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 بمديرية الصيانة لولاية الاغواطلتنظيمي ا التطوير برنامج صعوبات تطبيق
 ( DMLدراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك )

 

 ال سوميةـــــــــــــسع أ.
 الاغواط –مركز البحث في العموم الإسلامية والحضارة                                    

 
 الممخص: 

 DMLسوناطراك تيـدف ىذه الدراسـة لمكشف عن ظاىرة تطبيق التطوير والتغيير التنظيمي بمديرية الصيانة لولاية الاغواط "
الفردية والتنظيمية لتطبيق ىذا البرنامج بيدف إحداث التغيير والتطوير عمى جميع الصعوبات " والوقـوف عمى أىم 

سواء عمى مستوى: الأفراد والجماعات، التكنولوجيا ونظم العمل، الييكل التنظيمي ومحاولات إيجاد  بالمؤسسةالمستويات 
لتجاوز صعوبات تجسيد  الحمول سبل لعلاج ىذه المعوقات والكشف مدى اختلافيا وحدتيا ومحاولة الوصول الى أفضل

 التطوير التنظيمي. 
 .الأىداف التنظيمية، الصعوبات الإداريةالتطوير التنظيمي،  لمدراسة: الكممات المفتاحية

 
Abstract: 

This study aims to detect the phenomenon of application of developmental and organizational change 

in the Directorate of Maintenance of  Laghouat province " Sonatrach DML" , and identifying  the most 

important individual and organizational obstacles to apply this program in order to make change and 

development at all levels of the organization both at the level of : individuals and groups, technology 

and business systems, organizational structure and attempts to find ways to treat these obstacles and 

detect how is it different and intensive and to attempt to reach the best answers for overcome those 

boundaries. 

 
 مقدمة:

لمعـالم المتقـدم فيـو  نيـا،  كونـو سـمة مـن السـمات الحضـاريةلقد أصبح التطـوير فـي العصـر الحـالي حقيقـة لابـد م      
دارة تواجــو مواقــف جديــدة تســتوجب عمييــا العمــل عمــى  يمــس الأفــراد والمنظمــات دون اســتلناء، لــذلك أصــبحت كــل منظمــة وا 

 التطوور   موضــوع اكتشــاف التغيــرات ومحاولــة التعامــل معيــا وكــذلك توقعيــا أو المبــادرة ب حــداليا، وذلــك مــن خــلال تبنــي

مشـروعا لاسـتمرارىا  أصبح يملل القضية الأساسية واليدف المحوري لمكلير مـن المنظمـات  التـي جعمـت منـو الذي التنظ مي
 التغيرات والتطورات البيئية بمختمف أبعادىا. اة أساسية تكفل ليا القدرة الدائمة عمى مواكبةونموىا و أد
 إشكالية الدراسة .1

 التطوير مفيوم أن يلاحظ الحاضر الوقت وحتى عشر التاسع القرن نياية منذ عممي كحقل الإدارة تطور لحركة المتتبع إن
 والمبادئ لمنظريات المستمر التطوير محاولة إلى المختمفة الإدارية لفكريةا المدارس سعت فقد للإدارة، الآخر الوجو يملل

 سبيل في الإدارية المنظمات تواجو الصعوبات التي وتجاوز الأداء مستوى رفع بيدف الإدارية، وذلك والعمميات والمفاىيم

http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=2629
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=2629
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=2629
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 الإدارة دور تزايد واحدة وقد لعممة وجيان بأنيما والتطوير الإدارة وصف يُمكن وبالتالي وفاعمية  بكفاءة أىدافيا تحقيق
 تواجو التغيير حيث متسارعة الطبيعة ذي المعمومات مجتمع إلى والعشرين الحادي القرن في المجتمعات تحول مع وأىميتيا

وعميو  ،1والخارجية الداخمية البيئة مع لمتكيف المستمر والتطوير الأداء بكفاءة تتعمق تحديات والخاصة العامة المنظمات
 وخمق الملائم، التنظيمي المناخ تييئة يتطمب ما التنظيمي، لمتطوير الرئيس العنوان الشامل والتغيير اليادف التطوير يشكل

 .والتغيير التطوير عممية في لمموظفين الفاعمة المشاركة تحقق التي المناسبة المحفزات
 لأعضاء الإنسانية الاحتياجات إشباع عمى تقوم التي الإدارة في السموكي الاتجاه فمسفة التنظيمي التطوير مفيوميملل 

 عمى التنظيمي التطوير ويعتمد والفاعمية  الكفاءة من عالية بدرجة لأىدافيا المنظمة تحقيق فرص زيادة بيدف المنظمة،
 مع متجددة، وتقنيات محددة استراتيجيات وفق المنظمة أعضاء جميع وذلك بمشاركة والمستمر اليادف التغيير أسموب
 وزيادة الانسجام تحقيق إلى أيضاً  ويسعى المنظمة، داخل الرسمية وغير الرسمية العلاقات بين التوازن ب حداث الاىتمام

 .أخرى جية من والمستفيدين المنظمة أعضاء بين وكذلك المنظمة  أعضاء بين اللقة
 صعوبات تطبيق التطوير  أىم وتحديد تحميل إلى الحاجة في الحالية الدراسة مشكمة تتحدد السابق العرض خلال ومن

 الشروع وقبل التطويرية، بالعممية المرتبطة المتغيرات لكافة شاممة ورؤية عممية منيجية وفق التنظيمي بالمؤسسة الجزائرية 
  :التنفيذية يمكننا طرح الاشكالية التالية  والخطوات التطويرية الرؤى طرح في

 بمؤسسة سوناطراك الاغواط ؟. التنظيمي تحد من تطبيق برنامج التطويرالصعوبات التي  أهم ماهي
 من خلال سؤال الاشكالية تبمورت جممة من الأسئمة وىي كالتالي:

