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 (في تفعيمها ستراتيجيات التعامل مع المحيط ودور كفاءة الموارد البشريةإ) المؤسسات الاقتصادية الحديثة بنى
 هنـد بوشلاغـم

 قسم عمم الاجتماع
 ي مختار عنابةججامعة با

 
 ممخص

 اليرمية التقميدية النماذج عف ملامحيا في مختمفة تبدو التي التحولات، مف العديد اليوـ الحديثة التنظيمية البنى شيدت
Pyramidiques، الاقتصادي نشاطيا لإدارة المنتيجة الإجراءات حيث مف و ىيكميا أو تصميميا مستوى عمى سواء 

 المؤسسات بنية أصابت التي الأساسية التحوؿ عوامؿ إرجاع ويمكف. البشرية مواردىا كفاءة تجاه نظرتيا وكذا والخدماتي

 ىو الحالي الوقت في تصميميا مف اليدؼ حيث الخارجية، بالبيئة تربطيا التي لجدليةا لمعلاقة المتنامي الإدراؾ إلى
 . المؤسسة تتبناىا التي التنافسية الاستراتيجيات نجاحا  و  السوؽ، متطمبات مع التكيؼ

 
 .تالكفاءا ،ةالاستراتيج ،ةالاقتصاديالبيئة ،البنية الهرمية ،البنى التنظيمية :المفاتيحالكممات 

 
 

Les nouvelles structures économiques - stratégies d’action avec l’environnement et l’impact 

des compétences humaines 
 

Résumé  

Aujourd’hui, les structures organisationnelles modernes connaissent plusieurs mutations, 

elles sont devenues par conséquent multiples et se sont distinguées des modèles classiques 

pyramidiques, tant sur le plan de conception, que sur leur méthodes de gérer les activités 

économiques et celles de services, ainsi qu'au niveau de les visions qui portent sur la 

compétence du potentiel humain. Les principaux facteurs ayant conduit à la mutation de la 

structure résultent d'une  prise de conscience progressive de la relation dialectique qui la lie 

à son environnement extérieur, d’où un objectif principal à savoir s’adapter aux exigences du 

marché, et faire réussir les stratégies de concurrence adoptées par l’entreprise  
 

Mots clés : Structures,  formes pyramidiques, environnement, stratégie, compétences. 
 

 

The construction of Modern Business Institutions (the basic dealings with the environment 

and the contribution of human resources) 
 
 

Abstract  

Today a lot of changes in modern institutions are taking place; they concern mainly the level 

of design, commercial and service practices measures, as well as their views towards human 

resources competence. The basic evolution that is affecting institutions infrastructure is due 

to the increasing awareness of the relation with the external environment, their main purpose 

is therefore to cope with the market demands and adopt successful competitive strategies.  
 

Keywords: Organizational structures, traditional models, environment, compétence. 
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 مقدمة

 أكػػثر افتحنعالـ مالأصبح  خلاؿ قرف مضى،
عمى الصعيد السياسي والاقتػػصادي  اومترابط

والثػقػافي، فػػي ظؿ ىذه الظروؼ أخذت مقاربة البػػنية 
البساطة والتقوقػػع اـ بموقعيا تدريػجيا مف الاىتم

الميؿ إلى الثػػبات، إلػػى اكتشاؼ  التعػقػيد والبػحث و 
عف شكػؿ مناسػب لممؤسسة يمتػػص الطوارئ 

فالػػحركة والنشاط ، واحتياجات السوؽ والزبوف
والمرونة ىي العػػوامؿ والمنطػمقات الأسػاسػيػة بالنسبة 

 وبالتػػالي فإف ،لممؤسسات التي ىي اليوـ في الواجية
لممؤسػػسة  بالنسبة  خوض مثؿ ىذا الواقع المعاصر

بشكؿ عاـ والمؤسسات الجزائرية بشكؿ خاص 
يفرض وضع حيز الػتنفيذ وبشكؿ فوري تعديلات 

يجػعميا و بنيوية منػسػجمة واحتياجات التػغيير المفاجئ 
  .ةػػورات البيئيػػػة لمتطػػػتوقعػػر المػػػار غيػػػتتػلاءـ مع الآث

تػحاوؿ العديد مف  ه المعطيات ذىانطلاقا مف و 
 ذيد الأشكاؿ التنظيمية الجديدة، إالأبحاث اليوـ تحد

عند مراجعة مختمؼ الأدبيات التنوع  أف نلاحظيمكف 
 . الكػبير في المصطمحات لمتعريؼ بيذه الأنماط

، ىناؾ شبو إجماع عمى أنيا لا  وعمى العموـ
لكػػثير مف تمػاثؿ النمػوذج البيػروقراطي الػتقمػيدي في ا

مثؿ نمط  تسييرىا، طوؿ الخطوط : الخػصائص
اليرمية، شكؿ الاتصاؿ، مصدر السمطة واتخاذ 
القرار والمبادئ التنظيمية التي تتبناىا حوؿ مواردىا 

وفي ىذا  .الداخمية والخارجية وأيضا علاقتيا بالسوؽ
 الصدد يمكف الإشارة  إلى أىـ التصميمات الحديثة

البنية ك نطمقات السابقة،التي تتجسد فييا الم
شكؿ الشبكة، بنية الفرؽ ، أو المستوية المسطحة
في مقابؿ البنى التقميدية والشائعة كالبنية . وغيرىا

الوظيفية والتقسيمية والمصفوفة، إذ ىناؾ اتفاؽ بيف 
أىؿ الاختصاص حوؿ المبادئ الكلاسيكية التي 
تتبناىا، مثؿ المطابقة الصارمة للأعماؿ و إقصاء 

ومثؿ ىذه ....مبادرات الإبداعية لممرؤوسيف ال
الخصائص بات ينظر ليا عمى أنيا المرتكزات 

–Contreوالعوامؿ الأساسية لعدـ النجاعة 

performance  مف حيث تأثيرىا السمبي عمى
كما أف الشكؿ العاـ الذي .(1)مكانة العامؿ ومبادراتو 

تتبناه لا يتلاءـ مطمقا مع الظروؼ التنافسية التي 
تعتمد بشكؿ كبير عمى تكنولوجيا المعمومات 
 .وميارات الأفراد كعوامؿ أساسية في نجاح المؤسسة

وتبدو أىمية معالجة موضوع بنية المؤسسة 
عمى العمؿ  تأثيرا  في حقيقة أف لمبنية ،حاليا

توفر الأساس الذي يتحكـ  مف جية لأنيا. التنظيمي
نيا تحدد لأ ، ومف جية أخرىلعمؿبإجراءات ا

يتحمؿ صنع القرار في كؿ ومف سؤولية الأفراد م
قد يكوف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة غير إذ   ،إجراء

  .الواقعمتوافؽ مع 
وجود بنية أو ىيكؿ تنظيمي خاطئ وفي حالة 

ويُعيؽ التعاوف والانتياء مف تنفيذ  لؾذ قد يُعرقؿف
د وضمف حدود المياـ في الوقت المناسب والمُحد

أف يكوف الييكؿ لابد لذلؾ  ،اتالموارد والميزاني
مع متطمبات العمؿ، وييدؼ إلى  االتنظيمي مُتكيف

الحصوؿ عمى أفضؿ النتائج وتحسيف نسبة الكفاءة 
كما ورد في  .بيف المُدخلات والإنتاج

أىـ  أف" " Burns et Stalkerكرلبيرنزوستو "قوؿ
المشكلات التي تصادفيا المؤسسات عادة ىي نتائج 

موارد غير قارة، التغيرات : رات التغيلمعديد مف 
  2"المفاجئة في أذواؽ الزبائف، تطور التكنولوجيات

مما يتطمب حموؿ واقعية لملائمة ىياكؿ التنظيـ 
 .راتػػػػة مختمؼ المتغيػػػلمواجي و واستعدادهػػػوبنيت

 :وعميو يكوف اليدؼ مف ىذا المقاؿ
  عرض مختمؼ التحولات التي أصابت بنى

ؿ حاصؿ لتغيرات المحيط، المؤسسات، كتحصي
فتسميط الضوء عمى ىذا الجانب سيسيـ في تكويف 
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رؤية تنظيمية متكاممة، خاصة بالنسبة لممؤسسات 
مف  أماـ مختمؼ التغيرات التي تريد موقعة نفسيا
الشكؿ التنظيمي الذي لو  رخلاؿ لفت الانتباه لدو 

عمى قدرة المؤسسة عمى النجاح في الأسواؽ  تأثير
ىذه النظرة الماكروية يمكف إسقاطيا عمى و  العالمية

التي تمر بمرحمة  ،المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
اقتصادية حاسمة، لا سيما انتياج أسس اقتصاد 

 نذالجزائرية م ةالمنافسة الحرة التي اعتمدتيا السياسي
عقديف، ولا شؾ أف ىذه التحولات حممت الكثير مف 

، مؤسسات الجزائريةالتجديد بالنسبة لتركيبة ونشاط ال
لؾ تفكيؾ المؤسسات العمومية وتحويميا ومف نتائج ذ

إلى مؤسسات صغيرة الحجـ بعد تبني سياسة إعادة 
الييكمة العضوية لأغمبية المؤسسات العمومية  

وما انجر عنو مف فرص التقميص مف   1982سنة
ـ التحديات المتعددة الأفكار والممارسات السمبية رغ

عمى المستوييف الييكمي لؾ التي تواجو ذ
 .والاجتماعي

  وبنظرة ميكروية ييدؼ المقاؿ إلى إبراز المكانة
التي تحظى بيا الكفاءات والموارد البشرية وفؽ 
اختلاؼ التصميمات البنيوية ومف تـ استنتاج 
الأىمية المتزايدة لمدور الذي تمعبو الكفاءات في ظؿ 
ـ البنى الحديثة، إذ يمكف الإشارة إلى الاىتما

المتنامي بكشؼ الروابط الطبيعية الموجودة بيف 
الأداء أو الفعؿ الذي يحدث عمى المستوى الأصغر 

وبيف  Micro-Comportementفي التنظيـ 
استراتيجيات المؤسسة التنافسية، كما يسميو أحد 
المؤلفيف بحمقات الأثر الرجعي بيف الإستراتيجية 

ت التي والموارد البشرية، حيث أصبح ينظر لممؤسسا
 رتنجح في التحكـ في ىذه الحمقة  عمى أنيا الأكث

لؾ ويتجمى ذإمكانياتيا التنافسية  قدرة عمى صيانة
بالتحديد مف خلاؿ قدرتيا عمى ىندسة وتنظيـ 

فمقد أدى  (3) "لمتطمبات السوؽ ةالكفاءات اللازم

في أساليب  الاىتماـ بمثؿ ىذا الجانب إلى التجديد
موظؼ، /وفي علاقات موظؼتسيير الموارد البشرية 

مف  ؿتسجيؿ أيضا الانتقامع عامميف، /رئيس عمؿ
 علاقات أزواج وارتباطات ىرؤية أبوية لممؤسسة إل

يعني وجود العديد مف التحولات  اجتماعية،وىو ما
: لمبنيات الاقتصادية في السياؽ الاجتماعي الحالي

ت عمى مستوى تصميـ شكؿ البنية، تحولا
طة بالعلاقات والتفاعلات مستجدات أخرى مرتبو 

تغير في إحداىما ينتج عنو  أي فعمما أ. المينية
  .تحوؿ منطقي في الطرؼ الثاني

 مختمؼ الأفكار نفضؿ في  لىوقبؿ التطرؽ إ
 .البداية تقديـ مفيوـ عاـ لمعنى بنية المؤسسة

  مفهوم بنية المؤسسة -أولا: 

 لقد بدأ التفكير في مفيوـ بنية التنظيـ نياية القرف
بالتزامف مع ظيور الفكر العقلاني عند بعض  99

البنية  بالمؤلفيف، انطلاقا مف ذلؾ التاريخ تـ استيعا
ف أ ""Moher موىر" "ذكرفقد . كييكؿ لمتنظيـ

 تايمور""ؿ المنظريف الأوائؿ لمنظـ المؤسسية، مث

Taylor فايوؿ"وfayol "  فيبر"و" weber: "شددوا 
ي تحسيف كفاءة عمى أىمية اليياكؿ التنظيمية ف

أنو ميما كاف شكؿ الييكؿ  واعتقدوا. العمؿ
ومنذ ذلؾ التنظيمي المتبع، فإف الناس سيتبعونو، 

ىذا الفيـ في إدراؾ بنية المؤسسة  يستعمؿالحيف 
رسـ بياني لتمثيؿ الييكمة التنظيمية  عمى أنيا
ني لممؤسسة أو يعرؼ بالرسـ البياإذ لمشركات 

 الاسـما يستعمؿ وعادة  ،المخططات الييكمية
 ِٓ Org-Chart أورغتشارت الانكميزي

Organizational Chart (4) ة البيانيػػأي رسـ المنظم 
التنظيمية بيف  العلاقة في العادةـ يوضح ىذا الرس

ويسمح بتحديد المسؤوليات  .الناس داخؿ المنظمة
في الوظائؼ المختمفة والعمميات المحددة لجيات 

 وحدات ومجموعات العمؿ، مختمفة، مثؿ الفروع وال
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يتميز بمبدأ التدرج الذي يحدد العلاقات "كما 
الأسفؿ؛ أي بيف الرئيس  إلىمف الأعمى ) العمودية

أي بيف موظفيف )والعلاقات الأفقية ( والمرؤوسوف
تحديد المسؤولية مف ويمكف (. عمى نفس المستوى

عمى أساس التسمسؿ القيادي أو عمى أساس 
أف ىيكؿ تنظيـ  "ويس" ويرىالوظائؼ، أو كمييما 

يعني انتظاما ثابتاً مف  وفؽ ىذا الفيـ، مؤسسة
الطريقة التي و  .في أغمب الأحياف العلاقات المتناسبة

مف خلاليا تنتظـ مختمؼ العناصر المكونة لمكؿ 
ومجموع الوظائؼ والعلاقات التي تحدد بشكؿ رسمي 
المياـ التي يفترض بكؿ وحدة القياـ بيا وأنماط 

سيؽ بيف الوحدات فيي المجموع الإجمالي والكمي التن
لموسائؿ الموظفة لتقسيـ العمؿ إلى مياـ مختمفة 
والتي تضمف فيما بعد التنسيؽ الضروري بيف 

 . (5)"المياـ
مختمفة  ستينات القرف العشريف ظيرت أفكارفي و 

اعتبرت أف النظـ المؤسساتية ىي ظاىرة ناجمة عف 
نظريات العموـ  بواعتبر أصحا ،عوامؿ خارجية

أف تنمية النظـ "التنظيمية في القرف الواحد والعشريف
المؤسسية تعتمد كثيرا عمى مفاىيـ الاستراتيجيات 

 ومقيدة بدرجات عوامؿ ،وسموكيات الإدارة والعماؿ
خلاؿ ذلؾ  مف. القوة بينيـ، وتتأثر ببيئتيـ ونتائجيـ

