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  :ملخص
 

حيث يعرض هذا المقال أهمية . تتناول هذه الدراسة المسائل المرتبطة بالتغيير، مقاومة التغيير، إدارة التغيير والتأهيل
نا فنجاح التأهيل مرتبط بإدارة التغيير، وهو ما يساهم في تمكين مؤسسات. إدارة التغيير في تأهيل المؤسسات الجزائرية

  .من مواجهة التحديات الجديدة الناتجة عن تحولات المحيط
وتزداد أهمية إدارة التغيير في تأهيل مؤسساتنا، مع التزايد الكبير لنسبة فشل المؤسسات في بلادنا، خاصة في 

  .العقود الأخيرة
  

: Résumé  
 

Cette étude porte sur le changement, le management du changement, la 
résistance au changement et la mise à niveau où  cet article montre l’importance du 
management de changement dans la mise à niveau des entreprises algériennes. La 
réussite de la mise à niveau est liée au management du changement, ce qui permet à 
nos entreprises de faire face aux nouveaux défis générés par les transformations de 
l’environnement. 

L’importance est donnée au management de changement vu l’augmentation des 
cas des cas de chutes des entreprises que reconnu notre pays ces dernières décennies. 
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  :ةمقدمـ
تسعى منظمات الأعمال اليوم لزيادة قدرا على التكيف، من خلال تطوير قدراا وأدائها لتحقيق الامتيـاز     

  .ورضا العملاء
لذلك فالتغيير عملية لازمة وضرورية، وهو الطريق الصحيح لضمان بقاء المنظمات وتميزها، في محيط أهـم                

  .سماته التعقد والاضطراب
رتبط بنجاعتها الحالية من جهة ، وبمدى استعدادها وسرعتها في التفاعـل     ي بصفة عامة    تهاي أن استمرار  كما  

  . ، و بمدى تكييفها مع التحولات و تأهيلها لتكون في مستوى التنافسية العالمي)يعالم المحلي وال(مع محيطها 
  : محورين إثنين  من هذا السياق سنتعرض في هذه المداخلة إلى

  الماهية والأهداف، المصادر واالات، ، كما سنتعرضهتمامات والتغيير من حيث الاب يتعلق المحور الأول و  
م والإرهاصـات،   إلى مقاومة التغيير من حيث المفهو ، والمراحل، الأساليب ، و  إلى إدارة التغيير من حيث المفهوم      فيه

   .الأسباب الأساسية
الأهـداف   من حيث المفهوم  و       المؤسسة الاقتصادية الجزائرية    لموضوع تأهيل   فيه سنتطرقف أما المحور الثاني    

  . ممنهجة وعلميةبطريقةمرافقتها ، ودعمهاو،  لابد من إدارا عملية للتغيير باعتباره   والإجراءات 
  

 :، إدارة التغيير و مقاومة التغيير التغيير:  الأولورـالمح 
-I رـيي التغ:  

ثابت الوحيد هو التغيير، هذه المقولة لم تكن صحيحة مثلما هي اليوم، فقـد              لم يعد هناك شيء ثابت، إنما ال      
 (J. BROCKNER et al ;2001,P :199 )  فرضتها التحولات المتسارعة للمحيط الذي تنشط فيه المؤسسات

لتغـيير  لذلك من الأهمية التعرض لتطور الاهتمام بدراسة التغيير التنظيمي، ثم محاولة معرفة مكونـات ومحـدات ا                ؛  
  .وفهمها

  : تطور الاهتمام بدراسة التغيير التنظيمي-1
كان تركيز الباحثين في علم الاجتماع، وعلماء اجتماع التنظيم على وجه التحديد ولفترات طويلـة مـن                 
الزمن، منصبا على قضايا معينة، كالتوازن والتكامل والاتساق وغيرها، أما قضية التغيير على مستوى التنظيمات، فقد        

لت بعيدة عن اهتمامات الباحثين والعلماء، والسبب الأساسي في ذلك يكمن في الحالة النظامية المـستقرة لهـذه                  ظ
لكن في السنوات الأخيرة تغير التركيز نحو قضايا وجوانب أخرى مغايرة لما كان سـائدا في التنظيمـات     . التنظيمات

  .القوة والصراع والتغيير، وغيرها من الموضوعات: مثل
 كانت أفكار وتحليلات علماء اجتماع التنظيم، كما ذكرنا سابقا، تبحث عن عوامل الاستقرار والتوازن         لقد

يتمثل الاعتبار الأول في ذلك التصور الذي يفترض أن التنظـيم  "داخل التنظيمات، ويرجع ذلك أساسا إلى اعتبارين،    
 يويمكن تتبع مثل هذا التصور في نمـوذج . فه وأهدافهبطبيعته يحتاج إلى المزيد من الثبات، حتى يستطيع أن يحقق وظائ 
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 "كروزيـه "تجـاه الترشـيدي الـذي تبنـاه     إلى غايـة الا  ) (M. Weber & H. Simon "فيـبر وسـيمون  "
(M.Crozier).  

أما الاعتبار الثاني فيعبر عن الاتجاه الذي استعان بالفرد والجماعة الصغيرة في دراسة مشكلات التنظيم، ومـا          
ا الاتجاه من قصور، نتيجة ابتعاده عن تحليل الأبعاد التاريخية التي نشأت في ظلها هذا الجماعات وتأثيرات                 يتسم به هذ  

  .)10،ص2004؛ يوسف سعدون( "البيئة المحيطة على التنظيم بشكل عام
والحقيقة أن هناك عدة أسباب وجهت علماء اجتماع التنظيم نحو تحليل التنظيمات تحلـيلا سوسـيولوجيا                

  :ب الواقع التنظيمي والظروف الاجتماعية المستجدة، يمكن تلخيصها في عنصرين رئيسيين همايناس
  . اتساع نشاط الحركة النقابية، من خلال الإضراب بغية تغيير الواقع التنظيمي:أولا
نظيمـي   نمو الاتجاه الراديكالي، من خلال علاقات القوة والصراع التي تعبر عن ضرورة تغيير الواقع الت               :ثانيا

  .الحالي واستبداله بواقع تنظيمي جديد يستجيب لطموحات الطبقة العاملة
  : محددات ومكونات التغيير-2

سنحاول في هذا العنصر الاقتراب أكثر لفهم التغيير في المنظمات، من خلال تحديد مفهوم التغيير وطبيعتـه                 
  .وأهدافه ومعاييره ومصادره ومجالاته ومراحله وأنماطه

  :ة التغيير وأهدافه ماهي-2-1
  :مفهوم التغيير وطبيعته: أولا      

التغيير هو عملية لازمة وضرورية للمنظمات طالما أا تعمل في بيئة تتصف بطبيعتها بالتغير المستمر والسريع                
يح لذلك فإن الطريق الصح. ، والتي يصعب التنبؤ ا والتحكم فيها(Forces Influencing)في القوى المؤثرة فيها 

ثابـت عبـد الرحمـان      ( للارتقاء بمستوى الأداء في المنظمات هو التغيير والابتكار للتكيف مـع البيئـة المحيطـة              
  . )261:،ص2003إدريس؛

الإسـتراتيجية،  "فقد يشمل التغيير    . ومن الصعوبة إعطاء تعريف دقيق ومحدد للتغيير، وذلك لاتساع مجالاته         
: لكن هناك من عرفه على أنـه      . (F.Aliouche ;2004) "سيير، التكنولوجيا الهيكلة، الأنظمة، الثقافة، أساليب الت    