 ىل تختمف معوقات التطوير التنظيمي بمؤسسة سوناطراك باختلاف الجنـس ؟  
 ؟.التنظيمي بمؤسستيمتجاىات العاممين بالمؤسسة محل الدراسة نحو برنامج التطوير ما طبيعة إ 
 الإداري و الاستراتيجي؟. الجانب التنظيمي من  التطويرتطبيق التي تواجو   ىي أىم الصعوبات  ما 
 فرضيات الدراسة: .2
 ترتبط بمتغير الجنس. التنظيميج التطوير ـــــــــــــــتواجو مؤسسة سوناطراك صعوبات  في  تطبيق برنام 
 بمؤسستيم. العاممين بالمؤسسة محل الدراسة نحو برنامج التطوير التنظيمي المطبق تجاىاتتختمف إ 
 .نحوى التطوير التنظيمي بمؤسسة سوناطراك الاغواط   واستراتيجيةتوجد صعوبات إدارية  
 أهمية وأهداف الدراسـة : .3

 نو المفتاح أليو الآن عمى تستمد ىذه الدراسة أىميتيا من كونيا تتعمق بموضوع التطوير التنظيمي الذي ينظر إ
الأساسي لنجاح المؤسسة وتميزىا مما يجعميا أكلر كفاءة وفعالية في تحقيق أىدافيا وزيادة قدرتيا عمى حل المشكلات 

 والتنبؤ بالمشكلات المحتمل وقوعيا.
 الوقوف إلى إضافة في مؤسسة سوناطراك "مديرية الصيانة " الاغواط، التنظيمي التطوير معوقات أىم عمى التعرف 

 تمك وجود اختلاف مدى عمى التعرف إلى أيضا الدراسة ىذه وتوجيت المعوقات تمك لتجاوز الحمول أفضل عمى
 المستويات والمصالح الإدارية بالمؤسسة محل الدراسة.  لاختلاف تبعاً  المعوقات
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 ورؤيتيم لأىم جية، من الدراسة عينة لأفراد والوظيفية الشخصية المتغيرات بين الفروق إلى تحديد الدراسة يدفت 
 .أخرى جية من التنظيمي التطوير معوقات

 والبشرية، والييكمية، والإدارية الاستراتيجية، الجوانب التنظيمي من التعرف والكشف عمى أىم صعوبات التطوير 
 .الأمبريقيوالتقنية بمؤسسة سوناطراك الاغواط وذلك من خلال عممية التقصي  والسموكية،

  في المؤسسات الجزائرية بصفة عامة ومؤسسة  التنظيمي التطوير معوقات لتجاوز الحمول إلى اقتراح أفضلالتوصل
 سوناطراك بصفة خاصة.

 في الإداري، الأداء تطوير في فعاليتو ألبتت الذي بالأىداف الإدارة أسموب أىمية من أىميتيا الدراسة ىذه تكتسب 
 .العالم دول مختمف في التعميمي القطاع وفي الاتصالات، ، البنوك في طبق حيث المجالات مختمف

  لا شك أن المؤسسات تسعى لتحقيق أىدافيا بكفاءة وفعالية وذلك من خلال تقييم الواقع التنظيمي بيا ومن لم تحديد
ي قد آليات التطوير ليذا الواقع، فالمنظمات العقلانية لا تتصرف فقط استجابة لمتفاوت بين الإنجاز والطموح، في

  .تكتشف وتتبنى طرقا وأساليب جديدة  كما ىو الحال في مؤسسة سوناطراك
  تكمن أىمية ىذه الدراسة في الكشف عن طبيعة عمميات التفاعل المشتركة بين العاممين في المؤسسة من رؤساء

 ومرؤوسين والاحتكاك المستمر بتطورات الأمور وتأليرىا العممي عمى تحقيق الأىداف.
  الدراسة في مواكبة مراحل التطوير التنظيمي وتبني توجيات إستراتيجية خاصة في مجال إستراتيجية تساعد ىذه

المؤسسة، الييكل التنظيمي، الأساليب التكنولوجية المتبعة اللقافة التنظيمية، الميام والأنشطة بالإضافة إلى اتجاىات 
 بالمؤسسة. لأفرادوميارات ا

  ؤسسات الاقتصادية الجزائرية.مواقعية لمعوقات التطوير التنظيمي بالالمساىمـة في إيجاد حمـول 
  ضـرورة الاىتمام ب يجاد نظام التشجيع والتحفيز عمى تطبيق ملل ىذه البرامج بالمؤسسات الجزائرية بصفة عامة

 والاقتصادية بصفة خاصة.
 تحديد المفاهيم الإجرائية لمدراسة: .4

 التطوير التنظيمي: 
ىو دراسة أوضاع ، ظروف ومكونات المنظمة  ووضع خطة متكاممة لتطويرىا وتخصيص  التطوير التنظيمي

الإمكانيات والموارد اللازمة لمتطوير المستمر، إذ يستيدف ىذا التطوير التنظيمي لزيادة فعالية المنظمة من خلال تحسين 
جيد  نوأ بالإضافةىذا ، اخمية أو الخارجيةالد قدراتيا عمى التكيف مع المتغيرات المستجدة في البيئة الخاصة بيا سواءً 

مخطط واعي عمى مستوى المنظمة ويدار من قبل السمطة العميا لزيادة فاعمية المنظمة وسلامتيا من خلال التغيير المخطط 
 .في عمميات المنظمة باستخدام معارف عمم السموك

 صعوبات ومعوقات التطوير التنظيمي: 
 بمتطمبات الوفاء عمى قدرتيم احتمال عدم من بالقمق يشعرون وبالتالي المنظمة، في مراكزىم عمى العاممين بعض يخاف
ن حتى بيا  يقومون التي الحالية الأعمال إلغاء احتمال التغيير أو تنتج جديدة أعمال  يخافون ف نيم ذلك، يحدث لم وا 

 بالقمق، العاممون يشعر بالتغيير المرتبط التأكد عدم لعنصر التغيير والتطوير نتيجة بعممية عادة يحيط الذي الغموض
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حتمياً وعميو تتحدد معوقات التطوير التنظيمي  أمراً  تصبح مقاومة التطوير والتغيير ف ن لم ومن عصبية أكلر ويصبحون
 كالتالي:
 الإجرائية، كالمعوقات الإستراتيجية، لممنظمات الداخمية بالبيئة المتعمقة المشكلات وتتضمن :الداخمية المعوقات 

