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Le résumé

« Le changement » est un mot simple, mais sur le plan sémantique, c’est un mot compliqué et
énorme. Nous prétendons connaître ses caractéristiques, ses composants et ses impacts
positifs, or nous nous en éloignons car ça nous fait peur. C’est toute une année universelle,
qu’on ne peut ni interrompre, ni rejeter, ni encore y résister. Alors, il est préférable
d’apprendre ses avantages, de profiter de sa valeur supplémentaire et de faire en sorte
d’anéantir ses impacts négatifs tout en sachant son exploitation. C’est pour cela qu’il est
intéressant de montrer l’importance de l’adaptation d’un système de planification des
ressources de l’entreprise en tant qu’outil du vrai changement pour une stratégie de la gestion
des établissements économiques algériens dépassés par le temps, devenus sans intérêt ni
efficacité à cause du fonctionnement des travaux sous la nouvelle orientation de l’Algérie vers
l’économie du marché.
Nous avons vu à travers notre étude théorique et pratique de ce sujet comment l’opération
d’accompagnement et de la gestion du changement joue un rôle important dans le succès de
n’importe quel projet, et surtout des projets du système informatique comme le système de
planification des ressources de l’entreprise. En fait, notre étude pratique s’est achevée sur un
des importants établissements nationaux, en l’occurrence « la société nationale de forage ».
Ainsi, nous sommes arrivés à déduire que cette société possède un système de planification de
ses ressources du type SAP, que nous pouvons juger très efficace, et cela à travers son apport
relatif au développement des informations adéquates qui permet la bonne utilisation des
différents emplois et activités administratives. Ceci, bien évidemment implique la maîtrise de
la prise de décision. Enfin, la réussite de la pratique de ce système revient à la réussite de
l’entreprise dans l’accompagnement et la gestion de ce changement.
Mots-clefs :
L’Entreprise ; Le Changement ; La résistance du changement ; Le système de planification
des ressources de l’entreprise ERP ; L’accompagnement du changement.
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ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك الله جل جلاله .. إلا بعفوك 

..إلى نبي الرحمة ونور العالمين.. ونصح الأمة .. إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة 
سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم 

أرجو من .. إلى من أحمل أسمه بكل افتخار ..إلى من علمني العطاء بدون انتظار.. إلى من كلله الله بالهيبة والوقار 
الله أن يمد في عمرك لترى ثماراً ق

)والدي العزيز.....(وإلى الأبد
إلى بسمة الحياة وسر الوجود .. إلى معنى الحب وإلى معنى الحنان والتفاني .. إلى ملاكي في الحياة 

)أمي الحبيبة...... (ايب

ليّ من روحيإاقرب نلى من هإ

)أخواتي العزيزات......(استمد عزتي وإصرارينلأاني حضن نإلى من شارك
إلى من تذوقت معهم أجمل اللحظات...إلى من كانوا ملاذي وملجئي....إلى من أظهروا لي ما هو أجمل من الحياة 

...... ....أن يفتقدونيوأتمنى...... إلى من سأفتقدهم 

)جميع صديقاتي وطلبة دفعة ماجستير أنظمة المعلومات و مراقبة التسيير(

إلى كل هؤلاء أهدي ثمرة هذا العمل المتواضع

لواتي خاتمة
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حمزة بن قرينةالأستاذ الدكتور : أتقدّم أوّلاً بالشكر الجزيل و بخالص الامتنان والتقدير إلى الأستاذ المشرف

وكذلك على النصائح والتوجيهات القيّمة ،رغم انشغالاته الكثيرةعلى قبوله الإشراف على هذا البحث المتواضع 

.التي قدّمها لي طوال فترة إنجاز هذا البحث

وكذلك إلى  ،على كل مساعداته الجليلةشعوبي محمود فوزيكما أتقدّم كذلك بالشكر الجزيل إلى الأستاذ 

على هتهات سعيدوالأستاذ منير بن عبد الهاديو الأستاذرشيد مناصريةالأستاذ: كل من

كما لا يفوتني كذلك بأن أتقدّم بخالص الشكر والعرفان وبفائق الاحترام والتقدير إلى كل عمال ومسيرّي شركة 

)ENAFOR(  وغيرهم، الذين قدّموا لي كل أدرير فهيمة، الآنسة بوزيت عبد الحقوأخضّ بالذكر السيّد

.مات الضرورية من أجل القيام بالدراسة التطبيقية على مستوى الشركةالتّسهيلات وزوّدوني بكل المعلو 

.أو من بعيدمن قريبوفي الأخير أشكر كل من أعانني على انجاز هذا العمل سواء
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- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

148

:أثر تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسات على الأداء عوامل نجاح و -10- 148-2-2
:المؤسساتتنفيذ نظام تخطيط موارد عوامل نجاح -10-1- 148-2-2
:أثر تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسات على الأداء -10-2- 148-2-2
:ERPجدوى نظام - 10-3- 148-2-2
:المتصلة بالتنفيذ الإشكاليات-11- 148-2-2
:إشكاليات خاصة بالنظام -11-1- 148-2-2
:اللازمين المواردالتنظيم و-11-2- 148-2-2
:الاستفادة من المشروع لإعادة تصميم العمليات -11-3- 148-2-2
:نحو نظام معلومات جديد-11-4- 148-2-2
:سلبيات نظام تخطيط موارد المؤسسة -11-5- 148-2-2
:المراحل الكبرى للتنفيذ -148-2-3
:الحل تصميم إعداد و -148-2-3-1
:التخطيط - 148-2-3-1-1

:التحليل العملياتي- 148-2-3-1-2

:تكوين فرق المشروع - 148-2-3-1-3
:الحل تنفيذ وإدماج-148-2-3-2
:نظام تخطيط موارد المؤسسات مطابقة و تشكيل - 148-2-3-2-1
:المحاكاة - 148-2-3-2-2
:غلق الفجوات الوظيفية - 148-2-3-2-3

:المواجهات مع نظام المعلومات الموجود - 148-2-3-2-4
:تكوين المستخدمين - 148-2-3-2-5

:       الانتقال  إلى الإنتاج -148-2-3-3
:الإنتاج - 148-2-3-3-1
:نشر أو العرض ختلفة للالمناهجالم- 148-2-3-3-2
:بالنسبة للمفاهيم الجديدةERPموقع ال -148-2-3-4
148-2-3-4-1 -ERP وSCM :
148-2-3-4-2 -ERP وE-business:
148-2-3-4-3 -ERP وCRM   :
148-2-3-4-4 -EAI وERP      :
.:تسيير و دعم التغيير في ظل تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة-148-3
:المخاطر المرتبطة بالمشروع -148-3-1
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- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

149

:مخاطر القيادة -149-3-1-1
:المخاطر المرتبطة بإدارة التغيير -149-3-1-2
:للتغيير المقاومة الطبيعية- 149-3-1-2-1

:أهمية الاتصال - 149-3-1-2-2
:المهيكلERPال-149-3-1-3
:مقاربة التغيير -149-3-2

:نوعي التغيير الناتجين من تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة-149-3-2-1

:الهيكلية والتنظيميةالتغييرات- 149-3-2-1-1
:التغييرات البشرية - 149-3-2-1-2
:درجة التغيير -149-3-2-2
:مقاومة التغيير أسباب-149-3-2-3
:التغيير استيعابخطوات-149-3-2-4
:التغيير استيعابقضايا-149-3-2-5
:أثناء تنفيذ المشروعملامح الجهات الفاعلة-149-3-2-6
:دعم و تسيير التغيير في مشروع تخطيط موارد المؤسسات -149-3-3

:قيادة ودعم التغيير -149-3-3-1

:سنة الأخيرة 20للدعم و تسيير التغييرمقاربات-149-3-3-2
:دعم و تسيير التغيير عملية مراحل في -149-3-3-3

على الصعيد العياني- 149-3-3-3-1
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:عملية الدعمالعوامل الرئيسية الأخرى لنجاح-149-3-3-5
:المؤسسات دعم و تسيير التغيير في مشروع تخطيط موارد تنفيذ -149-3-4
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:تحليل الآثارتشخيص و ال- 149-3-4-1-1
:إدارة التغييرخطة- 149-3-4-1-2

:الاتصال-2- 4- 149-3
:المهمة-2-1- 4- 149-3
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- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

150

.:خطة الاتصال- 150-3-4-2-2
:خطة للاتصال وضع-2-3- 150-3-4

:وسائل الاتصال تصميم ونشر-2-4- 4- 150-3
:التكوين -3- 4- 150-3
:خطة التدريب وضع-3-1- 4- 150-3
:الدعائم التدريبية وضع و تطوير-3-2- 4- 150-3
:تكوين المستخدمين -3-3- 4- 150-3
:التقييم-3-4- 4- 150-3
:المساعدة على الانطلاق -4- 4- 150-3
:التغيير استدامة-5- 4- 150-3
:التغيير مؤثرات- 5- 150-3
:الخلاصة

III - في المؤسسة الوطنية للتنقيبواقع تسيير التغيير في ظل تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة:
:تمهيد

-1-III التعريف بالمؤسسة:
1-1-III -لمحة تاريخية:

-1-III2 -المهام و الأهداف:
-1-III3 -الهيكل التنظيمي:

-1-III3 -1-عرض عام للهيكل التنظيمي للشركة :

-1-III3-2 -عرض تفصيلي للهيكل التنظيمي للشركة:
-III2- دعم و تسيير التغيير في ظل تطبيق نظامERPفي المؤسسة الوطنية للتنقيب:
-III2-1- التغيير التنظيمي في مؤسسةENAFOR:
-III2-1-1- المؤسسة في مواجهة التغيير:
-III2-1-2-للتغييرالقوة الدافعة:
-III2-1-3-العملالمواقف و كيفية إدخال هذه التغييرات في:
-III2-2-في الجديدالبعدENAFOR:
-III2-2-1-تكنولوجيا المعلومات فيلمحة علىENAFOR:
-III2-2-2- أسباب تغيير نظام المعلومات القديم:
-III2-2-3- تسمية و موقع المشروع:
-III2-2-4- أهداف المشروع:

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب
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أ

تعد قضية التغيير القضية الأولى في عالم اليوم عالم المتغيرات من منطلق أن الشيء الوحيد الذي لا يتغير هو التغيير نفسه، 
ات بما يتفق ن نتأثر ونستجيب لهذه التغيير أأننا جزء من هذا العالم فلابد و، و بماحركته أو تتوقف مسيرتهأ،السريعة

، ولا ننفصل في نفس الوقت عن العالم الذي والثقافية، بحيث نحافظ على ذاتناالاقتصادية ، لإدارية، امع خصائصنا السياسية
.نعيش فيه ونتأثر به ونؤثر فيه

الات الحياة بأبعادها المختلفة مجليشمل كافة عىالتغير الشامل والمتكامل الذي يسوعندما نتحدث عن التغيير فإننا نعنى 
، لذلك المؤسسة ليست في حالة ثبات أو سكون، و إنما تتغير باستمرار وجوانبها المتعددة الاقتصادية منها والاجتماعية والثقافية

و التأقلم، أي الملائمة بينها و بين المتغيرات البيئية المؤثرة 
.فيها

و يستعد كل المعنيين بالتغيير استعدادا جيدا و ندرك أن التغيير عبارة عن عملية تعلم  هم أن نفهم الحاجة إلى التغيير،من الم
كن أن يعطي شعور بالتشويش و عدم التأكد في محاولة من المرة الأولى، و أن التغيير يمصحيحشيءكما أننا لا نحصل على كل 

الأفراد اكتساب مهارات جديدة، كما يجب الانتباه بشكل كبير إلى عملية دعم التغيير سواء كان هذا من خلال فرق المشروع أو 
م و تركيزه أثناء من خلال استخدام نظم الحوافز و التدريب أو من خلال المخططات الإرشادية، كما يجب بلورة رؤية التنظي

.التغيير، و التركيز على الأفراد المؤثرين و المتأثرين بالتغيير
ضغوطا متزايدة على المؤسسات الاقتصادية ،خلفت التغيرات السريعكباقي دول العالم

وأصبحت ،إلى التكنولوجيا المعتمدة فيهابدءا من قيم الأفراد ووصولا،على كل جوانب الحياة في المؤسسةوتركت آثارها،الجزائرية
لك وجب عليها مواكبة ذ، ل، مما انعكس على سلوك الأفراد داخل المؤسسات وعلى سلوك الق

.التطور و تطبيق التغييرات اللازمة باختلاف أنواعها
بتحقيق النجاح، مؤسسة تنفرد عن غيرها من المؤسسات في ما يتعلق بالمطالب والإجراءات الكفيلةأن كل شركة أو كما 

وتؤثر أتمتة هذه العمليات بنحو ،تخطيط موارد المؤسسات رؤية متكاملة للعمليات ذات الأهمية الكبيرةمن هنا يوفر حل نظام
تشهدها تقنية حلول إدارة موارد المؤسسات للشركات الوصول إلى ما تتيح التطورات التيبي في الهدف الأساسي للمؤسسة، كإيجا

وتساهم هذه الحلول في طرح قيمة ERPالمستوى الثاني من التطور العملي، التي تمت تسميتها بحلول تخطيط موارد المؤسسات 
اءة والأداء مع الموردين والشركاء اتصال عالية الكفأدوات عملية حقيقية، إذ توسع من أداء المؤسسات إلى درجة كبيرة بتوفيرها 

والعملاء والموظفين، الأمر الذي يرتقي بالمحصلة بقدرات المؤسسة التنافسية و مساعدة الشركة على أداء عملها بأحدث التقنيات 
.التي ستساهم في تطوير الأعمال و زيادة الإنتاجية و الكفاءة و تخفيض التكاليف و تطوير مستويات الخدمة

:البحثإشكالية 
، الثقافــة، و التكنولوجيــا، فــإن الإدراك بأهميــة ا مســتمرا في اســتخدامات المعرفــةالواقــع المعاصــر الــذي يشــهد اضــطرابفي ظــلّ 

التغيير أصبح متطلبا و واجبا لا مناص عنه للمؤسسة التي تبحث عن التقدم و الرفعـة، حيـث أن التغيـير سمـة مـن سمـات العصـر، و 
الانفتــاح الاقتصــادي و الانفجــار المعلومــاتي، و حضــر بــل أصــبح أمــرا حتميــا، في عصــركماليــا أو نوعــا مــن التالتعامــل معــه لم يعــد  

، و التقدم و الاستمرار لن يحقق إلا من خلال امتلاك المؤسسة لبرنامج التسيير المتكامل أو 
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قه عمليـة دعـم ذات جـودة عاليـة حـتى يتسـنى للمؤسسـة أداء أنشـطتها بشـكل فعـال و نظام تخطيط موارد المؤسسة، و يتطلب تطبي
.يكسبها الريادة

:  و من خلال ما تقدم تتضح لنا إشكالية البحث التي يمكن صياغتها على النحو التالي

؟كيف يمكن تسيير و دعم التغيير من أجل تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة بنجاح
:الفرعيةسئلةالأ

:و من أجل الإلمام و الإحاطة بجميع جوانب البحث قمنا بتقسيم الإشكالية الرئيسية إلى الأسئلة الفرعية التالية
؟في المؤسسة هة التغيير التنظيميالتي تؤدي إلى مواجبالأسباهيما-
؟تخطيط موارد المؤسسة المطبق في المؤسسة الاقتصاديةنظام ماهي أهم العوائد الناتجة عن تطبيق -
المؤسســة الوطنيــة للتنقيــب كواحــدة مــن (مــا هــي جــودة نظــام تخطــيط مــوارد المؤسســة المطبــق في المؤسســة الاقتصــادية الجزائريــة-

؟)هذه المؤسسات
في المؤسسـة حـتى يتسـنى تطبيقـه نظـام تخطـيط مـوارد المؤسسـة مثـل المعلومـات،في مجـال نظـام هل يوجد دعم لعمليـة التغيـير -

؟)المؤسسة الوطنية للتنقيب كواحدة من هذه المؤسسات(بنجاح الاقتصادية 

:فرضياتال
:من أجل الإجابة عن التساؤلات السابقة، و بإتباع مبادئ البحث العلمي قمنا بوضع الفرضيات التالية

عـدم تقبـل مبـدئي للمسـتجدات مقاومة الأفـراد للتغيـير كنتيجـة لتعتبر المؤسسة، كما لبقاء أمر حتمي يعتبر التغيير التنظيمي -
؛ ها العملية التغييريةيتضالتي تق

صمّم لتنسيق جميع الموارد والمعلومات والأنشطة اللازمـة لإتمـام الإجـراءات مشروع، عبارة عن سةتخطيط موارد المؤسنظام -
؛،يعتمد على قاعدة بيانات مشتركةتسهيل عملية المراقبة حيثوالفواتيرو المحاسبةالعملية، مثل

؛   نظام تخطيط موارد المؤسسة المطبق في المؤسسة الوطنية للتنقيب ذو جودة عالية -
منســقة و ملائمــة دعــمالمؤسســة الاقتصــادية عمليــة تغيــير المتمثــل في نظــام تخطــيط مــوارد المؤسســة في يتطلــب نجــاح تطبيــق ال-

؛لتطبيقه
، و ودة عاليـةبجـتمـتالتغيير اللازمـة لتطبيـق نظـام تخطـيط مـوارد المؤسسـة في المؤسسـة الوطنيـة للتنقيـبو دعمعملية تسيير-

.لك لمشاركة الإدارة العليا و الموظفين في تطبيق التغيير بالإضافة إلى تطبيق التغيير بشكل تدريجيذ
:أهمية البحث
و التي تستهدف تسيير التغيير في ظل تطبيق نظام تخطيط موارد في الجزائرتعتبر هذه الدراسة الأولى من نوعها-

،المؤسسة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية عامة، و المؤسسة الوطنية للتنقيب بشكل محدد
؛الوحيدة في الجزائر التي طبقت هذا النظام

فهو موضوع خاصة التغيير التكنولوجي يع الأصعدة -
محاولة التعرفالأهمية تتمثل فيحديث و لا يزال في تجاربه الأولى من حيث تطبيقه على أرض الواقع بالتالي

؛على ما يقدمه كقيمة مضافة على مستوى الأفراد والعمليات و المنظمة
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تكنولوجي ذو أهمية جوهرية لإنجاز ومتابعة تطوير المشروعات يعتبر مشروع تخطيط الموارد نقلة نوعية وحل -
ت

المتابعة وسرعة الأداء؛
ؤسسات من خلال ال  كما تكمن الأهمية في زيادة سرعة التنفيذ و الاستعلام و بالتالي زيادة إنتاجية الم-

ERP.
:أهداف البحث

عن مختلف المداخل التي فإبراز حتمية التغيير وضرورته للمنظمة لضمان البقاء والاستمرار لها، والكشمحاولة -
؛وطرق التغلب عليها وعوامل نجاح التغير المطبقهمقاومت،تقوم من خلالها المنظمة بإحداث التغيير

وضوعباعتبار المتخطيط موارد المؤسسة بأنواعه ومجالات استخدامهم انظالمتعلقة بمق في المعرفة التعمحاولة-
يث؛دح

التسيير العتيق للمؤسسات وأسلوبكأداة للتغيير الحقيقي لنمط نظام تخطيط المواردمدى أهمية تبني إبرازمحاولة-
في ظل التوجه الجديد الأعمالالاقتصادية الجزائرية الذي تجاوزه الزمن ولم يصبح ذو فائدة أو جدوى لسير 

؛للجزائر نحو اقتصاد السوق
إبراز أهمية مرافقة ودعم التغيير اللازمة لتطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة بنجاح؛محاولة-
اولة كشف ير و ذلك لمحطبقت التغيخذ عينة من الواقع، و المتمثلة في المؤسسة الوطنية للتنقيب، و التي أمحاولة-

.ها و الفوائد العائدة على الفرد و المنظمة من خلالهتالصعوبات و المشاكل و العراقيل التي واجه
:مبررات اختيار موضوع البحث

:وضوعيةالمدوافع ال
؛ه المواضيعذبدراسة مثل هطبيعة التخصص التي تسمح -
بحتمية التغيير و ضرورته كوسيلة للارتقاء و البقاء و التنمية؛الإيمان-
راهنة؛أهمية الموضوع نظرا للمتغيرات ال-
.نظرا للتطورات الحاصلة على مستوى تكنولوجيا المعلومات والاتصالERPالأهمية المتزايدة لنظام -

:ذاتيةالدوافع ال
، خاصة الموضوعالميول الشخصي لموضوع نظم تخطيط موارد المؤسسة، ورغبة مناّ في التعمّق أكثر في مختلف جوانب هذا -

وأنّ نظم تخطيط موارد المؤسسة أصبحت في الوقت الراهن ضرورة ملحّة بالنسبة لكل أنواع المؤسسات، وذلك حتى تتمكّن 
ا تفرضه بيئة الأعمال من تحدّيات؛من البقاء والاستمرار وتحقيق النجاح في ظلّ م

محاولة إسقاط المعارف النظرية على أرض الواقع على إحدى أهم المؤسسات الجزائرية و استخلاص التوصيات؛-
-

.كتبتنا بمرجع جديد في مجال تخصص أنظمة المعلومات المطبقة في التسييرالمساهمة في إضافة شيء جديد للمعرفة وإثراء م-
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:الدراسات السابقة
من ناحية التغييروجدنا بعض الدراسات السابقة تناولت بعض جوانب الموضوعالجزائرية،من خلال تصفحنا للمكتبة 

، وعموما فإن الدراسات المتصلة مباشرة و لم تتطرق إلى نظام تخطيط موارد المؤسسةولكنها لم تتطرق إلى الموضوع بشكله هذا
:هيو وضوع المأشارت إلى التي دراساتبالموضوع تقريبا منعدمة إلا أننا نشير إلى وجود بعض ال

دراسة : التغيير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمة إحداث: "بعنوانماجستيرمذكرة ، "عائشةشتاتحة"دراسة -1
، و هي دراسة مقسمة إلى 3،2007جامعة بن يوسف بن خدة الجزائر،"غواطحالة سونلغاز مديرية التوزيع بالأ

تناولتأما في الفصل الثاني فالتغيير التنظيمي كفكر أو كنظرية، في الفصل الأول فصول تتناول من خلالها الباحثةأربعة
مراحله ومبرراته وأهم ،أهم المداخل التي يتم من خلالها إحداث التغيير بصفة عامة بالتعرض على مفهوم كل مدخل

التغيير من خلال مدخل ثقافة المنظمة لحصر التغيير من خلالها كزاوية لمعالجة إلىالفصل الثالث ، و تطرقت في عناصره
تضمن المنظمة و في الختام الفصل الرابع ،د من خلال التغيير الثقافي في المنظمةالموقع الذي يحتله الفر و أهم المواضيع 

محل الدراسة سونلغاز ومحاولة معرفة مدى تطبيقها للتغيير و أي المداخل اتبعت من أجل إحداثه ب
بح ضرورة لتطويرها لكنها لا تزال تتبع بعض إدراك سونلغاز أن التغيير أصالميدانية الثقافية، من أهم نتائج الدراسة

الأساليب وطرق الإدارة التقليدية التي تظهر المفارقة بين ما يوجد في أذهان متخذي القرار والتنفيذ، مع استبعاد مشاركة 
للأوامر العمال في تخطيط التغيير واعتماد سلطة الإجبار على قبوله، لا يوجد اتصال فعال في الاتجاهين بل هناك إصدار 

المؤسسة على تطوير وظيفة إدارة الموارد البشرية وتزويدها بالسلطة اللازمة لتنفيذ أعمالها بفعالية ومتابعة حيثيات التغيير 
.الثقافي للعمال

التغيير والتطوير التنظيمي وتأثيره على سلوك وأداء : "بعنوانماجستيرمذكرة ،"داود فاطيمة الزهراءبو "دراسة -2
، و هي 2007، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس،"غواطتصالات الأادراسة حالة وحدة عمليات : الأفراد في المنظمة 

دراسة مقسمة إلى ثلاثة فصول تطرقت الباحثة في الفصل الأول إلى مفاهيم التغيير و كيفية تسييره و أهم مداخله و 
التطوير التنظيمي كمدخل سلوكي للتغيير، أما في الفصل الثاني فتطرقت إلى السلوك الإنساني في المنظمة و مقاومة 

لتغيير الثقافي، أما الجانب التطبيقي فتم في وحدة اتصالات الجزائر بالأغواط، و التغيير كاستجابة سلوكية، بالإضافة إلى ا
لأفراد و يبدأ بالذهنيات فإنه يصدم بعراقيل و معوقات كثيرة اأهم ما توصلت إليه الدراسة أن التغيير إذ لم ينطلق من 

لقيم الإيجابية اتجاهه و أن أي تغيير يهدف 
إلى تطوير المنظمة يكون عن طريق فتح لغة الحوار و إشراك العاملين و هذا ما لم تقم به المؤسسة محل الدراسة، بالإضافة 

اختيار إلى أهمية وجود قيادة مؤهلة قادرة على التعامل مع جميع التحديات الناجمة عن التغيير بكفاءة و فعالية و حسن 
الذين يقومون بالتغيير و يتابعونه و هذا ما تحاول وحدة اتصالات الجزائر القيام به من خلال القيام بدورات تكوينية تبدأ 

.من الإطارات إلى المنفذين

:الدراسةحدود
التي تمتلك نظام تخطيط نظرا ENAFORتم اختيار المؤسسة الوطنية للتنقيب :
انفتاحها على المؤسسات التعليمية وتسهيل عملية دراسة الحالة بالمؤسسة للاستفادة منإلىبالإضافةموارد المؤسسة،
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.تقارير هذه الدراسات
.اعتمدنا في بحثنا هذا على الدراسات التي اهتمت بالموضوع بالتركيز على عشر السنوات الأخيرة: 

:منهج وأدوات الدراسة
تمّ الاعتماد في انجاز هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي كونه أكثر ملاءمة لمثل هذا النوع من المواضيع، وذلك من 

:التطبيقي على منهج دراسة الحالة، وذلك بالاعتماد على الطرق التالية
، والاعتماد على الملاحظة المباشرة والمقابلات الشخصية مع )المؤسسة الوطنية للتنقيب(الزيارة الميدانية للشركة محل الدراسة -

مسؤولي الشركة؛
استخدام الموقع الخـاص بالشركة على شبكة الانترنت؛-
كأداة مكمّلة، من أجل معرفة آراء إطارات وموظفي الشركة حول مختلف ) الاستمارة(على طريقة الاستقصاء الاعتماد-

.الجوانب المرتبطة بالموضوع والتي تعذّر معالجتها بالطرق السابقة
:البحثخطة

بار الفرضيات الموضوعة، تمّ من أجل الإلمام بأهم الجوانب الرئيسية للدراسة، وقصد الإجابة على الإشكالية المطروحة واخت
: تقسيم البحث إلى ثلاثة أجزاء، كما يلي

كما يتطرّق كذلك إلى موضوع واقع تكنولوجيا الجزائرية،يتناول هذا الجزء واقع التغيير في المؤسسة الاقتصادية : الأولالفصل
، مع الإشارة إلى نظام تخطيط موارد المؤسسة في المعلومات عامة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، و واقع نظم المعلومات خاصة

.هذه المؤسسات
، مع إبراز أهمية مقاومة التغييرإلىذجه، كما تطرقنااأهم مضامين التغيير التنظيمي، أهم نمتمّ التطرّق من خلاله إلى : الثانيالفصل

طبيق نظام تخطيط موارد ودعم التغيير في ظل تا إلى تسيير كما تطرقنتطبيقه؛نظام تخطيط موارد المؤسسة و خطوات استخدام 
.المؤسسة

المؤسسة (إسقاط أهم ما جاء في الدراسة النظرية على عينة الدراسةمن خلاله حاولنا و هو الجزء التطبيقي،: الثالثالفصل
وإلى أي ،واجهته و كيفية التغلب عليهاالتطرق إلى خلفيات المقاومة التي و ،ومحاولة معرفة مدى تطبيقها للتغيير، )الوطنية للتنقيب

.، و مدى جودة النظام المطبق، و كذلك مراحل دعم التغيير و جودة عملية الدعممدى ساهم التغيير في تحقيق أهداف المنظمة

:صعـوبات البحث
: يلقد واجهتنا العديد من الصعوبات، حالت دون انجاز هذه الدراسة على أكمل وجه، نذكر منها ما يل

قلّة المراجع ذات العلاقة المباشرة بالموضوع، سواء على مستوى المكتبات الجامعية أو العامة؛-
صعوبة ترجمة وضبط بعض المفاهيم والمصطلحات، خاصة تلك المتعلّقة بالجانب التقني والتكنولوجي؛-
عدم وجود مرجع عربي متعلق بنظم تخطيط موارد المؤسسات؛-
صعوبة إجراء الدراسة التطبيقية للبحث، وذلك لصعوبة الحصول على كل المعلومات المطلوبة، والتي تسمح بالوصول إلى -

.        النتائج المرجوّة من البحث
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:تمهید

تغير الأوضاع :عديدةو يتجلى هذا التغيير من حولنا في صور الحياة،سنة من سنن اليومية،يحدث في حياتنا التغـيير شـيء
…أنماط الإدارة في المنظماتالتكنولوجيا، تغيرتقدم الاستهلاك،تغير أنماط السياسية،الاقتصادية و الاجتماعية و 

ضغوطا متزايدة على , 
الحياة في المؤسسة ، بدءا من قيم الأفراد ووصولا إلى التكنولوجيا وتركت آثارها على كل جوانب , المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

.

إلى جيل المؤسساتوصولالإنترنت،شبكة ، ظهور الاستعانة بمصادر خارجية، تطور تخطيط موارد المؤسساتظهور أنظمة
اضطرت حيث أن المؤسسات الجزائرية؛كذلكالجزائروالعالم،في المشهد الاقتصاديالتي هزتالثوراتالعديد من...الرقمية

تكنولوجيا أقسام دور، في الوقت نفسه؛بيئة تنافسية بشكل متزايدوكيفية العمل في أكثر،، وبعمق لإعادة النظر في
.ملحوظبشكل المعلومات أو الإعلام الآلي تطور

I-1 -واقع التغییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة:
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.للإسهام في تقوية إمكانية مواجهة المشاكل والتحديات التي تواجهها المؤسساتوجعلت من التغيير ضرورة 

I-1-1-ممیزات بیئة الأعمال في الوقت الراهن:
أعمالها ولا يمكن النجاح فييمكن القول بأن المؤسسة في الوقت الراهن تعمل في ظل ظروف معقدة وسريعة التغير،

:       يليومن أهم هذه الظروف نذكر ماباستمرار،عتها دون التعرف عليها ومتاب

هــامش الأربــاح بالنســبة إن لاشــتداد المنافســة الأثــر الكبيـــر علــىحيــثالمؤسســة تعمــل في ظــل منافســة شرســة محليــا وعالميــا.1
:1المواليبحيث يجعله يتضاءل وهو ما يوضحه الشكلللمؤسسات،

عوامل تضاؤل هامش ربح المؤسسات : )I.1(الشكل رقم

بكثرة منظمات            الربح          الهجوميون     التكنولوجيا
وتكاليفهاالجددالأعمال 

13،ص1999،دار الجيل للطباعة،القاهرة،مصر،21منهج تطوير الشركات والمؤسسات للعبور إلى القرن الـ:21سيد الهواري، منظمة القرن الـ:المصدر

بفعل عوامل  على المؤسسة في الوقت الراهن عدم الاكتفاء بالعمل في السوق المحلي،حيثالمؤسسة لابد وأن تتوجه عالميا. 2
و هي  ولعل من أهم الأسباب التي تدفع المؤسسات إلى التوجه العالمي أربعةكثيرة فرضتها التغيرات التي تحدث في البيئة الكلية،

: 2كما يلي

؛التراكم المالي الكبير والقابل للتحريك من دولة إلى دولة أخرى في لمح البصر. 1
؛نخفاض في التكاليف من الإنتاج والتوزيع الواسعالتطور التكنولوجي الرهيب الذي يسعى إلى تحقيق ا. 2
؛تكنولوجيا الاتصالات العالمية الفعالة والتي تسمح بنقل المعومات والاتصالات في لمح البصر. 3
من خلال أسماء إمكانية خلق أسواق كبيرة في بلدان متعددة وإمكانية خلق طاقة استهلاكية على مستوى العالم،. 4

.ماركات عالمية
.أحسنيلخص ذلك بصورة والشكل الموالي

العوامل الدافعة لعولمة المؤسسة): I.2(الشكل رقم

.11،ص1999، دار الجيل للطباعة،القاهرة، مصر،21منهج تطوير الشركات والمؤسسات للعبور إلى القرن الـ:21سيد الهواري، منظمة القرن الـ1
.14المرجع نفسه،ص2
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15صسابق،الرجع المسيد الهواري،:المصدر

في تطـوير ت، وسـاهمحيـث دخلـت التكنولوجيـا مختلـفوتتقـادم بسـرعة أيضـاالمؤسسة تتعامل مع تكنولوجيا متقدمـة .3
ســـاهمت في تصـــميم إنتـــاج ســـلع متنوعـــة،،)تصـــغير المصـــنع( ظهـــر مـــا يســـمى بالمصـــانع الصـــغيرة ث، حيـــالصـــناعات المختلفـــة

.الخ،التسديد الالكترونيالتجارة الإلكترونية،المنتجات باستخدام الكومبيوتر،
حيــث التغـيـــر في البيئــة وعــدم اســتقرارها مــن صــفات عــالم الأعمــال في الوقــت المؤسســة تعمــل في عــالم مضــطرب فيــه غمــوض.4

ر، أسـعامعدلات الصرفصعوبة تحديد تكلفة الموارد والخدمات التي تشتريها،(يصعب القيام بتنبؤات مستقبلية ث، حيالراهن
..)..الطاقة
أصـبحت النظــرة للمـوارد البشـرية في الوقــتحيـثالبشـرية بطريقـة مختلفـةالمؤسسـة تنظـر للمـوارد .5

وبالتـــالي أصـــبحت المؤسســـات ترســـم المؤسســـة،
.بقيود ولوائح وتفتيش

والسبيل التحديات والمتغيرات العالمية التي تواجهها المؤسسة في عصرنا الحالي،بالتالي هذه
الوحيد من أجل الخروج من هذه الظروف متفوقا ومنتصرا هو وجود إدارة قوية قادرة على استكشاف الإيجابيات واستغلالها في 

وعلى هذا الأساس فإن المؤسسة ها والتقليل من المخاطر بحنكة إدارية ومهارة في التصرف وإعداد الاستراتيجيات المناسبة،صالح
من خلال تحقيق المزايا تجد نفسها مجبرة على أن تكون مرتبطة ارتباطا شديدا بالسوق من أجل العمل على إرضاء الزبائن،

والوصول المؤسسة لفكرة التغيير المستمر حسب ما تفرضه تطورات السوق وأذواق المستهلكين،وذلك بقبول الموظفين فيالتنافسية،
لأننا في أي جودة كل الأنشطة والعمليات في المؤسسة وليس بالاقتصار على جودة المنتج فقط،إلى ما يسمى بالجودة الشاملة،

القيام دوريا بالتحديثوعليه فلابد منعصر اشتدت فيه المنافسة وتناقصت فيه الأرباح،

لتراكم المالي الكبیرا

المنافسة والأسواق الكبیرة والتوجه 
الاستهلاكي العالمي والماركات 

العالمیة

التطور
التكنولوجي

الخطیر

تكنولوجیا 
العالمیة الاتصالات

الفعالة

21أربع قـوى تـدفع بالمؤسسات نحو التوجه العالمي في القرن 
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.1طبعا بالاعتماد على البحث والتطويروالابتكار المستمر،
I-1-2 -الجزائریةالمؤسسات الاقتصادیةبیئة فيالتغییر والابتكار:

الاقتصادعلى مستوى الإجراءات الاقتصاديةتحليلبنظريات اهتمتال،تغييرالظاهرةفي عالم الأعمال المتضرر من جراء
، تكتلات إقليميةالعالم إلىتنويع:أفضلبشكل الجديدةلشرح الاتجاهاتتعديلهاوقد تم،تغييرلم تبقى دونالتيالكلي والجزئي

عايير الجديدةالممتطلباتلتلبيةالاتجاه نحو السلوك الجديد للمؤسسات للطلب و ، والتجانس التدريجي زيادة التبادل التجاري
.للمنافسة

لقدرة ا،المناهج و الأفكار و التصاميم الجديدة للمؤسسةوالتحكم فيالتطبيقالأداء من خلاليتم قياسفي الواقع،
هو نموذج المؤسسة المسطحة أو الأفقية والتي ، النموذج التنظيمي العاملينو كفاءة وبراعةعلى العمل الجماعيالتنافسية تتمحور 

المؤسسات ، أين الاقتصاد الجديدفيفي الواقع هو يمثل نموذج جديد للتسييرالوظائف التقليدية ،لى ليس عالعملية و تركز على
كانت في الماضي القريبهذه المؤسسات،، على إيجاد مكانة لها من أجل الاستمرارية في النمو و التطورالاقتصادية الجزائرية مجبرة

، فإن التغييرات لكن في الوقت الحالي.العادات والقيمتشكيلأدى إلىمركزي و موجهفي ظل اقتصادمحمية
الأوروبيمع الاتحادمنطقة التبادل الحر منظمة التجارة العالمية و الانضمام إلىمشاريعمن ناحية ،اقتصادية جديدةبيئةقد خلقت
غير بالتالي، فإن المستقبل تنافسي، و الالجوباستمراريعطلت العديدةتيرة الابتكارا، و من ناحية أخرى و التغيير المتسارعشاركوا في

؟2الجزائريةالمؤسسات الاقتصاديةكيف ستصبحأثقل أكثر فأكثر ،أصبحتالتهديداتومؤكد
توضيحالمواليةمن الفقرة والمقصودي،الكلي والجزئعلى مستوى الاقتصادتظهربدأت بالفعلالصعوبات ،الحلول لمواجهة هذه

.المختلفة في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةلتغيراتا

I-1-2-1- الجزائریةللمؤسسات الاقتصادیة دینامیكیة على مستویین للبیئة الاقتصادیة:
الجزائرية الاقتصاديةبالنسبة للمؤسسات الأوروبي تقتضيوالاتحادمنظمة التجارة العالميةللجزائر معالمستقبليةالحالية والمشاريع
تحققت 1994في عام الديون الخارجيةإعادة جدولة التكيف الهيكلي و مع خطة،البيئيةالحتميةللحد منديناميكيةفيالتفكير

دولة التدريجي للفك الارتباطكما سجلالإصلاحاتعدة توازنات على مستوى الاقتصاد الكلي وطبقت سلسلة من
ويلخص الجدول التالي ،على مستوى المؤسسات الاقتصادية الجزائريةردود الفعلالعديد منذه النتائج ترجمت فيه،الاقتصادي
.3بيئة جديدةتشكيلأدت إلىالرئيسية التيالابتكارات

الجديدة للمؤسسات الاقتصادية الجزائريةالجزئيةالبيئة: )I.1(الجدول رقم  

دراسة :الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة " البيئية الراهنة، الملتقى العلمي الدولي حول ظل الأوضاعفرحات، دور إعادة الهندسة كأسلوب للتغيير التنظيمي فيغول1
.5-4،ص2011جامعة البليدة،الجزائر، " وتحليل تجارب وطنية ودولية 

2
MELBOUCI Leïla, LA DYNAMIQUE DE L’ENVIRONNEMENT DES ENTREPRISES PUBLIQUES ECONOMIQUES : QUELLE

REACTION FACE AUX CHANGEMENTS ?,2ième FORUM NATIONAL DES ENTREPRISE« Management du changement dans les
entreprises »2004.Copie electronique,Unniversité de Annaba,Alger,P04.

3
Ibid,P05.
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الجزائريةسلوك المؤسسات الاقتصادية  الابتكارات
تقنيات جديدة في التسيير واعتماد تسيير جديد للمؤسسات و 

الإدارة
البيئة الجديدة*

قانون العقود-
حماية حقوق الملكية-
تعزيز النظام القضائي-

للامتثال أنظمة التسيير التقنية و نظمةالأتركيب و تنصيب
:معايير الجديدةلل

9000ايزو شهادة -

14000ايزو شهادة-

المعايير الدوليةإدماج*

أجهزة الإنتاجأمن سلامة و -

رؤية جديدة للمخاطر -
تشجيع روح المبادرة-

إنشاء بيئة تنافسية*
في الأسواقالتنافس-
الاحتكارات-العولمة -

Source : MELBOUCI Leïla ,Op.Cit,P 05.

المؤسساتالاقتصادية لهذه، البيئة حتى الآن1966في الواقع من عام ؛المؤسسات الاقتصادية الجزائريةهذه الميزاتلقد غيرت
.المضطربةالبيئةفئةموجودة حاليا في فعلا و تحولت

1.الأخيرةهذه نموذجفي الجدول الموالينقترح

لمؤسسات الجزائريةالاقتصادية لبيئةتصنيف ال: )I.2(الجدول رقم 
معقدة بسيطة البيئة

1982-1990

ولكنمعقدةبيئة 
)التغييرفرض(

1966-1972

بيئة قابلة للتنبؤ
)تغييرمعنى لليوجد أي لا(

مستقرة

الى يومنا هذا1990من 

بيئة مضطربة
)التغييرتسارع(

1972–1982

بيئة بسيطة ولكن
)ظهور التغيير(

غير مستقرة

.

ELBOUCI Leïla ,Op.Cit,P 06.Source:

1 Ibid,P06.
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العناصر الثلاثةو اتحدت .الجزائريةالاقتصادي للمؤسسات الاقتصاديةوجد أخيرا مكانة في التحليلالاقتصاد الصناعي
.الجزئيةالبيئة بيئة المتوسطة والالكلية،البيئة:الجزائريةسلوك المؤسسات الاقتصاديةلدراسة

I-1-2-2-الجزائریةبیئة المتوسطة للمؤسسات الاقتصادیةال:
بيئةالهي؛ المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لتحليلمستوى آخرتنافسيةإلى بنيةاحتكاريةبنيةالانتقال مند أعطىو ق

تضبطالمؤسساتالمتوسط، من خلال التحليلالتنافسيةاللعبةقطاع وخصائصالالضوء على أهميةهذه الأخيرة تلقية،المتوسط
في جميع أنحاء المنتجاتتوحيدالمنافسة هو نحو، في الوقت الراهن اتجاه على سبيل المثال،المنافسةومعاييروفقا لقواعدإستراتيجيتها

، والذي المؤسسات الصناعيةإلى التغيير فيدفعهذا العنصرظهورف؛وفورات الحجملتعزيزالتسويقيةالسياساتوتوحيدالعالم
.1المواليفي الشكلختلفة على النحو المبينالمردود الفعلأيضا من خلاليتحقق

1 Idem.

المؤسسات الاقتصادية الجزائريةإعادة تنظيم•
و تفرع المؤسسات جم كبيرالحالتشكيك في•

مرنة منظماتالاتجاه نحو•
أفكار جديدةلإنتاجوظائفاستحداث•

الاجتماعيةللوظائفالاستعانة بمصادر خارجية•

رد فعل المؤسسات الجزائرية

متوسطيبيئتحليل

التغيير
الاقتصاد الجديد النظرية , العولمة

تكنولوجيا الجديدة للمؤسسات 
والاتصالاتالمعلومات

زئيةالجالبيئة الاقتصادية
للمؤسسات المستقلة

متميزةالكليةالبيئة الاقتصادية
الاختلالاتب

المؤسسات الاقتصاديةاستجابة التغيير و :)I.3(الشكل 
الجزائریة

Source : MELBOUCI Leïla ,Op.Cit ,P08.
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I-1-2-3- التغییرتسییرلالمنهج الجزائري:
بين النموذج اتالتوتر فةيلبيئاتالتحولامعلتكيف لالجزائرية سرعان ما أدركت أهمية التغيير التنظيمي الاقتصاديةتؤسساالم

أن تتركيجب الإطارات العلياالعمل، وهذا يعني أن يدانالقرار في ماتخاذلامركزية سلطة تتعلق بالجديد و النموذجالقديمالتنظيمي
تقوم على المرونة إستراتيجيةاستخدام يحاولونوبعض القادة ت،المنتجاتصميم وتصنيعمن أجلالعمال ة لصالح سلطالجزء من 

الجزائرية ؤسسات الاقتصادية الم؛في حالة العجز التنظيميتمثل حمل ثقيل والابتكار التكنولوجي لإثبات أن الكثافة التكنولوجية لا
: حات متعددة اقتر لنجاح والالسارات موجودة الم،النجاح ممكنالاختراع،لأن الحاجة أم الهدف،تحقيق هذا اهتمت بضرورة

.الجزائريةالاقتصاديةتمؤسساإعادة النظر في المتغيرات المتاحة للبيتعلق الأمر

كان هذا البحث في و، الجزائريةالمؤسسات الاقتصاديةالأبحاث أجريت فيمجموعة منالمقترحات الواردة أدناه هي نتيجة
تموفقا ... وزارة الصناعةالمالية،وزارة الدولة،في فينوظمع كبار المكذلك والموظفين و جميع القادةمع مقابلاتشكل 

:خطوتيننهجية إلىتقسيم الم

؛وجودةالمالأصولمكتسبة تتمثل في الأولى- 1-
.1تطويرهاعلىوتعملالمتغيرات التيتتضمنالثانية- 2-

I-1-2-3-1- جمع المعلومات-ربةتج–قافة ثالأولىالمرحلةCulture-Experience -

Collecte d’information-:
:2يمكن توضيحها كما يلي

التي تواجههاالمشاكلو تسمح بحلتسمح بالتكيف بشكل سهلللاستمراريةأداةهيالإيديولوجية:الثقافة-1-
T.Hafsiوفقا ل،الأحيانفي كثير من المؤسسات  ت الاقتصاديةمؤسساللتنافسيكسلاحالثقافةيمكن استخدام، (1990)

.مشتركةرسمية بأيديولوجيةالتستبدل الرقابةيسمح أنللمؤسسةاقتصادية وثقافيةلها مزايا تترتب عليها آثارفهو يوفر؛ الجزائرية

مهارات تقنية سوف تكون قد اكتسبت، في بيئة متغيرةالمؤسسة متواجدة منذ مدة طويلةإذا كانت :التجربة و الخبرة -2-
وعلاوة على دلالة على حدوث تغييرالعناصر الأكثرالتمهين و التدريب يسمح باعتبارها من، ختلفةالمشاراتالإتحليلبتسمح
تفتح و الأخطاء نفسهاتكرارالرغبة في عدمتعبيرات تغطيكلها المستفادة،  ، والدروس الماضي بعين الاعتبارأخذأيالخبرة ، ذلك

بالتاليفهيمن ناحية الخبرات و التجارب؛تراكميةديناميكية و تعمل في بيئةالجزائريةالمؤسسة الاقتصادية،التجديدمام أالطريق 
.التغييركل المؤهلات و الإمكانيات لنجاح تملك

:جمع المعلومات -3-
و الممنوعاتالمبكر للقواعد و توقع من اجل الاكتشاف البيئة، المحتملة للالتطوراتالحفاظ على تحديث سيناريوهات-

لمواجهتها؛التحضر
المؤسسات الاقتصادية والمعارضحسب الميدان، المؤتمراتحول المهاراتملخصاتكتابة-

جديدة؛أفكاروتقودهم نحوالجزائرية
الابتكار؛مما يسهل ،التعرف على فهم مع العملاء لالحوار الدائم-
.تجاوزهاأو يتم تقليدهاومن ثمالمنافسينتوجهاتلاكتشافكل المعلومات المتاحةتقسيم-

1 Ibid ,P08.
2 T. HAFSI : Gérer l’entreprise publiquen , OPU 1990  P.104.



واقع التغییر و تكنولوجیا المعلومات و الاتصال في المؤسسات الجزائریة

34

I-1-2-3-2- بتكارالإالتقليد الخلاقراكةشالالمرحلة الثانية -InnovationImitation créative

Partenariat:
:1يمكن توضيحها كما يلي

:الشراكة -1-
والمؤسسات الصغيرة و بين المؤسسات الكبيرةتقدمت كثيرافي مجال التكنولوجيا،، لا سيما المعرفةاكتسابإلىالشراكةتؤدي
المعارفالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة جلبعلى اقترحELF AQUITAINE، الرواد فيمن واحد,المتوسطة

فليس ثمة ما يمنعالانفتاح ،مع،الإنتاج الصغرىوحداتالمشاكل التي تواجههامن أجل حلراكز البحث التكنولوجية لم
، وتقترح على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةالممكنةأفضل الظروفمن خلال توفيرالشراكاتلتطويرالمؤسسات الجزائرية

.في مجالات عديدةالابتكار الخبرات و لتطويرتسييراللإدارة و لطرق عدةأو الأجنبية

:الخلاق التقليد- 2- 
الابتكار، المعروف أيضا باسم القديممنتج بسيط للتعديلتعمل علىالعديد من الشركات الابتكار،بالمرتبطةبسبب المخاطر

حيث أن الخلاقالتقليدسياسةPeter Druckerما سماه إلىتتجه و المؤسسات الأخرى, جالمنتإعادة صياغة أوكاذبال
للتغلبالقيام بهللمؤسسات الجزائريةوما يمكنمكانتها في السوقيعيد تحديد يطور و انهة،أو خدممنتجيبتكرلاالمقلد الخلاق 

صناعةو  ظهور، الانضمام لمنظمة التجارة العالمية،الأوروبيالاتحادمعاتفاقية الشراكة، الانفتاح: الصعوبات التنظيميةعلى
.وطنية خاصة

:الابتكار-3-
و المؤسسات الأخرى ،المؤسسات التي تملك ثقافة مقاولاتية شعبية هي التي ستكون الأقدر على السيطرة على عملية التغيير

هذه المعاناة  تترجم وف تعاني أكثر مما يمكن أن تتصور، التي تعتمد على تسيير مركزي و لا تعمل على تطوير روح المبادرة س
.تبديل الهياكل الجامدة ل

كما أن الابتكار يفتح الطريق أمام المؤسسة لتنمية معارفها و ،يرهاتطور المؤسسة يرتبط بالقدرة الابتكارية التي يمكن أن تس
، والبعض باستمرارالابتكار و التطورتريد بعض المؤسسات في الواقع ،،

تصنيف يمكنأين:، والسؤال هو نائمةال البعض الآخر لا تز الخبرة، و على أساسالتدريجياستقرارها في التحسينتجدالآخر 
مبتكرة؟أن تكون، كيف يمكن أو بالأحرى؟ المؤسسات الجزائرية

و Pioreحسب  التخصص المرنأي ؛التخصصالتركيز أواختارتالجزائرية، المؤسسات إعادة الهيكلة الصناعيةحركةخلال
Sabel(1984)، 2الطلب لتقلباترد فعل فوريبتسمح، وفقا لهؤلاء الكتاب، ينبغي أن الإستراتيجيةهذه.

.(3)في الجدول رقمكما هو موضحالابتكار وقبول التغييرالتطوير و المنظمة و مرونتها تفتح الأبواب نحو، 

1
T. HAFSI ,Op Cit ,P105-106.

2
RUANO BORBALAN : changement et innovation en formation et organisation. Les éditions DEMOS 2001 P.255
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القرنابتكارات:)I.3(الجدول 

Source : F. COAT ;  J.C. COURBON et J. TRAHAND : le travail en groupe à l’âge de réseaux. Ed. Economica

1998,P14-15.

الخصائص الأشكال الجديدة للمؤسسات الابتكار
الابتكار التنظيمي الابتكار التكنولوجي

مرنة

مرنة

مرنة

مرنة جدا

مرنة جدا

Groupware:من التقنيات مجموعة
مشتركهدففي تحقيقتساهمالأساليب التي و 

الزمان ، منفصلة أو موحدة للعديد من الأطراف
.والمكان

Entreprise virtuelleالمؤسسة الافتراضية
ويرتبطون ببعضهم .مختلف المؤسساتأفراد منتجمع:

.البعض الكترونيا 

Entreprise en réseauمؤسسة على الشبكة
موعة أهمية كبيرة علىتعلق:

.

Les méta-réseaux:التي تمثل المؤسسات
شبكة ، وذلك باستخدام تسجل نفس سلسلة القيمة

.شركةالرئيسي للالممثليتحكم فيهامشتركةمعلومات

تنظيمي قويتقنيتكاملبهذا النموذج ويتميز
.تنسيق قويلضمان وجود

Les méta-organisations:وفق محور تنظم
عمودي لتميزو وفق محورمرونتهالتحسينأفقي

قوي ولكنتعاونبيمتازهذا النموذج.إنتاجيتها
تنظيمي منخفضتقنيتكامل

للمعلوماتالتكنولوجيات الجديدة
:والاتصالات

أنترنت-

الهاتف النقال-

الكمبيوتر المحمول-

الأجندة الالكترونية-

أنظمة المعلومات-

برامج التسيير المتكامل -
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I-1-3-في الاقتصاد الجزائريو خصائص التغییرإستراتیجیة:
I-1-3-1-في الاقتصاد الجزائريالتغییرإستراتیجیة:

إستراتيجيةلحديث عن 
:1كما يلياستراتيجيات خاصة بإدارة التغيير، وهيثلاثنستعرض أهم 

المسؤوليات وتطبق بثلاث طرق، من القمة إلى القاعدة، ومن القاعدة إلى القمة أو بتوزيع: الإخضاعإستراتيجية-1
. والتكتيكات لتطبيق الاستراتيجيات باعتماد المراسيم والقوانين، وهذه الإستراتيجية سريعة التطبيق وغير مكلفة

.وهي إستراتيجية عملية وعقلانية، فهي مقياسية: إستراتيجية العلوم والمعارف-2
...).التكوين وإعادة التكوين(والتكوينفهي تعتمد على تطوير المعارف :إستراتيجية معيدة للتربيـة-3

، أ باقتراح لمشروع جديد من القمةبديوفي واقع الاقتصاد الجزائري نلاحظ بأن التغيير في المؤسسات العمومية الاقتصادية 
ستراتيجية حيث اعتمدت الدولة إستراتيجية للتغيير بالتأثير في المحيط القانوني والاقتصادي للمؤسسات العمومية، أي من خلال إ

وهذا التوجه لم يراعي الجانب البشري الذي يساير ، الإخضاع، وهذا يعني اقتراب فلسفي في التغيير ينطلق من المحيط إلى الفرد
ثر في ثقافتهم ؤ سات العمومية، وهي باقية ما لم تمن طرف الأفراد داخل المؤسغييرالتعملية كل تغيير، مما أدى لظهور مقاومة

والتقليدية بإستراتيجيات مكملة للإخضاع، وهي العقلانية والمعيدة للتربية، وبالتالي لم يتغير شيء وبقيت المؤسسات التسييرية 
. 2العمومية على حالتها

I -1-3-2-تميزت سياسة التغيير بالمؤسسة العمومية :خصائص التغییر في المؤسسات الاقتصادیة
:3بالخصائص التاليـةإلى اليومصادية، منذ الاستقلال والاقت

، فالتغيير ةضعف مناهج التغيير من أسلوب لآخر ومن مرحلة إلى أخرى، من خلال علاقة الدولة بالمؤسسة العمومية الاقتصادي-
؛دائما يأخذ طابع شكلي دون تقييم استراتيجي مسبق له

سنوات ليكون ذا 5إلى 4ة مثلا تدوم من مراقبة التسيير داخل المؤسسعملية بطء التغيير ، حيث يستغرق مدة طويلة، ف-
؛مردودية ، ولنتصور الزمن اللازم لتطبيق كل الإصلاحات

غياب إستراتيجية التغيير، فلم تحدد شروط نجاح الإصلاحات أو حدود ونماذج التطبيق الأسرع، مع غياب ميزانية لرؤية -
.أم لاهل الأهداف المسطرة حققت نتائجها 

وإذا كان أي تغيير مهماً كان شكله يواجه بمقاومة ، فإن إستراتيجية الخوصصة للدخول إلى اقتصاد السوق بالجزائر لا تستثنى 
:4ما يليمن هذه القاعدة ، ومصادر هذه المقاومة أساساً تتمثل في

ة أو الغير مؤهلة، ففي نظرهم من واجب فمن الصعوبة تقبل النقابات لفكرة التخلص من العمالة الفائض: يةمالالنقابات الع- أ
.الدولة التكفل بتشغيل الجميع ولو لم تكن في حاجة إليهم

دراسة وتحليل :الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة " كمال رزيق ، عبد السلام عقون ،مكانة التغيير التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية، الملتقى العلمي الدولي حول 1
.                     10ص،2011ماي،الجزائر-جامعة البليدة،"تجارب وطنية ودولية 

.11المرجع نفسه،ص2
جامعة ،،نسخة إلكترونية2004،"تسيير التغيير في المؤسسة الاقتصادية"المنتدى الوطني الثاني للمؤسسات،بالمـؤسسـات الاقتصاديـةالقيـادة وإدارة التغييـرحوتيـة عمـر،،بـراق محمـد3

.07الجزئر،ص -عتابة
.المرجع نفسه4
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-ب
جراء التغيير ، فمن الصعوبة تقبل مسيري المؤسسات إلغاء ال

العلاقات الشخصية التي تربطهم مع مسؤولين حكوميين ، بل يتعدى ذلك إلى إمكانية تشكيل جماعات ضغط مختلفة لها وزن 
.ذه المعارضة ضغوط سياسية تؤثر على متخذي القرارلهمعتبر في اتخاذ القرارات، لتصبح 

) الدولة(ا على المسير العمومي التأمل جيدا في جوهر التغيير التنظيمي، وتكييف نفسه وفق المسار الجديد الذي اختاره المالك لذ
للمؤسسة ، وتخصيص موازنة لتحقيق هذا التغيير التنظيمي، واستكمال ذلك بنموذج حديث للتسيير بدل النموذج الكلاسيكي، 

.قاؤها واستمرارهايخرج المؤسسة من أزمتها ويضمن ب
I-1-4-شروط التغییر في خصائص المؤسسة:

مواكبة تكييف نفسها مع البيئة المحيطة، والوضع الجديد، وتعكف على تغيير الجزائريةتحاول المؤسسة العمومية الاقتصادية

. بخصائص المؤسسات

I-1-4-1-أهـداف التغییر في خصائص المؤسسة:
تعبر 

:1ما يليويقتضي التغيير في خصائص المؤسسة.
؛الفصل بين السلطة السياسية والاقتصادية، وترك القرار الاقتصادي لأصحابه
 ؛مناخ داخل المؤسسة يسوده الحماية والمساواة لكافة أعضائـهوجود


؛
:فيلذا فإن هدف التغيير في خصائص المؤسسة يتمثل

؛تحقيق التوازن بين المؤسسة وهيكلها
تطوير سلوكيات الأفراد العاملين فيها.

I -1-4-2-هناك العديد من الخصائص التي يجب أن يشملها التغيير، :الخصائص المرتبطـة بالتغییـر
.وسنحاول التعرض لأهمها

I-1-4-2 -1- خاصية العصرنة الإدارية:
حيث تتميز الإدارة المعاصرة .في المفاهيم الإدارية، والثقافة التسييرية تماشيا والفكر الإداري المعاصرأي السعي إلى التغيير

:2ما يليبالعديد من الخصائص، أهمها
 ؛)التغيير المخطط(لا تخشى التغيير وإنما تعمل على إحداثه، فهي إدارة التغير
 ؛المناخ المناسب، وتطويرها باستمرارتستخدم المفاهيم والمبادئ والأساليب التي تحقق
؛

.12،المرجع السابق،صكمال رزيق ، عبد السلام عقون1
.13-12المرجع نفسه،ص2
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؛الاتجاه نحو مزيد من اللامركزية وديمقراطية الإدارة، مع تكريس العمل الجماعي
 ؛أنه يتفاعل مع المحيطلم أيويتعكيان حي يتطور ) المؤسسة أو الشركة ( تقوم على منطق واضح هو أن التنظيم
؛بني فكر القيادة بالمعنى الشامل، وتقوم على التفاهم المشترك مع العملاء والعاملين، واعتبار الجميع شركاء في النجاحت
؛تؤمن بأهمية الانقضاض على الفرص واستثمار الوقت، باعتباره موردا أساسيا ينبغي الاستفادة منه
 القواعد والنظم والإجراءات الجامدة، وعلى تقليص البيروقراطية، وترى أن العبرة بالنتائج والاستفادة تميل إلى التحرر من

؛من الأخطاء وأخذها في الاعتبار لاحقا
؛تركز على التعليم والتدريب والتوجيه والإرشاد باعتبارها أساليب رئيسية لتكوين القدرات
؛التوجه نحو العالميـة
مشروع الصغير، باعتباره وسيلة مناسبة للتكنولوجيات الجديدةتبني موقف محابي لل.

I-1-4-2 -2-خاصية الهيكلة المرنة والمتطـورة:
المؤسسة الاقتصادية العصرية، فاتصافه بالجمود والبيروقراطية لا يلاءمانإن الهيكل الكلاسيكي ومنه التنظيم التقليدي لا 

يساعد على مواجهة أوضاع جديدة سريعة التطور وظروف اقتصاد السوق، لذا لابد من تحديد هيكل تنظيمي واضح ومعبر عن 
.  العلاقات بين الأقسام والوظائف، ويتصف بالمرونة ليأخذ بالتغييرات المرتبطة بالمحيط

كانت المنظمات البيروقراطية تتميز بوجود هيكل ميكانيكي، فإن المؤسسات الاقتصادية في المحيط الجديد في حاجة فإذا  
. إلى هيكل عضوي يساهم أكثر في تشجيع العاملين والمدراء على العمل سوية كفريق عمـل

ظائف، المستخدمين، ومستويات وليكون الهيكل مفيد وفعال لابد من توطيد العلاقات بين مختلف الأقسام، الو 
المسؤولية، كما يستلزم تقوية وإقامة العلاقات مع أطراف المحيط الخارجي، خاصة المستهلكين أو الزبائن، الموردين، المؤسسات المالية، 

. 1مراكز المعرفة
I-1-4-2 -3-خاصية المنافسة والتقرب من المستهلك:

من عامل المنافسة، عن طريق قواعد وقوانين حكومية، مما جعلها في موضع كانت المؤسسات العمومية الاقتصادية محمية
احتكار بالنسبة للقطاعات الأخرى، من خلال القضاء على المنافسة الداخلية والخارجية، وبتحول المنافسة إلى العالمية، فإن تحضير 

.2لا يزال متأثرا بعبء التسيير وجمود الهياكلالمؤسسة لمواجهة المنافسة الدولية، يتمثل في تأهيلها وتأهيل محيطها الذي
:أهميـة المنافسـة-1

:هماتعبر المنافسة عن القدرة على تقديم المنتوج الذي يكفـل السيطرة على أكبر مساحة في السوق، ولها نوعان
؛منافسة تقليدية تنبني على تخفيض التكلفة بالنسبة للمنتج، وتخفيض السعر بالنسبة للبائع
منافسة حديثة تنبني على النوعية، مع استخدام تقنيات متطورة أو مهارات اليد العاملة.

وبما أن وجود المؤسسات يرتبط بوجود المستهلك الفعلي والمتوقع، من هنا تصبح المنافسة هي المحدد لمركز أي مشروع في 
سية، مؤشرها الحقيقي رضا المستهلك، حيث يحصل السوق،   ولكن لتميز المشروع عن المنافسين لابد أن تكون له ميزة تناف

.على السلعة أو الخدمة التي تحقق رغباته

.13،صالسابقالمرجع 1
.14،صالمرجع نفسه2
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.1والنوعية العالية، وأصبحت منافساً قوياً للسلع الوطنية
:التسويـقأهميـة -2

نجد الكثير من المؤسسات العمومية لا تعنى بوظيفة التسويق، وستواجه مشاكل كبيرة إن بقيت على حالها قد تعرضها 
للخسارة والإفلاس، خصوصاً إذا كانت إستراتيجيات التسويق وسياساته المختلفة تبدأ أو تنتهي بالمستهلك، وبدون ذلك يصعب 

.قيادة التنافسية والتكنولوجية بالسوقتحقيق أهداف النمو والربحية وال
والاهتمام بالمبادئ التسويقية، أي السلعة والسعر والدعاية والسوق، يدل على سعي المؤسسة إلى التأثير على السوق 

تسويقية، لمعرفة احتياجات ورغبات المستهلك كماً ونوعاً باعتباره ملك السوق، وكذا معرفة جودة ونوعية السلع المطلوبة، لإنتاج ما 
.2يمكن بيعه عوض بيع ما ينتج، ثم تعتمد خطة للإنتاج تأخذ بعين الاعتبار لهذه المتطلبات واعتماد إستراتيجية تسويق ملائمـة

I-1-4 -2-4- تعتبر الجودة مقياس للتقدم والتميز والازدهار، ومفهومها ليس حديث، :ترقيـة الجودة والنوعيـةخاصية
ولكن الجديد هو اعتبارها سمة رئيسية، وهي ليست هدفاً وإنما وسيلة للتميز والتفوق والنجاح في كسب العملاء والتغلب على 

.المنافسين

ومن هنا فإن المؤسسات العمومية الجزائرية يجب أن تتوجه ؛مفترضة ، تجعل المستهلك إما يرغب المزيد أو يمتنع عن ذلك
دة عالية، ونوعية مطلوبة ومرغوبة من طرف المستهلك داخلياً وحتى نحو إنتاج سلع وتقديم خدمات بمواصفات عالية وذات جو 

خارجيا، وهو ما سنحاول إبرازه أكثر من خلال أسلوب إدارة الجودة الشاملة، كأسلوب حديث يبرز هذه الخاصيةً ، ضمن 
.3المبحث الأخير من هذا البحث

I-1-4-2 -5-خاصية اللجوء إلى تكنولوجيا المعلومات:
تكنولوجيا المعلومات في كل الوسائل التقنية والآلية الحديثة المرتبطة بالمعلومات، وبالرغم من وجود وسائل الإعلام تتمثل 

الآلي في المؤسسات الاقتصادية العمومية، إلا أنه نادرا ما يتم تشغيلها لفائدة المؤسسة، مع تأخر وصول المعلومات إلى مركز اتخاذ 
ة النظر في الأجهزة الخاصة بالاتصال والمعلومات، إن كانت موجودة ومحاولة بناء نظام خاص فيتطلب إذن إعاد. القرارات

بالمعلومات والتنشيط، يستجيب لمتطلبات المرحلة الحالية المتميزة بالمنافسة في مختلف مجالات المعاملات الاقتصادية، ويتم ذلك 
:ما يليعبر

؛الدوليـةبالشبكاتوربطهاونشرها،لنقلهاوسائلووضعالمتوفرة،التكنولوجيةللمعطياتبنوكإنشاء
؛أن تلعب الجامعات ومراكز التكوين دور أكبر لنشر تكنولوجيات جديدة، وتكييف التكنولوجيات الموجـودة
.

.14،صالسابقالمرجع 1
.15- 14المرجع نفسه،ص2
.15،صالمرجع نفسه3
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رئيسخطابفيبرزكماالمتطورة،التكنولوجياقطاعلتطويرالجزائريةالدولةسعيكانالإطارهذاوفي
.26/04/20011بتاريخالأمةلإطاراتالجمهورية

I-1-4-2 -6-خاصية الإبداع التكنولوجي:
يشكل الإبداع التكنولوجي المصدر الأساسي للقدرة التنافسية، وهو يمثل كل جديد أو كل تحسين في المنتجات وأساليب 

ا فعاليته من الناحية فردي أو جماعي، والذي يثبت نجاحه من الناحية الفنية أو التكنولوجية، وكذالصنع الذي يحصل بمجهود 
فالمؤسسات تتنافس اليوم فيما بينها بالجودة والسعر في نفس الوقت، وهما عنصران ينتجان على مستوى التحكم في ، الاقتصادية

تغيير التكنولوجيا عنصر مهم في حياة المؤسسة، ويجعل من الضروري علىالتكنولوجيا في مختلف أشكالها، مما يجعل من اختيار أو
مح بإنتاج سلع بمواصفات تشجع علىمتناسبة مع المستوى التقني والعلمي للاقتصاد الجزائري، وتستكنولوجياالمؤسسات استعمال 
.2الخارجية، ودعم الصادرات الوطنيةةدخول البيئة التنافسي

I-1-5 - التغییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریةتحدي:
I-1-5 -1- الجزائریةالتغییر في المؤسسة مواجهة تحدي:

ل مع إدارة ماعا لاشك فيه أنّ الظرف الذي تعيشه المؤسسة الجزائرية في ظل المتغيرات البيئية المحلية والعالمية يفرض عليها التمم
يتناسب سيرون يتمثل في الحفاظ على توازن ولعلّ أول تحدي يواجهه الم،تفرضه الرهاناتالتغيير بحسب ما تقتضيه التحديات وما 

.                                  ىر خالداخلي للمؤسسة من جهة أالتوازنمع متطلبات البيئة المحيطة من جهة ،  والحفاظ على
:3ما يليومن بين الأدوات التي تمكن من مواجهة هذا التحدي 

ضرورة إدخال إدارة التغيير ، وقبل هذا كلهارجيةشاملة للتغيير تراعي مختلف العوامل الداخلية منها والخإستراتيجيةضرورة اعتماد -
، وتطوير طرق وأدوات الإنتاج فيها وتطهير هياكلها تسييرهامطالبة اليوم بتأهيل طرق في الثقافة التسييرية فالمؤسسات الجزائرية

اهتمام و ذكاء كل الأفراد في تعبئة وتوطين نظم إدارة الجودة حسب المرجعيات العالمية المعتمدة ، والتي تفرض ،التنظيمية والمالية
ادة تتطلب المنافسة الحالية والمقبلة حلأنية لديهمر تصانغرس الروح الاو تعبئةو ، )من المدير العام حتى أبسط عامل ( المؤسسة
؛ما هو دون ذلكو تصحيحهو جيد ومعالجة تثمين ما

ة ـيير الثقافـديدة أو تغـة جـس لثقافـنى الإدارة هو أن تؤسـمعـف"يير ـيء لإحداث التغـبر أهم شـتوالتي تعتغيير الثقافة السائدة-2
لثقافة هي التي ترجح الكفّة دائما؛الإستراتيجية المراد تحقيقها والثقافة السائدة في المؤسسة فإنّ ااقض بين ـة وإذا كان هناك تنـالقديم

؛الفعالية الكفاءة و من أجل تحقيق الاقتصاديضرورة العمل وفق الحس -3
على الطرق والأساليب العلمية الحديثة بدلا من تضييع الوقت الاعتماديجب حيثالذهنية العلمية في التعامل مع المشاكل-4

في التصميم لتحقيق الاستثمارفي المحاولة والخطأ ، فالإٌدارة الحديثة مجهود متكامل بين كل الكفاءات في المؤسسة ، تقوم على 
؛القراراتاتخاذأو المساعدة على من خلال مواكبة التطور والاستفادة من كل جديد في ميدان الإنتاجذالربح في وقت التنفي

ام  تام ما فصضرورة توطيد العلاقة ما بين المؤسسات الجزائرية والجامعات ومراكز البحث، لأنّ الواقع المعيش يتميز بان-5

.16-15،صالسابقالمرجع 1
.16المرجع نفسه،ص2
تسيير التغيير في المؤسسة "في المؤسسة، المنتدى الوطني الثاني للمؤسساتالابتكارو الإبداعالتغيير وتأثيرها على عملية إدارةسوامس رضوان،بوقلقول الهادي،3

.10ص ،الجزائر- جامعة عنابة،،نسخة إلكترونية2004،"الاقتصادية
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ارد التي بين قطاعي الصناعة والبحث والتطوير، فإذا لم تستفد المؤسسات من مخرجات الجامعات ومراكز البحث المختلفة فإن المو 
المحدد للإطار 22/08/1998المؤرخ في 11-98القانون ( 

؛)التنظيمي و المؤسساتي للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي 
في المنتجات، في العمليات، في الهياكل الابتكار: ضرورة تبني إستراتيجية إبتكارية شاملة لمختلف الجوانب المرتبطة بالمؤسسة -6

لأن : التنظيمية لأن ذلك يعتبر الخيار الأساسي للمؤسسات وخاصة منها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وهذا لسببين رئيسيين 
potentiel entreupreuneurialية تيمثل وسيلة لخلق وتجديد القدرة المقاولاالابتكار يل من للتنمية على المدى الطو " "

ولأنه الوسيلة الوحيدة التي تمكنها من ربح ، ينبع من طبيعة هذه المؤسسات ومحدودية مواردهاالابتكارجهة، ومن جهة أخرى لأن 
؛ربة المؤسسات الكبيرة التي تعتمد على اقتصاديات الحجمتجالوقت وتقليص الفجوة المبنية على خبرة و

penser globalement et agir localement: لي تفكير عالمي شامل وعمل مح-7

ة التبادلات لأن المؤسسة في ظل عولم، ز بيئتها المحليةجاو يتشامل يتجاوز باب مؤسسته وتفكيرهفالمسير الجيد هو الذي يكون
ما الاعتبارفالمؤسسات التي لا تأخد بعين عليها بالعمل وفق هذه التحولات أو الزوالمحكوم وتنوع المعلومات الاتصالاتوسرعة 

إلى زوالها من السوق ذلكهامش التاريخ بل يؤديعلىيحدث في البيئة العالمية ولا تعمل وفق ذلك محليا، محكوم عليها بالبقاء 
.