ظاهرة طبيعية تقوم على عمليات إدارية متعمدة، ينتج عنها إدخال تطوير بدرجة ما على عنصر أو أكثـر، ويمكـن      "
  .)2004 عياض؛عادل("رؤيته كسلسلة من المراحل التي من خلالها يتم الانتقال من الوضع الحالي إلى الوضع الجديد 

عملية مدروسة ومخططة لفترة زمنية طويلة عادة، وينصب علـى الخطـط   : "، بأنه (D.Holt) عرفهكما 
والسياسات أو الهيكل التنظيمي،  أو السلوك التنظيمي، أو الثقافة التنظيمية وتكنولوجيا الأداء أو إجراءات وطـرق                 

 التغيرات في البيئة الداخلية والخارجية للبقاء والاسـتمرار         وظروف العمل، وغيرها لغرض تحقيق الموائمة والتكيف مع       
، لذلك فالتغيير هو حالة طبيعية في حياة الأفراد وكذلك المنظمـات، حيـث           (C.Gresse;1994,P:88)"والتميز

  .)262:،ص2003ثابت عبد الرحمان إدريس؛( تعتبر محاولات المنظمات لإحداث التغيير محاولة لإيجاد التوازن
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  :أهداف التغيير: ثانيا
إن منظمات الأعمال تخطط وتدرس التغيير من أجل مجموعة من الأهداف تسعى إلى تحقيقها، وباختصار فإن            

  : يمكن حصرها كما يلي (Objectives of change)الأهداف الأساسية للتغيير 
 تحقيق المواءمة بين أوضـاعها       زيادة قدرة المنظمة على التكيف مع البيئة التي تعمل فيها، وذلك من خلال             -

  .التنظيمية الداخلية والقوى الخارجية المؤثرة
  . ابتكار الأوضاع التنظيمية الحالية وتطويرها، والارتقاء بمستوى الأداء التنظيمي لتعظيم الكفاءة والفعالية-
  .نشودة بفعالية تطوير المعتقدات والقيم والأنماط السلوكية في المنظمة لتحقيق رسالتها وغايتها الم-
  . التوسع والانتشار-
  . الارتقاء بمستوى جودة الخدمة ورضا المواطنين واتمع-

  : مصادر التغيير ومجالاته-2-2
  :مصادر التغيير: أولا      

المحيط الاقتصادي، التكنولوجي، الثقافي أو التـشريعي،       : هناك من يرى أن التغيير ينبع من عدة مصادر أهمها         
 المصادر هي المحددة لطبيعة التغيير، الذي يمكن أن يكون نتيجة لقيود مفروضـة ومتطلبـات جديـدة                وطبيعة هذه   

(S.Raynal ;2000,P:8)               ورغم تعدد القوى الدافعة للتغيير، فإنه يمكن تصنيف هذه القوى أو المصادر إلى نوعين ،
  .رئيسيين هما المصادر الداخلية والمصادر الخارجية

 وتشمل المصادر الداخلية للتغيير على القوى الناشئة في البيئة الداخلية للمنظمة، نتيجة             :ية للتغيير  المصادر الداخل  -/ أ
  :)2005عبد السلام مخلوفي و أخرين؛( ومن بين أهم هذه المصادر ما يلي. للعمليات والتفاعلات داخل المنظمة

  .تغيير في أهداف المنظمة ورسالتها -
 .إدخال أجهزة ومعدات جديدة -
 .ث أزمة داخلية طارئةحدو -
 .تدني في الأرباح -
 .)13:،ص1997أحمد المصري؛( انخفاض مستوى الأداء التنظيمي -
 ].ومدى الولاء للمنظمة) Conflict(الصراع [ -
 .(F.Aliouche ;2004) )للمستقبل(ونظرة المسير ) زيادة النشاطات(تطور المؤسسة  -
 .)2003ميز للمنظمات غير الحكومية ؛مركز الت(زيادة معدلات الشكاوي وكثرة غياب العاملين -

 يرى العديد من الباحثين والمختصين أن المصادر الخارجية لها أهمية كبيرة مقارنـة              :  المصادر الخارجية للتغيير   -/ ب
وتشمل المصادر الخارجية على مجموع قوى البيئة الخارجية الـتي          . بالمصادر الداخلية للتغيير التي تعتبر تحصيل حاصل      

  :)363:،ص2003ثابت إدريس عبد الرحمان؛(ها المنظمة والتي يمكن تحديدها فيما يليتعمل في
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دوجلاس  ("مثلا الانسحاب من بعض الأنشطة وتنظيم البعض الآخر" تغيير السياسة العامة للدولة :القوى السياسية* 
الحاكمة، أو وجـود تغـيير      ، أو تغيير السياسة الحزبية       )23،ص2001؛ عبد الحكيم أحمد الخزامي   : ترجمة سميث. ك

  .سياسي مفروض نتيجة التغييرات السياسية العالمية
 تغيير في التشريعات الحالية أو ظهور أو ظهور تشريعات جديدة تؤثر على سياسـات المنظمـة                 :القوى التشريعية * 
، أو المتعلقـة بالنظـام      كالقوانين المرتبطة بالبيئة، والخاصة بالعلاقات مع العاملين، أو الدفاع عن حقوق المستهلك           "

  .)102:،ص1998اسماعيل السيد؛ ( الاقتصادي
 التغيير في عادات المواطنين، أو في العلاقات الهيكلية الاجتماعية، أو تزايد وعـي المـواطنين أو   :القوى الاجتماعية * 

  .جماعات الضغط، أو اهتمامات جديدة للمواطنين مثل الاهتمام بالبيئة والصحة العامة
 ظهور تكنولوجيا جديدة أو تكنولوجيا المعلومات المتطورة، أو تطوير في وسائل وعمليـات              : التكنولوجية القوى* 

، أيضا جهاز الهاتف القادر     "الإدارة عن بعد  "كفرصة إمكانية العمل من البيت أو ما يعرف بـ        [إنتاج وتقديم الخدمة    
  ].الخ...على الترجمة الفورية بين شخصين يتكلمان بلغتين مختلفتين 

مثل التضخم، أو تغير أسعار التبادل بين العملات النقدية أو ارتفاع أسعار وسائل الإنتاج، أو                :القوى الاقتصادية *   
  .الاتجاه نحو الخصخصة

 مثل التعرض للزلازل والهزات الأرضية، أو التعرض للسيول أو التغيير في درجة الحرارة المعتادة من                :القوى الطبيعية * 
  .قبل

  قوى التغيير: )01(م شكل رق
  قوى تكنولوجية          

  قوى اقتصادية                    القوى الخارجية   
  قوى اجتماعية                 
  قوى سياسية                 
  
  التغيير في اللوائح والنظم والقوانين                 

  التنافس             القوى الداخلية
  يةالعلاقات غير الرسم                 
  التقدم الإداري                 

  .org.ngoce.www://http  :؛ على الموقع التالي2003 أوت 02، 54مركز التميز للمنظمات غير الحكومية، الوثيقة عدد  :المصدر
  

http://www.ngoce.org/
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ستقبال مؤشرات وملامح التغـيير     والمنظمات التي لا تتماشى مع المتغيرات البيئية أو التي لا تملك القدرة على ا             
لذلك أصبح امتلاك القدرة على إحداث التغيير شرطا        . وإعطائها الاهتمام الكافي تتخلف ولا تلتحق بالركب وتنهار       