نو نسؽ مفتوح عمى المحيط تـ تحديد التنظيـ عمى أ
 v Bertalanfy"برتالنفي فوف" ة باكتماؿ أعماؿخاص

عمى بنية التنظيـ التي تكوف قادرة عمى  الذي يركز"
تفكيؾ وتجزئة التعقيد وتبسيطو مف خلاؿ وسائؿ 
المساعدة عمى حؿ المشكلات التطبيقية وتحديد دور 

( نظاـ المعمومات في المؤسسة)السبيرنطيقا التنظيمية
ىذه العممية التي "N Wiener " وينرنوربر "ويوضح 

تحدث بشكؿ عاـ مف خلاؿ التفاعلات بيف العناصر 
التي تشكؿ البناء التنظيمي وآليات الأثر الرجعي 

عمى الخصوص مف خلاؿ التبادؿ في ) والضبط

مف خلاؿ ما سبؽ يمكف الإشارة إلى  (6) ("المعمومات
الاىتماـ بوصؼ البنية كنظاـ مفتوح عمى " أف

. المقاربة الكلاسيكية لمبنية محيطو، أدى إلى تراجع
فكما أف البنية تحدد الشكؿ اليندسي الداخمي لمتنظيـ 
أو منظمة ما، فإنيا تتضمف أيضا العلاقات بيف 
مختمؼ العناصر فيي تمثؿ مجموع الإمكانيات التي 
مف خلاليا تتجزأ وتنسؽ نشاطاتيا، وتوجو بالإضافة 

فمف خلاؿ التطورات (7) إلى ذلؾ سموؾ الأعضاء
بكونيا أيضاً منظار  استقر الفيـ حوؿ بنية المؤسسة

 .(8)" للأفراد اتجاه مؤسستيـ والبيئة المحيطة
  :البنية والمتغيرات البيئية -ثانيا

 التصميـ عمى البيئة تأثير وجودإف فكرة 
 عند العديد مف الباحثيف إذ صداىا وجدت التنظيمي

 اراختي عمى تأثيرىا في أساسياً  دوراً  البيئة تمعب
ربط كؿ مف حيث  ،المناسب التنظيمي الييكؿ

بيف  "Laurence et Lorch لورنس ولورش "
محددات البنية وديناميكية التنظيـ، مف خلاؿ التمييز 

 التكنولوجيا،)بيف الضغوطات التي تمارسيا البيئة 
وشكؿ بنية المؤسسة  التي لا ...( التجارة، التنافس 

نظر إلى درجة تبدو كنظاـ كمي متناسؽ وثابت بال
المخاطر التي تفرضيا البيئة، حيث  يقوـ كؿ جزء 
أو كمية مف الأنماط البنائية لمتنظيـ بتكييؼ وتطوير 

ىذاف  د بيفديناميكية تنظيمية خاصة بو، وق
ريقة عمميا الباحثاف بأف المؤسسات تغير مف ط

بات المحيط، فمنذ أف تباشر بالنظر إلى درجة عدـ ث
ط عمميا تشرع في أخد كؿ المؤسسة في تغيير نم

التدابير أو تقدير كؿ الميكانيزمات الضرورية لتنسيؽ 
بشكؿ مباشر عمى والعمؿ الداخمي مما ينعكس 

كما ساىمت  المدرسة . (9)"تصميـ وشكؿ البنية
الأمريكية مف جيتيا عمى التكنواجتماعية 

، "HERSBERG" هرزبارؽ"، Riss"ريس")يد
ابطة الموجدة اكتشاؼ الر  في "(EMERYأمري  "
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بيف بنية المؤسسة عمى اعتبار أنيا نظاـ حيوي 
 " Riss "ريس" حيث استعاف وحركات المحيط،

بالمماثمة  البيولوجية، التي تعتبر أف الكائف الحي لا 
يتفرع إلا مف خلاؿ ما يقابمو في الوسط الحيوي الذي 
يسمح لو بالحصوؿ عمى الطاقة اللازمة لتكيفو مع 

 ومف منظوره فإف اعتبار جية،المتغيرات الخار 
يعني نظاما حيويا منفتحا عمى محيطو  المؤسسة

إنكار النظاـ الثابت بالنظر إلى النمط العاـ لمتحوؿ 
 .في المحيط مما يدفعيا لمتجدد والتكيؼ المستمريف

 SYSTEMS  "الأٔطاق اٌّفخىدت"وفً ٔظرٌت 

OVERTS "  بارضىٔس "أشارParsons  " إلى انفتاح
الحديثة عمى المحيط، كنظاـ حي يتطور  المؤسسات

مف خلاؿ عممية المفاضمة أو المقارنة المستمرة 
لقدراتو بالنسبة لمتطمبات المحيط والتي مف خلاليا 

تتـ عممية تحويؿ جنيف إلى أف ( مستشيدا بمثاؿ)
يصبح طفلا مكتشفا شيئا فشيئا محيطو الأبوي 
 والأخوي، والذي يسوؽ معو وبصورة مستمرة زيادة
في قدراتو، أي أنو يجب عمى المؤسسة أف تتكيؼ 
مع الزبائف، المنافسيف، المموليف، والاختراعات 

  .(11) "التكنولوجية

عمى تطوير  اليوـ يقوـ بعض المنظريفكما 
أفكار متجددة تعتمد تطبيقات لنظريات التعقيد 

ىياكؿ تنظيمية  لإيجادوالمنظمات في محاولة 
. عمى التغيير السيؿ بسيطة تسمح بتكيؼ المنظمات
عاـ  وآخروف "مينر"عمى سبيؿ المثاؿ، درس 

كيفية استخداـ ىياكؿ بسيطة لتوليد نتائج  0222
تربط دراستيـ بيف . ارتجالية عند تطوير المنتجات
  .(11) اليياكؿ البسيطة والتعمـ المرتجؿ

بدقة "  M Porter بىرحرميشؿ " وقد لخص 
ة إذ تنجح و تفشؿ سموؾ المؤسسة في بيئتيا التنافسي

في إدارة شؤونيا بتأثير مجموعة مف القوى الفاعمة 
سموؾ المؤسسة إلى " بورتر  '"في بنيتيا و يترجـ 

مجموعة مف العوامؿ التي تؤدي إلى نجاحيا أو 
  : (12) فشميا و ىي

 ( المستيمكيف ) القوة النسبية لممشتريف  .1
البنوؾ والجيات التي )القوة النسبية لممزوديف  .2
 (.ود المؤسسة بالمواد الخاـتز 

التيديد مف المؤسسات التي ترغب في الدخوؿ  .3
 .إلى أسواؽ بيئة التنافس 

 .تيديد المنتجات الجديدة أو البديمة .4

مستوى التنافس القائـ بيف المؤسسات في بيئة  .5
 . التنافس

نظاـ مفتوح عمى البيئة،  التنظيمات مما تكوفف
 "G-Johnsonجونسوف "كما يقوؿ  فإف بنيتيا تؤدي

 بتزايد الحجـ حيث التعقيد يتزايد ،وسيطة وظيف
تكمف الحاجة الممحة التنوع و ارتباؾ البيئة، وليذا و 

عممية القيد الذي بالنظر إلى كبيرة إلى مرونة 
تمارسو شبكة المتناقضات التي تواجو المؤسسة بيف 

حيث  )11("الميؿ إلى الحركة أو الميؿ إلى الثبات
ه الأوضاع التي تواجييا يختمؼ سموكيا تجا

باختلاؼ حالة محيطيا، ومف أجؿ ذلؾ يمكف حصر 
، ثلاثة مواقؼ مختمفة لممؤسسة مثؿ التجاىؿ

والمطموب مف المؤسسة  (14)"، أو سبؽ التغييرالتكيؼ
في الوقت الحالي التكيؼ السريع وسبؽ التغيير 

ويمكف في ىذه . وخمؽ الميكانيزمات المؤدية لذلؾ
مؤثرات المحيط الأكثر إلحاحا  العجالة ذكر بعض

تستدعي في المقابؿ خمؽ ميكانزمات التكيؼ التي و 
 :فيما يمي ، وىي تتمثؿالمستمر مف جية المؤسسة

تكيف المؤسسة مع الأسواق العالمية  -1
 :والمنافسة

لقد أصبح تأثير المنافسة يمارس ضغطا عمى 
التمايز "المؤسسات الاقتصادية المختمفة، مف خلاؿ

بيف الأعماؿ الدولية والمحمية، ر الذي يقيمو المستم
ٍِرغٍطخٓ "وىذا الوضع كما يشير إليو 
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Mergeston"  سيؤوؿ إلى التضييؽ عمى
المؤسسات بالأخص التي تعمؿ عمى المستوى 

ف كانت رائدة كفاية عمى مستوى . المحمي فحتى وا 
مجتمعاتيا فيي عرضة لحتمية أساسية، خاصة 

ة السوؽ وما تحدثو تخترؽ مجتمعات دوليعندما 
عمى مستويات القوة التي تفرضيا عمى الشراء، 

جدوى إلا  التميز لف يكوف ذا وعمى ىذا الأساس فإف
عمى المستوييف المحمي والدولي كشرط أساسي 

 . ادػػػدة للاقتصػػػزايػػمتػػة الػػػػػولمػالع اح الذي أحدثتوػػػػلمنج

في ومما ىو جدير بالذكر أف ىذا المنطؽ السائد 
اقتصاديات العالـ أدى إلى اتساع الحقؿ التنافسي 

حيث برزت (15)"بيف  العديد مف الدوؿ والشركات 
دوؿ وتراجعت أخرى، عمى سبيؿ المثاؿ  فالسيارات 
الكورية التي لـ تكف معروفة، بينت تفوقيا عمى 

الغربييف، وبرزت أيضا دوؿ أخرى عمى  انظرائي
ي أسيا التي الساحة العالمية كمؤسسات شرؽ جنوب

كسحت السوؽ العالمية، قبؿ أف تترؾ المجاؿ 
، و تصاعدت القوة الشرقية مع فلمفمبييف والماليزيي

نياية القرف الماضي كالصيف و اليند، وأيضا عرفت 
الصناعة الأوروبية السوؽ المشترؾ مند أكثر مف 

 .(16)سنة 35

 : يتكيف البنية مع النظام التقني والتكنولوج- 2
ضغطا عمى  يتطور التكنولوجيمارس ال

المؤسسات المتقوقعة، فتطور نمط الحياة أدى إلى 
انييار بعض الأسواؽ وانقلاب تاـ عمى مستوى 

قطاعات لؾ اختفت الكثير مف النتيجة لذالنشاط، 
كمجاؿ ) ظيرت أخرى جديدة في سنوات قميمةو 

، (الإلكترونيؾ، الاتصالات، التكنولوجيات البيولوجية
 يع منتجات أكثر انسجاما مع مختمؼمما يعني تصن

في  يولا يخفى عمينا أف التطور التكنولوج التغيرات،
أي صناعة مف الصناعات يتوقؼ عمى منظومة 
البحث والتطوير، التي اكتست في العديد مف الدوؿ 

فنتيجة لمدور الذي تمعبو  ،الصناعية أىمية كبرى
نشاطات البحث والتطوير في رفع كفاءة المؤسسة 

قتصادية، وزيادة قدرتيا التنافسية أقدمت العديد الا
مف الدوؿ المتقدمة عمى تخصيص موارد متعاظمة 
لتغطية تكاليؼ ىذه النشاطات، إذ تقدر ما تنفقو ىذه 

 %3.5البمداف عمى أنشطة البحث والتطوير ما بيف 
مف أجمالي الدخؿ الوطني فييا، وىناؾ %5إلى 

روفاتيا بعض المؤسسات الصناعية التي تصؿ مص
مف %15عمى التجديد التكنولوجي إلي أكثر مف 

مبيعاتيا كما ىو الحاؿ في صناعية الإلكترونيات 
مقارنة بالدوؿ العربية التي لا  (17)."الدقيقة وتطبيقاتيا

تتعدى نسبة إنفاقيا عمى البحث العممي والتطوير 
 .℅1التكنولوجي نسبة 

 :ةتكيف البنية مع القوى الثقافية والاجتماعي-3
تشيد الساحة العالمية في السنوات الماضية 

لحركات الدفاع عف المستيمؾ كقوة  امكثف اتصاعد
أدت في الكثير مف المواقؼ إلى حؿ بنية بعض 
التنظيمات الصناعية، ونسجؿ أيضا بروز الحركات 

التي كاف ليا وزف ثقيؿ في التعريؼ  ةالايكولوجي
ت بمخاطر التصنيع عمى الصحة خاصة خلاؿ سنوا

ومثؿ ىده القوى العمومية ساىمت بشكؿ . التسعينات
مباشر في إجراء العديد مف التعديلات عمى مستوى 
التشريعات والقوانيف وما نتج عنو مف تشكيؿ سمطة 

كالقوى النقابية وحركات )مف طبيعة اجتماعية 
وقانونية عمى حد السواء، ومثؿ ىذه ( المستيمكيف

سة وتدفعيا إلى المؤس كاىؿالعوامؿ تثقؿ بلا شؾ 
ما تنتجو  وحذرة في"أف تكوف متكيفة مع مطالبيا 
إلى شرائح واسعة  مف مواد استيلاكية موجية

 .وبأذواؽ مختمفة
 :أنواع الهياكل التنظيمية -ثالثا

تتخذ البنية أشكالا وأنواعا متعددة ويتوقؼ ذلؾ 
بناىا شكؿ العلاقة التي تت عمىكما أشرنا سابقا 
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وعمى العموـ لقد  المحيطة،المؤسسة مع البيئة 
ىذه الأنواع في نمطيف اثنيف، "ستوؾ"و"بيرنز"اختزؿ 

 التصميـحيث أطمقا اسـ التنظيـ الآلي عمى 
واسـ التنظيـ  مستقرة بيئة في يعمؿ الذي التنظيمي

  يػػػف ؿػػيعم ي الذيػػػيمػالتنظ ـػػػػالتصميى ػػوي عمػػالعض

 

 إجراءد بع ذلؾ توصلا إلى وقد ،مستقر غير بيئة
وخمصا إلى  .العديد مف الدراسات في مؤسسات كثيرة

مف نقاط الاختلاؼ بيف النمطيف كما تحديد قائمة 
 : (18) ىي موضحة في الجدوؿ التالي

 

 البنية  العضوية البنية الميكانيكية

الإنتاج الداخمية أو .تخصص في المياـ في مضموف سمسمة
 .العمميات الداخمية

 لتحقيؽ المياـ Savoirتخصص في المعرفة 

 .إعادة النظر الدائمة لممياـ مف خلاؿ التفاعؿ والضبط (.مسؤوليات محددة بدقة)مياـ  ثابتة ومحددة بدقة  

 .تكوف السمطة والاتصاؿ في شكؿ  شبكة  .مركز السمطة، يعني قمة ىرمية 

 مركز السمطة ىدفو نشر لممعرفة والمعمومات .أىمية خاصة لمخطوط اليرمية 

 .طبيعة الاتصالات سفمية أو قاعدية .اتصاؿ عمودي

 .قدرتيا عمى نقؿ المعمومات والنصائح والاستشارات .انتقاؿ الأوامر والقرارات 

 ثنائية متناظرة لفاعمية المؤسسة حسب طبيعة البنية
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نموذجيف، تسمح دراسة محددات البنية حسب ال
التي يمكف الأخذ  بتشخيص بعض النقاط المتعارضة

