والثقافي للمجتمع الجزائري فإنه تم استكمال العملية       

حداث هزة في بناء الشخصية للأفراد والجماعات، وأهم وسيلة هي التمييز  بتحطيم الجانب النفسي، وا 
تلاف بهذا النوع من التمييز يمكن استغلاله على أسس عرقية في مجالات مختلفة، بحيث تخلق له شبه ائ

فيما بعد بشكل واسع في إسناد المناصب والمهام وتوزيع الأجور حيث يقبل بها كشيء طبيعي و لا يثور 
 عليها.
بالإضافة إلى هذا أن السياسة الاستعمارية لجأت إلى تفتيت كل الأواصر الاجتماعية للمجتمع       

م أهدافها، وهذه الصيرورة بالذات التي شهدها المجتمع الجزائري إبان وكل ما من شأنه أن يقف أما
خلقت الانطلاقة الرأسمالية الصناعية الكولونيالية، وفكت البنية الاجتماعية التقليدية بواسطة 36القرن

تعميق علاقات التبعية  " سمير أمين":العلاقات الجديدة المفروضة، والتي تم بموجبها كما يقول الباحث
المبنية على تنمية غير متكافئة و إخضاع معظم بلدان إفريقيا وآسيا إلى السلطات الكولونيالية أو الشبه 
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الكولونيالية وعلى الرغم من السياسة القهرية المعتمدة، والظروف اللا إنسانية التي أوجدتها السلطات 
م يستطع أن ينزع القيم الشخصية الجزائرية ولا التكوين ل لتحطيم البنى الاجتماعية إلا أن الاستعمار

 .328التاريخي للنظام  الاجتماعي الجزائري
تاريخية يمكن لنا أن ندرك حالة القطاع الخاص خلال المرحلة  -وبعد عرض هذه المرحلة السوسيو      

ادي العام بصفة رئيسية الاستعمارية إذ اصطدمت محاولات البورجوازية المحلية للإدماج في البناء الاقتص
بالزراعة والحرفة ، فالاقتصاد الجزائري خاصة بين الحربين الأولى و الثانية يتركز على الزراعة مع 
وجود حالات طفيفة للصناعة التحويلية، وقد ساهمت البنية الاجتماعية للمجتمع الجزائري بنسبة كبيرة في 

ة الاستعمارية التي كانت ترفض قيام برجوازية محلية تعطيل البرجوازية المحلية، بالإضافة إلى السياس
 تنافسها في الميدان .

بعد التخلص من الإمبريالية الاستعمارية لجأت الجزائر إلى الملكية الخاصة بعد الاستقلال :  -2
ضرورة إحداث  تغيير نوعي واجتماعي يضمن تقدما شاملا للمجتمع برمته، وهذا التغيير لا يتم إلا عن 

اقتصادية من شأنها أن تلبي حاجات الجماهير العريضة، وتلبي كل -اء تحويلات سوسيوطريق إجر 
 الاحتياجات السكانية .

لقد تميزت فترة ما بعد الاستقلال بصراعات وتناقضات خاصة بعد هجرة المعمرين وترك ممتلكات      
ا كانت القيادة السياسية تعيش وأدى هذا إلى تشكيل  قاعدة اجتماعية بورجوازية ذات امتيازات نسبية، فيم

وهو ما يفسر لنا غياب مشروع تنموي واضح المعالم لدى النخبة، و ، 329صراعات إيديولوجية فيما بينه
بمرحلة الغموض أو المرحلة قد اتفق الكثير من الباحثين و علماء الاجتماع تسمية المرحلة الأولى 

 الانتقالية.
ات الداخلية التي كانت تقوم بها القوى الاجتماعية المشكلة إن عمليات المد والجزر والصراع      

للجزائر خاصة الجناح العسكري، وجناح التنظيمات الجماهيرية التي تطالب باستمرار بالعدالة، وتعديل 
الظروف وجّد طريق التنمية اللا رأسمالية نهجا يخلصها من كل سلبيات الماضي، وقد سنت قوانين 

،و 7616،و ميثاق 7664اتًا الاستثمار الخاص، وخلق بورجوازية محلية كميثاق ومواثيق تمنع منعًا ب
غيرها من القوانين الأخرى التي منعت القطاع الخاص من التوسع والتمكين  وذلك لأسباب تاريخية و 

 اجتماعية .
نما واعتبرت المؤسسة العمومية )القطاع العام ( مفهومًا مركزيًا ليس فقط في النظام الاق       تصادي، وا 

إيديولوجي أيضا، واستمر هذا الوضع إلى غاية منتصف الثمانينات، حيث بدأت بوادر  -السوسيو
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الإخفاق الاقتصادي للدولة، وعجز المؤسسات الاقتصادية على تلبية طموحات الشرائح العريضة، وقد تم 
تبني مفهوم جديد للإصلاح تحت إشراف مؤسسات عالمية مالية )صندوق النقد الدولي، البنك العالمي ( 

يسعى إلى الحد من تدخل الدولة الشمولي وتحرير التجارة والخوصصة، وعقلنة الاتفاق الحكومي رغم 
الجدال السياسي السائد آنذاك، حيث فضل البعض عدم الخوض في التجارة الرأسمالية، وسلبياتها على 

ادية  واستثمارية محفزة لدخول المستثمر المجتمع ككل، في حين نادى البعض الآخر بتزكية بيئة اقتص
سواء المحلي أو الأجنبي، وهذا ما لاحظناه في الخطابات الرسمية والدعوات المختلفة على كل الأصعدة 

 لمواجهة التحديات،لاسيما الاقتصادية منها.
 

 تطور القطاع الخاص و مكانته القانونية و الأيديولوجية من خلال مراحل التنمية :خامسا : 
  يمكن اعتبار هذه المرحلة التاريخية مرحلة انتقالية، نظرا  :6811-6810المرحلة الأولى

للأوضاع التي عرفتها الجزائر آنذاك من الناحية السياسية والاقتصادية، وفي هذه الفترة سنحاول أن 
تي مر بها نلخص أهم الظروف السياسية والاقتصادية للمجتمع الجزائري بالتحليل والنقد والوضعيات ال

 القطاع الخاص، سواء من حيث القوانين أو المواثيق والمضمون الذي يحمله والأبعاد التي تكتفيه .

حيث تضمن هذا الميثاق الأول من نوعه، إشادة ضمنية وعلنية للشرعية الثورية : 6810ميثاق طرابلس 
سيقومون بمهمة بناء الدولة  )فئات الشعب( أو ما يعرف بالشرعية التاريخية، وهؤلاء الفئات هم الذين

تعددت في الخطابات السياسية الرسمية "الشعب" الفتية، دولة حديثة قائمة بسواعد أبنائها، لهذا نجد كلمة 
وهي نوع من الاستمالة الاجتماعية لجذب الفئات الشعبية نحو برنامج الدولة وتحقيق "بن بلة"، للرئيس

م برنامج طرابلس المشروع الاقتصادي والاجتماعي للدولة هدنة اجتماعية لتثبيت الاستقرار، وقد رس
حاملة لأيديولوجيات انتهازية تمثل  الجزائرية، إذ تضمن عداء صريحا للبرجوازية المحلية معتبرا إياها 

الديماغوجية التشاؤمية واحتقار المبادئ ونقصان الإيمان الثوري، وكل خصوصياتها تشكل هدف 
        .330الاستعمار الجديد

إذن عموما يمكن القول أن هذا الميثاق أعلن عن رفض الطبقة السياسية لأي مشروع تحديثي أو      
 رأسمالي، و ستتكفل الدولة بمهمة بناء القاعدة المادية و الاقتصادية.

نجد في هذا الميثاق موقف سياسي واضح حيث أعلنت الجزائر تقريبا عن نموذجها الاقتصادي      
في إدارة شؤون المجتمع، وهذا النموذج لا يسمح بتمّلك الفئات البورجوازية لوسائل الإنتاج، الذي ستتبناه 
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كما يمنعها من تسيير دواليب الاقتصاد المحلي، ويمكن تفسير ذلك بهيمنة الأفكار الإيديولوجية، والرغبة 
 في تبني نموذج تنموي مخالف .    

  كان أول قانون للاستثمارات : 6813جويلية 01المؤرخ في  077-73قانون الاستثمار رقم
أقر بحرية إنشاء مؤسسات خاصة، وفقا لمعايير  7662صادق عليه المجلس الوطني للثورة في جويلية 

 كما صدر في نفس الجريدة الرسمية التي محددة للأجانب لا غير،  فكان الاستثمار وفقا لشروط محددة
تضمنت قانون الاستثمار الأول المتعلق باسترجاع الدولة لأملاك الإدارة الفرنسية و التي اشتراها 

 .331الجزائريون

على العموم حاول المشرع الجزائري من خلال هذا القانون الضرب بيد من حديد لأطماع أولائك        
سة الرفض العلني، غير أن التحليل الراغبين في اقتحام النشاط الاقتصادي المحلي، وذلك بممارسة سيا

النقدي الذي نوّجهه لهذا القانون هو كيف أنه من جهة ينادي بالحرية الاقتصادية وتشجيع القطاع 
الخاص مع كل الضمانات الممنوحة، خاصة القطاع الأجنبي وبشروط، ومن جهة أخرى نجد في هذا 

تمّلك، مع العلم أن سياسة الدولة وعزمها لاسترجاع القانون رغبة قوية وتوّفر إرادة السياسية للدولة في ال
 الأملاك، والتمهيد للتأميم في الأجل الطويل يتناقض كلية مع تشجيع  ديناميكية النشاط البورجوازي ؟.

إن هذه التناقضات الموجودة على مستوى الخطاب الرسمي أدت بصورة أو بأخرى إلى  ضرورة        
لمعلن عنه، والذي يتسم بالضبابية وعدم الوضوح، ويفتقد إلى الواقعية، حيث إعادة التفكير في القانون ا

بدأ التفكير مليا في إصدار منشور جديد يسمح بتفعيل الاستثمار ويكون أكثر وضوحا، وهو  ما خصص 
 .7664في ميثاق 

  تضمن هذا الميثاق الموقف الاقتصادي بقي على حاله ولم يتغير، حيث:  6814ميثاق الجزائر 
كالعادة موقفا عدائيا للملكية الخاصة وللقطاع الخاص خاصة الأجنبي، وظل يلح على ضرورة حماية 
المصالح الاجتماعية للدولة والمواطنين، فهذا الميثاق يؤكد على وجود تناقض صارخ بين مصالح 

والفقراء وعمال  الطبقات البرجوازية والبيروقراطية ومصالح الطبقات الكادحة المشكلة أساسا من الفلاحين
المدن الكبرى، وهذا الصدام حول المصالح غير مسموح به في ثقافة الدولة الفتية التي تعتزم إرضاء أبناء 
ن كلف ذلك المصلحة  الوطن وتحقيق مطالبهم المشروعة، فالمطالب الاجتماعية تبقى فوق أي اعتبار، وا 

 الاقتصادية العامة.

                                                             
، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، معهد العلوم الاقتصادية و القطاع الخاص و التنمية في الجزائر: عيسى مرازقة -331
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ق يُبين لنا أن الدولة عازمة على الاستحواذ على تسيير الشأن إن تحليل مضمون هذا الميثا        
الاقتصادي مع وجود بعض الاستثناءات، حيث وجّهت مؤسسات القطاع الخاص للاستثمار في ميدان 
الصناعة نظرا للمشاكل الاضطرارية التي شاهدتها المرحلة الانتقالية آنذاك ) مشاكل سياسية حول 

قرار السياسي سيلقي بظلاله على جودة القرارات الاقتصادية التي تبقى غير السلطة(، كما أن عدم الاست
فعالة، ويبقى القطاع الخاص الجزائري في مرحلة الجمود، حيث نجده يتهرب من الاستثمار في القطاع 
الصناعي، وربما يرجع ذلك إلى عدم حيازته على ثقافة و تقاليد صناعية لذا فهو يتخوف من المغامرة 

 ية.الصناع
بالإضافة إلى ذلك، يمكن تفسير إحجام وضعف دينامكية نشاط القطاع الخاص إلى المنافسة        

الشديدة والأخطار التي تتعرض لها من المؤسسات المحلية التابعة للشركات الفرنسية المتعددة الجنسيات، 
إن المهم  سمال الأجنبي وهو ما يظهر جليا في محتوى الميثاق الذي يشير إلى أن الخطر يأتي من الرأ

والضروري هو القضاء على كل محاولات الرأسمال الأجنبي في التأثير على الحياة السياسية الوطنية،  
والتفكير بوضوح في العلاقات التي يمكن أن تكون بين الدولة والرأسمال الأجنبي المستثمر من خلال 

 .332أهدافه الأساسية
بابية سائدة في القوانين التشريعية المتعلقة بالاقتصاد، فالجمع بين ومرة أخرى، تبقى حالة الض        

المتناقضات موجودة في محتوى الميثاق، وما يمكن ملاحظته هو الغموض وعدم الوضوح في المحتوى، 
فمن جهة نجده يعترف ضمنيا بدور وأهمية القطاع الخاص الوطني شريطة القضاء على علاقته 

تراف بالدور(، ومن جهة أخرى التفكير في إيجاد صيغ محكمة للعلاقة بين بالرأسمال الأجنبي )الاع
يديولوجيتها المستترة،  الرأسمال الأجنبي والدولة )توثيق العلاقة( ؟، ومن جهة ثالثة تظهر عدائية الدولة وا 
حيث تبين لنا أن الدولة تعمل من أجل القضاء على العلاقات الاستغلالية و الموروثة من الحقبة 

 لاستعمارية؟.ا
إن هذه الأخطاء الموجودة في القوانين والنصوص يرجع في أصلها إلى عدم تبلور مشروع مجتمع        

لدى كل الأطراف الفاعلة في جهاز الدولة، ومن جهة أخرى، نلمح بداية التفكير في النهج الاشتراكي 
 كنظام أو خيار تنموي اقتصادي واجتماعي يُسير شؤون المجتمع.

وعموما نستنتج أن هذه المرحلة عرفت تناقضات سياسية أثّرت على التوجه الاقتصادي للبلد        
(، كما أن هذه المرحلة شهدت توترات سياسية أكثر منها 7665والحياة الاقتصادية ) انقلاب صيف

ا حول إصلاحات اقتصادية اجتماعية ، فالسنوات التي تلت الاستقلال مباشرة لم تشهد  إجماعًا حقيقيً 
الوجهة المستقبلية بسبب غياب الاستقرار السياسي، والذي أثر على الخيارات الاقتصادية الممكنة وبالتالي 
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 غياب النضج الاقتصادي، وربما يرجع ذلك إلى تصادم المصالح وصراع الأفكار بين الكتل السياسية 
، إن هذه الوضعية 333ن"في أن الصراع في الأخير حسمه الجيش" بومدي 3697تشبه سنة 3694فسنة

المختلة لم تكن في صالح نمو الاقتصاد وتطور القطاع الخاص، وهو ما يجعلنا نقول أن البنية 
اقتصادية للمجتمع الجزائري لم تعرف أي تطور سواء  الناحية الاجتماعية والرفاهية كالتشغيل -السوسيو

 أو المستوى المعيشي.
 :و  3699المرحلة التاريخية بالذات صدور قانونتم في هذه  :1371-1366المرحلة الثانية

ابتداء من هذه السنة بدأت عملية إرساء أسس التنمية اللا رأسمالية، من خلال القيام بعملية تأميم لقطاع 
البنوك، وشركات التأمين، والمناجم، والأملاك العقارية، والشركات الأجنبية، والنقل و الأراضي، كما 

ز برامج طموحة في المجال الصناعي على مراحل، وفقا لمخططات التنمية تميزت هذه الفترة بإنجا
 الاقتصادية و الاجتماعية الشاملة.

و إذا أمعنا النظر في محتوى و مضمون هذا الميثاق فإننا نجده يختلف عن سابقه، حيث منح نسبيا 
اع الخاص والسماح له بعض التسهيلات البيروقراطية من خلال إنشاء الإطار التنظيمي والقانوني للقط

القطاع التجاري ذو الربحية العالمية إلى القطاع الصناعي ،والجدول الآتي يوضح لنا حصة بالتحول من 
 الاستثمارات الخاصة في الجزائر:
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( يوضح تطور عدد المشاريع المعتمدة من قبل اللجنة الوطنية للاستثمار و اللجنة 6جدول رقم )
 (.6878-6817لاستثمار في الفترة الممتدة من )الجهوية 

 
السنة           

 اللجان

6817 6819 6818 6872 6876 687

0 
68

73 
المج

 موع

اللجنة 
الوطنية 

 للاستثمار 

06 00 624 08 60 63 20 013 

اللجنة 
الجهوية 

 للاستثمار 

44 619 610 79 08 61 03 003 

 791 00 08 46 637 018 002 10 المجموع 

,proposition  1982-:Capital Privé et Patrons D’industrie en Algérie 1962 :Djilali  liabes Source

,1984   .p249                     ,Alger ,édition CREAD pour l’analyse des couches Sociales en formation

                                                                         

( و 7662من خلال قراءة الجدول إحصائيًا، يتضح لنا أن حصة الاستثمارات كانت كبيرة عامي )       
( وذلك بسبب انطلاقة المخططات التنموية الكبيرة خاصة  7612( و )7612( ثم عامي )7666)

افة ( و المدعم من طرف الدولة المالكة للوسائل المادية، إض7612-7611)المخطط الرباعي الأول )
إلى رغبة السلطة في تولي تسيير دواليب النشاط  الاقتصادي، لهذا فإن القطاع الخاص مرهون بمدى 
السجال السياسي، حيث سيعتمد في تطوير أنشطته ومكانته على الأطراف البورجوازية التي تحتل 

 مناصب ووظائف في أجهزة الحكومة .
ن تساهلت مع الاستثمار الخاص بمنحه وعموما يمكن القول عن هذه المرحلة أن ال         دولة حتى وا 

تسهيلات إدارية وتحفيزات متنوعة، فهي تسعى دائما إلى السيطرة على المستوى السوسيو/ سياسي 
والإيديولوجي، كما تحاول دائما الهيمنة على الساحة الاقتصادية الاجتماعية، وعدم ترك المجال 

 معاملات الاقتصادية للمبادرات الخاصة بالنشاط في المجال ال
  تولد الاهتمام و الاقتناع لدى طلائع الثورة التحريرية بأن أسلوب : 6878-6876المرحلة الثالثة

و يجسده بكل أمانة الميول  ،الأسلوب الاشتراكي العمل المناسب و الفعال للجزائر بعد الاستقلال هو
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وهي إحدى الركائز الأساسية للتنمية  ،334النفسية للشعب الجزائري و طموحاته في الحرية والاستقلال
 المنشودة في الجزائر و الخروج بالمجتمع من التخلف .

لقد تلازم الاستقلال السياسي في الجزائر مع توسيع القطاع العام الاقتصادي، كتوجه استراتيجي        
للسلطة السياسية لتجسيد الاستقلال الوطني، و هذا الخيار القصد منه هو تكوين القاعدة الاجتماعية 
 g"دي برنيس الحاكمة، والتي أكدت اختيارها لنموذج تنمية مستوحى من أعمال الاقتصادي الفرنسي 

.debernis ،" إذ تشير الفكرة الأساسية في هذا النموذج إلى أن أية محاولة للتخلص من وضعية
اجتماعية شاملة ،و توفر هذه التخلف و الاستعمار الجديد لابد أن تعتمد على إستراتجية اقتصادية و 

و  الشروط الضرورية لتحقيق معدلات عالية من النمو الاقتصادي المستمر في مجال العمل و التشغيل
المجتمع على الاعتماد على برنامج تصنيعي مخطط و طويل  يكمن الشرط الأساسي لبلوغ ذلك في قدرة

تشكل ما يسمى حين ذاك "الصناعات  ة،ريالمدى ، يتضمن إحداث تحولات اقتصادية و اجتماعية جوه
 . 335المصنعة
و باعتبار أن الجزائر من الدول المستوردة للتكنولوجيا فقد أولت أهمية كبيرة للعامل التكنولوجي ،و       

"صيغة تسليم و" صيغة تسليم المفتاح في اليد"ذلك من خلال سياسات التصنيع التي انتهجتها، و منها
بداية السبعينيات ثم التحضير لمرحلة الانطلاقة المتوقعة لبناء مؤسسات قوامها في المنتوج في اليد"، 

 صدر ميثاق وطني : 7616التكنولوجيا الحديثة ،و في عام 
  إذ أن المحاور المتعلقة بالقطاع الخاص سادها نوع من الغموض :  6871الميثاق الوطني

داة تسيطر وتؤثر في  اتخاذ القرارات ،حيث حذر الميثاق من قطاع خاص مُستغل يمكنه أن يصبح أ
السياسية، فالملكية مسموح بها في حدود تجعلها لا تلحق الضرر بمصالح الجماهير العريضة، ولا تكون 

"هواري عائقا أمام التطور للمجتمع نحو الخيار الاشتراكي، وهذا ما جاء على لسان الرئيس الراحل 
للتفوق الاجتماعي و قاعدة يمكن أن تنشط في الحدود التي  الذي اعتبر الملكية الخاصة مصدرابومدين "

 تضر بمصالح الطبقة الشغيلة، ويحدد الميثاق مفهومين :الملكة المستغلة و غير المستغلة .
 :هي التي تسمح لمالك رأس المال باستغلال عمل مستخدميه و كسب فائدة. الملكية المستغلة 
 :د أو الإنسان من القيام بشؤون أسرته في العمل و هي التي تمكن الفر  الملكية غير مستغلة

 السكن...إلخ.
                                                             

، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزء الأول ، سياسة تخطيط التنمية و إعادة تنظيم مسارها في الجزائرمحمد بلقاسم حسن بهلول :  -334
 .30، ص 0000الجزائر،

 .294، ص 2990، الجزائر، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، ط نحو علم اجتماع نقدي: العياشي عنصر -335
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إن النقد الذي نوجهه لمحتوى هذا الميثاق هو الغموض في توضيح أطراف العملية الاستغلالية،        
فالملكية الخاصة المستغلة تعني الوسائل الإنتاجية المملوكة من طرف شخص لاستعمالها لعمله و 

ع من الملكية المعلنة في القانون أٌدمج بنيويًا ونظريًا في التنظيم الاقتصادي و لعائلته، وهذا النو 
الاجتماعي؟ هذا من جهة، و من جهة أخرى هو مفهوم مستورد من واقع الدول الاشتراكية التي تقدمت 
في مجالاتها، كالحرف و النشاطات و التجارة بالتجزئة و الفلاح الصغير الذي يلعب دورا هاما في 

ستيعاب اليد العاملة و تحقيق قيمة إضافية، وبالتالي يصبح مكملا لمجهودات الدولة في التنمية ا
 الاقتصادية و الاجتماعية.

أن مسار التشييد الاشتراكي قد اجتاز مرحلة حاسمة   6871الميثاق الوطني الصادر عام و قد جاء في 
، و في فقرات 336بالشروع في تطبيق الثورة الزراعية و التسيير الاشتراكي للمؤسسات 3627في سنة 

أخرى نجد يلح على تشجيع الاستثمارات في ميادين محددة، إن هذا التناقض في نصوص الميثاق يبقى 
لسياسية والمجلس الثوري، وبالرجوع إلى الواقع آنذاك نجد عمليات مسألة جوهرية حسب تطلعات القيادة ا

التأميم، تجزئة،زراعية، مؤسسات تابعة للدولة في مقابل تشجيع محتشم للمبادرات الخاصة، و هذا ما 
جعل المستثمرين الخواص يتخوفون أكثر فأكثر، و يركزون على قطاع التجارة نظرا لضعف المراقبة، 

 المتوقعة، والجدول التالي يوضح ذلك. والأرباح المالية
 (.1391-1366(:يبين تطور القطاع الخاص حسب حجم الوحدات الإنتاجية)12جدول رقم)
 السنة           

 حجم اليد العالمة
6811 6818 6874 6877 6892 

 0222 3338 3026 0026 / أجزاء2-4
 4397 0736 0169 6940 / أجزاء 0أكثر من 
 3897 1272 0968 4241 3309 المجموع

Source : Djillali  liLiabes : Op.cit.P249. 

فيما يتعلق بالجدول يمكن القول أن الإستراتيجية المعتمدة من قبل السلطات هي التي حالت دون        
تكوين مؤسسات من الحجم المتوسط و الكبير، هذا من جهة، و من جهة أخرى سياسة الصناعات 

 ية. المصنعة التي بدورها همشت القطاع الخاص و أعطت له مكانة جد ثانوية في النصوص التشريع
أن حصة القطاع "عبد اللطيف بن أشنهو" علاوة على ذلك يرى الخبير الاقتصادي الجزائري        

الخاص في التشغيل الصناعي مقارنة بالقطاع العام تبقى ضئيلة، ويرى أن  نشاطات القطاع الخاص 
رقات نابعة من سياسة ترتكز في الصناعات التقليدية والنسيجية ثم البناء والأشغال العمومية، وهذه المفا
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الدولة و الخلفية الإيديولوجية السائدة آنذاك، فالنظام الشعبوي آنذاك كان يراهن على تحقيق العدالة 
الاجتماعية و الاهتمام المكثف بالشرائح الاجتماعية و كسب قاعدة عريضة من الشعب لتحقيق استقرار 

 النظام.
 :الرئيس"بومدين" بدأت الأوضاع تنقلب رأسا على عقب، بعد وفاة : 6898-6892المرحلة الرابعة

حيث بدأت المحاكمة السياسية والإيديولوجية للمرحلة البومدينية، وشكلت نقطة تحول عن مشروع التنمية 
، خاصة بعد النقائص في المستويات والقطاعات، لذا بدأ مفهوم الدولة الريعية يتراجع ويختفي، كما تم 

ة الاجتماعية قائماً ليس على التوزيع و لكن قائم على منطق الإنتاجية منح صورة جديدة للخدم
فالرؤية الجديدة تخضع لفعلين: داخلي بحيث يتماشى القانون مع التوجه الاقتصادي للدولة،و  والمردودية،

و هذه المرحلة تجسد فيها  337ثانيا خارجي: بحيث يجب تبني رؤية إستراتيجية تتماشى مع الظرف الحالي
 ون هو:قان
  هذا القانون لم يأت بالجديد من :1392أوت  21المؤرخ في  11-92قانون الاستثمار رقم

الناحية النظرية، فهو كباقي القوانين الأخرى يؤكد على ضرورة تعبئة الطاقات الموجودة والإمكانيات 
البورجوازية داخل المتاحة، و كذا التنظيم و التوجيه و المتابعة للقطاع الخاص، و هذا ناتج عن تمركز 

توسيع  الأجهزة الحكومية، و قد ركز هذا القانون على توجيه الاستثمار الخاص لتحقيق الأهداف التالية 
 338القدرات الإنتاجية، إنشاء مناصب شغل، المشاركة في تحقيق سياسة التنمية الجهوية.

والتوجه للقطاع الخاص من  إن ما يمكن استخلاصه من هذا القانون هو بداية التحول في النظرة      
خلال التشريعات و النصوص الرسمية، حتى أصبح ينظر إليه على أنه حليف التنمية، حيث سجلنا أكثر 

تتعلق بالاستثمار الوطني الخاص  3627أوت7 تصريح أو اعتماد تم تطبيقها بموجب قانون 4000من 
ة ولأسباب موضوعية كغياب الإجراءات ، غير أن الفترة التاريخي3622إلى 3621في مدة قصيرة جدا من 

،لوقوع الاعتمادات  تحت سيطرة النظام المطبق من طرف  339لن تسمح بتحديد نسبة التطبيق المنجز
الدولة "الاشتراكيين"، و إذا كانت الدولة أبدت رغبتها في فتح تسهيلات للقطاع الخاص فلماذا عرقلة هذا 

 القطاع؟.

                                                             
337-Walid Taggoun : le contrôle de l état sur les entreprises privés industrielles en Algérie, thèse de 

doctorat d’état  en droit. Université d’Alger.1994.P496.  
 .0092أوت  20، الباب الثاني، 9المادة ،00-92، القانون رقم الجريدة الرسميةالجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية:  - 338

339 Nadia Abdat : l’agrément et les investissements économiques privés nationaux, Thèse  de magister en 

droit, Université d’ Alger.1988.P102. 
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  المتتبع للصيرورة التاريخية التي عرفتها السياسة الاقتصادية  : إن1396فيفري13الميثاق الوطني
يستنتج أن هناك تغيرا ملحوظا مقارنة بالفترات السابقة فيما يتعلق بالاستثمارات الخاصة و الملكية 

 الخاصة.

لقد أصبح ينظر إلى هذا القطاع  الخاص على أنه يساهم في زيادة المداخيل، ويساهم في تحقيق      
اة الاكتفاء الذاتي و الحد من الاستيراد أو التقليص في فاتورة الاستيراد وهذا لاشك مفيد في الحي

عطائهم الضمان الاقتصادية للدولة، بل و يسمح ات المناسبة في إطار بتحديد آفاق المستثمرين الخواص وا 
 340القانون قصد تجنيد أحسن لما يملكونه من موارد و تشجيع كل المبادرات المفيدة لخدمة التنمية.

 و الجدول التالي يبين لنا حصة القطاع الخاص في التشغيل.
 (:6882-6890(: يبين مساهمة القطاع الخاص في التشغيل لفترة )23جدول رقم )
 النسبة المئوية حصة القطاع الخاص للعمال الأجراءالعدد الاجمالي  السنوات
6890 054015222 1075422 0157% 

6891 058065222 7675222 0450% 
6882 351285222 8005922 0154% 
 .12:عيسى مرازقة: مرجع سبق ذكره، ص المصدر

إن القراءة الكيفية للجدول تبين لنا أن الأهمية النسبية التي يحظى بها القطاع الخاص في فترة      
السنوات تحولا ملحوظا في النهج  الثمانينات، على الرغم من أن سياسة الدولة ستعرف بداية من هذه

 الاقتصادي  والسياسة الاقتصادية.
 3629القانون بعد الأزمة العالمية عام وجاء هذا : 1399جويلية12حيث صدر في99/25قانون ،

و انخفاض المداخيل البترولية و فشل الإصلاحات الاقتصادية) إعادة الهيكلة(، مما يعني أن الجزائر 
ستتجه مباشرة إلى الانفتاح الليبرالي و إلغاء بعض القيود المفروضة على القطاع الخاص و منحه 

 تصاد الجزائري.تسهيلات ليكون شريك الدولة في بناء الاق

وعموما يمكن القول أن الأزمة الهيكلية التي عرفها الاقتصاد الجزائري هي نتيجة المراحل السابقة      
وأصبحت هذه الانعكاسات تمثل و تشكل إحدى العقبات الرئيسية التي تواجه الإصلاحيات الاقتصادية، 

 341مـما يستدعي طرحا جديا للمنظمات الفكرية لهذه الإصلاحات.

                                                             
 .021،ص0091، المؤسسة الجزائرية للطباعة ، الجزائر،0091الميثاق الوطني جبهة التحرير الوطني :  -340

 .00ص مرجع سبق ذكره،الشروط الاجتماعية لنجاح الإصلاحات الاقتصادية، :  عبد الوهاب شمام -341
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 :على الصعيد العالمي يمكن القول أن هذه الفترة كانت بداية : 2115-1393المرحلة الخامسة
النهاية لتراجع الأنظمة الشيوعية الاشتراكية )البروسترويكا في الاتحاد السوفياتي سابقا(، وفي أوربا 

وبداية العمل الشرقية، كما تميزت بظهور تجمعات اقتصادية كبرى كمجموعة الجنوب الشرقي في آسيا، 
على تجسيد أروبا الموحدة، بالإضافة إلى ظهور عدة تجمعات جهوية مختلفة في أنحاء العالم، وهذا 
الواقع سيكون له من دون شك انعكاس كبير مستقبلًا على العلاقات الاقتصادية و السياسية الدولية، و 

 خاصة البلدان النامية و منها الجزائر.

داخلي فقد كانت بداية التسعينات مسرحاً لأحداث درامية، سواء كانت اقتصادية أما على الصعيد ال       
أو اجتماعية أو أمنية  بصفة عامة الأزمة تفاقمت بالطريقة القصوى إلى حد أن هذا المسعى في بلد 

، وكان الوضع الأمني سببا في إلحاق خسائر مادية و بشرية زعزعت 342الجزائر هو  مشابه بثورة مسلحة
 ن الدولة.أركا

وأقّر هذا القانون التثبيت القانوني للاستثمار 12/ 33قانون  بداية هذه العشرية عرفت صدور        
الخاص، ووضع الآليات التي تكرس الانفتاح الليبرالي، والارتكاز على آلية السوق بهدف إنعاش 

 المؤسسات الاقتصادية.
الذي يشهده واقع المؤسسات العمومية من عجز و إن هذه القناعة تزامنت مع الظرف المأساوي       

أن بورجوازية القطاع  "جيلالي اليابس"إفلاس، أما على المستوى السياسي و الأيديولوجي و حسب
الخاص أوجدت أبناءها لاحتلال وظائف قيادية في أملاك الدولة لتوظيف هذه العلاقات لتنمية القطاع 

ة إنتاج رأسمال الخاص عن طريق توزيع الأجور وحماية الخاص،  إن قطاع الدولة ساعد على إعاد
السوق وأيضا بواسطة تدعيم السلع الاستهلاكية، إن الدولة الوطنية ساهمت في هيكلة السوق الداخلية 
لتشجيع الزبانة، و من ثمة فإن إعادة هيكلة المؤسسة العمومية يدخل في إطار إعادة ترتيب مكانة 

البنك العالمي خصص برامج التعديل  1334، وفي عام 343تنميةالرأسمال الخاص في عملية ال
لفائدة البلدان الأكثر حساسية والتي تعاني من نقص القدرة التعليمية، و هذا البنك (  PAS)الهيكلي

 العالمي يوجه برامجه نحو تكوين العمال على مستوى عال و إطارات موازية للإصلاحات الاقتصادية.
الخوصصة حيث مست في المقام الأول المشاريع العامة" الرابحة" أما المشاريع  وقد بدأت عمليات       

عملت السلطة الجزائرية على إدماج بنيات  »الخاسرة فقد تم بيعها فيما بعد للاستفادة من الإيرادات، لهذا 
كد صراحة الاقتصاد الجزائري وفق نظام التقسيم الدولي للعمل و التنظيم الدولي للتجارة، و هذا ما يؤ 

على إمكانية فتح رأس مال المؤسسات العمومية الاقتصادية أمام مساهـمة القطاع الخاص الوطـــــني و 
                                                             

342-Mustapha Boutefnouchet : Société et modernité : les principes du changement Social  ,OPU ,Alger .p278. 
343 - Djillali  Liabes : capital privé et patrons d’industries en Algérie .Op .Cit. P473. 
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وهذا ما نص عليه قانون المالية التكميلي في حكومة مقداد 344من هيكــل الأسهم%40الأجنبي بنـــسبة 
 سيفي.
المؤسسات العمومية وبداية الشروع في دورا في تفكيك (  PAS)وقد كان لبرامج التعديل الهيكل       

عمليات الخوصصة و فتح المجال أمام الاستثمار الأجنبي، وقد طبق على مرحلتين 
،ثم من خلال فتح العديد من أسهم المؤسسات لبيعها للخواص، وفيما يلي جدول 3662و3665عام

 .3666إلى  3661يوضح الاستثمارات في الفروع الاقتصادية للفترة الممتدة من 
 :1333- 1333(:يوضح نسبة الاستثمارات في الفروع الاقتصادية بين الفترة 14الجدول رقم)

عدد  النسبة العدد فروع النشاط
 العمال

النس
 بة

تكلفة 
الإنجازبالمليار 

 دج 

 النسبة

2.7 35.191 %3 1111 الزراعة
% 

72 2.9% 

البناء والأشغال 
 العمومية

5939 21% 391.633 31
% 

611 23.6
% 

11.43 الصناعة
5 

39% 476.34 31.
5% 

111 43.2
% 

 %1 26 %1 13.529 %2 516 الصحة

.11 161.415 %11 2353 الخدمات
9% 

174 6.9% 

 %6.9 174 %4 51.961 %4 1243 السياحة

11 133.315 %22 6759 المواصلات
% 

311 11.9
% 

 %4 111 %3 11.337 %1 239 التجارة

31.11 المجموع
9 

111
% 

1.269.7
22 

111
% 

مليار 1546
 دج

111
% 

 .06عيسى مرازقة، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر

                                                             
المتضمن قانون الملية التكميلي  2006سنة  24المؤرخ في  91-06المرسوم التشريعي رقم : الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية -344

 .، السنة الواحدة و الثلاثون00العدد الجريدة الرسمية، 2000سنة 
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من خلال قراءة الجدول يتضح أن أثار الإطار التشريعي ساهمت في زيادة معتبرة للقطاع الخاص،       
في ميدان البناء و الأشغال العمومية، ثم %7139في الميدان الصناعي ثم تليها  %5137حيث أننا نجد 

 القطاعات الأخرى بنسب متقاربة، و هذا نتيجة الضمانات والتشجيع و الدعم و المتابعة.تليها 
" المتعلق 7003سبتمبر  5في يوم  727/ 3تم صدور "المرسوم التنفيذي رقم 7003و في عام       

تشجيع بصلاحيات وكيفية تنظيم و تسيير الوكالة الوطنية لترقية الاستثمارات، والذي أعطى دفعًا قوياً ل
الاستثمارات بصفة عامة، والاستثمار الخاص سواء الوطني أو الأجنبي بصفة خاصة، وقد عوضت 
وكالة ترقية ودعم الاستثمار، ويهدف هذا المرسوم إلى تقريب الإدارة من المستثمرين والتخفيف من 

ا ، إعلام و استقبال البيروقراطية عن طريق هذه الوكالة و  يضمن ترقية الاستثمارات و تطويرها ومتابعته
المستثمرين، تسير صندوق دعم الاستثمارات، جعل القوانين الضريبية أكثر جاذبية، حرية الاستثمار فيما 

 .345يتعلق بنوع النشاط و توطينه
إن التشجيعات التي جاءت بها النصوص المذكورة أعلاه تشمل كل أنواع الاستثمار، سواء تلك        

الجديدة، أو الاستثمارات التي تهدف إلى زيادة الطاقة الإنتاجية للمؤسسات المتعلقة بالاستثمارات 
الاقتصادية، كانت تأمل إلى زيادة دور هذا القطاع في التشغيل والإنتاج، إلا أن مسيرة هذا القطاع 
رادة سياسية لإقحام كل المتعاملين الاقتصاديين والشركاء الاجتماعيين ،و في  مازالت تحتاج إلى وقت وا 

،و في «7000منصب عمل خلال عام  1522أضاف أعداداً معتبرة من اليد العاملة بلغت  »7000عام 
مساهمة  "ظل اقتصاد السوق سيكون في المستقبل فرصا هامة لتوفير مناصب شغل، و في مقال بعنوان

 أن الصناعيين شتت"أمقران محند منصور"توصل الباحث "لدراسة أرباب العمل الصناعيين بوهران
ضعيف، وأنهم مازالوا تابعين للدولة يتقاسمهم الميل إلى الإدماج في الليبرالية الاقتصادية و الخوف من 

 346تنافس اقتصادي يعتقدون أنهم غير مهيئين له.
فالنقص في الإمكانيات المادية، التقنية، المعلوماتية من شأنه أن يمثل عوامل ضعف بالنسبة        

صا في ظل التدفق المباشر للاستثمارات الأجنبية، و تساهل السلطات معه، للمؤسسات الجزائرية، خصو 
خصوصا إذا علمنا أن الدولة تنظر إليه على أنه مربح من جانب الضرائب على الأرباح ،فهو السبيل 

وعلى أثر  7007من التخلي عن المديونية و الشروط المجحفة للصندوق والبنك العالمي، وفي عام
مؤسسة في جميع النشاطات المبرمجة في المخطط، 77500مساهمة حوالي تمتبرنامج الخوصصة 

 347تابعة للقطاع الخاص. %69منها
                                                             

 .1، ص 2992أوت  22، الصادرة في 65العدد: الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية -345
346 - Mohmaed Amokrane Nancer : Contribution à l’étude du Patronat  Industriel Oranais .Revue Insaniyat  

CRASC.N0 2.1997. P214. 
مجلة العلوم و أثرها على الفضاء الاقتصادي و الاجتماعي ،  0099برهومة عبد الحميد: الإصلاحات الاقتصادية بالجزائر من  -347

 .020، ص 2111 1دد، جامعة الجزائر،عالاقتصادية و علوم التسيير
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إن تطور القطاع الخاص كما عرضناه، يظهر اختلالات واضحة ترجع إلى الظرف الذي وجدت       
فيه، فقد عرف تشجيعًا كبيرًا من طرف الدولة في بداية عشرية التسعينات من القرن الماضي ، لكنه 

كثر في تزامن مع أزمة متعددة الجوانب، مر بها النظام السياسي الجزائري، فالوضع الأمني ساهم أ
عزوف المستثمرين خاصة الأجانب، بينما الخواص الجزائريون اتجهوا إلى التقوقع في النشاطات التجارية 
)الاستيراد( المربحة خاصة، دون المجازفة في عمليات التصنيع الحقيقية، و التي تتطلب اعتمادات مالية 

 ضخمة.
ي كانا عاملين أساسيين في تحجيم أو تعطيل إذن يمكن القول أن الظرف الأمني والاستقرار السياس      

دورة الرأسمال الخاص نتيجة المشاكل الأمنية التي عرفها المجتمع الجزائري، والتي لا يمكن بأي حال من 
نحصرها في جانب واحد أو عامل بعينه، بل هي نتيجة تراكمات لإخفاقات النظام الحاكم من الأحوال أن 

 من جهة ثانية . جهة ،و الكبت للقاعدة الشعبية
سنة  %51سترتفع الأهمية النسبية للقطاع الخاص و الإنتاج الصناعي  من نسبة  وبمرور السنوات      
كما تميزت الفترة هذه بلجوء  ،348من خلال تطوير الأنشطة الصناعية 2171سنة  %15إلى  2111

الدولة إلى سياسة إعادة تأهيل المؤسسات الاقتصادية المدعم في جزء كبير منه من طرف الاتحاد 
الأوربي ،و هذا البرنامج مقدم للمؤسسات الخاصة بهدف معالجة المشكلات المحيطة ،سواء التنظيمية أو 

 التقنية أو المعلوماتية . 
 ريخية للاقتصاد الجزائري وآفاقه في السياق العالمي : تا -سادسا : قراءة سوسيو

من خلال أهدافه الإستراتجية المخططة والبرامج التنموية المنتهجة طوّر  إن الاقتصاد الجزائري       
اقتصادية، فبدءً من سياسات التصنيع مرورا  -سياسات تتناسب مع كل الظروف والمتغيرات السوسيو

ي وانتهاء بسياسات الإنعاش الاقتصادي، كلها سياسات اقتصادية وظّفت بسياسات التصحيح الهيكل
حداث قفزة نوعية في كل الأصعدة، وهذه  الفوائض الماليةأو  العائدات البترولية لتحقيق النمو، وا 

المساعي الوطنية والانشغالات التنموية التي طرحت بشدة في النقاشات السياسية اعترضتها بعض 
المعوقات الامبريقية والمشاكل الميدانية، وبمعنى آخر، يمكن القول أن هذه السياسات ولأسباب متعددة لم 

خروج من الأزمة التي يتخبط فيها المجتمع الجزائري، وهذا يقودنا  إلى استخلاص تنجح في رسم معالم ال
ميزة خاصة في التنظيم الاقتصادي الجزائري يتمثل في خضوع البنية الاقتصادية إلى وضع مركزي 

                                                             
، جامعة محمد خيضر، بسكرة، مجلة العلوم الإنسانيةالمؤسسة الاقتصادية العمومية في ظل الإصلاحات الاقتصادية، : أحمد سحنون -348

 .299ص، 2990، 6الجزائر عدد
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، فلا جديد يذكر سواء ، والتي أثرت سلبا على الجهاز الإنتاجي349تسلسلي يرتكز على قاعدة غير متوازنة
 مستوى الاقتصاد الكلي أو الجزئي . على
لا يمكن للمجتمع الجزائري أن  ينتج مشروعا شاملا يساهم حقيقيا في التعبئة، ويلبي توقعات القوى      

القادرة على تجسيده إلا إذا أخذ في الاعتبار العوامل التي تنطوي على الديناميات الأكثر تطابقا مع ما 
 . 350المستقبلتريد أن يكون، وفقا لتصوره في 

وتجدر الإشارة إلى أن الجزائر كانت تهدف من وراء تبني الإصلاحات المتعاقبة إلى تمكين         
الاقتصاد الجزائري من مسايرة التغيرات التي أفرزتها البيئة الدولية ومواكبتها، التي من أهمها انفتاح 

الاقتصاد الجزائري في الاقتصاد  السوق والتنافسية بالإبداع، يضاف إلى ذلك بروز مشكلة اندماج
 العالمي، مما يفرض ترشيد الجهود المؤدية إلى تحقيق هذا الاندماج .

نتحدث هنا عن اندماج الجزائر في سياق اقتصادي جديد، في وقت انتقلت فيه الدول الغربية        
قتصاد الفكري الذي يعتمد الرأسمالية من اقتصاد العضلة والموارد إلى اقتصاد الرموز والمعلومات، أي الا

على الرأسمال الفكري، فهذه الدول لا تعتمد على  ثقافة الريع البترولي من جهة،  ولا تعتبر  الثروات 
 والموارد الطبيعية مصدر وحيد للدخل من جهة ثانية.

القرار الفرق بين السياسات الاقتصادية المنتهجة يكمن في الذهنية الاقتصادية التي تقحم أصحاب       
الاقتصادي في  إيجاد حلول للمشكلات الناجمة عن الاختلالات المتوقعة وغير المتوقعة، أما القرار 

 السياسي فيطبق توصيات المنطق الاقتصادي وبحذافيرها.  
 السياسة الاقتصادية وآفاق التنميةفي أطروحته الموسومة بعنوان : رضوان سليمويرى الباحث       

قاء النتائج على حالها ارتبط بأحد مواطن الضعف للاقتصاد الوطني المتمثلة في عدم ، أن بفي الجزائر
واقعية السياسات وافتقارها للوضوح والتفصيل، مع التأكيد على العجلة في اختيار السياسات وأدوات 

يم فالإخفاقات المتكررة لم تكن درسًا تستفيد منه الجهات الحكومية المكلفة بطريقة تصم تنفيذها، 
السياسات، ومن ثم القرارات المصيرية المتعلقة بالشأن الاقتصادي غالبا ما كانت تتخذ بطريقة فردية لا 

، 351مؤسساتية، ومن هنا نرى غياب دور المؤسسات والكفاءات والنخب في إعداد وتصميم السياسات
على الرغم من  وحسب اعتقادنا الشخصي  فإن أحد العوامل التي تسببت في تكريس الفشل الاقتصادي

 توفر عوامل النجاح هي مشكلة هيمنة القرار السياسي والإيديولوجي على القرار الاقتصادي الرشيد .

                                                             

شكالية البحث عن كفاءة المؤسسات العامة ،:ي الشيخ دالداو  -349  مجلة جامعة دمشق للعلوم الإصلاحات الاقتصادية في الجزائر وا 
 . 219،ص  2990،العدد الثاني ، 22لمجلد جامعة دمشق ،الجمهورية العربية السورية ،ا، والقانونيةالاقتصادية 

350  -Nadji Safir : OP ,P13. 

،أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  فاق التنمية في الجزائرآالسياسة الاقتصادية و :رضوان سليم  -351 
 .،غير منشورة  220،ص  2922- 2929التسيير ،جامعة فرحات عباس ،سطيف 
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بالدرجة الأولى، ومشكلة ترشيد القرارات  حوكمةكما أن مشكلة الاقتصاد الجزائري هي مشكلة        
اديين يُسيّرون دواليب الجهاز المتخذة، وربما في كثير من الحالات لا نجد متخصصين وخبراء اقتص

رئيس الحكومة الأسبق أن هناك ثلاثة ظواهر  بيتور أحمد بنالاقتصادي الجزائري،  ومن جهته يرى 
عداد المخططات في المدى  ساهمت في إحداث الهوة بين تحديد الإستراتجية في المدى الطويل وا 

وعدم تناسق مهام الوزارات، يضاف إلى  المتوسط والمشاريع التي هي قيد الانجاز:ضعف نظام التخطيط،
ورغم السيولة المالية المتراكمة والكوادر البشرية إلا أن ، 352ذلك سهولة الحصول على الموارد الخارجية

المشكل يبقى مطروحًا إلى إشعار آخر، وبذلك فإن مشكلة  التنمية في الجزائر هي مشكلة إنسان، سواء 
، 353سييره أو تنظيميه، مازالت أزمة مفاهيم تطرح غالبا في مجتمعناتعلق الأمر بتعليمة أو تكوينه أو ت

 وهذا رغم الخطابات التنموية التي تلح على مبدأ العقلانية في استغلال الإمكانيات والموارد المتاحة . 
علاوة على ذلك، يمكن القول إن غياب مجتمع السوق جعل الإصلاحات لا تصل إلى منتهاها         

المقصود، فاقتصاد السوق يتطلب مستوى معينًا من الأخلاق والسمعة للمتعاملين، وليس الحرية الكاملة 
غيير فلسفتها في الأسعار وتحقيق الربح بشتى الطرق، كما أن الثقافة الاقتصادية أيضا مطالبة بت

مكانيات أكثر، يصبح لزامًا على القائمين  وتوجهاتها، ولأن تغيير الذهنيات والعقليات يتطلب وقتاً أطول، وا 
بثقافة  »بالشأن الاقتصادي تصحيح مسار الاقتصاد الجزائري والتخلي عن سياسة الترقيع أو بما تعرف  

 .«البريكولاج 
 زائري :سابعا : أثر العولمة على الاقتصاد الج

خراج المؤسسة         سعت الدولة الجزائرية إلى البحث عن أحسن السبل لبناء اقتصاد عصري، وا 
عطائها المرونة اللازمة للتصرف، يأتي هذا في ظل ظروف  الوطنية من الضعف الهيكلي والإنتاجي وا 

اخلية التي عاشتها دولية متغيرة وشديدة التعقيد وغير واضحة المعالم، زيادة على هذا المشكلات الد
 المؤسسة الاقتصادية الجزائرية والتي أثرت سلبا على الوضعية الإستراتجية للمؤسسة .

وأمام هذا الوضع المتخلف والأزمة التي هزّت المرافق والمؤسسات العمومية، فكرت النخب       
كانت مبنية على تصور السياسية في تغيير الأجواء والمناخ الاقتصادي وفلسفة التسيير الحكومي التي 

ضيق للفعالية والنجاعة، و حاولت بالتالي تقوية النظام المناعي الدفاعي للاقتصاد المحلي من خلال 
 عصرنته ودفعه للاحتكاك بالنماذج الاقتصادية الدولية .   

                                                             

،أطروحة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية ،كلية  السوق ومداه وحدوده اقتصادإلى  الانتقالتدخل الدولة في ظل :سرارمة عبد الوحيد  -352 
 .،غير منشورة  690،ص  2995-2994العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،جامعة منتوري ،قسنطينة ،

،رسالة مكملة لنيل شهادة ماجستير في علم  العوامل المؤثرة على تنظيم العمل في المؤسسة الصناعية الخاصة:هيشور محمد لمين  -353 
  .،غير منشورة  262،ص  2990-2991الاجتماع تنمية الموارد البشرية ،كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ،جامعة محمد خيضر بسكرة ،
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 إن انضمام الجزائر إلى الاتحاد الأوربي سيجعل المؤسسات الخاصة الجزائرية في قمة التحدي      
والمواجهة خاصة بسبب ضعف البنية التقنية المالية والتسييرية بالمقارنة مع المؤسسات الأوربية، وهذا 
التحدي سيزداد صعوبة في المستقبل القريب، بعد انضمام الجزائر إلى المنظمة العالمية للتجارة، ولهذا 

قافة تنظيمية حديثة، وفكر الأمر لا مناص من تحديث الأنماط التنظيمية و المؤسساتية و التشبث بث
 إداري معاصر .

  7662وفي عام  7664تاريخيًا، عرفت الجزائر بعد التطبيق الفعلي لبرنامج التعديل الهيكلي العام        
آثارا سلبية على المنظومة الاقتصادية، حيث لم يمر من دون أن يترك آثارًا وخيمة على الواقع 

التي أملتها الدوائر المالية، وفي مقدمتها صندوق النقد الدولي أو السوسيومهني، إثر الشروط القسرية 
البنك العالمي. إن أول أثر خلّفته العولمة الاقتصادية على اقتصاد الجزائر هو تغيّر النموذج الاقتصادي 
القائم، حيث انتقلت الجزائر من التخطيط المركزي إلى الاقتصاد الحر، إضافة إلى تراجع دور الدولة في 
المشهد الاقتصادي، وقد خلف هذا الخيار التنموي ضريبة اجتماعية تتمثل في الزيادة المطردة في نسبة 
"البطالة " جراء عمليات التسريح المكثف للعمال وحل معظم المؤسسات العمومية وخوصصتها، وهذه 

ر سلبية أخرى الظاهرة  السلبية ) البطالة( تزيد في  حالات الاغتراب والهامشية وتؤدي إلى ظواه
كالإدمان والجريمة... إذ يشعر الأفراد بأنهم أجسام زائدة عن الجسم الاجتماعي ،وليس لهم دور 

أن البطالة تعد أمرا مستحسنا في سياسة الدولة الرأسمالية  "سمير أمين "ومن جهته يرى  ،اجتماعي معين
،لأنها تشكل احتياطات من العمالة تضمن  354وأداة ضرورية لضرب وتدمير إنجازات حركة العمال

 احتياج رب العمل في حالة دوران اليد العاملة .
إن وصفة صندوق النقد الدولي بهدف تحرير الاقتصاد والتجارة الخارجية أدت إلى  تشكيل وضعية       

بعض الخبراء  اجتماعية متدنية لفئات عريضة من المجتمع، حيث زادت نسبة الفقراء، ولا ينكر هذا الأمر
العالميين في هذه الهيئة المالية ، حيث أن النتيجة التي هي زيادة الفقر و البطالة لا تمثل مشكلة في رأي 

، وهذه هي 355فيزداد الفقير فقرا و تزداد ثروة الأغنياء هؤلاء، و إنما تمثل عنصرا من عناصر الحل 
عية للمجتمع الجزائري ناجم عن الاختلالات وتأزم الأوضاع الاجتماالداروينية الاجتماعية، إن تردي 

الاقتصادية حيث طفت إلى السطح الكثير من الأمراض الاجتماعية بسبب انعدام التوازن الاجتماعي، 
خصوصا في ظل فقدان الرعاية الكافية، مما يفتح الأسباب إلى نشوب ظواهر وآفات اجتماعية مثل 

 يج الاجتماعي.المخدرات،العنف، التفكك الأسري و تمزق النس
وعلى الصعيد الاجتماعي فإن عمليات الخوصصة شكلت  طبقات اجتماعية جديدة،        

" حيث ارتفعت نسبة المُهمشين التي تعمل في بالرأسمالية الرثة أو العمالة الرثةويصطلح عليها " 
                                                             

 .66، ص 2995، بيروت، لبنان،2، الشركة العالمية للكتاب، ط الرأسمالية في عصر العولمة: سمير أمين -354
 .62، مرجع سبق ذكره، صالإصلاحات الاقتصادية و سياسية الخوصصة في البلدان العربية: مصطفى محمد عبد الله و آخرون -355
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 )PAS لي  القطاع غير الرسمي ذات الدخل الضعيف وغير المؤّمن، وطبقا لسياسات التصحيح الهيك
Programmes D'ajustement Structurel ) حول إلغاء الدعم و تخفيض الإنفاق الحكومي على

إفراز  وهي "رثة"الخدمات الاجتماعية، فقد أدت إلى تحويل فئة اجتماعية عريضة خاصة الشباب إلى 
لواقع اجتماعي معين يسوده الاستغلال والتفاوت الاجتماعي، وكاستجابة لهذا الواقع المفروض تحولت 

بأيديها من خلال امتهانها لأعمال توجد خارج حدود الاقتصاد الوطني  "صنع حياتها"هذه الفئات إلى 
 .356المعترف به

في الجزائر، أو بما يعرف باقتصاد  ولعّل الانتشار الواسع والكبير للاقتصاد الموازي        
هو تعبير حقيقي عن تأزم ظاهري وصورة لحالة  منذ عقود من الزمن،   Economie de bazarالبازار

التخلف والكبت وانهيار الأوضاع الاجتماعية والحضارية، وهو نتيجة أوتوماتيكية لعجز الدولة عن تحقيق 
الرأسمالي المبني على التوجه الحر أثر سلبا على الأوضاع  الطموحات التنموية للشعب، وبالتالي فالخيار

 الاجتماعية للمجتمع الجزائري، مما يُحيلنا إلى أن المجتمع عرف أوضاعا صعبة من الناحية الاجتماعية.
سوسيولوجي فإن التحول إلى الليبرالية سيفرز طبقات جديدة أو يعيد بناء  -وعلى المستوى الماكرو       

لطبقية للمجتمع الجزائري، مما سيؤدي إلى تمركز الثروة في أيدي شريحة اجتماعية محددة، التركيبة ا
ومن ثم تعميق التفاوت في توزيع الدخل بين أفراد المجتمع، لذا فإن الآثار الاجتماعية ستكون على ميزان 

وغيرهم من  العدالة الاجتماعية من شبكة الأمان الاجتماعي، تظم مساعدة كبار السن و المعوقين،
 الفئات المحتاجة إلى الرعاية الاجتماعية.

