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 ؟ مرضية أم صحّية ظاهرة سابقه تسيير  لكيفيّة المسئول  تغيير 

 البويرة جامعــــــة                                                  أرزقـــــــي النور  عبد. د

 

 الملخص:

إلى  ما يعمد المسئول الجديد كثيرا 

تغيير طريقة وكيفيّة التسيير التي ألفها 

الموظفون، أحيانا دون رسم أي هدف، بل 

يسعى إلى إحداث التغيير من أجل التغيير 

ليس إلا. وإذا أدرك البعض لاسيما الواعون 

بأنّ الهدف هو إحداث الوثبة البسيكولوجية 

خرى أكثر نجاعة وتناسبا، أو تغيير الطريقة بأ

فإنّ الأغلبية لا تراه سوى من باب إحداث 

القطيعة ومسح ما سبق ومن سبق. يصبح 

الأمر خطيرا إذا انطبق ذلك على المسئول 

 .ذاته

 

 

 

RESUME : 

             Le changement au niveau 

des postes de responsabilité et de 

gestion est un acte normal et, dans 

tous les cas la continuité doit être 

l’objectif principal . Nous  

remarquant que la majorité des 

responsables - notamment dans les 

pays du tière monde -  optent pour le 

changement de méthodes et de 

manières de gérer dans l’intention 

d ’effacer le précédent . Un 

phénomène qui bloque le 

développement et casse le rythme 

d’avancement .   

ABSTRACT : 

           All organizations in the world 

change the bosses and responsibles, 

but some of them when they arrive 

try to change the method of 

management, and the aim is not to 

improve the situation but to rub out 

the image of the previous.   
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 مقدمـــــــة:  

إذا كاااااان مااااان غيااااار الممدااااان تصاااااوّر م سساااااة دون مسااااائول أو مسااااائولين فاااااإنّ تغيّااااار  

المسئول من حاين لأخار أو اساتبداله رارورظ تنةيمياة، تساتدعوفا ظاروف طارااة أحيّاناا، أو 

ملحااة للتغيياار كفلماال المساائول  ااض تلأقيااق أعااض الأهااداف، أو تأديااة أساالو ه لحالااة  حاجااة

والأكياد أنّ للمسائول  احتقان أو عدم مسايرظ  بقيّة الأطراف لوتيرظ تساييره أحياناا أخارى.

رار الم سسااااااة، يلعاااااار الاااااادور افحااااااوري ماااااان حياااااا  ا  ااااااراف، ²دور كبياااااار  ااااااض إنجااااااا  واسااااااتم

عاون والتآزر بين العماال. وإذا كاناا الم سسااإ، إنتاجياة، التسيير وخلق رو  المبادرظ والت

خدماتية أو تجارية، تقوم على أسس أو دعاام أربع ررورية: تنةيمياة، اانونياة ، مالياة ، 

وبلمرية فإنّ هذه الأخيرظ هض الهامة بل الأساسية، دونفا لان تلأقاق الأهاداف الأخارى، ولان 

ااه مهمااا كااان 
ّ
التنةاايم سااليما ومهمااا كانااا القااوانين  ااارمة تقااوم للم سسااة أيّااة ااامااة، لأن

ومهمااااااا كانااااااا الأمااااااوال متااااااوفرظ فااااااإنّ الطااااااااة البلماااااارية هااااااض ال ااااااامن الوحيااااااد للدينامديااااااة 

والاساتمرارية. وإذا كاان الأماار كاذلك فاإنّ للراساااي والملمارفين دورا كبيارا وملأوريااا  اض ذلااك.  

عماال، الاسااتقرار، التماسااك والأماار الهااام  ااض حيّاااظ الم سساااإ هااو تلأقيااق الاسااتمرارية  ااض ال

و التّااالض تلأقيااق الأهااداف، لأنّ الغايااة هااض بقاااي الم سسااة فأيااا كانااا وتياارظ ا نجاااز وأيااا كااان 

مساااااتوى الأداي وا نتاااااا   لااااان يجعااااا  للمنةماااااة  اااااأنا ماااااا لااااام يرافقاااااا بالاساااااتمرارية، فقيماااااة 

رظ فااقاااة المنةماااة  اااض بقاسفاااا واساااتمرارية تلأقياااق أهااادافها، فدااام مااان منةماااة انطلقاااا باااوتي

وحققااااا نتااجااااا باااااهرظ ومذهلااااة لداااان مااااا فت ااااا ان انطفااااأإ وأافلااااا، وكاااام هااااض أي ااااا ماااان 

انطلقا ببطئ لدن استمرإ. وعلى ذلك لا ينبغض أن يمثل تغيير الأفراد لاسيما المسئولين 

انقطاعااا لهااذه الساامة، باال أحيّانااا التغيياار ياادخل راامن إساامراتيجية البقاااي ساايما  ااض عااالم 

اللمرسااااة، إرااااافة إلااااى طبيعااااة الحيّاااااظ ألمااااكل عااااام والحيّاااااظ المهنيااااة ألمااااكل تميّاااالمه المنافسااااة 

 خاص: أفراد يلتلأقون وآخرون يمرون ويغادرون.

  ض ظل هذا الوااع تتسايل، أو تجد الم سسة نفسها  ض ورعية ملأيّرظ:

 هل لابّد من تغيير المسئول الجديد لنمط تسيير سابقه؟ 

 إنسانية؟ هل هذا التغيير حتمية تنةيمية أم نزعة

 وهل بملأو كلّ أثار المسئول السابق يصنع الجديد لنفسه مكانة مرمواة؟ 

 هل هذا السلوك مرتبط أشخصيّة المسئول أم هض حالة عامة؟

 ... وهل هض ظاهرظ صحّية أم مررية؟
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  Le changementالتغيير:

تتغيّر بدورها يتغيّر العالم باستمرار  ض جميع افجالاإ، والم سساإ كوحدظ رمنه          

باال مفاااروه علوفااا أن تتغيّااار لكااا، تسااتمر وتبقاااح، مساااايرظ لكاالّ التلأاااولاإ والمساااتجداإ. إنّ 

التغيياااار حقيقااااة إنسااااانية واجتماعيااااة، لا يمداااان إغفالهااااا أو تجاهلهااااا عنااااد دراسااااة افجتمااااع 

ومختلااق ا اااياه. بقياااا مسااالة التغيّااار علااى مسااتوى المنةمااااإ مغفلااة لمااادظ طويلااة، ذلاااك 

احثين على التوازن والتكامل الاجتماعيين، لدن  ض الفمرظ الأخيرظ تلأوّل الاهتماام بمركيلم الب

للتغيّر التنةيمي تبعا لما  هده العمل من تلأوّلاإ وتغيّراإ متعددظ الجوانر كاستجابة أو 

 امتداد لتغيّر النةام الااتصادي العالم،.

ل و دّل، غيّر الش يي يعني جعله التغيّر كلمة ملمتقة من الفعل غيّر، غاير غيارا ومعناه حوّ 

غياااار مااااا كااااان، كمااااا يعنااااي غاااااير غيااااارا ومغااااايرظ، بادلااااه وخالفااااه أي عاررااااه. وتغيّاااار أي تلأااااوّل 

والتغيّر كفعل هو عمليّة حيّاتية طبيعية، لا يمدن إغفالها أو تجاهلها عند دراسة  1وتبدّل

وية، النفساااايّة ا ااااايا افجتمااااع، فا نسااااان لا يسااااتقر علااااى حااااال  ااااض جميااااع جوانبااااه: الع اااا

والسااااااالوكية. والتغييااااااار حتمياااااااة حيّاتياااااااة للمجتمعااااااااإ البلمااااااارية، هاااااااو سااااااابيل بقاسفاااااااا ونموهاااااااا 

ووسيلة تديّفها ماع وااعهاا و اه يتلأقاق التاوازن والاساتقرار. و يتنااول التغيّار الاجتماا ض كالّ 

 مقوّماااإ الحياااظ الاجتماعيااة والاانةم والع ااااإ ا نسااانية التّااي تتفاعاال وتماارابط وتتكاماال