بيا لممقارنة، عمى شكؿ محاور عامة متأرجحة بيف 
( المقايسة)مف جية الفعالية المرتبطة بالنمطية: حديف

La standardisations  التي تميز التنظيمات
 التخصصمف خلاؿ  ىيكميا تعدالتي و ، الميكانيكية"

واتخاذ القرار وبتصميـ  السمطة ومركزية الوظيفي
وؿ عف صياغة أنظمة تنميط مسؤ جياز إداري قوي 

وىي جممة الخصائص التي اعتبرت أكثر .... المياـ
جدوى في وقت مضى  لما توفره مف قوة في 

كما يقوؿ السيطرة والضبط عمى دواليب العمؿ ف
 عمى الرغـ مما حققتو G-Johnsonجونسوف "

بداية القرف التاسع في الصناعية الكبيرة القطاعات 
مف الانجازات مف خلاؿ الصرامة المميزة  عشر

أو الآلية، فإف فعاليتيا  مبيروقراطيات الميكانيكيةل

باتت في الوقت الحالي محدودة جدا، لأنيا لا تصمح 
  .(19) "إلا في الأسواؽ الثابتة

ومف جية ثانية نجد فعالية التكيؼ في البنى 
ر وأخذ قرارات عمى الحوا القائمة"العضوية "

مطة الفوقية المفروضة مف بالإجماع بدلا مف الس
يكؿ الشركة ىو عبارة عف شبكة وليس يف ،القيادة

عمى كؿ  مفتوحة عند حدودىاىي تسمسؿ ىرمي، و 
 .المعطيات البيئية

الاختلاؼ ومف خلاؿ ما تقدـ يمكف القوؿ أف 
مف  شكاؿ التنظيمية يتجمىالأبيف  القائـ الأساسي

ممياـ والمرونة التي توفرىا لتحقيقيا حيث درجة 
ييكؿ ما ف اسـ الالباحثا وقد ابتكر ،لتطبيؽ القواعد

 ومف، النماذج الجديدة تعبيرا عف بعد البيروقراطي
تصنيؼ البنى إلى بنى بيروقراطية وبنى أخرى  ةمث

البيروقراطية  ما بعد تدعى
اختصارا لما يمكف أف تعنيو ىذه البنى مف 

ويمكف عرض النماذج . أو حديثة خصائص تقميدية 
التي تندرج في كؿ مف النموذج التقميدي أو في 

  .النموذج الحديث في السياؽ الموالي
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 : البنى التقميدية -1
 Structure:البنية الوظيفية-1-1

fonctionnelle 

يستخدـ ىذا النموذج في الغالب في التنظيمات 
نوعية المنتجات قميؿ  أف بحجـ متوسط، حيث

تنوع، كما في حالة البني المتفرعة دوليا ال
Multinationale فكؿ تقسيـ مف التقسيمات ،
كما تتشكؿ ىذه البنية انطلاقا . منظـ بطريقة وظيفية

مف الوظائؼ الأساسية لمنشاط مثؿ، الإنتاج، 
التمويؿ، التوزيع، تسيير الموارد البشرية ونظاـ 

دة ايجابياتو في ضماف رقابة جيورغـ المعمومات، 
تجزئة  ىمف جية المسير، وقدرتو الفائقة عم
كما ىو  المؤسسة إلى وحدات متخصصة وظيفيا

 (21) "مبيف في الشكؿ التالي 

 

  
 

 

         الإنتاج            التسويؽ          التمويؿ       الموارد البشرية                          
                                 

 منازعات         توظيؼ       حياة مينية      بيع        تسويؽ   محاسبة    3ورشة  2ورشة 1مشتريات  ورشة                                          
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يذه البنية ىو إلا أف المشكؿ الأساسي بالنسبة ل

طوؿ الخطوط اليرمية والتفرعات المتخصصة عمى 
مستوى وحداتيا القائمة عمى المعرفة الثابتة، فمثؿ 
ىذه التقسيمات  تصبح غير فاعمة في محيط متقمب 
يصعب التنبؤ بو، كما يعتبر العمماء أف التخصص 
الكامؿ عف طريؽ الوظائؼ يقؼ أحيانا عاجزا عف 

عامة وتنسيؽ إجابات سريعة تبني رؤية إستراتيجية 
أماـ الضغوط البيئية، فمما يتمركز العماؿ في حقميـ 
المتخصص يصعب فيما بعد تقميص زمف دورة 

بالإضافة  الإنتاج التي تفرضيا المتغيرات الحالية،
إلى ذلؾ أف التخصص يساعد في إنشاء وحدات 
ذاتية التكامؿ، يفصؿ بينيا ما يعرفو الناس والبيانات 

ولوف مسؤوليتيا والكيفية التي يفكروف بيا، التي يت
وعمى الرغـ مف أف الذيف يعيشوف داخؿ ىذه البنية 
يشاركوف في لغة ومنظور مشتركيف، فإف الاتصالات 

عبر الوظيفية وعبر الحدود الفرعية يمكف أف تكوف 
صعبة، وتسيـ في المشكلات التي تذكر غالبا فيما 

المنظمات، وفي  يتعمؽ بنقؿ المعرفة والميارات داخؿ
الوظيفي عندما تتطمب -مشكلات التنسيؽ عبر

  .(21)الميمة المعينة مثؿ ىذا التنسيؽ

ولمتقميؿ مف مشكلات البناءات الوظيفية يرى 
العمماء أنو يفضؿ الاستعانة بأنظمة تكامؿ رسمية أو 
إقامة علاقات شخصية بيف الأفراد، وتحسيف التنسيؽ 

فية في قمب كؿ بيف الوظائؼ، أو خمؽ بنية وظي
ولة مسؤ  Sous structureأبنية تحتية أو فرعية 

عف منتج أو عف نمط معيف مف الزبائف بكيفية تؤدي 
رؤية انتقالية بيف فروع معينة كإدارة  يإلى تبن

  . ( 22) "داتػػػػف الوحػػػػػػا مػػػػػرىػػػػػػػػارة وغػػػػؽ والتجػػػػػويػػػالتس
 

 الأمين العام نظام التسيير

 الإدارة العامة



 4400 ديسمبر - 04 عدد                                                   العلوم الإنسانية والاجتماعيةفي   التواصل

174 

 

 Structure:الهيكل التقسيمي-1-2

divisionnaire 
البنية التقسيمية تتكوف مف تقسيمات إما مف خلاؿ 
المنتجات أو الزبائف أو بحسب المناطؽ الجغرافية، 
وىي بنية تنتج عادة عف الرغبة في التغمب عمى 
المشاكؿ التي تصادفيا البناءات الوظيفية في حالة 

ميزتيا الأساسية أف تكوف قادرة عمى . تنويع النشاط
وؿ التيديدات في البيئة التنافسية، بحيث التمركز ح

يتضمف كؿ تقسيـ في ىذه البنية عمى إدارة تختمؼ 
عف بقية التقسيمات ليا صلاحية تصميـ ىيكميا 

التقسيمي بالتفصيؿ بتفرعاتو المتخصصة، كما أف 
عمى تصميـ وحدات أو الاستغناء عف  ليا القدرة

أخرى داخؿ كؿ تقسيمات، وتكوف ىذه  التقسيمات 
المالية، أنظمة )قادرة عمى تصميـ وظائفيا المركزية 
 .(المعمومات، التسويؽ والموارد البشرية 

يجابيات الييكؿ التقسيمي التركيز عمى نشاط مف إ
سوؽ، و سيولة قياس أداء / واحد في ثنائية منتج

 .الوحدات

 

 
 
 
 

 نشاط ب                نشاط أ  نشاط ج                                           
 
 

Philippe Migani : les systèmes de management 1993P (  (41  

 
 

يرافؽ تصميـ ورغـ الإيجابيات المختمفة ليذا الشكؿ، 
مشكؿ واقعي،  يتمثؿ في خمؽ المعيار ىذا الييكؿ 

 الذي يحدد العممية التقسيمية مف خلاؿ المنتجات أو
وجيات أو الزبائف حيث يكوف الأسواؽ أو التكنول

 :عرضة لمشكلات عديدة منيا
 تضارب بالنسبة لخصوصية  بعض المسؤوليات. 

   احتماؿ ظيور نزاعات بيف التقسيمات بالنسبة
 .لتقسيـ المصادر

  خطورة التزايد الحاد لمتقسيمات. 

  (.أحادية السمطة)التحكيـ المركزي 

  تعقيد التنسيؽ في حالة تعدد التقسيمات. 

أف التحكـ في الييكؿ التقسيمي غالبا ما يكوف كما 
جد معقد وخاصة في الشركات الكبرى متعددة 

 .الجنسيات 

  :الهيكل المصفوف -1-3
 
 

 
 
 

 
 

خدمات ممركزة 

ممركزة  

ممركزةخدمات 

 ممركزة

 الإدارة العامة

 إدارات وظيفية
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 موارد بشرية 

 نتاج مالية           البحث      التسويؽ   الإ                                                                       
   

 السوؽ أ
 السوؽ ب        

 السوؽ ج      
 

 
 Philippe Migani :1993P) 41)البنية المصفوفة 

 

تأخذ المصفوفة التنظيمية الأبعاد الرأسية الأفقية 
في الإطار التنظيمي، فالسمطة التنفيذية تمارس 
سمطاتيا مف أعمى إلى أسفؿ والفنية تمارس سمطتيا 

ىذا النموذج يكوف لكؿ مدير  أفقيا، وبموجب
مشروع، وحدة تنظيمية خاصة وميزانية مستقمة 

إف الميزة الأساسية بالنسبة . وسمطة خاصة بالمشروع
لممصفوفة ىي أنيا مرنة وتجدوؿ أعماليا في كؿ 
الظروؼ، كما تسيؿ المصفوفة عممية الرقابة عمى 
الإنتاج والأداء، وىي طريقة مفضمة لإنجاز المشاريع 

كما في حالة الشركات  (23) قدة في زمف محددالمع
متعددة الجنسيات التي تطور الخطوط الجديدة 
لممنتجات، والتقسيمات الجغرافية التي تستطيع 
تكييؼ نيج التسويؽ مع خصوصية الزبائف 
المحمميف، إلا أف مف أىـ سمبياتيا ىي أنيا تولد 

 الفنيةصراعا بيف المسئوليف في الإدارات التنفيذية و 
كما أف الييكؿ وتؤدي إلى إحباط العامميف، 

 :(24) المصفوؼ يعرض سمبيات أخرى وىي
 الفترة الضرورية لأخذ القرارات. 
  المصفوؼ ىو تحفيز الاتجاه الطبيعي في الييكؿ

جؿ البحث والاتفاؽ حوؿ كؿ الاجتماعات مف أ

مشكؿ، وىذا يترجـ بسرعة حجـ تكمفة الاتصاؿ 
 .مسئوليفوالاستيلاؾ الباىظ لوقت ال

  العديد مف النزاعات المحتممة بسبب غياب تعريؼ
أي عدـ  تمحدد لوظائؼ ومجالات الاختصاصا

 .وضوح المسؤوليات وتوزيع المياـ
  ويمكف أف نخص بالملاحظة أف كؿ العمميات

 . توجد مسؤولية التسمؿ اليرمي
 بطئ القرارات. 
 صعوبة التحكـ في التكاليؼ والأرباح. 

لنقائص المتضمنة في كؿ مف مف مختمؼ ا انطلاقا
ا البنية وكذ البنية الوظيفية والبنية التقسيمية،

المصفوفة وىي مشاكؿ تختزؿ بشكؿ عاـ في جوانب 
معينة، كتزايد الخطوط اليرمية، وصعوبة الاتصاؿ 
والتنسيؽ ومشاكؿ أخرى مرتبطة بالتفاعلات الداخمية 
والخارجية وعدـ فاعميتيا في استحداث المرتكزات 

 يمكف عرض أىـ الأشكاؿ الحديثةعرفية لعماليا، الم
 ومف بيف الأشكاؿ. التي صممت لسد الثغرات

 العجالة أربعة، يمكف أف نذكر في ةالتنظيمية الحديث
 البنية المسطحة، البنية الشبكية،: أشكاؿ شائعة حاليا

 .ة مف خلاؿ المشروعػػػرؽ والبنيػػػف خلاؿ الفػػة مػػػػالبني

 الإدارة العامة 
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عمى الصعيد الواقعي "مؤلفيف أنو وحد اليشير أإذ 
ىناؾ نماذج مف التنظيـ المبنية عمى المعرفة 
ستظير أشكاؿ أخرى منيا في المستقبؿ، ولعمو لا 
يكتمؿ تطورىا إلا في العشرينيات مف القرف الحالي، 
وتشتمؿ العناصر الرئيسية الواضحة التي أصبح 
بالإمكاف معرفتيا عمى عمميات التحوؿ مف الاتجاه 

خطي واليرمي إلى الشبكات، ومف النمط المتكامؿ ال
إلى الموزع، ومف الاستقلالية إلى الترابط والاعتماد 

اعد إلى التحالفات، وىناؾ المتبادؿ، ومف التب
قؿ واقعية، وىي وضوحا ولكنيا ليست أ قؿعناصر أ

 . (25) "ؼتحوؿ السمطة إلى المحيط والأطرا

 :البنى الحديثة-2 
 :Structure en réseauةالتنظيم الشبك-2-1

تأتي فكرة المؤسسة الشبكية بييكمتيا الخاصة في 
الوقت الذي تحتاج فيو المؤسسة لمتكيؼ مع تغيرات 

 le noyau"المحيط،   وتعرؼ المؤسسة الشبكية 

de l entreprise réseau  بالمؤسسة ذات اليندسة
يرتكز عمى الكفاءات المميزة وهو تنظيم  .المتغيرة

مي حركة تراؽ بعض الأسواؽ مع تناكمنافذ لاخ
خاصة في القطاعات  العولمة واشتدادىا عمييا
لقوي والتي نجد فييا شدة الحساسة وذات النمو ا

مع استمرارية التغيير وسرعة تحوؿ المحيط،  التنافس
حيث تدفع المؤسسة في ىذا النوع إلى تحديد 
نشاطيا سواء داخميا أو خارجيا وتوجييو نحو 

 .(26) "الأفضؿ
 

 :خارجيا 
يتـ ذلؾ وفؽ التعاوف الذي يحدث بيف مجموعة 
مف مؤسسات، تربطيا مصالح ومنافع مشتركة، 
وتقوـ المؤسسة التي تتبنى مثؿ ىذا النوع مف التنظيـ 
بإسناد مشاريع إلى مؤسسات أخرى مستقمة يتـ 
التعاقد معيا مف قبؿ الإدارة العميا في المؤسسة، 

بط بالمكتب الرئيسي تعمؿ معيا بموجب عقود وترت
فعمى سبيؿ المثاؿ قد تتعاقد المؤسسة مع  ،للإدارة