 .البشرية الموارد وتطوير بتنمية المتعمقة والصعوبات التقنية
 كالمعوقات في المنظمة المحيطة بالبيئة كبير حد إلى المرتبطة المشكلات وتتضمن :الخارجية المعوقات 

 .الييكمية والمعوقات المالية المعوقات التشريعية،
 مستوى عمى في المنظمة أو السمبية السموكية والأنماط بالقيم المرتبطة المعوقات وىي: السموكية المعوقات 

 السائدة. والاتجاىات السمبية التقاليد حيث من بالمنظمة المحيط المجتمع
 الاطار النظري لمدراسة .5

 أولا: مفهوم التطوير التنظيمي
 تشرف التي ككل التنظيم مستوى عمى  المخططة الأنشطة مجموعة أنو :"عمى عرفه ريتشارد بيكار عمى انه 

 العموم وباستخدام التنظيمية العمميات في المخطط التدخل خلال من التنظيمية الكفاءة لزيادة العميا الإدارة عمييا
 2السموكية".

  بالنواحي اىتماما وأكلر فعالية أكلر لتصبح المؤسسة لتغيير ومستمر مخطط جيد ىو" :نوأعرفه معتز مصطفى 
الاختبارات  عمى تعتمد والتي التنظيمية اللقافة لتنمية السموكية العموم من المكتسبة المعرفة تستخدم وىي الإنسانية
 3المتداخمة" . الشخصية والعلاقات الجماعية العمميات عمى التركيز ويكون لمتغير والاستعدادات لممؤسسة الذاتية

 ":خطة طويمة الاجل واليادفة إلى زيادة قدرة التنظيم عمى مواجية التغيرات الجديدة  عرفه محمد الصيرفي
ومواكبة المستحدلات التي تفرضيا الظروف المتغيرة لمتصدي لممشكلات المحتممة وحميا بما يحقق الفعالية في 

 4أداء ىذه المنظمات ".
 :قد يكون ىذا التحول في الشكل أو النوعية " تحول من وضع معين عما كان عميو من قبل و  عرفه عمي السمّمي

  5أو الغاية ".
 ": أنو جيد مخطط واعي عمى مستوى المنظمة ويدار من قبل السمطة العميا في المنظمة  عرفه زيد منير عبوي

  .6لزيادة فاعمية المنظمة وسلامتيا من خلال التغيير المخطط في عمميات المنظمة باستخدام معارفا عم السموك "

    يا: أهداف التطوير التنظيميثان
 أىداف التطوير التنظيمي تتملل في: يرى بلال خمف السكارنة أن

  يدعم التطوير التنظيمي كفاءة المؤسسة وفعاليتيا وأن الإنتاجية ىي مجموع الكفاءة والفعالية ومن لم ف ن التطوير
 التنظيمي يدعم الإنتاجية.

 تنمية القوى البشرية وتحسين أدائيا، ىو اليدف الأساسي من جيود التطوير التنظيمي. أن 
  التطوير التنظيمي جيد طويل المدى لرفع قدرة المؤسسات عمى معالجة التغيرات الخارجية التي تؤلر عمى المؤسسة

 ولتحسين قدرتيا عمى مواجية المشكلات الداخمية كذلك .
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 ط لإيجاد نوع من التكامل بين أىداف وحاجات المؤسسة من جية وبين أىداف الأفراد التطوير التنظيمي جيد مخط
 7من جية أخرى.

   تمكين المديرين من اتباع أسموب الإدارة تشجيع الأفراد عمى تحقيق الأىداف التنظيمية وتحقيق الرضا الوظيفي ليم
 8بالأىداف بدلا من أساليب الإدارة التقميدية.

  .اشاعة جو من اللقة بين العاممين عمى مختمف المستويات في التنظيم 
  .زيادة فيم عمميات الاتصال وأساليب القيادة والصراعات وأسبابيا 
  .من خلال زيادة الوعي بديناميكية الجماعة ونتائجيا المحتممة 
 ة. تعود العاممين عمى الرقابة الذاتية والاعتماد عمييا كبديل لمرقابة الرئاسي 
 .9توفير المعمومات اللازمة ليتم اتخاذ القرار بشكل مستمر  
من خلال أىداف التطوير التنظيمي التي تم ذكرىا يتضح لنا أن برامج التطوير ىدفيا مساعدة المنظمة عمى حل      

المشاكل التي تواجييا من خلال خمق بيئة تنظيمية ملائمة و تزويد ىذه الأخيرة  بالمعمومات عن طبيعة التنظيم وعن 
ة, وتمكين المديرين من إتباع أسموب الإدارة بالأىداف بدلا من أسموب العمميات التنظيمية المختمفة ونتائجيا ىذا من جي

 .الإدارة التقميدية من جية أخرى

 ثالثا: خصائص التطوير التنظيمي
حدد "نيوستروم و ديفس"  الخصائص التالية لمتطوير التنظيمي و تتملل في :   

مكانية الفرد عمى النمو والتطور من خلال إتاحة الفرصة للاتصال القيم .0 المفتوح، التعاون،  الإنسانية: رغبة وا 
 اللقة...

 النظام ككل وتفاعل أجزائيا.  :الإىتمام بالمنظمة .2
 استخدام وسط تغيير.  .3
 من خلال تدريب الأفراد عمى تشخيص وتحميل المشكلات وحميا. :التأكيد عمى حل المشكلات .4
 توفير المعمومات من أجل بناء القرارات.  :غذية الراجعةالت .5
الاتجاه الموقفي: إذ يتصف التطوير بالمرونة حيث يتم تكييف استراتيجية ووسائل التغيرات لتتوافق مع الحاجات  .6

 المحددة .
 التدريب عمى حل المشكلات ألناء العمل.  :التعمم عن طريق الخبرة .7
 يدة بيدف بناء منظمة أكلر فاعمية .التغيير عمى مستويات عد :التدخل .8

 رابعا: مجالات التطوير التنظيمي
من الممكن أن يشمل التطوير التنظيمي في منظمات الأعمال مجالا واحدا أو أكلر من المجالات التالية: ىيكل المنظمة 

 وتصميمو، التكنولوجيا، الأفراد...

