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 مقاربة سوسيولوجية: بين النظرية والتطبيق التغيير التنظيمي

 الجزائرالطارف،   جامعة ، حسان تريكي :الدكتور

 
 :الملخص

 

في ظل الظروف المتغيرة بشكل مستمر وسريع والمنافسة الحادة بين 
المؤسسات، أصبح أكبر تحدي بالنسبة لتنظيمات العمل اليوم هو التكيف مع 

من هنا تتجلى لنا أهمية التغيير  .يةة وتحسين ددتتاا التنافسيةتغيرات البيئة المح
عتباته وسيلة فعالة لمجاباة التحديات التي تواجه التنظيمات، وأداة إالتنظيمي، بـ

نركز الاهتمام في هذا المقال على  انةلادا من ذلك،. لمسايرة التغيرات والمستجدات
نظمات، وكذا التعرف على وادع هذه دتاسة وتحليل ظاهرة التغيير التنظيمي في الم

 .الظاهرة في المؤسسة الادتصادية العمومية الجزائرية
 

Abstract: 

Given the constantly changing conditions and the relentless 

competition between the various economic enterprises, the greatest 

challenge for working organizations today is to adapt them to their 

organizational environment and to improve their competitive 

capacities. From here on, the importance of organizational change is 

seen as the surest way to face the challenges faced by companies and a 

useful element in accompanying changes and innovations. On this 

basis, our article aims to study and analyze the phenomenon of 

organizational change, and the identification of the reality of this 

phenomenon in the Algerian public economic enterprise. 
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 :مقدّمة

لفية الثالثة تحولات وتغيرات سريعة وكبيرة لأيشاد العالم اليوم في بداية ا
كتشافات العلمية المذهلة لإختراعات والإصعدة والميادين، نتيجة الأعلى مختلف ا

ختصرت إتصال، المواصلات والمعلوماتية والتي لإعلام، الإل اخاصة في مجا
درية صغيرة تعيش شعوبه في تواصل  ،ختزلت الزمن، مما جعل العالمإالمسافات و

المؤسسات اليوم تشاـد وفي ظل هذه الظروف، أصبحت  .مباشر يرتأثو وتفاعل
لنوع متساتعة لم تشادها من دبل سواء من حيث الكم واوتغيرات بيئية جذتية 

ن تقف مكتوفة اليدين ٲفلا تستةيع المؤسسة التي تسعى للبقـاء والنمو . والسرعة
بل يتوجب علياا تصد  ،موت للظروف والصدفة تتحكم بمصيرهالأن تترك اٲو

 .وتشخيص تغيرات البيئة الداخلية والخاتجية وتخةيط التغيرات التنظيميـة اللازمة
ام متغيرات جديدة تفرض علياا فمن ودت إلى آخر تجد المؤسسات نفساا أم

 . ستمراتلإالتكيف معاا حتى تضمن لنفساا البقاء وا
عتباته وسيلة فعالة لمجاباة إمن هنا تتجلى لنا أهمية التغيير التنظيمي بـ

لمسايرة التغيرات والمستجدات التي تعرفاا  وأداةالتحديات التي تواجه التنظيمات 
تنظيمي في عالم التنظيمات موضوعا هاما وصعبا ويعتبر التغيير ال .البيئة التنظيمية

 ،في نفس الودت بالنسبة للباحثين في هذا المجال وكذلك بالنسبة للمماتسين
وتتةلب دتاسته بحثا وتنقيبا في أدبيات التنظيم والإداتة لفام آلياته والتعرف على 

يم وهو ما يشكل موضوع هذا المقال الذي خصصناه لتقد ،مداخله وطرق إداتاته
وادع هذه معالجة نظرية لموضوع التغيير التنظيمي تساعدنا على فام وتحليل 

تسعى هذه  ،مما سبقانةلادا و .الظاهرة في المؤسسة الادتصادية العمومية الجزائرية
 : عن التساؤلات التالية الدتاسة للإجابة

 ما هي القوى الدافعة للتغيير التنظيمي في منظمات الأعمال الحديثة؟ .0
 نماذج إحداث التغيير التنظيمي؟ و ي مداخلما ه .7
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التغيرات التنظيمية على مستوى المؤسسات  حداثماهي العوامل الدافعة لإ .3
وما هي  ؟عبر مختلف مراحل تةوتها الادتصادية العمومية الجزائرية

  ؟الأهداف المنشودة مناا
ترتبة وما هي الآثات الم ؟ماهي المجالات المستادفة بعملية التغيير التنظيمي .4

دتصادية لإالتي شادتاا المؤسسات العمومية اعن التغيرات التنظيمية 
 ؟ستقلاللإمنذ ا الجزائرية

 :التغيير التنظيمي لمفهوم النظري التأصيل  :أولا 
ددم الباحثون في مجال التنظيم والإداتة العديد من  :يـلتنظيمامفهوم التغيير   . 0

 :ومن هذه التعاتيف changement organisationnel التعاتيف للتغيير التنظيمي
عباتة عن إجراء أي ” :يعرف حلواني عبد الرحمان التغيير التنظيمي بأنه

كأهداف الإداتة أو سياساتاا أو أساليباا في  تعديلات في عناصر العمل التنظيمي
محاولة لحل المشكلات التنظيم أو لإيجاد توافق أكبر بين وضع التنظيم وأي ظروف 

ي ـهذا التعريف على عناصر العمل التنظيميرتكز  .(0)"يدة تتحقق حولهبيئية جد
كمجال مستادف بعملية التغيير ويحصر أهداف التغيير التنظيمي في حل مشكلات 

في حين ينظر علي  .التنظيم، تحقيق الفعالية والتكيف مع تغيرات البيئة المحيةة
لات في أهداف وسياسات إحداث تعدي” :السلمي إلى التغيير التنظيمي على أنه

حد أمرين لأإستادافا  الإداتة أو في أي عنصر آخر من عناصر العمل التنظيمي
 :أساسيين
 حداث تناسق ٳملائمة أوضاع التنظيمي مع متغيرات المناخ المحيط و

 .وتوافق بين التنظيم والظروف البيئية التي يعمل فياا
  نشاط جديدة تحقق ستحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إداتية وأوجه إأو

 . (2)“تنظيم سبقا على غيره من المنظماتلل
وفقا لهذا التعريف فإن التغيير التنظيمي يستادف بالدتجة الأولى، إما 
تحقيق تكيف التنظيم مع ظروف البيئة الخاتجية أو تفع القدتة التنافسية للتنظيم 
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ية العامة فاذا التعريف ينةبق على الإداتات الحكوم. والتفوق على منافسيه
وكذلك على إداتة الأعمال، إلا أنه أهمل تغيرات البيئة الداخلية للتنظيم التي دد 