مف أجؿ تقديـ خدمات مثؿ مؤسسات أخرى 
الخ، وليذا التنظيـ ميزة ...الصيانة، تدريب العامميف 
المنافسة بيف المؤسسات  قوية عمى التعامؿ وسط

الأخرى المتعاقدة وتستخدـ في انجازىا ليذه المشاريع 
توفر ميزة  كماة تحقؽ أفضؿ الخدمات، موارد منافس

إف تشجيع  (27) "المرونة في تحقيؽ الأىداؼ
الاندماج والتكامؿ بيف المؤسسات الاقتصادية يؤدي 
إلى إنشاء مؤسسات ذات قدرات كبيرة، وذات أنشطة 
متنوعة ومترابطة، كما ييدؼ ىذا التكامؿ إلى سد 
الثغرة القائمة في مجالات متعددة مثؿ البحث 

لتطوير عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر، حيث تعجز وا
. معظـ المؤسسات عف إقامة وحدات خاصة بيا

وعميو فإف إقامة مثؿ ىذه المؤسسات يدفع إلى 
تحسيف القدرة والحصوؿ عمى شروط أفضؿ، ويؤدي 

 .(28) "إلى خفض تكمفة الإنتاج
 

 : داخميا 
تمثؿ شبكات العلاقات الاجتماعية المنطمؽ في 

إذ أظيرت .... يعرؼ بالبنية الشبكيةتكويف ما 
العديد مف الدراسات أف تجاوز مشكلات المحيط لا 
يتـ إلا مف خلاؿ العمؿ في قمب شبكات اجتماعية،  

مف "  Chiler Robert "روبرت شيمر"فقد خمص 
خلاؿ دراسة  أجراىا خلاؿ سنوات التسعينات عمى 
الإنتاج الإعلامي أف المستثمريف يتخذوف قراراتيـ 
انطلاقا مف تجميع قاعدة مف المعمومات بعد 

وحتى الأىؿ،  ءمناقشتيا مع الزملاء أو الأصدقا
واعتبر أف العلاقات الاجتماعية تمعب دورا كبيرا في 
الإنتاج ونجاح الإستراتيجية، وأف المؤسسة الجيدة 

الاتصالات  تتواجد بفعؿ تأثيرات الروابط أو
راسة التي وىناؾ أيضا الد. الاجتماعية والمينية



 4400 ديسمبر - 04 عدد                                                   العلوم الإنسانية والاجتماعيةفي   التواصل

177 

 

مف جامعة " R gulaty "رونجي قولاتي"أجراىا
المدرسة العميا لمتسيير بالولايات المتحدة )" كولوغ"

عمى إحدى شركات إنتاج الزجاج أشار  (الأمريكية
أنو بقدر ما تتأسس المؤسسة عمى روابط "إلى 

إستراتيجية بقدر ما تتجو نحو النمو والتطور، وىو 
مؤسسة، فقد طورت عمى ما حدث بالنسبة ليذه ال

الرأسماؿ ) وفي مؤلفو. نحو ما أسماه بشبكة الروابط
إلى "  R laindsروجو لندرز "يشير( العلائقي

ارتباط العلاقات بالبنية التنظيمية، إذ يشير إلى أف 
الروابط والعلاقات تتوقؼ عمى نمط الأبنية بشكؿ 
الشبكة التي مف خلاليا يمكف تجاوز ما اسماه 

التي   Les sautes structurellesٌبٕائٍتابالقفزات 
نصادفيا عندما ترتبط شخصيات أو مجموعات في 
مؤسسة مف خلاؿ وسيط وليس بشكؿ مباشر، ويرى 
أف الشبكات عمى اعتبار أنيا نسيج اجتماعي، فيي 
تسيؿ عممية إمداد المعمومات بأسرع مما ىو 

  . (29)"ممكف

إف اعتماد تنظيـ بشكؿ شبكة ىي الوظيفة 
لرئيسية مف وظائؼ الإدارة التي تيتـ بتحديد وتوزيع ا

المسؤوليات والسمطات الخاصة بكؿ وحدة إدارية مع 
تحديد العلاقات والتنسيؽ فيما بينيا مف أجؿ 

كما أنو الوسيمة التي . الوصوؿ إلى الأىداؼ المرجوة
يمكف مف خلاليا أف تحقؽ المؤسسة أىدافيا لكونيا 

بيف الأفراد  التي تنشأ العلاقاتمكونة مف مجموعة 
داخؿ المنظمة، مع تجميع الأنشطة الضرورية في 
وحدات إدارية، كما أنو ييتـ كذلؾ ببناء ىيكؿ 
علاقات السمطة مع تييئة الظروؼ التي تساعد عمى 

ي ، كما التنسيؽ عمى المستوييف الأفقي والعمود
تـ المحافظة عمى بقاء يعتبر الوسيمة التي بيا ت

 .(31) "استمرارىا المؤسسة وضماف
ويمكف عرض التصميـ العاـ لمشبكة حسب 

 :كما يمي" J-P détireري يديت"

 
 

 

 J-P détire:1997p 36))نموذج عن شبكة إجرائية 

 
ِٓ  J-P détire ريٍدٌختتكوف الشبكة حسب 

الألطاب والارحباطاث اٌمائّت بٍٓ : ػٕصرٌٓ أضاضٍٓ

 .الألطاب

  الأقطاب(pôles les):  وىي عناصر بارزة في
أو تمفصلات ( nœuds)تبدو عمى شكؿ عقد الشبكة

تضـ ىذه . تكوف بأحجاـ تنظيمية مختمفة فيمكنيا أ

 عرض الحقؿ الانتقالي                                                                                                             

 
 
 
 
 

 حجـ الروابط الإجرائية                                                                                                           
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العقد مجموعة مف العماؿ مف مختمؼ المستويات 
 .المينية
  رتباطات أو الصلات بين الا

 :(connexions les)الأقطاب

ترتكز الشبكة عمى روابط موزعة بكيفية يمكنيا 
، أو بالأحرى تمثؿ خطوط بالجمع بيف الأقطا

 :اتصالية مختمفة مف حيث طبيعتيا 
 روابط ذات طبيعة بيروقراطية تشمؿ قواعد العمؿ -1
يف ب ةذات طبيعة مادية ومالية، انتقالي)اقتصادية  -2

 (.العماؿ
العمؿ بشكؿ جماعي واقتساـ محددات )إجرائية  -3

 ( الفعؿ واتخاذ القرار الجماعي
  (قيـ مشتركة ووحدة اليدؼ)ثقافية  -4
الوصوؿ إلى مصادر المعمومة، تبادؿ )معموماتية  -5

ويرى كؿ مف  (."وتقاسـ المعمومات
أف ىناؾ  " Tacochiتاكوشي"و " Nonakaنوناكا"

غير نية الرسمية اليرمية والبنية بتكاملا بيف ال
في المنظمة  يرمية العاممة عمى التنظيـ الذاتيال

القائمة عمى  المنظمةالشبكة أو 
لتبياف ذلؾ قدـ الباحثاف  .Hypertexte الروابط

الآلي فحسبيما  نموذجا يعتمد عمى عموـ الإعلاـ
تتكوف المنظمة مف عدة طبقات مترابطة تمثؿ الطبقة 

عمؿ المؤسسة أي نشاطاتيا المركزية نظاـ 
بينما تمثؿ الطبقة العموية  .الاعتيادية وأماكف حدوثيا

فرؽ المشاريع حيث يجتمعوف لانجاز مشروع ما 
أما . داخؿ النظاـ موزعةآتيف مف عدة وحدات 

الطبقة السفمية فيي طبقة قاعدة المعارؼ مع اعتبار 
أف ىذه الطبقة غير موجودة كوحدة معزولة و لكنيا 

ر المؤسسة، الثقافة التنظيمية، ة مف تصو نابع
ففي وجود مشروع ما يتـ اختيار الفريؽ . التكنولوجياو 

مف عدة وظائؼ ودوائر تنظيمية داخؿ نظاـ 
المؤسسة ويتـ توجيو مجيوداتيـ وفؽ منظور 

بعد ، المؤسسة لإتماـ المشروع حسب الإدارة العامة
 Baseالمعارؼذلؾ ينتقؿ ىؤلاء الأفراد نحو قاعدة 

de connaissancesٌُصؿ لمعارؼ المحا ٌخمذ
و في الأخير يرجع  ،عمييا و المطورة خلاؿ المشروع

ىؤلاء الأفراد لمطبقة المركزية لأداء النشاطات 
    .(31) "الاعتيادية

ىو اعتمادىا عمى  ما يميز الشبكة أيضا إف
ىدؼ معيف يفترض انجازه  ؿتصميـ متمركز حو 

يدركيا ويعييا حسب الآجاؿ، ويعمؿ بطريقة 
الأعضاء في مختمؼ العقد، كما يتميز ىذا التكويف 

القوة  المحمة، التماسؾ،:بالعديد مف الخصائص مثؿ
إدارة الأعماؿ وعمى الجمع والتوليؼ والقدرة عمى  

بيف اللاتجانس القائـ بيف المكونات والعناصر 
 .(32)المختمفة 

 :Structures platesحةالمسطالبنى _ ب
رة مف خلاؿ تصميـ ىذا النوع مف تيدؼ الإدا

البنى إلى تحسيف سرعة اتخاذ القرار مف خلاؿ  
التقميؿ مف مستويات الإشراؼ والمستويات اليرمية،  
بشكؿ تكوف فيو قنوات الاتصاؿ أكثر قصرا، 
وبالتالي يكوف  الاتصاؿ فييا في الغالب انتقاليا بيف 
مختمؼ الوظائؼ والوحدات مما يزيد مف مرونة 

 . (33)"ظيـالتن
 : (34)الأخرى التي يوفرىا نذكر  الامتيازاتمف 

  بما )زيادة سرعة دوراف المعمومات بالأخص أفقيا
 (أف الفروع اليرمية قصيرة

 مضاعفة مسؤولية المشتركيف. 
 تسييؿ وتسريع عممية اتخاذ القرار . 
  تجويد التسيير مف خلاؿ تطبيقات فاعمة عمى

 .مستوى الوحدات
 سطحة مف فرؽ بدؿ التدرج اليرمي،تتشكؿ البنى الم

ولمتوضيح يمكف عرض نموذج مف تصميـ 
لمؤسسة مسطحة بثلات وظائؼ  Bonis"بونيز"
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لمفرؽ عوض تلاث مستويات، وىي فرؽ متعاونة 
نما تتشارؾ في  لاتعكس أي تدرج في المسؤوليات وا 
إدارة وتسيير المشاريع، حيث يؤوؿ الشكؿ العاـ 

لفرؽ إلى شكؿ مشط للإئتلافات الموجودة بيف ا
عمى " Bonisبونز "ويمكف عرض تصميـ . مسطح

 :(35) النحو التالي
 مسؤولة عف فوج )  الخط الأول فرقة تسيير

 (.تطبيقي أو وظيفي

تتكوف ىذه الفرقة مف المشرفيف عمى الفرؽ التطبيقية 
يشرؼ عمى كؿ فرقة رئيس ورشة  أوالفرؽ الوظيفية،

فاىيا مع أو رئيس مصمحة، يتفاعؿ ويتواصؿ ش
العشرات مف العماؿ، ولو القدرة عمى الإستماع ونشر 

 :المعمومة، بالإضافة إلى مسؤوليات أخرى

 .الإشراؼ عمى عممية التأطير والتكويف- 1

 تطوير دافعية وحماس العماؿ-  2
توفيركؿ الفرص الممكنة لحسف التصرؼ - 3

Savoir faire. 
 

  فرقة تسيير )فرقة تسيير الخط الثاني
 (:تالوحدا

تتكوف ىذه الفرقة مف المسؤوليف عف الورشات أو  
 المصالح، يقوـ المسؤوؿ عف الوحدة بتنشيط

مع العشرات مف العمميات الإتصالية المباشرة 
 . عناصر الوحدة

 
 
 

 
 
 

                                                     مصالح وظيفية لامركزية               
  
 

 أفواج قاعدية                                       

 

 
 

 
 

 
 

 ةمصالح وظيفي
 مصالح عممية 

 رئس

 مصلحة

مصلح

 ة

مسئول 

 وحدة
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 ( :فرقة الإدارة)فرقةتسيير الخط الثالث  

تتمثؿ في الوحدات المنطقية أو الموجيستيكية أو 
تتكوف مف المدير العاـ و رؤساء :وحدات الدعـ
الأقساـ التطبيقية والمسؤوليف عف  الوحدات أو

الإدارات الوظيفية الكبرى والإستراتيجييف، وىؤلاء 
مسئولوف عف تحديد الآجاؿ القريبة أو البعيدة 

اـ ػػػػة عػػػػذه الفرقػػػػفي ى طبيعة التسيير. للأعماؿ

يتدخؿ في الأعماؿ اليومية،  متخصص أي لا رػػػػػغي
 : ومف خصائصو الأخرى

 .كؿ المعطيات التنظيمية التفتح عمى-1
الدراية الكافية بطريقة العمؿ الداخمية في -2

 .المؤسسة
 .مسئوولية تصميـ البنى والفرؽ -3
 التكفؿ بالإشراؼ عمى عممية انتقاء الموظفيف -4

. كفاءة الأكثر
 
 
 

 
 

إلى بنية " Bonis بونز"يؤوؿ ىذا التصميـ حسب
لاث، ، تتوزع عميو الفرؽ الثمسطحة ذات شكؿ مشط

تكوف متمفصمة فيما بينيا، ومنصيرة مع بعضيا و
الجياز  يشكؿ التسيير إذمف خلاؿ  سياسة عامة، 

يفتو الرئيسة العصبي الذي يؤطرىا، حيث تتمثؿ وظ
في معالجة المعمومة، وىي طريقة لإستبعاد 
الإنزلاقات التي يمكف لممسئوليف الوقوع فييا عندما 
يتقوقعوف في العادة عمى الاستراتيجيات، وأيضا في 
حالة إحتكار المعمومة والتشديد عمى الرقابة عمى 
الوحدات في النماذج التقميدية، ومف الإمتيازات 

 طريقةالمسطحة اىتماميا الشديد بالمقترنة بالبنية 
 متابعدة زمانيا ومكانيا،الغير العمؿ مف خلاؿ الفرؽ 

باستقلالية اعتبارية لاستدماج الاستراتيجيات، ومثؿ 

ىذا التصميـ يقمؿ مف مشكلات طوؿ الخطوط 
الشكؿ  اليرمية وكثرة المستويات المينية ويعتبر

زيع الأنسب لسرياف المعمومات وتسريع وثيرتيا، وتو 
مف خلاؿ إختيار دوافع  "بونز"الأدوار كما يقوؿ 

المركز بدوف إقصاء ديناميكية وذكاء المنفذيف، 
وبالطبع يكوف اليدؼ مف ذلؾ الرد السريع عمى 