وفي المجال الاقتصادي لوحظ تراجع كبير ورهيب في أداء المؤسسات الاقتصادية  نظرا لضعف         
القدرة التنافسية للمؤسسات الجزائرية أمام الجودة العالية للمنتجات الأوروبية، حيث نجد قطاعا خاصا 

خبرة والتجربة، بالإضافة إلى هذا فإن هذه المساعدات المالية للجزائر بهدف الخروج حديث النشأة وقليل ال
من تخلفها ليس هو هدف بقدر ما هو وضع يفسر  الصراع حول المصالح الاقتصادية للقوى المهيمنة، 
ع ذلك الصراع المحتدم بين أمريكا وأوربا حول الأهداف الاقتصادية والتجارية التوسعية، وهذا الصرا

 الإيديولوجي الجديد تحت غطاء اقتصادي زاد من حدة التخلف و الفقر.
 ثامنا : دور الدولة في الحياة الاقتصادية :

تعد مسألة تدخل الدولة في تنظيم الحياة الاقتصادية مثار جدل ونقاش حاد وساخن بين الأنظمة         
الاقتصادية الوضعية، وباتت من القضايا الحساسة التي شغلت الفكر الاقتصادي بمختلف مذاهبه 

اعية وحتى ومدارسه، كونها مسألة صعبة ومتغيرة في آن واحد، وتعكس الظروف الاقتصادية والاجتم

                                                             
 .292، ص 2000دار البعث، قسنطينة، دون ط،  الإشكالية النظرية و الواقع،: و آخرون فحميد خرو  -356
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السياسية المتغيرة على المستوى الدولي، فضلا عن المتغيرات الجديدة التي جاءت بها العولمة والتي 
 قلصت الآليات التي تدعم دور الدولة الوظائفي وأبطلت مفعول المقاومة الاقتصادية . 

، وليس خلاتهاترشيد مستوى تدوالحديث عن دور الدولة في النشاط الاقتصادي هو حديث عن         
لغاء مهامهاحديث عن  في المعترك الاقتصادي، وبالتالي ساهمت الظروف الدولية في زيادة  اختزال وا 

فعالية وظيفتها ومهامها الداخلية والخارجية، حيث استعادت عافيتها وقدرتها على الأداء الاقتصادي 
المجتمع وفق مشروع حضاري الجيد، على اعتبار أنها الجهاز المؤسسي الذي يضطلع بإدارة شؤون 

 استراتجي . 
إن الإشكالية الوطنية  يجب أن تجعل من المحيط الدولي بعدًا أساسيًا أكثر من أي وقت        

مضى، سيّما وأن التوجه القوي لاقتصادنا نحو الخارج والسياق العالمي المتأزم يحتمان ذلك، فالتغيرات 
لراهنة تحتم من وجهة نظرنا منح أهمية متزايدة وبالغة، بل الحاسمة التي يشهدها العالم في الساعة ا

 .357  وحاسمة للبعد الدولي
وقد لعبت الدولة دورًا استراتجيًا في تخطيط الحياة الاقتصادية في زمن الماضي والحاضر،          

ن اختلف دورها من دولة حارسة إلى دولة آمرة  ويتعاظم دورها في ظل التحولات الاقتصادية المستقبلية، وا 
تدخلية إلى دولة راعية شمولية إلى دولة رأسمالية حسب تطور الظروف الدولية، فإن السجال الفكري 
يبقى متواصلا حول طبيعة الدولة ودورها ووظائفها الاقتصادية بسبب بسيط هو أن الدولة هي أحد أركان 

 النظام العالمي الجديد .  

الممثلين في خبراء صندوق النقد الدولي والبنك الدولي لإعادة  ويرى أنصار الفكر الليبرالي          
الإعمار والتنمية أن  المدخل الأساسي والضروري لدعم وتعزيز الاقتصاد الوطني ،وخاصة ذلك الذي 
يعاني من إختلالات كبيرة ،هو تقليص الأهمية النسبية للقطاع العام وتعزيز دور القطاع الخاص باعتبار 

 . 358اص أكثر كفاءة في تخصيص الموارد من القطاع العامأن القطاع الخ
خلافا لكل التوقعات ومن الناحية المنطقية، فإن التحول إلى القطاع الخاص سيعرف زيادة الدور         

الكبير للدولة في توجيه الحياة الاقتصادية، من خلال تأهيل المحيط الاجتماعي السياسي و الثقافي 
ى إزكاء بيئة اقتصادية للمؤسسة الاقتصادية، وتوفير مناخ محفز لعمل القطاع الخاص، وهو ما يؤدي إل

وسياسية محفزة للاستثمار لذا فإن للدولة دورا مهما يتوجب عليها القيام به، ومن الخطأ الاعتقاد بأن 
، وكل ما في الأمر أن 359الاعتماد على آليات السوق يلغي وظيفة الدولة في توجيه النشاط الاقتصادي

                                                             
357 - Nadji Safir :  Op Cit ,PP 16-17 .    

 . 02مرجع سبق ذكره ،ص : رواء زكي يونس الطويل   -358 
، 2، مركز الدراسات الوحدة العربية، ط الدولة و القوى الاجتماعية في الوطن العربي ، علاقات تفاعل و صراع: ثناء فؤاد عبد الله -359
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اسات مالية و نقدية و مصرفية، وليس بقرارات الدولة تمارس وظيفتها من خلال آليات السوق و عبر سي
 وأوامر إدارية، وبالتعاون مع قوى السوق الفاعلة.

قامة البنية          كما يستلزم على الدولة أن تقوم بتوفير البنية المؤسساتية، والقانونية، والتشريعية، وا 
د وترشيد عمليات استخدامها، وتنظيم وتعبئة الموار  و الاجتماعية اللازمة للاستثمار الأساسية، و المادية،

عمليات توزيع الثروات، والدخول المالية، والعوائد، وتكاليف التحولات المجتمعية، وتفعيل الجهود 
، كما أن نسب النمو الداخلي أظهرت جليا مكانة  360التنموية، والحماية الإستراتيجية للاقتصاد الوطني

ن خلال السياسات التي تتبعها في توفير البني التحتية، ودور الدولة في النمو الاقتصادي، وهذا م
وتكوين رأسمال البشري المنتج للمعرفة، والإنفاق على عملية البحث والتطوير للرفع من معدلات 

 .361 ت التي ترفع بدورها من معدل النمالابتكارات، والاختراعا
تمع ورفاهيته، تلتزم بتأطير السلوك إن الدولة هي ضمير الأمة، وعامل حيوي لإدارة شؤون المج        

والأخلاق، وتعمل على ضمان  تلبية الطموحات والاستجابة للانشغالات، ويقع عليها دورين أساسين في 
الحياة الاقتصادية هو: الجانب المؤسساتي والجانب الأخر فيما يتعلق بتخفيض التكلفة الحدية التي 

 . 362تساعد السوق على التطور والنهوض بدورها
وبعد التحول التدريجي في النشاط الاقتصادي من القطاع العام إلى القطاع الخاص،  فقد أصبح         

هذا الأخير في الجزائر يرتكز على مفهوم اقتصادي بحت، خاصة في ظل تغير الأوضاع كإلغاء صور 
، ولهذا الأمر فإن الرقابة الحكومية، وآليات الدعم، وتقديم الخدمات المجانية ذات الطابع الاجتماعي

الهدف من القطاع الخاص يختلف من دولة إلى أخرى، فبعضها يهدف إلى توسيع قاعدة الملكية 
الخاصة، وبعضها الآخر يهدف إلى القضاء على الوحدات الخاسرة في القطاع العام، في حين أن بعض 

 .363الدول تهدف إلى التحول من النهج الاشتراكي إلى النظام الرأسمالي
من الناحية المحاسبية والتقديرية، فإن القطاع الخاص في الجزائر يبقى في رهان حقيقي وتحد        

صعب بسبب قوة المنافسة الخارجية، ولكي يثبت قدرته وفعاليته وديناميكيته على استثمار المواهب 
أسس من الشفافية  والقدرات المالية، فما على الدولة إلا أن تُعيد صياغة علاقتها مع القطاع الخاص على

 و المشاركة في اتخاذ القرار، فتكون العلاقة تكاملية بدلا من أن تكون تنافسية.
                                                             

 2-0، بحوث و أرواق الملتقى الدولي المنعقد من للدولةالخوصصة و الدور الجديد  اقتصاديات :بوعلام بن جيلالي و آخرون -360
 .651،ص2994جامعة سطيف، -مغاربي-، منشورات مخبر الشراكة و الاستثمار في الفضاء الأورو2996أكتوبر

شكالية النمو الاقتصادي في دول المغرب العربي  : فطيمة حفيظ  -361  (،أطروحة دكتوراه  الجزائر ،تونس ،المغرب)الإصلاحات الاقتصادية وا 
 ،غير منشورة . 762،ص  2172في العلوم الاقتصادية ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،جامعة الحاج لخضر ،باتنة ،

كلية الإدارة والاقتصاد ، والإداريةمجلة العلوم الاقتصادية المؤسساتية والتحول للقطاع الخاص في العراق ، البنى :حيدر حسن معن  - 362 
 . 004ص ، 2103 ، 50،العدد  20المجلد ،جامعة بغداد ،العراق ،

 .65،ص2991، الأردن، 2دار حامد للنشر و التوزيع، ط النظام القانوني للتحول إلى القطاع الخاص،: مهند إبراهيم علي قندي الجبوري -363
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والتي مفادها: أن  "آدم سميث"على أن يؤدي بنا هذا إلى تفنيد أو رفض المقولة التاريخية لـ        
ن يدور في فلكهم، لأن الحكومة هي أسوء تاجر و أتعس صانع والتي يرددها البورجوازيون السلفيون و م

البنية الثقافية تختلف من مجتمع لآخر، ثم في المقام الثاني أنها امتداد للداروينية الاجتماعية، والتي 
ذا تركن  ا العنان والحرية لقوى السوق فإنترفض إطلاقا تدخل الدولة في التنظيم الاجتماعي ولاقتصادي، وا 

 364بالسعي إلى جعل السوق ديانة. السعي إلى جعل الرأسمالية أخلاقًا هو أشبه
وعلى الصعيد السياسي، كلفت الأزمة الأمنية خسائر مادية وبشرية انعكست سلبا على الاقتصاد         

الوطني، فقد ساهمت أعمال التخريب والقتل في امتناع أرباب العمل عن الاستثمار في الجزائر، بحيث 
تضمنتها مختلف القوانين الصادرة من جذب المستثمرين لم تتمكن الدولة رغم التحضيرات المهمة التي 

 وتطمينهم.  
ولكن مع بداية استرجاع الأمن والاستقرار السياسي، فإنه يصبح واجبا على جهاز الدولة إحقاق         

تاحة الفرص لكل الأفراد القادرين على حمل لواء التنمية الاجتماعية والقيام  الشفافية والمساءلة، وا 
لية المجتمعية، وفسح المجال أمام كل المتعاملين الاقتصاديين   للمشاركة في تنمية الاقتصاد بالمسؤو 

في أطروحته بعنوان :" دور الخوصصة وبورصة خبابة حسان وفي هذا الصدد يرى الباحث الوطني، 
ا عن النجاعة الأسواق المالية في تمويل الاقتصاد، دراسة حالة الجزائر" أنه إذا كانت الجزائر تبحث فعلي

وتحقيق الكفاءة وفعالية الاقتصاد الوطني فينبغي أن تنتقل الدولة من موقع المسيطر على المؤسسات 
الاقتصادية إلى موقع المراقب لنشاطها، من خلال إشرافها على استمرارية العملية الاقتصادية دون أن 

يادية منها، وبمعنى أدق يجب تحديد يكون لها دور بارز في ممارسة الأنشطة الاقتصادية لاسيما الاعت
دور جديد للدولة في ظل التوجه للخوصصة، أي الانتقال من تسيير الدولة للرأسمال إلى الإشراف 

 .365والمراقبة
وباختصار الدولة مطالبة بالكفاءة والفعالية في أداء دورها الاقتصادي والاجتماعي، وأيًا كان نوع         

 . 366«+ سياسات جيدة + مؤسسات قادرة  » الكفاءة المنشودة )إنتاجية أو توزيعية ( فإن هذا يتطلب  :
 تاسعا : إستراتيجية التعامل مع العولمة الاقتصادية:

اسات التنموية المطبقة في الجزائر مشاكل تطبيقية أو ميدانية، أدت في نهاية المطاف عرفت السي     
إلى توسيع رقعة المشاكل الاقتصادية وبالتالي استمرار التخلف الاقتصادي، فهذه التجارب لم تكن فعالة 

                                                             
، 2بالاشتراك مع مركز اليابطيين للترجمة، ط ترجمة بسام حجبار، دار الشافي: ؟هل الرأسمالية أخلاقية: أندره كونت سبوتقيل -364

 .50،ص2992لبنان،
،أطروحة دكتوراه في  دور الخوصصة وبورصة الأسواق المالية في تمويل الاقتصاد ،دراسة حالة الاقتصاد الجزائري :خبابة حسان  -365 

 .،غير منشورة  015،ص  2992-2996،العلوم الاقتصادية ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،جامعة فرحات عباس سطيف 
مجلة بحوث دراسة اقتصادية تقييمية حول الجزائر ،:السوق وتفشي الفساد  اقتصادالحوكمة وثنائية التحول نحو :عبد القادر خليل  -366 

 . 50،ص  2990، 64العدد كلية  العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة محمد خيضر ،الجزائر ،، عربية اقتصادية
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مكن اعتبارها مجرد ولم تأت بثمارها، بل أكثر من هذا، لم تقدم حلا تنمويًا للاقتصاد الجزائري، وبالتالي ي
بروتوكولات فاشلة، أو أنها تمثل هروب الدولة للأمام من مشاكلها والتزاماتها تجاه المجتمع،لأنها ببساطة 
فشلت في النهوض بالمجتمع والقيام بنهضة تنموية شاملة ومتوازنة تضمن رفاهية المجتمع، وعليه فإن 

احة الاقتصادية المحلية، بقدر ما يكمن في حسن الحل لا يكمن في استيراد النماذج وتطبيقها على الس
 قراءة المشهد الاقتصادي على المستوى المحلي والعالمي.  

إن فشل السياسات السابقة، وتعقد الأزمة الاقتصادية، وتنامي ظواهر اجتماعية خطيرة، يدل         
ية والخارجية، مما جعل دلالة قاطعة عن غياب مشروع مجتمع يأخذ بعين الاعتبار المتغيرات الداخل

استراتجيه الدولة المتبناة تتعرض لمعوقات على أرض الواقع، ومنه يمكن القول حسب اعتقادنا الشخصي 
أن الاقتصاد الوطني بمواصفاته السابقة يبقى بعيدا عن التأقلم والتكيف مع المتغيرات الجديدة، ومع 

 .  مقتضيات الواقع الاقتصادي الدولي المتغير باستمرار 
أيًا كان الأمر، فإن التجربة التنموية للاقتصاد الجزائري من ناحية أخرى حملت في طياتها أبعادا        

إيديولوجية أكثر منها اقتصادية، عبّرت بشكل أو بآخر عن ضعف المنظومة الاقتصادية في العمليات 
المضامين المستوردة، مما  اجتماعي مع -التنموية من جهة، ومن جهة أخرى عدم تطابق الوقع السوسيو

أدى إلى حالة من اللا توازن في المؤسسات الاقتصادية، خاصة في ظل غياب إرادة على جميع 
 اقتصادية . -المستويات تهدف إلى تغيير الأوضاع السوسيو 

في وعليه فإن استلهام الواقع بكل متغيراته يقتضي في معناه الاقتصادي والاجتماعي تغييرا جذريًا        
العقلية المجتمعية، وتحقيق الحركية الاجتماعية لن يأتي إلا من خلال تعبئة القوى البشرية وتأهيلها 

فالتنمية  ،اعيةلتحقيق العقلانية وتهيئة الظروف وخلق أرضية مناسبة لتجسيد الطموحات والرغبات الاجتم
ستراتيجية متعددة الأبعاد، يكون الإنسان  ليست عملية ميكانيكية، بل هي إرادة قبل كل شيء و تصور  وا 

 367.هو غايتها و الأداة المبرمجة له فيها
إن عملية التراكم الإنتاجي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية لا يقف عند مستوى التوظيف         

لعناصر تقنية أو تكنولوجية مستوردة لتحقيق الديناميكية في المجال الاقتصادي، و ما مرحلة التصنيع 
إلا دليل على هذا، بل يتوقف أيضا على تكفل المجتمع وكل الشرائح بإحداث التأقلم النسبي لأن   الأخير

التصنيع لا يقتصر على مسار اقتصادي وتقني، بل يتضمن من باب الأبعاد الهامة ، جوانب اجتماعية 
 368و ثقافية.

                                                             
كلية   مجلة العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،تنمية البشرية في الجزائر و سبل النهوض بها ، البعض الملاحظات على : عماري عمار -367

 .04،ص2995، 5عددالجزائر ، سطيف، العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جامعة فرحات عباس 
368 - Nadji  Safir ; op.cit.P10. 
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بعاد السياسية والاقتصادية فالتنمية هي قضية اجتماعية شاملة بالدرجة الأولى، لأنها تمس الأ      
ذا ما راعينا هذا البعد فإنه لا محالة سيتحقق الاستقرار السياسي  والاجتماعية والثقافية في المجتمع، وا 

أن العلاقة عكسية  فليست هناك تنمية بغير  " السيد ياسين"والأمن الاجتماعي، و من جهة يعتقد 
، بل هما وجهان لعملة واحدة، وغياب 369تنمية شاملةاستقرار سياسي، وليس هناك استقرار سياسي بغير 

 أي طرف يستلزم غياب الطرف الثاني.
وفي ظل العولمة الاقتصادية التي تصارع مختلف الفاعلين، سواء الشركات الدولية المتعددة         

ة بمراجعة الجنسيات أو الاتحادات الاقتصادية في الأسواق الدولية فإن  مؤسسات الدولة الجزائرية مطالب
 370حساباتها في ظل التنافس و منطق القوة...فهي مطالبة بتحديث المؤسسات مع التغيرات التكنولوجية.

أيضا من النقاط الجوهرية التي يتعيّن على المؤسسات الخاصة الجزائرية وكل مؤسسات القطاع       
الخاص وأرباب العمل الانشغال بها هي أن يهتموا بترقية الموارد البشرية وتحسينها وتطويرها وترقيتها 

دخال تكنولوجيا جديدة تتماشى مع الظرف العالمي، وينبغي على القطاع الخاص أن يأخذ الأمور  وا 
بجدية وواقعية، وأن يساهموا بطاقاتهم وبحذر حتى لا يكونوا فريسة للشركات الأجنبية، وأن يسهموا في 

 . 371ترقية مؤسساتهم في المرة الأولى والاقتصاد الوطني في المرة الثانية
ناد إلى ثقافة تنظيمية كما ينبغي الالتزام بتجاوز البنى التقليدية في التسيير والتنظيم، والاست         

مفتوحة تأخذ في عين الاعتبار التغيرات والمتغيرات في إطارها الكلي و من منظور شامل، فمن جهة 
الاهتمام بالجانب الداخلي وتطويره، ومن جهة رصد كل المستجدات والعمل على التكيف معها بصورة 

م الاقتصادي والنفساني لبلاد تبحث عن إيجابية  ومفهوم جيدًا أن جميع ذلك يتبدّى في حسابات التقوي
التملص من شروط التخلف، ويتعين عليها أن تستخدم لبلوغه جميع ما يقع تحت طائلتها من الآدميين و 

 ، فالقضية قضية إنسان و أفكار.372الأفكار و الأشياء المادية
الاقتصادي المعقد ومن ناحية أخرى، فإن تنفيذ أي سياسة اقتصادية في الجزائر في ظل الوقع       

الذي يتميز بسيطرة الشركات المتعددة الجنسيات ،والقوى الاقتصادية الكبرى، يجب أن يتم ضمن 
إستراتجية وطنية طويلة المدى، تهدف إلى تحقيق أهدافها الاقتصادية المرجوة،  وذلك عن طريق تنفيذ 

اعي المسطرة، كما أن نجاح أي مجموعة من البرامج والسياسات الاقتصادية التي لا تتعارض مع المس
 إستراتجية تنموية يتوقف على مدى توفر الإمكانيات المسخرة والمجنّدة لإنجاح المشاريع التنموية .

                                                             
 .00، ص 2112، القاهرة،2، دار نهضة مصر للطباعة و النشر و التوزيع،طالعالمية و العولمة السيد ياسين:  -369

370- Nadia Chattab Abda  : privatisation et tentative d’intégration des entreprises dans le marché mondial 

.Revue  Insaniyat .CRASC .N013.2001.P185. 

، ص 2995، 5، جامعة الجزائر،عدد  مجلة البحوثالقطاع الصناعي الخاص والنظام العالمي الجديد ،: هاشمي مقراني ،حويتي أحمد  -371 
 .21-25ص
 .00، ص 2112دار الفكر ، سورية، القضايا الكبرى،مالك بن نبي:  -372
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 عاشرا :  معوقات القطاع الخاص في الجزائر: 
تبرز الخوصصة كأهم معطى اقتصادي في الآونة الأخيرة، حيث سارعت العديد من الدول إلى        
صلاحات اقتصادية، والتخلي عن اقتصاد القواعد الذي لم يثبت فعاليته، وقد تزايدت وتيرة هذه إدخال إ

الإصلاحات يوما بعد يوم خصوصا بعد اقتناع أصحاب القرار بأهمية القطاع الخاص، معتبرين إياه 
سمح طوق النجاة من المشاكل الاقتصادية التي تعاني منها معظم المؤسسات العمومية، وهذا ما سي

بظهور معطى جديد يتمثل في انحصار دور الدولة الاقتصادي وانسحابها التدريجي من النشاط 
الاقتصادي لتصبح مجرد أداة توجيه ومراقبة فاسحة المجال للقطاع الخاص لينشط وفق مبادئ الحرية 

 الاقتصادية.       
ى الخارج، من خلال تحرير التجارة وقد سعت الجزائر إلى الوصول لاقتصاد السوق، والانفتاح عل        

الخارجية، وفسح المجال أمام المستثمر المحلي والأجنبي لتنشيط الآلة الاقتصادية، ومحاولة تحسين 
الموارد المتاحة، وتحقيق التنافسية بتصفية وحدات القطاع العام التي فشلت في أداء مهامها التنموية 

 والتنظيمية .  
التسعينات فكرة تستند إلى الفكر النيوليبرالي وتدعو إلى الانسحاب التدريجي  وقد سادت في بداية       

للدولة من الحياة الاقتصادية، وتم تقليص الدور الاجتماعي للدولة عبر عمليات الخوصصة وفتح المجال 
لى للقطاع الخاص وتعزيز قيم العمل الجاد والمنتج، إلا أن الواقع أثبت عكس هذا ؛حيث أن الانفتاح ع

الليبرالية ساده صراع إيديولوجي و سياسي بين الأطراف المتنازعة في الجزائر، فهناك أقطاب متناحرة 
حول التوجه الاقتصادي والسياسي للجزائر، حيث نجد قطب ديموقراطي يُلزم الاستقلالية، استقلالية 

وقراطي يُلزم الخضوع مطلقة و آنية خصوصا في الجانب السياسي والاجتماعي والثقافي، وقطب ثاني ثي
المطلق والآني لحكومة الدولة والمؤسسات على الدين...الديمقراطيون يطالبون بالديمقراطية، و 

 373الثيوقراطيون"حكومة دينية" تنادي بهدم الدولة بالقوة.
إن هذا الوضع المضطرب في شقه السياسي أدى إلى تردي الأوضاع في مؤشرات الاقتصاد        

هدت هذه الفترة انخفاضًا كبيرًا في الجهاز الإنتاجي والاقتصادي، مما أدى إلى الإخلال الجزئي، حيث ش
بالجانب الاجتماعي، مع تضخم مجتمع التهميش والفقر وظهور ظواهر اجتماعية غريبة في الواقع 

العلامة ابن الاجتماعي، هذه الوضعية التاريخانية الصعبة تشبه إلى حد كبير الوضع الذي وصفه" 
في ثلاثنيات هذا القرن  إننا نعيش في وسط سادت الفوضى فيه من جميع جهاته، فمن الفوضى  اديس"ب

في الدين إلى الفوضى في الأخلاق إلى الفوضى في الاقتصاد، وزادتنا الأيام على كل ذلك فوضى 
 374جديدة، ربما كانت أخطر الفوضات وأشدها تأثيرا في الأمة، وهي فوضى التكلم باسم الأمة.

                                                             
373- Mustapha Boutefnouchet  : Société et Modernité . Op. Cit.P280. 

 .000-001، ص2112، بيروت، 0إسماعيل قيرة و آخرون: مستقبل الديمقراطية في الجزائر، مركز الدراسات الوحدة العربية، ط -374
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وأكثر من هذا فإن الفهم الذي نستخلصه من خلال تتبع السيرورة التاريخية للقطاع الخاص، نفهم         
من خلاله أن الدولة الجزائرية دولة ريعية، أو شبه ريعية تعتمد على المحروقات، معنية أساسا بالتوزيع 

عادة التوزيع دون أن تكون مهتمة بالإنتاج وأدواته من جهة، وبتحصي  ل الضرائب من جهة ثانية.وا 
إن العقلية الريعية دفعت بالحكومة إلى عدم الاهتمام بتنويع مصادر الدخل أو بكفاءة استغلال       

الموارد أو بالجدوى الاقتصادية، وهذه الوضعية لا تحمل معها أسباب الاستمرارية، بل تخلق قيما معادية 
 اع و التفوق والانجاز، ومن جهة أخرى تولد أزمة الثقةللعمل الجاد والتطور؛ حيث تتلاشى معاني الإبد

غالب  ما يجعله يرتبط في المخيال الاجتماعي بالتعسف و العشوائية و مناقضا في بين المجتمع و الدولة
 375.الأحيان للمعايير الأخلاقي

، ومن ثم إن الاعتماد على المحروقات لدليل واضح على فشل القطاعات الأخرى وعدم تنافسيتها        
الفشل في حل مشكلة البطالة، هذا من جهة، و من جهة أخرى يوحي بتبعية الاقتصاد الجزائري إلى 
مكانية تعرضه للصدمات والأزمات الخارجية نظرا لتركيزه على تصدير سلعة أولية واحدة " الخارج، وا 

يجعل الدولة المتخلفة تابعة التبعية الاقتصادية للدول الرأسمالية  و عليه فإن %66بنسبة تفوق البترول"
،  376بنيويا للسوق الرأسمالية ويجعل الرأسمال الأجنبي يهيمن على الاقتصاد الوطني ويضغط عليه

وبالتالي لا يمكن الحديث عن دولة قوية ومستقلة من الأطراف طالما تستمد وجودها واستمراريتها من 
فتكونت هذه التحالفات: عناصر الإقطاع  الأجنبيا مع الرأسمال الاحتكاري خلال التحالفات التي تقيمه

 .377،و البورجوازية الكومبرادورية حتى أصبحت مجرد أداة تخدم الرأسمال الاحتكاري الأوربي
إذن المعوقات على الصعيد الخارجي تتمثل في فرض الهيمنة الاقتصادية الدولية على الجزائر         

مما أدى إلى تقليص دور القطاع الخاص الجزائري، أما على  والتدفق المباشر للاستثمارات الأجنبية،
 المستوى الداخلي فيمكن أن نحصر جملة من المعوقات هي :

: إن مسؤولي الصناعة الجزائرية يكتفون باستيراد المنتجات السياسة الاقتصادية الحكومية 
غير أن يؤسسوا القواعد الاستهلاكية والتكنولوجية من دون تشجيع للصناعة المحلية الوطنية، ومن 

المادية لاقتصاد تصنيعي، وهو ما ساهم في نزع روح المبادرة والمسؤولية من الشركات الجزائرية، التي 
أدركت شيئا فشيئا أنها غير معنية بالعملية التنموية، وبالتالي فقدت قدرتها التنافسية بسبب ضعف 

نجد أن معظم المشاريع التنموية في الجزائر لا المنظومة الاقتصادية وتردي الأوضاع الداخلية،  كما 
 تمنح للمؤسسات الخاصة الجزائرية، بل تعطى لشركات أجنبية .    

                                                             
 .25، ص2000، القاهرة،2سوسيولوجيا الديمقراطية والتمرد بالجزائر، دار أمين للطباعة والنشر والتوزيع، ط  :عنصر العياشي -375
 .211، ص 2009، لبنان،2التنمية و التخلف في العالم العربي، دار الفكر العربي،ط: فؤاد حيدر -376
 .229الدولة رؤية سوسيولوجية، دار الفجر للنشر و التوزيع، القاهرة ، دون ط، دون سنة ،ص: عبد العالي دبلة -377
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ويلاحظ المتتبع للسياسة الاقتصادية الجزائرية أن أصحاب القرار دائمًا يفضلون أنشطة الدولة        
كيز على القطاع العام العمومي، على أنشطة الخواص في ميدان الإنتاج الاقتصادي، بحيث يتم التر 

وتهميش أو إهمال القطاع الخاص ومؤسساته، ويتجسد هذا الإهمال من خلال الإقصاء المتزايد للاستفادة 
 من مختلف الإعفاءات والامتيازات الممنوحة تبقى حكرا على المؤسسات العمومية الكبيرة.

 : رة على المستثمرين الخواص، وتمثلت فرضت الحكومة الجزائرية قيودًا كبي  القيود الحكومية
هذه الممارسات في فرض القيود على المبادرات الخاصة بهدف حماية الاقتصاد الوطني للبلد، مثل 
فرض القيود على التجارة الخارجية )صادرات،واردات( وهو ما يجعل المؤسسة الخاصة تبذل كثيرا من 

راد، كما تتمثل هذه القيود أيضًا في رفض الوقت والجهد والتكاليف للحصول على تراخيص الاستي
الاستثمارات الخاصة في بعض القطاعات الإستراتيجية بغرض حماية المؤسسات العمومية من المنافسة، 
إضافة إلى استيراد الكماليات التي تستنزف العملة الصعبة دون مردود اقتصادي يرفع من وتيرة الإنتاج 

همت الحكومة في إبطاء ديناميكية المؤسسات الخاصة من خلال المحلي الوطني، ومن ناحية أخرى، سا
استيراد مواد ومنتجات أجنبية بأسعار بخسة، على الرغم من أنها تصنع  محليًا، وهذه الوضعية أضرت 
بالحالة التجارية والتوزيعية والاقتصادية للمؤسسات الجزائرية الخاصة، وبالتالي عجزها عن منافسة 

 ارجيا والاستمرار محليا .المنتوج المستورد خ
 :تاريخ المؤسسات العمومية الجزائرية حافل بالإجراءات البيروقراطية  ثقل الإجراءات البيروقراطية

المفرطة، فغزارة القوانين والتشريعات المتتالية في التاريخ الاقتصادي الجزائري يكاد يكون ظاهرة بارزة، 
أين خلقت البيروقراطية  نوعًا من الإحساس بعدم الاستقرار التنظيمي والمؤسسي، وانعكست سلبا على 

قتصاد الكلي للمؤسسات. إن ثقل الإجراءات الإدارية أصبح في عالم الأعمال التجارية أمرًا غير الا
مرغوب فيه، بل أكثر من ذلك أصبحت تشكل سببًا كافيًا لطرد الاستثمارات المحلية والأجنبية، وفي هذا 

وس الأموال كل عائق بيروقراطي مع عولمة الاقتصاد يجعل رؤ  قائلا  A.Mebtoulالمضمار  صرح 
 .378تهرب نحو مناطق أكثر ملائمة

 :هو من بين أكبر التحديات التي تواجه أرباب العمل في الجزائر وكل  مشكلة التمويل
المستثمرين الخواص، حيث تعتمد غالبية المؤسسات الخاصة على مصادر التمويل الذاتي نظرا لصعوبة 

 ا للضمانات الكافية.الحصول على تمويل خارجي من طرف الدولة و عدم امتلاكه

                                                             
، أبحاث روسيكادامجلة  متوسطية، -في ظل اتفاق الشراكة الأورو فطيمة حفيظ، آفاق الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر: علي همال-378
 .291، ص 0،2992 عدد
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إن محدودية القدرة المالية لأصحاب المؤسسات الخاصة سيجعلهم في موضع ضعف أمام       
المؤسسات العملاقة خاصة الأجنبية التي تتوفر على إمكانيات مادية وبشرية وتكنولوجية كبيرة، فمن جهة 

لا يصمدون أمام المنافسة لا يستطيعون تطوير مؤسساتهم وأنشطتهم الاقتصادية، ومن جهة أخرى 
 الخارجية لقلة ومحدودية أدائهم .    

  :)برزت ظاهرة السوق الموازية عقب الاستقلال، مشكلة السوق الموازية )السوق السوداء
وعرفت تطورا كبيرا في التسعينيات، بسبب عمليات التسريح الجماعي للعمال الجزائريين من المؤسسات 

، وبالتالي فإن أصل هذه الظاهرة في غالب الأحيان اجتماعي بالدرجة العمومية التي طرحت للخوصصة
 اقتصادية. -الأولى، أي ترتبط بالعوامل السوسيو

إن انتشار هذه الظاهرة على نطاق واسع دليل على هشاشة السوق الجزائرية وعدم انتظامها، حيث        
يجاد مخرج للفئات العريضة من المجتمع الجزائري.        عجزت الدولة عن التحكم في هذه الظاهرة، وا 

 :ساعدها تحتاج المؤسسات الخاصة في دنيا الأعمال إلى بنك معلومات ي  نقص نظام المعلومات
في عمليات اتخاذ القرارات الصائبة، وتصحيح الأخطاء التنظيمية والهيكلية، مما ينعكس إيجابا على 
مردودها الإنتاجي والمالي، أما في حالة غياب السيولة المعلوماتية، فإنه  تصبح المؤسسة الجزائرية 

 عيق استمرارها ونجاحها .ناشطة في محيط غامض المعالم، وبالتالي فهي معرضة في أي وقت لأزمات ت
  :سوق العمل في الجزائر معروفة بنقص اليد العاملة الخبيرة مشكلة نقص اليد العاملة المؤهلة

والمتخصصة التي تمتلك ثقافة صناعية، ويظهر هذا النقص واضحا في نوعية الخدمات المقدمة والسلع 
متواجدين بالقطاع الخاص،  ففي دراسة المعروضة للبيع، فضلا عن المستوى العلمي والثقافي للعمال ال

تبين أن مستوى الأميين في المقدمة، وتليها نسبة الحاصلين  O.N.Sقام به الديوان الوطني للإحصائيات
على طور ابتدائي، ثم طور المتوسط مع تواجد فئات قليلة من حاملي الشهادات. إن هذا المناخ الثقافي 

ؤسسة المستقبلية، ويقف حجر عثرة في مسائل تنظيمية عديدة المتدني سينعكس سلبًا على طموحات الم
 منها على وجه الخصوص: نظام التكوين والتدريب، النقابة،  تطوير ثقافة المؤسسة.

" أن خُصُوصية هذا القطاع تستخدم وحدات تكنولوجية قديمة، عُمار دراّسومن جهة يرى"       
لشغل، وهو ما يعني استغلال الموظفين، إضافة إلى والتغييرية )دوران العمل( في مناصب العمل وا

 379التسيير غير المنتظم للنشاطات، فهي إذن حالة تشابه الرأسمالية المتوحشة.

                                                             
379- Omar Derras : Place du secteur privé industriel national dans l’économie algérienne. Revue Insaniyat, 

CRASC. Oran. N1.1997.P170. 
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إن النمط السائد هو نمط المدير المالك أو نمط الإدارة الفردية أو العائلية، وعادة ما يتم تسيير       
ع من المسيرين يفضل مواجهة المشاكل الآنية والظرفية، المؤسسة الخاصة وفق سلطة المالك، وهذا النو 

ومن هنا نخلص إلى أن الفكر الإداري في القطاع الخاص غير احترافي، فالمشكلة  في المؤسسات 
الخاصة الصناعية هي مشكلة ثقافة وذهنيات، وربما يعود ذلك إلى نقص ثقافية تنظيمية قوية تحقق 

قص المتخصصين في الجانب التسييري والإداري يبقى مسألة حساسة الكفاءة والنجاعة الانتاجية. إن ن
في تطور المؤسسات الاقتصادية، وربما يؤدي هذا النقص إلى التأثير في الإستراتجية العامة للمؤسسة، 
كما ينفي مسألة الإمعان والتخطيط ويفتح الباب على مصرعيه لحدوث أخطاء إدارية تسييرية تكون 

فإن المعنوي  صراعات داخلية بين العمال، وعليهلم تؤثر على نشاط المؤسسة فستولد عواقبها وخيمة، إن 
 380و التكويني يعدان البنية الأولى لتثبيت روح المقاومة في المجتمع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                             
 .222، ص  2992،0، عددأبحاث روسيكادامجلة  نحو ترقية دعم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر، : رحيم حسين -380
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 ة:ـلاصـخ
يمكن القول في نهاية هذا الفصل أن الإصلاحات الاقتصادية في الجزائر ظلت تتأرجح بين        

الصعود والهبوط، ورغم توفر الإرادة السياسية للنهوض الاقتصادي والاجتماعي، إلا أن الواقع المعقد 
، وهو ما أدى إلى حال دون ذلك، الآلة الإنتاجية مفككة والمطالب المجتمعية الجماعية في تصاعد رهيب

عكس وتناقض التوقعات والمساعي التنموية، وبالتالي عجز القيادة السياسية عن تشكيل اقتصاد عصري 
 والمراهنة عليه دوليا، وذلك بسبب عدم واقعية السياسات المطبقة وافتقارها للوضوح والتفصيل.  

مع الجزائري يوحي بأن فشل إن قراءة المشهد الاقتصادي والسياسي وحتى التاريخي للمجت      
الإصلاحات والنماذج المستوردة إنما يرجع إلى عدم تكييفها ومطابقتها مع الواقع الثقافي للمجتمع 
الجزائري الذي لا يتناسب مع خصائص النماذج الغربية، وفي الأساس يمكن القول أن مشروع التنمية 

 يد المشاكل ويشكل بالتالي إطارا لحلها. الوطنية لم يدمج ثقافة المجتمع المعني كبعد يسمح بتحد
إن استنطاق الواقع وتفحص المجريات الاقتصادية بكل إخفاقاتها يُحيلنا إلى أن أصل المشكلة       

إنما يرجع إلى قصور العقل الاقتصادي والسياسي في تسيير دواليب الاقتصاد الوطني، وهذا الفشل في 
سيفتح الباب على مصراعيه لبوادر أزمة اجتماعية  «الموعود الحلم»تحقيق المساعي الأسطورية وتبخر

لى إختلالات داخل الكل الاقتصادي.  جهنمية، وا 
وقد أدت هذه الوضعية الصعبة إلى انتشار أزمة الثقة، وبروز أمراض تنظيمية وتسييرية        

ضعية المأساوية التي ساهمت في التقليص والتقليل من شرعية التعاقد بين المؤسسة والمواطن، وما الو 
      ألت إليها المؤسسات الجزائرية) الاقتصادية( منذ الأمس القريب إلا خير دليل على هذا.

كما أن تتبع السياسة الاقتصادية للجزائر، والسيرورة التاريخية للقطاع الخاص كما رأيناه سالفا،       
مكننا من استنتاج ملاحظة هامة تتمثل في أن الأسباب الإيديولوجية والسياسية هي التي ساهمت في 

ية نشطة، ومن جهة أخرى، تحجيم دوره في التنمية المنشودة، ويأتي كل هذا في ظل إيديولوجية استهلاكو 
نجد عوامل تتعلق بالإمكانيات الذاتية لأرباب العمل وضعف مساهماتهم في تكوين القيمة المضافة، كما 
أن الأشكال القانونية والإيديولوجية والإرادة السياسية هي الأخرى حالت دون تأسيسه على قاعدة صلبة 

ت، لكن ما كتب في النصوص على المستوى اقتصادية في الخطابا -ومتينة رغم شرعيته السوسيو
النظري مناقض لما مورس في الميدان، وهذا ما يفسر لنا طبيعة المجتمعات التي تحتكر كل المبادرات 

وكما هي مشكلة   إنسان،الخاصة وتقمع الأفكار الفردية والمشاريع الخاصة، فالمشكلة عندنا هي مشكلة 
 ي.تفعيل و تنظيم المحيط الاقتصادي المحل

لقد اتضح لنا أن مشكل المؤسسة الجزائرية هو مشكل تسيير بالدرجة الأولى، أو مشكل ثقافة         
مؤسسية، والمتتبع لمسار تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائرية يجدها دائما تصطدم بعقبات تحد من 

مكانياتها على الإنتاج وخلق الثروة، هذه العقبات الثقافية ساهمت في إبقاء المؤسسة في وضع  قدرتها وا 
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التي حصلت عليها المؤسسات الاقتصادية،  تخلفي وستاتيكي جامد، حيث أنه رغم التعبئة المادية والتقنية
إلا أنها بقيت في جمود وظيفي، ويبقى الرهان المطروح للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية هو إعادة تجديد 

 ت الماضي. آليات عمل واشتغال المؤسسة والاستفادة من سلبيا
وبالرجوع إلى الأصل السياسي الإيديولوجي نجد أن المدافعين عن التوجه الليبرالي، هم أنفسهم        

كانوا بالأمس القريب متشبعين بالثقافة الاشتراكية، ففي أذهانهم مازالوا حاملين لرواسب القطاع العمومي، 
ن كان هناك تغيير، فيبقى هذا التغيير صوريا فقط   لا أكثر.حتى وا 
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 .تــمــهيــد

 .مجالات الدراسة  :أولا

 . المجال المكاني .9

 .المجال الزمني .4

 .المجال البشري .3

 المنهج المستخدم.  ثانيا:

 أدوات جمع البيانات. : ثالثا

 الاستمارة. .9

 المقابلة. .4

 اختيارها.رابعا: العينة وكيفية 

 خــلاصـــة.
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 :تـمهـيـد
إجراء بحوث ميدانية وفق أسس علمية، حيث تخضع للمنهج  تتطلب دراسة الظواهر الاجتماعية        

العلمي، الذي بدوره يفرض الاعتماد على أدوات ميدانية يتم تصميمها بطريقة علمية ومنهجية محكمة، 
الباحث في جمع المعلومات وتفريغ وتحليل النتائج المستخلصة، وتساعد أدوات وتقنيات البحث الميداني 

 وتفسير العلاقة بين المتغيرات .
والبحث الاجتماعي ككل البحوث العلمية ينقسم إلى جانب نظري، أين يعرض الباحث فيه التراث        

ي بناء خلفية العلمي السوسيولوجي الخاص والمتعلق بالموضوع المراد دراسته، ويساعد هذا التراث ف
 نظرية للموضوع، أما الجانب الميداني فيهدف إلى الفحص الإمبريقي للمعطيات المحصل عليها .

ومن خلال هذا الفصل الذي يُعتبر امتدادًا للفصول السابقة، سنسعى إلى توضيح الإجراءات       
راسة، وأدوات جمع المنهجية للدراسة، وذلك من خلال تحديد مجالات الدراسة، ثم تحديد منهج الد

 البيانات، وأخيرا كيفية اختيار العينة التمثيلية للمجتمع الإحصائي المدروس. 
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سوف نحدد في هذه العنصر المجال المكاني، وكذا المجال البشري، وأخيرا : مجالات الدراسة: أولا
 .المجال الزمني

يقصد به المجال الذي تقع فيه المؤسسة جغرافيا والذي تمت فيه إجراء الدراسة  :المجال المكاني .9
بسطيف،  21في منطقة النشاطات الصناعية رقم  صرموك للمشروبات الغازيةالميدانية، وتقع مؤسسة 

المحاذية للطريق الوطني الرابط بين ولاية سطيف وولاية قسنطينة، وتعد هذه المؤسسة من بين المؤسسات 
ولى التي بدأت النشاط مبكرا في المنطقة الصناعية بسطيف، بعدما كانت تسمى المقهى الشرقية الأ

 .قرر السيد مصطفى صرموك تطوير المؤسسة ومواصلة العمل رفقة أبنائه 1311الكبيرة، وفي سنة 
، في البداية وخلال سنوات التسعينات سنة 01أنجز منذ أكثر من  مؤسسة صرموك هي مشروع قديم

 .انت تسمى مقهى الشرقية الكبيرة، ثم تحولت بعد ذلك إلى مؤسسة لإنتاج المشروبات الغازيةك

، حيث تقع في منطقة النشاطات الصناعية مامي للمشروبات الغازيةونفس الشيء يقال عن مؤسسة 
 بسطيف، المحاذية للطريق الوطني الرابط بين ولاية سطيف وولاية قسنطينة، وتنشط في قطاع 21رقم 

 .المشروبات والمتواجدة في منطقة النشاط والتخزين بولاية سطيف
مدة دامت خمسة أشهر من تاريخ النزول إلى  الميدانية استغرقت فترة الدراسة :المجال الزمني .4

حيث تم طلب الرخصة لإجراء الدراسة الميدانية، وقد دامت فترة ) 2922أفريل  20الميدان في يوم 
، ارتبطت هذه 2922سبتمبر  26إلى آخر يوم لجمع الاستمارات في (  كاملاانتظار رد القبول شهرا 

المدة بتجميع المعلومات الخاصة بالمؤسستين، وذلك على مستوى إدارة وحدة المشروبات المتواجدة على 
مستوى منطقة النشاطات والتخزين بسطيف، والتي استطعنا من خلالها الحصول على معلومات ساعدتنا 

 .البحث، رغم المعوقات الكثيرة التي واجهناه في إتمام الدراسة في استكمال
 :المجال البشري .1

 :المجال البشري لمؤسسة صرموك 1.3
تتشكل المؤسسة محل الدراسة من عمال مؤهلين يحتلون مواقع الإدارة، وأغلبهم من ذوي الشهادات  

انة وسائقين، ويقدر العدد الإجمالي الجامعية، بالإضافة إلى عمال التحكم، عمال التنفيذ والأمن والصي
طارات المؤسسة ب   :عاملا موزعين على النحو التالي 222للعمال وا 
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 مهنية لمؤسسة صرموك  -يوضح توزيع الفئات السوسيو (:05الجدول رقم )
 العـدد الفـئـات السوسيـومهـنية 

 22 عمـال الإدارة 
 32 تحكم والصيانةعمال ال

 102 عمال التنفيذ 
  222 المجموع 

  .وثائق من مصلحة إدارة الموارد البشرية: المصدر

 لعدة أسباب: لمؤسستي صرموك وماميوقع اختيارنا  :مبررات اختيار المؤسسة  
   وقع اختيارنا لهاتين المؤسستين حسب معيار محدد استندنا إليه، وهو أنه يجب تحديد عمر

، والقيام بعمليات ثقافة المؤسسة، وهي مدة كافية حسب اعتقادنا لتشكل سنة 02المؤسسة أكثر من 
 ؛التغيير التنظيمي

 ،مكانة ( القطاع الصناعي)لأنه يحتل  من جهة أخرى كان اختيارنا للنشاط الصناعي دون غيره
 هامة في الاقتصاد الوطني، وحتى في إستراتجية السياسة الاقتصادية للدولة؛

 ين أكبر المؤسسات مقارنة مع باقي المؤسسات بمن حيث الحجم من  تعد هاتين المؤسستين
 عامل، ومن ثم كان الحجم سببا رئيسيا في اختيارها؛ 299الصناعية الأخرى التي لا يتعدى عمالها 

  لأن هاتين المؤسستين هما الوحيدتان التي فتحت لنا الأبواب لإجراء هذه الدراسة بعد رفض
 .مؤسسات عديدة

 
 أسس مصنع المشروبات الغازية صرموك من طرف : اط المؤسسة ميدان الدراسةلمحة عن نش

وهو الشارع  -السيد مصطفى صرموك في الستينات، بعدما تم تحويل مقهى يتواجد بشارع قسنطينة 
إلى مصنع للمشروبات، وتعود تسمية هذه المؤسسة بالشرقية إلى مؤسسها  -الرئيسي بمدينة سطيف 

الذي يعتبر أحد   الاسم من اسم المقهى الذي كان يعرف باسم مقهى الشرق صرموكالذي استعار هذا 
 .منارات مدينة سطيف

تولى أبنائه مهمة تسيير المؤسسة وتطويرها حيث تم  2011بعد أن توفى السيد مصطفى صرموك سنة 
بحت الآن نقل المصنع إلى المنطقة الصناعية لولاية سطيف، وبدء التوسع من سنة لأخرى إلى أن أص
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مؤسسة متوسطة، حسب القانون الجزائري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة حيث يبلغ رأس مالها 
 .عامل دائم  222دج وطاقتها البشرية تقدر ب 202.069.999.99

 تقوم مؤسسة صرموك بإنتاج المشروبات الغازية بمختلف الأنواع والأشكال : نشاط المؤسسة
 .بات موجهة لمرضى السكري، عصير بالحليب، ماء غازيمشروبات غازية، عصير، مشرو : وهي
 نوع التغليف : 

 .لتر زجاج 9.22لتر و 2: قارورة
 (.بلاستيك)سل  9.00لتر و 2.29لتر، 2لتر،2: قارورة

والمشروب  JUSذوق بين العصير 21وتتنوع الأذواق في المنتوج النهائي إلى أن وصلت المؤسسة إلى 
 . SODAالغازي 

تستورد مؤسسة صرموك المواد الأولية من فرنسا، إيطاليا، ألمانيا، بلجيكا، هولندا، أما مناجاتها فيتم 
وهران، الجزائر، باتنة، عنابة، واد سوف، تمنراست، معسكر، : تسويقها داخل ولاية سطيف وخارجها

نتوج المؤسسة إلى خارج أدرار، قسنطينة، بسكرة، برج بوعريريج، سكيكدة، تبسة، تيارت، كما تم تسويق م
 . الوطن مرة واحدة فقط إلى فرنسا ،تونس، بنغلادش

 هيكلة المؤسسة : 

جراء مقابلات مع مدير الموارد البشرية تبين لنا أن  ومع المسؤول عن الإنتاج، ،أثناء تواجدنا بالمؤسسة وا 
النموذج السائد حاليا في المؤسسة تتميز بقلة المناصب الإدارية واتساع القاعدة العمالية، وهذا هو 

المؤسسات والمنظمات المعاصرة كالمؤسسات الأمريكية واليابانية، إذ تتميز في مجملها بقاعدة عريضة 
من العمال المؤهلين وبعض الأفراد يحتلون مراكز الإدارة يعدون على رؤوس الأصابع والهدف من هذا 

مة الاقتصادية بلا معنى، أيضا يسمح هذا تجاوز النماذج البيروقراطية التي أصبحت في عصر العول
النموذج التنظيمي بتقليل المسافات الهيكلية التي تفصل بين الرؤساء والمرؤوسين والتي تحول دون تحقيق 

 .فعالية تنظيمية على كل المستويات
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 .يوضح الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة صرموك (: 7)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .مصلحة الموارد البشرية: المصدر 
، أي شهادة 2111نسخة  isoعلى شهادة SARMOUK مؤسسة صرموك قد تحصلتو 

iso9000 /2000   والتي تمنح للمؤسسات الرائدة في مجال الإنتاج والتسيير الحديث،وهي تستقبلهم
سنويا )خبراء مقاييس الجودة( لتتبع تطبيق المعايير الجديدة، وتجاوز الأساليب التقليدية في العمل، وهذه 

مة على مستوى الجودة داخل الوطن خصوصا في ظل المزاح تؤهلها للمنافسة iso9000 /2000الشهادة 
وخارج الوطن ...( مؤسسة مامي، مؤسسة إيفري، مؤسسة حمود بوعلام، ستار)مع مؤسسات منافسة 

يطالية، للإشارة فقط فإن هذه الشهادة تؤدي إلى خلق ثقافة مؤسسة قوية  كالمنافسة مع شركات فرنسية وا 
 .وفعالة بين مختلف الفاعلين الاجتماعيين 

عايير جديدة لتطبيقات العمل، وتوجد منظمة عالمية للمقايسة إن الاقتصاد العالمي أصبح يرتكز على م
وهي مسؤولة عن مراقبة المنتوجات المعروضة في السوق العالمية، والتي حددت من طرف   isoتقيس 

خبراء عالميين، وتتلخص معايير العمل الجديدة في تطبيق الجودة في أمور التنظيم والتسيير والاستثمار 
 ارد المتاحة والمجهودات المبذولة .الأمثل للوقت والمو 

 المدير العام   

مسؤول الإدارة 
خلية الإعلام  العامة 

 الآلي 

مديرية الإدارة 
 العامة

المديرية 
 التجارية 

المديرية 
 التقنية   

 التموين 

أمور 
مصلحة  قانونية

 سبة المحا

مصلحة 
 الموارد البشرية 

المخ
 بر

ال
 صيانة

 الإنتاج
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وقد شرعت العديد من المؤسسات الجزائرية الخاصة والعامة في تطبيق معايير الجديدة للحصول على 
شروط معبنة تراعي   .شهادة "الإيزو" التي تسمح لها دخول عالم  المنافسة الدولية، وهذه الشهادة مختلفة

  .الجودةو  ومحددة لبلوغ المنافسة
وقد رفض صاحب المؤسسة الاستفادة من برنامج إعادة تأهيل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية المدعم 

مليار أورو، وقد فسر لنا صاحب المؤسسة ذلك بأن في  022من طرف الإتحاد الأوروبي والمقدر ب 
ن تشخص أهم حالة الانضمام إلى المؤسسات التي تنوي الاستفادة المادية من المشروع فما عليك إلا أ

نقاط الضعف أو العوائق في المؤسسة مما قد يستفيد منها المنافسون ويعملون على منافستك من خلال 
وهي أفضل بكثير  iso9000 /2000نقاط ضعفك ،لذا فضل صاحب المؤسسة أن يحصل على شهادة  

 .من هذا البرنامج 
  :تعود  ذات مسؤولية محدودة"" شركة مؤسسة صرموك تخضع للشكل القانوني الهيكل الإداري

الأرباح لصالح الشقيقين )شركة ذات طابع عائلي(، إن الشركة ذات المسؤولية المحدودة لا تنشأ بعقد 
نما بإرادة المنفرد للشريك الذي يفرغها فيما أطلق عليه البعض اسم :البيان التأسيسي أو العمل  وا 

المؤسسة تتمثل أساسا في الإكراه أو الاستغلال نظرا التأسيسي، وهنا نشير إلى انه قد تلحق عيوب بإدارة 
لغياب إرادة مقابلة لإرادته، لأن رغبته تتمثل أساسا في تحقيق الأرباح عن طريق الاستغلال الأمثل 

 لموارد المشروع الاقتصادي، والاستثمار في فرع من فروع النشاطات الصناعية.