I-1-5 -2-للتغییر حسب مشروع البحث المتبنى من طرف وزارة العوائق الرئیسیة
:التعلیم العالي و البحث العلمي في الجزائر

تحليل الأعمال التجريبية التي أجريت في إطار المشروع البحثي الموافق عليه من طرف وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
:1، يعطينا النتائج الرئيسية التالية)في الجزائرت العمومية الاقتصاديةالمؤسساإدارة التغيير في : عنوان المشروع البحثي(
I -1-5-2-1-من ناحية منطق التغيير:

كثيرا ما يفرض من قبل السلطة وفقا لمنهج بيروقراطي أين : يبدو أن عملية التغيير تخضع أكثر لمنطق خارجي عن المؤسسة
تشاركي الذي لا يدمج خصائص الشركة وقيمها وثقافتها، هذا المنهج الغير ؛التغيير يبدو كمشروع وصاية من المؤسسة نفسها

.الرئيسيلا يعمل في الواقع إلا على تأخير ا،الخ... الفاعلةطرافوطريقة تفكير أهم الأ
إليها التي تسعىتلك مخالفة لبإنشاء تأثيرات، هذا الأسلوب التسييري يخاطر الإدراك الحسيعلى مستوىنتيجة لذلك ،

.السلطة العليا في المؤسسة

I -1-5-2-2- من ناحية عوامل مقاومة التغيير:
.الرئيسي لمقاومة التغييريشكل العاملالجزائريةتاريخ المؤسسة العمومية الاقتصاديةيبدو أن

التسييرفي نظامالكامنالجماعيةنطق بقي مرتبط بمالجزائريةالاقتصاديةللمؤسسة العمومية طار المرجعي، الإفي الواقع
للتكيف معيطرح مشكلة حقيقيةهذا ما ،للسوققتصادية والاجتماعيةالاديناميكيةللمخالفة جامدةثقافةلصالحالاشتراكي،

.للمؤسسةالمتطلبات البيئية الجديدة

1
DJEDJIG ABDELMALEK, L’entreprise publique économique en Algérie face aux changements, 2ième FORUM NATIONAL DES

ENTREPRISE« Management du changement dans les entreprises »2004.Copie electronique,Unniversité de Annaba,P12.
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عملية زمان والمكان لنجاح من حيث الوضروريأساسي، كبعد مهميبدوالإستراتيجية، تعلم الثقافة الإدارية و لهذا الغرض
عامةمقاربةأو تعلمالأدوات،من مجموعةإتقانبسيط أوتقني تعلم أو تدريبليسالتغييربالإضافة إلى ذلك،،نفسهاالتغيير

.حلولهاللمشاكل و 
اتخاذ القرار التحليل و ، تصور، التفكيربالالتعلم و التدريب بطريقة مغايرةتعنيأنظمة متكاملةعملية التغيير

بالإضافة ؛، والمعرفة الثقافية للأطراف الفاعلةطنيلا يمكن لهذا التدريب أن يحلل بشكل مستقل عن سياق الاقتصاد الو ، والعمل
ثقافية للتغيير و هي عني هذا أن هناك ديناميكية، يجديدةلخبرات ، هو حامل الثقافية، بحكم طبيعته هذا التعلم ،إلى ذلك
.المؤسسات الجزائريةفيالمطلوبة

لا فالمؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية ،تنفيذهامستوى ىالأداء وعلعلى مستوى إجراءاتيظهر للمقاومةعامل آخر
في هذا النظام ، المفاضلة بين الفاعلين لا تبدو كبعد سهل التغيير ، لأنه وتقييم الأداءلقياسقديمةأساليبتعتمد علىتزال

.ةالموارد البشريأساليب إدارةمن حيثمسألة الشفافيةيطرحما هذا .تقييم الأداء ليس مرتبط نظاميا بعملية التغيير نفسها
I -1-5-2-3- التغييرإدارةالتدريب أو التكوين في مساهمةمن ناحية:

يمكن ة،المؤسسات العمومية الاقتصاديفي هذهالاحتياجات الحقيقيةتحليللعلى منهجالتدريب و التكوين لم يكن قائمتسيير
أن إدارة التغيير و التكوين في ، ينبغي للمشاركة في هذا الإطارتغيير الوتسهيلحقيقي لدعمكمؤثرلم يعتبرنعتبر أن التكوينأن

:الرئيسية التاليةالأدوارحولتكون 

:دور الموضح - 1- 
؛توفير للمؤسسة هيكل معرفي للعمل يستحدث لمساعدة المؤسسات على قراءة بيئتها-
وأساليبهم التطبيقية مصممة و مكيفة مع مهنهمعن طريق مناهج،متعلقة بالموضوعنماذج مفاهيميةقديم للمؤسساتت-
؛المنظماتلإدارةتقنيات الجديدةللالجماعيالتعلمتسهيلذلك من أجلو 
.التغييرات الهيكليةلدعم كفؤ و فعال للعمل على مستوىوارتقاء الذهنيات الفاعلينسلوكالمساعدة على تكييف-

:دور المسهل - 2- 
؛وفقا لذلكللتكيفالقدرات، وبناء في محيطهاالتي تجريعمليات التغييرطبيعة ونطاقلمعرفةالمنظمةمساعدة-

الأحداث التي تنشأأوللوقائعفهم شاملمن خلالبشكل عمليلقيادة عملية التغييرأنسب السبلالتعرف على-
؛الاجتماعيمن الهيكلوتسهيلالمؤسسةفي بيئة

، وتوظيف     الموظفين الحاليينتأهيل , الداخليةالتسويةهذه تنفيذالمنظمة فيمساعدة-
.المهارات و الكفاءات البشرية

I-1-5 -3-الجزائریةالوسائل المساعدة على نجاح عملیة التغییر في المؤسسات الاقتصادیة:
الاقتصادية المتواصلة، يرتبط بتوفير عدة شروط تساعد القادة على تحقيق إن نجاح عملية التغيير الحالية في ظل الإصلاحات 

:1ما يليأهداف التغيير ، وأهمها
I -1-5-3-1-ركة فعالـة للمرؤوسيناتحقيق مش:

:ما يليهي ركيزة هامة للقيادة الديمقراطية ، ومن مزاياها

.رجع السابقحوتيـة عمـر،م،بـراق محمـد1
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عملية اتخاذ القرارات يجعلهم مطلعين على مشاكل التنظيم مما إن إشراك المرؤوسين في وضع الخطط والسياسات والأهداف وفي -
يمكنهم من معرفة دورهم في التنفيذ ومعرفة أسباب التغيير أو أسباب القرار وأهدافه ، مما يؤدي إلى تحسين العلاقات بين القيادة 

؛والمرؤوسين ويرفع من روحهم المعنوية
؛ير وتقبله في إطار مصلحة المرؤوسين والتنظيمتخلق المشاركة المناخ الملائم لتشجيع التغي-
؛تؤدي إلى تحقيق الثقة المتبادلة بين القيادة والعاملين في التنظيم ، وبين التنظيم والجمهور الذي يتعامل معه من ناحية أخرى-
.المشاركة في عملية صنع القرارات تساعد على ترشيد عملية اتخاذ القرارات-
I -1-5-3-2- تأمين أكبر قدر ممكن من تفويض السلطة:

الواجبات أو تتكون من ثلاثة عناصر رئيسية وهي كأحد المرتكزات الأساسية لديمقراطية القيادة ، حيث أن الوظيفة الإدارية 
كما يوتدور عملية التفويض أساسا حول هذه العناصر، ومتطلبات التفويض الفعال هختصاصات ، والالتزامات ، والسلطة،الا

:يلي
؛أن تكون الواجبات أو المهام المراد تفويضها محددة وليست عامة، وواضحة وليست غامضة-
؛شجاعة القائد وثقته بنفسه-
؛-
؛فاعلية وسائل الاتصال بين القائد ومرؤوسيه-
.على مرؤوسيهنطاق التمكن الذي يكون للقائد-

: والتفويض يحقق المزايا التالية
؛إتاحة جزء من الوقت للقائد للتفرغ للمهام القيادية-
؛يساعد على تنمية قدرات المرؤوسين وخاصة القيادات في المستويات الوسطى والمباشرة-
؛إتاحة فرصة لهيئات المشورة من ممارسة دورها في الإرشاد والتوجيه-
. لمعنوية للمرؤوسينرفع الروح ا-
I -1-5-3-3-التحفيز الإداري الفعال:

ويمكن . أي التحفيز الذي يؤدي إلى بناء علاقات إنسانية سليمة بين القيادة والمرؤوسين تقوم كركيزة هامة للقيادة الديمقراطية 

:شروط أهمها
؛ديد أهداف عملية التحفيز بوضوحمعرفة وتح-
؛بناء الحوافز على أساس الأداء الجيد وفق معايير ثابتة مبنية على أسس علمية -
؛التركيز على الحافز كأداة لدفع الموظف لبذل جهد إضافي ورفع الإنتاجية-
؛وجود نظام عادل للثواب-
.إخضاع نظم التحفيز للمتابعة الدقيقة وللتقييم السليم-
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I-2-واقع تكنولوجیا المعلومات في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة:
إن أهمية تكنولوجيا المعلومات أصبحت تشكل جزءا هاما من اقتصاد كل الدول بما فيها الجزائر، حيث تعتبر عينة لما 

.يحدث من تحولات و تطورات في مجال التقنية و المعلومات
I-2-1-تكنولوجیا المعلومات والاتصالات في الجزائرسمات قطاع:

تتوفر الجزائر على مؤهلات تسمح لها بالانسياق ضمن الديناميكية العالمية لبناء مجتمع المعلومات ما إن تم توجيهها 
.توجيهاً صحيحاً 

I -2-1-1-تحديات ونقائص قطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في الجزائر:
من المعــروف أن الجزائر وكغيـرها من البلـدان النامية تشكـوا من عدة نقائـص وتحديـــات 

:1في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات والتي نوجز أهمها فيما يلي
؛ينسبة ضئيلة من العائلات تملك الكمبيوتر الشخص-
؛بالمقارنة مع الدخل المتوسط للأشخاصر ـــــوتـض للكمبيـــن الباهــالثم-
؛ة تقدم خدمات للحصول على معلومات متخصصةــح عامــاب مصالــغي-
؛موزع معتمد95ي خدمات الانترنيت عمليين ضمن ــموزع20اقل من -
؛ات من قبل قطاع الاتصالاتـــات المعلومـاحتكار القطاع العام لتكنولوجي-
.والاتصالات في النشاطات المهنية وحتى المتعلقة بالحياة الخاصة تكنولوجيات المعلوماتالعجز الثقافي في مجال استعمال -

I -2-1-2- تيجية إدماج تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في الجزائراإستر:

كوسيلة لاستغلال هذه الأخيرة ، قامت الجزائر تتعتمد على المعلومة كمادة أولية والتكنولوجيات الحديثة للمعلومات والاتصالا
والمحدد 2000أوت 05المؤرخ في 03/2000دابير التنظيمية والقانونية وعلى رأسها القانون بمجموعة من الإجراءات والت

للقواعد العامة ذات الصلة بالبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية و انفتاحها على المنافسة وترقية مشاركة الاستثمارات في هذه 
لبرنامج الزمني لقطاع البريد والمواصلات السلكية واللاسلكية وضمان السوق ، والذي تلته مجموعة من التدابير كفيلة بتسيير ا

تنافسية السوق وشفافيته لصالح المستعملين والنمو بصفة خاصة ،وتتمثل أهم محطات البرنامج الزمني الذي باشرته السلطات 
:2المواليفي الجدولالجزائرية لتفعيل قطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في الجزائر

لتطورات الحاصلة في قطاع تكنولوجيا المعلومات و الاتصالا:)I.4(الجدول رقم 

.133،ص2007،، الجزائر،جامعة البليدةغير منشورة،مذكرة ماجستر،حالة الجزائرتكنولوجيا المعلومات والاتصالات ودورها في تحديث الخدمة المصرفية دراسة مـــد يــــدو،مح1

ليمي حول معوقات النفاذ لتكنولوجيا المعلومات ، اجتماع الخبراء الإق" وضعية وآفاق : تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الجزائر " عبد القادر خلادي ، سليمة كويسي ، 2
.65،صوالاتصال في الدول العربية
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التطورات الحاصلة في قطاع تكنولوجيا المعلومات و الاتصالالسنة
؛تفريق البريد والمواصلات وتأسيس كيانين مختلفين-2001

دج مقسم إلى 100.000,00برأسمال اجتماعي يقدر بـ تأسيس اتصالات الجزائر كشركة تجارية -
سهم20000

:،وتضطلع بالمهام التالية1دج وتعود حقوق ملكية أسهمها لوزارة البريد والاتصالات5000بقيمة 
؛لشبكات الاتصال العموميةلالإنشاء والتطوير والاستغلا* 
؛مباشرة مع موضوعها الرئيسيالقيام بكل النشاطات التي لها علاقة مباشرة وغير * 
إنشاء فروع خارجية تشارك من خلالها في المؤسسات والمنظمات الأخرى التي لها علاقة مع موضوع * 

.إنشائها
وتبقى سلطة الضبط التي أسسها ،اصلاتتأسيس سلطة الضبط وهي كيان مستقل عن وزارة البريد والمو -

االمستهلك واحترام المواصفات، لاسيموحماية ةضامنة لنوعية الشبك03/2000قانون 
؛والمالي من طرف العملاء المختلفين

-))لصالح شركة أرُاسكوم((بيع الرخصة الأولى في ميدان المهاتفة الجوالة بنظام عالمي للهاتف الجوال -
؛تطوير مُزودي المواقع على الشبكة الدولية من القطاع الخاص

.لنشاط البريد المستعجل وإسهام عملاء في تمويل الخدمة العالمية للبريدةمنح أكثر حري-

؛بيــع رخصتيـــن تشمــل الأصـــوات والمعلومات -2002
.تشغيل شبكة الهاتفي اللاسلكي النقال أرُاسكوم هاتف الجزائر -

؛فتح قطاع البريد والمواصلات إلى التنافس الوطني والعالمي-2003
دة بنظــام عالمي للهاتف النقال ؛رخصــة جديــبيـع-
.تحديث شبكة الهاتف من طرف اتصالات الجزائر-

؛بيع رخصتين من حلقة إذاعة محلية وهذا يشمل الأصوات والمعلومات-2004
.فتح ميدان اللاسلكي النقال إلى التنافس والبحث على شريك استراتيجي للمتعامل التاريخي-

.للقطاعمالتحرير التا-2005
، اجتماع الخبراء الإقليمي حول معوقات النفاذ لتكنولوجيا " وضعية وآفاق : تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الجزائر " ، ، عبد القادر خلادي ، سليمة كويسي:المصدر

.65،صالمعلومات والاتصال في الدول العربية

في إطار التحضير إلى الانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة إلى الملكية 03/2000فبالإضافة إلى ما جاء به القانون 
03/05الفكرية بموجب الأمر 

ول مرة إلى برامج الحاسوب وقواعد البيانات كما سجلت بعض المحاولات بخصوص ،حيث تطرق هذا القانون لأ97/10
.مكافحة جرائم الإعلام الآلي في إطار مراجعة القانون الجنائي 

.55،ص1999/2000،، الجزائر،جامعة الجزائر، غير منشورة،مذكرة ماجستير"إشكالية  خوصصة قطاع الاتصالات السلكية واللاسلكية في الجزائر"خواني ليلى،1
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ت وطنية مكلفة بتكنولوجيا المعلومات والاتصالات ،كالوكالة المكلفة بتثمين البحث والتطوير كما تم وضع هيئا
:1،حيث أسند إليها المهام التالية2001تي أنشأت سنة التكنولوجي ال

؛تكنولوجيات المعلومات و الاتصالوى الوطني حول المواضيع الخاصة بـاءات على المستـاقشات و اللقـط المنـتنشي-
؛مات و الاتصالفتح مجالات التفكير الشاملة و العمل كجهاز استشاري في ميدان تكنولوجيات المعلو -
؛تكنولوجيات المعلومات و الاتصالالمشاركة في وضع سياسة وطنية حول -
.الـــومات و الاتصـــيات المعلـــوجـولـاصة بتكنـــع الخـــاريـــيق المشــتنس-

-2-2-I-استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات من قبل المؤسسات الجزائرية:

الصناعة،المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و ترقية الاستثمار حول مستوى استخدام من خلال التحقيق الذي أطلقته وزارة
تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات من قبل المؤسسات الجزائرية، تبين أن مستوى ملكية تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات من 

.قبل المؤسسات الجزائرية في جميع القطاعات منخفضة جدا

المعلومات مجال تكنولوجيافيتحديد الفجوات الموجودة في المؤسسات الوطنية الخاصة والعامةالدراسة هوالغرض من هذهنكا
.والاتصالات

أداة فعالة في مجال تكنولوجيا الشركات لديها٪ فقط من20تبين أنالبيانات الحالية التيجاوزتتحيث كانوا يأملون ان
.ملائم نظام محاسبي٪  مجردون من50و ،لديها٪ 15، و المعلومات والاتصالات 

التي النتائجاستخدام و استغلال:الهدف منها,مزيد من الدراساتإطلاقستعتزمالوزارة الوصيةأن هذا التحقيقكما أكد
.ريةالجزائالقدرة التنافسية للمؤسساتمن أجل تطويرسيتم الحصول عليها

تحليل لجمع و الجزائريةالمؤسساتالمستخدمة من قبلالمقام الأول الأساليبتعالج فيوزارة الصناعة
نظم المعلوماتأن هذه التحقيقات ستجرى من قبل مؤسسة تسييرباشاوقال السيد.القرارالمعلومات اللازمة لاتخاذواستغلال

.(Ecofi)الصناعة تحت إشراف وزارة

استخدام تكنولوجيا المعلوماتتشير إلى أنللتنميةالتطبيقيةالأبحاث الاقتصاديةمن قبل مركزدراسة أجريت مؤخرا
.2أما الاستخدامات فهي مقيدةجهزةالأيقتصر فقط على اقتناءوالاتصالات في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية

I-2-3- نظم المعلومات مواجهة تحدیاتفي الجزائریةالمؤسسات:
جيل إلىوصولنترنت،الاشبكة ، ظهور الاستعانة بمصادر خارجية، تطور تخطيط موارد المؤسساتظهور أنظمة

الجزائريةحيث أن المؤسسات ك،كذلالجزائروالعالم،في المشهد الاقتصاديالتي هزتالثوراتالعديد من...الرقميةالمؤسسات
أقسام تكنولوجيا دورفي الوقت نفسه،بيئة تنافسية بشكل متزايدوكيفية العمل في أكثر،، وبعمق لإعادة النظر فياضطرت

.ملحوظبشكل المعلومات أو الإعلام الآلي تطور
تغيير جوهريوأي،صعبالا يزالالتحول، هذا أو الأجنبية المتواجدة في الجزائربالنسبة للعديد من المؤسسات الجزائرية

كبير فيالختلالالاالمخاطر الناجمة عن، فضلا عن مواجهتهاتستطيع المؤسسات الجزائريةبالكادوالتيعاليةتكاليفينطوي على
أعلى بكثير منتكون التكاليف، حيث ترشيدهايصعبالتحديات التيهو مجالهذا،مرحلة التحول

.9سابق،صمرجع عبد القادر خلادي ، سليمة كويسي ، 1
2

Algérie: Enquête sur l'utilisation des TIC par les entreprises,Source,La tebune, Edition en français No 148, 16 décembre 2010 .30/08/2011
http://www.balancingact-africa.com/news/fr/edition-en-fran-ais/148/infos-informatiques/alg-rie-enqu-te-sur/fr
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.1العائد على الاستثمارمن الصعب تقدير، و بالتالي المباشرةالتكاليف
I -2-3-1-أداة تشغيلية حرجة:

أداة ، وبالتالي، غير ماديأصل رئيسيتمثلنظم المعلوماتهو أنكما في غيرها من الدول ،، في الجزائر  اقع اليومالو 
يخصصون لهذاعندما القادة الجزائريينأنفمن الطبيعي،مراكز تكلفةكالمعلوماتنظم تعتبر غالبا ماتشغيلية حرجة للمؤسسة

أين هو:المشكلةهذه هي الاستثمارالعائد من هذا، وهو ما يمثل استثمارا، فهم ينتظرون المالية والبشريةالعديد من المواردالأصل
الاستثمار؟العائد على

، تقاسم أفضل الممارسات، تحسين الإنتاجية:ةللمؤسسالكفاءة التشغيليةفي، بطبيعة الحال غير ملموسكأصل
لا تمثل سوىنظم المعلومات ، والتكاليف المباشرة لأجهزة الكمبيوتر التكلفة الإجمالية لمع ذلك.المناهجالأساليب و فيوالاتساق 
.جزء صغير

بين المتنافسينالمفاضلةحيث يتمكافياليس  التكاليف، بأقلتسيير الأنشطة ممتاز ضرورية لمعلومات إذا ملكية نظام
.أو لامماثلةببرامج التسيير المتكاملكانوا مجهزينإذا

I -2-3-2- الضبطالإعداد و:
ندمجو بالتالي, و الضبطالإعداد الأمثل لأنظمة المعلومات من خلالالتسييرفيواضحاالجواب، أصبح اليوم

ضرورة .بيئتهاوالتغيرات فيللمؤسسة ،الاستجابة الاختيار و أهميةلزيادةدعم اتخاذ القرارنظمتحسينيمكنناو أيضا.المعارف
.2في الوقت الحقيقيمتوفرة في كل مكانحيث تكون المعلوماتفي ظل العولمةحتمية

I -2-3-3-معقدةقرارات:
اليومتواجهالخارجيةكسب حصة في السوق التي تسعى لتلك، المؤسسات و بالخصوص وأماكن أخرىفي الجزائر

الاستعانة بمصادر ؟ محددة، و معيارية و مضبوطة و مناسبةأيللارتداءجاهزة: المعلومات الخاصة نظمتجاهحاسمةاختيارات
أم لا؟خارجية

أهمها ما عدة تساؤلاتأثارو الأخيرة،السنوات في الجزائر فيبشكل كبيرتطورخارجية،الاستعانة بمصادر التوحيد و 
:3يلي

 في المؤسسة؟جميع الاحتياجاتبرنامج قياسي، و متقدم، هل يمكن من تغطية
؟الوظائف في المؤسسةمعظمتلك التي تغطيفي السوقالمنتجينالتي يقدمهامن بين المنتجاتكيف يتم الاختيار
القياسية ؟غير الصغيرة ، و الاحتياجاتكيف يتم تسيير
؟المنتجين و الأنظمة استمراريةما هي
؟لعدة سنواتالاستعانة بمصادر خارجيةقيمة/تكلفةتقدر كيف
؟سنواتعلى مدى عدةالاستعانة بمصادر خارجيةعقدفي إطار في الاختيارريةالحكيف يتم الحفاظ على

.المتعاقدين الخارجيينمن المنتجين و ، وليس من الخارجلا تأتيهذه الأسئلةالإجابة على
:دور رئيسي، إنما له وظيفته وظيفة دعمتعد لاالمؤسسة،في بعد جديدلديهمدير أنظمة المعلوماتالسياق،في هذا

يا، التكنولوج(مكانيات للإمعرفة جيدةوهذا يتطلب؛ مؤسسة باتخاذ الخيارات الصحيحةللللسماح هذه المسائليرشدفهو

1
Les entreprises algériennes face aux enjeux des systèmes d’information, Une contribution d’Ernst & Young,15/09/2011.

http://www.lesafriques.com/industrie-et-services/les-entreprises-algeriennes-face-aux-enjeux-des-systemes-d-inform.html?Itemid=308
2

Ibid
3 Idem.
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للمؤسسةالاحتياجات المحددةعلى فهم بشكل خاص القدرة، ولكن )الاستعانة بمصادر خارجية، وشركاء المنتجات، المنتجين
مبتكر ،منظم، مقاول، من المؤسسةرجلالمقام الأولهو في و مدير أنظمة المعلوماتإستراتيجيتهاالذي يناسبالجوابلتقديم
.حوارورجل

I-2-4-مورد تكنوسوفت أولERPفي الجزائر:

و تسيير عملية التألية في لتطوير،TECHNOSOFTبإنشاء مؤسسةفي الجزائرالبرمجياتإنتاج، بدأ 1983في عام 
، .أدائهمتحسين حلولا أخرى لالصناعات الصغيرة والمتوسطة/لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة المؤسسة قدم لتأسيسمنذالمؤسسة

Technosoft و التسييرسوق الجزائرية لبرمجياتالفيرئيسيالعاملالمتدائماكانت ،Technosoftالأول في الموردأصبحت
إطلاقهذا بعد،للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةد المؤسساتلنظام تخطيط موار السوق الجزائريةفيمن المواقع، لعدد 2008عام 

الصناعات الصغيرة ، و وزارة المؤسسات و للترقيةالاتحاد الأوروبيمنظمةEDPMEدولية بالاشتراك بين وطنية و مناقصة
رفع مستوى ، لERP Scrabble، مع برنامج التسيير المتكامل الخاص به Technosoftوقد تم اختيارالجزائريةوالمتوسطة

هذا حيث أنفي جميع أنحاء البلادوانتشرالعديد من القطاعاتفيمؤسسة صناعية166والي المتكاملة لحالمحوسبةالإدارة
.اغير متوقعنجاحاعرفالمشروع الضخم

مثل تسييرزبون-لول لتسيير ما يعرف ب خدمة الحقدمت مجموعة متنوعة منTechnosoftأخرى ،من ناحية
و العديد من CNAS, BNA, BDL, CNEP, CPA, CNL, GCB, ENTVمثل .للمؤسسات الكبرىالموارد البشرية

.الموارد البشريةمتابعة كشوف المرتبات ، و لتجهيزTechnosoft RHPaieالمؤسسات الأخرى حيث تستخدم نظام 

إصدارإلىواليقظة التكنولوجية أدت ، المعايير الدوليةمعليتماشى ERP Scrabbleتحديث اليقظة الوظيفية أدت إلى
Web RIA منERP Scrabble ،سريع "مقاربة تدعى، و شبكة من الشركاءإلى جانب وجودagile'"تنفيذفي ال

.كل هذه النجاحاتوراءكانت 
أن كما.بشكل عامالأعمالأو برمجياتالتسيير برمجيات وإنتاجتصميمهي Technosoftمهمة ف، للمهامأما بالنسبة

Technosoftو،المعلوماتوترقيتها و الحد من استخدام المواد في نظم نظم المعلوماتنحو تكاملهووالمنطقيالاتجاه الطبيعي

مالي ومحاسبي ،الأفقية التي تؤدي إلى تكامل ERPالمعيارية أي ما يسمىERPمن جهة: مهام المؤسسةاتجاهفي هذا سارت 
.عن طريق الحاسوبتسيير الصيانة و الكمبيوتربمساعدةالإنتاجتسييريرتكز علىالعموديERPما يسمىومن جهة أخرى

ERP، على سبيل المثال.للطلبيخضعإنتاج هذا النوع، على الرغم من أن القطاعي لم يهملERPالومن ناحية أخرى

.1هاماتلعب دوراالبطاقات الرماديةتسيير أوللوظيفة العموميةالموارد البشرية
:في خيارينكل المنتجاتهو تقديمالاتجاه الحالي

Client Lourd Windowsخيار يسمى-

Client Léger Web RIAو خيار يسمى -

روظيفة البحث و التطويأهميةيكشف أيضا عنكل هذا.في الخيارينTechnosoftمعظم المنتجاتيتم تقديمسوف
.Technosoftلدى 

1
Technosoft : 1er Fournisseur d’ERP en Algérie,15/09/2011.

http://www.eldjazaircom.dz/index.php?id_rubrique=215&id_article=148
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ولوجي و ماذا قدمت أكثر للمؤسسات، استجابة الحلول التي تقدمها تكنوسوفت للتقدم التكنلمدىأما بالنسبة 
التغلب علىالوظيفية، و التي تسمح لها بالتنافس، وغالبا والإدارية و المعرفة التقنيةتمكنت تكنوسوفت من بناءتبعا للتجربة القوية،ف

دورة تطوير، وتقصير للموظفينمن الاستقرارعلى نسبةسليمة و مناسبة تستند، وضع إستراتيجية في الواقع.اكبر المنافسين
.نجاح تكنوسوفتيفسر إلى حد كبيرتصميم والتنفيذفي السريع البرمجيات و المقاربة 

ما في الواقع،استغلالأينتيجةوليسبشكل طبيعيبعملهم يقومونمحترفينالعمل معللعملاءضمنتتكنوسوفتإن
.بطريقة جد طبيعيةالأكثر تطوراالمفاهيم التكنولوجيا و أضافته تكنوسوفت هو تنميط

:1ليةالنقاط التايميز تكنوسوفت عن باقي المنافسين، فيمكن تلخيصه فيأما ما 
؛1983منذ عام في السوقتكنوسوفت:المدة
؛المستوياتتملك تكنوسوفت المعرفة الكاملة للميدان على جميع:الميدان
؛على الفورطلبات العملاءيتم التعامل مع:الاستجابة
 ؛للمنتجاتجديدةوظائفيمكن إضافة: الانفتاح
؛تأخذ الكثير من الوقت يتوقع أنالتي من خلالها يتم إنجاز مشاريع:السرعة
 ؛المقدمةمع الخدمةواقعية و حقيقية تتوافقتكاليف:اقعية الو
؛على الفوروالتشريعيةالتكنولوجيةتنعكس التغييرات:الخفة
تكنون تكنوسوفت حاضرة في حاجة إليناالعميلحيث عندما يكون:القرب ،.

I-2-5 - اقتراح مشروعERP  من طرفErnst and Young للمؤسسات الجزائریة:
على أهمية الاعتماد AND YOUNGERNESTالمختص في الأنظمة المعلوماتيةشدد مكتب الاستشارات الدولية

باكورة أبحاث المناجمنت أن النظام الجديد هوحيث، المؤسسات على كل الأصعدةفي تسيير تخطيط موارد المؤسسةعلى نظام
فها البرامج الكلاسيكية وأيضا ز ل وتقليص النفقات التي كانت تستنأجريت وجربت في أوروبا من شأنه اختزاالإداري التي 

يساهم في اختصار آجال الانجاز فضلا عن دوره في تسريع وتيرة برامج تأهيل المؤسسات الاقتصادية خاصة منها الناشطة 
ه في ضمان مرافقة تقنية فعالة لنشاط المتعاملين الاقتصاديين ، علاوة على مساهمتنسيج المؤسسات الصغيرة والمتوسطةضمن 
.المحليين

ضئيل جدا مقارنة بعدد ERPعدد المؤسسات الجزائرية التي تطبق هذا النظام الخاص بمخططات موارد المؤسسات كما ان
و . البشريم سواء على الصعيد المالي أوشطة في البلاد بالرغم من المزايا والمحفزات التي يوفرها النظااالمؤسسات الاقتصادية الن

الجزائر تعاني تأخرا كبيرا على صعيد برامج تطبيق المخططات الخاصة بموارد المؤسسات كما أن العدد القليل من المؤسسات التي 
ؤسسة كما تم عرض مختلف نماذج تطبيق هذا النظام عبر مجموع نشاطات الم،  ام الجديد لا تحترم أجال التنفيذتطبق النظ

بالاعتماد على نظام معلوماتي موحد، والذي يتطلب بدوره الاندماج الشامل ضمن برمجيات خاصة مما يسمح بتجاوز المشاكل 
كما أن المؤسسات النشطة بالجزائر سواء .والعراقيل التقنية التي تواجه المؤسسات فيما يخص تطبيق أنظمة الإعلام الآلي المتاحة 

التجارب الفاشلة في تطبيق هذا و،حاليا على تطوير تقنيات استخدامهتبنت النظام المذكور تعمل الأجنبية التيالمحلية أو
النظام على مستوى النسيج المؤسساتي المحلي تعد ضئيلة غير أن النقطة السلبية في تطبيق هذا النظام تتمثل في عدم احترام 

وفي هذا الصدد تم عرض ،ة التي تبنت النظام نفقات إضافيةقتصاديالأمر الذي سيكلف الشركات الاالآجال المحددة لتطبيقه،

1
Idem.
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ىدأبحيثالخبرة الأ
ن انطلاقاته الأولى معقدة الأمر الذي يتطلب المرافقة الأجنبية على الأقل في المراحل الأولى من 

.1تطبيقه

http://www.djazairess.com/eloumma/12536.11/07/2011، 2010–06- 28: الأمة العربية ،ع داود1
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:الخلاصة 

علاقـات تعـاون وحـوار بـين مختلـف قـوى قللمؤسسات الجزائرية عن طريق خلالتسييريةإدارة التغيير  في الثقافة إدخال  إنّ 
ة جميــع الطاقــات وتحقيــق المشــاركة الفاعلــة فيمــا بينهــا لإحــداث التغيــير ئـــمــن تعبكــينمالتمــن شــأنه ،التغيــير خاصــة منهــا الداخليــة

.على جميع الأصعدة بتكاريالاالارتقاءوقيق أهداف المؤسسة في البقاء وبالتالي تح،المستهدف

نتيجــة التــأثير الهائــل للتطــورات المتلاحقــة في تكنولوجيــا ونظــم المعلومــات علــى المؤسســات العالميــة عامــة و علــى المؤسســات 
وانعكاس ذلك على أنشطتها فسوف تتغير الكثير من أساليب تأدية تلك المؤسسات لأعمالها، خاص،الاقتصادية الجزائرية بشكل 

ومن وسائل تحقيق تلك المؤسسات لأهدافها، وسوف يصـاحب ذلـك تغيـير الكثـير مـن المعتقـدات التنظيميـة السـائدة حيـث أصـبح 
لزاماً في ظل تكنولوجيا ونظم المعلومات أن تعيد المؤسسات الاقتصادية ا

وسوف يتوقف نجاح تلك المؤسسات على نحو أكثـر مـن ذي قبـل . على طالب الخدمة، والهيكلة التنظيمية، واستخدام التكنولوجيا
. على فهم طبيعة التغير واستباق التكنولوجيا واستخدامها على نحو يوظف مزاياها
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:تمهید
فالتغيير ، و في كل مكان يشهد تغييرات واسعة و جذرية، وعميقةشيءلقد أصبح التغيير سمة رئيسية لهذا القرن، فكل 

.الثقافيةوالاقتصادية، و كذا الاجتماعيةسريع جميع الجوانب التكنولوجية، السياسية،أصبح يكتسح بشكل
اتجاه العالم و زيادة سرعة الابتكارات،ات الكبيرة و انفجار ثورة التكنولوجيات الجديدة للمعلومة و الاتصال،فبروز الكيان

.بيرة على المستوى العالميأحدث تغييرات جذرية و كنحو أسلوب التكتلات الإقليمية
مفهوم العولمة أحد أهم هذه و يعتبرجديدةمفاهيم و هيئات و مؤسسات عالمية أفرزت هذه التغييرات ظهور لقد
زيائية للدول و إلغاء الحواجز يأدى إلى تلاشي الحدود الف) مالية، ثقافيةاقتصادية ،(إن بروز العولمة بكل أشكالها ، الإفرازات

.الخ...الجمركية،أشكال جديدة للمؤسسة
كل هذه التغييرات و غيرها فرضت أوضاع اقتصادية و اجتماعية و سياسية تتسم بخطورة كبيرة و ذلك لصعوبة التحكم فيها 

من سبل و أساليب و سياسات خاصة لتتمكن و هو ما يجعل المؤسسة في مواجهة بيئة تنافسية شرسة تقتضي منها البحث عن
الوسائل نظام تخطيط موارد المؤسسة و عليها دعم هذا النوع من التغيير لكي تحققه ذهبقاءها و استمرارها في بيئتها من بين ه

.بنجاح
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II-1- إدارة التغییر:
المنظمات في الوقت نجد أن من أهم القضايا الحديثة والتي تشغل الثابت الوحيد هو الحاجة إلى التغييرمن منطلق كون 

في ظل اعتبار المنظمة تمثل ،

اه الجمود وعدم التغيير، بل التلاؤم مع الظروف والأوضاع المحيطة والحاصلة من حولها مما يحتم على المنظمة مواجهة تحديات معن
التغيير التنظيمي فهو ليس بالأمر السهل أو الهين، وإنما يتطلب منها تبني استراتيجيات قوية تسمح لها بالاستمرار في ظل حاجتها 

.لمحافظة على موقعها التنافسي وتطويره في حاضرها ومستقبلهاإلى التغيير المستمر ل
II-1-1 -أهم مضامین التغییر التنظیمي:

نسان للماء و الهواء حتى تستمر فهو أشبه بحاجة الإ،منها لا مفرّ مرً أداخل المنظمات لقد أصبحت الحاجة للتغيير
فقد تقارب العالم و ازدادت ،بات التي أضحت السمة الغالبة على بيئة العمل اليوموالتقلّ ات حياته خاصة في عالم تلوح فيه التحديّ 
فلا بدّ ،بدعينداع و المُ بْ لإهدار الوقت واغتيال اإأوْ تقرارو الاسْ مولمح بالخُ جديدة لا تسْ وتيرة الحياة سرعة و فرضت علينا قيماً 

يجابية بتوجهاته الإالتغييرنّ أو لا شكّ ،من أجل النهوض و صناعة المستقبللق بيئة تفكير جديدة واهب و خَ من استثمار المَ 
.قة كثيرا ما تصطدم مع الواقع القديمو ينثر في طريقه أسئلة مؤرّ ،وأزمات جديدة،ةاته مصاعب جمّ يحمل في طيّ 

II-1-1 -1-مفهوم التغییر :
II-1-1-1-1-المفهوم اللغوي للتغيير :

غير الشيء أي بدل به غيره أو جعله على غير ما كان عليه، ويقال غيرت دابتي وغيرت داري أي ": حسب المعجم الوسيط
1".بنيتها بناء غير الذي كان، وغير فلان عن بعيره أي حط عنه رحله وأصلح من شأنه

"Le Larousse" بعدها أعطى عدة مرادفات للتغيير »الانتقال من حالة إلى حالة أخرى«:قد عرف التغيير بأنه
، التحول أو التحويل Mutationال ، الانتقModification،التبديل أو التعديل Innovationالتجديد : منها

Transformation الخ ؛ أما،"Le petit robert " الفعل الذي نتخلى من خلاله على «:فعرف التغيير على أنه
»الفعل الذي من خلاله لا يمكن البقاء على نفس الحالة«أو»شيء من أجل شيء آخر

II-1-1-1-2-المفهوم الاصطلاحي للتغيير:
و يشمل " عملية تحليل الماضي لاستنباط التصرفات الحالية المطلوبة للمستقبل"هو " روزابث موس كانتر "التغيير كما عرفته  

2.نصل إلى الحالة المنشودة في المستقبلالتحرك من حالة حاضرة إلى حالة انتقالية حتى 

من أجل . نسق منظم من الجهود البشرية نحو الصدام مع القيود و المحددات القائمة و إزالتها و التأثير عليها التغيير هو
3.العلاقاتتحقيق عدة مصالح هامة تتم مع إرساء نظم جديدة و أشكال جديدة من 

نستنتج أن التغيير ظاهرة مستمرة تحدث نتيجة التغير في مكونات البيئة، حيث يحمل في ثناياه إحباطا من خلال كل هذا 
4.والذي يتطلب التحويل في الشكل، النوعية أو الحالة. للغير وأملا لآخر

.668، ص1989إبراهيم مصطفى، المعجم الوسيط، دار الدعوة، اسطنبول، 1
.3ص 27،2003مجلة مركز التميز للمنظمات غير الحكومية،إدارة التغيير أدلة تدريبية،نسخة إلكترونية العدد 2
للسيكولوجية الإدارية للتعامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق و الامتياز الباهر في المستقبل للمشروعات ، دمشق ، دار إدارة التغير ،مدخل اقتصادي محسن أحمد الخضيري، 3

.16،ص 2003الطبعة الأولى ، :الرضا للمعلومات 
4 Balogun J. Hailey V.H, "Stratégie du changement", Pearson éducation, France, 2005, p11.
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:وعموما يمكن تمثيل كل هذا من خلال الشكل التالي

فھوم التغییرم:)II.1(الشكل

II-1-1-1-3- التنظيميمفهوم التغيير:
وكنتيجة للأهمية التي يوليها الفرد داخل المنظمة لهذه الظاهرة، فقد تعرض إلى مفهوم التغيير التنظيمي عدد كبير من الكتاب 

.في ما يليأهمها وذلك لتحديد مفهوم ومعنى واضحين له، وإعطائه تعريفات كل حسب فلسفته، وسوف نتطرق إلىوالباحثين،
هو عملية تسعى إلى : " بقولهماANDREW et MARKو سيزولاقي ومارك جي والاس التغيير التنظيمي كما عرفّه أندر 

زيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجات الأفراد للنمو والتطور مع الأهداف التنظيمية باستخدام معارف وأساليب من 
1".العلوم السلوكية 

: " التنظيمي بأنهّالتغييرWendell Frenchيعرف وندل فرنش و 
التنظيم على اتخاذ القرارات و حل المشاكل و خلق علاقات متوازية بينه وبين البيئة عن طريق استخدام العلوم 

2."السلوكية

ل تطويرها الأسلوب الإداري لتحويل المنظمة إلى حالة بناء أفضل في مجا" على أنه SKIBBINSكما عرفّه سكبنز
3".المتوقع مستقبلا 

استراتيجية متطورة للتعليم تستهدف تغيير العقائد و الاتجاهات و القيم و كذلك الهياكل التنظيمية "يعرفه وارن بينس بانه و 
لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة و تستطيع التعايش مع التحديات التي تفرضها التغييرات الهائلة في البيئة الاجتماعية و الثقافية 

4."و الاقتصادية

هو التحول من نقطة أو حالة في فترة زمنية معينة إلى نقطة أو حالة أخرى أفضل في : "بالنسبة لكامل محمد المغربي
5".المستقبل

فالتغيير التنظيمي هو إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو في أي عنصر من عناصر :بالنسبة لعلي السلمي
6.ملائمة أوضاع وأوجه نشاط جديدة يحقق للمنظمة سبقا عن غيرها: العمل التنظيمي مستهدفة أحد الأمرين وهما

.544،ص1999سيزولاقي وجي والاس، السلوك التنظيمي والأداء، ترجمة أبو القاسم أحمد، معهد الإدارة العامة، الرياض، اندرو 1
2Wendell French "Organization Development Objectives Assumptions and Strategies" In Walter E. Natemeyer, Classic of Administrative
Behavior ( Oak Park,Illinois Moore Publishing Co), 1978, P.244

.103، ص 2005عمان، دار المسيرة للنشر،؛2خضير كاضم حمود،نظرية المنظمة،ط ،خليل محمد حسن الشماع 3
4 Warren G. Bennis, Theory and Method in Applying Behavioral Science to Planned Organizational Change, Journal of Applied Behavioral
Science (Oct- Dec) ,1965 ,p.346

.246-245ص 1993الأهلية للنشر الأردن , كامل المغربي، السلوك التنظيمي مفاهيم أسس سلوك الافراد و الجماعة في التنظيم5
.224، ص 2002،،الأردن؛ عمان، دار وائل للنشر2الإدارية، طموسى اللوزي، التنمية6

المستقبل الانتقال الحاضر

لةالحا، النوعية،تحول في الشكل

Source: Balogun J. Hailey V.H, "Stratégie du changement", Pearson éducation, France, 2005, p11.
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ظاهرة التحول في التوازن بين الأنظمة المعقدة عبارة عنهو "Richard Roberعند ريشارد روبرالتنظيميالتغييرمفهوم
1." ع

عملية مدروسة ومخططة لفترة زمنية طويلة عادة، وينصب على الخطط والسياسات أو الهيكل : "، بأنهD.Holtكما عرفه 
التنظيمي، أو الثقافة التنظيمية وتكنولوجيا الأداء أو إجراءات وطرق وظروف العمل، وغيرها لغرض تحقيق التنظيمي، أو السلوك 

، لذلك فالتغيير هو حالة طبيعية في حياة "الموائمة والتكيف مع التغيرات في البيئة الداخلية والخارجية للبقاء والاستمرار والتميز
2.ولات المنظمات لإحداث التغيير محاولة لإيجاد التوازنالأفراد وكذلك المنظمات، حيث تعتبر محا

يمثل التغيير تحركا ديناميكيا، بإتباع طرق، و أساليب مستحدثة، ناجمة عن الابتكارات المادية، و الفكرية، ليجعل بين طياته 
جميع الأحوال نجد أن التغيير ظاهرة وعود و أحلام للبعض، و ندم و الم للبعض الأخر، وفق الاستعداد الفني، و  الإنساني، و في

3. يصعب تجنبها

والـذي يبـين أن المؤسسـة تقـوم بمجموعـة مـن التغيـيرات التنظيميـة في أوقـات ومراحـل ،يمكن توضيحه من خـلال الشـكلكما 
متعددة، حيث تظهر علـى شـكل سـلم، يتكـون في الدرجـة الأولى مـن تغيـير يحـدث بشـكل اعتيـادي في التنظـيم و بشـكل مسـتمر، 

م إدخالــه بشـكل كامــل علــى التنظــيم، والــذي ولكنـه لا يمــس مكوناتــه الأساســية، أمـا التغيــير مــن الدرجــة الثانيــة فهـو ذلــك الــذي يــت
وعمومــا تــأتي كــل هــذه التغيــيرات مــن أجــل مواكبــة التغــير الحاصــل في البيئــة حيــث يمكــن أن . يــؤدي إلى تحويــل في جــوهر المنظمــة

4.إذا لم تواكبهاتنخفض نجا عته

: و فيما يلي رسم توضيحي لما تم ذكره

إحداث تعديلات أو تحولات في أهداف وسياسات المنظمة أو في أي : إذن يمكن لنا الآن أن نعرف التغيير التنظيمي على أنه
الخ، وذلك من أجل استهداف ملائمة أوضاع التنظيم أو ...عنصر من عناصر العمل التنظيمي كالهيكل التنظيمي أو التقنية

.استحداث أوضاع تنظيمية جديدة له

.8، ص 1995عبد الله الطجم، التطوير التنظيمي، دار النوابغ، الرياض، 1
.262ص، 2003، الجامعية، مصرالمدخل الحديث في الإدارة العامة، الدار : ثابت عبد الرحمان إدريس؛ ثابت عبد الرحمن إدريس2
.255، ص2001،سعيد عامر، الإدارة و تحديات التغيير ، مركز وايد سيرفس للاستشارات و التطوير الإداري، القاهرة 3

4 Balogun J., Hailey V.H, 2005, op.cit, p 03

جل التوازن المؤقت للمؤسسة مع محيطهانموذج للتغيير من أ:)II.2(الشكل

Source: Balogun J., Hailey V.H, op.cit, p03.
الزمن

المؤسسة متكيفة مع المحيط نجاعة المؤسسة في تدهور
نجاعة المؤسسة التغيير التنظيمي يتصاعد من أجل رفع

أفضل شروط المنافسةللحصول على اكتساب 

المحيطتغيير في

المؤسسةفيتغيير 
مستوى التغيير                                                                                                                
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فيوضح أن إحداث التغيير في المنظمات لا يخلو من الصعوبات فيعرف التغيير بأنه  KURT  LEVINأما كيرت ليفن 
عبارة عن تحرك مؤثر في عملية توازن ديناميكي بين مجموعتين من القوى تعملان في اتجاهين متعاكسين في

والاجتماعي والنفسي للعمل، وتتضمن إحدى هذه 
1.مقاومة

: قدم الشكل التالي ومن أجل توضيح وجهة نظره 
)ميدان العمل(نموذج ليفن لقوى التغيير في المؤسسة:)II.3(شكل رقم ال

الرياض دار .حسني محمود حسن، إدارة أنشطة الابتكار والتغيير دليل انتقادي للمنظمات. نيجل كينج، نيل أندرسون تعريب د: المصدر
259م ص 2004المريخ للنشر

يخضع لنوعين من القوى المتعارضة، فمن )توازن(حسب ليفن المنظمة من خلال هذا الشكل عبارة عن نظام في حالة ثبات
انتشار تقنية حديثة  الاهتمام بالبيئة وحقوق : من أجل التغيير، وتضم على سبيل المثال –ضغوط –ناحية توجد قوى دافعة 

ائد فيها، الإنسان، ظهور تشريعات حكومية جديدة، ويقابل هذه القوى الدافعة قوى مقاومة من أبرزها ثقافة المنظمة والمناخ الس
وحيث أن كل مجموعة من القوى يمكن أن تلغي الأخرى فإن عملية التغيير يمكن اعتبارها تحركا مؤثرا في الوضع التوازني اتجاه وضع 

2.مرغوب أو مستهدف

رؤيته الخـاصة وعلى أي المداخـل يركز  اوفـقا للتغيير التنظيميتعريفنلاحظ أن كل بـاحث قدم هذه التعريفات من خلال 
؛سلوكية، إدارية، تنظيمية أو تكنولوجية 

اخ السـائد في تحسين قدرة المنظمة على حل المشاكل ينتج عنها إدخال تطوير بدرجة ما على عنصر أو أكثر مما يؤثر على المن
المنظمة مجهود طويل المدى، وهو مجهود طويل المدى ، مع التركيز على زيادة فعالية جماعات العمل فيها وذلك من خلال مساعدة 

خبير في التغيير لإقناع أعضاء المنظمة بالأفكـار الجديدة، ويمكن رؤيته كسلسلة من المراحل
.ـالي إلى الوضع الجديد تلاؤمها مع التطورات في ظروف بيئتها الخارجيةالتي من خلالها يتم الانتقال من الوضع الح

:3القول أن التغيير ما هو إلا ظاهرة طبيعية تستهدف أمرين أساسيين همامن خلال ما سبق يمكننا
؛إيجاد حالة من التكيف بين أوضاع وأساليب إدارة التنظيم مع تغيرات وأوضاع البيئة المحيطة به-1

.328، ص2003علي شريف الإدارة المعاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 1
فيالتنظيميوالتغييرلإبداعا:إدارة التغيير كمدخل لاستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال في منظمات الأعمال،الملتقى الدولي حول: داودي الطيب،محبوب مراد، مداخلة2

.4،ص2011،،الجزائرالحديثة،جامعة سعد دحلب البليدة المنظمات
.4داودي الطيب،محبوب مراد،المرجع نفسه،ص3

قوى المقاومة

التوازن الحالي توازن النظام

القوى الدافعة

المطلوبالتوازن
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حداث أساليب إدارية جديدة تحققا سبقا للتنظيم على غيره من التنظيمات وتوفر له ميزة نسبية تمكنه من الحصول على است-2
.مكاسب وعوائد اكبر

II-1-1 -2-مفهوم إدارة التغییر
من المفاهيم الإدارية الحديثة، التي نشأت وتطورت خلال العقدين الأخيرين من القرن التنظيميعد مفهوم إدارة التغييريُ 

، وهي ما تزال طور البناء والتبلور، حيث تدفع لنا المطابع كل يوم إضافة جديدة من خلال بحث أو كتاب في الشرق الماضي
.ات العشوائية الناشئة عن رغبات فردية وأهواء شخصيةويأتي الاهتمام بإدارة التغيير باعتبارها أداة لتقنين التغيير ،والغرب

يهدف لزيادة قدرة المنظمة على إدخال التغييرات، وحل المشاكل مستمراً باعتبارها عملاً التنظيميلذلك كانت إدارة التغيير
1.الناجمة عنها، والتخفيف من مقاومة الفئات المناهضة للتغيير

Steveستيف سميث عرف Smithعملية تحويل المؤسسة من خلال تطبيق منهج شمولي عملي متدرج من دارة التغييرإ
2.اثهحدإأساليب عملية لتعزيز التغيير المراد بإتباععمال و السلوك ليه من خلال تطوير الأإلى الواقع المراد الوصول إالواقع الحالي 

الإدراكيةو الإداريةتعداد المسبق من خلال توفير المهارات الفنية و السلوكية و الاسمحمد بن يوسف العطياتكما عرفها 
المنشود لى الواقع المستقبليّ إل من الواقع الحالي بكفاءة و فعالية للتحوّ ،مادية و زمنية،قانونية،بشرية:لاستخدام الموارد المتاحة 

مهارة إتقانفهم و ، وبالتالي فإنسات بأقصر وقت وأقل جهد و تكلفةو المؤسالأفرادكنة على سلبيات ممُ دة بأقلّ خلال فترة محدّ 
و ذلك لمواجهة الأفرادالتغيرات التي تمس المؤسسة أو إحداثالتغيير يعتبر من أساسيات التعامل مع العصر و خاصة عند إدارةو 

ود هذا العالم تمرارية البقاء و النجاح في ظل ما يسُ التحديات الكبيرة في هذا الزمن الذي يتسم بسرعة الحركة و ذلك لضمان اس
3.ليمة التي تقوم عليها

ص نتيجة للتقدم و أما بالنسبة لسعيد عامر إدارة التغيير هي المعالجة الفعالة للضغوط اليومية المتغيرة، التي يتعرض لها الشخ
التطور، في جوانب الحياة المادية و غير المادية والأفكار، و التفاعل معها داخل مؤسّسات الأعمال و خارجها، من خلال ممارسة 

4.العمليات الإدارية بكفاءة و فعالية، للوصول إلى الوضْع المنْشود

أيضاً التنظيمييمكن تعريف إدارة التغيير
لتعبر عن كيفية استخدام أفضل الطرق التنظيميوتأتي إدارة التغيير؛ مقابل التخلي عن قيم، معارف أو تقنيات أخرى،والتقنيات

5.بلوغ أهداف المنظمةحل حدوثه، بقصد اوفعالية لإحداث التغيير، وعلى مر اً يقتصادا

II-1-1 -3-و أسبابهحتمیة التغییر:
II-1-1-3-1-حتمية التغيير:

في خلال الأعوام القليلة الماضية تسارع إيقاع التغيير، وتوسع نطاقه في مجال الأعمال والمنظمات، وقد بلغ حدا أصبح 
جميع الأصعدة ومختلف مستويات المسؤولية، بالتالي ضرورة فيه يشكل تحديا وصعوبة شخصية ومهنية بالنسبة إلى الأشخاص على 

.6

.42، ص1998أفريل –إدارة التغيير، مجلة القافلة، العدد مجهول، البلد مجهول، مارس ،خالد بن سعد السجم 1
.7، ص 2001.ستيف سميث، إدارة التغيير، ترجمة مكتبة الشقري، الرياض2
.95، ص2006ادارة التغيير و التحديات العصرية للمدير ،دار الحامد للنشر ،الطبعة الاولى،محمد طاهر نصير، 3
.60،ص 1991سعيد عامر، مفاهيم إدارة التغييرو أهميته، مركز وايد سرفس، القاهرة ،4
، كلية العلوم "الأداء المتميز للمنظمات والحكومات"، الملتقى الدولي حول "-المنطلقات والأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات الحديثة للتغيير-إدارة التغيير : "كمال قاسمي5

.2005مارس 09و08، أيام ،الجزائرالاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة
.78، ص 2005)فبراير(مجلة الإداري، بيروت،لبنان، دار الصياد للنشر،شباط،روبرت كوين، التغيير مضامينه وشروطه6
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إن التحليل العلمي لظاهرة التغيير التنظيمي يقودنا إلى إثارة التساؤل حول ما إذا كان التغيير أمرا جيدا ومطلوبا أم أنه 
ويمكن أو يجب تجنبه؟شيء لا ضرورة له 

وقبل الإجـابة عن هذا التساؤل يجب أن نذكر أن بعض الإداريين ينظرون إلى التغيير باعتباره أمرا عارضا تفرضه الظروف 
بالتالي ينعكس الاستثناء،فعندهم يعتبر الأصل هو الثبات والاستقرار، بينما يعتبرون التغيير هو ،عن القـاعدة العـامةانحرافأو أنه 

وبالعودة إلى . هذا الفكر على سلوكهم في محاولة تجنب التغيير وتجاهله، كما قد ينحرفون إلى مقاومته ومحاولة إلغاء آثاره
السؤال المطروح أعلاه، سوف تكون الإجابة عنه بأن التغيير التنظيمي أمر حتمي وضروري ولازم، كما أنه عملية مستمرة 

ا قبول التغيير باعتباره أحد مظاهر الحياة يناء وبالتالي فإن المنطق يفرض علع طبيعة الأمور والأشيومتجددة، وهو بذلك يتناسق م
.والتطور بالتالي فهو قاعدة طبيعية وليس استثناء

فعلى الإدارة عدم تجاهل دواعي التغيير أو تجنبه، بل يجب توقع التغيير والإعداد له، ولكي نؤكد على افتراض حتمية 
نظام اجتماعي متكامل  وهو يمثل نظاما أصغر باعتبارهالتغيير وضرورته نستطيع أن نستمد الدليل من تعريف التنظيم الإداري 

وكما نعلم أن التنظيم الإداري يقوم ليحقق بعض الأهداف ويمارس بعض الوظائف 
و المتخصصة، 

كل الموارد والإمكانيات اللازمة له في نشاطاته،  بحيث تنشأ هذه الضرورة للتفاعل من أن أي تنظيم معين لا يملك ولا يسيطر على  
أخرى، تستهلكها أو تستخدمها بدورها في ) أو أفراد(كما أن ناتج عمليات التنظيم لا بد وأن يتجه بالضرورة إلى تنظيمات 

.1

:2كالتاليالحقائق الأساسية التي تلقي الضوء على حتمية التغيير التنظيميوقد تظهر لنا بعض
1-

؛بالضرورة انعكاس على أوضاع وظروف عمل التنظيم
زعه من -2

؛منتجات، مما يجعله يتجه إلى إحداث تغييرات في أوضاع وأساليب عمله لتتوافق مع تلك الرغبات
كما قد يضطر إلى تعديل وتغيير أوضاعه التنظيمية وأساليبه الإدارية مما يهيئ له القدرة على التعامل مع التنظيمات -3

.نظيم من الخارجالأخرى وفقا لشروطها، وهناك يكون التغيير مفروضا على الت

مع نوعين من المتغيرات منها ما تسيطر عليها المنظمة وتملك التصرف فيها مثل ما هو مفروض عليها من قيود والتزامات وما يجب 
، و بالتالي ا قبوله من شروط وأوضاع تحتمها عليها البيئة الخارجيةعليه

بما لديها من طاقات وإمكانيات وتعديل طرق استخدامها أو محاولة تغيير للاستفادةمستمرة ومنظمة ومخططة من قبل المنظمة 
المواقف لصالحها عن طريق استحداث ظروف تجعلها في موقف أفضل نسبيا مما يجعل من التنظيمات الأخرى أكثر اعتمادا عليه 

.عليهاومن ثم يفرض شروطه
II-1-1 -3-2 -أسباب التغییر:

:باب تجعل المنظمة تلجأ إلى التغيير، و من أهمها توجد مجموعة من الأس

.332-330علي السلمي، السلوك التنظيمي،القاهرة، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، بدون سنة نشر، ص 1
، مذكرة ماجستر،غير منشورة،جامعة "مديرية التوزيع بالأغواط"سونلغاز –إحداث التغيير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمة دراسة حالة ،شتاتحة عائشة2

.09،ص2006/2007،الجزائر،الجزائر
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بإعادة تنظيم العمل تشمل تعديل ما يسمىدافت أن إعادة الهيكلة أو.حيث بين ريتشارد ل :أسباب إدارية-)1
رونة للاستجابة للتغيرات، مما يؤدي إلى تنسيق أفقي و مت المختلفة المتداخلة في المؤسسةالتفكير و المعلومات للعمليا

، و اتخاذ طرق جديدة ص أداء العمل، و يتطلب ذلك من وجهة نظره طرح الأفكار القديمة التقليدية جانبا فيما يخالبيئية
.1للقيام بالعمل

حيث أن التغيير في أهداف المنظمة يمثل سببا جوهريا لما له من بعد على كافة مراحل : التغيير في أهداف المنظمة -)2
يعتبر التغيير في الأهداف تغييرا ملموسا لأنشطة المؤسسات كما يجب أن يكون الهدف مفهوما و التنفيذ،و التخطيط،

.2لدى جميع الأفراد
: أسباب بيئية -)3

3.و الفرص و التهديدات مرتكز مهم في إدارة التغييرتحليل البيئة من حيث نقاط القوة و الضعف أ

المؤسسة ترتبط بشكل أساسي بكفاءة أنظمة التسيير و هو ما يفسر وجود ةإن كفاء:تكنولوجيةأسباب تقنية أو -)4
.4بعيدة عن تحقيق أهدافها و استمراريتها في محيطهاحين لموارد المادية والتكنولوجية فيمؤسسات تملك ا

على أو غيرها المترتبة على التغيير، : أسباب نفسية –)5
أن الموظفين بحاجة يب الموظفين أثناء عملية التغيير، و أن تدركإدارة التغيير أن تدرك هذه الاضطرابات المزعجة التي تص

لو كان إيجابيا فإنه يلحق خسارة ما، و إن لم يستطع المدير أن يدير هذه الخسارة فلن إلى فترة للتكيف، إن التغيير حتى
5.يستطيع أن يقود الموظفين بنجاح 

:6هي كما يليالتغييرأمّا جيمس روبنسون و دانا جاينس روبنسون فيريان أنّ هناك أربعة أسباب تفرض و تدفع إلى
؛(Crisis):الأزمة -
؛الصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوصل إليه بالتغييرVision):(الرّؤية -
؛بمعنى التنبّؤ بأن التغيير سيكون إلى الأفضل، و بالتّالي لا يجب ترك هذه الفرصة من أيديناOpportunity):(الفرصة -
.أي التنبّؤ بحُدوث شيء في المستقبل سيؤثر سلبا على المنشأة واستمرارها:Threat)(التهديد -

:7يمكن تلخيصها كما يلييرى ستيفن روبنز أنّ هناك أسبابا ناشئة داخلية أو خارجية تساهم في إحداث التغيير
:أهم القوى الداخلية

؛متطورةإدخال نظم معالجة معلومات ، و إدخال أجهزة و معدات جديدة-
؛ندرة القوى العاملة-

امعة نايف العربية للعلوم الأمنية العنزي مبارك بنية ضامن،التغيير التنظيمي و علاقته بأداء العاملين ،دراسة مسحية على العاملين في إدارة مرور الرياض،رسالة ماجستر،ج1
.16، ص 2004،الرياض،السعودية ،

.29،ص2008،غزة،فلسطين،-منشورة- السلطة الفلسطينية،مذكرة ماجسترحماد محمود الرقب،واقع إدارة التغيير لدى وزارات 2
20العنزي مبارك بنية ضامن،المرجع السابق،ص3
.29سابق،صحماد محمود الرقب،مرجع 4
) 24/01/2011(، 2005باد،موقع الإسلام اليوم،سكوت و جيف ،قراءة سعد الع5

http://www.islamtoday.net/articles/show_articles_content.cfm?id=177&catid=100&artid=5462
المهنيةالخبراتمركزتوفيق،الرحمنعبد.دالعلميالإشرافبميلك،إصدارات: تعريب،"نتائجإلىالأفكارتحويلأدواتالتغيير" ،روبنسونجيمس-روبنسونجاينسدانا6

.2009القاهرةبميلك-للإدارة
7

Stephen P. Robbins ,Organization Theory: The Structure and Design of Organizations Englewood Cliffs, N, J.Prentice- Hall, 1983,p.269-272



-ERP-التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة إدارة

61

؛الدمج مع منظمات أخرى-
؛تدنيّ معنويات العاملين-
؛ارتفاع نسبة الدوران الوظيفي-
.، و تدني الأرباحأزمة داخلية طارئةحدوث-

:أهمّ القِوى الخارجية
؛إصدار قوانين وتشريعات حكومية جديدة-
؛الاتحادات و النقابات المهنية العمالية-
؛الضغوط التي تمارسها الجماعات المنظمةازدياد -
؛تغييرات سريعة في أسْعار المواد-
؛المنافسة الشديدة-
. حدوث أزمة خارجية طارئة -

II-1-1-3-3-أهمية التغيير:
.المواليالإحاطة ببعض جوانب هذه الأهمية من خلال الشكليمكن

الجوانب الأساسية لأهمية التغيير:)II.4(شكل 

23، ص مرجع سابق، الخضيري: المصدر

اقتصادية اجتماعية سياسية تتعدى أهميتها وتتجاوز حدود ما يحققه في الحاضر وتمتد إلى المستقبل التغيير شديد الأهمية، فهو ظاهرة 
:1كما يليويمكننا الإحاطة ببعض جوانب هذه الأهمية

إعــادة يلعب التغيير دورا في بثّ روح التجديد داخل المنظمة مماّ يعطيها دفــعْا نحو الانتــعاش و: الحفاظ على الحيوية الفاعلة-1
لّص منْ رَواسِب الماضي السّلبية؛والتخالثقة لــدى الأفراد

وبالتالي فهْو ثمرة جهد ذهنيّ يسعى إلى المألوف أوْ المتعارف عليهالتغيير هو الإتيان بالجديد غير: تنمية القدرة على الابتكار-2

23الخضيري ، مرجع سابق، ص 1

أھمیة 
التغییر

الحفاظ على الحیویة الفاعلة

تنمیة القدرات على الابتكار

إذكاء الرغبة في التطویر 

التوافق نع متغیرات الحیاة 

الوصول إلى درجة أعلى من القوة
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؛يبفي الأسَالرفع القدرة على الابتكار
التغيير حافز يدفع بنا نحو الأفضل من أجْل تحقيق رغباتنا ويرْفض الحالة القائمة من أجل تحسينها عن :إزكاء الرّغبة في التطوير-3

ممارسة عملية التجديد باستبعاد أساليب الإنتاج -معالجة العيوب و الأخطاء و ما تسببّت فيه من إشكالات:طريق ثلاثة عناصر
ة، و يرتفع اعت-المستهلكة

دخل الفرد؛
، ليتوافق مع مجريات الأحداث و المتغيرّات التيّ تغيير يزيد من قدرتنا على التكيفو ذلك لأنّ ال:التوافق مع متغيرات الحياة-4

تكتسب إدارة التغيير أهميتّها؛يشهدها العالم ومن هنا 
التغيير ممُارسة ذات أهداف سامية تسْعى إلى تعزيز مكانة المنُظمة و : الوُصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء و الممُارسة-5

مواطنِ تحسين أدائها، و ذلك عن طريق الوقوف على مواطن الضّعف التي أدّت إلى تراجع مكاسب المنظمة منْ جهة، ومعرفة 
.القوّة و دعمها من جهة أخرى

II-1-1 -4-إدارة التغییر و مسؤولیةأهداف:
II-1-1-4-1-إدارة التغيير أهداف:

هداف هذه الأJohn Sherwoodويلخص جون شيروود لإدارة التغيير أهداف جوهرية هي التي دعت لعملية التغيير، 
:1في النقاط التالية

؛من الثقة بين العاملين عبر مختلف المستويات في التنظيمإشاعة جو-
و عدم التكتم ،يجاد انفتاح في مناخ التنظيم يمكن كافة العاملين من معالجة كافة المشاكل التي يعاني منها التنظيم بشكل صريحإ-

؛ي مناقشتهاعليها أو تحاشِ 
ن تشويه؛توفير المعلومات اللازمة لمتخذ القرار بشكل مستمر ودو -
؛الي زيادة درجة الانتماء للمنظمةبالتو ،و التطابق بين الأهداف الفردية و الأهداف التنظيميةالتوافقإيجادالعمل على -
؛المنافسة ضمن روح الفريقوحو تشجيع رُ ،يجاد علاقات تبادلية و تكاملية بين العاملين كأفراد وكجماعاتإ-
؛ة الجماعةكيزيادة فهم عمليات الاتصال و -
؛بالأزماتالإدارةبدلبالأهدافالإدارةمثل الإشراف،دارية ديمقراطية في إأساليب مساعدة المشرفين على تبنيّ -
.ابة الخارجية و مكملا لهاقو الاعتماد عليها كأساس للرّ ، تعويد العاملين على ممارسة الرقابة الذاتية-

II-1-1-4-2-مسؤولية التغيير:
إما أن : ة عن هذا السؤال هيمن يقوم بالتغيير؟ وأبسط إجاب: تواجه المؤسسات الساعية للتغيير مشكلة الإجابة عن السؤال التالي

يلي سنحدد كيف البديلين معا، وفيماالمؤسسة بنفسها بالتغيير، أو أن تعتمد على مستشارين خارجيين، أو أن تعتمد على تقوم
:2يمكن أن تتوزع المسؤولية

:تقوم الإدارة العليا في المؤسسة بتحديد من له سلطة التغيير، وهناك ثلاث بدائل: سلطة التغيير داخل المؤسسة.1

1 John Sherwood ,An introduction to organization development, In Robert T. Golebiewski and William B. eddy (ed) Organization
Development in Public Administration, Part 1,New York: Marcel Dekker, 1978,p.206

.546، ص1991ية، أندرو دي سيزلاقي،مارك جي والاس، السلوك التنظيمي والأداء، معهد الإدارة العامة،ترجمة جعفر أبو قاسم أحمد، المملكة العربية السعود2



-ERP-التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة إدارة

63

هنا يستأثر المديرون بمعظم أوكل السلطات الخاصة بعمليات التغيير من تخطيط وتنظيم وإصدار كل :أولا الإدارة العليا
بالمعلومات والتقارير التي ترد من مرؤوسيهم، ويعد الاسترشاد

؛هذا اتصالا من أعلى إلى أسفل
دارة العليا بإشراك باقي المستويات التنظيمية في عملية التغيير، على افتراض أن المستويات تقوم الإ:المشاركة:ثانيا

؛التنظيمية ذات كفاءة وأهلية للمشاركة
تقوم الإدارة العليا هنا بالتفويض لباقي المستويات التنظيمية والعاملين بالمؤسسة في تحديد معالم التغيير : التفويض: ثالثا

.المناسب
مثل المكاتب الاستشارية، ويختلف دور الاستشاري في تحريك عملية التغيير حسب :خارج المؤسسةمن الاستشاريون .2

. السبب الذي قامت المؤسسة بإحضاره لأجله
:1كما يلي وانطلاقا مما سبق نستطيع القول أن إدارة التغيير هي على نوعين

هو نموذج عن القيا:التغيير من أعلى إلى أسفل.1
القيادة العليا، ويهدف هذا التغيير العلوي إلى إحداث تأثير كبير على المؤسسة، ويركز على إدخال تغييرات جديدة على 

.ظم المؤسسة وعلى إعادة الهيكلةن
:التغيير من أسفل إلى أعلى.2

.هذا الأسلوب على المشاركة في اتخاذ القرارات وتمكين الأفراد من أداء أعمالهم بشكل أفضلالأخرى العاملة، يشجع

اه الإدارة العليا والمستوى التنفيذي، والشكل التالي يوضح باتج) الإدارة الوسطى(وقد تنشأ برامج التغيير من المستوى الأوسط
:المواقع المحتملة لذلك

المواقع المحتملة لتطبيق التغيير): II.5(الشكل رقم

.351ص ، 2005الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة العربية، لبنان،والاتجاهاتالمبادئ حسن إبراهيم بلوط،1
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.568رجع سابق، صمأندرو دي سيزلاقي ومارك جي والاس، : المصدر
II-1-1 -5- إدارة التغییرو مبادئ خصائص:
II-1-1 -5-1 -خصائص إدارة التغییر:

ومعرفتها و الإحاطة بجوانبها المختلفة لكي يتمكن أطراف التغيير من 
.إنجاز التغيير المطلوب في المؤسسات ، كمقدمة للنجاح و التطور في منظومة الأعمال و الأنشطة

:و الشكل الموالي يوضح هذه الخصائص
خصائص إدارة التغيير:) II.6(شكل 

.18، ص مرجع سابق، الخضيري: المصدر

المدیرون التنفیذیون 
والتنفیذیون

إدارة متوسطة

إدارة علیا

خطة التغییر من أسفل لأعلىخطة التغییر من المستوى        خطة التغییر من أعلى إلى أسفل             

المدیرون التنفیذیون 
والتنفیذیون

إدارة متوسطة

إدارة علیا

إدارة متوسطة

المدیرون التنفیذیون 
والتنفیذیون

إدارة علیا

خصائص 
إدارة 
التغییر

الاستھدافیة

الواقعیة

التوافقیة

الرشادةالفاعلیة

الاصلاح

الشرعیة

المشاركة التطویر و الابتكارالقدرة على 

القدرة على التكیف السریع
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: 1هي كالتاليتنقسم الخصائص الرئيسية للتغيير من حيث الأهمية إلى عشرة خصائصكما هو موضح في الشكل أعلاه
وإشباعجات  القوى المختلفة اتحقيق قدر من التكامل بينها و بين احتيإلىتسعى عملية  التغيير : التكامل أو التوافقية-1

ضا المتبادل لما يخدم هذه العملية تقوم على نسبة الرّ نّ إعلى مجموعة من الموظفين بل ن عملية التغيير ليست ممارسة ترف فكريّ لأ
؛مصلحة المنظمة و القوى العاملة

نوع من الانسجام و ضمان ذلك يكون عن طريق إلىو تضمن استمراريتها فهي بحاجة آمنةالتغيير بيئة إدارةلتكون : المشاركة-2
؛ثرة بهأالقوى المتو يير المشاركة الفعالة بين قادة التغ

؛أعملية التغيير يجب نّ أن تدرك أمة عليها المنظّ نّ إ: الواقعية-3
ه القوى جل توجيأمن القراراتة لاتخاذ إدارةنجاح أن: القدرة والفاعلية-4

؛دارية المراد تصحيحهاعلى النظم الإجراء التغييرإالفاعلة داخل المنظمة و 
:إلىو مقصود بعيد عن العبثية يهدف داخل المنظمة هو فعل واعٍ عملية التغييرنّ إ: الغائية-5

للمنظمة بصفته عنصرا فاعلا لا عامل العام   ه داخل المناخوضاع الجديدة و دمجْ بالتأقلم مع الأالتيار المعارض للتغييرإقناع-
؛هدم

.الإداريمن المرونة على الكيان جوّ شاعةإتبدو عسيرة على بعض العناصر داخل المنظمة مما يوجبة التغييرقبول عمليّ نّ إ-

جل الحفأة من ة قانونيّ ة شرعيّ دارة التغيير مرجعيّ ن تكون لإألابد :الشرعية القانونية-6
أسيخ مبدعلى ترْ تعمل باستمرارة علاميّ إالسّ ة خلاقيّ المبادئ الأا تتبنىّ . للتغيير

؛التغيير كأداة لتحقيق نجاحات ومكاسب للمنظمة
و ذلك عن طريق حمايتها من كلّ ، المنظمةفاظ  على بنيةـالعمل على الحأيّ :الإصلاحييرـة التغمن مهام عمليّ نّ إ: الإصلاح-7

؛عليها من اختلالاتأما طر كلّ لإصلاحعي ما يضرّ 
خطوات راسة كلّ يجب دِ ذ ْ إمن تبعات عن عملية التغييرا سينجرّ دراك العميق لمَ ستوى الإو هو مُ : شادة أو المسؤوليةالرّ -8

؛الخسائرامة من َ يضعها في دوّ للمنظمة لا أنْ ر مكاسبَ وفّ يُ أنْ ير يجبُ التغيّ نّ أيّ أ. فٍ أو تصرّ قرارٍ ل اتخاذ أيّ قبالتغيير
لذا  فالتغيير التيّ تتبنىّ مَنهج التغييرعاصرةمات المُ رتبطة بالمنظّ فة مُ ع  صِ ا بدالإخاصيّةنّ إ: بداعالإ-9

و يسْعى، بما أنه يعْمل على تنمية القدرة الدافعة على التطويرالجودة  داخل بيئة المنظمةالابتكار و س قيم ا في غرْ رياديّ ا يلعب دورً 
؛المعْرفي للمُوّظفينتوىنهض بالمسْ ت،تطورةبدائل مُ يمقدلت

حيثُ ،دحداثٌ أنظمة صف بالمُ ما تعْ كثيراً : حداثتصاص الضغوطات و التكيف مع الأامْ -10
رعة مع ف بسُ تتكيّ لطة الفاعلة أنْ خر و هنا يجب على السّ زالة الآإعلى طرفٍ مل كلّ ــن  بداخلها و يعــمصالح الطرفيتتصادمُ 

وجهها حداث وتُ جريات الأسك  بمُ إدمارها بل إلىي ي يؤدّ دام الذّ مة الصّ ب المنظّ الواقع الجديد وتسيطر على الحدث و تجنّ 
.مَكاسبهانظمة و فاظا على المُ حِ 

II-1-1-5-2- التغييرمبادئ إدارة:
:  2تتمثل مبادئ إدارة التغيير فيما يلي

،م الذين يتغيرون من  أجل التغييرفقليلون ه،حداث التغيير في المهارة والسلوكجعل نتائج الأداء الهدف الأساسي لإ-

.23- 18الخضيري، مرجع سابق، ص 1
36، ص2001دوجلاس ك سميث،إدارة تغيير الأفراد والأداء، ترجمة عبد الحكيم أحمد الخزامي،إيدراك للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، 2
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لــذلك يجــب ،يعتمــد أداء مؤسســتهم وإســهامهم الشخصــي في النتــائج علــى هــذا التغيــيرولكــنهم ســوف يتغــيرون عنــدما 
التأكد بأن كل فرد يعطي اهتماما مستمرا لنتائج الأداء المترتبة على جهوده لكي يتعلم المهارات والسـلوكيات والعلاقـات 

المرتبطة بالعمل؛
وبالتـالي يجـب أن يتحمـل ،رة  المسـؤولية  في إحـداث التغيـيرالعمل باستمرار على زيادة عدد الأفراد الـذين يشـاركون الإدا-

ومــن خــلال ذلــك يمكــن تشـكيل مجموعــة متماســكة تجعــل مــن التغيــير ،فســهم مســؤولية إحــداث تغيــير سـلوكهمالأفـراد بأن
قـات الـتي ومـا هـي المهـارة والسـلوك والعلا،والأداء واقعا ملموسا ويتطلب ذلك الاهتمام المستمر بمن يهمهم التغيير أكثـر

يجب أن يتعلموها؛
ومساعدته باستمرار على ربط ،ككلالتأكد بأن كل فرد يعرف دائما مدى تأثير أدائه وتغييره على أداء ونتائج المؤسسة  -

جهوده بالصورة العامة للمؤسسة؛
،وتــوفير الــدعم والمعلومــات في الوقــت الــذي يحتاجونــه،وضــع الأفــراد في مواقــف تســاعدهم علــى الــتعلم عــن طريــق الفعــل-

؛الفشلفالأفراد يتعلمون من خلال الفعل والبحث والنجاح و، السلوك والمهارة ليس عملا سلبيافتغيير
؛يوجد ما هو أقوى وأحسن من فرق العمل للارتقاء بالأداء ومهارة التغييرفلا، التغييردفع ـاستخدام أداء الفريق ل-

II-1-1 -6-أهم أنواع التغییر التنظیمي و مجالاته:
II-1-1 -6-1 - أهم أنواع التغییر التنظیمي:

:نجدحيثهناك عدة تصنيفات وضعت من أجل تحديد أنواع التغيير التنظيمي وذلك حسب المعيار المستخدم في التصنيف
:1المخطط والتغيير الغير مخطط أو التلقائيإذا اعتمدنـا التخطيط معيـارا لاستطعنـا أن نميز بين التغيير:أولا 

:التغيير المخطط- أ
سلوب التغيير المخطط بأنه  الأSkibbinesوبفعل إرادي من الإنسان، وبدرجات متفاوتة من تدخله، وقد عرف سكبنز 

.الإداري الذي يتم بموجبه تحويل المنظمة من حالتها الراهنة إلى صورة أخرى من صور تطورها المتوقعة
ويمثل التغيير الذي يحصل تلقائيا بفعل العوامل الطبيعية أو البيولوجية، وبدون تدخل ):التلقائي(التغيير الغير مخطط - ب

وقد .ة، ويحدث نتيجة التطور والنمو الطبيعي في المنظمة كازدياد عمر العمال الإنسان، حيث يتم بشكل مستقل عن رغبة المنظم
.عرفه بأنه التغيير الذي لا يكون مبنيا على خطة واضحة كما انه لا تبذل فيه أي محاولة لتحقيق أي هدف

:2درجـة شمـول التغيير معيـارا لاستطعنـا أن نميز بين التغيير الجزئي والتغيير الشاملناأمـا إذا اعتمد:ثانيا
.:التغيير الشامل- أ

التغيير الجزئي أنه قد يقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد كتغيير الآلات والأجهزة وتكمن الخطورة في:التغيير الجزئي- ب
.ينشئ نوعا من عدم التوازن في المنظمة، بحيث تكون بعض الجوانب متطورة والأخرى متخلفة مما يقلل من فاعلية التغيير 

:3ما يليإذا أخذنا موضوع التغيير أساسا للتصنيف لأمكن التمييز بين:ثالثا
والتغيير ) ومسؤولياتاختصاصات(لتكنولوجي أي التغيير في الهيكل التنظيمي مثل التغيير الهيكلي والتغيير ا:التغيير المادي- أ

.في الأعمال والأنشطة التي يزاولها التنظيم أو وسائل التكنولوجيا المستخدمة

.370محمد حسن الشماع، خضير كاضم حمود، مرجع سابق، ص 1
.350،ص2005،الأردن،عمان ،دار وائل للنشر ،3العميان محمود،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،ط2
.362، ص2003،دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،"مدخل تطبيقي معاصر"صلاح الدين محمد عبد الباقي، السلوك التنظيمي3



-ERP-التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة إدارة

67

والذي يهدف إلى إحداث التغيير في أنماط السلوك بالنسبة للوظائف عن طريق :النفسي أو الاجتماعي،التغيير المعنوي - ب
.رنامج التنمية أو التدريب، وهذا النوع من التغيير يتميز بالسطحية وهو شكل غير فعالب

II-1-1 -6-2 -مجالات التغییر التنظیمي:
:وفيما بعد سوف نقوم بالتعرض لكل واحدة منها بشيء من التفصيلالتغيير التنظيميالاتيشمل الجدول التالي ملخصا 

التغيير التنظيميمجالات ):II.1(جدول رقم
التغيير الإنسانييالتغيير التكنولوج)الهيكلي(التغيير البنائي التغيير الاستراتيجي

إستراتيجية المنظمة-
إستراتيجية النشاط-
الإستراتيجية الوظيفية-

مكونات البناء التنظيمي
التصميم التنظيمي

نظام المكافآت
تقييم الأداء
نظم الرقابة

المعدات
العملتصميم 

تتابع العمل
التألية

نظام معالجة المعلومات

المهارات
الأداء

الاتجاهات
الإدراك

السلوكيات
.330، ص1998علي شريف،محمد سلطان،مدخل معاصر في مبادئ الإدارة،الإسكندرية،الدار الجامعية،:المصدر

:من الممكن أن يشمل 

:

يتم التغيير الاستراتيجي لتحقيق الغاية المرجوة للمنظمة كما قامت به العديد من المنظمات :التغيير الاستراتيجي.1
الكبرى في العالم، فيكون إما بتعديل المنظمة لإستراتيجيتها أو تبني إستراتيجية جديدة أو يكون على مستوى إستراتيجية 

1.واحدة لالنشاط بالدفاع أو الهجوم أو الثبات أو بتغيير المنظمة 

، طبيعة السلطةالهيكل التنظيمي الرسمي للمنظمة، علاقات : إن أي تغيير في هذه المكونات):الهيكلي(التغيير البنائي.2
تدخل في ،الخ...، إعادة تصميم خطوط الإتصال وقنوات تدفق السلطة والمسؤوليةالوظيفة، إعادة توزيع الاختصاصات

إعادة (وقد تلجأ المنظمات إلى إجراء تغيير شامل في بنائها التنظيمي كله وهو ما يطلق عليه يير الهيكلي،مجال التغ

330، صمرجع سابقعلي شريف محمد سلطان، 1

مجالات التغيير و مدى العلاقة بينها:)II.7(شكل

التكنولوجياالتنظيميالهيكل

الأفرادالعمليات

، رسالة دكتوراه منشورة، جامعة أم الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغييربن عبد الله بن يحتر السبيعي، عبيد:المصدر
.29، ص 2009القرى، المملكة العربية السعودية، 
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، كما يمكن أن تقوم المنظمة كذلك بإجراء تغييرات أخرى تدخل في نطاق التغيير الهيكلي كتغيير نظام العوائد )التنظيم
1.والمكافآت، أو نظام تقييم الأداء و الرقابة

ات من خلال يتم ذلك بتطبيق طرق ووسائل جديدة لتحويل الموارد المتاحة إلى سلع وخدم:ييير التكنولوجالتغ.3
والذي تكون له آثار سلوكية الخ،...، ونظم معالجة المعلوماتاقتناء التكنولوجيا المتاحة، المعدات، تصميم العمل

ء المنظمة لآلات جديدة ينطوي عليه تغيرات في محتوى وهيكلية بعيدة المدى على المنظمة، وكمثال على ذلك فإن اقتنا
2.الخ...الوظيفة بالتالي تقسيم العمل مما يؤدي إلى تغيير في العلاقات بين العاملين، وظروف العمل

:يظهر هذا النوع من التغيير في مجالين:التغيير الإنساني.4
.غيرهم محلهموذلك بالاستغناء عن بعضهم وإحلال : التغيير المادي للأفراد- 
و : لتغيير النوعي للأفرادا-

3.نمية وتطبيق نظم المكافآتالت

II-1-1 -7-المعتمدة في عملیات المداخل أبرز و استراتیجیات التغییر التنظیمي
:التغییر التنظیمي

II-1-1 -7-1 -ستراتیجیات التغییر التنظیميإ :
فترات وجودها مستفيدة من التطورالإستراتيجية عبارة عنِ رزْمة من الخطط والقراراتِ الفعّالة تستخدمها المنظمة عبرْ 
تغير الثقافة وتمرُّ هذه العملية بمراحل أهمّها ،العلميّ من أجْل توْفير وسائل لحمايتها واستشراف المسْتقبل الذي تطمح لتحقيقه

.التنظيمية والهياكل الإدارية
هو تبنيّ تصوّر ذو أبعاد التغييرلمقصود بإستراتيجيةو التغيير الاستراتيجي فا،التغييرإستراتيجيةو يجب في البداية أنْ نمُيّز بين

.  مانتحقيقه خلال عشرين عاما من الزّ المستقبل المرجو آفاقاختيار ذو رؤية واسعة النطاق ممتدة عبر الزمن لتستشرف عميقة و 
.ستقبللمال امآر لتحقيق صياغة الواقع الحاضِ عادة ِ تعددة لإا اختيار من بين خيارات و مسارات مُ إهنا فمنْ و 

وفعل تنفيذي يتم على أوسع نطاق لتغيير الهيكل الخاص بالمنظمة و رفتصّ إلاالتغيير الاستراتيجي ما هو في حين أنّ 
4.يابشكل يكاد يكون كليا و جذر و ،عملها الأساسي و اتجاهها النشاطي في المستقبل

Chineشاين و بن قدميو  & Benne5هي كالتالياستراتيجيات للتغييرثلاثة:
-Empiricalستراتيجية العقلانية الميدانية الإ/1 Rational:

، لذلك تقوم عليم وسيلة لنشر المعرفة العلمية
ج تدريبية تركز بشكل رئيسي على تزويد المتدربين بالمعلومات و كذلك تشجيع البعثات الدراسية و البحوث المنظمات بتصميم برام
.و الدراسات العلمية 

1 jean brilman ; les meilleurs pratiques du management au cœur de la performance ; édition d’organisation ;3eme
tirage ;2000 ;p 363.

.331، صعلي شريف محمد سلطان،مرجع سابق2
.328،ص مرجع سابقعلي السلمي، 3
.139ص،، مرجع سابقمحسن أحمد الخضيري 4

5 Robert Chin and Kenneth Benne, General Strategies for Effecting Changes in Human   Systems,in Tomorrow’s  Organization: Challentes
and Strategies , edited by jony S.Jun and William B.Storm ., (Glenview,III.:scott, Foresman and Co. 1973,p.310-330.
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Normativeإستراتيجية التثقيف و النوعية الموجهة / 2 –Rééducative:
، بل عدم اقتناع الأشخاص المعلومات أو عدم توافرهايس نقص أمام التغيير ليتفترض هذه الإستراتيجية أن الحاجز الرئيس

ب
.