                                                           
 

 
 
 

 

 

 

 

 
 



         ISSN: 2437-0827 علم اجتماع المنظمات يمجلة دراسات ف                                                           

         DOI:5424/IJO/21547          :2017        01عدد:         10مجلد 

 

83 
 

تمعب جماعات العمل دورا أساسيا في الربط بين أفراد العمل من جية،  التطوير عمى مستوى جماعات العمل : .0
بأنيا عدد من الأفراد تربطيم علاقات يمكن ملاحظتيا أو التعرف  Davisوالمنظمة من جية أخرى، حيث يعرفيا 

خلال عمييا، كما يمكّنيم التفاعل الدائم فيما بينيم خلال المقاءات المباشرة من التجاوب النفسي وذلك من 
إحساسيم بالإنتماء لعضوية جماعة عمل واحدة، ويعرفيا آخر بأنيا عبارة عن مجموعة من فردين أو أكلر 

 يتفاعمون مع بعضيم البعض في أداء وظائف معينة وذلك لتحقيق أىداف مشتركة .       
أي من  من الممكن أن يكون التطوير منصبا عمى Structure and Desingn: تطوير الهيكل التنظيمي .2

المكونات الأساسية لمييكل التنظيمي أو عمى الييكل والتصميم بصورتو الكمية. أن ىذا التطوير يمكن أن يكون 
بصور شتى منيا تطوير التصميم التنظيمي أو تصميم الوظائف أو التقسيمات الأساسية لممنظمة ويمكن أن 

 يشمل أيضا علاقات الرؤساء بالمرؤوسين و توزيع السمطات .
أن ، دائيمأذلك يمكن أن يتم تطوير أجزاء من نظام إدارة الموارد البشرية ملل معايير اختيار الأفراد أو تقييم ك 

" والتي تعني تغييرات بالطرق والأساليب التي تدار  Structural changesمجمل ىذه التطويرات والتغيرات تعرف بالييكمة " 
 وتصمم من خلاليا المنظمة.

تشمل العوامل التكنولوجية مجمل أنواع التجييزات والمكائن وكذلك العمميات المساعدة التطوير التكنولوجي:  .3
للأفراد في إنجاز أعماليم. والتطوير التكنولوجي بالمنظمة يرتبط بالعممية الإنتاجية وكيفية اداء المنظمة لأعماليا، 

ا عمى العمميات الإنتاجية المؤدية إلى إيجاد السمع وجميع التغييرات والتطورات التكنولوجية تنصب أساس
والخدمات, كذلك يشمل التطوير التكنولوجي عمى التحسينات والتغييرات في جوىر المنتجات سواء كانت سمع أو 
خدمات. وبشكل عام ف ن التطوير التنظيمي يأتي في سياق أفكار ومبادرات تأتي في مستويات تنظيمية أدنى 

تويات الأعمى لممصادقة عمييا ومتابعة تنفيذىا، وىنا "تمعب الخبرة التكنولوجية لمعاممين في لتذىب إلى المس
المستويات الأدنى كأبطال أو دواء الأفكار لإحداث تغييرات تكنولوجية ميمة في مجال العمل ويظير ىذا الأمر 

ويكون لمعاممين فييا حرية كبيرة  في المنظمات التي تعتمد عمى اللامركزية في ىيكميا وىي منظمات أكلر مرونة
لمتابعة الفرص والتحسينات المستمرة. ويمكن أن تحصل التغييرات التكنولوجية من خلال سياق أفكار ومبادرات 

 من القيادات العميا .
من الممكن أن يكون التطوير منصبا عمى أي من  Structure and Design: تطوير الهيكل التنظيمي .4

لمييكل التنظيمي أو عمى الييكل والتصميم بصورتو الكمية. أن ىذا التطوير يمكن أن يكون المكونات الأساسية 
بصور شتى منيا تطوير التصميم التنظيمي أو تصميم الوظائف أو التقسيمات الأساسية لممنظمة ويمكن أن 

 يشمل أيضا علاقات الرؤساء بالمرؤوسين و توزيع السمطات .
 يميخامسا: معوقات التطوير التنظ

 التجييز تغيير يقاوم المصنع فمدير .الذاتية مصالحيم ييدد لأنو التغيير الناس يقاوم :الذاتية المصالح .1
 لتجميع آلي نظام وضع يقاوم آخر ومدير العاممين عمى السيطرة فقد يريد لا وىو أوتوماتي، الجديد التجييز لأن بآخر الآلي

 كان الذي المعمومات برمجة نشاط في التدخل حق ليم يكون سوف آخرين أشخاص أو آخر شخصاً  لأن المعمومات وتحميل
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عطاء العميا المراكز بعض استبعاد يستيدف التنظيمي التصميم في تغييراً  ف ن وبالملل بالكامل سيطرتو تحت  لترقية فرصة وا 
 .المتضررين جانب من يقاوم أن بد لا التغيير ىذا صاعدين، مديرين

 احتمال عدم من بالقمق يشعرون وبالتالي المنظمة، في مراكزىم عمى العاممين بعض يخاف :التأكد عدم .2
ن حتى بيا يقومون التي الحالية الأعمال إلغاء احتمال أو التغيير تنتج جديدة أعمال بمتطمبات الوفاء عمى قدرتيم  لم وا 
 يشعر بالتغيير المرتبط التأكد عدم لعنصر نتيجة التغيير بعممية عادة يحيط الذي الغموض يخافون ف نيم ذلك، يحدث

 .حتمياً  أمراً  تصبح التغيير مقاومة ف ن لم ومن عصبية أكلر ويصبحون بالقمق، العاممون
 التجييز تغيير يقاوم المصنع فمدير .الذاتية مصالحيم ييدد لأنو التغيير الناس يقاوم :الذاتية المصالح .3

 لتجميع آلي نظام وضع يقاوم آخر ومدير العاممين عمى السيطرة فقد يريد لا وىو أوتوماتي، الجديد التجييز لأن بآخر الآلي
 الذي المعمومات برمجة نشاط في التدخل حق  ليم يكون سوف آخرين أشخاص أو آخر شخصاً  لأن المعمومات وتحميل