ص المدير للشركة شروط موضوعية معينة لكي يتولى لقد اتفقت معظم التشريعات على أنه يتوفر في شخ
منصب الإدارة، كما يظهر بمظهر الممثل القانوني للشركة، فهو يقوم بأعباء الإدارة ويتجنب المخالفات 
باسم الشركة وتحت غطائها، ويتضمن تعيين المدير لإدارة الشركة أو الجهاز الإداري في القانون 

 و في مرحلة لاحقة من التأسيس: عقد بين المدير وصاحب الشركة.الأساسي للشركة عند تأسيسها، أ
إن المدير يملك سلطة القيام بكافة الأعمال الإدارية لصالح الشركة، وفي علاقة الشركة مع الغير يتمتع 
المدير بأوسع السلطات للتصرف في جميع الأحوال  باسمها، وتكون المؤسسة ملزمة بتصرفاته، وحول 

سلطاته، فيمكن له تفويض بعضها للشريك الثاني، وبهذا تصبح السلطة تدور في أيدي تفويض المدير ل
 مالكي الشركة.

إنّ مؤسسة صرموك تخضع لتسيير مالكها أو صاحب رأسمالها، وفي حالة غيابه يكون الشريك الثاني 
تولي  هو المفوض الذي له حق التنظيم والإشراف على سير نشاطات المؤسسة، ومن منظور نقدي فإن

صاحبي الشركة لمنصب المدير يجعل من السهولة بمكان أن يخلط بين مصلحته الشخصية ومصلحة 
 الشركة، فلا يقوم بالفصل بين ذمته المالية وذمتها، مما يجعلها عرضة لجزاءات مدنية.
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على أية حال، فإن المؤسسة التي تنظم وفق أهداف حددها صاحب العمل، تتميز بسهولة في إصدار 
حداث مرونة وسرعة في التنفيذ ومراقبة أداء المهام في المؤسسة . الق  رارات وا 
 :تتضمن هذه المصلحة نظام إعلامي ،وتتمثل مهامها فيما يلي: الإعلام الآلي 
 دارة الحواسب؛  حفظ المعلومات وا 

 تطوير برامج الإعلام والموافقة لمختلف نماذج المجتمع )مهندس مطور(؛ 

 لجدد ) مهندس إعلامي(.إدارة وجذب الإطارات ا 

وتتكون هذه الخلية من أفراد جامعيين يسعون مستقبلا إلى خلق مكتبة الكترونية تتضمن كل 
 المعلومات الواردة سواء داخل المؤسسة أو خارجها .

 :تعتبر هذه المصلحة عصب المؤسسة الصناعية الخاصة، نظرا لتكفلها  إدارة الموارد البشرية
بمجمل القضايا التي تهم العمال ) تعيين، توظيف، الأجور، المكافئات، الاتصالات مع المديريات 
كالضرائب...(، إن إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية الخاصة بدأت تأخذ في الحسابان 

ي إطار اقتصاد معولم، وهذه التحديات بمرور الزمن ستزداد حدة في المستقبل التحديات المنتظرة ف
 المنظور.

 :هي بموازاة المصلحة السابقة تعمل على تنسيق فرق العمل، والمخطَط المحدد  مصلحة الإنتاج
 من قبل المدير، وتتمثل مهام هذه المصلحة فيما يلي: 

 تحديد المخطط السنوي للإنتاج والاستهلاك؛ 

 وتحليل نتائج الاستعمال وأهداف الإنتاج؛ عرض 

 .إصدار التعليمات الخاصة بسير العملية الإنتاجية 

 :وهي مصلحة مكلفة بتسويق الإنتاج والتعامل مع الزبائن والمتعاملين وتزويدهم  مصلحة التجارة
 بالمعلومات الضرورية حول المنتوج، وتعمل بالتنسيق مع مصلحة الإنتاج، من مهامها نذكر:

 تنفيذ السياسة التجارية للمؤسسة؛ 

 تنفيذ عمليات تسليم الإنتاج والفاتورات؛ 

 .إنشاء التقارير الدورية والمراجعة 
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 :وهي مصلحة تعمل من اجل صيانة العتاد والمعدات التي تحوي عليها  مصلحة الصيانة
في ظل  المؤسسة، وتوفر الأمن الصناعي والسلامة المهنية من وقوع الحوادث المهنية، خصوصا

 (، من مهامها:2111استخدام تكنولوجيا حديثة ) سلاسل 
 إنشاء مخطط عام للصيانة إضافة إلى مخطط احتياطي وقائي؛ 

 تسيير ومتابعة مخزون قطاع الغيار؛ 

 تشكيل احتياطات متابعة وصيانة الآلات والمعدات؛ 

 .التصدي لتعطُل وتوقف الآلات 

 :يتكون من فوج عمل مختص في الكيمياء الصناعية وذلك للقيام بالمراقبة الفيزيوكيمائية  المخبر
والتحضيرات للمواد الكيميائية المكونة للمنتوج )مشروبات غازية( والبحث عن منتوج جديد،  من مهام 

 المخبر نذكر:
 ضمان النوعية والجودة للمواد الأولية والمنتوج النهائي؛ 

 قواعد الصحة والمحافظة على النظافة داخل المؤسسة؛ السهر على احترام 

 .تطوير المنتوج وتنفيذ التحاليل وحفظ النتائج 
بالإضافة إلى هذا نجد مصلحة المحاسبة، ومصلحة التموين، فالأولى تدبر الحسابات والموارد المالية 

المالية، أما مصلحة للمؤسسة وتأمين التعاملات مع البنوك والزبائن وتمويل المؤسسة بالاحتياجات 
التموين فهي تضمن المواد الأولية اللازمة لنشاط المؤسسة وكل ما يتعلق بالمنتوج، بالإضافة إلى إنشاء 

 البرامج التنموية للشراء السنوي كما تعمل على التطوير الدوري للمعدات وتتبع عمليات الشراء.
 في مجال تكنولوجيا الصناعة، فإن  : نظرا للتطورات العالميةالوسائل والتجهيزات في المؤسسة

مؤسسة صرموك للمشروبات الغازية تعمل على تعزيز عناصرها المادية التكنولوجية بوسائل حديثة، فهي 
تحتوي على آلات كبيرة مستوردة من إيطاليا تقوم بتصفية المشروب الغازي وتحليله، وآلات خاصة بغسل 

ل هذه الوسائل المادية هي من أجل تحقيق تكلفة بأقل القارورات، وآلات خاصة بغلق القارورات، ولع
 جهد.
 وهذه هي النقطة الرئيسية التي ينبغي للمؤسسة التركيز عليها والإلمام الخدمات الاجتماعية  :

أكثر بالمشاكل اليومية للعمال وتحسين مستواهم المهني والمعيشي، كما تقوم بتوفير الأمن داخل 
 صحية قصد الحماية والوقاية من حوادث العمل. المؤسسة فهي متعاقدة مع هيئة



 

248 
 

 من تعويض الضمان  %91: حيث أن معظم العمال يستفيدون من الضمان الاجتماعي
الاجتماعي، أما بالنسبة للإطعام والنقل فهي غير متوفرة في المؤسسة على حد تعبير المسؤولين نظرا 

 لمحدودية القدرة المالية للمؤسسة. 

 ي لمؤسسة مامي: المجال البشر    0.2

 ومن خلال هذا العنصر سوف نحاول التطرق إلى : التعريف بمؤسسة مامي للمشروبات الغازية
 .بعض المعلومات الخاصة بالمؤسسة من التعريف، النشأة والتطور، أهمية الموقع، القدرة الإنتاجية 

 والحديث عن مؤسسة مامي مثال حي عن تاريخ الصناعة بمنطقة سطيف،  تعد: نشأة المؤسسة
نشأتها يقودنا للحديث عن تاريخ أسرة مامي التي كانت تستغل مقهًى واسعًا، هذا الأخير الذي كان بمثابة 
مركز لقاء أفراد المدينة،وكذا هي مسيرة أصيلة لشركة مرت بكل الأشكال ومجالات التقييم التجاري 

ور الزمن دورة الاكتمال والنضج والاقتصادي والحرفي والصناعي، الشيء الذي أعطى للمؤسسة مع مر 
 .وقوة الاستقرار في المنطقة

قام الإخوة مامي الجمعي ومامي صالح بإنشاء أول وحدة حرفية لإنتاج المشروبات  2005في سنة 
الغازية لتلبية طلبات المقهى المستغل من طرفهم ولمقاهي المنطقة أيضا ، قبل أن يتم تطوير مبيعاتها 
على مستوى التجار المحليين، هذه التجربة مكنتهم من التخصص واكتساب شهرة في مجال المشروبات 

غازية ، وهذا ما دفع بالمؤسسين إلى تأسيس ورشة عمل لقارورات الزجاج ، الشيء الذي أدى إلى ال
 .انتشار علامة مامي في ذلك الوقت 

تم إرساء المؤسسة في منطقة التخزين والنشاطات بسطيف، بمساحة تقدر  2052وفي سنة 
ة من طاقتها الإنتاجية ، خطوط إنتاجية، وبهذا رفعت المؤسس( 2)متر مربع بطاقة خمس  5299:ب

 (.قسنطينة، باتنة، برج بوعريريج)واستهدفت بذلك زبائن جدد من ولايات أخرى من الشرق الجزائري 
غيّرت المؤسسة من شكلها القانوني ، من شركة أشخاص إلى شركة  2012وفي أفريل من سنة 

،ولضمان بقائها في السوق قرر  ( ، ولتجنب مخاطر الإدارة الناتجة عن الخلافات العائليةsnc) تضامن 
 بمجلس مسيرين أو مكتب مديرين.  SPAتحويلها إلى شركة ذات أسهم  4001الشركاء في سنة 

بإطلاق خط إنتاجي جديد،  4006ومن أجل الاستجابة لطلبات السوق قامت المؤسسة في خريف 
 والمتمثل التعبئة البلاستيكية.

وغير الغازية تنتمي لمجمع مامي، والذي يضم فندق المتنزه، واليوم مؤسسة مامي للمشروبات الغازية 
 .4001ووحدة صناعة أنابيب صرف المياه والتي تم إنشاؤها في 
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 : عاملا موزعين كما هو موضح في الجدول  412تشغل مؤسسة مامي ما يقدر ب:  عدد العمال
 أدناه:

 ات .(:  يوضح تعداد المستخدمين بمؤسسة مامي للمشروب06الجدول رقم )
 

 .وثائق خاصة بإدارة الموارد البشرية : المصدر  
مع الإشارة إلى أن مؤسسة مامي للمشروبات تعمل بنظام الورديات ،إذ توجد ثلاث فرق يستخلف كل 

 .ساعات يوميا 1فريق الفريق الآخر لمدة 
 أهمية موقع مؤسسة مامي: 

إن اختيارنا موقع المؤسسة يعتبر من القرارات ذات الأهمية القصوى ،خاصة بالنسبة للمؤسسة 
 .م الاختيار على أسس صحيحة وسليمة الخدماتية، لذا يجب أن يت

تنشط مؤسسة مامي بمنطقة النشاطات والتخزين بسطيف، هذه الأخيرة توفر للمؤسسة مجموعة من 
 :المميزات منها 

 القرب من الأسواق والزبائن لتصريف منتجاتها ؛ 
 القرب  من مصادر التموين بالمواد الأولية ؛ 
 رة تلعب دورا مهما في تخفيض كلفة النقل والتوزيع ؛توفر المنطقة على شبكة النقل،هذه الأخي 

 طبيعة الوظيفة
 

 العدد                 

 فئة الإطارات
 

11 

عمال الصيانة      
 والتحكم

 

32 

 عمال التنفيذ           
 

115 

 المجموع           
 

231 
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  (الكهرباء، الغاز، الهاتف)توفر المنطقة على بنى تحتية... 

لكن نظرا للضيق الذي تعاني منه المؤسسة ،بادرت بشراء قطعة أرض جديدة لبناء مصنع جديد 
 .متطور يتوفر على كافة التجهيزات الضرورية لممارسة نشاطها

 جية للمؤسسةالطاقة الإنتا: 

تشتمل المؤسسة على ثلاث وحدات إنتاجية ،الوحدة الأولى والثانية تنتج وتسوق الصودا وعصير الفواكه 
لتر ،إلى جانب الصودا وعصير الفواكه في قارورات  9.22لتر و 2، في قارورات زجاجية ذات سعة 

 .لتر9.22 -لتر9.00-لتر2-لتر 2 بلاستيكية ذات سعات
أما فيما يخص عدد الخطوط الإنتاجية فإن المؤسسة تمتلك أربع خطوط إنتاجية على مستوى الوحدة 
الزجاجية، في حين يوجد خطين في الوحدة البلاستيكية ، والجدول التالي يمثل الطاقة الإنتاجية لكل خط 

 :إنتاجي 
 .ات يبين الطاقة الإنتاجية لكل خط بمؤسسة مامي للمشروب(: 11)الجدول رقم 

 .قارورة في الساعة : الوحدة 
الخطوط  الوحدة

 الإنتاجية
 لتر9.00 لتر9.22 لتر2 لتر2

الوحدة 
 الزجاجية

الخط 
 الأول والثاني

/ ق2299
 سا لكل خط

/ قا 2299 /
 سا لكل خط

/ 

الخط 
 الثالث والرابع

/ قا5299
 سا لكل خط

/ قا4299 /
 سا لكل خط

/ 

الوحدة 
 البلاستيكية

الخط 
 الأول

/ قا 1299
 سا

/ قا 5299
 سا

/ قا 0999
 سا

/ 

الخط 
 الثاني

/ قا 1299
 سا

/ قا 5299
 سا

/ 29299 
 سا/ قا

 .وثائق المؤسسة: المصدر
 السوق الذي تتواجد فيه المؤسسة: 

للمؤسسة زبائن أغلبهم من شرق وجنوب القطر الجزائري، وهناك توجه للمؤسسة في تغطية الطلب على 
 .الغازية في غرب ووسط الجزائر المشروبات الغازية وغير
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 :كما أن المؤسسة تمتلك شبكة لتوزيع منتجاتها موزعة كالتالي
  شاحنات لمختلف الأوزان، هذه ( 1)تتوفر المؤسسة على موارد خاصة للتوزيع تقدر بثمانية

 (.2991)الأخيرة التي تم تجديدها في السنوات الأخيرة 
  ،موزعي الجملة الذين يغطون احتياجات الولاية بالإضافة إلى الولايات المجاورة كالمسيلة، باتنة

وفي السنوات الأخيرة بادرت المؤسسة بمباشرة أولى العمليات التصديرية نحو كل من ...غرداية، ورقلة 
 .فرنسا ، نيجريا 

  مهام المؤسسة وهيكلها التنظيمي: 

ليط الضوء على مهام المؤسسة، وأهمية الهيكل التنظيمي في تدفق الأفكار سوف يتم في هذا العنصر تس
 .بين مختلف المصالح والأقسام

 تعتبر مؤسسة مامي من بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي تعمل في  :مهام المؤسسة
لكين من مجال النشاطات الغذائية الزراعية، والتي تكتسي أهمية بالغة كونها توفر احتياجات المسته

 :  المشروبات، ويمكن حصر مهام المؤسسة في التقاط التالية 
 إنتاج وتسويق المشروبات الغازية وغير الغازية؛ 
 إنتاج وتسويق المنتجات الغذائية الزراعية؛ 
 تصدير واستيراد المنتجات الغذائية الزراعية. 
 دراسة الهيكل التنظيمي: 

لمجمع مامي، وهي عبارة عن شركة ذات أسهم برأس مؤسسة مامي للمشروبات غير الكحولية تنتمي 
 .دج، وهي عائلية الشكل  029999999: مال اجتماعي يقدر ب

يتولى إدارة المؤسسة مدير عام بمساعدة أربع رؤساء للمديريات، يعملون بصفة منسقة فيما بينهم 
 :وذلك وفق ما يبينه الهيكل التنظيمي المبين أدناه
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 .الهيكل التنظيمي الخاص بمؤسسة مامي(: 8)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 المصدر: مصلحة الموارد البشرية.

 
 ويتولى المدير العام المهام التالية : مهام المدير العام: 
 العمل على تحقيق الأهداف المخططة والمحددة من طرف المجمع؛ -
 تطوير نوعية المنتجات باستخدام الوسائل المتاحة ؛ -
 القيام بمهمة التخطيط ،التوجيه وكذا مراقبة عملية التسيير ؛ -
مديرية الإدارة والمالية، : الإدارة والإشراف العام على المديريات الأربع للمؤسسة والمتمثلة في -

 .رة والاتصالمدير الموارد البشرية، مديرية التقنية والتطوير، مديرية التجا

 المدير العام

 مراقبة
  النوعية

المساعدة  مراقبة التسيير 
 القانونية 

المساعدة 
  الإدارية

 الأمن       

 6الوحدة 

 0الوحدة 

 3الوحدة 

 مديرية التقنية والتطوير  

 قسم الاستغلال  

قسم تسيير 
 المخزن 

 قسم التطوير    

مديرية التجارة 
 والاتصال

 قسم التجارة      

قسم التسويق 
 والاتصال 

مديرية الموارد 
 البشرية

مصلحة 
 المستخدمين

مصلحة 
 التكوين

مصلح
ة الإمكانات 

 العامة

المديرية 
 المالية والإدارية

قسم 
المحاسبة 
 والمالية

مصلحة 
 المحاسبة العامة

مصلحة 
المحاسبة 
 التحليلية

مصلحة 
 الخزينة   
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 تعنى هذه المديرية بالدرجة الأولى بتسويق منتجات المؤسسة، ففي : مديرية التسويق والتجارة
 : السابق كانت عبارة عن مصلحة والتي عرفت العديد من التطورات بسبب

التطور الذي عرفه نشاط المؤسسة بصفة خاصة، وكذا التطور الذي شهده سوق المشروبات  -
 ة المنافسة نظرا لدخول منافسين جدد؛بصفة عامة بسبب حد

استفادة المؤسسة من برنامج إعادة التأهيل، والذي بموجبه خضعت المؤسسة لتشخيص بيئتها  -
الداخلية والخارجية، ومن ثم تم إحداث مصلحة الاتصال، هذه الأخيرة التي تتكفل بتصميم العمليات 

 .الإشهارية
مديرية  2929بحت دائرة، وقد أصبحت في سنة عرفت هذه الوظيفة تطورا وأص 2994وفي عام 

 .التسويق، التجارة، تتكفل بمجموعة من المهام: تضم دائرتين هما
 دائرة التسويق تعد بمثابة القلب النابض للمؤسسة، لذا تولي المؤسسة اهتماما : مهام هذه المديرية

 :بالغا بها، وتقوم هذه الدائرة ب
 تسويق المنتوج وتطويره؛ -
فهو يتكفل بتصميم الحملات الإعلانية، وهو الذي ) سند لهذه الدائرة مهمة الاتصالغالبا ما ت -

يتدخل في حالة طرح منتوج جديد حتى يتسنى لدائرة الاتصال تصميم العمليات الترويجية للمنتجات 
 ؛(الجديدة

 البحث عن أسواق جديدة ؛ -
بات وطموحات الزبائن تلبية طلبات الزبون من خلال إجراء دراسات تسويقية للكشف عن رغ -

 :؛وتضم هذه المديرية قسمين هما 
 قسم النجارة ؛ -
 .قسم التسويق والاتصال  -
 هي خلية إعلامية، تم إنشاؤها نتيجة للتغيرات التي طرأت على السوق  :مصلحة الاتصال

 : الجزائرية بصفة عامة وسوق المشروبات الغازية بصفة خاصة، وهي تقوم بنوعين من الاتصالات 
 ويتمثل في محاولة خلق جو لائق من أجل تطوير وابتكار طرق جديدة سواء  :الاتصال الداخلي

 في الإنتاج أو التسويق؛
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 هذا الأخير الذي يهدف إلى تقديم صورة المؤسسة للعالم الخارجي، وتطوير  :الاتصال الخارجي
 .العمليات الإشهارية ومتابعتها

نما هذه وعلى الرغم من أهمية هذه المصلحة إلا أ ن المؤسسة لا تخصص لها ميزانية محددة، وا 
 .ميزانية تخضع للتطورات التي تطرأ على رقم الأعمال الخاص بالمؤسسة 

 كان قسم الموارد البشرية عبارة عن مصلحة تابعة  2996قبل سنة : مديرية الموارد البشرية
 : لمديرية الإدارة والمالية ، تتكفل ب

 الأجور؛ تسيير شؤون العمال من حيث  -
 تسطير العطل المرضية والسنوية والاستثنائية؛ -
 تقديم المنح والحوافز للعمال، تقارير العمل؛ -
 .تحرير عقود التشغيل،وكل ما يتعلق بالعمال من تأخيرات وغيابات وحوادث العمل -

، وبعد أن أصبحت مؤسسة مامي مؤسسة ذات أسهم واستفادة المعنية من برنامج 2996وفي سنة 
 .كان لزاما على المؤسسة تحويلها إلى مديرية مستقلة تتلاءم ومتطلبات التأهيل وأهدافه التأهيل

 :وفي الوقت الحالي أصبحت مديرية الموارد البشرية تشرف على ثلاث مصالح وهي
 مصلحة المستخدمين؛ 
 مصلحة التكوين؛ 
  قسم الإمكانات العامة. 
 : هذه الأخيرة التي تتكفل ب :مصلحة المستخدمين -أ
 السهر على تطبيق واحترام النصوص التشريعية ؛ -
 الترقية، التعيين، تطبيق العقوبات ؛ -
الغيابات، التأخير، العطل مدفوعة الأجر، العطل المرضية، الإعانات )تتبع حركة المستخدمين -

 ؛(العائلية
 . إنشاء مختلف التقارير بكل من حوادث العمل، الضمان الاجتماعي، مباشرة أجور العمال -
إذ يتعين على المؤسسة وطبقا للقانون والتشريع المعمول بهما، القيام بالتكوين  :حة التكوينمصل -ب

والإتقان والرسكلة في ميدان نشاطاتها المهنية، وفي هذا الإطار تحدد المؤسسة الاحتياجات والأولويات 
تكوين في إطار المسجلة وتعد مخططا وميزانية سنوية، وهنا يتعين على العامل الذي برمج لفترة ال
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البرنامج المسطر أن يشارك من أجل تحسين وتكييف وتنمية معارفه التقنية والتكنولوجية، وزيادة قدرته 
 . على طرح الأفكار الخلاقة 

حيث تسهر على توفير وسائل النقل للعمال وصيانة المباني، النظافة،  :مصلحة الوسائل العامة -ج
 ... تسيير الأثاث

  يشرف على هذه المديرية المدير المالي والإداري، تتمثل مهمته الأساسية  :والماليةمديرية الإدارة
 :في 
لى المؤسسة؛ -  مراقبة دخول وخروج الأموال من وا 
 إعداد نتيجة الدورة؛ -
 إتخاذ الإجراءات الخاصة بالديون؛  -
 متابعة الخزينة؛ -

 :ولهذه المديرية قسمين هما
 :تعتمد المؤسسة بصفة عامة على المحاسبة العامة، ويتكفل هذا القسم ب :قسم المحاسبة العامة -أ
 مراقبة الحسابات؛ -
 تتبع عمليات الشراء التي تقوم بها المؤسسة؛ -
 تتبع الديون وكل المعاملات المصرفية؛ -
 استقبال عائدات المبيعات؛ -
 ؛(تقديم السلفيات للعمال) إدارة ميزانيات الخدمات الاجتماعية -
 .انيات الختامية والتقديرية لكل سنة محاسبيةإعداد الميز  -
تم استحداثه في الآونة الأخيرة، ويتكفل هذا القسم بتحديد تكاليف : قسم المحاسبة التحليلية -ب

 .المنتجات وبدقة، ولا يزال لم يُفَعّل بعد
 أنها ، وهي تلعب دورا أساسيا في المؤسسة إذ 2010تم استحداثها منذ  :مديرية التقنية والتطوير

تتكفل بعملية الاستغلال الأمثل للمعدات من خلال تحديد تكاليف الاستغلال، تحديد مدة الإهتلاك، 
تحسين المردودية مع الحفاظ على نوعية المنتج، كما توكل لهذه المديرية مهمة دراسة وتطوير المشاريع 

 . المستقبلية للمؤسسة
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لتكنولوجي، وذلك من أجل إحلال المعدات المتقادمة أما بالنسبة للتنمية، فهي تهتم بمتابعة التطور ا
بسبب التسارع التكنولوجي الذي يشهده العالم بمعدات جديدة، وذلك قصد مسايرة التطورات الحاصلة على 

 .مستوى سوق المشروبات على المستوى المحلي والدولي
 :وتكمن أهمية المديرية أساسًا في الأنشطة التي توكل لها، فهي تقوم ب

 اسة المشاريع والأفكار الاستثمارية من أجل تطبيقها؛در  -
 إنجاز مخططات التنمية في المدى المتوسط؛ -

 .ونظرا للدور الذي تقوم به المديرية هناك تفكير في فصل وظيفة التقنية عن وظيفة التطوير
 .التنمية، قسم التموين، قسم (الاستغلال)قسم الإنتاج : وتشرف هذه المديرية على ثلاثة أقسام وهي

يعتبر هذا القسم المسؤول المباشر على منتجات المؤسسة، إذ يتم على (: الإنتاج)قسم الاستغلال  -أ
 :مستوى هذا القسم

تحديد الكميات الواجب إنتاجها بالتنسيق مع مصلحة التجارة،والتي بدورها تقوم بتحديد الكميات  -
 المراد إنتاجها على أساس الطلبيات الواردة؛

 الشراء والمنتوج والجودة؛الرقابة على  -
 التنسيق والتكامل مع الوظائف الأخرى كالتسويق والاتصال، والمالية والموارد البشرية وغيرها؛ -
 تحديد الطاقة الإنتاجية لكل وحدة؛ -
 .تحديد الوحدات الإنتاجية ومواقعها والتكنولوجيا المستخدمة -
التي تتناغم مع الأنشطة الأخرى في تعد إدارة المشروبات من الأنشطة المهمة : قسم التموين -ب

مؤسسة مامي، إن الضرورة تتطلب من المؤسسة محل الدراسة وضع نظام بسيط وواضح، وأن لا يترك 
أمر الشراء للأهواء والمزاج الشخصي للمدير والعاملين الآخرين، ومن المهام الموكلة لإدارة هذا القسم ما 

 :يلي
 التحقق الفعلي من وجود حاجة للشراء؛ -
 وصف ما يراد شراؤه بدقة بشكل واضح ودقيق؛ -
 استلام المواد وفحصها والتأكد من سلامتها بالنوعية والكمية والسعر؛ -
 شراء المواد الأولية ذات النوعية الجيدة؛ -
 دراسة السعر من خلال التفاوض مع الموردين والحصول على أفضل الشروط لعقد التوريد؛ -
 اختيار الموردين؛ -
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 .لشراء والقضايا الخاصة بالمتابعات بعد الشراءمراجعة فواتير ا -
 بالإضافة إلى المصالح السالفة الذكر هناك مصالح أخرى التي لا تتبع لأي : مصالح أخرى

 :مديرية
صلاح أجهزة الإعلام الآلي، وشبكة الاتصال : مصلحة الإعلام الآلي -أ مهمتها الأساسية صيانة وا 

 (.الانترانيت) الداخلية للمؤسسة 
( هو نظام ظهر لأول مرة في أوربا وحاليا موجود في تونس،  ERPنظام معلومات )الانترانيت

، وكانت مؤسسة مامي من بين المؤسسات المستفيدة من هذا 4004استفادت الجزائر منه في سنة 
ة البرنامج، من خلال إنشاء قاعدة البيانات تحوي جميع المعلومات الخاصة بالمؤسسة بالإضافة إلى شبك

 داخلية تعتمد على نفس مقومات الشبكة الخارجية )الانترنيت(.
، على فترات، فترة اختيار وتربص من طرف خبراء 4004بدأ تطبيق هذا البرنامج في جويلية 

يوما، واستفادت من هذا التربص المصالح التالية: مصلحة الإنتاج بما فيهم فريق  25تونسيين دامت 
لحة الموارد البشرية، التخزين والتموين، مع المسؤول المباشر على نظام العمل بالمخبر، التسويق، مص

 المعلومات بالمؤسسة.
 وتكمن الأسباب من وراء تبني هذا البرنامج في :

القدرة على المراقبة والتسيير الحسن للمؤسسة، فقبل استعمال هذا النظام كانت المؤسسة تعمها  -
 نوعا من الفوضى؛

الخاصة بالمؤسسة في أي وقت، فمثلا مصلحة الإنتاج تدخل الحصول على المعلومات  -
المعطيات الخاصة بكمية الإنتاج والوقت المستغرق في العملية الإنتاجية، وبهذا تتمكن مصلحة التسويق 
من الحصول على المعلومات التي من خلالها يتم اتخاذ القرارات التسويقية ، كما أن هذا النظام يسمح 

 المخزون وبالتالي تفادي انقطاع المواد الأولية ؛ بتوفير معلومات عن
تقليص الجهد، وكذا الأوراق إذ أصبح الاتصال يتم إلكترونيا عن طريق الشبكة الداخلية  -

 للمؤسسة؛
تبادل الأفكار كتابيا أو سماعيا، أي أنه يمكن من إقامة اجتماعات عن بعد بين مختلف رؤساء  -

 المصالح.
 ومن مزايا هذا النظام:

 قبة المصالح شهريا؛مرا -
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 تحضير مخططات الإنتاج؛ -
 مراقبة مصلحة التخزين)مدة الصلاحية، نفاذ الكمية، تاريخ التوريد...(؛ -
مراقبة الآلات ومن ثم اتخاذ القرار الصائب في الوقت المناسب، سواء من خلال اقتناء المعدات  -

 جديدة أو إحداث صيانة وقائية.
 : تقوم ب: مصلحة مراقبة التسيير -ب
 لتنسيق وتحضير الخطط السنوية؛ا -
 تنظيم كل أعمال التخطيط؛ -
 جمع المعلومات المتعلقة بكل أنشطة المؤسسة. -
، وهي تلعب دورا هاما في 4000تم استحداث هذه المصلحة منذ سنة مصلحة مراقبة النوعية:  -ج

أو المكان الخاص المؤسسة، إذ يتم على مستوى هذه المصلحة مراقبة الجودة والنوعية سواء في المنتوج 
 بالإنتاج، وعلى العموم تتكفل هذه المصلحة بالمهام التالية:

 القيام بتحاليل فيزيوكيميائية للمواد الأولية والمنتجات التامة الصنع؛ -
 القيام بتحاليل ميكروبيولوجية للمواد الأولية والنهائية؛ -
 تنظيف وتطهير الآلات الإنتاجية وكذا المحيط الإنتاجي؛ -
 وتطوير المنتجات، وهنا يجب على المؤسسة أن تحافظ على جودة منتجاتها.بحث  -
تسهر هذه الأخيرة على توفير الأمن الدائم للمؤسسة، كمراقبة الأفراد الواردين إلى  مصلحة الأمن: -د

لى المؤسسة.  المؤسسة، بالإضافة إلى مراقبة الكميات الصادرة من وا 
 المنهج المستخدم: ثانيا:

المعلومات واكتشاف الحقائق والمعلومات والبرهنة عليها ضرورة الاعتماد على منهج يتطلب جمع 
علمي مناسب يلاءم طبيعة المشكلة المطروحة والأهداف المتوخاة، لذلك فإن الدقة المنهجية تتجلى في 
إيلاء عناية خاصة وكبيرة في اختيار المنهج المناسب، فالمنهج ضروري للبحث إذ هو ينير الطريق 

 .381ويساعد الباحث في ضبط أبعاد ومساعي وأسئلة وفروض البحث
في دراستنا الحالية، تم الاعتماد على المنهج الوصفي الذي نراه مناسبًا لوصف الظاهرة المدروسة، 
والغرض من توظيف هذا المنهج لا يكمن في جمع أكبر عدد من المعلومات والبيانات ولا في الحشد 

لى جمع الحقائق وتحليلها وتفسيرها واستخلاص دلالتها واستخراج المعاني التي المعلوماتي، بل يتعداه إ
                                                             

دار الكتاب الحديث،الجزائر  ،(أسس عملية وتدريبات)تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية : رشيد زرواتي -381 
 .220 ، ص2996،
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تنطوي عليها البيانات والمعلومات التي أمكن الحصول عليها،  لذلك يعتبر هذا المنهج طريقة تؤدي إلى 
 الكشف عن الحقيقة بواسطة مجموعة من القواعد العامة التي تهيمن على سير العقل وتحديد عملياته »

، وبناء على هذا فالمنهج الوصفي يستخدم من أجل وصف الظاهرة 382حتى يصل إلى نتيجة معلومة
العلمية اعتمادا على جمع المعلومات والبيانات وتصنيفها وتبويبها ثم كشف العلاقات الإرتباطية بين 

نتائج وتعميمات واستخلاص دلالتها السوسيولوجية والوصول إلى  الأجزاء المشكلة للظاهرة محل الدراسة، 
 . 383عن الواقع المدروس

ثقافة  مدى إسهاملقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي قصد الوقوف على تجليات الظاهرة وتفسير 
التغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الخاصة ونظرا لارتباط المنهج المستخدم في تفعيل المؤسسة 

 )المنهج الوصفي( وطبيعة موضوع الدراسة، فقد تم توظيف المنهج في الدراسة كالتالي: 
  وصف ثقافة المؤسسة في مؤسستي صرموك ومامي للمشروبات الغازية، وبيان أبعادها وكيفية

بعاد وضبط السلوكات الثقافية والرمزية لدى الفئات السوسيومهنية لا يمكن لنا تشكلها، ودون فهم هذه الأ
 أن نشخص ونفهم ثقافة المؤسسة؛

  تحليل ثقافة المؤسسة في كلا المؤسستين واستخراج خصائصها وكشف درجة تغلغلها لدى الفئات
 السوسيومهنية )الإطارات ،أعوان التحكم، أعوان التنفيذ(؛

  التغيير التنظيمي في مؤسستي صرموك في تفعيل مبادرات قافة المؤسسة ث اسهامالكشف عن
 ومامي للمشروبات الغازية في ظل القطاع الصناعي الخاص الجزائري؛ 

  تفسير العلاقة التوالجية بين المتغيرين: ثقافة المؤسسة والتغيير التنظيمي داخل مؤسستي صرموك
 ومامي للمشروبات الغازية.

استخدامنا لهذا المنهج يتعدى وصف ثقافة المؤسسة إلى تحليل طبيعة الظاهرة الثقافية وبهذا فإن 
التنظيمية من خلال ضبط تمثلات وادراكات الفئات السوسيومهنية، ومقدار تشكلها داخل البيئة التنظيمية، 

نجاحه، وبالتالي ض من هذه الدراسة ثم مدى مساهمة الثقافة لدى هذه الفئات في تقبل التغيير التنظيمي وا 
نحاول أن نستفيد أكثر من إيجابيات هذا المنهج، ولا نكتفي بالحشد المعلوماتي دون فحصها وغربلتها 

 واكتشاف العلاقة بين المتغيرات وتفسير طبيعة العلاقة بين الظواهر التنظيمية.
دراسة علمية مهما كان تعتبر البيانات والمعلومات المادة الأساسية في أي ثالثا: أدوات جمع البيانات: 

نوعها وموضوعها، وتمثل مرحلة جمع المعلومات المرحلة الأولى والهامة من مراحل البحث العلمي، 

                                                             

  .22، ص2015، الأردن،أساس البحث العلمي في العلوم الاجتماعية والإنسانية، المطبعة الوطنية :فوزي غرابية  -382 
  .222،ص2011، 6هالة شؤون الحاج، منشورات عويدات،  بيروت، لبنان، ط: ترجمة مناهج علم الاجتماع،: ريمون بودون  -383
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حيث ترتبط جودة ودقة نتائج الدراسة على جودة وفعالية الحقائق المجمعة من الميدان والتي تنعكس على 
 التالية: بقية المراحل، وفي دراستنا هذه تم الاعتماد على الأدوات

هي من أهم الأدوات المنهجية المطبقة في هذا البحث، إذ ساعدتنا على جمع   الاستمارة: -7
 المعطيات والمعلومات الخاصة بالمبحوثين، كما ساعدتنا في الإحاطة بموضوع الدراسة.       

أنها الأداة الأساسية وتتمثل أهمية الاستمارة في أنها تُمثل  التقنية الأكثر استخداما وتوظيفا، أو        
والمشتركة والشائعة في طرق الاستقصاء العلمي والاجتماعي، والتي يُعتمد عليها كثيرا في إجراء البحوث 
العلمية، تُستخدم لغرض جمع البيانات والحقائق المتعلقة بطبيعة الظاهرة المدروسة، سواء في المجالات 

دف استكشاف حقائق عن الممارسات الحالية من دوافع الاقتصادية أو الاجتماعية أو السياسية وذلك به
 .384واتجاهات واستطلاعات الرأي

إن طبيعة موضوع الدراسة والمنهج المستخدم يُحتم على الباحث استخدام تقنيات بحثية معينة،         
يستعين بها في جمع المعلومات الضرورية حول أبعاد المشكلة البحثية، وتماشيا مع فروض الدراسة 
ومؤشراتها ومتغيراتها فقد تم استخدام الاستمارة كأداة رئيسية وأساسية مع الوحدات الإحصائية المبحوثة، 

 وقد تم الاستعانة بالتراث السوسيولوجي والدراسات السابقة والاستفادة منها في تصميم هذه الأداة.

تزم الباحث بخطوات تنفيذ وانجاز وعند الاعتماد على هذه الأداة كأداة رئيسية في البحث فقد ال         
هذه التقنية وانتهاء بتفريغ الجداول والبيانات المحصل عليها، وقد مرت مرحلة تصميم الاستمارة بعدة 

 مراحل وهي :
  بعد قراءة التراث السوسيولوجي والدراسات السابقة تم إعداد الاستمارة في صورتها الأولية وضمت
، خماسي الأبعاد، هذه الأسئلة Likert مقياس ليكرتاد على عبارات جلها مغلق، وتم الاعتم سؤالا 12

حاولنا أن تكون ذات أهمية وتخدم السؤال الرئيسي والفرضيات المقترحة، وبعد عرضها على المحكمين 
تبيّن أنه من خلال الملاحظات المقدمة من المحكمين أنه لابد من تغيير موضوع الدراسة كليًا، لأن هذا 

لاستمارة لا يتماشى مع طبيعة الموضوع، فيما البعض رأى العكس، وقدم لنا بعض النوع من ا
 التوضيحات حول الأسئلة.

  بعد أخذ النصائح المنهجية المقدمة لنا بعين الاعتبار، وبعد الرجوع إلى المشرف تم تحويل شكل
 وطبيعة الأسئلة كليا.  

    الاستمارة الجديدة ضمت أسئلة  متعددة الاختيارات، وأسئلة مغلقة موزعة على أربعة محاور
تنسجم مع خصائص العينة وتتماشى مع فرضيات البحث، وبعدها تم عرض الاستمارة على الأستاذ 
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دراك نقائصها من الناحية الشكلية والمنطقية واللغوية، وقد ساهمت نصائح  المشرف المشرف لمراجعتها، وا 
بإعادة  بناء الاستمارة في صورة جديدة شكلا ومضمونا، وبعد تتبع نصائح المشرف تبين أنه يجب حذف 

سؤالا( نظرا لضعف علاقتها بالموضوع، أو عدم انسجامها مع فروض الدراسة، كما تم 72عدة أسئلة)
ة مغلقة، وترتيب أسئلة تصحيح الصيغة والبنية اللغوية لبعض الأسئلة، وتحويل أسئلة مفتوحة إلى أسئل

 أسئلة( .6أخرى)

 2وفيما بعد تم الاستعانة بأساتذة محكمين من أساتذة التعليم العالي وأساتذة محاضرين من          
ليتضح لنا أيضا بعض التعديلات على  ،7، جامعة سطيف2جامعة سطيف ،جامعات : جامعة تيارت

اني، وبالتالي أصبحت هذه الأداة في صورة مقبولة بنود الاستمارة قبل إخضاعها إلى الاختبار الميد
وصالحة للاستعمال والتطبيق، وتم توزيع الاستمارة على  أربعة محاور بما ينسجم وفروض الدراسة وهي 

: 
 أسئلة. 2بيانات حول الخصائص العامة أو البيانات الشخصية وضمت  المحور الأول: -

  74ى وتتمحور حول القيم التنظيمية وعددها بيانات تتعلق بالفرضية الأول المحور الثاني: -
 سؤالا.

 أسئلة. 71بيانات تتعلق بالفرضية الثانية خاصة بالقيادة الإدارية وعددها  المحور الثالث: -

 سؤالا. 77بيانات تتعلق بالفرضية الثالثة تتمحور حول التغيير الثقافي وعددها  المحور الرابع: -

ولقد دامت المرحلة الاستطلاعية حوالي شهر في كل من مؤسستي صرموك ومامي         
للمشروبات الغازية، بحيث كسب الباحث ثقة أفراد العينة أولا، ودخل معهم في أحادث شبه حوار 

 725اجتماعي ثم اللجوء إليهم ثانيا، أما مرحلة جمع الاستمارة فقد بلغت أربعة أشهر وزع خلالها الباحث 
استمارة طيلة هذه الفترة، لأسباب يفسرها المبحوث بنقص وقت  711استمارة لم يحصل سوى على 

الفراغ، النسيان والضياع مني، وقد لجأ الباحث إلى إعطائهم استمارة ثانية لنفس الأفراد ومنحهم مهلة، 
لعلمية ومحاولتنا لكن دون جدوى ليتأكد الباحث أن العمال متخوفون رغم شرح الباحث لقيمة البحث ا

المتكررة لإقناعهم بجدوى وأهداف البحث، و كذا التركيز على دورهم في تزويدنا بمعلومات صحيحة، 
ولكن دون فائدة فقد فضلوا الامتناع عن الإجابة وربما يمكن تفسير ذلك بالخوف من عواقب الإدلاء بأية 

 إجابة قد تكلفهم غاليا. 
 المقابلة: .0

يد السوسيولوجي للظاهرة الاجتماعية تطلب منا الاستعانة بالمقابلة كأداة ثانية في إن تتبع الرص         
الدراسة، من خلال الاتصال بالمشرفين على المؤسسة الصناعية الخاصة )مؤسسة صرموك ومامي( 
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وشرح أهداف الدراسة وذلك بهدف كسب تعاونهم معنا ومساعدتهم لنا على القيام بهذه الدراسة، هذا فيما 
خص فئة الإداريين، أما المقابلات مع العمال فقد تم إقناعهم بجدوى وأهداف البحث وكسب ثقتهم من ي

 خلال التأكيد على قيمة البحث العلمية من جهة، وسرية المعلومات من جهة ثانية.
وتسمح  تقنية المقابلة بأخذ معلومات دقيقة ومفيدة عن الوضع العام السائد في المؤسسة، كما       

تساعد في التعرف العميق عن الفردنيات المبحوث عنها كفهم الحوافز الداخلية التي تحركهم، واكتشاف 
، وقد تمت الاستعانة بتقنية المقابلة نظرا لأهميتها 385الأسباب الكامنة وراء سلوكاتهم الفردية والمشتركة

من جمعها بواسطة تقنية وقيمتها العلمية في جمع المعلومات والبيانات والحقائق التي لم نتمكن 
الاستمارة، حيث قمنا ببناء دليل المقابلة والمكون من عدة أسئلة هامة تخدم الموضوع والإشكالية 
المطروحة، كما قمنا بإجراء العديد من المقابلات من كلا المؤسستين وهم: رئيس مصلحة الموارد 

حة المحاسبة، رئيس مصلحة البشرية، رئيس مصلحة الإنتاج، رئيس مصلحة التسويق، رئيس مصل
 التطوير، ثلاثة عمال صيانة وتحكم، وثلاثة عمال تنفيذ .

وقد احتوى دليل المقابلة في جانبه الشكلي على الرقم التسلسلي وتاريخ إجراء المقابلة،       
وموضوعاتها بما يتناسب وتصميم الاستمارة من جهة، وترتيب فرضيات الدراسة من جهة ثانية، حيث 

 هناك تكامل بين الفرضيات والاستمارة والمقابلة، وهذا لا شك يزيد في الدقة العلمية لنتائج البحث. أصبح
ونظرا لأن المقابلة الشخصية تعتمد على التفاعل الودي، فقد لجأ الباحث إلى إضفاء الجانب     

عمال بشأن الاجتماعي على المقابلات حتى يتسنى لنا الحصول على المعلومات وكسب تصريحات ال
 تمثلاتهم الثقافية في الشركة.

للإشارة فقد اعتمدت الدراسة على تقنية المقابلة الموجهة )المقننة(، حيث تم إعداد أسئلة مسبقة        
وبطريقة دقيقة ومخططة مسبقا، وكان الهدف من هذا هو جمع أكبر عدد ممكن من البيانات، ذلك أن 

تي تفسح المجال للمبحوث بالإدلاء بآرائه وفق تخطيط مسبق، لهذا المقابلة المستخدمة في البحث هي ال
استخدم الباحث هذه الأداة كأداة ثانية توظف في تحليل وتفسير المعطيات المجمعة التي لم يتم تحصيلها 
عن طريق الاستمارة، وكان الباحث يهدف إلى القيام بأكبر عدد ممكن من المقابلات مع مجتمع الدراسة، 

 دارة رفضت ذلك بحجة أنه لا يوجد من يساعد في العملية .ولكن الإ
وعموما فإن استخدام المقابلة لا يعني مجرد استخدام المقابلة كأداة فقط، ولكن الغاية العلمية في         

 حد ذاتها، وما تنطوي علية من دلالات ومعان تزيد من قيمة البحث وثرائه. 
 
 
 

                                                             

 .205،مرجع سبق ذكره،ص منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية، تدريبات عملية: موريس أنجرس -385 
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 رابعا: العينة وكيفية اختيارها  
وتعرف العينة بأنها الجزء من الكل، حيث تأخذ مجموعة من أفراد المجتمع الإحصائي، على أن        

عندما لا يمكن للباحث القيام بالمسح الشامل، أي بحث  تكون ممثلة للمجتمع المدروس، وتستخدم العينة 
جزئية من المجتمع ، وبالتالي فالعينة هي بمثابة مجموعة 386جميع أفراد المجتمع لظرف من الظروف

الإحصائي المدروس، ويشترط أن تكون ممثلة للمجتمع تمثيلا دقيقا، أي تعكس خصائصه من حيث 
الحجم وتشتت الوحدات، ويتم اختيار العينة بطريقة معينة سواء عن طريق المعاينة الاحتمالية أم غير 

 الاحتمالية لدراسة الخصائص، والاستدلال على خواص المجتمع.
وفي كثير من الأحيان يكون المجتمع الإحصائي غير متجانس، وذلك من حيث خصائص        

مفرداته ووحداته، بمعنى آخر،هناك تباين أو اختلاف في الخاصية المدروسة بين الوحدات، كالتباين 
، الحاصل في المستوى المهني والثقافي، ممّا يؤثر على تمثيل العينة للمجتمع وبالتالي على دقة النتائج

وفي هذه الحالة يكون استخدام أسلوب المعاينة الطبقية هو المناسب؛ لأنه يهدف إلى تصميم عينة 
 تمثيلية لكافة الطبقات التي يتكون منها المجتمع المدروس، مما يؤدي إلى تقليل أخطاء المعاينة .

ئية غير متقاطعة من الناحية العملية،  يُقسم هذا الأسلوب المجتمع المدروس إلى مجموعات جز       
ومتجانسة، تُسمى هذه المجموعات الجزئية بالطبقات، ثم تتم إجراء معاينة عشوائية بسيطة على كل 
طبقة، وتعامل كل طبقة وكأنها مجتمع مستقل، تسحب منه عينة عشوائية بسيطة ذات حجم معين، كما 

هذا النوع من المعاينة معرفة  يجب أن يحقق تقسيم المجتمع التجانس بين مفردات كل طبقة، لهذا يتطلب
 مسبقة بتركيبة المجتمع المدروس .

حيث كان الباحث يهدف في بداية الدراسة  %41وقد تم اختيار العينة العشوائية الطبقية بنسبة        
إلى الاعتماد على المسح الشامل، ولكن لوجود صعوبات ميدانية خارجة عن إرادة الباحث تم اللجوء إلى 
أسلوب المعاينة الطبقية، أما عن الأسلوب الذي تم بواسطته اختيار أفراد العينة، فقد تم الحصول على 

ارة الموارد البشرية، ثم لجأنا إلى ترقيم وحدات المجتمع بأرقام القائمة الاسمية من طرف مسؤول إد
متسلسلة، وتحديد حجم العينة المطلوب سحبها، وبعدها تم اختيار العينة وذلك باستعمال طريقة القرعة، 
وقد كان السحب بدون إرجاع، مع العلم أن ملء الاستمارات كان من طرف المبحوث دون حضور 

 .ؤولين رفضوا أن تتم العملية أثناء وقت العملالباحث، وذلك أن المس
وبناء على التقسيم المتحصل عليه من طرف المسؤولين، تم تقسيم مجتمع الدراسة إلى ثلاث طبقات      

مهنية داخل  -هي : فئة الإطارات، عمال التحكم والصيانة، وعمال التنفيذ ومجموع الفئات السوسيو
 لى الشكل التالي:عامل موزعين ع225المؤسسة )أ( هو 

                                                             

 .202،ص ، مرجع سبق ذكرهتدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية:  رشيد زرواتي -386 
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 : عامل 25فئة الإطارات 
 :عامل 25فئة عمال التحكم والصيانة 
  :عامل  765فئة عمال التنفيذ 

 وبعد اللجوء إلى أسلوب المعاينة العشوائية الطبقية تم اختيار العينة التمثيلية التالية:
 يوضح توزيع العينة حسب الوظائف الموجودة في المؤسسة )أ(( 12الجدول رقم: )

 
 %  41 النسبة العدد   مهنية  -الفئة السوسيو

  71 25 فئة الإطارات

  74 25 فئة التحكم والصيانة

  66 765 عمال التنفيذ

  61 225 المجموع

 
 لدينا التوزيع الوظائفي الموجود في المؤسسة )ب( التالي: المؤسسة )ب(:
 إطار. 71فئة الإطارات: 

 عامل. 25فئة الصيانة والتحكم: 
 عامل.  725فئة العمال التنفيذيين: 

 وبعد اللجوء إلى أسلوب المعاينة العشوائية الطبقية تم اختيار العينة التمثيلية التالية:
 (: يوضح توزيع العينة حسب التوزيع الوظائفي المعمول به في المؤسسة )ب(28م )قالجدول ر 

 %41 العدد  مهنية -الفئة السوسيو

 11 71 فئة الإطارات

 74 25 فئة عمال الصيانة والتحكم

 14 725 فئة عمال التنفيذ

 65 221 المجموع
 

  :يمكن حصرها فيما يلي:مبررات اختيار العينة العشوائية الطبقية 
 إن طبيعة الدراسة وأهدافها تفرض علينا اختيار عينة عشوائية طبقية دون غيرها؛ 
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 المستوى المهني والتعليمي؛ عدم تجانس مجتمع الدراسة من حيث الخصائص، ومن حيث 

   صعوبة ميدان الدراسة، وعدم القدرة على القيام بالمسح الشامل؛ 

 ( وتعذر الوصول إلى كافة العمال والموظفين، وهو 2-2( و ) 2-2المؤسسة تعمل بنظام الفرق )
 ما زاد من خيار الاعتماد على عينة عشوائية طبقية؛

  مهنية في مجتمع  -إذا استهدف البحث كل الفئات السوسيوالإلمام بطبيعة الموضوع لا يكون إلا
 الدراسة؛

   بواسطة العينة العشوائية الطبقية نستطيع إعطاء الفرصة لكل وحدة إحصائية في الظهور وتمثيل
 المجتمع المدروس.

 خلاصة:
يتناسب  لقد حاولنا من خلال هذا الفصل التعريف بالإجراءات الميدانية للدراسة، وتقديم إطار منهجي 

مع الموضوع المطروح، ويتلاءم مع الإشكالية المطروحة وأهداف الدراسة، وقد تمثلت الخطوة الأولى في 
تحديد مجالات الدراسة، وهي التعريف بالمجال الجغرافي والبشري والزماني، ثم تطرقنا بعد ذلك إلى 

ع البيانات وأخيرا كيفية تصميم المنهج المستخدم والمعتمد في الدراسة، بعد ذلك تطرقنا إلى أدوات جم
العينة، والفصل الموالي مخصص لتحليل وتبويب الجداول الإحصائية وتفسير الفرضيات المقترحة في 

 البحث . 
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 الفصـل السادس: عرض وتحليل ومناقشة البيانات الميدانية.               

 تمهيـد:

 .الدراسة ياتعرض وتحليل ومناقشة نتائج فرض   : أولا

 مناقشة وتحليل نتائج الفرضية الأولى.  .1

 مناقشة وتحليل نتائج الفرضية الثانية. .2

 مناقشة وتحليل نتائج الفرضية الثالثة. .3

 النتائج العامة للدراسة. .4

 ثانيا: نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة .

 خاتمة.ال
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 تمهيد:
تعتبر مرحلة عرض وتحليل النتائج وتبويبها ومناقشتها من أهم الخطوات المنهجية لإعداد البحث العلمي، بحيث 

يسعى الباحث إلى سبر أغوار الحقيقة والتأكد الامبريقي من الفرضيات المقترحة، إما بالتأكيد أو عدم تحقق 

حصائية واكتشاف العلاقة بين المتغيرات، لفرضيات، ضمن هذا المسعى سنحاول رصد مجموعة من الجداول الإا

 ويأتي هذا الفصل لعرض وتحليل وتفسير بيانات الفرضيات الثلاثة المقترحة في البحث.