 . التنظيمي وتكز فقط على تغيرات البيئة الخاتجيةيرحداث التغيلإتكون دافعا 
 :بأنهالتغيير التنظيمي  Delavalléeو P. Morinكما عرف كل من 

وضع بنية جديدة أو تقنية  ؛“ب”ظيمية الى حالة تن“ أ”نتقال من حالة تنظيمية لإا"
يتعلق كذلك بتعديل نسق  نهإ ،تغيير ثقافة المؤسسة ،و التسييرأنتاج لإجديدة لـ

ن هذا أوالملاحظ . (3)“نساق فرعية تكون النسق الكلي للتنظيمأو عدة أفرعي 
همل الهدف والغاية من أنه ألا إ ،التعريف يركز على مجالات التغيير التنظيمي

 .التغييرحداث إ
من خلال التعاتيف السابقة نلاحظ أناا أنصبت على نقةة أساسية تتمثل 

فاناك إتفاق على أن التغيير التنظيمي هو التحول من . في مضمون عملية التغيير
نتقال من وضع إلى وضع آخر يكون فيه التنظيم أكثر لإحالة إلى حالة أخرى وا

ويكمن . االبيئة التي يعمل فيا ددتة على تحقيق الفعالية والتكيف مع تغيرات
ختلاف بين هذه التعاتيف في الجوانب التي تم التركيز علياا كأسلوب التغيير لإا

 .هدافهأالتنظيمي، مجالاته أو 
ويفرق العديد من الباحثين بين التغيير التنظيمي والتغير التنظيمي ومن 

ية ومستمرة في هو ظاهرة طبيع ”بينام محمد حسن، حيث يرى أن التغير التنظيمي
حياة المنظمات وتحدث دون تخةيط مسبق، فاي تلقائية وعفوية ودد تنجم تحت 

أما . تأثير التغيرات البيئية ذات الصلة بمدخلات المنظمة أو بعملياتاا أو بمخرجاتاا
ي ـالتغيير التنظيمي فاو تغير موجه، هادف ومقصود يسعى إلى تحقيق التكيف البيئ

بما يضمن التحول إلى حالة تنظيمية أكثر ددتة على حل ( الخاتجي الداخلي و)
  .(4)المشاكل 
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نتقال من لإا على أنهالتغير التنظيمي ومن خلال ما سبق، يمكن أن نعرف 
حالة تنظيمية إلى حالة آخرى بصفة عفوية غير متعمدة، أما التغيير التنظيمي فاو 

 . هداف محددة مسبقاأتغيير مقصود وموجه له 
 :التنظيمي والمفاهيم المتصلة به التغيير . 2

يعتبر التغيير التنظيمي من المفاهيم التي لها تداخل لغوي مع العديد من 
 نموالتةوير التنظيمي، التحول التنظيمي، ال: م والمصةلحات نذكر منااـالمفاهي

تغم هذا التشابه والتداخل إلا أنه  ..الإداتيالتنظيمي، التنمية الإداتية، الإصلاح 
فتراضات التي تقوم علياا تلك المفاهيم، لإفروق نوعية في التغيير المنشود وا هناك

مما يستوجب توضيحاا لتحديد الفواصل والفواتق بيناا وفقا لمقتضيات التأصيل 
 . العلمي

 في العديد من المؤلفات يستعمل مصةلح التغيير  :التطويـر التنظيمـي
مترادفين، إلا أنه في الوادع هناك  التنظيمي ومصةلح التةوير التنظيمي كمفاومين

فرق بين هذين المصةلحين، فمفاوم التةوير التنظيمي يرتبط أكثر بالسلوك 
جاد مخةط على مستوى  ”بأنه Richard.B حيث يعرفه تيشاتد ،التنظيمي

التنظيم ككل، تدعمه الإداتة العليا لزيادة فعالية التنظيم من خلال تدخلات 
تجرى في التنظيم مستخدمين في ذلك المعاتف التي تقدماا  مخةةة في العمليات التي

 . (5)“ العلوم السلوكية
نظام ديمي تأثيري يتحرك داخل ” وعليه فإن نظام التةوير التنظيمي  

المؤسسة ويستخدم القوى والإجرءات الخاتجية فقط كما أن نظام التةوير 
إذن التةوير التنظيمي . (6)“التنظيمي يحدث التغيير ببطء وبشكل تدتجي ومتنامي

وليس هدف في   ةداآاو يعتبر فيركز على تغيير ديم، إتجاهات وتودعات العاملين 
 . حد ذاته

 وهو تغيير التنظيم على نةاق واسع حيث يعرفه كل من  :يـول التنظيمـالتح
بأنه تغيير متعدد المستويات ” Amir levy & Ury Merryتي مري إميرليفي وأ
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ويسمى التحول  .(7)“ رف ويشمل على تحول نموذجيونوعي ومتقةع، متة
فياا  ةتكييف ةالتنظيمي التغيير من الدتجة الثانية فالدتجة الأولى للتغيير تةوتي

تتغير مظاهر المؤسسة لكن طبيعتاا الأساسية تبقى كما هي، أما الدتجة الثانية من 
المؤسسة بةرق هي جذتية أساسية، تعدل فياا طبيعة ( التحول التنظيمي)التغيير 
 . جذتية

 غلب الةابع التنظيمي وتغلغله في كافة ” يعني النمو التنظيمي :يـالتنظيم نموال
ي ظاوت تنظيمات جديدة في كل مجالات الحياة في أ ،(8)“ جتماعيةلإوجوه الحياة ا

  .المجتمع وذلك بفعل التغيرات البنائية والثقافية التي شادتاا المجتماعات الحديثة
 اد ـسنستإيعرف  :لإداريةالتنمية ا(Eisenstad) ”  التنمية الإداتية بأناا عملية

ستجابة للمةالب إتمكن جااز الإداتة من تحديث الأنماط التنظيمية والسلوكية 
 التنمية الإداتية  (Siffin)كما عرف سفن . (9)“والحاجات البيئية الموجاة له

ادف تحويره وتعديله وإعادة بأناا الصياغة الجديدة للكيان الإدتاي الحكومي ب”
إذن مصةلح التنمية الإداتية يتضمن نوعا . (01) “اساليبهأشكاله وإبنائه وتجديد 

ن التغيير الذي تتعد فيه الإجراءات والتشريعات بادف ضمان التةبيق السليم ـم
والتنفيذ العالي للقراتات المتخذة من أجل تحقيق الأهداف المرجوة، فالتنمية 