يير أن يتغلب على هذه المقاومة عن طريق التوعية و التثقيف و إزالة المخاوف و يحاول القائد الذي يرغب في إحداث التغ
.لهتنمية الولاء للتغيير المنوي إحداثه، بحيث يصبح الناس قابلين للتغيير و راغبين فيه بدلا من أن يكونوا رافضين و مقاومين 

:Power coécriveإستراتيجية القوة القسرية / 3
ض على الجهات المعنية ر فل في أحداث التغيير ، فالتغيير يستراتيجية فانه يتم استخدام كافة الأساليب و الوسائوفقا لهذه الإ

، هذه الإستراتيجية قد الجزاءات لكل من يخالف أو يقاومبالقوة ،و يتم التغلب على كافة أشكال المقاومة باستخدام العقوبات و
تكون فعالة في بعض الظروف و في بعض ا

.دعمهم للتغيير 
دارة العليا فوظيفة الإللإستراتيجيةمفهوما جديدا jary Hamblم جاري هامبل قدّ في كتابه قيادة التغيير الجذري و 

. قة صالحة لرعاية سياق استراتيجي متواصلثقافة خلاّ و سة ذات مناخ  بل بناء مؤسّ ، ليست بناء وتطوير الاستراتيجيات
بدلا من العمل على خلق ثقافة الإستراتيجية، المديرين يقضون معظم وقتهم و هم يعملون على تطوير نّ كما يرى أ

يصبح نْ أو لتحقيق ذلك يجب . و الجدلأمالات داخليا و تلقائيا لا يقبل الاحتو التميز فعلاً تجعل استراتيجيات النموّ ابتكاريه
بل كل فرد - ليس كل مدير فقط-ذا أدركإلاّ إدث مثل هذا الأمر ولن يحْ ،سيداخل التنظيم المؤسّ ،مكانية وقدوة عمليةإبداع الإ

:سة الأمور المهمة التاليةمن أفراد المؤسّ 
ا؛ع القائم لن يجدي نفعــسن المرحلي و الجزئي للوضــالتحدارية و أنّ إجريء و الجذري حتمية ــالالتغييرنّ أ-
؛فعه بقوةمام و يدْ لى الأإيناصر كل فرد في التنظيم التغيير و يدفعه أنْ -
.1" غير و الكبيرتة يعرفها الصّ ـقواعد واضحة و ثابإلىيستند جب أنْ ـالتغيير الجذري أو الجزئي يأنّ -

:اعدد من الاستراتيجيات نذكر منهلىإم  فاشلاً أواء كان هذا التغيير ناجحاً التغيير سَ حداث إي مؤسسة في أتند نجاح  و يسْ 
:التغيير المتدرجإستراتيجية-1
أو ، داثه مخططا له مسبقاحْ إستراتيجية التغيير المتدرج من الطرق الفعالة للتعامل مع التغيير سواء كان ذلك التغيير المراد إتعتبر 

و رغبة العاملين بالمشاركة و ،مهارة و قدرات العاملين: تتأثر بعوامل عديدة منهاالإستراتيجيةأن هذه لا، إفرضته ظروف طارئة
:يج وهْ تدرّ التغيير المُ إستراتيجيةمان ونجاحِ و عليه يمكن استخدام الأساليب التالية لضَ ع المستمرّ يسة و التشجثقافة المؤسّ 

؛حةلالتغيير ليست مورةأنّ ضر كما ◌ً عيفة،المشاركة واسعة النطاق-ا
؛لى التغيير ملحة في حين تكون درجة المقاومة ضعيفةإوهنا تكون الحاجة ،المشاركة المركزة-ب
؛نخفضةاح مُ لحْ سلوب في حال كانت درجة المقاومة عالية و درجة الإق هذا الأيطبّ : الإقناعأسلوب -جـ
مع وجود مقاومة عالية ، نظمة ضرورة ملحةلمادما يكون التغيير فيلوب عنسْ يعتمد هذا الأ:  الإجبار أو الإلزامأسلوب -د

.لا تجديالإقناععملية نّ أو في حال .للتغيير

.1ص ،2000،القاهرة،187العدد ،شركة شعاع، مجلة خلاصات، قيادة التغيير الجذري، جاري هامبل1
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: التغيير البنيويإستراتيجية-2
قدان بعض الموظفين ها كفِ عنْ بَ تترتّ نْ أكن يمُ لبية التيّ السّ ي نظرا للنتائجالتروّ و كثير من الحذر إلىالإستراتيجيةتاج تطبيق هذه يحَْ 

الية من أجل ساليب التّ للأالإستراتيجيةوتتبع هذه عادة تشكيل المنظمة بطريقة جديدةإلى إفالتغيير البنيوي يسعى ،لمناصبهم
.تحقيق نجاحها

الة ـفي هذه الح، يفةعأمن و مقاومة التغيير ضمنظمة في لملوب عندما تكون استمد هذا الأعي:البراعة القياديةإستراتيجية- ا
لى تخطيط إالعناصر المؤيدة وهذا يحتاج ضعمدعوما في ذلك ببلتغييريابمشروعها،ينـة الموظفـد الرموز الذين يحظون بثقـحأدم ـيتق

.شاملو مركزّ 
ألّ يعتمد هذا النوع  من الاستراتيجيات حين تح:الإقناعإستراتيجية- ب

1.أنة العاملينو ذلك بطمْ الإقناعسلوب ألى إوز هذه المرحلة الحرجة تلجأ القيادة او لتج.مقاومة التغيير

التغيير مرتفعة مقاومة ت ُ كانإذاعة سلوب المشاركة الموسّ أأو الإقناعفي بعض الأحيان لا تجدي  وسائل :لزام الإإستراتيجية-جـ
في التغيير لعدم اتساع هامش الوقت لتبنيّ الإلزامسلوب ألى تنفيذ إفي هذه الحالة يسعى القائد ،نظمةياب الأزمة داخل الممع غِ 

.وظفينمع حرصه على غرس الثقة المتبادلة بين المُ ،أساليب أخرى

حيث تشتد المقاومة ،لى الاضمحلالإسة في طريقها مؤسّ إنقاذلوب من أجل ــستخدم هذا الأـيس:تاتوريةـالديكالإستراتيجية-د
غريزة ال لأنّ بالجوانب المعنوية للعمّ سلوب القاسي الذي لا يهتمّ لى تطبيق هذا الأإفتسارع ،و تخشى القيادة زوال المنظمةللتغيير

.2البقاء أقوى من الاهتمام بالمعنويات

II-1-1-7-2- عملیات التغییر التنظیميالمعتمدة فيالمداخل أبرز:
أدت التطـورات المتلاحقـة والسـريعة إلى ظهـور اسـتراتيجيات حديثـة للتغيـير أثبتـت فعاليتهـا في زيـادة كفـاءة وإنتاجيـة المنظمـات، مـن 

.إستراتيجية الجودة الشاملة، إستراتيجية إعادة الهندسة، وإستراتيجية تخفيض العمالة: بين هذه الاستراتيجيات
:إدارة الجودة الشاملةمدخل -1

.   وممارسات عدت صالحة لبيئة ومتطلبات ماضية، إلى أنماط تفكير وممارسات تتلاءم مع البيئة والمتطلبات المعاصرة والمستقبلية
:3مد إدارة الجودة الشاملة على المبادئ على المبادئ الآتيةوتعت

؛التعاون الجماعي بدلا من المنافسة، و التركيز على العمل-
؛التحسين المستمر-
؛الوقاية بدلا من التفتيش-
الكاملة؛المشاركة -
.اتخاذ القرار بناءا على الحقائق-

211ص، 2006، الاردن،عمان، دار الحامد،1، ط "والتحديات العصرية للمدير"محمد بن يوسف النمران العطيات، إدارة التغيير 1
2

John R. Schermerhorn & autres, Comportement humain et organisation, 2éme édition. village mondial, Canada, 2002, p 504.
مارس الجزائر، أداء منظمي متميز، الملتقى العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة،صلاح عباس هادي، إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو3

.159-158،ص2005
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):الهندرة-إعادة الهندسة(إعادة البناء التنظيميمدخل-2
يعبر مفهوم إعادة البناء التنظيمي عن منهج راديكالي للتطوير والتحسين، يمكن من خلاله الربط بين تكنولوجيا المعلومات 

وقبل الشروع في تحديد مفهوم إعادة والعمليات المتعلقة بمجال أعمال معين، وبما يؤدي إلى إعادة تصميم جذري للعمليات، 
، فهي كلمة عربية جديدة مركبة من كلمتي هندسة "الهندرة"يكون من المناسب تحديد المقصود بلفظ كلمة الهندسة أو الهندرة

والذي يعني إعادة هندسة الأعمال، ومن "ReengineeringBusiness"وإدارة، وهي في الواقع ترجمة للمصطلح الانجليزي 
أنه يعني إعادة التصميم الجدري للعمليات والنظم الإدارية المصاحبة، كما ثم وإن لم يكن يعني الهندسة الإدارية بالترجمة الحرفية إلا

1.

هو اعادة التفكير الجذري واعادة التنظيم الجذري لعمليات "ويشير كل من مايكل هامر وشامبي الى مفهوم اعادة الهندسة 
2.المؤسسة للوصول إلى تحسينات جوهرية فائقة في معايير الأداء الحاسمة مثل التكلفة، الجودة، الخدمة، السرعة 

:3مايليالتغيير على جملة من المرتكزات نوجزها فيإعادة البناء التنظيمي في إحداثمدخلرتكز ي
:التفكير بطريقة جديدة-

حيــث يجـــب أن يتغـــير نســـق التفكـــير ومنهجيتـــه بالنســـبة لقيـــاديي المؤسســـة ويرتكـــز هـــذا النســـق التفكـــيري الجديـــدة علـــى جملـــة مـــن 
:المبادئ

؛التخلي على الافتراضات المسبقة• 
؛طرح الطرق والأساليب القديمة في التفكير• 
التخلي عن الأفكار الحالية؛• 
؛التطلع إلى ما يجب أن يكون• 
.وضع الفضل في الاعتبار و • 

:إعادة تصميم العمليات-
الأنشــطة الــتي تعــالج مــدخلا واحــدا أو عــددا مــن المــدخلات للحصــول علــى مخرجــات المقصــود بالعمليــة وفــق هــذا المنظــور هــي جملــة 

...رامج التدريب والتنمية الإداريةوإعادة توزيع للموارد والمهام أو تغييرات في الهياكل أو تغييرات سلوكية تركز على ب
:الابتكار والتجديد-

إضافة شيء أو حذف آخر، دون تغييرات كبيرة الكيانات أوترتكز المداخل الأخرى على التحسين والتعديل الجزئي على مستوى 
وقـع منـه أن يحـدث طفـرة واسـعة أما منهج إعادة الهندسة الإدارية فيتضمن ترك الوضع الحـالي تمامـا، وإتبـاع أسـلوب جديـد مبتكـر يت

.وشاملة
:متقدمينماعتماد تكنولوجيا وتنظي-

يعتمد التغيير المعتمد على إستراتيجية إعادة البناء التنظيمي استخدام آلات جديدة، تطوير أساليب إنتاج جديدة، تقديم تشكيلة 
.منتجات مبتكرة، وبالتالي تقديم خدمات متجددة للزبون 

،29/04/2010النظرية والتطبيق، ) : BPR(إعادة هندسة نظم العمل "فهد بن صالح السلطان، 1
s/ARADO/UNPAN006117.pdfhttp://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/document

.131ص،2004، دار المريخ للنشر، الرياض، "تكامل اعادة الهندسة مع ادارة الجودة الشاملة"جوزيف كيلادا، تعريب سرور على ابراهيم، 2
.7، ص2008يير ومجتمع المعرفة، جامعة الزيتونة الأردن، أفريل زين الدين بن لوصيف،عبد الحق بن زايد،رافع دغيش، إدارة التغيير، المؤتمر العلمي الدولي الثامن حول إدارة التغ3
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: التركيز على تكنولوجيا المعلومات-
لاتخاذ القرارات، اعتماد شبكات اتصال كثيفة، تحسين التفاعلوالاسترجاع أفضلوذلك بالتركيز على تطوير أساليب الحفظ 

.والإدارة الفعالة للمعلومةقاعدة بيانات،بين الإنسان والآلة، تشكيل 
:تخفيض حجم العمالةمدخل-3
على حذف بعـض المسـتويات الإداريـة وتقلـيص عـدد العمـال غـير الأكفـاء لتخفـيض تكـاليف التشـغيل دخلالماقوم هذي

:1م يلي. من خلال تحقيق ميزة التكلفة الأقل
أكثر؛قدرة المنظمة على الاستجابة لمتغيرات بيئتها -1
؛التنمية الإدارية لرفع مهارات العمالالتركيز على برامج -2
؛تخفيض التكاليف وتحقيق ميزة التكلفة الأقل-3
.تقوية المركز المالي للمؤسسةو -4

:ةالثلاثالمداخلوفيما يلي نستعرض من خلال هذا الجدول مقارنة بين 

، 2008، جامعة الزيتونة الأردن، أفريل نعيمة غلاب، زغيب مليكة، إدارة التغيير في مؤسسة اتصالات الجزائر، المؤتمر العلمي الدولي الثامن حول إدارة التغيير ومجتمع المعرفة1
11ص
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التغييرمداخلمقارنة بين :)II.2((دولالج
تخفيض العمالةمدخلإدارة الجودة الشاملةمدخلإعادة الهندسةمدخل

ــــــير الســــــريع -الوصف تعــــــبر عــــــن الرغبــــــة في التغي
مقابل اتجاهات ايجابية لدى العـاملين نحـو 

هذا التغيير 
ـــــــــير ســـــــــريع وضـــــــــروري للعمليـــــــــات - تغي

الإستراتيجية وللنظم والسياسات

تعــــبر عــــن الرغبــــة في التغيــــير البطــــيء -
اتجاهات إيجابية لدى الأفراد نحـو مقابل 

هذا التغيير
تغيير بطيء ومستمر للعمليات-

ـــــــة في التغيـــــــير - تعـــــــبر عـــــــن الرغب
الســـــريع مقابـــــل اتجاهـــــات ســـــلبية 

لدى الأفراد نحو هذا التغيير
الــــتخلص مــــن العمالــــة الزائــــدة -

وغير الفاعلة
البطـــــــيء نتـــــــائج إيجابيـــــــة علـــــــى للتغيــــــيرللتغيير السريع نتائج إيجابية على المؤسسة الافتراض

المنظمة
يسـاعد الــتخلص مــن العمالــة غــير 

الفاعلة على الحماية من الفشل
المعالجــــــة الســــــريعة للمشــــــاكل الجذريــــــة -نقط القوة

للمنظمة يجنبها الفشل
توفير خدمة إستراتيجية جديدة للزبائن-
دمــــــج وظــــــائف وعمليــــــات في عمليــــــة -

ووظيفة واحدة 

متأنيـــة للعمليـــات الـــتي تـــوفير معالجـــة -
تحتاج إلى التحسين

توفير خدمة متميزة للزبون-
اهتمـــام وعنايـــة زائـــدة بـــالأفراد ماديـــا -

ومعنويا

ـــــة الجيـــــدة - الإبقـــــاء علـــــى العمال
بالمنظمـــة يجنبهـــا الخســـائر كرواتـــب 

للعاملين غير الفاعلين
تقليص الفجـوة بـين المسـتويات -

الإداريـــــــــــة ممـــــــــــا يســـــــــــهل عمليـــــــــــة 
الاتصال

التغيــير المفــاجئ والســريع والجــذري غــير -قاط الضعفن
المـــدروس قـــد يعـــود علـــى المنظمـــة بالفشـــل 

وبالتالي الشعور الإحباط لدى الجميع

ــــــير البطــــــيء إلى اهتمــــــام - يحتــــــاج التغي
عــال مــن الإدارة العليــا والأفــراد وبشــكل 

مستمر، وهذا ما قد لا يتوفر للمنظمة
بعــــــض المشــــــاكل بحاجــــــة إلى حلــــــول -

سريعة جدا 

ــــــــــة آثــــــــــار ســــــــــلبية مــــــــــن - الناحي
…الاجتماعية، الاقتصادية

انعكاســــــــــــات ســــــــــــلبية علــــــــــــى -
معنويات العاملين

شـــــعور العـــــاملين بعـــــدم الأمـــــن -
الوظيفي

إعــــادة الهندســــة يــــوفر مــــدخلالنجــــاح في النتيجة
.ميزة تنافسية للمنظمة

الجــودة الشــاملة يــوفر مــدخلالنجـاح في 
للمنظمـــــة ميـــــزة تنافســـــية ورضـــــا الزبـــــائن 

.والأفراد

تقلــيص حجــم مــدخلالنجــاح في 
العمالـــــــــة يـــــــــوفر للمنظمـــــــــة ميـــــــــزة 
تنافســـــية مـــــن خـــــلال الكفـــــاءات 

.البشرية
الجزائريـة، الملتقـى الـدولي حـول تنافسـية آمال عياري ورجم نصيب، الاستراتيجيات الحديثة للتغير كمدخل لتعزيز القدرات التنافسـية للمؤسسـات : المصدر

.21، ص2002أكتوبر30-29المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 

II-1-2 -نماذج التغییر:
إن نماذج إدارة التغيير تبقى مدارا لجهد الباحثين و تتنوع تلك الأساليب نظرا للتغييرات الداخلية و الخارجية التي تحيط بالمؤسسة ، 

.و تحت هذا العنوان نحاول تفصيل أشهر النماذج المعروفة لإدارة عملية التغيير 
II-1-2 -1-نموذج كیرت لوین-Kurt & Lewin:

نموذجا تقليديا لإدارة المنظمة، و يشار إليه بأنه ) م1951(كيرت ليفن Kurt Lewinيعتبر النموذج الذي قدمه 
:نموذج العمل، وفقا له سنرى أن عملية إدارة التغيير التنظيمي في أي منظمة تمر بثلاث مراحل
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:Unfreezing) التهيئة والإعداد(الإذابة -1
، كما يتم في هذه المرحلة حشد الجهود 1القديمة والعادات والمعتقدات والهيكلة التي تقوم عليها المنظمةوتكون الإذابة للقيم 

2.
SCHEINومن الممارسات التي يتم استخدامها لإذابة الجليد في هذه المرحلة، الضغط للتخلص من السلوكيات الحالية، ويؤكد 

على ضرورة إذابة الجليد أي الوضع القائم، من خلال التخلص من القيم والاتجاهات والسلوك الحالي، ثم على الإدارة العمل لإيجاد 
.3ة لعمل شيء جديد والتوصل إلى عدم جدوى الأساليب القديمة المطبقة لإنجاز الأعمالالدافعية والاستعداد والرغب

:ومن ضمن أساليب تحرير وإذابة الجليد نجد
؛منع أي نمط سلوكي يمثل نوعا من المشاكل التي يجب تغييرها أي أن الأنماط السلوكية السيئة غير مرغوب فيها- أ

ليب العمل التي تؤدي إلى مشاكل وقد يصل الأمر بالانتقاد إلى زرع الإحساس بالذنب أو التصرفات والسياسات وأساانتقاد-ب
؛الحط من القدر والقيمة

؛التغييرات التي قد تحدث مستقبلا ويتم ذلك بإزالة أي مسببات لمقاومة التغييراتجاهإشعار العاملين بالأمان - ج
نقل الفرد من القسم أو بيئة العمل التي تشجع أ-د

؛الأقسام الأخرى، أو إلى دورة تدريبية تدور حول المشكلة المعينة
تغيير بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كانت هي التأخير والغياب والأكل على المكاتب والتوقف عن مواعيد -هـ

تغيير مواعيد الحضور والانصراف، وعدد : سمية، فإن التغييرات التي تشعر العاملين بسوء هذه التصرفات قد تكون مثلالعمل الر 
.ساعات العمل والراحة

إن تفكيك أو إذابة الجليد أمر يسهل للأفراد والقائمين على التغيير التنظيمي توضيح مشاكل توجد في العمل تحتاج إلى 
تغيير وحل، يعقب ذلك 

:1للتعرف على المواضيع التالية
ما هي الأعراض المرضية التي تشتكي منها وحدات العمل؟-
ما هي العلاقة النسبية بين هذه الأعراض؟-
هل هذه العلاقات تظهر المشكلة بوضوح؟-
أكثر من مشكلة؟هل هناك-
ما هو الترتيب الذي تتخذه هذه المشاكل بحسب تأثيرها على العمل؟-
هل يمكن حل هذه المشاكل؟-
هل هناك مشاكل يصعب حلها؟-
-

):Change(التغيير -2
هذه المرحلة يجب التركيز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأساليب ومهارات عمل جديدة، بحيث يتوفر لدى الأفراد البدائل في

1 Raymond – Alain Triétart, Le management « Que sais-je ? », 11éme ed; puf, Paris, 2003, p 95.
.363، ص 2004؛ عمان، دار المسيرة، 1،ط "إدارة جديدة في عالم متغير"عبد العزيز صالح بن حبتور، الإدارة الاستراتيجية 2
.227موسى اللوزي، مرجع سابق، ص 3
.460، ص 2000القاهرة، الدار الجامعية، ،7، ط "مدخل بناء المهارات"السلوك التنظيمي، أحمد ماهر، 1
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الجديــدة لأداء الأعمــال، مــن خــلال مــا تقدمــه الإدارة لهــم، وفي هــذه المرحلــة أيضــا يــتم إجــراء تعــديل وتغيــير في الواجبــات والمهــام، 
التنظيمية الموجودة حاليا، الأمر الذي يتطلب من الإدارة ضرورة العمل على توفير المعلومات ومعارف وكذلك في التقنيات والهياكل

: 1النواحي التنظيمية الهيكلية التالية
المسـئولينيـتم إعـادة النظـر في الصـلاحيات الممنوحـة للمسـتويات الإداريـة المختلفـة أو لـبعض : التغيير في أنماط توزيع السلطة-1

اسـتحداثفيها، وتغيير الارتباطات الإدارية أو نظام التسلسل الإداري المعمول به، وقـد تـتم عمليـة إعـادة التنظـيم لتشـمل إلغـاء أو 
يـة، كمـا يكـون هنـاك تغيـير في نمـط القيـادة وإعطـاء المزيـد مـن المرونـة وتـوفير فـرص التـدريب للقيـادات الإداريـة وظائف أو أقسام إدار 

.وإعادة تصميم الأعمال بشكل يتوافق مع المتطلبات الجديدة للعمل
خدمة في الإنتـاج، وفى قـد تشـمل تلـك التغـيرات تغيـيرات في المعـدات أو الأسـاليب المسـت:في التكنولوجيـا المسـتخدمةيرالتغي-2

.العلاقات بين النشاطات المختلفة، وفي تحسين طرق تدفق العمل
وأنمـــاط الاتصــالات، كــأن يصــبح أســلوب اتخـــاذ تراراالقــمل إعـــادة النظــر في نمــط اتخــاذ ويشــ:التغيــير في العمليــات الإداريــة-3

.القرارات جماعيا من خلال تشكيل اللجان وقد يشمل تعديل السياسات والإجراءات وتعديل معايير اختيار العاملين
حدوثعليهمن الإقدام بشكل متسرع في تنفيذ وإحداث التغيير، لأن ذلك سوف يترتبليفنفي هذه المرحلة يحذر 

.له، الأمر الذي يؤدي إلى الارتباك والتشويش وعدم الوضوح وبالتالي عرقلة مسار التغييرمقاومة شديدة 
):Refreezing(التجميد -3

وتعني هذه المرحلة محاولة المنظمة بناء درجة عالية من الالتزام للأفراد نحو الإستراتيجية الجديدة دون خلق أي نوع من 
للتغيير بحيث تصبح الاتجاهات والمهارات والمعارف والأنماط السلوكية الجديدة ثابتة وراسخة من المقاومة، وهنا يتم التعزيز اللازم 

2.خلال ما تم إكسابه للأفراد العاملين في مرحلة التغيير

:3عض أو كل الطرق التاليةب
ة المتابعة المستمرة لنتائج التغيير التنظيمي، ومقارنة هذه النتائج الفعلية بالنتائج المخططة والمطلوبة، ومناقشة الانحرافات المحتمل- أ

؛ومحاولة علاجها وتصحيحها
؛المرتبطة بهتوفير سبل اتصالات متفتحة بين المشاركين في التطوير مع توفير كافة المعلومات-ب
؛بناء حوافز تشجع الأقسام والأفراد الناجحين في المساهمة في عمليات التغيير- ج
؛تكريم الأشخاص وجماعات العمل والمديرين المساهمين في التغيير-د
السلوك إنشاء أنظمة تشجيع الاقتراحات الخاصة بالتطويرات والتغييرات الجديدة، وتشجيع السلوك والتصرفات الخاصة ب-هـ

؛الإبداعي والمساواة والابتكار سواء في العمليات الفنية الوظيفية أو في العمليات الإدارية
؛والمناقشات المستمرة لعملية التغيير ومشاكلها وتحديد سبيل العلاجالاجتماعات-و
؛ن-ز
الإبقاء على العلاقة مع المستشارين الخارجيين بشكل ينتج الزيارة من وقت لآخر، ومن على بعد حتى يمكن متابعة نتائج -ك

260ص،2000الاردن،نظرية المنظمة والتنظيم، دار وائل، عمان،:محمد قاسم القيروتي1
.549اندرو دي سيزولاقي ومارك جي والاس، مرجع سابق، ص 2
.467-466أحمد ماهر، المرجع سابق، ص 3
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.التغيير
:و الجدول التالي يوضح ما سبق

حسب لوينمراحل عملية التغيير): II.3(الجدول رقم 

المرحلة الثالثةالمرحلة الثانيةالمرحلة الأولى
إعادة التجميدالتغييرإذابة الجليد

إيجاد شعور بالحاجة -
للتغيير

تقليص المقاومة للتغيير-

تغيير الناس-
تغيير الأعمال-
تغيير البناء التنظيمي-
تغيير التقنيات-

تعزيز النتائج-
تقييم النتائج-
إجراء تعديلات بنائه-

.229اللوزي، التنمية الإدارية، مرجع سابق، ص موسى:المصدر
يلاحظ أن التجميد يكسب التغيير صفة الثبات الجمود والتوقف في حين على العكس من ذلك فإن التغيير مستمر 

.1مسها داخل المنظمة وليس البقاء على نفس الحالة التي تغيرت إليها المنظمة
II-1-2-2-دین أندرسون نمُوذجDean Anderson و لیندا أكرمان أندرسونLinda

S.Ackerman Anderson:
المهارات  للتغيير مع تبني مجموعة جديدة من يرى كلّ من دين اندرسون و ليندا أكرمان أنّ عملية التحوّل تتأسس على فهْم عميق 

(Insight)حول ماهية متطلبات صِياغة التغيير.
ثل حركة عملية فالمراحل التسعة  تم. هذا النموذج عبارة عن خريطة طريق تبُين من أين يجب أن ننطلق و إلى أين يجب أنْ نصل

و يرى الكاتبان  و هما يتمتعان بخبرة عشرين سنة في هذا . التغيير في المكان و الزمان المطلوب داخل المنظمة من أجْل إنجاحها
.المــجال أن هذا النمــوذج مصمم لــكلّ أنواع التغيير و مهْما كـــان حــجم التغـــيير و قوّتــه

.و الشكل الموالي يوضح ذلك

المراحل التسعة للتغيير نموذج لقيادة عملية تحول واعية:)II.8(الشكل رقم 

.2004/2005علي عبد الله ،دروس في إدارة الموارد البشرية ،سنة أولى ماجستير إدارة أعمال،1
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Source: Dean Anderson, Linda s. Ackerman,op cite,p169.

II-1-2 -3- نموذجLeavitte,Dell and Eyring 1973رباعي الأبعاد:

، كما يؤكد على أنه بينما يمكن أن تركز جهود تطوير لمنظمة كمكون مركزي لهذا النموذجالنموذج ضم عملية تطوير ايتضمن هذا 
؛ فإن آثار التدخل سوف تعتمد بشكل متبادل ) البشر، و المهمةالتقنية،الهيكل،(المنظمة على واحد من النظم الفرعية الأربعة 

نجد على سبيل المثال أن حدوث تدخل تطوير المنظمة من أجل تحديث كلذل. ة للمنظمة فيما بينها على النظم الفرعية الأربع
هيكلها ، فلابد من كونه هيكلا تقليديا يعتمد على التدرج الهرمي للإدارات المتخصصة ليصبح هيكلا مصفوفا في شكل فرق 

، و )التكنولوجيا(عي الخاص بالتقنية للنظام الفر عمل لمشروعات متداخلة زمنيا و شبه مستديمة و سوف يكون له مضامينه بالنسبة
). النظام الفرعي للمهام(، و طرق تخصيص المهام و تصميم الوظائفيتم توظيفهم أو اختيارهم للمنظمةعلى الأشخاص الذين 

لمتعددة و فرعية اومثلما هو الحال في معظم النماذج الخاصة بالنظم نجد أن النظام الرئيسي من المفترض أن يشتمل على النظم ال
.  1يوضح ذلكالمتفاعلة ، و الشكل الموالي

.59- 58مرجع سابق،ص:محمود حماد الرقب1

الاستعداد لقیادة التغییر

وضع رؤیة و التزام و قدرة 
المنظمة

تقییم الوضع  لتحدید متطلبات 
التصمیم

تصمیم الحالة المنشودة

اجراء عملیة الدمج و التكامل

تنفیذ التغییر

اعمل بجد و توجھ الى 
المسار الصحیح

التخطیط و الاستعداد لتنفیذ تحلیل التأثیر
التغییر
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نموذج النظم لتطوير المنظمة) :II.9(شكل 

.270نيجل كنج، نيل اندرسون،مرجع سابق،ص:لمصدرا

II-1-2 -4- نموذجHuseذو المراحل السبعة:
على النموذج الأصلي الذي قدمه المنظمة، و هو مبنيكون من سبع مراحل لتطوير نموذجا يت1980عام Edgar Huseقدم 

Lewin 1التالي، و ذلك على النحو:
الاستكشاف :الأولىالمرحلة 

.263-261يجل كنج، نيل اندرسون،مرجع سابق،ص1

الهيكل
لامركزي/مركزي-
مستويات التسلسل الهرمي-
اتساع السلطة-
–التقسيم حسب الوظيفة -

المصفوفة-المنتج

البشر
المعتقدات و المواقفالقيم و -
الدوافع و الخصائص-
المعرفة والقدرة و المهارات-
جوهرية،ناشئة و متناقصة- الكفاءات-

المهمة
تصميم الوظيفة-
الرتابة -
الطلبات المادية و الإدراكية-
الاستقلالية و الفطنة -

)التكنولوجيا(التقنية
التعقيد-
درجة استخدام الموظف-
الرقابة على القائم بالتشغيل و -

المسؤولية
تكامل تكنولوجيا الإنتاج -

تغيير 
المنظمة
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و فيه يلتقي المسؤولون عن المنظمة و مستشار تطوير المنظمة بداية للتعرف و مناقشة الحاجة للتغيير ، و تستطلع المنظمة 
، و يقوم المستشار باستنباط البيانات من الأعراض التي تظهرها المشاكل التي تحتاج إلى المستشارات التي يمكن أن يقدمها المهار 

.اهتمام
الدخول :الثانيةالمرحلة 

، و يتكون العقد السيكولوجي من التوقعات التي سوف يقدمها كل لمستشار معا للاتفاق على التعاقدالمنظمة و اايقترب مسؤولو 
.يتوقع أن يحصل عليه منه طرف للآخر قياسا لما

:التشخيص :الثالثةالمرحلة 
د إستراتيجية التدخل يدل التنظيمية القائمة، بتحيقوم المستشار مستندا على الخلفية التي لديه و معرفته بعملية تشخيص المشاك

.المخطط
التخطيط :الرابعةالمرحلة 

توافق المنظمة على ما قدمه خبير التطوير بالمنظمة من سلسلة أساليب التدخل و كيفية العمل، و كذلك الجدول الزمني المتوقع 
.كما يذكر المصادر المرتقبة للمقاومة و التغيير،لعملية 
خطة العمل :الخامسةالمرحلة 

في برامج تطوير المنظمة ، أوتبدأ بطرائق متعددة بشكل متزامنأن، و يمكنطبقا لخطة عمل يتم الاتفاق عليهايبدأ التدخل 
.متعددة المحاور تسير بشكل متوازي، نجد أن هناك عددا من المشروعات المعقدة

التثبيت و التقييم:السادسةالمرحلة 
و عند هذه .النموذجلهذا يطلق عليها اصطلاح التثبيت وفقا،Lewinإن عملية إعادة تجميد النظام التي أشار إليها نموذج 

.المنظمة، و النظم و ترميم مراحل العمل تصبح بمثابة روتين يستخدم بشكل يومي داخل نجد أن الممارسات المطبقة حديثاالنقطة
.تغيير ، و تقاس النتائج بشكل كميو عقب التثبيت يتم تقييم عملية ال

:المرحلة السابعة 
هو الدخول فإحدى قواعد العمل بالنسبة لمستشاري التغيير) منظمة أخرى (قصد بالانتقال إلى عمل آخر يقوم وسيط التغيير عن

ن ذلك في ذات المكان أي لف تماما لتطوير المنظمة و يكو ، و بالمقابل يبدأ في مشروع مختثم الانغماس في العمل، ثم الخروج منه
.نفس المنظمة 

.جو الشكل الموالي يشرح هذا النموذ 

للتغيير المخطط في المنظمةHuseنموذج :) II.10(شكلال
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262ص مرجع سابق،نيجل كنج، نيل اندرسون،:المصدر

II-1-2 -5-الآثار المترتبة عن عدم التغییر:
الموالي من خلال الشكل 

:1عناصرها كالآتي

.84-82الخضيري ،مرجع سابق ،ص  1

عدم التجمید

التغییر

إعادة التجمید

الاستكشاف وسیط التغییر و العمیل یقوم بعملیة : (الاستكشاف
)بشكل مشترك

ترك النظام او وقف أحد المشروعات و البدء : ( إنھاء العمل 
)بمشروع جدید

التقییم لتحدید مدى نجاح التغییر و الحاجة : ( التثبیت و التقییم 
)إلى مزید من العمل أو إنھاء العمل 

)وضع العقد التبادلي و التوقعات المتبادلة : (الدخول 

)التعرف على أھداف محددة التحسین:( التشخیص

التعرف على العمل المطلوب و الخطوات الممكنة : (التخطیط 
)لمواجھة مقاومة التغییر

)تم تحدیدھاتنفیذ خطوات العمل التي :(  خطة العمل 

ذو المراحل " Huse"نموذج 
السبعة

لقوة الميدان Lewinنموذج
)1951(
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يمكن تشبيه الجمود بداء يصيب جسْم المؤسسة فيفقدها نشاطها و حيويتها  ومن هنا تصبح أشكال التنفيذ :الجمود-
الإداري بعيدة عن التنوع و الإبداع، و ذاتِ أسلوب نمطيّ واحد مما يقُلل من قدرة المؤسّسة على استيعاب المعارف و 

؛و التلاشيدارالخبرات الجديدة والتكيف معها مما يجعلها تتجه إلى الانح
فيدة لها القدرة على تستشري حالة السّلبية بالمؤسّسة في غياب عنصر المبادرة بسبب سيطرة فئة محافظة مست:السلبية-

تسْتهدف كل مُوظف فاعلٍ رفض الأفكار
. والفصْلبالعِقاب

؛إحْداث التغيير
:التخــلّف-

ـموية، و يدخلها في عـالم التخلف و هذا الجوّ يشجّع على نشر الفساد الإداريّ و تقـلد المناصب من طرف فئة 
؛مُنحرفة لا تعمل إلاّ لمصْلحتها

:التدهور-
؛شتد سَطْوته على جميع الأنشطة حتىّ يصبح سلوكًا و نمطَ حياةالفساد، و ت

:التحلل-
؛حالة الانكفاء على الذات

:الاهتراء و التفكـك-

؛عضائه فالكلّ يسْعى إلى الحصول على مكتسبات على حساب الآخرينضحيّة صِراع بين أ
:الاختفاء و التلاشي-

.أو الاندماج فيه
:1د الإداري الذي يؤدي إلى عدة سلبيات خطيرة منها ما يلي

؛الإسراف في استخدام الموارد بشكل عام و الموارد النادرة بشكل خاص: السلبية الأولى-
؛زيادة نسبة الفاقد في العمليات الإنتاجية سواء من الوقت او الجهد او المواد الخام: السلبية الثانية-
؛نطاق الضائع في المؤسسات و المنظمات الإدارية بشكل يفقدها اقتصاديات الإنتاجاتساع : السلبية الثالثة-
؛زيادة العاطل من عوامل الإنتاج في المنظمات الإدارية وبصفة خاصة المخزون : السلبية الرابعة-
بدء فقدان السوق زيادة نسبة المعيب في الإنتاج التام الصنع، و ارتداد حجم كبير من المبيعات، و : السلبية الخامسة-

.والمستهلك و ظهور حالات رفض من جانب المستهلك و عدائه للسلع المنتجة و للشركة أيضا
.و الشكل الموالي يوضح ما سبق

.85،ص  المرجع نفسه1
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II-1-2 -6-لإدارة التغییر في ظل تكنولوجیا المعلومات والاتصا:
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لظل تكنولوجيا المعلومات والاتصافي 
لتعميم استخدام تقنيات الاتصال المختلفة  وشبكة المعلومات والحاسب الآلي من خلال تحفيز وتأهيل الأفراد العاملين وتوفير 

.ها بأعلى درجة من الكفاءة والفعاليةالمادية اللازمة لتنفيذ هذه العملية والسهر على إنجاحتالمتطلبا
:  1مايليعلى عدة مراحل تتمثل فيلإدارة التغيير في ظل تكنولوجيا المعلومات والاتصاوتنطوي 

من الأهمية أن تتم جهود التغيير بالاستعانة بخبرات فنية وتنظيمية على مستوى : عملية التغييراختيار الفريق المسؤول عن- 1-
،الكفاءة، من بينها خبراء من داخل المؤسسة، أو من خارجها أو من خلال مزيج من الخبراء الداخليين والخارجيين معاعال من 

.والتعاون والتحديد الواضح للأدواربشكل يؤمن الثقةلمنظمةثم يتم تحديد العلاقة بينهم وبين وإدارة ا
:أخذ التغيير أحد البدائل التاليةيمكن أن ي:الأسلوب المناسب لإحداث التغييراختيار- 2-
ويستهدف تحقيق النتائج المطلوبة بالتعامل ، ةللمنظمأو ما يدعى بإعادة النظر الكاملة في الاتجاه الإستراتيجي :التغيير الشامل-

.
يرات المطلوب إحداثها بالمنظمة على عدة مراحل وبعد نجاح المرحلة الأولى يتم :التغيير المرحلي-

.الانتقال إلى المراحل التالية لها
ويتم البدء هنا بإحداث تغييرات بسيطة، وبعد إقناع والتزام أعضاء المنظمة بتلك التغييرات، يتم التوسع في :التغيير التدريجي-

.عملية التغيير
يجب أن يتم وضع موازنة تقديرية لعملية التغيير من خلال تحديد التكاليف المطلوبة :ة تقديرية لعملية التغييروضع موازن- 3-

غيير ميزانيتين منفصلتين، الميزانية الأولى تعتبر ميزانية عملية تتضمن الأموال اللازمة للسير التغيير، كما يجب أن تتضمن عملية الت
.العادي للأعمال الجارية، أما الموازنة الثانية التي يضعها قادة التغيير فهي توجه لمواجهة المستقبل

:
.تكنولوجيا المعلومات بمعرفة متطلبات كل جهة إداريةتوفير الدعم المالي المطلوب لإدخال-

.اللازم تجاه استخدام تكنولوجيا المعلومات لتحقيق اقتصاديات تشغيلهاالقيام بالتحليل المالي- 
.افوائدهدراسات الجدوى المالية والاقتصادية اللازمة قبل إدخال تكنولوجيا المعلومات لتأكيداعتماد-
:ة التغييرتنفيذ عملي- 4-

:تكنولوجيا المعلومات كما يليإسقاطها على استخدام حسب نموذج لوين تمتمر عملية التنفيذ عموما بثلاث مراحل أساسية 
إلى مزيد من القلق والتوترو البرمجياتالكمبيوتراستخدام ديؤ قد يتكنولوجيات المعلومات والاتصال في مجال : إذابة الجليـد- أ

، الإحلال الوظيفيأو وفقدان المكانة الكمبيوتر والخوف من الفشلبعض العاملين نتيجة عدم القدرة على التعامل معلدى 
:لذلك ينبغي أن تعمل  الإدارة هنا على 

القيام بحملة إعلامية وتحسيسية حول مزايا إدخال تكنولوجيات المعلومات والاتصال في المؤسسة إذ يجب إعلام الموظفين -
إقناعهم بأن ملهم وبالقيمة المضافة التي يمكن أن يولدها مشروع إدخال هذه التكنولوجيا من خلال تحسين أدائهم وزيادة فعالية ع

.يؤثر على مناصب شغلهم ولا على حرية أدائهم للعمل هذا التغير لن

.14-11سابق،صداودي الطيب،محبوب مراد،مرجع 1
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إشراك الموظفين في مشروع إدخال التكنولوجيا عن طريق السماح لهم بالتعبير ع-

.رقمية
بحيث يتوفر لدى الأفراد البدائل الجيدة , التركيز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأساليب ومهارات عمل جديدة: التغييــــر- ب

كما يتم العمل على إجراء تغيير وتعديل في الواجبات والمهام وكذلك في التقنيات , لأداء الأعمال من خلال ما تقدمه الإدارة لهم
.والهياكل التنظيمية الموجودة حاليا

خلال استخدامه في عملية التخطيط والرقابة وتنظيم وذلك من :عمليات ومعاملات المنظمةالحاسب الآلي على كافةتعميم -
:مع الأخذ بعين الاعتبار ما يلي، المواعيد واتخاذ القرارات

إدخال التطبيقات الإلكترونية بطريقة متدرجة، ابتداء من عملية التعرف على جهاز الحاسوب ومكوناته إلى استخدام التطبيقات -
.الأكثر تعقيدا

وتطبيقات الحاسب توفير البرامج التدريبية لتنمية قدرات الأفراد فيما يتعلق بالتفكير والابتكار والإبداع والتحكم في أصول-
.الآلي

.مساعدة الموظفين على تجنب المشكلات الخاصة باستخدام تقنية المعلومات-
الحاسوب وتكنولوجيا المعلومات، يجب محاولة تحقيق بالنسبة للموظفين الذين لم يتمكنوا من التأقلم مع عملية استخدام-

قابل مدير لديه معلومات أكثر كثافة وثراء م(إن الإدارة التي كانت ترتكز على هرمية المعلومات، : تعديل الهيكل التنظيمي-
أصبحت غير مبررة من الناحية العملية، فمع استخدام ) عاملين لا يملكون إلا القدر اليسير منها إلا ما تعلق باختصاص العمل

تكنولوجيا المعلومات والاتصال التي تجعل قواعد ومستودعات البيانات متاحة للجميع أصبح  المدير المركزي يفقد أهم مبررات 
تكنولوجيا المعلوماتاحتكار اتخاذ القرار، لذلك وجب على المؤسسات التي تسعى إلى تنفيذ مشروع البقاء على قمة الهرم و 

:والاتصال  تغيير هياكلها التنظيمية لصالح
، فمهني المعرفة )الذي يقدم النصح(والاستشاري ) الذي ينفذ(والعامل ) الذي يتخذ القرار(إلغاء التقسيم التقليدي بين المدير -

يعمل على الحاسوب لصالح المنظمة هو الذي يساهم بدرجة كبيرة في اتخاذ القرار ويقدم النصح للإدارة أو للمورد أو للزبون الذي 
)سواء كانت عقد طلبية أو عملية بيع أو عملية شراء(وهو الذي ينفذ الصفقة 

إدارة استشارية تساعد على إزالة العقبات وتنفيذية إعادة بناء الأدوار والوظائف بما يحول الإدارة التي كانت صانعة القرار إلى-
.  تعمل على معالجة المشكلات من أجل تفرغ عمال المعلومة والمعرفة لانجاز الأنشطة المضيفة والأنشطة المنشئة للقيمة

ثر سلبا على سير المعلومة والتي قد تؤ وتدعيم روح المعاونة والمساندة بدلا من روح الصراع والمنافسةالعمل على نشر روح الفريق-
الكمبيوتر وبالتالي نقص محيث يتطلب العمل المبدئي للحاسبات التركيز البالغ وانعزال الفرد لساعات طويلة أماوالاستفادة منها، 

.التفاعل مع الزملاءفرص
خط هاتفي، (بالإضافة إلى توفير الشروط التقنية المتعلقة بالاستفادة من الشبكة الدولية للمعلومات : الارتباط بشبكة الانترنت-

، ينبغي على المؤسسة إدارة موقع لها تتوفر فية كل عناصر النجاح، حيث لا )موديم، أجهزة حاسوب، اسم الدخول، كلمة السر
ة كبيرة ذات ارتباط تشعبي فائق وإنما كهوية للمؤسسة ورسالتها وتمثيل يمكن التعامل مع الموقع بوصفه مجرد ملصق ملون أو صور 

فعال لإستراتيجيتها بطريقة قادرة على مجاراة المنافسين وتوفير اكبر قدر من المعلومات للمتصفح أو الزبون حول نشاط المؤسسة 
.تساعد المتلقي على اتخاذ قرار الشراء
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ومن جهة أخرى يجب حيازة بريد الكتروني يتم من خلاله تبادل الرسائل متضمنة البيانات الخاصة بالمؤسسة والأفراد والتي تخزن في 
بتصريح من 

.صاحب هذه البيانات
على الإدارة هنا تشجيع الأفراد على تعزيز السلوكيات الإيجابية اتجاه تكنولوجيا المعلومات والاتصال حتى : إعادة التجميـــد- ج

:يستمروا في مواصلة هذا السلوك برغبة ورضا، وذلك من خلال
الأصعدة الإستراتيجية المعلومات في أهمية اتخاذ القرارات على كافةثقافة تنظيمية تعتمد على دور وأهميةالسعي لتامين-

.والتشغيلية والتكتيكية
.جعل البراعة والتميز في استخدام التقنية جزءا من تقويم الموظف-
.لوالاتصاالمعلوماتحث العاملين على التعرف على كل ما هو حديث في مجال تكنولوجيا-
التكنولوجيا وربط كل أجهزة الكومبيوتر للمؤسسة عن طريق شبكة الانترنت، يجب أن تكون الشروط الموضوعة بعد إدخال هذه -

. فيتولد الإحساس لدى الموظف بأن المؤسسة تثق به
والتعامل معها بالشكل التغييرتشمل هذه المرحلة رصد وتحليل النتائج، والمعوقات المرتبطة بتنفيذ أعمال:المتابعة والتقويم- 5-

.نجاح إستراتيجية التغييريضمنالذي 

II-1-3 -مقاومة التغییر التنظیمي:
أي إلى طريقة للتفكير، ومعايير، و أنماط سلوك جديدة يمكنها المنا المعاصر إلى قيم عمل جديدةتحتاج المنظمات في ع

.أن تعزز أو تؤدي إلى ممارسات و أدوات و طرق عمل جديدة تتواكب مع البيئة الخارجية و الداخلية دائمة التغيير

. قاومة هذا التغييروحينما تظهر بوادر التطوير والتغيير ينقلب الأمر إلى كابوس بسبب قيام المنظمة نفسها أو أفرادها بم
وما لم تقبل المنظمة و جماعات العمل و الأفراد هذا . 

.

II-1-3 -1- تعریف مقاومة التغییر التنظیمي:
غيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والركون إلى المحافظة على الوضع تعني مقاومة التغيير امتناع الأفراد عن الت

أن المقاومة قد تأخذ شكلا آخر و ذلك بان يقوم الأفراد بإجراءات مناقضة أو مناهضة ئم، وفي هذا السياق يقول الأعرجيالقا
ابية وتتمثل إيجابية المقاومة عندما يكون التغيير المقترح لعمليات التغيير، وهذه المقاومة قد لا تكون سلبية في أغلب الأحوال بل ايج

.1سلبيا بمعنى أن الفوائد المتحققة منه أقل التكاليف المدفوعة و عدم الامتثال له يصب في مصلحة الإدارة

هناك إذا إتفاق بين الباحثين والمدراء على اعتبار إدارة التغيير من أصعب الأمور، وذلك لسبب بسيط وهو أن الناس 
على التغيير هو ولذا فإن رد الفعل الطبيعي. يحبون ما اعتادوا عليه، حتى ولو كان سيئا من وجهة نظرهم الشخصية المنطقية

وعلى اعتبار أن التنظيم الجيد يجب أن ينظر إلى نفسه  نماط علاقات وأساليب ومصالح قائمةمقاومته في البداية بقوة، لأنه يهدد أ
Grenierيقولمن هذا المنطلق، ككيان عضوي يؤثر ويتأثر بالبيئة والمناخ السياسي والاجتماعي والاقتصادي التي يتواجد فيها

41، ص2007، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع،عمان،الأردن، 1د منير عبوي، إدارة التغير والتطوير، طزي1
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التغيير في حد ذاته وإقناع العاملين بصحة التغيير ونزاهة القائمين التغيير محاولة توضيح أسباب التغيير وليس بعلى المعنيين أنه
1.عليه

مؤسس ورئيس مركز تطوير المؤسسات والمنظمات وصاحب كتاب Daryl connerوفي هذا السياق يقول داريل كونر
حياتنا بقدر ما نقاوم نتيجة هذه التغييرات، إننا لا نقاوم الأشياء الدخيلة والجديدة على : 1992الإدارة على إيقاع التغيير في 

مقولة مضللة، فالناس لا " مقاومة التغيير"وفي الحقيقة يمكن القول بأنه يمكن اعتبار مقولة . والتي تتمثل في فقدان التحكم والسيطرة
الناجم عن فقدان ما هو مألوف يقاومون التغيير بقدر ما يقاومون نتائجه السلبية وتأثيراته، إنه ذلك الشعور بالخوف من الغموض 

2.معتادو 

II-1-3 -2-طبیعة مقاومة التغییر:
تعتبر المقاومة الإنسانية للتغيير أمرا طبيعيا، وجزءا لا يتجزأ من ديناميكية التغيير، فيعتبر هذا النوع ملازما للتغيير ويلاقي 

.3أهمية بالغة عند القيام بتنفيذ التغيير على أرض الواقع
:التالي يبين لنا المقاومة التنظيمية والفردية والثقافية التي يمكن أن يواجهها التغيير في المنظمةالشكل

source :Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie « Les clés du succès concurrentiel », Ed
d’organisation ,paris,2004, p 286-287.

المنظمة من جهتها تواجه التغيير بالمقاومة ويكون ذلك راجع لغياب رؤية واضحة واستعمال أنظمة نجد أن من الشكل 

،أو ضعيفة، وهنا التغيير يصبح كترجمة للفرد أي من وجهة نظر فرديةأما المقاومة الفردية فهي درجات، إما أن تكون قوية، التغيير
ففي كل تغيير هناك أفراد سيربحون أو يخسرون بطريقة ما، فإذا كانت ترجمة الفرد لهذا التغيير على أساس أن 

ر فردية أو الخسارة من ورائه أكثر من الربح على مستوى التنظيم سوف يؤدي حتما إلى المقاومة وإلى نشاطات تذم
.جماعية

.60، ص 2002جمال الدين لعويسات، السلوك التنظيمي والتطوير الإداري، دار هومة، الجزائر، 1
.33،ص2001الخليجي،الرياض،السعودية،،منهجية التغيير في المنظمات،شركة الإبداعطارق السويدان 2

3
Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie « les clés du succès concurrentiel », Edition d’organisation, Paris, 2004, p 286-

287.

التغييرمقاومة): II.12(الشكل رقم 

ثقافية* 
الأخطاء السابقة-

أو الإخفاقات
.نقص روح المبادرة-

فردية* 
فقدان السلطة-
الخوف-
الراحة=الوضع الراهن-
عدم الجدارة_

تنظيمية* 
لا يوجد رؤية-
أنظمة قياس متناقضة-
هيكل صلب وتدريجي -
)سلمي(
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وقد يكون جانب المقاومة ثقافيا، فثقافة المنظمة عامل قوي يحدد ما إذا كان التغيير مرغوبا أو مفروضا، ويرتبط ذلك 
1.حيث تصنف من الأسباب الرئيسية للمقاومة،بالإضافة إلى انعدام روح المبادرةبالذكريات المرتبطة بالأخطاء السابقة

II-1-3 -3-القوى الرافضة للتغییر :
لا شكّ أنّ إجراء أي عمليّة تغيير داخل المنظمة هي مغامرة تستوجب الحيطة و الحذر مهْما كان حدود هذا التغيير لأنّ نجاح هذه 

اِرمة المهمة يرتبط بشكل مباشر بمدى تجاوب الأفراد داخل المنظمة مع هذا الحدث الجديد، و الأرجح أن تتعرّض المنظمة لموَْجة ع
هنا سيخضع القائد لامتحان عسير، حيث ستظهر قدرته ومهارته في إدارة المنظمة وتجنيبها المخاطر ،  ؛

يسيطر عليها دو 
:2امل معها؛ تتمثل هذه القوى في مايليو سِياسة التع

القوى المعارضة للتغييرRejection Power: هيَ أشبه بلوبي يبذل كل طاقته من أجل صدّ أيّ أفكارٍ أوْ ممُارسات
تُؤدّي إلى عمليّة التغيير بكافة أشكاله، لأنّ اتخاذ قوى التغيير أيّ قرار جديد سيتعارض مع مصالحها، و بالتالي فهي تمثل أكبر 

. ي مماّ يجعلها قادرة على توجيه مسار التغيير
القوى الرافضة للتغيير:Refuse Power مثل مصدر إزْعاج للقيادة لصلابة مواقفها التيّ تتميّز بالرفض المسُتمر لكل

فهي ثقل على المؤسسة و لا يمكن تطْويعها إلا عنْ طريق إغرائها بمواجهة القوى المعارضة لا. عملية تغيير جديدة
.وإحداث انشقاقات في صفوفها  في ذات الوقت

قوى التحجيم :Sization Power هدفها إعْطاء شرْعية وجود لقوى التغيير مع تقزيم دورها بتكبيلها بمجموعة من
:القوانين  والمساطر تجعلها في موقف هش و سهل المنال ولها أشكال ثلاثة

ريده ثم تتوقف عن مسـاندته و تمارسالمجَال لعمليّة التغيير بالتوسع إلى الحـــدّ الذي تتفُسحتسْتخدم أسْلــوب المدُاراة بأنْ - أ
ـار التغيير قويا يصعب صـده فيسعى تيار التحجـــيم لاستيعابه و امتصاص قـِواه على مراحل دون هذه الخطة عادةً إذا كان تيــــ

؛الكشف عن نيته
؛على حالهابالمؤُسّــسة والعمل على ترْك الأمورعلى ما وصلت إليه قِوى التغييروعدم السماح بالتوســع أو النمــ-ب
ومما يـؤدي إلى تقويض مشْروع التغييرالسّعي إلى استــهداف  المكتـسبات الـتي حققتها قوى التغيير-جـ 

مات داخلـية فيعطي هـذا الفرصـةانقساتحت تأثيرإصابته بالشلل التام، ويتم تنفيذ هذا الأسلوب حينما تقع قوى التغيير
.ل التغـييرة الأوضاع إلى ما كانت علـيه قبــادلتـمارس أهــدافها الـرامـية إلى إعلقوى التحجيم 

ظفّين المتقدمين في السنّ و هم في الغالب يعيشون على أمجْاد و تمثلها فئة من المو : قََ◌ِ◌وى المحافظة على القديم
الماضي، و يتشبثون ب

.جاهـــدة
بعد إيجابي، لذا فهي تفضّل الجمود و العزلة، ى في التطْوير أيّ :القوى المنغلقة

.ع على الانفتاح و التعامل مع الآخرو تحمل ثقافة بالية لا تشج

1
Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel,op.cit, p 286

79-77سابق ،ص الخضيري ، مرجع 2
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هي :اللامبالاة و السلبيةقوى
سة بإطلاقها للشائعات سضية داخل المؤ لسّائد وتُداريه، تدور في فلك التيّار ا

.دة بذلك حالة من الاضطرابات وعدم الاستقرار،، مولــالكاذبة
II-1-3 -4- التعبیر عن المقاومة) أشكال(صور:

الجماعة أو المنظمة، كما قد تكون خفية أو معلنة والشكل التالي يوضحقد يعبر عن المقاومة على مستوى الفرد أو 
. ذلك

التعبير عن مقاومة التغيير على مستوى الفرد والجماعة والمنظمةأشكال ):II.13((الشكل رقم

.316ص مرجع سابق،، أندرسونيجل كنج ونيل ن:المصدر
رض معين، أي أن غيظهرمن خلال الشكل
،المقاومة سلوك يحركه هدف

، فمن بين الطرق التي يمكن من خلالها التعبير عن المقاومة سواء كانت على مستوى الفرد أو الجماعة والمنظمة نجدها إما الفرعية
.مستترة أو علنية

من الواضح أن المقاومة يمكن أن تأخذ عدة أشكال ، و أن الاستراتيجيات الملائمة للتكيف مع  مثل هذا التنوع في 
و ربما يكون أصعب أنواع المقاومة في التعامل معه بكل المعاني . الأفعال سوف يكون في حد 

توزيع المقاومة
المنظمةالجماعة  الفرد

التعبیر عن المقاومة
العلنیة

هبوط الحافز، خفض الأداء المستترة
الالتزامالمستتر، ونقص 

الوظيفي الاختلالالإزاحة، أنشطة التخريب، وصور 
.الأخرى

المقاومة المباشرة للجماعة، والمقاومة المخططة 
العلنيللجماعة ونقص الأداء 

الصدام بين الجماعات، الضغوط المفرطة للتطابق داخل 
.الجماعة لجدول أعمالها بشكل فعال

قاعدة العمل طبقا للقاعدة في العلاقات الصناعية، الإضراب عن 
والمقاومة بين المنظمات من خلال أفعال صناعية إقليمية ... العمل 

.أو قومية
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1.شل في استخدام الإمكانات بالكاملد من العاملين أو الفأشكال المقاومة المستترة مثل نقص الأداء المتعم

II-1-3 -5-أسباب مقاومة التغییر:.

من مبادرات التغيير في الشركات التي حدثت في الثمانينات والتسعينات %70-50: فطبقا لمعظم التقديرات فإن ما نسبته"
ثلثي الجهود التي بذلت في محاولات إعادة الهيكلة للشركات فشلت في تحقيق النتائج التي رسمت لتحقيقها، بينما أفاد : يبين أن

وربما وصلت إلى حد %5، كانت أقل من ممارسو إعادة الهندسة في تلك الشركات أن نسب النجاح التي حققوها بين ألف شركة
20%.2

: 3يليومن الأسباب الشائعة لمقاومة التغيير ما
:–أ 

؛بالرضا و الارتياح و يخشون التغيير لما يجلبه من أوضاع جديدة غير مألوفة
تدل نظريات التعلم المختلفة على أن الفرد يكون عادات وأنماط سلوك تحديد طريقة تصرفه و كيفية :العادات –ب 

اروتينيويشعر الفرد بالارتياح لها لأنه لا يكون مضطرا للتفكير في كل موقف جديد بطريقة جذرية بل يصبح استجابته للموقف،
؛ومبرمجا إلى حد ما 

أن عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف و القصور في الوضع الحالي وكذلك عدم القدرة على :سوء الإدراك–ج 
؛يشكل عائقا كبيرا في وجه التغييرإدراك جوانب القوة و مزايا الوضع الجديد

بط مصالح الفرد أحيانا ارتباطا وثيقا بالوضع القائم مما يجعله يقاوم أي تغيير أو تعديل عليه تتر :المصالح المكتسبة–د 
؛لأن يعني خسارة شخصية له كضياع نفوذه أو مركزه أو إلحاق خسارة مالية أو معنوية به

تنشأ مقاومة التغير أحيانا عندما يشعر الفرد أو الجماعة أن تقاليد ومعايير الجماعة:الانتماءات الخارجية–هـ 
مهددة بسبب التغيير الجديد المفاجئ ، فعلى سبيل المثال قد تكون للمرء علاقات ودية وطيدة مع أفراد و جماعات الصديقة

و من هنا عند الفرد نوع من التضارب بين . الصديقة ضررمعينة، و في حالة إدخال التغيير فقد يصيب هؤلاء الأفراد والجماعات 

.وهذا يسبب مشكلة التزام وولاء بالنسبة للموظف
:4و هي كالتالي وهناك من يعيد أسباب مقاومة التغيير إلي أسباب فردية 

يحاول الفرد أن يكتشف وضعه بعد التطوير من حيث راتبه، وحوافزه، والمزايا والخدمات التي :التغيير يهدد الفرد وظيفيا.1
؛ن ذلك واعزا كافيا لمقاومة التغيير

.317- 315ص مرجع سابق،، أندرسونيجل كنج ونيل ن1
.11،مرجع سابق،ص طارق السويدان2
.60، ص2005، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الأردن، 2العميان محمود سليمان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، ط3
.75، ص2007الهيكلة والتمييز الإداري وإدارة التغيير، دار الجامعية، الإسكندرية، أحمد ماهر، تطور المنظمات الدليل العلمي لإعادة 4
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قد يؤدي التغيير إلى تغييرات وظيفية بالنقل، أو تغيير الزملاء والرؤساء والمرؤوسين، وهنا :التغيير يهدد علاقات الفرد.2
ل معهم تتهدد علاقات الفرد المستقرة بعلاقات جديدة لا يدري وضعها، فالأشكال والأماكن والوظائف والأفراد الجدد الذين يعم

؛الفرد تتطلب علاقات جديدة يشعر بالقلق حول تكوينها، كما يشعر بغموض حول إمكانية نجاحها، مما يجعله يقاوم التغيير

يستكين الفرد للوضع الراهن في كثير من الأحيان لأنه يريحه، ولأنه يوفر الاستقرار، :الأفراد راضون عن الوضع الراهن.3
نها يؤدي التغيير إلى غموض كثير من الأمور، وعدم الاستقرار، وهو أمر لا يرغبه ولأنه قد رتب نفسه على ذلك، بي

؛الفرد ويقاومه

يقاوم الأفراد التغيير بسبب عدم تأكدهم من نتائجه وآثاره على أوضاعهم الوظيفية، :عدم الوضوح عن التطوير.4
؛اومة التغيير والتطوير المنشود

يحتاج التطوير أحيانا إلى معارف ومهارات ومشاعر وقيم وطريقة عمل جديدة، والأهم أن كل :التغيير سريع ومرهق.5
والأكثر أن التغيير السريع قد يكون متلاحقا ومتغيرا باستمرار، مما يؤدي إلى شعور الأفراد بالتعب . هذا مطلوب وبسرعة

؛م القدرة على مجارات التطوير وعدم القدرة على التكيف فيؤدي هذا إلى مقاومة التغييروالإرهاق وعد

قد يحتاج التطوير الجديد بالمنظمة أن يتحصل الفرد على معارف جديدة :التغيير يحتاج إلى مهارات غير متاحة للأفراد.6
وصعبة، أو أنه يجب أن ينمي مهارات جديدة وأن يمارس سلوكا إداريا صعبا عليه، ويشعر الفرد إذا أن التطوير هو حظر 

؛عليه لأنه يكشفه ويعريه لعدم قدرته على التكييف، فيلجأ هذا الفرد إلى مقاومة التطوير

قد يهاجم التطوير وأدواته قيم الفرد وذلك من حيث معتقداته وسلوكه وعاداته الخاصة :لتغيير يتجاهل قيم الأفرادا.7
بالمأكل والملبس والتعامل الإنساني، والشعائر الدينية، والدوام والأداء، وهي أمور لا يقدر الفرد تغييرها فيعمل بصورة 

؛مضادة للتطوير ويقاوم أي تغيير

:شاركةعدم الم.8
فإن لم يشترك الأفراد في ). فيها أو أخفيها(والاشتراك في تطوير ملامح التطوير والتغيير المطلوب، وذلك عملا بالمثل 

؛التصدي لهالتطوير نزعوا إلى مقاومته و

وأصبح معلوما أن أي نظام ". ما استفادتنا منه؟"أو " ماذا لنا فيه؟" في أي نظام جديد يسأل الأفراد :دم الاستفادةع.9

جديد يجب أن يرتبط في تنفيذه ببعض الحوافز والمكاسب، وإلا يسكون مصير هذا النظام الجديد والمقاومة والإهمال 
؛والتصدي

من إمكانية فشلهم تتضمن أنظمة التطوير بعض من التحدي لكفاءة الأفراد، ويخاف هؤلاء الأفراد :الخوف من الفشل.10
في هذا التحدي 

.ابتعادا عن التحدي واحتمال الفشل

:1كما يليهيأهم الأسباب الرئيسية لمقاومة التغيير أن فنجد و بالتالي 
، الذي يأتي به التغيير؛-1
و الإيضاح من طرف الإدارة؛الاتصالعن محتوى التغيير لنقص نقص المعلومات-2

1John R. Schermerhorn & autres, op cit, p 505
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وعدم الجدوى منها في ظل التغيير الحاصل؛الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة-3
وتبقى وجهة نظر كل فرد للتغيير مختلفة؛قع من التغييرعدم النفع الحقيقي أو المتو -4
؛الالتزاماتكون التغيير يلغي بعض المهام ويضيف بعض .الخوف من فقدان السلطة أو بعض الحقوق المكتسبة-5
،عن التغيير مما يشعر الأفراد داخل المنظمة بأن التغيير شيء مجهول المعالم وغامض؛نقص مصادر المعلومات-6
، فقد تكون المنظمة في فترة كساد بالتالي الوقت غير ملائم للتغيير؛"فترة التغيير"لملائم الوقت غير ا-7
.فمن الصعب تغيير هذه العادات بين ليلة وضحاهابما تعود عليه الأفراد من عادات في العملالارتباط-8

II-1-3 -6- دراسة كوتر و شلزنجرKotter/Schlesingerللتغلب على المقاومة:
Choosingاختيار الاستراتيجيات من أجل التغيير "هي بعنوان Kotter/Schlesingerالدراسة التي قدمها كوتر و شلزنجر

strategies for change " في مجلة 1797و التي تم نشرها في عامHarvard Business Review و هي عن كيفية
دى الاستراتيجيات المتاحة أمام المدراء للتغلب على المقاومة ، وكيفية التغلب على المقاومة ، حيث تقدم وضعا لكل من م

المتصلة يعرضها " Contingency theoryالنظرية الطارئة "
، وهي موضوعة في شكل سلسلة متصلة تمثل بروز Kotter/Schlesingerالشكل الموالي و تعرض ست استراتيجيات حددها 

و الأساليب الموجودة على ناحية اليمين من السلسلة تعتبر من صور التدخل الأكثر قوة ، بالرغم من أن . أو قوة كل إستراتيجية 
توليفة الاستراتيجيات، التي الكاتبين يركزان على دور الاختيار الإداري فيما يتعلق باتخاذ القرار بشأن الإستراتيجية الملائمة أو 

تتوقف على الظروف و احتياطيات القوة المتوافرة لدى المبادرين باقتراح التغيير ، و إذا كان من الممكن تنفيذ التغيير باستخدام 
لك هو الأساليب الأقل تسربا إلى ناحية اليسار من السلسلة ، كالاتصال و المشاركة على سبيل المثال ، و يقول المؤلفات أن ذ

و حيثما تكون المقاومة ذات جذور عميقة و عنيدة ، و حيثما يتمتع المبادر باقتراح التغيير بالقوة الضرورية و . المنهج المفضل 
السلطة ، فإن الأساليب الأكثر بروزا مثل المفاوضات و التلاعب أو حتى أسلوب القسر ، ينبغي أن نلجأ إليها ، و يعتبر هذا 

الحد الذي يجعله يركز أن الإستراتيجية الإدارية يجب أن تكون متماشية مع مستويات المقاومة و احتياجات النموذج مفيدا إلى
1.ؤلاء المبادرين باقتراح التغييرالقوة التي توجد تحت أمر ه

.و الشكل الموالي يوضح ما سبق

للتغلب على المقاومةKotter/Schlesingerمنهج كوتر و شلزنجر ):II.14(الشكل رقم 

.306- 305ص مرجع سابق،، أندرسونيجل كنج ونيل ن1

التیــــــسیرالقســـــــــر الـــتفاوض الاتــــصالالمــشاركةالتلاعــــب
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308ص ،مرجع سابق نيجل كنج، نيل أندرسون : المصدر

II-1-3 -7- عوامل نجاح برامج التغییر التنظیميتقلیل مقاومة التغییر و سبل:
II-1-3-7-1-سبل تقلیل مقاومة التغییر:

:1ما يلييمكن للإدارة الاستعانة ببعض التقنيات المفيدة التي تساعد على التقليل أو الحد من هذه المقاومة، ومن هذه الطرق نجد
اللقاءات حول و مناقشة موضوع التغيير مسبقا مع العاملين بوضوح، وإعلامهم من خلال المناقشات:التعليم والاتصال.1

. التغيير المراد إحداثه ومبرراته وأهدافه والمكاسب التي يمكن أن تتحقق
:المشاركة.2

.
فـــرص تــوفير الــدعم المعنـــوي والعــاطفي، والإصــغاء لمــا يقولــه الآخـــرون مــن مشــاكل وشــكاوى، وتــوفير :الــدعم والمــؤازرة.3

.التدريب على الأساليب الجديدة، أيضا توفير ظروف العمل المناسبة بما يهيئ أداء فعالا للمشاركين وبرنامج التغيير

.297-296ص، ، مرجع سابقحسن إبراهيم بلوط،1

اتجاه زیادة بروز القوة

وجود قسر *
أو ظاھر 
ضمني

سلوك قائم *
على التھدید 
دون مكافأة 

للانصلاع

مذكرة *
بانتھاء التعاقد 
عند الفشل في 

الانصیاع

استخدام فوة *
المنصب 
للتلاعب 

للحصول على 
الانصیاع

تولیفة من *
التھدیدات 
الفعلیة و 

المرتقبة مع 
وجود مكاقآت 

فعلیة أو 
مرتقبة 

للانصیاع

استكشاف *
مناطق 

المقاومة

الاغراء من *
أجل الالتزام 

.بالتغییر

اتجاھات *
التیسیر و 

تغییر السلوك

انخراط أفراد *
الجماعة 

المتأثرین 
بالتغییر

المشاركة * 
في صنع 

القرار سواء 
كان رئیسیا أو 

ھامشیا              
الحصول * 

على درجة 
للالتزام نحو 
عملیة التغییر

تقدیم *
المعلومات عن 

.التغییر
عرض *

المنطق وراء 
مقترحات 

.التغییر
إعلام *

العاملین 
بالمنافع من 
أجل تھدئة 

.المخاوف
تحدي *

التفسیرات 
الخاطئة 
الخاصة 

بعملیة التغییر

مفاوضات *
رسمیة أو 

غیر رسمیة 
للتغلب على 

.المقاومة

امكانیة *
استخدام 

طرف ثالث
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أي تبــادل وجهـات النظــر والآراء بـين رواد التغيــير ومقاوميـه ويشــمل تقـديم الحــوافز للأفـراد المحتمــل قيــامهم : التفـاوض والقبــول.4
. بمقاومة التغيير

وإســناد أدوار بالمعلومــات،وتشــمل اســتخدام المحــاولات والجهــود للتــأثير علــى الآخــرين وتزويــدهم :ســتمالةالــتحكم والا.5
.مجموعات معينةرئيسية في تخطيط وتنفيذ التغيير لأفراد أو

ج :الإكراه الصريح والضمني.6
قرار يوجه رسميا إلى بشكل صريح في سياسة أوتلميح، أوويكون بشكل ضمني؛ أي في صيغة غير مكتوبة، أو. السلبية

. المستهدف بالتغيير يتعين عليه الالتزام به

II-1-3 -7-2 -عوامل نجاح برامج التغییر التنظیمي:
محاولات وغالبا ) 5(محاولات للتغيير في المنظمات من بين خمسة ) 4(في الوقت الذي تشير فيه الإحصائيات عن فشل أربع 

مع التغيير المطلوب خلال الفترة التي يكون فيها، والسبب التلاؤمما تتجه أصابع 

بريتشيت وشركاؤه، منظمةمنتيموتي جالبينحدد مما ينشأ عنه عدم توافق الأسلوب القديم في ظل الظروف الجديدة. عن السابق
شركة مقرها دالاس بالولايات المتحدة، عشر نقاط على وهي

:موضح في الجدول التالي
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نقاط جالبين العشر للتغيير): II.4(جدول رقم

.65-64طارق السويدان، مرجع سابق، ص:المصدر
II-2-نظام تخطیط موارد المؤسسة:

اللوائح-1
والسياسات

ألغ اللوائح والسياسات التي تعيق الأساليب الجديدة، وأدخل قوانين وسياسات جديدة تجعل تطبيق طرق العمل 
.ها في التطبيقوقم بتطوير وتوثيق المعايير الواجب إتباع.المطلوبة إلزاميا

الأهداف-2
ومعاييرها

قم بتطوير أهداف ومعايير ملزمة في تطبيق التغييرات، وأوجد أهدافا مخصصة للعمليات بالإضافة إلى الأهداف 
.المالية التي ستكون عبارة عن نتيجة حتمية لتغيير أساليب العمل

العادات-3
والتقاليد

على إزالة العادات والسلوكيات التي تلزم الموظفين بتطبيق الوسائل القديمة، واستبدلها بعادات وسلوكيات عملا
استبدال المذكرات الكتابية في نقل المعلومات داخل المنظمة باجتماعات أسبوعية للمدراء والفرق : جديدة، مثال
.العاملة معهم

.خدام الأساليب الجديدةبتدريب يؤدي إلى استالاستعانةالتدريب-4
.طوّر التدريب البحثي حيث ستساعد الأبحاث على تحديد الموعد المناسب لجلب الخبرة المطلوبة للتدريب الحديث

الإحتفالات-5
والمناسبات

ومناسبة توزيع المكافآت احتفالتؤدي إلى ألزام استخدام الطرق الجديدة مثل احتفالاتإستحدث مناسبات و
.والمنح المتميزة للفرق والموظفين الذين يحققون الأهداف وينجحون في آداء عملية التغيير

السلوكيات-6
الإدارية

.طوّر أهدافا وأساليب ملزمة لإتباع السلوكيات المرغوبة
.وفّر التدريب الذي يركز على السلوكيات الجديدة في العمل

.تحديد المكافأة ال
المكافآت-7

والتقديرات
تخلص من تقديم المكافآت والتقديرات التي قد تؤدي إلى التمسك بالأساليب والوسائل القديمة، واستبدلها بشكل 

.المرغوبةجديد من التقديرات والمكافآت لاستخدام طرق التشغيل 
.المكافآت مخصصة لأهداف التغيير الذي تم اعتمادهاجعل

.إتباع أساليب اتصال جديدة تضمن تطبيق التغيير الجديدالإتصال-8
.بالتغييرللالتزامأوصل المعلومات بطرق جديدة تأكيدا 

لتعطي التوضيحات المنتظمة من قبل الإدارة والأمانة على أسئلة الموظفين بشأن بالاتجاهينتجري الاتصالاتإجعل 
.التغييرات التي تجري

الجو المادي-9
خارج الاتصالاتى التعامل مع العملاء خارج المكاتب، وكذلك لعمل واستخدم مكاتب عملية لتشجيع الناس عل

.المكاتب، وذلك لربط الناس الذين يحتاجون إلى التفاعل مع بعض عن بعد
هيكل-10

المنظمة
أنشئ فرقا خاصة لخدمة الفروع، وتخلص من تعدد : قم بتشكيل هيكل للمنظمة يؤدي إلى تطبيق التغيير، مثال

.الاختصاصاتوأوجد المركزية في العمل أو تخلص منها حسب الحاجة، وحدد الأقسام المتداخلة طبقات المدراء، 
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المشتريات، (وظيفةالمطلوبة لكلعملية معالجة المعلوماتمن أجل أتمتةالمعلومات في المؤسسة تمت تأليتها بداية أنظمة
المعلوماتتسييرحيث أن،)والإدارةالتصميم ،الإنتاج ،التوزيع في (تدفقاتالتسارعواجهتالمؤسسة لأن؛)...المبيعات، المحاسبة 

البيانات قاسمت(بالتالي تعددت و تعقدت الواجهاتو ؛وظائفالبين زيادة التبادلاتكبيرة أدت إلىأهميةأخذفي حد ذاته
سنوات في في المؤسسة أصبحالتي تمت تأليتهاوظائفالبين التكامل المتزايدهذا إتقانكما أن).التسييرا، وقواعد التزامن،

لاستخدامها من طرف برمجياتالظهورإلىمما أدىفي مجال الإعلام الآليعملية التصنيعجنبا إلى جنب معتحدياالثمانينات
.كبرىالقتصاديةالاالمؤسسات
Enterprise Resource Planningتخطيط موارد المؤسساتنظمسوقظهورالتي أدت إلىات هيالتطور ههذ

ERP ،برنامج التسيير المتكامل الفرنسية، بأوPGI Progiciel de Gestion Intégrée.

II-2-1 - التكامل التطور نحو:
تكون قادرة على تلبيةالتسييرية أن على نظم المعلوماتيجبالعمليات الداخلية في المؤسسة،على أساسفي الأصل

التوافق يتطلب درجة منالتنسيقشرط.تحقيق الأهداف المشتركةتعمل معا من أجلتنوعة للأطراف الفاعلة التيالمالاحتياجات
المؤسسة الموسعةشبكة شراكاتضمنثمداخل المؤسسة ،، أولا المختلفةالوظيفيةالإنجازاتيطرح مشكل دمج التطبيقات و بين

1.
II-2-1 -1- نظام المعلوماتتطویر لالحاجة(إشكالیة التكامل:(

قياسا ذلك،التعبير عنيمكن و.التكنولوجيةالتنظيمية و من القيودمن قبل كلتوضح تطبيقات الحاسب الآليالتكامل بينضرورة
.نظم المعلوماتتحضرمن خلال مفهومالتخطيط،مشاكلمع

:التقنيةالتنظيمية والقيود وزن-1-
إلى تقسيمالهذا،...، الإنتاج، والموظفينالمبيعاتالتقسيم التقليدي لوظائف المؤسسةإلىيشير الوظيفيتطبيقالمفهوم

الممارسة العملية ولكن في.المشاركينمن تخصص و خبرةبالاستفادةيبرر ،الخ، الخدمات، وتالإدارا،الوظائف،مجموعات فرعية
التنسيق بين هذهلتنظيمحاجةو هناكمستقلة تمامامجموعات فرعيةتشكيلإلىأن يؤدي لا يمكن لأي تقسيم،

.المشتركةالبياناتوتبادلمن خلال تبادل المعلومات، الفرعية

القديمة أنظمة التشغيل التطبيق القديم باستخدامالتعايش بين المؤسسات ، في معظمالحوسبة، نلاحظعاما منبعد خمسين
و.نترنتالاعلى تقنياتالمركزةوالتطبيقاتالحوسبة الجزئيةتطبيقات ناتجة عن ، خدمة -من نوع زبونتطبيقاتو الالمملوكة

فيأهمية التحكم يكشف عنوتغيير تكنولوجيكلالتطبيق معترقيةوتكلفةالصعوبة الحقيقيةمن خلالالتعايشهذا يفسر
.المعلوماتتطور و تحضر نظام 

حلهاصعوبةوزيادةلمسألة التكاملأهمية كبرىلإعطاءالتكنولوجيالتباين تأثيرلذلكالتنظيميةكمحصلة تضيف الخيارات
2.

:المعلوماتمفهوم تحضر و تطور أنظمة - 2- 

1 Robert Reix , système d'information et management desorganisation , édition 5 vuibert –gestion , paris , France , 2009,P94.
2 Idem ,p95-97.
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تترجم بظواهربعض العشوائية للالتنمية.محددة مسبقاخطةبمرور الوقت، وغالبا دون ،تطورتالمدنالغالبية العظمى من
في ميدان نظم استخدامه بشكل واسعتم عن المدينة...ارتفاع تكاليف الصيانة و ثالتلو ،الازدحاممثل معروفة

:مشكلة الانطلاقنظرا لالمعلومات
؟التحديث، إعادة البناءكيفية-
في الحياةمع الحفاظ علىالتحكم في التكلفةحدود، في الماضي، دون الرجوع إلى التقدم التكنولوجيالاستفادة منكيفية-

؟أثناء العملالمدينة
اتساق و ترابط، تحسين التكنولوجينتشار و التنوعالاآثارللحد منكانشغال دائميظهرنظم المعلوماتتحضر

جزاء الأتجميعتتألف منهو عمليةالتكاملباعتبار أن،فعالية أنظمة المعلوماتزيادة كفاءة و ، وبالتالي التقسيم إلى تطبيقات
.1بأكملهللنظامالسليمالأداء توافقها و تناسقها و ضمان النظام و المختلفة من

II-2-1 -2- المنفصلةسلبیات النظم:
أن وجودها في وحدات منفصلة جعلها تميل إلى تحقيق ككل، إلا

الأهداف الوظيفية الجزئية على حساب الأهداف الشاملة للمنظمة بالإضافة إلى ظهور بعض السلبيات للنظم المنفصلة داخل 
:2مثلالمنظمة 
؛إلى تقسيم قواعد البيانات العامة- 
؛الشاملةصعوبة مراقبة العمليات بسبب تعدد المعالجات الضرورية للحصول على الحالات - 
يؤدي إلى ضعف القدرة على ، و هذا في النماذج المستخدمة في كل نظامارتفاع تكاليف الصيانة في ظل غياب التكافؤ - 

؛التطوير
.تعقد التكوين بسبب اختلاف البرامج- 

ا النظم بالاتفاق مع المؤسسات الكبرى للاستشارة حلا وحيدا لهذه المشاكل اسمه ر اقترح محرو و للتغلب على هذه الصعوبات 
-Progiciels de gestion intégrésبرنامج التسيير المتكامل  PGIتخطيط موارد المؤسسة أو نظامEntreprise

ressource planning- ERP

II-2-2 -ماهیة نظام تخطیط موارد المؤسسة:
II-2-2 -1-میلاد نظام تخطیط موارد المؤسسة:

:3نلخص مراحل ميلاد نظام تخطيط موارد المؤسسة كما يلي 
.التقنيةعلى البيئةتعتمدولكنهذه المنتجات قابلة للتكرار، مجال المحاسبةخصوصا فيالبرامج الأولى:سنوات السبعينيات•
، وأخيرا والمالي ، ثم ميدان الأجرةأولا في الميدان المحاسبي'' توجد مؤسستين متماثلتين لا"ضد فكرةالتطور:•

.وميدان المبيعات (GPAO)تسيير الإنتاج عن طريق الحاسوبفي مجالات
1989 :ميلاد المرجع الأول منERP   و هوSAPR .مركزيةوبيئةتكنولوجي مركزيهيكل، مبني على 2 /
1990 :SAPR/3سوق تحتالستولي علىيUNIXالمؤسسة، منمكوناتالاندماج الكامل لجميعبتحقيق

1 Ibid ,p97-98.
2 Reix, Robert. Systèmes d'information et management des organisations. 4ème édition, Vuibert ,Paris:, 2002, P174.
3 CEZARD Antoine ,Thèse professionnelle : démarrer un projet ERP – Le cas de SOLETANCHE-BACHY, MASTERE SPECIALISE HEC-
MINES MANAGEMENT DES SYSTEMES D'INFORMATIONET DES TECHNOLOGIES,paris,France2003,p17.
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.نجاحهاكبيرا فيشكل جزءاالشبكةفي الخادم/العميليكل المعلوماتياله, والموارد البشريةإلى المبيعات, إلى الإنتاج التمويل 

 ثم انطلقت مؤسسات أخرى في ، قواعد بياناتلأكثر تقنيةالقادم من عالمأوراكلوصول إلى سوق: سنوات التسعينات
BAAN, JDE, MOVEX:المغامرة مثل ,PEOPLESOFT ،يبحث عنالمتخصصةالعديد من منتجي البرمجيات

.ERP""التسمية و العلامة التجارية 
 أسواق المؤسسات ،المؤسسات الكبيرة، لا سيما في في مجال الصناعةحاضرة بقوة نظم تخطيط موارد المؤسسات: اليوم

.بدءا يتأثراوالقطاع العام، التمويل الصغيرة والمتوسطة

II-2-2 -2- المؤسساتتخطیط موارد نظام تعریف:
ليست تعريف في البداية لأن محاولة النتصورهكناصعوبة مماأكثرالواقع هوتعريف نظام تخطيط موارد المؤسسات فيأن ثبت

:التعريفاتبعضسنذكروهناعالمية

وهو ما يعنيباللغة الفرنسية ،'' تكاملالمبرنامج التسيير''PGIبالانكليزية و"موارد المؤسساتتخطيط "يعنيERPالاسم 
'' MRPامتداد لل هو في الواقعتخطيط موارد المؤسساتنظاممواردها،تحسين كافة بتسيير و معلوماتي يسمح للمؤسسةتطبيق
تسيير الإنتاج،و الماليبما في ذلك التسيير المحاسبيللمؤسسة ،التسيير المتكامل، مع الأخذ في الاعتبار''تخطيط المواردتصنيع

1.المشترياتالمبيعات و تسيير و،التسيير الإداري، الموارد البشريةتسيير والإمداد، 

نظام متكاملتخطيط موارد المؤسسات هو نظام"الأكثر اكتمالا، هو )Willis)2009ويليسمن قبلالتعريف المقترح
توجيه ومراقبة موظفين المعلومات اللازمة لللويوفر.فيهاالعمليات الأساسيةوأتمتةلربطنظام المعلوماتتوحيدمؤسسة يتيح لل

الموظفين, للعميلالتسليم النهائيحتى بيع و الالاستغلال إلى/الإنتاجسلسلة الإمداد ، منعلى طولللشركةالأنشطة الأساسية
2."المؤسسةأنظمةمتاحة لجميعتكون بعد ذلك، إلا مرة واحدةلا يقوموا بإدخال المعلومات 

.و بالتالي يتعلق الأمر بنظام التسيير المتكامل للمؤسسة الذي يرتكز على برنامج معياري 
وتحسينجمعوالذي يهدف إلىمتكامل,وحداتي,معياري,تطبيق على الحاسوب برنامج أوهو تخطيط موارد المؤسسات نظام 

.و التركيز على قواعد تسييرية معياريةنظام مرجعي واحدمن خلال توفيرالتسيير في المؤسسةعمليات 3

المحاسبة ، :الإدارية للمؤسسةالعملياتلأتمتةفي المقام الأول تسييري ، مصممتطبيقهو تخطيط موارد المؤسساتنظام 
المعلومات ونشرالعملياتتخطيط موارد المؤسسات يسمح لك بإدخال الإنتاج ، نظام وبرنامجتسيير المخزون ، متابعة الطلبيات 

.التلقائيينالتحسأو اتخاذ قراربرنامج للتحسينلا يتضمن أيمع ذلك ، فإنه.نحوالتي تم جمعها

قاعدة بيانات عن طريقوموحدةمترابطةيةتطبيقالوحداتالمن على مجموعةنظام تخطيط موارد المؤسسة هو نظام يستند
.تعددةالمالإدخالاتوالابتعاد عنمما يضمن الاتساق التامتطبيقات محددة ،تقوم علىعلى عكس البنية التي,مشتركة

تخطيط موارد المؤسسةمفهوم نظام):II.15(الشكل

1 GHERAISSA Rym, Les  Agences Foncières Algèriènnes & ERP: Vers une solution Informatique Intégrale Orientée Open Source ,mémoire
DE FIN D’ETUDES En vue de l'obtention du  Diplôme d'ingénieur d'état en Informatique Option : Informatique Industrielle ,université
ouargla ,Algerie,juin 2010,p22.