  .احتياجات السوؽ

 structure par البنية من خلال الفرق_ج

groupes: 
يعتبر التنظيـ المتكوف مف الفرؽ المستقمة 

التنظيـ الخمية أو " البعض  كما يسميو أو.نسبيا
مف أحدث أنواع النظـ المؤسسية التي  الخموي

يتأسس مف  وىو تنظيـ"  تطورت في القرف العشريف

 
  إدارات وظيفية كبرى

 

  وحدات الأقساـ العممية   

 
 

83-pp 81 Le management comme direction d’acteurs Jean Bonis, - 

 

إدارة 

استراتيجية

 ية 
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خلاؿ الدمج بيف التنسيؽ العمودي والأفقي، بتشكيؿ 
صغيرة، تتميز باستقلالية واسعة تيدؼ فرؽ متعددة و 

إلى تحقيؽ التنظيـ الذاتي لعمميا وتكوف مسئولة عف 
مستوى النوعية، الكمية،  ىاعة  المؤسسة عمنج

تعتمد عمى تكامؿ كما . الآجاؿ وتكمفة الإنتاج
 لتحقيؽ لأعضائياالمختمفة  خبراتالميارات و ال

 .(36(" الأىداؼ
لا يمكف الإنكار أف البنية مف خلاؿ الفرؽ 
المستقمة ليا أصوؿ قديمة إذ تمتد إلى سنوات 

رت كمنياج فقد ظيالخمسينات مف القرف الماضي، 
لصناعة السيارات  Volvoمتطور في شركة فولفو

، مرتكزة عمى فكرة ضماف جودة 1961منذ سنة 
المنتجات أو الخدمات مف خلاؿ الفرؽ المستقمة التي 
كانت مفضمة جدا كطريقة تسييرية  في نيج ىذه 

غير أنيا تزداد اتساعا وتطبيقا شيئا . (73)" الشركة
المؤسسات  فشيئا كأسموب متطور في كبرى

المتخصصة في تكنولوجيا المعمومات 
المتشكمة مف  GEMINI ;ERNEST;IBM:مثؿ

فرؽ تطوير العروض الجديدة، فرؽ : فرؽ مثؿ
التسويؽ وبناء المشاريع، وأخيرا فرؽ تسيير الأنظمة 
لدى الزبائف، وىذه الأنماط الثلاث لمفرؽ تفترض 

 .(38)" الاختصاص والخبرة المتميزة لأعضائيا 
رؽ تنظيـ العمؿ في شكؿ الف أف ير البحوثوتظ

ذاتية في الفرؽ  فيعزز الأداء الوظيفي، فالعاممو 
الإدارة يتمتعوف باستقلالية أكبر وبقدر أكبر مف 
الحكـ التقديري، ويتفوقوف في الأداء مقارنة 
بالمجموعات التي تخضع للإشراؼ التقميدي ففي 

 مثلا أعطيت الفرؽ"نيو يونايتد موتورز "شركة 
يجاد طرؽ لتعزيز  مسؤولية تحميؿ وظائفيا وا 

أف الخاصية الأكثر أىمية  كما و (39)" الإنتاجية
عمى العمؿ، فعوض مراقبة  في نمط الرقابةتتمثؿ 

، فالفوج نتائج/ أهدافرقابة مف خلاؿ تتـ الالمياـ  

أو الفريؽ مسئوؿ عف الأىداؼ التي حددت لو، 
ىداؼ حيث يتـ تقييميا عمى مستوى تحقيؽ الأ

ولكنيا تشترط في المقابؿ، أف يكوف  .الموكمة إليو
المستوى الأخير للإشراؼ أو المسئوؿ عف الفريؽ أو 

مف الطراز الرائع الذي يقدر كؿ الأبعاد  االفوج مسير 
المتغيرة لدوره، ويعتبر  التقنية، التسييرية والاجتماعية

ف أف عممية تصميـ ىذه البنى الصغيرة  المتخصصو 
تسيير مؤسسة تتكوف مف  مقارنة مع صعبا  ليس

ألؼ شخص أو قسـ، مع الإشارة إلى أف بعض 
النشاطات يستعد أفضؿ ليذا التقسيـ والتجزئة عمى 
سبيؿ المثاؿ في النشاطات الميكانيكية المتوسطة 
السمسمة، أو في النشاطات الإدارية، مف خلاؿ 
التكفؿ بمنطقة جغرافية لمزبائف أو مف خلاؿ نمط 

فإنو يمكننا تجزئة السمسلات ...نمط خدمة زبوف أو 
الطويمة إلى خطوط قصيرة متوازية و في  بعض 

  .(41) الحالات تكوف ىده التجزئة صعبة جدا
بنية التنظيم من خلال المشاريع أو البنى _د

 &Structures par projets  المتحولة

Modulaires :  
يشيد ىدا النمط مف البنى تصميمو في قطاعات 

كمجاؿ الطيراف وقطاعات البناء، ويشمؿ  محددة
أيضا  كؿ القطاعات ذات التكنولوجيا المتطورة 
والمنسجمة مع اقتصاد المعرفة، وبالنسبة لطريقة 
عمؿ ىذا التنظيـ فيو يقوـ  بنشاطاتو مف خلاؿ 
تفويض وكالات قصيرة المدى تيدؼ إلى تنويع 
المنتج وتطويره إذ يستدعي ذلؾ تشكيؿ فرؽ متشكمة 

ف صح التعبير في  ،(41)مؿ في مدة زمنية محددةتع وا 
بنية عمؿ مرتبة حوؿ مشروع معيف، ومف فرؽ 
يتكوف كؿ فريؽ مف رئيس المشروع الذي يوظؼ 
المينييف بالنظر إلى الكفاءة الضرورية واللازمة 
لتحقيؽ المشروع، وعميو تتشكؿ فرؽ جديدة في كؿ 

 عمؿ ما، فلا يوجد فريؽ مرة يتـ فييا إنجاز مشروع
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دائـ وقار  وىو ما جعؿ البعض يطمؽ عمييا اسـ 
لأنيا غير  structures modulaireالبنى المتحولة

. ثابتة ومتجددة التكويف حسب المشاريع والعماؿ
الخطوط البنائية  ؿاختزا ىتميؿ ىذه البنية أيضا إل

مف خلاؿ تعرؼ كؿ عنصر يعمؿ  وتبسيط التنظيـ
مف مدير فني، ومدير إداري وعناصر فرؽ )  يافي

عمى الدور المطموب منو والمياـ ( العمؿ
ويرى الخبراء أف نجاح  والصلاحيات المفوضة إليو،

توفر قواعد مثؿ ىدا النوع مف البني يتوقؼ عمى 
 :(24)وىي أساسية

 المشروع  تعريؼ أىداؼ المؤسسة عامة وأىداؼ
 .الرئيسة والمرحمية خاصة

  ار والعلاقات بيف الفئات المختمفة إيضاح الأدو
 . المشروع لمعامميف في

 الربط بيف المياـ الفردية والأىداؼ   إيضاح
 .العامة لممشروع

 بيف ؾ السماح بالمرونة وتسريع الاتصال
 .المستويات المختمفة فيما يتعمؽ باتخاذ القرار

  المحافظة عمى توازف فريؽ العمؿ والقدرة عمى
 .ئةمواجية التغيرات الطار 

  تشجيع المبادرة والتطوير الذاتي لدى العامميف
 . المشروع في

مف خلاؿ ما تـ تقديمو مف أشكاؿ حديثة، يمكننا في 
ءة أىـ الخصائص التي تتميز العنصر الموالي قرا
لمقارنة ما تمتمكو المؤسسات  بيا ىذه الأخيرة

الاقتصادية الجزائرية مف إمكانيات لمواكبة مختمؼ 
 .التغيرات

مؤهلات )خصائص البنى التنظيمية الحديثة  -اثالث
 (:المؤسسات الجزائرية

تسعى العديد مف المؤسسات المتطورة إلى إجراء 
تعديلات بنيوية عميقة عمى مستوى مؤسستاىا مف 
أجؿ تفادي المشكلات التي يمكف أف تصادفيا في 

وبالنسبة  إطار اندماجيا مع المؤثرات البيئية،
لجزائرية فقد حاولت تدارؾ لممؤسسات الاقتصادية ا

ف كاف ذلؾ متأخرا، فقد عرفت  ىذا الوضع حتى وا 
العديد مف التحولات سعيا لموصوؿ إلى بنية 

عالية، قصد التقميؿ مف  ةاقتصادية ذات مردو دي
شدة المنافسة الشرسة عمييا مف خلاؿ التجارة 
العالمية ولقد ىدفت ىذه التحولات إلى تأىيميا 

ت المحيط الجديد الذي تنشط والاستجابة لمتطمبا
فيو، والذي يتسـ بالمنافسة والمخاطرة والانفتاح، 

 .ويقر بآليات السوؽ
ومما لاشؾ فيو أف ىذا التحوؿ يفرض عمييا 
مواجية تحديات عديدة مرتبطة بظاىرة العولمة 
ويجبرىا عمى تجاوز العراقيؿ التي تقؼ حائلا دوف 

والعزلة ذلؾ، أىميا القضاء عمى  ثقافة الإغلاؽ 
واستبداليا بثقافة المحيط وىذا يعني ضرورة العناية 
بتغيير الأساليب القديمة، وتغيير دىنيات المتعامميف 

عادة تنظيـ المؤسسة مع اعتماد ...الاقتصادييف  وا 
آليات جديدة وفاعمة تمكنيا مف اختيار أدوات 

خاصة وأف  .التسيير الملائمة لمتطمبات السوؽ
الصناعية التي طبقت في  سياسة إعادة الييكمة

الجزائر منذ أكثر مف أربع عشريف سنة مضت كانت  
تيدؼ آنذاؾ إلى ضرورة تحديد دور الدولة وتكييفو 

مف .. في الاقتصاد المسير مف طرؼ قوانيف السوؽ
منطمؽ تحقيؽ الكفاءة والفعالية في المؤسسات، 
وتحقيؽ النمو الاقتصادي واستمراره مف خلاؿ تفعيؿ 

ؤسساتية مرنة يمكنيا التكيؼ مع التغيرات منظومة م
الحادثة، وتحمؿ الصدمات التي يمكف أف يتعرض 

فيؿ تحمؿ ىذه  (43) ليا الاقتصاد الجزائري
المؤسسات المواصفات والخصائص البنيوية التي 

ويمكف . تمكنيا مف تحمؿ المسؤوليات المنوطة بيا
 اتػػػذكر أىـ الخصائص المفضمة أكثر لدى المؤسس
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وحظوظ المؤسسات  المية لمقارنة إمكانياتالع
 :الاقتصادية الجزائرية في ما يمي

 :قمة المستويات التنظيمية  -1
مف بيف الأخطاء المتكررة في المؤسسات تعدد 
المستويات الإدارية دوف وجود حاجة ليذا التعدد، 
ولقد عبر عف ذلؾ أحد المؤلفيف في  الإدارة  

ر أغراض التنظيـ إف مف أكث"المعاصريف في قولو 
شيوعا وأشدىا أثرا عمييا ىو الإفراط في تعدد 
المستويات التنظيمية، فإف إحدى القواعد الأساسية 
في التنظيـ تفترض بناء أقؿ عدد ممكف مف 
المستويات التنظيمية، وجعؿ خط تسمسؿ الأوامر 
قصيرا قدر الإمكاف ولعؿ الخمؿ الأساسي في 

يكمف " يات المتعددة اليياكؿ التنظيمية ذّات المستو 
 .في ضعؼ نظـ الاتصاؿ فييا

فعندما ما بدأت الصناعة الأمريكية في أواخر 
السبعينات وأوائؿ الثمانينيات تشعر بنقص كفاءتيا 
أماـ الصناعة اليابانية التي غزت العالـ، كاف مف 
ضمف العوامؿ التي برزت لتفسير تقدـ المنظمات 

ىياكميا التنظيمية اليابانية بسرعة، ىو طريقة تشكيؿ 
ة في في التكمفة وجود ةوما يحققو ليا ذلؾ مف وفر 

فمقد وجدت شركة الاتصالات في وجو منافسييا، 
فورد الأمريكية لصناعة السيارات بأف ىيكميا "

 إداري ىالتنظيمي يحتوي عمى أثني عشر مستو 
وذلؾ مقابؿ سبعة مستويات إدارية فقط في شركة 

، بالإضافة إلى ما Toyota" تويوتا "يابانية مثؿ 
يخمقو ىذا العدد الكبير مف المستويات الإدارية مف 
مشاكؿ في الاتصاؿ، فيو يؤدي إلى زيادة غير 
ضرورية في أعداد العامميف، وكعلاج ليذه المشكمة 
قامت شركة فورد بتخفيض موظفييا بما مقداره 

خلاؿ الثمانينيات وذلؾ عف طريؽ إلغاء  ℅26
  . (44) ارية غير الضروريةبعض المستويات الإد

، أف إعادة الييكمة ومما ىو جدير بالذكر
العضوية التي عرفتيا المؤسسات الاقتصادية تولد 
عنيا كـ ىائؿ مف المؤسسات، حيث انتقؿ عدد 

 461إلى  1981مؤسسة سنة  151المؤسسات مف 
مؤسسة عمومية  514مؤسسة وطنية عمومية، و

كمة العضوية حيث يقصد بإعادة اليي 1984سنة  
لممؤسسات تقسيميا إلى مؤسسات عمومية صغيرة 

سيروف مف التحكـ فييا وتحسيف الحجـ، ليتمكف الم
ومف الأسباب التي . المالية والاقتصادية اوديتيمرد

أدتّ إلى تطبيؽ إعادة الييكمة العضوية لممؤسسات 
 :(45)العمومية نذكر 

  ،كبر حجـ المؤسسات العمومية وتعدد وظائفيا
، ةوديلّػد جممة مف المشاكؿ كنقص المردو ما    وىو

 .ضعؼ إنتاجية العمؿ ووسائؿ الإنتاج
  سوء التسيير والتنظيـ الذي أدّى إلى ارتفاع

تكاليؼ الإنتاج، إضافة إلى ىذا لـ يكف بالإمكاف 
معرفة الوحدات الإنتاجية الرابحة مف الوحدات 

 .دةالإنتاجية الخاسرة التابعة لممؤسسة الوطنية الواح
تركيز المسؤولية بيف أيدي فئة مف المديريف 

صعوبة  .والمسئوليف بشكؿ أدى إلى مركزية القرارات
 . تبادؿ المعمومات بيف وحدات المؤسسة الواحدة

ومف جممة الأىداؼ التي كانت ترمي إلى تحقيقيا 
 :إعادة الييكمة العضوية نذكر ما يمي

 ية التحكـ أكثر في وسائؿ الإنتاج، مف خلاؿ عمم
تقسيـ الوحدات الإنتاجية الكبيرة إلى وحدات صغيرة، 

 .وبالتالي تسييؿ عممية المراقبة
  ،استغلاؿ كؿ القدرات والطاقات البشرية والمادية

مع العمؿ عمى القضاء ورفع كؿ العراقيؿ التي 
 .عرقمت السير الحسف لمجياز الإنتاجي

 تدعيـ اللامركزية مف أجؿ خمؽ توازف جيوي. 
  تكاممية بيف مختمؼ المؤسساتخمؽ علاقة. 
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 :سرعة التطوير -2