 .تبر من ضروتيات تحقيق التنمية الشاملةالإداتية تع

 أحد مداخل التغيير التنظيمي،  ”يعتبر الإصلاح الإداتي  :لاح الإداريـالإص
يركز على إدخال إصلاحات هيكلية على المنظمات الحكومية لتعزيز الفعالية 

فالإصلاح الإداتي يستادف أحداث تغييرات شاملة لإصلاح العيوب  ،التنظيمية
 .(00) “اولة الوصول إلى وضع أفضل للمؤسسات الحكومية والأخةاء ومح

 :وقوى التغيير التنظيمي مصادر :ثانيا 

تشاد المؤسسات في عصـرنا الحاضـر تغـيرات بيئيـة متسـاتعة ومسـتمرة،       
الأمر الذي أصبح يشكل تحديا كبيرا بالنسبة لها، فمن ودت إلى آخر تجد المؤسسات 

ياا التكيف معاا حتى تضمن لنفسـاا البقـاء   نفساا أمام متغيرات جديدة تفرض عل
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ويمكـن تقسـيم القـوى المرتبةـة بـالتغيير إلى دـوى خاتجيـة وأخـرى         ستمرات، لإوا
 : داخلية

في ظل الظروف المتغيرة بشكل مستمر وسريع والمنافسة  :للتغيير القوى الخارجية .1
رنا الحالي صبح أكبر تحدي بالنسبة لتنظيمات العمل في عصأالحادة بين المؤسسات، 

هو التكيف مع تغيرات البيئة المحيةة وتفع ددتتاا التنافسية، لتحقيق النجاعة 
ستراتيجات للتحديث إصبح من الضروتي وضع أبل . والفعالية التنظيمية

فالمستالكون  ،ستمرات والنمولإبتكات والإبداع حتى تضمن المؤسسة لنفساا الإوا
خر بالشكل الذي يتةلب مرونة آلى إودت والمنافسون والمواتد المختلفة تتغير من 

حداث تغييرات تنظيمية مناسبة إفي التعامل معاا، وتعني هذه المرونة ضروتة  
 .لمسايرتاا

تتحكم في المحيط  دوى أتبع هناكأن  A. Rondeauندو توألان  بينودد 
 : (02)اليوم، وهي

 ل نحو ادتصاد تتمثل في العولمة، تنامي المنافسة والانتقا :تغيرات اقتصادية
 .المعرفة

 تتمثل في ظاوت تكنولوجيات الاعلام والاتصال : تغيرات تكنولوجية
 .الحديثة، بروز نظم الإداتة المتكاملة وتزايد الاهتمام بمفاوم إداتة المعرفة

 تمثل في تحرير الأسواق وهشاشة أنظمة الردابةتو :تغيرات سياسية. 
 عاملة، تنامي الاستقلالية وتغير تتمثل في تغير القوى ال :تغيرات اجتماعية

 .وتراجع المفاهيم المتعلقة بالتسلسل الهرمي
 المنظمة داخل من الناشئة والعوامل القوى هيو :للتغيير القوى الداخلية . 2

ومرتبةة بةبيعة المنظمة وسياساتاا وهيكلاا وأساليباا المستخدمة لمعالجة المشاكل 
تظار الحاجة للتغيير التنظيمي عند و .ااوإجراءاتاا المتبعة للوصول إلى أهداف

حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل الداخلية، مما ينتج عنه عدم ملائمة 
التنظيم الحالي للتعامل مع التغييرات الحادثة في الـبيئة، أو عـدم التوافق بين 
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ومن القوى . عناصر التنظيم، مما يتةلب ضروتة إحداث تغيير تنظيمي في المنظمة
  :(03)اخلية التي تفرض التغيير، نذكر ما يليالد

  التغيير في الآلات والمنتجات وخةوط الإنتاج وغيرها من الأساليب
 .ةالفني

 التغيير في هياكل العمالة ووظائف العمل وعلادات العمل. 
 التغيير في الأساليب والإجراءات والمعايير الخاصة بالعمل. 
 والمركز والنفوذ التغيير في علادات السلةة والمسؤولية. 

  الأساليب الخاصة بالتنظيم والتخةيط والتنسيق والردابةالتغيير في. 
  التغيير في الوظائف الأساسية للمنظمة كوظيفة الإنتاج والتسويق

 .والتمويل والأفراد

أن أسباب التغيير الخاتجية  ،ويرى الباحثون والماتمون بدتاسة التغيير 
أي أن القوى الخاتجية هي الدافع  ،الداخلية تأثيرا من أسبابهوأكثر أهمية 

 . الأساسي للتغيير
  :  التنظيمييرالمداخل التحليلية للتغي :الثثا

إن الماتمين بدتاسة وتحليل التغيير التنظيمي يجد أنفسام أمام مدخلان 
ووجود تعاتض بين  ،يتادالتصوت الحتمي والتصوت الإ: نظريان متنادضان هما

يلية للتغيير التنظيمي مشتق من الجدل القائم بين الحتمية هذه المداخل التحل
ية في نظريات التنظيم التي تقع إما بين إطات الصراع المنتظم أو إطات تادوالإ

ستراتيجي دوت لإاختيات لإستراتيجي، حيث تبرز الإتادية أي إطات الإختيات الإا
ما، أما الحتمية الكائن البشري أين تستةيع القراتات الإنسانية أن تلعب دوتا ما

 . (14)يضع ديودا على إتادة الإنسان فاي تبرز الإطات العرفي الذي يلازم الأشياء و
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 : conception déterministe التصور الحتمي للتغيير التنظيمي .1
يؤمن التصوت الحتمي بحتمية التغيير التنظيمي فاو نتيجة  لتفاعل عدة 

لإتجاه إلى المؤسسة على أناا نسق وينظر هذا ا. عوامل وتأثير دوى مختلفة
إجتماعي، ونتيجة لذلك ستتميز بالصراع وبالمشاكل الداخلية والتوتر، وإن هذه 

ن الةادة التي تدعم عملية ٲكما . المشاكل والمصادمات هي التي تخلق الحافز للتغيير
قيق التغيير تأتي من المشاكل غير المعالجة، ليصبح الهدف الناائي مركزا في كيفية تح

 . (15)التوازن الجديد بين مجموعة الصراعات الحالية
ويؤكد التصوت الحتمي للتغيير التنظيمي على خاصية عدم مرونة التنظيم 

caractère inflexible  ويرى أن البنيةstructure ة ايوالثقافة تعملا على ود
ويرى  هذا التصوت على عوامل ديمومة المؤسسة،يركز المؤسسة من التغير، وكذلك 