عطاء العميا المراكز بعض استبعاد يستيدف التنظيمي التصميم في تغييراً  ف ن وبالملل بالكامل سيطرتو تحت كان  فرصة وا 
 .جانب المتضررين من يقاوم أن بد لا التغيير ىذا صاعدين، مديرين لترقية

 المدير ف ن الملال، سبيل لآخر عمى فرد من الإدراك اختلاف من التغيير مقاومة تنتج :الإدراك اختلاف .4
 .والإعلانية الترويجية الجيود زيادة شكل في التغيير يكون بأن ويطالب الموقف، يشخص أن يمكن التسويقية، الخمفية ذو
 معنى الإنتاجية وزيادة الجودة مستويات رفع مؤداه آخر إدراك إلى يصل إنتاجية خمفية ذا آخر مديراً  ف ن الوقت نفس وفي
 ف ن الملل ىذا وفي ،التغيير لإحداث مختمفة بوسائل يطالبون لم ومن متعددة، زوايا من الأمور يرون المديرين أن ذلك

 .الإدراك اختلاف ىو والسبب إقراره  عند الأول المدير من المقترح التغيير يقاوم سوف الإنتاجية، الخمفية ذو اللاني المدير
 تتضمن التغيير نواحي معظم أن ذلك في السبب .بالخسارة شعوره عند التغيير يقاوم الفرد :الخسارة .5

 جزء أو النفوذ خسارة ف ن عميو، بناء العمل جماعات في آخر وتعديلاً  العمل، جداول في وتعديلاً  الاختصاصات في تعديلاً 
 عمييا يترتب مشكمة يملل ىذا كل الفرد، عمييا تعود عمل إجراءات من التخمي في والخسارة المركز، في والخسارة منو،

 العاممون ف ن آخر إلى مكان من الرئيسي المركز نقل المنظمات إحدى تقرر عندما الملال، سبيل التغيير عمى مقاومة
 10.والاجتماعية الأسرية وعلاقاتيم مساكنيم ترك يريدون لا لأنيم التغيير ىذا يقاومون

جراءاتـه الميدانية  6  ـ منهج البحث وا 
 اولا: منهج البحث 

"ىو الطريق المؤدي لمكشف عن الحقيقة في  :يرى عبد الرحمان بدوي في كتابو )مناىج البحث العممي( أن المنيج العممي
العموم المختمفة، وعن طريق مجموعة من القواعد العامة، التي تسيطر عمى سير العقل، وتحديد عممياتو حتى يصل إلى 

الذي يعتمد عمى  التحميمي الوصفي المنيج إعتمدنا المطروحة الأسئمة عن والإجابة الإشكالية لمعالجة، 11نتيجة معمومة"
سة الوقائع وييتم بوصفيا وصفا دقيقا ويعبر عنيا تعبيرا كافيا أو تعبيرا كميا ، فالتعبير الكمي يصف لنا الظاىرة ويوضح درا

خصائصيا، أما التعبير الكمي فيعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار ىذه الظاىرة أو حجميا ودرجات ارتباطيا مع الظواىر 
وانطلاقا من ذلك ف ن المنيج الوصفي التحميمي، ييتم بتوفير أوصاف دقيقة لمظاىرة المراد دراستيا عن  .12الأخرى المختمفة 
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طريق جمع البيانات ووصف الطرق المستخدمة كما يساعد في تنظيم ىذه البيانات، ووصف النتائج وتفسيرىا في عبارات 
 . واضحة لموصول إلى حقائق دقيقة عن الوضع القائم من أجل تحسينو

 ثانيا: الأساليب الإحصائية المستخدمة 
و سكان أو العينة أالأساليب الإحصائية أنيا تساعد عمى تقديم المواصفات الرئيسية لممؤسسات من فوائد تطبيق واستخدام 

الحزمة  لتحقيق أىداف الدراسة وتحميل البيانات استخدمنا العديد من الأساليب الإحصائية المناسبة باستخدام ،الراد دراستو
حيث  (SPSS)والتي يرمز ليا باختصار بالرمز Statistiques Package for Social Sciences الإحصائية لمعموم الاجتماعية

وقد تمت المعالجة الإحصائية بـ:  Fréquencesتم إستخراج النسب المؤدية والتكرارات لكل سؤال في الاستبيان عن طريق 
SPSS 
 عينة البحث ثالثا:

فالعينة لا يتم تحديدييا إلا عندما  يعممية اختيار العينة بخطوة مستقمة عن الخطوات التي نطبقيا في البحث الانبريقليست 
إذا كان الباحث يرغب . 13يتم التعرف بما فيو الكفاية عن طبيعة أفراد مجتمع البحث وتحديد اليدف والغرض من التحقيق

فان العينة  سة جانب محدد  من المسار الاجتماعي أو حياة الاجتماعية في استكشاف مجتمع معين إلى حد كبير أو درا
التناسبية سوف تكون الأكلر ملاءمة لمعمل و لموضوع الدراسة، فيي يمكن أن تشمل أكبر تنوع من  الحالات  الطبقية

التناسبية " أنيا نوع من تعرف "العينة الطبقية ، و14الممكنة، بطريقة تسمح لنا بالتعرف  عمى معظم افراد مجتمع البحث
الخ،  أنواع العينات التي تركز عمى تقسيم المجتمع الأصمي لمبحث إلى شرائح وفئات وطبقات مينية واجتماعية، تعميمية..