2 Amel CHAABOUNI , IMPLANTATION D’UN ERP: ANTECEDENTS ET CONSEQUENCES ,XVème Conférence Internationale de
Management Stratégique, Annecy / Genève 13-16 Juin 2006 ,p4
3 Reix, Robert.Op cit ,p101.
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Source: Choisir et mettre en oeuvre un ERP, Livre blanc,2011,p3

II-2-2 -3- تخطیط موارد المؤسسات نظام خصائص :
:1ما يليتخطيط موارد المؤسسات بعدة خصائص أهمهانظام يتميز

العديد من احتياجاتلتلبيةمن قبل ناشرمن البرامج المصممةهو مجموعة:برنامجتخطيط موارد المؤسسات هو نظام •
؛الخ، والتدريب ، الصيانة،في التنفيذالمساعدةكمع خدمات إضافيةوتسويقهاالمؤسسات

وفقا تبادل المعلومات، يمكن أن تمستقلةبطريقةليست مصممةالوحدات المختلفة:تخطيط موارد المؤسسات متكاملنظام•
و يؤدي إلى تجنبالاتساق الداخلييحسنالاتصال بين العملياتهذا،موحدةواجهات للمخططات و التصميمات المتوقعة 

؛ازدواجية المعالجات

التي تستخدمهاأو الكائناتكل البياناتيعني أن: نظام مرجعي واحدعلىيركز تخطيط موارد المؤسساتنظام•
قواعد إدارةنظام غالباالبرامجنوع واحد منمن قبل و تسيرفس الشكلنأي تحدد بطريقة واحدة و معياريةوحدات المختلفةال

بنفس تحدد ،الخلغة التحكم ،، الشاشةالماوس، عن طريقوامرالأكجهاز-رجل، الواجهات بالمثلتحدد، العلائقيةالبيانات
صعوبات تعلموتقلل منالاتصالاتتبسطواللغاتللبياناتقويةهذه النمطية ال.وحداتالبغض النظر عنالطريقة

؛المستخدمين

؛السوقالتي يمليهاوالقواعدمؤسسة التنظيم الداخلي للأو الناتجة عنالقانونية، المهنية التشغيلمع قواعدسريعالالتكييف•
ناتجةعمليةيركز على نماذجالمصمم PGIتركيبعند :عمليات التسييرإلى تحسيننظام تخطيط موارد المؤسسات يهدف•

التطبيقات ، من تحليل أفضلالنشاط المعنيالمؤسسات في مجالخبرات أفضليستفيد كذلك من في القطاع أفضل التطبيقاتمن 
؛قطاع معينلالمعيار الفعليالتي تشكلالتسييريةمجموعة من القواعديحصل علىمصمم البرامج 

احتياجات تلبيةفي المقام الأول من أجلPGI، فقد تم تصميم منتج معياري:معياريتخطيط موارد المؤسسات نظام•
،مع لغات الاستخدامالسيارات، و الخدمات المصرفية، الخحسب قطاع النشاطمختلفةهناك إصدارات،المختلفةالمؤسسات

اختيار خيارات ،قواعد التسييرختيار اوالإعدادالمؤسسة يتم عن طريقلتلبية احتياجاتالمنتجاتتكييف، وعلاوة على ذلك
الخ؛، شكل البيانات، واختيار المعالجات

،وحدات القابلة للفصلالالبرامج أومجموعة منولكنمتجانسهو ليس تركيب:تخطيط موارد المؤسسات وحداتينظام•
؛ مستقلتشغيلها يمكن أن يتم بشكلتثبيتها و حيث أنكل وحدة تقابلها عملية تسييرية

1 Ibid ,p101-102.

قاعدة بیانات 
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أن المعايير الأخرىعلىيجب.تخطيط موارد المؤسساتليس نظامالمحددة أعلاهالأربعة الأولىالمعاييرلا يستوفيالحل الذي 
البرامج اعتماد عدد منمن الضروريالحالات ،في معظم.الاحتياجاتالتعبير عنمعهذه المنتجاتمدى ملائمةتركز على

.دمجهال

أداة لإجراء عملية أو عن طريق، بيعهايالتي من المنتجات، وذلك كجزء ERPمنتجسواء من جانبهذا التكاملويتحقق
.تكاملال

II-2-2 -4-التغطیةback office والهندسةclient-serveur:
II-2-2 -4-1 -الERP یغطي میادینback office:

:أي مؤسسة تمثل جانبان الصناعة ، التجارة و وجودمنذ

هوزء من المؤسسة، وهذا الجالمحلات التجاريةعادة في، و يوجد عدادمن قبليحقق عادة، للعميلواحد مرئي و ظاهر-
؛front officeالمكتب الأمامي 

التخزين ، المحاسبة ، ,التموينأنشطةيتم تنفيذحيثفي الغرفة الخلفية، والذي يتجسد من العميلغير مرئيالجانب الآخر-
المؤسسةهذا الجزء من.التصنيعالصيانة أوورشةتتضمن أيضاالغرف الخلفيةهذه.ةسن سير للمؤسسأساسية لحالتي هي,الخ
.back officeالمكتب الخلفي هو

.الميادين المغطاة عادة بواسطة أنظمة تخطيط موارد المؤسسة متضمنة كلها في المكتب الخلفي  1

II-2-2-4-2-ال أصل نجاح خادم–عميلبنيةالهندسة أو الERP:
في هذه،المختلفةبين الأجهزةتقسيم العملمبدأتقوم علىالثمانيناتالثاني منفي النصفخادم-عميلبنيةتم تدشين

المختلفة ، تقسيم عدة التطبيقات,تبادل و تقسيم الملفات (الخدماتالتي توفرمن الآلاتيتكونخادمهناك مستوى الهندسة ، 
الخادم بحيث لديهم الموارد علىتلتقطالتي يمكن أنمن الآلاتيتكونعميلالمستوى،النظام الأخرىكونات لم)المواردأنواع

.ترخيص الوصول لها 

2.أواخر التسعينياتفيخاصة، تخطيط موارد المؤسسات من النجاحالتي مكنت نظام هي هذه الهيكلة الجديدة

II-2-2 -5- و المعنیین بالنظامالمؤسساتتخطیط موارد نظام مزایا:
II -2-2-5 -1- تخطیط موارد المؤسساتنظام مزایا:

:مزايا نذكر منها يقدم عدةتخطيط موارد المؤسساتنظام

؛وحدةوحدةالبرنامجننفذلأنناالتدريجيالتنفيذ
بسهولة بين، يمكن تبادلها الأشكالنفسالبيانات المنظمة لها:نفس المؤسسةالمختلفة لبين التطبيقاتتناسقال

وحدات؛ال
المقدمة معأدوات التطوير :الحلولالقدرة على تكييفPGIتكمل أو تحل محلبرامج محددة لتسمح بتحقيق

3؛ القياسيةالبرامج

1 GODART .F, MAZIRH .F. LE PROJET ERP : UNE DEMARCHE RIGOUREUSE POUR LA MISE EN PLACE D’UN OUTIL QUI
REPOND A LA PLUPART DES BESOINS DE L’ENTREPRISE. RAPPORT DE RECHERCHE DOCUMENTAIRE Département Génie
Industriel, Ecole des mines d’ALBI,France,2002. P3
2 Idem.
3 Reix, Robert.Op cit ,p102.
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؛أو حفظهاعلى الفور ،استرداد البياناتيمكن للمستخدم
؛وحداتنشرها إلى الوقت الحقيقي ، و قاعدة البيانات فيالتحديثات في، يتم تنفيذ ميزة هامة
 1؛)والماليةالتدفقات الاقتصادية (التحسين الأمثل للعمليات التسييرية

 ؛)الخ، واحد للعملاء، ملف ملف واحد للمواد(اتساق المعلومات تماسك و
 ؛نظم المعلوماتتوحد تكامل و
؛والخارجيداخليالسهل الاتصالينفس نظام المعلوماتتقاسم
من قبل المصمممباشرةمبسطةالتصحيحية،الصيانة المعالجات، تزامنلا توجد حدود بين الوحدات:التكاليفتقليل

تحسين:التطوريةبالصيانةمسؤوليتهفي إطارهذا الأخير يحتفظ ( للمؤسسة قسم تكنولوجيا المعلوماتوليس من قبل
؛)، الخالمتغيرةالتسيير،و تحسين قواعد الأداء الوظيفي

 ؛)نفس المنطق، و نفس بيئة العمل(شمولية المعلومة
2.التوزيعالتنفيذ و التحكم في التكاليف و أجال

3:قادرة على تسيير ودعم ما يليالمؤسساتالمؤسسة فإننظام تخطيط مواردبفضل 

؛)التابعة، الخالشركات ( الكيانات أوالعديد من المنظمات•
؛)على سبيل المثالالسنوات المحاسبية(عدة فترات•
؛عدة قواعد عمل•
؛)الشركات المتعددة الجنسياتفي حالة (والعملاءللمستخدمينعدة لغات•
؛العديد من القوانين•
؛الحساباتالعديد من مخططات•
.تحليل المعلومات المساعدة على اتخاذ القرارالعديد من مجالات•

II-2-2-5-2- المؤسسةالمعنيين بنظام تخطيط موارد:
تكاليف  بسبب وجودالمتعددة الجنسياتللشركاتللمؤسسات الكبيرة أو هو موجه أساسانظام تخطيط موارد المؤسسات

.كبيرة

بعض المصممين.الصناعات الصغيرة والمتوسطةالمؤسسات وإلىتخطيط موارد المؤسسات توجهنظام، فإن سوق ومع ذلك
، هي أرخصالمصدر التيمفتوحةتخطيط موارد المؤسسات، هناك أنظمة أخيرا،ذا النوع من الهياكلخصيصا لهERPيصمموا

، تكاليف الصيانة عند حساب تكلفة الحيازة الإجمالية، ينبغي أن ندرج ومع ذلكللترخيص أي مجانيةتكلفةلأنه ليس هناك
4.والمساعدة التقنية

II-2-2-6- الاحتياجات التي يغطيها الERP سوق الوERP:
II-2-2 -6-1 - الاحتیاجات التي یغطیها الERP:

1 Fleur-Anne Blain ,Présentation générale des ERP et leur architecture modulaire,2006,p4
2GHERAISSA Rym,op cit,p26.
3 Idem.
4 Fleur-Anne Blain,Op Cit,p3.
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/القرارالزوجتمثلكل طبقة،الهرمختلفة منالمطبقاتكالأن نتصورهايمكنمختلفةلاحتياجاتيستجيبERPتطبيققرار

.السابقةطبقةاللم تعالجإذاالصعب تلبيتهاو الذي منالحاجة 

فظة المفرط لمحالتباين:القائمةنظم المعلومات أوجه القصور فيللتغلب علىتمثل القرار اللازم أو الإجباريالقاعدة
.مكلف للغاية، التطوير أصبح هذه الأخيرةصيانة، عدم التطبيق

أووظيفةتركيز الالحاجة إلى:التنفيذيةالاختلالاتللتخفيف من حدةتسعىالقرارات التييمثلالجزء الأوسط
.أو في الخارج/موزعة في جميع أنحاء الوطن ولها كياناتفي مجموعةالعملياتتنسيق
تخطيط موارد المؤسساتتنفيذ نظاممن خلال دعمأداء المؤسسةيهدف إلى زيادةيمثل القرار الذيالجزء العلوي

.تحديات الأعمالللرد علىعملية أساليب جديدة للمن خلال إدخال
.أساليب العململائمةوالرغبة فيالتكامل الوظيفيالاستفادة مندائما الىتسعىفإن المؤسسةفي جميع الحالات ، 1

الاحتياجات التي يغطيها نظام تخطيط موارد المؤسسة):II.16(الشكل

ERPهرم الاحتياجات التي يغطيها ال :الشكل 
Piloter un projet ERP, Jean-Luc Deixonne, Dunod,Paris p.19, 2001

Source: Jean-Luc Deixonne, Piloter un projet ERP, Dunod , Paris ,2001,p.19.

II-2-2 -6-2 - سوق الERP:
التقنية ، الاستشارات، البنية التحتية فضلا عن التدريبتراخيصالبيع:متعددة الأوجهتخطيط موارد المؤسساتنظام سوق

.الاستعانة بمصادر خارجيةو 
.تخطيط موارد المؤسساتمن حيث نظامالتي تقوم به المؤسساتيعكس الاختيارتراخيصالبيع

:رئيسية هيإلى ثلاثة أجزاءالسوق مقسمة
SAPتطبيق المنتج نظام(System application Product) الألماني و هو الزعيمبرنامج التسيير المتكامل

1 Jean-Luc Deixonne, Piloter un projet ERP, Dunod , Paris ,2001,p.19-20.

الطبقة الإستراتیجیة
العملیاتمصفوفة

الطبقة التنفیذیة
نوعیة الخدمةھامش ، والتكلفة، 

الطبقة التقنیة
التطبیقات الموجودةتقادم
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Unilog(1989)،Airbus(1998) ,PierreنذكرSAPالتي اختارتالمسلم به من بين الشركات

Fabre)2002(
ثمPeoplesoft, Oracle et Sage

أخيرا البقية مثلJDE, Intentia, Adonix

مع نمونجاحا كبيراحيث كان ،1995المتحدة سنة وفي الولايات1993سنة في فرنساR/32منذ انطلاق هذا السوقتطور
كلا منلتسريعمؤسساتالدعم  من خلال توجيه  عدة أنه كان عاممن المؤكد2000عام , مزدوج الرقم 

1تكاليف الاستبدالالتطوير و تكاليف

أهم الموردون لنظام تخطيط موارد المؤسسة):II.17(الشكل

Source : GODART .F, MAZIRH .F,op cit,p04.

II-2-2 -7-من تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسةالفوائد المتوقعة:
بالإنتاجية المرتبطة من جهة الفوائد،تخطيط موارد المؤسسات هي نوعينتنفيذ نظاممنأن تتوقعهاة مؤسسيحق للالفوائد التي

هذهترتبط، والإنتاججيدة للقرارمن خلال نوعيةالتشغيلية الأخرىو من جهة أخرى الفوائد، والتي تعتبر ملموسة، الإدارية
.ملموسةغير، وبالتالي فهي الأخيرة بالعمليات الوظيفية

وغير غير متجانسةفي كثير من الأحيانمعلوماتكونت نظم الكبيرةموعاتعمليات الدمج و بسبب
للدوران السلس أساساوهذا أمر مرفوض، )patchwork(التطبيقيليط الخما يمكن تسميته، الأمر يتعلق بالتجميع،متكاملة

.معلومات عبر العملياتلل 2

II-2-2-7-1- الإسهامات الملموسة:

1 GODART .F, MAZIRH .F,op cit,p04-05.
2Vincent ESPIE, PROBLÉMATIQUES & MÉTHODOLOGIE D’IMPLANTATION D’UN ERP-CAS D’ÉTUDE :DANONE FRANCE Mémoire de thèse
professionnelle pour l’obtention du Mastère Spécialisé en Management des Systèmes d’Information et des Technologies ,Paris,2002,p6.
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، المحاسبة، والخدمات الإنتاجمثل(مجال وظيفيلكلتطبيقات محددةالكبيرة لديهاالشركات ،في كثير من الأحيان
و بشكل مستقل في كل مجالمكاسب إنتاجيةتوليد و بالتالي ،وقامت بتألية المعالجات و العمليات المتكررة)اللوجستية، الخ

.

تعوض جزئيا فقط في هذاالتواصلتقنيات،الخليط التطبيقييشكلنظامإعدادهذا الأسلوب في
تتوفر ، و ضعيفةفي بعض الأحيانأن تكون يمكنآخرمن نظام إلىالتي تنتقل، لأن نوعية واتساق و ترابط المعلومات التفكك

.متأخركن بشكلل

فوائد للتقريبافوريفهذا النظام يسمح بتحقيق،ERPالوظيفي الذي يقدمهمن خلال التكاملالسلبياتيتم حل هذه
.ية الإدار الإنتاجيةبالمرتبطة

بتكلفة الاتساق و،صداقيةالممن خلال ضمانإنتاج المعلوماتوتوحيدبأتمتةالتكامل الوظيفي يسمح الواقع،في 
.تخطيط موارد المؤسسات فرضه نظامالطبيعي الذيالانضباطمن خلالممكنةالمكاسبكل هذه،أقل

1:ما يليوتشمل

المعلومات ؛واتساقسلاسةالأخرى من حيثالقيودالأخذ في الاعتبارسيتطلبالذي: المصدرمنمراقبةمعلومات•
؛أثناء التثبيتالملفات الرئيسيةتوحيديؤدي إلى، والذي سوف التحليليالي أوالمنطاقالعلى الأقل داخلواحد ،مستودع•
.نظام تخطيط موارد المؤسساتحسب طبيعةمن الواجهاتالكثيرإزالة•

.ودعائم أخرى، ، المقارنة، المقاربة للبحوثالأنشطة اليدويةمن خلال إلغاء كافةالإداريةالإنتاجيةإلى زيادةبالتاليوهذا يؤدي

المعلوماتية حول التطبيقاتمن خلال تنسيق، سوف يسمح تخطيط موارد المؤسساتنظام تركيبأن نلاحظ أنمن المهم أيضا
.المعلوماتصيانة نظامتكلفة، من تعظيم نفس التكنولوجية

:يرجع حقيقة إلىتكلفة الملكيةهذا الانخفاض في

المقابلة لها ؛وتكاليف التشغيلواجهاتالتكاليف صيانةتقليل•
؛لمختلف المتخصصين الخبراتتركيزالقدرة على•
.تخطيط موارد المؤسساتصيانة نظامزء منلجحول المستخدمتقرير•

المحققة في المؤسساتالنسب المئوية للفوائد الملموسة:)II.18(الشكل

Source:Vincent ESPIE,op cit,p07.

نتائج استطلاع للمؤسسات التي طبقت نظام تخطيط موارد المؤسسة و يتعلق الأمر فقط بالفوائد الملموسةيبين الشكل 
II-2-2-7-2- ملموسةالإسهامات الغير:

1 Idem,p06-07.
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، المحاسبة، والخدمات الإنتاجمثل(مجال وظيفيلكلتطبيقات محددةالكبيرة لديهاالشركات ،في كثير من الأحيان
و بشكل مستقل في كل مجالمكاسب إنتاجيةتوليد و بالتالي ،وقامت بتألية المعالجات و العمليات المتكررة)اللوجستية، الخ

.
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تتوفر ، و ضعيفةفي بعض الأحيانأن تكون يمكنآخرمن نظام إلىالتي تنتقل، لأن نوعية واتساق و ترابط المعلومات التفكك
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أن أنه يجبنغفللا ينبغي أن، ولكن منافع مباشرةيؤدي إلى تحقيقتخطيط موارد المؤسساتتنفيذ نظامالواضح أنمن
للشخص الذيمفيدةبالضرورةالمعلومات ليستنقبل بأنهو أنلهذا المنهجالهدف الرئيسي.بإدارة التغييرتنفيذهايرافق

،غير ملموسشيءتخطيط موارد المؤسسات هومن خلال نظامالقدرة التنافسية، زيادة الإداريةالإنتاجيةعكسعلى .أدخلها
.في المؤسسةعملطريقة الالقرار و اتخاذوسرعةنوعيةتحسينبالتشغيلية تسمحالفوائد

غالبا ما تكونالأسباب،المؤسسةمعلوماتنظام في عمليةيمكن أن تحدث بعض حالات الفشله لاحظ أننأنيجب أولا
،المناسبفي الوقت المعلومات المنتظرةلا توفرمصلحة أخرىنتيجة أعمالأوالمعلومات الموجود ،نظامقصور في نتيجة لإما

.وبالتالي تقليل، النوع من الحالاتجزءا كبيرا من هذايحل تخطيط موارد المؤسسات، فإن تنفيذ نظام وبالتالي

، الطرق و الميزات الجديدةفرصة لإدخالفي كثير من الأحيان، تركيب نظام تخطيط موارد المؤسسة هو من ناحية أخرى
.وجها لوجهخصوصا 

تقييم و العامة  بين المحاسبةالتكامل و الربطبما في ذلك،التلقائيةالكتابةتنفيذ :هامةغير الملموسة، الفوائد بالنسبة للمالية
.ات النقل بين القيود، قدر الفترات المحاسبية، تسيير فواتير الشراءالمخزون، مراقبة 

المنتجات المعقدةبتسييرنظم تخطيط موارد المؤسسات أنظمة تسمحوكثيرا ما تشترطاللوجستيك ، الإنتاج وفي مجال
MRP IIأو MRPعلى تسلسل أسلوبهذا النظامويستند،الإنتاج و التصنيع، المتغيرات، توقعات الرسوماتباستخدام

) .المخطط التوجيهي للإنتاج(PDPو ) المخطط الصناعي و التجاري(PICبالتنسيق مع
.الموردين بشكل جيدالعملاء أوالعقود مع العلاقات و تسييرهي القدرة علىشتريات بالنسبة للمبيعات والم

الشراء ، التي يمكن أن تكون مقابل الخدمات المالية و تكون في كثير من الأحيانالمركزيةمنالمكاسب الآتيةبصفة عامة
.تحقيق وفورات الحجممركزية ل

ممارسات العمللأفضلالرسملة التنسيق و يقوم علىتخطيط موارد المؤسساتتنفيذ نظام أساسي يتعلق ب، عنصر أخيرا
على أوالمختلفة ،فروع ، في الفي سياق دوليإماالتجانسهذايتم، )Best Practicesالممارسات أفضلوتسمى أيضا(

.ERPفي مجموعة يتطلب بقوة استخدام حدأن تتالتي تحاولمختلف الكياناتعمللتوحيدالصعيد الوطني

نتائج استطلاع للمؤسسات التي طبقت نظام تخطيط موارد المؤسسة و يتعلق الأمر فقط بالفوائد الغير الموالييبين الشكل
.الملموسة

الذي سيقودأو الميسريجب أن يلعب دور المحفزنظام المعلوماتفإنأعلاه ،المختلفة المذكورةالفوائدلتحقيق ،في الختام
.للمؤسسةفوائد الجديدة السبب الحقيقي للفي الواقعالجديد سيكونهذا التنظيم؛ودائمعمل جديدتنظيم 1

المحققة في المؤسساتالملموسةالنسب المئوية للفوائد الغير :)II.19(الشكل 

1 Vincent ESPIE,op cit,p8-9.
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Source : Source:Vincent ESPIE,op cit,p09.

بالمقابل هذا تخطيط موارد المؤسسة ،لتنفيذ نظاملا تعود كلها مباشرةهذه التغيراتمنالمتوقعةالتشغيلية، الفوائد في الواقع
.وسيلة لتحقيقهاالالأخير يصبح

الجودةعن طريق زيادةالاستراتيجيتمييزهايساهم في للمؤسسة و القيمةتحسين سلسلةهو الذي يمكن منهذه الفوائدمزيج 
.اكفاءة والإنتاجية و 

.هذا ما يبينه الشكل الموالي
المؤثرات التكنولوجية في ميدان الأعمال: )II.20(الشكل

Source : Source:Vincent ESPIE,op cit,p10.

II-2-2 -8- الأداءأثر تنفیذ نظام تخطیط موارد المؤسسات على و عوامل نجاح:

الجدیدالعملنموذج

أداءتحسین SC?

التجاريالأداء

العولمة

الجدیدةالسنةالىالانتقال

أكثرمرونة

التكالیفھیكلتحسن

التكامل

المعیاریة

العملاءخدمةتحسن

محسنةوجدیدةعملیات

للمعلوماتأحسنرؤیة

5%
5%

7%
9%

11%
11%

نظام العلومات
الموجود

ERP

التحسین

Technologie

للحفاظ علیھاالتغییرات التنظیمیةالمساھمة في

أداء المؤسسةلتحسیناستخدام ھذه المعلومات

بأقل تكلفةذات صلة موثوق بھا والحصول على معلومات

قابلة للتطویروقاعدة نظام معلومات مشتركةوتوفیرتجدید
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II-2-2 -8-1- تنفیذ نظام تخطیط موارد المؤسساتعوامل نجاح:
تخطيط موارد نظام نجاح تنفيذعليهايتوقف ة أبعادتستخطيط موارد المؤسسات نجد نظام بعوامل نجاح تنفيذفي البحث المرتبط 

: 1هي كما يلي المؤسسات
مركز ،تخطيط موارد المؤسساتنظام فريق مشروعالمتألف من أعضاءالكفاءاتمركزتنظيم وسير عمليشير إلى:بعد الهيكل
أن يقترنويجب،على مر الزمنتتغير بشكل ملحوظطويلة و التيمدةالتيمشاريع فعلية للقيمة مضافة يوفرالكفاءات

.مؤشرات الأداءللخدمات و عقدبتحديدالكفاءاتإنشاء مركز
، تحديد نظام تخطيط موارد المؤسساتطبيق في إطار مشروع ت،التنظيمية المستهدفةالرؤيةإلى أهميةيشير:  البعد الاستراتيجي

لأطراف التي تحتاج إلىالإدارة للتنظيم المستقبلي بشكل واضح  و رتكز على تسطير الخطوط العريضةيالتنظيمية المستهدفةالرؤية
.الفاعلة لتحقيق ذلك

REINGENIERIE DES PROCESSUS D’AFFAIRE OU:بعد العمليات BUSINESS PROCESS

REENGINEERING (BPR)
تخطيط موارد تنفيذ نظام كشرط مسبق لعملية التغييراتخاذ قرار بشأنيجب علينا،إعادة هندسة الأعمالعملياتيشير إلى

.داخلية للمؤسسةالالعملياتتوحيدتخطيط موارد المؤسساتتنفيذ نظاميرافق، حيثالمؤسسات

هو أننا لا نعطي اهتماما  موارد المؤسساتتخطيط فشل مشاريع السبب الرئيسي لالفكرة القائلة بأنعلى أساس: البعد الثقافي
من أجل نجاح إدارة التغييرثقافةفإنه في؛المشروعتشغيل تنفيذ و ،التخطيطعلى عملياتالعميقةآثارها التنظيمية و للثقافةكبيرا
:أساسيينعنصرينيوجدتخطيط موارد المؤسسات نظام تنفيذ

إنفومن هذا المنطلق،تخطيط موارد المؤسساتنظام على الاستخدام الفعال لالأفرادقدرة ضمان الكفاءات و لالتدريب-1•
نظام تخطيط موارد المؤسسات؛أداء لأفضللضمانضروريةللنظام الجديدعلى الاستخدام الفعالقدرة الأفراد كفاءة و 

من الإدارة العليا إلى الإدارة التنفيذية و ،ابأكملهمشروع المؤسسةتخطيط موارد المؤسساتمشروع نظامأن يصبحمن المهم-2•
:بالتالي 

التغيير ؛لإدارةالنجاح الرئيسيهو عاملتنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسساتالمستخدمين فيإشراك•
تخطيط موارد تطبيق نظام ( تخطيط موارد المؤسسات نظام من عوامل نجاح تنفيذواحد الإدارة العلياإشراكيعتبركما •

).الإدارة العلياموافقة ودعميتطلبالمؤسسات 
-التكنولوجيا قبولنموذج (TAMو؛نظام تخطيط موارد المؤسساتالقصد من استخداميشير إلى:التسويقيالبعد

Technology Acceptance Model(منالقصد السلوكيبمحدد تكنولوجيا المعلومات والاتصالاتاستخداميفترض
.مواقف الأفراد و الفائدة التي سيحصلون عليهامن قبلبصورة مشتركةويتم تحديد هذا القصدنظام معين ،استخدام

نظام نجاحتقييم؛تخطيط موارد المؤسساتنظام الناجح لضمان التنفيذ رضا المستخدمين ليشير إلى:بعد نجاح نظام المعلومات 
يدل على أن DeLone & McLeanالنموذج المقترح بواسطة ،نظام المعلوماتفي إدارةللبحثذو أهميةثل مجاليمالمعلومات

رضا المستخدمين، الأثر الفردي، الأثر ،الاستخدام ،المعلومات، نوعية جودة النظام:من خلاليتمنجاح نظام المعلوماتتقييم
المستخدمينإشراك:بعدا جديداعن طريق إضافة، لا سيما بشكل متلاحقتم توسيع و تطوير هذا النموذجالتنظيمي ؛ 
.يريوهندسة التغ

1Dumitru Valentin, Florescu Vasile,L’IMPLANTATION DE L’ERP : FACTEURS CLES DU SUCCES ET IMPACTE SUR LA
PERFORMANCE,p1355-1356
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أبعاد تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة: )II.21(الشكل

Source :Amel CHAABOUNI,op cit, p16.

II-2-2-8-2- الأداءأثر تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسات على:
:1ما يلييتمثل أثر النظام على الأداء في

و يقاس بالمؤشرات المالية ؛ نتكلم  :الأداء الاقتصادي- 1-
تخدام نظام اس،لية و الوضعية التنافسية للمؤسسةكذلك على الأداء الاقتصادي النوعي الذي يمكن قياسه من خلال الجودة الك

.إيجابيا خاصة على الجودة الكلية و حتى على الوضعية التنافسية للمؤسسةؤثر تخطيط موارد المؤسسة ي
: يمن بين معايير قياس الأداء التنظيملها المؤسسة من أجل بلوغ أهدافها، هو الطريقة التي تنظم من خلا:التنظيميالأداء - 2-

.التكاملالمرونة و الاتصال،اللامركزية،رجة الرقابة،دالتعاون،التنسيق،العلاقات بين المصالح،،نوعية و جودة دوران المعلومات
من ،، أو كيان بأكملهاء من خلال العمل في فريق، مصلحةيحلل من خلال النتيجة المحققة من الأجر :البشريالأداء - 3-

.يشكل محور تحسين الأداء البشري على مستوى الفرد أكثر من الفريقتخطيط موارد المؤسسةنظام خلال هذه الاحتمالات،
، ينبغي النظر اليه  نظام معلوماتمثل أيالمؤسسة،لأداءالضامنليس في حد ذاتهتخطيط موارد المؤسسةالاستثمار في نظام 

.لأنشطتها ليس داعما ، و كأصل من أصول المؤسسة
II-2-2-8-3- جدوى نظامERP:

نظام تخطيط موارد المؤسسة استثمارا ماليا كبيرا ، لذلك فعلى المؤسسة أن تلتزم تجاه هذا الاستثمار خصوصا و أن التقيديمثل 
يلفه من عدة نواحي ؛ أولها التزام إدارة المنظمة ككل بتنفيذ كل العمليات مهما كانت بسيطة بدقة بسبب تداخل العمليات و 

افع النظام التي لا تكون مالية في معظمها لذلك تكون الحاجة ملحة للبحث عن منافعها الحقيقية في أما الثاني فيتعلق بمنيرها، تأث

1 Dumitru Valentin, Florescu Vasile,op cit,p1356-1357.

عوامل نجاح 
ERPتطبیق ال 

البعد الاستراتیجي
الرؤیة المستھدفة

يسویقالبعد الت
ERPإدراك ال 

بعد الأعمال 
إعادة تنظیم العملیات

البعد الثقافي
معاییر و قیم

بعد الھیكل
مركز الكفاءات

بعد نجاح نظام المعلومات
المستخدمینرضا
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و تدفعنا الضرورة في هذه النقطة لدراسة الجدوى الاقتصادية، التقنية و التشغيلية للنظام بمعنى دراسة . مخرجات أخرى للمؤسسة 
:  1تاليةة الالأهداف المرجوة من النظام من النواحي الثلاث

Economic Feasibility: الجدوى الاقتصادية 
و للنظام،بمعنى الفرق بين الأرباح و الخسائر المالية مالية،

تيجة هذه العملية تكون سالبة و تفسيرها حسب المنظمات المطبقة للنظام فإن ن؛ يكون المشروع مجديا إذا كان هذا الفرق موجبا
لذلك أن تكاليف النظام تك

إلا أن توجه المنظمات المتزايد للاستثمار في هذا المشروع يبرهن اقتناع مديري هذه ،الكبيرة للمؤسسة و عمالها و عملائها
.

Technical feasibiity:الجدوى التقنية 
وحدة في ان بسبب اعتماده على قاعدة بيانات ضخمة أو ميتطلب تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة تقنية عالية في معظم الأحي

بالإضافة إلى حاجتها لأحدث نظم مكونات الحاسب، و إلى إمكانيات اتصالات عالية ذلك أن التأخر في المؤسسة ككل،
كل ثانية قد الاتصال، خصوصا بالنسبة للمنظمات المنتشرة جغرافيا، و مع الحجم الهائل من العمليات التي يجريها النظام في  

.إذن فالجدوى التقنية لهذا النظام مرهونة إلى حد كبير بالمستوى التقني لتطبيقه بالمؤسسةلعمليات، يتسبب في الفشل الكلي لهذه ا
Operational feasibility: الجدوى التشغيلية 

في إطار جدوى ،تعني جدوى التشغيل ترحيب الأفراد في المنظمة بالتغيير من النظام القديم إلى النظام 
عض الأحيان يتطلب ، و في بلتشغيلا

افة المنظمة كما تلعب ثق،كل العمليات أو قد يتطلب عدم تطبيق النظام على كل عمليات الأعمال في المؤسسةالأمر عدم تنميط
مكون ؛ دورا مهما في جدوى التشغيل، فقد يكون هناك تعارضا بين ثقافة المنظمة و ما تفرضه عمليات التنميط و التنفيذ عليها

آخر لا تقل أهميته عن المكونات السابقة في جدوى التشغيل و هو بطل النظام و الذي يعمل كقوة دافعة لتحويل المؤسسة 
.أو مجموعة تقود عمليات التجديد في المؤسسة ، قد يكون فرداERPإلى
II-2-2 -9-بالتنفیذالمتصلة الإشكالیات:
II-2-2-9-1- بالنظامإشكاليات خاصة:

فائدة هذا النظام للمنظمات، إلا أن وجوده فيها يطرح مجموعة من المشكلات نذكر ERPلقد أثبت التطور السريع في سوق 
:2يليمنها ما

:التنفيذ مشكلات - 1-
:منهامعقدا و غير مؤكد لعدة أسباب ERPيعتبر مشروع تنفيذ 

؛معروفة بشكل جيد أو سيئة الصياغةالحاجات الإدارية غير - 
يجب أن يكون لدى مستخدمي النظام تراكم معرفي مفصل على مستوى العمليات و أن تكون لهم نظرة عامة حول - 

تشغيل المنظمة ؛
معيارية للنشاط، و لا يتم تحويلها إلا نادرا؛نظرةERPغالبا ما يقترح - 

.668-665،ص 2006سرور،نظم المعلومات الإدارية،الرياض،دار المريخ،مكليود رايموند،شيل جورج،ترجمة سرور علي ابراهيم 1
2 Reix ,op cit,p178-179.
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يجب التفاوض حول التعديلات لأن مصادر الصراع متعددة، فقد يكون الصراع حول الصيغة العملية المتخذة، أو متعلقا - 
بالجدارة الضرورية، كما قد يكون متعلقا بالتعديلات في قدرات المتعاملين؛

. ام ارتفاع حجم الموارد المستثمرة في النظ- 
:التأثيرات التنظيمية المريبة للنظام - 2-

و تكون تأثيراته على . هو تلاحم نظم معلومات المؤسسة بالاستعانة بحل صناعي خارجي ERPالهدف الأساسي ل 
:الجوانب التنظيمية للمنظمة متعددة منها 

تتطلب أنشطه التكوين أحيانا إعادة تعديل الصيغ العملياتية في بعض العمليات و تعديل القدرات الضرورية ، حيث - 
هندسة العمليات؛

و الذي يكون في البداية مهما من أجل خلق التناسق الثقافات،زيادة درجة التكامل بين الأقسام مع توحيد لبعض - 
التغيير؛داخل المنظمة و لكنه يمكن أن يخفض في مرحلة ثانية من قدرة المنظمة على الابتكار بتجديد 

ات المبالغ فيه و الذي يمكن أن يحسن الكفاءة في المدى القصير و لكنه في المدى البعيد يمنع التجارب المحلية أتمتة العملي- 
.المفضلة للتعلم 

.على تشغيل المنظمة قليل التوقع ERPبسبب هذه المشاكل فإن أثر استخدام 
II-2-2 -9 -2 -اللازمين المواردالتنظيم و:

وضعية وقياس، نظرا لثقافة التحديد والمسؤوليةلديهاتنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسةلمشروعالقيادةلجنة من البديهي أن
في نظام المعلوماتالتعديلاتالتقليل من شأنيتمغالبا ما،ومع ذلك،، و الأدوات اللازمة لتحقيق و ضمان النجاحالمؤسسة

مما يوحي '' سيواصلون التصنيع والمصنعين، البائعين سيواصلون البيع"مثلو الحجج بسيطة،في المؤسسةالناتجة عن التغيرات
.طورةبالخ

و على التدفق،)التنظيميةالهياكل (تنظيم محدد للمؤسسة فيقواعد التسيير المعلومات يستند علىنظام، تشغيل في الواقع
خلال الاستقرار التنظيميضمانهي:الحالاتفي بعضأن تكون مشكلةنقطة يمكننستنتج هنا؛للمعلوماتالصحيح 

، منتصف المشروعثم في،المشروعالتنظيمية في بدايةوصف الوضعية، فمن الضروري مثل هذه المشاكلمن أجل توقع.المشروع
.والمعايير أو الأنظمة المرجعيةالتنظيمية ،، والهياكل قواعد التسييرمن حيثالتباين 

سيكون عددأكثر من ذلك و للمنظمةقويةتعبئةيتطلبتخطيط موارد المؤسساتمشروعتصميم إعداد و ذلك،بالإضافة إلى 
.كبيريوظيفالالنطاقو، المستخدمين

مع الأولوياتتضاربويجب تفاديبشكل دائم ،من أجل تحرير المواردإشراك جميع الإداراتأخرى ، يجبمن ناحية
، تخطيط موارد المؤسسةمشروعتنفيذلالمشاريع الموازيةيجب تجنبأنهنفهم،غيرها من المشاريع الجاريةمع أوالتشغيليةالمتطلبات

1.في وقت لاحقو العودة لها تجميدهافمن الأفضل

II-2-2 -9 -3 - الاستفادة من المشروع لإعادة تصميم العمليات:

1 Vincent ESPIE,op cit,p12-13.
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هندسة العمليات إعادة(BPRلإجراء نظامترحيل نتيجة لفي كثير من الأحيانتستفيد المؤسسات
:لهما نقاط مشتركةBPRوERPالنوعينكلا الواقع،في ، )الإدارية 

تكامل ؛و هو الالهدف النهائيمععمليات المؤسسةحولمركزين•
.الميزات المهنيةترتبط بالاستثمار ، العائد علىلتبريرها من حيثوبالتاليمن حيث الاستثمارثقيلة•

.الجديدالتشغيلي للتنظيمضروري للتنفيذERPعندما يكونالمشروعينمزامنة، من اللازم من حيث التخطيط

السرعة في للحصول علىللمستخدمينالأنشطة المتكررةهي تقليلالفوائد الرئيسية، واحدة من BPRو ERPتزامن إذا
1.برنامج معقدسيطرة وإدارةإلى يؤدي، هذا الأسلوب في المقابل.الفوائد المهنيةمن حيث، و أفضل تعاضد ممكن التنفيذ

II-2-2-9-4-نظام معلومات جديدالتحول إلى:
نظم المعلومات التي  محلالمؤسسةتخطيط موارد نظام يحل ، ولا سيما عندما تحويل البياناتمهمة، لا ينبغي إهمال أولا

، الجداول الزمنية، المنتجات، خطوط الموردين، العملاء:لديها أنظمة مرجعية مختلفة الأخيرةهذه.كونت بطريقة مستقلة
إدخالبالإضافة إلى ذلك ،.التي ستتم معالجتهاأو الملفاتكمية البياناتمن هذا المشروع هوعامل آخر مهم,...الأسعار

.من حيث الأنظمة المرجعيةالاحتياجات الجديدةتدفعظائف جديدةو 

تغيير على مستوى التنظيمات فرصة لتسيير اليمكن أن يكونتخطيط موارد المؤسسات مشروع تنفيذذلك،إلىبالإضافة 
زيادة فيإلىإما، و موارد المؤسساتتخطيط الجديدة اللازمة لنظام إدخال التقنياتيرجع إما إلى، وهذا التقنية المعلوماتية و 

.مستوى الخدمةمن حيثمستوى المتطلبات

دعم الخارجي ، أو من خلال الالتغييرخطة دعمجنبا إلى جنب معالموارد الداخلية، يمكننا استخدام في هذا السياق
2.، وتحويل البياناتالضروريةالتطورات التقني ، للتكفل بالجانب

II-2-2-9-5- المؤسسةسلبيات نظام تخطيط موارد:
ALLAOUAT CONSULTANT: 3تتمثل أهم السلبيات في ما يلي

؛التراخيصأو البرامج المملوكةشراء:التكاليفارتفاع
المصدر المفتوح إذا كانOpen source:؛تدريب المستخدمينتكاليف

- ؛تكاليف الصيانة
؛للمؤسسة هيكلمحل اختيار:ناشرلالتبعية لرتباط و الا-

المؤسسة؛احتياجاتأكبر منغالبا ما يكونالوظيفيالنطاق:برنامج غير مستغل أحيانا
؛الابتكار ، تغيير تسييره في غاية الصعوبةخنق ، من سنة إلى ثلاث سنواتطول مدة التنفيذ :التنفيذوصعوبةثقل
المؤسسةموظفيصعوبات التمكن منه من طرف.

II-2 -3-تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسةالمراحل الكبرى ل:

1 Vincent ESPIE,Op Cit,p13.
2 Ibid,p13-14.
3 ALLAOUAT CONSULTANT,Séminaire national « L’Entreprise algérienne face au défi du numérique :État et perspectives », CRM et ERP
Impact(s) sur l’entreprise en tant qu’outils de gestion,. Alger .12 Mars 2008. p8
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بطريقةتنفيذالكيفية في  ، دعونا ننظر المذكورة أعلاهتحمل المخاطربةستقوم المؤسسلماذابعد رؤية
.القصوىنافعالم

ولكن من المؤسسات،تخطيط موارد نظامتنفيذالرئيسية لالمراحلانجد فيهحيثةعامية نهجميهالمبينة أدناهنهجيةالم
.أخرىمن مؤسسة إلى تلف يخالأسلوب قدوبالتالي فإن هذاهي حالة خاصةةمؤسسكل أنالواضح

II-2 -3-1- الحلتصمیم إعداد و:
II-2-3-1-1-التخطيط:

ذا المشروع التخطيط لهجهد في بذل، مما يعني معظم المهامالقائم بينالترابطهوهذا النوع من المشاريعفييلاحظأول شيء
:مثلفي التخطيطبعض العناصر الهامةيمكننا أن نميزوهكذا ،

؛ممكنأقل وقتفيالانزلاقاحترام معالم، فمن الضروري بين المهامقويةالرتباطات لاونظرا ل:الزمن •
؛جميع الشركاء المعنيينأن يوافق عليه، ويجب كل مهمةأهدافلبييأنيجب: الإنجاز و التسليم• 
؛والإجراءاتاتخاذ القرارات اللازمة و يجب أن تسمح بتقدم، يةاتصالإعلامية أو سواء كانت:الاجتماعات •
.التي يجب احترامها"اللعبةقواعد"هذا يعني أن:الإجراءات •

أولئك الذين للإدارة، ولجميع اللازمة للأطراف الفاعلةالرؤيةيوفرالمرجع الذيعلى طول عملية التنفيذتمثلالمشروعخطة
، الأنشطةوالتنبؤ وفهم قراءة الالذي يمكن مننوعا ما المقياس، هيتقدم الأعمالحالةأو الذي يجب عليهم معرفة يريدون

.المشاكل المحتملةالإنجازات و 

صورة أن تعطي لكي يمكن ،يتم تحديثها باستمرارو ،المشروعتقدممنقحة بالموازاة معخطة المشروعأن تكونبالضرورةيجب 
، التقدم،رحلةالماعتمادا علىأوشهريأو أسبوعي أويومي، سواء كانت هذا الرصد،بشكل مستمريتم رصدها، يجب أن دقيقة

الجيد الرصد ،المشروعفرقمعشخصيامستمر وعملياتواصلومهام قيد التنفيذ عميقا لليتطلب فهماأصحاب المصلحة، 
الخطة رصدالشخص المسؤول عنالأسباب ، فإنلهذه.كل عاملبمهامو متعلقةموعة معلومات بدون فجواتمجيتطلب
.1الكبيرةشاريعحالة المالمشروع فيبدوام كامل في تسييرويعملمنسق المشروعغالبا ما يشار إليه كحيث

.على المستوى الكليالأنشطةفقطويعرض،تنفيذ مشروع تخطيط موارد المؤسساتيمثل الشكل الموالي مخطط نموذجي ل
المؤسساتتخطيط موارد تنفيذ مشروع النموذجي لالمخطط:)II.22(الشكل

إطلاق المشروع

التخطیط
التحلیل التشغیلي

تكوین فرق المشروع
المطابقة و التشكیل

محاكاة الحجم الحقیقي
غلق الفجوات العملیة

التغییرات المحددة
وثائق المستخدمین

تكوین المستخدمین
التطبیق

النشر ...

...

Source: Vincent ESPIE,op cit,p19.

1 Vincent ESPIE,op cit,p18-19.
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أينالمشروع ،في بدايةفي الواقع ،؛التقدم المحرز في المشروعبشكل كبير علىتعتمداستخدامها الوقت التي سيتم وحدة
باستخدام نبدأسوففي المشروع ،تقدمناكلما كلما فهمنا العمل أكثر ، و ثم،الشهرعن، فإننا لا ننزلليست جيدة الرؤية

حيثورش العملخلال، على سبيل المثال، كما هو الحال.المهمة التي هي قيد التنفيذتتطلبعندمااليوموحتىالأسبوع ،
قبلاللحظات الأخيرةفيلا يكون مناسبا إلاالوقت، استخدام أخيرا،للغايةتخطيط مفصل و بنيةفي حاجة الىالعناصر الفاعلة
.للإنتاجالانفجار الكبير

في أذهانمتجذرالشهير،هذا التاريخ،الإنتاجطلاقنلاالتاريخ المختارالتخطيط هوفيعناصر الأساسيةأحد الفي الواقع ،
الأطرافبالنسبة لجميعوصعبةلعملية طويلةنتيجةيجسدلأنهتخطيط موارد المؤسساتتنفيذ نظاممؤثر فيهو عنصرالجميع ،

التي على الإدارة:ردود فعل سلبيةبالضرورةيولد)تراجععادة(هذا التاريخأي تغيير فيالفاعلة و بالنسبة للمؤسسة كذلك، 
بالمقابل الأطراف الفاعلة، ولكن تكلفة المشروعبزيادةهذا التراجعتفسر، على المؤسسة التي المشروعالسيطرة علىتشكك في

يؤخذ يجب أنهذا التاريخأي تغيير فيوبالتالي،الجهدالمزيد من الوقت و لهمذلك يعنيحتى لو كانتشعر عموما بالارتياح
1.المخاطرفي تقييمعقلانيينأجل البقاءببساطة من

II-2-3-1 -2 -التحليل العملياتي:

أن التحليليمكن القول.تكوينهاالتي سيتم بعد ذلكتحديد العمليات التشغيليةبسيقوم فرق المشروعخلال هذه المرحلة
."كيف"بلاحقة مهتمةالسوف تكون المراحلفي حين"ماذا"سيحددالتنفيذي

.تنفيذهاتخطيط موارد المؤسسات التي سيتم وحدات نظامبتحديد نطاقو بالتالي يتعلق الأمر
:النطاقستكون جزءا منالعمليات التيمتعلقة بتحديدأربعة عناصر

؛بالعمليات الأمرالمؤسسة ، يتعلق فعلا فيمجال العمليات المستخدمة•
العمليات المقبلة؛، أي مجال العمليات التي ترغب المؤسسة استخدامها في المستقبل•
المحتملة؛، أي العمليات، وظائفه و إمكانياتههندستهتخطيط موارد المؤسسات من خلالالتي يؤمنها نظام عملياتمجال ال•
.السابقةثلاث مجالات نتيجة لل، هوفي الواقعفذتنسوفمجال العمليات التي•

لتحقيق، و المستهدفةالعملياتثيق و ت، تشكيل، و، تحليلعلى تحديدالتشغيليالتحليلفي هذه المرحلة منيركزفريق المشروع
2.أساسيةوأنشطةفرعية، عملياتإلى عملياتفي المؤسسةالعمليات الرئيسيةتقسيمذلك ، ينبغي

II-2-3-1-3- تكوين فرق المشروع:

، المدة، التكلفة ، معتبر من الأفراد للتكويننظرا لوجود عددثقيلة جداهو عمليةالمشاركة في المشروعالجهاتتدريب جميع
رفع مستوىويتمثل التحدي فيالمعرفة ؛ مستوى كاف منالحصول علىحتى يتمكنوا مناللازمةالدورات و الدروسعدد

تخطيط موارد المؤسسات التي نظام وحداتحول وكذلكخلال التنفيذسوف تستخدمالأدوات التيحولفريق المشروعمهارات
.

الحلولتطويرو ، من جهةذه البيئة الجديدةالتقنية لهالمكوناتوضع:تحديا مزدوجايواجهالتقنيةالبنية التحتيةفريق
.من جهة أخرىERPوظيفية للالبالفجواتالمرتبطة

.3التنفيذيالتقني و كذلك التدريب بحاجة إلى التدريبسيكونلهذا السبب الفريق

1 Vincent ESPIE,op cit,p19-20.
2 Ibid,p20.
3 Ibid,p19-20.
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II-2 -3-2-الحل تنفیذ وإدماج:
II-2-3-2-1- موارد المؤسساتنظام تخطيط مطابقة و تشكيل :

عملياتمطابقةهذا يعنيو،تخطيط موارد المؤسساتللمؤسسة على نظاميتم إسقاط العمليات التنفيذية ، في هذه الخطوة
فريق المشروعيجب على أعضاءالمهمةلهذه ،ةمن قبل المؤسسالاختيارمع تلك التي وقع عليهاتخطيط موارد المؤسساتنظام 

:مزدوجةامتلاك كفاءة 

فهم العمليات ؛-
.المنتجمعرفة وظائف -

.الكافية و الملائمةالتدريباتبعد ذلك ويتبعوا،فائقةيتم اختيار أعضاء الفريق بعناية ذا السببله

تخطيط موارد معرفتهم بنظام في الواقع، تنفيذالمكتب استشاريينتستخدم المؤسساتغالبا ما
المرحلةطوال هذهوهكذا ،؛ عن عمليات المؤسسةلديه معرفةالذيفريق المشروعإلىتدريجيالمؤسسات و يتم النقل ال

تخطيط موارد المؤسساتيشكلون أو يعينون نظام، الاستشاريين وأعضاء فريق المشروع  الخطوات الأخرىمععرضيةالتي هي
نظام تخطيط موارد المؤسسات )نواة(محركحولعملياتتمحور الوحدات التشغيلية؛ بمجردالاحتياجاتبتقريبه أكثر ما يمكن من

1.للمؤسسةالأساسيةاستنادا على المعلوماتالتشغيليةالعملياتدعمسيكون من الممكن، 

:هدفين رئيسيين المشروع لهاهذه المرحلة من

من قبل المؤسسة ؛التي تم تحديدهاالحد الأقصى من العملياتتشكيل•
أن يتم لا يمكنأو الأنشطة التيفرعية ،عمليات العمليات، أو الالمتعلقة ب)أدنى حد ممكن(المحتملةالثغرات الوظيفيةتحديد•

.ERPبطريقة مرضية عن طريق ال تكوينها
هل ينبغيالتوافق ،عدم في حالات:هوهذه المرحلةفي، فإن السؤال الرئيسي أعلاهسبق ذكرهاالتي سألةالمإلى بالعودة

على هذا السؤالشامل ليس هناك جوابالمؤسسة ؟أو تقريروثيقةالالعملية ،أو تغييرتخطيط موارد المؤسساتعلينا تغيير نظام
عدم تطابق  في البداية كقد يبدو، فإن ما علاوة على ذلك،المهمةصعوبة هذهوهذه هي، كل حالة على حداوينبغي أن تدرس

.في المؤسسةتغييرات كبيرةلا يتطلبالمصطلحأوفهومالمبدوره يمكن أن يثبت أن اختلافكبير

تخطيط موارد المؤسسات يدخلون إلى نظامسوفالأطراف الفاعلةالتي خلالهاشكيل النظامتيتم مرحلة المطابقةبعد
هذه المرحلة عابرة و كذلك ، الخ...، و البيانات الأساسية ،الخيارات،، الإبحار، الإعداداتالوظيفةتنفيذ القرارات المتخذة ل

2.و دقيقةمملةشاقة، آلية،

II-2-3-2-2-المحاكاة:
السيناريوهاتتتصورالأطراف الفاعلة في المشروعتبدأتخطيط موارد المؤسسات ،نظام ولية فيالأالمكوناتبعد تحديد

.السابقة تتداخل معالمرحلة، هذه المحققةعداداتالإلاختبارالتنفيذية
.ستكون ممكنة في البيئة الحقيقية المستقبليةالعمليات اليومية للمؤسسةالتأكد من أنعليناحيث يجب
ثلاثة ؛ حيث توجد في عمليات المحاكاةلا يشاركونوظيفيينالأن الاستشاريين، فإنه شائع المرحلة السابقةعلى عكس

:لذلكأسباب

الجديد؛النظام بدء عملبعد وقت قصير منيكونوا موجودينلن والمؤسسة،جزءا منليسوا- 1-

1 Vincent ESPIE,op cit,p21
2 Idem.
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وضعت؛ الحلول التيفي مواجهةوحدهميكونون التابعة للمؤسسةفرق المشروعأن أعضاء، من المهم نفسيا- 2-
1.معارفهم المكتسبةمستوىللتحقق من صحةو هي فرصة أيضا، المؤسسةينبغي أن تتم عن طريق لاأخرىمعاينة- 3-

، إذا أدخلت على سبيل المثال،النظاموقت استجابة، هذا يعني، التحقق من البعد الزمنيهوهذه المحاكاةجانبا مهما من
.هذه التوقعاتإبطالتأكيد أولالمحاكاةتمت، يجب أن من دقيقةفي أقلطلبات العملاءالمؤسسة 

خطرا علىالتي تشكلالسيناريوهاتاختبارولهذا من الضروري، يتم اختبارهابالتأكيد لنERPال إمكانياتاكتمال
.تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسساتالمؤسسة عندحسن سير العمل في

هذا عادة نتيجة،بشكل صحيحيعملتشغيلييناريوسوضع من أجل الحلهي دليل على أنناجحةالاكاةالمح، فإن أخيرا
2.عادلةبمثابة مكافأةأنهالذين يرونأعضاء فريق المشروعمن جانبجهد كبير

II-2-3-2-3- الوظيفيةغلق الفجوات:
معظم هذه؛ERPالمغطاة مطلقا أو نسبيا بواسطة ال،احتياجات المؤسسةتمثلالفجوات الوظيفيةعند هذه النقطة ،

، تطويرمع التنظيم المستهدفالتكيفأو،محددةنظمعلى شكل حلول
.الخ...،معينةاجهات و ، التقارير ،الشاشات
بين نوعين بالتمييزالمنهج الذي يسمحقيادةهوهذه المرحلةالغرض من،صراحةأو رفضهاالأخرىالفجواتتأجيلوسيتم

.والأخرىالحقيقية:وظيفيةالالفجواتمن
قبولال،هذا الأخيرعدد التعديلات علىالحد منتخطيط موارد المؤسسات هوتنفيذ نظامعمليةأن قلببالذكر هناالجدير

، أنفسنانخدعلاينبغي علينا أنومع ذلك،،ERPمفهوم اليتناقض معالمحددة حسب المؤسسةالنوعية و حلولالنظامي لل
زيد بالتالي الم، و المؤسسةاحتياجاتكافةلا يغطينظام تخطيط موارد المؤسساتأنه من البديهي أن ، و النوعي غير موجودصفرال

.يكون ضروري دائماالنوعية المكملة سوفالتطوراتمن

و ما هو Mandatoryإلزامي ما هو أو بين، و الرغبات، بين الاحتياجات نحتاجوماذاما نريدالتمييز بينيصعب أحيانا
Nice toجميل أن يكون  haveقوية في مجال الذي يعتبر لازمة الرفاهيةمواصفاتفخالوقوع في، يجب تجنب ولذلك؛

.ولوحات القيادةالتقارير

:الخاصةثرئيسية، حيثلاث مجموعاتإلىيمكن تصنيفهاالفجوات الوظيفية المكتشفة
العملاء شركائها الخارجيين، وخصوصا بين المؤسسة و العلاقات... ) ، أوامر الشراءفواتير الزبائنمثل (الوثائقبالمرتبطة-1•
؛الموردينو
؛المختلفة في المؤسسةالتي ترضي الفئاتالتقاريربالمرتبطة-2•
للمعالجةوالأكثر صعوبةالأكثر إشكاليةهذه هي، إستراتيجيةأوأو ماليةتنفيذيةلها انشغالاتالمرتبطة بالوحدات-3•

.الفئتين السابقتينعلى عكسكل،كتخطيط موارد المؤسساتنظام يمكن أن تؤثر على

أو عن طريقمن خلال الدمجسواءيجب حلهاتخطيط موارد المؤسساتظائف نظام المؤسسة و و بين حاجةهذه الفروقات 
.خارجيالثانية الحلداخلي ،أما في الحالةالحلفي الحالة الأولى،التفاعل مع نظام تخطيط موارد المؤسساتالتواصل و 

حتى ،المطروحةللمشاكل الممكنة بدائلالمن خلال توفيرهذه الأخيرة و تأكيد، يجب توثيققيقيةالحالفجواتفي عملية انتقاء
.الحكم عليها بأفضل طريقةمكن مننت

1 Vincent ESPIE,op cit,p21-22.
2 Ibid,p22.
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ومتانةأن يؤكدوا صلاحيةيجبفريق المشروعقادةخلالهادوريات منيتم تنظيم، الفجوات عملية انتقاء، لاستكمال أخيرا
.1لجنة توجيهية أو لجنة القيادةأمامالفجوات المعروضة

:

يتم عاليةالحرجية درجةنو لأفرق المشروععن طريق يتم وصفهاالفجوات، جميع الوظيفيةالقيودبوجهي:النهج الوظيفي•
.تلقائيا إلى فجوات حقيقيةتحويلها

.من الأولىواقعية، وهي أكثر بالقيود المتعلقة بالميزانيةيوجه:المحاسبيالنهج•

يكون من الأفضلقد.الميزانيةالوقت المحدد و فيالانحرافاتويسببالتطويرلعبءالتدريجيالتضخميولدالنهج الوظيفي
.للغايةيكون صارملا ينبغي أن، ولكن المحاسبيإتباع النهج

كثر مباشرة للتحقيقالأالداخلية هيالحلول:تطوير الحلوليمكن أن يبدأالانتهاء من هذه الخطوة ،حالما يتم
، تطوير إعدادات معينةالنظام؛ قد تكونتكاملألا تضريجبستكون صغيرة هذه التغييراتERPبيئة البالبقاء في

نظام تخطيط موارد واجهة و تفاعللأن الأمر يتعلق بمفي تحقيقهاأطولالخارجيةأما الحلول الخ؛...،الوثائقالتقارير الغير معيارية
2.المعلومات الموجودنظاممع المؤسسات

II-2-3-2-4- الموجودالمواجهات مع نظام المعلومات:
يجب أن يأخذ بالحسبان فإنه ،تكاملهتخطيط موارد المؤسسات، و أيا كانت درجة نظام نطاق ، التشغيليةالتغطيةمهما كانت

من خلال تحويلالتطبيقية الموجودةفي البيئةضمان الاستمرارية، فإنه سيتم وبالتالي.المعلوماتية الأخرى في المؤسسةكونات الم
المستخدمينلمختلف، توفير أخيراالحفاظ عليها،سيتمالأنظمة التينجاح  التواجد معإمن خلال الحدود المشتركةثمالبيانات؛

تخطيط مع نظام للأنظمة الخارجيةالثلاثة الهامةالروابطتمثلالأخيرة ، النقاط الثلاثأمنهممن قبل نظامترخيص الوصول مراقب 
3.د المؤسساتموار 

II-2-3-2 -5 - تكوين المستخدمين:
البنية فريق المشروع و فقط أعضاءتم تدريبي، إلى غاية هذه المرحلةالنظام الجديدإطلاقالأخيرة قبلهذه هي المرحلة

المستخدمين النهائيين أن كل هو ضمانهذه المرحلةالغرض من، تخطيط موارد المؤسساتالداخلية حول نظامالتحتية التقنية 
.التشغيلية  بشكل صحيحوحداتالمن أجل عملتطبيقي الجديدالالحلبشكل صحيحيتقنون و س

التكوين من خلال، لكن التطبيقيةحلولهامن خلال تطويرتزيدالمؤسسة لا، فإنأعلاهكما سبق ذكره
4.ممتازةذو نوعية تدريب المستخدمينأن يكون، يجبالهدفلتحقيق هذاوالاستخدام التام؛النشر الكامل ، الجيد

II-2 -3-3-الإنتاجإلى الانتقال:
II-2-3-3-1-الإنتاج:

يمكن نظام للإنتاجالومع ذلك ،وضع .الجهودجميع حصيلةمرحلة الإنتاج تمثل،المنجزةهذه المهامبعد كل
.التي لم تكتملحول المهاماتخاذ القراراتفي فترة الإنتاجيجب:غير متزامنيننشاطينأن يكونا

ضئيلةالنشاط ضعيف والمخاطرفي وقت كان فيهالمؤسسة،دورة الحياةوذلك فييتم اختياره بعنايةالإنتاجتاريخ

1 Vincent ESPIE,op cit,p22-23.
2 Ibid p23-24.
3 Ibid,p24.
4 Ibid,p24-25.
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.بداية السنةأن يكون في، فإنه يمكن إداريةقانونية أو شرعية،بتسهيلات لأسباب تتعلقبالنسبة للمؤسسة، 

تخطيط موارد المؤسسات؛لهذا السبب يجب على وحدها المسؤولة عن نظام، المؤسسة jاليوم بعد:قال المسؤوليةانتنلاحظ 
في أسرع ، ينبغي أن تخصص مصلحة تتكلف بالدعم في الواقع؛الدعمفي مجال، لا سيما بشكل جيدتكون مستعدةالمؤسسة أن
أهدافله ثلاثةالداخليالدعمخارجية؛أو خدماتخدمات داخليةإما على يحصل المستخدمونلذلك سوف،وقت ممكن

تخطيط موارد المؤسسات بنظام المعرفة، زيادة من قبل المنتجالخدمة أوالمقدم من مزودالدعم الخارجيتقييد الوصول إلى:محددة
الطلب يتم توجيهالتشغيلية؛حدات و السياق و نوعيةالاعتبارمع الأخذ بعينالموظفينالإجابة على أسئلة داخل المؤسسة ، و 

.الخارجيإلى الدعمالدعم الداخليعن طريقالغير مرضي

إعدادفريق يجب عليه لل؛ بالنسبةنب كل المستخدمينمن جال الإجماليالحتم قبولالتحقق من أنهيجب الإنتاج ، قبل بدء
الوقف الفوري الاضطراريوقف لتاستوافق على خطةقيادة المشروع؛ لجنةالبياناتتحويلوبدء عمليةبيئة الإنتاج

تسمى  (يجب أن تصادق على مخطط الإصلاح في نفس الاتجاه؛أو استخدامه،تخطيط موارد المؤسساتعملية تنفيذ نظام ل
التحكم في نظامتستمر المؤسسة فيسوفالشروط التي بموجبهاتسمح للفريق التقني بمعرفة،)النجدةخطة كذلك 

تعتبر الإنتاجببدء، فإن المخاطر المرتبطة أخيرا،جميع التحضيراتعلى الرغم من؛نتاجفي بيئة الإحادث خطيربعد
1.من قبل الأطراف الفاعلةضئيلة أو معدومةردود فعلبيسمحممانسبيافي غضون فترة قصيرةتمارس

II-2-3-3-2-العرضنشر أو ختلفة للالمناهجالم:
تم الانتهاء من حين يلمواقع المختارة من المؤسسة، مرحلة الانتشار ترتكز على تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسات في جميع ا

تم التحقق من صحتها ؛ هذه المرحلة هي المرحلة الوحيدة من عملية التنفيذ برمتها التي ي، و جميع المراحل السابقة من المشروع
. ليست قابلة للتعميم على جميع المؤسسات

جية النشر في جميع أنحاء مواقعها وأنشطتها أو متعددة المواقع يجب أن تختار إستراتي/ في الواقع، المؤسسات متعددة النشاط  و
تنفيذ نظامهم هي بداية إنتاج م بالنشر ، المرحلة النهائية من أو متعددة المواقع لا تقو / فقط المؤسسات متعددة النشاط  و(

.2)نشاطهم/ موقعهم 

"–النواة الصلبة "المقاربة المسماة:نميز مقاربتين  للنشر noyau dur أفضل التطبيقات '' ، و المقاربة المسماة
طريقة سير الأسلوبين و الفروق الأساسية بينهما ، ''meilleures pratiques opérationnelles–التشغيلية 

:موجودة في الجدول الموالي 

1 Vincent ESPIE,op cit,p25-26.
2 Ibid,p26.
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المقاربتين الممكنتين للنشر:)II.5(الجدول

Source : Vincent ESPIE,op cit,p27.

 مقاربة النواة الصلبة:
النواة هذهثم يتم تطبيق،لكل العمليات التشغيلية من بداية المشروعمشترك وشامل،بتحديد وحيدأولاهذا المنهجيتميز
الانفجار الكبير "بأنههذا المنهجيوصفلهذا السبب:النظامعند نشرالأنشطة/جملة على مجموع المواقعشكلتالصلبة التي

big bang" تكاليف عن طريق تخفيض، و يكون هذا أساسا للمشروعالتكلفة الإجماليةبتخفيضهذا المنهجيسمح
1.الأنشطة/ واقعتتالية من مختلف المتعددة والمالمالانطلاقاتمن خلال تجنب، ويسمح كذلك باختصار آجال النشر التنفيذ

 مقاربة أفضل التطبيقات التشغيلية:

منجزات و لاستفادة منالديه ميزةهذا المنهج،وتدريجيوهو نشر،من السابقوأكثر انفتاحاهذا المنهج أكثر واقعية
، نوعا ما مثل النواة تدريجيا بعد عدة تنفيذاتيثرىالمنفذ، فإن الحل وبالتالي؛بالموازاة مع تطور التنفيذالسابقةالمواقعمكاسب

.أن نرى المقاربتين معا مدهشليسلهذا ينتهيان بالتقارب أو التجمع ،الحلين:الصلبة

تنفيذسلامةباتإثيمكن أن يساعد على، والذي مح بتثبيت أول موقع نموذجي بسرعةتسمقاربة أفضل التطبيقات التشغيلية
من العالميأتي مباشرةهذا التحسينخاصة أنعمليات والإجراءات التحسين المستمر للبأيضاهذا المنهج يسمح،النظام

.، و بالتالي فهو حقيقيالتشغيلي

1 Vincent ESPIE,op cit,p27.

النواة الصلبةمقاربة 

.

قاربة أفضلم
التطبيقات التشغيلية

الموقع النموذجي

موقع أو قطاع النشاط

الحلول المشتركة

الموقع 
القائد

استمرار  فرق
المشروع

غیر موجود واحد أو أكثر

لیس مھم مھم



-ERP-التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة إدارة

118

على مستوى رؤية أوليةيرتكز على، لأنه لا استراتيجياعموما هو أقل،هذا المنهج المنهج الأول، بالمقارنة مع على العكس
.من المنهج الأولأكثر تكون هذا النظام سوففي تنفيذأن الآجال، فمن الواضح ككل؛من ناحية أخرىالشركة

المرتبطة إدارة التغيير و بالضبط عملية دعم التغييرفيكثيرانجاح نشر النظام تكمن، فإن تحدي المنهج المختاربغض النظر عن
1.من المشروعالمراحل السابقةيتم توقعها فيالتقنية الرئيسيةعادة الصعوباتالتنفيذية،بالآثار

II-2 -3-4- موقع الERPبالنسبة للمفاهیم الجدیدة:
:تتمثل هذه المفاهيم في

؛Supply Chain Management(SCM)-إدارة سلسلة التوريد -
Customer- إدارة علاقات العملاء - Relationship Management(CRM)؛
؛E-business-الأعمال الإلكترونية -
نظام معتنافسيي يمكن أنالذEnterprise Application Integration(EAI)-تكامل المؤسسة تطبيق-

.تجاوزهاتخطيط موارد المؤسسات ويمكن أن ت

.التكامل و تبقى نظم تخطيط موارد المؤسسة رائدة من حيث مفهوم
-II -2 -3-4-1-ERP وSCM :

:ويمكن تلخيص المقارنة بين هاتين الأداتين في الجدول التالي 
تخطيط موارد المؤسسات و إدارة سلسلة التوريدنظام مقارنة بين : )II.6(الجدول

SCMERP
إدارة(الوظائف القدرة على تغطية وإدماج كافة .الختحسين التسيير اللوجستيكي،التوزيع ، الإنتاج ، العمل

.)التسيير التجاري، الصناعي، المالي ، الخ
أفق مختلفة لتحديد أفضل البحث على خلفيات ومبادئ التحسين

أخذ مع ،سيناريو
اكتشاف الطلبيات و الاستجابة لها ،القيود بالحسبان

.في أقصر مدة ممكنة

البحث عن الحلول المثلى الممكنة و تحسين الفردي 
للوظائف

ميع لجتحسين الأمثلالمحاكاة واليساعد على القرار ، الغاية
عناصر سلسلة التوريد

تسيير المؤسسة من خلال الوظائف التنفيذية و 
التخطيط

Source: Amel CHAABOUNI, Op.Cit,p6.

-II -2 -3-4-2-ERP وE-business:
يسمح بالوصول الفوري ومنخفض حيث،و سعته الكبيرةانفتاحهتكمن في الأعمال الإلكترونية فيالقوة الرئيسيةنقطة 

من التكيف والاندماج بتخطيط موارد المؤسسات أن يبدأ على نظامبسبب هذه الثروة  يجب كلفة لكمية كبيرة من المعلومات الت

1 Vincent ESPIE,op cit p28.
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الإلكترونية الأعمال . شبكةالتطبيقات متوافقة مع كون لهي، يجب أن لقيام بذلكل، و العنكبوتيةالشبكةعن طريقلوصول خلال ا
.ERP1أجل ال  منب اتخاذهيجمنعرجا مهمشكل ت

-II -2 -3-4-3-ERP وCRM:
CRM وهو ، المؤسسة، لوضع العملاء في قلب و العروضاصة بالاحتياجات الخهو وفرة حقيقية من الأدوات المتباينة
، إلى حد أنه يطبق الأعمال الإلكترونية التي تساعد على معرفة وتوقع لك عن نظام تخطيط موارد المؤسساتيختلف في ذ
التكامل يلعب دور أساسي ويتيح لنظام تخطيط موارد المؤسسات البقاء و الاستمرار في ؛العملاء الحاليين والمستقبلييناحتياجات 

.2تخصص و نوعية ظل وجود أدوات أكثر
-II -2 -3-4-4-EAIوERP      :

.هو بنية معلوماتية هدفها هو مواجهة قواعد البيانات الموجودةEAIال 
يعالج في الواقع جميع التطبيقات في تطبيق واحد وتترابط لتحقيق أفضل ،لنموذج المثالي للتكامل والتنوعسيكون اEAIو 

.3تسيير سلسلة التوريد ، الموارد البشرية ،إدارة علاقات العملاء ، الخ : التطبيقات في كل مجال 

II-3-التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسةإدارة:
هذا النوع من المشاريعوتكييف، تحسين تحقيق مكاسب من حيث الإنتاجيهالمؤسسة في ERPتنفيذأهداف

.فهم دقيق و شامل لأولويات العملالدقيقة بتنظيم المؤسسة و المعرفةيتطلب

ا لهذلك، ويسمح يسمح لها بتحقيق ا، ممفي ميدان محددتخصصها الأساسية، و أعمالهالهامؤسسةكل
؛يةسوقحصص لحصول علىبا

.مع برنامج التسيير المتكامل
على ، في الواقع؛القبولمن حيثولكن أيضاالتكاملمن حيث، ليس فقط عقدالمشروع المه الخصوصية تدفع إلى الأمام هذ
قيمةالبالاعتراف، وخصوصا الجانب الإنسانيعدم إغفالمن المهم ف، يتطلب وقتامثل هذه الأداةتكاملدمج و من أنالرغم 
.في المشروعالتغييردعم و تسييرمرحلةتتدخلاهن، من قبل المستخدمين النهائيينثل هذا النظاملمالمضافة

II-3-1- بالمشروعالمخاطر المرتبطة:
II-3-1-1- القیادةمخاطر:

ينبغي أنوعلى هذا النحونظم المعلومات ،لتجديدمعقدهو مشروعسةتنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسأن مشروعلقد رأينا
، و تحكمقيادة معينةبالتالييتطلبهذا المشروع.محددةومعايير أداءرسميةمع أهدافتغيير استراتيجيمشروع ينظر إليه على أنه

ليس مهمةالتحكم الاستراتيجيهذا.التي تميز هذا المشروعالمخاطر والشكوك استراتيجي يسمح  باستعراض
.4أنظمة المعلوماتفرقمن قبلERPتطبيق تكنولوجيا الالهيمنة على، يعني للمؤسسةو تتضمن خطر كبيرسهلة ،

1 Amel CHAABOUNI,op cit,p6.
2 Idem.
3 Ibid,p07.
4 Vincent ESPIE,op cit,p14.
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ERPعدم ترابط مشروع :)II.23(الشكل 

Source: Vincent ESPIE,Op.Cit,p14.

ERPمشروع و تماسكترابط):II.24(الشكل 

Source: Vincent ESPIE,Op.Cit,p15.