 ،(16)ساسي للتغيير التنظيمي لأالمحرك ا( القوى الخاتجية)في ضغوطات البيئة 
ع وتوتر منتظم افإن هذا التصوت يرى أن التغيير التنظيمي هو نتيجة لصر وعليه

 . وناتج عن تأثير دوى مختلفة، وبالتالي فاو أمر حتمي وليس إتادي
 : conception volontariste التصور الإرادي للتغيير التنظيمي . 2

ستراتيجي في إحداث التغيير لإختيات الإيؤكد هذا التصوت على دوت ا
ستراتيجي واع وإتادي، إات يالتنظيمي، بمعنى أن التغيير التنظيمي هو نتيجة إخت

وهو مبنى على دتاسة وتخةيط مسبق وليس كإستجابة لتأثير دوي أو نتيجة 
 . لظروف معينة 

لتنظيمي يركز على الفعل المقصود وعلى فالتصوت الإتادي للتغيير ا
 (O.D)ونجد تواد التةوير التنظيمي . الإتادة الإنسانية في إحداث التغيير

يتقاسمون ويةوتون في مقاتباتام هذا التصوت الإتادي حيث يضعون المسير في 
 . (17)مركز عملية التغيير 
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  :التنظيمي التغيير نماذج كيفية إحداث :ارابع
الماتمين بموضوع التغيير التنظيمي نماذج نظرية ومن الباحثين  ددم العديد

تادي لإطات التغيير اإوهي تندتج في  حداث التغيير التنظيمي بنجاح في المؤسسةلإ
تمثل خةوات عملية  تساعد على إحداث التغيير بةريقة سليمة، من كما ، المخةط

ذج ليفانسفش هذه النماذج التي سوف نتةرق إلياا نموذج كيرت لوين، نمو
 .وزملائه ونموذج كوتر

حداث التغيير حظي لإطوت لوين نموذجا  (Kurt Lewin):نموذج كيرت لوين 1.
تم تةبيقه بةريقة ما إهتمام كبير وأثبت نجاعته في إحداث التغيير بنجاح إذا ب

صحيحة، ويقترح لوين ثلاثة مراحل لابد أن تمر باا عملية التغيير التنظيمي 
 :(18)وهي

 تادف هذه المرحلة إلى خلق شعوت لدى عدد كبير  :إذابة الجليد مرحلة
من العاملين داخل المؤسسة بالحاجة الماسة للتغير وتقبل فكرة التغيير، 

تجاهات والمماتسات لإلغاء اٳستبعاد وإوتتضمن هذه المرحلة زعزعة و
 .والسلوكات الحالية للأفراد، بما يسمح بإيجاد شعوت بالحاجة لشيء جديد

تجاهات ومماتسات جديدة ينبغي أن تختفي الأفكات ٳل تعلم أفكات وفقب
ولهذه المرحلة أهمية كبيرة في نجاح عملية . تجاهات والمماتسات الحاليةلإوا

 .حتمال وجود مقاومة له من طرف الأفرادٳل من ليالتغيير والتق
 إلى نتقال فياا لإوهي المرحلة التي يتم ا :مرحلة القيام بالتغييرات المةلوبة

الحالة التنظيمية الجديدة، حيث يتم فياا تغيير وتعديل فعلي للماتسات، 
حداث التغييرات في المجالات ٳأي . الماام، التقنيات أو الهيكل التنظيمي

 . المةلوبة
 تادف هذه المرحلة إلى تثبيت التغيير، فالأفكات  :مرحلة إعادة التجميد

ل مرحلة التغيير تتجسد في تجاهات التي تعلماا الفرد خلالإوالمااتات وا
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المماتسات الفعلية، حيث ينبغي إستخدام التدعيم الإيجابي لتعزيز التغيير 
 . المةلوب

يفانسفش وزملاؤه أن إيعتبر  :وزملائه (Ivan cevich)نموذج إيفانسفش  2-
إداتة التغيير عملية منظمة تتكون من عدد من الخةوات المترابةة بتسلسل منةقي 

 : (19)وهي
 ونعني باا وجود دوى ومسببات التغيير داخلية وخاتجية: وى التغييرد . 

 يمكن لإداتة المؤسسة أن تعرف حاجتاا للتغيير : عتراف بالحاجة للتغييرلإا
من خلال التقاتير والإحصائيات والمعلومات التي تصلاا من المصادت 

نخفاض إالمختلفة مثل إنخفاض الأتباح، تدني معنويات العاملين، 
وكثافة دوى  تستةيع الإداتة أن تعرف دوةحتى لات الأداء وغيرها معد

 . التغيير
 التشخيص يادف إلى تعريف المشكلة وتحديدها دبل : تشخيص المشكلة

داف هإتخاذ أي إجراء، فمرحلة التشخيص هي التي يجب أن تحدد أ
ستعانة بوسيط تغيير من داخل المؤسسة أو لإويمكن للمؤسسة ا. التغيير

 . للمساعدة في هذه المرحلة والمراحل اللاحقةخاتجاا 

 ير أي من دتقوم الإداتة بتق: ستراتيجيات التغييرإتةوير بدائل و
المرجوة، إما تغيير هداف لأاستراتيجيات التغيير الأكثر إحتمالا أن تحقق إ

 . البناء التنظيمي أو تغيير سلوك الأفراد أو تغيير التكنولوجيا

  ستراتيجية التغيير على إختيات ٳيتودف (: المقيدةالظروف )تقرير المحددات
تشخيص المشكلة ولكنه يتأثر كذلك ببعض المتغيرات السائدة في المؤسسة 

فمن ناحية يعتبر دعم . كنمط القيادة، التنظيم الرسمي وثقافة المؤسسة
 .الإداتة العليا وتحمساا للتغيير المقترح أمر ضروتي لنجاح التغيير

 على الإداتة أن تدتك بأن مقاومة التغيير أمر طبيعي : مقاومة التغيير
 . ويتوجب علياا معرفة مسببات المقاومة ومعالجتاا
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يقترح كوتر أن التغيير التنظيمي   John. P.Kotter):)نموذج كوتر  3-
 : (20)اني الآتية مالناجح يتبع الخةوات الث

 الحقائق تتضمن تصد الفرص المحتملة و: إيجاد شعوت بالحاجة للتغيير
 . التنافسية ونقاط الضعف التي يعاني مناا التنظيم

  يتةلب التغيير وجود جماعة دوية في المؤسسة : حداث التغييرلإالتحالف
 . تساعد على توجيه ومرافقة التغيير( تحالف)
 لابد من تائية تؤية لتوجيه التغيير: تةوير تؤية متماسكة للتغيير . 