 .الدراسة ضياتعرض وتحليل ومناقشة نتائج فر    : أولا

 محور البيانات الشخصية:-أ

 يوضح فئات الأعمار لأفراد العينة: : ( 11جدول رقم ) 

مؤسس 
 ة )أ(

 ك

 
نسبة

% 

مؤسسة 
 )ب(

 ك

 
نسبة

% 
[21-
31[ 

32 3232
2% 

70 74% 

[31-
41[ 

76 1737
7% 

14 5132
4% 

[41-
51[ 

79 7232
2% 

32 7337
4% 

51 
 فأكثر

32 70% 02 30% 

111 31 المجموع
% 

91 111
% 

 
في كلتا  ]50-10] فئة العمريةالجلت لدى أن أعلى نسبة سُ  (30رقم ) يبدو من خلال الجدول

ن المؤسستين تعتمد في أوهذا يدل على  ،على التوالي (%51324و) (%17377ذلك بنسبة )المؤسستين و 
غبات ور سياسة التوظيف على فئة الشباب الذين تختلف نظرتهم إلى الحياة، فهم يمتلكون طموحات 

كنسبة ثانية مهيمنة في مؤسسة صرموك في حين  ]40-50] اجتماعية يسعون إلى تحقيقها، ثم تأتي نسبة
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وربما يمكن تفسير الهيمنة ، %74وذلك بنسبة  ،نسبة في مؤسسة مامي لثكثا ]10-70ي فئة ]تأت
ناهيك عن  ،التدريبالاستعداد للتعلم و العددية لفئة الشباب بعدة عوامل عديدة أبرزها القدرة على التكيف و 

 القدرة الفيزيولوجية التي يتمتع بها العامل في سن الشباب على عكس الكهول.
من  %43تعتمد على كتلة الشباب بنسبة حصائيا يتبين لنا أن المؤسسة )أ(إلال قراءة الجدول ومن خ

 حيث اعتمدت المؤسسة)أ( ؛من مجموع العاملين%52وتأتي نسبة الكهول المقدرة ب  ،مجموع الموظفين
 ب(في حين تهيمن فئة الشباب في المؤسسة) ،على السن والخبرة لضمان توازن سير النظام المصنعي

وعموما يمكن القول أن مؤسستي القطاع الخاص تعتمدان في أداء الأعمال على الفئة ، %92324بنسبة 
ة خصوصا في ظل الواقع الاقتصادي الذي يشهد بطالة مرتفعة في سن الشباب، وهذا ما يجعلهم نيالشبا

 جر معين يضمن لهم كرامة العيش.أيبيعون قوة عملهم لقاء 

 المستوى التعليمي لأفراد العينة: (:يبين 11جدول رقم )  
المستو 
 ى التعليمي

مؤسس
 ة )أ(

 ك

 
نسبة

% 

مؤسسة 
 )ب(

 ك

 
نسبة

% 
1232 15 ابتدائي

2% 
74 1337

4% 
1737 76 متوسط

7% 
70 74% 

3232 32 ثانوي
2% 

72 14% 

11.1 11 جامعي
1% 

17 9.75
% 

111 31 المجموع
% 

91 111
% 

 
لعام اهي التي تمثل الاتجاه  (%12322المبين أعلاه أن نسبة ) (33رقم ) نلاحظ من خلال هذا الجدول

 (%14ثل نسبة )مفت ما المؤسسة )ب(ألأفراد المـجتمع المبحوث والذين لديهم مستوى تعليمي ابتدائي، 
كثاني نسبة في فئة  أ( في المؤسسة ) (%17377نسبة ) الثانوي، ثم تأتيوهي فئة مستوى  ،أعلى نسبة
 ابتدائيلدى الأفراد الذين لديهم مستوى تعليمي  (%13374أما المؤسسة )ب( فثاني نسبة هي ) ،المتوسط

  .الشهادات على طاقم الإدارة أو الجهاز التسييري يفي حين تقتصر فئة الجامعين أو حاملي



 

269 
 

ت سهل من عملياإذ يُ  ،عموما يمكن القول أن المستوى التعليمي يلعب دورا هاما في بنية الاستخدام
فضلا عن تكوين روابط  ،تنظيمية عديدة كالتدريب والاتصال والتحكم في التقنيات التكنولوجية الجديدة

اجتماعية متينة بين العمال والإداريين، أما في حالة ضعف المستوى التعليمي فإنه سيخلق صعوبات 
رارات أو إدخال للمؤسسة الاقتصادية سواء من حيث طريقة إيصال المعلومات والق وعملية ميدانية

والمؤسسات  ، لهذا يمكن القول أن الوضعية الحالية التي تشهدها منظمات الأعمالةتكنولوجية جديد
، العقلية و طريقة التفكير و الإحساس الإنتاجي، حيث التركيز لتستوجب تغييرات في العم الاقتصادية 

 387بشرية أو في التنظيم.الثوابت لإجراء التعديل في تسيير الموارد ال كأحدعلى المعرفة 
 يوضح الحالة العائلية لمجتمع البحث:  (:12جدول رقم )

الحالة 
 العائلية

مؤسس
 ة )أ(

 ك

 
نسبة

% 

مؤسسة 
 )ب(

 ك

 
نسبة

% 
1737 76 أعزب

7% 
74 1337

4% 
9535 42 متزوج

5% 
41 9937

4% 
1311 01 مطلق

% 
7 734% 

المجمو 
 ع

31 111
% 

91 111
% 

 
إذ تمثل  ما يمكن ملاحظته من خلال هذا الجدول هو أن نسبة المتزوجين تمثل نسبة مرتفعة، نّ إ

( في المؤسسة )ب(، و هو ما يزيد من حجم المسؤولية %99374( في المؤسسة )أ( و)%95355نسبة)
ية لراحة النفساو من جهة أخرى يوفر الاستقرار العاطفي و  الاجتماعية والأسرية على عاتقهم من جهة،

فئة  نفي المؤسسة )ب( تمثلا (%13374و ) في المؤسسة )أ( (%17377، ثم تأتي نسبة )العملفي أداء 
والذين هم في بداية مشوارهم  ،فسر هذه النسبة بالهيمنة العددية لفئة الشبابنغير المتزوجين، وربما 

وهو ما قاله  في الحياة، المهني، حيث لم تسمح لهم الظروف الاقتصادية والاجتماعية بتحقيق الاستقرار
) براسي وما سلكتش كيفاش نــحوس  او الذي قال حرفيً  عون تنفيذ( سنة،16) مقابلتهأحد العمال عند 

                                                             
387-Wilfrid Azzan : Développement et Performance. Revue Française de  Gestion  ,Vol 33, N0 171,P P27-28.  
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ألاف بلا حوايج  111ألف ودقيق 17ألف وقهوة ب 61؟ يرحم بابك بدون زيت بندير الدار و نزوج
الغداء والقهوة والترنسبور، تلقى روحك ألف النهار، وفيها  91آخرين، غلّا يكوي، وفوق هذا تخدم ب

 (.ألف للنهار، يهل ترى دير الدار بهذه الشهرية؟ مرضنا ياا بن عمي ومرضونا 51تخدم ب
للفئات الشبانية والتي تأثرت  اقتصادي -عبير عن تأزم الوضع السوسيوإن هذه الحقيقة الاجتماعية تُ 

مستقرة ) ذهنيًا، وعاطفيًا، وانفعاليًا( ربما ستؤثر وهذه الوضعية غير ال في المجتمع، الصعبةبالأوضاع 
 لحياة.وا ،لمجتمعاو  للمؤسسة، ونظرتهم الخاصة وتمثلاتهم واتجاتهم، على طرق تفكير الأفراد

 يوضح نوع الأسرة لأفراد العينة:  (:13) جدول رقم
مؤسسة  نوع الأسرة

 )أ(
 ك

 
نسبة

% 

مؤسسة 
 )ب(

 ك

 
نسبة

% 
الأسرة 

 الكبيرة
15 1232

2% 
72 14% 

الأسرة 
 الصغيرة

49 9737
7% 

47 94% 

111 31 المجموع
% 

91 111
% 

 
من الأفراد يقطنون في وسط أسر  (%97377المبين أعلاه أن نسبة ) (31رقم ) الجدول تتبين إحصائيا

جذور والذين يعيشون منفصلين عن  ،في المؤسسة)ب( (%94وترتفع النسبة إلى ) ،صغيرة أو نووية
 (%12322أما نسبة الأفراد الذين يعيشون في وسط أسرة كبيرة فقد بلغت نسبة ) ،الكبيرة أو الممتدةالعائلة 

 في المؤسسة )ب(. (%14في المؤسسة) أ( و نسبة )
شهده المجتمع الجزائري إلى رياح التغيير في البنية يالأسري الذي  والتحول ويمكن تفسير هذا الانتقال
 ،مراحل التنمية الوطنية، ومخلفات برامج بعد المرحلة الكولونيالية خصوصا يالاجتماعية للمجتمع الجزائر 

 . القيميو  الثقافي مضمونالوبالتالي على  التي أثرت مباشرة على النسيج الأسريو 
على عوامل نذكر منها على سبيل المثال لا الحصر: برامج  فولوجيا الأسرية جاء بناءً ر ير المو إن تغّ  

ارتفاع مستوى التعليم، الشغل...و هي  ،النضج الثقافيو  زيادة الوعي الاجتماعي،التصنيع والتحضير
و رسخت بالمقابل فكرة الاستقلالية  ،عوامل أدت إلى اختزال مفهوم الأسرة الكبيرة في المجال الاجتماعي

ة التي تعبر عن يلالأصالكلاسيكية  وقيم جديدة حلت محل القيم  ،ظهر سلم قيمي جديدحيث  ،الأسرية
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فكرة التضامن  » أن وشتنمصطفى بوتفروح المجتمع الجزائري، وفي هذا السياق يرى الباحث 
واستمرت هذه المضامين إلى  بين أفراد المجتمع و أفراد الأسرة، 3640الاجتماعي كانت موجودة قبل 

هذه الفكرة وحلت  حيث ذابت وظهر عكس هذا، ،يرت فكرة التضامنتغّ  فترةوبعد هذه ال ،3620غاية 
 388.« يةانمحلها التصورات الذاتية التي تطغى عليها الأن

 يوضح عدد الأفراد تحت الكفالة: (:  14جدول رقم ) 
الحالة 

 العائلية
مؤسس

 ة )أ(
 ك

 
نسبة

% 

مؤسسة 
 )ب(

 ك

 
نسبة

% 
1-3 75 1631

5% 
77 50% 

4-7 15 4432
1% 

72 4036
0% 

2363 01 فأكثر9
% 

04 6306
% 

المجمو 
 ع

31 111
% 

55 111
% 

 
أفراد  (2-5) تمثل أعلى نسبة لفئة (%44321أن نسبة ) (35رقم ) تظهر البيانات الإحصائية للجدول

كأعلى نسبة لنفس الفئة في المؤسسة)ب(، ثم  (%40360) نسبة تأتي ثم، )أ( تحت الكفالة في المؤسسة
فئة في ال( لنفس %50و نسبة ) )أ( في المؤسسة أفراد فأقل 1 ( لفئة%16315)د تنخفض النسبة إلى حدو 

في  (%5363أشخاص تحت الكفالة فيمثل نسبة ) 02لذي يفوق عددهم المؤسسة )ب(، أما عدد الأفراد ا
 )ب(. في المؤسسة (%6306و) )أ( المؤسسة

جبرة على البحث عن الاستقرار المادي والاجتماعي، و ن الفئات السوسيومهنية مُ إيمكن القول  ،اعمومً   
 نها مطالبة بتأمين العيش للأفراد الذين هم تحت الكفالة، لذلك قد تخلق هذه الوضعيةإ ،آخر عنىبم

بين أهداف العاملين وأهداف المؤسسة، خصوصا إذا علمنا أن  اعاطفيً  التزامًاو  اذهنيً  اً الاجتماعية رباط
لعاملة في المؤسسة ، وهو ما يفرض على القوى اكبيرة شهد اختلالاتوي متأزم سوق العمل في الجزائر

لحياة  اا مباشرً لأن البطالة لهؤلاء الأفراد العاملين لا تمثل تهديدً  ،حتمية الاستجابة الاجتماعية و)ب( )أ(

                                                             
388 -Mustapha Boutefnouchet : Système Social et Changement en Algérie ,Op  Cit ,P161 .  
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 على لتزامات الاجتماعية تجبر العاملين في بعض الأحيانلذا فإن الا بل ولأسرته أيضا، ،شخص وفقط
 .هممين قوت أسر أالعمل و لو في ظروف قاسية لت

  (: يوضح البيانات الخاصة بالأقدمية في العمل :15ول رقم )جد
مؤسسة  الأقدمية

 )أ(
 ك

 
 %نسبة

مؤسسة 
 )ب(

 ك

 
 %نسبة

 5أقل من 
 سنوات

72 10% 73 79374
% 

7434 71 سنوات5-11
4% 

10 1234% 

11-15 74 7232
2% 

32 7734% 

15-21 35 15.5
5% 

19 30% 

1.11 11 فأكثر 21
% 

13 3.75% 

111 31 المجموع
% 

91 111% 

 
من مجموع  (%10أن أعلى نسبة سجلت في المؤسسة )أ( هي نسبة ) (34رقم ) توضح معطيات الجدول

)ب( هي نسبة  سنوات أقدمية، في حين نجد أعلى نسبة سجلت في المؤسسة 04العمال لهم أقل من 
المؤسسة )أ( إلى سنوات(، وتنخفض النسبة في 30-4من مجموع العمال لهم أقدمية بين ) (1234%)
ما ثاني نسبة سجلت في أسنة(، 34-30من مجموع العمال الذين لهم أقدمية تتراوح بين ) (72322%)

سنوات، و تأتي النسبة  04للعمال الذين لديهم أقدمية أقل من  (%79374المؤسسة )ب( فهي نسبة )
( سنة 34-30دى فئة )( ل%7734سنوات( في المؤسسة )أ( و )30-4( كثالث نسبة لدى فئة )74374%)

 .أقدمية
وهي نقطة  ،مؤسستينليمكن القول أن نسبة الأقدمية تكاد تكون متقاربة في كلتا ا ،من خلال هذاو  

غير أن هناك  ف العامل مع وظيفته أو قدرته على مواصلة العمل في المؤسسة،إيجابية توحي بمدى تكيّ 
القطاع الخاص مرتفعة مقارنة مع نسبة دوران ملاحظة هامة مفادها أن نسبة دوران العمل في مؤسسات 
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نخفاض الأجور في القطاع الخاص، و هذا ما إوربما يعود ذلك إلى  ،العمل في مؤسسات القطاع العام
 ،الذي قال بأن مؤسسات القطاع الخاص تقدم إغراءات مادية لفئة الإداريين اللطيف بن أشنهوأكده عبد 

صلون على امتيازات مادية و نقدية و حتى معنوية مقارنة بالفئة في حين أن العمال التنفيذيين لا يح
 الإدارية.

أن مشكل المؤسسة في  مقابلتهعند  الموارد البشريةإدارة مسؤول أثناء تواجدنا بالمؤسسة )أ( أوضح لنا 
في بعض أو  ،حيان هو مشكل اليد العاملة التي تغادر المؤسسة متجهة إلى مؤسسات أخرىبعض الأ
حيث يفضل الشباب  ،على قروض ودعم بنكي في إطار سياسة تشغيل الشباب الشباب حصول الحالات

وهذا دليل قاطع على الثقافة المادية  العمل لحسابه الخاص أو العمل بأجر مرتفع توفره مؤسسة أخرى،
ثلا والمطلبية للعامل في الجزائر، لقد غادر بعض العمال المؤسسة واتجهوا إلى مؤسسة حمود بوعلام م

 أو مادي بالدرجة الأولى. )جشع( فالعامل الجزائري غير قنوع التي توفر أجورًا مقبولة في العاصمة،
 (: يوضح الأصل الاجتماعي لأفراد العينة :16جدول رقم )

مؤسسة  مكان الإقامة
 )أ(

 ك

 
 %نسبة

مؤسسة 
 )ب(

 ك

 
 %نسبة

1333 72 منطقة ريفية
3% 

74 13374
% 

منطقة شبه 
 حضرية

72 10% 10 1234% 

1232 14 منطقة حضرية
2% 

374 13374
% 

111 31 المجموع
% 

91 111% 

 
 تختلف حسب الأصل الاجتماعي الثقافية إن تشكيل هذا الجدول نابعة من قناعتنا أن ثقافة العمل والقيم

 عن فضلاثقافتهم وتكوينهم الاجتماعي، نظرتهم و  ، فالعمال الذين ازدادوا في المدينة تختلف والجغرافي
هذا التوزيع يمكننا من شرح و تفسير بعض إن  .في الريف ولدواالعمال الذين  مع الثقافية مقارنة قيمهم

 .التصرفات و السلوكات والمواقف انطلاقا من أصل التنشئة الاجتماعية
هي أعلى نسبة سجلت في فئة  (%12322تبين أن نسبة ) (39رقم ) القراءة الإحصائية للجدول

درجة  و ،ل غياب النقلي ظخصوصا ف ،الذين لا يجدون صعوبة في التنقل إلى المؤسسةالحضريين 
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لدى فئة العمال الذين  (%1234، أما المؤسسة )ب( فأعلى نسبة سجلت هي )العمل الصرامة في مواعيد
( على التوالي لدى العمال الذين %10و) (%13333يقطنون في مناطق شبه حضرية، ثم تأتي نسبة )

 (%13374) ب( فنجد نفس النسبة) ، أما المؤسسةللمؤسسة )أ( في مناطق ريفية وشبه حضريةيقطنون 
 لدى فئة الذين يقطنون في مناطق ريفية و حضرية.

 ،ن النسب تكاد تكون متقاربة في كلتا المؤسستين من حيث التوزيع الجغرافيإيمكن القول  ،اعمومً 
المجتمع متقاربة من حيث الآتية من  أسوار المصنع أو  وبالتالي الثقافة الاجتماعية الآتية من خارج

مهنية حسب المرجعيات الثقافية السائدة،  -وربما يؤدي هذا إلى تشكيل مجموعات سوسيو ،النسب
، وهي التي ستحدد حجم الانخراط في المجموعات الثقافة هي التي ستؤطر فرق العمل ،وبمعنى آخر

الاختلاف الثقافي يساعد على تطوير الأشخاص وفرق العمل، فإن    Alain Cardoوحسب  العمالية،
 ساسيةإذن القاعدة الأ فهذا يساعد على تطوير العمل الجماعي، ،فكلما كانت فرق العمل مختلفة ثقافيا

سمون ما يحققونه من مسؤولية التطور والنجاح في تهي أن يكون أعضائه يق ،ر فرق العملفي تطوّ 
شكل بتكون خفية أو مطروحة تكاد  واقتسام المسؤولية  الجماعي ادئ الالتزامرغم أن مب،  وهذا 389الفريق

 . يخف

 يوضح نوعية الوظيفة لأفراد العينة : (:17جدول رقم )
 

الوظيفة التي 
 يشغلها

مؤسسة 
 )أ(

 ك

 
 %نسبة

مؤسسة 
 )ب(

 ك

 
 %نسبة

3333 30 عامل إدارة
3% 

02 2324
% 

عامل صيانة و 
 تحكم

35 3434
4% 

35 3234
% 

2131 99 عامل تنفيذ
1% 

46 2132
4% 

111 31 المجموع
% 

91 111
% 

 

                                                             
389- Alain Cardon  :Profils D’équipes et Culture D’entreprise ,Mettre Votre équipe en Valeur ,Les édition 

D’organisation, France ,1992 ,P20 . 
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يكاد  القطاع الخاص أن شكل المؤسسة أو هيكلها التنظيمي  ةيظهر لنا التقسيم الوظائفي داخل مؤسس
من أيدي الدولة إلى أيدي الخواص وأرباب  ات الاقتصاديةبالرغم من انتقال المؤسسيكون متعارفًا عليه، ف

إلا أنه لم تحدث تغييرات هيكلية ملموسة، وبمعنى آخر، أنه رغم التغيير القانوني في الملكية، إلا  العمل،
أنه لم نشهد تغييرًا في الخريطة التنظيمية، والهيكل التنظيمي للمؤسسات، عكس ما هو موجود في 

مناسبة لروح   -اريةبواسطة إعادة الهندرة الإد -المؤسسات الريادية التي أحدثت نماذج تنظيمية جديدة
وذلك بنسبة  ،نسبة عمال الإنتاج هي المرتفعة ( توضح أن32العصر. القراءة الإحصائية للجدول رقم )

ثم تأتي نسبة التقنيين أو عمال الصيانة ، )ب(في المؤسسة  (%21324و) )أ( ( في المؤسسة21311%)
 رييوأخيــــرا الجهاز التسي ،المؤسستين على التـــوالي في كــــلتا (%3234و) (%34344) والتحكم بنسبة

 الذي يــــــقود المؤسسة ويصهر على شؤونها التنظيمية الداخلية و الخارجية وذلك بنسبة والإداري
 ( في المؤسسة )ب(.%42324و) )أ( في المؤسسة (33333%)

 يوضح إجراءات التغيير التنظيمي في المؤسسة )أ(: (:19جدول رقم )
 

 السوسيومهنيةالفئات 
 إجراءات التغيير التنظيمي

عمال 
 الإدارة

 ك           

 
 ن

عمال الصيانة و 
 التحكم

ك                    
 ن

 عمال التنفيذ
 ك         ن

التغيير في الآلات و إدخال 
 التكنولوجيا

09 1437
6% 

02       14 14   55322  
% 

3332 07 التغيير في الاستراتيجية
9% 

     /      / 7   
07394% 

التغيير في طرق التسيير 
 الإداري

07 3332
9% 

/            / 03   
3372% 

41.7 02 التغيير في أماكن العمل
1% 

13        65 50   
43372% 

111 17 المجموع
% 

21       111 79      
111% 

 كل مبحوث قد أجاب عن أكثر من احتمال.وذلك لأن  (31) إن تكرار إجابات مجتمع البحث لا تساوي عددهم ملاحظة:

لدى فئة عمال  (%94أن أعلى نسبة سجلت هي ) (32رقم ) يظهر لنا من خلال بيانات الجدول
إجراء التغيير في أماكن العمل أن الإجراء التغييري المتبع في المؤسسة هو الصيانة والتي تؤكد على 
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هو نفس الموقف الذي نجده لدى و  ،كإجراء متداول وشائع في المؤسسة ، والذي يعتبرداخل المؤسسة
دخال إجراء ثم يأتي الإجراء الثاني وهو ، (%43372) عمال التنفيذ بنسبة التغيير في الآلات وا 

لدى فئة العمال التنفيذيين، ويدعم هذا الموقف فئة  (%55322وذلك بنسبة ) ا في مجال العمل،التكنولوجي
ما الإجابات التي أ ؛على التوالي (%14و) (%14376) ئة أعوان الصيانة و التحكم بنسبةالإطارات و ف

 منخفضة لدى إجابات بنسب إجراء التغيير في الإستراتيجية وطرق التسيير الإداري فهي وجود تدل على
طار ، وفي هذا الإمن مجموع الإجابات %71مهنية الثلاث ولا تتجاوز بالمجموع  -الفئات السوسيو كل

، وهي داخل المؤسسةأماكن العمل في تغيير ال إجراءعلى  بدرجة كبيرة نلاحظ أن مؤسسة صرموك تعتمد
الملل  من جنب العاملينوتُ  ،تقلل من إكراهات التنظيم الجامد ،طريقة حديثة في تنظيم عملية العمل
 والروتين والرتابة والإحباط الوظيفي.

إجراء التغيير في الآلات  على أيضا تعتمد )أ( يمكن القول أن المؤسسة ،من جهة أخرى 
إن اعتماد المؤسسة  .والاستحواذ على الحصص السوقيةالجديدة بهدف رفع وتيرة الإنتاج،  والتكنولوجيا

نما نابع من ثقافة المؤسسة حيث أكد لنا  ،تمتة ليس من قبيل الصدفةعلى العامل التقني أو الأ مسؤول وا 
على  ؤسسة صرموك تطمح إلى غزو السوق المحلية من خلال الاعتمادأن م مقابلتهعند  الإنتاج

تساهم في ، من خلال أنها قيمة مضافةا و ا استراتيجيً ا خيارً هفالتكنولوجيا تمثل ل تكنولوجيا إنتاجية حديثة،
 أصبحت التكنولوجيا تستخدم كسلاح ،إدخال تحسينات جذرية على سير أعمال المؤسسة، وأكثر من هذا

وأداة لا غنى عنها في تحقيق ميزة تنافسية عن طريق  التجارية، ال في المنافسةاستراتيجي فعّ  و إنتاجي
وتخفيض التكاليف و  ،دفع المؤسسة إلى إجراء تغييرات في هيكل الصناعة والتركيز على جودة المنتجات

ذا ما أكدت عليه ، ولعل هتطوير منتجات مبتكرة ومتطورة تستجيب لتطلعات ورغبات الزبائن والمستهلكين
؛ حيث ترى أن المعطيات الخارجية ) المنافسة الشديدة( لها وزنها في مقاربة البعد العضوي النسقي

 معادلة خيارات المؤسسة، وبالتالي على توجهاتها الاستراتجية.
أن الرهان المطروح في المؤسسة أثناء إدخال وسائل عمل  مصلحة الإنتاجوبالمقابل أكد لنا مسؤول 

، وصعوبة تكيّفه مع التكنولوجيا الحديثة، ولهذا ضعف كفاءة العاملدة وتقنيات حديثة، يتمثل في جدي
تلجأ المؤسسة في بعض الأحيان إلى جلب متخصصين أجانب لتدريب العمال على الآلة، خاصة من 

 إيطاليا.
ومنه نستنتج من هذه الإجابات الإحصائية ومن المقابلات التي أجريناها أن هذا الوضع الذي تعيشه  

، وعلى المستوى التشغيلي تابعة وتعيش على الخارجالمؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية يجعلها 
جلب وهذا التحدي يتمثل في  الداخلي فإن الإشكال يبقى مجسدا في خصائص المؤسسة وبيئتها،

المرشحين الجوهريين والاحتفاظ بهم لتكييف النظام البشري مع النظام التكنولوجي، وتطوير رأس المال 
 البشري والاعتراف بمساهمة هذه الثروات الاستراتجية.    
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 كذاو  ،التغيير في الإستراتيجية المتبعةوجود إجراء  أما عن الإجابات الإحصائية التي تدل على  
يمكن تفسير و  مقارنة مع الخيار الأول والثاني، جد منخفضة ، فهي نسبالسير الإداريالتغيير في طرق 

التسيير  عالم وقلة الاحترافية في الصناعية الخاصة، محدودية الفكر التنظيمي في المؤسسةبذلك 
ط يتخطالو  ،مؤسسات اليوم والغد تعتمد على التفكير الاستراتيجي والثقافة الاستراتيجيةبدليل أن  ،والتنظيم
 إلى سيطرة الأفكار. والموارد أن العالم انتقل من هيمنة المادةببساطة يمكن القول   ،للمستقبل

 يوضح إجراءات التغيير التنظيمي في المؤسسة )ب(: (:13جدول رقم )
 الفئات السوسيومهنية

 إجراءات التغيير التنظيمي
عمال 

 الإدارة
 ك           

 
 ن

عمال الصيانة و 
 التحكم

ك                    
 ن

 عمال التنفيذ
 ك         ن

التغيير في الآلات و إدخال 
 التكنولوجيا

01 7335
7% 

02               
50 

14   
54354% 

7234 05 التغيير في الاستراتيجية
2% 

03                 
4 

04    9356 
% 

التغيير في طرق التسيير 
 الإداري

01 7335
7% 

03                 
4 

07   
7346% 

29.5 05 التغيير في أماكن العمل
7% 

11              
51 

34  
54354% 

111 14 المجموع
% 

21             
111 

77      
111% 

 ملاحظة: عدد الإجابات لا يساوي مجمع البحث.
 لدى فئة عمال (%40أن أعلى نسبة سجلت هي ) (36رقم ) الجدولإحصائيات  يظهر لنا من خلال 

 هو إجراء إجراء التغيير في أماكن العمل داخل المؤسسة أن الصيانة و التحكم، و التي تؤكد على
والتي تؤكد اعتماد لدى فئة عمال التنفيذ،  (%54354) ثم تأتي نسبة ،تنظيم العملعملية معمول به في 

دخال التكنولوجيا بهدف رفع وتيرة الإن وتحقيق جودة عالية  ،تاجالمؤسسة على إجراء التغيير في الآلات وا 
عند ومسؤول إدارة الموارد البشرية  ،مصلحة الإنتاجوهو ما أكده لنا مسؤول  تضمن أرباح سوقية،

 قومت المؤسسة  ثقافة أنو ، حيث صرحا لنا أن ثقافة مؤسسة مامي تعتمد على التكنولوجيا، مقابلتهما
 وكما صرحا لنا ،على تطوير الأساليب المنهجية في الأداء والإنتاج من خلال التوظيف العقلاني للتقنية

أن مؤسسة مامي تسلط الضوء على التكنولوجيا المستوردة من أجل زيادة النشاط الابتكاري التحسيني 
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ول على التكــــنولوجيا تعامل معهم المؤسسة في الـــــحصتللمؤسسة، و من أهم الموردين الـــــذين 
تمثل البرنامج التكنولوجي للمؤسسة في تجهيز المؤسسة بكافة التقنيات والآلات الإنتاجية ين، و و الإيـــــطالي
وأساليب الإنتاج، وتدريب اليد العاملة  ،والحصول على المعرفة الفنية المتعلقة بتكنولوجيا المنتوج ،الحديثة

أن  مسؤول الإنتاجأكد لنا  كماف الإيطاليين )موردي التكنولوجيا(، التي تشرف على الآلات تحت إشرا
وذلك في سنوات  ،المؤسسة قامت بشراء تقنيات جديدة متطورة من أجل إنتاج منتجات ذات نوعية جيدة

700107002،7006. 
من  (%72342)د بلغت النسبة لدى فئة الإطارات فق ،ما فيما يتعلق بإجراء التغيير في الاستراتيجيةأ

وهي نسبة  ،( كنسبة معبرة عن إجراء التغيير في طرق التسيير الإداري%73357و ) ،مجموع الإجابات
 ة الخارجية.يئتطورات الحاصلة في البالضئيلة تدل على ثبات الهيكل الإداري و التنظيمي مقارنة مع 

الخاصة يهيمن  ن الفضاء الاجتماعي للمؤسسةأهو  ،إن الاستنتاج الذي نخرج به من هذا الجدول
 القدرات الإنتاجية ذالأول من أجل شح ، فالتغييروالتغيير في مناصب العمل ،عليه التغيير التكنولوجي

كذلك ل المهارات التي يتطلبها المنصب، وربما والثاني من أجل تعويد العمال على الإلمام بك والعملية،
 .والنفسية ن الضغوط المهنيةوالتقليل م ،سيكولوجية العاملو  نفسية من أجل الحفاظ على
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 (: يوضح فرص المشاركة في اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي في المؤسسة )أ(:21جدول رقم )

 الفئةالسوسيومهنية
المشاركة في قرارات التغيير 

 التنظيمي

عمال 
 الإدارة

 ك           

 
 ن

عمال الصيانة و 
 التحكم
ك                       

 ن

 عمال التنفيذ
 ك         ن    

40 04 دائما
% 

// /         / 

30 03 غالبا
% 

/               / 03   
3343% 

30 03 نادرا
% 

04     
14323% 

32   
72372% 

31 01 أحيانا
% 

19      
57.14% 

15   
43343% 

       11 / / لا
7.14% 

13    
11.63% 

11 11 المجموع
1% 

14         
111% 

66      
111% 

 
لدى  (%42335) بلغت الإحصائية أن نسبة الإجابات (70رقم ) يظهر لنا من خلال بيانات الجدول

في قرارات  أحياناتؤكد على مشاركتها les agents de maitrises) فئة عمال الصيانة والتحكم، )
التكنولوجي الذي يقتضي إشراك هذه ، خاصة لما يتعلق الأمر بإحداث التغيير إجراءات التغيير التنظيمي

المشاركة في اتخاذ  ةالذين يؤكدون أن نسب ،ونفس الموقف يتبناه عمال التنفيذ مهنية، -الفئة السوسيو
أن المشاركة في  الإطارات فتؤكد  أما فئة(، %43343فقط وذلك بنسبة) أحياناكون تقرار التغيير 
ويتم اللجوء إلى هذا النمط من خلال الاجتماعات، والحوارات، والنقاش  ثقافة شائعةالمؤسسة هي 

اللجوء إلى العمال وخاصة في حالة إدخال الهادف من أجل تطوير أهداف المؤسسة، كما يتم أيضا 
ن تقوم المؤسسة أفلا يمكن  ،استجابتهم للمبادرات التجديديةوجيا جديدة لمعرفة مواقف العمال، و تكنول

ما أ(، %40وهذا بنسبة ) ، ودون تشخيص لآراء العاملين ومواقفهم،ير دون مشاركة عماليةبإجراء تغي
لدى عمال التنفيذ و  (%36396الإجابات التي تنفي وجود مشاركة عمالية في قرارات التغيير فقد بلغت)

 ( لدى عمال الصيانة و التحكم.2335%)
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الصناعية الخاصة ما زلت تسير وفق  المؤسسةخرج بها هي أن نوالملاحظة السوسيولوجية التي 
وأن المديرين  مازالوا يمتلكون نظرة قديمة، ويتشبثون بأفكار تشبه عنف  ،التايلورية والفورديةمبادئ 

حيث   0ومازالت النظرة السلبية للعنصر البشري قائمة في المؤسسة0 36390الممارسات في مصانع القرن
وعندما يكون هناك تغيير تنظيمي جديد  ،فقط أحياناخاذ القرارات اتتلجأ إلى المشاركة العمالية في 
 يقتضي إقحام العمال في المعادلة.

علاوة على ذلك، نستنتج من الاختلاف في الإجابات داخل فئة الإداريين نفسها،  أن إشراك فئة 
ها للحفاظ على الإدارة في عملية اتخاذ القرارات ، وكل ما يحدث داخل المؤسسة يدخل ضمن استراتجيات

امتلاك مصادر المعرفة والقرار، كلما  مقاربة كروزيهحسب  الفاعلمكانتها في التنظيم، فكلما استطاع 
وسع من هامش الحرية، ومن مناطق الشك والريبة المتواجدة حوله، وبالتالي صعوبة التنبؤ بفعله من 

 طرف شركائه، ممن يملك السلطة، والاستحواذ على منابعها.
ل المعايشة الميدانية، لاحظنا أن هناك مصالح داخل المؤسسة تتمتع باستقلالية كبيرة وحرية ومن خلا

أكبر من مصالح أخرى، كمصلحة إدارة الموارد البشري، ومصلحة الإنتاج، وهذا يعني أن هناك من 
 وصف الأمر بالمركزية في اتخاذ القرارات لدى هذه الفئة التنظيمية.

 -هذه الوضعية التنظيمية أي المركزية في اتخاذ القرارات  مقاربتهضمن  ميشال كروزيهلقد حلل 
بالحلقة المفرغة كأحد الظواهر البارزة في عالم المؤسسة، وكأحد الخصائص الرئيسية لتشكل ما يسمى 

والواجبات، وكذلك تأثير سلبي  وصعوبة في أداء المهام واضح ج عنها غموضنتوالتي ي - للبيروقراطية
نية العلائقية الاجتماعية، وينتج عن هذا الوضع بالمقابل لجوء الأفراد داخل المجموعات المهنية على الب

أن وجود  كروزيهالمختلفة إلى تحسين مكانتهم في إطار الصراع على السلطة داخل المؤسسة، ويؤكد 
ة البعض على الفاعلين في التنظيم يقتضي دخولهم في علاقات تفاعلية فيما بينهم، فتتطور فيها سلط

قامة  فاعلالبعض الآخر في إطار علاقات السلطة؛ أي أنه يبحث  كل  عن التموقع في التنظيم وا 
 مفاوضات بينه وبين شركائه. 

مهنية الثلاث ) عمال الإدارة، عمال  -على أية حال، نلاحظ تقارب نسبي بين الفئات السوسيو
    ة في اتخاذ القرارات التغييرية.التحكم والصيانة، عمال التنفيذ( حول مسألة المشارك

إن إشراك العمال في عملية اتخاذ القرارات معناه أن المؤسسة ستتجنب الظواهر التنظيمية السلبية، 
وكل المزايدات الديماغوجية التي تعكر صفو العمل، وتعمل على تكوين مواقف إيجابية ودعم معنوي 

سي والاطمئنان الوجداني، وتنمي الحس الجماعي وتقوي لصالحها، مما يزيد في توليد مشاعر الرضا النف
 الولاء التنظيمي. 

                                                             
390 -Omar Aktouf : Le Travail Comme L’homme ? Une Approche Ethnographique De L’entreprise  et Une 

Perspective Interculturelle  ,Canada / Alger ,ENAL /OPU, Alger ,1986 ,P330 .  
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لاستياء و من الناحية السيكولوجية فإن عدم اشتراك العامل معناه المزيد من مظاهر السخط و ا
والتذمر بين أوساط العمال، خصوصا في ظل الانفصال بين الأهداف التنظيمية والطموحات المتوخاة، 

ى تشكيل قاعدة عمالية غير منسجمة مع الاستراتجية التنظيمية، فالفصل بين العمل وهو ما يؤدي إل
الذهني التصوري والعمل اليدوي التنفيذي ربما يقلل من التبعية العاطفية، ويقلل من حظوظ الولاء 

 التنظيمي.
أن مسألة التغيير  مقابلتهعند  مسؤول إدارة الموارد البشريةأثناء تواجدنا بالمؤسسة صرح لنا 

والمشاركة العمالية تخضع لمشيئة صاحب المؤسسة، وفي بعض الأحيان يكون دور المصالح الإدارية 
استشاريًا، كونهم يملكون خبرة فنية تؤهلهم لتسيير عملية التغيير التنظيمي، أما الفئات التنفيذية فنظرا 

ن كان لافتقارهم الخبرة والمعرفة والكفاءة فليس بالضرورة الل جوء إليهم في كل صغيرة وكبيرة، حتى وا 
 هناك مشاركة فهي مشاركة غير مباشرة من خلال اللجوء إلى الممثلين. 

 (: يوضح فرص المشاركة في اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي في المؤسسة )ب(: 21جدول رقم )
 الفئة السوسيومهنية

المشاركة في قرارات التغيير 
 التنظيمي

عمال 
 الإدارة

 ك           

 
 ن

عمال الصيانة و 
 التحكم

ك                    
 ن

 عمال التنفيذ
 ك         ن

5732 01 دائما
4% 

/              / /        / 

5732 01 غالبا
4% 

  /               / /         / 

       04 /      /    نادرا
14323% 

34   
74357% 

14.2 03 أحيانا
9% 

17          
51% 

76  
56334% 

       12 / / لا
14.29% 

15  
25.42% 

111 11 المجموع
% 

14         
111% 

53      
111% 
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ن العمال في أوالتي تؤكد على  (%40) أن أعلى نسبة سجلت هي (73رقم ) يبدو من خلال الجدول
الصيانة والتحكم، ثم تأتي عمال  موقفهو و  ،بعض الأحيان يشاركون في اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي

( من %57324لدى عمال التنفيذ لتماثل رأي الفئة السابقة، لتنخفض النسبة إلى حدود) (%56334) نسبة
ن المؤسسة تلجأ دائما إلى إشراك العاملين في أوالتي تؤكد على  ،مجموع الإجابات لدى عمال الإدارة

عندما صرح مقابلته من خلال  مسؤول الموارد البشريةكده لنا أوهذا ما  التنظيمي، اتخاذ قرارات التغيير
لنا أن مسؤولوا المؤسسة يعتمدون على فكرة المشاركة من خلال التحاور المطول مع العمال التقنيين 

حتى يتسنى لهم الحصول على أفكار من العمال قد لا تكون تبادرت إلى أذهان  ،وممثلي العمال
قع العمل، فهو يملك ال يقضي أغلب فترات أوقاته قرب الآلة ومو لكون العام ،المسؤولين على الإطلاق

 ك في أمور التسيير و الحسابات.مخبرة وظيفية قد تتجاوز الإداري المنه
من خلال هذا الجدول نستنتج أن المشاركة قضية معقدة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، وتختلف 

دراكها وتمثلها من فئة سوسيومبادئها من مؤسسة إلى أخرى، ومن قطاع لآخر،    -أيضا يختلف فهمها وا 
مهنية إلى أخرى، كما أنها ليست تقليدًا تنظيميًا متوارثاً ومتعارفًا عليه في المؤسسة الجزائرية، وليست 

في جسد المؤسسة، وحسب آراء المبحوثين المتحصل عليها، فإنها  بالمعنى الحقيقيمكونا ثقافيا مجسدا 
 مستوى المطلوب الذي يشكل ما يسمى بالهوية المهنية .لم تصل بعد إلى ال
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 .في المؤسسة )أ( يوضح فرص إشراك العمال عن طريق ممثليهم (:22جدول رقم:) 

 الفئة السوسيومهنية
 عن طريق الممثلينالمشاركة 

عمال 
 الإدارة

  ك           

 
 ن   

عمال الصيانة و 
 التحكم

 ك                   
 ن

 عمال التنفيذ
 ك         ن

40 04 دائما
% 

/              / 07       
1301 

30 03 غالبا
% 

  /               / /          / 

30 03 نادرا
% 

04       
14323% 

34   
77327% 

31 01 أحيانا
% 

17           
51% 

10   
54354% 

       12 / / لا
14.29% 

13  
29.79% 

11 11 المجموع
1% 

14         
111% 

66      
111% 

 
ن المؤسسة الصناعية الخاصة تتبع خطوات منهجية في إشراك أيتضح لنا  (77رقم ) من خلال الجدول

حيث أنه في  فئة الإدارة ت ذلكالعمال عن طريق ممثليهم في اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي، و قد أكد
فئة عمال الصيانة لدى   (%40وبنسبة ) ،(%40) نسبةب يتم إشراك العاملين وذلك بعض الأحيان

اللجوء إلى الممثلين لمناقشتهم حول المشروع الجديد وأخذ الأفكار منهم، في حين نجد  ، و يتم والتحكم
( %14323) فقد بلغت نسبة ،الإجابات التي تؤكد أنه في حالات نادرة جدا يتم اللجوء إلى هذه الصيغة

لدى عمال التنفيذ، وبالمقابل الإجابات التي تنفي مشاركة  (%77327والتحكم و )لدى عمال الصيانة 
 ( بين عمال الصيانة و عمال التنفيذ.%51309) العمال عن طريق ممثليهم فقد بلغت

سهام الفاعلين  من أجل تحسين قدرة المشروع، وتحقيق أهداف المؤسسة، فهذا يقتضي مشاركة وا 
وحسب تخصصه، من أجل إفادة المؤسسة بالخبرات والمهارات، التي تجلب  داخل التنظيم كلا في مستواه

، فالمشاركة عند مقابلته مسؤول إدارة الموارد البشريةالأرباح الملموسة والمتوقعة، وهذا ما أكده لنا 
 حسبه تعني الاستماع إلى الآخر وعدم تهميشه، وفسح المجال أمامه للإبداع، وربما إرضائه معنويا. 
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ويؤكد أن المشاركة في اتخاذ قرارات  ،قول أن هذا الجدول يدعم الجدول السابقال ا على هذا، يمكنوبناء
نما يتم اللجوء إلى نهج المشاركة في بعض الأحيان فقط و من  ،التغيير لم تصل إلى مستوى عال، وا 

 المتحصل عليها من الممثلين. والتمثلات خلال تقنين الأفكار و المواقف
 (: يوضح فرص إشراك العمال عن طريق ممثليهم في المؤسسة )ب(:23)جدول رقم 

 الفئة السوسيومهنية
 عن طريق الممثلينالمشاركة 

عمال 
 الإدارة

 ك           

 
 ن   

عمال الصيانة و 
 التحكم

 ك                ن

 عمال التنفيذ
 ك         ن

4233 05 دائما
5% 

/              / 03     
3396% 

3537 03 غالبا
2% 

07      
35372% 

03    
3396% 

     07 /      / نادرا
35372% 

05   
9322% 

29.5 07 أحيانا
7% 

13       
64.29% 

50   
92326% 

      11 / / لا
7.14% 

13  
22.13% 

111 17 المجموع
% 

14         
111% 

53      
111% 

 
نسبة  علىيتضح لنا أن أ (،71رقم ) الجدولمن خلال المعطيات الإحصائية التي تظهر في 

تؤكد على أنه في بعض الأحيان يتم اللجوء إلى ، (%92326بلغت ) لدى عمال التنفيذ سجلت
وتقريبا نفس  ،جل معرفة أفكارهم حول إدخال أي تعديلات جديدة في المؤسسةأممثلي العمال من 

(، ومن جهتها الإدارة تؤكد أنها %95.72) الموقف لدى عمال الصيانة والتحكم، إذ بلغت النسبة
(، %42339) وذلك بنسبة ،هو نهجها و فلسفتها في اتخاذ القرارات تعتمد على المشاركة العمالية

أوضحوا لنا أن المؤسسة تمتلك فقد   ،مسؤولي الإدارةها مع ؤ التي تم إجرا المقابلاتحسب و 
ولا يمكن الاستغناء  ،يةئداأثروات بشرية هامة وشركاء أو فاعلين حقيقيين يمتلكون خبرة ومهارة 
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اللجوء والاستماع إليهم لمعرفة  همأقدميتهم تفرض علي ،كثر من هذاأعنهم في كل الأحوال، و 
 أفكارهم.

ن مبنية على هذا المبدأ؛ حيث يجري تقاسم فقاعدة العلاقات البينية بين المؤسسة والعاملي 
المعلومات والأفكار داخل الفضاء التنظيمي، وهنا تتطور المبررات الخاصة بالإيمان الجماعي 
العقلاني، فكل فرد لديه شعور خاص وطموح خاص، ومؤسسة مامي هي علبة الأفكار، فهناك 

لفاعلين لوضع مقترحاتهم دون حرج، طريقة واحدة لتحقيق السلوك الفعال والمنسجم، وهو تشجيع ا
الرغبة في البقاء يقتضي من المؤسسة التخلص من المثبطات الوظيفية التي تفتح الباب على 

 مصراعيه لمغادرة المؤسسة.    
 يوضح أهمية المشاركة في اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي في المؤسسة )أ(: (:24جدول رقم ) 

 الفئة السوسيومهنية
 المشاركةأهمية 

عمال 
 الإدارة

 ك           

 
 ن

عمال الصيانة و 
 التحكم

ك                    
 ن

 عمال التنفيذ
 ك         ن

تقوية الشعور بالانتماء 
 للمؤسسة

03 4322
% 

07     
35372% 

09   
2311% 

1437 09 اكتساب مهارات جديدة
6% 

/           / 35   
36355% 

زيادة القدرة على حل 
 المشكلات

03 4322
% 

/             / /         / 

11.7 07 زيادة حالات التجديد
6% 

  2       
14.17 

 02   
6327% 

خلق علاقات ايجابية داخل 
 المؤسسة

12 11.7
6% 

/            / 13    
4.16% 

23.4 15 تسهيل مهمة الإنتاج
1% 

11      
79.57% 

42   
59.33% 

111 17 المجموع
% 

14         
111% 

72      
111% 

 (وذلك لأن كل مبحوث قد أجاب عن أكثر من احتمال.31ملاحظة: إن عدد اجابات مجتمع البحث لا تساوي عددهم)
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عمال  لدى (%22342لنا أن أعلى نسبة سجلت بلغت)( يتضح 75من خلال معطيات الجدول رقم )
 ،التغيير التنظيمي بهدف تسهيل مهمة الإنتاجالصيانة و التحكم و التي تربط مشاركة العمال في اتخاذ 

والتي تؤكد أن الهدف من مشاركة  ،(%42311لدى عمال التنفيذ بنسبة ) (%42311خفض النسبة إلى)نوت
والتي تؤكد أن ثقافة  (%76353) العمال هو رفع الحصة الإنتاجية لا أكثر، أما لدى فئة الإدارة فقد بلغت

التالي فإن الغاية من وراء تجنيد العاملين وتعبئتهم هي تسهيل المهمة وب ،ثقافة إنتاجيةالمؤسسة هي 
مهنية أن المشاركة في اتخاذ القرارات تساعد على  -كما ترى هذه الفئة السوسيو ،الإنتاجية و تجويدها

 ( لدى العمال التنفيذيين.%36355( و)%14376اكتساب مهارات جديدة و هذا بنسبة )
ي التركيز على البيع والتسويق الإنتاجي، وكذلك تطوير القدرات التنافسية، تتمثل أهداف المؤسسة ف 

الأمر الذي يقتضي تجنيد الإمكانيات المادية والبشرية لإنجاح الوظيفة التي أنشئت من أجلها المؤسسة،  
دراك الفاعلين حول المشاركة كان من  ولكن المفارقة العجيبة التي وجدناها مفادها، أن تمثلات وا 

لمفروض أن يكون ثقافيا، وأن يرتبط بالتغيير والإبداع وخلق علاقات إيجابية، أي أن التوقع من ا
المشاركة هو زيادة اللحمة والانتماء والولاء والرضا الحس الجماعي، ولكن وجدنا أن الهدف من المشاركة 

نتاجي بالدرجة الأولى، وهو ما يجعلنا نقول أن هذه الصراحة تبي ن لنا بوضوح العقلية هو اقتصادي وا 
 السائدة في المؤسسة، والتي تعطي قيمة أكبر للعامل الإنتاجي أكثر من العوامل الأخرى.

وربما هذا الفهم والإدراك، سيشكل عقدا سيكولوجيا ضمنيا مفاده أن العمال مجرد أدوات ومنفذين، 
لتزامات، أي أنهم غير وبالتالي سيحاولون انطلاقا من هذا الفهم والشعور الهروب النفسي من الا

 مستعدين ذهنيا ونفسيا لأن يندمجوا في بنية المشروع الصناعي.      
 إن هذا الطرح يوضح لنا أن المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية مازالت تسير بعقلية اقتصادية

نتاجية محضة  .، و مازالت النظرة مادية تهيمن على الفضاءات الإنتاجيةوا 
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 (: يوضح أهمية المشاركة  في اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي في المؤسسة )ب(:25رقم:) جدول 

 الفئة السوسيومهنية
 أهمية المشاركة

عمال 
 الإدارة

 ك              

 
 ن  

عمال الصيانة و 
 التحكم

ك                    
 ن

 عمال التنفيذ
 ك         ن

تقوية الشعور بالانتماء 
 للمؤسسة

03 6306
% 

/             / /        / 

       01 /   / اكتساب مهارات جديدة
39399% 

34    
71302% 

زيادة القدرة على حل 
 المشكلات

/  / 03      
4344% 

/          / 

19.1 07 زيادة حالات التجديد
9% 

15       
27.77% 

37    
32359% 

خلق علاقات ايجابية داخل 
 المؤسسة

 /  / 11       
5.55% 

13  
4.61% 

72.7 19 تسهيل مهمة الإنتاج
2% 

19      
44.44% 

35    
53.94% 

111 11 المجموع
% 

19         
111% 

65      
111% 

 ( و ذلك لأن كل مبحوث قد أجاب عن أكثر من احتمال.91ملاحظة:إن عدد إجابات مجمع البحث لا تساوي عددهم )

والتي تؤكد  ،دارةلدى فئة الإ (%27327أن أعلى نسبة سجلت بلغت ) (74رقم ) توضح معطيات الجدول
ثم تأتي  ،أن أهمية المشاركة في اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي تساعد على تسهيل مهمة الإنتاج

لدى عمال الصيانة والتحكم حيث  (%55355تدعم نفس الموقف و )ل( لدى عمال التنفيذ %41325نسبة)
 ،ركة ليست من أجل كسب هوية و تقوية روح الانتماء واكتساب مهارات جديدةيؤكدون على أن المشا

نما من أجل تسهيل مهمة الإنتاج.  وا 
صحيح أن ثقافة المدير أو الإداري تختلف عن ثقافة التقني أو المهندس، وتختلف أيضا عن ثقافة عامل 

مختلفة جذريا، ولكن في هذه الدراسة  التنفيذ، ذلك أن المرجعية الثقافية لكل عامل من المستويات الثلاثة
مهنية موحد ويرتكز على فهم أبعاد العملية  -وجدنا أن خطاب المؤسسة الشائع لدى الفئات السوسيو

الإنتاجية، وهو حسب الفئات الثلاثة ميزان النمو والتقدم، والنجاح التنظيمي. لقد استطاعت المؤسسة 
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ين خصائصها وثقافتها، وأن يمتثل جميع العمال والموظفين الصناعية الخاصة أن تغرس في ذهنية العامل
النداء الإنتاجي، وهذا المفهوم يشكل المعيار المحدد والمتعارف عليه، فثقافة المؤسسة احتوت وكيّفت 

نها أأو  ا،ثقافيً  افالمؤسسة فعلا تمارس عنفً  "،مقاربة إدغار شينثقافة العامل، وهو ما أكدت عليه "
 هي فضاء يتعلم من خلاله العامل ثقافة الإنتاج الصناعية الخاصة والمؤسسة الثقافي،سة للتعلم ر مد

    .والعمل الجاد
 حسب ثقافة الدورأو  ،ثقافة  المهمةومن جهة أخرى يمكن القول أن الثقافة السائدة في المؤسسة هي 

ؤسسة هي ذهنية إنتاجية، التي تهتم بالإنتاج فقط و كسب الأرباح، فذهنية المو  تقسيمات "إدغار شين"،
و ما يلفت انتباه  الباحث هو أن الثقافة التشاركية تبدأ من روح التعاون والعلاقات الإنسانية، ولكن في 

عمال أدلى به أحد العمال من فئة وهو ما  منخفضة،مؤسسة صرموك الثقافة الاجتماعية غائبة أو 
عندما قال أن العامل يشعر بالاغتراب، نتيجة الصرامة الإنتاجية  مقابلته،أثناء  التحكم والتنفيذ

فالمحيط الداخلي  ، l’esprit d’équipéالمفروضة، وبالمقابل غياب أو عدم وجود روح فريق عمل 
 من روح الفريق في المؤسسة.يخلو   والتنظيمي
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 العامل التعبير عن أرائه في مجتمع الدراسة:(: يوضح المناسبات التي يستطيع فيها 26جدول رقم )
الفئة 
 السوسيومهنية
المناسبات 

التي يستطيع 
فيها العامل 

 التغيير

 م )أ(
 
    عمال   
 الإدارة
 

 ك     ن

 
 

عمال 
الصيانة و 

 التحكم
 ك    ن

 
 

 عمال التنفيذ
 

 ك   ن

 م)ب(   
 

عمال 
 الإدارة
 

 ك   ن

 
 

عمال 
الصيانة و 

 التحكم
 نك     

 
 

عمال 
 التنفيذ
 

 ك    ن
كلما 

سمحت ظروف 
 العمل

04   
40 

 /      /  /       / 05 
42335 

30   
23357 

39365
30 

كلما 
سمح رئيسه 

 ذلك

07   
70 

05  
72342 

30   
34343  

03 
35372 

07 
35372   

35 
71327 

كلما 
سمحت له 

 الفرصة

03  30 09 
57324 

70    
10310 

07 
72342 

 07 
35372 

30 
39365 

كلما 
غابت عنه 

 الرقابة

07   
70 

05 
72342 

59    
96396 

/         / /          / 74  
57312 

   30 المجموع
300 

35   
300 

99    300 02  
300 

35   300 46  
300 

 
ون التعبير يعمن العمال التنفيذيين يستط (%96396إحصائيا أن نسبة ) (79رقم ) تبين بيانات الجدول

الصرامة التي تنتهجها المؤسسة الصناعية هو دليل قاطع على و  ،آرائهم كلما غابت عنهم الرقابةعن 
والتي تؤكد على أن العامل  ،لدى عمال الصيانة والتحكم (%57324أما ثاني نسبة فقد بلغت ) الخاصة،

ل يعبر عن آرائه يستطيع التعبير عن آرائه كلما سمحت له الفرصة، في حين يؤكد عمال الإدارة أن العام
 . %40 كلما سمحت له ظروف العمل و ذلك بنسبة ،وموقفه

مهنية، أو أنها  -نفهم من خلال هذه الإجابات الإحصائية أن الحرية مسألة نسبية لدى الفئات السوسيو
لمقاربة تمارس في إطار ضيق ومحدود لا يتعدى الواجبات الوظيفية، وحسب التحليل الاستراتجي "

فإن أفراد التنظيم هم فاعلون في المؤسسة، وكل فرد يملك هامشا من الحرية يمارس فيها دوره  "كروزيه
 الوظيفي، ويزيد هامش الحرية كلما زادت المعلومات والمعرفة.
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والتي تؤكد أن  ،( لدى عمال الصيانة و التحكم%23357أما المؤسسة )ب( فأعلى نسبة سجلت بلغت )
 ،( لدى فئة الإدارة%42353العامل يستطيع أن يعبر عن رأيه كلما سمحت له ظروف العمل و نسبة )

والتي تؤكد على أن العامل يعبر عن رأيه  ،عمال التنفيذيينال( لدى %57312أما النسبة التالية فقد بلغت )
 كلما غابت عنه الرقابة .