  .   )21: ، ص1992؛ فؤاد القاضي(أساسيا للبقاء، كما أصبح الاستقرار وعدم التأقلم هو التخلف بعينه
  :مجالات التغيير: ثانيا

منور (وعة متعددة من االات الرئيسية التي يمكن للمنظمة إحداث التغييرات فيها، وتتمثل فيما يلي             هناك مجم 
 :)2005أوسرير و آخر؛

تقوم بعض المؤسسات بإجراء تعديلات في أهدافها والإستراتيجيات المطبقة لتحقيـق           : الأهداف والإستراتيجيات / أ
 نظام التعلم عن بعـد  استحداث التوسع في إنشاء الجامعات الخاصة أو  تلك الأهداف استجابة للتغيرات البيئية، فمثلا     

  .  يتطلب من الجامعات الحكومية تعديل أهدافها وإستراتيجياا من أجل مواكبة تلك التغيرات
 يتطلب التغيير في ظروف وبيئة عمل المؤسسة إحداث تغيير وتطوير في            : السياسات والقواعد الحاكمة للعمل    -/ ب

وقواعد العمل ا، سواء باستحداث قواعد جديدة أو تطوير السياسات والقواعد الحالية لتكون أكثر مرونة                سياسات  
  .وأقل مركزية

 يتمثل ذلك في إستحداث أعمال جديدة أو ترك أعمال قائمـة أو           : الأعمال والأنشطة التي تمارسها المؤسسة     -/ ج
  .ةتغيير وتطوير أسلوب أداء الأعمال والأنشطة الحالي

 تعتبر الهياكل التنظيمية من أكثر االات التنظيمية تعرضا للتغيير، حيث   : الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية    -/ د
أن معظم التغييرات التي تحدث في المنظمة غالبا ما يتبعها تغييرات بالهياكل والعلاقات التنظيمية، ويحـدث التغـيير في     

 أسس معايير إعداد الهياكل مما ينتج عنه حذف بعض الوحدات التنظيمية أو دمجهـا  الهيكل التنظيمي بتعديل أو تطوير    
معا، أو استحداث وحدات جديدة، أو تغيير تبعية بعض الوحدات بما يحقق المرونة للتنظيم القـائم وملائمتـه مـع                    

  .التغييرات الجديدة
ومات، ضرورة تغيير الأدوات والأسـاليب      يفرض التقدم التكنولوجي، خاصة تكنولوجيا المعل     :  التكنولوجيا -/ هـ

المستخدمة في المؤسسة، وذلك من خلال تبسيط وتطوير إجراءات ومسؤوليات العمل والصلاحيات والـسلطات،              
وأنظمة المتابعة وتقييم الأداء، ونظم التحفيز وغيرها من الأنظمة الداخلية بغرض تخفيض الوقت والتكلفـة، وزيـادة           

  .ظيميةالكفاءة والفعالية التن
 يمكن أن يؤدي التغيير في ظروف وبيئة المنظمة إلى ظهور الحاجة إلى التغيير في هيكل المـوارد                  : الموارد البشرية  -/ و

البشرية بإضافة أفراد جدد يتمتعون بمهارات جديدة، أو الاستغناء عن بعض الأفراد أو العمل على تغـيير وتطـوير                   
كمحاولـة  "ودين بالتنظيم وبما يتوافق مع الأدوار الجديدة المطلوبة منهم          مهارات واتجاهات وسلوكيات الأفراد الموج    

تكوين قيم إيجابية مثل قيمة احترام الوقت كمورد أساسي من موارد العمل الإداري، أو التخلص من قيمـة قديمـة                    
  .)57:،ص2003جمال الدين لعويسات؛("تقليدية والاتجاه نحو قيمة جديدة تعزز مفهوم الخدمة على سبيل المثال
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 والـشكل   ،إذا تشمل مجالات التغيير كل من الإستراتيجية، الهيكلة، الأنظمة، الثقافة، طرق وأساليب التسيير            
  .التالي يوضح تداخل مجالات التغيير

  الأجزاء المتداخلة للتغيير: )02(شكل رقم 
  

                             
  
  
  
  
  
  

جعفر أبو القاسم أحمد، معهد الإدارة العامة للبحوث، المملكـة العربيـة            :  السلوك التنظيمي والأداء، ترجمة    :سأندرودي سيزلاقي ومارك جي والا     :المصدر
  .545، ص1991السعودية، 

                                 

-IIرـيغي إدارة الت:  
. ة ومنظمة ومدروسةلم يعد التغيير عملية عشوائية داخل منظمات الأعمال، إنما أصبح مع الوقت عملية مخطط

  .ومراحلها، وأخيرا أساليب إدارة التغييرنتعرض إلى مفهوم إدارة التغيير من هذا السياق س
  : مفهوم إدارة التغيير-1

يعد مفهوم إدارة التغيير من المفاهيم الإدارية الحديثة، التي نشأت وتطورت خلال العقدين الأخيرين من القرن                        
 طور البناء والتبلور، حيث تدفع لنا المطابع كل يوم إضافة جديدة من خلال بحث أو كتاب في العشرين، وهي ما تزال

ويأتي الاهتمام بإدارة التغيير باعتبارها أداة لتقنين التغييرات العشوائية الناشئة عن رغبات فردية وأهواء . الشرق والغرب
  .شخصية

دف لزيادة قدرة المنظمة على إدخال التغييرات، وحـل         لذلك كانت إدارة التغيير باعتبارها عملا مستمرا يه       
  .)42:، ص1998 ؛  خالد بن سعد السجم(المشاكل الناجمة عنها، والتخفيف من مقاومة الفئات المناهضة للتغيير

المتبع للتخفيف من الآثار السلبية الناجمة عـن قـوى التغـيير            ) reaction(تتمثل إدارة التغيير في رد الفعل       
لماذا التغيير : وإتباع الأساليب الملائمة لحلها، ولعل ذلك يستدعي الإجابة الواضحة على عدة تساؤلات أهمهاالمختلفة، 

)Why (     ؟ من يقوم بالتغيير)Who (     ؟ متى يتم التغيير)When (     ؟ كيف يتم التغيير)How (      ؟ ما هـي مجـالات
  غيير ؟ التغيير؟ ما هي الوسائل والأدوات التي تمكن من تأمين عملية الت
التوقع والتخطيط، التنظيم، التوجيه، المتابعة والرقابة،      : فإدارة التغيير تقتضي القيام بالوظائف الإدارية التقليدية      
  .)2005؛ الهادي بوقلقول( والتي تمكنها من زيادة قدرا على التكيف السريع مع الأحداث

  الھیكل

  الأفراد

  الإستراتیجیة

  الأنظمة  التكنولوجیا
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ة البشرية والمادية ضمن خطة عمـل مدروسـة         محاولة ربط الأنشط  : "ومن هذا المنطق فإن إدارة التغيير هي      
 ؛محمد براق وعمر حوتيـة   ( .."على التغيير وتقرر اتجاهه ومداه    تحتوي على الإجراءات الإدارية النموذجية التي يمن        

2004(.  
 العملية التي من خلالها تتبنى قيادة المنظمة مجموعة معينة مـن القـيم،            "يمكن تعريف إدارة التغيير أيضا بأا       

 وتأتي إدارة التغيير لتعبر عن كيفية استخدام      ..لي عن قيم، معارف أو تقنيات أخرى      ، مقابل التخ  ..المعارف والتقنيات 
 ؛كمال قـاسمي  ( أفضل الطرق إقتصادا، وفعالية لإحداث التغيير، وعلى مرحل حدوثه، بقصد بلوغ أهداف المنظمة            

2005(.  
  :ير مراحل إدارة التغي-2

 احــل في الفتــرات المختلفــة الــتي تتطلبــها إدارة التغــيير وهــي كمــا يلــي تتمثــل هــذه المر
(A.Lamiri ;2003,P :47) :الإعلام،  رد الفعل، التصميم والتنفيذ، التأثير.  