. أمااااا التغيياااار فهااااو عمليّااااة إحااااداث تلأااااوّلا  ااااض 2 ااااض مااااا بيلفااااا  ااااض كاااالّ  ااااورظ ماااان  ااااور التغياااارو

ورااااعيّة مااااا، ماااان المفااااروه أن يكااااون نلأااااو الأحساااان، لداااان لا يجاااار إ اااادار حداااام تقااااويمي 

سااوى بوراااع معااايير أو تلأدياااد أهااداف معيّناااة لعمليااة التغييااار المرجااوظ، وهاااو أي ااا رااارورظ 

مااااا لااااوحو جمااااود أو عاااادم تلأقيااااق الأهااااداف المسااااطرظ أو  حيّاتيااااة وتنةيميااااة، يلجااااأ إلوفااااا
ّ
كل

وثباة أسايكولوجية لادى الأفاراد  -كإدخاال -ليس بالوتيرظ المرجوظ. وغالبا ماا يلأادث التغييار

عاااااإ أو أحسااااان ماااان الوراااااعية السااااابقة لأنّ الااااانفس 
ّ
حتّاااان وان لاااام يدااااان  ااااض مساااااتوى التطل

ن الوراااعيّة أو ركودهاااا. أماااا  ااااض البلمااارية تواااااة دوماااا  حاااداث التغيّااار لاسااايما  اااض حالاااة تعفااا

 -الم سساإ فهو خطوظ مان خطاواإ التنةايم، ولماا كاان مان أهاداف للمنةمااإ الاساتمرار

أو الحيّاااظ النساابية فااإنّ عمليّااة التفاعاال مااع افحاايط تفااره علوفااا أو تاا دي  فااا إلااى  -النسايي

ي هااو عمليّاا
ّ
ة مقصااودظ التغيّاار، وراامنه يلأاادث التغيياار أو يمداان الحاادي  عاان التغيياار، الااذ
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يسعى مان خ لهاا إلاى تلأادي  أو تجدياد يتمااا ن والةاروف الزمنياة والمكانياة، أيّ مواجهاة 

أو مسايرظ التغيّراإ افختلفة سيّان السياسيّة، الاجتماعية، الااتصادية أو التدنولوجية. 

يلأااادث التغيّاااار التنةيمااااي إمااااا اسااااتجابة للتغيّااار الاجتمااااا ض أو كخطااااوظ ماااان خطااااواإ التغيياااار 

ي
ّ
يتخاااااااذه رجاااااااال السيّاساااااااة أو السااااااالطاإ رااااااامن سيّاساااااااة التسااااااايير أو عقااااااار حااااااادوث  الاااااااذ

ارااااااااطراباإ أو أزماااااااااإ اجتماعيااااااااة أو ااتصااااااااادية تسااااااااتد ض اساااااااامراتيجياإ خا ااااااااة  عااااااااادظ 

التااوازن، كمااا يلجااأ إليااه تراااحيلأا لطرااااق العماال. يقصااد باااه أي ااا التعاادي إ التّااي تماااس 

ت ف حجاام التنةاايم مااان واااا لأخااار أهااداف وسيّاساااإ ا دارظ أو عنا ااار التنةاايم، أو اخااا

  1وتباين بنااه عبر الزمن أو استبدال وظاافه مع الواا.

 إلى جانر الأهداف المعلنة والمتمثلة  ض الر ح وزيادظ ا نتا  يوجد هدفان آخران وهما: 

 تغيير طريقة تديّق التنةيماإ مع افحيط الخارجض. -

 2تغيير أنماط سلوك العمال. -

التغييااااار التنةيماااااي  اااااكلين، فإماااااا تغييااااار اساااااتجاب، بمعنااااان يلأااااادث كاساااااتجابة يتخاااااذ          

لعواماال ملأيطيااة تاادفع الم سساااإ إلااى اتخاااذ إجااراياإ وإحااداث تغييااراإ لواااق التاادهور 

ورااامان الاساااتمرار. أو تنبااا ي أيّ إحداثاااه مسااابقا منعاااا لأيّ طاااارر غيااار ملأماااود. فقاااد تغيّااار 

لعمال له أو لعدم استلأسانفم لطريقته أو السلطاإ مسئولا كاستجابة إما لرفض بقيّة ا

أساابر فلمااله  ااض التساايير أو بكاالّ أساااطة لعاادم توافااق طريقتااه مااع ورااعيّة الم سسااة وهااو 

دلياال علااى خطااأ أو سااوي الاختيّااار، أو تغييااره أعااد عمليّااة استلمااراف وتنباا  والااتنااا  أعاادم 

ين  اا حيته للورااعية المسااتقبلية. يقتتاا ي التغيياار أحيّانااا مااس أعااض الأفاار 
ّ
اد لاساايما الااذ

يلماااغلون مراكاااز حساساااة  اااض الهيكااال التنةيماااي وذلاااك لماااا يلأدثاااه مااان وثباااة نفساااية أولا وماااا 

قاااارأ التغيياااار  فاااااذه  ياااا دي بااااه ماااان تغيياااار طريقااااة أو أساااالوب التسااااايير ثانيااااا. فقااااط ينبغااااض أن ي 

م الحالاإ -الديفيّة، ف  يعني ذلك 
ّ
م - ض معة

ّ
ا عدم كفايظ المسئول ولا تزعز  الثقة به إن

راااااارورظ تنةيميااااااة. والحيّاااااااظ أدوار، فااااااإذا كااااااان دوره اليااااااوم اتخاااااااذ القااااااراراإ فغاااااادا تطبيااااااق 

القراراإ وك هما هامان  ض التنةيم، يدمّل أع هما البعض والأمر الهام أي اا أو القارايظ 
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الحديمااااة هااااض أن تغييااااره يعنااااي ببساااااطة عاااادم توافقااااه كلأاماااال لاااانمط تساااايير مااااع الورااااعيّة 

  ض الحقيقة يأت، بتوافق وتكامل ما هو مطلوب مع ما هو موجود.الجديدظ، لأنّ النجا  

  La concurrenceالتنافس:

هو عمليّة تلأدث بين طرفين أو فريقين أو أكثر أغيّة تلأقيق هدف معيّن أو مكانة           

معيّنااة، وذلااك ببااذل أاهاا ن مجهااود أو ساالك ساابيل معااين. و يتمثاال الطاااأع الأسا اا ي لااه  ااض 

فااااارد للحصاااااول علاااااى أف ااااال موااااااق داخااااال الجماعاااااة، أو أعباااااارظ أخااااارى ملأاولاااااة وساااااعض ال

، وهااو ماان المةاااهر التّااي يمداان م حةسفااا  ااض الم سسااة. وعلااى ذلااك  1التفااوع علااى فاارد أخاار.و

م فياااااه وجعلاااااه يخااااادم 
ّ
فالقياااااادظ الحديماااااة هاااااض التّاااااي تساااااعى لتسااااايير هاااااذا التناااااافس والاااااتلأد

ي يعناااي العمااال ماااع فااارد 
ّ
أخااار أو مسااااعدته أو حتّااان مسااااندته الم سساااة. يقابلاااه التعااااون الاااذ

لتلأقياااااق هااااادف ماااااا، وهاااااو المنلماااااود، أن يعمااااال أع ااااااي الجماعاااااة معاااااا، مااااان أجااااال تلأقياااااق 

ماا 
ّ
أهداف عامة وملممركة. والوااع أنّ الفرد لا يستطيع لوحده تلأقيق هدف الم سساة إن

بالملماااااركة والتعاااااون مااااع زم اااااه العمااااال. وماااان نتااااااح التنااااافس مااااا يعتباااار ايجاااااب، كتلأسااااين 

وعيّاااة ا نتاااا  رغباااة مااان أطرافاااه تأكياااد الدفاااايظ والجااادارظ  اااض العمااال، ظهاااور الدافعياااة  اااض ن

العماال سااعيا للحصااول علااى المكافااآإ، الحمااا  وحاارّ العماال ... والتنااافس يلأاادث  ااض كاالّ 

المسااتوياإ المهنيااة، فلأتّااان ا طاااراإ تتناااافس  ااض ماااا بيلفااا، ومااان  ااوره التناااافس علااى تباااوي 

ما يجر فقط أن يكون بوساال ملمروعة وايجابية. مركز الريادظ والقيادظ،
ّ
 إن

 Le conflitالصراع: 

يسااااعى ا نسااااان دومااااا   اااابا  حاجاتااااه الع ااااوية، النفسااااية والاجتماعيااااة  ااااض ظاااال          

ي يلأقااق لااه التاااوازن. و 
ّ
ملأاايط مااادي واجتمااا ض، مماااا يدفعااه إلااى التفاعااال معااه، الأماار الاااذ

اإ ماااع أعاااض الةاااروف مماااا يااا دي إلاااى لدااان ااااد يصاااطدم بتناااااض وتصاااادم أعاااض الحاجااا

وإذا كاااان التعااااون هاااو التوافاااق والمااارابط فاااإنّ الصااارا  هاااو  2حالاااة نفساااية تسااامن الصااارا .