وبالتالي تقلل فرص  في التنظيم، المؤسسة )أ( تعتمد على الصرامةخرج بها هي أن نإن الملاحظة التي 
التعبير عن الأفكار و المشاعر، فالعامل مهما كان مستواه المهني يعبر عن رأيه كلما غابت الرقابة أو 

وكلما سمحت ظروف  ا،ية مفتوحً حر )ب( نجد مجال ال في حين المؤسسة ،متى سمحت له الفرصة أحيانا
المؤسسة كلما غابت الرقابة ، فالمؤسسة )أ( رقابية و  وهذاعن الرأي، عكس المؤسسة )أ(  العمل بالتعبير

، بمعنى آخر، أن المؤسسة )أ( تمتلك ثقافة إنتاجية، وبالتالي يقل النظام الاجتماعي، أما مرنة )ب(
 .المؤسسة )ب( فهي اجتماعية، وتهتم أيضا بالثقافة الإنتاجية 

 ور بالحرية و الاستقلالية في أداء المهام في مجتمع الدراسة:(: يوضح الشع27جدول رقم:) 

الفئة 
 السوسيومهنية
الشعور 

بالحرية و 
 الاستقلالية

 م )أ(
 

عمال 
 الإدارة
 

 ك     ن

 
 

عمال 
الصيانة و 

 التحكم
 ك    ن

 
 

 عمال التنفيذ
 

 ن       ك  

 م)ب(
 

عمال 
 الإدارة
 

 ك   ن

 
 

عمال 
الصيانة و 

 التحكم
 نك     

 
 

عمال 
 التنفيذ
 

 ك    ن
   04 دائما

40 
/      / 1       301  05 

42335 
/        / /        / 

   03 غالبا
30 

/      / 33    
39399 

03 
2335 

/        / 02  
31344 

 09 70  07 نادرا
57374  

10    
54354 

/       / 07    
35372 

03   
3396 

   07 أحيانا
70 

02 40 70     
10310  

07  
72342 

3023357 14  
46317 

  03 /      / لا
2335 

01       
5345 

/       / 735372 34  
74357 

    30 المجموع
300 

35    
300 

99      
300 

02  
300 

35    
300 

46   
300 
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عمال ( لدى فئة %40أن أعلى نسبة سجلت في المؤسسة )أ( بلغت ) (72رقم ) يبدو من خلال الجدول
مقاربة وهو ما يتفق مع " ،قلالية في أداء مهامهمو التي تؤكد على تمتعهم بالحرية والاست ،الإدارة
الحفاظ  تسعى دائما إلى والقرار، مصادر المعرفةل هاوامتلاك ،فهذه الفئة بحكم موقعها الوظيفي"، كروزيه

على مكانتها من خلال معرفة ما يدور في أرجاء المؤسسة، وهو ما يسهم في زيادة المناورة، فالفاعل 
 يسعى دائما للبحث عن موقع تفاوضي انطلاقا من هامش الحرية كروزيهالتنظيمي على حد تعبير 

منابع السلطة ومواجهة  الممنوح، ذلك أنه كلما استطاع  الفرد امتلاك المعرفة، كلما استطاع التحكم في
 الفاعلين والنسق.

و ذلك بنسبة  ،يؤكد عمال الصيانة أنهم يشعرون بالحرية و الاستقلالية في بعض الأحيان فقط حين في
وتتبع  اللصيقة، وربما يمكن تفسير ذلك بارتباطهم بالآلة الإنتاجية التي تفرض عليهم المراقبة ،(40%)

وهي  ،( لدى عمال التنفيذ%54354تقلل من الشعور بالحرية فقد بلغت ) ما الإجابات التيأدورة الإنتاج، 
 ، وربما ستخلق صعوبات ومشاكل نتيجة فقدان هامش الحرية.نسبة مرتفعة

( التي تؤكد على وجود حرية نسبية أو في %23357) أما المؤسسة )ب( فأعلى نسبة سجلت بلغت 
( لدى فئة العمال التنفيذيين، في حين موقف فئة (%46311حيان لدى فئة الصيانة و التحكم و )بعض الأ

حيث يؤكدون على الحرية والاستقلالية الدائمة  ؛دارة مختلف جدا عن الفئات السوسيومهنية الأخرىالإ
 (.%42335بنسبة )
خرج بها أن هذه المؤسسة الصناعية الخاصة تهدف من الناحية الاقتصادية نإن النتيجة التي         

دها، و ما دام صاحب المؤسسة أو الشركاء في المؤسسة يبذلون جو لربح و هو الغاية من و إلى ضمان ا
 ،، فهذا يستلزم المتابعة والرقابة وفق إستراتيجية محددة تسمح بتفادي الأخطاءة للإنجازأموالا طائل
لانضباط و والتماثل للنسق الإنتاجي، والفائدة المادية المتحصل عليها من ا التنظيمية، والانحرافات

 تقليص مساحة الحرية هي وضوح الأهداف و المهام.
بغض النظر عن أثار هذا الإدراك والتمثل من طرف الفاعلين، يمكن القول أن المؤسسة الخاصة تمتلك 
يديولوجية  أسلوبا غير مرن لجعل العمال يفكرون بنفس الطريقة وبنفس اللغة، وبنفس التوجه العام، وا 

ت بالمقابل إلى عبادة الصرامة وتقليص مساحة الحرية، والتي تؤدي في غالب الأعمال المقترحة أد
بالنسبة للذين لا  مجتمع الحرمانالأحيان إلى الشعور بالنقص والاغتراب، وبالتالي فإن المؤسسة تشكل 

 يتمتعون بالحرية التامة والكاملة.   
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 تقديم أفكار عمل جديدة في مجتمع البحث.يوضح تشجيع الإدارة للعاملين على   (: 29جدول رقم ) 
الفئة 

 السوسيومهنية
تشجيع 

 الإدارة للعاملين

 م )أ(
 

عمال 
 الإدارة
 

 ك     ن

 
 

عمال 
الصيانة و 

 التحكم
 ك    ن

 
 

 عمال التنفيذ
 

 ن       ك 

 م)ب(
 

عمال 
 الإدارة
 

 ك   ن

 
 

عمال 
الصيانة و 

 التحكم
 ك     ن

 
 

عمال 
 التنفيذ
 

 نك    
   04 دائما

40 
/      /  // 05 

42335 
03   

2335 
/        / 

    30 /     / 70  07 غالبا
34334 

07   
72342 

05   
72342 

04  
2352 

 05 30  03 نادرا
72324 

70    
10310 

/      / /     / 05  
9322 

   03 أحيانا
30 

09 
57324 

11     40 03  
35372 

02  
42335 

50  
92326 

   03 لا
30 

03  
72342 

01       
5345 

/       / 03   
2335 

30  
39365 

   30 المجموع
300 

35    
300 

99      
300 

02  
300 

35    
300 

46   
300 

 
 (%40حيث أجاب ) ،يظهر لنا أن الإبداع جزء من ثقافة المؤسسة (72رقم ) من خلال معطيات الجدول

تتمثل في  لدى عمال التنفيذ  ، في حين نجد الإجابةالعاملين من فئة الإدارة أن المؤسسة تقوم بتشجيع
لدى عمال  (%57324بلغت النسبة )قد و  ،أنه في بعض الأحيان يتم تشجيع الأفكار الإبداعية للعاملين

 .الصيانة و التحكم و التي تؤكد أن المؤسسة تلجأ أحيانا إلى تشجيع ثقافة الإبداع 
إبداعها يكمن في شكل اقتراحات وأفكار جديدة، وتقديم حلول في من جهتها، تؤكد فئة الإدارة أن 

الاجتماعات والتي تجد أذان صاغية، أما عمال الصيانة، فيكمن إبداعها في حدود معينة كالتصليحات، 
والقيام بأعمال الصيانة، والتصرف في الحالات الطارئة، أما إبداع عمال التنفيذ، فيكمن في طرح تشكلية 

 .   جديدة للعمل
والتي تؤكد أن  ،لدى عمال التنفيذ (%92326أما المؤسسة )ب( فأعلى نسبة سجلت بلغت ) 

من أجل تحقيق الكفاءة  المؤسسة في بعض الأحيان تقوم بتشجيع العاملين على طرح أفكار جديدة
نفس الطرح، أما فئة الإدارة  تبنىلدى عمال الصيانة والتحكم فت (%42335ثم تأتي نسبة ) الإنتاجية،
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و المصدر  ،والموارد البشرية هم عماد المؤسسة ،العمالخبرات  المؤسسة يثقون في  افتؤكد أن مسؤولو 
وتعمل على توفير بيئة  ،حجم المسؤولية اجيدً  فهم وتدركالأساسي في خلق القيمة المضافة، و المؤسسة ت

 لتغيير التنظيمي الضروري لتفجير قدراتها الإبداعية.وتقبل ا ،تحفز على الإبداع والابتكارو العمل 
 (: يوضح قيام المؤسسة بتشجيع العاملين لإنتاج التغيير التنظيمي في مجتمع البحث:23جدول رقم  ) 

الفئة 
 السوسيومهنية
تشجيع 

العاملين لإنجاح 
 التغيير التنظيمي

 م )أ(
 

عمال 
 الإدارة
 

 ك     ن

 
 

عمال 
الصيانة و 

 التحكم
 ن   ك 

 
 

 عمال التنفيذ
 

 ن       ك  

 م)ب(
 

عمال 
 الإدارة
 

 ك   ن

 
 

عمال 
الصيانة و 

 التحكم
 ك     ن

 
 

عمال 
 التنفيذ
 

 ك    ن
   05 دائما

50 
/      / 07       

1301 
01   
57324 

05   
72342 

34 
74357 

    07 غالبا
70 

/     / 07    
1301 

/      / /        / 30  
39365 

     02 /       / نادرا
40 

33    
39399 

  /      / 07    
35372 

/      / 

   01 أحيانا
10 

02      
40 

15    
43343  

01  
57324 

09     
57324 

10  
40325 

    03 لا
30 

/        / 32      
74324 

03  
35372 

 07   
35372 

05    
9322 

    30 المجموع
300 

35    
300 

99      
%100 

02    
300 

35    
300 

46   
300 

 
يظهر لنا أن المؤسسة تلجأ أحيانا لتشجيع العاملين لإنجاح التغيير ( 76من خلال معطيات الجدول رقم )

ويدعم هذا  ،أن المؤسسة تشجع العاملين (%40حيث أجاب عمال الصيانة و التحكم بنسبة ) ؛التنظيمي
تقوم بتشجيع  حالات نادرة جداوأن المؤسسة في  (%40الموقف عمال التنفيذ الذين يؤكدون ذلك بنسبة )

أن المؤسسة من خلال طاقمها الإداري  تفقد أكد ةأما فئة الإدار  العاملين على إنجاح التغيير التنظيمي،
في  اتجية للمؤسسة، وزيادة حصتها الاستر  تعمل على تشجيع التغيير التنظيمي بهدف تحقيق الأهداف

أما النسبة التي تنفي وجود سياسة تشجيعية تقوم بها أو على الأقل تعزيز مكانتها التجارية، السوق، 
 ( لدى عمال التنفيذ.%74324المؤسسة فقد بلغت )
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وحسب الإجابات الإحصائية، يمكن القول أن المؤسسة )أ( لديها ثقافة راسخة ومعهودة نسبيا في 
شجيع العاملين كلما تطلب الأمر ذلك، كما أنها تحفز كثيرا الفاعلين بمسائل التغيير، وقد لمسنا هذا من ت

خلال احتكاكنا بميدان البحث، فذهنية وثقافة المؤسسة تركز على الربح والإنتاج والتسويق، وربما هو 
 ح التغيير.الأمر الذي  يحتم عليها الاهتمام بتقديم تحفيزات مادية ومعنوية لإنجا

( لدى عمال التنفيذ الذين يرون أن المؤسسة %40325أما المؤسسة )ب( فأعلى نسبة سجلت بلغت )
 ؛لدى الإداريين (%57324ثم تأتي نسبة ) ،تلجأ إلى تشجيع العاملين أحيانا لإنجاح التغيير التنظيمي

من أجل إنجاح التغيير حيث يرون أن ثقافة تشجيع العاملين هي ثقافة راسخة و دائمة في المؤسسة 
الصيانة و التحكم الذين يؤكدون أن المؤسسة في بعض  عمال ونفس النسبة نجدها لدى ،التنظيمي

 إلى نظام التحفيز و التشجيع. ؤالأحيان تلج
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 (: يوضح سلوك المخاطرة لدى العمال في المؤسسة )أ(:31جدول رقم )

 الفئات السوسيومهنية
 المخاطرةسلوك 

عمال 
 الإدارة

 ك           

 
 ن

عمال الصيانة و 
 التحكم

ك                    
 ن

 عمال التنفيذ
 ك         ن

يتقبلون انتقادات الآخرين 
 دون غضب

07 70% /              / 10   
54354% 

يفضلون القيام بالأعمال 
 الصعبة و المعقدة

03 30% 03             
2335 

      /  / 

يستقدون من الملاحظات و 
 الانتقادات

05 50% 04           
14323 

34   
77327% 

لديهم الاستعداد لتحمل 
 النتائج

07 21% 15      35.71 73   
13323% 

يتقبلون الفشل باعتباره 
 مصدرا للتعلم

11 11% 11           
7.14 

  /       / 

          12 / / لا يفضلون المخاطرة
14.29 

/ / 

111 11 المجموع
% 

14             
111 

66      
111% 

 
يتضح لنا أن العمال في المؤسسة )أ( يتقبلون  (10رقم ) من خلال القراءة الإحصائية للجدول

وذلك من أجل التعلم و  ،لدى عمال التنفيذ (%54354وذلك بنسب ) ،انتقادات الآخرين دون غضب
 واصرح وعمال الصيانة والتحكم، عمال التنفيذالتي أجريناها مع  المقابلةحسب و كسب مهارات عملية، 

بل هم الضوء الذي ينير الطريق للعمال الأقل  ،المرجع في المؤسسةهو  العامل الأكبر سنا منهم أن لنا 
خصوصا للعاملين الجدد الذين لم يندمجوا في المؤسسة كلية، ومازالوا يحتاجون إلى وقت خبرة و تجربة،

دون ي( من إجابات العمال الإداريين يؤكدون أن العمال يستف%50) كما نجد نسبة افة المصنع،لتعلم ثق
ثم تأتي نسبة  ،من الملاحظات و الانتقادات خاصة من طرف سلك الرقابة الذي يبين كل صغيرة و كبيرة

لتحمل  دداعتؤكد أن العمال على اختلافهم لديهم الاستلمن إجابات عمال الصيانة والتحكم  (14323%)
النتائج، وهذا يعني أن العمال على دراية وعلم بالشؤون الداخلية التي تضبط عملهم، فهم واعون 
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مر الذي يلفت انتباه الباحث هو أنه بالرغم من وجود الأإن  .ومستعدون لتحمل المسؤولية و النتائج
م في المؤسسة، مما يعني أن مؤشرات دالة على وجود سلوكات المبادرة إلا أن سلوك المخاطرة يكاد ينعد

 ،ثقافة الإبداع والابتكار فالمخاطرة مؤشر قوي على ،مستوى الإبداع لن يصل إلى المستوى المطلوب
على  إيجابًا تؤثركما أن ثقافة الإبداع وهي سلوك أساسي لتطوير قدرة أي مؤسسة على الابتكار، 

ذهنية تتميز  التنظيمي، فهذا السلوك يسمح بخلقمناخ ال علىو  ،الطريقة التي تعمل المؤسسة من خلالها
ذهنية كما تسمح المخاطرة بخلق ديناميكية، فعالة و  قدرات تنظيمية نسج  وحسن الإبداع و ،بروح المبادرة

 منفتحة على أفكار جديدة تعزز بيئة العمل الداخلية.
 (: يوضح سلوك المخاطرة لدى العمال في المؤسسة )ب(:31جدول رقم ) 

 ت السوسيومهنيةالفئا
 سلوك المخاطرة

عمال 
 الإدارة

 ك           

 
 ن

عمال الصيانة و 
 التحكم

ك                    
 ن

 عمال التنفيذ
 ك         ن

يتقبلون انتقادات الآخرين 
 دون غضب

03  3537
2% 

02         
42335 

10   
40325% 

يفضلون القيام بالأعمال 
 الصعبة 

/ / 03           
2335 

07  31312 
% 

يستقدون من الملاحظات و 
 الانتقادات

04 2335
7% 

03           
2335 

30   
39365% 

لديهم الاستعداد لتحمل 
 النتائج

/ / /      / 07   
1312% 

يتقبلون الفشل باعتباره 
 مصدرا للتعلم

/ /   /         / 13     
5.19% 

14.2 11 لا يفضلون المخاطرة
9% 

14          
29.57       

12   
 21.33% 

111 17 المجموع
% 

14        
111% 

53      
111% 

 
لدى عمال الإدارة تؤكد  (%23357يتضح لنا أن أعلى نسبة سجلت بلغت ) (13رقم ) من خلال الجدول

من إجابات عمال  (%42335ثم تأتي نسبة ) ،على أن العمال يستفيدون من الملاحظات والانتقادات
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تؤكد أن العمال يتقبلون انتقادات الآخرين دون غضب، فالبيئة الداخلية للمؤسسة لالصيانة و التحكم 
بعد مع ثقافة المؤسسة و  اإلى عمال جدد لم يندمجو  قديم  من عامل والمهارة تعتمد على نقل الخبرة

 أهدافها.
وجود نفس السلوك، فالمؤسسة مدرسة تنقل  لدى فئة عمال التنفيذ لتؤكد (%40325) كما تأتي نسبة

، في حين وعلى جودة تلزم ضرورة التعلم التنظيميثقافة العمل من فرد لآخر، و لهذا فروح الفريق المو 
حيث أكد ذلك عمال الصيانة بنسبة  ،خلاف المؤسسة )أ( نجد في هذه المؤسسة سلوك المخاطرة

فإن مناخ المؤسسة التنظيمي مرن و يشكل  يكنلدى عمال التنفيذ، ومهما  (%70311و) (72342%)
المؤسسة دائما  أن فقد أكدوا لنا ،المسؤولينالتي أجريناها مع  المقابلاتمجالا خصبا للأفكار وحسب 

والاهتمام بالرأسمال البشري خاصة فيما يتعلق بطاقاتها الإبداعية،  ،تعمل على تهيئة العمل الجماعي
وكونهم يمثلون مصدرا مهما للأفكار الإبداعية و عناصر فاعلة قادرة على المشاركة الإيجابية، الأمر 

 الذي يؤكد ضرورة استثمار قدراتهم.
المؤسسة )ب( يتمثل في كما نستنتج ملاحظة هامة، وهي أن نمط التكيّف المتبع في المؤسسة) أ( و 
 النقد اللاذع،  وتقديم الملاحظات لضمان السير الحسن للمؤسسة وفريق العمل. 
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 يوضح خصائص فريق العمل في مجتمع البحث: (:32جدول رقم ) 
 الفئة السوسيومهنية

 
 م)أ(
 

   م)ب(  

خصائص فريق 
 العمل

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

 عمال
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

   ك  
 ن  

 ن    ك   ن   ك  ن  ك   ن    ك  ن    ك 

يسوده تنسيق و 
 انسجام فعال

  /    
/ 

/      / 07   
1301 

07  
72342 

03  
2335 

70   
11326 

متماسك و متعاون 
لإنجاح أهداف 

 المؤسسة

     /
/ 

03  
2335 

07 1301  03 
35372 

30 
23357 

70   
11326 

متكيف حسب 
 التغييرات التنظيمية

04   
40 

04 
14323 

40 
24324 

05 
42335 

 /     / 4    2352 

يسوده صراع و 
 خلاف مستمر

01  
10 

05 
72332 

30 
34334 

  /    / 03 
2335 

 04 2352  

    /   يتقاسم المعلومات
/ 

03 2335    /    /  /     /  /      / 01  4302 

لا توجد روح 
 الفريق

07  
70 

01 
73357 

07  
1301 

 /     / 07 
35372 

09  
30339 

 30 المجموع
300 

35  300 99 300 02 300 35 
300 

46 300 

 
حاسم عامل إن تشكيل هذا الجدول نابع من قناعاتنا بأن فريق العمل جزء لا يتجزأ من ثقافة المؤسسة، و 

رقم  ومن خلال قراءة الجدولفثقافة الفريق هي المعيار لتشكل ثقافة مهنية،  المؤسسة،في تغيير ثقافة 
إحصائيا اتضح لنا أن فريق العمل في المؤسسة )أ( متكيف حسب التغييرات التنظيمية و ذلك  (17)

عالية مقارنة مع  وهي نسب ،( لدى فئة عمال الإدارة%40لدى فئة عمال التنفيذ و ) (%24324) بنسبة
ثم  ،تدعم نفس الموقفللدى فئة عمال الصيانة و التحكم  (%14323، ثم تأتي نسبة )النسب المتبقية
أما فئة الإدارة  .( التي تؤكد على  أن فريق العمل يسوده صراع و خلاف مستمر%72342تأتي نسبة )

 في حين يؤكد، (%10) فتؤكد على وجود خلاف و صراع مستمر داخل فرق العمل و ذلك بنسبة
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 ،من إجابات عمال الصيانة والتحكم وعمال الإدارة على أنه لا توجد روح الفريق (%70و ) (73357%)
وهذا يدل على وجود ثقافة فردية التي تقوم على القيم و التوجه الفردي، فالفرد يتصرف وكأنه يعرف على 

 يفضلون تجنب التعاون و الانسجام.)أ(  أساس كيان مؤلف من شخص منفرد، فالأفراد في المؤسسة
وتؤكد على  ،لدى فئة عمال الصيانة و التحكم (%23357) أما المؤسسة )ب( فأعلى نسبة سجلت بلغت

( لدى فئة عمال %42335ثم تأتي نسبة ) ،أن فريق العمل متماسك و متعاون لإنجاح أهداف المؤسسة
( %11326ت التنظيمية، لتنخفض النسبة إلى )الإدارة لتؤكد على أن فريق العمل متكيف حسب التغييرا

وما يلفت انتباه الباحث  ،لدى فئة عمال التنفيذ، حيث يؤكد العمال أن فريق العمل يسوده تنسيق وانسجام
أن ثقافة الفريق في المؤسسة )ب( راسخة و متجذرة في ثقافة المؤسسة مقارنة مع روح الفريق في 

 ين.يميظالتنعة المناخ التنظيمي و القيادة و الأفراد أو الفاعلين المؤسسة )أ( و قد يرجع ذلك إلى طبي
يمكن القول عموما أن فريق العمل في المؤسسة )أ( يكتنفه الكثير من الغموض، وهذا بحسب آراء 
المبحوثين، الذين يؤكدون على ضعف بنية العلاقات التواصلية بين الفردنيات، وبين المجموعات المهنية، 

ع النفسي وهو ما يسمح بعدم تشكيل سلطة موازية للتنظيم الرسمي، فضلا عن عدم تحقيق الإشبا
والاجتماعي للفاعل التنظيمي، عكس المؤسسة )ب( التي نجدها نسبيا مختلفة من حيث خصائص 

وليام الفريق، هذا الأخير متماسك ومتعاون ضمنيا لإنجاح أهداف المؤسسة، وهو ما أكدت عليه مقاربة 
 .أوشي

للتعاون  فضاءً  قلا وللتنظيم، الذي يعتبره ح مقاربة كروزيهوفق  خصائص الفريقكما يمكن تحليل 
، مع العلم أن الأهداف قد تكون متوافقة ومنسجمة، أو تكون متناقضة. إن والتبعية المتبادلة بين الفاعلين

بمجموع الأفعال الجماعية، معنى ذلك أن اللعبة  كروزيههذه اللعبة التعاونية تشكل ما يعرف عند 
   ة.التعاونية مبنية على اللحمة والانسجام داخل المجموع
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 (: يوضح موقف أفراد العينة من العمل الجماعي و العمل الفردي في مجتمع الدراسة.33جدول رقم )
 الفئة السوسيومهنية

 
 م)أ(
 

   م)ب(  

العمل الجماعي و 
 الفردي

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

ك    
 ن  

 ن     ك  ك   ن ك   ن ك    ن ك    ن

   09 دائما
90 

/  / 04  
2342 

09  
23324 

// 70   
11326 

   01 غالبا
10 

07  
35372 

01  
5345 

03 
35372 

/   / 06  
34374 

  03 نادرا
30 

05  
72342 

05  
9309 

/    / 02423
35 

04 2352 

  55 40   02 /   / أحيانا
99399 

/   / 05723
42 

70  
11326 

/     لا
/ 

03 2335 30   
34334 

/    / 07353
72 

04  2352 

 30 المجموع
300 

35  300 99 300 02 300 35 
300 

46   300 

 
 العمال على التعاون إلا إذا تمكنت من معالجة الحالات السلبيةوتحفز  المؤسسات لا تستطيع أن تشجع 

بعد تحديدها وتشخيصها يتم صياغة ف التي تقف وراء مستوى التعاون الجماعي المنخفض، والصعبة
ومن ثم بلورة النجاح التنظيمي في الهيكلة الاجتماعية  ،المشترك البدائل اللازمة لرفع حالة التعاون

 للمؤسسة.
 (%99399) لغتب في المؤسسة )أ( يتضح لنا أن أعلى نسبة سجلت (11رقم ) و من خلال قراءة الجدول

حيان من العمل الفردي عند إجراء أي والتي تؤكد أن العمل الجماعي يحقق نتائج أفضل في بعض الأ
دارة التي تؤكد على أن ثقافة ( لدى عمال الإ%90ثم تأتي نسبة ) ،تغيير تنظيمي داخل المؤسسة

 فردي.المؤسسة دائما تقوم على العمل الجماعي الذي يفوق من حيث الجدوى العمل ال
أما الإجابات التي تؤكد على أفضلية العمل الجماعي على حساب العمل الفردي في المؤسسة )ب( 

لدى فئة عمال  (%42335ثم تأتي نسبة ) ،لدى فئة عمال الإدارة (%24323) فقد بلغت أعلى نسبة
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ان يكون لدى فئة عمال التنفيذ التي تؤكد أنه في بعض الأحي (%11326ونسبة ) ،الصيانة و التحكم
 العمل الجماعي أفضل من العمل الفردي.

نستنتج من خلال هذه الإجابات، ومن خلال احتكاكنا بالميدان والمقابلات التي أجريناها  أن ثقافة 
العامل في المؤسسة )أ( ذات توجه فردي، ودليل ذلك أن روح الفريق لم تتشكل بالمعنى الحقيقي، والعامل 

ردي مقارنة مع العمل الجماعي، أما المؤسسة )ب( فهناك توجه نحو العمل له توجه نسبي نحو العمل الف
 الجماعي أكثر منه من العمل الفردي، وهو ما يبين رسوخ روح الفريق في ذهنية العاملين. 

 (: يبين تحفيز المؤسسة العاملين لقبول التغيير التنظيمي في مجتمع الدراسة:34جدول رقم ) 

 الفئة السوسيومهنية
 

 م)أ(
 

   م)ب(  

تحفيز المؤسسة 
 للعاملين

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

   ك  
 ن  

 ن     ك  ن   ك  ن    ك  ك    ن ن   ك  

   05 دائما
50 

 /    / /       / /       / /        / /       / 

   03 غالبا
30 

/      / 01  
5345 

01  
57324 

/   / 06   
34374 

 07 نادرا
70 

01  
73357 

70  
10310 

/    / 05723
42 

34  
74357 

  01 أحيانا
10 

09  
57324 

76  
51361 

01   
57324 

30233
57 

70   
11326 

/     لا
/ 

04  
14323 

35  
73373 

03  
35372 

/     / 34  
74357 

 30 المجموع
300 

35  300 99  300 02   
300 

35 
300 

  46 300 

 
إذ  ؛التحفيز كنظام معمول به، وكممارسة تنظيمية شائعة مهم جدًا في جودة الحياة داخل المؤسسة

يرفع من سقف الطموحات والتوقعات، ويزيد من حالات التجديد والتطوير على المستوى الفردي 
للفئات المستخدمة، الاشتغال في أحسن الظروف هو  والجماعي، كما يسهم في تقديم الدعم المعنوي

 مطلب يمكن تعويضه بنظام الحوافز بنوعيه المادي والمعنوي.
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 لعاملين لقبول التغيير التنظيميأن المؤسسة تلجأ إلى تحفيز ا (15رقم ) نلاحظ من خلال الجدولو 
الصيانة والتحكم، فالمناخ لدى فئة عمال  (%57324لدى فئة عمال التنفيذ و ) (%51361) ذلك بنسبةو 

أن نهج  (%50) ها تؤكد فئة الإدارة بنسبةجهت ومن العام للمنظمة يشجع ويحفز على القيام بالتغيير،
نجاح التغيير التنظيمي، المؤسسة يقوم على تحفيز العاملين لقبول و  ( %14323في حين تؤكد نسبة )ا 

 عاملين.على عدم وجود سياسة تحفيز تنتهجها المؤسسة لتعبئة ال
ذا انتقلنا إلى المؤسسة )ب( نجد أن أعلى نسبة سجلت بلغت   ( لدى فئة عمال الصيانة و %23357) وا 

 ،حيانوهي إجابات تؤكد على وجود الحوافز في بعض الأ ،لدى فئة عمال الإدارة (%71324و ) ،التحكم
أن الإجابات التي تنفي وجود الهدف منها خلق القابلية والاندماج و تطوير ثقافة التغيير، في حين نجد 

وهي نسبة ضئيلة مقارنة مع الإجابات التي تؤكد  ،( لدى فئة عمال التنفيذ%74357الحوافز قد بلغت )
 على لجوء المؤسسة إلى تحفيز العاملين.
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 (: يوضح دور الإدارة داخل المؤسسة في مجال العمل حسب مجتمع البحث:35جدول رقم:) 
 الفئة السوسيومهنية

 
 م)أ(
 

   م)ب(  

عمال  دور إدارة المؤسسة
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

 عمال التنفيذ

     ك  
 ن  

 ن     ك   ن     ك  ن    ك   ن     ك  ن     ك 

تفويض الصلاحيات 
 إلى العمال

     /
/ 

 /     / 07  
1301 

/      / /       / 03   
3396 

تشجيع جودة 
 المنتجات

07  
70 

01  
73357 

347732
7 

05  
42335 

30 
23357 

74  
57312 

تقديم مكافآت 
لأصحاب الأفكار 

 المبدعة

 /    
/ 

 /      / 071301 07  
72342 

 /    /  03  
3396 

حل المشكلات 
 بسهولة

04  
40 

/      / 033343  /    / /      / 07   
1312 

تطبيق القوانين 
 الداخلية حرفيا

01  
10 

09  
57324  

1140 03  
35372 

05  
72342 

74   
57312 

تحفيزالسلوكات 
 الإبداعية

  /    
/ 

04  
14323 

313639
6 

 /     /  /     / 04   
2352 

 30 المجموع
300 

35  300 99 300 02 300 35 
300 

46   300 

مهنية تؤكد على أن دور الإدارة داخل  -أن الفئات السوسيو (14رقم ) خلال الجدول يظهر لنا من
ا وذلك حيث ينحصر دورها في تطبيق القوانين الداخلية حرفيً  ؛المؤسسة يهيمن عليه الجانب القانوني

لدى فئة عمال الصيانة والتحكم، فثقافة المؤسسة حسب  (%57324و) ،لدى عمال التنفيذ (%40) بنسبة
أن دور  على  ( لدى فئة الإدارة التي تؤكد%40) هؤلاء هي ثقافة بيروقراطية صارمة، ثم تأتي نسبة

 ، كما تأتي نسبوتسهيلها من أجل إرضاء العاملينالإدارة يكمن في حل المشكلات التنظيمية 
يع وتشج ،كنسب معبرة عن الدور التحفيزي لإدارة المؤسسة لتنمية الإبداع (%77327و) (14323%)

 جودة المنتجات.
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 (%23357لدى فئة عمال الإدارة و ) (%42335أما أعلى نسبة سجلت في المؤسسة )ب( فقد بلغت )
 ،حيث يؤكدون على أن دور الإدارة ينحصر في تشجيع جودة المنتجات ،لدى عمال الصيانة والتحكم

 ثقافة إنتاجية.وهنا يمكن القول أن الثقافة السائدة في المؤسسة هي 
ثقافة المؤسسة تعتمد كليا على سياسة الربح  أن ، هوا يمكن ملاحظته من خلال هذا الجدولإن م

والإنتاج، لذلك نجدها تهتم بملف الكفاءة الإنتاجية ومتطلباته، فبلوغ ذروة الإنتاج وتكثيفه من القضايا 
الرئيسية التي تشغل بال المؤسسة وثقافتها، ويمكن تفسير هذا التوجه نحو الإنتاج بعامل المنافسة الشرسة 

سسة الاقتصادية، فالعوامل الخارجية تلقي بظلالها على المتغيرات الداخلية وتبرمجها التي تتعرض له المؤ 
مقاربة البعد العضوي تنظيميا، و ذهنيا وثقافيا وتحدد الطريقة المثلى للأداء والإنتاج، وهو ما أكدت عليه 

  .  النسقي
 حسب المبحوثين: (: يبين عملية اتصال المسؤولين و العاملين كل في مستواه36جدول رقم ) 

 الفئة السوسيومهنية
 

 م)أ(
 

   م)ب(  

اتصال المسؤولين 
 بالعمال

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

    ك 
 ن  

 ن     ك  ن    ك   ك   ن ن    ك   ن     ك  

  07 اتصال جيد
70 

 /      /  /      / 03   
35372 

/       / 30   
39365 

/       اتصال حسن
/ 

03   
2335 

/    / 4    
23357  

06  
95372 

50   
92326 

  04 اتصال متوسط
40 

33   
22342 

49   
25325 

03    
35372 

07   
35372 

03   
3396 

  01 اتصال ضعيف
10 

07   
35372 

30   
34334 

/       / 01   
73357 

02    
31344 

 30 المجموع
300 

35     
300 

99   
300 

 02 300 35 
300 

   46 
300 

 
الاتصال التنظيمي أو اتصال المؤسسة وظيفة حساسة داخل الجسم التنظيمي، إذ بواسطته يتم شرح أبعاد 

عربون ن، إنه ببساطة و التغيير التنظيمي، وتبديد الحواجز النفسية، وكل المخاوف التي يبديها العامل
 النجاح، وركيزة تحقيق أهداف المؤسسة.
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وبوجوده  ،تمثل القلب النابض والشريان داخل المؤسسة ، إذعملية جوهرية عملية الاتصال تعتبركما     
ويتحقق الإشباع النفسي والاجتماعي، وهذا ما أكد عليه الفكر التنظيمي  ،تتقلص المساحات الهيكلية

رارشية، وقد اعتبره البعض مصدر إبداع و تغيير، يالنمطية واله نتائجفوق ت عوائده العملية الحديث، لأن 
سوسيولوجي فهو مؤشر على الديناميكية والتفاعل الاجتماعي، و مظهرا من  -و على المستوى الماكرو

 مظاهر التآزر في الفضاء المؤسسي.
 ،ي مستواه يوصف بالمتوسطيتضح لنا أن الاتصال بين العاملين كلا ف (19رقم ) ومن خلال الجدول    

لدى عمال الإدارة، و هنا يمكن القول إن إجابات العمال على العموم  (%25325وأعلى نسبة سجلت )
 -، وتقريبا نفس الموقف نجده لدى الفئات السوسيوتوحي بعدم قوة الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة

 مهنية الأخرى.
 وذلك بنسبة ،تصال حسناوعلى خلاف ذلك نجد أن الاتصال التنظيمي في المؤسسة )ب( يوصف بأنه  
لدى عمال  (%95372و ) ،( لدى عمال التنفيذ%92326و ) ،لدى فئة عمال الإدارة (23357%)

( لدى %73357في حين أن الإجابات التي تؤكد على ضعف الاتصال التنظيمي قد بلغت ) ،الصيانة
 لصيانة و التحكم.عمال ا
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 (: يوضح دور الاتصال في إنجاح التغيير التنظيمي حسب فئات البحث:37جدول رقم ) 
 الفئة السوسيومهنية

 
 م)أ(
 

   م)ب(  

تحفيز المؤسسة 
 للعاملين

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

     ك 
 ن  

 ن      ك ك   ن ن      ك ك    ن ك    ن

   02 دائما
20 

03    
2335 

03    
3343 

04    
23357 

30  
23357 

 /      / 

   03 غالبا
30 

03   
2335 

07  
1301 

/      / /      / 54   
29372 

    /   نادرا
/ 

01  
73357 

35  
73373 

/       / /     / 07    
1312 

  07 أحيانا
70 

02   40 55  
99399 

07   
72342 

/        / 07   
1312 

     /  لا
/ 

07   
35372 

04   
2342 

 /      / 05  
72342 

30   
39365 

 30 المجموع
300 

35   
300 

99 300 02 300 35 
300 

46   300 

 
العاملين، و كون الاتصال ركنا أساسيا تعتبر الخطة الاتصالية مؤشرا قويا على نجاح المؤسسة وانضباط 

حداث إن أفقد أصبح يحظى بأهمية بالغة في المنظمات الحديثة، حيث يمكن القول  ،ر المؤسسةيفي تسي
مر وتعاونهم في إتاحة الفرصة لإنجاحه، الأ ،ولى على قبول الفاعلينالتغيير التنظيمي يتوقف بالدرجة الأ

  .ليب اتصالية مرنةالذي يعتمد على مناخ ديمقراطي وأسا
 ،( لدى عمال الإدارة%20) حسب موقف العمال فإن أعلى نسبة سجلت بلغت )أ(  فيما يتعلق بالمؤسسةو 

من فئة العمال  (%99399) ثم تأتي نسبة ،و التي تؤكد على أهمية الاتصال في إنجاح التغيير التنظيمي
ثم تأتي  ،التغيير ليس بصفة دائمة و إنما أحيانانجاح إالتنفيذيين الذين يعتبرون أن دور الاتصال في 

 تدعم نفس الخيار.ل( من فئة عمال الصيانة و التحكم %40نسبة )
، وفئة عمال الصيانة و ( لدى عمال الإدارة%23357) )ب( فأعلى نسبة سجلت بلغت أما في المؤسسة  

ال الذي يتيح للمؤسسة فرصة حيث تؤكد الإجابات الإحصائية على الدور الاستراتيجي للاتص ،التحكم
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الحصول على معلومات قد تفيد في تعديل مضمون التغيير أو التنبؤ بصعوبات ميدانية أثناء تطبيق 
يمكن القول أن إجابات العمال ة أخرى سيقلل من شدة مقاومتهم، و هج التغيير التنظيمي من جهة، ومن

نجاح التغيير نابعة من طبيعة المناخ إفي )ب( الايجابية حول الاتصال التنظيمي ودوره  في المؤسسة
 التنظيمي.

 يوضح مساهمة التنسيق بين الإدارة والعمال في إنجاح التغيير التنظيمي حسب المبحوثين: (:39جدول رقم ) 
 الفئة السوسيومهنية

 
 م)أ(
 

   م)ب(  

عمال  أهمية التنسيق
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

    ك  
 ن  

 ن    ك  ك   ن ك   ن ك    ن ك    ن

   04 دائما
40 

01   
73357 

03 3343 01    
57324 

01  
73357 

70  
11326 

   05 غالبا
50 

/      / 07  
1301 

01   
57324 

09   
57324 

70   
11326 

/     نادرا
/ 

/        / 37   
32332 

 /       /  /      / 05    
9322 

  03 أحيانا
30 

09   
57324 

15  
43343 

03   
35372 

07  
35372 

30   
39365 

/     لا
/ 

04  
14323 

32   
74324 

 /     / 01  
73357 

04   
2352 

 30 المجموع
300 

35  300 99 300 02 300 35 
300 

 46 300 

     
ن لأ ،الإنتاجية داخل المؤسسة دليل واضح على وجود تفاعلات اجتماعيةإن التنسيق بين أطراف العملية 

وسبل تحقيق الأهداف  التنظيمي، الدور الذي يوكل للاتصال التنظيمي هو تحديد كيفية إحداث التغيير
 ثم تكييف ردود الأفعال العاطفية. ،تضيها المرحلة الجديدة المتميزة بإدخال التغييرقالمسطرة التي ت
إحصائيا يتضح لنا أن إجابات العمال حول دور التنسيق بين  (12رقم ) قراءة الجدول من خلال

حيث اتضح لنا أن خيار التنسيق في بعض  ؛الإدارة والعمال جاءت متشابهة تقريبا للجدول السابق
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 نسبة ،لدى فئة عمال التنفيذ (%43343) وذلك نسبة ،حيان يساهم في إنجاح التغيير التنظيميالأ
 خيار دائم.ك (%40فيما بلغت إجابات فئة الإداريين نسبة )، لدى عمال الصيانة و التحكم (57324%)

حيث يؤكدون  ؛لدى عمال الإدارة (%57324) أما فيما يتعلق بالمؤسسة )ب( فأعلى نسبة سجلت بلغت
وتنخفض النسب الدالة على عدم أهمية  ،على أن التنسيق الدائم ضروري لنجاح التغيير التنظيمي

 .من الإجابات %70التنسيق بين العمال والإدارة حيث لا تتجاوز 
يجابية تجعل من الفرد راض إمهنية إلى تكوين مشاعر  -ويؤدي التنسيق بين الفئات السوسيو        

منتظرة من الفئات وفي هذه الحالة تتوحد الأهداف التنظيمية والتوقعات ال ،عن عمله و عن مؤسسته
 وبالتالي المساهمة في قبول و إنجاح التغيير  التنظيمي. ،مهنية -السوسيو
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 (: يوضح مهام القيادة داخل المؤسسة حسب مجتمع الدراسة: 33جدول رقم ) 
الفئة 

 السوسيومهنية
 

 م)أ(
 

   م)ب(  

عمال  مهام القيادة
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

 ك   ن ن    ك  ن     ك   ك    ن ك    ن ن     ك   
نشر روح 

 الفريق
 03 
9399 

/      / 03 3357 /         / /       /   04  
2396 

تشجيع 
 الابتكار و الابداع

07  
31311 

/      / 07  
7324 

03 2335 /      / /     / 

مراقبة الأداء 
 و الإنتاج

02  
59399 

02    
59399 

57   90 02     
40 

31   
94 

10    
59334 

التوفيق بين 
تعليمات الغدارة و 

 متطلبات التغيير

03  
9399 

/      / 02  
33357 

03   
2335 

07  30 04   
2396 

التغيير و 
 التطوير

05  
79399 

02  
41311 

32   
75372 

041432
3 

0474 74  
12359 

   34 المجموع
300 

34  300 20  300 35    
300 

70 
300 

94   300 

 ملاحظة: إن تكرار إجابات العمال لا يساوي مجموع مجمع البحث و ذلك لكل مبحوث أجاب عن أكثر من احتمال.
الذين  ،عمال التنفيذ( لدى فئة %90) أن أعلى نسبة سجلت بلغت (16رقم ) نلاحظ من خلال الجدول

لدى  (%41311ثم تأتي نسبة ) ،يرون أن مهام القيادة داخل المؤسسة تتمثل في مراقبة الأداء والإنتاج
التغيير  :الذين يرون أن مهام القيادة تنحصر في عدة قضايا تنظيمية منها ،فئة الصيانة و التحكم

( لدى فئة %59399) ثم تأتي نسبة ،رجيةوذلك لأن المؤسسة تواجه تحديات المنافسة الخاالتطوير، و 
وقالوا أن مهمة إدارة المؤسسة تنحصر في تكثيف  عند مقابلتهم، صرحاءالإداريين الذين كانوا 

وبالتالي ضمان مراقبة الأداء والإنتاج، أما المهام الأخرى التي  ،الاستغلال العقلاني للإمكانيات المتاحة
 -مطلوب حسب إجابات الفئات السوسيوالمستوى الفلم ترق إلى  ،تقوم بها الإدارة ومتطلبات التغيير

 مهنية.
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 ،لدى فئة عمال الصيانة والتحكم (%94) )ب( فإن أعلى نسبة سجلت بلغت أما بالنسبة للمؤسسة  
( لدى عمال الإدارة %40) ثم تأتي نسبة الإدارية، الذين يؤكدون على الوظيفة الإنتاجية والأداتية للقيادة

( لدى عمال %14323)التطوير فقد بلغت لدى عمال التنفيذ، أما عن مهمة التغيير و  (%59334و )
 الإدارة.

 :حسب مجتمع البحث (: يوضح دور القيادة في تحفيز العاملين على إتقان العمل41جدول رقم 
الفئات 

 السوسيومهنية
 م)أ(
 

   م)ب(  

عمال  تحفيز العاملين
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

ك    
 ن  

 ن   ك   ك   ن ك   ن ك    ن ك    ن

   02 نعم
20 

02   40 14 
41301 

06    
300 

30  
23357 

50  
92326 

   01 لا
10 

02    40 13 
59369 

/      / 05   
72342 

36  
72323 

 30 المجموع
300 

35  300 99 300 02 300 35 
300 

46   300   

 
لدى فئة عمال  (%20) تتضح أعلى نسبة سجلت هي (50رقم ) من خلال القراءة الإحصائية للجدول

 ثم تأتي نسبة ،تقان العملإو التي تؤكد على أن القيادة الإدارية تساهم في تحفيز العاملين على  ،دارةالإ
لدى عمال الصيانة و التحكم ، في حين أن  %40و  ،الموقفلدى عمال التنفيذ لتدعم هذا  (41301%)

دور الحفز فقد بلغت أعلى نسبة لدى عمال الصيانة و التحكم بنسبة الإجابات التي تنفي قيام القيادة 
 .%40بنسبة 

وهذا  والبيئية، على هذا يمكن القول أن القيادة في المؤسسة )أ( واعية بحجم التهديدات الخارجية وبناءً 
الذي قال أن المنافسة الشديدة تفرض علينا تحفيز العاملين  أثناء مقابلته، مسؤول التسويقأكده لنا ما 

 .فيه الجودةو تقان العمل  إو تشجيعهم على 
( على خيار قيام القيادة %300) دارة بنسبة)ب( فإن النسبة ترتفع حيث أكد عمال الإ وبالنسبة للمؤسسة
 (%92326و ) ،لدى فئة عمال الصيانة و التحكم %23357وكذلك بنسبة  وتشجيعهم، بتحفيز العاملين

والتي تعترف بالدور الذي تلعبه القيادة أو طاقم المؤسسة في تحفيز العاملين ماديا  ،لدى فئة عمال التنفيذ
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)ب( من  المفارقة واضحة بين المؤسسة )أ( والمؤسسة تقان العمل و تحقيق الجودة.إهدف بو معنويا 
و بالتالي نلاحظ أن مؤسسة )ب( من حيث الفعالية أفضل من  ،لنسب المسجلة في الخيار الثانيحيث ا

 (.أ  ) المؤسسة
 (: يوضح مدى مساهمة القيادة في تهيئة العاملين لقبول التغيير حسب المبحوثين:41جدول رقم ) 

 الفئة السوسيومهنية
 

 م)أ(
 

   م)ب(  

عمال  تهيئة العاملين
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

ك    
 ن  

 ن    ك  ن   ك  ن   ك  ن     ك ك    ن

   02 نعم
20 

05   
72342 

39 
75375 

02    
300 

30  
23357 

40  
25325 

   07 لا
70 

30    
23357 

40 
24324 

 /      / 05   
72342 

06  
34374 

 30 المجموع
300 

35  300 99 300 02 300 35 
300 

46  300 

 
( لد ى فئة عمال الإدارة التي %20أن أعلى نسبة سجلت بلغت ) (53رقم ) توضح معطيات الجدول

 ثم تأتي نسبة التنظيمي، تؤكد على المساهمة الفعلية للقيادة في مجال تهيئة العاملين لقبول التغيير
لا تساهم بتاتا في تهيئة العاملين  الإدارية والتي تؤكد على أن القيادة ،عمال التنفيذ( لدى فئة 24324%)

 ،( لدى عمال الصيانة والتحكم اختارت الخيار الثاني%23357) وثالث نسبة سجلت بلغت، لقبول التغيير
 . تنظيمي و تؤكد على أن القيادة الإدارية لا تقوم بدورها على أكمل وجه فيما يتعلق بإحداث تغيير

 (%25325و)  ،( لدى فئة عمال الإدارة% 300أما في المؤسسة )ب( فإن أعلى نسبة سجلت بلغت)
كلها إجابات دالة على  هي، و لدى فئة عمال الصيانة و التحكم (%23357و ) ،لدى فئة عمال التنفيذ

ا فإن المؤسسة تدرك مدى التي تم إجراؤه المقابلاتالدور الديناميكي و الفعال للقيادة الإدارية، و حسب 
الشخصية، لذا فإنها تقوم بالمقابل  همتخوف العاملين من إحداث أي تغيير تنظيمي يمس مصالح

مهنية قصد التخفيف من الغموض الذي يشب العملية  -بالتوضيح و النقاش مع الفئات السوسيو
 التجديدية.
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اصة الجزائرية، هو أن هاتين وما يمكن قوله عن التغيير الثقافي في المؤسسة الصناعية الخ
المؤسستين لم تصلا بعد إلى مستوى مقبول وعال من التغيير الثقافي إذا ما أجرينا المقارنة بين إجابات 

مهنية الثلاثة، ومازالت المؤسستان بحاجة إلى تغيير ثقافة المؤسسة، ذلك أن الأمر  -الفئات السوسيو
ومهارة تنظيمية لتغيير ثقافة العاملين، وتطويعها خدمة يتطلب قيادة خاصة تمتلك خبرة فنية عالية، 

لأهداف التغيير التنظيمي، ودليل ذلك عدم تجذر هذه الخاصية الثقافية ) التغيير في السلوك( كميزة 
نما في حالات استثنائية معينة.  معهودة وسائدة في المؤسسة، وا 

 الإدارة حسب فئات البحث:(: يوضح المعلومات الملقاة من جهاز  42جدول رقم ) 
الفئة 

 السوسيومهنية
 

 م)أ(
 

   م)ب(  

المعلومات 
 الملتقاة من الإدارة

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

 ن      ك  ن     ك ن    ك  ن    ك  ن     ك ن      ك  
  09 الإنتاجرفع 

1234 
01  
32324 

36   
74311 

05    
72342 

02 
15322 

10    
79345 

تطبيق القوانين 
 الداخلية

07  
3734 

01  
32324 

32    75 05  
72342 

05   
32316 

72     
75322 

تبسيط 
 إجراءات التغيير

07   
3734 

03  
9374 

02   
30399 

01    
73357 

01   
31305 

34    
31372 

الإهتمام 
بالآلات و وسائل 

 العمل

07  
3734 

02    40 74   
11311 

/       / 02 
15322 

10     
79345 

الاهتمام 
 بالعامل

05   
74 

03   
9374 

04   
9399 

01    
73357 

         /
/ 

30     
2325 

    24 300  39 39300 المجموع
300 

35    
300 

71 
300 

331 300 

  يساوي جمع البحثملاحظة:إن مجموع الإجابات لا 

و التي  ،( لدى فئة عمال الإدارة%1234)ت أن أعلى نسبة سجلت بلغ (57رقم ) تظهر بيانات الجدول
وهو دليل واضح على  ،برفع الإنتاج مهنية تهتم -ات السوسيوئتؤكد على أن المعلومات الموجهة إلى الف

( لدى فئة عمال التنفيذ التي أكدت %11311) تأتي نسبة مث ،( أ ) في المؤسسة إنتاجية ثقافةرسوخ 
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والتي  ،( لدى فئة عمال الصيانة والتحكم%40و نسبة ) ،و وسائل العمل على خيار الاهتمام بالآلات
، كما يأتي خيار تطبيق القوانين الداخلية كخيار وسائل العملدت نفس الخيار وهو الاهتمام بالآلة و كأ

 ،فيما تقل الخيارات الأخرى كتبسيط إجراءات التغيير ،%75 ثالث حيث أكد عمال التنفيذ ذلك بنسبة
 .والاهتمام بالعامل

والتي  ،( لدى فئة عمال الصيانة والتحكم%15322) )ب( فإن أعلى نسبة سجلت بلغت أما المؤسسة 
والاهتمام بالآلات و وسائل العمل،  ،تؤكد أن المعلومات الملقاة من جهاز الإدارة تركز على رفع الإنتاج

( والتي تؤكد على خيار رفع %72342) فقد بلغت أعلى نسبة لدى هذه الفئة ،بالنسبة لعمال الإدارة أما
حيث بلغت أعلى نسبة سجلت  ؛الإنتاج وتطبيق القوانين الداخلية، وهو نفس الموقف لدى عمال التنفيذ

ن جهاز الإدارة تركز على أن المعلومات السائدة و الملقاة م هذه الفئة تؤكدو ( %79345لدى هذه الفئة )
 على الإنتاج والآلة.
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 (: يوضح الإستراتيجية المتبعة في عملية التغيير التنظيمي حسب مجتمع الدراسة:43جدول رقم ) 
الفئة 

 السوسيومهنية
 

 م)أ(
 

   م)ب(  

الاستراتيجية 
 المتبعة في التغيير

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

 ن      ك   ن     ك  ن     ك  ن    ك  ن     ك ن        ك  
فرصة عن 
طريق القوة 

 المباشرة

 02  
40 

30   
44344 

57   
43373 

07   
39399 

30  40 14    
55310 

محاولة اقناع 
العمال بضرورة 

 التغيير التنظيمي

03  
2335 

/    / 01   
1394 

04   
53399 

01     
34 

07    
7341 

عقد 
اجتماعات مع 
العمال الرافضين 
للتغيير و شرح 

 أبعاده

01  
73357 

/    / 07   
7351 

/       / 05  70 70     
74313 

جمع الآراء 
قبل إحداث التغيير 

 التنظيمي

03  
2335 

01  
39392 

30   
37336 

/         /      / / 07     
7341 

توضيح 
المكاسب الناجمة 
عن التغيير 

 التنظيمي

07  
35372 

04   
72322 

74   
10352 

04   
53399 

01   
34 

70     
74313 

   35 المجموع
300 

32  300 27    
300 

37   
300 

 70 
300 

    26 
300 

 كل مبحوث قد أجاب عن أكثر من احتمال. (وذلك لأن171ملاحظة:إن عدد إجابات مجتمع البحث لا تساوي عدد المبحوثين )