  :فترة الإعلام :أولا
نظـام  (وهي الفترة الزمنية التي بموجبها يدرك المدراء التغيرات الخارجية، من خلال جمع ومعالجة المعلومات               

  ).لإعلام الإستراتيجيا
  :فترة رد الفعل: ثانيا

تتمثل في الفترة التي تستغرقها إدارة المؤسسة حتى تستجيب للتغيرات، وهناك اختلاف في تعامل المؤسـسات       
، وهنـاك أيـضا الإدارة   )التي لا تستغرق وقتا طويلا   (مع التغيير، فتوجد هناك الإدارة البطيئة وهناك الإدارة السريعة          

  الخ)... ليس لها نظام للترصد واليقظة(النائمة 
  :فترة التصميم: ثالثا

وتنتهي عند الانتهاء من تصميم خطة المواجهة، حيث يتم         . تبدأ هذه الفترة عندما يقرر المدير القيام برد فعل        
 في  اللجوء إلى مستشارين من خارج المؤسسة لتجنب الحساسيات الداخلية أو يتم إشراك النقابة وإطارات المؤسـسة               

  .اتخاذ القرارات
  :فترة التنفيذ: ارابع

يتم في هذه الفترة تجسيد وتطبيق الإجراءات المتخذة، أي تحويل الخطط إلى أفعال على أرض الواقع من خلال     
  .تأثير السلطة الرسمية والشخصية الكارزماتية للمدراء، والمرونة الداخلية، ومختلف الحوافز

  :فترة التأثير: اخامس
ترة يتم تقييم مدى التأثيرات الناتجة على تطبيق الإجراءات المتخذة في التعامل مع التغـيير، بمعـنى          في هذه الف  

  .الحكم على ما تم فعله
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  : أساليب إدارة التغيير-3
في عالم اليوم الذي يتغير فيه كل شيء، حيث تتحول الأسواق وتتطور التقنية ويتضاعف المنافسون، وتصبح                

عـادل   (ليلة وضحاها، انتهى الزمن الذي كانت فيه منظمات الأعمال تعمـل في اسـتقرار             المنتجات متقادمة بين    
أليس من غير الصحيح أننا نعيش في عصر أصبحت فيه التغيرات الهائلـة          . )33:، ص 2001حرشوش صالح المفرجي؛  

م سرور علي   . د: ترجمة ل كولين كارنا  في الإنتاجية، والتقنية، والعلامة التجارية، والصورة، والسمعة معتادة الحدوث        
   ؟ )33:،ص2004؛ إبراهيم سرور

تتحرك منظمات الأعمال اليوم لمواجهة الأوضاع الجديدة وإعادة ترتيب الأمور لصالحها، باستغلال فـرص              
قوى التغيير وتجنب التهديدات أو التقليل منها، من خلال إحداث التغيير وإدارته بكفاءة وفعالية، وعموما تـستخدم                 

  :)2002؛ مركز التميز للمنظمات غير الحكومية(  لتغيير أسلوبين في ذلكإدارة ا
  :الأسلوب الدفاعي: أولا -        

 ويتمثل في الغالب في محاولة سد الثغرات وتقليل الأضرار التي يسببها التغيير،  و تستخدمه الإدارة التقليديـة   
 عليه، لأن ذلك في نظرها أفضل أسـلوب لـضمان بقـاء        التي لا تؤمن بضرورة التغيير، أو لا تملك شجاعة الإقدام         

  .المؤسسة مع خسائر أقل
أي أن  الإدارة تنتظر حتى يحـدث   . يتسم هذا الأسلوب بأنه دفاعي، ويتخذ شكل رد الفعل عن فعل التغيير           

 حيث يعتمد مـن     .التغيير ثم تكتفي بالبحث عن وسيلة تحاول من خلالها التقليل من الآثار السلبية الناجمة عن التغيير               
، حيـث تـتم   )Step by Step(ويسمى أيضا أسلوب التغيير حالة بحالة ) Réactives(طرف المنظمات المنفعلة 

معالجة أزمة معينة بعد أن تظهر أعراضها الأولى، ثم يتم تفكيكها ومعالجة مكوناا الأساسية حالة بحالة، فإدارة التغيير             
الهـادي  (اليب الترقيعيـة أو الترميميـة للأضـرار الناجمـة عـن التغـيير             في هذا الأسلوب تعمل على إتباع الأس      

  . )2005بوقلقول؛
  :الأسلوب الهجومي: ثانيا -        

هذا الأسلوب يتطلب من الإدارة المبادرة لاتخاذ خطط وبرامج من جانبها لإحداث التغيير أو تنظيمه وضبطه،      
ويتمثل في التنبؤ بالتغيير وتوقع ما سيحدث       . التغير السلبي المتوقع أو تجنبه    لمنع  ) الإستباقية(أو اتخاذ الإجراءات الوقائية     

مستقبلا مع الاستعداد والإعداد للتعامل مع الظروف الجديدة، ومحاولة الاستفادة من الفرص التي تتيحهـا، وتجنـب            
و أسلوب تتبعه المنظمات التوقعية التهديدات المتوقع حصولها، من خلال المبادرة إلى اتخاذ إجراءات وقائية إستباقية، وه    

)Anticipatives .(  ويسمى هذا الأسلوب في بعض الأحيان أسلوب التغيير المـستمر)Continued Change (
حيث تعمل المؤسسات بموجب هذا الأسلوب على تغيير استراتيجياا باستمرار من خـلال إدخـال التحـسينات                 

  . مستمرةواستغلال الأفكار المبدعة والمبتكرة بصفة 
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فالأول يعتمد على الترقيع لإعادة الأمور إلى . وبذلك يظهر الفرق الجوهري بين الأسلوبين الدفاعي والهجومي
نصاا، وغالبا ما يرجع بالضرر على الإدارة لأا لا تستطيع التحكم في التغيير، بينما الأسلوب الثاني يدرس الصحيح                  

  .لأحدث والأفضل لضمان بقاء واستمرار المنظمةويقبله ويتجنب الفاسد، وبذلك فهو يعد ا
-IIIيرـة التغيـ مقاوم :  

العامل البشري مهم جدا في دفع التغيير في المنظمات، كما له تأثير مهم أيضا في التصدي للتغـيير، فـالأفراد     
كما يسعى هؤلاء الأفراد    الذين يخافون من اهول الذي يحمله لهم التغيير يقاومون التغيير رغبة في الاستقرار والأمن،               

  ...للحفاظ على ما هو موروث في الماضي 
 (D. WEISS et autres ;2001,P :529)      وهذا ما يجعلنا نتعرض إلى مفهـوم وتعريـف مقاومـة التغـيير ،