من القيمة القصوىهو الحصول علىالمشاريعلهذا النوع منالتحدي الرئيسيمن خلال الشكلين السابقين يتضح لنا أن
الاعتباراتإذا كانتيمكن أن يدفع إلى التفكك المؤسسة و على صحةيمكن أن تكون ضارةتوحيدالزيادة، ولكن الاستثمار
.التي توجه الخيارالتقنية هي

المعايير الكلاسيكية لتسيير المشروع ،سجل الاستحقاقاتالميزانية أوهي منإدارة المشاريعفي مجالالمخاطر الرئيسيةكذلك ،
المشاريع بعندما يتعلق الأمرستراتيجية الأخرىالإمع المعاييرسجل الاستحقاقات يجب أن يكون متوازنتكاليف و احترام ال:

"ستانديشمجموعة "وفقا ل، لإثبات هذا،الصحيحمسبقا بمسارهامن الصعب التنبؤلأنهالمعقدة

« Standish Group » (Massachusetts, USA), مشاريع٪ من90فإنهERPو تجاوز التكاليفتعاني
، احتمال يورومليونأكثر من نصفالنوع من المشاريعهذايفوقعندما نفسه ،للمصدر، وفقا على سبيل المثال، الاستحقاقات

1.هو الصفرهذه المعاييرقياس

مخاطرله وحدههذا النشاط، التخطيطهو هذا النوع من المشاريعفي قيادة، عنصر مهم التفاصيلفيأكثر، للدخول أخيرا

1 Ibid,p15.

/

/
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1 Ibid,p15.
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.التي توجه الخيارالتقنية هي

المعايير الكلاسيكية لتسيير المشروع ،سجل الاستحقاقاتالميزانية أوهي منإدارة المشاريعفي مجالالمخاطر الرئيسيةكذلك ،
المشاريع بعندما يتعلق الأمرستراتيجية الأخرىالإمع المعاييرسجل الاستحقاقات يجب أن يكون متوازنتكاليف و احترام ال:

"ستانديشمجموعة "وفقا ل، لإثبات هذا،الصحيحمسبقا بمسارهامن الصعب التنبؤلأنهالمعقدة

« Standish Group » (Massachusetts, USA), مشاريع٪ من90فإنهERPو تجاوز التكاليفتعاني
، احتمال يورومليونأكثر من نصفالنوع من المشاريعهذايفوقعندما نفسه ،للمصدر، وفقا على سبيل المثال، الاستحقاقات

1.هو الصفرهذه المعاييرقياس

مخاطرله وحدههذا النشاط، التخطيطهو هذا النوع من المشاريعفي قيادة، عنصر مهم التفاصيلفيأكثر، للدخول أخيرا

1 Ibid,p15.
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صنع القراراتدورة ، وفي أنشطتهاالجهات الفاعلة فيالتي يعاني منهالاتصال وضوح الرؤية واعموما بعدمترتبطكبيرة
:1المشروعذات الصلة بتخطيطهذه بعض المخاطر المحددة

السيئة بين فرضيات المشروع؛الاتصالات•
؛جدامفصلأوجدا على مستوى عالالتخطيط•
؛)...الوثائق ، والتخطيط ،(الضرورية في جمع المعلوماتطراف الفاعلةالأانضباطعدم•
؛متابعة غير ملائمينو تخطيط•
؛مفقودة أو مهملةوثائق•
.المختلفةفرق المشروعالاتصال بينإجراءاتوجودعدم•

II-3-1-2-التغییرإدارةالمخاطر المرتبطة ب:
تخطيط موارد نظامتنفيذخاصة بالنسبة لمشاريعمهمة جدا ، عملية تسيير التغيير تأخذ مكانة التطوير المعلوماتيمشروع في

.و معالجة العمل،بالمستخدمينالتدريب الخاص ، التغييرمقاومةإدارة ، الاتصال:تشملإدارة التغييرعملية، المؤسسات

II-3-1-2-1- للتغييرالمقاومة الطبيعية:
.المستخدمينعلى وظائفعدد من التغييراتيؤدي إلىتخطيط موارد المؤسسة نظام تنفيذ

على العكس هو موجه،تكنولوجي أو معلوماتيمشروعمجردليستخطيط موارد المؤسساتتنفيذ نظامأن نتذكر أنمن المهم
.استراتيجيمشروع، هو يتضمن عن طريق الوظيفة  في هذا المعنىإلى حد كبير

تسيير، قواعد في المؤسسةالمعلومات الموجودنظام(مستقرة و معروفة،من قاعدة بيانات موجودةنبدأ:يكون كما يليالتغيير
بين لأن الفجوةصعوبةوالتي هي أكثر، النظامهذا التطور يمر عبر مرحلة وسيطة للانتقال إلى،)وموظفيهاالمؤسسة
.امهمة جدوالهدفالقائمالنظام 

النظام الذين سيستخدمونالأفرادفيالتكنولوجيا ولكنليس فيالنوع من المشاريعالرئيسية لهذاالمخاطرمن ، واحدفي الواقع
: كبيرة بشريةتنظيمية وآثار برنامج التسيير المتكامل له ف, التغييرشروط نجاحيحددون هم الذين هؤلاء الأفرادإذن .الجديد

علاقات مع الو الخدمات،عبء العمل، تنظيم والمسؤوليات، تطور الأنشطة، إجراءات عمل مختلفة، ومفاهيم جديدةمفردات
2.الخ...أو الموردين،العملاء

3:كالتاليهي  أربع مراحلبيمرونالأفراد التغيير،عند 

:الرفض- 1-

من أجل حمايةتخطيط موارد المؤسسة لنظام جماعيهو رفض، أول رد فعل للجميعالنظام المعروف مهدد بالنسبةتوازن
.العملطريقتهم فيالحفاظ على، وبالتالي أنفسهم

:المقاومة-2-
نقاطيتم سرد كافةهذه المرحلةلخلافمن،المعارضةيحاول الأفرادللتغييرالتقدم المتصلبأمام، والتغيير تتجسدحقيقة

1 Vincent ESPIE,Op.cit,p15-16.
2 Ibid,p16.
3 Ibid ,p16-17.
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.جميع أهدافهلم يحققالتي بسببهاسباب والأالنظام القائمالقوة في

:البحث - 3-
سيسعى إلى المستخدم وهكذا،.من المشروعالهدفاستيعابالبدء فيعقد العزم على، التغييرتقدمسيدالذي لم يعدالفرد ،

.المتاحة لهالجديدة والإمكانياتمختلف الفرص و،العمليسهلما سوفتحديد

:رد الفعل - 4-
.الهدفلهسيجلبعلى علم بمايصبح الفرد و اليأسمرحلةصعود للهذا هو الوقت المناسب

من خلال مزاج كل فردهذه المراحلويتم تحديد,ردود الفعلجميع بالضرورة معلا تتطابق نظرية و بالطبعالأربع هيهذه المراحل
.المشروعوقتالمؤسسةوظروفأفق,

II-3-1-2-2- الاتصالأهمية:
.الحذرالاتصال مع، لا بد من إدارة التغييرفي مجال

تقليصلأنه سيتممشروع تخطيط موارد المؤسسةالمتضررين منهي أولالإدارة الوسطى، نظور الاجتماعيالممنفي الواقع،
الإدارة الوسطىأنيجب أن يصر على المشروعاتصال:التركيبو كذلك إعداد و تحضير معلومات المعلومات نشر في دورها

.القرارتحليل و اللصالحيمكن أن تكون محررة من المهام الآلية

إلغاءحول تتمركز النقاط الأكثر دقة، ولكن تخطيط موارد المؤسساتتنفيذ نظامبشكل طبيعي عندتظهروظائف جديدة
بسيطة الالنشرةتقتصر علىالتي لا ، و الاتصالاتمن خلال خطةهذه المواقفاستباقبرفضالينبغي تجنب،بعض المناصب

.1للمعلومات

II-3-1-3-الERPالمهیكل:
ءمع الأدابشكل جيدالبرنامجيتم تكييفأنهالتأكدحيث يجب؛ تخطيط موارد المؤسساتنظامآخر لتطبيقخطرهناك

في تنظيميكون الحللنف،كبيرةالانحراف ستكون، مخاطر كبيريكون نطاق التنفيذعندما، فوليس العكسالأمثل للمؤسسة
.مرضياالبرنامجبتشغيلعن طريق الالتزامالمؤسسة

من الطبيعي محاولة لذا،موعةفروع/المواقععبر جميعالعملياتتوحيدهوERPمن مزايا، واحدة وضحنا سابقاكما 
إلزامياو مصنفةمضافة عاليةذات قيمةلا يوجد وظائفعلى الأقل(ERPمن نموذجالتي تخرجكل التطورات النوعيةتجنب

وتلك للمؤسسةالمثلىبين العملياتالتسوياتوضع أفضلالذي يتمثل دوره فيفريق المشروع ،، ) نشاط المؤسسةللحفاظ على
2.التشغيليةممارساتهفي التراجعاتببعضيسلمتخطيط موارد المؤسسات، يجب أن م التابعة لنظا

II-3-2- مقاربة التغییر:
II-3-2-1-نوعي التغییر الناتجین من تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة:

:امالتعرف عليهمن المهم،من التغييراتنوعين رئيسيينويمكن تحديد

II -3-2-1-1-الهيكلية والتنظيميةالتغييرات:
التغيير معيسير جنبا إلى جنبالهيكلي الذيهو التغييرتخطيط موارد المؤسساتمشروعنعالناتج التغيير النوع الأول من

1 Vincent ESPIE,opcit ,p17.
2 Idem.
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توزيع الأدوار ى و على مستو ،على مستوى التسلسل الهرمي بالنسبة للأول: يؤثر على كيفية تسيير المؤسسةكلاهما،التنظيمي
، إجراءات جديدةللسماح بوضعهامةهذه التغيراتغالبا ما تكون،موارد المؤسساتتخطيطتنفيذ نظامفي إطاربالنسبة للثاني، ف

.المعنيةالمهنقواعدوملائمة ل
سنةقافة المؤسسات ثانعكاس لهي إلاماالموظفين عملكيفية،الموظفينالكثير لتكييفمهام و أدوار كل فرد تتغير وتتطلب 

التغييريجب ببساطة على المؤسسة القيام بالتطوير وعلاوة على ذلك ،.بين عشية وضحاهاتختفيلا يمكن أنحيث،بعد سنة
.1، و التسيير الأمثل للأعمالنجاح المشروعللوصول إلى

II-3-2-1-2- البشريةالتغييرات:
في القيمة يؤدي إلى تغييرالذي يولده المشروعتوفير الوقتبساطتها، و ، المهاممثل اختفاء بعض التغييرات التنظيمية

حيث أن ،في المؤسسةوأهدافهفيما يخص دورهتمامامشوشاأنه يكون يمكن القولالذي ،من قبل الموظفالمقدمة المضافة
تكمنوالمهارات، الموارد البشريةير في احتياجاتيتغهذا الفي؛المقبلفي التنظيمأو يمكن أن تظهرإزالتها بالكاملوظيفته يمكن

أشخاص آخرينكما يمكن أن تمس ) أو النقلالتقاعد ، الإقالة (منذ الانطلاقهويمكن أن تواجه.للمشروعالصعوبة الرئيسية
؛ 2لمساعد لهذا التطوراالحافز، كما يمكن أن  تعطيهموضعيتهمإضعافإلىأن تؤدي الاختلالاتلهذهيمكن، و أكثر خبرة
يجب ،أخرىمن ناحية و ، الجديدةهذه المهاراتاكتسابأن يكونوا قادرين علىة، ناحي، منيجب على الموظفينوبالتالي ،

.التغيير أن ترفعه التحدي الذي يجب على إدارةهذا هو،و الرغبة في التكيفالإرادةأن يكون لديهم 

II-3-2-2- التغییردرجة:
، للتغيير في إطار مشروع تخطيط موارد المؤسسةعدة درجات، يمكن تحديد في المؤسسةالتكيف المحددةعلى ضرورةاعتمادا

:3الدرجات هي كما يليه، هذإدارة التغييرتتطلب اشتراك من فريقوالتي 

والخطر هو.عيارالمبالمقارنة معأو غير مناسبمعطوبالذي يظهرعلى الأداءمن أجل العثورمحدودهو تغيير:الضبط
.للإصلاحالموعد النهائيتأخيريؤدي إلا إلى لاوجوهر المشكلةيمسأنه لا
من دون كسر الأنظمة القائمة، ولكن لتحسينهولكنأداء مفقودالعثور علىإلىلا يسعىفهو:الإصلاح.
 الهيكلة،إعادة ،غير فعالةلكن لبعضها التي تعتبرالهيكلقطاعاتليس بالنسبة لكلاستبدالفكرةتقدم:الهيكلةإعادة

نحو بعزمتحولتغير،التغييرخرى منالأدرجاتالأكثر منالماضي ولكنأو الإصلاحتعديلالمثل
.المستقبل

 إجراء التغييراتغير قادرة على السوق ، و فيتخسرالمؤسسات التييطبق على،الجذريالتغييرفعلهو:التأسيسإعادة
ارجيةالخسلطة للالقدرة و ولا يمكن أن تبدأ في عملية التغيير إلا بفضل الإرادة،لبقائهاالأساسية و الضرورية

.إعادة إصلاح المؤسسة، والتفكيكيباشر،دارة الجددالإمن خلال موظفي...) المساهمين ، ومجلس المراقبة (
.في تسييرهمخاطر متزايدة أهداف و ، يعطي في التغييرهذا التسلسل

1 Ingrid Berghman ,  L’accompagnement  du changement :facteur clé de succès d’un projet d’ERP, Mastère Spécialisé HEC -

Mines,Management des Systèmes d’Information et des Technologies,Paris,2003,p10.
2 Idem.
3 Idem.
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II-3-2-3-مقاومة التغییرأسباب:
تأليةالتي تتطلبإلغاء الوظائفهو مخطر،تخطيط موارد المؤسساتمن خلال تنفيذ نظام، قاومة التغييرالسبب الرئيسي لم

مقاومة ، إجمالا ترتبط تالنزاعاالذي يؤدي إلى ضرر بتماسك المؤسسة، و قادر أن يلحق بشكل فردي ولكنصالحهذا القلق،المهام
.، والخوف حول المستقبلبعض حالات عدم التأكدمعالتغيير

، تنفيذ التغييرالوسائل عند عدم كفايةالمشروع أوحول تحدياتعدم وجود معلوماتيذكرون أيضالكن المستخدمين
.الجواب لهاالصعب العثور علىيس منلالتيمشاكل 

:1هي كالتاليأنواعالتمييز بين ثلاثة، ويمكننا متنوعةمقاومة التغييرأصولبصورة أعم ،
 الأسباب الفردية:
:ما يليفيبالنسبة للأفرادالقلقيولد، التغيير في الواقع

؛التشكيكفشل، ومرادف للهو
؛العلائقيةالسلوكية و، الزمانية، المكانية:ةالسابقعالمالمضياعيساهم في

.، مستقبله وتأهيلهنفسهتساؤلات الفرد حوليعزز
التاليةهي عادة الأسباب :والدوريةالأسباب الهيكلية:

، معين و تراكم الخبرةتخصص، بناء محصور في طريقة عمل معينةوقتا طويلاالفردقضي غالبا ما ي:العملظروف 
.للتغييرمما يشكل عائقا

إلى ظهورتؤدي، تكون في كثير من الأحيان بيروقراطيةمن تنظيمات المؤسسةعدد:التنظيمي للمؤسسةالأداء
.التحولدائما صعوبة في مواجهة متطلباتوجديعمليا،الروتين
يتغير يرفض أنتجعله للموظفكلها أسباب المؤسسة،بالانتماء إلى، الشعور زملاءالالاتفاق مع:المؤسسةمناخ

.
ةماعيالأسباب الج:

ما هو ) رسمي أو غير رسمي(تحدد لأفراد الفريق تبنى في المؤسسة في نظام القيم، الأعراف و العادات و التقاليد، المعايير
ار نظام القيم إذن يجب على التغيير أن يأخذ بعين الاعتب،المزايا المطلوبة،ما هو مرغوب و العكس،جيد و ما هو سيئ

.و الجماعية هي الأسباب الرئيسية، الدورية،يبدو أن الأسباب الهيكليةالتي تميز الفريق، دون إهمال الأسباب الفردية، 

II-3-2-4-التغییراستیعابقضایا:
.تحقيقهبفهمه أو، التي تسمح ، والخبرةالتفكيرذلكيتطلب التغيير ، و يخشىعلى الجميع أنأن،الطبيعيالتصرف

مقاومتهم ، لا ، و انحيازهمعدم ،في الواقع،موظفيهاتطور تتطور و أنالتي تريد الطريق بدعم من قبل المؤسسةهذا وينبغي أن يقترن
.الإنتاجيةمن حيثعلى سبيل المثال،الخدمةتراجعإلىأيضا تؤدي ولكنفحسب النتائج المرجوةتؤدي إلىيمكن أن لا

تضرهذا المشروع ،الناجمة عنالاضطرابات،  خلالها خلال المشروعثلاث مراحل رئيسيةويمكن تحديد
.2المستخدمينفي عقولالشكتحافظ على المؤسسة و 

.كما هو موضح في الشكلين المواليين

1 Ingrid Berghman ,op cit,p11.
2 Idem.
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سیر التغییر بدون دعم): II.25(الشكل

Source : Ingrid Berghman, Op.Cit, p12.

.لى درجة تقريبا نظاميةإعليها،التغلب من الصعب جداالتغييرالناتجة من، الآثار من دون دعم
:1يليايسمح بمو الذي يجرى فقط بطريقة مشروعة وفعالةوحده ،الدعم

؛بهالتعريفمرحلةالمشروع بدءا منالاختلالات فيالحد من-1-
بداية المشروع؛منذبشكل مطردزعزعة الاستقراربعدالمفاجئ عند الانطلاق سقوطالالحد من - 2-
الوقت اللازمأي التقليل من،الإنتاجيةعال و مستقر من مستوىإلى ممكنفي أقرب وقتالوصول- 3-

.النظام الجديدللتكيف مع

دعمالعملیةسیر التغییر ب): II.26(الشكل

Source : Ingrid Berghman ,op cit,p13.

1 Ibid,p12-13.
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أفضلالتقاطتمكنهم منممارسات جديدةلابتكار،لهمتعطىمن أجل استيعاب الأنظمة التي،المستخدمينيجب مساعدةلذا
1.المشروعمنالمقصود الهدفسوف يتجاوز، وغالبا الإنتاجيةأكبر المكاسبيوفرما سوفهذا،من وظائفهمما يمكن

II-3-2-5-أثناء تنفیذ المشروعملامح الجهات الفاعلة:
وقد أثبتت ،ذا الصدديتأهلوايجب أن،التغييرمن وصولالخوفيميلون إلىيونإذا كان المستخدمون المستقبل

:2يمكن توضيحها كما يلي،التغييرإدراكفي فهم و مختلفة للجهات الفاعلةثلاثة مواضعالدراسات وجود

استخدامصعوبةالسلطة إلىفقدانبينمختلفة تتراوح لأسبابدائما و نظاميا حجج ضد المشروعيقدموا :المعارضين
.هائلةصعوباتيمكن أن تخلقالصراعفي حالةداخل المؤسسةمشروعيتهمولكنأقليةهم،التكنولوجيا

في الاتصالعلى مجال فرادالتحاق أحد أ، ويمكن من المستخدمينالغالبية العظمىيمثلون:الغير ممانعين
.ضد التغييرمن المستخدمينخشية رؤية الغالبية العظمىمعارضين وعدم السماح للولذلك فمن المهم،المشروع
 المشروعمحاولة تحقيقالتغيير و ستيعاب هم على استعداد لا:النشطين  .

II -3-3- دعم و تسییر التغییر في مشروع تخطیط موارد المؤسسات:
.في المؤسسةديدة الجالعملساليبالناجح لألضمان التنفيذالإجراءاتورصد و إرشادتمثل تعريفإدارة التغيير

، فإنه في الواقع،اليوميةأساليب العملهذا التغيير فيوتنفيذالتغييرمنهجي بين إراداتصنع رابطإدارة التغييريجب علىكما
المقاربة يمكن أنجزء من هذا ، الأهدافتختلف فيالتيالتطبيقات العمليات و مجموعة منالتحول منليس من السهل

ومن هنا  .تكيف الأفراد، وبالتالي التنظيماتتغييريتضمنالآخر،الطرف ولكنالجديد،نظام المعلوماتمن خلال إنشاءيعالج
.3، و يمكن توضيح ذلك من خلال الشكل المواليكانت الحاجة لقيادة مجموع هذه العمليات

دعم و تسيير التغيير في مشروع تخطيط موارد المؤسسات): II.27(الشكل

Source: Ingrid Berghman, op cit, p14.

1 Ingrid Berghman ,op cit,p13.
2 Idem.
3 Ingrid Berghman ,op cit,p14.

مجموعة كبیرة من الوظائف
الذي یبررالأوليالوضعھذا ھو 

ERPإختیار 

ERPمع

مجموعة    
عملیات

ERP
المؤسسة عملیات

المؤسسة

ERP

تنظیم
المؤسسة

ERPقبل

1 2
Phases d'intégration ERP

1 من حیث الدعمدور المؤسسة -1-
قیادة التغییر

2
يحقق الاعداد

2 دور التكامل الذي-2-
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II-3-3-1- التغييرقيادة ودعم:
؟الدعمماذا عنأعلاه ،إدارة التغييرتعريفتمإذا
مع و،في المؤسساتالتغييرممثليمن قبل معظمبلا تمييز المصطلحين الغالب يتم استخدامالتأكيد على أنه في، لا بد من أولا

في كثير من استيعابه،التغييرمراحل قيادةهو واحد منالدعمأن إلا الأخرى،علىجدا، و مميزة سماته الخاصةلكل منهماذلك،
،للتغييرتحديدامخصصةأخرىلفرقهذه المراحليمكن تكليف،إدارة التغييربترتبطالتيالمراحل الأخرىإلى إهمالالأحيان يؤدي

1.التدخليطلب منهاغالبا ما، للدعملكن الفرق المخصصة

:رئيسيةفي ثلاث مراحلقيادة التغييرعمليةويمكن تلخيص
؛في المؤسسةإعادة التنظيمأنشطةتغطي:التغييرتحديد
النظامين القديم الانتقال بينوتضمنالتطبيقات القديمةالبيانات مناستردادتعالج التدقيق على:تغييرالتنفيذ التقني لل

؛الجديدو 
 التغييراتهذه أفرادمعالتكيفوتنفيذ الإجراءات التي تؤدي إلىمع المنظمةالتعامل:التغييردعم و تسيير.

قيادة التغيير): II.28(الشكل

Source : Ingrid Berghman ,op cit,p15.

علومات المنظام التنظيم و نظرا لتغيرالآثارإدراك، منتشمل كل المراحلتسيير و دعم التغييرمن الشكل نلاحظ أن عملية 
من الإجراءات إلى استيعاب التغييرجميع هذهو ترمي،لتحقيق النجاحالمثلىولهاوضع حلول عمل للتحديد إطار 

.قبل الفرد
II-3 -3 -2 -سنة الأخيرة 20للدعم و تسيير التغييرمقاربات:

:التطبيقاتتنفيذحول التغييرات فيالسنوات الأخيرةعدة مقاربات على التوالي فينوقشت

1 Idem.

قیادة التغییر

:تحدید الھدف
التنظیم•
العملیة•
الوظائف•

استرداد المعطیات
…

دعم التغییر تعالج التغییرات البشریة

دعم و تسییر التغییر

تحدید التغییر تنفیذ التغییر
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الدعم المهيكل:
و الأدوات نحهم ويم، إدارة التغييرتتطبيقايبسطالأسلوب الذيوهو، عديدةت استشاريةمؤسسامن قبلوينفذ

.بشكل جيدالمشروعوتنفيذلتحليل الوضعالمؤثرات

الطريقةBLUEشركةهي الطريقة المطبقة من طرفIBMفي إدارة المشاريعالدعم إدارة التغيير و تنفيذتمثل.

هذا ،،ومع ذلكلا تظهرالدعممراحلجميع ،كذلكالطريقة،إدارة التغيير خفية في هذه بعض جوانبأنومن اللافت
.1الفردالتي يسببهابما في ذلك تلكتغيير الجوانب المختلفة لليدمجبدأ الأسلوب

.و الشكل الموالي يوضح هذه الطريقة

Source : Ingrid Berghman, op cit, p15.

 النفسية والاجتماعيةالمقاربة:
، يطلب من جهة أخرى،الرغبة في التغييرلتعزيزالعمل الجماعيهي تطوير و تثمينهذه المقاربةمن سماتواحدة

العملية قبل فهم أوأفضل القرارات اتخاذ، من أجل المناقشات ذات الصلةالمشاركة فيالمستخدمينمن 
.ماأكثر دوافيها المستخدم سلبيلا يزالتلك التيبكثير منهي أعلىمثل هذه التدخلاتفعالية،تنفيذها

حول تتبادر إلى الذهنالأفكار التي، إعطاء تبادل الأفكاروفق ظاهرةيجب على الأطراف الفاعلة ، النمطفي هذا
هذا الأسلوبل،خطة العملتحقيقهيكلتها الخطوة الثانية محاولة فيبعد ذلك ،يجب عليهمد،قيو من دون أيالمشكلة
، وأخيرا اختيارهمتمأن يفهم الجميع لماذا، و يسمح كذلك الجميعينساهاالممكن أنكان من الأفكار التيبمناقشةيسمح

.2االتي شارك فيهالقراراتيقبل الفرد
استخدام واحدةيكون من المناسبالمستخدمين سوفالمطلوبة منالتكيفودرجةحجم المشروعاعتمادا على

.الأكثر تطوراالدعم النفسي أساليبأو غيرها من

1 Ingrid Berghman ,op cit,p16.
2 Ingrid Berghman ,op cit,p16.

تشخیص القدرة على 
التغییر

جزء تسییر التغییر

قیادة التغییر

تحدید الأدوار

الاتصال

التكوین و التدریب

الإعداد الھدف الإختیار التصمیم التطویر النشر

تسییر المشروع: BLEUطریقة ):II.29(الشكل
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II -3 -3 -3 -الدعمعملیةفریق:
المستخدماحتياجاتمعيتكيفمنظمفريقوجودبدونتتمأنالتغييردعملعمليةيمكنلا

II -3 -3 -3 -1 -الفريقتشكيل:
و ه،مهمتالصعوبة فيتنشأ حيث هنا،مهمتهمختلفة خلالأدواريمكن أن يقوم بدعمعملية الفيفاعلالطرف ال

1:يمكن تلخيص هذه الأدوار في ما يلي،متى يجبوذه الأدوارالقيامفي قدرته علىفي الواقعالتي تكمن

 يسيروا فيه ، عن طريق وضع نفسه في الأمام، نأيجب عليه توجيه الآخرين في الاتجاه الذي يجب :الدليل
.من المخاوفا

بتوجيههيجب أن يكون جنبا إلى جنب مع المستخدم لكي يبني معه طريقه ومساعدته :المرافق.
 ويعطيه بحيث يجب عليه أن يطمئنهالمستخدم ، ويدعوه أن يجد طريقه،يجب أن يكون وراء:المدرب

.الشجاعة
مثل،للفريقضرورية أيضاتوجد صفات أخرى:

؛المنظمةتطورتصور
؛التغييرأسبابمعرفة
مكنتصور المالمعارف و للحصول على أفضلأصحاب المصلحة في المشروعالوثيق معالعمل بالتعاون

.عللمشرو 
II-3-3-3-2- الأطراف الفاعلة:

استدعاء و يجوز للمؤسسةلذلك،.دعم التغييرفريقتشكيلفمن الممكنفرد،للالشخصية المهارات الأدوار و بناء على هذه
:2كما يليالموظفين  استخدام أنواع مختلفة من

القوة التيهذه هي، بالمؤسسةم معرفةهو الدعم في المؤسسة و لهدورهم:التغييرالخاصين بإدارة المؤسسةموظفي-
.المشروعلفهمتطويرهايمكن 

فهمله توفرتحديد المشروعمشاركته في للنظام و الفنية و التقنيةبراعتهيركز علىيمكن أن:المشروعدارة خصصين لإالمالموظفين-
.العمليات

:الرئيسيين، المستخدمين الفنيينالموظفین-
، إعادة تصميم    العملياتعمليةفيمنهمأشخاصعدة وقد شارك، إدارة التغييريتم دمجهم في عملية دعم ومن المهم أن

،زملائهملأفضلبشكل شرحهعلىيكونون قادرين، وسوف في المشروعيشاركونومن ثم فهم.النظام الجديدمتطلباتوتعريف 
أعضاء قيادة، فهم يوفرون لبقية أخيرا؛فيهالتحكم و المشروع،إلىللانضمام الحجج التي تدفعفهم يعرفون،بالإضافة إلى ذلك

.المشروعأعضاء المهمة و بينحلقة وصل حيويةفهم، العملمشاكل الثقافة و للتنظيم،معرفتهمتغيير،ال
ممثلين للمستخدمين المشروعلنجاحأمر بالغ الأهمية ،Key-users، أو المستخدمين الرئيسييناختيار

التصدي لهذا، وقادرين على بمجال التكنولوجيا، مهتمين عملالمندمجين بشكل جيد فييكونوا محفزين ،لذا ينبغي أن،الآخرين
.للمستخدمين الآخرين، لنقل معارفهم التحولاتالنوع من

في هذا المشروعبإقناعهميجب ولكن أيضاالمناسبين Key-usersالعثور على فقط، فإنه لا يجب من ناحية أخرى

1 Ibid,p17.
2 Ibid,p18-19.
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، سنة أو سنتينالتنفيذية من أجلهياكلهمترك بالنسبة لهم ليس من البديهي، فإنه في الواقع،بالمشاركةيجب أن يكونوا مهتمينو
.استبدالهملذا يجب إعطائهم حق التصرف من دون

المشاركة في من حيثأكثر محدوديةرهمدو ،الاستثنائيينالمستخدمينلهذا المشروعيمكن استخدام، Key-usersعمللتسهيل
.في التدريب و المساعدة على الانطلاقو لكنهم قادرين على المشاركة، التنظيمإعادةعملية

:مقدمي الخدمات -
هذه المشاريع تتعلق باحتياجات من الموارد المستهدفة و الدقيقة، و المؤسسة في الغالب تختار الاستعانة بمصادر خارجية، 

بداية من موعات صغيرة في فترة زمنية قريبةتدريب المستخدمين سيتم تنظيمه في مج، أي استخدام مقدمي الخدمات الخارجيين
ا يوفروا كم،يقدمون للمؤسسة أفكار جديدة أو الحلول التي حصلت عليها التجارب الأخرى،المشروع، بالإضافة إلى ذلك

:المهارات للمؤسسة مثل 
دلة المستخدم إلى مختلف اللغات الأجنبية؛ترجمة أ-
؛)قرص مدمجالصحف والنشرات، (لاتصال والتدريب طبع وسائل ا-
.التدريب على أدوات نظم المعلومات-

II-3-3-4-الدعمعملیةالعوامل الرئیسیة لنجاح:
في ، ومشاركتهم المستخدمين تكمن فيالرئيسية لمواجهة مقاومة التغيير من طرفعوامل النجاحواحدة من

عدة عناصر، يمكن للهذا، في المشروعالنزيهة والشفافةالاتصالاتيحتاجون إلىالمستخدمينع،المشرو 
:1و هي كما يلي، 

II -3-3 -4 -1-في المشروعوإشراكهم، تسيير الأفراد الإستراتيجية:دارةالإ
، يجب أن في الواقع، بأكملهالمشروع الإدارة العامة خلالإشراكهوتخطيط موارد المؤسساتمشروعلنجاح الشرط الأساسي 

الإدارة ،تقاسمها من قبل الجميعفهمها و فقط إلا إذا تملا يمكن أن تكون مقبولةالمشروع بوضوح والتيبعرض أهدافتسمح
إشراك مشاركتهم في المسؤولية و :المشروعإلىالمسيرين انضمامينبغي على الإدارة أن تقدر أيضا، كما للأداةالمناسب التنفيذتضمن 

.المستخدمينجميع
II -3-3 -4 -2-التنظيمأمثلية:

فريق من أجل هذا يجب على ،عمليات جديدةمن خلال إدخالجديدةبنية تحتيةالانتقال إلىالعملية تسهل على المنشأة
:على المستوىذلك يتميجب أن،المستهدف و التنظيم الحاليبين التنظيمالفجوة الأثر وقياسالدعم

لا سيما من حيث، غالبا في الوظيفةالتسلسل الهرمي، من حيث التنظيم الجديدفيستتطورفرد مسؤوليات كل:الهيكلي-
...مهام معينةأتمتة،المطبقةدوات الجديدة القيمة المضافة بالنظر للأ

.البشرية سواء المادية أو،المواردالعائد علىلتعظيمداةالأاليومي تتطور معأساليب العمل:العمليات-
.لمستخدمينلهذه التغييراتلإدخالإستراتيجيةوضعإدارة التغييريجب علىهذا التغيير ،لتحقيق

المتوقعة مع الأدوارERPغيرأو ERPباعتبارها تدفقاتوصففمن الضروريالعملية ،، من حيث من ناحية أخرى
ويمكن، كبير من التغييراتالذين عليهم دمج عددللمستخدمينتطبيق الأنشطة الانتقالية، يمكنالدراسةبعد هذه،التشكيلاتو 

.الدعمفريقأو متابعتهم من قبلتدريبهم

1 Ibid , p20-21.
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II -3-3-4 -3- الثقافة:
:العناصر التاليةبما في ذلكالأعضاء ،المشتركة بينالقيم الثابتةمنهي مجموعةثقافة المؤسسات

فترات مثلقيم التضامن والصداقة ب، المؤسسة، التعلق الوظيفةبالانتماء إلىالشعور:للمؤسسةبالقيم الاجتماعيةالتعلق-
...الصراعاتسياسة تسوية، الاستراحة

.والجودةلوقت ، واوالتعليماتالتقيد بالإجراءات، الالتزام بالمواعيد، المنتجاتالعملاء ، احترام:القيم المهنيةبالتعلق-

الإدارةالمبادرة، وأسلوب روح، ، الربح، الموظفينأم لاعلى العميل، تركز عملهاتاريخمثل :التنظيم والإدارةتجربةبالتعلق-
.تشاركي أو لا 

ذلك دونبحيث لا يتم،كل يومتصنعالثقافة،هر يطو وتهمن الصعب تحديدن لألكن غالبا ما يهملالتغييرمؤثر لعمليةهي
.للتغييرأو مؤثررافعةصبحتبحيثأو يتم بشكل تدريجيتغيير، 

II -3-4- دعم و تسییر التغییر في مشروع تخطیط موارد المؤسسات تنفیذ:
هذهستيعابلااللازمالدعمتنفيذالآنيستلزم،الجديدةالمعلوماتنظمتطبيقعنالناشئةالقضاياتوضيحبعد

.الدعممراحلنفصلسوف،لهذا.التغييرات
الضوءسلطوسن.صحيحبشكلالخطواتهذهتنظيمالمهممن،التغييرتسييرودعممشروعفيخطواتعدةتتشابك

:1المواليالشكلفيموضحهوكماالمتسلسلةوالكبرىالمراحلعلى
مراحل دعم و تسيير التغيير): II.30(الشكل

Source : Ingrid Berghman ,Op.Cit,p17.

II-3-4-1-التشخیص:
II-3-4-1-1-الآثارتحليل تشخيص و ال:

لابد من القيام بالتشخيص و ذلك لتطوير خطة إدارة التغيير مع عدم نسيان أن عملية الدعم تعالج بشكل جيدلبدء المشروع

1 Ibid,p17.

البدایة التدخل
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الاتصال

تصمیم و توزیع دعائم الاتصال
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.التغييرات البشرية 
،و تدريب المستخدمينخلالعليهاللاعتمادالنظام السابق بذات الصلة تحديد المشاكلمن المهمالتغيير،دعمفي بداية عملية

.الحاليوالوضعالمتوقعالفجوة بين الوضعبالتعرف علىتسمحالمرحلة، فإن هذه بالتاليو النظام الجديدفائدةتوضيح 
لنكون قادرين علىلكل مستخدمالاحتياجات الفعلية الاستخدامات و دراسةيجب ، التشخيص، في هذا وعلاوة على ذلك

في إطار نظام تخطيط موارد شخصمن قبل كلالذي تحقق بالفعلسيطرة ستوى الالاهتمام لملاءإيومناسببشكل تدريبهم
.1المؤسسات
مع مستخدم لم يسبق لهتخطيط موارد المؤسساتبنظامجيدة لديه معرفةمستخدمالحكمة تكوين، فإنه ليس من في الواقع
:لسببينهذا يعود .مثل هذا النظاماستعمال

،نفسهليستخطيط موارد المؤسساتمع أداةالراحةمستوى-
.الأداةوظائفنفس يحتاجان إلى معرفة، و لا نفس الإجراءاتلا يؤديانالشخصين-

الهدفإلىالوصولغايةإلىمضمونالحافزأووالدافعشخصلكلبالنسبةللتدريبمناسبوقتيخلقهذا
.النهائي

المفاتیح العشرة للتغییر: )II.7(الجدول 
.

المفاتيح العشرة للتغيير
التعريف المفتاح

المخططلتنفيذالوسائل التغيير و تحديد هدف الرؤيةتحديد-1-
وتحديدفي الرؤيةالقضايا المحددةللموظفين ، تأكيدالتغييرخلق ديناميكية

تحسين لل
التثبيت-2-

التغييرتسريع تسهيل و دعم، منالمرتبطة التي تمكنوطريقة العملالمشروعهيكلتحديد الوساطة-3-
لضمان أفضل سير للعمليةعملية التغييرالتي تسمح بتوجيهالإجراءاتقيادة جميع تحديد و  القيادة-4-

الطرق الهياكل و تغيير، وبعبارة أخرى التشغيلي اليوميفي الواقعالرؤيةتجسيد، أي التغييرتنفيذ
قتصادية و النوعية المتوقعةالانتائجالوتوليد...ثقافةوالمواقف وال

التنفيذ-5-

تسهيل تنفيذهاالرؤية و إثراءمن أجل، الموظفين المعنيينإشراك جميع إشراك الموظفين-6-
تنفيذهبللسماحالتي نجمت عن التغييرالعقبات المقاومات و حذف الجوانب العاطفيةتسيير-7-

عملية التغييربفعالية فيوالمشاركةالرؤيةمع لضمان توافقهاعلاقات السلطةإعادة توجيه السلطةقضاياتسيير-8-
في عملية في أفضل الظروفعلى المساهمةلمساعدة الموظفينالتقني و العلائقيتوفير التكوين

التغيير
التدريب والتوجيه-9-

، وبالتالي تشجع على مشاركة الجميع، والتي تشجع على المنظمةوفيرة والالاتصالاتإنشاء
التغيير

الاتصال المكثف- 10-

Source : Lequint Maxime,Philippon Marjorie,ERP L’accompagnement au changement en mode
projet,Quand,comment ,et jusqu’ou, ,Tema 2007,p12

1 Lequint Maxime,Philippon Marjorie,ERP L’accompagnement au changement en mode projet,Quand,comment ,et jusqu’ou ,Tema
2007,p11.
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:1كما يليالرئيسية هيمعايير التقييم،في المؤسسةالقدرة على تكييف التغييرتقييم مستوى التشخيص يقود إلى , كذلك
؛...،الموظفينمستوى تعليم ،الأقدمية، مستوىالعمرالذي يضم:الهيكل الديموغرافي و الاجتماعي-
وغير الرسمي؛التنظيم الرسمي، دور عدد المستويات:الهيكل الهرمي-
؛...،بالتفويضاستبداديين ،مباشرين ،مدراءيمكن أن يكون هناكحيث : أسلوب الإدارة-
الأخطاء السابقةللتعلم منواجهتهالمختلفة التيالمشاكل إلى التغيير الذي حصل و يجب علينا أن ننظر:لتغييراعادات-

Autissierاالذي أنشأه"Change Wayتغييرالطريقة"يد استخدام، من الجالتشخيصو تحضيرإعدادعند

.التغييرممارسة إدارة فيMoutotو

:2التاليالتوضيحمن خلالهذا النموذجويلخص
؛للتغييرالمناسبالقيادةنمطالممكن استنتاجمنهذا، ومن خلال وفهمهالمشروعبتحديدتسمح:الحدودمفاهيم-
؛الدعم للمشروعالاتصال والتدريب و باستنتاج مستوىتسمح السياقخصائص-
.إدارة التغييرمشروعأن اقتراحفمن الممكن، السابقتينالمرحلتينبفضل-

Moutotو Autissierنموذج ): II.31(الشكل

Source : Ingrid Berghman ,op cit,p22.

،توجد طريقة لهذا.المشروعحدودترسيملاستكمالالتغيير ،ممثلي عمليةالممكن أيضا رسم خريطة، من من ناحية أخرى
يتم تحديد.هذه الأنشطةفيمختلف أصحاب المصلحةومساهمةعمليةاللتحديد أنشطةيمكن أن تكون مفيدةRACIتسمى 

:3التاليللتصنيفالمساهمات وفقا

1 Ibid,p13.
2 Ibid,p14.
3 Ingrid Berghman ,op cit,p23-24.

التغییرالتغییر

نوع التغییر خریطة الأطراف 
الفاعلة

تحلیل مضمون 
التغییر

تحلیل موقع 
الأطراف الفاعلة

شبكة المؤثرات

مشروع الدعم

القیادةنوع الدعم و 
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.بالنسبة لهأهمية المشروعالموقع، درجة أهميته،من المفيد تحديدسيكون،طرف فاعل محددلكل
تمثل مؤثرات رئيسيةثمانية مجالاتعلىيقاستغيير،إطار للإنشاء، من الممكن تغييرالتحليل سياق و مضمونلتحقيق، ثم

.التغيير سنذكرها لاحقا
، كان ممثلو التغيير نشطينإذابتحديد مايسمح استبيانحولتنظيمه، يمكن مواقع الأطراف الفاعلة في التغييرتحليلبخصوص

.سابقاكما وضحناتغيير،  معارضين للسلبيين أوأو 
.الدعم اللازمين لمختلف المستخدمينو لالاتصا،مستوى التدريب، و يحددان التغييرمؤثراتشبكةيشكلان، هاتين الخطوتين

.الدعمفي خطةالتوصيات التشخيص و بعد ذلك يمكن وضع

II-3-4-1-2-التغييرإدارة خطة:
ذا المشروع،التي تم تحديدها لهالمؤثراتتنفيذ من المخاطر و وتحديد الأنشطة الرامية إلى التخفيفتسمح بوصفخطة الدعم

التي تم تحديدهاالمؤثراتنشر و عرض نهج يسمح بمخطة الدعم تقدم، والإجراءاتإلى جانب التشخيص
.الكلي التخطيطإقامة إدارة التغيير و بعد ذلك دعم و فريقتشكيلهيالأولى الخطوة

:أدوار في قيادة التغيير - 1-
مثل أو عدة أدوار لميمكن تعيين العمل،عبء ، و حجم المشروعاعتمادا علىالتغيير،دعمبفريقالمهام المتعلقة الأدوار و 

:1و ذلك كما يليعامل واحد 
قائد الفريق:

 ؛الإرشاد، النصح و الفريققيادة
البشرية والمادية؛مراقبة المواردجلب و
والمعرفة؛، وتبادل الخبرات التماسكوالرغبة فيفكارالأجلب
؛بجميع أنواعهاخاطرالممنع
الدعمطة راعيا لخيكون.

1 Ibid,p24-25.
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الاتصالالمسؤول عن:
؛عملية الاتصالقيادة
؛الاتصالطة راعيا لخيكون
و أجوبتهاالتغيير الأسئلة المطروحة لقيادةيكون مسؤولا عن.

مسؤول عن التنظيم:
؛التحسين التنظيمي للعملقيادة عملية
؛فرق دعم الأنشطة المتعلقة بالتغييرإعداد
الهيكل التنظيمي المستقبليفي دوارالأتنسيق توزيع.

المشروعرعايةالمسؤولين عن:
إدارة التغييرلمساعدةفريق(كفالة و رعاية المشروع قيادة عملية. (

المهاراتتدريب وتطويرالمسؤول عن:
؛للمستخدمينالمواد التدريبية المعدات و ضمان
مستخدمينالسليم للالاستيعابضمان.

ممثل المشروع:
؛العملالمعرفة إلىنقليضمن
؛المشروعلدعمالمعلوماتيقدم
حول المشروعالتواصل.

II -3-4-2 -الاتصال:
II -3-4-2 -1-المهمة:

الاتصال هوالذي يمكن أن تسببه،تأثير تفسيرها والمراقبة بشكل مثالي، و المعلومات والرسائلإرسال واستقبالهوالاتصال
.المشروععلى طولولكنه يتواجد،التغييرلإدارةأول فعل

:1فقا لما يليو واضحا ومركزايجب أن يكونالقيادةتوجه و تنسق عن طريق فريقالرسائل التينشر

تبعا لاختلاف التي قد تكون مختلفة، ، والمعلوماتمن حيث الدوافعلمختلف الأفراد المتأثرةالاحتياجات المحددة-
حتى الثقة و من عدمرد فعليؤدي إلى، قد العكسفي الواقع ،.ومفهومذو مصداقيةمضمون الرسالةيجب أن يكون، الأفراد

؛للمشروعالمقاومة 
التسلسل :قنواتوكذلك من حيث...، الكتيبات، والبريد الإلكترونيالاجتماعات:الممكنة الاتصالأساليب-

؛، والجهات الراعية، و فريق الدعمالهرمي
تقييم فهمهميجب القدرة على،المستخدمينالموظفين أوسؤال، الاستفسار، فمن الضروري فعالية الاتصال، لضمان أخيرا

.2الاتجاه المطلوب، و هل تسير في التي قد تظهرالسلوكيةملاحظة التغيرات، القدرة علىالتي انطلقتلعملية التغييروعيهم و 

1 Ingrid Berghman ,op cit,p25.
2 Ibid,p26.
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II -3-4-2-2 -خطة الاتصال:
:1ا يليتوضع وفقا لمأن يجب

؛الجديدة الأداةكوابح قيود وشرح-
؛كل فرد منالمكاسب المحتملةتحديد-
الكثير؛تقدمالجديدة سوفأن الأداةبتوضيحالتغييرن-
.مختلف الجهات الفاعلةمع العمليةضبط-

.بالحسبان  لكن يبقى من الصعب أخذ كل هذه النقاط
II-3 -4 -2 -3 -خطة للاتصال وضع:

2:المهم أخذ العناصر الثلاثة التالية بعين الاعتبار ، فمن الاتصالاتفي وضع خطة

)المستخدمينالجميع أو فئة محددة من (من يوجه الاتصال إلى:من؟-
)استخدامه لهاذلك من خلاليتم تحديد (الأداة  تعلمه حولستخدمالميحتاج ما:ماذا؟-
.مثلىصال بطريقة التي ستستعمل من أجل الإيوسائل الاتصالما هي:ية الإيصال ؟ كيف-
:أربعة محاوروفقخطة للاتصالتنفيذ، يمكن وبالتالي
؛ورقياتصال-
؛)وسائل الإعلام( التعليم الإلكترونيعبر برنامجالاتصال-
؛كائناتصال-
.)المناسبات الاجتماعية( التواصل الاجتماعي-
II -3-4-2 -3-1- الورقيةالاتصالات:

:تتم بطريقتينويمكن أن 

:الملصقات-1•
تصور رسائل في اتجاهين أو رسائلوهكذا ، يمكن، وفيها رسالة قوية،)إن وجدت(تعرض في جميع أنح

:3الاتصالات وفقا لما يلي، يمكن تقييم أهمية هذه مصورة ليفكر الموظفين في الملصقة
؛كل العمال الداخليين، العملاء والموردين: المستهدفينالعمال -
؛يوما مع تجديد كل ملصق خلال كل دورة عرض15لمدة "  إدارة التغيير"كل فترة : التردد -
ة أو ذات اتجاهين ستمكن الموظفين رسالة مصور م تخطيط موارد المؤسسات، رسائل واضحة وقوية لشرح تطبيق نظا: المحتوى -

؛من التفكير
؛جهد مرئي وفكري يطبع الرسالة في ذهن الموظف: الفوائد -
.ردود الفعل من الموظفين : السلبيات -

:الكتيبات-2•
واحد يشرح لماذا يتم التدريب و الأخر هو عبارة عن ملخص قصير لمحتوى : صل هذه الكتيبات في كتيبين مختلفينيتم ف

1 Lequint Maxime,Philippon Marjorie,op cit,p14.
2 Idem.
3Ibid,p15.
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،، هناك كتيبات عدة لإعطاء المعلومات الصحيحة إلى الأشخاص المناسبينعلى التدريب المتوقع لكل مستخدماعتمادا،التكوين
:1هذه الاتصالات وفقا لما يلييمكن تقييم أهمية؛لموظفين كتيبات في علب الرسائل الداخلية لويتم توزيع هذه ال

المكونين؛كل العمال :المستهدفينالعمال -
؛الكتيب الأول يوزع عند التخطيط للتكوين و الثاني أسبوع قبل بدء التكوين: التردد -
لماذا التكوين؟ و ما هو التكوين؟: المحتوى -
؛: الفوائد -
.و استغراق وقت طويل في توزيع الكتيبات، عدة كتيبات لعدة تكوينات: السلبيات -
II-3-4-2-3-2 -وسائل الإعلام( التعليم الإلكترونيعبر برنامجالاتصال: (

:2يمكن تلخيصهما كما يليفي شكلينالاتصالاتتتميمكن أن

:Intranetالشبكة الداخلية -1•
أصبحو ،فريد وفعالعدد كبير من العمال بأسلوبفي المقام الأول بتثقيفتسمحنترانت، الاالالكترونيالتعليم عنصر هام في

.المشاريع الجاريةحولللحصول على معلوماتالانترانتزيارةفي المؤسسة الكبيرةللموظفضروري 

دورات تخطيط موارد المؤسسات والنظام تنفيذبتذكيرللبالتدريوسائل الاتصال و ، يمكنك تحميل مختلف نترانت المؤسسةابفضل
.الموظفين وتفكيرذب انتباه لجالتدريبية 

؛كل العمال الداخليين: المستهدفينالعمال -
؛متكررةقصيرة ولكنلمراحل تغيير،الخلال فترة دعم:التردد-
؛والتدريبمستندات الاتصالاتالمشروع،أخبار: المحتوى -
؛الأثر القوي و المباشر: الفوائد -
.طريقة نشطة للمستخدمين : السلبيات -
:أشرطة الفيديو-2•

تسمحمختلف العمليات التيتبين أشرطة الفيديو ، للأفراد المكونين و المدربينشبكة الانترنتموضوعة علىأشرطة فيديو للتدريب
.ورقي بسيط دليلاوليسدليل تفاعليأن يملكلكل مستخدم

؛كل العمال الداخليين:المستهدفين العمال -
؛في المؤسسةERPالنفذتبقى حتى يمنذ التكوينات الأولى، و : التردد -
؛ناهج المختلفةختلفة والمالملعملياتاأشرطة تشرح: المحتوى -
؛تساعد العامل المثابر: الفوائد -
.طريقة نشطة للمستخدمين: السلبيات -
II-3-4-2-3-3 -الاتصال الكائن :

يمكن بحيث،بالانتماءشعور ، والالمشروعبحيث يمكن للمستخدمين أنمصنوعةأشياء جيدة
.ذات صلة بالمشروعأشياء جيدةأن يملكوالكافة المستخدمين

فيالإجهادو ضادة للقلق و الضغط المالأشياءيمكننا أن نتصورمولد للضغط ،مشروع تخطيط موارد المؤسساتتنفيذ

1Ibid,p15-16.
2 Ibid,p16-17.



-ERP-التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة إدارة

138

.بالنسبة للمستخدمينتغييرالعلى"ضغطلا"دلالةسيكون لهاالمشروع ، الذي

؛كل العمال الداخليين: المستهدفين العمال -
و، صناديق صغيرةنوزع "نذهبلانذهب أو "مرحلةوخلال,مشروع للوزع في الأوقات الحساسةتالأشياء الجيدة: التردد -

؛ضد الضغط و القلقالكائناتيتم توزيع التدريب ، خلال مرحلة
؛المشروعلصورةالأشياء الجيدة: المحتوى -
؛إلى المشروعالشعور بالانتماء: الفوائد -
1.لتكلفةلعودة فعليةلا: السلبيات -

II-3-4-2-3-4 -الاجتماعيةالمناسبات (الاتصال الاجتماعي:(
أيضا  المشروع ولكنجميع أصحاب المصلحة فياستدعاءعند الانتقال إلى إنتاج و تقديم النظام ، فمن المهم المشروع ، 

.بألوان المشروعقاعة الاستقبالوتزين،من طرف المؤسسةحدث منظمإلىكل المستخدمين

الداخليين؛كل العمال :المستهدفينالعمال -
؛تخطيط موارد المؤسساتو تنفيذ نظام إنتاجالتحول إلىعند: التردد -
؛الحدث المنظم:المحتوى-
؛المستخدمينمختلف الجهات الفاعلة مع، التقاء إلى المشروعالشعور بالانتماء:الفوائد-
2.للحدث المنظمكبيرة تكلفة: السلبيات -

II -3-4-2 -4-وسائل الاتصالتصميم ونشر :
يتم مهتم بالمشروع و هذا يجب أن يكونحيث ،المستخدمباحتياجاتيرتبط ارتباطا وثيقاتصميم وسائل الاتصال يجب أن

هو جزء منأن هذا الأسلوبيخمن، ويجب أن الوسيلةالتعرف علىيجب على المستخدم، موجزةعن طريق رسالة واضحة و 
.المشروع

، أو وسائل الإعلام، الملصقات منشورشكلسواء في،التغييردعمإدارة وصال في جميع مراحل مشروعنشر وسائل الات
3.المشروعفيللتواصلهي وسيلة جيدةنترانت الا، وللمستخدمينمتاحةهذه الوسائلتكونيجب أن

II-3-4-3-التكوین:
II -3-4-3 -1-خطة التدريبوضع :

داة الأستقدمهوفهموا مامدربون تدريبا جيدا، إذا كان المستخدمون في الواقع،على محمل الجدالتدريبخطة ينبغي أن تؤخذ
تحتوي على عدة أسابيع و تعقد على مدىتدريبات يمكن أن ال،من أن الأداة ستدمج بشكل جيد، سنكون متأكدون الجديدة

بحيث يمكن إلى التطبيقأقرب وقت للتحولفي تدريبالأن يتمتوقيت، فمن الضروري أما بالنسبة لل؛مختلفةمحتويات 
نظامالمهم استخدام، فإنه من أثناء التدريب؛الأداةحولخلال التدريباتالمكاسب المحققةمن ذاكرةأن يشكلواللمستخدمين

الذين هم قادة في و هذا المشروعأن ينجحالذين يريدونالميسرينخصوصا المستخدمينبالتركيز على وهذا يسمح، الكفالة
، يجب الأفراد المدربينمن مهنة ، لكي يكون التدريب قريبثم،من الموظفينالحصول على الدعمما يسهلهذا، المؤسسة
.Key User4أيالمستخدمين الرئيسيينتحديد 

1 Ibid,p17.
2 Lequint Maxime,Philippon Marjorie,op cit,p17.
3 Ibid ,p18.
4 Ibid,p18-19.
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II -3-4-3 -2-التدريبيةالدعائم وضع و تطوير:
جدا ، فمن المهم للقيام بذلك، الدعممن حيثللمستخدمينمرجعا هامابعد التدريب تشكل و المستخدمة أثناءالتدريبوثائق

وليس لديهمالدليلفيالمستخدميضيعلاأنلتجنبواضحة جداأيضاالتدريب ولكنلكل نوع منهذه المواديتم تخصيصأن
على و يكون مسؤولاالاستقلالية، تتاح له بعض يبيةالمواد التدر من خلال هذه،، بالإضافة إلى ذلكالأداةلاستخدامالحافز
.الأداة

على شبكة سوف تكون متاحة أيضاالتدريب، ووأثناءقبلشكل وثائقفي هذه المواد التدريبيةيتم توزيعسابقا ،كما رأينا
:1كما يليعدة أشكالانترانت المؤسسة في

؛العمللإتمامالمعالجات العمليات و كلالتي توضحأشرطة الفيديو -
؛على الشبكة الداخليإلكترونيبشكلالكتيبات -
يمكن أثناء التدريباستعمالهابحيث يمكن للمستخدمينعلى  شبكة الانترنتللتدريبPowerPointبرنامجيتم وضع-

؛معاييرأن يكون لها
هذه تخصيصأنه سيتمناهيك عنوالطريقة كذلك،على النظاميمكن القيام بهكل مايصفدليل المستعملوأخيرا ،-

.المؤسساتتخطيط موارد يحتاجون إلى تدريب حول نظامالذين فرادللأالكتيبات 
:التاليةالمعلوماتينبغي أن تتضمنأعلاهواد التدريبية المذكورةالم
؛تخطيط موارد المؤسساتفي نظامالإبحار-
؛العمللإتمامالمعالجات-
.التدرب عليهابحيث يمكن للمستخدمينو حالات تطبيقيةتمارين-

II-3 -4-3-3- المستخدمينتكوين:
هذا التدريب؛ذلكالمستفادة أثناءالمعلوماتتذكربحيث يمكن للمستخدمينالأداةالتحول إلى استخدامقبليجري التدريب

كيفية معرفةلهمبحيث سيتيح هذا،والمستخدمين و بين المدربينتبادل مكانا للفي المقام الأولهو 
استيعاببللسماح للمستخدمينكثيفا جداالتدريبلا يكون، ينبغي أن لهذا،هذا التطورفهم قيمة أيضا و استخدام الأداة

هذا يتطلب ،المستخدمينسيقومون لاحقا بتدريبالذينKey Usersالرئيسيين المستخدمينيدربون المدربين؛الإجراءات 
المدربين، يجب على في كلتا الحالتين؛للآخرينمعارفهمنقلحتى يتمكنوا منبشكل جيدتدريب المستخدمين الرئيسيينأن يتم

قبل بدءإلى ستة أشهرتدريبية لمدة أربعةالطةالختأسيسيتم ، أسهلفهذا يجعل التغييرأن يكونوا حريصين مع المستخدمين
.2بشكل مرتب و منطقيالتدريبيمكن أن يتم ذلكالمشروع بحيث

II -3-4-3 -4-التقييم:
و الموادأيضا نوعيةولكنالمتكلمتقييم نوعيةحتى يتمكنوا منللمستخدميناستبياناتيتم توزيع، كل دورة تدريبية

المدربإذا كانلفهمعلى التقييمنعتمديمكن أنوصول رسالة معينة بشكل صحيحلم يتم، إذا وبالتالي،الوسائل المستخدمة
ت، وليسمبنية بشكل جيدإذا كانت أساليب التدريب ليستأكثروقتامنح المستخدمينخطابه،توضيحيحتاج إلى

3.بما فيه الكفايةةواضح

1 Ibid,p19.
2 Ibid,p20.
3 Idem.
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II-3-4-4- المساعدة على الانطلاق:
، في الواقع،إدارة التغيير لم يتم الانتهاء منه بعددعم ومشروعفإن،المؤسساتمشروع تخطيط موارد نبدأ في تقديمعندما

:منهامشاكل عدةلتفاديداةالأالمستخدمين علىينبغي مساعدة 
؛من قبل المستخدمين الضعيفالاستخدام_
؛الجزئي للإجراءات الامتثال_
.لا يتم تحقيقهاوالتكلفة من حيث الجودةالأهداف_

أيضا يجب ، ولكن المبينة أعلاهتفادي المشاكل الأداة لفي استخدامالمستخدمينينبغي مساعدة عند الانتقال إلى مرحلة التقديم
من تلك يشعروا بالإرهاقأن لاللمستخدمينتتيح ،دعم التغييرعندما تتواجد فرق،النظامفيحكم الذاتيالتيحصلوا علىأن

هذا ما ،للأداةجديدتجريبفي كلالنجاحوعلى العكس يجب إشعارهم بالمساعدةديدة، الجأو القواعدالإجراءات الجديدة
.استخدامأفضل و إلى أفضلإلى معرفة،هذه الأداةالاستمرار في استخداميشجعهم على

على النحو دعمالو بعد إتمام،، في الواقع بعد الانطلاقالدعمفريقتوطينفخيجب أن لا تقع فيللبدءالمساعدةهذه 
بعد تطبيقمهمته، يجب على فريق الدعم مستقلين على الميدانخلل الانطلاق والمستخدمينتم إصلاحبعد ما ، و الأمثل
.1مشروع آخرتخطيط موارد المؤسسات ويمر إلى نظام

II-3-4-5-التغییراستدامة:
وحدها يمكن لعملية الدعمبالمقابل ، لا،دائمبشكل كبير و نظمة قد تحولتالمستكونإجراءات الدعمنجاح تنفيذفقط بعد

عليهلوماللذلك لا يجب إلقاءا،معطل لهالعمل أولاحتياجاتغير مناسبقد يكونالجديد الذيالنظامعيوبالتغلب على
لذلك، الفصلصعوبةالدعم على الرغم منو موارد صيانة هياكلتنطوي علىالتغيير لا، استدامة وعلاوة على ذلك؛بسهولة

، من المهم أخيرا،العمل بواسطتها، و التي اعتادواالمشروعمنذ بدايةقدمتالأدوات والمواد التي للمستخدمين يجب أن يبقى
هذا  مهم ، ستواجههالمستقبلية التيمن أجل المشاريعفي هذا المشروعوإخفاقاتهنجاحاته،أنشطتهتقييمرافقةالمبالنسبة لفريق

.2في المستقبلالممكن للمؤسسةديناميكيات التغييرلفهمبالنسبة للجميع

II-3-5-التغییرمؤثرات:
:3كما يليو هيق أفضل النتائج،يقالتي من خلالها يمكن للتغيير تحةالتنظيميبعادالأتمثلمحاورثمانيةعبرالتغييرمؤثراتتمثل 

:الهيكل / محور التنظيم- 1-
العمليات الجديدة أيضاو يحدد،وسائلالبتخصيصالأنشطة المتعلقةحدودبتحديديسمح، الأكثر وضوحاالمحور

؟الحالية أو الجديدةمسؤولا عن الأنشطةسيكون من الذي:عن أسئلة مثلبوضوحيجيب.للمؤسسة
:العلاقة / محور العمل - 2-

من حيثتأثير التغييرهو قياسهذا المحورالهدف من،المؤسسةالعاملين فيسير العمل بينيركز علىهذا المحور
.بين الأفرادالعلاقات

1 Ingrid Berghman ,op cit,p29-30.
2 Ibid,p30.
3 Lequint Maxime,Philippon Marjorie,op cit,p21-22.
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:التسيير / محور الإدارة- 3-
.عضاء المشروعالتنسيق الجيد لأوهو يدير أيضا،السليمضمان أدائها و المهامسيتم تطبيقكيفيحددهذا المحور

:محور الأداة - 4-
تخطيط موارد تنفيذ مشروعفي إطار،في إدارة المشروعأدوات تكنولوجيا المعلوماتتطوروهو يسلط الضوء على

...).وإدارة علاقات العملاءمستودع البيانات (ختلف التطبيقات التقني لمالتنفيذ ينظممهم لأنهمحور هو ،المؤسسات
:محور معايير الأداء - 5-

.لوحات القيادةالمؤشرات أوهي،المؤسسةوإنتاجيةيقيس أداءهذا المحور

:محور السلوك - 6-
.مقاومة التغييريؤثر علىالروتينعلى سبيل المثال ،،بين الأفرادالسلوكقواعدوهو يحدد

:محور الكفاءة - 7-
علىهذا المحورويمكن استخدام،ناجحلتغييروالتي هي ضروريةالدرايةو، المعرفة والمهارات الحياتيةيمثلهذا المحور

.تدريب المستخدمينبالنسبة لمخططوجه الخصوص

:محور الثقافة- 8-
.وجهة نظر مشتركةمختلفة ولكنثقافات يمكن أن يكون للأفراد.المؤسسةثقافةيعكس
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:الخلاصة

سبق نلاحظ أن عملية التغيير في كل أوجهها و مراحلها تعتمد بصورة أساسية في نجاحها على عدة شروط من خلال ما
.لتحقيق الأهداف المتوخاة من التغييرضرورية

الخارجية، وتزداد الحاجة ة و السريعة للبيئةحتمية على المؤسسة تفرضها التغيرات الواسعضرورةنستنتج أن التغيير أصبح 

إلا أن للتغيير كما رأينا عدة مستويات و مراحل يجب أن تأخذ بعين الاعتبار أثرها على البيئة أيضا فالمنظمة القوية هي التي 
إحداثه في المؤسسةيسلكها في المؤسسة و هذا حسب نوع التغيير المرغوب في

.التغيير
السلبية التي تالسلوكيامكانيات و أهمها كفاءة المورد البشري مما يقتضي تغيير إن إرساء  عملية التغيير بنجاح تتطلب عدة إ

تفكير المنظمة في عدة خيارات تكون أمامها على شكل مداخل بالتالي الملائمة بينها وبين المتغيرات البيئية المؤثرة فيها، هنا يبدأ
.تحدث من خلالها التغيير سواء كان مرغوبا أو مفروضا

وفوائده الملموسة و الغير الملموسة التي تعتبر كمحفزات للمؤسسة من أجل كم رأينا أهم مضامين نظام تخطيط موارد المؤسسة
كيفية تطبيقه بنجاح و مرافقة عملية التطبيق بدعم و تسيير للتغيير كما تطرقنا إلىل،تطبيقه  من أجل ضمان تسييرها الفعا

.المحدث في المؤسسة و هو الانتقال من نظام المعلومات إلى نظام متكامل للتسيير
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:تمهید
من أجل التعرف على جوانب البحث من خلال عرض المقصود ول و الثانيالأالفصلينالذي تمَ من خلال بعد العرض

ندسة، والتي فرضتها التحولات الهتطوير تنظيمي وإعادة أهم مداخله من جودة شاملة، أهم نماذجه، بالتغيير التنظيمي وحتميته و 
، و بعد التطرق إلى أهم ماعلى العولمة وانتشار المنافسةللانفتاحالأسواق العالمية عامة والسوق الوطنية خاصة كنتيجة التي 

التي ترافق تطبيق نظام تخطيط موارد يتعلق بنظام تخطيط موارد المؤسسات، و مراحل تطبيقه، كما تطرقنا إلى عملية دعم التغيير
.المؤسسة

مــن أصــعب الأمــور الــتي تواجــه المنظمــة وهــذا  تكنولــوجيوتطبيــق أي تغيــير يجــب أن يمــر علــى مراحــل، كمــا أن التغيــير ال
نظــرا لتعقــد تكنولوجيــا المعلومــات و كنتيجــة طبيعيــة تصــدر لمــا يتطلبــه الفــرد مــن وقــت حــتى يســتطيع هضــم الأمــور وفهمهــا جيــدا

المؤسســة الوطنيــة للتنقيــب وهــي يــةلشــركة عموم؛ انطلاقــا مــن هــذا ســوف نعمــل علــى دراســة الحالــة مــن خــلال اختيارنــا الاتصــال 
.، بإسقاط الدراسة النظرية على الواقع 

التطبيقــي إلى ثلاثــة عناصــر أساســية حيــث خُصّــص فصــل
العنصر الأول للتعريف بالشركة محلّ الدراسة، أما العنصر الثاني فقد حاولنا من خلاله القيام بتشخيص وتحليل كيفية قيام المؤسسـة 

نصر الثالث فقد خُصّص لتحليل أسئلة الاستبيان الذي تمّ إعداده على عينة من مـوظفي العق التغيير و كيفية دعمها له، أمابتطبي
.الشركة، من أجل الوقوف أكثر على الجوانب المتعلّقة بموضوع الدراسة
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المؤسســة الوطنيــة للتنقيــب وهــي يــةلشــركة عموم؛ انطلاقــا مــن هــذا ســوف نعمــل علــى دراســة الحالــة مــن خــلال اختيارنــا الاتصــال 
.، بإسقاط الدراسة النظرية على الواقع 

التطبيقــي إلى ثلاثــة عناصــر أساســية حيــث خُصّــص فصــل
العنصر الأول للتعريف بالشركة محلّ الدراسة، أما العنصر الثاني فقد حاولنا من خلاله القيام بتشخيص وتحليل كيفية قيام المؤسسـة 

نصر الثالث فقد خُصّص لتحليل أسئلة الاستبيان الذي تمّ إعداده على عينة من مـوظفي العق التغيير و كيفية دعمها له، أمابتطبي
.الشركة، من أجل الوقوف أكثر على الجوانب المتعلّقة بموضوع الدراسة
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-1-III بالمؤسسةالتعریف:
1-1-III-لمحة تاریخیة:

، رأسمالها كان SEDCOو SONATRACHالشركة المشتركة بين سوناطراكALFOR، تأسست1966سنة -
.SEDCOل %49لسوناطراك و 51%

، نتجت عن إعادة هيكلة مؤسسة سوناطراك، أنشئت وفقا للمرسوم رقم ENAFORللتنقیبالمؤسسة الوطنية -
، و بالتالي 1981ديسمبر 31وفقا للقرار الوزاري ل 1982جانفي 1، و طبق في 1981أوت 1ل 81.170
.ALFORة التحتية لمؤسسة ينالبالمادية،استأنفت المؤسسة الوطنية للتنقيب مجموع الموارد البشرية،وفقا لهذا 

.دينار جزائري20.000.000أصبحت الشركة مستقلة برأس مال قدره 1989سنة -
دينار جزائري، و الحصة السوقية للشركة 4.000.000.000، أصبحت شركة ذات أسهم برأسمال 1995في سنة -

.%40السوق الوطني في 
، و %51أصبحت شركة سوناطراك أكبر مساهم في المؤسسة الوطنية للتنقيب بنسبة 1998مارس 3في -

.2000سنة خلالRMC، ثم الشركة القابضة RGTالباقية كانت للشركة القابضة %49ال
.ISO9001-Version 2000إدارة الجودة معيار نظام، تحصلت المؤسسة على شهادة 2004جانفي 13في -
.ISO14001-Version 2004إدارة البيئة معيار نظامتحصلت المؤسسة على شهادة ، 2005ديسمبر 6في -
4، تم رفع رأس مال الشركة من 01/07/2007ل 07/210، في إطار المرسوم التنفيذي رقم 2007في ديسمبر -

.مليار دينار جزائري14.8إلى 
ISO9001-Versionة الوطنية لتنقيب جدد الشهادتين السابقتين وفقا للمعيارين ،المؤسس2008جوان 6في -

، و تحصلت كذلك على شهادة نظام إدارة الصحة و الأمن وفقا للمعيار ISO14001-Version 2004و 2000
OHSAS 18001-1999لمدة ثلاث سنوات ،.

-1-III2-المهام و الأهداف:
والمسطحات المائيةالنفط والغازمكامنواستغلالستكشاف لامسؤولة عن التكفل بعمليات الحفرENAFORشركة 

(Work-Over)والغازللنفطالآبار المنتجةصيانةفضلا عن عمليات، ، لية والأجنبيةالمحشركاتلل

دمات والخ،أعمالهافي مختلف قطاعاتشركاء دوليينمشاريع مشتركة معلإنشاءكما أن المؤسسة الوطنية للتنقيب تتفتح
.المكملة كذلك، على مستوى الوطن أكثر من الخارج

-1-III3-الهیكل التنظیمي:
-1-III3-1-عرض عام للهیكل التنظیمي للشركة :

فروعها، موزعين على جميع و عمال تنفيذيين،عامل بين إطارات، عمال تحكم،4000يبلغ عدد عمال الشركة بكل فروعها 
.و دراستنا كانت في مقر الشركة بحاسي مسعود

، هيكلاً )ENAFOR(تبنّت شركة ، سعر/من أجل قيام المؤسسة بمهامها بأحسن طريقة خاصة في ما يتعلق بالعلاقة جودة
لائمة حتى يكون أكثر مقامت بتغيير هيكلها التنظيمي عدة مرات منذ تواجدها،تنظيماً وظيفياًّ كما هو مبينّ في الشكل الموالي، 
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البيئة الخارجية، وهذا حسب ما صرحّ به مسؤول مديرية التخطيط و مراقبة التسيير بالشركة،مع أوضاعها الداخلية ومع تغيرّات
.2012، وطبق في فيفري 2011نوفمبر 21أحدثها كان يوم 

:المؤسسة الوطنية للتنقيب منظمة كما يلي
المديريات المركزية؛
ليات؛فرع العم
فرع الإمداد؛
فرع التطوير.

التنظيمي للمؤسسة الوطنية للتنقيبالهيكل ):III.1(الشكل 

ؤسسةيرية التخطيط و مراقبة التسيير بالممد:المصدر

الرئيس المدير العام

مدیریة التخطیط و مراقبة التسییرفرع التطویر

مدیریة المالیة والمحاسبة

مدیریة الموارد البشریة

مدیریة الجودة، الصحة، الأمن، و 
البیئة الأمن الداخلي

مدیریة تكنولوجیا 
المعلومات و الاتصال

مدیریة الإدارة العامة

مدیریة ھندسة 
التنقیب

مدیریة تطویر 
الأعمال

والمستشارینالمساعدین

التدقیق الداخلي

مدیریة النقل

مدیریة 
التنقیب

مدیریة
WORK-
OVER

فرع العملیات

مدیریة صیانة 
المعدات البترولیة

مدیریة التموین و 
تسییر المخزون

مدیریة الفندقة و 
صیانة البنى التحتیة

فرع الإمداد
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.المبيّنة في الشكل السابقديرياتللشركة والتي تندرج تحت الم

: المديريات المركزية-1
:تتكون من المديريات التالية 

:(DRHU)الموارد البشريةمديرية
:يليتتمثل أهم مهامها في ما

وائح؛وفقا لل، و للمديرية العامةتماشيا مع المبادئ التوجيهية، في مجال الموارد البشريةشركة السياسة العامة للوضع وتنفيذ-
السنوية؛التوظيفخطةوتنفيذفي مجال الموارد البشريةشركة المختلفة للالهياكلاحتياجاتوتدعيمتقييم-
طة التدريب و وفقا لختقييمها، ورصدها، تنفيذهاضمان للشركة، و ياكل المختلفةالهالصادرة عناحتياجات التدريبتقييم-

التمهين السنوية للشركة؛
وائح؛وفقا للضمان التسيير الإداري للموظفين-
تصديقها؛ضمان تنفيذ عطلة، و أسابيع عمل مقابل أسبوعين 4لأن المؤسسة تعمل بنظام الموظفين خلافةخطةوضع-
شركة؛الموارد البشرية للتطوير وتعزيزالسهر على-
؛الشركةالتنمية التي تتبناهاطة وفقا لختطبيق تسيير الوظائف والكفاءات-
منع نشوب الصراعات؛و الرصد الاجتماعيضمان-
.الشركةالمحددة من طرفالأهداف التشغيليةوتحقيقالانحرافالتأكد من-

:(DPCG)التخطيط و مراقبة التسييرمديرية

:يليتتمثل أهم مهامها في ما
هياكل المؤسسة؛لمختلف طط في الأجلين القصير والمتوسطالخوضع-
واقتراح الحلول؛الأسباب، التحقيق في الأعطالكشف تحديد الثغرات و ، الشركةهياكلأداء جميعتقييم-
مختلف أصحاب المصلحة؛تقديم التقارير إلى، وضمان عن تسيير المؤسسةتقاريرإعداد-
لوحات القيادة التشغيلية لمختلف الهياكل؛تنشيط وتعزيز -
؛الإستراتيجي، و كذلك لوحة القيادة الإستراتيجية للمؤسسةتحليلإعداد تقارير الضمان اليقظة الإستراتيجية، و -
التنظيمية؛القراراتووضع، ياكل المنظمةلهاعملية تحديث تنظيمتسهيل-
ة؛للمديرية العاممبادئ التوجيهية وفقا للحساب التكاليف الدراسات الاقتصادية، و إجراء-
.للمؤسسةياكل الوثائق اللازمة لهالحصول على-

:(DFIN)المحاسبةمديرية المالية و 

:يليتتمثل أهم مهامها في ما
وائح؛وفقا لل، المديرية العامةبتوجيه منفي مجال الإدارة الماليةشركة سياسة الوضع وتنفيذ-
الضريبية؛واللوائحالمحاسبيةوفقا للإجراءاتحسابات الشركةانتظام ضمان الدقة، المصداقية و -
فقا للوائح؛في الوقت المحدد و الإقرارات الضريبيةتقديم-
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متعددة السنوات؛الخطط السنوية و لتحقيقتعبئة الأموال اللازمة -
المالية؛المعاملاتتحسين تسيير الخزينة و -
.الرصدمن أجلنظام الإبلاغوتنفيذالشركات التابعة و الفروعمحفظةتسيير-

:(DQSE)السلامة والبيئةالصحة، مديرية الجودة، 

:يليتتمثل أهم مهامها في ما
وفقا ، و المديرية العامةمن قبلعلى النحو الموصى بهالصحة والبيئة، الجودة، السلامةمن حيثشركة سياسة الوضع وتنفيذ-
وائح؛لل
بحماية البيئة؛الأنظمة المتعلقةوتطبيق، في الشركةوصحة العاملينسلامةاللازمة للحفاظ علىالموارد المادية والبشريةتطبيق-
؛المساعدة المتبادلةأو / و خطط للطوارئالمشاركة في تنظيم داخل الشركة، و في حالة الكوارثخطط الطوارئتنفيذ-
السلامة؛تجهيزات معدات و تجديد الرصد، المراقبة، و التدخل، وسائلصيانة توافر و التأكد من-
أولتدقيقعمليات افي إطارشهادةالوالحفاظ على، الخاص بالمؤسسةQHSEتسيير و صيانة أداء نظام إدارةضمان-
.تجديدال

):DAGE(مديرية الإدارة العامة
:يليتتمثل أهم مهامها في ما

التشريعية؛التنظيمية واليقظةضمان-
؛، دفاتر الشروط...)، التدريبالتوظيف،، شراء(، واتفاقات عقود نموذجيةبما في ذلك وضعالمسائل القانونيةفيالمساعدة -
أطراف ثالثة؛مصالح الشركة حماية حقوق و الإجراءات الرامية إلى التدابير و ضمان جميع-
لمؤسسة؛اداخل هياكلتطبيقهاوتقييمالقوانين والأنظمةكلوتفسيرضمان نشر-
هذا الشأن؛فيالشركةسياسة وفقا لالداخلية والخارجيةالاتصالاتخطةوضع وتنفيذ-
.المؤسسةلموظفيللمهمات الاجتماعيةبرنامج الأنشطة تنفيذ-

:(AUD)التدقيق الداخلي

ستراتيجية الشركة؛وفقا لإ، بعد الموافقةوتنفيذهاالسنوية لمراجعة الحساباتمشروع الخطةإعداد-
.مؤسسةالإدارة العامة للبتكليف منعمليات المراجعة الداخليةإجراء-

:(ON)الداخليالأمن
تنفيذه؛الأمن الداخلي و سياسةواستكمالالمدير العام في إعدادمساعدة الرئيس-
.الشركةفي مواقع و قواعدنشاط المراقبةإدارة-

:المستشارينالمساعدين و 
:مسؤولين عنوالمساعدينالمستشارينهيئة

محددة؛معالجة قضاياأوفي اتخاذ القراراتالمدير العامالرئيس مساعدة-
.السياسات العامةوتقديم توصيات بشأنحول القضايا الرئيسيةمناقشاتوإجراءتسهيل-
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:المستشارينالمساعدين و 
:مسؤولين عنوالمساعدينالمستشارينهيئة

محددة؛معالجة قضاياأوفي اتخاذ القراراتالمدير العامالرئيس مساعدة-
.السياسات العامةوتقديم توصيات بشأنحول القضايا الرئيسيةمناقشاتوإجراءتسهيل-
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:فرع العمليات-2

:تتمثل مهمته الأساسية في 
، الأمن، حيث التكلفةالمثلى منفي ظل الظروفالشركةمن قبل عملاءصيانة الآبار الحفر و الانتهاء منالتأكد من-

.وحماية البيئةالجدول الزمني 
:(DFOR)الحفرمديرية

:يليتتمثل أهم مهامها في ما
؛الحفرديرية المخصصة لمالتشغيليةهداف وفقا للأ، السنويةالخطة الإنتاجيةتحقيق-
؛وسائل الإنتاجوتحسينالتنقيب من أجل تثمينتطوير أنشطة قيادة و -
متطلبات العملاء؛الإنتاج و وفقا لمتطلباتالتي اعتمدتالحفرتنفيذ برامجتنسيق-

:Work-Over(DWOK)مديرية

:يليتتمثل أهم مهامها في ما
؛Work-Overالعمل ديرية المخصصة لمالتشغيليةهداف وفقا للأ، السنويةالخطة الإنتاجيةتحقيق-
؛وسائل الإنتاجوتحسينتثمينلWork-Overالأنشطة المتعلقة بالتنقيبتطوير قيادة و -
.متطلبات العملاءالإنتاج و وفقا لمتطلبات، Work-Overالعمل تنفيذ برامجتنسيق-

:(RSD)مديرية النقل
:يليتتمثل أهم مهامها في ما

متطلبات العملاء؛الإنتاج و وفقا لمتطلبات، (DTM)نقل و ترحيل المواقع وتنفيذ برامجتنسيق-
؛المديريةالمسندة إلىالتفريغو ، لوسائل النقل أمثلوتشغيلإدارة-
؛الأمثلضمان التوافر للشركة و النقل والتفريغتسيير و ضمان صيانة وسائل-
.النقلوسائلالمتعلقة بتسيير، تشغيل وصيانةالتجارية-الفنية استكمال الدراساتالتأكد من-
:فرع الإمداد-3

:تتمثل مهمته الأساسية في
.وحماية البيئة، الأمن، الآجال حيث التكلفةالمثلى منفي ظل الظروفنشاطات الشركةالناجمة عنالاحتياجاتضمان تلبية -

:(DMEP)المعدات النفطيةصيانةمديرية
:يليتتمثل أهم مهامها في ما

؛(GMAO)شركة والمرافق التابعة للتجهيزات الحفر عدات، و بالمالصيانة المتعلقةخططمراجعة ضمان وضع و -
التجارية المتعلقة -الدراسات الفنيةضمان تحقيق و ،صيانة الآبار الحفارات ومعدات لمناقصاتتقنيةالملفات الإعداد-
صيانة التجهيزات البترولية؛ب

؛و استعادة شهادات إنشاءات الإنتاجتجديد برنامج لوضع وتنفيذ-
وصيانة أجهزة الحفر و وصيانة معداتاللازمة لتشغيلوالمواد الاستهلاكيةالغيار لقطع وتحديث خطط التموينتحديد-

.(GMAO)لمؤسسةمياه الصرف الصحي مياه الشرب و معالجةمعدات ، و التبريد وتكييف المؤسسةالتسخين، معدات،الآبار
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:(DHEI)وصيانة البنية التحتيةالضيافة مديرية
:يليتتمثل أهم مهامها في ما

حسب الشروط المطلوبةالسكن والغذاءمن حيثالشركةتلبية جميع متطلبات-
؛الطبخالصيانة، النوم، ومعدات الغذائية، نتجاتالمالتأكد من توفر-
؛...، سكنات المؤسسة الفني والإداريالحياة، أماكن العمل معسكرات، قواعدإصلاح الأعمال الصيانة وجميعضمان-
.)...، المحولات، الحدائق، الإنارة، آبار المياهمحطات معالجة المياه الصالحة للشرب، (المتعلقة بالبيئةوالمواردالفضاءاتإدارة-

:(DAGS)المخزونوتسييرمديرية التموين 

:يليتتمثل أهم مهامها في ما
المؤسسة؛هياكلتطلبات وفقا لمو،عمليات الشراءلالقصير والمتوسطالتخطيط على المدى-
؛المشترياتوإجراءاتالمخولة، وفقا للصلاحيات للشركةياكل المختلفةالهالصادرة عنالشراء تحقيق طلبات-
تنفيذها؛وضمانالتموين الخاصة بالشركةخططتحديث-
والنقل؛الحفرتسيير وتنظيم مخزوناتضمان-
؛، وفقا للإجراءات التنازل عنها أو إتلافهاضمان للإصلاح، و المقترحةوالمعداتالتجهيزاتتسيير-
؛الشركةجراءات وفقا للإجرد المخزونعملياتتسيير-
:فرع التطوير-4

:تتمثل أهم مهامها في ما يلي
؛صالح المتكاملة المالمؤسسة إلى وضعوضع تغيير:التغييرفيالشركةمرافقة-
؛المؤسسةوتوسيعتطويرإستراتيجيةتنفيذ-
.للشركةالأنشطة الدوليةقيادة وتنسيق-

:(DEDF)مديرية هندسة الحفر

:يليتتمثل أهم مهامها في ما
؛متكاملةبطريقةوالصيانةالآبارحفرتنفيذمشاريعوتسييرشرافالإضمان-
؛الحفر و العمل وتقنياتأنشطة جديدةاستحداث وتطويرالحرص على-
؛التي تشارك فيها المؤسسةالمشاورات المناقصات و ردا على، DBDVوذلك بالتعاون مع، العروض الفنيةوضع-
؛التكنولوجيةضمان اليقظة-
؛التشغيلية التي قد تحدحلول للمشاكلالهياكل، وتوفيرلحفر تقديم الدعم التقني لهياكل ا-
؛في التنقيبوالمواد المستهلكةلقطع الغيار وتحديث خطط التموينتحديد-
صيانة الآبار، بالنسبة للآلات الجديدة لحفر و ، أثناء التنفيذالاختبار، مع ضمان الإشراف للتجربة،وضع بروتوكولات-

.والمواد الاستهلاكيةوقطع الغيارالسلامة، معدات و تجهيزات الآبار،وصيانة فر المعدات الجديدة اللازمة لحالتجهيزات و 

:ٍ◌ (DBDV)تطوير الأعمالمديرية 
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:تتمثل أهم مهامها في ما يلي
؛صالح المتكاملة المالمؤسسة إلى وضعوضع تغيير:التغييرفيالشركةمرافقة-
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:(DEDF)مديرية هندسة الحفر

:يليتتمثل أهم مهامها في ما
؛متكاملةبطريقةوالصيانةالآبارحفرتنفيذمشاريعوتسييرشرافالإضمان-
؛الحفر و العمل وتقنياتأنشطة جديدةاستحداث وتطويرالحرص على-
؛التي تشارك فيها المؤسسةالمشاورات المناقصات و ردا على، DBDVوذلك بالتعاون مع، العروض الفنيةوضع-
؛التكنولوجيةضمان اليقظة-
؛التشغيلية التي قد تحدحلول للمشاكلالهياكل، وتوفيرلحفر تقديم الدعم التقني لهياكل ا-
؛في التنقيبوالمواد المستهلكةلقطع الغيار وتحديث خطط التموينتحديد-
صيانة الآبار، بالنسبة للآلات الجديدة لحفر و ، أثناء التنفيذالاختبار، مع ضمان الإشراف للتجربة،وضع بروتوكولات-

.والمواد الاستهلاكيةوقطع الغيارالسلامة، معدات و تجهيزات الآبار،وصيانة فر المعدات الجديدة اللازمة لحالتجهيزات و 

:ٍ◌ (DBDV)تطوير الأعمالمديرية 
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:يليتتمثل أهم مهامها في ما
هذا الشأن؛فيستراتيجية الشركة وفقا لإالخطة التسويقيةوضع وتنفيذ-
البلاد؛وخارجداخل تحديد فرص الشراكة، والتحالفات حث عن الأسواق و الب-
؛المركزية و المعنيةالتنفيذية الهياكل وذلك بالتنسيق معللشركة "الأسعارقوائم "وتحديثوضع وتطوير-
العملاء؛لحسابأو تنازل تسليمو تغطية أي قرضتحصيل الفواتيرضمان-
للعملاء؛و الاستماعضمان اليقظة التنافسية-

:(DTCI)والمعلوماتتكنولوجيات الاتصالمديرية
:يليتتمثل أهم مهامها في ما

؛نظام معلومات المؤسسةتعظيم الاستفادة من تطوير و ضمان-
؛، الاتصالات السلكية واللاسلكيةتصويرية، المكتبية، الالمعدات فيما يخص الإعلام الآليالتأكد من توفر-
؛مجالات نشاطهافيالتكنولوجيةضمان اليقظة-
، ونظام معلومات المؤسسة؛واستغلال الموارد المعلوماتية، في معالجة المعلوماتمساعدة المستخدمين-
الشركة؛تبادل معلوماتالحرص على التطوير و التسيير الأمثل  لخدمات الاتصال و -
التي السياسات والإجراءاتتنفيذمن خلالتخطيط موارد المؤسساتنظام وحدات التملك لضمان حق التصرف، الاندماج و -

؛الشركة
؛تخطيط موارد المؤسساتو تعديل نظام إعدادضمان-
تخطيط موارد المؤسسات؛وحدات نظامواستغلالفي معالجة المعلوماتلمختلف الهياكلمساعدة المستخدمين-
؛المستخدمين النهائيينوإعادة تأهيلخطة للتدريبوضع-
.داخليا وخارجيا، البريد الإلكتروني تخطيط موارد المؤسساتإدارة ودعم نظام ، متابعة، ضمان تركيب-

-III2- دعم و تسییر التغییر في ظل تطبیق نظامERPفي المؤسسة الوطنیة للتنقیب:
-III2-1-فيالجدیدالبعدENAFOR:
-III2-1-1-تكنولوجیا المعلومات فيلمحة علىENAFOR:

، إلا أن الاختلاف يكمن في مدى تطور ليه للقيام بإدارة مختلف أنشطتهالا تخلو أي مؤسسة من نظام معلومات تعتمد ع
، و  التكنولوجي الذي يتضمنه كل نظام، و هذه الأخيرة تختلف باختلاف المستوىالنظم فقد تكون يدوية أو محوسبةهذه

فترة نشاطها بعدة تطورات لاستخدام نظم المعلومات و قد اعتمدنا في هذا محل الدراسة قد مرت خلال ENAFORمؤسسة 
.العرض على التطورات الأكثر أهمية

تغطي تطبيقات كانت، من وقت استخدام البطاقات المثقبة ؛ هذه ال1975إلى عام يعودEnaforالكمبيوتر فياستخدام•
، فواتيرالأرشيف و تحرير اللرصدتطبيقات أخرىتم تثبيت،بعد عشر سنوات،إدارة المخزونالمحاسبية و عالجة الم،المرتباتحساب

باستثناء ال التطبيقي، ولكنغلالاستمرار الاست، مع ضرورةعدة مراتhardwareالأجهزة تم تغيير،مع مرور الوقتو
أن الكمبيوتر أو تكنولوجيا وهذا يعني،ابتكار، لم يستفيد من أيديدةالجعداتالمللتكيف معملةالمتواصلة والمالعمليات

.ودعمهاالإداريةهياكل الاحتياجات الأساسية للالمعلومات كانت مقتصرة فقط على تلبية
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النمطعلى عكس،"batch"، الذي يعمل بصيغة القديمعلوماتالمنظامتملك الشركةهياكل، كانت 2000إلى غاية عام •
الموظفينتكنولوجيا المعلومات،، في قسم الكمبيوترلاستغلال و استخدامالاستخدام الحصرييوفر"batch"التفاعلي ،النمط 

التي تم إنشاؤها بواسطةفي إعداد أوامر الإدخال ثم مراقبة و مراجعة حالات الإخراجالحالات، في معظم كانوا مقيدينكذلك  
.معالجة مؤجلة

نظامعلى وعي بتقادم، أصبحت في مختلف أنحاء العالمالعديد من المؤسساتالمؤسسة، على غرار ،2000خلال سنة •
والتخطيط و الإعلام الآلي التنظيمب، مديرية مكلفة لهذالتحديث؛ أقامتلبرنامجا طموحاوأطلقتالحاسب الآلي لديها

(DOPI- Direction de l'Organisation, la Planification et l'Informatique)عامفي صبحت لاحقاأتي، ال
DTI)تكنولوجيا المعلوماتمديرية2003 - Direction de Technologies de l’Information).