ي يكاااون فياااه 
ّ
النقاايض. يساااتعمل المصااطلح  اااض علاام الااانفس العااام للتعبيااار عاان الموااااق الااذ

تعااره المنبه ذو ايمتين احدهما موجبة والأخرى سالبة، إما  اض التلأليال النفيا ي فهاوو ال
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. ويسااااتعمل  ااااض علاااام الاااانفس 1أو التنااااااض ال  ااااعوري بااااين رغبااااة التفرياااا  ومياااال المقاومااااةو

الاجتما ض لو ق حالاإ المنافسة القوّية بين الأفراد أو الجماعاإ ل ستلأواذ على ايمة 

ماديااااة أو معنوياااااة علاااااى حسااااااب اوخااااار، وهاااااو  اااااض أاهااااا ن  اااااوره عباااااارظ عااااان ملأاولاااااة طااااارف 

ف أي ا بلأالة من التوتر والاخات ف التّاي تعايي فوفاا الجماعاة إحباط الطرف الأخر. ويعرّ 

والأفراد، أو مواق تلمعر فيه الأطراف بوجود تعاره بيلفا، أو حالة من التعاره تلأدث 

باااااين طااااارفين أو أكثااااار نتيجاااااة للتفاعااااال بيلفاااااا. وتساااااسفدف عااااادّظ موارااااايع كالصااااارا  مااااان اجااااال 

ي يكاون باين  المنصر، السلطة، المعلومة ... و ض العمل يتلأدث عن
ّ
الصارا  التنةيماي الاذ

العماال  اض نفاس المساتوى أو مان مساتويين مختلفاين أو باين جماعااإ العمال رسامية كاناا 

اااه نااازا  حااااد مااان أجااال الحصاااول علاااى النتيجاااة المرغو اااة، 
ّ
أو غيااار رسااامية. و ويااارى ليدااارإ بأن

 2عادايووالتّي وإن تلأققا حالا دون حصول اوخرين على نتاااجهم المرغو اة مماا يا دي لل

 .وهناك من العلماي من يعتبره وظيفة حياتية كماركس و تالكوإ بارسنس

 صراع الدور:

مثلمااا للفاارد دور اجتمااا ض  ااض بقيّااة مناااإض الحيّاااظ فااإنّ لااه دور  ااض م سسااته المهنيااة.         

م مااان المعاااايير يخااا  سااالوك فااارد يااا دي وظيفاااة 
ّ
والااادور الاجتماااا ض تعريفاااا هاااوو نماااط مااانة

بالجانااار الاااديناميك، لمركاااز الفااارد أو وراااعه أو  Linton. يعرفاااه لنتاااون 3عاااة ومعيّناااة  اااض جما

ي  Roetzمكانته  ض الجماعة، بينما رويملم 
ّ
اه وظيفاة الفارد  اض الجماعاة أو الادور الاذ

ّ
يرى بأن

فيعرفاااااهو بمجموعاااااة مااااان  Cottrell يلعباااااه  اااااض جماعاااااة أو موااااااق اجتماااااا ض. أماااااا كاااااوتر

عنااااد مااااخ  مااااا  ااااض مواااااق اجتمااااا ض، تعباااار عاااان  الاسااااتجاباإ اللماااارطية المرتبطااااة داخليااااا

. ومثلمااا 4أسالوب  ااض إثااارظ مجموعاة متماثلااة ماان الاساتجاباإ المتماساادة  ااض نفاس المواااقو

ي يلماغله الفارد  اض 
ّ
يبدو فإنّ بين المركز والدور ع اة كبيرظ، فإذا كان المركز هو المكان الاذ

ور هو ماا يقاوم باه وفاق مساتلزماإ الجماعة كمركز الأب، الأم، المعلم، المسئول... فإنّ الد

مركااااازه. وكنتيجاااااة نقاااااول تختلاااااق الأدوار بااااااخت ف المراكاااااز، لدااااان تختلاااااق أي اااااا بااااااخت ف 
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الأفراد، فالعمليّة إذن ذاإ أأعاد متعددظ أهمّها: المركاز، الفارد وافحايط. وعلاى ذلاك نجاد 

لمراكااز،  تعاادد ورااعيّاإ مختلفااة كتعاادد المراكااز والأدوار عنااد فاارد واحااد، تفاعاال الأدوار وا

الأدوار  اض مركاز واحاد ... وطبعاا تتاوز  الأدوار وفاق توافقهااا ماع ماا لادى الأفاراد مان ااادّراإ 

وخصااااااا  . وي حاااااو أنّ ا نساااااان ينتقااااال مااااان دور وخااااار عبااااار حيّاتاااااه كانتقالاااااه مااااان طبقاااااة 

اجتماعيااااة لأخاااارى نتيجااااة تغيّاااار الحالااااة الااتصااااادية، أو انتقالااااه ماااان مرحلااااة عمريااااة لأخاااارى 

ة الرجولااة أعااد المراهقااة، أو ماان حالااة لأخاارى كالحيّاااظ الزوجيااة أعااد العزو ااة ... اااد كمرحلاا

ياااا دي ذلااااك لصاااارا  يعاااارف بصاااارا  الأدوار. وماااان أساااابابه أي ااااا إدراك الفاااارد ايّامااااه أعاااادّظ 

أدوار أو دوريااان، ك همااااا يناساااار موااااااق ولا يناسااار موااااااق أخاااارى.و ولا  ااااك أنّ  اااارا  

 1يرا سالبيا ويا دي للدثيار مان الملماد إ كال اغط النفيا ي والأدوار ي ثر على الشخصيّة تاأث

 ، وما لهذا التأثير من دخل  ض تلأديد سلوكه وردود أفعاله.

 الصراع التنظيمي:

يتكاوّن كالّ منصاار  اض الم سساة ماان مهاام، علاى الموظااق تأديسفاا رامن دور معااين،           

الأدوار من حي  مساتواها يتلق، مع أدوار موظفين آخرين رمن سيرورظ العمل. وتختلق 

ونوعهااااا بااااااخت ف المنا ااااار ومورااااعها أو ترتيظفاااااا  اااااض الهيكاااال التنةيماااااي للم سساااااة. وطبعاااااا 

ااااار 
ّ
المنا ااااار المتلماااااا فة مااااان حيااااا  المرتيااااار السااااالمي كااااارايس فرااااااة وراااااايس مصااااالحة تتطل

وتسااااتلزم تأديااااة نفااااس المهااااام وإن اختلااااق إتقانفااااا باااااخت ف الأفااااراد. وإذا كااااان ماااان المنطااااق 

ااااه أحيّانااااا والواجاااار 
ّ
ت ااااافر الجهااااود والتعاااااون بااااين الجميااااع تلأقيقااااا لأهااااداف الم سسااااة فإن

يةهاااار  اااارا  بااااين المااااوظفين عنااااد تأديااااة الأدوار، هااااذا با رااااافة إلااااى  اااارا  حااااول منصاااار 

ين تسااااامح لهااااام رتباااااسفم بتلأمااااال مسااااائوليته، يتصاااااارعون 
ّ
المسااااائول يةهااااار باااااين الماااااوظفين الاااااذ