  .والعبارات المترددة في المنظمات التي تعيش حالة التغيير، ثم نتطرق إلى الأسباب الأساسية لمقاومة التغيير
  :اهية مقاومة التغيير م-1

  : مفهوم وتعريف مقاومة التغيير-1-1
المشكلة ألأساسية التي تواجهها أغلب المؤسسات هي أن التغيير ليس عملية سهلة، لأا غالبا ما تواجه مقاومة 

  كلمن طرف بعض الأفراد أو الجماعات أو على مستوى المؤسسة ك
   .اهرة طبيعية ومعروفة تعكس ردود الأفعال المناهضة للتغييروهي ظ،  )2005؛ طيمةفبومدين بلكبير وفؤاد بو(

 Manfred Kets et)ين من بينـهم                    فهذه المقاومة تم تحليلها من طرف الكثير من الباحث          

al ;1985) ـ  رد مقـاوم   الذين قاموا بدراسة هذه الظاهرة عن طريق التحليل النفسي، فالتحليل النفسي يعتبر أن الف
للتطور، لأن ذلك يؤدي إلى زيادة القلق لديه ويؤدي إلى اختلال في توازنه الأصلي وبالتالي فإن ذلك يدفعه إلى تعبئة                    
ميكانيزمات الدفاع التقليدية لديه، حيث يمكن أن ننسب للآخرين ما نحس به نحن كشعور بالذنب مثلا، أو إتبـاع                   

 ة اتجاه المشاكل المطروحة، وبعبارة أخرى هناك آلاف الطرق للتهرب من الواقعسلوك الطفل المدلل والتظاهر باللامبالا
  .)2005؛الهادي بوقلقول(

إستجابة عاطفية وطبيعية إتجاه ما يعتبر خطر حقيقي أو         "من هذا السياق يمكن تعريف مقاومة التغيير على أا          
ما أن التغيير أمر حتمي لامناص منـه، فالإنـسان          فمقاومة التغيير أمر حتمي، مثل    . متوقع يهدد أسلوب العمل الحالي    

لما قد يسببه ذلك من إرباك وقلـق وتـوتر   ) الميول إلى الاستقرار  (بطبعه وفطرته يميل إلى مقاومة تغيير الوضع الراهن         
  .)2005؛ عبد السلام مخلوفي وعبد الكريم بلعربي( ..."داخلي في نفس الفرد، نظرا لعدم تأكده من النتائج المترتبة 

 كما  (هناك إذا إتفاق بين الباحثين والمدراء على اعتبار إدارة التغيير من أصعب الأمور، وذلك لسبب بسيط                 
ولذا فإن .  وهو أن الناس يحبون ما اعتادوا عليه، حتى ولو كان سيئا من وجهة نظرهم الشخصية المنطقية)ذكرنا سابقا

مته في البداية بقوة، لأنه يهدد أنماط علاقات وأساليب ومصالح          على التغيير هو مقاو   ) Reaction(رد الفعل الطبيعي    
وفي هذا السياق يقول داريـل كـونر   . )60:، ص2003جمال الدين لعويسات؛ ()Parochial Interests(قائمة 

)Daryl conner ( الإدارة على إيقاع التغيير "وصاحب كتاب " مركز تطوير المؤسسات والمنظمات"مؤسس ورئيس
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Management at the speed of change     " إننا لا نقاوم الأشياء الدخيلة والجديـدة علـى   : "1992في
وفي الحقيقة يمكن القول بأنـه      . حياتنا بقدر ما نقاوم نتيجة هذه التغييرات، والتي تتمثل في فقدان التحكم والسيطرة            

 التغيير بقدر ما يقاومون نتائجه السلبية وتأثيراته، مقولة مضللة، فالناس لا يقاومون" مقاومة التغيير"يمكن اعتبار مقولة    
  .)33:ص،2001؛  طارق السويدان("إنه ذلك الشعور بالخوف من الغموض الناجم عن فقدان ما هو مألوف ومعتاد

  :الأسباب الرئيسية لمقاومة التغيير -2
ومات، في التنظيم، أو في المكان الجغرافي            كل المشاريع يوجد فيها التغيير، سواء في الإجراءات، أو في أنظمة المعل           

  التكيفالخ، فالتغييرات مهمة جدا لإعطاء المؤسسة القوة والقدرة على ...
( H. P. MADERS ; 2000, P34)    لكن غياب سيرورة منهجية في إدخال هذه التغييرات يسبب مقاومـة ،

  )الخ...من طرف النقابة، بعض الإطارات، جماعة من العمال (قوية لها 
(M . BOUKRIF et M.MEZIANI ;2004) .  

إذ يواجه العديد من المدراء التنفيذيين مشكلة الخوف من فشل مبادرات التغير في منظمام في تحقيـق الغايـات         
 من مبادرات التغيير في الشركات التي حدثت        % 70-50: فطبقا لمعظم التقديرات فإن ما نسبته     "والأهداف المرجوة   

ثلثي الجهود التي بذلت في محاولات إعادة الهيكلة للشركات فـشلت في تحقيـق             : انينات والتسعينات يبين أن   في الثم 
النتائج التي رسمت لتحقيقها، بينما أفاد ممارسو إعادة الهندسة في تلك الشركات أن نسب النجاح التي حققوها بـين                   

  .)11:، ص2001ارق السويدان؛ط. د (" %20ربما وصلت إلى حد   و%5ألف شركة، كانت أقل من 
ويرجع ذلك إلى مقاومة التغيير، أي عدم إستجابة الأشخاص للتغييرات، فعملية التغيير ليست سهلة لأا غالبا         

 والتي قـد    -كما ذكرنا سابقا  –ما تواجه مقاومة من طرف بعض الأفراد أو الجماعات على مستوى المؤسسة ككل              
  :)1996جيمس أوتول؛(يكون مردها إلى الأسباب التالية

قد يرى بعض الأفراد أن التغيير ليس حالة طبيعية، وأن الأمور لا تسير على ما يرام، مما يشكل لهم حالة من                      -1  
  .القلق اتجاه التغيير المرتقب

 الأشخاص الذين يتبنون التغيير قد لا يقدمون الأدلة الكافية التي تثبت أن التغيير سيعود بالمنفعة على جميـع                   -2
  .الأفراد وعلى المؤسسة

  . معظم الأفراد يكتفون بالطريقة التي تسير ا المؤسسة، أي أم يطمئنون لها، وليس لديهم ميل لتغييرها-3
  . قد يكون الوقت غير مناسب للتغيير، نظرا لعدم الإعداد الكافي للأفراد لقبوله-4
  .ل، لذلك يتوجسون منه خوفا بالنسبة لبعض الأفراد، قد يكون التغيير قفزة نحو اهو-5
  . بعض الأفراد والجماعات، قد يرون أن التغيير سيكون مفيدا لأطراف أخرى وليس مفيدا لهم-6
 قد يتكون شعور لدى أفراد المؤسسة، بأم ليسو بمستوى التحديات الجديدة التي يواجهوا، أي أن لـديهم   -7

  .ضعف في الثقة بالنفس عند مواجهة التغيير
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يرى البعض أن التغيير لا فائدة ترجى منه، وأنه نوع من العبثية والاصطناع والعمليات التجميلية المملوءة                 قد   -8
  .بالزيف
  . نقص المعلومات يؤدي إلى خلق الغموض لدى الأفراد، لا يعلمون كيفية التغيير وإلى ماذا يهدف؟-9