 ةإف الييكؿ التنظيمي لو انعكاسات بالغة الأىمي
عمى موقع المؤسسة وقدرتيا عمى النجاح في 
الأسواؽ العالمية، فمما يكوف الييكؿ التنظيمي ىرمي 
تقميدي يكوف مف العسير عمى ىذه الأخيرة التفوؽ 

ف قدرة لأسوؽ يتطمب منتجات تتطور بسرعة  في
ي ىذا الييكؿ عمى التطوير السريع ضعيفة، وبالتال

دراسة الييكؿ  فإف أحد المنطمقات الأساسية، ىي
التنظيمي وانعكاساتو عمى قدرات المؤسسة أو 

في بعض "الشركة في التطوير كما ىو الحاؿ 
المؤسسات عالية التكنولوجيا والمشيورة عالميا حيث 

ير مسألة حاسمة التطو  Tempo"تامبو"سرعة تعتبر 
لمنمو في الإنتاج، وكنموذج لذلؾ يمكف ذكر بعض 
الشركات المتخصصة في مجاؿ الإعلاـ الآلي 

، فيذه Nokia"نوكيا" Sony".سوني" "Intelأنتيؿ "
الشركات تتميز بالتجديد المكثؼ والمستمر في 
منتجاتيا، ويظير ذلؾ مف خلاؿ طريقتيا في ضبط 

عف انطلاؽ منتج  زمف التجديد، حيث يتـ الإعلاف
جديد في حيف أف المنتجات السابقة تكوف في قمة 

ويعتبر ىذا التحميؿ عممية  .(46)نجاحيا ورواجيا
ديناميكية حيث أنو كمما تطورت، ظيرت فرص 
جديدة واختفت أخرى كانت قائمة، ويتـ التنبؤ بيا 
واختيار التوقيت الملائـ ليا وتجميع الموارد 

كي تتمكف المؤسسة مف ول. والميارات لاجتذابيا
مسايرة ىذه التغيرات السارية فإنو يتوجب عمييا أف 
تكوف متحمسة ليا قصد التصرؼ والتكيؼ معيا، 
مف خلاؿ ىذا السموؾ يمكنيا أف تدرؾ في الوقت 
المناسب الفرص المتاحة ليا، كما يمكنيا أف تأخذ 
بعيف الاعتبار القيود المفروضة عمييا وذلؾ قصد 

اذ القرارات المناسبة في أوانيا ، إف التمكف مف اتخ
التصرؼ بالسرعة الممكنة تضمف ليا عممية التكيؼ 

الجيد مما يتطمب إمكانيات بشرية ومالية وتكنولوجية 
 .(47)إضافية 

لابد مف الإشارة أف سرعة التطوير ترتبط مف 
الناحية الواقعية  بتحسيف مناخ البحث العممي وربط 

البحث، وبالنظر إلى  الشركات والمؤسسات بمراكز
التكويف الوظيفي لمبنية الأساسية لمعمـ والتكنولوجيا 
في جؿ الدوؿ النامية ومف ضمنيا الدوؿ العربية 
نلاحظ عدـ قدرتيا عمى ترقية أداء مؤسساتيا 
وأجيزتيا الوصية عمى أنشطة البحث والتطوير مع 

القطاعية  تصعوبة تنسيؽ الجيود عمى المستويا
تطبيؽ نتائج البحوث العممية في فضلا عف صعوبة 

في  ةكما أف المساىم"  (48)القطاعات الاقتصادية 
. الإنتاج التكنولوجي جاء متأخرا في الدوؿ العربية

ففي الجزائر عمى سبيؿ المثاؿ  وخاصة قبؿ تبني 
اقتصاد السوؽ لـ تترؾ الوزارات الوصية  لممؤسسات 
العامة أدنى حرية في اختيار مصدر ومورد 

كنولوجيا التي تستعمميا، ويمكف تفسير ذلؾ أنو الت
بعد اختيار المشروعات الاستثمارية التي توكؿ ميمة 
تنفيذىا لممؤسسات العامة آنذاؾ والموافقة عمييا مف 
طرؼ الوزارة الوصية يأتي دور الدولة في عممية 
البحث عف المورد الأجنبي لمتكنولوجيا التي تتطمبيا 

تغاضي عف أي دور تمؾ الاستثمارات، مع ال
أصبحت وظيفة  ثمةلممؤسسات في ىذا الأمر، ومف 

البحث والتطوير داخؿ المؤسسات غير معتمدة مما 
 .(94)ات  ػػػى المؤسسػػا عمػػػػيػػدا تكنولوجػػػؿ بدوره قيػػشك

نجد الكثير مف  ،لؾ متأخراأما اليوـ ولو كاف ذ
المحاولات التي أخذت عمى عاتقيا الاىتماـ بالبحث 

التطوير خاصة في مجاؿ الإنتاج الصيدلاني و 
الجياز  1999بالجزائر، الذي أنشئ في جويمية سنة 

الإشرافي عمى البحث والتطوير عمى مستوى مؤسسة 
صيداؿ، الذي  مف ضمف ميامو المساىمة في 
إعداد سياسة لمتطوير والابتكار الصيدلاني 



 4400 ديسمبر - 04 عدد                                                   العلوم الإنسانية والاجتماعيةفي   التواصل

185 

 

المتواصؿ، وليذا المركز مشاريع أخرى في مجاؿ 
ة رغبة في توسيع نشاطاتو بما تقتضيو السوؽ الأدوي

المحمية، إلا أف ىذه المحاولات مازالت لا تستجيب 
لمتطمبات السوؽ مف الأدوية ونجدىا تساىـ بشكؿ 

 .(51)نسبي في خفض تكمفة فاتورة الأدوية المستوردة 

 :دعم نظام المعمومات  -3
بالمحيط يؤكد ضرورة  ةإف ارتباط نشاط المؤسس

تسييرىا مفيوـ استراتيجي خاص يتطور  اعتماد في
. والبيئة المحيطة بيا كمنافسة السوؽ والتكنولوجية

ومثؿ ىذا المطمب يستدعي وجود العديد مف 
العمميات  التكاممية وفؽ شكؿ تنظيمي يكوف مجالا 
سيلا لتوفير البيانات، نشر المعرفة ودعـ اتخاذ 

ير القرار، وييدؼ كذلؾ إلى سد النقص القائـ في كث
مف النواحي الكمية والكيفية لمبيانات وكذلؾ مف 
النواحي المتعمقة بسرعة وسيولة ىذه البيانات مع 
توفير مستوى مف الدقة والتفصيؿ عف الأوضاع 

 . (59)الاقتصادية والاجتماعية والسياسية 
 :التفاعل بين المستويات -4

لقد أصبح الاتجاه نحو التكامؿ والتعاوف يشكؿ 
سسات في إطار حرية التجارة وتنامي خط دفاع لممؤ 

حركة العولمة واشتدادىا عمييا، لأف الإشكاؿ 
المطروح والقائـ لبعض المؤسسات لا يتمثؿ في 
صغر حجميا بؿ في عزلتيا، وخاصة في القطاعات 
الحساسة وذات النمو القوي والذي نجد فيو شدة 
التنافس، مع استمرارية التغير وسرعة تحوؿ المحيط، 

دفع المؤسسات إلى تحديد نشاطيا الداخمي وفيو ت
ىذا ما يدفع إلى تمركز . وتوجييو نحو الأفضؿ
انطلاقا مف ىذا الإطار يتـ . الكفاءات الإستراتيجية

الكشؼ عف مؤسسة ذات شكؿ خاص،  حيث يمكف 
للأفراد العمؿ داخميا بكفاءة وفعالية، مف خلاؿ 
 تجزئة النشاطات مف جية وتجميعيا والتنسيؽ فيما
بينيا مف جية أخرى لضماف الانسجاـ، وتحقيؽ 

إف اليدؼ العاـ لمييكؿ ، وعميو فالأىداؼ المسطر
التنظيمي الحديث، يفترض أنو يسمح بتسيير 

التفاعؿ )التفاعلات الداخمية بشكؿ متناسؽ مع  
فالبناء  التنظيمي يتجمى أيضا مف خلاؿ   (.الخارجي
حدث بيف عمميات التنسيؽ والتفاعلات التي تمختمؼ 

كافة الأنشطة و الأنظمة المالية، أنظمة المعمومات، 
أنظمة الموارد البشرية، أنظمة القيـ والاتجاىات التي 
تحكـ تصرفات العامميف وتؤثر عمى كفاءاتيـ في 
قمب السمسمة أو الفرع، بشكؿ يتناسب مع إشكاليات 

 (.العلاقات بيف الشركاء)التعامؿ مع الخارج 
 :تخاذ القراراللامركزية في ا-5

إف مسألة مركزية القرار يتدخؿ في صياغة البنية 
التنظيمية لأف التخطيط أسفؿ أعمى يقتضي أف 
يكوف المركز لو القدرة الكافية عمى تنسيؽ التكامؿ 
 ."بيف الوحدات مع توفير معمومات نوعية وفاعمة

فالتنظيمات اللامركزية ىي مؤسسات أقؿ عرضة 
تجارب الدوؿ الأعباء  لمشاكؿ التنسيؽ، وقد أكدت

التي تفرضيا قضية مركزية إدارة المؤسسات 
والتجربة الجزائرية خير دليؿ عمى ذلؾ فما يميز 
المؤسسات العامة قبؿ الاستقلالية  أنيا لـ تكف 
تتحمى بالسرعة في مواجية المستجدات التي كاف 

فمثلا إذا كاف ىناؾ ارتفاع في . يفرزىا السوؽ
تكف لدييا القدرة عمى تمبية  الطمب عمى إنتاجيا لـ

ىذا الطمب الجديد بسبب عدـ مرونة جيازىا 
لأنيا لـ تكف تستخدـ مفيوـ المرونة كأداة . الإنتاجي

تحميؿ في دراستيا التسويقية، ىذا يقودنا إلى 
الاستنتاج أف تسييرىا لـ يكف مرتكزا عمى أساس 
عممي، وأف إنتاجيا لـ يكف مؤسسا عمى رغبات 

 .(55) أذواقيـمستيمكييا و 
كما أف ىناؾ عائقا آخر تمثؿ في عدـ وجود 

العامة تسمح ليا بالمخاطرة،  تحرية كافية لممؤسسا
الإستراتيجية بمعزؿ  اأي أنيا لـ تكف تتخذ قراراتي
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عف تدخؿ الأطراؼ الخارجية ليا، فعمى سبيؿ المثاؿ 
مف  9991كاف نظاـ الأسعار المفروض حتى سنة 

المؤسسات العامة مف متابعة الوزارة الوصية يحرـ 
في ظؿ ىذه القيود والعوائؽ . تطورات السوؽ المحمي

كاف مف الطبيعي ألا نجد المؤسسات العامة تعمؿ 
وفقا لمعايير الكفاءة، فكؿ رواسب محيطيا الداخمي 
والخارجي كانت تجذبيا في اتجاه معاكس لاتجاه 

 .الكفاءة 
رافات وقد تداركت السياسة الاقتصادية ىذه الانح

مف خلاؿ الإصلاحات وسياسة إعادة الييكمة التي 
كانت تيدؼ إلى إجراء عدة تغييرات شاممة في 
الاقتصاد الجزائري لكي يتمكف مف التكيؼ مع قواعد 
المنافسة، ومف بيف التغيرات التي عرفتيا، النظر في 

فالانتقاؿ مف . دور الدولة في النشاط الاقتصادي
نافسي يستمزـ ألا تبقى اقتصاد موجو إلى اقتصاد ت

لممؤسسات الصناعية الدولة مالكة لوسائؿ الإنتاج و 
في إطار سياسة إعادة الييكمة  إذف .والتجارية

الصناعية التي تبنتيا الجزائر في تمؾ المرحمة أصبح 
لمدولة دور جديد تمثؿ في ضرورة الانسحاب مف 

ومف النشاطات ذات " كمتعامؿ اقتصادي"الإنتاج 
نافسي جميعيا، كي تفسح المجاؿ في ذلؾ الطابع الت

لمقطاع الخاص كمالؾ ومسير، ىذا يعني ألا تعتمد 
الدولة في التدخؿ في جوانب التسيير المالي 
لممؤسسات حتى تتحمؿ ىذه الأخيرة مسؤولية نتائج 

  .(53)تسييرىا وفقا لقواعد القانوف التجاري
 دور كفاءة الموارد البشرية في إنجاح البنى -رابعا

 :الحديثة 
يمكف التطرؽ أيضا وبنظرة بنيوية لمعلاقة الجدلية 
القائمة بيف كؿ مف أفعاؿ أعضاء المؤسسة ونجاحيا 

 يوػػيمػػسانس "  ورػػػف منظػػفم  .ةػػالميػػواؽ العػػػي الأسػػػف
R-Sainsaulieu" يمكننا اعتبار المسممة :

مسممة  منافسة المنظمة/تفاعلات يومية /فعالأ

يعاب نجاح البنى الحديثة، إذ ترى أف ىذا ىامة لاست
يف للأعضاء الذاليومية  تالنجاح مرىوف بالسموكيا
 ومف جية ثانية فإف  (54) يشكموف  قوتيا الحقيقية

تساىـ  كفاءة ىؤلاء مرىونة بالضوابط البنيوية التي
ىـ وتصرفاتيـ، أي أف تكوف البنية في تثميف أداء

مساحة دة أو قادرة عمى تحويؿ المؤسسة إلى قاع
مجموعة مف التقنيات الاجتماعية، ليا القدرة  تتضمف

وفي ىذا . الكافية عمى الرد والتفاعؿ مع المحيط
الصدد يمكف ذكر العديد مف المنطمقات فيما يتعمؽ 
بدور الكفاءات البشرية في تفعيؿ البنى التنظيمية 
الحديثة مف أىميا إعادة النظر في المكانة التي 

في بنية المؤسسة ونقاط أخرى يمكف  يحتميا العامؿ
 .التطرؽ إلييا في المضاميف التالية

 :مكانة العامل في بنية المؤسسة -1
ىذه الفكرة العلاقة القائمة بيف العامؿ  تثير

فنحف نعمـ . والعناصر المادية والاجتماعية للإنتاج
أف الثورة " Zarifianزارفياف " جيدا كما  يقوؿ

وجود المؤسسات الكبيرة  الصناعية التي أدت إلى
بيف العماؿ والعمؿ  اصريح أفرزت في الواقع، فصلا

حيث ثـ تحديد العمؿ عمى أنو مجموع مف التجارب 
 الأساسية لتحوؿ المادة التي أضحى بالإمكاف تحديد

تحميميا وعقمتنيا و  ووصفيا اليدؼ مف استعماليا
وبالنسبة لمعامؿ لـ يعطى مكانة ىامة، . وتنظيميا
زيمو إلى قوى محددة وفؽ جممة الميارات وتـ تق