، إذ يسااعى  ااغله إلااى البقااي فيااه و التّااالض للو اول إليااه وااد يتصااارعون أعاد الالتلأاااع باه

وملأاولاااة مناااع الو اااول إلياااه. تتعااادد تعااااريق الصااارا   -بطريقاااة أو باااأخرى  -إأعااااد أيّ أحاااد

التنةيمااي بتعاادد الباااحثين واخاات ف اختصا ااانفم وحتاان انتمااايانفم العمليااة والفدريااة، و 

ااه ساالوك أعااض أع اااي التنةاايم المتعاااره مااع ساالوك 
ّ
آخاارين  ااض نفااس فماالفم ماان ياارى بأن
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بينمااااا يعرفااااه آخاااارونو بالعمليااااة التّااااي يلمااااعر خ لهااااا مااااخ  بااااأنّ غيااااره ياااا ثر  ااااض  1التنةاااايمو

 2.عمله سلباو

وإذا كاااان الصااارا  داخااال الفااارد أمااار حتماااي وطبيعاااض لكوناااه ي اااطلع أعااادّظ أدوار  اااض حيّاتاااه، 

ه يعيي أي ا  ض م سسته  راعاإ اد تنتح عن اخت  
ّ
ف يلأصل أحيّانا تعاره بيلفا فإن

 اااض الااارأي أو تعااادد الاتجاهااااإ ، وذلاااك للفاااروع الموجاااودظ باااين الأفاااراد مااان حيااا  الخباااراإ، 

 الةروف والشخصيّة ألمكل عام، ومن أمثلته:

 الصرا  بين الرايس ومراوسيه-

 الصرا  بين الملمرف والعمال-

 الصرا  بين المسئولين-

 الصرا  بين العمال-

ي يلأاادث بااي
ّ
ن ا داراإ أو الوحااداإ التنةيميااة أو كمااا يلأاادث  اارا  بااين الجماعاااإ كالااذ

اه أحيّاناا ااد لا يكاون 
ّ
الجماعاإ غير الرسمية، وأي اا الصارا  باين المنةمااإ . والم حاو أن

ماااا تةهااار لأساااباب مرتبطاااة باااالأفراد، 
ّ
للعوامااال التنةيمياااة مسااا ولية  اااض ظهاااور الصاااراعاإ إن

 ومن تلك الأسباب نذكر: 

رين، وهض سمة تجعل ملفم منعزلين، وهض تتنا ى نفور أعض الأفراد عن التعاون مع اوخ -

ي هو أ   عمل جما ض.
ّ
 مع تنةيم العمل الذ

 تفاوإ الخلفياإ الثقافية والاجتماعية وحتّن العلمية. -

مياااال الاااابعض ل سااااتلأواذ علااااى كاااالّ ااااا يي كاااااحمرام وررااااا المساااائول، المعلوماااااإ، منصاااار  -

 المس ولية.

 فر بالاهتمام والةهور.سعض البعض لدسر حرب الواجهة، أيّ ال  -

 احتكار المنصر والانغ ع عليه ورفض التنسيق. -

 أما عن العوامل الموروعية فيمدن إجمالها  ض ما يلض : 

  عو ة الاتصال بين ا دارظ والعمال أو ما يعرف بملمد إ الاتصال التنةيمي. -
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1960,p-389. 
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press .1973.p-10. 



 أرزقـــــــي النور  عبد    ؟  مرضية أم صحّية قه ظاهرةساب تسيير  لكيفيّة المسئول  تغيير  

 
   )السنة العاشرة( 2015/ جوان  18العدد    - 195 -

 

 وجود الانفصال بين الملمرفين والمسئولين والمنفذين. -

 ف الأهداف بين المستوياإ المهنيّة.تباين واخت   -

عااااااااإ العماااااااال أو عااااااادم تاااااااوفير لهااااااام جاااااااوّ إ ااااااابا   -
ّ
عااااااادم تلأقياااااااق ا دارظ أو الم سساااااااة لتطل

 طموحانفم لاسيما المهنيّة.

 التنافس على الموارد المتاحة. -

 الانتماياإ والولاياإ الوظيفية والمهنيّة. -

 التباين بين الصفاإ والأنماط الشخصيّة. -

  ف الفدري بين العمال و ين ا دارظ والعمال.الاخت -

  را  الدور. -

والم حاااو أنّ الصااارا  التنةيماااي ينلماااأ بطريقاااة تلقااياااة حيناااا، و طااارع متعمااادظ أو مفتعلاااة 

أحيّاناااااا، كاااااأن يلجاااااأ إلياااااه الااااارايس أو الملمااااارف  فااااادف خلاااااق حالاااااة مااااان التاااااوتر باااااين العماااااال 

 رساامية، خلااق جااوّ التنااافس ... لأهااداف مختلفااة كإرااعاف ت حاام وتماسااك الجماعاااإ ال

ن مان توجوفاه وتوظيفاه 
ّ
والمهمّ  ض كلّ ذلك هو أنّ ا دارظ الحديمة أو القادرظ هض التّي تاتمد

وتلأويلاااه لأداظ فاعلااااة للنماااوّ والرعااااض، ذلااااك بجعلاااه ينلأصاااار  ااااض الصااارا  عاااان الأداي وا نجاااااز 

ي لا يخاااادم الم سسااااة أو ياااا ث
ّ
ر علوفااااا ساااالبا فيجاااار والجااااودظ والتميّاااالم. أمااااا عاااان الصاااارا  الااااذ

العماااال علااااى الق اااااي عليااااه أو علااااى الأااااال التقلياااال ماااان حدّتااااه. ورااااع المهتمااااون جملااااة ماااان 

 التدابير التّي من  أنفا تلأقيق ذلك من بيلفا : 

 تلأسين الةروف المادية والاجتماعية للموظفين. -

 إعداد برامح اتصال فعّالة. -

 عدالة  ض توزيعها.تلأسين الأجور وتوفير أعض الامتيازاإ ورمان ال -

 توفير الخدماإ الرحّية، الموا  إ والسدن. -

 خلق جوّ اللمفافية  ض الم سسة. -

 زر  ثقافة الفاادظ العامة بين الموظفين. -

 إ راك العمال  ض التسيير و ض اتخاذ القراراإ. -

 إزالة الحدود بين المستوياإ العليا والدنيا. -

 اي.خلق جوّ التعاون والتآزر  وا خ -

 فتح أبواب الحوار والتوا ل بين مختلق الفئاإ العمالية. -



 أرزقـــــــي النور  عبد    ؟  مرضية أم صحّية سابقه ظاهرة تسيير  لكيفيّة المسئول  تغيير  

 
   )السنة العاشرة( 2015/ جوان  18العدد   - 196 -

      

 تنمية الرو  المعنوية والولاي للم سسة. -

 أهداف التغيير التنظيمي:

ماااااا توجاااااد أساااااباب تااااادفع           
ّ
يلأااااادث التغييااااار التنةيماااااي ألماااااكل علماااااواب، أو عفاااااوي، إن

 .المنةمة  جراي التغيير وتسعى من ورااه لتلأقيق أهدافا معيّنة

 يدمن إجمال هذه الأهداف  ض :

 الاستجابة للتغيير الاجتماعي:  -

المنةمة كاان إضّ داخل  تجمّع كبير، تولد تتطور كما أنفاا ت اعق وتماوإ، وااوظ           

الم سساإ إنما تقا  بطول عمرها، وهض تتأثر وتنسجم مع كلّ ما يلأدث أو يطرأ  اض هاذا 

لتااوتراإ والارااطراباإ، أو حتّاان الباارامح السيّاسااية النسااق الدبياار ماان تغيااراإ كااالثوراإ، ا

ااه إذا كانااا اسااتجابسفا أماار منطقاا، وطبيعااض فإنّفااا ت اامن لهااا التطااوّر 
ّ
والتنمويااة. والوااااع أن

ومساااايرظ الأحاااداث ومااان ثااامّ الاكتفااااي، ماااع العلااام أنّ هاااذه الاساااتجابة ااااد تتعااادى الحااادود 

 الجغرافية لتتأثر بما يلأدث  ض العالم بأكمله.