مجالا ، مما يترك تستخدم مباشرةخاصةنوعية تقديم معلومات بكمية كبيرة و قادرا علىالنظام المستهدفوجب أن يكون•
: المؤسسة منلتتمكن دقةأكثرقراراتواتخاذ التحليلزيد من لم
محفزة ؛بيئة عملخلق-
التي تتعقد بشكل متزايد ؛البيئة التنافسيةمواجهة-
.الكفاءة التشغيليةتحسين الإنتاجية و القيمة من خلالخلق-

صيغة أول خطوة هي التخلي عن الحواسيب الصغيرة التي تعمل ب، وكانت تدريجيهذا البرنامجلإجراءالمنهج الموصى بهكان
batch،الخوادم و الحاسوب الرئيسي التي تعمل بشكل تفاعلي شبكةلتكوين.

:يلي ماDOPI، أجرتللقيام بذلك

الأجهزة ؛اقتناء-
؛الشبكات المحليةتركيب-
التطبيقات ؛تطوير-
فريق شاب متخصص في الإعلام الآلي؛وتدريبتوظيف-
.الفريق المتخصصالمستخدمين داخليا من طرف تدريب-
الأدوات التنظيميةإضفاء الطابع الرسمي على على،الشركةمع هياكلبالتعاونDOPIعملت،الإجراءاتمع هذهبالتوازي•

موارد من لديهكل هيكل،الآن،السلطةالمواثيق و تفويضات ، الإداريةالإجراءات، ، بطاقات المناصبالمخططات الهيكليةمثل
الطباعة و،أجهزة)المكتبية والمحمولة(الشخصية ، الحواسيب الأجهزة، من حيث:لعملهلازمةبرمجياتو أجهزة

هذه وتدار، مراكز الإعلام الآلي للبياناتالموجودة فيمع الخوادمالشبكات المحليةمن خلالالحواسيب تم توصيلتزويد الطاقة،
.لبياناتحفظ او امج، صيانة البر المعداتغيلتشمكلفين بمختصين  من قبلالمراكز

.مستقلة، ولكن أعمالهالتسييربرمجيات وظيفية فعالة ياكل تملكاله، إلى الخدمة المكتبيةبرامج، بالإضافة أما بالنسبة لل•
:هيكان لدى الشركة ثلاث برمجيات للتسيير 

-win-stockبرنامج لتسيير المخزون؛
-win-compta؛المحاسبة و الفوترةرنامج لتسيير ب
-G.M.A.O الحاسوبتسيير الصيانة باستخدام.

-III2-1-2- القدیمأسباب تغییر نظام المعلومات:
:لك للأسباب التاليةذو ككلفعالية النظامكانت حولالمؤسسةهياكلمختلف انشغالات و مخاوف
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النمطعلى عكس،"batch"، الذي يعمل بصيغة القديمعلوماتالمنظامتملك الشركةهياكل، كانت 2000إلى غاية عام •
الموظفينتكنولوجيا المعلومات،، في قسم الكمبيوترلاستغلال و استخدامالاستخدام الحصرييوفر"batch"التفاعلي ،النمط 
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نظامعلى وعي بتقادم، أصبحت في مختلف أنحاء العالمالعديد من المؤسساتالمؤسسة، على غرار ،2000خلال سنة •
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والمعلوماتبين البياناتفي بعض الأحيانوالتناقضالتكرار، مما أدى إلى متكاملة بشكل كاملالبرامج ليست-
؛مختلف الهياكلالتي تنتجها

آخر؛من موقع إلىنقل البياناتصعوبةمواقع ليست متصلة، وبالتالي المحلية للالشبكات-
صعوبة المراقبة و غياب التنسيق الجماعي مما أدى إلى تعرض مصالح الوظائف المختلفة؛-
ر وصول المعلومات و بالتالي انخفاض جودة القرارات المعتمدة عليها؛تأجيل الأعمال مما أدى إلى تأخ-
الهياكل، التآزر بين، و قلل من المعلومات المشتركةالصعب تبادل، مما جعل من قاعدة بيانات موحدةعدم وجود-

الثلاث الماضية السنوات التي أجريت خلالالنظام المعلوماتي،تحسينالتنظيمية لإجراءاتالفوائدعلى الرغم من
:، تتمثل هذه الفوائد في ما يلي 

؛الهياكلاستجابة و تفاعلالتحسن فيبعض-
؛ترى ضرورة التغييرأصبحتالهياكل-
.بوا المزيد من التحسين و المزاياالجديدة للعمل، و طلالطرقتذوقواالموظفون -

،خلق القيماقتصادفي، التي دخلتالشركةلاهتمامات، يستجيب نظام متكامللصالحالحاجة إلى التغييرأدركتالهياكلجميع•
.حقيقيةنقلة نوعية لتظهر أفضل استعداداما جعل الهياكلهذا
، و وجهت من خلال المحاور لتحسين التسييرمن برنامج شاملشكلت جزءا متكاملا،الشركةتالمعلوماتحديث نظاممرحلة•

:التوجيهية التالية 
متكامل ؛لتسيير الاستراتيجيالخيار -
الحل على الصعيد التكنولوجي؛انفتاح -
من (best practices)أفضل التطبيقاتوامتلاكالمهارات و الكفاءات التقنيةلنقلالخبرة الخارجيةبالاستعانة-

.الداخليةقبل الفرق 

، والتركيز على محفزةبيئة عملضمنالأدوات المناسبة بالعاملينتزويدهيالمشروعأو الشائعة وراءالكامنةالفكرةولكن•
تساهم فيسوفبالتالي المؤسسةمنصب العمل،وأداءجودةفي ومستمرةابتكاريهبطريقة و تطويرهم، أي التحسينمشاركتهم

التحديات التي تواجهمعاتساقهاالمعلومات تعتمد علىقيمة المضافة لنظمالاليوم،الموظفينالمساهمين و للشركاء،زيادة القيمة
توجه للتكنولوجيا و المعرفة التفصيليةالجمع بينهوالموجودة كان بالنسبة لنظم المعلومات التحديإذن الأعمال في المؤسسة،

موزعين ،موظف4000مع وجودالمضافة للأعمال؛تعظيم القيمةنحوتكنولوجيا المعلوماتالأعمال بطريقة تقود الاستثمار في
نظام شريطة أن يغطيعملية التسيير ،عنصرا محوريا فيوجب أن تكون المعلومات والاتصالاتتكنولوجيا ،موقعا35ىعل

.الشركةنشاطجميع ميادينالمعلومات

، لأنه ، سيؤدي بدون أدنى شك إلى تحقيق الأهداف العامة وفعالةمع خطوط اتصال موثوقة، مركزيتطبيق تسيير متكامل و لا•
باقتناص بعض الفرص التي يوفرها يسمح للمؤسسة من جهة ، كما التحسين المستمرعمليةو يدفعبين الوظائفالتآزريولد

.أخرىرضا لزبائنها من جهة و بالتالي تحقيق الكذلك تلبية السوق و 
نسيج من التطبيقات الانتقال من، و المعلوماتنظام يهدف إلى تطوير، المشروع، فكرة أن تغيير على المستوى التشغيلي•

.واحدنظام معلوماتجميع الوظائف فيتدمجمشتركةإلى أداة المشتركة بين حاسوبين 
أومكتوبة على ورق، في كثير من الأحيانوالمتناقضة،تباينةالمعلوماتبالملم تعد تستطع القبول أو الرضاENAFORإدارة

.غير متكاملةتطبيقات منولدةالم
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نسيج من التطبيقات الانتقال من، و المعلوماتنظام يهدف إلى تطوير، المشروع، فكرة أن تغيير على المستوى التشغيلي•

.واحدنظام معلوماتجميع الوظائف فيتدمجمشتركةإلى أداة المشتركة بين حاسوبين 
أومكتوبة على ورق، في كثير من الأحيانوالمتناقضة،تباينةالمعلوماتبالملم تعد تستطع القبول أو الرضاENAFORإدارة

.غير متكاملةتطبيقات منولدةالم
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المالية و المستوى الإدارة،كامل بينتفاعل اليسمح بال، متكامل حقابحاجة إلى نظامكانت ENAFORمؤسسةو بالتالي 
.جميع قطاعات النشاطو اتخاذ القرارات من أجل ، الرصدالتشغيلي للتمكن من التخطيط

تخطيط موارد تطبيق نظامENAFORنظام المعلومات، قررت مؤسسة الموجودة في وجه القصورلأمواجهةمن أجل أفضل
.متكامل تماماالمؤسسات

-III2-1-3- المشروعتسمیة و موقع:
سكرتيرة و اللجنة المعينة من طرف الإدارة العليا احتفظت بالشعار المبين في الشكل و هو ثمرة إبداع و موهبة رئيس قسم النظام 

إدارة الدراسات و الهندسة
شعار المشروع):III.2(الشكل 

وثائق خاصة بالمؤسسة:المصدر
ة واجه، مة و قوة المؤسسة الوطنية للتنقيبهذا الشعار يرمز إلى عزم و إراد

.ENAFORو أهمية دولية لمؤسسة انفتاح السوق، المنافسة الدولية، ومن أجل إعطاء أكبر بعد
-III2-1-4- أهداف المشروع:

:الأهداف الرئيسية لهذا المشروع تتمثل في ما يلي 
 مرن،تطبيق حل متكامل كليا و
 المراقبة؛إدخال أحسن تطبيقات التسيير و
 الموجودة؛استبدال أنظمة المعلومات
 لمهنية من أجل القدرة على أفضل الخصائص و الاستعمالات لأحسن تنفيذ لمهامهم و أنشطتهم امنح المستخدمين

؛المتزايدةالمنافسة الدولية مواجهة
 الموجودة؛توسيع التغطية المعلوماتية
جعل المعلومة موفرة في الوقت الفعلي من أجل اتخاذ القرارات الأكثر موضوعية؛
 المعطيات في أنظمة مختلفة؛عند إدخالإلغاء الأنشطة الغير المنتجة مثل الإرسال المزدوج
؛عايير التكنولوجية في كل الشركةتوحيد الم
و تحليل الأداء في مختلف الورشات.

-III2-1-5- المشروعنطاق:
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من ، فإنه المذكورة أعلاهالأهدافمن أجل تحقيق،بدايةيكون لهيجب أنمشروعأيالمشروع، فإن هذا شعاريرمز مثل ما 
.المشروع بوضوحنطاقالمهم تحديد

:نطاق المشروع يمكن تحديده في بعدين رئيسيين هما 
:في الميادين التالية ERP/SAPتم تنفيذمن وجهة نظر وظيفية، 

المحاسبة التحليليةو المحاسبة العامة )FI/CO(؛
 التموين و تسيير المخزون(MM)؛

 تسيير الصيانة)PM(؛
 تسيير الورشات(تسيير المشاريع ()PS(؛
 تسيير الموارد البشرية)HR(؛
 تسيير الفوترة(SD).

نطاق المشروع):III.3(الشكل 

وثائق خاصة بالمؤسسة:المصدر
)الورشاتالمقر،(الموقعفيما يتعلق بالنطاق الجغرافي و التنظيمي، فهو يتألف من عدة مديريات مثل مديرية الموارد البشرية و 

.هذا المشروعمن جراء تنفيذالتي سوف تتأثر

انحراف تيجة نتخطيط موارد المؤسسات هيمشاريعمعظم حالات فشلالواضح أنأنه منإلى حدتحديد النطاق مهم جدا، 
.للمشروعانحرافلتفادي أيمراقبة هذا النطاقلا بد منلذلك نطاق،ال

-III2-2-نظام التسییر المتكاملتنفیذERP:
-III2-2-1- المشروعتنظیم:

:الأعضاء المتدخلين مباشرة في المشروعيتكون فريق المشروع من
 يترأسها الرئيس المدير العام؛وعضو، تتكون من عشرون :القيادةلجنة
 من رعاة التكاملPWC/R؛

 راعي التكامل منENAFOR؛
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 مسير المشروع منENAFOR؛
 مسير المشروع منPWC/R؛

 عضو ضمان الجودة منENAFOR؛
 عضو ضمان الجودة منPWC/R؛

أجنبيين و العضو الثالث من مؤسسةأعضاء، فردين3يتكون من : فريق قيادة التغيير و التكوينENAFOR؛
،يتكون من ستة أعضاء؛: الترخيص القاعديفريق إدارة النظام
 المستخدمين المفاتيحKey Users :  كالتاليهم:
يتكون من ستة أعضاء، هم نفس أعضاء فريق إدارة النظام؛: فريق إدارة الموارد البشرية
 يتكون من خمسة أعضاء؛: التموين و تسيير المخزون فريق
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.هذه المبادرةلنجاحاللازمةمختلف الهياكلجهودالذين يدعمونوجميعق، و بالتاي نجاح المشروع يقوم على الأفراد المكونين للفري
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التصميم؛-
التطوير؛-
نقل المعطيات، الاختبار والتدريب؛-
.الانطلاق-
.2005أكتوبر Go Live :(1(تاريخ البدء -

، الدعوة من أجل المشاركة في المناقصة، إطلاق دفتر الشروطإعدادتم (2003في شهر مايو من سنةانطلق هذا المشروع
الرائد العالمي في فرنساSAPبرنامج معالشراءتوقيع عقود؛ تم )تنفيذهالبرنامج و المسؤول عنلاختيارالعروض الفنيةدراسة

.كأداة لإجراء عمليات التكامل Price waterhouse Coopers (PwC) RusicadaوERPميدان 
. 2004في نوفمبر أطلقت)customizingتخصيص (و تعديل البرنامجضبطأعمال أما،2004أوت شهروقعت في

:هي2004عام خلالالتي جرت العمليات
المستخدمين؛لفائدةالمختارينمن قبل الموردينالتي أجريت،وورش العملالعروضدوراتتنظيم-
المختارين؛مقدمي العروضالتنفيذ المقدمة منوطرقالبرامجفي ما يتعلق بنوعية،المستخدمينردود فعلمجموعة من-
من )التجارية(و المؤهلين للمرحلة الثانيةتكامل بعملية الالبرنامج و الذين سيقومونواختيارالعروض التقنيةدراسةالانتهاء من-

؛2004في جويلية التي تمتعملية الشراء ،
مكتب )PwC)PricewaterhouseCoopersوالتكامل مع فرنساSAPبرنامجشراءعقودتوقيع-

؛2004للتدقيق،الاستشارة، و الخبرة المحاسبية ، في أوت 
.)..الشبكات ،،المعدات و التقنية، أماكن العمل الفنية و فرق التحضير(2004الثالث من عام الربعخلالالمشروع تحضير-
.2004نوفمبر المشروع فيإطلاق-

:كان مسؤول بشكل رئيسي علىالمشروع  فريق،2005السنة الماليةخلال

PM, MM, FI, CO, PS, SD)وحداتسبع بذلك تم تحضير للقيام:و ضبط النظامإعدادعمليات- , HR)،تم حيث
:تعميمه على الوظائف بالترتيب 

 المحاسبة العامة )FI(؛
 المحاسبة التحليلية)CO(؛
 تسيير المشاريع)PS(؛
 تسيير الصيانة)PM(؛
 تسيير المشتريات و المخزونات)MM(؛

 تسيير الفوترة(SD)؛
 تسيير الموارد البشرية)HR(.

؛SAPختلفة لالموحداتالعامل على698، تم تدريب هذا الإطارفي:المستخدمينتدريب -
؛01/10/2005في مسعودحاسيفي، التي تقعالشركةهياكلمختلف النظام فيتنفيذ-
.12/11/2005في مسعودحاسيتقع حولهذا النظام على مستوى المواقع العشرة التينشر-

الشركات أصبحت المؤسسة الوطنية للتنقيب في دائرة تم تشغيل النظام ،ومنذ، ذا المشروعلهجميع الإمكانات البشرية حشدت 
.عصرنافعالة بما يتماشى مع متطلبات تسييرأدوات تملك الدولية الكبيرة التي 
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لتكون  تجربة، لاسيما وحدة المحاسبة العامة، في مرحلة اختبار والنظام، سمحت بوضع 2005السنوية لعام الموازنة 
استدعى و استلزم تقنيات تكنولوجية و معلوماتية  هيكل،المالمشروع الكبير و، هذا كمحرك لبقية الوحدات و النظام ككل

.wirelessو VSATمثلجديدة 
التكنولوجياقائمة علىعامة للاتصالات،شبكة على أربعين موقع عبرPGIنظام التسيير المتكامل تم نشرو بالتالي 

معالجة إيصال المعلومات و من خلالكل المسافات ثورة تلغيلي أصبحت المواقع تعيش االأقمار الصناعية، و بالتاللاسلكية و 
.في الوقت الحقيقيالبيانات 

-III2-2-4- نظامتطبیقERPبعض الوحداتفي:
-III2-2-4-1- وحدة تسییر الموارد البشریة(HR):

:ةسابقالوضعية ال
، و التي تم دائم السير الجيد لمختلف المصالحكانت تكبح و بشكل سابقةالعمليات و التطبيقات الالبشرية،في مديرية الموارد 

:يليإحصائها كما 
المعالجة النصف آلية للأجر؛
إحصاء المدخلات و المخرجات؛
 الإجراءات؛متابعة مختلف
السيطرة على تكاليف التكوينات ؛
 المتمرنينتسيير المتربصين و.

:أسباب هذه الصعوبات في سير العمل 
، يثبتان وجود صعوبة حقيقية لدوران المعلومات بين مختلف الهياكل خارج و داخل الحجم و التوزيع الجغرافي للشركةبكل بساطة 

ة البعد و الأهمية من أجل إعطاء المؤسس،نظام تسييري فعالالمديرية؛ كل هذه المشاكل أدت إلى التحسيس بالحاجة إلى استخدام 
.التي تستحقهما

:Dimensionالمزايا التي قدمها المشروع 
:في المؤسسة و سمح بتحقيق قفزة نوعية من خلال المزايا التاليةالموارد البشريةلتسييرقدم إضافة هامة Dimensionالمشروع
المعطيات في : تأريخ المعطياتSAP ،وعلى يير المعلومة كما لا يتم إتلافها،لا يتم تغتسير عن طريق فترات الصلاحية

البيان القديم؛ في انتهاءالتالي لتاريخفي اليومسيدخل حيز التنفيذالبيان الجديد ، الأولبيانللالصلاحيةوشك انتهاء
لممكن كذلك إدخال المعطيات ، و من اجاعها في أي وقتجميع الأحوال ، النظام يحفظ كل صور البيان و يسمح باستر 

؛جد فعالةمم يشكل أداة محاكاة ،في تاريخ مستقبليتصبح نافذة المفعولوالتي سوف،مسبقا
انقسامايخلقالتغيير في الوضعية مثل زيادة الأجور في وسط الشهر مثلا،:تسيير الأجور المكيف مع وظيفة المؤسسة

هذا ، مع الجديدالنصف الآخر القديم و التصنيفبموجبراتبهعلى نصفسيحصلكانالذيللموظففي الأجر
نفس الشهر؛وفي SAPبواسطةجيدابينما ، المقبلالشهر عادة إلى، يترك مع النظم الأخرىالعلاج
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لتكون  تجربة، لاسيما وحدة المحاسبة العامة، في مرحلة اختبار والنظام، سمحت بوضع 2005السنوية لعام الموازنة 
استدعى و استلزم تقنيات تكنولوجية و معلوماتية  هيكل،المالمشروع الكبير و، هذا كمحرك لبقية الوحدات و النظام ككل

.wirelessو VSATمثلجديدة 
التكنولوجياقائمة علىعامة للاتصالات،شبكة على أربعين موقع عبرPGIنظام التسيير المتكامل تم نشرو بالتالي 

معالجة إيصال المعلومات و من خلالكل المسافات ثورة تلغيلي أصبحت المواقع تعيش االأقمار الصناعية، و بالتاللاسلكية و 
.في الوقت الحقيقيالبيانات 

-III2-2-4- نظامتطبیقERPبعض الوحداتفي:
-III2-2-4-1- وحدة تسییر الموارد البشریة(HR):

:ةسابقالوضعية ال
، و التي تم دائم السير الجيد لمختلف المصالحكانت تكبح و بشكل سابقةالعمليات و التطبيقات الالبشرية،في مديرية الموارد 

:يليإحصائها كما 
المعالجة النصف آلية للأجر؛
إحصاء المدخلات و المخرجات؛
 الإجراءات؛متابعة مختلف
السيطرة على تكاليف التكوينات ؛
 المتمرنينتسيير المتربصين و.

:أسباب هذه الصعوبات في سير العمل 
، يثبتان وجود صعوبة حقيقية لدوران المعلومات بين مختلف الهياكل خارج و داخل الحجم و التوزيع الجغرافي للشركةبكل بساطة 

ة البعد و الأهمية من أجل إعطاء المؤسس،نظام تسييري فعالالمديرية؛ كل هذه المشاكل أدت إلى التحسيس بالحاجة إلى استخدام 
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سوف يوم، على إدخال و حجز نشاط الموظف يوم بالتي تجبر المسيرينالأنظمة التقليديةعلى عكس:إدارة الوقت
الدوران مسبقايعلمالنظامهذا،كما أن...)،الغياب، والبعثات(الاستثناءاتفقط علىSAPفي الإدخاليقتصر

؛)، التعويضعطلةال(الإجازاتالحق فيفقا لقواعد تلقائيا و و يولدنظامالبالإضافة إلى ذلك ،النظري للموظف؛ 
فقا لعدة معايير اختيار و و ،متاحةالناتجة من الحسابات تكونالمعلومات المدخلة أوجميع:نقل و إبلاغ قويةأداة

مثلالمكتبيةنحو الأدواتللتصديرأيضا أن تكونهذه العرائض يمكن نتيجة ؛QUERYالعرائضعبروالفرز
ExcelوWord ،أو المعالجات و التطبيقات المحتملة ؛إجراء التعديلاتهذا من أجل

مجمعكل شيء:SAPالمنتجاتلتكييف معطيات المؤسسة معإذن عمليا لا يوجد حدالجداول،على مفهوميستند،
المعالجة ؛و إضافة ثانية عند الضرورة لقواعد،في الجدول المعنيالبياناتالجديدة من الأنواعيكفي فقط إضافة

تعددةالمالقروض الماليةتسييرSAP ذاتتسديد العديد من القروض الراتب من خلالالتسييريوفر القدرة على :
أو متكاملة؛الاستثنائي بطريقة جزئية هتلاكهاابكما يسمح،  شروط مختلفةطبيعة و 

التي المشروع يقدم قاعدة معطيات موحدة و تتقاسمها مختلف المصالح و الهياكل التي :تكامل كلي مع الأنظمة الأخرى
مع احترام الممصالح مديرية الموارد البشريةتتفاعل مع

 القديم النظام الجديد أدخل وظائف لم تسير أبدا بنظام المعلومات : مزايا أخرى:
تسيير الكفاءات؛-
التكوين؛-
التوظيف؛-
.تسيير المسارات الوظيفية-

-III2-2-4-2- التموین و تسییر المخزونوحدةMaterials management)MM(:
:عداتالمتأخذ بعين الاعتبار جميع مراحل تسيير، SAPمتكاملة بشكل تام مع بقية وحدات نظام (MM)وحدة تسيير المواد 

.و مراقبة الفواتير، تسيير المخزون السلع، الشراء، دخول الاحتياجات والمراقبةتخطيط 

.المشترياتنظامسن سير العمل في أمر ضروري لحأو التموين في عملية الشراءجميع المشاركينالاتصال بين

:هي كما يلي(MM)الوحدةمهام
؛والخدماتالتموين الخارجي من المواد
؛ومراقبة الاحتياجاتتخطيطنظام الحاجة التي حددهامن أجلالإمداداتمصادر تحديد
للموردينوالتسديداتمتابعة التسليمات.

:التكامل-1

تعمل،ل المثالعلى سبي،للمعلوماتالتدفق المستمرضمانمن أجل SAPللنظاممع المكونات الأخرىالمشترياتوحدةترتبط
:الوحدات التاليةبالتوازي مع

طلبيات في حالةتتضح بشكل خاص)مراقبة التسيير(نظام محاسبة التكاليفالتفاعل معمنالفائدة:(CO)مراقبة التسيير 
.تكلفةإلى مركزحيث يمكن توجيهها مباشرة،والخدماتللاستهلاك المباشرالسلع الموجهة

،المحاسبة الماليةجنبا إلى جنب معالنظامالذين تم تحديدهم فينظام الشراء يسير المعطيات حول الموردين:(FI)الماليةالمحاسبة
عن التموين و التسيير المحاسبي؛ بطاقة الموردتحتوي على معلوماتبطاقة المورد التيفيكل مورد يتم تسجيلهاحولالمعلومات
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- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

160

التيالحسابات العامةتحديدالمشتريات ، يمكن أيضا لنظام الطلبياتمن خلال تخصيص،الماليةفي المحاسبةالموردتقدم حساب
.المحاسبة المالية

المشتريات، إلى نظامالقطاع التجاريالذي حددهالاحتياج، يمكن نقل في إطار تخطيط الاحتياجات:(ADV)تسيير المبيعات 
.إلى طلبية الزبونتوجيهها مباشرة، فإنه يمكن طلبية الشراءعندما يتم إنشاء،بالإضافة إلى ذلك

:التموين و تسيير المخزون -2
لقة النموذجية لشراء خدمة أو مادة معينة يتضمن ، الح، التموين الخارجي يتمحور حول دورة عامة للأنشطةMMفي النظام 

:الخطوات التالية

هذه ( الاحتياجات المصالح أو عن طريق وظيفة تخطيطالمواد في مختلفيتم تحديد الاحتياجات في :حساب الاحتياجات- 1-
مراقبة المخزون على أساس الطلب، حيث أن الجوانب الرئيسية هي الأخيرة  تشمل كلا من حساب صافي الاحتياجات المناسبة،

و التنبؤ على أساس الاستخدام ، استخدام أسلوب نقطة الطلب ات المواد التي حددت في البطاقاتالمراجعة المنتظمة لمخزون
.يمكن أيضا إدخال طلبات الشراء بواسطة الفرد أو يمكن أن تنشأ تلقائيا من قبل نظام تخطيط ومراقبة الاحتياجات؛)الماضي

المركبة شراء تساعد على تحديد مصادر التموين المحتملة بناء على الطلبات السابقة وعقود الشراء :تحديد مصدر التموين- 2-
.هذا يسرع عملية إنشاء المناقصات، القائمة وطويلة الأجل

النظام قادر على محاكاة سيناريوهات تحديد الأسعار مما يسمح لك بمقارنة العروض :اختيار المورد ومقارنة العروض- 3-
.كن إرسال رسائل الرفض تلقائيا،كما يمختلفةالم

كما هو الحال مع،الطلبيةإنشاءللمساعدة فيالعرض طلب الشراء و معلومات يأخذنظام الشراء:معالجة الطلبيات - 4-
أنواع وهيوالعقودتسليمالبرامج كما يتم دعم،  تلقائيانظامالمنهاطلبأو الطلبيات من طرف الفردإنشاء ، يمكنطلبات الشراء

.SAPالنظام فيالاتفاقيات طويلة الأجلمن
،  التذكيررسائلتلقائيايطبع،لزم الأمر، وإذا الذي حددتتجديدالأياميراجع نظامال:متابعة الطلبيات - 5-

.الطلباتالعروض و لجميعالوضع المحدثالنظامكما يوفر

رقم عن طريق إدخالببساطة دخول البضائعتأكيدستقبالالإوظفي يمكن لم:دخول السلع و تسيير المخزونات - 6-
.السلع المطلوبةمنالحد من التسليمات الفائضة أو الناقصة، يمكن للمشترين قبولةالمالتحملهوامش تحديدب، الطلب

مدخلاتإلى بيانات الطلبات ولديه حق الوصولنظرا لأن النظامالفواتير،مقارنة بمراقبة و يسمح النظام :مراقبة الفواتير- 7-
.السلع

-III2-2-4-3- وحدة الصیانةPMفي النظامSAP:
:الدور القديم للصيانة-1

، هزة الموجودة في المؤسسة يتزايد مستوى الأتمتة و تعقيد الأج،تتركز العمليات بشكل متزايد على التكنولوجيا:العامل الحرج
،المركبات،مكانية الاستخدام الأمثل للمعداتشروط وإ، و بالتالي ضمان الجودة أصبح حتمي لتلبية متطلبات السوق

.لنجاح أي شركةا حاسمابرمجيات والمباني تلعب دور ال،التجهيزات

التنفيذ ومراقبة تدخلات الصيانة لم ،مات القانونية المتعلقة بالتخطيط، عدد الالتزابالإضافة إلى ذلك:الالتزامات القانونية
.و تتعزز بذلك القوانين المتعلقة بحماية البيئة بشكل متزايدبشكل ملحوظتتوقف عن التزايد 
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:، يمكن تنفيذ استراتيجيات الصيانة من أجل(PM)صيانةالمع تنفيذ وحدة :استراتيجيات الصيانة

؛وافر المواد التقنيةزيادة ت
؛ات بفضل التحسين الحقيقي للصيانةتقليل عدد التوقف
؛ين من أجل تلبية طلبات محددةتنسيق وتعيين الموظف
 المخططةتقليل تكاليف التفتيش، الفحص والصيانة.

:(PM)وحدةالنطاق الأنشطة في -2
، مما يساعد في أداء جميع SAPهي وحدة فعالة جدا ومتكاملة في سلسلة التوريد للنظام PMحدةو لا:إدارة المهام-أ-

:المهام المتعلقة بالصيانة، مثل

تمثيل الهياكل التنظيمية للصيانة ؛ -
:صيانتهاالتمثيل و التسيير التفصيلي للمواد التي يجب -

التخطيط و التسيير التفصيلي لتدخلات الصيانة؛-1-
التفتيش؛-2-
تحديد الحالة الفعلية للنظام التقني والصيانة المخططة؛-3-
ثالية للنظام التقني، وإعادة التأهيل؛المالمحافظة على الحالة -4-
تسيير مشاريع الصيانة على المدى الطويل؛-5-
.المناولةتسيير أنشطة -6-

:التاليعلى النحو SAPالأخرى في نظاموحداتالمتكاملة مع PMوحدة ال:SAPالتكامل في النظام-ب-

:الإمداد - 1-
سلع ال/قطعالتسييرلمعالجة جميع العمليات اللازمة لو المخزونلشراءااستخدام وظائف نيمك:(MM)المخزونالشراء و -
.الخدماتتقديم و 

، بما في ذلك التدخلات المعقدة من حيث الصيانةمعالجةفي تسيير المشاريعيمكن استخدام وحدة :(PS)المشاريعتسيير -
.بعض التبعيةهاتوجد بينالتيوامرالأ

:التسيير المحاسبي و مراقبة التسيير - 2-
الموردين، بيانات العملاء وتسيير، يمكن FIللوحدة المحاسبة الماليةالوظائف المتكاملة فيباستخدام :(FI)التسيير المالي-

.ة الفواتيرمراقبوإنشاء و 

تحليل وتوزيع التكاليف الداخلية الناتجة عن أنشطة ،لرصدوظائف مراقبة التسييراستخدام يمكن:(CO)مراقبة التسيير-
.الصيانة

:المستخدمينتسيير - 3-
من الصيانةمهارات موظفيكفاءات ومعلومات حول  توفرتسيير الموارد البشرية وحدة :(HR)تسيير الموارد البشرية -

موظفي فيهاعملالتيلساعاتاتسجيل منهذه الوحدةكن أيضاتمو ،أجل تحديد الأفراد المؤهلين لأداء أعمال الصيانة المطلوبة
.تخطيط الصيانةستخدمين من أجلالملتعيينقدم نموذجا تالصيانة ، و 
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، مما يساعد في أداء جميع SAPهي وحدة فعالة جدا ومتكاملة في سلسلة التوريد للنظام PMحدةو لا:إدارة المهام-أ-

:المهام المتعلقة بالصيانة، مثل

تمثيل الهياكل التنظيمية للصيانة ؛ -
:صيانتهاالتمثيل و التسيير التفصيلي للمواد التي يجب -

التخطيط و التسيير التفصيلي لتدخلات الصيانة؛-1-
التفتيش؛-2-
تحديد الحالة الفعلية للنظام التقني والصيانة المخططة؛-3-
ثالية للنظام التقني، وإعادة التأهيل؛المالمحافظة على الحالة -4-
تسيير مشاريع الصيانة على المدى الطويل؛-5-
.المناولةتسيير أنشطة -6-

:التاليعلى النحو SAPالأخرى في نظاموحداتالمتكاملة مع PMوحدة ال:SAPالتكامل في النظام-ب-

:الإمداد - 1-
سلع ال/قطعالتسييرلمعالجة جميع العمليات اللازمة لو المخزونلشراءااستخدام وظائف نيمك:(MM)المخزونالشراء و -
.الخدماتتقديم و 

، بما في ذلك التدخلات المعقدة من حيث الصيانةمعالجةفي تسيير المشاريعيمكن استخدام وحدة :(PS)المشاريعتسيير -
.بعض التبعيةهاتوجد بينالتيوامرالأ

:التسيير المحاسبي و مراقبة التسيير - 2-
الموردين، بيانات العملاء وتسيير، يمكن FIللوحدة المحاسبة الماليةالوظائف المتكاملة فيباستخدام :(FI)التسيير المالي-

.ة الفواتيرمراقبوإنشاء و 

تحليل وتوزيع التكاليف الداخلية الناتجة عن أنشطة ،لرصدوظائف مراقبة التسييراستخدام يمكن:(CO)مراقبة التسيير-
.الصيانة

:المستخدمينتسيير - 3-
من الصيانةمهارات موظفيكفاءات ومعلومات حول  توفرتسيير الموارد البشرية وحدة :(HR)تسيير الموارد البشرية -

موظفي فيهاعملالتيلساعاتاتسجيل منهذه الوحدةكن أيضاتمو ،أجل تحديد الأفراد المؤهلين لأداء أعمال الصيانة المطلوبة
.تخطيط الصيانةستخدمين من أجلالملتعيينقدم نموذجا تالصيانة ، و 
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:الخارجيةالتكامل مع الأنظمة -ج-

:هذه الأنظمة الخارجية هي،تمتد لنظم خارجية من خلال واجهات مرنةSAPمن PMوظائف الوحدة

انتقاء ،عدة تدخلات يمكن أن تحدد على أساس البيانات التقنية التي تم إحصاؤها:لمساعدة في التشخيصالنظم الخبيرة ا-1
CBRالأدوات ، وذلك بمساعدة الاتصال معئيا في إطار معالجة مختلف العروضتلقاتم هذه التدخلات يمكن أن ي

(Condition Based Reasoning)

يمكن تحميل البيانات الهامة المتعلقة بإدارة تدخلات الصيانة من :الأنظمة المحمولة من أجل دعم خدمات صيانة الزبائن-2
.SAPالنظام الإثباتات فيةلك استعاد، ويمكن بعد ذإلى نظام آخر محمولSAPالنظام

انطلاقا من FMيمكن الوصول مباشرة إلى إدارة البيانات الأساسية للوحدة :(CAO)نظم التصميم بمساعدة الكمبيوتر
.SAPمن النظام CAO، كما يمكن أيضا عرض معلومات التطبيق CAOالتطبيق 

و SAP، يمكن الوصول إلى هذه النظم من خلالCAOكما بالنسبة للتطبيق :(GIS)نظم المعلومات الجغرافية -3
.استدعاء المعلومات المتعلقة بالوضعية الجغرافية للمواد 

لإدخال قيم القياس يمكن حفظ بيانات تصف حالة أو استخدام كائن من خلال الوسيط المتمثل في :بالأنترنتالاتصال-5
.شبكة الأنترنت

عبر ) ، إعلان عن وجود عطلعلى سبيل المثال(ة من الإشعارات يمكن إدخال أنواع مختلف:إعلان الصيانةلإدخال إشعار أو
.أكثر من مرةالبياناتإدخالتاج لا يحSAPالاتصال المباشر بالنظامإذن،الأنترنت

III-2-3-المؤسسةفي ظل تطبیق نظام تخطیط موارد لتغییردعم و تسییر ا:
-III2-3-1- التغییرالطریق إلى:

.قويةتكنولوجيةدلالة بشري مع مشروععبارة عن هو تخطيط موارد المؤسسات نظام تنفيذ

تحسينات الاستفادة من ، الفشللحد أو التقليل من مخاطرابENAFORلتسمحيجب أن ناجحةعملية دعم التغيير
.التغيرات المستقبليةالقدرة على إدارةوتحسينوقابلة للقياسمستدامة

:طريقعن المستخدمينعدم مشاركةالتصدي ل، فإن المؤسسة قامت بماثلة في العالمالمتجاربالاستنادا إلى 
المستخدمين؛المشروع علىفهم تأثير
؛اندماجهمضمان احتياجات المستخدمين و فهم
 في الوقت المحدد؛التدريب الموجه الاتصال الفعال و
إلى المشروعبالانتماءالشعور تنمية.

، فإن المؤسسة  PwC / Rusicadaو SAPبفضل وجود عمال محفزين و أكفاء في المؤسسة الوطنية للتنقيب و مع اختيار 
.ENAFORكانت واثقة من امتلاك العناصر الأساسية لإنجاز المشروع و جعله ناجح و فخر لمؤسسة  

المؤسسةمطابقة وحدات النظام و مديريات):III.4(الشكل 
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وثائق خاصة بالمؤسسة:المصدر
أشهر منذ انطلاق المشروع، و قدم للجنة القيادة نموذج 4حيث عمل الفريق مدة ،تنفيذ تقدم المشروع بشكل ملحوظأثناء ال

.أولي و وثيقة التصميم العام
.ENAFORلعمليات مؤسسةSAPالنموذج الأولي هو تقديم موجز في النظام 

-III2-3-2- الرهاناتالمضمون و:
-III2-3-2-1-المضمون:

، إلى تغييرات كبيرةأدىة شركداخل الهتنفيذ،عملي إجماليتخطيط موارد المؤسسة هو حل نظام التسيير المتكامل أو نظام
.متعددة ومعقدة

في آن واحد بالنسبة التشغيل والتنظيم أساليبإعادة تتتطلب،هذا المشروعتنفيذ بيئة العمل الناجمة عن 
.إدارتهالمسؤولة عن تقنيةلفرق البالنسبة لو لهذا النظام للمستخدمين النهائيين 

-III2-3-2-2-الرهانات:
غير مجديةموجودة تي كانت الالموارد والخبرات النظم، جعلاممعالي جداة إلى مستوى تكنولوجيشركاعتماد هذا النظام دفع ال

.العمللسيرخلق نمط جديدلي او بالت

.التشغيليةوالوظيفيةالإستراتيجية،على مختلف المستوياتتحديات كبيرة واجهتالشركة 

، و ذلك كما مستوىل، من خلال تبني وجهات نظر مختلفة ومناسبة لإلى معالجة خاصة بكل مستوىتحتاجاهذه الرهانات
:يلي 

نظام ، فإن نجاح تنفيذالاستراتيجيستوى على المERP/SAPلمشروع لمن الإدارة العليا الدائم طلب الدعم والالتزام ت
؛وخصوصا في عملية التغيير التنظيمي
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، إلى تغييرات كبيرةأدىة شركداخل الهتنفيذ،عملي إجماليتخطيط موارد المؤسسة هو حل نظام التسيير المتكامل أو نظام
.متعددة ومعقدة

في آن واحد بالنسبة التشغيل والتنظيم أساليبإعادة تتتطلب،هذا المشروعتنفيذ بيئة العمل الناجمة عن 
.إدارتهالمسؤولة عن تقنيةلفرق البالنسبة لو لهذا النظام للمستخدمين النهائيين 
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.العمللسيرخلق نمط جديدلي او بالت
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نظام ، فإن نجاح تنفيذالاستراتيجيستوى على المERP/SAPلمشروع لمن الإدارة العليا الدائم طلب الدعم والالتزام ت
؛وخصوصا في عملية التغيير التنظيمي
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إعادة تصور و تصميم أساليب العمل، ة على شركقدرة الهو، على المستوى الوظيفي، واحد من عوامل النجاح الرئيسية
مة الحفاظ على سلامع، التكنولوجيةمكانات الإلتأخذ في الاعتبار ما قامت به المؤسسة الوطنية للتنقيبوهذا 

ة؛والتنافسية المحتملالإنتاجيةالعمليات ذات القيمة المضافة
نشأ تلى التعامل مع القضايا الإنسانية التي قدرة المنظمة عفيكان يكمنو الانشغال، القلقتشغيليعلى المستوى ال

.ديدالنظام الجخلال تنفيذ وتشغيل 
الشركةتواجهسكانت،  السليم لهذه القضايا الإنسانيةتسييرغياب الحالفي، حيث هي الرهانات التي واجهت المؤسسةهذه

.ظاهرة المقاومةعن الناتجرفضالمشاكل خطيرة بسبب 
.المؤسسة منهجية جيدة لتسيير التغيير الناتج عن تطبيق النظام الجديد لهذا اعتمدت 

-III2-3-3-دعم التغییرنهجیةم:
-III2-3-3-1-الأهداف و التشخيص:
-III2-3-3-1-1- الجديدأهداف النظام:

التسيير المتكامل تتمثل برنامجالمدير العام من وراء تطبيق أن أهداف لنامن خلال بعض المقابلات مع بعض المسؤولين تبين
:في ما يلي

الخدمات السلع و ،الأدواتالحصول علىسرعة وسهولةالدعم المتاح للعمال التنفيذيين من أجل ضمانتحسين-
؛في أحسن الظروفمهامهملأداء

؛الهياكلرؤساءذلكبما في،بين المستخدمينالشعور بالمسؤوليةتعزيز العملية و أصحابسلطةتوسيع-
أنحاء العالم؛في مختلفالتي تطبقها المؤسسات الكبيرةأفضل التطبيقات التسييريةمراعاة-
من أجل أفضل استغلالالمراقبة والتحليل العامالتي تساهم في تعزيزالإجراءات التسييريةوتتبعالشفافيةضمان-

لفرص في الوقت المناسب و احترام الالتزامات؛ل
؛المعلومات، خاصة تلك المتعلقة بالتحكم في التكاليفإنتاجنوعية وتوقيتسينتح-
على جميع وضمان جودة الخدمات للأدوات و العملية التسييريةأفضللإتقانرفع مستوى المهارات و الكفاءات-

؛المستويات
مراقبة نشاط المؤسسة ؛-
الحرص على انجاز العمل في الوقت المحدد له و عدم تأجيل الأعمال اليومية و ذلك بالاستفادة من تسلسل -

؛ERPالعمليات في نظام 
؛نفيذ العمليات و تبسيط الاستخدامتسهيل ت-
.أهداف المؤسسةميلائالتكامل الوظيفي -

.الإنتاجية، تخفيض التكاليف و زيادة العوائدتحسين كما يهدف على المدى البعيد إلى تحسين القيادة،
-III2-3-3-1-2-التشخيص:
أصحاببالمتعلقةتطلب تحليل دقيق لردود الفعل ةالفعال للتغيير الذي فرضه تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسالتسيير

.(stakeholders)المصلحة
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أو الإدراكيةإدارة المشروع فهم التحول وفقا لتسلسل زمني لردود الفعل المعرفيةعلى جب و ، مقاومة التغييردراسةخارج نطاق 
،الأفراد وردود أفعالهمبهذا المنظور الديناميكي للانتقال يوضح إلى أي مدى يرتبط التغيير التنظيمي ، والوجدانية

القدرة ، لتعظيم التغييردعم ر وتنفيذ خطة لتطوي"Dimension"أثناء تطبيق المشروع التغييرو لهذا تم تشكيل خلية لتسيير
.من قبل المستخدمين النهائيينو استخدامه هعلى التحكم في النظام الجديد أي قبول

:ما يليكان المنهج منظم وموجه حول نتائج متتالية وملموسة تتمثل في
هذا التحليل أعطىوقد ،لمشروعلالمرتبطينمستخدمينللتحديد جميع المخاطر لأجريت عملية تحليل تأثيرات التغيير

؛على الإجراءات التي يجب اتخاذها للتصدي لهذه المخاطريةأولرؤية
 في كلالإجراءات التي يتعين اتخاذهاجميعسمحت بتحديد و تنظيمخطة الدعم التي نبعت انطلاقا من الرؤية الأولية

؛في محاور مختلفةمرحلة من مراحل المشروع، و 
 ؛ختلفة من خطة الدعمالماور المحتم إعداد و تنفيذ، الإجراءاتمن تخطيط هذهنتهاء الابعد
تغيير أثناء عملية التنفيذالتأثيرات كلما حدث، تبعا لتطوردعمتعقب وضبط خطة المتابعة وبعد ذلك توجب.

المشاريع القابلة للتنفيذطبيعةر التنظيمية سمحت بتحديد ابناؤها و تشكيلها على أساس تحليل الآثتمخطة دعم التغيير التي
:يلي و تضمنت ماأو سعة الفهم مضمون ونطاقوتحديد

خطة الاتصال؛
 التكوين؛خطة
إدارة التغييرالتي يجب اتخاذها فيللإجراءاتالتخطيط التفصيلي.

-III2-3-3-2-الاتصال:
:يليتتمثل فيما العكسية،وسائل ومصادر الاتصال المستخدمة لنشر المعلومات والتغذية 

؛، ورش عمل لتقديم حلول واضحة ودقيقة للمشاكل"work-shops"ورش العمل-
؛وهياكل الشركةمن أجل التحسيس في ورشاتزيارات، عبارة عن "road-shows"زيارات التواصل-
؛سبقاممتحديدهتمالذين الموظفين عدد مننظمة معمشبه الالمقابلات -
؛ندوات وموائد مستديرة مع المستخدمين وأصحاب العملية-
، وتلصق على لوحات مذكرات تتضمن أخبارات وفلاشتحتوي على ، "Dimension Sheet"ورقة البعد-

؛الإعلانات
في مجلة المؤسسة؛منشورات -
:،عبارة عن صور و رسائل "Road-map"،خارطة الطريقالتي تحتوي علىالملصقات-

؛المذكرات الخاصة بالمصالح-
؛المطويات-
؛تصناديق الإقتراحا-
؛وثائقال-
؛الاتصالات الالكترونية-
....)القبعات ،، القمصان (المواد المشتقة من شعار المؤسسة-
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 في كلالإجراءات التي يتعين اتخاذهاجميعسمحت بتحديد و تنظيمخطة الدعم التي نبعت انطلاقا من الرؤية الأولية

؛في محاور مختلفةمرحلة من مراحل المشروع، و 
 ؛ختلفة من خطة الدعمالماور المحتم إعداد و تنفيذ، الإجراءاتمن تخطيط هذهنتهاء الابعد
تغيير أثناء عملية التنفيذالتأثيرات كلما حدث، تبعا لتطوردعمتعقب وضبط خطة المتابعة وبعد ذلك توجب.

المشاريع القابلة للتنفيذطبيعةر التنظيمية سمحت بتحديد ابناؤها و تشكيلها على أساس تحليل الآثتمخطة دعم التغيير التي
:يلي و تضمنت ماأو سعة الفهم مضمون ونطاقوتحديد

خطة الاتصال؛
 التكوين؛خطة
إدارة التغييرالتي يجب اتخاذها فيللإجراءاتالتخطيط التفصيلي.

-III2-3-3-2-الاتصال:
:يليتتمثل فيما العكسية،وسائل ومصادر الاتصال المستخدمة لنشر المعلومات والتغذية 

؛، ورش عمل لتقديم حلول واضحة ودقيقة للمشاكل"work-shops"ورش العمل-
؛وهياكل الشركةمن أجل التحسيس في ورشاتزيارات، عبارة عن "road-shows"زيارات التواصل-
؛سبقاممتحديدهتمالذين الموظفين عدد مننظمة معمشبه الالمقابلات -
؛ندوات وموائد مستديرة مع المستخدمين وأصحاب العملية-
، وتلصق على لوحات مذكرات تتضمن أخبارات وفلاشتحتوي على ، "Dimension Sheet"ورقة البعد-

؛الإعلانات
في مجلة المؤسسة؛منشورات -
:،عبارة عن صور و رسائل "Road-map"،خارطة الطريقالتي تحتوي علىالملصقات-

؛المذكرات الخاصة بالمصالح-
؛المطويات-
؛تصناديق الإقتراحا-
؛وثائقال-
؛الاتصالات الالكترونية-
....)القبعات ،، القمصان (المواد المشتقة من شعار المؤسسة-
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قاربأو استخدامها لت/ و ها، فقد تم تصميممتاحة على نطاق واسعكانت،  لمشروعاعرض وسائل كل وسائل الاتصال و
:يليمامن أجلوذلك ، لعملاطريقة، و رهاثآنطاقه و ،الرسالة إلى تحديات المشروع

؛والتقدم المحرز في المشروع لجميع أصحاب المصلحةرهاناتتعزيز ال
 ؛المستقبلييندورهم الجديد مع المستخدمين في العمليةصحابلأتقديم الدعم
؛المستقبليينلمستخدمين لدى االنظام الجديدالموجود في إزالة الغموض
 ؛المستقبليينلمستخدمين للاستماع لوضع جهاز
 ؛ارجيينالخستشاريين لاتبادل المعلومات بين الفرق الداخلية واتسهيل
؛في إطار المشروعتعزيز الشعور بالانتماء إلى فريق المستخدمين الرئيسيين
 أشياء طمأنة المستخدمين حول نطاق التدابير المرافقة للتنفيذ على أساس تحليل الآثار

.لهمتماما بالنسبة جديدة
:يليظام تخطيط موارد المؤسسة ماكما تطلب تطبيق ن

تأسيس شبكة اتصالات الشركة:
حاسي مسعود؛قرات و القواعد الموجودة فيالمبين2005عام تعمل منذWirelessالشبكة اللاسلكية-

-VSATالمديرية العامة في الزمن بعضها البعض و مع معأجهزة الحفرتوصيليتم من خلالهارئيسيةأداة اتصال
.الحقيقي 

إلى بصفة خاصةأدىهذا التطورتياجات مصالح تكنولوجيا المعلومات، تلبية لاحنوعاو كما،  تغييرا جوهريا2005عام شهد
وشبكةأمن تكنولوجيا المعلومات،تخطيط موارد المؤسساتنظام ، مثل من قبل الشركةسابقالم تستخدم، تقنيات جديدةإدخال

.الاتصالات السلكية واللاسلكية

:ضم شطرين هماهذا المشروع 

عن طريق M.A.N(Metropolitan Area Network)ربط المقر و القواعد الموجودة في حاسي مسعود بشبكة محلية -
؛Wirelessالألياف البصرية والاتصالات اللاسلكية

الأقمار الصناعية من خلال شبكةالمواقعالآن كلوترتبط:المحليةكل المواقعربط-
من اجل الاتصال ، والهاتف للشركةنظام البريد الإلكتروني، والوصول إلى SAPللوصول إلى النظامتصال بالكمبيوترلاايتم و 

. بالمديريات التنفيذية و بقية المواقع
-III2-3-3-3-التكوين:

الخبرات مجموعة منإعداد ، من أجل المشروعلأهدافالارتياحيتجاوزهدفه،النجاحالتنمية و رئيسيا فييشكل عاملاالتدريب
الخبراء الاعتماد علىإلى تقليلالحالبطبيعة وهذا يهدف،الخارجيينبراء الاستشاريين الخرحيلبعدالنظامللتعامل معاللازمة

.الخارجيين

بدوام كامل،كانت تعمل هذه الإطاراتخصصت كل مديري،النظاممن أجل التحكم في
.2005فرد معني خلال شهرين من صيف 600تدريبمسؤوليةثم تحملوا بعد ذلك،الاستشاريينمع

:أمرين رئيسيين تكمن فيالشركةفعالية عموما ، ، و مصادق عليها؛مفصلةخطة تدريبيةتم وضع
احترافية الكتلة البشرية في ميدان العمل؛-
.نحو الهدف وتوجيههاالطاقاتتجميع الإدارة على قدرة-
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:مرحلتينعلى تمالتدريب

؛بدور المدربالذين سيقومونالمستخدمين الرئيسيين تكوين -
.الهياكلفي مختلف تدريب المستخدمين النهائيين -

وقع أساسا في الميدان من خلال استكمال ،مستخدم رئيسي29، تدريب مخطط التنفيذالسريع لأنشطة للتسلسلنظرا 
.واختبار النظام

المسؤوليات قيقتحوا التدريب من أجلواصلوالمستخدمين الرئيسيين،بسخاءو ساعدواأيدواالذين بالإضافة إلى دور المدربين 
:التالية

؛من أجل حل مشاكل الاستخدامامتلاك الخبرة المهنية-
المطبق؛ل الحعمل استغلالضمان استمرارالسهر على -
مختلف المصالح؛تأكد من قبول واستخدام الأداة في ال-
) .دعم وظيفي(تقديم الدعم للمستخدمين ضمان -

ستويات لمختلف المه، وفقا لتعريف دقيق لمحتوى البرنامج لتوفير ين من قبل المستخدمين الرئيسيينيتدريب المستخدمين النهائتم
.، وةكل مستوى هو حال؛والمسؤوليةيةالهيكل

-III2-3-3-4-إدارة التغييرالتي يجب اتخاذها فيللإجراءاتالتخطيط التفصيلي:
استباق آثار دمج النظام الجديد على توقع و الاتصال، عوائق بتخفيض سمحت، التي اتخذت من أجل إدارة التغييرالإجراءات 

بعد لأنالعمل لم ينتهي ومع ذلك ، ؛مما سمح بتجاوز فترة الاضطراباتتنظيم والأفراد وتحديد خطط عمل ملموسة و واقعية ال
مارسات الفردية والجماعية لإدارة التغيير من المب مواصلة تعزيز وجلهذا، ،"Dimension"المشروعيخالتغيير لن 

.أجل الحفاظ على هذه الوظيفة داخل الشركة

-III2-3-4- الجدیدالمشاكل التي واجهت تطبیق النظام مقاومة التغییر و:
-III2 -3 -4 -1 -مقاومة التغيير:

، تحليل وحل المشاكل معالجة الدعائم،بجد لدعم المستخدمين النهائيينتالفرق عمل،وحداتالعلى جميع الأضواءسليطتم ت
.تحقيق الاستقرار في النظاممن أجلالتي قد تنشأ

ل يو تم تحالتفاهم والتدريب المناسب ب، لكن من خلال دعم عملية التغيير و موجودةكانت جيوب مقاومة التغيير  مع هذا 
أفضل التي حققها النظام،نوعية النقلة الو هابالنظر إلى التسهيلات التي قدمو كذلك ، مؤيدين لهذا النظامإلى تدريجيا المعارضين

أن نقول لا نستطيعحسب المسيرينأي،هو البقاء في الدورةأو الأهم المفتاح وبالتالي ، محل الأساليب القديمةحلتالممارسات 
إلىتحول الخاسرينيفمن الممكن جدا أن كوين و التمرينمن خلال التو ، سيئينجنودفقطإنما يوجد، و أنه لا يوجد قلعة منيعة

.فائزين

.بواسطة جميع أصحاب المصلحة في النظاملتسيير،يعتمد على احترام عقيدة اوأخيرا النجاح حسب مسيري التغيير في الشركة 

-III2-3-4-2- الجديدالمشاكل التي واجهت تطبيق النظام:
:على الرغم من المميزات الكثيرة للنظام من وجهة نظر مستعمليه إلا أنه واجه بعض المشاكل يمكن حصرها في النقاط التالية 

، وعند حدوث أي لاع على العمل المؤدى لحظة بلحظةبحيث سهل على أي شخص الإط،سهولة المراقبة-
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من الأنظمة في البيئة ن بين أهم أسباب رفض هذا النوعو هذا مو خطأ يمكن اكتشاف مرتكبه بسهولة،إهمال أ
؛الجزائرية

؛ف كل المستخدمين خاصة الأكبر سناعدم استيعابه من طر -
؛في القيام بالعملاعتبار البعض أن النظام يخرق حريتهم الشخصية-
؛تأقلم مع نظام يفرض رقابة مستمرةصعوبة ال-
.تعود بعض العمال على الكسل -

.عملية الدعم المذكورة سابقا تم التغلب على كل هذه المشاكل و تحقيق النجاح باستحقاقو لكن من خلال
-III2-3-5- نتائج تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة في عوامل نجاح المشروع و

:للتنقیبالمؤسسة الوطنیة 
-III2-3-5-1-عوامل نجاح المشروع:
:رئيسيةيرجع إلى ثلاثة أمور ERPسة تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسشروعمنجاح 

إطارات من هياكل مختلفة من key users ،4-5تعبئة تامة لأفضل المهارات و الكفاءات المستخدمين الرئيسيين -1
ق خلال تلك الأشهر الطويلة ، عمل الفري، معطلة ومهام المستخدمين النهائيينالمهام و تم تعليق جميع ل وحدة، أجل ك

فة  لتدريب المستخدمين اكتساب المعارف و المنهجية العلمية اللازمة لنقل المعر ،ام واستيعابهدون كلل لفهم النظ
، حيثكرس المستخدمين الرئيسيين خلال أشهر الصيف الثلاثةالنهائيين؛ فمن أجل هذه المهمة النبيلة

ه مع استشاريي التكامل الهدف من خلال النهج المذكور هو اعتماد الأداة والتحكم الذاتي فيها وجها لوجأن
أنه عند شراء سيارة :في واقع الأمر منطق النهج الذي اتبعه مسيري الشركة نبع من الجملة أو المنطق التالي و،الخارجيين

 .
؛دة المتعددة الأوجه المقدمة إلى مختلف الجهات المعنيةإشراك فريق الإدارة في قيادة المشروع والمساع-2
المشروع أوالعمل أو التعطل لديه طبيعة تأخير أو تعطيل ءالمشروع على أي فرد أثنارئيسضغوط المفروضة من ال-3

.الثابتةبتعريض تقدم المشروع للخطر بالنظر إلى خط السير المحدد مسبقا و المواعيد 
).05أنظر الملحق رقم (أهم عوامل النجاح روع أو يمكن القول لوحة قيادته، من الخاصة برئيس المشورقة الطريق 

المشروع إعادة وضع ، إزالة العقبات و ، تحديد النقاط الحرجةفي الأعمالرصد التقدم المحرزببعض للت هذه الضغوطسمح
، ولكن من خلال لأنه يعتبر مصدر قلققبل رئيس المشروع هو ضد التسييرتبني الضغط مننأقالالبعض ح،الصحيعلى المسار

بدوره يحرر طاقة تصبح محرك من الدافع هذا ، و دافعتحول إلى الضغطتظهر أن النتائج التي تم الحصول عليها، كل خطوةمراقبة  
.جديد 

، و الجميع في المؤسسة والعائد على الاستثمارالمنتظرة منهتوقعاتو النظام أساس تشغيل العلى نجاح المشروع تقييم تم
.أجمعوا على نجاحه بشكل كبير

-III2-3-5-2-للتنقيبنظام تخطيط موارد المؤسسة في المؤسسة الوطنية تطبيقنتائج:
بين المستجو ،للمؤسسةة بالنسبERPمن خلال المقابلات التي أجريناها مع إطارات من المؤسسة حول نتائج استخدام نظام 

:يلي أجمعوا على ما
ميدان التسيير؛واضحة فينقلة نوعيةقدم هذا النظام-
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تنظيم عمل المؤسسة الإداري؛ساهم في -
شجع على عمل الفريق؛-
قلل من الوقت المخصص لأداء نفس العمل في الأنظمة السابقة؛-
، وعند حدوث أي لعمل المؤدى لحظة بلحظةبحيث سهل على أي شخص الإطلاع على اسهل عملية المراقبة،-

؛، بحيث يعتبر أداة فعالة لمراقبة العملية التسييريةو خطأ يمكن اكتشاف مرتكبه بسهولةإهمال أ
؛الإنتاج الفوري للمعلومات-
تقديم معلومات دقيقة؛-
؛التسيير في الوقت الفعلي و المناسب-
؛أكثر قابلية للاستجابة و التفاعلجعل المؤسسة -
المؤسسة؛من الحاجة للاتصال بين الوظائف المرتبطة مع بعضها البعض داخل لالجديد، قلنجاح العمل بالنظام -
؛ربح واضح في الوقت-
استخدام الورق؛الاقتصاد في-
.و الفعالةالسريعةالمساعدة على اتخاذ القرارات -

-III2-3-5-3-خدمة القرارفي نظام تخطيط موارد المؤسسة :
، وذلك من خلالفي المؤسسة محل الدراسةصانعي القراريساعدERPتخطيط موارد المؤسسة ، نظام صنع القرارمراحلخلال

:كما يليللنجاح  عوامل الرئيسيةال

، للمحاكاةأدوات قويةيوفرالذيERPال ، وجد في عدةبدائلالاختيار بينمشكلةيواجهصانع القرار الذي كان:المحاكاة-
.المختارةالحلولتقييم تأثير حقيقية لوسيلة 

الخاصة ومعالجة المعلوماتأيام أيام و تخصيص فرق للبحثليس من الضروري، فإنه ERPمن خلال نظام:البياناتأرشفة-
.المعيارو يسمح بانتقاء بيانات مهما كانت الفترة أو يؤرشف كل حدثلأن النظام المتكامل،بميدان نشاط المؤسسة

يضمن، مماواحدةحول قاعدة بيانات، الأنظمة المتكاملة صممت الأنظمة التقليديةعلى عكس:موثوقية المعلوماتالتفرد و -
أكثر منوجودبسببومثاليةصناع القرار بيانات مختلفة لغالبا ما يقدم عمال التحكم لمختلف المصالحبيانات،الطابع الفريد لل

.مصدر للمعلومات

إعادة معالجة كتلة من المعلوماتغالبا ما يكون ضروريا، فإنه احتياجات صانعي القرارلتلبية:أداة إعادة معالجة للمعلومات-
أدوات لأنه وفرسهلة جداالمعلومات، أصبحت عملية إعادة معالجة نظام المتكاملالبفضلة،امة جدا و حول مواضيع مختلفاله

من نظام تخطيط موارد المؤسسةكن مستخدمي تم، البرمجيات المكتبيةالتكامل معأيضاالبيانات،وعرضعادة حساب جد فعالة لإ
.لتصدير سهلالاستفادة من

وظائف تخاذ القرارات بالنسبة لجميع محاكاة عملية اتأثيرتصوربتخطيط موارد المؤسسة سمح نظام :وظائفالدمج و تكامل-
.إهمال بعض الجوانبخطرتم القضاء علىالمؤسسة

وضع تحت تصرف أصحاب القرار و المسيرين في المؤسسة أدوات جد فعالة نظام تخطيط موارد المؤسسةالشيء المؤكد هو أن
، يجب عليه والمتنوعةعقدةالبيانات الممع و سريعة التغيرفي بيئةالتي تعمل،الحديثةالمؤسسةمدير، ولكن لمعالجة المعلومات

.تحقيق الأهداف و اتخاذ قرارات فعالةالجهود من أجلمضاعفة
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-III3-تحلیل نتائج الاستبیان:
التي تمّ توزيعها على عينّة من موظفّي الاستبيانيتطرّق هذا الجزء إلى تحليل الإجابات التي تمّ الحصول عليها من استمارة  

، وقد قمنا بإعداد أسئلة هذا الاستبيان من أجل الحصول على المزيد من المعلومات المرتبطة )ENAFOR(وإطارات شركة 
استراتيجيات المؤسسة في عملية التغيير، من خلال التطرق إلى دور الإدارة العليا للمؤسسة في بموضوع البحث، والتي تتضمّن معرفة 

القيام بعملية التغيير، و قناعات العاملين حول عملية التغيير، لكون العنصر البشري في حدّ ذاته يعُتبر من المكوّنات الأساسية في 
التغيير التكنولوجي و الذي يتمثل في المؤسسة المختارة تطبيق يير، كما تطرقنا إلى أي عملية تغيير، و تطرقنا إلى أسباب مقاومة التغ

جودة دعم و تسيير التغيير في ظل تطبيق ، ثم انتقلنا إلى و جودتهنظام تخطيط موارد المؤسسة، و تطرقنا إلى كل ما يتعلق بالنظام
.نظام تخطيط موارد المؤسسة

-III3-1- ستبیانالاعیّنة الدراسة وتصمیم:
-III3-1-1-مجتمـع الدراسة وحجـم العیّنة:

يتمثّل مجتمع الدراسة في الأفراد العاملين بالشركة بالضبط في مقر المؤسسة الوطنية للتنقيب، والبالغ عـددهم، كمـا ذكرنـا في 
:عاملاً يتوزّعون حسب الفئات التالية100البداية 

ة - -Les cadres(إطارات مُسيرِّ dirigeants(؛
؛)Les cadres(إطار موظف -
؛)Les agents de maîtrise(عمال التحكّم -
).sexécutantLes(عمال تنفيذيون-

أســابيع عمــل ثم أســبوعين عطلــة، بالتــالي 4عــاملاً فقــط نظــرا لاعتمــاد المؤسســة علــى نظــام 36تمّ أخــذ عيّنــة تتكــوّن مــن 
ختيارهم بطريقة عشوائية من مختلـف الفئـات المـذكورة مـا عـدا العمـال المؤسسة، حيث تمّ امقرالعمال لا يتواجدون بشكل دائم في

ال
ERP)عليهـا، وهـذا مـا ةالأسـئلة المطروحـة والإجابـ، أو على الأقل لهم مستوى تعليمي مقبول يمكّنهم من فهم)خاصة الإطارات

.سيمكّننا من الحصول على إجابات أكثر دقّة ومصداقية  والتي بدورها تزيد من دقّة ومصداقية النتائج التي نريد الوصول إليها
الكبير للمسـؤولين ، وهذا بفضل التعاون)%100(استبياناً على العيّنة المذكورة وتمّ استرجاعها كلّها 36لقد قمنا بتوزيع 

.بالشركة

-III3-1-2-تصميـم الاستبيان:
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-III3-تحلیل نتائج الاستبیان:
التي تمّ توزيعها على عينّة من موظفّي الاستبيانيتطرّق هذا الجزء إلى تحليل الإجابات التي تمّ الحصول عليها من استمارة  

، وقد قمنا بإعداد أسئلة هذا الاستبيان من أجل الحصول على المزيد من المعلومات المرتبطة )ENAFOR(وإطارات شركة 
استراتيجيات المؤسسة في عملية التغيير، من خلال التطرق إلى دور الإدارة العليا للمؤسسة في بموضوع البحث، والتي تتضمّن معرفة 

القيام بعملية التغيير، و قناعات العاملين حول عملية التغيير، لكون العنصر البشري في حدّ ذاته يعُتبر من المكوّنات الأساسية في 
التغيير التكنولوجي و الذي يتمثل في المؤسسة المختارة تطبيق يير، كما تطرقنا إلى أي عملية تغيير، و تطرقنا إلى أسباب مقاومة التغ

جودة دعم و تسيير التغيير في ظل تطبيق ، ثم انتقلنا إلى و جودتهنظام تخطيط موارد المؤسسة، و تطرقنا إلى كل ما يتعلق بالنظام
.نظام تخطيط موارد المؤسسة

-III3-1- ستبیانالاعیّنة الدراسة وتصمیم:
-III3-1-1-مجتمـع الدراسة وحجـم العیّنة:

يتمثّل مجتمع الدراسة في الأفراد العاملين بالشركة بالضبط في مقر المؤسسة الوطنية للتنقيب، والبالغ عـددهم، كمـا ذكرنـا في 
:عاملاً يتوزّعون حسب الفئات التالية100البداية 

ة - -Les cadres(إطارات مُسيرِّ dirigeants(؛
؛)Les cadres(إطار موظف -
؛)Les agents de maîtrise(عمال التحكّم -
).sexécutantLes(عمال تنفيذيون-

أســابيع عمــل ثم أســبوعين عطلــة، بالتــالي 4عــاملاً فقــط نظــرا لاعتمــاد المؤسســة علــى نظــام 36تمّ أخــذ عيّنــة تتكــوّن مــن 
ختيارهم بطريقة عشوائية من مختلـف الفئـات المـذكورة مـا عـدا العمـال المؤسسة، حيث تمّ امقرالعمال لا يتواجدون بشكل دائم في

ال
ERP)عليهـا، وهـذا مـا ةالأسـئلة المطروحـة والإجابـ، أو على الأقل لهم مستوى تعليمي مقبول يمكّنهم من فهم)خاصة الإطارات
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نة لـ  أسئلة حول المعلومات 5بالإضافة إلى ،)01انظر الملحق رقم (سؤالاً 112جاءت استمارة الاستبيان مُتضمِّ
الأحيــان أو أكثــر مــن ، حيــث كانــت مــن نــوع الأســئلة المغلقــة، الــتي تحتمــل إجابــة واحــدة في بعــض الشخصــية للمســتجوبين

إجابة في أحيانٍ أخرى، وقد تمّ الاعتماد على هذا النوع من الأسئلة في إعداد وتصميم استمارة الاستبيان، لضمان السهولة والدقّة 
ى 
تسهيل الدراسة، على عكس اعتماد الأسئلة المفتوحة التي غالباً ما تكون صعبة وتتطلّب عـدّة احتمـالات للإجابـة، وهـذا مـا يجعـل 
المســتجوَب لا يهــتمّ بالإجابــة بكــل جدّيــة أو ربمّــا لا يُكمــل الإجابــة علــى كــل الأســئلة، وهــذا مــن شــأنه أن يــؤثرّ علــى النتــائج الــتي 

.لدراسةينتظرها الباحث من ا
: وفيما يخصّ الأسئلة التي تضمّنتها استمارة الاستبيان، فقد تمّ تقسيمها إلى أربعة محاور كما يلي

تضــمّن معلومــات شخصــية تتعلــّق بالمســتجوَب؛ وذلــك فيمــا يخــصّ الجــنس، الســنّ، المســتوى التعليمــي والوظيفــة الــتي : المحــور الأول
.يشغلها في الشركة، و الأقدمية في الوظيفة

منهجية ، وذلك لمعرفة أسلوب أو أي عملية تغيير أي كان نوعهاشتمل على أسئلة تعلّقت باستراتيجيات المؤسسة في:المحور الثاني
اعــات العــاملين حــول عمليــة التغيــير، أســباب ، قنلمؤسســة في القيــام بعمليــة التغيــير، دور الإدارة العليــا لالمؤسســة في عمليــة التغيــير

. أساليب المؤسسة في التعامل مع مقاومة التغيير، أي معرفة كيفية تسيير التغيير في المؤسسة، و مقاومة التغيير
علاقة التطور ، حيث تطرقنا إلى )تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة(بالتحديد للتغيير التكنولوجيخُصّص :المحور الثالث

رضا العمال عن النظام المطبق، جودة ، ...)ات مركزية،برامجاعدة بيانيقصد به شبكة الحاسوب،ق(التكنولوجي بعملية التغيير 
.النظام، جودة المعلومة التي يقدمها النظام، و أخيرا فوائد استخدام النظام

جودة دعم و تسيير التغيير في ظل تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة، من تضمّن هذا المحور أسئلة تدور حول :المحور الرابع
.إستراتيجية التطبيق التي انتهجتها المؤسسةمشاركة الإدارة العليا، مشاركة المستخدمين، الاتصال، المساعدة و التكوين، خلال

-III3-2-تحليـل أجوبة الاستبيان
-III3-2-1-محور المعلومات الشخصيّة:

تضمّن هذا عامل، حيث 36العينة محل الدراسة و التي شملت انبدأ تحليلنا للاستبيان بالبيانات الخاصة بالعمال الذين شكلو 
هذه الأسئلة مكّنتنا من التعريف أكثر بمفردات العيّنة المدروسة، كما ،المحور طرح خمس أسئلة شخصيّة تتعلّق بالشخص المستجوَب

:يلي
%66.7أنثـى، وذلـك بنسـبة 12ذكـرا و 24حيـث تكونـت العينـة مـن وجدنا أنّ أغلب عناصر العيّنة هم ذكـور،:الجنس.1

هــم إنــاث، وهــذا مــا لاحظنــاه فعــلاً عنــد زيارتنــا للشــركة، حيــث أنّ جــلّ العــاملين كــانوا مــن جــنس %33.3، والبــاقي أيذكــور
.الذكور

:وفيما يخصّ سنّ الأفراد المستجوَبين هو موضح في ما يلي:السن.2
السنّ توزيـع أفراد العيّنـة حسب):III.1(دول أفراد العيّنـة حسب السنّ                      الجتوزيـع ):III.5(الشكل 

وهــذا سيســاعدهم علــى فهــم الأســئلة بشــكل قمنــا بإعــداد أســئلة الاســتبيان باللغــة الفرنســية، لكــون معظــم المســتجوَبين في الشــركة يتحكّمــون في اللغــة الفرنســية أكثــر مــن اللغــة العربيــة ،
.  أكبر، ومن ثمّ تقديم إجابات أكثر دقّة ومصداقية

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
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منهجية ، وذلك لمعرفة أسلوب أو أي عملية تغيير أي كان نوعهاشتمل على أسئلة تعلّقت باستراتيجيات المؤسسة في:المحور الثاني
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. أساليب المؤسسة في التعامل مع مقاومة التغيير، أي معرفة كيفية تسيير التغيير في المؤسسة، و مقاومة التغيير
علاقة التطور ، حيث تطرقنا إلى )تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة(بالتحديد للتغيير التكنولوجيخُصّص :المحور الثالث

رضا العمال عن النظام المطبق، جودة ، ...)ات مركزية،برامجاعدة بيانيقصد به شبكة الحاسوب،ق(التكنولوجي بعملية التغيير 
.النظام، جودة المعلومة التي يقدمها النظام، و أخيرا فوائد استخدام النظام

جودة دعم و تسيير التغيير في ظل تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة، من تضمّن هذا المحور أسئلة تدور حول :المحور الرابع
.إستراتيجية التطبيق التي انتهجتها المؤسسةمشاركة الإدارة العليا، مشاركة المستخدمين، الاتصال، المساعدة و التكوين، خلال

-III3-2-تحليـل أجوبة الاستبيان
-III3-2-1-محور المعلومات الشخصيّة:

تضمّن هذا عامل، حيث 36العينة محل الدراسة و التي شملت انبدأ تحليلنا للاستبيان بالبيانات الخاصة بالعمال الذين شكلو 
هذه الأسئلة مكّنتنا من التعريف أكثر بمفردات العيّنة المدروسة، كما ،المحور طرح خمس أسئلة شخصيّة تتعلّق بالشخص المستجوَب

:يلي
%66.7أنثـى، وذلـك بنسـبة 12ذكـرا و 24حيـث تكونـت العينـة مـن وجدنا أنّ أغلب عناصر العيّنة هم ذكـور،:الجنس.1

هــم إنــاث، وهــذا مــا لاحظنــاه فعــلاً عنــد زيارتنــا للشــركة، حيــث أنّ جــلّ العــاملين كــانوا مــن جــنس %33.3، والبــاقي أيذكــور
.الذكور

:وفيما يخصّ سنّ الأفراد المستجوَبين هو موضح في ما يلي:السن.2
السنّ توزيـع أفراد العيّنـة حسب):III.1(دول أفراد العيّنـة حسب السنّ                      الجتوزيـع ):III.5(الشكل 