والقدرات التي يؤدييا بشكؿ آلي مف أجؿ تحقيؽ جزء 
مف العمميات، ليصبح ىو ذاتو جزء مف ىذه 

، ومثؿ ىذه العممية الإقصائية ليست (55) العمميات 
 ملائمة مع الظروؼ التنافسية حيث تكنولوجيا
 المعمومات وموىبة الأفراد عوامؿ أساسية في نجاح

ولاشؾ أف لمتغيرات الاقتصادية نتائج . المؤسسة
ىامة عمى علاقات العمؿ بالمينييف، حيث أصبحت 
إنتاجية ومنافسة الفاعميف في ىذا الاقتصاد 
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ستيفاف "كما تقوؿ ( مؤسسات، مناطؽ، دوؿ)
، منظمة عمى " Stéphane Chasserio" شاسيريو

وعميو فإف عناصر الفاعمية ...أساس سمـ عالمي
الأساسية ليذا الاقتصاد، مادية ىي المفاتيح غير ال

ما يتعمؽ بإنتاج المعرفة، البحث والقدرة خاصة في
التطوير،  القدرة عمىعمى إضافة منتجات جديدة و 

 (56)فيي أىـ العناصر التي تحقؽ النجاح الاقتصادي
إف الأخذ بالمنطؽ الجديد الذي يترجـ رغبة المؤسسة 

ة لممؤسسة المرتبطة في الرد عمى الاحتياجات الجديد
بمطالب المرونة والتكيؼ والإبداع، يرتبط بإعادة 

-فكما يقوؿ بونيز.المكانة المناسبة واللائقة لمعامؿ 

jBonis "  فحيث تعقد الأىمية البالغة لبنية المؤسسة
مف الضروري أيضا تسميط الضوء عمى الأشخاص 
الذيف يؤطروف ىذا البناء، فالإنساف ىو المكوف 

لكؿ المجتمعات الإنسانية، فيو المصمـ الأساسي 
الأساسي أو الميندس والمصمـ لمطوب الذي يشكؿ 

يفترض الاىتماـ بتطويره  (55) ."بناء المؤسسة
سيامو في العممية الإبداعية التي يشيدىا  وارتقائو وا 

 .الإنتاج
لقد أصبحت الغايات والإستراتيجيات النوعية 

غة بنية لممؤسسات ىي التي تؤثر اليوـ في صيا
المؤسسة وذلؾ باعتبار القوة العاممة وكذا العلاقات 
التي تربطيا والمحيط العاـ جزءا مف تصميـ 

فميست الصيغ الشكمية لمبنية ذات أىمية . المؤسسات
لممؤسسة فحسب ولكف مواقؼ العماؿ ىي التي 

وأف الأولوية تولى في ىذا الموضوع . تنشطيا كذلؾ
اص والجماعات عند لمعايير التحفيز ونجاح الأشخ

صياغة ىذه البنية، ويتـ الانتقاؿ مف بنية إلى أخرى 
بواسطة تحميؿ ىذه الأخيرة مف خلاؿ معايير جديدة 
لتحويميا بغية تحسيف نشاطاتيا ورفع وتحقيؽ 
أىدافيا، وىذا المدخؿ يجدد بلا شؾ الطرح التقميدي 
حوؿ المورد البشري الذي كاف يعمؿ في البنى 

ب نتيجة لذلؾ جوانب ىامة في الحياة التقميدية ويصي
 . (58) ....المينية ليذا 

وبالنسبة لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية يلاحظ 
المحمؿ لوضعيتيا قبؿ الاستقلالية عدـ وجود سياسة 
اجتماعية خاصة بكؿ مؤسسة، بؿ ىي مملاة مف 
طرؼ القانوف مثؿ جوانب النقؿ والإطعاـ والسكف 

وف آنذاؾ لـ يأخذ بالحسباف الخ، فالقان...والصحة 
عند رسمو لمسياسة الاجتماعية لممؤسسة ظروؼ ىذه 
الأخيرة الاقتصادية منيا والمالية، وبيذا أصبحت 
وظيفة المؤسسة اجتماعية أكثر منيا إنتاجية، فغدت 

المشاكؿ الاجتماعية لمعماؿ  ةبذلؾ مركزا لمعاجم
 وعميو. أكثر مف كونيا مركزا لإنتاج القيـ المضافة

فإف تفضيؿ ىذا القيد الاجتماعي عمؽ حالة 
اللاكفاءة في المؤسسات الاقتصادية العامة، ومف تـ 
أصبح عائقا أماـ تحقيقيا لمكفاءة رغـ ما لممؤسسات 
العامة مف إمكانات اقتصادية جيدة وقد أدت ىذه 
السياسة غير الرشيدة إلى أف أغمب المؤسسات 

جة لمقيـ العامة أصبحت مستيمكة للأمواؿ لا منت
، مختمة المضافة، سالبة المردودية لا ايجابية النتيجة

ثـ جاء قانوف  ىيكميا وغير متوازنة اقتصاديا،
الخوصصة لإجراء العديد مف التعديلات عمى 
النواحي الاجتماعية، وأكبر إجراء قامت  بو السياسة 
آنذاؾ ىو إعادة النظر في المستوى المعرفي 

سياسة الانتقاء مما ساىـ والتأىيمي لمعماؿ واعتماد 
في إعادة التوازف الوظيفي لتمؾ المؤسسات مف 
ناحية الحجـ ومف ناحية مستوى الكفاءات التي 

 . (59) توظفيا
 :نشر دعائم  المعرفة-2

لضماف التجديد في المعرفة لابد مف سياسة 
عامة تتجسد في عمميات تعميـ وتدريب الموارد 

ميارة اللازمة البشرية، بيدؼ اكتساب الخبرة وال
لمتعامؿ بشكؿ متقف واحترافي مع خصائص موارد 
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تتصؼ بعدـ الثبات، ويكوف  يالمؤسسة المادية الت
ذلؾ ممكنا بأف يتـ الاعتراؼ بأف المعرفة  ىي جزء 
مف الكفاءة بالنظر إلى قيمتيا في العممية الإنتاجية، 
السوؽ والمنافسة، والمقصود بالتأكيد ليست المعرفة 

ؿ المتغيرة بتغير التكنولوجية ذاتيا وىنا يكمف الثابتة ب
كر دور التنظيـ في ترجمة المعارؼ الضمنية ذ

لمتكنولوجيا إلى ميارات حيث المعارؼ متغيرة 
ومف الميـ الإشارة في ىذا  (61) (باستمرار وغير ثابتة

السياؽ إلى الحقيقة القائمة بأف المعرفة لا توجد في 
كائف يحتوييا، ومف  فراغ، فيي دائما في حاجة إلى

تـ فيي توظؼ طبقا لحاجة ىذا الكائف والمخزوف 
الذي لديو منيا، ومف ىنا انتشر المفيوـ القائؿ بأف 
المعرفة ىي نتاج عمميات الإدراؾ، يبدأ تدفقيا مف 

لممعرفة، وتتحوؿ إلى معمومات بمجرد  ىالشرارة الأول
أف تستقر في أدىاف الأفراد، فالمعرفة تتحوؿ إلى 

ومات بمجرد تقديميا أو التعبير عنيا في شكؿ معم
مكتوب سواء مف خلاؿ الكممات أو الرسوـ أو 

البيانية أو الأشكاؿ الرمزية الأخرى بنفس  ؿالأشكا
 .(61)المفيوـ أو المشاركة في القاعدة المعرفية

إذا فتجميات ىذه النزعة تعتمد عمى بنية قادرة 
سبة للإدارة عمى انسياب معمومات المعرفة، سواء بالن

وىنا يبرز . الأخرى ةأو بالنسبة لممستويات التنظيمي
وبأىمية أكبر دور نظاـ معمومات التسيير، الذي 
يعتبر جزء  مف نظاـ المعمومات في المؤسسة، 

ط، وانتقاء ومدى مساىمتو في الاتصاؿ بالمحي
في الوقت المناسب  وبشكؿ المعمومات الضرورية  

، ويتعمؽ ذلؾ صحيح عف الحقائؽ في المحيط
بكفاءات المؤسسة  في ىذا النظاـ ونسبة تطوره 

ومثؿ ىذه  (62)واستعماؿ الطرؽ والأدوات العممية فيو
س بعض النماذج التي قدميا الباحثوف تعك الفكرة 

ف في مجاؿ المؤسسة والتي تركز عمى والمتخصصو 
وىي نظرة تبنى عمى  .... التعمـ ب  المنظمةعلاقة 

مر بيا الأفراد مجيوداتيـ في الطريقة التي يستث
تحسيف طرؽ تفكيرىـ، تصوراتيـ المشتركة، وكذا 
عمى قدرتيـ عمى التعمـ في جماعات وأيضا فيـ 

 مثلا" ليادوكراسيفا".المشاكؿ المعقدة لعالـ الأعماؿ
" "Mintezbergمانتيزبورغ "تصور بنيوي قدمو

 حيث يرى أف المنظمة لمتعبير عف المنظمة المتعممة
عمؿ تتعمؿ في محيط معقد أي  قت الحاليفي الو 
ممتدة بيئة تفرض عمى التنظيـ امتلاؾ معرفة في 

( معارؼ تقنية وعممية)الزبائف و  المنتجاتحوؿ 
 ؿانصيار أعماتستقي ىذه المعارؼ مف و 

المختصيف في عدة مجالات داخؿ مجموعات 
المشاريع والمنقسمة بدورىا في وحدات مصغرة 

فيذه المنظمة يمكنيا ومنو . حسب حاجة العمؿ
متجددة عصرية و و  التجديد وذلؾ لكونيا، مرنة إحداث
يا قدم: "المنظمة العقؿ"ونجد أيضا تسمية .بذاتيا

 تمثؿ فييا كناية Morgan .مورغاف"الباحث 
فالعقؿ حسبو ىو العضو . عقؿ بشريبالمنظمة 
و قد أكد  عف الربط والقيادة و الفعؿ الذكي المسئوؿ

و أف اىتمامو بيذه الكناية ليس الباحث في نموذج
في محاولة مطابقة عمؿ العقؿ داخؿ التنظيـ بإيجاد 

كعقؿ يفكر لبقية التنظيـ مصمحة أو وحدة تعمؿ 
عف طرؽ لنشر الكفاءات التي يتميز بيا  ابحثلكف و 

لتنظيـ وبالخصوص كفاءة التعمـ العقؿ في كؿ ا
وبالنسبة  (36) ليس في أجزاء و وحدات منو فقطو 

تمعات العربية بشكؿ عاـ والجزائر بشكؿ لممج
خاص، فإف الدلائؿ تشير إلى أف ىذه الأخيرة 
تواجييا تحديات ىائمة وصعوبات ضخمة في سبيؿ 
سد الفجوة المعرفية بينيا وبيف المجتمعات المتقدمة، 

لف يكوف "فعمى حد قوؿ تقرير التنمية في العالـ فإنو 
ليدؼ الذي سد فجوة  المعرفة أمرا يسيرا، إذ أف ا

تسعى إليو الدوؿ النامية ليس ىدفا تابتا بؿ ىدؼ 
متحرؾ مع استمرار البمداف الصناعية ذات الدخؿ 
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والواقع أف الفجوة  ،المرتفع في توسيع نطاؽ معرفتيا
ة ىي أكبر مف فجوة في القدرة عمى خمؽ المعرف

والفوارؽ في بعض التدابير الميمة  المعرفة ذاتيا،
بر بكثير مف الفارؽ في الدخؿ لخمؽ المعرفة ىي أك

بيف البمداف الغنية والبمداف الفقيرة وعميو فإف الدوؿ 
العربية باتت مجبرة عمى إعادة النظر في منظومتيا 

وانطلاقا  (64)"المعرفية وفي علاقتيا بالبحث والتطوير
رساء دعائـ المعرفة في  مف ذلؾ فإف مسألة التعمـ وا 

لاقتصادية المؤسسة ىامة لإنعاش المؤسسات ا
الجزائرية خاصة في بعض المجالات الحيوية 
كمجاؿ الإنتاج الصيدلاني الذي يعتمد عمى صناعة 
معقدة تستوجب استراتيجيات محكمة ومتكاممة 

أف نجاح المؤسسة يتوقؼ دائما عمى " لاسيما
نشاطيف أو ثلاث أنشطة محددة، ففي الصناعة 
ة الصيدلانية يتطمب عموما اكتشاؼ المادة وحياز 

الرخصة أو شيادة البراءة،  والحصوؿ السريع عمى 
الموافقة للإسياـ في السوؽ وتسويؽ فعاؿ عمى السمـ 

وفتح  العديد مف الكفاءات الأساسية لمنجاح ،العالمي
لمتفوؽ . مجاؿ التعمـ عمى مصراعيو في المؤسسة

عمى نظرائيا مف المتعامميف الاقتصادييف الأجانب 
 .في السوؽ الجزائرية

 : طوير الكفاءات البشريةت-3
عند الحديث عف نشر دعائـ المعرفة فيناؾ 
 طرؼ أساسي ووسيط ىاـ وىـ العماؿ كأفراد

المنتج الأساسي لممعرفة والمجسد ليا،  باعتبارىـ
فيؤلاء ليـ القدرة عمى استقباؿ التجديدات وصياغة 
الآليات المناسبة عف التغيير،  فكما يقوؿ أحد 

التجديد لا يتطور في " ؤسسة الخبراء في مجاؿ الم
أو  رالقمة ولكف في قاعدة المنظمات،  فنشر الأفكا

المعمومات عف المحيط أو البيئة ينبغي أف يشمؿ 
مختمؼ المستويات اليرمية وليس المسيريف فحسب، 
وتأتي أىمية ىذه المسألة لتفادي أي تأويؿ خاطئ 

في حالة إحداث تغييرات عمى المنتج أو تطوير 
أخرى، فالأفراد يقوموف بتأويؿ الأفكار منتجات 

بطرؽ مختمفة انطلاقا مما يممكوف مف تجارب 
اعتادوا عمييا وألفوىا، إذ قد يصؿ ىؤلاء إلى طرؽ 

التي  مختمفة في التأويؿ وأفكار مغايرة حوؿ الكيفية
تـ بيا ترجمة المعمومات الجديدة، ويستدعي ذلؾ ت

داخؿ  تدخؿ سيرورات كبيرة مف التخطيط والتقييـ
البنية بيدؼ اختيار المعمومات الصالحة أو القابمة 

 إف المخاطرة بنشر التغيير يعتمد عمى( 65)لمتنفيذ
سمسمة مف التفاعلات وعمى مؤىلات التكيؼ 
الداخمي وعمى إمكانيات العماؿ في مجاؿ تطوير 
معارفيـ، وىذا المبدأ يرتبط بالجانب الاجتماعي 

ت مف العماؿ لمتغيير، حيث يتـ تشكيؿ مجموعا
تتبادؿ الاقتراحات، التجريب، وانجاز ىيكؿ التنظيـ، 
مع الاستدلاؿ بنصائح الخبراء ومراكز المعمومات 
التي تقوـ بتدليؿ ذلؾ وىو ما تسمح بو  البنى 
الجديدة التي ذكرناىا سابقا وفؽ ما يعرؼ بالبنية 
ذات الشكؿ الشبكة وأيضا البنية  المصممة مف 