إلا أنو لابد من أن يحدد حجم العينة عمى أساس متساوي من كل شريحة من شرائح المجتمع لكنيا تكون أكلر تحديدا ودقة 
جم عدد أفراد العينة المختارة مع الحجم والتعداد الأصمي لكل شريحة داخل المجتمع، ونسبتيا إلى في أن يتناسب ح

     15المجموع الكمي لمجتمع البحث".
، مؤقتين مكمفين بالأمن الوقائي والبالغ عامل 58عاملا منيم  397يقدر حجم العمال بالمؤسسة محل الدراسة بـ   

أعوان  56، أعوان التحكم 151إطارات،  133 الدائمون  مقسمون الى للاث فئات وىيأما العمال ، عامل 58عددىم 
 وذلك وفق القانون التالي: ،عامل 86% أي ما يعادل 21التنفيذ وحجم العينة بـ 

 
 
 
 

التكيـف مــع واقــع التقسـيم الســائد فــي المؤسسـة اعتمــدنا عمــى عينـة طبقيــة تناســبية ومـن أجــل ، طريقــة اســتخراج العينــةرابعــا: 
مفـردة وتـم تحديــد العينـة فـي كــل  86% مــن مجمـوع الأفـراد العــاممين بالمؤسسـة، وعميـو قــدرت مفـردات العينـة بـــ 02قـدرت بــ 

 طبقة أو فئة عمالية وفقا لمقانون التالي:
 

                                                           
 
 

 

397   ×20   

      100  

   20× مجمرع عمال المؤسسة  

100 

 =68   

 

 =  العينة الطبقة التناسبية

 حجم عينة المجتمع× حجم العينة 

 حجم المجتمع الكمي
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 وبتطبيق  القانون السابق نتحصل عمى النتائج التالية :
 
 
 
 
 

 خامسا: خصائص عينة الدراسة
 ( يوضح: توزيع أفراد العينة حسب الجنس01جدول رقم )

 النسبة التكرار الجنس

 %71.6 45 الذكور

 %29.4 21 الاناث

 %111 68 المجموع
 

فـردا مـن  45حيـث يبمـغ عـددىم  صـنف الـذكورتتكون عينة الدراسة ملمما يشير الجدول أعلاه أن أغمبيـة المبحـولين ىـم مـن 
امـرأة بنسـبة قـدرىا  02 صـنف الإنـاثفـي حـين بمـغ عـدد المبحـولين مـن  ،%71.6  ـمجموع عدد المبحولين وتقدر نسبتيم بـ

 وىي نسبة قميمة مقارنة بالذكور. 29.4%
ولعــل الســبب فــي وجــود ىــذا الفــرق مــرده إلــى طبيعــة النشــاطات الممارســة فــي المؤسســة مــن الصــيانة والمتملمــة فــي 
إصــلاح الأعطــال أو مــد الأنابيــب حيــث تكــون ىــذه الأشــغال فــي منــاطق متفرقــة وعمــى امتــداد عــدة  ولايــات وعميــو فظــروف 

لممــرأة لــذلك نســبة الإنــاث العــاممين بالمؤسســة  أقــل مــن نســبة  العمــل التــي تــم  ذكرىــا لا تلائــم و طبيعــة البنيــة المورفولوجيــة
 الذكور.

 ( يوضح: توزيع أفراد العينة حسب السن02جدول رقم )
 النسبة التكرار السن

21-29 6 8.8 % 

31-39 22 42.4% 
41-49 31 44.1% 

 %14.7 11 فما فوق 51 من
 %111 68 المجموع
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تمييم  ،سنة 04-02تقع في الفئة ما بين  %44.1تشير المعطيات الكمية أن النسبة الغالبة لممبحولين وقدرىا 
جمالي تعداد ىاتين الفئتين يقدر ب %42.4سنة وذلك بنسبة  04-02فئة تتراوح أعمارىم من  وتحتل الفئة  ،عاملا 20 ـوا 

في حين نلاحظ نقص  ،عمال 02أي ما يعادل  %14.7سنة فما فوق فئة الكيولة المرتبة اللاللة بنسبة  22العمرية من 
أن  يتضح لنا مما سبق  ،وىي فئة قميمة مقارنة بالفئات الأخرى %8.8سنة والتي كانت نسبتيا  04-02في الفئة من 

تي تمتاز بالحيوية حيث يمكن أن تكون عاملا رئيسيا يساعد عمى تحقيق الفعالية المؤسسة تعتمد عمى الفئات الشبابية ال
بالإضافة إلى  ،التنظيمية إذ أنيم يتميزون بالنشاط والحيوية ويكون الشخص في ىذه المرحمة العمرية في أوج العطاء

 بارىم من ذوي  الخبرة والكفاءة.سنة يتميزون بالوعي والمعرفة العممية والعممية باعت 22العاممين الذين يفوق سنيم 
 ( يوضح: توزيع العينة حسب المركز الوظيفي لممبحوثين03جدول رقم )

 النسبة التكرار المركز الوظيفي

 %38.2 26 إطار

 %45.6 30 عون تحكم

 % 06.2 00 عون تنفيذ

 % 011 68 المجموع

 

المبحولين يمارسون عمميم بصفتيم أعوان تحكم  تشير المعطيات الإحصائية في الجدول أعلاه أن أكبر عدد من 
ا ــــــــــــــــــــــــــإطارا بنسبة قدرى 08عاملا في حين يحتل الإطارات المرتبة اللانية وعددىم  00 ـوتقدر ب % 45.6وذلك بنسبة 

 . %16.2ا عامل أي بنسبة قدرى 00أما المرتبة اللاللة والأخيرة فيحتميا أعوان التنفيذ وعددىم  % 38.2
نلاحظ أن أعمى نسبة يملميا أعوان التحكم باعتبارىم المكمفون بالميام المتخصصة والفنية حيث ليم الكفاءة 

وفي المقابل نلاحظ أن المؤسسة بحاجة ماسة للإطارات المكمفة بالمتابعة  والخبرة المكتسبة بفعل التكوين المتواصل.
 بالمراقبة وكذا الإطارات المتخصصة في الادارة العامة.والتسيير ونعني الاطارات التقنية المكمفة 

 

 .ف صعوبات تطبيق برنامج التطوير التنظيمي بمؤسسة سوناطراك باختلاف الجنـسختلاا: ( يوضح04الجدول رقم )
صعوبات تطبيق برنامج التطوير 

 التنظيمي حسب الجنس
 الجنس النسبة

 المجموع اناث ذكور التكرار

 عدم وجود صعوبات
 31 90 22 ت

% %22.23 %32.22 % 45.58 

 وجود صعوبات
 37 32 22 ت

% %22.32 %36.71 %54.41 

 المجموع
 73 22 13 ت

% %77.36 %22.32 399% 
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عمى مستوى مؤسسة  التنظيمي صعوبات تطبيق برنامج التطوير وجود عن تظير الشواىد الإحصائية في الجدول أعلاه
عمى وجود معوقات تنظيمية منيم نسبة   86عامل من مجموع  37حيث أجاب  54.41%بنسبةسوناطراك الاغواط  وذلك 