وهــذا سيســاعدهم علــى فهــم الأســئلة بشــكل قمنــا بإعــداد أســئلة الاســتبيان باللغــة الفرنســية، لكــون معظــم المســتجوَبين في الشــركة يتحكّمــون في اللغــة الفرنســية أكثــر مــن اللغــة العربيــة ،
.  أكبر، ومن ثمّ تقديم إجابات أكثر دقّة ومصداقية
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نة لـ  أسئلة حول المعلومات 5بالإضافة إلى ،)01انظر الملحق رقم (سؤالاً 112جاءت استمارة الاستبيان مُتضمِّ
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رضا العمال عن النظام المطبق، جودة ، ...)ات مركزية،برامجاعدة بيانيقصد به شبكة الحاسوب،ق(التكنولوجي بعملية التغيير 
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-III3-2-تحليـل أجوبة الاستبيان
-III3-2-1-محور المعلومات الشخصيّة:
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.الذكور
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السنّ توزيـع أفراد العيّنـة حسب):III.1(دول أفراد العيّنـة حسب السنّ                      الجتوزيـع ):III.5(الشكل 

وهــذا سيســاعدهم علــى فهــم الأســئلة بشــكل قمنــا بإعــداد أســئلة الاســتبيان باللغــة الفرنســية، لكــون معظــم المســتجوَبين في الشــركة يتحكّمــون في اللغــة الفرنســية أكثــر مــن اللغــة العربيــة ،
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تقلّ أعمارهم عن %50، حيث أنّ و نصفهم من فئة الكهولفئة الشبابنصفهم منتبينّ النتائج أعلاه، أنّ أفراد العيّنة 
وهذا ما يدلّ على أن الشركة تركّز %27.8سنة، وذلك بنسبة 35-31سنة، كما أنّ أغلب هؤلاء تتراوح أعمارهم ما بين 35

على العناصر الشابة التي لها شهادات جامعية وتتمتع بالكفاءة والقدرة على الإبداع والعمل، وذلك من خلال العمل على توظيف 
ث ، حيـكـذلك%50سـنة، فهـم يمثلّـون نسـبة 35خريجي الجامعات والمعاهد المتخصّصة، أما عن الأفراد الذين تفوق أعمـارهم 

. لهم خبرة طويلة في مجال عملهمو يتميزون بأن، %27.8و ذلك بنسبة سنة45و41أن أغلبهم تتراوح أعمارهم بين 
40إطـاراً مـن مجمـوع 30، حيث تمّ اسـتجواب %83.3أغلب المستجوَبين هم إطارات، وذلك بنسبة : المستوى الوظيفي.3

%17.6أي نسـبة  المتبقّيــةال، أمــا الـذين يعملـون في المقــر المركـزيالشــركة%75إطـار  أي بنسـبة 
.،و لا يوجد أي عامل تنفيذي في العينةعمال التحكّم تمثلفهي 

.لنسب المبيّنة في الجدول المواليأما فيما يخصّ المستوى الدراسي لأفراد العيّنة، فهم موزّعون حسب ا:المستوى الدراسي.4
وهــذا راجــع لكــون أنّ %88,9ه، أنّ معظــم المســتجوَبين لهــم مســتوى جــامعي، وذلــك بنســبة يتضــح مــن خــلال النســب أدنــا

داخل الشركة وهذا يـدل علـى وجـود طاقـات و كفـاءات جيـدة بالمؤسسـة يمكـن ERPالإطارات هي الفئة الأكثر استخداما لنظام 
معظمهم كـانوا مـن عمـال الـتحكّم %11,1نجاح الخطط المنوطة بالمؤسسة و تحقيق أهدافها، أما النسبة المتبقية أياستثمارها لإ

.و درسوا في مراكز أو معاهد خاصة،و بالتالي ما نلاحظه أن كل أفراد العينة مستواهم التعليمي عالي
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.،و لا يوجد أي عامل تنفيذي في العينةعمال التحكّم تمثلفهي 

.لنسب المبيّنة في الجدول المواليأما فيما يخصّ المستوى الدراسي لأفراد العيّنة، فهم موزّعون حسب ا:المستوى الدراسي.4
وهــذا راجــع لكــون أنّ %88,9ه، أنّ معظــم المســتجوَبين لهــم مســتوى جــامعي، وذلــك بنســبة يتضــح مــن خــلال النســب أدنــا

داخل الشركة وهذا يـدل علـى وجـود طاقـات و كفـاءات جيـدة بالمؤسسـة يمكـن ERPالإطارات هي الفئة الأكثر استخداما لنظام 
معظمهم كـانوا مـن عمـال الـتحكّم %11,1نجاح الخطط المنوطة بالمؤسسة و تحقيق أهدافها، أما النسبة المتبقية أياستثمارها لإ

.و درسوا في مراكز أو معاهد خاصة،و بالتالي ما نلاحظه أن كل أفراد العينة مستواهم التعليمي عالي
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تقلّ أعمارهم عن %50، حيث أنّ و نصفهم من فئة الكهولفئة الشبابنصفهم منتبينّ النتائج أعلاه، أنّ أفراد العيّنة 
وهذا ما يدلّ على أن الشركة تركّز %27.8سنة، وذلك بنسبة 35-31سنة، كما أنّ أغلب هؤلاء تتراوح أعمارهم ما بين 35

على العناصر الشابة التي لها شهادات جامعية وتتمتع بالكفاءة والقدرة على الإبداع والعمل، وذلك من خلال العمل على توظيف 
ث ، حيـكـذلك%50سـنة، فهـم يمثلّـون نسـبة 35خريجي الجامعات والمعاهد المتخصّصة، أما عن الأفراد الذين تفوق أعمـارهم 
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.،و لا يوجد أي عامل تنفيذي في العينةعمال التحكّم تمثلفهي 

.لنسب المبيّنة في الجدول المواليأما فيما يخصّ المستوى الدراسي لأفراد العيّنة، فهم موزّعون حسب ا:المستوى الدراسي.4
وهــذا راجــع لكــون أنّ %88,9ه، أنّ معظــم المســتجوَبين لهــم مســتوى جــامعي، وذلــك بنســبة يتضــح مــن خــلال النســب أدنــا

داخل الشركة وهذا يـدل علـى وجـود طاقـات و كفـاءات جيـدة بالمؤسسـة يمكـن ERPالإطارات هي الفئة الأكثر استخداما لنظام 
معظمهم كـانوا مـن عمـال الـتحكّم %11,1نجاح الخطط المنوطة بالمؤسسة و تحقيق أهدافها، أما النسبة المتبقية أياستثمارها لإ
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توزيع أفراد العيّنة حسب المستوى التعليمي    ):III.6(الشكل
توزيع أفراد العيّنة حسب المستوى التعليمي):III.2(لالجدو 

.SPSSباستخدام برنامج )04(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم :المصدر
:لأفراد العيّنة، فهم موزّعون حسب النسب المبيّنة في الجدول المواليالأقدمية الوظيفيةأما فيما يخصّ :الوظيفةالأقدمية في .5

حسب الأقدمية الوظيفيةتوزيـع أفراد العيّنـة ):III.3(لالجدو توزيع أفراد العيّنة حسب الأقدمية الوظيفية    ):III.7(الشكل

.SPSSباستخدام برنامج )04(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم :المصدر
أقل من (جديد فلا يوجد عامل نلاحظ من خلال جدول عدد سنوات التوظيف أن هناك تنوعا من خلال تشكيلة العينة 

و بين هذا وذاك سوف يتم استخلاص أهم معالم الرؤية الجديدة للموظفين الجدد ) سنوات10أكثر من (و هناك القديم ) سنة
حيث  ENAFORبالمنظمة بإسقاطها على ما يحمله القدامى من قيم ومعتقدات ترسخت لديهم أثناء مسارهم المهني داخل 

و يبقى هؤلاء في التصنيف من وجهة نظرنا أعضاء %16.6سنوات3من سنة إلى ،%00أقل من سنــة:كانت النتائج كالتالي
على قيم ابالتأقلم جيدا مع المناخ الداخلي للتنظيم كما تعودو ابدؤو %16.6سنوات7سنوات إلى 4من جدد داخل التنظيم،
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:لأفراد العيّنة، فهم موزّعون حسب النسب المبيّنة في الجدول المواليالأقدمية الوظيفيةأما فيما يخصّ :الوظيفةالأقدمية في .5
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أقل من (جديد فلا يوجد عامل نلاحظ من خلال جدول عدد سنوات التوظيف أن هناك تنوعا من خلال تشكيلة العينة 

و بين هذا وذاك سوف يتم استخلاص أهم معالم الرؤية الجديدة للموظفين الجدد ) سنوات10أكثر من (و هناك القديم ) سنة
حيث  ENAFORبالمنظمة بإسقاطها على ما يحمله القدامى من قيم ومعتقدات ترسخت لديهم أثناء مسارهم المهني داخل 

و يبقى هؤلاء في التصنيف من وجهة نظرنا أعضاء %16.6سنوات3من سنة إلى ،%00أقل من سنــة:كانت النتائج كالتالي
على قيم ابالتأقلم جيدا مع المناخ الداخلي للتنظيم كما تعودو ابدؤو %16.6سنوات7سنوات إلى 4من جدد داخل التنظيم،
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تمثل أكبر نسبة من و هي %30.6سنوات 10إلى 8من ،المؤسسةت التي قضوها في وعادات من سبقهم نتيجة عدد السنوا
،%27.8سنة تمثل نسبة 15هي أكثر من أما آخر فئة،%8.3النسبة هي سنة 15إلى 11من ، بالنسبة لفئة حجم العينة

،كذلك إيجابي يتماشى مع مؤشر العمرؤشر وهذا م،سنوات فأكثر8لدراسة لديهم خبرة من عينة ا%65و هذا يدل على أن 
.يدل على وجود طاقة و كفاءة يمكن في حال استغلالها جيدا إعطاء تقدم لسير العمل في المؤسسة 

بعد التحليل السابق لأهم المعلومات الخاصة بالأفراد المكونين للعينة المدروسة نعرج الآن إلى المعلومات الخاصة برأي هؤلاء 
.عدة جوانب داخل المؤسسةلالأفراد حو 

-III3-2-2- إستراتجیة المؤسسة في عملیة التغییرالمحور الثاني:
-III3-2-2-1- التغييرجية المؤسسة في عملية همنأسلوب أو:

بامتلاك المؤسسة لخطة قائمة على استكشاف العوامل المشتركة بين الموظفين و المؤسسة في إطار فيما يخصّ السؤال المتعلّق .1
.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليإنجاز أهداف عملية التغيير

امتلاك المؤسسة لخطة قائمة على استكشاف العوامل المشتركة بين الموظفين و المؤسسة:)III.4(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 01(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لم يوافقوا على امتلاك المؤسسة لخطة قائمة %16.7تُظهر النتائج في الجدول أعلاه، أنّ نسبة 

أغلبية المستجوبين أبدو موافقتهم و ومحايدين، كانوا %25ا، بينمعلى استكشاف العوامل المشتركة بين الموظفين و المؤسسة
بالخطط المنهجية لعملية التغيير، و هذا ما يؤكد حالة القوة التي تعتري المؤسسة في ما يتعلق%58.3ذلك بنسبة 

و قوة الخطة تعني أن الأمور مسيرة بشكل جيد و لا تترك للظروف و هذا ما يتوافق مع ،شؤون الأفراد و البيئة الخارجيةمن
.المسلمات الإدارية للارتقاء بالأداء 

، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة مل بما يخدم حاجة التغييرالمؤسسة بالتغيير في أساليب و طرق العباهتمامفيما يتعلقأما.2
.من خلال الجدول الموالي
المؤسسة بالتغيير في أساليب و طرق العمل بما يخدم حاجة التغييراهتمام:)III.5(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 02(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
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المؤسسة بالتغيير في اهتمامالأفراد الغير موافقين على ، أنّ نسبةتظهرالنتائج نأعلاه، فإكما هو موضح في الجدول 
الأفراد وجدا، و هي نسبة ضعيفة من%5.7هيأساليب و طرق العمل بما يخدم حاجة التغيير

و هذا ما يدل ،%72.2نسبة الأفراد الموافقين فقدرت تقريبا بثلاث أرباع العينة أي بنسبة ا، أم%22.2المحايدين كانوا بنسبة 
م حاجة التغيير من أجل تحقيق الأهداف على الاهتمام الكبير للمؤسسة بالتغيير و التعديل في أساليب و طرق العمل بما يخد

.المرجوة من عملية التغيير
:فالنتائج كانت كما يلي، تنسيق الخطط و الأنشطة بما يخدم تحقيق أهداف التغيير بالمؤسسةفيما يخصّ .3

تنسيق الخطط و الأنشطة بما يخدم تحقيق أهداف التغيير بالمؤسسة:)III.6(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 03(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
تنسيق الخطط و بشأن محايدين%22.2تُظهر النتائج في الجدول أعلاه، أنّ نسبة 

أغلبية المستجوبين أناكم،و لا يوجد و لا رأي سلبي بخصوص هذه الفقرة،الأنشطة بما يخدم تحقيق أهداف التغيير بالمؤسسة
دارة الاهتمام الكبير بعملية التغيير و تحقيق متطلباته و التحرك القوي للإ، و هذا ما يؤكد%77.8موافقتهم و ذلك بنسبة اأبدو 

، و هذا يؤكد قوة الإدارة العليا في التخطيط الجيد و الاهتمام لهاالعليا من أجل تكريس ثقافة التغيير و رسم الخطط الداعمة 
.بتحقيق الأهداف 

:فقد تحصلنا على النتائج التالية، المدراء خطط التغيير مع كافة الموظفينأما عن مناقشة .4
خطط التغيير مع كافة الموظفينالمدراء مناقشة :)III.7(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 04(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
المدراء خطط التغيير مع  مناقشة فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الموافقين على ،كما هو موضح في الجدول أعلاه

،%16.7و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة ،نوعا ما%25كافة الموظفين هي 
الإدارة العليا اهتمامو هذا ما يدل على عدم لعينة،أي أكثر من نصف ا%58.3اد الغير موافقين فقدرت بأما نسبة الأفر 

إشراك بعض العاملين في تخطيط التغيير ولكن ليس كمستشارين خطط التغيير مع كافة الموظفين إلا بنسبة قليلة حيث يتم ناقشةبم
.أو من أجل إبداء رأيهم وإنما فقط كممثلين للعمال في المستوى التنظيمي الذين يعملون به
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المؤسسة بالتغيير في اهتمامالأفراد الغير موافقين على ، أنّ نسبةتظهرالنتائج نأعلاه، فإكما هو موضح في الجدول 
الأفراد وجدا، و هي نسبة ضعيفة من%5.7هيأساليب و طرق العمل بما يخدم حاجة التغيير

و هذا ما يدل ،%72.2نسبة الأفراد الموافقين فقدرت تقريبا بثلاث أرباع العينة أي بنسبة ا، أم%22.2المحايدين كانوا بنسبة 
م حاجة التغيير من أجل تحقيق الأهداف على الاهتمام الكبير للمؤسسة بالتغيير و التعديل في أساليب و طرق العمل بما يخد

.المرجوة من عملية التغيير
:فالنتائج كانت كما يلي، تنسيق الخطط و الأنشطة بما يخدم تحقيق أهداف التغيير بالمؤسسةفيما يخصّ .3

تنسيق الخطط و الأنشطة بما يخدم تحقيق أهداف التغيير بالمؤسسة:)III.6(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 03(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
تنسيق الخطط و بشأن محايدين%22.2تُظهر النتائج في الجدول أعلاه، أنّ نسبة 

أغلبية المستجوبين أناكم،و لا يوجد و لا رأي سلبي بخصوص هذه الفقرة،الأنشطة بما يخدم تحقيق أهداف التغيير بالمؤسسة
دارة الاهتمام الكبير بعملية التغيير و تحقيق متطلباته و التحرك القوي للإ، و هذا ما يؤكد%77.8موافقتهم و ذلك بنسبة اأبدو 

، و هذا يؤكد قوة الإدارة العليا في التخطيط الجيد و الاهتمام لهاالعليا من أجل تكريس ثقافة التغيير و رسم الخطط الداعمة 
.بتحقيق الأهداف 

:فقد تحصلنا على النتائج التالية، المدراء خطط التغيير مع كافة الموظفينأما عن مناقشة .4
خطط التغيير مع كافة الموظفينالمدراء مناقشة :)III.7(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 04(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
المدراء خطط التغيير مع  مناقشة فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الموافقين على ،كما هو موضح في الجدول أعلاه

،%16.7و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة ،نوعا ما%25كافة الموظفين هي 
الإدارة العليا اهتمامو هذا ما يدل على عدم لعينة،أي أكثر من نصف ا%58.3اد الغير موافقين فقدرت بأما نسبة الأفر 

إشراك بعض العاملين في تخطيط التغيير ولكن ليس كمستشارين خطط التغيير مع كافة الموظفين إلا بنسبة قليلة حيث يتم ناقشةبم
.أو من أجل إبداء رأيهم وإنما فقط كممثلين للعمال في المستوى التنظيمي الذين يعملون به
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، فالنتائج توزع المهام بصورة محسوسة بناءا على التخصص و الكفاءة اللازمة لعملية التغييربيخصّ السؤال المتعلّق فيما .5
.المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول الموالي

التغييرتوزع المهام بصورة محسوسة بناءا على التخصص و الكفاءة اللازمة لعملية:)III.8(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 05(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
بصورة محسوسة بناءا على التخصص و توزع المهام لامن أفراد العينّة أجابوا بأنّ %36.1تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

ت ابا، تدل هذه الإج%38.9و كانت الآراء الإيجابية بنسبة ، كانوا محايدين%52كما أنّ نسبة التغيير  الكفاءة اللازمة لعملية
الرغم 

على عدم توزيع المهام بصورة محسوسة استنادا للتخصص و الكفاءة ،وهذا من شأنه أن يزيد %39من موافقة الأفراد بنسبة 
العقبات أمام إدارة التغيير ،على اعتبار أن من تم وضعه في غير مكانه سيدافع عنه بزعم الأهلية أو الأقدمية  مما يولد مقاومة 

.في تخطي هذه العقباتيها المستويات الإدارية يساعد الوعي و التثقيف مع التدريب ،ثم وضع خطة تشترك فالتغيير ،إلا أن زيادة 
:فالنتائج كانت كما يلي،بمراجعة خطط التغيير دوريا و إعادة تقييم ما تم إنجازهأما عن قيام المؤسسة .6

إنجازهمراجعة خطط التغيير دوريا و إعادة تقييم ما تم :)III.9(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 06(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
راجعة خطط قيام الإدارة العليا بمالأفراد الغير موافقين على ، أنّ نسبةتظهرالنتائج فإن،كما هو موضح في الجدول أعلاه
الأفراد أما،الأفراد الموافقيننسبة نفس و هي %36.1هيالتغيير دوريا و إعادة تقييم ما تم إنجازه

على الرغم من قيام الإدارة بالمراجعة والتقيي،%27.8المحايدين كانوا بنسبة 
.بين لنا الإطارات المسيرة في المؤسسة من خلال المقابلة إلا أنه ليس كل الموظفين على علم بذلك

:فقد تحصلنا على النتائج التالية، لمرونة العمل أثناء عملية التغييرفيما يخصّ مراعاة المؤسسة .7
لمرونة العمل أثناء عملية التغييرمراعاة المؤسسة :)III.10(الجدول 
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.SPSSباستخدام برنامج ) 07(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : لمصدرا
لمرونة العمل أثناء مراعاة المؤسسة وافقين على الغير مالنتائج تظهر، أنّ نسبة الأفرادنأعلاه، فإكما هو موضح في الجدول 

معتبرةالأفراد المحايدين كانوا بنسبةوما، %11.1هي عملية التغيير
اهتمام المؤسسة بمرونة هذا ما يدل علىو، العينةثلثأي أكثر من %33.3وافقين فقدرت بنسبة الأفراد الماأم،55.6%

.العمل و ذلك من أجل إنجاح عملية التغيير
، فالنتائج المتحصّل عليها باعتماد المؤسسة وضع خطة للأمور الطارئة التي تواجه عملية التغييرفيما يخصّ السؤال المتعلّق .8

.موضّحة من خلال الجدول الموالي
اعتماد المؤسسة وضع خطة للأمور الطارئة التي تواجه عملية التغيير:)III.11(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 08(للسؤال رقم تفريغ نتائج الاستبيان : المصدر
اعتماد المؤسسة وضع خطة للأمور الأفراد الغير موافقين على، أنّ نسبةتظهرالنتائج فإن،كما هو موضح في الجدول أعلاه

بة نسا، أم%22.2،و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة %33.3هيالطارئة التي تواجه عملية التغيير
،و هذا ما يدل على مرونة العمل في المؤسسة و استعدادها للأمور الطارئة أو الاستثنائية التي %44.4الأفراد الموافقين فقدرت ب

.قد تواجه عملية التغيير و ذلك من أجل تفادي فشل عملية التغيير أيا كان نوع هذا التغيير
بخصوص شمول الخطط الموضوعة لعملية التغيير الجوانب الإجرائية و التنفيذية، فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي و.9

.  مبينّة في الجدول الموالي
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الأفراد ت بأن ابا، تدل هذه الإج%44.4كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %52.8كما أنّ نسبة و التنفيذية
الجوانب الإجرائية و التنفيذيةيؤكدون شمول الخطط الموضوعة على المشاركين في تخطيط التغيير و وضع الخطط اللازمة 

.أوضح لو ذلك من أجل فهم 
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التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
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-III3-2-2-2-دور الإدارة العليا للمؤسسة في القيام بعملية التغيير:
:فالنتائج كانت كما يلي، أولويات المؤسسة في التغيير لدى كافة المستويات الإداريةفهم فيما يخصّ .10

المستويات الإداريةأولويات المؤسسة في التغيير لدى كافة فهم :)III.13(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 10(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
أولويات المؤسسة في التغيير لدى  فهم الأفراد الغير موافقين علىنسبة، أنّ تظهرالنتائج كما هو موضح في الجدول أعلاه ،فإن

و الأفراد المحايدين كانوا و هي نسبة ضعيفة،%13.9هيكافة المستويات الإدارية
الأفراد المستجوبين على حسم و هذا ما يدل على عدم قدرة ،%27.8بة الأفراد الموافقين فقدرت بأما نس،%58.3بنسبة

.رأيهم تجاه القضية المطروحة
:فقد تحصلنا على النتائج التالية،التغييرعمل كافة المستويات الإدارية مع بعضها بصورة جيدة لإنجاز عملية يتعلق بفيما .11

عمل كافة المستويات الإدارية مع بعضها بصورة جيدة لإنجاز عملية التغيير:)III.14(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 11(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
عمل كافة المستويات الإدارية مع الأفراد الغير موافقين على، أنّ نسبةتظهرالنتائج نأعلاه، فإكما هو موضح في الجدول 

الأفراد المحايدين  و، و هي نسبة ضعيفةفقط% 8.3هيبعضها بصورة جيدة لإنجاز عملية التغيير
يع مستويات الإدارية مع بعضها هذا ما يدل على عمل جمو، %50بة الأفراد الموافقين فقدرت بنسا، أم%41.7كانوا بنسبة

.حالبعض بصورة جيدة لإنجاز التغيير في الوقت المحدد له و إنجا 
دفع الإدارة العليا المستويات الإدارية للتعاون من أجل إنجاز عملية التغيير فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي بخصوص .12

.  مبينّة في الجدول الموالي
التغييردفع الإدارة العليا المستويات الإدارية للتعاون من أجل إنجاز عملية:)III.15(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%513,9موافقغير 

%2158,3محايد
%1027,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافقغير 

%1541,7محايد
%1850,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%411,1موافقغير 

%719,4محايد
%2569,4موافق
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.SPSSباستخدام برنامج) 12(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
الإدارية للتعاون من أجل دفع الإدارة العليا المستويات بعدم من أفراد العينّة أجابوا فقط %11.1تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

و هذا يدل على التحفيز ، %69.4كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %19.4كما أنّ نسبة التغيير  إنجاز عملية
.المقبول من قبل الإدارة العليا للتعاون نحو التغيير 

، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من لتغيير المطلوب الإدارة العليا بالمؤسسة قيادة ملهمة و فعالة لإنجاح ايرتوفبالنسبة ل.13
.خلال الجدول الموالي

الإدارة العليا بالمؤسسة قيادة ملهمة و فعالة لإنجاح التغيير المطلوبيرتوف:)III.16(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 13(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

الإدارة العليا بالمؤسسة قيادة يرتوفالأفراد الغير موافقين على، أنّ نسبةتظهرالنتائج فإن،كما هو موضح في الجدول أعلاه
و الأفراد ،جداو هي نسبة ضعيفةفقط %5.6هيملهمة و فعالة لإنجاح التغيير المطلوب

على وجود قيادة ملهمة و فعالة و و هذا ما يدل ،%50بة الأفراد الموافقين فقدرت بأما نس،%44.4المحايدين كانوا بنسبة
.عملية تغيير منظم و بناءيجب وجود قيادة تؤمن بإحداثل مئة بالمئة و لذلك لنجاح التغييرلكن ليس بشكل مقبو 

:فالنتائج كانت كما يلي، رات التي تساهم في عملية التغييرد تشجيع للابتكار و المبادو بوجفيما يخصّ السؤال المتعلّق .14
رات التي تساهم في عملية التغييرد تشجيع للابتكار و المبادو وج:)III.17(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 14(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
في رات التي تساهمد تشجيع للابتكار و المبادو وجبعدم من أفراد العينّة أجابوا فقط %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

و هي تمثل ثلاثة أرباع العينة و ، %72.2كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %19.4كما أنّ نسبة عملية التغيير
.هذا يبين ارتفاع مستوى التشجيع للابتكار و المبادرات من قبل الإدارة العليا لإحداث التغيير 

:فقد تحصلنا على النتائج التالية، لية التغيير لدى الإدارة العليا رؤية واضحة لأهداف و نتائج عمتوفرأما بالنسبة ل.15

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6موافقغير 

%1644,4محايد
%1850,0موافق

36100%

النسبيةالتكرارات التكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافقغير 

%719,4محايد
%2672,2موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

179

.SPSSباستخدام برنامج) 12(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
الإدارية للتعاون من أجل دفع الإدارة العليا المستويات بعدم من أفراد العينّة أجابوا فقط %11.1تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

و هذا يدل على التحفيز ، %69.4كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %19.4كما أنّ نسبة التغيير  إنجاز عملية
.المقبول من قبل الإدارة العليا للتعاون نحو التغيير 

، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من لتغيير المطلوب الإدارة العليا بالمؤسسة قيادة ملهمة و فعالة لإنجاح ايرتوفبالنسبة ل.13
.خلال الجدول الموالي

الإدارة العليا بالمؤسسة قيادة ملهمة و فعالة لإنجاح التغيير المطلوبيرتوف:)III.16(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 13(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

الإدارة العليا بالمؤسسة قيادة يرتوفالأفراد الغير موافقين على، أنّ نسبةتظهرالنتائج فإن،كما هو موضح في الجدول أعلاه
و الأفراد ،جداو هي نسبة ضعيفةفقط %5.6هيملهمة و فعالة لإنجاح التغيير المطلوب

على وجود قيادة ملهمة و فعالة و و هذا ما يدل ،%50بة الأفراد الموافقين فقدرت بأما نس،%44.4المحايدين كانوا بنسبة
.عملية تغيير منظم و بناءيجب وجود قيادة تؤمن بإحداثل مئة بالمئة و لذلك لنجاح التغييرلكن ليس بشكل مقبو 

:فالنتائج كانت كما يلي، رات التي تساهم في عملية التغييرد تشجيع للابتكار و المبادو بوجفيما يخصّ السؤال المتعلّق .14
رات التي تساهم في عملية التغييرد تشجيع للابتكار و المبادو وج:)III.17(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 14(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
في رات التي تساهمد تشجيع للابتكار و المبادو وجبعدم من أفراد العينّة أجابوا فقط %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

و هي تمثل ثلاثة أرباع العينة و ، %72.2كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %19.4كما أنّ نسبة عملية التغيير
.هذا يبين ارتفاع مستوى التشجيع للابتكار و المبادرات من قبل الإدارة العليا لإحداث التغيير 

:فقد تحصلنا على النتائج التالية، لية التغيير لدى الإدارة العليا رؤية واضحة لأهداف و نتائج عمتوفرأما بالنسبة ل.15

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6موافقغير 

%1644,4محايد
%1850,0موافق

36100%

النسبيةالتكرارات التكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافقغير 

%719,4محايد
%2672,2موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب
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.SPSSباستخدام برنامج) 12(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
الإدارية للتعاون من أجل دفع الإدارة العليا المستويات بعدم من أفراد العينّة أجابوا فقط %11.1تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

و هذا يدل على التحفيز ، %69.4كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %19.4كما أنّ نسبة التغيير  إنجاز عملية
.المقبول من قبل الإدارة العليا للتعاون نحو التغيير 

، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من لتغيير المطلوب الإدارة العليا بالمؤسسة قيادة ملهمة و فعالة لإنجاح ايرتوفبالنسبة ل.13
.خلال الجدول الموالي

الإدارة العليا بالمؤسسة قيادة ملهمة و فعالة لإنجاح التغيير المطلوبيرتوف:)III.16(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 13(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

الإدارة العليا بالمؤسسة قيادة يرتوفالأفراد الغير موافقين على، أنّ نسبةتظهرالنتائج فإن،كما هو موضح في الجدول أعلاه
و الأفراد ،جداو هي نسبة ضعيفةفقط %5.6هيملهمة و فعالة لإنجاح التغيير المطلوب

على وجود قيادة ملهمة و فعالة و و هذا ما يدل ،%50بة الأفراد الموافقين فقدرت بأما نس،%44.4المحايدين كانوا بنسبة
.عملية تغيير منظم و بناءيجب وجود قيادة تؤمن بإحداثل مئة بالمئة و لذلك لنجاح التغييرلكن ليس بشكل مقبو 

:فالنتائج كانت كما يلي، رات التي تساهم في عملية التغييرد تشجيع للابتكار و المبادو بوجفيما يخصّ السؤال المتعلّق .14
رات التي تساهم في عملية التغييرد تشجيع للابتكار و المبادو وج:)III.17(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 14(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
في رات التي تساهمد تشجيع للابتكار و المبادو وجبعدم من أفراد العينّة أجابوا فقط %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

و هي تمثل ثلاثة أرباع العينة و ، %72.2كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %19.4كما أنّ نسبة عملية التغيير
.هذا يبين ارتفاع مستوى التشجيع للابتكار و المبادرات من قبل الإدارة العليا لإحداث التغيير 

:فقد تحصلنا على النتائج التالية، لية التغيير لدى الإدارة العليا رؤية واضحة لأهداف و نتائج عمتوفرأما بالنسبة ل.15

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6موافقغير 

%1644,4محايد
%1850,0موافق

36100%

النسبيةالتكرارات التكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافقغير 

%719,4محايد
%2672,2موافق

36100%
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رؤية واضحة لأهداف و نتائج عملية التغيير لدى الإدارة العلياتوفر:)III.18(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 15(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

رؤية واضحة لأهداف و نتائج توفرالأفراد الغير موافقين على، أنّ نسبةتظهرالنتائج فإن،هو موضح في الجدول أعلاهكما
أما ،%33.3و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة،من الأفراد فقط %16.7هيعملية التغيير لدى الإدارة العليا

و هذا ما يدل على أن وضوح الرؤية و الأهداف لدى الإدارة العليا نحو التغيير مقبول  ،%50بة الأفراد الموافقين فقدرت بنس
. كما يؤشر هذا إلى ضرورة زيادة تطوير هذا الجانب من قبل الإدارة العليا و تعزيزه

فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في ، وجود بحث مستمر عن أفضل الأساليب لإنجاح عملية التغييربخصوص .16
.  الجدول الموالي

وجود بحث مستمر عن أفضل الأساليب لإنجاح عملية التغيير:)III.19(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 16(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
بحث مستمر عن أفضل الأساليب لإنجاح عملية دو وجبعدم من أفراد العينّة أجابوا فقط %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

ذا يدل على وجود بحث مستمر من و ه، %52.8كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %38.9كما أنّ نسبة التغيير
.قبل الإدارة العليا عن أفضل الأساليب لتحقيق أهدافها و إنجاح عملية التغيير 

فالنتائج المتحصّل عليها ، م المؤسسة بتغييرات جوهرية في الهيكل التنظيمي لتحقيق خطة التغييربقياأما فيما يتعلق.17
.موضّحة من خلال الجدول الموالي
قيام المؤسسة بتغييرات جوهرية في الهيكل التنظيمي لتحقيق خطة التغيير:)III.20(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%616,7موافقغير 

%1233,3محايد
%1850,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافقغير 

%1438,9محايد
%1952,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافق
%1233,3محايد

%2158,3غير موافق

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

180

رؤية واضحة لأهداف و نتائج عملية التغيير لدى الإدارة العلياتوفر:)III.18(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 15(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

رؤية واضحة لأهداف و نتائج توفرالأفراد الغير موافقين على، أنّ نسبةتظهرالنتائج فإن،هو موضح في الجدول أعلاهكما
أما ،%33.3و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة،من الأفراد فقط %16.7هيعملية التغيير لدى الإدارة العليا

و هذا ما يدل على أن وضوح الرؤية و الأهداف لدى الإدارة العليا نحو التغيير مقبول  ،%50بة الأفراد الموافقين فقدرت بنس
. كما يؤشر هذا إلى ضرورة زيادة تطوير هذا الجانب من قبل الإدارة العليا و تعزيزه

فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في ، وجود بحث مستمر عن أفضل الأساليب لإنجاح عملية التغييربخصوص .16
.  الجدول الموالي

وجود بحث مستمر عن أفضل الأساليب لإنجاح عملية التغيير:)III.19(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 16(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
بحث مستمر عن أفضل الأساليب لإنجاح عملية دو وجبعدم من أفراد العينّة أجابوا فقط %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

ذا يدل على وجود بحث مستمر من و ه، %52.8كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %38.9كما أنّ نسبة التغيير
.قبل الإدارة العليا عن أفضل الأساليب لتحقيق أهدافها و إنجاح عملية التغيير 

فالنتائج المتحصّل عليها ، م المؤسسة بتغييرات جوهرية في الهيكل التنظيمي لتحقيق خطة التغييربقياأما فيما يتعلق.17
.موضّحة من خلال الجدول الموالي
قيام المؤسسة بتغييرات جوهرية في الهيكل التنظيمي لتحقيق خطة التغيير:)III.20(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%616,7موافقغير 

%1233,3محايد
%1850,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافقغير 

%1438,9محايد
%1952,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافق
%1233,3محايد

%2158,3غير موافق

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
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رؤية واضحة لأهداف و نتائج عملية التغيير لدى الإدارة العلياتوفر:)III.18(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 15(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

رؤية واضحة لأهداف و نتائج توفرالأفراد الغير موافقين على، أنّ نسبةتظهرالنتائج فإن،هو موضح في الجدول أعلاهكما
أما ،%33.3و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة،من الأفراد فقط %16.7هيعملية التغيير لدى الإدارة العليا

و هذا ما يدل على أن وضوح الرؤية و الأهداف لدى الإدارة العليا نحو التغيير مقبول  ،%50بة الأفراد الموافقين فقدرت بنس
. كما يؤشر هذا إلى ضرورة زيادة تطوير هذا الجانب من قبل الإدارة العليا و تعزيزه

فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في ، وجود بحث مستمر عن أفضل الأساليب لإنجاح عملية التغييربخصوص .16
.  الجدول الموالي

وجود بحث مستمر عن أفضل الأساليب لإنجاح عملية التغيير:)III.19(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 16(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
بحث مستمر عن أفضل الأساليب لإنجاح عملية دو وجبعدم من أفراد العينّة أجابوا فقط %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

ذا يدل على وجود بحث مستمر من و ه، %52.8كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %38.9كما أنّ نسبة التغيير
.قبل الإدارة العليا عن أفضل الأساليب لتحقيق أهدافها و إنجاح عملية التغيير 

فالنتائج المتحصّل عليها ، م المؤسسة بتغييرات جوهرية في الهيكل التنظيمي لتحقيق خطة التغييربقياأما فيما يتعلق.17
.موضّحة من خلال الجدول الموالي
قيام المؤسسة بتغييرات جوهرية في الهيكل التنظيمي لتحقيق خطة التغيير:)III.20(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%616,7موافقغير 

%1233,3محايد
%1850,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافقغير 

%1438,9محايد
%1952,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافق
%1233,3محايد

%2158,3غير موافق
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دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

181

.SPSSباستخدام برنامج ) 17(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
م المؤسسة بتغييرات جوهرية في الهيكل التنظيمي قيابعدم من أفراد العينّة أجابوا فقط %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

قيام علىو هذا يدل، %58.3كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %33.3كما أنّ نسبة لتحقيق خطة التغيير
.المؤسسة بتعديل هيكلها التنظيمي بشكل مستمر حتى يتماشى مع خطة التغيير الموضوعة و بالتالي تطوير الأداء

:فالنتائج كانت كما يلي، للموظفين أسباب التغييرالعلياشرح الإدارة بالنسبة ل.18
للموظفين أسباب التغييرالعلياشرح الإدارة :)III.21(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 18(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كما أنّ للموظفين  أسباب التغييرالعليا بشرحم الإدارة قيابعدم من أفراد العينّة أجابوا %33.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

بشرح و هذا ما يدل على عدم اهتمام المؤسسة ، فقط%25كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %41.7نسبة 
بالضرورة سيؤدي إلى عدم التأثير الإيجابي في سلوك الموظفين و بالتاي سيؤدي إلى نشوء مقاومة أسباب التغيير للعمال و هذا 

.تعرقل نجاح العديد من برامج التغيير 
-III3-2-2-3- التغييرقناعات العاملين حول عملية:

:فقد تحصلنا على النتائج التالية،للعملالشعور بأن التغيير يدفعفيما يخصّ .19
للعملالشعور بأن التغيير يدفع:)III.22(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 19(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
فقط %2.8هيللعملالأفراد الذين رأوا بأن التغيير لا يدفع، أنّ نسبةتظهرالنتائج فإن،كما هو موضح في الجدول أعلاه

و هذا ،%44.4بة الأفراد الموافقين فقدرت بأما نس،%52.8و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة،
على وجود روح المسؤولية لدى أفراد المؤسسة و الرغبةما يدل 

.المزيد من المكفآت 
.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبيّنة في الجدول الموالي،التدريبعمل بشكل أفضل بعد الأما عن .20

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1233,3موافق
%1541,7محايد

%925,0غير موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%12,8موافقغير 

%1952,8محايد
%1644,4موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب
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م المؤسسة بتغييرات جوهرية في الهيكل التنظيمي قيابعدم من أفراد العينّة أجابوا فقط %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 
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36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1233,3موافق
%1541,7محايد

%925,0غير موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%12,8موافقغير 

%1952,8محايد
%1644,4موافق

36100%



- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

182

عمل بشكل أفضل بعد التدريبال:)III.23(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 20(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كما أنّ نسبة التدريبقيام بالعمل بشكل أفضل بعد فقط من أفراد العينّة أجابوا بعدم ال%8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

على أن المؤسسة تنظر إلى التكوين على أنه أهم ، مما يدل %77.8كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة 13.9%
.عنصر من أجل سهولة تعدي العامل الذي يمسه التغيير عقباته التقنية بتلقي التكوين اللازم لذلك 

.فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول الموالي، دعم التغييرعلى عمل البخصوص.21
العمل على دعم التغيير:)III.24(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 21(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
بينما %00هيلا يعملون على دعم التغيير الأفراد الذين ، أنّ نسبةتظهرالنتائج نأعلاه، فإكما هو موضح في الجدول 

و هذا ما يدل على ،%61.1الأفراد الموافقين فقدرت بنسبة اكانوا محايدين، أممن 38.9%
.قوي من الأفراد للتغيير و يدل كذلك على أن قناعات الأفراد حول عملية التغيير كبيرة و إيجابية دعموجود 

:فالنتائج كانت كما يلي،المؤسسةما يستجد من تعليمات تدعم عملية التغيير في بمتابعةفيما يخصّ السؤال المتعلّق .22
التغيير في المؤسسةمتابعة ما يستجد من تعليمات تدعم عملية :)III.25(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 22(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
ما يستجد من تعليمات تدعم عملية التغيير في متابعةبعدم من أفراد العينّة أجابوا %5.6تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

و هذا ما يدل على اهتمام الأفراد في ، %55.6كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %38.9كما أنّ نسبة المؤسسة

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافقغير 

%513,9محايد
%2877,8موافق

36100%
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%2261,1موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
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%2055,6موافق

36100%
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.SPSSباستخدام برنامج ) 22(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
ما يستجد من تعليمات تدعم عملية التغيير في متابعةبعدم من أفراد العينّة أجابوا %5.6تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

و هذا ما يدل على اهتمام الأفراد في ، %55.6كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة %38.9كما أنّ نسبة المؤسسة
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- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب
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المؤسسة بمتابعة كل جديد يتلق بدعم عملية التغيير و هذا ما يعطي مؤشرا إيجابيا حول الرغبة في التطوير و متابعة التغيير لتحقيق 
غيير الأهداف و يترتب على ذلك قيام متخذي القرار و الإدارة العليا باستثمار تلك الرغبة من أجل إنجاح خطط الت

.اللازم للرقي بالمؤسسة
:فقد تحصلنا على النتائج التالية، بالملل من التغيير الذي تم اعتماده ضمن خطة المؤسسةعدم الشعوربالنسبة ل.23

عدم الشعور بالملل من التغيير الذي تم اعتماده ضمن خطة المؤسسة:)III.26(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 23(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
بالملل من التغيير الذي تم اعتماده الأفراد الذين لا يشعرون، أنّ نسبةتظهرالنتائج نأعلاه، فإكما هو موضح في الجدول 

بة الأفراد أما نس،%50و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة، من الأفراد الذين تمّ فقط %8.3هيضمن خطة المؤسسة
و هذا يدل على الملل من التقيد بخطة محددة لفترة طويلة و بالتالي هذا يكبت تجديد روح ،%41.7الموافقين فقدرت ب

و بالتالي من الضروري التقيد ن قبل أفراد المؤسسة لتقيدهم بما هو موجود في الخطة فقط الابتكار و تقديم الإبداع و التطوير م
.بالخطة لكن مع تشجيع روح المبادرة و التحسين المقترح من طرف العمال

.المواليفقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول عملية التغيير بالمؤسسةهمية رؤية العامل لأأما عن .24
عملية التغيير بالمؤسسةهمية رؤية العامل لأ:)III.27(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 24(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كما أنّ نسبة همية لعملية التغيير بالمؤسسةرؤيتهم لأبعدم من أفراد العينّة أجابوا %19.4تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

و هذا ما يدل على وعي الأفراد الموجودين في المؤسسة بأن ، %50كانوا محايدين، و كانت الآراء الإيجابية بنسبة 30.6%
. سيؤدي إلى تطوير المؤسسةكبير و التغيير سيحسن عملهم بشكل

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليللتطوير و الابتكارالعاملأهمية التغيير دفع بخصوص .25
دفع أهمية التغيير العامل للتطوير و الابتكار:)III.28(الجدول 
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.SPSSباستخدام برنامج ) 25(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
هيللتطوير و الابتكارالأفراد الذين لا تدفعهم أهمية التغيير، أنّ نسبةتظهرالنتائج كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن

بة الأفراد الموافقين فقدرت بأما نس،%41.7و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة، من الأفراد الذين تمّ 30.6%
و هذا يدل على أنه بالرغم من وعي الأفراد بأهمية التغيير إلا أن هذا لا يشجعهم على الابتكار و الإبداع لأن ،فقط27.8%

.التغيير مفروض عليهم من قبل الإدارة العليا و وفق خطة محددة
-III3-2-2-4-أسباب مقاومة التغيير:

:يليفالنتائج كانت كما ،جداالشعور بأن التغيير صعب فيما يخصّ .26
الشعور بأن التغيير صعب جدا:)III.29(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 26(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
منهم  %13.9كما أنّ نسبة بأن التغيير صعب جدالا يشعرون%16.7من خلال قراءتنا لنتائج الجدول نجد أنّ نسبة 

أنإذن من خلال هذه الإجابات نستنتج،للغايةا فقد أجابو %69.4، أما نسبة كانوا محايدين
.   الشعور بالخوف من التغيير هو الذي يدفع الأفراد إلى رؤيته كأمر في غاية الصعوبة و يعبرون عن ذلك من خلال مقاومتهم للتغيير

:فقد تحصلنا على النتائج التالية، عدم الرغبة في تغيير ما تعود عليه العماللبالنسبة .27
العمالعدم الرغبة في تغيير ما تعود عليه :)III.30(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 27(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كانوا %16.7كما أنّ نسبة رغبتهم في تغيير ما تعودوا عليه  بمن أفراد العينّة أجابوا %47.2تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، من خلال قراءتنا للنتائج تبين لنا أن الفئة التي ترغب في تغيير روتين العمل هي %36.1محايدين، و كانت الآراء السلبية بنسبة 
فالإنسان بطبيعته يقوم بممارسة التغيير ،يقاومون فئة الشباب بيمنا كبار السن لا يرغبون بكسر روتين العمل و التجديد و بالتالي 

دم الراحة بالتالي الاستجابة بالطريقة المعتادة تصبح مصدرا للمقاومة،فالتكيف مع الترتيبات الجديدة يؤدي إلى ع
.والتصرفات المختلفة داخل التنظيمتجل المحافظة على الطريقة المعتاد عليها سواء في طرق العمل أو السلوكياالمقاومة من أ

.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي، الشعور بأن التغيير غير مبررفيما يخصّ .28
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.   الشعور بالخوف من التغيير هو الذي يدفع الأفراد إلى رؤيته كأمر في غاية الصعوبة و يعبرون عن ذلك من خلال مقاومتهم للتغيير

:فقد تحصلنا على النتائج التالية، عدم الرغبة في تغيير ما تعود عليه العماللبالنسبة .27
العمالعدم الرغبة في تغيير ما تعود عليه :)III.30(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 27(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كانوا %16.7كما أنّ نسبة رغبتهم في تغيير ما تعودوا عليه  بمن أفراد العينّة أجابوا %47.2تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، من خلال قراءتنا للنتائج تبين لنا أن الفئة التي ترغب في تغيير روتين العمل هي %36.1محايدين، و كانت الآراء السلبية بنسبة 
فالإنسان بطبيعته يقوم بممارسة التغيير ،يقاومون فئة الشباب بيمنا كبار السن لا يرغبون بكسر روتين العمل و التجديد و بالتالي 

دم الراحة بالتالي الاستجابة بالطريقة المعتادة تصبح مصدرا للمقاومة،فالتكيف مع الترتيبات الجديدة يؤدي إلى ع
.والتصرفات المختلفة داخل التنظيمتجل المحافظة على الطريقة المعتاد عليها سواء في طرق العمل أو السلوكياالمقاومة من أ

.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي، الشعور بأن التغيير غير مبررفيما يخصّ .28

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%616,7موافقغير 

%513,9محايد
%2569,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1747,2موافقغير 

%616,7محايد
%1336,1موافق

36100%



- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

185

الشعور بأن التغيير غير مبرر:)III.31(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 28(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من %30.6هيبأن التغيير غير مبرريشعرونالأفراد الذين ، أنّ نسبةتظهرالنتائج كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن

فقط، و %41.7بة الأفراد الموافقين فقدرت ب، أما نس%27.8، و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة
.هذا يدل على عدم فهمهم للتغيير و عدم وعيهم بأهميته

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليعلومةمصادر المنقص أما بالنسبة ل.29

نقص مصادر المعلومة:)III.32(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 29(رقم تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال: المصدر
هي نقص مصادر المعلومةكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين لم يوافقوا على 

، أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت ب 13.9%22.2%
نقص المعلومات و عدم فهم التغيير و المقصود من التغيير وما هي المستويات التي و هذا يعني أن ، هي نسبة مرتفعةو63.9%

يفترض أن يمسها وما يترتب عليه من تغييرات في طرق العمل، أوقات العمل، الأساليب والأدوات المستخدمة في العمل، مكان 
.لة في نظر العامل مما يجعله يواجه التغيير بالمقاومة والرفضالخ من معلومات تبقى مجهو ...العمل
:فالنتائج كانت كما يلي،الصعوبة في اكتساب معارف جديدةفيما يخصّ .30

الصعوبة في اكتساب معارف جديدة:)III.33(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 30(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1130,6موافقغير 

%1027,8محايد
%1541,7موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%513,9موافقغير 

%822,2محايد
%2363,9موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%925,0موافقغير 

%1027,8محايد
%1747,2موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

185

الشعور بأن التغيير غير مبرر:)III.31(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 28(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من %30.6هيبأن التغيير غير مبرريشعرونالأفراد الذين ، أنّ نسبةتظهرالنتائج كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن

فقط، و %41.7بة الأفراد الموافقين فقدرت ب، أما نس%27.8، و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة
.هذا يدل على عدم فهمهم للتغيير و عدم وعيهم بأهميته

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليعلومةمصادر المنقص أما بالنسبة ل.29

نقص مصادر المعلومة:)III.32(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 29(رقم تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال: المصدر
هي نقص مصادر المعلومةكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين لم يوافقوا على 

، أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت ب 13.9%22.2%
نقص المعلومات و عدم فهم التغيير و المقصود من التغيير وما هي المستويات التي و هذا يعني أن ، هي نسبة مرتفعةو63.9%

يفترض أن يمسها وما يترتب عليه من تغييرات في طرق العمل، أوقات العمل، الأساليب والأدوات المستخدمة في العمل، مكان 
.لة في نظر العامل مما يجعله يواجه التغيير بالمقاومة والرفضالخ من معلومات تبقى مجهو ...العمل
:فالنتائج كانت كما يلي،الصعوبة في اكتساب معارف جديدةفيما يخصّ .30

الصعوبة في اكتساب معارف جديدة:)III.33(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 30(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1130,6موافقغير 

%1027,8محايد
%1541,7موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%513,9موافقغير 

%822,2محايد
%2363,9موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%925,0موافقغير 

%1027,8محايد
%1747,2موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

185

الشعور بأن التغيير غير مبرر:)III.31(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 28(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من %30.6هيبأن التغيير غير مبرريشعرونالأفراد الذين ، أنّ نسبةتظهرالنتائج كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن

فقط، و %41.7بة الأفراد الموافقين فقدرت ب، أما نس%27.8، و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة
.هذا يدل على عدم فهمهم للتغيير و عدم وعيهم بأهميته

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليعلومةمصادر المنقص أما بالنسبة ل.29

نقص مصادر المعلومة:)III.32(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 29(رقم تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال: المصدر
هي نقص مصادر المعلومةكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين لم يوافقوا على 

، أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت ب 13.9%22.2%
نقص المعلومات و عدم فهم التغيير و المقصود من التغيير وما هي المستويات التي و هذا يعني أن ، هي نسبة مرتفعةو63.9%

يفترض أن يمسها وما يترتب عليه من تغييرات في طرق العمل، أوقات العمل، الأساليب والأدوات المستخدمة في العمل، مكان 
.لة في نظر العامل مما يجعله يواجه التغيير بالمقاومة والرفضالخ من معلومات تبقى مجهو ...العمل
:فالنتائج كانت كما يلي،الصعوبة في اكتساب معارف جديدةفيما يخصّ .30

الصعوبة في اكتساب معارف جديدة:)III.33(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 30(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1130,6موافقغير 

%1027,8محايد
%1541,7موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%513,9موافقغير 

%822,2محايد
%2363,9موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%925,0موافقغير 

%1027,8محايد
%1747,2موافق

36100%



- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

186

هي الصعوبة في اكتساب معارف جديدةكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين لم يروا 
%47.2بة الأفراد الموافقين فقدرت ب، أما نس25%27.8%

و هذا يعني ،و بالتالي يقاوم التغيير، خاصة كبار السن رأوا بأنه من الصعب تغيير الطرق القديمة و اكتساب معارف جديدة
حيث ينظر من خلاله إلى التغيير على انه إلزام للفرد لتعلم مهارات وتجميد مهارات كانت الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة

ات جذرية من حيث طرق ومراحل تركيبة معالجة العمل بالتالي التنظيم فعل سبيل المثال إدخال تكنولوجيا جديدة سيؤدي إلى تغيير 
يتطلب نسيان المهارات القديمة وضرورة تعلم مهارات جديدة من اجل مواكبة التغيير

:فقد تحصلنا على النتائج التالية،الخوف من فقدان الوظيفةبخصوص .31
الخوف من فقدان الوظيفة:)III.34(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 31(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لا يخافون من فقدان الأفراد الذين تمّ %41.7ما نسبته كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ 

بارتباط التغيير نفسر هذا و، %44.4بة الأفراد الموافقين فقدرت ب، أما نس%13.9، و الأفراد المحايدين كانوا بنسبةالوظيفة
.يعني التغيير تقليص في الموازنة أو تقليص عدد العامليند، فقدائما بعنصر عدم الأمان

.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي،نتيجة للتغييرزيادة حجم العمل بالنسبة ل.32
زيادة حجم العمل نتيجة للتغيير:)III.35(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 32(نتائج الاستبيان للسؤال رقم تفريغ : المصدر
%44.4كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ ما نسبته 

،و %41.7لموافقين فقدرت ببة الأفراد ا، أما نس%13.9العمل يزيد نتيجة لعملية التغيير، و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة
سيؤدي إلى ارتفاع مُستوى العمل بتعـوّد الموظفون على نمط معينّ من العمل يغلب عليه الـطابع الروتيني، وإجراء التغييرنفسر هذا

.و بالتالي سيُحدث خلـخلة للانسـجام الداخلي والنمط السّلوكي بين الموظفين مما يدفعهم لمقاومة التغيير
.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليالفهم الخاطئ للتغييرفيما يخصّ .33

التكرارات النسبيةالمطلقةالتكرارات البيـان
%1541,7موافقغير 

%513,9محايد
%1644,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1644,4موافقغير 

%513,9محايد
%1541,7موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

186

هي الصعوبة في اكتساب معارف جديدةكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين لم يروا 
%47.2بة الأفراد الموافقين فقدرت ب، أما نس25%27.8%

و هذا يعني ،و بالتالي يقاوم التغيير، خاصة كبار السن رأوا بأنه من الصعب تغيير الطرق القديمة و اكتساب معارف جديدة
حيث ينظر من خلاله إلى التغيير على انه إلزام للفرد لتعلم مهارات وتجميد مهارات كانت الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة

ات جذرية من حيث طرق ومراحل تركيبة معالجة العمل بالتالي التنظيم فعل سبيل المثال إدخال تكنولوجيا جديدة سيؤدي إلى تغيير 
يتطلب نسيان المهارات القديمة وضرورة تعلم مهارات جديدة من اجل مواكبة التغيير

:فقد تحصلنا على النتائج التالية،الخوف من فقدان الوظيفةبخصوص .31
الخوف من فقدان الوظيفة:)III.34(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 31(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لا يخافون من فقدان الأفراد الذين تمّ %41.7ما نسبته كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ 

بارتباط التغيير نفسر هذا و، %44.4بة الأفراد الموافقين فقدرت ب، أما نس%13.9، و الأفراد المحايدين كانوا بنسبةالوظيفة
.يعني التغيير تقليص في الموازنة أو تقليص عدد العامليند، فقدائما بعنصر عدم الأمان

.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي،نتيجة للتغييرزيادة حجم العمل بالنسبة ل.32
زيادة حجم العمل نتيجة للتغيير:)III.35(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 32(نتائج الاستبيان للسؤال رقم تفريغ : المصدر
%44.4كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ ما نسبته 

،و %41.7لموافقين فقدرت ببة الأفراد ا، أما نس%13.9العمل يزيد نتيجة لعملية التغيير، و الأفراد المحايدين كانوا بنسبة
سيؤدي إلى ارتفاع مُستوى العمل بتعـوّد الموظفون على نمط معينّ من العمل يغلب عليه الـطابع الروتيني، وإجراء التغييرنفسر هذا

.و بالتالي سيُحدث خلـخلة للانسـجام الداخلي والنمط السّلوكي بين الموظفين مما يدفعهم لمقاومة التغيير
.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليالفهم الخاطئ للتغييرفيما يخصّ .33

التكرارات النسبيةالمطلقةالتكرارات البيـان
%1541,7موافقغير 

%513,9محايد
%1644,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1644,4موافقغير 

%513,9محايد
%1541,7موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

186

هي الصعوبة في اكتساب معارف جديدةكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين لم يروا 
%47.2بة الأفراد الموافقين فقدرت ب، أما نس25%27.8%

و هذا يعني ،و بالتالي يقاوم التغيير، خاصة كبار السن رأوا بأنه من الصعب تغيير الطرق القديمة و اكتساب معارف جديدة
حيث ينظر من خلاله إلى التغيير على انه إلزام للفرد لتعلم مهارات وتجميد مهارات كانت الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة

ات جذرية من حيث طرق ومراحل تركيبة معالجة العمل بالتالي التنظيم فعل سبيل المثال إدخال تكنولوجيا جديدة سيؤدي إلى تغيير 
يتطلب نسيان المهارات القديمة وضرورة تعلم مهارات جديدة من اجل مواكبة التغيير

:فقد تحصلنا على النتائج التالية،الخوف من فقدان الوظيفةبخصوص .31
الخوف من فقدان الوظيفة:)III.34(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 31(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لا يخافون من فقدان الأفراد الذين تمّ %41.7ما نسبته كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ 

بارتباط التغيير نفسر هذا و، %44.4بة الأفراد الموافقين فقدرت ب، أما نس%13.9، و الأفراد المحايدين كانوا بنسبةالوظيفة
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الفهم الخاطئ للتغيير:)III.36(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 33(نتائج الاستبيان للسؤال رقم تفريغ : المصدر
يفهمون التغيير  من %27.8كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ ما نسبته 

،و هذا %50التغيير بشكل خاطئ هيالذين فهموا ، أما نسبة الأفراد %22.2، و الأفراد المحايدين كانوا بنسبةبشكل خاطئ
وأهدافه، نطاقه، أو طرق تطبيقه، وأهم من التغيير، فعدم معرفة الأفراد لطبيعة المقاومةب اسبمن بين أقلة الفهمعلى أن ما يدل 

.وظهور ردود فعل تدل على هذا الرفضالتغييرذلك نتائج التطبيق وتأثيره عليهم سيؤدي غالباً إلى رفض هذا 
:ت كما يليفالنتائج كان،الخوف من فقدان الصلاحياتأما عن .34

الخوف من فقدان الصلاحيات:)III.37(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 34(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
%44.4الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ ما نسبته كما هو موضح في 

، هذا %11.1الصلاحيات أو السلطة و هي نفس نسبة الأفراد الذين يخافون من فقدان السلطة، أما الأفراد المحايدين كانوا بنسبة
ق المكتسبة يؤدي في الغالب إلى إعادة توزيع صلاحيات اتخاذ القرار مما يؤدي الخوف من فقدان السلطة أو بعض الحقو يبين أن 

أسلوب المشاركة في اتخاذ القرار،فرق (
.، مما يؤدي إلى المقاومةط في هرم السلطةالمستوى الأوس") الخ...العمل،

:فقد تحصلنا على النتائج التالية،الوقت غير الملائم للتغييرفيما يخصّ .35
الوقت غير الملائم للتغيير:)III.38(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 35(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
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كانوا %33,3، و بأن الوقت ملائم للتغييررأوا %36,1كما يبين الجدول أعلاه فإن النتائج كانت تقريبا متساوية حيث أن 
اختيار متخذي قرار التغيير في المؤسسة كانوا موافقين بأن الوقت غير ملائم للتغيير ،و هذا يدل على أن%30,6محايدين،و 

لوقت التغيير أمر مهم مما ينعكس على نتائجه، فإذا كانت الفترة غير ملائمة كأن تكون المؤسسة في حالة كساد أو تدهور أو فترة 
.الخ قد يؤدي حتما إلى مقاومة التغيير حسب الفترة)...العطل(يكون فيها اغلب العمال خارج المؤسسة

.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي،التغييرعلى كافيعدم وجود تدريببالنسبة ل.36
على التغييركافي عدم وجود تدريب  :)III.39(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 36(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
على التغيير كافي وافقوا و قالوا أنه يوجد تدريب  الأفراد الذين نسبة كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ 

على عملية كافيو هي مساوية لنسبة المحايدين، أما نسبة الأفراد الذين نفوا وجود تدريبمن الذين %11,1هي
على الرغم من الاهتمام الكبير بالتدريب ،و يعتبر هذا السبب من بين الأسباب الرئيسية للمقاومة%77.8ب فقدرت التغيير

.ولويات إلا أنه غير كافي مما يجعل الموظفين يقاومون التغييرمن قبل الإدارة العليا و اعتباره من الأ
.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليالتغييرتخطيط عدم مشاركة الموظفين في عملية أما عن.37

التغييرتخطيط عدم مشاركة الموظفين في عملية :)III.40(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 37(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كانوا محايدين فيما يتعلق في عدم مشاركتهم في كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين  

و هي تمثل ،%77.8بة الأفراد الموافقين فقدرت ب%22.2هي التغييرتخطيط عملية 
التغيير وذلك حيث يرى العامل أن المؤسسة تقصر كثيرا في حقه أثناء،حيث حصل هذا السبب على أعلى نسبةالغالبية العظمى

، فنادرا ما الخاصة بتخطيط التغييرمن خلال تجاهله وذلك بعدم إشراكه في مناقشة أي جديد في المنظمة من خلال الاجتماعات
.يحضرها كما تعبر الأغلبية 

:فقد تحصلنا على النتائج التالية،عدم الوضوح في عملية التغييرفيما يخصّ .38
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.SPSSباستخدام برنامج) 37(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
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التغيير وذلك حيث يرى العامل أن المؤسسة تقصر كثيرا في حقه أثناء،حيث حصل هذا السبب على أعلى نسبةالغالبية العظمى

، فنادرا ما الخاصة بتخطيط التغييرمن خلال تجاهله وذلك بعدم إشراكه في مناقشة أي جديد في المنظمة من خلال الاجتماعات
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%411,1موافقغير 

%411,1محايد
%2877,8موافق

36100%
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في عملية التغييرعدم الوضوح :)III.41(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 38(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
وافقوا على وضوح من %2.8كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ ما نسبته 

الذين لم تتضح لهم عمليات التغيير في المؤسسة هي، أما نسبة الأفراد %25، و الأفراد المحايدين كانوا بنسبةعملية التغيير
هذا السبب من الأسباب الرئيسية كذلك لمقاومة التغيير في المؤسسة و يعود بالدرجة الأولى إلى و هذا ما يدل على أن،72.2%

.نقص مصادر المعلومات حول عملية التغيير التي تحدث في المؤسسة
.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي،بالقوةفرض التغيير أما عن .39

فرض التغيير بالقوة:)III.42(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 39(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
نسبة الأفراد الذين لم يوافقوا على أن التغيير يفرض بالقوة هي كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ 

بة الأفراد الموافقين فقدرت ب، أما نس19.4%27.8%
في عملية تخطيط برامج التغيير مشاركة العاملين ، و هذا السبب يعتبر من الأسباب الرئيسية للمقاومة و بالتالي يجب 52.8%

حيث يرى العمال أن المؤسسة تستعمل سلطتها في وتنفيذها، والابتعاد عن الأساليب الدكتاتورية في تطبيق التغيير لتفادي المقاومة
.كما عبر عنه أحد المستجوبين" طبق دون نقاش"إجبار العاملين على قبول التغيير رغم رفضهم له من خلال عبارة

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليعدم الشعور بفوائد التغييرة لبالنسب.40
عدم الشعور بفوائد التغيير:)III.43(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 40(نتائج الاستبيان للسؤال رقم تفريغ: المصدر
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من الأفراد %11.1هي يشعرون بفوائد التغييركما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين 
فقدرت بيشعروا بفوائد التغييرالذين لم ، أما نسبة الأفراد 30.6%

من فرضية أن لا فائدة المؤسسةعدم النفع الحقيقي أو المتوقع من التغيير حيث ينطلق اغلب الأفراد داخل هذا يعني ،58.3%
تأتي ة كانت التغييرات شكلية سطحية أكثر مما يمس المضمون فهي لا بعدة تجارب تغيير في مسار المؤسسمن التغيير، فبعد مرورهم

.مستوى المنظمةىبأي قيمة مضافة لا على مستوى الأفراد ولا عل
:فقد تحصلنا على النتائج التالية، نقص الخبرة اللازمة لتنفيذ التغييرأما عن.41

نقص الخبرة اللازمة لتنفيذ التغيير:)III.44(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 41(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لم يروا أن هناك نقص في الخبرة اللازمة لتنفيذ كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين 

أما الأفراد الذين رأوا بأنه يوجد نقص ،%19.4%8.3التغيير هي
تغيير في المؤسسة على بين الأسباب الرئيسية لمقاومة ال،و هذا يبين أن هذا السبب من%72,2في الخبرة اللازمة لتنفيذ التغيير هي 

رات متمكنة و على الرغم كذلك من استعانة المؤسسة بكفاءات خارجية وطنية و أجنبية من أجل الرغم من امتلاك المؤسسة لإطا
.تنفيذ التغيير و تدريب الفرق التي تقوم بتنفيذ التغيير

:فالنتائج كانت كما يلي، تجاهل الجوانب الإنسانية في التغييرلبالنسبة .42
التغييرتجاهل الجوانب الإنسانية في :)III.45(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 42(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من %8.3الذين لم يوافقوا على هذا السبب هي كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

و بالتالي ،%72.2، أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت بنسبة 19.4%
لذلك يجب الاهتمام بالعنصر الإنساني داخل هذه المؤسسة، ENAFORيعتبر هذا السبب من أهم الأسباب لمقاومة التغيير في مؤسسة 

. ومراعاة شعور العاملين عند تطبيق التغيير

.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي، فيما يخصّ .43

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافقغير 

%719,4محايد
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36100%
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لم يروا أن هناك نقص في الخبرة اللازمة لتنفيذ كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين 

أما الأفراد الذين رأوا بأنه يوجد نقص ،%19.4%8.3التغيير هي
تغيير في المؤسسة على بين الأسباب الرئيسية لمقاومة ال،و هذا يبين أن هذا السبب من%72,2في الخبرة اللازمة لتنفيذ التغيير هي 

رات متمكنة و على الرغم كذلك من استعانة المؤسسة بكفاءات خارجية وطنية و أجنبية من أجل الرغم من امتلاك المؤسسة لإطا
.تنفيذ التغيير و تدريب الفرق التي تقوم بتنفيذ التغيير

:فالنتائج كانت كما يلي، تجاهل الجوانب الإنسانية في التغييرلبالنسبة .42
التغييرتجاهل الجوانب الإنسانية في :)III.45(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 42(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من %8.3الذين لم يوافقوا على هذا السبب هي كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

و بالتالي ،%72.2، أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت بنسبة 19.4%
لذلك يجب الاهتمام بالعنصر الإنساني داخل هذه المؤسسة، ENAFORيعتبر هذا السبب من أهم الأسباب لمقاومة التغيير في مؤسسة 

. ومراعاة شعور العاملين عند تطبيق التغيير

.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي، فيما يخصّ .43
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:)III.46(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 43(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من %36.1هي هذا السببكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين لم يوافقوا على 

فالخوف ، %47.2، أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت بنسبة 16.7%
ه له الأيام أو بالأحرى الغد؟وكنتيجة للتفكير يومية من خلال التساؤل عن ما تخبؤ 

.فعادة ما يشعر الأفراد بالراحة في حالة عدم التغيير،)insecurity(سبب مباشر للقلق كنتيجة لعدم الأمان
.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليلخوف من انخفاض الأجربالنسبة ل.44

الخوف من انخفاض الأجر:)III.47(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 44(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : لمصدرا
فقط يخافون من من %13.9كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ ما نسبته 

،%58.3هيذين لا يخافون من انخفاض أجورهمال، أما نسبة الأفراد %27.8، و الأفراد المحايدين كانوا بنسبةانخفاض أجرهم
بعملية التغيير و و هذا ما يدل على ا، الأفراد مطمئنين بشأن أجورهم و أن المؤسسة لا تتبع سياسة تخفيض الأجور عند القيام 

.ضعيف جدا لمقاومة التغييرببالتالي يبقى سب
:فقد تحصلنا على النتائج التالية،لخوف من فقدان المكافآتبالنسبة ل.45

الخوف من فقدان المكافآت:)III.48(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 45(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
%41,7كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين لا يخافون من فقدان المكافآت هي 
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%1747,2موافق
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:)III.46(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 43(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من %36.1هي هذا السببكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين لم يوافقوا على 

فالخوف ، %47.2، أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت بنسبة 16.7%
ه له الأيام أو بالأحرى الغد؟وكنتيجة للتفكير يومية من خلال التساؤل عن ما تخبؤ 

.فعادة ما يشعر الأفراد بالراحة في حالة عدم التغيير،)insecurity(سبب مباشر للقلق كنتيجة لعدم الأمان
.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليلخوف من انخفاض الأجربالنسبة ل.44

الخوف من انخفاض الأجر:)III.47(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 44(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : لمصدرا
فقط يخافون من من %13.9كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ ما نسبته 

،%58.3هيذين لا يخافون من انخفاض أجورهمال، أما نسبة الأفراد %27.8، و الأفراد المحايدين كانوا بنسبةانخفاض أجرهم
بعملية التغيير و و هذا ما يدل على ا، الأفراد مطمئنين بشأن أجورهم و أن المؤسسة لا تتبع سياسة تخفيض الأجور عند القيام 

.ضعيف جدا لمقاومة التغييرببالتالي يبقى سب
:فقد تحصلنا على النتائج التالية،لخوف من فقدان المكافآتبالنسبة ل.45

الخوف من فقدان المكافآت:)III.48(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 45(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
%41,7كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين لا يخافون من فقدان المكافآت هي 
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:)III.46(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 43(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من %36.1هي هذا السببكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين لم يوافقوا على 

فالخوف ، %47.2، أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت بنسبة 16.7%
ه له الأيام أو بالأحرى الغد؟وكنتيجة للتفكير يومية من خلال التساؤل عن ما تخبؤ 

.فعادة ما يشعر الأفراد بالراحة في حالة عدم التغيير،)insecurity(سبب مباشر للقلق كنتيجة لعدم الأمان
.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليلخوف من انخفاض الأجربالنسبة ل.44

الخوف من انخفاض الأجر:)III.47(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 44(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : لمصدرا
فقط يخافون من من %13.9كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ ما نسبته 

،%58.3هيذين لا يخافون من انخفاض أجورهمال، أما نسبة الأفراد %27.8، و الأفراد المحايدين كانوا بنسبةانخفاض أجرهم
بعملية التغيير و و هذا ما يدل على ا، الأفراد مطمئنين بشأن أجورهم و أن المؤسسة لا تتبع سياسة تخفيض الأجور عند القيام 

.ضعيف جدا لمقاومة التغييرببالتالي يبقى سب
:فقد تحصلنا على النتائج التالية،لخوف من فقدان المكافآتبالنسبة ل.45

الخوف من فقدان المكافآت:)III.48(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 45(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
%41,7كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الذين لا يخافون من فقدان المكافآت هي 

النسبيةالتكراراتالتكرارات المطلقةالبيـان
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الذين يخافون من فقدان المكافآتأما نسبة الأفراد%30,6كانوا بنسبة
.مكافأة المطبقين لخطط التغيير، والاهتمام بموضوع المكافآت بشكل عامو هذا يبين ضرورة %27,8فقدرت ب

-III3-2-2-5- التغييرأساليب المؤسسة في التعامل مع مقاومة:
:فالنتائج كانت كما يلي،لهاح المؤسسة رؤيتها للتغيير لتجنب مقاومة الموظفين يتوضبخصوص.46

ح المؤسسة رؤيتها للتغيير لتجنب مقاومة الموظفين لهايتوض:)III.49(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 46(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من الأفراد المستجوبين يؤكدون بأن المؤسسة لا توضح رؤيتها للتغيير %38.9من خلال قراءتنا لنتائج الجدول نجد أنّ نسبة 

بأن المؤسسة توضح رؤيتها للتغيير ا فقد أجابو %47.2، أما نسبة كانوا محايدينمنهم  %13.9من أجل تجنب المقاومة ،بينما 
من أجل تجنب المقاومة،و تدعم هذه النتيجة رأي المبحوثين في السؤال المتعلق بامتلاك المؤسسة خطة قائمة على استكشاف 

متوسطة و هذا ما يؤكد العوامل المشتركة بين الموظفين و المؤسسة في إطار إنجاز أهداف عملية التغيير ،حيث كانت نسبة الموافقة

و لكن مادامت المؤسسة تفتقد التخطيط الجيد 
التغيير ،و مع وجود الرغبة لدى الأفراد حسب نتائج الاستبيان إلى التطور و مواكبة التغيير ،فالخلل موجود على مستوى لعملية 

.الهرم أكثر من القاعدة 
التغييربب مقاومةالمؤسسة كافة المعلومات المتعلقة بعملية التغيير للموظفين حتى تزيل أي غموض قد يسيمتقدبالنسبة ل.47

.إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول المواليفقد كانت 
يل أي غموض قد يسبب المؤسسة كافة المعلومات المتعلقة بعملية التغيير للموظفين حتى تز يمتقد:)III.50(الجدول 

التغييرمقاومة

.SPSSباستخدام برنامج) 47(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
المؤسسة كافة المعلومات يمتقدالغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

%30.6هي التغييريل أي غموض قد يسبب مقاومةالمتعلقة بعملية التغيير للموظفين حتى تز 
حيث أنه عند تقديم المعلومات للموظفين ،%47.2بالموافقين فقدرت أما نسبة الأفراد  %22.2الأفراد المحايدين كانوا بنسبة
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الذين يخافون من فقدان المكافآتأما نسبة الأفراد%30,6كانوا بنسبة
.مكافأة المطبقين لخطط التغيير، والاهتمام بموضوع المكافآت بشكل عامو هذا يبين ضرورة %27,8فقدرت ب

-III3-2-2-5- التغييرأساليب المؤسسة في التعامل مع مقاومة:
:فالنتائج كانت كما يلي،لهاح المؤسسة رؤيتها للتغيير لتجنب مقاومة الموظفين يتوضبخصوص.46

ح المؤسسة رؤيتها للتغيير لتجنب مقاومة الموظفين لهايتوض:)III.49(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 46(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من الأفراد المستجوبين يؤكدون بأن المؤسسة لا توضح رؤيتها للتغيير %38.9من خلال قراءتنا لنتائج الجدول نجد أنّ نسبة 

بأن المؤسسة توضح رؤيتها للتغيير ا فقد أجابو %47.2، أما نسبة كانوا محايدينمنهم  %13.9من أجل تجنب المقاومة ،بينما 
من أجل تجنب المقاومة،و تدعم هذه النتيجة رأي المبحوثين في السؤال المتعلق بامتلاك المؤسسة خطة قائمة على استكشاف 

متوسطة و هذا ما يؤكد العوامل المشتركة بين الموظفين و المؤسسة في إطار إنجاز أهداف عملية التغيير ،حيث كانت نسبة الموافقة

و لكن مادامت المؤسسة تفتقد التخطيط الجيد 
التغيير ،و مع وجود الرغبة لدى الأفراد حسب نتائج الاستبيان إلى التطور و مواكبة التغيير ،فالخلل موجود على مستوى لعملية 

.الهرم أكثر من القاعدة 
التغييربب مقاومةالمؤسسة كافة المعلومات المتعلقة بعملية التغيير للموظفين حتى تزيل أي غموض قد يسيمتقدبالنسبة ل.47

.إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول المواليفقد كانت 
يل أي غموض قد يسبب المؤسسة كافة المعلومات المتعلقة بعملية التغيير للموظفين حتى تز يمتقد:)III.50(الجدول 

التغييرمقاومة

.SPSSباستخدام برنامج) 47(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
المؤسسة كافة المعلومات يمتقدالغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

%30.6هي التغييريل أي غموض قد يسبب مقاومةالمتعلقة بعملية التغيير للموظفين حتى تز 
حيث أنه عند تقديم المعلومات للموظفين ،%47.2بالموافقين فقدرت أما نسبة الأفراد  %22.2الأفراد المحايدين كانوا بنسبة
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الذين يخافون من فقدان المكافآتأما نسبة الأفراد%30,6كانوا بنسبة
.مكافأة المطبقين لخطط التغيير، والاهتمام بموضوع المكافآت بشكل عامو هذا يبين ضرورة %27,8فقدرت ب

-III3-2-2-5- التغييرأساليب المؤسسة في التعامل مع مقاومة:
:فالنتائج كانت كما يلي،لهاح المؤسسة رؤيتها للتغيير لتجنب مقاومة الموظفين يتوضبخصوص.46

ح المؤسسة رؤيتها للتغيير لتجنب مقاومة الموظفين لهايتوض:)III.49(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 46(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من الأفراد المستجوبين يؤكدون بأن المؤسسة لا توضح رؤيتها للتغيير %38.9من خلال قراءتنا لنتائج الجدول نجد أنّ نسبة 

بأن المؤسسة توضح رؤيتها للتغيير ا فقد أجابو %47.2، أما نسبة كانوا محايدينمنهم  %13.9من أجل تجنب المقاومة ،بينما 
من أجل تجنب المقاومة،و تدعم هذه النتيجة رأي المبحوثين في السؤال المتعلق بامتلاك المؤسسة خطة قائمة على استكشاف 

متوسطة و هذا ما يؤكد العوامل المشتركة بين الموظفين و المؤسسة في إطار إنجاز أهداف عملية التغيير ،حيث كانت نسبة الموافقة

و لكن مادامت المؤسسة تفتقد التخطيط الجيد 
التغيير ،و مع وجود الرغبة لدى الأفراد حسب نتائج الاستبيان إلى التطور و مواكبة التغيير ،فالخلل موجود على مستوى لعملية 

.الهرم أكثر من القاعدة 
التغييربب مقاومةالمؤسسة كافة المعلومات المتعلقة بعملية التغيير للموظفين حتى تزيل أي غموض قد يسيمتقدبالنسبة ل.47

.إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول المواليفقد كانت 
يل أي غموض قد يسبب المؤسسة كافة المعلومات المتعلقة بعملية التغيير للموظفين حتى تز يمتقد:)III.50(الجدول 

التغييرمقاومة

.SPSSباستخدام برنامج) 47(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
المؤسسة كافة المعلومات يمتقدالغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

%30.6هي التغييريل أي غموض قد يسبب مقاومةالمتعلقة بعملية التغيير للموظفين حتى تز 
حيث أنه عند تقديم المعلومات للموظفين ،%47.2بالموافقين فقدرت أما نسبة الأفراد  %22.2الأفراد المحايدين كانوا بنسبة

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1438,9موافقغير 

%513,9محايد
%1747,2موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1130,6موافقغير 

%822,2محايد
%1747,2موافق

36100%
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فهذا يعني أن الموظفين يفتقدون إلى روح الفريق ، و إلى الشعور بالا
الضعف في عمل المؤسسة ،حيث ينبغي في ظل معايير الإدارة السليمة على إشراك القاعدة مع القمة في القرارات و إعداد الخطط 

.
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال المستويات الإدارية المختلفة في إعداد خطة التغييرك المؤسسةاشر إفيما يخصّ .48

.الجدول الموالي

ك المؤسسة المستويات الإدارية المختلفة في إعداد خطة التغييراشر إ:)III.51(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 48(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
ك المؤسسة المستويات الإدارية المختلفة في إعداد اشر إغير موافقين على من أفراد العينّة %50تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

تتوافق الإجابة مع ما تقدم من نتائج ،%44.4بنسبة لإيجابيةكانوا محايدين، و كانت الآراء ا%5.6كما أنّ نسبة ،خطة التغيير
سابقة ،لكن الأمر الأكثر سلبية هو أن المقصود بالإشراك هنا هو المستويات الإدارية و ليس مجرد قاعدة الموظفين ،وهذا في حد 

أساليب وضع الخطط و تنفيذ الأنشطة و تحديد المهام لكي تتمكن المؤسسة من تأدية ذاته مؤشر سلبي جدا ، و يحتاج لتغيير
.رسالتها بالشكل المطلوب

:فقد تحصلنا على النتائج التالية، ك المستخدمين في عملية التغييرار إشبخصوص.49
ك المستخدمين في عملية التغييرار إش:)III.52(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 49(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
بإشراكهم في عملية المؤسسة قيامالغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت%5.6%52.8هي التغيير 
التي التغييرية ويدهم ببعض المعلومات فقط حول العمليةحيث تكتفي المؤسسة بتز و هذا ما يؤكد النتائج السابقة%38.9ب

كمستشارين و من يجب إشراكهمحيثلمؤسسة و التي في غالب الأحيان تكون  غير كافية و تكون سببا في المقاومة،تحدث في ا
.أجل إبداء رأيهم وليس فقط كممثلين للعمال في المستوى التنظيمي الذين يعملون به

:فالنتائج كانت كما يلي، ب إدارة التغيير للحد من مقاومتهمالموظفين على أساليقيام المؤسسة بتدريب .50
همالموظفين على أساليب إدارة التغيير للحد من مقاومتقيام المؤسسة بتدريب :)III.53(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1850,0موافقغير 

%25,6محايد
%1644,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1952,8موافقغير 

%25,6محايد
%1438,9موافق

36100%
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فهذا يعني أن الموظفين يفتقدون إلى روح الفريق ، و إلى الشعور بالا
الضعف في عمل المؤسسة ،حيث ينبغي في ظل معايير الإدارة السليمة على إشراك القاعدة مع القمة في القرارات و إعداد الخطط 