ويحدث ذلؾ عمى غرار . ة نسبياخلاؿ الفرؽ المستقم
التقميدية لنمطية المياـ التي كانت مقترنة  المفاىيـ
لإستراتيجية ذات ملامح  موجية مف ومو مع مفي

أعمى إلى أسفؿ وفؽ المقاربة اليرمية لمبنية، حيث 
الإستراتيجية مف قبؿ المسيريف، وبشأف   بيتـ استيعا

فيـ مجرد مجموعة مف   ،بقية عناصر التنظيـ
 (66) الوسائؿ تسمح بانجازىا وتنفيذىا

  :الاتصال في شبكة -4
إف كؿ تقنيات الحراؾ تفترض اتصاؿ شفيي أو 

ففي إطار إرساء التغيير يفترض  مكتوب أو رمزي،
الاتصاؿ قدر الإمكاف بالموظفيف، عف طريؽ العديد 
مف الوسائؿ لتحويؿ المشاريع المحققة وتكييؼ 

برنامج التغيير الاتصاؿ مع مضموف واختيارات 
عندما يتجسد  شكؿ ونمط : فعمى سبيؿ المثاؿ
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التغيير المتبنى مف خلاؿ التوجيو، فإف الاتصاؿ 
جراءات  يترجـ مف خلاؿ العديد مف الممتقيات وا 
التكويف لتعريؼ العامؿ باحتياجات التغيير 

مجاؿ التغيير والمدى  بومساعدتو عمى فيـ واستيعا
طوير الكفاءات الذي سيستغرقو، وتمكينو مف ت

المكتسبة لممشاركة في تجسيدىا، وفي أحيانا أخرى 
متجسدة في تسيير  عندما تكوف المرتكزات المختارةو 

 تالرموز في حالة مثلا تغيير عمى مستوى السموكيا
والقيـ، تستقطب فعالية الاتصاؿ مف خلاؿ المكونيف 
والمشرفيف، إذ لابد ليـ مف ترجمة التغيير عمى 

وعميو فإف كؿ . تيـ وأفعاليـ ولغتيـمستوى اتجاىا
أو  امكتوب ا أوشفيي تقنيات الحراؾ تفترض اتصالا

رمزية كالمقابلات  يستخدـ بشكؿ أساسي أفعالا ارمزي
وجيا لوجو فردية وجماعية، ويتوقؼ الأمر بالتأكيد 
عمى الإمكانيات المالية والتسييرية المتوفرة لدى 

 .(67)المؤسسة 
كؿ عمؿ عالي " قوؿ أفمف جية ثانية يمكف ال

الناجعة يتـ إتمامو بتفاعؿ مجموعة مف الناس الذيف 
يقوموف بو بشكؿ يظير القيمة المضافة في المنتج، 
وينطبؽ ىذا الأمر عمى كؿ النشاطات مادية كانت 
أو خدماتية، فطاقـ الطائرة ما ىو إلا الحمقة الأخيرة 
لسمسة متفاعمة تحدد إلى حد كبير جودة عروض 

ظيـ ركوب وىبوط تسيير الرحلات، تن: الشركة
، ويدخؿ أيضا في ىذه تلوجباا المسافريف، تحضير

السمسمة المتفاعمة جودة المعمومات المقدمة 
ففي  (68) لممسافريف، والتكويف التقني لمموظفيف الخ

صوؿ المؤسسات اليابانية إلى ومع و  الثمانينيات
ية، السوؽ العالمية المتناظرة مع المؤسسات الأمريك

فأوشي "ظيرت رؤى جديدة حوؿ أسرار المنافسة، 
مف منظور المؤسسات  Zالذي اقترح النظرية "

سسات اليابانية التي أصبحت مف خلاليا ىذه المؤ 
 خمص بعد العديد مف أكثر مف منافسييا الأمريكاف،

الدراسات إلى أف عماليا كانوا يتصرفوف ككتمة 
  (69)محاربة أو كمجموعة محاربة

 هل هو التحول نحو مفهوم المؤسسةبنية -خامسا 
 :(Espace sociale)فضاء اجتماعي

ىناؾ مدخؿ آخر يمكف مف خلالو استيعاب 
مدلوؿ بنية المؤسسات الاقتصادية الحديثة،  حيث 

البناء بعد إفراغو تاريخيا  ،تعرؼ البراديجمات الجديدة
وربطو أيضا   squeletteمف معناه المادي 

عمى أنو فضاء بالمكونات البشرية، 
ومثؿ ىذا التفكير لو . Espace socialeاجتماعي

اصر الفضاء جانب كبير مف الواقعية، ىذا لأف عن
ف أو الأفراد الذيف ينتجوف موارد مادية ىـ الفاعمو 

ورمزية تجاه الأىداؼ التي تخص تنظيماتيـ 
التنظيمية كؿ  ؼومؤسساتيـ، حيث تعتبر الأىدا

عف تحالؼ الناتجة  الأرباح والإنجازات
 ،قوى عمومية، مسيريف,مطبقيف,فاعميف )مينييف
ىذا مف جية، ومف جية ثانية تفضؿ ( الخ...نقابات

 Espaceىذه البراديجمات مفيوـ فضاء اجتماعي 

sociale،   لأنو يعرض بعض الخصوصيات مقارنة
مع مفيوـ النظاـ المرادؼ لمييكؿ الذي كاف ملازما 

 :اليةلبنية المؤسسة وذلؾ للأسباب الت
   أنو كؿ كمية حيث الحدود  عمىيعرؼ النظاـ

مفصمة ومحددة بدقة ووضوح وتتسـ بالثبات في 
حيف لا تنسجـ مع ما يوجد خارج تمؾ الحدود إلا 

 .نادرا
  مفيوـ النظاـ ينسب إلى كؿ كمية متجانسة حيث

الأجزاء متماسكة أو مرغمة عمى التماسؾ لخدمة 
 .النظاـ في دقتو المتناىية

 لنظاـ يشترط وظيفة لمضبط الذي عمىمفيوـ ا 
 .ضبط في اتجاه واحدالأساسو يستمر النظاـ في 

 Espace ومف ىذا المنطمؽ يعتبر مفيوـ الفضاء
أكثر وضوحا لتعريؼ التنظيـ ىذا لأنو يوحي بفكرة 



 4400 ديسمبر - 04 عدد                                                   العلوم الإنسانية والاجتماعيةفي   التواصل

191 

 

إمكانية الحديث عف حدود غير ثابتة وغير محددة 
 عدـلممؤسسة، متنوعة ومتغيرة مع إمكانية مصادفة 

كؿ تنظيـ يمكف وصفو ء، فانس بيف مكونات البناتج
مجموعة مف الخصائص في وقت معيف ب

 إستراتيجية، موارد ثقافية، اختيارات)البنائية

، ويشمؿ ىذا (الخ...قيـ، علاقات تكنولوجية،

كؿ المخططات المعرفية الموزعة كذلؾ التعريؼ 
عمى عناصر التنظيـ، وىي المضموف الفعمي الذي 

ره أعضاء التنظيـ ويتفاعموف يتصرؼ في إطا
 (57)هفي

 
 الخصائص البنائية هي نتاج للأفعال ويعاد إنتاجها

 الفاعمين تمن خلال سموكيا
 

 .قيم ومعايير 
 ..معارؼ                     موارد مالية 

 .علاقات اجتماعية.                أنظمة تسيير
 ..الإستراتيجية                  خصائص بنائية مدمجة                                                                   

 
 

 إعادة إنتاج          /إنتاج

 فاعميف    
 

Ph De Woot Et All: management stratégique et compétitivité, OP. CIT p 383 
 

تعتبر ىذه المقاربة أف الأفعاؿ ىي المسئولة عف 
لبنائية في المؤسسة، والتي تعيد إنتاج الخصائص ا

إنتاجيا في التفاعؿ المستمر لفعؿ أعضاء التنظيـ، 
:  وبالتالي يمكف القوؿ أف الملامح البنائية ىي نتاج

التفاعؿ القائـ بيف أعضاء التنظيـ، -2لمفعؿ  -1
فيؤلاء يدركوف الخصائص البنائية مف خلاؿ الفعؿ 

وف ذلؾ لا ينجز  فيـ لما. والتفاعؿ في حقميـ الميني
يفكروف مطمقا في تشكيؿ البناء كما ىو محدد 

يسعوف إلى انجاز المياـ وحؿ  يـومرسوـ ولكن
الخ، وعمى ...المشكلات ويتصموف مف خلاؿ الرسائؿ

فلا يوجد شكؿ بنائي ثابت بشكؿ مطمؽ  سىذا الأسا
نما يرتبط في كؿ مرة بنوع المتفاعميف في تكوينو،   وا 

 

بنائية تتحدد مف خلاؿ وبالتالي فإف الخصائص ال
نمط التفاعؿ وفؽ الفضاء الاجتماعي الذي يشكمو 

 .الفاعموف فيما بينيـ
معوقات تشكيل البنى الحديثة في  -سادسا 

 :المؤسسات الجزائرية 
مثؿ ىذه  التغيرات ليست  فمف المؤكد أ

خاصة في  بالبساطة لوضعيا حيز التنفيذ
مكف وذلؾ لأسباب مختمفة ي، المجتمعات النامية

 حصرىا في جممة مف المعوقات بقطبيف
  .معوقات تنظيمية ومعوقات فردية :أثنيف

   مف أخطر المعوقات التي تقؼ :المعوقات التنظيمية
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 حائلا دوف مختمؼ التجديدات في البنية التنظيمية

 ؿعدـ قدرة بعض المسيريف مف تجاوز الأشكا 
 كوف أف:البنائية القديمة، ونقص الرغبة في التجديد

التقميدية فالكثير مف  ؿعمى الأشكا اىؤلاء اعتادو 
المؤسسات في أصميا تقسيمية تتميز ببناء ىرمي 

و يمثؿ ىذا  مجسد للأدوار الموروثة مف الماضي،
 يالنمط مف المؤسسات العائؽ الأكبر بالنسبة لأ

تطور بحكـ أنو لا يستجيب لمحتميات الجديدة 
وعميو فإف خاصة في مجاؿ تسيير الموارد البشرية، 

الاستمرار في ىذه الأنماط القديمة يؤدي إلى تراجع 
أماميا وتباطؤ المؤسسة، وغمؽ كؿ منافذ التكيؼ 

المعطيات الاقتصادية  حسبأصبح ضروريا  وىو ما
، فالمؤسسة المعاصرة لا يمكنيا العمؿ (71) الجديدة

في اتجاه التطوير وفي الوقت ذاتو تحمؿ رواسب 
كؿ الوظيفية والتقسيمية كما أف الييا. الماضي

تتعارض في أسموبيا مع منطؽ المنافسة، فلا يمكف 
لمعاملاتيا الثابتة أف تعكس بشكؿ كاؼ كؿ 

 .الإبداعات التقنية

 تشمؿ الصعوبات المتزامنة  :المعوقات الفردية
وتنفيذ التغيير عمى مستوى العماؿ ذاتيـ، إذ يمكف 
 ليؤلاء رفض التغيير والتذمر بعد الإعلاف عف

، مع العمـ أف جؿ التغييرات الإستراتيجيات الجديدة
لف تتـ إلا مف خلاؿ تحميؿ مفصؿ لمنسيج الثقافي 

ويمكف تفسير ىذه الظاىرة بغموض . لمموارد البشرية
شكؿ التغيير ذاتو لدى العماؿ حيث يتفاوت ىؤلاء 

إذ لا يمكف  في تكويف إجابات متشابية عف التغيير،
الثقافية  تقاة بالفرو مشكلات مرتبط إنكار وجود

القائمة بيف العماؿ في إدراؾ المعرفة التقنية أو ما 
يعرؼ بالأساليب المعرفية، مما يدعو إلى تكفؿ 
المؤسسة بعممية تنظيـ المعمومات الخاصة بالفعؿ 

الطريقة الآلية، بعيدا عف الناجح وأف يتـ تعميـ ذلؾ 
فضرورة الفيـ والاستيعاب لديو شروط اجتماعية 

وفي . ا إجراءات تنظيمية نوقشت فيما سبؽوأيض
ىذه الحالة يمكف توقع أيضا الصعوبة التي يمكف 
مصادفتيا في سياؽ تحديد الزمف الخاص بكؿ فعؿ، 

المناسب الأخذ بعيف الاعتبار الطريقة التي  فمف
تتجسد فييا المرتكزات التجديدية في البناءات 

ومات و أنساؽ المعم ةالرسمية وغير الرسمية لممؤسس
 .عمى مستوى الموارد البشرية

 
 :الخاتمة

نظرا لمتطورات والتغيرات العشوائية للأسواؽ 
خاصة والمحيط عامة، بدأت تنشأ أجياؿ جديدة مف 

بحيث يلاحظ المتطمع عمى أىـ . المؤسسات
التحولات التي عرفتيا بنية المؤسسات الاقتصادية 
الميؿ المستمر إلى التنوع والانفتاح والتخمي 

تدريجي عف التقوقع والعمؿ الروتيني، وىو ما أممتو ال
البيئة مف سرعة في الإنتاج ومواكبة المستجدات 

وعميو فإف .... ..وتمبية حاجات الزبوف المستمرة
التفكير في الصيغ الجديدة ليذه المؤسسات التي 
تسعى إلى المشاركة والإسياـ في تحقيؽ المنفعة 

ف والشريؾ دوف الكمية تحت ظؿ تمبية رغبات الزبو 
التقصير في حقيا، أصبحت أكثر مف ضرورة 

لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي عمييا بالنسبة 
مواكبة مختمؼ التغيرات بتجنب الأفكار القائمة عمى 

عماؿ، /إجراءات الغموض التقميدي لمعلاقة مؤسسة
إذ لابد أف تكوف بنية واعية وعاكسة لمتنسيؽ 

قادرة عمى التخطيط لردود الداخمي بيف الفاعميف و 
 الأفعاؿ المشتركة، فإذا ما تـ القبوؿ بيذه العناصر،
سيسمح ذلؾ لمواردىا البشرية وكفاءاتيا، العيش 
بطريقة ايجابية في وحدات تنظيمية متلاحمة، وفي 
مضموف اقتصادي غير ثابت وغير واضح الملامح، 
بدوف الشعور بعدـ الأماف الذي يحدثو المحيط 

فالخاصية الجديدة لمبنية تتجسد في كونيا  .المتغير
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تؤطر شعور جماعي قوي بيف وحدات وعناصر 
البنية يتجاوز أي إقصاء لطرؼ مف أطراؼ ىذه 
 البنية، ومثؿ ىذا التوجو الإيجابي كاؼ لمعمؿ بكفاءة

إف التخمي عف نماذج البنى فوبالتأكيد  .عالية

ة الموجودة سابقا لا يتـ آليا، بؿ بالتدرج إلى غاي
الوصوؿ إلى البنية الجديدة والملائمة لمظرؼ 
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