عامل من مجموع افراد عينة البحث الذين تحدد  00 ـوىي نسبة عالية مقارنة باناث  %17.64ذكور ونسبة  33.82%
نو لا يوجد معوقات أمام تجسيد أأجابوا إناث  % 17.64ذكور و %32.35وتنقسم ىذه النسبة الى  45.58 % ـنسبتيم ب

برنامج التطوير التنظيمي وتحقيق أىدافو ربما ىذا يكون راجع إلى أن ىذه الفئة من ذكور واناث لدييم خبرة أكلر في مجال 
برامج التدريب والتكوين التي خضعوا ليا حيث ساعدتيم ىذه الاخيرة عمى  يم استفادوا منالى أن بالإضافةالتطوير والتغيير 

وتجاوز الصعوبات سواء من أسموب العمل أو من الجانب التكنولوجي  اوز مشاكل العمل لتجسيد برامج التطويرتج
 بالمؤسسة.

ير و أما فئة العاممين المتكونة من ذكور واناث الذين يرون أن ىناك صعوبات تنظيمية تحد من تجسيد برنامج التط  
ن المشاكل والتي تمس الجانب الإداري وىذا ما رجع بالسمب عمى التنظيمي يمكن أن يكون مرد ذلك إلى وجود جممة م

 إلى ييدف لا لان التطوير التنظيمي كما ىو موضح في الجدول اعلاه ،البشري خاصة منيم فئة الذكور كفاءة وأداء لموارد
 فاعميتيا وزيادة المنظمة سلامة إلى موجو ىو الايجابية من كلا الجنسين، بل الاتجاىات وتعزيز المعنوية الروح رفع مجرد

والنمو ولكن بالرغم من النتائج المتوصل الييا  انو لا يجب عمينا ان نغفل جانب ميم الا  وىو الفروق  بتحقيق الاستمرارية
  الفردية و الكفاءة في مجال العمل لكلا الجنسين سواء ذكر ام اناث  لمقاومة  صعوبات العمل. 

 المطبق بمؤسستيم التنظيميحول برنامج التطوير العاممين بالمؤسسة محل الدراسة تجاىات : إ( يوضح15الجدول رقم )

 التنظيميحول برنامج التطوير  تجاهات العاممينإ
 المركز الوظيفي النسبة

 المجموع
 عون تنفيذ عون تحكم اطار التكرار

 نعم
 21 1 33 32 ت

% 36.7 27.3 3.0 39 

 لا
 21 6 32 31 ت

% 29.7 30.3 39.2 39 

 المجموع
 73 33 23 27 ت

% 23.2 13.7 37.2 399 

 

شــراكيم وتقــديم ليــم توضــيحات عــن عمميــة  % 00يشــير الجــدول أعــلاه أن نســبة  مــن أفــراد العينــة تــم إعلاميــم وا 
مـن  % 08.2 ـالتطوير التنظيمي وىذا يدل عمى الطريقة السميمة التي تم بيا تطبيق برنامج التطوير حيث نجد نسبة تقدر بـ

أعوان التحكم الذين ساىموا فـي إحـداث التغييـر والتطـوير ىـذا يعنـي أنـو لـم يـتم فرضـو مـن قبـل الييئـات العميـا بالمؤسسـة بـل 
عطائو فرصة عممية صنع القرار وىذا ما يقمل حسب رأينا  أعطي لمفرد العامل أىمية وذلك من خلال السماح لو بالمشارك وا 

مــن الإطــارات الــذين  % 8..0  ـتطبيــق ىــذا البرنــامج،  فــي حــين نجــد نســبة تقــدر بــمــن العقبــات والصــعوبات التــي تعيــق 
 . % 2.4سمحت ليم المشاركة في عممية التطوير التنظيمي وأخيرا تمييا نسبة 
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من أفراد عينة البحث لم يتم إشراكيم في عممية التطوير التنظيمي, حيث نجد نسبة  % 22وفي المقابل نجد نسبة 
وأخيرا نسبة   ،عاملا 00 ـمن أعوان التحكم وتقدر ب %04.0لم تمييا نسبة   ،عاملا 00 ـارات وتقدر بمن الإط % 02.8
" لا " يدل عمى أن المؤسسة لم تقم بعقد لقاءت تحسيسية ـولعل إجابات نصف أفراد العينة ب ،من أعوان التنفيذ 02.0%

روحات وتفسيرات ليم بالإضافة إلى الاجابة عن كل أسئمتيم واجتماعات تبرز فييا أسباب القيام بعممية التطوير وتقديم ش
لكن عمى الرغم من ذلك نجد أن أىم عوامل  ،مع إبراز أىمية التطوير وما يتضمنو ىذا الأخير من أساليب وخطط وأىداف

في رسم أىدافو  نجاح  برنامج التغيير والتطوير التنظيمي ىو إشراك الجماعات والأفراد الذين سيؤلرون في عممية التطوير
 .شاركت في عممية التطوير التنظيمي وىي نسبة كافية لذلك  % 22والتخطيط لو وتنفيذه أي أن نسبة 

 

ستراتيجية لمتطوير التنظيمي بمؤسسة سوناطراك الاغواط  توجد صعوبات :( يوضح16الجدول رقم )  إدارية وا 

 النسبة التكرار % ت تتحدد الصعوبات في نوع و طبيعة صعوبات التطوير التنظيمي

 نعم

 02.0 00 أسموب العمل الجديد
 
24 
 

 

 
 
68.6 
 
 
 

 2..0 06 تكنولوجيا حديلة

 02.0 8 بعمى مستوى برامج التدري

 00 00 ادخال تعديلات عمى مستوى الييكل التنظيمي

 00.0 4 00.0 4 - لا

 022 86 - - - المجموع

 