  داث تطوّر تنظيمي :إح -

إذا كاناااا المنةماااة مجبااارظ علاااى مساااايرظ عصااارها زمانياااا، فإنّفاااا ت اااطر مااان حاااين لأخااار         

 حاااااداث تغيياااااراإ تنةيمياااااة بواساااااطة إتباااااا  اسااااامراتيجياإ خا اااااة،  فااااادف الحفاااااا  علاااااى 

التاااوازن أو إعادتاااه إماااا كتصاااوّر تنةيماااي ) تاااواعض ( أو عقااار حااادوث اراااطراباإ أو أزمااااإ 

و ااتصااااادية، تسااااتد ض إجااااراياإ خا ااااة كالتقلمااااق مااااث  أساااابر ناااادرظ المااااواد اجتماعيااااة أ

 الخام أو المركزية الناتجة عن الة الدفاياإ ا دارية أو التقنيّة أو اليد العاملة الماهرظ.

 تقوية الروابط مع المحيط:  -

ين لزيااااادظ مقاااادرنفا علااااى التعاماااال والتديّااااق مااااع افحاااايط المبا اااار أو البعيااااد وتلأساااا          

ااادرنفا علااى النمااوّ والبقاااي، و وذلااك لوجااود أوا اار الاتصااال الااداام بيلفااا والبيئااة افحيطاااة 

. رااااامن هاااااذا المطلااااار ينااااادر   تغييااااار المسااااائولين وا طااااااراإ، فااااا  تدفااااا،  لمسااااائول ااااااوّظ 1 فااااااو

ماااا لابّاااد علياااه مااان رااامان التعامااال ماااع افحااايط، لأنّ حيّااااظ الم سساااة 
ّ
التسااايير وا  اااراف إن

ااااادإ علياااااه نةرياااااة النساااااق المفتاااااو ، وهاااااو أنّ تتعااااادى الحيااااالم 
ّ
الاااااداخلض. ناااااذكر  اااااض هاااااذا ماااااا أك

المنةمااااااة تصااااااون نفسااااااها بواسااااااطة التبااااااادل والتفاعاااااال المسااااااتمر مااااااع افحاااااايط، مااااااا ي اااااامن  
                                                           

 .343، ص2005: دار واال للنلمر والتوزيع، ، عمان3. طالسلوك التنةيمي  ض منةماإ العمل ملأمود سلمان العميان، - 1
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اسااتمرارية التاادفق الااداخلض والخااارجض للطااااة، بينماااا غيّاااب التفاعاال والتبااادل  ااض النساااق 

 ط الخارجض.المغلق ي دي به للت ا ي نتيجة إهماله للملأي

عات المستخدمين:  -
ّ
 الاهتمام بتطل

يااااااااااتلخ   ااااااااااض مساااااااااااعدظ العمااااااااااال علااااااااااى تشااااااااااخي  ملماااااااااااكلهم وتسااااااااااطير أهاااااااااادافهم           

عانفم، ومن ثمّ تلأفيلمهم ومساعدنفم علاى إحاداث التغييار والتطاوّر المطلاوب، لأنّ أيّ 
ّ
وتطل

ذا لام يلمااركوا فياه. تغيير لا يلأدث أو علاى الأاال لا يانإح إذا لام ينساجم معاه العماال أو إ

أماار يفااره علااى المساائول التقاارّب أكثاار ماان العمااال وفهاام مخصاايّانفم وإدراك تطلعااانفم ... 

أماااار لاااايس هينااااا ولاااايس كاااالّ المساااائولين اااااادرين عليااااه،  ممااااا يفااااره أحيّانااااا إجااااراي التغيياااار. 

 والحقيقاااة التّاااي يجااار علاااى المسااائول إدراكهاااا هاااض أنّ لقفاااراد أهااادافا ينبغاااض تلأقيقهاااا. وعلاااى

ذلك مثلما للمنةمة حاجة ماساة لقفاراد لتسايير أمورهاا وأداي نلمااطانفا ورامان نجاحهاا 

ي يلأققاااون 
ّ
و قاسفاااا فاااإنّ لقفاااراد حاجاااة للمنةماااة التّاااي تعتبااار ا طاااار الرسااامي والطبيعاااض الاااذ

 رمنه ومن خ له مآرب عدّظ أولها توفير اوإ أيامهم.

 تفادي أو محاربة الصراعات: -

عااااان الصااااارا  باااااين الجماعااااااإ أو باااااين الأفاااااراد  فااااادف إدارتاااااه وتوجوفاااااه أي الدلماااااق          

ي ينخااار الأجساااام  اااض  اااما 
ّ
ألماااكل يخااادم المنةماااة، لأنّ الصااارا  هاااو بمثاباااة السااارطان الاااذ

وخباا . وإذا كااان الأماار كااذلك فاا  ينبغااض علااى المساائول الاادخول  ااض  اارا  مااع العمااال، باال 

 دخول فيه.من سّماإ المسئول الجيّد إدارظ الصرا  وتفادي ال

 ضمان جوّ الثقة:  -

علااى المساائول العماال علااى زر  الثقااة بااين العمااال  ااض مااا بياالفم، و ينااه والعمااال و ااين         

افجموعاإ. وطبعا تعتبر الثقة من دوافع العمل والأداي القوّية وإلهامه، فف، حالة غيّااب 

ناام فارص الت اييع الثقة بين الرايس والمراو  لن يلأدث سوى الصارا ، ال تعااون واغت

والتخرياار. واااااع يااادفع السااالطاإ لتغييااار المساائول والتراااحية باااه بااادل العلماااراإ أو المئااااإ 

 من العمال.

  الحفاظ على الحيوية: -

ياا دي التغياار إلااى إنعاااة الحيويااة داخاال المنةمااة والااى نلماار الطمأنينااة و اا  التفاااال،         

و التّاااالض تةهااار المباااادراإ الجماعياااة والفردياااة ويااازداد اللماااعور بأهميّاااة ورااارورظ المسااااهمة، 

وتختفاااااا، رو  الاتكااااااال، ال مبااااااالاظ ... أمااااااور ناتجااااااة عاااااان طبيعااااااة الاااااانفس البلماااااارية التوااااااااة 
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ةهور مةاهر الملل والتكاسل الناتجين عن الرتابة. أحيّانا لابّد من وافحبة لكلّ تجديد، ول

ماااا لبعااا  روحاااا جديااادظ لااادى العماااال. وااااد 
ّ
تغييااار المسااائول لااايس أسااابر ،جااازه ونفاوناااه، إن

ااادإ التجاااارب  اااض مختلاااق افجاااالاإ باااأنّ للتغييااار ااااوّظ ،جيباااة  اااض أعااا  الوثباااة النفساااية، 
ّ
أك

 ة ايّادية من سابقه.حدث ذلك حتّن بورع فردا أالّ مستوى وحند

اااااد ياااا دي التغيياااار هااااذا حتّاااان لتنميّااااة القاااادّرظ الابتكاريااااة، وذلااااك بةهااااور مجااااالاإ التلأاااادي  

والاكتلماف مما يخلق  غق الملماركة وا بدا  والابتكار. ما لا ينبغض نسيانه أو ما يجر 

فرراه هااو أنّ كاالّ مسائول يلأماال ورايه ملمااروعا، يجاار أن يفاتح أمااام المسااتخدمين أفااااا 

ديدظ. ومن الحتمياإ التّاي يفرراها الفهام الراحيح للقيّاادظ والتسايير أنّ فلمال المسائول ج

مااا يعنااي لاتماااا ي تصااوّره مااع 
ّ
 ااض تطبيااق ملمااروعه أو فااره طريقتااه لا يعنااي بتاتااا فلمااله إن

الوااااع أو لا تعاااط، المراوسااين معااه ، وعلااى ذلااك يعمااد القااادظ رفيعااو المسااتوى ل سااتقالة 