لدى فئة عمال الصيانة  (%44344أن أعلى نسبة سجلت بلغت) (51رقم ) نلاحظ من خلال الجدول
 ثم تأتي نسبة ،و التي تؤكد على خيار فرض التغيير التنظيمي عن طريق القوة المباشرة ،والتحكم

، وهذا من شأنه أن يوضح لنا دارةعمال الإلدى فئة  (%40و ) ،( لدى فئة عمال التنفيذ43373%)
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من  ،يأتي من فوق التنظيمي ( أي أن التغيير أ ) استراتيجية التغيير التنظيمي المتبعة في المؤسسة
نخفض الإجابات الدالة على استراتيجية المشاركة والتشاور والإقناع تفيما  ،صاحب المؤسسة و بموافقته

 لدى عمال الصيانة. (%72322لدى عمال التنفيذ و) (%10352) تعدى نسبةتوالشرح حيث لا 
 (%55310و) ،لدى عمال الصيانة (%40) ما بالنسبة للمؤسسة )ب( فإن أعلى نسبة سجلت بلغتأ 

 ،والتي تؤكد أن التغيير مفروض عن طريق القوة المباشرة و دون اشتراك العاملين ،لدى فئة عمال التنفيذ
التي تؤكد أن المؤسسة تقوم بإقناع العاملين بضرورة ،و الإداريين لدى فئة (%53399ثم تأتي نسبة )

 التغيير التنظيمي ثم توضح المكاسب الناجمة عنه.
عمومًا يمكن القول أن ثقافة التغيير في المؤسسة الصناعية الخاصة لا تستند إلى أرضية تشاركية 

نما تبقى مسألة إشراك العمال في خطط التغيير مسألة نس بية ومعقدة، وتختلف من مؤسسة خالصة، وا 
لأخرى، فثقافة المؤسسة لم تدمج بعد كل الفاعلين في التوجهات الإستراتجية للمؤسسة، وتبقى الهيراركية 

 أو المستويات التنظيمية هي المحددة لمنهج التغيير التنظيمي.
 (: يوضح موقف العاملين من التغيير التنظيمي حسب فئات البحث:44جدول رقم ) 

ئة الف
 السوسيومهنية
موقف 

 العاملين

 م)أ(
 

   م)ب(  

عمال  
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

 ن      ك  ن     ك  ن     ك  ن    ك  ن    ك ن      ك  
مقاومة و 

 رفض التغيير 
 03   

30 
03    

2335 
02   
30399 

03    
35372 

/       / 30   
39365 

قبول التغيير 
 التنظيمي

02   
20 

07  
35372 

72   
50360 

04   
23357 

30   
23357 

50   
92326 

تدعيم و تعزيز 
 التغيير التنظيمي

/       / 03    
2335 

01   
5345 

/     / /     / 03     
3396 

التردد في 
قبول التغيير 

 التنظيمي

07   
70 

30   
23357 

76   
51361 

03   
35372 

05723
42 

02    
31344 

   30 المجموع
300 

35  300 99   
300 

02    
300 

35 
300 

46     
300 
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إن الهدف من  تشكيل هذا الجدول هو معرفة إن كان التغيير التنظيمي يستند إلى القيم الثقافية للأفراد، 

للمؤسسة، وما هو متعارف عليه في العلوم السلوكية والتنظيمية، أن أم إلى التوجهات والمصالح الخارجية 
الاستشارة الثقافية مهمة جدًا لتعبيد طريق التغيير التنظيمي، وفي حالة عدم التوضيح والشرح ربما ستكون 

 الطريق محفوفة بالمخاطر وكذا بالمقاومات السلوكية والثقافية.
( لدى فئة عمال الصيانة %23357أعلى نسبة سجلت بلغت )أن  (55رقم ) يبدو من خلال الجدولو     

لدى فئة عمال  (%20) ثم تأتي نسبة ،كدت على خيار التردد في قبول التغييرأو التي  ،و التحكم
إذا كان التغيير التنظيمي لا  أنهالتي تؤكد أن العاملين في معظم الأحيان يقبلون التغيير بشرط و  ،الإدارة

مسؤول الموارد التي أجريناها مع  المقابلةوحسب  ،وتقليص أعدادهم العاملينتسريح يؤدي إلى 
فإن المقاومة العمالية تحدث نتيجة خوف العامل على ، ومسؤل الانتاج، وبعض العاملين، البشرية

أحد العمال  نال قد صرّح، و ار في العملمنصبه أو مستقبله الوظيفي، فهم يقبلون التغيير شريطة الاستقر 
بشرط ما  ،نا معاهماحبوا، ر ي) يديروا واش  ( والذي قال حرفياصيانة وتحكمعون سنة،  14) مقابلته عند

 (. يزعكوناش من الخدمة تاعنا
مبني على  التنظيمي الذي يعتبر أن التغيير ،كروزيه مقاربةويمكن تحليل ظاهرة التغيير التنظيمي وفق 

طار الإن التغيير يستمد مقوماته من المعايير الثقافية للأفراد، لذلك لابد من استيعاب أأسس ثقافية، و 
 حتى يتسنى لها اختيار منهج ملائم لعملية التغيير التنظيمي. ثقافي للمؤسسة، -السوسيو

، وعمال ( لدى فئة عمال الإدارة%23357) فإن أعلى نسبة سجلت بلغت أما بالنسبة للمؤسسة )ب(
ثم  ،على خيار قبول التغيير التنظيمي كإجراء تطويري في المؤسسة انتؤكد لتانوالوالتحكم، الصيانة 
، وهذا يعني أن المؤسسة مهيأة ثقافيا و التي تدعم الموقف ،لدى عمال التنفيذ (%92326) تأتي نسبة

 لقبول التغيير التنظيمي، وأن ثقافة المؤسسة ملائمة ومناسبة للتغيير.
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 (: يوضح البدائل المتاحة في حالة وجود مقاومة للتغيير التنظيمي حسب مجتمع الدراسة:45رقم ) جدول 
الفئة 
 السوسيومهنية

 

 م)أ(
 

   م)ب(  

عمال  البدائل المتاحة
 الإدارة

عمال 
 الصيانة و التحكم

عمال  عمال الإدارة عمال التنفيذ
الصيانة و 

 التحكم

 عمال التنفيذ

 ك       ن ك       ن ك       ن ن       ك  ن     ك   ك      ن   
القيام بدورات 
تكوينية في مجال 

 التغيير 

  /      / 11    
5.55 

   /      / 11    11 14   25    /       / 

نقل أي عامل 
 يقاوم التغيير

13  
21.42 

16   
33.33 

35   
44.97 

13    31 15   
31.25 

51     
51.54 

مكافأة 
الأشخاص المؤيدين 

 للتغيير

11  
7.14 

/         / 15    
6.41 

  /       / 11    
6.25 

   /        / 

شرح النتائج 
 المتوقعة للتغيير

13     
21.42 

15   
27.77 

15    
6.41 

12      21 13   
19.75 

15     
5.51 

توجيه إنذار لكل 
من يحاول تعطيل 

 جهود التغيير

13    
21.42 

12   
11.11 

11    
12.92 

11    11 13   
19.75 

31   
31.32 

مشاركة العمال 
 في وضع خطط التغيير

4     
29.57 

14 
22.22 

23 
23.49   

13   31 /     / 12     
12.37 

   14 المجموع
111 

19111 79    111 11 111 16    
111   

37    111 

 ( وذلك لأن كل مبحوث قد أجاب عن أكثر من احتمال.171عددهم)ملاحظة: إن إجابات مجتمع البحث لا يساوي 

لدى فئة  (%55322) المبين أعلاه أن أعلى نسبة سجلت بلغت (54رقم ) إحصائيا الجدول وضحي
لدى  (%11311) ثم تأتي نسبة ،التي أكدت على خيار نقل عامل يقاوم التغيير التنظيمي ،عمال التنفيذ

لتؤكد نفس الموقف، من جهتها فئة الإدارة تؤكد أن المؤسسة تلجأ إلى فئة عمال الصيانة و التحكم 
من خلال اللجوء إلى ممثلي  و، (%72342إشراك العمال في خطط التغيير التنظيمي و ذلك بنسبة)

 .العمال و التشاور معهم
 حيث يؤكد ؛( لدى عمال التنفيذ%43345) فإن أعلى نسبة سجلت بلغت أما بالنسبة للمؤسسة )ب( 

( %13374ثم تأتي ) ،عد مقاومة العامل للتغيير هو نقله إلى منصب آخربن أن الحل و العمال التنفيذي
لدى فئة عمال الصيانة والتحكم لتؤكد نفس الموقف وهو خيار نقل العامل، أما بالنسبة لفئة الإداريين 

اللجوء إلى ممثلي العمال فتؤكد أن البدائل المتاحة في حالة رفض التغيير التنظيمي هو خيار النقل و 
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للإعلام، فبعد القيام بنقل العاملين إلى الوظائف المناسبة بعد عملية التغيير، و حتى القيام بتحضير 
 العاملين من خلال التشجيع و الإعلام و المشاركة في إنجاح التغيير.

 ي حسب مجتمع الدراسة:(: يوضح وجود قناعات مشتركة لدى العمال بأهمية التغيير التنظيم46جدول رقم ) 
الفئة 

 السوسيومهنية
وجود قناعات 

 مشتركة

 م)أ(
 

   م)ب(  

عمال  
 الإدارة

عمال 
 الصيانة و التحكم

عمال  عمال الإدارة عمال التنفيذ
الصيانة و 

 التحكم

 عمال التنفيذ

 ك       ن ك       ن ك       ن ك      ن ك    ن ك      ن   
    11 /    /  كل العمال

7.14 
/       / 13    

42.95 
/      / 12     13 

.39 
   11 51  15 أغلب العمال

7.14 
14  6.66    13    

42.95 
1957  .

14 
35     
53.32 

     3 31  13 قليل من العمال
29.56    

22   
33.33 

11    
14.29 

/         / 13      
15.24 

    39   51  17 21  12 بعض العمال
57.57 

/       / 14   
29.57 

11      
16.34 

لا أحد من 
 العمال

/        / 12   
14.29   

1 2    3.1 
3 

/         / 12   
14.29 

13      
35.19 

   11 المجموع
111 

14   111 79    111 17   111 16 111   53   111 

 
 ،لدى فئة عمال التنفيذ (%42342) أن أعلى نسبة سجلت بلغت (59رقم ) ولدنلاحظ من خلال الج

 (%40) ثم تأتي نسبة ،والتي تؤكد أن بعض العمال يمتلكون قناعات مشتركة حول التغيير  التنظيمي
( من %40) أما فيما يتعلق بفئة الإداريين فتؤكد نسبة ،لدى عمال الصيانة والتحكم لتؤكد نفس الموقف
ويمكن تفسير هذه  ،كة بأهمية التغيير في حياة المؤسسةالإجابات أن أغلب العمال يمتلكون قناعات مشتر 

ها من إجراء تغيير ونالتي يبدببعض التغييرات التي جرت في السنوات السابقة، ورغم التخوفات الوضعية 
ن خيار بعض العمال إلذا ف ، فإنهم قد اعتادوا على هذه المبادرات،تنظيمي الذي قد يكلفهم منصب العمل

 .هو السائد
 ،لدى فئة عمال التنفيذ (%46317) )ب( فإن أعلى نسبة سجلت بلغت يما يتعلق بالمؤسسةأما ف 
و التي أكدت مجموعها  ،( لدى فئة عمال الإدارة%57324و ) ،لدى فئة عمال الصيانة (%42335و)
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، وهو ما يفسر أن ثقافة المؤسسة ترفض كون قناعة مشتركة بأهمية التغييرعلى أن أغلب العمال يمتل
حيث قال لنا أن  ؛عند مقابلته مسؤول مصلحة التطويرمود و تفضل التغيير، و هذا ما أكده لنا الج

، فإن لم نطور في المؤسسة، فلن يكون في صالحنا ثقافة تطويريةثقافة المؤسسة في شركة مامي هي 
 أي مستقبل مثمر .

 حسب فئات البحث:(: يوضح وجود رؤية واضحة و مشتركة حول أهداف التغيير 47جدول رقم ) 
 الفئة السوسيومهنية

 
 م)أ(
 

   م)ب(  

وجود رؤية واضحة 
 و مشتركة

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

   ك  
 ن  

 ن    ك  ن   ك   ن     ك ن    ك   ن     ك

/        دائما
/ 

07   
35372 

04 2342 05   
42335 

02  
42335 

10   
40325 

   01 غالبا
10 

/      / 07   
1301 

01   
57324 

01  
73357 

34  
74357 

/       نادرا
/ 

01  
73357 

04    
4342 

/       / /     / /   / 

  02 أحيانا
20 

09   
57324 

19   
45345 

/      / 01  
73357 

30   
39365 

      /  لا
/ 

01   
73357 

32   
72372 

/       / /      / 05   
9322 

 30 المجموع
300 

35  300 99 300 02 300 35 
300 

46 300    

 
كما تسمح لنا بقراءة  إن معطيات هذا الجدول تسمح لنا باستنتاج التوجه الثقافي السائد في المؤسسة،

)ب( تمتلك رؤية واضحة  المؤسسةمن حيث الإجابات الإحصائية اتضح لنا أن ف ذهنية المؤسسة،
 ،( لدى فئة عمال الإدارة%20وذلك بنسبة ) ،حيانومشتركة حول أهداف التغيير التنظيمي في بعض الأ

ويمكن تفسير ذلك أن ثقافة  ،لدى عمال الصيانة والتحكم (%57324و) ،لدى عمال التنفيذ (%45345و )
التي  المقابلاتو حسب  ،المؤسسة لا تستجيب للنداءات التنظيمية الرامية إلى إحداث التغيير التنظيمي



 

321 
 

ولكن في بعض الحالات  فإن حالات التغيير التنظيمي ليست دائمة،  ،مسؤولو المؤسسةأجريناها مع 
  .إدخال تقنيات حديثة ن تم، أي7006 سنة ، كالذي حدثإجراء تغيير تكنولوجي يتم
و فئة عمال  ،( لدى فئة عمال الإدارة%42335) ن أعلى نسبة سجلت بلغتإ)ب( ف ما بالنسبة للمؤسسةأ

الرؤية ، والتي تؤكد على خيار دائم و ( لدى فئة عمال التنفيذ%40325) ثم تأتي نسبة ،الصيانة و التحكم
 مهنية. -بين الفئات السوسيو مشتركة حول أهداف التغيير التنظيميالواضحة و ال

 (: يوضح فائدة التغيير التنظيمي حسب مجتمع الدراسة:49جدول رقم ) 
 الفئة السوسيومهنية

 
 م)أ(
 

   م)ب(  

عمال  فائدة التغيير
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

ك    
 ن  

 ن     ك  ن    ك  ن    ك  ن    ك   ن    ك  

  03 للعمال أكثر
30 

 /     / 04    
2342 

/        / /       / 30  
39365 

/       المؤسسة أكثر
/ 

01 
73357 

34   
77327 

/         / 05   
72342 

50   
39365 

066 معا
0 

33   
22342 

59   
96396 

30    
300 

30   
23357 

16   
99330 

 30 المجموع
300 

35  300 99 300 02 300 35 
300 

46   300 

 
)ب( هو أن التغيير التنظيمي  أن الاتجاه العام السائد في المؤسسة (52رقم ) تبين معطيات الجدول

( لدى فئة عمال الصيانة %22342)، و( لدى فئة الإدارة%60) وذلك بنسبة ،فيد للعمال و المؤسسةم
وهو ما يؤكد وجود اتفاق ضمني وجمعي حول أهداف  ،فئة عمال التنفيذ ( لدى%96396و ) ،والتحكم

 .التغيير التنظيمي
( حيث بلغت أعلى  أ ) فنلاحظ تماثل الإجابات الإحصائية مع المؤسسة ،)ب( ما بالنسبة للمؤسسةأ 

( لدى %99330و) (%23357) وعمال الصيانة و التحكم بنسبة ،(%300نسبة لدى فئة عمال الإدارة )
 فئة عمال التنفيذ.
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لهذا الجدول توضح أن الثقافة السائدة في كلتا المؤسستين لا ترفض  إحصائية -القراءة السوسيو         
و  وظيفيا ومهنيا، و إنما تقبله في حدود يستفيد منها العامل و المؤسسة معا، فالعامل يتطور ،التغيير

،  وهذا الفهم و و تتطور و تستحوذ على الأسواقوالمؤسسة تنم ،يحقق إشباعاته النفسية والاجتماعية
، فالعمال مجندون ومقاربة إدغار شين، مقاربة البعد النسقي العضويالمشترك والمتبادل أكدت عليه 

 ومعبئون لإنجاح السياسة التسييرية، والكل يتكلم نفس اللغة التنظيمية حول قضية التغيير التنظيمي . 
 إحداث مبادرات التغيير التنظيمي داخل المؤسسة حسب المبحوثين:(: يوضح نتائج 43جدول رقم ) 

الفئة 
 السوسيومهنية

نتائج حدوث 
 التغيير

 م)أ(
 

   م)ب(  

عمال  
 الإدارة

عمال 
 الصيانة و التحكم

عمال  عمال الإدارة عمال التنفيذ
الصيانة و 

 التحكم

 عمال التنفيذ

 ك       ن ن      ك  ك       ن ك      ن ك    ن ك      ن   
فقدان بعض 

 الوظائف
12   21 19    41 15    

21.54 
13 
21.42 

15    
23.41 

29   
31.11 

تغيير العلاقات 
 بين العاملين

 11   11 12    11 11    
13.63 

14    
29.57 

12     
11.76 

12       
13.33 

تبديل قيم 
 العاملين

12   21 13   15 15  
21.54 

13    
21.42 

15    
23.41 

21       
22.22 

  15 21    14 41    14 نجاح المؤسسة
21.54 

14   
29.57 

13   
17.64 

11       
12.22 

تغيير المراكز 
 الإدارية

11     
11 

 /     / 19    
11.35 

// /  / 12       
2.22 

تضارب مصالح 
 العمال و المؤسسة

/          / 13  15 11     
13.63 

/ / 12    
/11.76 

17       
19.99 

   11 المجموع
111 

21    111 73    111    14 111 17   
111   

37    111 

 ( و ذلك لأن كل مبحوث قد أجاب عن أكثر من احتمال.171ملاحظة: إن إجابات مجتمع البحث لا تساوي عددهم )

( لدى فئة عمال %50) توضح أن أعلى نسبة سجلت بلغت (56رقم ) القراءة الإحصائية للجدول
أن فائدة إحداث مبادرات التغيير التنظيمي تكمن في  انتؤكد انتلوال ،عمال الصيانةكذا و  ،الإدارة

من إجابات عمال الصيانة تؤكد خيار فقدان  (%50) سجل نسبةنمساهمته في نجاح المؤسسة، كما 
لتؤكد خيار  التنفيذ لدى عمال (%70345) ثم تأتي نسبة ،الوظائف من جراء إحداث التغيير التنظيمي

 فقدان الوظائف أو تسريح العاملين.
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و  ،لدى عمال التنفيذ (%13311)ب( فإن أعلى نسبة سجلت بلغت ) أما بالنسبة للمؤسسة
 (%72342) ثم تأتي نسبة ،تجيب على خيار فقدان الوظائفالتحكم، لدى عمال الصيانة و  (76353%)

 اح المؤسسة بعد الفعل التغييري.تجيب على خيار نج ةلدى فئة الإدار 
أما الخيار الثاني فهو تبديل قيم العاملين حيث يرى العمال أن الفائدة من التغيير في مجال العمل هو 

 و توعيتهم بالرهانات التي تواجهها المؤسسة. ،و تحسيسهم بدورهم ،تغيير قيم و ثقافة العمل لدى العمال
السلوك داخل المؤسسة لتحقيق التغيير المنشود حسب فئات (: يوضح ضرورة تغيير 51جدول رقم ) 

 البحث:
الفئة 

 السوسيومهنية
 

 م)أ(
 

   م)ب(  

ضرورة تغيير 
 السلوك

عمال 
 الإدارة

عمال 
 الصيانة و التحكم

عمال  عمال الإدارة عمال التنفيذ
الصيانة و 

 التحكم

 عمال التنفيذ

 ك       ن ن      ك  ك       ن ك      ن ك    ن ك      ن   
    11 /         / كل العمال

7.14 
/        / /        / 11    

7.14 
12    
13.39    

   11 /       / أغلب العمال
7.14 

12    
3.13 

/          / 13    
21.42 

15     
9.47    

    11 41   14 بعض العمال
7.14 

26    
33.33 

12   
29.57 

14  
29.57 

17     
11.96        

فئة قليلة من 
 العمال

16   61 19   
57.14 

25 
33.33 

15    
71.42 

16   
42.95 

41    
67.73   

 13  /        / لا ليس ضروريا
21.42 

12   
19.19 

/          / /         / 15       
9.47 

   11 المجموع
111 

14  111 66    111    17 111 14    
111   

53   111 

 
لدى فئة عمال الصيانة  (%42335أن أعلى نسبة سجلت هي ) (40رقم ) يتضح من خلال الجدول

التي ترى ضرورة تغيير السلوك داخل المؤسسة لفئة قليلة من العمال الذين لم يتعودوا بعد على  ،والتحكم
وهو أن هناك فئة  ،الموقف( لدى فئة عمال التنفيذ لتؤكد نفس %16316ثم تأتي نسبة ) ،ثقافة العمل

من فئة الإداريين  (%90) حسن ثم تأتي نسبةقليلة من العمال يحتاجون فعلا إلى تغيير السلوك إلى الأ
يمكن القول أن هناك فئة قليلة من العمال تحتاج إلى تغيير  ،على هذا و بناءً  .لتؤكد على نفس الموقف

 ظيمي.ا للتغيير التنوهي الفئة الرافضة ضمنيً  ،سلوكها
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والتي  ،لدى فئة عمال الإدارة (%53357)ب( فإن أعلى نسبة سجلت هي ) أما بالنسبة للمؤسسة
( من عمال %92326) ثم تأتي نسبة ،خيار فئة قليلة من العمال تحتاج إلى تغيير في السلوكعلى أكدت 
 ،هناك فئة قليلةن فإ( من عمال الصيانة و التحكم، فحسب الإجابات الإحصائية %57324و ) ،التنفيذ

يحتاجون إلى ذهنية جديدة وسلوك عملي يتوافق و  ،وهم الذين لم يندمجوا في بنية المشروع الصناعي
 وخصائص المؤسسة.

 (: يوضح حاجة المؤسسة إلى خبرات و تجارب العاملين حسب فئات البحث:51جدول رقم:)
 الفئة السوسيومهنية

 
 م)أ(
 

   م)ب(  

تجارب و خبرات 
 العاملين

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

ك    
 ن  

     ك    ن      ك  ن    ك  ك    ن
 ن

 ن     ك  

   02 نعم
20 

30   
23357 

42 
22322 

04    
23357 

06  
95372 

40  
25325 

   07 لا
70 

05    
72342 

02  
37337 

07   
72342 

04   
1234                                                         

06    
43374 

 30 المجموع
300 

35  300 99 300 02 300  35 
300 

 46 300    

 
حيان إلى فعالية العناصر البشرية وقدرتها على تعظيم يرجع نجاح المؤسسة و توازنها في معظم الأ

و لهذا فإن المؤسسة في كل الأحوال لا تستطيع الاستغناء عن خبرات و تجارب  ،مصالح المؤسسة
 أن  (43رقم ) ضمن هذا السياق نلاحظ من خلال الجدول ،ينيو كل الفاعلين التنظيم ،المواردالبشرية

و)ب( تؤكد على ضرورة استعانة المؤسسة بخبرات العاملين  ( أ ) أعلى نسبة سجلت في كلتا المؤسستين
( من عمال %22322في المؤسسة )أ( أكد )، فلاستثمار فيهم من أجل توليد المصالح و تبادل المنافعو ا

على خيار حاجة من عمال الصيانة والتحكم  ( %23357( من فئة الإداريين و )%20التنفيذ و )
 .المؤسسة إلى خبرات وتجارب العاملين

( لدى عمال %23357و ) ،عمال التنفيذ( لدى فئة %25325)ب( فنجد نسبة) أما في المؤسسة    
لدى عمال الصيانة والتحكم أجابت على خيار حاجة المؤسسة إلى خبرات العاملين  (%95372الإدارة و )

 و تجاربهم و توظيفها لإنجاح التغيير التنظيمي.
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 (: يوضح طرق اكتساب التعلم الثقافي ومهارات العمل الجديدة حسب المبحوثين:52جدول رقم ) 
الفئة 

 السوسيومهنية
 

 م)أ(
 

   م)ب(  

طرق اكتساب 
التعلم و مهارات 

 العمل

عمال 
 الإدارة

عمال 
 الصيانة و التحكم

عمال  عمال الإدارة عمال التنفيذ
الصيانة و 

 التحكم

 عمال التنفيذ

 ن    ك     ن       ك  ك       ن ك      ن ن      ك  ك      ن   
المناقشة 

 الجماعية
 /      / /        / 15   

6.34 
15      
26.31 

13 12 19     
11.52 

  15  التكوين المستمر
23.41 

13     
17.64 

15    
6.34  

13   
15.79 

11   41 15       
6.57 

مساعدة زملاء 
العمل في حصول 

 مشكل ما

12     
11.76 

11    
5.99 

 /      / 12    
11.52 

12  9 13       
3.34 

التعاون بين  زيادة
 العمال

12    
11.76 

/        / 17    
3.72 

12    
11.52 

/         / 21      
26.31 

الاستفادة من 
العمال الأكثر خبرة و 

 تجربة

19    
47.15 

13    
76.47 

55    
76.39 

17    
36.94 

  11 41 41  52.63 

   11 المجموع
111 

14111 66    111 17 111    14   
111   

76   111 

 ( وذلك لأن كل مبحوث قد أجاب عن أكثر من احتمال.171ملاحظة:إن تكرار إجابات مجتمع البحث لا تساوي عددهم)

( لدى %29312يتضح لنا أن أعلى نسبة سجلت بلغت) (47رقم ) من خلال القراءة الإحصائية للجدول
ثم تأتي نسبة  ،كثر خبرة و تجربةو التي أجابت عن خيار الاستفادة من العمال الأ ،فئة عمال التنفيذ

 (%52304لتنخفض النسبة إلى حدود ) ،لدى فئة الصيانة والتحكم والتي دعمت نفس الخيار (29352%)
الإجابات الإحصائية التي تخص الخيارات الأخرى كالمنافسة الجماعية  أن في حين ،لدى فئة الإداريين

 و التكوين و المساعدة فقد كانت منخفضة.
لدى فئة  %50و ،( لدى فئة عمال التنفيذ%57391) )ب( فإن أعلى نسبة سجلت بلغت المؤسسةأما في 

التي فضلت خيار الاستفادة من العمال الأكثر و  ة( لدى فئة عمال الإدار %19325و ) ،عمال الصيانة
عن  لدى عمال الصيانة و التي أجابت %50 في حين تأتي النسبة الموالية و التي بلغت ،خبرة و تجربة

 قية المستوى المطلوب.تبخيار التكوين المستمر، فيما لم تتعد باقي الخيارات الم
(: يوضح تأثير المؤسسة على العاملين ليتماشى سلوكهم مع المهام الجديدة حسب 53جدول رقم )
 المبحوثين:
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 الفئة السوسيومهنية
 

 م)أ(
 

   م)ب(  

تأثير المؤسسة 
 على العاملين

عمال 
 الإدارة

 عمال
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

ك    
 ن  

 ن    ك   ن      ك ن       ك ك    ن  ك    ن

   02 نعم
20 

05   
72342 

70 
10310 

04    
23357 

30  
23357 

57  
23332 

   01 لا
10 

30    
23357 

59   
96396 

07   
72342 

05   
72342 

32   
72323 

 30 المجموع
300 

35  300 99  300 02  300  35  
300 

 46  300 

 
تقوم بممارسات تنظيمية عقلانية على العاملين  أن المؤسسة )أ( (41رقم ) ا من خلال الجدولنيتضح ل

الموارد مسؤول بهدف تكييف سلوكاتهم مع الوضع الجديد بعد إجراء التغيير التنظيمي، وقد أكد لنا 
عادة تر  البشرية وتقوم  وما يتبعه من ردة فعل ،بإدخال تكنولوجيا جديدة تيبهأنه يعد تغيير محيط العمل وا 

 المؤسسة بإقناع وتعبئة العاملين وتبديد الغموض الذي يكتنفهم.
ن المؤسسة تقوم أومن خلال الجدول يتضح لنا أن الاتجاه العام السائد في المؤسسة يعترف ب     

زالة مخاوفهم و تبديد الحواجز النفسية التي قد تعيق عملية التغيير  ،بالتأثير على سلوك العاملين وا 
لدى فئة الإداريين، أما المفارقة الأخرى فإن عمال الصيانة والتحكم  (%20) التنظيمي و ذلك بنسبة

( لدى فئة %96396) نسبة( و %23357) وذلك بنسبة ،ن قيام المؤسسة بأي عملية ثقافية لصالحهمنفو ي
 عمال التنفيذ.

حيث أجمع كل الموظفين على الدور الإيجابي الذي تقوم  ؛)ب( فإن الأمر يختلف أما في المؤسس     
( لدى فئة عمال %23357) ذلك بنسبةداخل المؤسسة، و  به المؤسسة بعد إدخال عملية التغيير التنظيمي

في  ،( لدى فئة عمال التنفيذ%23332) تحكم، ونسبة( لدى فئة عمال الصيانة وال%23357و ) ،الإدارة
 مهنية. -( لدى كل الفئات السوسيو% 76) حين أن الإجابات الرافضة لهذا الخيار لا تتعدى نسبة
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 (: يوضح أهم المقترحات لتغيير ثقافة العمل داخل المؤسسة حسب فئات البحث:54جدول رقم ) 
الفئة 

 السوسيومهنية
 

 م)أ(
 

   م)ب(  

مقترحات تغيير 
 ثقافة العمل

عمال 
 الإدارة

عمال 
 الصيانة و التحكم

عمال  عمال الإدارة عمال التنفيذ
الصيانة و 

 التحكم

 عمال التنفيذ

 ك       ن ك       ن ك       ن ك      ن ك    ن ك      ن   
معاقبة المخالفين 

 لقوانين العمل
12   
11.52 

11   
4.34 

15     
6.75 

/  / /   / 15    6.94 

التعريف بقيم 
 العمل السلبية

 16   
31.57 

17    
31.43 

14    
9.31 

/13   
23.17 

12   
11.11 

11    
13.63 

الإعلاء من قمة 
 الانضباط و العمل

13   
15.79 

13    
13.14 

17    
3.45 

13    
23.17 

12   
11.11 

11     
13.63 

إشراك العمال 
 في جوانب التغيير

12    
11.52 

/11    
43.47 

25    
33.79 

/  / 11   
55.55 

19     
11.35 

تغيير قيم و 
 سلوك العمل

16    
31.57 

12     
9.63 

19   
24.32 

19    
61.53 

12   
11.11 

31      
41.13 

تنشيط الإدارة 
 لتسهيل التغيير

            /
/ 

/           / 15      
6.75 

/          / 12   
11.11 

11     
13.63 

   13 المجموع
111 

23     
111 

74    111    13 
 111   

19  111   73     111 

 (وذلك لأن كل مبحوث قد أجاب عن أكثر من احتمال.171ملاحظة: إن عدد الإجابات مجتمع البحث لا تساوي عددهم )

لدى  (%51352) بلغت )أ( أن أعلى نسبة سجلت في المؤسسة (45رقم ) نلاحظ من خلال الجدول
( لدى فئة عمال التنفيذ التي أجابت عن خيار اشتراك العمال في جوانب %11322و) ،فئة عمال الصيانة

الاشتراك الحقيقي و الميداني الذي يقتضي مشاركة ليس التغيير، و هنا الاشراك ليس بالمعنى التمثيلي و 
لدى فئة الإداريين التي أجابت  (%13342) ثم تأتي نسبة ،واسعة النطاق للعمال في الممارسة التعبيرية

 ،مسؤول الإنتاجوالتعريف بقيم العمل السلبية، وهذا ما أكده لنا  ،على خيار تغيير قيم وسلوك العمل
العامل الجزائري ذو شخصية إنتاجية لنا أن  اعندما صرح عند مقابلتهما، إدارة الموارد البشرية ومسؤول
في  المهمو ، مهنية ليس لديه هويةف ،من العمل وموعد تقاضي الأجر ما يهمه هو موعد الخروجو ، ضعيفة
 .في ذهنه وتغلغل نزع نسيج العنكبوت الذي عشش كيفية هو نظرهما
لدى فئة الإداريين التي اختارت  (%93341أما في المؤسسة)ب( فإن أعلى نسبة سجلت هي ) 

؛ حيث صرح لنا مقابلتهعند  التطويررئيس مصلحة وهو ما أكده لما  احتمال تغيير قيم وسلوك العمل
 (%44344)نسبة  نجدو  أن العامل يحتاج إلى تغيير ثقافي ونفسي، فهو يحتاج فعلا إلى رسكلة وتكوين،
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التي  المقابلة، و حسب والتي ألحت على ضرورة المشاركة في جوانب التغيير ،لدى فئة عمال الصيانة
غاية الأهمية، فالعامل الجزائري ذو شخصية اجتماعية، ،  يعتبر أمرًا في عامل الصيانةأجريناها مع 

لدى فئة عمال التنفيذ التي  (%53306) يحتاج إلى التقدير المعنوي لرفع روحه المعنوية، كما نجد نسبة
 أجابت عن خيار تغيير قيم و سلوك العمل .

 (: يوضح مساهمة التكوين في تغيير سلوك العاملين حسب المبحوثين:55جدول رقم ) 
 الفئة السوسيومهنية

 
 م)أ(
 

   م)ب(  

عمال  مساهمة التكوين
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

عمال 
 الإدارة

عمال 
الصيانة و 

 التحكم

عمال 
 التنفيذ

    ك  
 ن  

 ك   ن ك   ن ك   ن ك    ن ك    ن

   02 نعم
20 

31   
67324 

43 
22372 

02    
300 

35  
300 

40  
25325 

   01 لا
10 

03    
02335 

7732733
4 

/      / /     / 06   
34374 

 30 المجموع
300 

35  300 99 300  02 300 35  
300 

46    
300 

 
 إن إرساء لعبة التغيير في أرجاء المؤسسة الصناعية الخاصة يقتضي وضوح المساعي والأهداف

يا السلوك فردو  مرافقة تكوينية في الفكر ير دونالمرجوة، فلا يمكن تصور إحداث تغيالمخططة و 
 جماعيا، و لعل نجاعة التغيير التنظيمي تنطلق من رسوخ ثقافة تكوينية و تدريبية تؤهل العامل.و 

( أن التكوين كممارسة منهجية وعملية موجودة في المؤسسة )أ ( حيث 44وتوضح معطيات الجدول رقم )
الإجابات أنهم استفادوا من تكوين نظري وميداني حول من مجموع % 20324أجاب ما يقارب أكثر من  

 كيفية تشغيل نظام الآلة خصوصا عمال الصيانة والتحكم وعمال التنفيذ.
الجدول المبين أعلاه يوضح أن المؤسسة الصناعية الخاصة تعتمد على أما في المؤسسة )أ( فمعطيات  

 ،واعية بحجم المنافسة صرموكوله: أن مؤسسة بق مسؤول الموارد البشريةحيث أكد لنا  ،برنامج التكوين
خير هو استثمار غير مباشر يخرج المؤسسة من دائرة ولذلك نحن نولي عناية خاصة بالتكوين، هذا الأ

( وجود برامج تكوينية للإدارة والعمال على حد %20) بنسبة ةعمال الإدار ويؤكد  ،الأزمات التنظيمية
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 ( %67324) ، أما عمال الصيانة فالنسبة بلغتإلى الخارج السواء في شكل دروس نظرية و بعثات
 والتي تقر بوجود تكوين داخل المؤسسة. لدى فئة عمال التنفيذ ( 77.27%)نسبة و 

)ب( فهي مماثلة و تؤكد على وجود برامج تكوينية  أما الإجابات التي جمعناها من المؤسسة        
لدى فئة  ( %300 ) بات الإحصائية بلغت نسبةبالخصوص عمال الآلة، فالإجاو  داخل المؤسسة

 لدى فئة عمال التنفيذ. (%25325(  لدى فئة عمال الصيانة و )%300و) ،الإداريين
 (: يوضح فائدة التكوين في مجال العمل حسب مجتمع الدراسة:56جدول رقم ) 

الفئة 
 السوسيومهنية

 

 م)أ(
 

   م)ب(  

عمال  فائدة التكوين
 الإدارة

عمال 
 الصيانة و التحكم

عمال  عمال الإدارة عمال التنفيذ
الصيانة و 

 التحكم

 عمال التنفيذ

 ك       ن ك       ن ك       ن ك      ن ك    ن ك      ن   
فهم أهداف 

 التغيير التنظيمي
 15  

27.77 
15    
22.72 

14 5.26    16       
37.5 

19   
33.33 

15        
17.14 

 السعي نحو
 الابتكار و الإبداع

 12  
11.11 

11     
4.54 

12     
2.63 

 /          / 12    
9.33 

14      
4.54 

خلق الاستعداد 
 للتغيير التنظيمي

14   
22.22 

14      
19.19 

 23    
31.26 

16    
37.5 

14    
16.66 

31    
34.13 

    17 زيادة الأداء
39.99 

12     
54.54 

47    
61.94 

14    25 11 
41.66 

33    
44.31 

   19 المجموع
111 

22     
111 

76    111 16   111 24   
111   

99     111 

 ( وك لأن كل مبحوث قد أجاب عن أكثر من احتمال.171ملاحظة:إن عدد إجابات مجتمع البحث لا تساوي عددهم)

يعد التكوين أحد المداخل للاستثمار في الموارد البشرية، تتبناه المؤسسات الاقتصادية على اختلاف 
أنواعها من أجل تطوير تنظيماتها وتحسين أدائها، وبرزت أهميته على أساس أنه يوفر المرونة التنظيمية 

  لمواجهة التحديات، فضلا عن كونه يحقق التمكين والمشاركة الفعالة. 
نه أن يؤدي إلى زيادة مهاراتهم في التوظيف العقلاني للتقنية أشتراك العمال في دورات تكوينية من شإن ا

وتطوير معارفهم العلمية، مع العلم أن أي برنامج تكويني لابد أن يخضع للتقويم والتحديث المستمر، 
 في مجال التكوين. متخصصين فضلا عن الاستعانة بخبراء

 ،لدى فئة عمال التنفيذ (%93325) نلاحظ أن أعلى نسبة سجلت بلغت (49رقم ) بالرجوع إلى الجدول
 ،لدى فئة الإداريين (%12322و) ،لدى فئة عمال الصيانة (%45345التي أجابت عن خيار التكوين و )

 (%10379) ثم تأتي نسبة ،وهذه الفئات تؤكد أن الهدف من وراء التكوين هو رفع حصة الأداء والإنتاج
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أماكن  والتي أجابت عن خيار خلق الاستعداد للتغيير التنظيمي حسب تغيير ،ئة عمال التنفيذلدى ف
 .لدى فئة الإداريين التي ترى أن الهدف من التكوين هو فهم أهداف التغيير (%72322) ونسبة العمل،

ال لدى عم (%53399و) ،لدى عمال التنفيذ (%55313) )ب( فإن أعلى نسبة سجلت هي أما المؤسسة
التي ترى  ةلدى فئة الإدار  (%1234) ثم تأتي نسبة ،التي أجابت عن خيار زيادة الأداءو  ،الصيانة والتحكم

 أن فائدة التكوين هو فهم أهداف التغيير ثم خلق الاستعداد للتغيير التنظيمي.
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 التنظيمي حسب إجابات المبحوثين:(: يوضح الخطوات الفعالة لعملية التغيير  57جدول رقم ) 

الفئة 
 السوسيومهنية

 

 م)أ(
 

   م)ب(  

الخطوات الفعالة 
 للتغيير التنظيمي

عمال 
 الإدارة

عمال 
 الصيانة و التحكم

عمال  عمال الإدارة عمال التنفيذ
الصيانة و 

 التحكم

 عمال التنفيذ

 ن   ك     ك       ن ك       ن ك      ن ك    ن ك      ن   
المشاركة في 

 اتخاذ قرارات التغيير
/          / 11    

31.25 
21     
23.52 

/        / 15  
16.66 

11     
14.19 

      13 /         /  تجريب التغيير
3.37 

/         /  /      / /       / 12      
2.91 

فتح قنوات 
 الاتصال التنظيمي

/          / 14     
12.5 

 5     
5.99 

/         / /       / 14      
5.63 

    15 /          / التكوين
15.62 

/          / /          / 11     
33.33 

19      
11.26 

متابعة و تقييم 
 التغيير

15   
33.33 

 /         / /      / 12   
22.22 

/        / 12     
2.91 

الاهتمام بثقافة 
 العمل

11  
66.66 

11     
31.25 

11    
11.76 

17     
77.77 

15    
16.66 

31      
42.25 

توفير الإمكانيات 
 المادية

/          /   /          / 51    
59.92 

/          / 11    
33.33 

15    
21.12 

   15 المجموع
111 

32    111 95    111 3        
111 

31     
111 

71       
111 

 
 ( و ذلك لأن كل مبحوث قد أجاب عن أكثر من احتمال.171ملاحظة:إن إجابات مجتمع البحث لا تساوي عددهم )

ن الخطوات الفعالة لعملية التغيير التنظيمي تبدأ من الاهتمام أقراءة الجدول إحصائيا توضح لنا 
عند  ومسؤول التسويقومسؤول الانتاج  مسؤول إدارة الموارد البشريةبثقافة العامل، حيث أكد لنا 

 هي رأسمال حقيقي والاستثمار فيها هو سر نجاح التغيير ومنه ثقافة العمل أن ثقافة العامل مقابلتهم
التنظيمي، فالفرق بين المؤسسات الناجحة والفاشلة يكمن في نوعية الثقافة والقيم المتحكمة والسائدة في 

أن الخطوة المهمة لتفعيل مبادرات التغيير  (%99399بنسبة )وقد أكدت فئة عمال الإدارة  المؤسسة،
( لدى فئة العمال التنفيذيين %24327ثم تأتي نسبة )داخل المؤسسة تكمن في الاهتمام بثقافة العمل 

التنظيمي، وهو ما يفسر النزعة  الذين يرون أن توفير الإمكانيات المادية يؤدي إلى تفعيل عملية التغيير
( لدى فئة عمال الصيانة لتؤكد أن المشاركة في عملية اتخاذ %13374نسبة )تأتي ثم  المطلبية للعمال،
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له فوائد مباشرة  هتمام بثقافة العاملالاوكذالك القرار التغييري من شأنه أن يعظم فرص النجاح التنظيمي، 
 .العمل في أوضاع والمتحكم ببساطة العنصر الفاعل لأنه على الفضاء التنظيمي،

( لدى فئة الإداريين التي تلح على ضرورة %22322) ( فإن أعلى نسبة سجلت هي)ب أما في المؤسسة
( لدى فئة %57374) ثم تأتي نسبة ،المقابلاتوهو ما تم توضيحه لنا أثناء  الاهتمام بثقافة العامل،

التي  ،( لدى فئة عمال الصيانة والتحكم%11311) عمال التنفيذ التي تدعم نفس الموقف، وأخيرا نسبة
عامل وهذا ما أكده لنا ط موضوعي لنجاح التغيير التنظيمي، ترى أن الإمكانيات المادية اللازمة هي شر 

قال أن المشكل المطروح في محيط العمل هو ضعف  ؛حيث، عون تحكم(سنة 51) مقابلتهعند  الصيانة
حتاج إلى معاملة خاصة ترفع من الإمكانيات المادية بما فيها أنظمة التحفيز المادية والمعنوية، فالعامل ي

ذا فهم المعنى سيبذل قصارى جهده و معنوياته وتحسسه بحجم المسؤولية والرهان الذي يواجه المؤسسة،  ا 
نقا،نفسه  ذلإنقا  ومستقبل المؤسسة. ،مستقبله الوظيفي ذوا 

 (: يوضح الجوانب الضرورية للتغيير التنظيمي حسب فئات مجتمع الدراسة:59جدول رقم ) 
الفئة 

 السوسيومهنية
 

 م)أ(
 

   م)ب(  

عمال  جوانب التغيير
 الإدارة

عمال 
 الصيانة و التحكم

عمال  عمال الإدارة عمال التنفيذ
الصيانة و 

 التحكم

 عمال التنفيذ

 ك       ن ك       ن ك       ن ك      ن ك    ن ك      ن 
تغيير القوانين 
 التي تحكم المؤسسة

/     / 11     
4.34 

12      
2.5 

/        / /   / 15    7.46 

تغيير طريقة 
 تنظيم العمل

/      / 13      
13.14 

21        
25 

11      
14.29 

14   
21.15 

11  14.32 

    13 تغيير ثقافة العمل
64.29 

11    
43.47 

46     
57.5 

16    
95.71 

11   
52.63 

35  52.23 

تغيير المشرف 
 المباشر

 /     / 12  9.63         12     2.5 /     / 12   
11.52 

17    
11.44 

تغيير فريق العمل 
 الذي يعمل معه

14  
29.57 

16   
26.19 

11   
12.5 

/   / 12   
11.52 

/      / 

تغيير جهاز 
 الإدارة

11       
7.14 

11 4.34 /  / /          / 11   
5.26 

11     
14.32 

   14 المجموع
111 

23    111 91   111 17       
111 

13     
111 

67     111 

 ( و ذلك لأن كل مبحوث قد أجاب عن أكثر من احتمال.171ملاحظة:إن عدد إجابات مجتمع البحث لا تساوي عددهم)
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( لدى فئة الإداريين %95372) أن أعلى نسبة سجلت بلغت (42رقم ) يظهر لنا من خلال الجدول
ثم تأتي ، (%95372هو تغيير ثقافة العمل وذلك بنسبة )ن الجانب الضروري لتفعيل التغيير التي ترى أ

( لدى فئة عمال %51352)نسبة  و لتماثل نفس الرأي، لدى فئة عمال التنفيذيين (%4234) نسبة
 نجد نسبةحيث  ،ثم يأتي الخيار الثاني وهو تغيير فريق العمل ،نفس الموقف الصيانة والتحكم لتدعم

 ضرورة تغيير فريقوهما يؤكدان  ( لدى عمال التنفيذ %79392و ) ،( لدى عمال الإدارة72342%)
 ،ثم يأتي الخيار الثالث وهو تغيير طريقة تنظيم العمل التنظيمي، كجانب ضروري لإنجاح التغيير العمل

س واضحة وملائمة مهنية ترى ضرورة ربط التغيير التنظيمي بأس -مع الإشارة أن مجمل الفئات السوسيو 
 لإنجاح المبادرة التنظيمية.

ترى ضرورة  ،لدى فئة الإداريين (%24323)ب( فإن أعلى نسبة سجلت بلغت ) أما في المؤسسة
( لدى فئة عمال %47371) نسبة مث ،( لدى عمال الصيانة والتحكم%47391ونسبة ) ،تغيير ثقافة العمل

 ،إنجاح التغيير فلابد من وضع الفرد العامل موضع الاهتمام؛ حيث تؤكد هذه الفئات أنه من أجل التنفيذ
 .المفضل فهو أيضا تغيير طريقة العمل نيأما الخيار الثا
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 (: يوضح رؤية العمال للمؤسسة في المستقبل حسب مجتمع الدراسة:53جدول رقم:) 
الفئة 

 السوسيومهنية
 

 م)أ(
 

   م)ب(  

رؤية العمال 
 للمؤسسة

عمال 
 الإدارة

عمال 
 الصيانة و التحكم

عمال  عمال الإدارة عمال التنفيذ
الصيانة و 

 التحكم

 عمال التنفيذ

 ك       ن ك       ن ك       ن ك      ن ك    ن ك      ن 
قادرة على 

التكيف مع ضغوطات 
 المنافسة

16    
35.23 

19  
31.76 

35    
47.34 

 14
 31.76   

11    
45.45 

31   
41.13 

رائدة في نوعية 
 الإنتاج

16   
35.23 

19   
31.76 

13    
12.32 

15   
39.46 

15   
22.72 

21   
27.33 

ستطرأ تغييرات 
 في الوظائف

/         / 14   
15.39 

14   
5.47 

/   / 12    
3.13 

13   4.11 

حدوث تغييرات 
 في سلطة المؤسسة

/          / 11  3.94 13   
4.11 

       /   / 11   
4.54 

14  5.47 

قادرة على إنجاح 
 التغييرات الداخلية

15  
23.41 

13   
11.53 

15  
21.54 

14    
31.76 

13    
13.63 

12     
16.43 

فشل أهداف 
 التغيير

/       / 12  7.63 17      
3.59 

/          / 11   
4.54 

14    5.47 

   17 المجموع
111 

26     
111 

73     
111 

13     
111 

22      
111   

73      
111 

 ( وذلك لأن كل مبحوث قد أجاب عن أكثر من احتمال.171ملاحظة:إن عدد إجابات مجتمع البحث لا تساوي عددهم)

أن العاملين في المؤسسة الصناعية لديهم شعور نسبي تجاه  (46رقم ) تظهر معطيات الجدول
، كما أن العاملين خلال فترة التغيير التنظيمي يتولد لديهم المؤسسيةشط إدراكهم للثقافة نَ المؤسسة، وهذا يُ 

تمثلات  واستراتجيات معينة، وعليه  تصبح المؤسسة في وضع صحي يسمح لها بالإعداد الجيد 
وهذه الممتلكات الثقافية تُجسد ميكانيزم  النظام المناعي لمواجهة تهديدات البيئة  للاستثمار الثقافي،

 الخارجية.
لقد أردنا من خلال هذا الجدول أن نُشخص تمثّلات العاملين واتجاهاتهم وميولاتهم نحو قضايا معينة،  
وعلى الخصوص، معرفة علاقة المؤسسة بالبيئة الخارجية، ووجدنا أن هناك توجهًا ايجابيًا للفاعلين 

 التنظيميين نحو انفتاح المؤسسة على الفضاء الخارجي بكل متغيراته.  
( لدى فئة عمال التنفيذ الذين يرون أن %52365من خلال الجدول أن أعلى نسبة سجلت بلغت)يبدو و 

 7006عرفت في سنة  ودليلهم في ذلك أن المؤسسة ،المؤسسة قادرة على التكيف مع ضغوطات المنافسة
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وقد            تغييرات عميقة، وفي كل المستويات: التنظيمية، والإدارية، والهيكلية، والتقنية، والبشرية، 
 ثم تأتي نسبة ،التي تسمح لها بالتصدير ISO(3111) الإيزوالمؤسسة على شهادة  تحصلت 

حيث يؤكدون أن المؤسسة قادرة على التكيف مع ضغوطات المنافسة كما  ةلدى فئة الإدار  (14376%)
فئة عمال الصيانة  ماأ ،و قادرة أيضا على إنجاح التغييرات التنظيمية ،أنها رائدة في نوعية الإنتاج

( من الإجابات أن %10329) وعمال التنفيذ، حيث أكدت نسبة ةمع فئة الإدار  في الموقف فتشترك
كما أنها قادرة أن تكون رائدة في مجال الإنتاج  ،المؤسسة قادرة على الاستجابة للضغوطات

مقاربة البعد ا ذهبت إليه ،وتستجيب للتطورات الحاصلة في البيئة الخارجية، وهو ما يتفق مع موالنوعية
 . ومقاربة إدجار شين، العضوي النسقي

حيث أكدوا  ؛لدى فئة عمال الصيانة (%54354) على نسبة سجلت بلغتأفإن  المؤسسة )ب( ماأ 
،  لدى فئة عمال التنفيذ (%53300و نسبة ) ،على أن المؤسسة قادرة على التكيف مع ضغوطات المحيط

مؤسسة قادرة على أن تكون رائدة في مجال الالتي أكدت على أن  ةالإدار لدى فئة  (%12359)ونسبة 
مسؤول و، مسؤول إدارة الموارد البشريةالتي أجريناها مع  المقابلة، ومن خلال الإنتاج و التكيف

كأحسن مؤسسة  2112سنة  وزارة الصناعةمن  شهادة شرفية، فإن مؤسسة مامي تحصلت على الإنتاج
المستوى المحلي، وهي تسعى حاليا لترقية المنتوج، ودخول عالم المنافسة التجارية وطنية للتصنيع على 

 من بابه الواسع.
 الدراسة. ضياتفر 
 مناقشة وتحليل نتائج الفرضية الأولى. .1

بعد تبويب الجداول الإحصائية وتحليل البيانات المتحصل عليها من الميدان نحاول أن نعرض أهم 
 بالفرضية الأولى.النتائج الأساسية والخاصة 

 الإحصائية  المؤسسة )أ(، فإن الإجابات فيما يخص إجراءات التغيير التنظيمي التي باشرتها
تؤكد أن خيار) التغيير في أماكن العمل( هو الشائع  (76( و)72من الجدول رقم) المتحصل عليها

ى عمال الصيانة لد %94مهنية  داخل المؤسسة، وذلك بنسبة  -والمعبر عنه لدى الفئات السوسيو
لدى عمال الإدارة، ثم يأتي خيار التغيير في  %47.71لدى عمال الصيانة والتحكم، و %57.22و

دخال التكنولوجيا، وهو ما يعني أن المؤسسة )أ( مازالت بعيدة عن مجالات التغيير الأخرى  الآلات وا 
تقريبا نفس الخيار لدى الفئات كالتغيير في الإستراتجية والهيكلة التنظيمية، أما المؤسسة )ب( فنجد 

لدى عمال الصيانة والتحكم،   %40وذلك بنسبة   مهنية، وهو خيار التغيير في أماكن العمل، -السوسيو
لدى فئة عمال الإدارة، ثم يأتي خيار  %22.51لدى عمال التنفيذ، وأخيرا نسبة  %45.45ثم نسبة 
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دخال التكنولوجيا، وهو ما  يعني أن سياق التغيير التنظيمي في كلا المؤسستين التغيير في الآلات وا 
في ثقافة  امتشابه إلى حد بعيد، مع العلم أن الاستثمار في مجالات التغيير الأخرى مازال غائبً 

المؤسستين، كالتغيير في الإستراتجية والتغيير في الهيكلة التنظيمية، ومنه يمكن القول أن المؤسسة )أ( 
إلى مستوى الاحترافية في التسيير ومازالت تهيمن عليها الأفكار التقليدية  والمؤسسة )ب( لم ترق بعد

والكلاسيكية، بدليل أن السياق الاقتصادي الراهن يفرض على المؤسسات الاقتصادية المرونة والتغيير، 
 وسرعة الاستجابة لمتطلبات المحيط الخارجي.