في المؤسسة من منطلق شكهم في نوايا قادة         مقاومة التغيير من طرف بعض الأفراد أو الجماعات قد تظهر            -10
  .التغيير

  . يبدو التغيير بالنسبة للبعض في مظهره جيد، ولكنهم يخشون أن يأتي بنتائج غير متوقعة وسيئة-11
 بعض الأشخاص لا يعترفون بالوعود ولا يصدقوا، ويريدون الحصول على نتائج فورية، وبالنـسبة لهـم     -12

  .ستقبلية لذلك هم لا يثقون بهود مالتغيير يقوم على وع
  . بعض الجماعات تتبنى موقفا سلبيا من التغيير، لذلك يرى أعضائها أن إرضاء اموعة أهم من التغيير-13
 يرى بعض الأشخاص أن التغيير قد ينجح في مكان آخر، وليس بالضرورة أن ينجح عنـدنا، لأن قيمنـا                    -14

  .متعارضة مع التغيير
تفيدون من المحافظة على الوضع الحالي للمؤسسة، في حين أن التغيير يجعلهم يخسرون              بعض الأشخاص يس   -15

  .الإمتيازات الحالية أو يقللها
 هناك أشخاص آخرين يرفضون التغيير لأنه يحملهم المزيد من الأعباء، أو يتطلب منهم معارف ومهـارات               -16

  .ديدا لهمجديدة لا يمتلكوا أي أم يرون التغيير في هذه الحالة 
 بعض الأفراد لا يشعرون بالرضا والارتياح لأن التغيير ليس نابعا منهم أو بمبادرة منهم، خاصة إذا كـان                   -17

  ).التغيير القسري أو السلطوي(مفروضا عليهم 
  

   :ةـتأهيل المؤسسات الاقتصادي :يـالمحــور الثان-
د السوق هو كيف يمكن للمؤسسة مواجهة المنافسة من أهم التساؤلات التي تطرحها عملية الانتقال إلى اقتصا

  .الدولية إن لم تكن هناك عملية تأهيل للمنتوج الوطني وأنظمة المعلومات والتسيير والمحيط
ففي ظل عولمة المبادلات  وترابط العلاقات الاقتصادية الوطنية مع السياسـات الاقتصادية الدولية ، أصبح الانشغال                

 المؤسسة الاقتصادية الوطنية ، وذلك من خلال إعداد برنـامج  (La compétitivité)ة تنافسية الهام يتمثل  في ترقي
  .لتأهليها وتأهيل المحيط الذي تنشط فيه 

  :برنامـج تأهيـــل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
   : مفهوم برنامج التأهيل

رفـع أدائهـا    و،   تنافسية المؤسـسة    تحث على تحسين   برنامج التأهيل هو عبارة عن مجموعة الإجراءات التي       
فهذا البرنامج لا يعتبر بمثابة إجراء   ).وزارة الصناعة و إعادة الهيكلة (الاقتصادي والمالي ليكون في نفس المستوى الدولي      

، بل على هذه الأخيرة المبادرة بالإنخراط في هذا البرنامج           الدولة على المؤسسات الاقتصادية    قانوني مفروض من طرف   
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، وبالتالي امن الاختلالات وأسباب التعثراتلى الأقل المبادرة بإجراء تشخيص إستراتيجي عام من أجل معرفة مك         أو ع 
بر هدفا إداريا في مجال المنتجات، والأسواق ، والتمويل،  والتشغيل فإن هدف برنامج تأهيل المؤسسة الاقتصادية لا يعت  

  :سة كما هو موضح في الشكل الموالييطة أو المتعاملة مع المؤس، بل يخص أيضا كل الهيئات المؤسساتية المح، فحسب

  أهـيلتج الامرنب: )03(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 

 المصدر : وزارة الصناعة وإعادة الهيكلة.

  
  

  

 مســـــــار عــــــمــلـــــیة الــــتـــــــأھـــــــــــیل

 الـمــؤسســة  المحیط

 التشخیص الاستراتیجي العام  )التشریعي (المؤسسة والقانون

 مخطط التأھیل وخطة التمویل  البنیة التحتیة والخدمات

 الموافقة على مخطط التأھیل  الإصلاح المصرفي والمالي

  التأھیل تنفیذ ومتابعة مخطط  الحث والتشجیع على الاستثمار

التحالف 
  والشراكة 

التسویق 
البحث عن 

  الأسواق

 ةالجود
  والإشھاد

التكوین 
  والتأھیل

  نظام
   الإنتاج

نظام التنظیم 
    والتسییر

عصرنة 
  التجھیزات

  التنــــــــــافســیــــــــــــــة

  التـصـدیـر  محليالالسـوق   
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" le fonds de promotion de la compétitivité industrielle" "صندوق ترقية التنافسية الصناعية"ويعد 
بمثاية الركيزة المالية الأساسية للأنشطة الخاصة بعملية التأهيل ، وذلك من خلال إسهاماته المالية التي خص ا المؤسسات                  

  :)2003؛زغيب مليكةو  نجار حياة (المعنية على شكل إعانات مالية تمثلت في الآتي
  :ة جزء من مصاريفها في إطار إعدادة للمؤسسات مخصصة لتغطي مساعدات مالي-أ

 .  التشخيص الاستراتيجي الشامل ومخطط التأهيل-
  .  المادية التي تساهم في تحسين التنافسية الصناعيةالاستثمارات -

وتحـسين  البحث والتطوير ، البرامج والتكوين على تطبيق بـرامج الإعـلام الآلي            ( المعنوية   الاستثمارات -   
  . التي تساهم في تحسين التنافسية الصناعية) التسيير 

  ) :structures d'appui( مساعدات مالية لهياكل الإسناد -ب
يتعلق الأمر هنا بمختلف المصاريف التي تندرج في إطار عمليات تحـسين محـيط المؤسـسات الاقتـصادية                  

ة ، وتحسين التكوين والبحث والتطوير ، إلى جانـب       كالعمليات التي دف إلى تحسين الجودة والخاصية الصناعي       
  .تحسين المعلومات الصناعية والتجارية ، والسياسات والاستراتيجيات 

  :أهداف و إجراءات التأهيل 
  :أهداف برنامج التأهيل -1

  :يات كما هو موضح في الشكل التالي   يمكن تجسيد أهداف برنامج التأهيل من خلال ثلاثة مستو
   أهداف برنامج التأهيل:04شكل رقم 

  
   
  
  
  
  
  
  

  
  ).بتصرف(وزارة الصناعة وإعادة الهيكلة : المصدر

  
  
  
  

   على المستوى الكلي
 )Au niveau Macro  (  

  عصرنة المحیط الاقتصادي 

  

  جــــــبرنام
  لــــالتأھی

  

  على المستوى الجزئي 
) Au niveau Micro(   

  تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة 

  

  على المستوى القطاعي 
(Au niveau MESO)  

  ترقیة وتنمیة الاقتصاد التنافسي 

  

  على المستوى القطاعي 
 (Au niveau MESO)  

  تدعیم قدرات  ھیاكل الإسناد
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   ): Au niveau Macro ( على المستوى الكلي -أ
          يمكن تلخيص توجهات السياسية العامة لوزارة الصناعة وإعادة الهيكلة فيما يتعلق بإعادة الهيكلة الصناعية، في               