 بأنّ الهدف اللفاب، لكلّ تسيير هو الم سسة ونجاحها والحفا  علوفا.والانسحاب  دراكهم 

 تسيير التغيير:

مهمااا كااان نااو  التغيياار ومهمااا كااان الهاادف منااه فااإذا أراد القاااام بااه النجااا  لااه لابّااد          

مااااان اسااااامراتيجية لتساااااييره، ومااااان رااااارورياإ هاااااذا التسااااايير تفاعااااال وتعااااااط، الأفاااااراد الاااااذين 

ه هااااذا التغيياااار. للتغيياااار طرفااااان: القاااااام بااااه والمطبااااق عليااااه أو معااااه. ساااايطبق أو يجاااارى علياااا

والحقيقااااة أنّ التغيياااار وااااااع وحاراااار  ااااض كاااال الم سساااااإ، وأنّ المساااائولين يميلااااون ويرغبااااون 

دوماا فيااه لاساايما إذا كااانوا حادييي التنصااير، ولكونااه ) التغيياار ( ااد ياا دي لنتااااح إيجابيااة 

وفاااه وفاااق الأهاااداف. و إنّ اااادرظ الم سساااة وفعاليسفاااا أو سااالبية ف بّاااد مااان الاااتلأدم فياااه وتوج

يرى المهتمون بالتنةيم بأنّ التغيير هو  1وتطوّرها ترتبط باسمراتيجياإ التغيير الناجحة و.

الأداظ ال امنة لتطوّر الم سسة، يتفاعل ويتجاوب مع ملأيطها القرير وملأيطها البعيد، 

 على ادرنفا على النمو والتديّق. ذلك لأنّ بقايها ومصداايسفا مرتبطان أو مرتدزان

اااار التغيياااار اتخاااااذ إجااااراياإ ع جيااااة، وااايااااة وتنب يااااة وفااااق الحالااااة. ففاااا، حالااااة ظهااااور 
ّ
يتطل

ملمااااكل و اااعو اإ تقنياااة أو تساااييرية لابّاااد مااان الساااعض  يجااااد الحلاااول الناجعاااة والدفيلاااة 

ينبغااض بتاادارك الورااعية، ويجاار تصااوّر إجااراياإ وااايااة لتفااادي أي خلاال أو تعطاال، كمااا 

التنباا  بورااعياإ أو حاااالاإ ملأتملااة مااان  ااأنفا إعااااة الساااير الحساان ووراااع حلااولا اصاااد 
                                                           
1 - Perret Véronique, La gestion du changement organisationnel, conférence international de management 

stratégique. Université de lille 1996,p-17. 
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تطبيقهاااا  اااض حالاااة الحااادوث. إنّ لكااال تغييااار مقاوماااة مرتبطاااة بطبيعاااة الااانفس البلمااارية التاااي 

اه تعمرراه عادظ  اعو اإ 
ّ
تتلأفو دوما منه لاسايما إذا كاان مصادره الغيار، وعلاى ذلاك فإن

فوفااا، أهاام مااا يجار الاهتمااام بااه هاو البعااد ا نسااان، والنفياا ي،  وعراايال لابّااد ماان الاتلأدم

فااااا  يمدااااان للتغييااااار النجاااااا  ماااااا لااااام تااااارا  الجوانااااار النفساااااية وا نساااااانية لقفاااااراد موراااااو  

التغيير. من هذا المنطلق فإنّ المسئول الجديد لا يعرف من التلمديلة البلمرية للم سسة 

ه فاااإنّ هاااذا العنصااار الهاااام  اااض التغييااار  ااايئا، فمهماااا كاناااا خبرتاااه ومهماااا كاااان مساااتوى تمدنااا

قماااار  علااااى المساااائول الجديااااد ترااااار  غاااااار، ممااااا يعنااااي بال اااارورظ الفلماااال.  ااااض هااااذا ا طااااار ي 

الورااعية وم حةسفااا مااع عاادم إدخااال أي تغيياار إذا كانااا الأمااور تساايير ألمااكل عااادي، حتاان 

  وإن اختلفا عن تصوّره أو إسمراتيجيته، ريثما يلأين واا التدخل والتغيير.

 : 1إجراياإ تساعد  ض نجا  التغيير وهض M.L.Dhaouiيقمر  داوي 

اختيااااار مساااائولا مناساااابا  جااااراي التغييااااار: مخصاااايته، كفاياتااااه، جاهزيتااااه، اساااااتعداداته،  -

 إرادته.

 ورع خطة للتغيير: تلأديد الأهداف، الخطواإ، المدد. -

 إيجاد مناخ اجتما ض مناسر. -

 ورع حوافز وتشجيعاإ. -

 ياسة اتصال فعالة.انسفا  س -

 ورع نةام متاأعة ومراابة. -

 إرافة إلى ذلك نقمر :

إعااااااااا م وتلأسااااااااايس العماااااااااال ب ااااااااارورظ وأهمياااااااااة التغييااااااااار عااااااااان طرياااااااااق الاتصاااااااااال المبا ااااااااار:  -

 ملأارراإ، اجتماعاإ أو فردا فردا.

 اختيار أفرادا مساعدين لتطبيق الخطة، على أسا  القدرظ  ض إحداث التغيير. -

 حي  طبابعهم ومخصيانفم. دراسة العمال من -

 اختيار الواا المناسر  حداث التغيير. -

 تواع العراايل والمعيقاإ وورع الحلول وا جراياإ. -

إنّ تسيير التغيير يتطلر أن يكون المسيّر على ادر عال مان الدفاايظ لتديياق الم سساة ماع 

  1متطلباإ افحيط، وتعديل سلوكاإ واستجاباإ العمال.
                                                           

 .23، ص 2010(: دار طليطلة،  . افحمدية ) الجزاار تنمية الموارد البلمرية: دعاام وأدواإ ملأمد مسلم، - 1
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 المنهجية: 

لكااااااون عمليااااااة تغيياااااار المساااااائولين والتااااااداول علااااااى المنصاااااار أكثاااااار حاااااادوثا  ااااااض اطااااااا              

التعلااايم، ولكاااون المسااائولين  اااض القطاعااااإ الأخااارى أكثااار اساااتقرارا أسااابر طبيعاااة المنا ااار 

فقااااد مسااااا دراسااااتنا اطااااا ض التعلاااايم العااااالض والبلأاااا  العلمااااي والمربيااااة الوطنيااااة. أختياااارإ 

 عة أكلض ملأند ولحا  بالبويرظ  جام -الم سساإ اصديا وهض : 

 للولاية  مديرية المربية -                            

 مجموعة من الثانوياإ والمتوسطاإ -                            

 جايإ نسر الملماركة كما يلض : 

 ( : نسب مشاركة المؤسسات في الدراسة 01الجدول رقم )                             

 % ت ؤسسةالم

 37.50 30 الجامعة

 26.25 21 مديرية التربة

 36.25 29 المؤسسات التربوية

 / 80 المجمــــــــوع

 

رجعا أكبر نسبة ملماركة للجامعة وذلاك لوجاود منا ار مسا ولية كثيارظ : ناواب راسااي 

الأاساااااااام، راسااااااااي الأاساااااااام، ناااااااواب العماااااااداي، العماااااااداي، ناااااااواب راااااااايس الجامعاااااااة، راااااااايس 

ين  الجامعاااة.
ّ
يااااإ ومعهااادين. هاااذا إراااافة لملمااااركة أعاااض الأسااااتذظ الاااذ

ّ
ماااع وجاااود ساااا كل

ه يمدان لكالّ أساتاذ المارور عان منصار مسا ولية 
ّ
مارسوا المسئولية سابقا، مع الم حةة أن

  ض واا ما.