 ستراتيجيات تحقيقاا إلى إلرؤية الجديدة وأي توصيل ا: إيصال تؤية التغيير
 . جميع الفاعلين في المؤسسة

 يتةلب إنجاح التغيير : تمكين كل الفاعلين من التأثير على هذه الرؤية
 . التفاف العاملين حول أهدافه

 الهدف من ذلك هو إعةاء مصدادية : تحقيق مكاسب على المدى القصير
الذين يسامون  ةأـت المةلوبة ومكافللتغيير، لهذا لابد من تشجيع التعديلا

 . بشكل فعال
 تدعيم المكاسب للتكفل : تكريس المكاسب وتحقيق المزيد من التغيير

 . بمشاكل التغيير الأكثر أهمية

 تجاهات لإأي ترسيخ القيم وا: ترسيخ مناهج جديدة في ثقافة المؤسسة
 .لتنظيميةوالمماتسات التي جاء باا التغيير، وجعلاا من مكونات الثقافة ا

 :المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائريةفي  دراسة تحليلية للتغييرات التنظيمية :خامسا

عبر مختلف مراحل  الجزائريةدتصادية لاعرفت المؤسسات العمومية ا
تةوتها، العديد من التغيرات التنظيمية المتعادبة، والتي جاءت بأنظمة تسييرية 

 :يوهذا على النحو التالمتباينة، 
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على إثر الرحيل الجماعي للمعمرين أياما بعد : مرحلة التسيير الذاتي .1
الأمر الذي دفع ، دتصادية الجزائرية فراغا كبيرالإالمؤسسات ا شادتستقلال، لإا
نتظام بصوتة تلقائية وجماعية لمواصلة العملية الإنتاجية لإالعمال إلى التجند واب

ضعية بالدولة إلى البحث عن إطات ودد أدت هذه الو. حماية للإدتصاد الوطني
إلا أن  ،تنظيمي ودانوني لتسيير هذه المؤسسات، فتم إعتماد نظام التسيير الذاتي

وإنما . لم تكن وليدة دتاسة وتفكير عميق ،التجربة الجزائرية في التسيير الذاتي
لهذا ظارت عدة مشاكل . كانت استجابة للظروف السائدة أثناء الاستقلال

مما حال دون تحقيق الأهداف  ،نادضات عند تةبيق هذا النظاموصعوبات وت
 .المسةرة وبلوغ الغايات التي وجد من أجلاا

كما ظارت عدة مشاكل مترتبة عن تةبيق نظام التسيير الذاتي، مناا 
شعوت العمال بالغبن نتيجة عدم تحسن أوضاعام كما كانوا يتودعون، إضافة إلى 

ال والإداتيين نتيجة تكوين حواجز نفسية تصال التنظيمي بين العملإسوء ا
فضلا عن ذلك تشير  .(21)حتكات السلةة والمعلومات من طرف البيرودراطيينإو

العديد من الأبحاث التي تناولت نظام التسيير الذاتي في المؤسسات الجزائرية، إلى 
نضباط في العمل، مما أدى إلى لإد من الظواهر السلبية وغياب النظام واإنتشات العدي

فشل هذه التجربة وتوجه الدولة إلى تبني خيات الشركات الوطنية، كنظام حل محل 
 .  نظام التسيير الذاتي للمؤسسات

نتيجة للصعوبات والعراديل التي واجات المؤسسات  :الوطنيةمرحلة الشركات  .4
 Sociétés)بدأت الدولة تفكر في تأسيس شركات وطنيةالمسيرة ذاتيا، 

Nationales)  تحل محل المؤسسات المسيرة ذاتيا، وتوجد تحت الوصاية المباشرة
وتعتبر فترة التحول نحو الشركات الوطنية نقةة بداية لهيمنة الدولة على . للدولة

ت ويظار ذلك في تنظيم الشركا. المؤسسات العمومية وبسط سلةتاا علياا
الوطنية، حيث وضعت كل السلةات التقريرية في يد المدير، بينما أعةيت 
صلاحيات ذات طابع استشاتي لمجلس الإداتة، الذي يضم بين أعضائه ممثلي 
العمال، وهذا ما أدى إلى تقلص حجم المشاتكة العمالية بشكل كبير، وبالتالي 
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د أن مبدأ الأولويات من جاة أخرى نج. تاميش العمال في عملية تسيير المؤسسة 
حتكات لإوطبيعة أساليب التنمية المخةةة ومركزية القراتات، إلى جانب وضعية ا

التي توجد فياا بعض المؤسسات، أفرزت مماتسات على مستوى التسيير بعيدة كل 
 . البعد عن العقلنة والفعالية والديمقراطية وأدت إلى عدم مبالاة العمال وتاميشام

م، طرح الحجم العملاق لمؤسسات القةاع العام في هذه إضافة إلى ما تقد 
ستدعى إالمرحلة عدة مشاكل تنظيمية، تتعلق بالتسيير والتحكم في الإنتاج، مما 

التدخل للحد من المشاكل البيرودراطية المرتبةة بسوء الإتصال العمودي وبحجم 
ل في إصدات السلةة التي إكتسباا بعض المسيرين الإداتيين، ودد تمثل هذا التدخ

 . (22)شتراكي للمؤسساتلإدانون وميثاق التسيير ا
عرفت المؤسسات  0970في بداية سنة  :شتراكي للمؤسساتلإمرحلة التسيير ا .3
دتصادية العمومية في الجزائر نظام تسيير جديد على إثر صدوت دانون التسيير لإا
لتحقيق تبعته الدولة آنذاك إشتراكي للمؤسسات، الذي يمثل توجه جديد لإا

شتراكي للمؤسسات هو بمثابة لإوالتسيير ا. أهداف التنمية الادتصادية والاجتماعية
تجربة جعلت من العامل منتجا ومسيرا ومرادبا في آن واحد، من خلال إشراكه في 

 . اتخاذ القراتات والردابة على سير المؤسسة التي يعمل باا
شتراكية كان لإلمؤسسة انتقال من شكل المؤسسة العامة إلى شكل الإكما أن ا

 : (23)بتأثير مجموعة من العوامل لعل أهماا
  إلى ضروتة إدامة دولة تقوم  0965جوان  09إتجاه النظام القائم بعد

على مؤسسات عصرية وديمقراطية دادتة على إنجاز متةلبات وعمليات 
 . التنمية الشاملة

 باعثا على ضروتة  إن تجربة التسيير الذاتي بكل إيجابياتاا وسلبياتاا كانت
حيث شكلت المؤسسات . إيجاد صيغة لبعث المشاتكة العمالية في التسيير

المسيرة ذاتيا واجاة للاختيات الاشتراكي، حتى أصبحت الاشتراكية 
 .(24)الجزائرية تعني التسيير الذاتي
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  الرغبة في توحيد أشكال المشروعات العامة ودواعد إداتة القةاع العام
شكال القانونية في إداتة لأج السلبية المترتبة على تعدد اللحد من النتائ