 : النقاط التالية
 إعداد سياسات اقتصادية تكون أساسا لبرامج الدعم والحث على رفع المستوى  التأهيلي، مع الأخذ بعين الاعتبار                  -

  .ات الوطنية والدوليةالفرص المتاحة من قبل الطاق
وضع الآليات الأساسية التي تسمح للمؤسسات والهيئات والحكومة بالقيام بنشاطات على المـستوى القطـاعي                -

  .والجزئي
 .إعداد برنامج لتأهيل المؤسسة الاقتصادية ومحيطها -
إعداد برنامج للتحسيس والاتصال لتوضيح الرؤية لدى المتعاملين الاقتصاديين وتحديد بدقة الوسائل المتاحة لـدى                -

 . المؤسسات
  :و تتم هذه السياسات من خلال

سيق و بوضع الإجـراءات     عة و إعادة الهيكلة مكلفة بالتن      التابعة لوزارة الصنا   المديرية العامة لإعادة الهيكلة الصناعية     -أ
  . القانونية لبرنامج التأهيلية و المالية والمالية التابعة لصندوق ترقية التنافسية الصناعية ، وتحديد الشروط التقنالقانونية و

  إضافة إلى إعداد برامج تكوينية للمعنيين ذا البرنامج 
و التي يراسها وزير الصناعة وإعادة الهيكلة  الآمر لصندوق ترقية التنافسية             سية الصناعية تقوم اللجنة الوطنية للتناف    -ب

  .الصناعية  ، بالبث في  قرارات المساعدة الممنوحة للمؤسسات و تمويل العمليات المرتبطة ببيئتها 
ة للمؤسـسات فيمـا يتعلـق      يساهم هذا الصندوق في تقديم المساعدات المالي       :  صندوق ترقية التنافسية الصناعية    -ج

بمصاريف التشخيص الإستراتيجي الشامل و خطط التأهيل، و كذا المصاريف الموجهة لتحسين بيئة أعمال المؤسسات ،       
و كل النشاطات الرامية لإعادة الاعتبار للمناطق الصناعية و مناطق النشاط ، و كل اهودات الرامية لتنمية التنافـسية   

 . (Irki. H & Rezazi .O ;2003 )  عيةناالص
 

  :(Au niveau MESO) على المستوى القطاعي -ب
من أهـم الأطـراف     (  في تنفيذه             إن نجاح أي برنامج للتأهيل مرهون بمدى قوة هياكل الأطراف المشاركة          

 ـ  و ةجمعيات أرباب العمل ، الهيئات العمومية، معاهد ومراكز الموارد التكنولوجي         : نذكر ات التكـوين   التجارية، هيئ
وذا ، فالبرنامج يهدف إلى تحديد الهيئات المتعاملة مع المؤسسة من           ). إلخ. . . البنوك والمؤسسات المالية    المتخصص،  

ومن هنا يتضح أن هـدف      . حيث مهامها وإمكانياا، وتأكيد مدى كفاءا في دعم عملية تأهيل المؤسسة وترقيتها           
 الهيئات المساعدة للمؤسسة ومحيطها بما يؤدي إلى تحسين المنافسة          تدعيم إمكانيا برنامج التأهيل في هذا الإطار  هو ت       

  .بين المؤسسات
  :و أهم الجوانب التي يمسها برنامج التأهيل  ذا الخصوص 
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إذ يفترض أن يشمل التأهيل     . لأا تشكل الشريك المالي الرئيسي بالنسبة للمؤسسات         :البنوك و المؤسسات المالية    -أ
لمؤسسات ذاا ، إضافة إلى استحداث على مستواها لهيكل يعنى بمساعدة المؤسسات المعنية بمسعى التأهيـل ،                 هذه ا 

شاريع و المخاطر ، وكـذا      كما يجب عليها أن تحضر سياسة لمرافقة هذه المؤسسات من خلال تعزيز هياكل تقييم الم              
 .إعداد خطط للتكوين المتخصص موجه للإطاراتبرمجة و

 و التي حلت محل و كالـة دعـن و ترقيـة             :)ANDI(دة التقنية  للوكالة الوطنية لتنمية الاستثمارات      المساع -ب
 تختلف عن سـابقتها    ، فهذه الوكالة  لا     2001أوت   20 الصادر في    03-01بموجب الأمر    (APSI)الاستثمارات  
  :تشغيلها من خلال قيامها بـفي أهدافها و

شاريع و دراسة جدواها و تعظيم الاختيارات التكنولوجيـة  و الاختيـارات              تنظيم دورات تكوينية حول تحليلالم     -
  .اقتصادية -التقنو

 خلال إعـداد برنـامج   منde projets en partenariat )   ( المساعدة في وضع محفظة للمشاريع المشتركة -
  .دجي يشمل البحث عن شركاء مناسبيننمو
تتربع علـى مـساحة     ) منطقة صناعية 72(زائر على حضيرة تقدر ب ـ     تحتوي الج : هيئات تسيير المناطق الصناعية    -ج

،  هكتـار 7600تتربع على مساحة قدرها حوالي )  منطقة نشاط450( هكتار، و أكثر من   14000قدرها أكثر من    
ب من تسيير هه المناطق و      أكبر جزء من هذه الحضيرة يعاني من مشاكل و قيود متعددة و بدرجات متفاوتة مما صع               و

سخيرها في خدمـة    هو الأمر الذي يتطلب اتخاذ إجراءات سريعة و مناسبة من أجل تفعيل هذه المناطق و ت               و. هاتنميت
  .المؤسسات المنتجة

، والتنظـيم ، ونظـم      و التي يكمن تدخلها في عمليات التشخيص و وضع الإستراتيجيات           : مكاتب الدراسات  -د
ن و لما لا تدخل في شراكات و تحالفات مع مكاتب الدراسات            ، حيث يجب عليه أن تتهيكل       ...التسيير  المعلومات و 

 وكذا الاقتبـاس مـن المرجعيـات      المناسبة(Le savoir-faire)الأجنبية من أجل الحصول على المعرفة و المهارة 
 .والتجارب الناجحة

  : )Au niveau Micro( على المستوى الجزئي -ج
 التي تحث على تحسين تنافـسية المؤسـسة ، أي أن هـذا           تة الإجراءا           إن برنامج التأهيل عبارة عن مجموع     

فمن وجهة نظر المؤسسة ، يعتـبر  . البرنامج منفصل عن سياسة ترقية الاستثمارات وحماية المؤسسة التي لها صعوبات   
 ـ ؤبرنامج التأهيل مسار تحسين دائم أو إجراء تطوري يسمح بالتنب          صطدم ـا   بأهم النقائص أو الصعوبات التي قد ت

وبالتالي، فإن هذا البرنامج لا يعتبر إجراء قانوني تفرضه الدولة على المؤسسات الاقتصادية بل علـى هـذه       . المؤسسة
الأخيرة أن تكون لها إرادة الانخراط في هذا البرنامج وما على الدولة إلا مساعدة تلك المؤسسة التي تستجيب لشروط                   

  ) .لصناعة وإعادة الهيكلةوزارة ا.(الاستفادة ببرنامج التأهيل
  : إجراءات عملية التأهيل -2