 أما بالنسبة لعدد الأفراد الملماركين حسر الم سساإ فقد جاي كما يلض:

 

 

 
                                                                                                                                        
1-  Hellriegel et al, Management des organisations. Bruxelles : Boeck et lacier 1992,p-599.  
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 ( : أفراد العينة حسب المؤسسات 02م ) الجدول رق                      

 % ت المؤسســــــــــــــــــــــــــــــة

رااسة  -المعهدان -كل الكلياإ الجامعة

 الجامعة

30 37.50 

 26.25 21 كل منا ر المسئولية مديرية التربة

 

 

 

المؤسسات 

 التربوية

  05 ثانوية أوعمران

 

 

29 

 

 

 

36.25 

 05 ثانوية عقو ملأند أمزيان

 05 ثانوية ملأمد بو راعين

 05 ثانوية عليان حميمي

 03 متوسطة اويزي سعيد

 03 متوسطة دحمان، الحسين

 03 متوسطة  يبان عيي ن  

 / 80 المجمــــــــــــــــــوع

 طبقنا استبيانا يتكوّن من ث ثة ملأاور:

 الأول حول كيفيّة الو ول لمنصر المسئول  -

 عن كيفيّة الحفا  عليه الثان،  -

 والثال  عن تغيير أسلوب وطريقة المسئول السابق . 

أردنا أن نعرف هل تغيير المسئول لديفيّة تسيير سابقه ظااهرظ صاحّية أم مرراية، ألماكل 

أخر هل إدخالاإ المسئول  هدفها تلأسين التسيير أم تلمياع  اورته أو تلماويه  اورظ مان 

 سبقه. 

الحثيثااااة لجعاااال المراوساااين ينسااااون ماااان سااابقه، و ااااأيّ طريقااااة  إنّ ساااعضّ وملأاولااااة المسااائول 

ساالوك يباادو غريبااا، أو اااد لا يصااداه الاابعض لداان ت كااده الم حةاااإ الأوليااة، أو ياا من بااه 

العامة لدرجة انفاام كالّ مان تباوأ منصار مسائولية باه. نساعى مان خا ل دراساتنا تأكياد أو 

 نف، ذلك.
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 نة:خصائص العيّ 

 الوظيفة:  -

الحقيقة الوظيفة تفره نفسها، لكون الملماركة أو الاختيّار مس كلّ المسئولين  ض          

 المدير  - ض الم سساإ مورو  الدراسة، فف، الثانوياإ تمثلا  ض: 

  ناار المدير للدراساإ ) الناظر( -                      

 (مستلمار المربية ) عددهم اثنان  ض كلّ ثانوية  -                      

 المقتصد  -                      

 المدير -و ض المتوسطاإ : 

 مستلمار المربية -                   

 المقتصد  -                   

 راساي المصالح وراساي المكاتر.  -أما  ض مديرية المربية فهي: 

 مصلحة التكوين والتفتيي -المصالح هض: 

 مصلحة التعليم الثانوي  -   

 صلحة الدراسة والامتلأاناإم -   

 مصلحة البرمجة والمتاأعة -   

 مصلحة المستخدمين -   

 و كل مصلحة عدد من المكاتر على رأ  كلّ مدتر مسئول.  

 الجنس:  -

 ( : توزيع أفراد العينة حسب الجنس 03الجدول رقم )                        

 % ت الجنس

 81.25 65 ذكـــر

 18.75 15 أنثى

 / 80 جمـــــــوعالم

 81.25مثلماااااااااااا يبااااااااااادو  اااااااااااض الجااااااااااادول نسااااااااااابة الاااااااااااذكور أكبااااااااااار بدثيااااااااااار مااااااااااان نسااااااااااابة ا نااااااااااااث )

( وذلك رغم كون عدد ا ناث الملمتغ إ  ض اطا ض المربية والتعليم العالض 18.75مقابل

 ) التدريس ( أكبر من الذكور. ورعيّة ت ع أكثر من س ال ملفا : 
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 لا تتبوأ النساي منا ر مسئولية بدثرظ ؟  لماذا -

 هل الاختيّار يأخذ الجنس كمعيّار؟ -

 هل النساي هن العازفاإ عن منا ر المسئولية ؟ -

 هل أدوارهن كأمهاإ يعيقهن  ض تلأمّل أعباي منا ر المسئولية؟  -

 أسئلة كثيرظ وهامة يجر إجراي دراساإ وأبلأاث للإجابة علفا.

 النتـــــــــائج :

بالنساااااابة للسااااااا ال الأول باااااااافحور الأول والمتمثااااااال  ااااااض و اااااااول أيّ موظاااااااق لمنصااااااار           

اااادإ نساااابة 
ّ
ااااه لا يمداااان أن يصاااال الكاااالّ لمنصاااار المساااائولية  88.75المساااائولية فقااااد أك

ّ
بأن

اااة المنا اااار مقارنااااة مااااع عااادد  المااااوظفين، واااااد يرجااااع 11.25مقابااال 
ّ
. اااااد يرجااااع ذلااااك لقل

ظفااااا  ااااروطا وخصاااااا  لا يمداااان أن نجاااادها عنااااد لصااااعو ة 
ّ
تلأمّاااال أعباااااي المساااائولية ولتطل

ي أجاااااب عااان السااا ال ياااارى باااأنّ المنصاااار لا يمدااان أن يصااااله 
ّ
الكااالّ. المهااام أنّ المساااائول الاااذ

الكاالّ، وهااض إجابااة تااوإض إلااى ا يمااان ب اارورظ العماال والسااعضّ للحفااا  عليااه والبقاااي فيااه، 

راه  ااض البنااود الخا ااة بااافحور الثااان،. وتدملااة لهااذا فبااأيّ كيفيااة يلأقااق ذلااك ؟ هااذا مااا ساا 

اااااد أفاااااراد العيّناااااة و نسااااابة مرتفعاااااة جااااادا ) 
ّ
( باااااأنّ الاختيّاااااار لمنصااااار  91.25البناااااد فقاااااد أك

ن والان ااباط . مواااق ماان  ااأنه أن 
ّ
المساائولية ينبغااض أن يكااون وفااق معااايير علميّااة كااالتمد

بكااااالّ جدّياااااة ، ويجعااااال أي اااااا المسااااائولين يجعااااال الكااااالّ يعمااااال علاااااى تلأقياااااق هاااااذه اللماااااروط 

اه 
ّ
يجسفدون للحفا  على منا ظفم  ض ظل المنافسة التّي يخلفها هاذا الانمط الاختيّااري. وإن

ن، الان ااباط، البااذل ، 
ّ
لأماار جيّااد لااو حاااولوا تغيياار كيفيّااة تساايير سااابقهم ماان حياا  الااتمد

(  52.50لياااال) الجدّيااااة والصاااارامة ... لداااان رغاااام هااااذا فقااااد رأإ نساااابة تفااااوع النصااااق بق

وجااااااود اعتبااااااااراإ أخاااااارى تو ااااااال للمنصااااااار كافحسااااااو ية، المعاااااااارف والمصااااااالح، مماااااااا يااااااادفع 

د أفراد العّيناة و صاورظ لا 
ّ
الطاملأين إلى البلأ  عن سبل غير  رعية. ورغمّ هذا فقد أك

ه لا ينبغض سلك أيّ طريق للو اول لمنصار المسا  100تد  مجالا لللمك )
ّ
ولية. أمار ( بأن

 يعط،  ورظ حسنة وملمرفة.