الشواىد الإحصائية في الجدول أعلاه أن نسبة قميمة من أفراد عينة الدراسة لا تجد صعوبات في مجال العمل بعد  تظير
عاملا يرون أن معوقات التطويرات  24ن أوفي المقابل نجد  % 00.0تطبيق برنامج التطوير التنظيمي وىي تقدر بنسبة 
أن  ،وىي أكبر نسبة  % 2..0 ـتكنولوجيا حديلة وذلك بنسبة تقدر بالتنظيمية التي شيدتيا مؤسستيم تتحدد في إدخال 

التطورات في المجال التكنولوجي من أىم الأسباب التي تؤدي وتدفع إلى القيام بعممية التطوير التنظيمي وذلك نتيجة 
وامل تفرض إدخال نمط  و المنافسة كل ىذه العألمتغيرات الاقتصادية وتغيرات البيئية الخارجية سواء طبيعة سوق العمل 

الذي ألفو العمال  الروتينيتكنولوجيا حديلة بالمؤسسة بينما في المقابل ىذه التكنولوجيا الحديلة تتعارض مع طبيعة العمل 
بمؤسسة سوناطراك وبالتالي يجد العاممون صعوبة في التكيف معا والعمل بيا عمى الرغم من خضوعيم لدورات تكوينية في 

 ىذا المجال.
عامل يرون أن معوقات التطوير التنظيمي  00 ـمن أفراد عينة البحث ويقدر عددىم ب % 00نما نجد نسبة بي

عادة توزيع الأدوار ومرد ذلك  تتحدد في تعديلات عمى مستوى الييكل التنظيمي ومن خلال  إعادة تحديد المراكز والميام وا 
 محل الدراسة.ىو طبيعة ونمط ومعايير الترقية التي تعمل بيا المؤسسة 
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 سادسا: توصيات واقتراحات 
 رفع في تسيم أن نأمل التي التوصيات والاقتراحات من عدداً  يُمكننا طرح الدراسة إلييا توصمت التي النتائج عمى بناءً 

 أىم تجاوز خلال من وذلك أداء العاممين بالمؤسسة محل الدراسة بصفة خاصة والمؤسسة الجزائرية بصفة عامة، مستوى
العاممين  حتى تتمكن المؤسسات الجزائرية من مواكبة تطمعات ،والتحديث التطوير حركة أمام عائقاً  تقف التي الصعوبات
 النحو عمى الدراسة بيا خرجت التي التوصيات أىم أىدافيا واكسابيا مكانة في سوق العمل عميو جاءت وتحقيق والمتعاممين

 : التالي
 الدورات إقامة خلال من بشكل خاص، الإدارية والقيادات الموظفين، لدى التنظيمي التطوير مفيوم وترسيخ توعية 

 .فييا كةر والمشا المتخصصة والمؤتمرات والندوات
  إختيار الكفاءات الإدارية المؤىمة عمميا وعمميا لتسيير اليد العاممة في ملل ىذه الإستراتيجيات وتفعيميـا في قطاعنا

 الحديلة في عممية التوظيف. التقنيات مجال في المؤىمة البشرية الكوادر قطابالإداري مع التركيز عمى است
 الميمة الذي يساعد عمى إنجاح الخطط والاستراتيجيات  الموارد أحد البشري بالمؤسسة اعتباره بالعنصر الاىتمام

 ومن بينيا برامج التطوير.
 تحقيقيا. إلى يسعى التي والأىداف بمؤسستيمالتنظيمي الذي سيطبق  التطوير بأىمية الموظفين توعية 
 الإدارية القيادات مؤسسة سوناطراك الاغواط وذلك من خلال تييئة في العمل فرق أسموب تطبيق عمى العمل 

يير التنظيمي اجل إنجاح برامج التطوير والتغ الموظفين من لدى الجماعي العمل ميارات وتنمية لاستخدامو،
 .تطبيقووالتقميل من صعوبات 

 يجب عمى المؤسسة المعنية والييئات المسؤولة عن تطبيق برامج التطوير التنظيمي الحرص عمى تكليف البرامج 
 التنظيمي بيدف التقميل من المقاومة والعمل عمى انجاحو.  لمتطوير المخصصة التدريبية

 لك ومدى ذذ رأييم في وضع خطط واستراتيجيات من طرف المسؤولين في المؤسسة مع إشراك العاممين واخ
 تعتبر الحاجة لو والخطوات الأساسية المطموبة ،من اجل تسييل تحقيق أىداف المؤسسة وصياغة رسالتيا حيث

  .لمتغيير تيمممقاو  من والحّد التطويرية، الخطط نجاح في الرئيسة من  العوامل مشاركتيم
 الخاتمة
البيئة التنظيمية  في ظل العولمة والنظر إلييا برؤية متكاممة يعد من الوسائل إن إدراك التغيرات والتطورات التي تميز       

وأن بقاؤىا أصبح مرىون بمدى قدرتيا عمى تحقيق الموائمة مع البيئة  ،الميمة والأمور الضرورية في حياة المنظمات خاصة
ئدة في المنظمات المعاصرة لذلك ف ن ىذا الواقـع إذ يعد التغيير ىو السمة السا ،الداخمية والخارجية والتغيرات الحاصمة فييما

يستوجب أن يشمل التطوير كافة نواحي عمل المنظمة والممارسات الإداريـة فييـا، وحتـى يتجسـد ىـذا المعنـى يجـب أن يكـون 
مفيوم التطوير التنظيمي واضحا وخصائصو ومراحل تطبيقو مدركة من طرف كـل مـن لـو علاقـة بعمـل المنظمـات مـن اجـل 

 .ةمالمنظالبقاء والاستمرار وصياغة رسالة ضمان 
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ن قدرة المؤسسة عمى تحقيق التغيير والتطوير يعتبر عاملًا رئيسياً في نجاحيا في المدى القريب أيمكننا القول  أخيراً       
ن المؤسسة الأكلر نجاحاُ في المستقبل ىي تمك المؤسسات القادرة عمى إحداث التطوير التنظيمي الفعال الذي والبعيد لأ

 .الآجال المحددة وبأقل التكاليفينطوي عمى تغييرات جوىرية تدوم طويلا وتشمل النظام برمتو وتحقيق أىدافيا في 
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