  :يمكن حصر إجراءات استفادة المؤســسة من برنامج التأهيل في مرحلتين أساسيتين هما
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يسمح بتحديـد المكانـة       (بإجراء تشخيص إستراتيجي شامل    تتمثل في مبادرة المؤسسة      :المرحلة الأولى  -
فسة الداخلية والخارجية مخطط لتأهيلها، يرفقان مع طلب المساعدة المالية إلى           الإستراتيجية للمؤسسة بالنسبة للمنا   

 les règles)في إطار احترام قواعد الأحقيـة  ) صندوق ترقية التنافسية الصناعية، وذا يصبح للمؤسسة الحق

d'éligibilité)المحددة في وثائق  وزارة الصناعة وإعادة الهيكلة  
  ). ت الماليةللاستفادة من الإعانا ( 

بعد موافقة و تصديق اللجنة الوطنية للمنافسة الصناعية  فإنه يتم منح المـساعدات الماليـة                : المرحلة الثانية  -
  :أو اللامادية وفق صيغتين إثنتين/الضرورية لمباشرة عملية التأهيل المادية 

 لا يتم دفعها إلا عند اية عمليـة         تقسم الإعانة إلى ثلاثة شرائح، حيث أن الشريحة الثالثة        : الصيغة الأول * 
  . تنفيذ مخطط الأعمال والتي لا تتعدى سنتين بدءا من تاريخ الإشعار بالقبول

  .يتم تقديم الإعانة المالية دفعة واحدة، حيث لا يجب أن تتعدى فترة التنفيذ سنتين: الصيغة الثانية*  
  :التشخيص الاستراتيجي الشامل -3

تالي فـإن اختـار مكتـب الدراسـات          و بال . قيام بإعادة التأهيل خيارا طوعيا يعود للمؤسسة                يعتبرقرار ال 
فالتشخيص يعتبر عملا احترافيا يقوم على التعاون بين  .بر اختيارا حرا  للمؤسسة المعنيةالمستشارين ذا الخصوص يعتو

  .لقيام ا لتجسيد التأهيللواجب االمؤسسة ومكتب الدراسات فيما يتعلق بالاختيارات و اللأعمال ا
كما أن طلب المؤسسة للحصول على مساعدات مالية لابد أن يكون مرفوقا برأي البنك الذي تتعامل معـه                  

  .بشأن قدرا على تعبئة الأموال الضرورية لتنفيذ برنامج تأهيلها
  :تنفيذ البرنامج و الحوافز المتعلقة بذلك -4     

كما . ئم و احترام إجراءاا الداخلية    هيل يعتبر من القرارات الداخلية للمؤسسة و بما يتلا                 إن تنفيذ برنامج التأ   
لصناعية للمؤسـسات الجزائريـة،     أن المساعدات المقدمة تعتبر بمثابة منح تحفيزية ترمي إلى ترقية و تحسين التنافسية ا             

 .المالي فقط برنامج لتقديم الدعم بالتالي فلا يمكن اعتبار هذا المخطط بمثابةو
فهذه المنح المقدمة يجب أن تكون مصحوبة بمجموعة من النشاطات لدعم تجسيد استراتيجيات أعمال واضحة موجهة     

التشخيص الـشامل   لمنحة المالية المقدمة للدراسة و    إذ تقدر ا   .امة ضمن الاقتصاد العالمي الشامل    لتحقيق تنافسية مستد  
  .ا بـ ثلاثة ملايين دينار جزائري التي حدد أعلى سقف لهمن التكلفة% 70: ـوإعداد مخطط التأهيل ب

  :و يمكن تنفيذ برنامج التأهيل عبر مراحل 
  .أو اللامادي/  الاشتثمار المادي من مبلغ% 30يجب أن تكون على الأقل في حدود : المرحلة الأولى -
  .أو اللامادي/ المادي  الاشتثمار من مبلغ% 60يجب أن تكون على الأقل في حدود : المرحلة الثانية -
  .، أو ثلاثة مراحلنتينعلى المؤسسة أن تختار جدولة تمويل هذه العملية في مرحلة واحدة ، أو إثو
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  :ـةخلاص
من خلال ما تعرضنا له في هذه المداخلة يتضح لنا دور وأهمية التغيير بالنسبة للمنظمات، ومدى تأثير التوافق                  

للمنظمة والتغييرات في المحيط الخارجي على حياة المنظمة، لأن المنظمات التي لا تستطيع تقديم              بين التغييرات الداخلية    
  .سلع وخدمات أكثر تنافسية تزول بكل سهولة من السوق

كما يعتبر موضوع التغيير من المواضيع التي نالت إهتمام الباحثين والمسيرين على حد سواء لما له من أثر مهم                   
  .يكل والاستراتيجيات والأنظمة الداخلية للمنظمات والتكنولوجيات المطبقةعلى الأفراد واله

و رغم    من جهة ،  حالة طبيعية وضرورية لكل المنظمات     اعتبار التغيير  ه ورغم  أن ذلك يمكن القول     إضافة إلى 
 التغيير التي لا    إبداء مقاومة صريحة أو ضمنية  لمبادرات      ، خاصة من خلال      من جهة أخرى   تعقد وصعوبة عملية التغيير   

 فإنه و في ظل التحولات الاقتصادية التي تعيشها الجزائر على غرار بـاقي دول                 الفردية  و المنافع  لحتحافظ على  المصا   
العالم وما أفرزته من أشكال وصيغ وأساليب في تنظيم اتمع للتكفل بانشغالاته ، وعلى ضوء دخول اتفاقية الشراكة         

 في تحريك عجلة    از التنفيذ ، فإن المؤسسة الاقتصادية  الجزائرية مدعوة لتلعب الدور المنوط             مع الإتحاد الأوروبي حي   
 من أجل تطوير  تنافسيتها وترقيـة منتوجهـا  إلى      هاتأهيلتنمية الاقتصادية ، و لن يتأتى ذلك من دون دعم برامج            ال

 جميع المتعاملين الاقتصاديين والاجتماعيين، حول      و هذا يتطلب تطوير التشاور مع     . مستوى المواصفات التقنية العالمية   
النظرة المستقبلية المنسجمة مع نموذج التنمية الاقتصادية المرجو الوصول إليه، و هيكلة و تأهيل المؤسسـة الجزائرية و                 

            بـت  ؛ إذ أث  بيئتـها   الت ذات الصلة بمحيط المؤسسة و     عصرنتها  و السير قدما في إصلاح و تحديث و تأهيل كل ا
تجارب السنوات القليلة الأخيرة أنه و منذ الشروع في تطبيق برنامج التأهيل تبين أن الطموح أكبر بكثير مما تحقق على            

 ليس فقط إلى عدم التشخيص الدقيق و الشامل لكل الجوانب في المؤسـسة              أرض الواقع و هذا يعود بالدرجة الأولى      
، و إنما  و بالدرجة الأولى إلى تعثر أو بطء تأهيل بيئة الأعمـال و                ...) التكنولوجيا ، التنظيم ، الوظائف ، الثقافة        (

عدم الأخذ بعين الاعتبار للمشاكل الحقيقية المرتبطة بمحيط المؤسسة  ؛ حيث يعتبر الاهتمام ا شرطا ضروريا مـن                   
و ) ن في الكثير مـن الأحيـا  غير الشريفة (أجل إعطاء الفرصة للمؤسسات الجزائرية الناجحة لمواجهة المنافسة المحلية       

  .المنافسة الدولية الشرسة
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