ااااق بديفيّااااة الحفااااا  عاااان المنصاااار ففاااا، البنااااد الأول فااااإنّ نفااااا 
ّ
أماااا  ااااض افحااااور الثااااان، المتعل

( كاون إظهاار نقااا  وعياوب المنافساين هاو ال اامن للبقااي  اض  51.25النسبة العالية ) 

(.  48.75ا واريبة ملفا ) منصر المسئولية فإنّ نسبة التأكيد على العدس مرتفعة أي 

دإ نسبة 
ّ
ررورظ الاجسفاد أكثار مان الكالّ للبقااي كمسائول ،  90أما البند الموالض فقد أك
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وهااو أماار منطقاا، لا أظاان بااأنّ نساابة الاخاات ف  ااض ذلااك سااتكون مرتفعااة أو معتباارظ، وهااض  ااض 

ك فهااي ت اعنا أمااام حقيقاة يجاار أخاذها أعااين ، لدان رغاام ذلا 10بلأثناا لا تمثال سااوى 

الاعتباار  اض التسايير وإي سفاا الاهتماام مان البلأا  والدراساة. ومماا ي كاد اساتعداد المساائول 

بااااأنّ كساااار الصاااارا  مااااع  91.25لتوظيااااق كاااالّ طاااتااااه للبقاااااي  ااااض منصاااابه تأكيااااد نساااابة 

ل كاالّ ااا يي مواااق ي كااد بااأنّ المنافسااين ي اامن التعمياار  ااض المنا اار ماادّظ طويلااة. وهااو اباا

ااادنا سااااابقا 
ّ
المسااائولين ي مناااون بوجاااود الصااارا  والتناااافس عاااان المنا ااار. و طبعاااا مثلماااا أك

فااااااإنّ جااااااوّ الصاااااارا  يفااااااتح الباااااااب لةهااااااور ساااااالوكاإ غياااااار ملأبااااااذظ وأحيّانااااااا خطياااااارظ لا تخاااااادم 

ي يكااون المساائول مطالبااا بااإدارظ الصاارا  بلأندااة 
ّ
الم سسااة بقاادر مااا ت اارها،  ااض الواااا الااذ

مااة عنااد مراوساايه، فديااق إذا مااا ظهاار علااى مسااتواه ؟ أمااا افحااور الثالاا  افخصاا  وحد

اااد مااان خ لاااه أفاااراد العيّناااة 
ّ
لتغييااار طريقاااة المسااائول الساااابق فقاااد بااادأناه أسااا ال مبا ااار أك

علاااى  75راارورظ إدخاااال تغييااراإ علاااى أساالوب تسااايير ماان سااابق و نساابة ماااااة  ااض الماااااة، 

علااااااااى معةمااااااااه. ولكاااااااا، نعاااااااارف الأسااااااااباب  06.25علااااااااى كاااااااالّ الأساااااااالوب و 18.75أع ااااااااه، 

اادإ نساابة
ّ
ااه ماان  86.25والأهااداف وراي ذلااك طرحنااا ث ثااة أساائلة أعديااة،  ااض الأول أك

ّ
بأن

أجل تغيير  ورته ) المسئول السابق (  ض أذهان المراوساين ، ماع التأكياد علاى أنّ ذلاك لا 

نقااصااه وأخطااايه. إذا ساالمنا بااأنّ تغيياار  ااورظ ماان ساابقنا يساااعدنا  ااض  يااتّم سااوى بإظهااار 

نماااا حااادث 
ّ
أساااط نفوذناااا وتمريااار أسااالو نا  اااض التسااايير كجعااال العماااال يةناااون باااأنّ التغييااار إ

نمااا كااان ماان أجاال تعااديل الورااعيّة، فااإنّ مااا يلأيّاار وياادّل علااى أماار 
ّ
أساابر فلمااله، ومجي نااا إ

أخطااااااه. يصاااابح همناااااا البلأاااا  عاااان الفجاااااواإ غياااار عااااادي هاااااو أن نسااااعى  ظهااااار نقااصاااااه و 

يلأااول دوماا ا ااطياد  -حتان  اض الحيّاااظ الاجتماعياة العاماة -والتعثاراإ. والأكياد أنّ الابعض

أخطااااي الغياااار وماااان ثاااامّ تقاااديم  ااااورته كبطاااال وكمنقااااذ. أمااار ينبغااااض أن لا يلأاااادث  ااااض مراكااااز 

مدمااااا  لتسااااايير  القيّاااااادظ التنةيمياااااة، بااااال ينبغاااااض للمسااااائول أن يااااا من باااااأنّ تساااااييره لااااايس إلا 

سابقه، ونجاحه لن يكون مرتدزا سوى على ما ااام ساابقه كأرراية وساريرظ. و اض السا ال 

ااادإ نسااابة 
ّ
باااأنّ تغييااار المسااائولين دليااال عااان ساااوي  88.75الماااوالض عااازز هاااذا الاتجااااه إذ أك

ساائول تساايير، بينمااا الوااااع وحتّاان المنطااق ي كااد عاادم تعماايم ذلااك إذ اااد يلجااأ إلااى تغيياار الم

ي يلأاادث  فادف مواكبااة تغيّار الةااروف التنةيمياة، مواكبااة التغيّااراإ 
ّ
وإن كاان ناجحااا كالاذ

الاجتماعيااااة، الااتصااااادية والسياسااااية ... نجااااد هااااذا المعناااان  ااااض إجاباااااإ أفااااراد العيّنااااة عاااان 
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اااادوا و نساااابة 
ّ
بااااأنّ تغيياااار المساااائولين ماااان حااااين وخاااار راااارورظ  81.25الساااا ال المااااوالض إذ أك

 يمية. تنة

ختمنااااا الاسااااتبيان أساااا ال ماااادعم ومجماااال لقسااااباب التّااااي تاااادفع المساااائول لتغيياااار أساااااالير 

 السابقين فكانا الأسباب :

 ترحيح الخاطئ وتقويم الاعوجا   - 

 مواكبة العصرنة والحداثة  ض التسيير -

 توظيق طرع وأنماط تسييرية جديدظ  -

 إعطاي نفسا جديدا للعمل  -

 والمستمر للم سساإ رمان التسيير الحسن -

 إحداث الوثبة البسيكولوجية  -

هض أسباب ودوافع منطقيّة وحتّن مفيدظ، لدن إرافة إلى ذلك عادد أفاراد العيّناة أساباب 

 أخرى هدفها التغيير من أجل التغيير وهض: 

 ملأاولة كسر ثقة واحمرام المراوسين -

 إظهار الفرع ومن ثمّ التمواع  ض مستوى القوّظ  -

 الذاإ إثباإ -

 ملأو أثار المسئول السابق -

 غلق أبواب المسئول السابق -
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 ة: ـخاتمـــــ

كثيااارا ماااا ي حاااو  اااض الحيّااااظ العاماااة حااارص المسااائول الجدياااد علاااى تغييااار أساااالوب             

ساااابقه، أو ملأااااو أثاااااره كليّااااة،  فاااادف إظهااااار كفايتاااه أو تعزيااااز  ااااورته إثباتااااا لقوّتااااه وتأكياااادا 

يل، هذه الحقيقة أكثر وجودا  ض أعض افجتمعاإ، بل يعتبرها الابعض إحادى لكونه البد

اااااق. ن حاااااو هاااااذه الةااااااهرظ حتّاااان علاااااى المساااااتوى السّيا ااااا ي، إذ المتتباااااع لحيّااااااظ 
ّ
سااااماإ التخل

الدول وافجتمعاإ لاسيما المتخلفة يجد أحداثا كثيرظ تصار  اض هاذا المنحاى، كالّ راايس أو 

 انجاااازاإ ساااابقه ليعوراااها، ناهياااك عااان توظياااق أجهااازظ وزيااار أو حتّااان والاااض يساااعى فحاااوّ كااالّ 

الدولاة وا عاا م ألماتن وسااااله لتلأويال الاارأي العاام. أمااا  اض الاادول المتقدماة فالةاااهرظ وإن 

وجااادإ تأخاااذ  اااورظ أخااارى إيجابياااة، وهاااض انجااااز معاااالم أو تلأقياااق ملمااااريع مااان  اااأنفا أن 

د  ورظ ال حق. 
ّ
 تني ي السابق وتخل

ر مااان سااابق  فااادف التغيياار الايجااااب،، خا اااة إذا كاناااا غيااار مجدياااة إذا كااان تغييااار أساااالي  

فإنّ التغيير من أجل التغيير، إما لتسويق  ورته أو حقدا على من سبق ولو كان  الحا 

ونافعا فهو أمر يسهم  ض هدم الم سساإ، بل يجر الحفا  علاى المدتساباإ والعمال علاى 

الةااااروف والمسااااتجداإ. لابّااااد ماااان  تطويرهااااا وإرااااافة مااااا ينبغااااض، وإ اااا   مااااا يسااااتلزم وفااااق

ثقافة التداول على السلطة ومن ثقافة البناي والتكامل والاستمرار، والحيّاظ مراحل، لكلّ 

 مرحلة ظروفها، حيثيانفا... ورجالها.
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