 .دتصادي في دولة واحدةلإالنشاط ا

 شتراكية ينسجم تماما مع المبادئ لانتقال إلى شكل المؤسسة الإكون ا
 . الكبرى لتوزيع السلةة واللامركزية وتكريس المشاتكة العمالية

اكي للمؤسسات شترلادد بينت البحوث الكثيرة التي تناولت التسيير او
شتراكي وبين المماتسة لاالفرق الشاسع بين المبادئ التي جاء باا نظام التسيير ا

والتةبيق في الوادع، حيث ظارت عدة مشاكل وتنادضات وصعوبات واجاتاا 
جتماعية التي لادتصادية والاشتراكية، حالت دون تحقيق الفعالية الاالمؤسسة ا

 . وجدت من أجلاا
ن محتوى أهداف القةاع العام في تلك المرحلة هو فضلا عن ذلك، كا

وهذا ما دفع بأعداد . بالدتجة الأولى اجتماعي ولا يقاس بالمعايير الادتصادية فقط
كبيرة من العمال إلى الدخول لهذا الحقل الادتصادي وتفضاا الانفصال عنه، لما 

كان للأمن يوفره من امتيازات كبيرة واستفادة من الربح، فالقةاع العام هو م
 .الاجتماعي وليس مكان للإنتاج الادتصادي في نظر العمال

وهذا ما أدى إلى نشأة حركة نقابية مةلبية، إذ يبقى الأجر السبب الأول  
باعتبات أن هذه . في نزاعات العمل حتى في ظل وجود إنتاجية منعدمة أو سلبية

اتجة عن التسيير وهي ن -من وجاة نظر العمال –الوضعية مسؤولة عناا الدولة 
وكذا تعادب ( لجان، مجالس، وصاية) La gestion anonymeالمجاول 

مما جعل آلة الإنتاج تسير كالمركبة بدون سائق أو  .المسؤولين في تسيير المؤسسة
  .(25)تسير بعدة سائقين، وعليه فالمسؤولية مشتركة والمجتمع بأكمله معني بالإنتاج

اكي تعثرا، من خلال بروز عدة دد عرفت تجربة التسيير الاشترو
اختلالات ناتجة عن وجود فرق شاسع بين المبادئ التي جاءت باا وبين المماتسة 

حيث ظارت عدة مشاكل وتنادضات وصعوبات واجاتاا . والتةبيق في الوادع
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المؤسسة الاشتراكية، حالت دون تحقيق الفعالية الادتصادية والاجتماعية التي 
 .وجدت من أجلاا

ظل هذه المشاكل والتنادضات، وجدت المؤسسة الاشتراكية نفساا  وفي 
تتخبط في مأزق جعلاا بعيدة كل البعد عن أساليب الترشيد والفعالية، والأمر لا 

إلى مبادئ التسيير الاشتراكي في حد ذاتاا والتي بقيت مجرد  –حسب تأينا  –يعود 
ات والسلوكات السلبية شعات على مستوى الخةاب السياسي،  وإنما إلى المماتس

 . التي سادت أثناء تةبيق هذا النظام

طرح الحجم العملاق للكثير من الشركات الوطنية عدة  :الهيكلةمرحلة إعادة  .2
ستدعى إعادة هيكلة هذه المؤسسات إمشاكل تنظيمية تتعلق بالتسيير والردابة، مما 

هيكلة عضوية بإعادة  0981حيث دامت الدولة كخةوة أولى إبتداء من سنة 
للمؤسسات العمومية، فتم تفكيك الشركات الوطنية الكبرى إلى مؤسسات 
صغيرة، وكخةوة موالية لإعادة الهيكلة العضوية دامت الدولة بإعادة هيكلة مالية 

restructuration financière  للمؤسسات المايكلة حديثا، بادف إعةائاا نفس
 . جديد ومساعدتاا على مواصلة نشاطاا

  :(26)ادف عملية إعادة الهيكلة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف أهمااوت
  تفكيك الشركات الكبرى إلى عدد من المؤسسات العمومية صغيرة الحجم

 . حتى يسال تسيرها ومرادبتاا 
  تحميل مسيري هذه المؤسسات بالنتائج التي تحصل علياا مؤسساتام . 
 بحت تعردل نشاطات المؤسسة التخلص من المركزية البيرودراطية التي أص

  .والإبداعوتقتل توح المبادتة 
  مرحلة السبعينات الذي ساد في مركز المتنمية الالتخلص من نموذج . 

لعل أبرز النتائج الإيجابية التي أفرزتاا إعادة هيكلة المؤسسات، هو و
تجسيد فكرة التوازن الجاوي حيث لم تعد المنشآت الصناعية حكرا على المدن 
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برى، بل تم إنشاء العديد من المؤسسات عبر كامل التراب الوطني مما ساهم في الك
من جاة أخرى إن تقييم عملية  .دفع عجلة التنمية المحلية في العديد من المناطق

إعادة الهيكلة لا يمكن أن يتم إلا من خلال النتائج التي حققتاا، والتي دلت على 
حيث ظلت المؤسسات  ،والفعالية المةلوبةفشل إعادة الهيكلة في تحقيق النجاعة 

 . العمومية تعاني من مشاكل وصعوبات حالت دون تحسين مردوديتاا
فإذا كان الهدف الأساسي لإعادة الهيكلة هو تفكيك الشركات الكبرى إلى 
مؤسسات صغيرة يسال تسيرها، وأمام فشل المؤسسات المايكلة في تحقيق أتباحا، 

ؤسسات العمومية ليس لأناا كبيرة الحجم، بل أن هناك يجعلنا نستنتج أن عجز الم
عوامل أخرى ساهمت في تدهوت معدلات النمو، وهي في الحقيقة مرتبةة بةريقة 

ختيات مسيرياا، وهذا ما عجل في إالتسيير خاصة عملية إتخاذ القراتات وكيفية 
 . (27)صلاحات الادتصاديةلإالدخول في مرحلة جديدة من ا

لقد ظارت محاولات الدولة في إعادة تنظيم  :لية المؤسساتستقلاإمرحلة  .5
صلاح الهيكلي العضوي والمالي للمؤسسات لإدتصاد الوطني من خلال الإا

العمومية، إلا أن هذه المحاولات لم تحقق فعالية القةاع العمومي، وبات من 
الضروتي اللجوء إلى إصلاحات أكثر جذتية وإعادة النظر في دوت الدولة في 