 في اتخاذ قرارات التغيير داخل  أن المشاركة (21في الجدول رقم ) كما أجاب معظم العمال
نما يتم إشراك العمال في بعض الأحيان فقط، وفي بعض  المؤسسة )أ( لا تتم  بشكل دائم ومستمر، وا 

الظروف التي تستدعي الاستماع إلى الطرف الأخر،وهذه النسبة نجدها لدى عمال الصيانة والتحكم 
دارة فتؤكد أن المشاركة تتم بشكل دائم لدى عمال التنفيذ، أما فئة الإ %57.57و %51.74بنسبة 

في  من مجموع الإجابات، أما في المؤسسة )ب( فنجد أن معظم العمال  %51ومستمر وذلك بنسبة 
يؤكدون نفس الخيار،وهو أن المشاركة تتم في بعض الأحيان فقط ، وذلك بنسبة  (27الجدول رقم )

ة عمال الإدارة، أما فئة الإدارة فترى أن لدى فئ %46.75لدى فئة عمال الصيانة والتحكم، و  51%
من مجموع الإجابات  %42.25المشاركة العمالية ركن من أركان ثقافة المؤسسة، وتؤكد نسبة 

ن هذه الوضعية تعكس الجمود البيروقراطي الذي يميز المؤسسة الصناعية إالإحصائية على هذا الخيار. 
ى أنه قرين للآلة أو أنه عنصر من عناصر الإنتاج لا الخاصة، حيث أنها مازالت تنظر إلى العامل عل

غير،  ذلك أن السماح بالمشاركة العمالية في اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي يضفي نوعا من المرونة 
داخل الهيكل التنظيمي، ويساهم  أيضا في تحقيق الدمج التنظيمي ، هذا الإدماج التشاركي يتطلب 

اطية التي تعيق كل المبادرات الفردية والجماعية الخلاقة، أيضا يمكن القول أن التخلي عن الثقافة البيروقر 
يجابيا في محيط العمل من خلال كشف إالسماح بالمشاركة العمالية الدائرية يحمل في ثناياه تحولا ثقافيا 

التي النقاب عن الصعوبات الميدانية التي تعترض السير الحسن داخل المؤسسة، خاصة الظروف الخفية 
لا يمكن ملاحظتها من قبل الإدارة. عموما يمكن القول أن ثقافة المؤسسة في كلا المؤسستين )أ( و)ب( 

 هي ثقافة بيروقراطية تراعي وتحترم الهيراركية التنظيمية.

 المؤسسة )أ( أن فرص المشاركة عن طريق  داخل (22في الجدول رقم ) تصرح غالبية العمال
ن إلى و ن والمسؤولو التغيير التنظيمي تتم في بعض الأحيان، حيث يلجأ المسير ممثليهم في اتخاذ قرارات 
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لدى فئة عمال الصيانة  %51ممثلي العمال لمعرفة ما يدور في أذهانهم وخواطرهم، إذ نجد نسبة 
لدى فئة عمال التنفيذ يؤكدون أن المشاركة التمثيلية لا تتم إلا في بعض الأحيان  %45.45والتحكم و
عمال الإدارة فيختلفون معهم في الرأي ويؤكدون أن ثقافة المؤسسة تعتمد على إشراك الفاعلين  فقط، أما

في الجدول رقم  في العمليات الداخلية التي تتعلق بالتنظيم والعمل، أما المؤسسة )ب( فقد اختار العمال
لدى فئة عمال  %61.16، وهو أن المشاركة تتم أحيانا فقط لا أكثر، وذلك بنسبة ( نفس الخيار22)

أن  %51.74لدى عمال الصيانة ، أما فئة الإداريين فترى العكس، وتؤكد بنسبة  %64.22التنفيذ  و
المشاركة تتم بصور دائمة في المؤسسة )ب(، ومنه يمكن القول بناءا على هذه النسب المتحصل عليها 

اريين بصورة دائمة، واللجوء إلى أن المشاركة في اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي تقتصر على فئة الإد
ن نقص المشاركة في اتخاذ القرارات إممثلي العمال في بعض الأحيان لتجنب المقاومة  الثقافية العمالية. 

المتعلقة بالتغيير التنظيمي من شأنه أن يؤدي إلى ظواهر تنظيمية أخرى تؤثر على السير الحسن 
ع من الدونية وعدم التقدير الاجتماعي، فإنه سوف يندفع للأوضاع الداخلية، لأنه إذا شعر العامل بنو 

 مباشرة إلى عدم التقيد والانضباط والالتزام الداخلي.

  أن أهمية المشاركة في اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي   (24في الجدول رقم ) غالبية العمال حيصر
إنما الهدف من المشاركة حسب  ليست مقرونة بمعاني اجتماعية وبخيارات الهوية والانتماء والتغيير،

لدى فئة عمال  %12.51الإجابات المتحصل عليها هو تسهيل المهمة الإنتاجية لا أكثر، وذلك بنسبة 
ن إلدى فئة عمال الإدارة.  %26.47لدى فئة عمال التنفيذ، ونسبة  %52.22الصيانة والتحكم، ونسبة 

مهنية في المؤسسة  -جية في أذهان الفئات السوسيوهذه النسب تؤكد مرة أخرى على انتشار الثقافة الإنتا
)أ( مع غياب الثقافة الاجتماعية التي ترتكز على قاعدة العلاقات الإنسانية الصلبة،  وكذا غياب ثقافة 

نفس  (25في الجدول رقم ) جدنالهوية المهنية التي تسمح بخلق التغيير والتجديد، أما في المؤسسة )ب( ف
وهو أن أهمية المشاركة في اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي داخل المؤسسة تهدف الخيار لدى العمال، 

لدى فئة عمال  %52.24لدى فئة عمال الإدارة، و %12.12وذلك بنسبة  إلى رفع الحصة الإنتاجية،
لدى فئة عمال الصيانة والتحكم، وهنا يمكن القول أن ثقافة المؤسسة السائدة في  %44.44التنفيذ، ونسبة 

 كلا المؤسستين هي ثقافة تركز على الإنتاج والربح، أو هي ثقافة إنتاجية  محضة.

 أن عامل الانضباط هو عامل أساسي ومحوري لتنظيم  (26في الجدول رقم ) يقر معظم العمال
ن عن قلة فرص التعبير عن الرأي في و الخاصة، حيث عبّر العمال التنفيذيالعمل في المؤسسة الصناعية 
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مجال العمل بطريقة مباشرة، وهو ما يعني أن العامل يعبر عن رأيه كلما غابت عنه الرقابة، وذلك بنسبة 
لدى فئة عمال الصيانة والتحكم والتي تؤكد أن المناسبة  %42.26لدى عمال التنفيذ، ونسبة  66.66%
يستطيع العامل فيها التعبير عن رأيه تكون كلما سمحت له الفرصة، أما عمال الإدارة فيؤكدون التي 
أن العامل يستطيع إبداء رأيه كلما سمحت ظروف العمل، وهو ما يعني أن فرص التعبير  %51بنسبة 

في  نفس  عن الرأي والموقف تخضع لمنطق الهيراركية والمستوى التنظيمي، أما في المؤسسة )ب( فنجد 
بداء المواقف إزاء العمل، حيث تؤكد نسبة الجدول  من فئة عمال الصيانة  %17.42ليونة في التعبير وا 

مل حر في إبداء رأيه كلما سمحت له امن فئة عمال الإدارة أن الع %51.74والتحكم على ذلك، ثم نسبة 
ع العامل التعبير عن رأيه وذلك الظروف، في حين يرى عمال التنفيذ أنه كلما غابت الرقابة كلما استطا

.من هذا المنطلق يمكن القول أن العمل في المؤسسة الصناعية الخاصة لا يترك  %42.21بنسبة 
هامش الحرية للعمال الذين يتموقعون في أدنى السلم التنظيمي، حيث تشدد عليهم الرقابة والانضباط 

 ن بحرية معينة في التصرف والممارسة.و ريوهذا هو منطق المؤسسة الرأسمالية، في حين يتمتع الإدا

  فيما يتعلق بالحرية والاستقلالية في أداء المهام التنظيمية داخل المؤسسة )أ( يرى عمال الصيانة
أنهم يشعرون أحيانا بالحرية والاستقلالية في أداء الواجبات،  %51بنسبة  (21في الجدول رقم ) والتحكم

ا ما يشعرون بالحرية والاستقلالية، عكس فئة عمال الإدارة التي تؤكد في حين يرى عمال التنفيذ أنه نادر 
، وهو ما يعني أن فئة المسيرين تتمتع بهامش حرية كبير %51أنهم يشعرون دائما بالحرية وذلك بنسبة 

من حيث الخيار  في نفس الجدول مهنية الأخرى، وتقريبا نجد الموقف مماثلا -عكس الفئات السوسيو
نه العمال، إذ تؤكد الفئات العمالية المتواجدة في أدنى السلم التنظيمي بافتقادها للحرية الذي أجاب ع

 التامة، عكس فئة المسيرين.

  تأسيسا على إجابات العمال السابقة فإن ثقافة طرح الأفكار الجديدة في مجال العمال ترتبط
أن تشجيع الإدارة  ( 22جدول رقم )في ال بمقدار الحرية الممنوحة للعاملين في المؤسسة )أ(، حيث نجد

للعاملين على طرح أفكار جديدة في مجال العمل تبقى ضئيلة، ولا تتم بصورة دائمة ومستمرة، بل في 
لدى فئة عمال الصيانة  %42.25لدى فئة عمال التنفيذ، ونسبة  %51بعض الأحيان فقط وذلك بنسبة 

مر في إمكانيات وطاقات العاملين، ولا تمنح لهم والتحكم، وهو ما يفسر لنا أن المؤسسة )أ( لا تستث
فرصة تطوير قدراتهم ومواهبهم ، وهو نفس الموقف في المؤسسة )ب(، حيث يؤكد معظم العمال أن 

لدى فئة عمال التنفيذ،  %61.16صور التشجيع داخل المؤسسة تتم في بعض الأحيان فقط، وذلك بنسبة 
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، في حين يرى عمال الإدارة في كلا المؤسستين )أ( و)ب( لدى عمال الصيانة والتحكم %51.74ونسبة 
 ضيف قيمة مضافة ملموسة.تس تيأن ثقافة المؤسسة تعتمد على طرح أفكار جديدة في مجال العمل، وال

 في  دائما وفي إطار إنجاح مبادرات التغيير التنظيمي داخل المؤسسة )أ(، يؤكد غالبية العمال
أن المؤسسة في بعض الأحيان تقوم بتشجيع العاملين لإنجاح التغيير التنظيمي، وذلك  (26الجدول رقم )

لدى عمال الصيانة والتحكم، أما فئة الإداريين  %51 لدى فئة عمال التنفيذ، ونسبة %57.57بنسبة 
بة فترى أن المؤسسة تقوم بصورة دائمة بتشجيع العاملين بإنجاح مبادرات التغيير التنظيمي وذلك بنس

ن نفس الموقف، وهو أن المؤسسة تقوم في بعض الأحيان و ،  أما المؤسسة )ب( فقد اختار العامل41%
بتشجيع العاملين على إنجاح التغيير التنظيمي، ويمكن تفسير ذلك أن ثقافة المؤسسة لا تركز على فلسفة 

 التشجيع للعاملين.

 في الجدول رقم  لعمال في المؤسسة )أ(فيما يتعلق بقيمة المخاطرة، اتضح لنا من خلال إجابات ا
لدى عمال التنفيذ، أما  %45.45أن العاملين يتقبلون انتقادات الآخرين دون غضب وذلك بنسبة  (21)

أنهم يستفيدون من الملاحظات والانتقادات الموجهة  %25.17عمال الصيانة والتحكم فيؤكدون بنسبة 
إليهم، وهو ما ينمي لهم الاستعداد لتحمل النتائج النهائية، وهو نفس الخيار لدى عمال الإدارة حيث 

من مجموع  %41يؤكدون أن العمال يستفيدون من الملاحظات والانتقادات الموجهة إليهم وذلك بنسبة 
مؤسسة )ب( فيؤكدون نفس الخيار وهو أن العاملين يتقبلون انتقادات الآخرين الإجابات الإحصائية، أما ال

لدى عمال التنفيذ، أما فئة  %51.24لدى عمال الصيانة، ونسبة  %51.74غضب وذلك بنسبة  ندو 
، وعموما يمكن تفيدون من الملاحظات والانتقاداتأن العاملين يس %17.42الإداريين فيؤكدون بنسبة 

ك المخاطرة غائب في ثقافة المؤسسة في كلا المؤسستين )ا( و)ب(، ويمكن تفسير ذلك القول أن  سلو 
بغياب ثقافة تهتم بالموارد البشرية، وبسبب النظرة الدونية وغير العقلانية للعنصر البشري داخل المؤسسة 

 اختفت ثقافة المخاطرة التي تعتمد على المبادرة الفردية والجماعية .

 لعمل الفرقي أو فريق العمل داخل المؤسسة متباين بين إجابات العمال في قضية التوجه نحو ا
جابات الإ، فالمؤسسة )أ( وحسب (22وذلك استنادا إلى الجدول رقم ) المؤسسة )أ( والمؤسسة )ب(

المتحصل عليها يمكن القول أن فريق العمل متكيف حسب التغييرات التنظيمية مع وجود إجابات دالة 
لفريق، في حين نجد أن إجابات العاملين في المؤسسة )ب( تصفه بالفريق المتكامل على غياب روح ا

والمتعاون لإنجاح أهداف المؤسسة،وهو الفرق بين فريق العمل بين المؤسستين، فالمؤسسة )أ( تمتلك 
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سسة حسب التغييرات التنظيمية المقترحة وحسب الخطط الإدارية المعلن عنها، أما في المؤ  امتكيفً  افريقً 
 نحو فريق العمل . ا)ب( ففريق العمل متماسك ومنسجم أي هناك توجهً 

  ( أنه 22توضح معطيات الجدول رقم ) أجاب معظم العمال في المؤسسة )أ( أن العمل الجماعي
لدى عمال التنفيذ،  %66.66في بعض الأحيان يحقق نتائج أفضل من العمل الفردي، وذلك بنسبة 

في حين يرى عمال الإدارة أن العمل الجماعي أفضل بكثير  نة والتحكم،لدى عمال الصيا %51ونسبة 
الجماعية، والكفاءة الفردية وحل محله زمن العبقرية والكفاءة  من العمل الفردي، وأنه انتهى زمن العبقرية 

في حين نجد أن الموقف في المؤسسة )ب( مختلف نسبيا وهناك توجه فعلي نحو العمل الفرقي لدى 
مهنية، فالثقافة السائدة في المؤسسة )ب( تقريبا هي ثقافة اجتماعية تقوم على الميل  -السوسيوالفئات 

 للجماعة أكثر من الميل للفردانية.

  ( 15يصرح العمال في الجدول رقم )لعاملين لقبول التغيير إلى تحفيز ا ؤأن المؤسسة تلج
لدى فئة عمال الصيانة  (%57324و ) ،لدى فئة عمال التنفيذ (%51361) ذلك بنسبةو  التنظيمي

 ها تؤكد فئة الإدارة بنسبةجهت ومن والتحكم، فالمناخ العام للمنظمة يشجع ويحفز على القيام بالتغيير،
نجاح التغيير التنظيمي، في حين أن نهج المؤسسة يقوم على تحفيز العاملين لقبول و  (50%) إذا انتقلنا ا 

و  ،( لدى فئة عمال الصيانة و التحكم%23357) سجلت بلغت إلى المؤسسة )ب( نجد أن أعلى نسبة
الهدف  ،حيانوهي إجابات تؤكد على وجود الحوافز في بعض الأ ،لدى فئة عمال الإدارة (71324%)

 .منها خلق القابلية والاندماج و تطوير ثقافة التغيير

 داخل المؤسسة يهيمن على أن دور الإدارة ( 14في الجدول رقم ) مهنية  -تؤكد الفئات السوسيو
لدى  (%40) ا وذلك بنسبةحيث ينحصر دورها في تطبيق القوانين الداخلية حرفيً  ؛عليه الجانب القانوني

لدى فئة عمال الصيانة والتحكم، فثقافة المؤسسة حسب هؤلاء هي ثقافة  (%57324و) ،عمال التنفيذ
أن دور الإدارة يكمن في حل  على  التي تؤكد( لدى فئة الإدارة %40) بيروقراطية صارمة، ثم تأتي نسبة

أعلى نسبة سجلت وتسهيلها من أجل إرضاء العاملين، أما في المؤسسة )ب( فإن المشكلات التنظيمية 
 ،لدى عمال الصيانة والتحكم (%23357لدى فئة عمال الإدارة و ) (%42335في المؤسسة فقد بلغت )

وهنا يمكن القول أن الثقافة  ،تشجيع جودة المنتجاتحيث يؤكدون على أن دور الإدارة ينحصر في 
 .ثقافة إنتاجيةالسائدة في المؤسسة هي 
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 وذلك حسب  بين العاملين كلا في مستواه يوصف بالمتوسط التنظيمي يتضح لنا أن الاتصال
ن ألدى عمال الإدارة، و هنا يمكن القول  (%25325وأعلى نسبة سجلت ) (،19معطيات الجدول رقم )

، وتقريبا نفس الموقف ت العمال على العموم توحي بعدم قوة الاتصال التنظيمي داخل المؤسسةإجابا
وعلى خلاف ذلك نجد أن الاتصال التنظيمي في المؤسسة )ب(  مهنية الأخرى، -نجده لدى الفئات السيو

 ( لدى عمال%92326و ) ،لدى فئة عمال الإدارة (%23357) وذلك بنسبة ،تصال حسنايوصف بأنه 
في حين أن الإجابات التي تؤكد على ضعف الاتصال  ،لدى عمال الصيانة (%95372و ) ،التنفيذ

 ( لدى عمال الصيانة و التحكم.%73357التنظيمي فقد بلغت )

 (12في الجدول رقم ) فإن أعلى نسبة سجلت ،حسب موقف العمالو  )أ(  فيما يتعلق بالمؤسسة 
في إنجاح التغيير  التنظيمي كد على أهمية الاتصال( لدى عمال الإدارة و التي تؤ %20) بلغت

من فئة العمال التنفيذيين الذين يعتبرون أن دور الاتصال في  (%99399) ثم تأتي نسبة ،التنظيمي
( من فئة عمال الصيانة و التحكم %40ثم تأتي نسبة ) ،نجاح التغيير ليس بصفة دائمة و إنما أحياناإ
، ( لدى عمال الإدارة%23357) )ب( فأعلى نسبة سجلت بلغت ؤسسةأما في الم ،تدعم نفس الخيارل

حيث تؤكد الإجابات الإحصائية على الدور الاستراتيجي للاتصال الذي  ،وفئة عمال الصيانة و التحكم
يتيح للمؤسسة فرصة الحصول على معلومات قد تفيد في تعديل مضمون التغيير أو التنبؤ بصعوبات 

يمكن القول ة أخرى سيقلل من شدة مقاومتهم، و هج التغيير التنظيمي من جهة، ومنميدانية أثناء تطبيق 
نجاح التغيير نابعة إ)ب( الايجابية حول الاتصال التنظيمي ودوره في  أن إجابات العمال في المؤسسة

 من طبيعة المناخ التنظيمي.

  الإدارة والعمال جاءت  حول دور التنسيق بين( 12في الجدول رقم ) يتضح لنا أن إجابات العمال
متشابهة تقريبا للجدول السابق؛ حيث اتضح لنا أن خيار التنسيق في بعض الأحيان يساهم في إنجاح 

( لدى عمال الصيانة %57324( لدى فئة عمال التنفيذ،  نسبة )%43343التغيير التنظيمي، وذلك نسبة )
، أما فيما يتعلق بالمؤسسة )ب( يار دائمكخ( %40و التحكم، فيما بلغت إجابات فئة الإداريين نسبة )

( لدى عمال الإدارة؛ حيث يؤكدون على أن التنسيق الدائم ضروري %57324فأعلى نسبة سجلت بلغت )
لنجاح التغيير التنظيمي، وتنخفض النسب الدالة على عدم أهمية التنسيق بين العمال والإدارة حيث لا 

 من الإجابات. %70تتجاوز 
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: بعد تبويب الجداول وتحليل البيانات المتحصل عليها من نتائج الفرضية الثانيةمناقشة وتحليل  .2
 الميدان نحاول أن نعرض أهم النتائج الأساسية والخاصة بالفرضية الثانية.

 ( لدى فئة عمال التنفيذ، الذين يرون أن %90بلغت ) (16في الجدول رقم ) سجلت أعلى نسبة نّ إ
، ثم تأتي وهي وظيفة إقتصدادية داخل المؤسسة تتمثل في مراقبة الأداء والإنتاج الإدارية مهام القيادة

( لدى فئة الصيانة و التحكم، الذين يرون أن مهام القيادة تنحصر في عدة قضايا %41311نسبة )
تنظيمية منها: التغيير والتطوير، وذلك لأن المؤسسة تواجه تحديات المنافسة الخارجية، ثم تأتي نسبة 

( لدى فئة %94، أما بالنسبة للمؤسسة )ب( فإن أعلى نسبة سجلت بلغت )( لدى فئة الإداريين59399%)
( %40عمال الصيانة و التحكم، الذين يؤكدون على الوظيفة الإنتاجية والأداتية للقيادة، ثم تأتي نسبة )

وير فقد بلغت ( لدى عمال التنفيذ، أما عن مهمة التغيير والتط%59334لدى عمال الإدارة و )
 ( لدى عمال الإدارة.14323%)

 و التي  ،دارةلدى فئة عمال الإ (%20) هي (50في الجدول رقم ) سجلت أعلى نسبة أن تتضح
 (%41301) ثم تأتي نسبة ،تقان العملإتؤكد على أن القيادة الإدارية تساهم في تحفيز العاملين على 

لدى عمال الصيانة و التحكم ، في حين أن نسبة  %40و  ،لدى عمال التنفيذ لتدعم هذا الموقف
الإجابات التي تنفي قيام القيادة يدور التحفيز فقد بلغت أعلى نسبة لدى عمال الصيانة و التحكم بنسبة 

( على خيار قيام %300) دارة بنسبة)ب( فإن النسبة ترتفع حيث أكد عمال الإ وبالنسبة للمؤسسة، 40%
لدى  (%92326و ) ،لدى فئة عمال الصيانة و التحكم %23357وكذلك بنسبة  ،القيادة بتحفيز العاملين

والتي تعترف بالدور الذي تلعبه القيادة أو طاقم المؤسسة في تحفيز العاملين ماديا و  ،فئة عمال التنفيذ
 .تقان العمل و تحقيق الجودةإهدف بمعنويا 

 ( لد ى فئة عمال الإدارة %20أن أعلى نسبة سجلت بلغت ) (53رقم ) توضح معطيات الجدول
، ثم التنظيمي في مجال تهيئة العاملين لقبول التغيير الإدارية التي تؤكد على المساهمة الفعلية للقيادة

( لدى فئة عمال التنفيذ، والتي تؤكد على أن القيادة لا تساهم بتاتا في تهيئة %24324تأتي نسبة )
( لدى عمال الصيانة والتحكم اختارت %23357بلغت )العاملين لقبول التغيير، و ثالث نسبة سجلت 

الخيار الثاني، و تؤكد على أن القيادة الإدارية لا تقوم بدورها على أكمل وجه فيما يتعلق بإحداث تغيير 
( لدى فئة عمال الإدارة، و) % 300تنظيمي، أما في المؤسسة )ب( فإن أعلى نسبة سجلت بلغت)

( لدى فئة عمال الصيانة ة التحكم، والتي كلها إجابات %23357و ) ( لدى فئة عمال التنفيذ،25325%
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فإن المؤسسة تدرك مدى تخوف العاملين من ميكي و الفعال للقيادة الإدارية، ومنه دالة على الدور الدينا
، لذا فإنها تقوم بالمقابل بالتوضيح و النقاش والذاتية إحداث أي تغيير تنظيمي يمس مصالحهم الشخصية

 مهنية قصد التخفيف من الغموض الذي يشب العملية التجديدية. -الفئات السوسيومع 
 و  ،( لدى فئة عمال الإدارة%1234)ت أن أعلى نسبة سجلت بلغ (57رقم ) تظهر بيانات الجدول

وهو دليل واضح  ،برفع الإنتاج مهنية تهتم -ات السوسيوئالتي تؤكد على أن المعلومات الموجهة إلى الف
( لدى فئة عمال التنفيذ التي %11311) تأتي نسبة مث ،( أ ) في المؤسسة إنتاجية ثقافةخ على رسو 

 ،( لدى فئة عمال الصيانة والتحكم%40و نسبة ) ،و وسائل العمل أكدت على خيار الاهتمام بالآلات
نسبة  )ب( فإن أعلى أما المؤسسة ،وسائل العملدت على نفس الخيار و هو الاهتمام بالآلة و كوالتي أ

والتي تؤكد أن المعلومات الملقاة من جهاز  ،( لدى فئة عمال الصيانة والتحكم%15322) سجلت بلغت
فقد بلغت  ،والاهتمام بالآلات و وسائل العمل، أما بالنسبة لعمال الإدارة ،الإدارة تركز على رفع الإنتاج

تاج وتطبيق القوانين الداخلية، والتي تؤكد على خيار رفع الإن ،(%72342) أعلى نسبة لدى هذه الفئة
 .وهو نفس الموقف لدى عمال التنفيذ

 لدى فئة عمال  (%44344أن أعلى نسبة سجلت بلغت) (51رقم ) نلاحظ من خلال الجدول
ثم تأتي  ،و التي تؤكد على خيار فرض التغيير التنظيمي عن طريق القوة المباشرة ،الصيانة والتحكم

، وهذا من شأنه أن يوضح لنا دارةلدى فئة عمال الإ (%40و ) ،لتنفيذ( لدى فئة عمال ا%43373) نسبة
من  ،يأتي من الفوق التنظيمي ( أي أن التغيير أ ) استراتيجية التغيير التنظيمي المتبعة في المؤسسة

لدى  (%40) ما بالنسبة للمؤسسة )ب( فإن أعلى نسبة سجلت بلغت، أصاحب المؤسسة و بموافقته
والتي تؤكد أن التغيير مفروض عن طريق القوة  ،لدى فئة عمال التنفيذ (%55310و) ،عمال الصيانة

التي تؤكد أن المؤسسة ،و لدى فئة الإداريين (%53399ثم تأتي نسبة ) ،المباشرة و دون اشتراك العاملين
 .تقوم بإقناع العاملين بضرورة التغيير التنظيمي ثم توضح المكاسب الناجمة عنه

( لدى فئة عمال %23357أن أعلى نسبة سجلت بلغت ) (55رقم ) الجدول معطيات يبدو من خلالو 
لدى فئة  (%20) ثم تأتي نسبة ،كدت على خيار التردد في قبول التغييرأو التي  ،الصيانة و التحكم

 إذا كان التغيير التنظيمي بشرط التي تؤكد أن العاملين في معظم الأحيان يقبلون التغييرو  ،عمال الإدارة
فإن أعلى نسبة  أما بالنسبة للمؤسسة )ب(، وتقليص أعدادهم تسريح العاملينالتنظيمي لا يؤدي إلى 

والتي تؤكد على خيار قبول ، وعمال الصيانة والتحكم، ( لدى فئة عمال الإدارة%23357) سجلت بلغت
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و  ،عمال التنفيذ لدى (%92326) ثم تأتي نسبة ،في المؤسسة وتحديثي التغيير التنظيمي كإجراء تطويري
، وهذا يعني أن المؤسسة مهيأة ثقافيا لقبول التغيير التنظيمي، وأن ثقافة المؤسسة التي تدعم الموقف

 ملائمة مناسبة للتغيير.
 لدى فئة عمال  (%55322) أن أعلى نسبة سجلت بلغت (54رقم ) إحصائيا الجدول وضحي

 ثم تأتي نسبة وهو الإجراء المعمول به، التي أكدت على خيار نقل عامل يقاوم التغيير التنظيمي ،التنفيذ
لدى فئة عمال الصيانة و التحكم لتؤكد نفس الموقف، من جهتها فئة الإدارة تؤكد أن  (11311%)

ل ومن خلا، (%72342المؤسسة تلجأ إلى إشراك العمال في خطط التغيير التنظيمي و ذلك بنسبة)
 فإن أعلى نسبة سجلت بلغت أما بالنسبة للمؤسسة )ب(، اللجوء إلى ممثلي العمال و التشاور معهم

عد مقاومة العامل للتغيير هو نقله بن أن الحل و حيث يؤكد العمال التنفيذي ؛( لدى عمال التنفيذ43345%)
الموقف وهو خيار  ( لدى فئة عمال الصيانة والتحكم لتؤكد نفس%13374ثم تأتي ) ،إلى منصب آخر

نقل العامل، أما بالنسبة لفئة الإداريين فتؤكد أن البدائل المتاحة في حالة رفض التغيير التنظيمي هو 
 .خيار النقل و اللجوء إلى ممثلي العمال للإعلام

نحاول أن نسرد أهم النتائج المتحصل عليها فيما يتعلق  مناقشة وتحليل نتائج الفرضية الثالثة: .3
 الثالثة والتي تتمحور حول التغيير الثقافي.بالفرضية 

 والتي تؤكد  ،لدى فئة عمال التنفيذ (%42342) بلغت (59في الجدول رقم ) سجلت أعلى نسبة نّ إ
لدى عمال  (%40) ثم تأتي نسبة ،أن بعض العمال يمتلكون قناعات مشتركة حول التغيير  التنظيمي

( من الإجابات أن %40) أما فيما يتعلق بفئة الإداريين فتؤكد نسبة ،الصيانة والتحكم لتؤكد نفس الموقف
)ب(  أما فيما يتعلق بالمؤسسة، أغلب العمال يمتلكون قناعات مشتركة بأهمية التغيير في حياة المؤسسة

 ،لدى فئة عمال الصيانة (%42335و) ،لدى فئة عمال التنفيذ (%46317) فإن أعلى نسبة سجلت بلغت
كون قناعة و التي أكدت مجموعها على أن أغلب العمال يمتل ،دى فئة عمال الإدارة( ل%57324و )

 .، وهو ما يفسر أن ثقافة المؤسسة ترفض الجمود و تفضل التغييرمشتركة بأهمية التغيير

 أن الاتجاه العام السائد في المؤسسة )ب( هو أن التغيير  (52رقم ) تبين معطيات الجدول
( لدى فئة عمال %22342( لدى فئة الإدارة، و)%60التنظيمي مفيد للعمال و المؤسسة، وذلك بنسبة )

عي حول ا( لدى فئة عمال التنفيذ، وهو ما يؤكد وجود اتفاق ضمني وجم%96396الصيانة والتحكم، و )
 ) فنلاحظ تماثل الإجابات الإحصائية مع المؤسسة ،)ب( ما بالنسبة للمؤسسةأ، أهداف التغيير التنظيمي
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 وعمال الصيانة و التحكم بنسبة ،(%300( حيث بلغت أعلى نسبة لدى فئة عمال الإدارة ) أ
 ( لدى فئة عمال التنفيذ.%99330و) (23357%)

 ( لدى فئة عمال %50) توضح أن أعلى نسبة سجلت بلغت (56رقم ) القراءة الإحصائية للجدول
والتي تؤكد أن فائدة إحداث مبادرات التغيير التنظيمي تكمن في مساهمته  ،عمال الصيانةكذا و  ،الإدارة

تؤكد خيار فقدان الوظائف من لمن إجابات عمال الصيانة  (%50) سجل نسبةنفي نجاح المؤسسة، كما 
لدى  (%13311أعلى نسبة سجلت بلغت ) )ب( فإن أما بالنسبة للمؤسسة، جراء إحداث التغيير التنظيمي

ثم تأتي  ،تجيب على خيار فقدان الوظائفالتحكم للدى عمال الصيانة و  (%76353و ) ،عمال التنفيذ
 .تجيب على خيار نجاح المؤسسة بعد الفعل التغييري ةلدى فئة الإدار  (%72342) نسبة

 ( لدى فئة عمال %42335أن أعلى نسبة سجلت هي ) (40رقم ) يتضح من خلال الجدول
التي ترى ضرورة تغيير السلوك داخل المؤسسة لفئة قليلة من العمال الذين لم يتعودوا و الصيانة والتحكم، 

( لدى فئة عمال التنفيذ لتؤكد نفس الموقف، وهو أن %16316بعد على ثقافة العمل، ثم تأتي نسبة )
( من فئة %90إلى الأحسن ثم تأتي نسبة )هناك فئة قليلة من العمال يحتاجون فعلا إلى تغيير السلوك 

( %53357الإداريين لتؤكد على نفس الموقف، أما بالنسبة للمؤسسة )ب( فإن أعلى نسبة سجلت هي )
لدى فئة عمال الإدارة، والتي أكدت على خيار فئة قليلة من العمال تحتاج إلى تغيير في السلوك، ثم 

( من عمال الصيانة و التحكم، فحسب الإجابات %57324( من عمال التنفيذ، و )%92326تأتي نسبة )
هناك فئة قليلة وهم الذين لم يندمجوا في بنية المشروع الصناعي، ويحتاجون إلى ذهنية فإن الإحصائية 

 جديدة وسلوك عملي يتوافق وخصائص المؤسسة.
 أن  أعلى نسبة سجلت في كلتا المؤسستين ) أ ( و)ب( تؤكد  (43رقم ) نلاحظ من خلال الجدول

، التنظيمية على ضرورة استعانة المؤسسة بخبرات العاملين و الاستثمار فيهم من أجل توليد المصالح
( من فئة الإداريين و %20( من عمال التنفيذ و )%22322وتبادل المنافع، ففي المؤسسة )أ( أكد )

أما  ، نة والتحكم على خيار حاجة المؤسسة إلى خبرات وتجارب العاملين(  من عمال الصيا23357%)
( لدى عمال الإدارة و %23357( لدى فئة عمال التنفيذ، و )%25325في المؤسسة )ب( فنجد نسبة)

( لدى عمال الصيانة والتحكم أجابت على خيار حاجة المؤسسة إلى خبرات العاملين و 95372%)
 ح التغيير التنظيمي.تجاربهم و توظيفها لإنجا
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 ( لدى فئة عمال التنفيذ، %29312بلغت) (47في الجدول رقم ) يتضح لنا أن أعلى نسبة سجلت
( لدى فئة %29352والتي أجابت عن خيار الاستفادة من العمال الأكثر خبرة و تجربة، ثم تأتي نسبة )

( لدى فئة الإداريين، %52304الصيانة والتحكم والتي دعمت نفس الخيار، لتنخفض النسبة إلى حدود )
 الداخلي شة الجماعية و التكوينقالإجابات الإحصائية التي تخص الخيارات الأخرى كالمنا أن في حين

( لدى فئة %57391أما في المؤسسة )ب( فإن أعلى نسبة سجلت بلغت )، والمساعدة فقد كانت منخفضة
التي فضلت خيار و لدى فئة عمال الإدارة، ( %19325لدى فئة عمال الصيانة، و ) %50عمال التنفيذ، و

لدى عمال  %50الاستفادة من العمال الأكثر خبرة و تجربة، في حين تأتي النسبة الموالية والتي بلغت 
 .الصيانة والتي أجابت عن خيار التكوين المستمر

 يتضح لنا أن الاتجاه العام السائد في المؤسسة يعترف بأن المؤسسة  (41رقم ) من خلال الجدول
زالة مخاوفهم و تبديد الحواجز النفسية التي قد تعيق عملية التغيير  تقوم بالتأثير على سلوك العاملين، وا 

( لدى فئة الإداريين، أما المفارقة الأخرى فإن عمال الصيانة والتحكم %20التنظيمي و ذلك بنسبة )
( لدى فئة عمال الصيانة %23357ون قيام المؤسسة بأي عملية ثقافية لصالحهم، وذلك بنسبة )ينف

أما في المؤسسة)ب( فإن الأمر يختلف؛ حيث أجمع كل ، ( لدى فئة عمال التنفيذ%96396والتحكم و )
لك بنسبة الموظفين على الدور الإيجابي الذي تقوم به المؤسسة بعد إدخال عملية التغيير التنظيمي، وذ

( %23332( لدى فئة عمال الصيانة والتحكم، ونسبة )%23357( لدى فئة عمال الإدارة، و )23357%)
 .لدى فئة عمال التنفيذ

 (%51352) بلغت )أ( أن أعلى نسبة سجلت في المؤسسة (45رقم ) نلاحظ من خلال الجدول 
بت عن خيار اشتراك العمال في ( لدى فئة عمال التنفيذ التي أجا%11322و) ،لدى فئة عمال الصيانة

الاشتراك الحقيقي و الميداني الذي يقتضي ليس جوانب التغيير، و هنا الاشراك ليس بالمعنى التمثيلي و 
لدى فئة الإداريين التي  (%13342) ثم تأتي نسبة ،مشاركة واسعة النطاق للعمال في الممارسة التعبيرية

)ب( فإن  أما في المؤسسة، والتعريف بقيم العمل السلبية ،أجابت على خيار تغيير قيم وسلوك العمل
  التي اختارت احتمال تغيير قيم وسلوك العمل ،لدى فئة الإداريين (%93341أعلى نسبة سجلت هي )

لدى  (%44344)نسبة  نجدو  فالعامل يحتاج إلى تغيير ثقافي ونفسي، و يحتاج فعلا إلى رسكلة وتكوين،
، فالعامل الجزائري يحتاج إلى ألحت على ضرورة المشاركة في جوانب التغييروالتي  ،فئة عمال الصيانة
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التي أجابت عن و لدى فئة عمال التنفيذ  (%53306) التقدير المعنوي لرفع روحه المعنوية، كما نجد نسبة
 .خيار تغيير قيم و سلوك العمل

 ( أن التكوين كممارسة منهجية وعملية مو 44وتوضح معطيات الجدول رقم ) جودة في المؤسسة )أ
من مجموع الإجابات أنهم استفادوا من تكوين نظري % 20324( حيث أجاب ما يقارب أكثر من  

أما الإجابات وميداني حول كيفية تشغيل نظام الآلة خصوصا عمال الصيانة والتحكم وعمال التنفيذ، 
تكوينية و بالخصوص عمال الآلة، )ب( فهي مماثلة وتؤكد على وجود برامج  التي جمعناها من المؤسسة

(  لدى فئة عمال الصيانة و %300و) ،لدى فئة الإداريين ( %300 ) فالإجابات الإحصائية بلغت نسبة
 .لدى فئة عمال التنفيذ (25325%)

 ( لدى فئة عمال %93325نلاحظ أن أعلى نسبة سجلت بلغت ) (49رقم ) بالرجوع إلى الجدول
( لدى فئة %12322( لدى فئة عمال الصيانة، و)%45345ر التكوين و )التنفيذ، التي أجابت عن خيا

الإداريين، وهذه الفئات تؤكد أن الهدف من وراء التكوين هو رفع حصة الأداء والإنتاج، ثم تأتي نسبة 
( لدى فئة عمال التنفيذ، والتي أجابت عن خيار خلق الاستعداد للتغيير التنظيمي حسب تغيير 10379%)

ترى أن الهدف من التكوين هو فهم أهداف  حيث( لدى فئة الإداريين %72322مل، ونسبة )أماكن الع
( لدى %53399( لدى عمال التنفيذ، و)%55313أما المؤسسة )ب( فإن أعلى نسبة سجلت هي )،التغيير

ة ( لدى فئة الإدار %1234التي أجابت عن خيار زيادة الأداء، ثم تأتي نسبة )و عمال الصيانة والتحكم، 
 .التي ترى أن فائدة التكوين هو فهم أهداف التغيير ثم خلق الاستعداد للتغيير التنظيمي

 ( أن الخطوة المهمة لتفعيل %99399بنسبة ) (42في الجدول رقم ) أكدت فئة عمال الإدارة
( لدى فئة %24327مبادرات التغيير داخل المؤسسة تكمن في الاهتمام بثقافة العمل، ثم تأتي نسبة )

العمال التنفيذيين، الذين يرون أن توفير الإمكانيات المادية يؤدي إلى تفعيل عملية التغيير التنظيمي، 
( لدى فئة عمال الصيانة لتؤكد أن %13374وهو ما يفسر النزعة المطلبية للعمال، ثم تأتي نسبة )

ظيمي، وكذلك الاهتمام المشاركة في عملية اتخاذ القرار التغييري من شأنه أن يعظم فرص النجاح التن
بثقافة العامل له فوائد مباشرة على الفضاء التنظيمي، لأنه ببساطة العنصر الفاعل والمتحكم في أوضاع 

التي تلح على و ( لدى فئة الإداريين %22322العمل، أما في المؤسسة )ب( فإن أعلى نسبة سجلت هي )
( لدى %57374، ثم تأتي نسبة )المقابلاتأثناء ضرورة الاهتمام بثقافة العامل، وهو ما تم توضيحه لنا 



 

347 
 

( لدى فئة عمال الصيانة والتحكم، %11311فئة عمال التنفيذ التي تدعم نفس الموقف، وأخيرا نسبة )
 التي ترى أن الإمكانيات المادية اللازمة هي شرط موضوعي لنجاح التغيير التنظيمي.و 
 ( لدى فئة %95372سجلت بلغت ) أن أعلى نسبة (42رقم ) يظهر لنا من خلال الجدول

(، %95372الإداريين، التي ترى أن الجانب الضروري لتفعيل التغيير هو تغيير ثقافة العمل وذلك بنسبة )
( لدى فئة عمال %51352( لدى فئة عمال التنفيذيين لتماثل نفس الرأي، و نسبة )%4234ثم تأتي نسبة )

الخيار الثاني وهو تغيير فريق العمل؛ حيث نجد نسبة  الصيانة والتحكم لتدعم نفس الموقف، ثم يأتي
يؤكدان ضرورة تغيير فريق حيث  ( لدى عمال التنفيذ، %79392( لدى عمال الإدارة، و )72342%)

 العمل كجانب ضروري لإنجاح التغيير التنظيمي، ثم يأتي الخيار الثالث وهو تغيير طريقة تنظيم العمل،

مهنية ترى ضرورة ربط التغيير التنظيمي بأسس واضحة وملائمة  -لسوسيو مع الإشارة أن مجمل الفئات ا
( لدى فئة %24323أما في المؤسسة )ب( فإن أعلى نسبة سجلت بلغت )، لإنجاح المبادرة التنظيمية

( لدى عمال الصيانة والتحكم، ثم نسبة %47391ترى ضرورة تغيير ثقافة العمل، ونسبة )و الإداريين، 
فئة عمال التنفيذ؛ حيث تؤكد هذه الفئات أنه من أجل إنجاح التغيير لابد من وضع ( لدى 47371%)

 .الفرد العامل موضع الاهتمام، أما الخيار الثاني المفضل فهو أيضا تغيير طريقة العمل

  ( لدى فئة عمال التنفيذ %52365أن أعلى نسبة سجلت بلغت) (46رقم ) يبدو من خلال الجدولو
لدى فئة  (%14376) ثم تأتي نسبة ،سسة قادرة على التكيف مع ضغوطات المنافسةالذين يرون أن المؤ 

حيث يؤكدون أن المؤسسة قادرة على التكيف مع ضغوطات المنافسة كما أنها رائدة في نوعية  ة؛الإدار 
ئة مع ف في الموقف ما فئة عمال الصيانة فتشتركأ ،الإنتاج و قادرة أيضا على إنجاح التغييرات التنظيمية

( من الإجابات أن المؤسسة قادرة على الاستجابة %10329) وعمال التنفيذ، حيث أكدت نسبة ةالإدار 
،وتستجيب للتطورات الحاصلة أن تكون رائدة في مجال الإنتاج والنوعيةعلى  كما أنها قادرة  ،للضغوطات

لدى فئة الإداريين ( %22322) )ب( فإن أعلى نسبة سجلت هي أما في المؤسسةفي البيئة الخارجية، 
 ثم تأتي نسبة ،المقابلاتوهو ما تم توضيحه لنا أثناء  التي تلح على ضرورة الاهتمام بثقافة العامل،

( لدى فئة عمال %11311) ( لدى فئة عمال التنفيذ التي تدعم نفس الموقف، وأخيرا نسبة57374%)
 ط موضوعي لنجاح التغيير التنظيمي.التي ترى أن الإمكانيات المادية اللازمة هي شر  ،الصيانة والتحكم
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 النتائج العامة للدراسة: .4
، وبعد تحليل بيانات الاستمارة ومناقشة النتائج، نصل في الأخير من خلال نتائج الدراسة الميدانية

لموضوع ثقافة المؤسسة والتغيير  إلى الكشف على النتائج النهائية التي تحصلنا عليها في ضوء بحثنا
 التنظيمي في المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية.

داخل  في تفعيل التغيير التنظيمي القيم التنظيمية إسهام حولبالنسبة للفرضية الأولى التي تتمحور 
 10، 72، 79، 71، 77، 70073المؤسسة الصناعية الخاصة، يمكن القول من خلال الجداول رقم: 

، أن قيم المشاركة في اتخاذ قرارات التغيير، قيم التشجيع على الإبداع، قيم المخاطرة، قيم 17015، 13،
ة لا تدعم التغيير العمل الجماعي، قيم الاتصال، قيم التنسيق وتقل المعلومات، كلها قيم تنظيمي

التنظيمي،بل هي قيم بحاجة إلى تغيير، حيث تبين من خلال المبحوثين أن هذه القيم التنظيمية المذكورة 
التي بحثنا عنها في مؤسستي  القيم التنظيمية نّ إ بحاجة إلى تجديد من أجل إنجاح الخطة التغييرية. 

عيل مبادرات التغيير التنظيمي داخل الفضاء تُسهم فعلا في تف صرموك  ومامي للمشروبات الغازية لا
فرص إنجاح التغيير التنظيمي، وقد  قلتايجابية كلما غير فعالة و  غير الإنتاجي، فكلما كانت هذه القيم

بعث قيم  مازال يحتاج إلى في المشروع الصناعي الخاص تبين لنا من خلال الدراسة أن محيط العمل
الكلاسيكية التي ربما قد تعيق الممارسات التنظيمية، ذلك أن عدم بعيدة عن التصورات تنظيمية جديدة 

إعطاء الفرصة للعاملين والفاعلين في إبراز مواهبهم وقدراتهم، وعدم الاستثمار العقلاني والاهتمام 
بثقافتهم قد ينعكس على الخيارات التنظيمية الطامحة إلى النمو والتغيير،  ومنه فإن الوصول إلى 

تراتجية والتسييرية للمؤسسة لا يمكن تحقيقها إلا إذا أخذت المؤسسة بعين الاعتبار القيم الأهداف الإس
 الثقافية للعاملين، وكذا الاستجابة لحاجات العاملين النفسية والاجتماعية.

ومن جانب أخر سجلنا أن الجمود البيروقراطي هو النقطة السلبية التي لا يُحبذها الفاعلون  
، والذي يؤدي إلى سخط واستياء العامل إزاء بالمبادئ التايلورية والفورديةنتيجة العمل التنظيمون، وهذا 

 عمله، ومن ثمة يقلص من دافعيته وحماسه.
إن الذهنية البيروقراطية تخلق حواجز سيكولوجية وتقلص من حظوظ التفاعل الاجتماعي، وتولد نوعا 

المسافة والهوة الهيكلية، وبالتالي عدم الاندماج  من الشعور بالدونية والاحتقار والسلبية، وتوسع من
والتعبئة في أحضان المشروع التغييري، فمبادرات التغيير التنظيمي تحتاج إلى قيم تنظيمية مرنة 

 وديناميكية وهو ما تحتاجه مؤسسات القطاع الخاص.
مطالبة  الخاصةصناعية تصبح المؤسسات الو  ،لم تتحقق نسبياإذن يمكن القول أن الفرضية الأولى 

في ظل الاقتصاد  مهنية جديدة تتناسب مع التطورات الحاصلة في البيئة الخارجية -بخلق قيم سوسيو
 المعرفي.
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والتي تتمحور حول دور القيادة في تفعيل التغيير التنظيمي، فقد الفرضية الثانية أما فيما يخص 
، أن فضاء المؤسسة يعتمد على 54، 55، 51، 57 50، 16بينت نتائج الدراسة من خلال الجداول رقم: 

إستراتجية إجبارية لإحداث التغيير التنظيمي، والعامل في مجال المؤسسة يملك ثقافة مهنية قابلة للتغيير،  
ويبقى دور القيادة مهم جدا في تغيير المفاهيم  ونشر الوعي التنظيمي بأهمية تطوير المؤسسة، وعلى 

ظة إلا أنه يمنح فرصًا ذهبية للفاعلين والمؤسسة على حد السواء، الرغم من أن تكاليف التغيير باه
، وتبقى تحققت نسبيا فقطوبالتالي الاستفادة من نتائجه وعوائده،  ومنه يمكن القول أن الفرضية الثانية 

نقطة مهمة وهي أن مهام القيادة  الإدارية في المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية  في عصر 
لمي والمعرفي بحاجة إلى تطوير وتأهيل، لأنه طرأت تطورات وتحولات إستراتجية على الاقتصاد العو 

الوظيفة القيادية من حيث وظائفها ومسؤولياتها التسييرية، ومنه فإن القيادة الإدارية في مؤسسات القطاع 
آخر الخاص مجال البحث أمام خيار حتمي وهو تحديث المفاهيم والخطاب في عالم التسيير، بمعنى 

أنها في رهان صعب يقتضي منها أن تغير من لهجتها ونظرتها، وأن تتحول من التسيير الكلاسيكي 
 الأوتوقراطي إلى التسيير بالمعرفة المشاركة .

: والتي تتلخص حول إسهام التغيير الثقافي في تفعيل التغيير التنظيمي في الفرضية الثالثة وأخيرا 
، 43، 56، 52، 52، 59ينت نتائج الدراسة من خلال الجداول رقم: المؤسسة الصناعية الخاصة، فقد ب

، أن هناك توجهًا عامًا ايجابيًا نحو قضية التغيير التنظيمي، والفاعلون التنظيميون 46، 44049، 47041
يرحبون بالمبادرات التجديدية في عالم المؤسسة؛ لأنه السبيل الوحيد للمنافسة التجارية وتحقيق الميزة 

فسية، كما أن المؤسسة تعتمد على مدخل التكوين كآلية لتفعيل خطط التغيير التنظيمي، ولكن التنا
بالمقابل تبقى مسألة التغيير الثقافي وتغيير ثقافة العمل والعامل هي العامل الرئيسي لتفعيل الخطاب 

لم فرضية الثالثة التغييري، كون هذه المسائل مهمة جدا في الفضاء التنظيمي،  ومنه يمكن القول أن ال
وقد تبين لنا من خلال الدراسة أن المؤسستين مجال البحث لا تعطي أهمية لمثل هذه  ،تتحقق نسبيا

المفاهيم، ومازال ينقصها الخبرة والكفاءة لإحداث التغيير الثقافي، وبمعنى آخر، فإن مؤسستي القطاع 
م أن الخاص لم توظف التغيير الثقافي لإنجاح الممارسات الجديدة في العمل والتنظيم، يحدث هذا رغ

اقتصادي، وبالتالي  -والماكرو -المؤسسات تسبح في محيط يقدس ويمجد التغيير على مستوى الميكرو
من المهم جدا أن يصاحب التغيير الثقافي فعل التغيير التنظيمي، لأن المعني هنا هو الإنسان الفاعل، 

 ها عند تبني التغيير .وعليه تصبح مسألة الموارد البشرية من القضايا الحساسة التي لا يجب إغفال
بعد استعراض الدراسات السابقة، يمكن أن مناقشة نتائج الدراسة على ضوء الدراسات السابقة: ثانيا: 

 نقارن بين نتائج دراستنا ونتائج الدراسات السابقة فيما يلي:  
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 أن القيادة تعمل  حيث وجدت؛ دراسة بن عيسى مهديالراهنة مع نتائج  تتفق نتائج الدراسة
لى تطبيق واحترام القوانين الإدارية للمؤسسة، فالقائد الناجح هو الذي يؤمن بانضباط المجموعات ع

عادة إنتاج هذه القيم  المهنية، ومنه فإن القيادة الإدارية مغتربة للبنية البيروقراطية التي تعمل على إنتاج وا 
 مع نتائج دراستنا .يتفق والبنية وهو ما 

 حول أهمية وفعالية نموذج  علي عباسدراستنا مع نتائج الدراسة التي توصلت إليه الباحث  تتفق
القيادة في تسيير التغيير التنظيمي، حيث أكدت الدراسة أن القيادة عامل استراتجي في ضمان نجاح 

فعالية  مع هذه الدراسة حول تتفقالتغيير على مستوى المؤسسة وهو ما توصلت إليه نتائج بحثنا، كما 
 التغيير الثقافي، إذ بواسطة تغيير ثقافة المؤسسة يمكن أن يتحقق النجاح التنظيمي.

 إسراء طارق الملاح وشيماء محمد دراستنا مع نتائج الدراسة  التي توصل إليها الباحثان  تتفق
على  ، حيث توصلا إلى أن الثقافة السائدة في المؤسسة هي الثقافة البيروقراطية التي تعتمدصالح

نتائج الدراسة مع ما توصل إليه الباحث  تتفقالإجراءات الروتينية وهو ما يتفق مع نتائج الدراسة،  كما 
، حيث بينت النتائج النهائية أن الثقافة السائدة في المؤسسة هي ثقافة الرقابة و منصور محمد العريقي

 ثقافة الأداء.

 دراستنا مع ما توصلت إليه نتائج بحث  تتفقDaniel Mercure  حول طغيان النزعة الأبوية
مع فكرة التغيير  لا تتعارضمع أن ثقافة العامل الجزائري والعلاقة التسلطية بين الرئيس والمرؤوس، 

 التنظيمي.

  تتفق نتائج دراستنا مع ما توصل إليه الباحثKais Lassoued ، حيث توصل إلى أن الشركات

في المجال  وللتغيير الثقافي همية كبيرة للثقافةأوبالمقابل لا تعطي  ،التونسية تركز على تظم السيطرة

 .الصناعي

   حيث خلص إلى مقراني أنور،نتائج دراستنا مع نتائج الدراسة التي توصل إليها الباحث تختلف
الذي استطاع أن يحدد قنوات تمرير رسائله  يالاتصال نظامهاأن المؤسسة الصناعية الخاصة تشهد قوة 

وأن يغلق المصادر غير الرسمية التي تهتم برصد  ،المستخدمين في جميع المستويات المهنية لجميع
مع نتائج الدراسة الراهنة التي توصلت إلى أن الاتصال يختلف وهو ما  ونقل المعلومات بين العاملين،

 في المؤسسة في كلا المؤسسين هو اتصال متوسط، لم يرق بعد إلى مستوى جيد.
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   حول وجود  بوفلجة غياثنتائج الدراسة الحالية مع نتائج الدراسة التي قام بها الباحث  تختلف
ثقافة تقليدية وثقافة عصرية داخل المؤسسة، فالدراسة الحالية بينت وجود ثقافة  مؤسسية واحدة سائدة في 

لا تختلف مؤسستي القطاع الخاص، وهذا راجع إلى الاستقلالية النسبية للمؤسسة عن المجتمع، فمث
 دراستنا حول نقاط كثيرة منها: احترام الوقت، سيطرة القيم القرابية، كثرة الغيابات.

 نتائج دراستنا مع ما توصلت إليه دراسة  تختلفDaniel Mercure  حول وجود ثقافة إبداعية
 فةثقاعن دراستنا الحالية، حيث أن ثقافة المؤسسة الصناعية الخاصة هي  يختلفبالمؤسسة، وهو ما 

 بالدرجة الأولى. إنتاجية

 حول النمط القيادي السائد؛ حيث  علي عباسنتائج الدراسة الراهنة مع نتائج دراسة  تختلف
توصلت دراستنا إلى أن النمط السائد هو البيروقراطي في حين أن الدراسة السابقة توصلت إلى أن النمط 

      السائد هو الديمقراطي.      
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 : الخاتمة
إنّ الولوج في دراسة موضوع ثقافة المؤسسة والتغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الخاصة         

نما يجب  يقتضي من الناحية الابستمولوجية أن لا ندرس هذه العلاقة في إطارها المجالي الضيق، وا 
من تقنيات  «حزمة  »توسيع مجال البحث على عدد كبير من المؤسسات الصناعية الخاصة، وتوظيف 

 البحث الميداني، لأننا بصدد دراسة موضوع معقد وصعب للغاية، وهو موضوع الثقافة. 
وربما سيكون من المفيد لاستكمال هذا الموضوع، وفهم أفضل أبعاد العلاقة بين الثقافة والتغيير         

انات مثل الملاحظة في المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية استخدام مكثف لمختلف أدوات جمع البي
 المباشرة، والمقابلات المعمقة. 