ستقلالية إالتي جاءت بمبدأ  0988ت هذه النظرة في إصلاحات سدوتج. دتصادلإا
المؤسسة العمومية في التسيير وإتخاذ القراتات والمبادتة، ويحرتها من تدخلات 

 . الوصاية أي إعتماد المؤسسات على ذاتاا

صلاحات الفعلية للمؤسسات لإويعد مبدأ استقلالية المؤسسات بداية ا
ية، من أجل حل مشكلة الفعالية التي تعاني مناا من خلال فتح دتصادية العموملإا

وعليه منح نظام . (28)المجال أماماا للتكفل بأموتها بعيدا عن تدخل الدولة
ستقلالية للتنظيم الصناعي سلةات واسعة في تسيير شؤونه الخاصة، وذلك في لإا

 إطات أسلوب تنظيمي يقوم على أساس اللامركزية الإداتية، 
محاولات الإصلاح هذه، إلا أن المؤسسات العمومية بقيت تعاني وتغم 

لعل أهماا تذبذب عمليات الإنتاج نتيجة ندتة دةع . من العديد من المشاكل
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الغيات وبعض المواد الأولية، إضافة إلى عدم ددتتاا على تحقيق توازن مالي نتيجة 
ن العمل وفق لتضخم عدد العاملين وعدم وجود استقلالية حقيقية، تمكناا م

 . السوق وادتصاددواعد المنافسة 
فمجالس إداتة المؤسسات العامة المستقلة لا يمكن بةبيعة الحال أن تتمتع 

ستقلال الذي تتمتع به مجالس المؤسسات الخاصة، لأناا ملزمة بالعمل لإبنفس ا
كما أن ميزانيتاا . ضمن إطات السياسة العامة الموضوعة من دبل الوزاتة الوصية

سنوية وإستثماتاتاا تخضع بالضروتة لموافقة الحكومة، فضلا عن أن أسعات ال
 . (29)إنتاجاا وخدماتاا يجب أن تتوافق مع سياسة الحكومة العامة

ستقلالية وجدت المؤسسات العمومية نفساا مجبرة على لإوبتةبيق مبدأ ا
الإفلاس العمل وفق دواعد المنافسة التجاتية وادتصاد السوق، وإلا كان مصيرها 

وبالرغم من ذلك فإن الظروف غير الملائمة التي . فيتم حلاا وعرضاا للخوصصة
ستقلالية دد أعادتاا على تحقيق الكفاءة لإلازمت مروت هذه المؤسسات إلى ا

 :المنشودة، هذه الظروف نلخصاا في ما يلي

  فالوضعية المالية السابقةالأعباء الثقيلة جدا التي سببتاا الاختلالات ،
 .عديد من المؤسسات التي طبقت فياا الاستقلالية كانت جد صعبةلل
 وجود فائض في العمالة ناتج عن التوظيف غير الادتصادي لليد العاملة. 
  0988الصراعات الاجتماعية التي تزايد حجماا وحدتاا بعد أكتوبر ،

 .0989وكذا بعد تكريس حق الاضراب في دستوت 
ديد المستوحى من الاستقلالية كسياسة أبقى التصوت التنظيمي الجودد   

إصلاحية على الةابع العام للمؤسسات من حيث الملكية وتنظيماا، وفي الودت 
نفسه زودها بأدوات القانون الخاص لتحقيق الفعالية، وهو ما جعل تركيب مبدأ 
الاستقلالية يحمل في طياته وضعين متنادضين من حيث الأصل، مما يقود إلى وجود 

 .(30)هري بين الأهداف والوسائلتنافر جو
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وباذا أثبتت تجربة الجزائر فشل الإصلاحات المتخذة ابتداء من الثمانينات 
إذ أدت مختلف الإجراءات المتخذة إلى الجمود  -التي تم الترويج لها بعنف -

والتحجر الادتصادي، وأصيب الأداء الادتصادي بأمراض انخفاض الإنتاجية، مع 
ر وازدياد العجز في ميزانية الدولة، وتم تقديم الدعم المباشر اتساع نةاق الخسائ

وغير المباشر للمؤسسات العامة الخاسرة في ظل غياب المساءلة والردابة الواعية، 
وهذا ما . مع ازدياد لجوء الدولة للادتراض من الخاتج لتحقيق التوازن الادتصادي

 .(31)ديةالدخول في مرحلة جديدة من الإصلاحات الادتصابعجل 
هي  0994إذا كانت سنة  :قتصاد السوقإمرحلة خوصصة المؤسسات والتوجه نحو  .6

سنة الحسم في التوجه نحو خوصصة المؤسسات العمومية في الجزائر، وتعتبر 
دتصادية في الجزائر، والتي لإصلاحات الإالخوصصة عنصر جوهري في مجموع ا

تكات والريع مع هيمنة حلإدتصادي مبني على اإتادف إلى المروت من نظام 
فاي ليست . المؤسسات العمومية، إلى ادتصاد حر تنافسي في إطات التفاعل الدولي

نتقال إلى إدتصاد السوق، ودد دفعت إلياا عدة لإنتيجة الصدفة، بل هي تهان ا
 :(32)عوامل داخلية وخاتجية نلخصاا في النقاط التالية

 دي والركود الذي أصاب دتصالإنسداد الإالعامل الأول يتمثل في حالة ا
ستلزم إالمتجسد في القةاع العام، مما ودتصاد الوطني للاالعمود الفقري 

إعادة النظر ليس فقط في طبيعة هياكل هذا القةاع، بل كذلك في 
نعاشه لخدمة لإميكانيزمات عمله وإداتاته والبحث عن أساليب جديدة 

 . دتصادي والتنميةلإأهداف النمو ا
 البرامج التي أبرمت مع الهيئات المالية والنقدية الدولية تفاديات ولإطبيعة ا

والبنك العالمي، حيث تمثل  (FMI)خاصة مناا صندوق النقد الدولي 
الخوصصة إحدى الأدوات الرئيسية في برنامج التصحيح الهيكلي المقترح 

 .دتصاد الوطنيلإلإعادة تأهيل ا
 سيين، والتي تتمثل القناعة التي تولدت لدى العديد من المسؤولين السيا

وهو ما أثبتته وتثبته العديد من . في أن الخوصصة أصبحت ظاهرة عالمية
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التجاتب، وهي لم تعد حكرا على منةقة معينة أو نظام إدتصادي معين 
صلاحية للعديد من الدول المتقدمة والنامية على لإبل توجد في البرامج ا

 . حد سواء
تصين في مجال الخوصصة على أن دتصاديين والمخلإأجمع العديد من اودد 

. هذه العملية تعثرت في أولى مراحلاا وأناا لم تكن متجاة وفق ما كان منتظرا مناا
 19/ 20وخير مثال على ذلك تجميد عمل مجلس الخوصصة الذي تم إنشاؤه في 