أو مؤسسة صناعية مهما كان شكلها  فإذا كنا نريد قراءة ثقافة المؤسسة في أي منظمة اقتصادية        
القانوني، ونوع إنتاجها ومكانتها في النسيج الاقتصادي المحلي والعالمي، علينا أن نستخدم تقنية المقابلة 

    -وهو ما لم نستطيع استخدامه في بحثنا لأسباب خارجة عن إرادتنا -حظة بالمشاركة، المعمقة والملا
أعتقد بأننا بحاجة إلى دراسة عدد كبير من المؤسسات الاقتصادية الخاصة لتحديد جدوى ثقافة 
المؤسسات في المشروعات التغييرية، كما أننا بحاجة إلى تحديث اللاوعي الذي هو جوهر ثقافة 

 سة.المؤس
لقد تبين لنا من خلال دراسة هذا الموضوع، أنه من الصعب جدا قياس ثقافة المؤسسة كميًا، كما         

أنه لا توجد بالمقابل أدوات التحليل ذات الصلة، ثقافة المؤسسة ليست مسألة بسيطة من الناحية 
الملموسة التي يمكن السوسيولوجية، ولا يمكن استيعابها في ضوء التبسيط،  فهي ليست الموجودات 

تعديلها أو استبدالها في أي وقت، وباعتبارها الماضي المشترك المؤسس تاريخيا بين الفئات التنظيمية، 
 فإنها قادرة على دمج الأفراد والاستحواذ عليهم، هذه المعاني الرمزية ذات أهمية كبيرة لمواجهة 

 وضبابية البيئة المحيطة. « قلق التغيرات »
كما لمسنا من خلال هذه الدراسة أن التحدي الحقيقي المطروح في عالم الأعمال هو كيفية التعرف     

على الجذور العميقة والراسخة التي تتحكم في ذهنية وسيكولوجية العاملين والموظفين، التغّلب على 
 وكيف ون؟كيف يفكر العمال؟ وكيف يتصرفون؟ وكيف ينظر التحدي والصعوبة يمكن في فهم وتفسير 

تتصرف مجموعة مهنية أو مجموعة من الأعضاء  ، يَصعب تَفسير كيف؟ ولماذا؟وبمعنى آخر يمتثلون؟
أمر في غاية الصعوبة؛ لأننا  مثلما يفعلونتتصرف مجموعة مهنية  لماذاأن تفهم   على هذا النحو؟
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ى هذا اللغز ربما يسمح بحل التي توّجه السلوك والفعل والممارسة،  كما أن الإجابة عل القيمبصدد تحديد 
 .« القرية العالمية »معظم المشاكل التنظيمية التي تواجه المؤسسات الاقتصادية في زمن

وفي ظل هذا الواقع المعقد والمتشابك الذي تنشط فيه المؤسسة الاقتصادية والصناعية الخاصة        
الجزائرية، يُصبح البعد الثقافي، والإنتاج الرمزي مُهمًا لديمومة واستقرار المؤسسة، فالتاريخ الثقافي 

الإنتاجية، ولكن بالمقابل حذار للمؤسسة يُسهم لا محالة في النجاح التنظيمي والفعالية  والسجل الرمزي
وفي ، « لسنا عبيدًا للثقافة »، و« الكتاب المقدس » ذلك أن الثقافة ليستكديانة، من جعل الثقافة 

 .« تغيير الثقافة » بعض الحالات يكون الحل من خلال
قي مثل يمكن القول أننا واجهنا موضوعًا كبيرًا ومعقدًا في حقل التخصص، وقد أخذت على عات        

في أطروحة الدكتوراه، وفي ثنايا هذه الدراسة وجدنا مفارقة عجيبة  «المغامرة العلمية  »هذه المهمة و
 »الثقافة هي  ومُحيّرة، مفادها أن ثقافة المؤسسة لديها هذه الصفة أو الخاصية أو النوعية الغريبة: 

تفكيك هذه المعادلة يحتاج إلى خيال علمي . إنّ « الشيء الأكثر شيوعًا، الأكثر اشتراكًا، والأقل رسمية
  وسوسيولوجي، وذكاء كبير من أجل ضبط المتغيرات .

حاولنا من خلال هذه الدراسة الميدانية المتواضعة محاولة التعرف على إمكانية قدرة ثقافة          
الجزائرية،  للتغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الخاصة « أداة تشخيصية »المؤسسة بأن تكون 

واتضح لنا من خلال العمل الميداني أن التمثّلات الثقافية لنموذج الأعمال يُمثل بالنسبة لجميع 
المؤسسات الاقتصادية خيارًا حتميًا للتغلب على المخاطر المحتملة وغير المتوقعة، وفي هذه الحالة ثُمثل 

مما يسمح للقادة والمسيرين وكافة الطاقم تضمن الرفاه التنظيمي،  « شجرة مثمرة »ثقافة الفرد العامل 
 الإداري بإبراز مهاراتهم وكفاءاتهم وعظيم أعمالهم، لتأسيس الثقة التنظيمية المشتركة والدائمة. 

ومن خلال الدراسة الميدانية، توصلنا إلى أن القيم التنظيمية السائدة في المؤسسة الصناعية        
الخاصة تحتاج إلى إعادة تشخيص وتحليل ثقافي من أجل إنجاح  مبادرات التغيير التنظيمي، وهذه 

التنظيم  »والممارسات التنظيمية التي وجدناها سائدة في مجتمع الدراسة تقوم على الهيرارشية 
التي تعيق المبادرات الفردية والجماعية، و بطبيعة الحال، فإن المؤسسة الصناعية ، « البيروقراطي

الخاصة تحتاج إلى إعادة بعث قيم تنظيمية مرنة تقوم على المبادرة، المشاركة، الاستقلالية، المساءلة، 
نجاح التغيير التنظيمي، وكلما تغيرت القيم الشفافية، الإبداع، المواطنة،  كل هذه القيم وغيرها كفيلة بإ
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المتحكمة والثقافة الراسخة، أصبح المجال مفتوحًا أمام الفاعلين التنظيميين لإظهار قدراتهم التي حتما 
 تفوق قدرات المنصب . 

لق فتشكيل ثقافة داعمة للتغيير التنظيمي، يبدأ من خلال التخلي عن القيم التسييرية التقليدية، وخ        
لغة جديدة، ومفردات ومصطلحات توافقية، وتأصيل قيم ثقافية جديدة تراعي المهارة الفردية والجماعية، 

 وتبعث سلوكيات جديدة ومعايير تشاركية، وكل هذا يزيد من الرسالة الاستراتجية المتينة .      

مناعي للمؤسسة الاقتصادية كما اتضح لنا من خلال البحث الميداني أنه من أجل تقوية النظام ال        
الخاصة، والعمل باحترافية تنظيمية كبيرة، وتطوير السمعة التنظيمية والذهنية للمؤسسة، لابد من فهم  
وتشخيص المشكلات القيمية في إطارها الشمولي والتخلي عن الأبوية التنظيمية والأتوقراطية الأحادية، 

في مجتمع الأعمال المعاصر، فضلا عن ذلك، الإنسانية فليس هناك مجال لعودة الذهنية البيروقراطية 
نفسها ترفضها وتقاومها، فكثيرا ما يساء فهم الأمور الداخلية ويساء تفسيرها وتقويمها، وقد يكون الحل من 
خلال التخلي الإرادي عن الذهنية المتصلبة، فالمؤسسات الصناعية الجزائرية معروفة دائما أنها تسعى 

يان إلى تعزيز ممارستها الإدارية أمام المخاطر المالية، و تُركز على عدم  فقدان في كثير من الأح
العمال وهجرة المجموعات أو أطراف أصحاب المصلحة، لكنها بالمقابل تعامل الموارد البشرية كما لو 

 » كانت مجرد أدوات تشغيلية منفذة، باختصار المؤسسة الجزائرية مطالبة بأن لا تخلط بين الحسابات
 .«العاطفة الثقافية  »مع ضرورة خلخلة   « البشرية » والحسابات « التكتيكية
كما اتضح لنا من خلال الدراسة الميدانية أن القيادة عنصر محوري لإدارة التغيير، ومعروف أن         

يضاح الوضع المستقبلي، ويبقى  دور القيادة يتمثل في صياغة الرؤية، وتوضيح أسباب تبني التغيير، وا 
غيير التنظيمي مرهونا  دور المُسير داخل المؤسسة الاقتصادية الخاصة الجزائرية في تفعيل خطط الت

بتوفر مناخ اجتماعي تنظيمي يقبل الاختلاف والتحاور، ويُمجد التعاون ويُقدس التضامن، فضلا عن 
 اقتناع الأفراد المعنيين بالتغيير التنظيمي ودفعهم للقبول والاندماج في مشروعه.

فرت أدوات التحليل الاستراتجي وبالمقابل يمكن إحداث المزيد من النمو والتقدم التنظيمي إذا تو         
فمهارات القائد  التي تقوم بها القيادة الإدارية، إضافة إلى توفر مناخ تنظيمي صحي ومشجع للتطوير،

وهيكل تنظيمي مرن هي عوامل موضوعية كفيلة  الإداري وتكوينه النفسي وسلطته المعرفية والأداتية ،
، كما أن بلوغ ذروة والربح إلى عالم الريادة والخسارة من عالم الفشل الجزائرية بإخراج عالم المؤسسات
وتحقيق إيديولوجية  ،في ساحة المعركة التنافسية الصناعية الخاصة الجزائرية الإنتاج وبقاء المؤسسة
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رضاء أطراف أصحاب المؤسسة، الصنع العالي، والحفاظ على رجال المنظمة والهويات الاجتماعية،  وا 
ات  وتحديات تقع على عاتق القيادة الإدارية ويبقى تعميم الإيمان الجماعي بضرورة التغيير كلها رهان

تقود المؤسسة إلى طليعة المنافسة والريادة والاستحواذ  « أمال باهظة »التنظيمي وتعزيزه وتثمينه بمثابة 
 على الأسواق .

نتاج المعنى           إنّ التحكم في التقلبات السلوكية وتحقيق توافقية العلاقات الاجتماعية الداخلية، وا 
الذي يحسن التصاق الموظفين إلى جانب آليات التحفيز والإغواء، تُعبر بشكل أو بآخر عن الحالات 

الاستثمار الأمثل في  الوظيفية للأعمال الاجتماعية داخل المؤسسة، وهنا يكون بمقدور المسيرين
السلوكيات الإيجابية ودحض السلوكيات السلبية. مرةً أخرى، فالمناقشات هي مفتاح للاندماج الاجتماعي 

 التنظيمي وانسجام الأعضاء الفاعلين في الشركة.
وفي ظل الظروف الصعبة التي تعاني منها المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية، يبدو من         

قامة علاقات متينة بين الموظفين  الصعب جدا تحديد مصير مشترك داخل المؤسسة، الاتفاق الجماعي وا 
لحالات قد لا يسود يُشكل الرهان الحقيقي الذي تطمح إليه الأعوان الاجتماعية التنظيمية لأنه في بعض ا

التفاهم والتعاون الاجتماعي داخل المؤسسة، وربما يرجع هذا الضعف لثقافة المؤسسة وهشاشتها، مما 
 .« الفصام التنظيمية »يؤدي إلى 
نظريًا، يُمكن القول إن استدامة النجاح التنظيمي والتفوق المؤسسي ونشر ثقافة التغيير التنظيمي         

يناميكية الثقافة القوية والمرنة التي تستجيب للتطورات، وذلك من خلال تأصيل النزعة يستند إلى تفعيل د
مهنية، وتجديد قيم تنظيمية تتصف بالمرونة والحيوية، وعقلنة الممارسات  -الجماعاتية للفئات السوسيو

مفيدة  «لمؤسسة المقاربة الثقافية ل »التسييرية داخل الهيكلية التنظيمية، وينبغي للمؤسسة أن تدرك أن 
جدًا من ناحية الأرباح المتوقعة، فالمؤسسة الاقتصادية الخاصة الجزائرية في سباق مع الزمن لمواجهة 
التحديات الخارجية، وبدلا من التفكير في المقومات المادية والتقنية للمؤسسة الخاصة، سيكون من 

 »التميّز التنظيمي وأعم عامل  « عربون »التي هي  « شخصية المؤسسة »الأفضل إعادة التفكير في 
 .« واجتماعيا إنسانيا »طريق النجاح  « يُعبد

علاوة على ذلك، وللحفاظ على ثقافة المؤسسة وتحقيق استدامة المنظمة، وخلق حس سليم يتوق        
إليه أعضاء المجموعة الاجتماعية، يجب تطوير إجراءات التفكير وطرق التمثلات، كما يجب أن تكون 

شك أن الرؤية  ثقافة المؤسسة عنصرا هاما في تغيير النظام التغييري المصنعي، وعلاقات العمل، ولا
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الإستراتجية والمقاربة الثقافية للمؤسسة توفران كيفيات متعددة للحفاظ على الرساميل البشرية، وتفعيل 
 الأعمال التجارية .

في صلب ثقافة المؤسسة، ومن المعترف به من  -كممارسة إنسانية  -ويقع الإبداع التنظيمي         
 المؤسسة أن سبل التعزيز والاستمرار تنم عن تطوير الدرايةقبل العملاء والموظفين الذين يثقون في 

، ولهذا فإن الاستفادة من المؤسسة وقوتها مقترنان بالثقافةوأشكال تبادل الخبرات، فروح  الجماعية
 المتنوعة داخل المجموعات المهنية يضمن على الأقل الفعالية الجماعية. « المواهب زراعة »الآخرين و
  « كعائق »كما اتضح لنا أن النظرة التقليدية التي تنظر إلى الموارد البشرية أو القوى التشغيلية         

للمؤسسة فقدت معناها في الفكر التنظيمي المعاصر، ويجب أن تنظر المؤسسة والمديرون في عالم 
ية، أو كجسم اجتماعي مُهم من وظائفهم اليوم «كجزء هام  »مهنية وأنها  -الأعمال إلى الفئات السوسيو

في حياة المؤسسة، وبالتالي فإن دمج الموظفين بشكل جماعي هو أول خطوة لتحقيق الفعالية التنظيمية، 
 لخدمة أهداف المشروع التغييري التنظيمي. «مُجندة نفسيًا وثقافيًا  »وستصبح هذه الفئات 

لقد ناقشنا بالفعل الأساليب المستخدمة والشائعة في ثقافة المؤسسة الجزائرية،  وهي أساليب تبدو         
تقليدية حسب البعض لجعل العمل أكثر جاذبية، ولازلنا نطمح مستقبلا إلى مناقشة إمكانية تطوير بيئة 

ي من خلال طرق تنظيمية ، فتطوير بيئة تمكينية واستقطاب الكفاءات يأت«صديقة للإنسان  »عمل 
، والعمال «أماكن للعيش »عقلانية، فالمؤسسة أو أي فضاء تنظيميي مطالبة بتحويل أماكن العمل إلى 

 »بحاجة إلى تعزيز أواصر الثقة وزيادة وعيهم ومعرفتهم، وكل ما يدور داخل المؤسسة، هذه الأخيرة هي 
 اء الذي تضيع وتهدر  فيه الطاقات البشرية.التي تستثمر المقدرات البشرية وليست الفض «العاصمة 
ثقافة الإدارة العليا أو هيئة المؤسسة تمثل لب وعماد التسيير كما توصلنا من خلال الدراسة أن          

والتنظيم الداخلي، فهي من تصنع اللبنات الأولى لبناء ثقافة مؤسسية، وتعمل على ترسيخها في أذهان 
 العقلانية التي تحقق الفعالية التنظيمية. العمال من خلال  الإجراءات

في مؤسساتهم  المؤسسيةو  ويعطي القادة في دنيا الأعمال المعاصرة الأولوية للثقافة التسييرية      
المؤسسات،  الاقتصادية، بهدف تقديم كل التسهيلات الميدانية لإنجاح الأهداف التي تصبوا إليها هذه

تصبح أكثر أهمية   «المادي الرأس المال غير»أو بوصفها «الملموسالموجود غير »فالثقافة بوصفها 
لدى القادة في المؤسسات الصناعية الخاصة الجزائرية، خاصة إذا تلاءمت مع قيم وثقافة الفئات 

مهنية المشكلة للنسق التنظيمي، وبذلك تتوحد السلوكيات والممارسات المهنية الفعالة، وتصبح  -السوسيو
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سبة لمبدأ الديمومة و الاستمرارية في النجاحات التنظيمية، وكل هذا يدل على القيمة بيئة العمل منا
الرمزية للثقافة المؤسسية داخل الفضاءات الإنتاجية، ومنه يصبح الرهان والتحدي بالنسبة للقادة في 

لتكامل المؤسسات الصناعية الخاصة الجزائرية هو تزكية ونشر وتعزيز ثقافة تتفق وتحقق الانسجام وا
 .«عدم اليقين»الداخلي، وتراقب وتترصد في نفس الوقت كل التحولات الخارجية في زمن 

 وللإشارة تبقى مسألة التغيير الثقافي في المؤسسات الاقتصادية الخاصة الجزائرية تحتاج إلى         
للقيادة الإدارية والعمال على حد السواء من أجل توحيد  «الثقافي والتنظيمي الوعي»رفع مستوى 

إقامة جسور التعاون والتحاور وذلك من خلال  الكفاءات الفردية والجماعية وتوجيهها لصالح المؤسسة،
بين الإدارة والعمال، ومعالجة الخلافات الداخلية آو التخفيف من حدتها بالنقاش الهادف، وفتح باب 

بإدلاء بآرائهم واقتراحاتهم، الأمر الذي يسمح بتنمية الحس الجماعي الخاص بتاريخ المشاركة العمالية  
 وهو ما تحتاجه المؤسسة الاقتصادية الخاصة الجزائرية.المؤسسة وهويتها وسمعتها، 

العلوم  »عمومًا، وفي نهاية هذه الدراسة المتواضعة، نصل إلى نتيجة مهمة وهي: أن          
في امتحان عسير لإثبات جدراتها واختراق أكثر لعالم الأعمال ومجتمع  «والأنثروبولوجية  الاجتماعية

العمل، لأنه لا يمكن إعداد نماذج تنظيمية جديدة دون مساهمة هذه العلوم وقدرتها على تفكيك واختراق 
لاجتماعية بيئات الأعمال، وبمعنى آخر لا يمكن أن نؤسس نماذج جديدة في تنظيم العمل، والهيكلة ا

العلوم  »والتسييرية، وأنماط القيادة والاتصال وطرق اتخاذ القرار، وتعميم ثقافة قوية وصلبة دون مساهمة 
قوة  »أكثر من  «قوة هذه العلوم  »، فموضوع ثقافة المؤسسة يحتاج إلى «جية و والأنثروبول الاجتماعية

 وديناميكية.حتى تتطور المؤسسة وتصبح أكثر فعالية  «وذكاء الباحثين 
إنّ احترافية المؤسسات الاقتصادية تكمن في استيعانتها بمنهجيات علمية نظرية وميدانية من أجل         

حداث النجاح التنفيذي والتنظيمي. تقديم التفكير والأساليب  تعديل النظام الاجتماعي داخل المؤسسة،  وا 
ت مساعدة على أداء أفضل للمؤسسة والقيام العلمية وأدوات التحليل والأطر المرجعية هي ميكانيزما

بالمسؤوليات الاقتصادية والاجتماعية والتنموية. هذه الخطابات السوسيولوجية مفيدة وذات قيمة وجدوى، 
ويستطيع الفكر التنظيمي أن يستفيد منها، لكي يُعطي المزيد من الدعم النظري الموحد للأجزاء 

الدراسة أنه آن الأوان لعودة العلوم الاجتماعية بقوة إلى معالجة الاقتصادية. كما لاحظنا من خلال هذه 
ما دام أن الثقافة هي و ، الموارد البشرية العامل، المؤسسة، الثقافة، وكيفية التعامل مع مواضيع :العمل،

وتشخيصها،  فمحاولة فهم ثقافة المؤسسة تراث اللّاوعي الثابت في عقول وشخصيات الأفراد العاملين،
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وقياسها أمرا يختلف تماما عن محاولة تغييرها وربطها بالمنفعة التنافسية، فالكشف عن نقاب الثقافة 
غير الحسية والمثليات  »، لأننا بصدد رحلة البحث عن الأشكال «مهارة حدسية  »يستلزم وقتا وموارد و

 . «اللاواعية 
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الجامعة الأردنية ،الأردن ، المجلة الأردنية في إدارة الأعمالميدانية على عينة من المنظمات الصناعية في الجزائر، 

 .6،2920،العدد0المجلد،

 .2116، مجلة التفاهمالدين وأخلاق العمل والرأسمالية ،:ماكس فيبر :براق زكريا  .02

مجلة و أثرها على الفضاء الاقتصادي و الاجتماعي ،  0099برهومة عبد الحميد: الإصلاحات الاقتصادية بالجزائر من  .01
 .2111، 1دد، جامعة الجزائر،عالعلوم الاقتصادية و علوم التسيير

،  مجلة العلوم الاقتصادية و علوم التسييردومي سمراء: ممارسة ثقافة المؤسسة المنفتحة ،دراسة ميدانية بولاية سطيف،  .00
 .2100، 00كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة فرحات عباس ،سطيف، الجزائر، العدد

راء عينة من المديرين في ات التغيير التنظيمي، دراسة استطلاعية لآتأثير أنماط القيادة في استراتجي: دجلة مهدي محمود .02
العراق،  جامعة واسط، ، كلية الإدارة والاقتصاد،والإداريةمجلة الكوت للعلوم الاقتصادية شركة واسط العامة لصناعات النسيجية، 

 .2926، 22العدد



 

366 
 

 5، جامعة الجزائر،عدد  مجلة البحوثالعالمي الجديد ،القطاع الصناعي الخاص والنظام : هاشمي مقراني ،حويتي أحمد  .04
،2995. 

دراسة مقارنة في الثقافة التنظيمية بين الملاكات الإدارية و الفنية للفرق المشاركة في بطولة غرب آسيا :وليد خالد رجب .00
 .2920، 49، العدد20المجلد كلية العلوم الرياضية،جامعة الموصل ،العراق ،،مجلة الرافدين للعلوم الرياضيةللتايكوندو، 

دور الموارد البشرية في نجاح عملية التغيير، دراسة تطبيقية على المنظمات غير الحكومية العاملة في : محمد ثابت وائل .06
 .2922 ،2، العدد26فلسطين، ، المجلد غزة،الإنسانية، مجلة جامعة الأزهر، سلسلة العلوم ، قطاع غزة

دور إدارة الموارد البشرية في صناعة المعلومات في ظل اقتصاد المعرفة  :وسيم إسماعيل الهايل ،نداء محمد النجار  .07
الجامعة الإسلامية ،فلسطين  ، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية،دراسة حالة الجامعة الإسلامية ،غزة ، 

 .2926لأول ،المجلد الثاني والعشرين ،العدد ا،

للبحوث  ةر مجلة المناحلقات الجودة اليابانية من وجهة نظر مديري منظمات الأعمال الأردنية، : وليد مجلي العواودة .08
 .210192، ، العدد24المجلد،،جامعة آل البيت ،الأردن  والدراسات ،العلوم الإنسانية

كلية الإدارة ، والإداريةمجلة العلوم الاقتصادية اق ،المؤسساتية والتحول للقطاع الخاص في العر  البنى :حيدر حسن معن  .09
 . 2103 ، 50،العدد  20المجلد والاقتصاد ،جامعة بغداد ،العراق ،

التأثير التفاعلي بين العدالة والثقة التنظيمية وانعكاسه في تحقيق جودة حياة العمل ،دراسة :حاكم جبوري علك الخفاجي  .22
، كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعية  مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصاديةجامعة الكوفة ، تحليلية لأراء عينة من العاملين في

 .2920، 0 ،العدد 26القادسية ،العراق ،المجلد 

أثر القيم التنظيمية في كفاءة الأداء، دراسة ميدانية في المديرية العامة لتربية صلاح : حامد تركي الدليمي وآخرون  .21
 .2926،  2،العدد  6، جامعة كركوك ،العراق ، المجلد  جامعة كركوك للعلوم الإدارية والاقتصاديةمجلة الدين، 

،دراسة تطبيقية في مصرف الرافدين فرع الأموالفحة ظاهرة غسيل ادور الثقافة التنظيمية في مك: طارق حكمة الشامري .20
، 22،العدد 4المجلد ،والاقتصاد، جامعة الانبار، العراق الإدارة،كلية والإداريةمجلة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية الانبار، 
2926. 

الآداب  ،مجلة جامعة الملك عبد العزيزطلق عوض بلة السواط، سعود محمد العتيبي: البعد الوقتي لثقافة التنظيم ،  .22
 .1،0009، العدد01المجلد والعلوم الإنسانية ،جامعة الملك عبد العزيز ،المملكة العربية السعودية ،

مركز دراسات  ، مجلة إضافاتباراديغم الجماعة المؤمنة أو التناقض الأخر للرأسمالية الأنكلوساكسونية ،:يعقوب الشيخي  .24
 .2995العدد الأول ،الوحدة العربية ،

، دراسة "دور الثقافة التنظيمية في تفعيل الإدارة الالكترونية: "يوسف عبد عطية بحر ، إيهاب فاروق مصباح العاجز .20
، الجامعة مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية و الإداريةمحافظات غزة،  –تطبيقية على وزارة التربية و التعليم العالي 

 .2،2920الإسلامية ،غزة ،فلسطين، المجلد العشرون، العدد 

مجلة الجامعة دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي الأردني ، : مروان محمد النسور .26
 .2922،  الجامعة الإسلامية ،غزة ،فلسطين المجلد العشرين، العدد الثاني ، الإسلامية للدراسات الاقتصادية و الإدارية
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ى الوظيفي للعاملين دراسة ميدانية لعينة من شركات الثقافة التنظيمية و مدى تأثيرها في الرض: منصور محمد العريقي .27
 .2990، 2، العدد2، الجامعة الأردنية ،الأردن المجلدالمجلة الأردنية في إدارة الأعمالالتأمين في الجمهورية اليمنية، 

،  دور بعض الخصائص الديمغرافية في تعزيز أبعاد الوعي المنظمي: محمد مصطفى القصيمي ،فرمان جراد المجذاب .28
كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة ، مجلة تنمية الرافديندراسة استطلاعية لعينة من القيادات الإدارية في معمل اسمنت بادوش، 

 .2922، 92، العدد06مجلد الموصل ،العراق ،

دور الأبعاد الثقافية للمجتمع في تشكيل ملامح التطبيقات المحاسبية المقبولة، دراسة : محمد حويش علاوي الشجيري .29
  مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث و الدراسات،ميدانية لآراء عينة من المحاسبين و الموقفين العاملين في البيئة العراقية، 

 .2922انالعدد الثالث و العشرون،حزير جامعة القدس المفتوحة ،فلسطين ،

مجلة العلوم مصطفى عوفي، داود بلقاسم: النسق القيمي للعامل و علاقته بدرجة الانضباط في  التنظيم الصناعي،  .42
 .2103جامعة ورقلة، الجزائر، العدد الحادي عشر، جوان ،الاجتماعيةالإنسانية و 

 الإسراء،دنية، دراسة حالة مستشفى أثر تمكين فريق العمل في تعزيز أدائها بالمستشفيات الأر : موسى أحمد السعودي .41
 .2920،  2 ،العدد 0المجلد ، الجامعة الأردنية، الأردن ،الأعمالالمجلة الأردنية في إدارة 

درجة ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية و علاقتها بالولاء التنظيمي لدى :محمد عبود الجراحشة، ملوح باجي الخريشا .40
مجلة مؤتة للبحوث و الدراسات ،سلسلة العلوم الإنسانية و الاجتماعية العاملين في مديريات التربية و التعليم في محافظة المعزق، 

 .2922المجلد السابع و العشرون، العدد الثاني،جامعة مؤتة  ،الأردن ، ، 

تأثير رأسمال البشري في إدارة التغيير المنظمي ،دراسة تحليلية لأراء عينة من أعضاء مجالس : وآخرونمؤيد الساعدي  .42
 22،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة القادسية ،العراق ،المجلد  مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصاديةالكليات في جامعة كربلاء ،

 .2920،سنة  2،العدد 

، ، كلية الإدارة والاقتصاد مجلة تنمية الرافدينمدى توافر السمات الريادية لدى القيادات الإدارية، : ماجد محمد صالح .44
 .2929 ،222العدد، 02المجلد  ،جامعة الموصل ،العراق 

 الرافدينمجلة تنمية اعتماد بعض المداخل الإدارية لمواجهة مقاومة التغيير ،دراسة حالة ،:محمد مصطفى القصيمي  .40
 . 2991، 09،العدد  10،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ،العراق ،المجلد 

كلية ، ، مجلة تنمية الرافدينالأنماط القيادية و دورها في تنمية مهارات العاملين : ميسون عبد الله أحمد، دنيا مناف أحمد .46
 .2922، السنة 290،العدد06المجلدالإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ،العراق ،

اتجاهات الإدارة العليا نحو نشر ثقافة إدارة الجودة الشاملة ،دراسة  :محفوظ حمدون الصواف ،ليلى مصطفى محمد بلال  .47
،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل  ،مجلة تنمية الرافديناستطلاعية في شركات القطاع العام الصناعية في محافظة نينوي 

 . 2990، 06،العدد  06 ،العراق ،المجلد

 .2990، مجلة شؤون الأوسطالرأسمالية من التطور إلى الأزمة خلفيات الأزمة المالية الراهنة ، :محمد مراد  .48

جامعة محمد خيضر ،بسكرة ،الجزائر ،العدد  ،مجلة العلوم الإنسانيةالخوصصة والتغيرات التنظيمية ، :مجدة بن حسين  .49
 .2990الثاني والثلاثون ،
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سرمد غانم صالح، علي عبد الستار الحافظ: التغيير المنظمي و أثره في خلق الصراع المنظمي " دراسة لآراء عينة من  .02
، سنة 24، مجلد711،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل، العراق ، العدد مجلة تنمية الرافدينالتدريسيين في جامعة الموصل"، 

2172. 

شعوري في إدارة صراع فريق العمل ،دراسة لأراء عينة من أعضاء هيئة التدريس في المراكز دور الذكاء ال:سعد الجميل  .01
 . 2922، 291،العدد 06،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ،العراق ،المجلد  مجلة تنمية الرافدينالبحثية لجامعة الموصل ،

، مجلة العلوم الاقتصادية و الإداريةرؤية تشخيصية للمجتمع المعرفي في ظل اقتصاد المعرفة، : سلوى آمين السامرائي .00
 .2991، 60، العدد26المجلدكلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة بغداد ،العراق ،

ظر أثر أبعاد الدافعية على سلوك المواطنة التنظيمية من وجهة ن: سامر عبد المجيد بشايشة، محمد أحمد الحراحشة .02
، 5المجلد الجامعة الأردنية ،الأردن ، ، المجلة الأردنية في إدارة الأعمالالعاملين في بلديات محافظة جنوب الأردن، دراسة ميدانية

  .6،2922العدد
 مجلة تنمية الرافدينالتحالفات الوظيفية ،دراسة تطبيقية في الشركات العامة للمنتوجات النفطية ،: سلطان أحمد خليف .04

 .2929، 02،العدد  292المجلد ، ،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ،العراق

تطوير أساسي ) التوقعات الشعورية للفرد و الاستنزاف العاطفي في المنظمات: سعد حمود العنزي ،إبراهيم خليل إبراهيم .00
 كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة بغداد  ،العراق ، ،مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية، (الفلسفة و التفكير في السلوك التنظيمي

 .2999 ، السنة29،العدد20المجلد

، كلية العلوم مجلة العلوم الإنسانية و الاجتماعيةالثقافة التنظيمية و علاقتها بالأداء التنظيمي، : نور الدين بوعلي  .06
 .2926، جوان22مرباح، ورقلة، الجزائر، العدد يالإنسانية و الاجتماعية، جامعة قصد

، مجلة علوم الإنسان و دور الثقافة التنظيمية في الاتجاه نحو التغيير التنظيمي :نور الدين توريرت، نسيمة بومعراف .07
 . 2926 ، 0العدد الجزائر ، ، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة محمد خيضر ، بسكرة،معتالمج

،كلية الإدارة والاقتصاد  مجلة تنمية الرافدينوأثرها في تحسين نوعية الحياة ، الثقافة المنظمية:ناهدة إسماعيل الحمداني  .08
 .2990، 21،العدد  50،جامعة الموصل ،العراق ،المجلد 

المناخ التنظيمي و علاقته بالمتغيرات الشخصية و الوظيفية، دراسة ميدانية مقارنة بين القطاعين : نادر أحمد أبو شيخة .09
جامعة الملك عبد العزيز ،المملكة العربية الاقتصاد و الإدارة،كلية ، مجلة جامعة الملك عبد العزيز، العام و الخاص الأردني

 .2992، 2، العدد20المجلد السعودية 

،كلية الإدارة مجلة العلوم الاقتصاديةأزمة العولمة أم عولمة الأزمة ؟ : نبيل جعفر عبد الرضا،يوسف علي عبد الأسدي  .62
 .2922العدد الواحد والثلاثون، تشرين الثاني  ،المجلد الثامن العراق ،البصرة ،جامعة ،والاقتصاد

أثر القيم التنظيمية للمديرين على التوافق التنظيمي وفي العمل ،دراسة كمية على عدد من : عاطف جابر طه عبد الرحيم  .61
 . 2926 ،،فلسطين ،العدد الثالث والثلاثون مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراساتالمديرين ،

)دراسة تطبيقية في شركة الكهرباء الوطنية القيادة الإدارية على عملية صنع قرارات التغيير  أنماط تأثير: علي عباس  .60
عشرين ،العدد المجلد الالجامعة الإسلامية، غزة ،فلسطين، ، داريةلإوا الاقتصاديةمجلة الجامعة الإسلامية للدراسات  ،الأردنية(

 . 2102ير ا،ين الأول
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بحث ميداني في  دور التغيير التنظيمي في تحقيق النجاح الاستراتجي،: علي حسون الطائي، مصطفى ناطق ناجي .62
، العدد 22، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العراق، المجلدوالإداريةمجلة العلوم الاقتصادية مراكز البحث والتطوير النفطي، 

12 ،2922. 

 ،كلية  مجلة الباحث –رؤية مستقبلية  –مؤسسات المعرفة وثقافة المؤسسة الاقتصادية :عزاوي عمر ،عجيلة محمد  .64
 .2994، 6العلوم الاقتصادية ،جامعة قصدي مرباح ،ورقلة ،الجزائر ،عدد الحقوق و 

في اختلال المبادئ القيمية ما بين الطروحات التنظيرية "ابستمولوجية النظام الرأسمالي :عبد الصمد سعدون عبد الله  .60
،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جامعة محمد مجلة بحوث اقتصادية عربية" والبناء التطبيقي لإقتصادات السوق 

 .26،2991، العدد بسكرة خيضر،

شكاليةالربيع العربي :عبد الجبار محمود العبيدي  .66  الاقتصاديةمجلة العلوم ،انتقالي اقتصادبناء الرأسمالي في طروحات ال وا 
 .2926 ،52،العدد29د لالمجكلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة بغداد ،العراق،،والإدارية

النشوء الجنيني للعسكرة والارتقاء البربري :الحل الكينزي للأزمة الاقتصادية الرأسمالية :عبد الجبار محمود العبيدي  .67
 .2995، 65،العدد  20 كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة بغداد ،العراق ،المجلد، والإداريةمجلة العلوم الاقتصادية ، للأمركة

العلوم مجلة إشكالية القطاع العام بين الأصول المفاهيمية والاشتراطات الموضوعية ،:عبد الجبار محمود فتاح العبيدي  .68
 .2990،  20،العدد  22المجلد ،كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة بغداد ،العراق ، الاقتصادية والإدارية

دراسة اقتصادية تقييمية حول الجزائر :السوق وتفشي الفساد  اقتصادالحوكمة وثنائية التحول نحو :عبد القادر خليل  .69
 64العدد ،جامعة محمد خيضر ،الجزائر ،كلية  العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، عربية اقتصاديةمجلة بحوث ،
،2990. 

مجلة العلوم الاقتصادية و علوم تنمية البشرية في الجزائر و سبل النهوض بها ، البعض الملاحظات على : عماري عمار .72
 .2995، 5عددالجزائر ، سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جامعة فرحات عباس   التسيير،

مجلة  متوسطية، -فطيمة حفيظ، آفاق الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر في ظل اتفاق الشراكة الأورو: همالعلي  .71
 .2110 ،3، عددأبحاث روسيكادا

مجلة  دور القيادة الفعالة والمحفزة في زيادة الإنتاجية ، دراسة ميدانية لشركة مصافي عدن ،: عبد الله علي بن بشر  .70
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 تبقى سرية وتستخدم لأغراض البحث العلمي الاستمارةالمعلومات الواردة في  ملاحظة:

 

  3 ( في الخانة المناسبة للجوابXضع علامة ) 
 
 

 إعداد الطالب :                                                                  إشراف الأستاذ الدكتور:
 هيشور محمد لمين                                                                     سفاري ميلود 

 
 

 
 3 2100-2102السنة الجامعية :

0 في إطار إعداد أطروحة الدكتوراه في علم السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

والتغيير  المؤسسة الاجتماع تخصص إدارة الموارد البشرية الموسومة بعنوان : ثقافة

لملئ  نرجو من سيادتكم التفضل علينا  0التنظيمي في المؤسسة الصناعية الخاصة

 ير لكم منا أرقى عبارات الاحترام والتقدير 3وفي الأخ 0ـمارةالاست
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 أن العمل الجماعي يحقق نتائج أفضل من العمل الفردي عند إجراء أي تغيير تنظيمي داخل المؤسسة ؟هل تعتقد  -19
 نادرا                    أحيانا                       لا               دائما                              غالبا            

 

 الذين يساهمون في قبول التغيير التنظيمي بالمنظمة ؟          هل ترى أن المؤسسة تقوم بتحفيز العمال -02
 لا               أحيانا      نادرا                                    غالبا                                  دائما 
 هل تقوم الإدارة داخل المؤسسة بـ : )تخيّر إجابة واحدة ( -01

  تفويض الصلاحيات إلى العمال   -

 تشجيع جودة المنتجات  -

                 تقديم مكافآت لأصحاب الأفكار المبدعة  -

                   حل المشكلات بسهولة  -

 تطبيق القوانين الداخلية حرفيا -
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 تحفيز السلوكات الإبداعية  -

 .......3333333333333333333333333333333333333333333333333333أخرى تذكر 33333333333333333333333333333333333333333333 -

 كيف تصف عملية الاتصال بين المسؤولين والعاملين كل في مستواه عند إجراء عملية التغيير التنظيمي في المؤسسة ؟ -00
 اتصال ضعيف                                           اتصال متوسط            اتصال حسن   اتصال جيد                      

 

 هل تعتقد أن الاتصال بين العمال والإدارة هو شيء ضروري لدعم نجاح التغيير التنظيمي ؟ -02

 نادرا                          أحيانا                       لا              غالبا                                 دائما     
 هل تعتقد أن التنسيق بين الإدارة والعمال يُسهل من عملية التغيير التنظيمي داخل المؤسسة ؟ -04

  لا                   أحيانا                       نادرا              غالبا                                       دائما 
 
   التغيير الثقافي للموارد البشرية . ثالث:  محور الال

                                 
 هل توجد قناعات مشتركة لدى العمال بأهمية التغيير التنظيمي في حياة المؤسسة ؟  -00
 بعض العمال               لا أحد من العمال         قليل من العمال     أغلب العمال                كل العمال       
 هل تعتقد أن لدى معظم العمال رؤية واضحة ومشتركة حول أهداف التغيير بالمؤسسة ؟ ،في الغالب  - 06

 نادرا                    أحيانا                       لا                غالبا                           دائما        

 ن التغيير في المؤسسة  مفيد لـ:أهل تعتقد   -07
   أكثر العمال  -

    أكثر  المؤسسة -

 معا -

 حدوث  التغيير التنظيمي في المؤسسة  إلى ؟  هل يؤدي -09

  فقدان بعض الوظائف  -

 تغيرر العلاقات بين العاملين   -

 تبديل قيم العمل  -

 نجاح المؤسسة  -

 تغيير المراكز الإدارية  -

 تضارب مصالح العمال والمؤسسة   -

 أخرى تذكر 333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333 -

 هل ترى أنه من الضروري للعمال تغيير السلوك داخل المؤسسة لتحقيق التغيير التنظيمي المنشود  ؟  - 09
 كل العمال            أغلب العمال           بعض العمال           فئة قليلة من العمال           لا ليس ضروريا
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 عاملين لإنجاح التغيير التنظيمي؟هل تعتقد أن المؤسسة تحتاج إلى خبرات وتجارب ال -22
 نعم                              لا  

 م داخل المؤسسة يتم من خلال:التعلّ تعتقد أن هل  -21
 المناقشة الجماعية 
 التكوين المستمر

 مساعدة زملاء العمل في حصول مشكل ما 
 زيادة التعاون بين العمال 

 الاستفادة من العمال الأكثر خبرة وتجربة 
أخرى 

تذكر333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333
 3333 

 ؟هل تهتم المؤسسة بالتأثير على العاملين ليتماشى سلوكهم مع المهام الجديدة  ،حسب رأيك -20
 نعم                              لا

 
 ما هي أهم المقترحات لتغيير ثقافة العمل داخل المؤسسة ؟ -22

 معاقبة المخالفين لقوانين العمل  -
 التعريف بقيم العمل السلبية  -

 الإعلاء من قيمة العمل والانضباط -

 إشراك العمال في جوانب التغيير  -

 تغيير قيم وسلوك العمال  -

 تنشيط الإدارة لتسهيل التغيير  -

 أخرى نذكر 33333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333  -
  

 من خلال برامج التكوين ؟سلوك العمال المؤسسة إلى تغيير  تسعىهل  –  24
  لا                            نعم               

 هل تعتقد أن التكوين في مجال العمل داخل المؤسسة مفيد للعمال من أجل :   -20
 فهم أهداف التغيير التنظيمي  -
 السعي نحو الابتكار والإبداع  -
 خلق الاستعداد للتغيير التنظيمي -

 زيادة الأداء  -

    3333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333أخرى تذكر 
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 القيادة الإدارية  الفرضية الثالثة: 

 تهتم  بــ :داخل المؤسسة  هل تعتقد أن القيادة الإدارية   -26
 روح الفريق نشر   -

 بداعالابتكار والإتشجيع   -

  التوفيق بين تعليمات الإدارة ومتطلبات التغيير  -

 مراقبة الأداء والإنتاج -

  طويرالتغيير والت -

 أخرى تذكر 333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333 -

 إتقان العمل لإحداث التغيير المطلوب ؟هل تعتقد أن نمط القيادة في المؤسسة يحفز العاملين على  -27
 نعم                                              لا                                            

 ؟المنشود  هل أسلوب القيادة في المؤسسة يعمل على تهيئة العاملين لتقبل التغيير -28
 نعم                                              لا  

 :  ترُكز أكثر علىن المعلومات التي تتلقاها من الإدارة أهل  - 29
 رفع الإنتاج    -

 تطبيق القوانين الداخلية  -

 تبسيط إجراءات التغيير  -

 الاهتمام بالآلات ووسائل العمل  -

 الاهتمام بالعامل  -

 333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333أخرى تذكر  -
 عند إقدام المؤسسة على عملية التغيير هل تلجأ إلى :  - 42 
 مباشرةفرضه عن طريق القوة  -

  التنظيمي محاولة إقناع العمال بضرورة التغيير  -

 لتغيير وشرح أبعاده ل الرافضينعقد اجتماعات مع العمال  -

  التنظيمي جمع أراء العمال قبل إحداث التغيير -

 توضيح المكاسب الناجمة عن إحداث التغيير التنظيمي -

 333333أخرى تذكر 333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333 -

 العمال في المؤسسة يقومون بـ : هل تعتقد أن -41
 التنظيميمقاومة ورفض التغيير  -

  التنظيمي قبول التغيير -

  التنظيمي تدعيم وتعزيز التغيير -

 التنظيميد في قبول التغيير التردر  -
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 333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333أخرى تذكر  -

 في حالة  وجود مقاومة ورفض لعملية التغيير هل يتم ؟ -40
 دورات تكوينية في مجال التغيير القيام ب -

 نقل أي عامل يقاوم التغيير   -

 مكافأة الأشخاص المؤيدين للتغيير  -

 شرح النتائج المتوقعة للتغيير  -

 توجيه إنذارا لكل من يحاول تعطيل جهود التغيير  -

 مشاركة العمال في وضع خطط التغيير  -

                                         333333أخرى تذكر 333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333 -
 : المطلوب ما هي الجوانب التي تعتقد أنها ضرورية للتغيير -42
 القوانين التي تحكم المؤسسة  -

 طريقة تنظيم العمل  -

  ثقافة العمل -

 مشرفك المباشر  -

 فريق العمل الذي تعمل معه -

  جهاز الإدارة  -

 333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333أخرى تذكر  -

 أكثر فعالية ؟  حسب رأيكم ما هي الخطوات التي تجعل عملية التغيير  -44
 المشاركة في اتخاذ قرارات التغيير  -

  تجريب التغيير -

 التنظيميفتح قنوات الاتصال  -

 التكوين  -

 الاهتمام بثقافة العمال  -

 توفير الإمكانيات المادية  -

 التغيير  يميمتابعة وتق -

 أخرى تذكر 333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333 -
 ة مستقبلا ؟سما هي رؤيتك للمؤس    -40
 قادرة على التكيف مع ضغوطات المنافسة  -
  زيادة الانتاج -
 ستطرأ تغييرات على الوظائف  -
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 حدوث تغييرات في سلطة المؤسسة  -
 قادرة على انجاح التغييرات الداخلية  -
 فشل أهداف التغيير  -
 أخرى تذكر 333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333333 -

 

 شكرا على تعاونكم معنا                                                              
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 أولا: عينة المقابلة:
عدد أفراد الذين شملتهم المقابلة  مبحوثين في كل مؤسسة )صرموك ومامي( من مختلف الفئات  بلغ

مهنية ) عمال الإدارة، أعون التحكم والصيانة، أعوان التنفيذ( الهدف من إجراء هذه المقابلات  -السوسيو
 هو الحصول على أكبر قدر ممكن من المعلومات والبيانات الهامة حول الموضوع.

 ا: فئات المقابلة:ثاني
قبل الشروع في بداية الدراسة تم الحصول على موافقة مدير   مدير مصلحة الموارد البشرية: .0

مصلحة الموارد البشرية) مدير المصلحة في مؤسستي صرموك ومامي( والذي استشار مالك المؤسسة، 
لمعلومات والبيانات حول وتم إعطائنا الفرصة للقيام بالدراسة الميدانية في مؤسسة صرموك، تم جمع ا

الموضوع، وفي البداية لخص لنا مدير المصلحة رسالة المؤسسة وأهداف وجودها وتطلعاتها المستقبلية، 
تم تطرق إلى أهم المميزات الثقافية للمؤسسة مجال الدراسة، وأهم التغيرات التنظيمية التي حدثت في 

ة إلى الصعوبات والمشاكل التي تواجه عملية المؤسسة والتي تطمح لها المؤسسة في المستقبل، إضاف
 التغيير التنظيمي في المؤسسة

أفادنا مسؤول الإنتاج كونه من أقدم العناصر في المؤسسة ببعض المعلومات مسؤول الانتاج:  .2
المفيدة حول الخصائص التكنولوجية والتقنية للمؤسسة، حيث أجاب عن الأسئلة المتعلقة بالجوانب 

اجية، ثم شرح لنا الخصائص الثقافية داخل المؤسسة، وبين لنا أهم التغييرات التنظيمية التنظيمية والانت
 في المؤسسة، والسنوات التي تم فيها إحداث التغيير التنظيمي.

أجاب مسؤول المصلحة عن قضايا مهمة تتعلق بالتغيير التنظيمي، مسؤول مصلحة التطوير:  .2
الثقافة المهنية للععامل الجزائري،  فادنا ببعض المعلومات حولوطرق إحداثه بالمؤسسة الاقتصادية، كما أ
 وطرق إحداث التغيير في الموارد البشرية 

: من أجل الإحاطة بالموضوع وفهم أبعاده نم اللجوء إلى مسؤول مصلحة مسؤول التسويق .2
لمشاريع التسويق الذي تحدث مطولا عن الحالة التجارية للمؤسسة الصناعية الخاصة، كيفية تمويل ا

 التغييرية، وأهم الصعوبات الخارجية والبيئية التي تواجهها المؤسسة.

 من كل مؤسسة ) صرموك ومامي ( عمال صيانة وتحكم 13تم مقابلة  أعوان الصيانة والتحكم: .0
أثناء فترات الراحة ووجدنا بعض التفهم من طرف العمال الذين أجابوا عن الأسئلة بدون حرج وأوضحوا 

 لنا طريقة إحداث التغيير التنظيمي، وبعض العراقيل التي تواجهه.
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، أجابوا من كل مؤسسة )صرموك ومامي ( ) OPعمال يدويين) 13تم مقابلة  أعوان التنفيذ: 13
تعلقة بثقافة العامل والمؤسسة، كما ساعدونا بإعطاء إجابات مفيدة عن عن بعض الاستفسارات الم

 أوضاع التغيير داخل المؤسسة.

 سابعا: أسئلة محاور المقابلة :
 كيف تصف ثقافة المؤسسة الحالية؟ وهل ثقافة العامل والعمل مناسبة لإحداث التغيير؟ -0

....................................................................................................

....................................................................................................
....................................................................................................

............................................................................................................... 
 هل سبق وأن حدث تغيير تنظيمي في المؤسسة؟ ومن هي الجهة المسؤولة عن  إحداث التغيير؟ -2

....................................................................................................
....................................................................................................

....................................................................................................
............................................................................................................... 

ما هي أهم أسباب ومبررات إحداث التغيير التنظيمي؟ وما هي الأهداف التي تسعى إليها  -3
 يمي ؟المؤسسة بعد تبنيها لمبادرة التغيير التنظ

....................................................................................................

....................................................................................................
....................................................................................................

............................................................................................................... 
ما هي مجالات التي شملها التغيير في المؤسسة ) التكنولوجيا، العمال، المسؤوليات، نظم  -2

 ق الإشراف، إجراءات العمل، بيئة العمل....(؟الحوافز، نطا
....................................................................................................
....................................................................................................

....................................................................................................
....................................................................................................

.......................................................................................................................
................................................................................................................... 
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فيما تتمثل التغييرات التي تمس العاملين داخل المؤسسة؟ وهل يتم إشراك العاملين في التغيير  -0
 نظيمي؟الت

....................................................................................................

....................................................................................................
....................................................................................................

................................................................................................ ............... 

 هل يوجد تكوين للعمال والإداريين في المؤسسة ؟ وما نوعه؟   -1
....................................................................................................

....................................................................................................
....................................................................................................

............................................................................................................... 

 ما هي أهم المعوقات التي تعترض لها المؤسسة بعد تطبيقها لبرنامج تغييري؟   -0
....................................................................................................

....................................................................................................

....................................................................................................
....................................................................................................

............................................................................................................
................................................................................................................................
............................................................................................................................. ...

................................................................................................................. 
 
 

 
 شكرا على تعاونكم معنا                                                                            
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 :الملخص
واعتبارهم  ن خلال التركيز على احتياجاتهم، تساهم ثقافة المؤسسة أساسا بإيجاد قيم مشتركة بين العاملين م

شركاء حقيقيين يجب الاهتمام بهم و احترامهم و تدريبهم، و إتاحة المجال لهم لصناعة مستقبل المؤسسة، 
 التفوق التنظيمي.والعمل على ترسيخ معايير أداء متميزة مبنية على 

 لما الباحثين، من عدد قبل من واسع باهتمام خاص، بشكل المؤسسة وثقافة عام، بشكل الثقافة حظيت وقد
 من يزيد ومما فيها، العاملين الأفراد وسلوك الاقتصادية، المؤسسات فعالية و كفاءة تحديد في فاعل دور من لها

 بحوث عدة ربطت إذ فشلها، أو المؤسسات لنجاح الرئيسة محدداتال من تُعد كونها المؤسسة  ثقافة أهمية
 الجاد بالعمل الالتزام إلى أعضاءها دفع خلال من فيها، السائدة التنظيمية والقيم المؤسسة، نجاح بين ميدانية

 والخدمة، الأداء وتحسين القرارات، اتخاذ في والمشاركة  التنظيمي، التغيير مبادرات وتفعيل والتحديث، والابتكار
 .العمل علاقات وتقوية
 المؤسسة في التنظيمي التغيير إحداث في المؤسسة ثقافة إسهام كيفية تشخيص إلى الحالية الدراسة وتهدف

كما تهدف  MAMI و  SARMOUK بمؤسستي أجريت ميدانية دراسة وهي الخاصة، الجزائرية الصناعية
والضرورية داخل الفضاء  المنتجة المفاهيم نشر في التنظيمية يمالقالدراسة إلى تشخيص  أهمية الثقافة  ودور 

 الإنتاجي لتحسين المردود العمالي. 
 .المؤسسة الصناعية الخاصةالتغيير التنظيمي،  التنظيمية، القيم ثقافة المؤسسة، :ةيحاتفمالمات كلال

Résumé : 

La culture d’entreprise se fixe pour objectif de satisfaire aux besoins des employés tout en les 

considérant comme de vrais partenaires auxquels l’entreprise doit intérêt et respect. De plus, 

l’organisme employeur veille au perfectionnement du niveau de ses employés afin de leur offrir la 

possibilité de décider de son avenir, et ce à travers la mise en place d’une politique de travail fondée 

sur l’excellence. 

Jouant un rôle primordial dans la détermination de l’efficience de la politique adoptée par 

l’entreprise et de l’orientation du comportement de ses employés, la culture d’entreprise a suscité 

l’intérêt de nombre de chercheurs. 

Corollairement à cela, plusieurs études ont montré que l’atteinte des objectifs fixés au préalable est 

tributaire de la nature des valeurs organisationnelles qui y sont adoptées. Ces mêmes valeurs 

inculquent aux membres de l’entreprise l’esprit d’abnégation et d’innovation et les incitent à faire 

prévaloir la participation à la prise de décision pour but de corroborer les liens unissant les 

travailleurs. 

La présente étude a pour but de montrer comment la culture d’entreprise contribue au changement 

organisationnel au sein de l’entreprise industrielle algérienne privée. Elle a été menée au sein de 

deux entreprises industrielles (SARMOUK et MAMI) et vise à mettre en relief l’importance de la 

culture d’entreprise ainsi que le rôle des valeurs organisationnelles dans la valorisation des concepts 

clés au sein de l’espace de production.  

Mots de clé : culture d’entreprise, valeur organisationnelle, changement organisationnelle, 

entreprise privé industrielle. 

 