 .(33)0998سباب سياسية ولم يعود إلى النشاط إلا في جوان لأ 0998/
دتصادية العالمية، وفي إطات لإتحولات افضلا عن ذلك، ومسايرة لل 

، (OMC)نضمام للمنظمة العالمية للتجاتة لإدتصادي والتحضير الإنفتاح الإا
عمدت الدولة حيث . ستثماتلإإتخذت الجزائر عدة إجراءات لتشجيع وتردية ا

حداث تغييرات تنظيمية ترمي إلى تأهيل المؤسسات العمومية إالجزائرية إلى 
ستثمات الخاص والدخول في شراكة مع لإلفتحاا أمام استراتيجية تمايدا لإا

 .المستثمرين الأجانب
دتصادية دد لإمن خلال ما تقدم يمكن القول أن المؤسسات العمومية ا

عرفت تغيرات تنظيمية متعادبة للتكيف مع مختلف المراحل التي مرت باا، وتختلف 
ظروف السياسية تتباطاا باللإخرى، ألى إهذه التغييرات التنظيمية من مرحلة 

ناا عجزت عن تحقيق ألا إجتماعية السائدة في كل مرحلة، لإدتصادية والإوا
من خلال ستخلاصه إإن أول إستنتاج يمكن كما . دتصادية المنشودةلإالنجاعة ا

دتصادية لإالمؤسسة اتفحص الدتاسات والأبحاث العلمية التي تناولت بالدتاسة 
لاحات الادتصادية التي مستاا، كانت هو أن مختلف الاص، العمومية في الجزائر

ضروتة حتمية فرضتاا الظروف السائدة في كل مرحلة، فاي لم تكن إتادية بل 
ستجابة للتغيرات والتحولات التي عرفتاا الساحة إكانت حتمية بمثابة تد فعل و

 . الوطنية والدولية
ولما كانت كذلك فاي لم تكن وليدة دتاسة وتفكير معمق مما حال دون 

كذلك نجد أن هذه الاصلاحات طغى علياا الةابع . قيقاا لأهدافاا وغاياتااتح
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دتصادية، فكانت بمثابة وصفات لإيديولوجي بعيدا عن منةق الفعالية الإالسياسي ا
 . علاجية لحل المشاكل والصعوبات التي تواجااا هذه المؤسسات

كما نلمس كذلك، وجود إختلاف شاسع بين مبادئ وأسس الأنظمة 
وهذا يعود إلى كون التغيير . سييرية على المستوى النظري والمماتسة في الوادعالت

التنظيمي لم يكن مصحوب بتغير سلوكات وذهنيات الفاعلين لهذا نجد أن هذه 
. المبادئ تصةدم بثقافات تنظيمية بالية وسلبية تحول دون تجسيدها في الوادع

منذ الإستقلال إلى ودتنا الحالي،  فالمتتبع للتحولات التي شادها الادتصاد الوطني
. يلاحظ أن مختلف السياسات والإصلاحات التي تم إنتااجاا لم تحقق أهدافاا

حيث ما زال الادتصاد الجزائري يعاني من فجوات وإختلالات ونقائص، ولم 
يستةع تحقيق الإكتفاء الذاتي والإستغناء عن الإستيراد والتخلص من التبعية 

ذا بالرغم من توفر مقومات النجاح التي تؤهله لكي يكون المةلقة للنفط، وه
 .ادتصادا ناجحا

  :خاتمة

لقد أصبح موضوع التغيير التنظيمي في السنوات الأخيرة يكتسي أهمية 
جتماع لإهتمام أكبر من طرف العلماء والمختصين في علم اإكبيرة، ويحظى بـ

غيير التنظيمي هو وسيلة عتبات أن التإدتصاد والإداتة والأعمال، بـلإالتنظيم، ا
لتكيف المؤسسة مع تغيرات البيئة الخاتجية ولتحقيق التجاوب مع متةلبات 

 .التسيير الحديث، الذي يادف إلى تحقيق النجاعة والفعالية

ومن خلال تفحصنا للدتاسات التي تناولت التغيير التنظيمي في البلدان   
ي في هذه البلدان هو عملية مدتوسة ن التغيير التنظيمٲالغربية المتقدمة يتضح لنا 

تحقيق النجاعة والفعالية التنظيمية، من خلال تحليل دديق  لىإوواعية تادف 
ن المواتد البشرية ٲكما . لوضعية المؤسسات وتشخيص النقائص ونقاط الضعف

تخاذ ٳشراكاا في إساسيا وجوهريا في عملية التغيير التنظيمي بدءا بـٲتلعب دوتا 
داتة التغيير والتركيز على تعاوناا ٳعتماد علياا في لإوا ،التغييرحداث ٳدرات 

المؤسسة الادتصادية ده غائبا في نجوهو ما  ،هدافه وغاياتهٲنجاحه وتحقيق لإ
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العمومية في الجزائر، الأمر الذي جعلاا بعيدة عن الفعالية والنجاعة الادتصادية، 
من الإفلاس، بالرغم من وبقيت دائما تبحث عن مساعدات من الدولة لإنقاضاا 

 .سياسات الإصلاح المتتالية
 هوامش البحث : 
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 . 0991، سنة 47، ص 67يصدتها معاد الإداتة العامة بالرياض العدد 
والنشر والتوزيع، القاهرة، دت، ، دات غريب للةباعة تةوت الفكر التنظيمي  ،علي السلمي (2)

 . 256ص 
(3) Pierre Morin et Eric Delavallée, Le manager à l’écoute du sociologue, Edition 

d’organisation, Paris, 5ème tirage, 2001, P 234. 

، دات وائل للةباعة السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ،محمود سليمان العميان (4)
 . 344، ص 2112تدن، والنشر، عمان، الأ

، دات وائل للنشر، عمان، التةوير التنظيمي، أساسيات ومفاهيم حديثة ،موسى اللوزي (5)
 . 20، ص2113، 2الأتدن، ط
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دات المعرفة الجامعية،  علم الاجتماع التنظيم، النظرية والتةبيق، ،علي عبد الرزاق جلبي (8)
 . 00، ص0989سكندتية، لإا

، مجلة الإداتة، يصدتها إتحاد جمعيات والنظريات التنمية الإداتية، المدخل ،عامر الكبيسي (9)
 .01، ص 0984يناير  3عدد  06التنمية الإداتية بالقاهرة، مجلد 
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 .40، صالسابق المرجع  (05)
(16) Veronique Perret, La gestion du changement organisationnel : Articulation 
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