.
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال المستويات الإدارية المختلفة في إعداد خطة التغييرك المؤسسةاشر إفيما يخصّ .48

.الجدول الموالي

ك المؤسسة المستويات الإدارية المختلفة في إعداد خطة التغييراشر إ:)III.51(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 48(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
ك المؤسسة المستويات الإدارية المختلفة في إعداد اشر إغير موافقين على من أفراد العينّة %50تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

تتوافق الإجابة مع ما تقدم من نتائج ،%44.4بنسبة لإيجابيةكانوا محايدين، و كانت الآراء ا%5.6كما أنّ نسبة ،خطة التغيير
سابقة ،لكن الأمر الأكثر سلبية هو أن المقصود بالإشراك هنا هو المستويات الإدارية و ليس مجرد قاعدة الموظفين ،وهذا في حد 

أساليب وضع الخطط و تنفيذ الأنشطة و تحديد المهام لكي تتمكن المؤسسة من تأدية ذاته مؤشر سلبي جدا ، و يحتاج لتغيير
.رسالتها بالشكل المطلوب

:فقد تحصلنا على النتائج التالية، ك المستخدمين في عملية التغييرار إشبخصوص.49
ك المستخدمين في عملية التغييرار إش:)III.52(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 49(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
بإشراكهم في عملية المؤسسة قيامالغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت%5.6%52.8هي التغيير 
التي التغييرية ويدهم ببعض المعلومات فقط حول العمليةحيث تكتفي المؤسسة بتز و هذا ما يؤكد النتائج السابقة%38.9ب

كمستشارين و من يجب إشراكهمحيثلمؤسسة و التي في غالب الأحيان تكون  غير كافية و تكون سببا في المقاومة،تحدث في ا
.أجل إبداء رأيهم وليس فقط كممثلين للعمال في المستوى التنظيمي الذين يعملون به

:فالنتائج كانت كما يلي، ب إدارة التغيير للحد من مقاومتهمالموظفين على أساليقيام المؤسسة بتدريب .50
همالموظفين على أساليب إدارة التغيير للحد من مقاومتقيام المؤسسة بتدريب :)III.53(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1850,0موافقغير 

%25,6محايد
%1644,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1952,8موافقغير 

%25,6محايد
%1438,9موافق

36100%
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فهذا يعني أن الموظفين يفتقدون إلى روح الفريق ، و إلى الشعور بالا
الضعف في عمل المؤسسة ،حيث ينبغي في ظل معايير الإدارة السليمة على إشراك القاعدة مع القمة في القرارات و إعداد الخطط 

.
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال المستويات الإدارية المختلفة في إعداد خطة التغييرك المؤسسةاشر إفيما يخصّ .48

.الجدول الموالي

ك المؤسسة المستويات الإدارية المختلفة في إعداد خطة التغييراشر إ:)III.51(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 48(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
ك المؤسسة المستويات الإدارية المختلفة في إعداد اشر إغير موافقين على من أفراد العينّة %50تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

تتوافق الإجابة مع ما تقدم من نتائج ،%44.4بنسبة لإيجابيةكانوا محايدين، و كانت الآراء ا%5.6كما أنّ نسبة ،خطة التغيير
سابقة ،لكن الأمر الأكثر سلبية هو أن المقصود بالإشراك هنا هو المستويات الإدارية و ليس مجرد قاعدة الموظفين ،وهذا في حد 

أساليب وضع الخطط و تنفيذ الأنشطة و تحديد المهام لكي تتمكن المؤسسة من تأدية ذاته مؤشر سلبي جدا ، و يحتاج لتغيير
.رسالتها بالشكل المطلوب

:فقد تحصلنا على النتائج التالية، ك المستخدمين في عملية التغييرار إشبخصوص.49
ك المستخدمين في عملية التغييرار إش:)III.52(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 49(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
بإشراكهم في عملية المؤسسة قيامالغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت%5.6%52.8هي التغيير 
التي التغييرية ويدهم ببعض المعلومات فقط حول العمليةحيث تكتفي المؤسسة بتز و هذا ما يؤكد النتائج السابقة%38.9ب

كمستشارين و من يجب إشراكهمحيثلمؤسسة و التي في غالب الأحيان تكون  غير كافية و تكون سببا في المقاومة،تحدث في ا
.أجل إبداء رأيهم وليس فقط كممثلين للعمال في المستوى التنظيمي الذين يعملون به

:فالنتائج كانت كما يلي، ب إدارة التغيير للحد من مقاومتهمالموظفين على أساليقيام المؤسسة بتدريب .50
همالموظفين على أساليب إدارة التغيير للحد من مقاومتقيام المؤسسة بتدريب :)III.53(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1850,0موافقغير 

%25,6محايد
%1644,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1952,8موافقغير 

%25,6محايد
%1438,9موافق

36100%
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.SPSSباستخدام برنامج) 50(للسؤال رقم تفريغ نتائج الاستبيان : المصدر
الموظفين على أساليب إدارة قيام المؤسسة بتدريب غير موافقين على من أفراد العينّة %52.8تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

فقط،هذا يبين أن %25بنسبة لإيجابيةكانوا محايدين، و كانت الآراء ا%22.2كما أنّ نسبة هم،التغيير للحد من مقاومت
إلى التكوين على أنه أهم عنصر 
من أجل سهولة تعدي العامل الذي يمسه التغيير عقباته التقنية بتلقي التكوين اللازم لذلك،إلا أن العامل لا يكتفي بالتكوين التي 

، و موضوع التدريب في هذا السؤال ما هو إلا وسيلة لمساعدة الإدارة لتنفيذ خطة التغيير، و الحد من المقاومة، إلا قدمه المؤسسةت
أن ما يجب التأكيد عليه في حال وضعت المؤسسة خططا للتغيير أو التطوير على دور التدريب لما له من أثر كبير في مساعدة 

.الموظفين على التعاطي مع 
فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول التغيير،تواصل المؤسسة مع الموظفين لإقناعهم بأهمية بالنسبة ل.51

.الموالي
التغييرتواصل المؤسسة مع الموظفين لإقناعهم بأهمية :)III.54(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 51(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لإقناعهم همتواصل المؤسسة معالغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

أما نسبة الأفراد الموافقين %19.4%52.8هي بأهمية التغيير
و عدم اهتمام المؤسسة بمرحلة  تخطيط التغيير التي يجب من خلالها أن النتائج السابقة،و هذا ما يؤكد%27.8بفقدرت

توجيه سلوكيات الأفراد و خلق الشعور لديهم 
يدة تتوافق مع التغيير الذي سيحدث،حيث نجد أن محاولة إدارة بأهمية التغيير مما يؤدي إلى خلق و إيجاد قيم و اتجاهات جد

.المؤسسة محل الدراسة كانت ضعيفة 
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول ز المؤسسة الموظفين لتبني عملية التغيير للحد من المقاومةيفتحأما عن .52

.الموالي

لتبني عملية التغيير للحد من المقاومةز المؤسسة الموظفين يفتح:)III.55(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1952,8موافقغير 

%822,2محايد
%925,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1952,8موافقغير 

%719,4محايد
%1027,8موافق

36100%
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.SPSSباستخدام برنامج) 50(للسؤال رقم تفريغ نتائج الاستبيان : المصدر
الموظفين على أساليب إدارة قيام المؤسسة بتدريب غير موافقين على من أفراد العينّة %52.8تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

فقط،هذا يبين أن %25بنسبة لإيجابيةكانوا محايدين، و كانت الآراء ا%22.2كما أنّ نسبة هم،التغيير للحد من مقاومت
إلى التكوين على أنه أهم عنصر 
من أجل سهولة تعدي العامل الذي يمسه التغيير عقباته التقنية بتلقي التكوين اللازم لذلك،إلا أن العامل لا يكتفي بالتكوين التي 

، و موضوع التدريب في هذا السؤال ما هو إلا وسيلة لمساعدة الإدارة لتنفيذ خطة التغيير، و الحد من المقاومة، إلا قدمه المؤسسةت
أن ما يجب التأكيد عليه في حال وضعت المؤسسة خططا للتغيير أو التطوير على دور التدريب لما له من أثر كبير في مساعدة 

.الموظفين على التعاطي مع 
فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول التغيير،تواصل المؤسسة مع الموظفين لإقناعهم بأهمية بالنسبة ل.51

.الموالي
التغييرتواصل المؤسسة مع الموظفين لإقناعهم بأهمية :)III.54(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 51(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لإقناعهم همتواصل المؤسسة معالغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

أما نسبة الأفراد الموافقين %19.4%52.8هي بأهمية التغيير
و عدم اهتمام المؤسسة بمرحلة  تخطيط التغيير التي يجب من خلالها أن النتائج السابقة،و هذا ما يؤكد%27.8بفقدرت

توجيه سلوكيات الأفراد و خلق الشعور لديهم 
يدة تتوافق مع التغيير الذي سيحدث،حيث نجد أن محاولة إدارة بأهمية التغيير مما يؤدي إلى خلق و إيجاد قيم و اتجاهات جد

.المؤسسة محل الدراسة كانت ضعيفة 
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول ز المؤسسة الموظفين لتبني عملية التغيير للحد من المقاومةيفتحأما عن .52

.الموالي

لتبني عملية التغيير للحد من المقاومةز المؤسسة الموظفين يفتح:)III.55(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1952,8موافقغير 

%822,2محايد
%925,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1952,8موافقغير 

%719,4محايد
%1027,8موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

194

.SPSSباستخدام برنامج) 50(للسؤال رقم تفريغ نتائج الاستبيان : المصدر
الموظفين على أساليب إدارة قيام المؤسسة بتدريب غير موافقين على من أفراد العينّة %52.8تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

فقط،هذا يبين أن %25بنسبة لإيجابيةكانوا محايدين، و كانت الآراء ا%22.2كما أنّ نسبة هم،التغيير للحد من مقاومت
إلى التكوين على أنه أهم عنصر 
من أجل سهولة تعدي العامل الذي يمسه التغيير عقباته التقنية بتلقي التكوين اللازم لذلك،إلا أن العامل لا يكتفي بالتكوين التي 

، و موضوع التدريب في هذا السؤال ما هو إلا وسيلة لمساعدة الإدارة لتنفيذ خطة التغيير، و الحد من المقاومة، إلا قدمه المؤسسةت
أن ما يجب التأكيد عليه في حال وضعت المؤسسة خططا للتغيير أو التطوير على دور التدريب لما له من أثر كبير في مساعدة 

.الموظفين على التعاطي مع 
فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول التغيير،تواصل المؤسسة مع الموظفين لإقناعهم بأهمية بالنسبة ل.51

.الموالي
التغييرتواصل المؤسسة مع الموظفين لإقناعهم بأهمية :)III.54(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 51(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لإقناعهم همتواصل المؤسسة معالغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

أما نسبة الأفراد الموافقين %19.4%52.8هي بأهمية التغيير
و عدم اهتمام المؤسسة بمرحلة  تخطيط التغيير التي يجب من خلالها أن النتائج السابقة،و هذا ما يؤكد%27.8بفقدرت

توجيه سلوكيات الأفراد و خلق الشعور لديهم 
يدة تتوافق مع التغيير الذي سيحدث،حيث نجد أن محاولة إدارة بأهمية التغيير مما يؤدي إلى خلق و إيجاد قيم و اتجاهات جد

.المؤسسة محل الدراسة كانت ضعيفة 
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول ز المؤسسة الموظفين لتبني عملية التغيير للحد من المقاومةيفتحأما عن .52

.الموالي

لتبني عملية التغيير للحد من المقاومةز المؤسسة الموظفين يفتح:)III.55(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1952,8موافقغير 

%822,2محايد
%925,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1952,8موافقغير 

%719,4محايد
%1027,8موافق

36100%



- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

195

.SPSSباستخدام برنامج) 52(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
ز الموظفين لتبني عملية التغيير يحفقيام المؤسسة بتغير موافقين على من أفراد العينّة %22.2تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

فقط،هذا %19.4بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%58.3نسبة و ذلك بكانوا محايدين أغلبهم  كما أنّ هم،للحد من مقاومت
المادية أو المعنوية التي تشجع على رفع مستوى أدائهم مهتمة بوضع نظام لتحفيز العمال سواء الحوافز غيرENAFORيبين أن 

–الأجور الإضافية –الأجور التشجيعية -تقييم أجور العمال:ويمكن تقسيم نظم الحوافز في المؤسسة لأربع عناصر أساسية
لا يوجد أي حوافز متعلقة بعملية التغييرهذا يبين أنه ، الخدمات الاجتماعية

.تقديم أفكار جديدة في العمل
:فقد تحصلنا على النتائج التالية، يل المؤسسة لحلول وسط مع مقاومة التغييرلمفيما يخصّ .53

لول وسط مع مقاومة التغييرميل المؤسسة للتوصل لح:)III.56(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 53(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لول وسط للتوصل لحميل المؤسسة الغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

أما نسبة الأفراد الموافقين %72.2%19.4هي مع مقاومة التغيير
ن مقاومة التغيير لا تعني بالضرورة أن المقاومين بما أن معظم المستجوبين كانوا محايدين فيمكن القول ، أفقط ،%8.3بفقدرت

، فقد يكون الخوف من المستقبل أو التردد،أو سوء فهم غايات التغيير صانعة لمقاومة الفرد، ومن ثم فيجب على دائما سلبيين 
تفاء الكثير من مفردات الإدارة أن تساعد هذه الشريحة لكي تصبح ضمن قاطرة التقدم لا أن تمنعه من التقدم أو تعرقل سيره،و اخ

المقاومة بالتوضيح و بث رسائل الطمأنة أحيانا و التدرج في بعض القرارات أحيانا أخرى ،و الإدارة ملزمة بالتفكير السليم فيما 
.يتعلق بمقاومة التغيير ،وعدم اللجوء للقرارات القاسية و الصعبة قبل تجريب الخيارات الأخرى

:فالنتائج كانت كما يلي، اءات الفنية اللازمة لعملية التغييرالمؤسسة الكفيرتوفبالنسبة ل.54

المؤسسة الكفاءات الفنية اللازمة لعملية التغييريرتوف:)III.57(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%822,2موافقغير 

%2158,3محايد
%719,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%719,4موافقغير 

%2672,2محايد
%38,3موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

195

.SPSSباستخدام برنامج) 52(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
ز الموظفين لتبني عملية التغيير يحفقيام المؤسسة بتغير موافقين على من أفراد العينّة %22.2تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

فقط،هذا %19.4بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%58.3نسبة و ذلك بكانوا محايدين أغلبهم  كما أنّ هم،للحد من مقاومت
المادية أو المعنوية التي تشجع على رفع مستوى أدائهم مهتمة بوضع نظام لتحفيز العمال سواء الحوافز غيرENAFORيبين أن 

–الأجور الإضافية –الأجور التشجيعية -تقييم أجور العمال:ويمكن تقسيم نظم الحوافز في المؤسسة لأربع عناصر أساسية
لا يوجد أي حوافز متعلقة بعملية التغييرهذا يبين أنه ، الخدمات الاجتماعية

.تقديم أفكار جديدة في العمل
:فقد تحصلنا على النتائج التالية، يل المؤسسة لحلول وسط مع مقاومة التغييرلمفيما يخصّ .53

لول وسط مع مقاومة التغييرميل المؤسسة للتوصل لح:)III.56(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 53(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لول وسط للتوصل لحميل المؤسسة الغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

أما نسبة الأفراد الموافقين %72.2%19.4هي مع مقاومة التغيير
ن مقاومة التغيير لا تعني بالضرورة أن المقاومين بما أن معظم المستجوبين كانوا محايدين فيمكن القول ، أفقط ،%8.3بفقدرت

، فقد يكون الخوف من المستقبل أو التردد،أو سوء فهم غايات التغيير صانعة لمقاومة الفرد، ومن ثم فيجب على دائما سلبيين 
تفاء الكثير من مفردات الإدارة أن تساعد هذه الشريحة لكي تصبح ضمن قاطرة التقدم لا أن تمنعه من التقدم أو تعرقل سيره،و اخ

المقاومة بالتوضيح و بث رسائل الطمأنة أحيانا و التدرج في بعض القرارات أحيانا أخرى ،و الإدارة ملزمة بالتفكير السليم فيما 
.يتعلق بمقاومة التغيير ،وعدم اللجوء للقرارات القاسية و الصعبة قبل تجريب الخيارات الأخرى

:فالنتائج كانت كما يلي، اءات الفنية اللازمة لعملية التغييرالمؤسسة الكفيرتوفبالنسبة ل.54

المؤسسة الكفاءات الفنية اللازمة لعملية التغييريرتوف:)III.57(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%822,2موافقغير 

%2158,3محايد
%719,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%719,4موافقغير 

%2672,2محايد
%38,3موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

195

.SPSSباستخدام برنامج) 52(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
ز الموظفين لتبني عملية التغيير يحفقيام المؤسسة بتغير موافقين على من أفراد العينّة %22.2تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

فقط،هذا %19.4بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%58.3نسبة و ذلك بكانوا محايدين أغلبهم  كما أنّ هم،للحد من مقاومت
المادية أو المعنوية التي تشجع على رفع مستوى أدائهم مهتمة بوضع نظام لتحفيز العمال سواء الحوافز غيرENAFORيبين أن 

–الأجور الإضافية –الأجور التشجيعية -تقييم أجور العمال:ويمكن تقسيم نظم الحوافز في المؤسسة لأربع عناصر أساسية
لا يوجد أي حوافز متعلقة بعملية التغييرهذا يبين أنه ، الخدمات الاجتماعية

.تقديم أفكار جديدة في العمل
:فقد تحصلنا على النتائج التالية، يل المؤسسة لحلول وسط مع مقاومة التغييرلمفيما يخصّ .53

لول وسط مع مقاومة التغييرميل المؤسسة للتوصل لح:)III.56(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 53(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لول وسط للتوصل لحميل المؤسسة الغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

أما نسبة الأفراد الموافقين %72.2%19.4هي مع مقاومة التغيير
ن مقاومة التغيير لا تعني بالضرورة أن المقاومين بما أن معظم المستجوبين كانوا محايدين فيمكن القول ، أفقط ،%8.3بفقدرت

، فقد يكون الخوف من المستقبل أو التردد،أو سوء فهم غايات التغيير صانعة لمقاومة الفرد، ومن ثم فيجب على دائما سلبيين 
تفاء الكثير من مفردات الإدارة أن تساعد هذه الشريحة لكي تصبح ضمن قاطرة التقدم لا أن تمنعه من التقدم أو تعرقل سيره،و اخ

المقاومة بالتوضيح و بث رسائل الطمأنة أحيانا و التدرج في بعض القرارات أحيانا أخرى ،و الإدارة ملزمة بالتفكير السليم فيما 
.يتعلق بمقاومة التغيير ،وعدم اللجوء للقرارات القاسية و الصعبة قبل تجريب الخيارات الأخرى

:فالنتائج كانت كما يلي، اءات الفنية اللازمة لعملية التغييرالمؤسسة الكفيرتوفبالنسبة ل.54

المؤسسة الكفاءات الفنية اللازمة لعملية التغييريرتوف:)III.57(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%822,2موافقغير 

%2158,3محايد
%719,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%719,4موافقغير 

%2672,2محايد
%38,3موافق

36100%



- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

196

.SPSSباستخدام برنامج) 54(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
الكفاءات الفنية اللازمة لعملية يرتوفقيام المؤسسة بغير موافقين على من أفراد العينّة %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

فقط،و هذا يدل على %27.8بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%63.9نسبة و ذلك بكانوا محايدين أغلبهم  كما أنّ ،التغيير
أنه من الرغم من حرص المؤسسة على جلب الكفاءات اللازمة الأجنبية و الوطنية من أجل دعم التغيير و تدريب فرق مشاريع 

يجب على التغيير التي تحدث في المؤسسة
.الإدارة جلب المزيد من الكفاءات اللازمة لتفادي مقاومة التغيير

.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي، حسين العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسينتأما بالنسبة ل.55
تحسين العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين:)III.58(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 55(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
حسين العلاقة بين تقيام المؤسسة بعلىالغير موافقين كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

%22.2هي لتفادي مقاومة التغييرالرؤساء والمرؤوسين
%55.6بأما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت%22.2بنسبة

.الموظفين لتجنب مقاومتهم
.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليتطبيق التغيير تدريجياً بالنسبة ل.56

تطبيق التغيير تدريجياً :)III.59(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 56(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كما أنّ ،طبيق التغيير تدريجياً تقيام المؤسسة بغير موافقين على من أفراد العينّة %13.9تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، و هذا يدل على الأهمية القصوى للطريقة %72.2بنسبة الغالبةلإيجابية هيكانوا محايدين ، و كانت الآراء امنهم  13.9%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافقغير 

%2363,9محايد
%1027,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%822,2غير موافق

%822,2محايد
%2055,6موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%513,9غير موافق

%513,9محايد
%2672,2موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

196

.SPSSباستخدام برنامج) 54(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
الكفاءات الفنية اللازمة لعملية يرتوفقيام المؤسسة بغير موافقين على من أفراد العينّة %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

فقط،و هذا يدل على %27.8بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%63.9نسبة و ذلك بكانوا محايدين أغلبهم  كما أنّ ،التغيير
أنه من الرغم من حرص المؤسسة على جلب الكفاءات اللازمة الأجنبية و الوطنية من أجل دعم التغيير و تدريب فرق مشاريع 

يجب على التغيير التي تحدث في المؤسسة
.الإدارة جلب المزيد من الكفاءات اللازمة لتفادي مقاومة التغيير

.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي، حسين العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسينتأما بالنسبة ل.55
تحسين العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين:)III.58(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 55(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
حسين العلاقة بين تقيام المؤسسة بعلىالغير موافقين كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

%22.2هي لتفادي مقاومة التغييرالرؤساء والمرؤوسين
%55.6بأما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت%22.2بنسبة

.الموظفين لتجنب مقاومتهم
.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليتطبيق التغيير تدريجياً بالنسبة ل.56

تطبيق التغيير تدريجياً :)III.59(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 56(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كما أنّ ،طبيق التغيير تدريجياً تقيام المؤسسة بغير موافقين على من أفراد العينّة %13.9تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، و هذا يدل على الأهمية القصوى للطريقة %72.2بنسبة الغالبةلإيجابية هيكانوا محايدين ، و كانت الآراء امنهم  13.9%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافقغير 

%2363,9محايد
%1027,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%822,2غير موافق

%822,2محايد
%2055,6موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%513,9غير موافق

%513,9محايد
%2672,2موافق

36100%
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.SPSSباستخدام برنامج) 54(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
الكفاءات الفنية اللازمة لعملية يرتوفقيام المؤسسة بغير موافقين على من أفراد العينّة %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

فقط،و هذا يدل على %27.8بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%63.9نسبة و ذلك بكانوا محايدين أغلبهم  كما أنّ ،التغيير
أنه من الرغم من حرص المؤسسة على جلب الكفاءات اللازمة الأجنبية و الوطنية من أجل دعم التغيير و تدريب فرق مشاريع 

يجب على التغيير التي تحدث في المؤسسة
.الإدارة جلب المزيد من الكفاءات اللازمة لتفادي مقاومة التغيير

.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي، حسين العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسينتأما بالنسبة ل.55
تحسين العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين:)III.58(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 55(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
حسين العلاقة بين تقيام المؤسسة بعلىالغير موافقين كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

%22.2هي لتفادي مقاومة التغييرالرؤساء والمرؤوسين
%55.6بأما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت%22.2بنسبة

.الموظفين لتجنب مقاومتهم
.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليتطبيق التغيير تدريجياً بالنسبة ل.56

تطبيق التغيير تدريجياً :)III.59(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 56(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كما أنّ ،طبيق التغيير تدريجياً تقيام المؤسسة بغير موافقين على من أفراد العينّة %13.9تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، و هذا يدل على الأهمية القصوى للطريقة %72.2بنسبة الغالبةلإيجابية هيكانوا محايدين ، و كانت الآراء امنهم  13.9%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3موافقغير 

%2363,9محايد
%1027,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%822,2غير موافق

%822,2محايد
%2055,6موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%513,9غير موافق

%513,9محايد
%2672,2موافق

36100%
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.جدول زمني محدد بدل التطبيق دفعة واحدة،كان وسيلة فعالة للتغلب على مقاومة التغيير
:فالنتائج كانت كما يلي، لتأكيد بأن التغيير سيزيد الأجوربالنسبة ل.57

التأكيد بأن التغيير سيزيد الأجور:)III.60(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 57(الاستبيان للسؤال رقم تفريغ نتائج : المصدر
التأكيد بأن قيام إدارة المؤسسة بالغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

%27.8هي لتفادي مقاومة التغييرالتغيير سيزيد الأجور
، و هذا ما يؤكد النتائج السابقة ،حيث أن المؤسسة لا تقدم حوافز %27.8بأما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت%44.4بنسبة

.تقليل أو تفادي مقاومتهمو لا تعدهم برفع الأجور من أجل للعمال 
.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي،الصلاحياتير لن يمس التأكيد بأن التغيأما عن.58

التأكيد بأن التغيير لن يمس الصلاحيات:)III.61(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 58(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
التأكيد بأن التغيير لن يمس قيام إدارة المؤسسة بغير موافقين على من أفراد العينّة %16.7تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، و هذا يدل على %44.4بنسبة هي الغالبةلإيجابية كانوا محايدين ، و كانت الآراء امنهم  %38.9كما أنّ ،الصلاحيات
دراية المؤسسة بأن  

ى تأكيد عكس 
.ذلك لتجنب مقاومة المشرفين و لكن بنسبة متوسطة نوعا ما

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليالتأكيد بأن التغيير لن يمس المراكز الوظيفيةفيما يخصّ .59

التأكيد بأن التغيير لن يمس المراكز الوظيفية:)III.62(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1027,8موافقغير 

%1644,4محايد
%1027,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%616,7موافقغير 

%1438,9محايد
%1644,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
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.جدول زمني محدد بدل التطبيق دفعة واحدة،كان وسيلة فعالة للتغلب على مقاومة التغيير
:فالنتائج كانت كما يلي، لتأكيد بأن التغيير سيزيد الأجوربالنسبة ل.57

التأكيد بأن التغيير سيزيد الأجور:)III.60(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 57(الاستبيان للسؤال رقم تفريغ نتائج : المصدر
التأكيد بأن قيام إدارة المؤسسة بالغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

%27.8هي لتفادي مقاومة التغييرالتغيير سيزيد الأجور
، و هذا ما يؤكد النتائج السابقة ،حيث أن المؤسسة لا تقدم حوافز %27.8بأما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت%44.4بنسبة

.تقليل أو تفادي مقاومتهمو لا تعدهم برفع الأجور من أجل للعمال 
.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي،الصلاحياتير لن يمس التأكيد بأن التغيأما عن.58

التأكيد بأن التغيير لن يمس الصلاحيات:)III.61(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 58(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
التأكيد بأن التغيير لن يمس قيام إدارة المؤسسة بغير موافقين على من أفراد العينّة %16.7تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، و هذا يدل على %44.4بنسبة هي الغالبةلإيجابية كانوا محايدين ، و كانت الآراء امنهم  %38.9كما أنّ ،الصلاحيات
دراية المؤسسة بأن  

ى تأكيد عكس 
.ذلك لتجنب مقاومة المشرفين و لكن بنسبة متوسطة نوعا ما

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليالتأكيد بأن التغيير لن يمس المراكز الوظيفيةفيما يخصّ .59

التأكيد بأن التغيير لن يمس المراكز الوظيفية:)III.62(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1027,8موافقغير 

%1644,4محايد
%1027,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%616,7موافقغير 

%1438,9محايد
%1644,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
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.جدول زمني محدد بدل التطبيق دفعة واحدة،كان وسيلة فعالة للتغلب على مقاومة التغيير
:فالنتائج كانت كما يلي، لتأكيد بأن التغيير سيزيد الأجوربالنسبة ل.57

التأكيد بأن التغيير سيزيد الأجور:)III.60(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 57(الاستبيان للسؤال رقم تفريغ نتائج : المصدر
التأكيد بأن قيام إدارة المؤسسة بالغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

%27.8هي لتفادي مقاومة التغييرالتغيير سيزيد الأجور
، و هذا ما يؤكد النتائج السابقة ،حيث أن المؤسسة لا تقدم حوافز %27.8بأما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت%44.4بنسبة

.تقليل أو تفادي مقاومتهمو لا تعدهم برفع الأجور من أجل للعمال 
.فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي،الصلاحياتير لن يمس التأكيد بأن التغيأما عن.58

التأكيد بأن التغيير لن يمس الصلاحيات:)III.61(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 58(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
التأكيد بأن التغيير لن يمس قيام إدارة المؤسسة بغير موافقين على من أفراد العينّة %16.7تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، و هذا يدل على %44.4بنسبة هي الغالبةلإيجابية كانوا محايدين ، و كانت الآراء امنهم  %38.9كما أنّ ،الصلاحيات
دراية المؤسسة بأن  

ى تأكيد عكس 
.ذلك لتجنب مقاومة المشرفين و لكن بنسبة متوسطة نوعا ما

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليالتأكيد بأن التغيير لن يمس المراكز الوظيفيةفيما يخصّ .59

التأكيد بأن التغيير لن يمس المراكز الوظيفية:)III.62(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1027,8موافقغير 

%1644,4محايد
%1027,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%616,7موافقغير 

%1438,9محايد
%1644,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
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.SPSSباستخدام برنامج) 59(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
التأكيد بأن قيام إدارة المؤسسة بعلىالغير موافقين كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

أما نسبة %38.9%19.4هي التغيير لن يمس المراكز الوظيفية
على حاله تأكيد بقاء الصلاحيات ،هذا يؤكد على أنه بالإضافة لاهتمام الإدارة العليا ب%41.7بالأفراد الموافقين فقدرت

.دائما
:فقد تحصلنا على النتائج التالية،التغييرشرح فوائد بالنسبة ل.60

شرح فوائد التغيير:)III.63(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 60(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كما أنّ ،التغييرشرح فوائد قيام إدارة المؤسسة بمن أفراد العينّة غير موافقين على %33.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، و هذا يدل على وعي المؤسسة محل الدراسة %52.8كانوا محايدين ، و كانت الآراء الإيجابية هي الغالبة بنسبة منهم  13.9%
حيث ينطلق اغلب الأفراد بأن هذا السبب من بين أهم الأسباب التي تؤدي إلى مقاومة الأفراد كما بينت لنا نتائج الاستبيان، 

مستوى ىاخل المؤسسة من فرضية أن لا فائدة من التغيير ،و أنه لن تأتي بأي قيمة مضافة لا على مستوى الأفراد ولا علد
.المؤسسة

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليستماع إلى آراء المقاومين للتغييرلابالنسبة ل.61
المقاومين للتغييرالاستماع إلى آراء :)III.64(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 61(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
الاستماع إلى آراء كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير موافقين على قيام إدارة المؤسسة 

أما نسبة الأفراد الموافقين %33.3%52.8هي المقاومين للتغيير
التقرب من الأفراد فقط، و هذا ما يؤكد عدم قيام المؤسسة بالاستماع إلى الأفراد على الرغم من أن %13.9فقدرت ب

%719,4موافقغير 
%1438,9محايد
%1541,7موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1233,3غير موافق

%513,9محايد
%1952,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1952.8غير موافق

%1233.3محايد
%513.9موافق

36100%
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.SPSSباستخدام برنامج) 59(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
التأكيد بأن قيام إدارة المؤسسة بعلىالغير موافقين كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

أما نسبة %38.9%19.4هي التغيير لن يمس المراكز الوظيفية
على حاله تأكيد بقاء الصلاحيات ،هذا يؤكد على أنه بالإضافة لاهتمام الإدارة العليا ب%41.7بالأفراد الموافقين فقدرت

.دائما
:فقد تحصلنا على النتائج التالية،التغييرشرح فوائد بالنسبة ل.60

شرح فوائد التغيير:)III.63(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 60(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كما أنّ ،التغييرشرح فوائد قيام إدارة المؤسسة بمن أفراد العينّة غير موافقين على %33.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، و هذا يدل على وعي المؤسسة محل الدراسة %52.8كانوا محايدين ، و كانت الآراء الإيجابية هي الغالبة بنسبة منهم  13.9%
حيث ينطلق اغلب الأفراد بأن هذا السبب من بين أهم الأسباب التي تؤدي إلى مقاومة الأفراد كما بينت لنا نتائج الاستبيان، 

مستوى ىاخل المؤسسة من فرضية أن لا فائدة من التغيير ،و أنه لن تأتي بأي قيمة مضافة لا على مستوى الأفراد ولا علد
.المؤسسة

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليستماع إلى آراء المقاومين للتغييرلابالنسبة ل.61
المقاومين للتغييرالاستماع إلى آراء :)III.64(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 61(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
الاستماع إلى آراء كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير موافقين على قيام إدارة المؤسسة 

أما نسبة الأفراد الموافقين %33.3%52.8هي المقاومين للتغيير
التقرب من الأفراد فقط، و هذا ما يؤكد عدم قيام المؤسسة بالاستماع إلى الأفراد على الرغم من أن %13.9فقدرت ب

%719,4موافقغير 
%1438,9محايد
%1541,7موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1233,3غير موافق

%513,9محايد
%1952,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1952.8غير موافق

%1233.3محايد
%513.9موافق

36100%
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.SPSSباستخدام برنامج) 59(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
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على حاله تأكيد بقاء الصلاحيات ،هذا يؤكد على أنه بالإضافة لاهتمام الإدارة العليا ب%41.7بالأفراد الموافقين فقدرت

.دائما
:فقد تحصلنا على النتائج التالية،التغييرشرح فوائد بالنسبة ل.60

شرح فوائد التغيير:)III.63(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 60(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كما أنّ ،التغييرشرح فوائد قيام إدارة المؤسسة بمن أفراد العينّة غير موافقين على %33.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، و هذا يدل على وعي المؤسسة محل الدراسة %52.8كانوا محايدين ، و كانت الآراء الإيجابية هي الغالبة بنسبة منهم  13.9%
حيث ينطلق اغلب الأفراد بأن هذا السبب من بين أهم الأسباب التي تؤدي إلى مقاومة الأفراد كما بينت لنا نتائج الاستبيان، 

مستوى ىاخل المؤسسة من فرضية أن لا فائدة من التغيير ،و أنه لن تأتي بأي قيمة مضافة لا على مستوى الأفراد ولا علد
.المؤسسة

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليستماع إلى آراء المقاومين للتغييرلابالنسبة ل.61
المقاومين للتغييرالاستماع إلى آراء :)III.64(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 61(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
الاستماع إلى آراء كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير موافقين على قيام إدارة المؤسسة 

أما نسبة الأفراد الموافقين %33.3%52.8هي المقاومين للتغيير
التقرب من الأفراد فقط، و هذا ما يؤكد عدم قيام المؤسسة بالاستماع إلى الأفراد على الرغم من أن %13.9فقدرت ب
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يقللان وأهميته وضرورتهالتغييروالاستماع إليهم لمحاولة معرفة أسباب الرفض وبالتالي معالجتها بتوضيح الأمر وتقديم معلومات حول 
.من رفض الموظفين

-III3-2-3-تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة(التغییر التكنولوجي المحور الثالث:(
-III3-2-3-1- يقصد به شبكة الحاسوب،قاعدة بيانات مركزية(علاقة التطور التكنولوجي بعملية التغيير

...):برامج،
.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليبالتكنولوجيا و معالجتهاد دائرة خاصةو وجبالنسبة ل.62

د دائرة خاصة بالتكنولوجيا و معالجتهاو وج:)III.65(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 62(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
في مؤسستهم، و يعزى ذلك إلى د دائرة خاصة بالتكنولوجيا و معالجتهاو وجعلى دراية بأفراد العينّة كلتبينّ نتائج الجدول أنّ  
.المستوى العلمي للعاملين

فقد كانت إجابات المستجوَبين،  ،التغييرالعمل في المؤسسة على استخدام التكنولوجيا المناسبة لعملية استنادفيما يخصّ .63
.كما هي مبينّة في الجدول الموالي

العمل في المؤسسة على استخدام التكنولوجيا المناسبة لعملية التغييراستناد:)III.66(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 63(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
%16.7هي المحايدين كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

و ،%83.3فقدرت بالعمل في المؤسسة على استخدام التكنولوجيا المناسبة لعملية التغييراستنادعلى أما نسبة الأفراد الموافقين 
ا مع التغيير هي نسبة كبيرة تدل على مواكبة المؤسسة للتطورات التكنولوجية من ناحية الآلات و البرمجيات و العمل على تناسبه

.9001الحاصل في المؤسسة، للحصول على أعلى درجات التميز خاصة بعد حصولها على شهادة الإيزو
:فالنتائج كانت كما يلي، دفع التطور التكنولوجي باتجاه تبني عملية التغيير لدى المؤسسةأما عن .64

لدى المؤسسةدفع التطور التكنولوجي باتجاه تبني عملية التغيير :)III.67(الجدول 
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.SPSSباستخدام برنامج) 64(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
دفع التطور التكنولوجي باتجاه تبني عملية التغيير كانوا محايدين بشأن من أفراد العينّة  %33.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

و كانت الآراء الإيجابية هي الغالبة بنسبة كانوا موافقين و هذا ما يؤكد الفقرة السابقة،%86.1كما أنّ ،المؤسسةلدى 
بة العملين في الاستفادة من أن عملية التطور التكنولوجي هي عملية تغيير ،كما تدل على رغ، و هذا يدل على52.8%

.التكنولوجيا،و هو مؤشر إيجابي على تقبل التغيير التكنولوجي
، فالنتائج المتحصّل توفر برامج الحاسوب الضرورية لكافة المهام التطبيقية و الفنية اللازمة لإتمام عملية التغييرفيما يخصّ .65

.عليها موضّحة من خلال الجدول الموالي
توفر برامج الحاسوب الضرورية لكافة المهام التطبيقية و الفنية اللازمة لإتمام عملية التغيير:)III.68(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 65(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
توفر برامج الحاسوب الضرورية لكافة المهام التطبيقية و من أفراد العينّة غير موافقين على %5.6تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 
، و %83.3لآراء الإيجابية هي الغالبة ب، و كانت اكانوا محايدينمنهم  %11.1كما أنّ ،الفنية اللازمة لإتمام عملية التغيير

.توفر برامج الحاسوب الضرورية لإنجاز المهام و إنجاح عملية التغيير،و تتم الاستفادة منها بصورة جيدةهذا يدل على
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول استخدافيما يخصّ .66

.الموالي
:)III.69(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 66(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
م المؤسسة شبكة الحاسوب في استخداكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد المحايدين على 

هي تدل و،%88.9%11.1هي 
. يتم استغلالها بما تقتضيه مصلحة العملالداخلية وعلى استخدام الشبكة الداخلية في كل المعاملات 
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.SPSSباستخدام برنامج) 64(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
دفع التطور التكنولوجي باتجاه تبني عملية التغيير كانوا محايدين بشأن من أفراد العينّة  %33.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

و كانت الآراء الإيجابية هي الغالبة بنسبة كانوا موافقين و هذا ما يؤكد الفقرة السابقة،%86.1كما أنّ ،المؤسسةلدى 
بة العملين في الاستفادة من أن عملية التطور التكنولوجي هي عملية تغيير ،كما تدل على رغ، و هذا يدل على52.8%

.التكنولوجيا،و هو مؤشر إيجابي على تقبل التغيير التكنولوجي
، فالنتائج المتحصّل توفر برامج الحاسوب الضرورية لكافة المهام التطبيقية و الفنية اللازمة لإتمام عملية التغييرفيما يخصّ .65

.عليها موضّحة من خلال الجدول الموالي
توفر برامج الحاسوب الضرورية لكافة المهام التطبيقية و الفنية اللازمة لإتمام عملية التغيير:)III.68(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 65(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
توفر برامج الحاسوب الضرورية لكافة المهام التطبيقية و من أفراد العينّة غير موافقين على %5.6تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 
، و %83.3لآراء الإيجابية هي الغالبة ب، و كانت اكانوا محايدينمنهم  %11.1كما أنّ ،الفنية اللازمة لإتمام عملية التغيير

.توفر برامج الحاسوب الضرورية لإنجاز المهام و إنجاح عملية التغيير،و تتم الاستفادة منها بصورة جيدةهذا يدل على
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول استخدافيما يخصّ .66

.الموالي
:)III.69(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 66(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
م المؤسسة شبكة الحاسوب في استخداكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد المحايدين على 

هي تدل و،%88.9%11.1هي 
. يتم استغلالها بما تقتضيه مصلحة العملالداخلية وعلى استخدام الشبكة الداخلية في كل المعاملات 
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، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول انسجام التكنولوجيا المستخدمة مع متطلبات العملفيما يخصّ .67
.الموالي

المستخدمة مع متطلبات العملانسجام التكنولوجيا :)III.70(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 67(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
انسجام التكنولوجيا المستخدمة مع كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد المحايدين على 

و تعزى هذه النسبة ،%75فقدرت ب نسبة الأفراد الموافقينأما %25هي متطلبات العمل
أما المحايدين فهم يرون بأن التكنولوجيا المستخدمة ذات إمكانيات عالية ،التغيير التكنولوجيالداخلية قبل للدراسة الجيدة للبيئة 

.التكنولوجيا الجديدة مستغل فقطوهذا ما لاحظناه فعلا لأن ثلثتفوق متطلبات العمل،
من خلال الجدول ، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة ةدخال معدات جديدة تناسب أساليب العمل الجديدبالنسبة لإ.68

.الموالي
ةإدخال معدات جديدة تناسب أساليب العمل الجديد:)III.71(الجدول 

.SPSSبرنامجباستخدام ) 68(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
إدخال معدات جديدة تناسب أساليب قيام المؤسسة بمن أفراد العينّة غير موافقين %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، و هذا يدل على%72.2كانوا محايدين ، و كانت الآراء الإيجابية هي الغالبة بنسبة منهم  %19.4كما أنّ ،ةالجديدالعمل 
أن التغيير في أساليب العمل يتطلب و يتوجب من خلاله على المؤسسة إدخال معدات جديدة و هذا ما يؤكده أفراد المؤسسة محل 

.الدراسة
:فالنتائج كانت كما يلي، تميز الإمكانيات التكنولوجية المتوفرة بالكفاءة العاليةلبالنسبة.69

التكنولوجية المتوفرة بالكفاءة العاليةتميز الإمكانيات :)III.72(الجدول 
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، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول انسجام التكنولوجيا المستخدمة مع متطلبات العملفيما يخصّ .67
.الموالي

المستخدمة مع متطلبات العملانسجام التكنولوجيا :)III.70(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 67(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
انسجام التكنولوجيا المستخدمة مع كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد المحايدين على 

و تعزى هذه النسبة ،%75فقدرت ب نسبة الأفراد الموافقينأما %25هي متطلبات العمل
أما المحايدين فهم يرون بأن التكنولوجيا المستخدمة ذات إمكانيات عالية ،التغيير التكنولوجيالداخلية قبل للدراسة الجيدة للبيئة 

.التكنولوجيا الجديدة مستغل فقطوهذا ما لاحظناه فعلا لأن ثلثتفوق متطلبات العمل،
من خلال الجدول ، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة ةدخال معدات جديدة تناسب أساليب العمل الجديدبالنسبة لإ.68

.الموالي
ةإدخال معدات جديدة تناسب أساليب العمل الجديد:)III.71(الجدول 

.SPSSبرنامجباستخدام ) 68(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
إدخال معدات جديدة تناسب أساليب قيام المؤسسة بمن أفراد العينّة غير موافقين %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، و هذا يدل على%72.2كانوا محايدين ، و كانت الآراء الإيجابية هي الغالبة بنسبة منهم  %19.4كما أنّ ،ةالجديدالعمل 
أن التغيير في أساليب العمل يتطلب و يتوجب من خلاله على المؤسسة إدخال معدات جديدة و هذا ما يؤكده أفراد المؤسسة محل 

.الدراسة
:فالنتائج كانت كما يلي، تميز الإمكانيات التكنولوجية المتوفرة بالكفاءة العاليةلبالنسبة.69

التكنولوجية المتوفرة بالكفاءة العاليةتميز الإمكانيات :)III.72(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
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، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول انسجام التكنولوجيا المستخدمة مع متطلبات العملفيما يخصّ .67
.الموالي

المستخدمة مع متطلبات العملانسجام التكنولوجيا :)III.70(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 67(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
انسجام التكنولوجيا المستخدمة مع كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد المحايدين على 

و تعزى هذه النسبة ،%75فقدرت ب نسبة الأفراد الموافقينأما %25هي متطلبات العمل
أما المحايدين فهم يرون بأن التكنولوجيا المستخدمة ذات إمكانيات عالية ،التغيير التكنولوجيالداخلية قبل للدراسة الجيدة للبيئة 

.التكنولوجيا الجديدة مستغل فقطوهذا ما لاحظناه فعلا لأن ثلثتفوق متطلبات العمل،
من خلال الجدول ، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة ةدخال معدات جديدة تناسب أساليب العمل الجديدبالنسبة لإ.68

.الموالي
ةإدخال معدات جديدة تناسب أساليب العمل الجديد:)III.71(الجدول 

.SPSSبرنامجباستخدام ) 68(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
إدخال معدات جديدة تناسب أساليب قيام المؤسسة بمن أفراد العينّة غير موافقين %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، و هذا يدل على%72.2كانوا محايدين ، و كانت الآراء الإيجابية هي الغالبة بنسبة منهم  %19.4كما أنّ ،ةالجديدالعمل 
أن التغيير في أساليب العمل يتطلب و يتوجب من خلاله على المؤسسة إدخال معدات جديدة و هذا ما يؤكده أفراد المؤسسة محل 

.الدراسة
:فالنتائج كانت كما يلي، تميز الإمكانيات التكنولوجية المتوفرة بالكفاءة العاليةلبالنسبة.69

التكنولوجية المتوفرة بالكفاءة العاليةتميز الإمكانيات :)III.72(الجدول 
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.SPSSباستخدام برنامج) 69(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
تميز الإمكانيات التكنولوجية المتوفرة النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن 

أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت %50%25هي بالكفاءة العالية
.الأعطال المتكررة و عدم توفر الصيانة اللازمةمن أفراد العينة يعود إلىد االحيفقط، و هذا %25ب

:فالنتائج كانت كما يلي،الأداءلتقليل الجهد و توفير الوقت و تحسين و تأديتهاالتكنولوجيا المتوفرة فيما يخصّ .70

تحسين الأداءلتقليل الجهد و توفير الوقت وو تأديتهاالتكنولوجيا المتوفرة :)III.73(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 70(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لتقليل الجهد و توفير تؤديالتكنولوجيا المتوفرة أن غير موافقين على من أفراد العينّة %2.8تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

هذا يؤكد أن ،%66.7بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%30.6نسبة كانوا بايدينالمحكما أنّ ،تحسين الأداءالوقت و
.العمل بشكل أفضلإيجابي على إنجازتؤثر بشكل المؤسسة محل الدراسةالتكنولوجيا المتاحة في 

:فالنتائج كانت كما يلي،الموظفينعمد المؤسسة على تطوير وسائل الاتصال بين فيما يخصّ .71
عمد المؤسسة على تطوير وسائل الاتصال بين الموظفين:)III.74(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 71(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
عمد المؤسسة على تطوير وسائل كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد المحايدين على 

و هي ،%72.2%27.8هي الاتصال بين الموظفين
.VSATو استخدامها ل Wirlessتدل على قيام المؤسسة بتطوير وسائل الاتصال بين الموظفين كاستخدامها للشبكة 

:كما يليفالنتائج كانت  ،ومنتظمنقل المعلومات بين موظفي المؤسسة بشكل سريع فيما يخصّ .72
نقل المعلومات بين موظفي المؤسسة بشكل سريع ومنتظم:)III.75(الجدول 
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.SPSSباستخدام برنامج) 69(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
تميز الإمكانيات التكنولوجية المتوفرة النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن 

أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت %50%25هي بالكفاءة العالية
.الأعطال المتكررة و عدم توفر الصيانة اللازمةمن أفراد العينة يعود إلىد االحيفقط، و هذا %25ب

:فالنتائج كانت كما يلي،الأداءلتقليل الجهد و توفير الوقت و تحسين و تأديتهاالتكنولوجيا المتوفرة فيما يخصّ .70

تحسين الأداءلتقليل الجهد و توفير الوقت وو تأديتهاالتكنولوجيا المتوفرة :)III.73(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 70(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لتقليل الجهد و توفير تؤديالتكنولوجيا المتوفرة أن غير موافقين على من أفراد العينّة %2.8تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

هذا يؤكد أن ،%66.7بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%30.6نسبة كانوا بايدينالمحكما أنّ ،تحسين الأداءالوقت و
.العمل بشكل أفضلإيجابي على إنجازتؤثر بشكل المؤسسة محل الدراسةالتكنولوجيا المتاحة في 

:فالنتائج كانت كما يلي،الموظفينعمد المؤسسة على تطوير وسائل الاتصال بين فيما يخصّ .71
عمد المؤسسة على تطوير وسائل الاتصال بين الموظفين:)III.74(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 71(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
عمد المؤسسة على تطوير وسائل كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد المحايدين على 

و هي ،%72.2%27.8هي الاتصال بين الموظفين
.VSATو استخدامها ل Wirlessتدل على قيام المؤسسة بتطوير وسائل الاتصال بين الموظفين كاستخدامها للشبكة 

:كما يليفالنتائج كانت  ،ومنتظمنقل المعلومات بين موظفي المؤسسة بشكل سريع فيما يخصّ .72
نقل المعلومات بين موظفي المؤسسة بشكل سريع ومنتظم:)III.75(الجدول 
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.SPSSباستخدام برنامج) 69(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
تميز الإمكانيات التكنولوجية المتوفرة النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير موافقين علىكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن 

أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت %50%25هي بالكفاءة العالية
.الأعطال المتكررة و عدم توفر الصيانة اللازمةمن أفراد العينة يعود إلىد االحيفقط، و هذا %25ب

:فالنتائج كانت كما يلي،الأداءلتقليل الجهد و توفير الوقت و تحسين و تأديتهاالتكنولوجيا المتوفرة فيما يخصّ .70

تحسين الأداءلتقليل الجهد و توفير الوقت وو تأديتهاالتكنولوجيا المتوفرة :)III.73(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 70(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لتقليل الجهد و توفير تؤديالتكنولوجيا المتوفرة أن غير موافقين على من أفراد العينّة %2.8تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

هذا يؤكد أن ،%66.7بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%30.6نسبة كانوا بايدينالمحكما أنّ ،تحسين الأداءالوقت و
.العمل بشكل أفضلإيجابي على إنجازتؤثر بشكل المؤسسة محل الدراسةالتكنولوجيا المتاحة في 

:فالنتائج كانت كما يلي،الموظفينعمد المؤسسة على تطوير وسائل الاتصال بين فيما يخصّ .71
عمد المؤسسة على تطوير وسائل الاتصال بين الموظفين:)III.74(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 71(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
عمد المؤسسة على تطوير وسائل كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد المحايدين على 

و هي ،%72.2%27.8هي الاتصال بين الموظفين
.VSATو استخدامها ل Wirlessتدل على قيام المؤسسة بتطوير وسائل الاتصال بين الموظفين كاستخدامها للشبكة 

:كما يليفالنتائج كانت  ،ومنتظمنقل المعلومات بين موظفي المؤسسة بشكل سريع فيما يخصّ .72
نقل المعلومات بين موظفي المؤسسة بشكل سريع ومنتظم:)III.75(الجدول 
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.SPSSباستخدام برنامج) 72(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
%16.7كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد المحايدين هي 

و هي نسبة ،%83.3فقدرت ببشكل سريع ومنتظميتمنقل المعلومات بين موظفي المؤسسةعلى أنأما نسبة الأفراد الموافقين
نقل المعلومات بين موظفي كد العنصر السابق، فبفضل تطوير وسائل الاتصال من شبكة داخلية و غيرها، يتم بالضرورة ؤ مرتفعة ت

.المؤسسة بشكل سريع ومنتظم
-III3-2-3-2-الرضا:

كما فقد كانت إجابات المستجوَبين،  ، في حدود مسؤوليتهالمعلومات لاحتياجات العاملمن حيثالنظام لائمة بالنسبة لم.73
.هي مبينّة في الجدول الموالي

في حدود مسؤوليتهلاحتياجات العاملالمعلومات من حيثالنظامملائمة :)III.76(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 73(للسؤال رقم تفريغ نتائج الاستبيان: المصدر
المعلومات لاحتياجات العاملمن حيثالنظام ملائمة غير موافقين على من أفراد العينّة %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

رضا العمال و يؤكد ،هذا%77.8بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%13.9نسبة كانوا بايدينالمحكما أنّ ،في حدود مسؤوليته
مدى ملائمة المعلومات المقدمة من طرف النظام لعمال المؤسسة كل حسب اختصاصه،حيث يمكنه من خلال النظام الوصول إلى 
أي معلومة يحتاجها مثلا مراقب التسيير العامل في قسم التخطيط و مراقبة التسيير يمكن من خلال هذا النظام الدخول إلى نافذة 

.البشرية و الحصول على أي معلومة يحتاجهاالموارد 
فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة ،هعمللتحقيق أهداف الموظفالنظام ساعدة بمفيما يخصّ السؤال المتعلّق .74

.في الجدول الموالي

النظام الموظف لتحقيق أهداف عملهمساعدة :)III.77(الجدول 
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.SPSSباستخدام برنامج) 72(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
%16.7كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد المحايدين هي 

و هي نسبة ،%83.3فقدرت ببشكل سريع ومنتظميتمنقل المعلومات بين موظفي المؤسسةعلى أنأما نسبة الأفراد الموافقين
نقل المعلومات بين موظفي كد العنصر السابق، فبفضل تطوير وسائل الاتصال من شبكة داخلية و غيرها، يتم بالضرورة ؤ مرتفعة ت

.المؤسسة بشكل سريع ومنتظم
-III3-2-3-2-الرضا:

كما فقد كانت إجابات المستجوَبين،  ، في حدود مسؤوليتهالمعلومات لاحتياجات العاملمن حيثالنظام لائمة بالنسبة لم.73
.هي مبينّة في الجدول الموالي

في حدود مسؤوليتهلاحتياجات العاملالمعلومات من حيثالنظامملائمة :)III.76(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 73(للسؤال رقم تفريغ نتائج الاستبيان: المصدر
المعلومات لاحتياجات العاملمن حيثالنظام ملائمة غير موافقين على من أفراد العينّة %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

رضا العمال و يؤكد ،هذا%77.8بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%13.9نسبة كانوا بايدينالمحكما أنّ ،في حدود مسؤوليته
مدى ملائمة المعلومات المقدمة من طرف النظام لعمال المؤسسة كل حسب اختصاصه،حيث يمكنه من خلال النظام الوصول إلى 
أي معلومة يحتاجها مثلا مراقب التسيير العامل في قسم التخطيط و مراقبة التسيير يمكن من خلال هذا النظام الدخول إلى نافذة 

.البشرية و الحصول على أي معلومة يحتاجهاالموارد 
فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة ،هعمللتحقيق أهداف الموظفالنظام ساعدة بمفيما يخصّ السؤال المتعلّق .74

.في الجدول الموالي

النظام الموظف لتحقيق أهداف عملهمساعدة :)III.77(الجدول 
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.SPSSباستخدام برنامج) 72(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
%16.7كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد المحايدين هي 

و هي نسبة ،%83.3فقدرت ببشكل سريع ومنتظميتمنقل المعلومات بين موظفي المؤسسةعلى أنأما نسبة الأفراد الموافقين
نقل المعلومات بين موظفي كد العنصر السابق، فبفضل تطوير وسائل الاتصال من شبكة داخلية و غيرها، يتم بالضرورة ؤ مرتفعة ت

.المؤسسة بشكل سريع ومنتظم
-III3-2-3-2-الرضا:

كما فقد كانت إجابات المستجوَبين،  ، في حدود مسؤوليتهالمعلومات لاحتياجات العاملمن حيثالنظام لائمة بالنسبة لم.73
.هي مبينّة في الجدول الموالي

في حدود مسؤوليتهلاحتياجات العاملالمعلومات من حيثالنظامملائمة :)III.76(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 73(للسؤال رقم تفريغ نتائج الاستبيان: المصدر
المعلومات لاحتياجات العاملمن حيثالنظام ملائمة غير موافقين على من أفراد العينّة %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

رضا العمال و يؤكد ،هذا%77.8بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%13.9نسبة كانوا بايدينالمحكما أنّ ،في حدود مسؤوليته
مدى ملائمة المعلومات المقدمة من طرف النظام لعمال المؤسسة كل حسب اختصاصه،حيث يمكنه من خلال النظام الوصول إلى 
أي معلومة يحتاجها مثلا مراقب التسيير العامل في قسم التخطيط و مراقبة التسيير يمكن من خلال هذا النظام الدخول إلى نافذة 

.البشرية و الحصول على أي معلومة يحتاجهاالموارد 
فقد كانت إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة ،هعمللتحقيق أهداف الموظفالنظام ساعدة بمفيما يخصّ السؤال المتعلّق .74

.في الجدول الموالي

النظام الموظف لتحقيق أهداف عملهمساعدة :)III.77(الجدول 

%0000,0موافقغير 
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.SPSSباستخدام برنامج ) 74(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لتحقيق الموظفالنظام مساعدة كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير موافقين على

أما نسبة الأفراد الموافقين %25فقط %8.3هي هأهداف عمل
و في الوقت ، وهذا ما يؤكد الفقرة السابقة و يؤكد رضا العمال فمن خلال الحصول على المعلومات اللازمة%66.7فقدرت ب

.العامل بالمؤسسة سيحقق أهداف عمله و بالتالي يحقق أهداف المؤسسةERPمن خلال نظام المناسب
فقد كانت إجابات ،م للعامل بتحقيق أهدافه من خلال تحسين جهودهالنظاسماح بفيما يخصّ السؤال المتعلّق .75

.المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي
للعامل بتحقيق أهدافه من خلال تحسين جهودهالنظام سماح :)III.78(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 75(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
م للعامل بتحقيق أهدافه من خلال تحسين النظاسماح غير موافقين على من أفراد العينّة %16.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

،هذا يؤكد ما سبق كذلك فمن %52.8بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%30.6نسبة كانوا بايدينالمحكما أنّ ،جهوده
سيحقق العمال أهدافهم و لكن هذا تطلب منهم في البداية تحسين جهدهم و بذل خلال النظام و توفيره للمعلومات اللازمة

و جهد إضافي في فهم النظام و استخدامه حتى تعودوا عليه و أصبح سهل الاستخدام ،و الآن يحقق لهم كل أهداف وظيفتهم
.بأقل جهد

إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول فقد كانت ،رضا المستخدم على النظام عامةبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .76
.الموالي

رضا المستخدم على النظام عامة:)III.79(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 76(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
%8.3هي راضين عموما على استخدام النظامكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

، وهي %75أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت ب%16.7فقط 
و هذا لما كما تدلّ على مدى فعاليّة النظام الذي تمتلكه المؤسسة،تمثل نسبة معتبرة تدل على رضا الموظفين عامة على النظام 

.
-III3-2-3-3- دة النظامجو:

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%616,7غير موافق

%1130,6محايد
%1952,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3غير موافق

%616,7محايد
%2775,0موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

204

.SPSSباستخدام برنامج ) 74(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لتحقيق الموظفالنظام مساعدة كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير موافقين على

أما نسبة الأفراد الموافقين %25فقط %8.3هي هأهداف عمل
و في الوقت ، وهذا ما يؤكد الفقرة السابقة و يؤكد رضا العمال فمن خلال الحصول على المعلومات اللازمة%66.7فقدرت ب

.العامل بالمؤسسة سيحقق أهداف عمله و بالتالي يحقق أهداف المؤسسةERPمن خلال نظام المناسب
فقد كانت إجابات ،م للعامل بتحقيق أهدافه من خلال تحسين جهودهالنظاسماح بفيما يخصّ السؤال المتعلّق .75

.المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي
للعامل بتحقيق أهدافه من خلال تحسين جهودهالنظام سماح :)III.78(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 75(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
م للعامل بتحقيق أهدافه من خلال تحسين النظاسماح غير موافقين على من أفراد العينّة %16.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

،هذا يؤكد ما سبق كذلك فمن %52.8بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%30.6نسبة كانوا بايدينالمحكما أنّ ،جهوده
سيحقق العمال أهدافهم و لكن هذا تطلب منهم في البداية تحسين جهدهم و بذل خلال النظام و توفيره للمعلومات اللازمة

و جهد إضافي في فهم النظام و استخدامه حتى تعودوا عليه و أصبح سهل الاستخدام ،و الآن يحقق لهم كل أهداف وظيفتهم
.بأقل جهد

إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول فقد كانت ،رضا المستخدم على النظام عامةبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .76
.الموالي

رضا المستخدم على النظام عامة:)III.79(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 76(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
%8.3هي راضين عموما على استخدام النظامكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

، وهي %75أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت ب%16.7فقط 
و هذا لما كما تدلّ على مدى فعاليّة النظام الذي تمتلكه المؤسسة،تمثل نسبة معتبرة تدل على رضا الموظفين عامة على النظام 

.
-III3-2-3-3- دة النظامجو:
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204

.SPSSباستخدام برنامج ) 74(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لتحقيق الموظفالنظام مساعدة كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير موافقين على

أما نسبة الأفراد الموافقين %25فقط %8.3هي هأهداف عمل
و في الوقت ، وهذا ما يؤكد الفقرة السابقة و يؤكد رضا العمال فمن خلال الحصول على المعلومات اللازمة%66.7فقدرت ب

.العامل بالمؤسسة سيحقق أهداف عمله و بالتالي يحقق أهداف المؤسسةERPمن خلال نظام المناسب
فقد كانت إجابات ،م للعامل بتحقيق أهدافه من خلال تحسين جهودهالنظاسماح بفيما يخصّ السؤال المتعلّق .75

.المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول الموالي
للعامل بتحقيق أهدافه من خلال تحسين جهودهالنظام سماح :)III.78(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 75(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
م للعامل بتحقيق أهدافه من خلال تحسين النظاسماح غير موافقين على من أفراد العينّة %16.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

،هذا يؤكد ما سبق كذلك فمن %52.8بنسبة لإيجابية، و كانت الآراء ا%30.6نسبة كانوا بايدينالمحكما أنّ ،جهوده
سيحقق العمال أهدافهم و لكن هذا تطلب منهم في البداية تحسين جهدهم و بذل خلال النظام و توفيره للمعلومات اللازمة

و جهد إضافي في فهم النظام و استخدامه حتى تعودوا عليه و أصبح سهل الاستخدام ،و الآن يحقق لهم كل أهداف وظيفتهم
.بأقل جهد

إجابات المستجوَبين، كما هي مبينّة في الجدول فقد كانت ،رضا المستخدم على النظام عامةبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .76
.الموالي

رضا المستخدم على النظام عامة:)III.79(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 76(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
%8.3هي راضين عموما على استخدام النظامكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

، وهي %75أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت ب%16.7فقط 
و هذا لما كما تدلّ على مدى فعاليّة النظام الذي تمتلكه المؤسسة،تمثل نسبة معتبرة تدل على رضا الموظفين عامة على النظام 

.
-III3-2-3-3- دة النظامجو:

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%616,7غير موافق

%1130,6محايد
%1952,8موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3غير موافق

%616,7محايد
%2775,0موافق

36100%



- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب
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:فالنتائج كانت كما يلي،النظامم استخداسهولة فيما يخصّ .77
النظامم استخداسهولة ):III.80(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 77(رقم تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال : المصدر
كانوا بنفس ايدينالمحكما أنّ ،النظامم استخداسهولة غير موافقين على من أفراد العينّة %19.4تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

يجدون أي صعوبة ،دل على رضا العمال عن النظامهذا ي،%61.1نسبة هي الغالبة بلإيجابية، و كانت الآراء االنسبة
على  الرغم من أن التكوين لم يكن كافيا و هذا يدل على أن هناك فئة من العمال في المؤسسة الجزائرية في استخدام هذا النظام،

تعتبر من أهم المهارات في عصر المعلومات،كما يعود عدم وجود صعوبات كبيرة مع هذه التكنولوجيا في رأينا يعود بالدرجة هذه 
.الأولى إلى سهولة استعماها

:فالنتائج كانت كما يلي، سهلة الاستعمالواجهةلالنظام يروفتفيما يخصّ .78
الاستعمالسهلة واجهةلالنظام يروفت):III.81(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 78(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
هي سهلة الاستعمالواجهةلالنظام يروفتراضين كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت %19.4فقط 5.6%
و هذا فعلا ما رأيناه المطبق في المؤسسة يوفر واجهة سهلة الاستعمال ERP/SAPهذا يدل على أن هذا النظام و، %75ب

.،كما أن هذا النظام يوفر للمؤسسة غنى وظيفي كبيرفي المؤسسة
:فالنتائج كانت كما يلي، من أدوات تكنولوجيا المعلومات و الاتصالأداةلنظام كاتعلمسهولةفيما يخصّ .79

من أدوات تكنولوجيا المعلومات و الاتصالأداةلنظام كتعلم اسهولة:)III.82(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%719,4موافقغير 

%719,4محايد
%2261,1موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6موافقغير 

%719,4محايد
%2775,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%12,8موافقغير 

%616,7محايد
%2980,6موافق

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

205

:فالنتائج كانت كما يلي،النظامم استخداسهولة فيما يخصّ .77
النظامم استخداسهولة ):III.80(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 77(رقم تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال : المصدر
كانوا بنفس ايدينالمحكما أنّ ،النظامم استخداسهولة غير موافقين على من أفراد العينّة %19.4تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

يجدون أي صعوبة ،دل على رضا العمال عن النظامهذا ي،%61.1نسبة هي الغالبة بلإيجابية، و كانت الآراء االنسبة
على  الرغم من أن التكوين لم يكن كافيا و هذا يدل على أن هناك فئة من العمال في المؤسسة الجزائرية في استخدام هذا النظام،

تعتبر من أهم المهارات في عصر المعلومات،كما يعود عدم وجود صعوبات كبيرة مع هذه التكنولوجيا في رأينا يعود بالدرجة هذه 
.الأولى إلى سهولة استعماها

:فالنتائج كانت كما يلي، سهلة الاستعمالواجهةلالنظام يروفتفيما يخصّ .78
الاستعمالسهلة واجهةلالنظام يروفت):III.81(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 78(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
هي سهلة الاستعمالواجهةلالنظام يروفتراضين كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت %19.4فقط 5.6%
و هذا فعلا ما رأيناه المطبق في المؤسسة يوفر واجهة سهلة الاستعمال ERP/SAPهذا يدل على أن هذا النظام و، %75ب

.،كما أن هذا النظام يوفر للمؤسسة غنى وظيفي كبيرفي المؤسسة
:فالنتائج كانت كما يلي، من أدوات تكنولوجيا المعلومات و الاتصالأداةلنظام كاتعلمسهولةفيما يخصّ .79

من أدوات تكنولوجيا المعلومات و الاتصالأداةلنظام كتعلم اسهولة:)III.82(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%719,4موافقغير 

%719,4محايد
%2261,1موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6موافقغير 

%719,4محايد
%2775,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%12,8موافقغير 

%616,7محايد
%2980,6موافق

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

205

:فالنتائج كانت كما يلي،النظامم استخداسهولة فيما يخصّ .77
النظامم استخداسهولة ):III.80(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 77(رقم تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال : المصدر
كانوا بنفس ايدينالمحكما أنّ ،النظامم استخداسهولة غير موافقين على من أفراد العينّة %19.4تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

يجدون أي صعوبة ،دل على رضا العمال عن النظامهذا ي،%61.1نسبة هي الغالبة بلإيجابية، و كانت الآراء االنسبة
على  الرغم من أن التكوين لم يكن كافيا و هذا يدل على أن هناك فئة من العمال في المؤسسة الجزائرية في استخدام هذا النظام،

تعتبر من أهم المهارات في عصر المعلومات،كما يعود عدم وجود صعوبات كبيرة مع هذه التكنولوجيا في رأينا يعود بالدرجة هذه 
.الأولى إلى سهولة استعماها

:فالنتائج كانت كما يلي، سهلة الاستعمالواجهةلالنظام يروفتفيما يخصّ .78
الاستعمالسهلة واجهةلالنظام يروفت):III.81(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 78(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
هي سهلة الاستعمالواجهةلالنظام يروفتراضين كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت %19.4فقط 5.6%
و هذا فعلا ما رأيناه المطبق في المؤسسة يوفر واجهة سهلة الاستعمال ERP/SAPهذا يدل على أن هذا النظام و، %75ب

.،كما أن هذا النظام يوفر للمؤسسة غنى وظيفي كبيرفي المؤسسة
:فالنتائج كانت كما يلي، من أدوات تكنولوجيا المعلومات و الاتصالأداةلنظام كاتعلمسهولةفيما يخصّ .79

من أدوات تكنولوجيا المعلومات و الاتصالأداةلنظام كتعلم اسهولة:)III.82(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%719,4موافقغير 

%719,4محايد
%2261,1موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6موافقغير 

%719,4محايد
%2775,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%12,8موافقغير 

%616,7محايد
%2980,6موافق



- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

206

.SPSSباستخدام برنامج) 79(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من أدوات تكنولوجيا أداةلنظام كاتعلمسهولة غير موافقين علىمن أفراد العينّة %2.8تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

،هذا يدل %80.6نسبة لإيجابية هي الغالبة ب، و كانت الآراء ا%16.7كانوا بنسبة ايدينالمحكما أنّ ،الاتصالالمعلومات و 
و الرغبة الموجودة لدى الإطارات الموجودة في المؤسسة و التمكن منه ، على سهولة تعلم النظام 

تحسينها، أما الأفراد المحايدين أو الغير الموافقين فهم من القدامى و هذا يبين أن السن يلعب دور رئيسي في تعلم هذه التكنولوجيا 
. و غيرها

:فالنتائج كانت كما يلي، لاحتياجات الموظفالمزايا و الوظائف التي يقدمها النظام تلبيةفيما يخصّ .80
تلبية المزايا و الوظائف التي يقدمها النظام لاحتياجات الموظف): III.83(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 80(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
المزايا و الوظائف التي يقدمها النظام تلبيةسهولة غير موافقين علىمن أفراد العينّة %16.7تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

،هذا يؤكد النتائج %69.4نسبة لإيجابية هي الغالبة بو كانت الآراء ا، %13.9كانوا بنسبة ايدينالمحكما أنّ ،
.السابقة، و يدل على غنى هذا النظام و على تلبيته لاحتياجات الموظفين

:فالنتائج كانت كما يلي، ماستخدام النظافيالكفاءةسهولة الوصول إلى درجةفيما يخصّ .81
ماستخدام النظافيالكفاءةسهولة الوصول إلى درجة):III.84(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 81(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
،مالنظااستخدام فيالكفاءةسهولة الوصول إلى درجةغير موافقين علىمن أفراد العينّة %13.9تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

،هذا يؤكد سهولة تعلم النظام من %66.7نسبة لإيجابية هي الغالبة ب، و كانت الآراء ا%19.4كانوا بنسبة ايدينالمحكما أنّ 
ة إلى الرغبة بالتطور الموجودة لدى الشباب الموجود في المؤسسة خلال التدريب الذي تقدمه المؤسسة و لو أنه غير كافي ، بالإضاف

.
.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول الموالياستخدام النظامعندبالإحباطالشعور فيما يخصّ .82

استخدام النظامعندبالإحباطالشعور ):III.85(الجدول 

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةلبيـان
%616,7موافقغير 

%513,9محايد
%2569,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%513,9موافقغير 

%719,4محايد
%2466,7موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

206

.SPSSباستخدام برنامج) 79(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من أدوات تكنولوجيا أداةلنظام كاتعلمسهولة غير موافقين علىمن أفراد العينّة %2.8تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

،هذا يدل %80.6نسبة لإيجابية هي الغالبة ب، و كانت الآراء ا%16.7كانوا بنسبة ايدينالمحكما أنّ ،الاتصالالمعلومات و 
و الرغبة الموجودة لدى الإطارات الموجودة في المؤسسة و التمكن منه ، على سهولة تعلم النظام 

تحسينها، أما الأفراد المحايدين أو الغير الموافقين فهم من القدامى و هذا يبين أن السن يلعب دور رئيسي في تعلم هذه التكنولوجيا 
. و غيرها

:فالنتائج كانت كما يلي، لاحتياجات الموظفالمزايا و الوظائف التي يقدمها النظام تلبيةفيما يخصّ .80
تلبية المزايا و الوظائف التي يقدمها النظام لاحتياجات الموظف): III.83(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 80(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
المزايا و الوظائف التي يقدمها النظام تلبيةسهولة غير موافقين علىمن أفراد العينّة %16.7تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

،هذا يؤكد النتائج %69.4نسبة لإيجابية هي الغالبة بو كانت الآراء ا، %13.9كانوا بنسبة ايدينالمحكما أنّ ،
.السابقة، و يدل على غنى هذا النظام و على تلبيته لاحتياجات الموظفين

:فالنتائج كانت كما يلي، ماستخدام النظافيالكفاءةسهولة الوصول إلى درجةفيما يخصّ .81
ماستخدام النظافيالكفاءةسهولة الوصول إلى درجة):III.84(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج) 81(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
،مالنظااستخدام فيالكفاءةسهولة الوصول إلى درجةغير موافقين علىمن أفراد العينّة %13.9تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

،هذا يؤكد سهولة تعلم النظام من %66.7نسبة لإيجابية هي الغالبة ب، و كانت الآراء ا%19.4كانوا بنسبة ايدينالمحكما أنّ 
ة إلى الرغبة بالتطور الموجودة لدى الشباب الموجود في المؤسسة خلال التدريب الذي تقدمه المؤسسة و لو أنه غير كافي ، بالإضاف

.
.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول الموالياستخدام النظامعندبالإحباطالشعور فيما يخصّ .82

استخدام النظامعندبالإحباطالشعور ):III.85(الجدول 

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةلبيـان
%616,7موافقغير 

%513,9محايد
%2569,4موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%513,9موافقغير 

%719,4محايد
%2466,7موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

206

.SPSSباستخدام برنامج) 79(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
من أدوات تكنولوجيا أداةلنظام كاتعلمسهولة غير موافقين علىمن أفراد العينّة %2.8تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

،هذا يدل %80.6نسبة لإيجابية هي الغالبة ب، و كانت الآراء ا%16.7كانوا بنسبة ايدينالمحكما أنّ ،الاتصالالمعلومات و 
و الرغبة الموجودة لدى الإطارات الموجودة في المؤسسة و التمكن منه ، على سهولة تعلم النظام 
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.SPSSباستخدام برنامج) 80(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
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هي الذين يشعرون بالإحباط عند استخدام النظامكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

الذين لا يشعرون بالإحباط أما نسبة %22.4فقط 13.9%
هذا يدل على جودة النظام المطبق بالمؤسسة، و أن العمال لا يشعرون بالإحباط ، و%66.7فقدرت بعند استخدام النظام

.بل على العكس هم على استعداد ليصبحوا أكفاء في استخدام النظام
-III3-2-3-4-جودة المعلومة:

:فالنتائج كانت كما يلي، الموظفاستخداماتقدمة مع المتكيف و تناسب المعلومات فيما يخصّ .83
الموظفاستخداماتقدمة مع المتكيف و تناسب المعلومات :)III.86(الجدول 
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يدل على أن المعلومات ،هذا%75نسبة لإيجابية هي الغالبة ب، و كانت الآراء ا%5.6كانوا بنسبة ايدينالمحكما أنّ ،الموظف
.كل حسب مصلحته

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليوضوح المعلومات المقدمةبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .84
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.SPSSباستخدام برنامج ) 84(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم :المصدر

هـي وضوح المعلومـات المقدمـةراضين على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 
أمــــا نســــبة الأفــــراد المــــوافقين فقــــدرت %13.9فقــــط 8.3%

أنّ خاصـيّة الوضـوح كـذلك متـوفّرة في المعلومـات المسـتخدمة و المقدمـة مـن طـرف النظـام، وهـذا كذلك،يوضح  هذا ، %77.8ب
.في كل أو أغلب الأوقات

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليالرضا عن دقة المعلومات المقدمةفيما يخصّ .85
الرضا عن دقة المعلومات المقدمة:)III.88(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 85(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كانوا بنسبة ايدينالمحكما أنّ ،المعلومات المقدمةعن دقة غير راضين من أفراد العينّة %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

من خلال هذه الإجابات أنّ المعلومات التي نستنتجبالتالي،و %83.3نسبة لإيجابية هي الغالبة ب، و كانت الآراء ا11.1%
إلى -كما ذكرنا -تسري داخل المؤسسة و التي يقدمها النظام، تتوفّر على خاصيّة الدقةّ بشكل كبير جدا، وهذا راجع أساساً 

.وجود قاعدة بيانات موحّدة و متكاملة تضمن سلامة ودقةّ المعلومات
:فالنتائج كانت كما يلي، المعلومات المقدمة كفايةفيما يخصّ .86

كفاية المعلومات المقدمة:)III.89(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 86(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

من أفراد العيّنة أجابوا بأنّ المعلومات التي يحصلون عليها تعُدّ غير كافية للقيام %8.3نتائج الجدول أنّ نسبة تبينّ 
بل هي أكثر مما ،على كفاية المعلومات المقدمةأكدوا%77.8أجابت بالحياد، و %13.9بأعمالهم، كما أنّ نسبة 

.  يحتاجون إليه أحيانا كما لاحظنا في المؤسسة
، فالنتائج المتحصّل عليها اللازمة من أجل اتخاذ القرارو دثة المحعلومات المعلى الحصولبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .87

.موضّحة من خلال الجدول الموالي
اللازمة من أجل اتخاذ القرارو دثة المحعلومات المعلى الحصول:)III.90(الجدول 
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36100%
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%2877,8موافق

36100%
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.في كل أو أغلب الأوقات

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليالرضا عن دقة المعلومات المقدمةفيما يخصّ .85
الرضا عن دقة المعلومات المقدمة:)III.88(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 85(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كانوا بنسبة ايدينالمحكما أنّ ،المعلومات المقدمةعن دقة غير راضين من أفراد العينّة %8.3تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

من خلال هذه الإجابات أنّ المعلومات التي نستنتجبالتالي،و %83.3نسبة لإيجابية هي الغالبة ب، و كانت الآراء ا11.1%
إلى -كما ذكرنا -تسري داخل المؤسسة و التي يقدمها النظام، تتوفّر على خاصيّة الدقةّ بشكل كبير جدا، وهذا راجع أساساً 

.وجود قاعدة بيانات موحّدة و متكاملة تضمن سلامة ودقةّ المعلومات
:فالنتائج كانت كما يلي، المعلومات المقدمة كفايةفيما يخصّ .86

كفاية المعلومات المقدمة:)III.89(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 86(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

من أفراد العيّنة أجابوا بأنّ المعلومات التي يحصلون عليها تعُدّ غير كافية للقيام %8.3نتائج الجدول أنّ نسبة تبينّ 
بل هي أكثر مما ،على كفاية المعلومات المقدمةأكدوا%77.8أجابت بالحياد، و %13.9بأعمالهم، كما أنّ نسبة 

.  يحتاجون إليه أحيانا كما لاحظنا في المؤسسة
، فالنتائج المتحصّل عليها اللازمة من أجل اتخاذ القرارو دثة المحعلومات المعلى الحصولبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .87

.موضّحة من خلال الجدول الموالي
اللازمة من أجل اتخاذ القرارو دثة المحعلومات المعلى الحصول:)III.90(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6غير موافق

%411,1محايد
%3083,3موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3غير موافق

%513,9محايد
%2877,8موافق

36100%

النسبيةالتكرارات التكرارات المطلقةالبيـان
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.SPSSباستخدام برنامج) 87(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
و دثة المحمعلومات توفير النظام للراضين على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

أما نسبة الأفراد المحايدين،الأفراد و هي نفس نسبة فقط %8.3هي اللازمة من أجل اتخاذ القرار
اللازمة لاتخاذ القرار في جميع مراحله من تحديد ينة و علومات المحلمو هذا يدل على توفير النظام ل،%83.3الموافقين فقدرت ب

المشكل إ
.غنى النظام بالمعلومات التي تشمل كافة أنشطة المؤسسةبالإضافة إلىالنظام، 

:فالنتائج كانت كما يلي، على المعلومات اللازمة في الوقت المحددالحصولبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .88
الحصول على المعلومات اللازمة في الوقت المحدد:)III.91(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 88(نتائج الاستبيان للسؤال رقم تفريغ : المصدر
في الوقـت المناسـب، كمـا أنّ المعلومـات،%5.6كما هو مبين في الجدول أعلاه، أنّ نسبة 

أجـــابوا بـــأنّ المعلومـــات تصـــلهم بالســـرعة المطلوبـــة أي في الوقـــت المحـــدد،من هنـــا يمكـــن القـــول أنّ %75كـــانوا محايـــدين، و %19.4نســـبة 
كالهــاتف، الشــبكة الداخليـــة، (المعلومــات بالمؤسســة تتــوفّر علــى خاصــية الســرعة، وهــذا بفضـــل اســتخدام المؤسســة لوســائل الاتصــال الحديثــة 

.ول على المعلومات أصبح يتمّ في الوقت الحقيقي،و وفي هذا الإطار فالحصERPو نظام ) VSATالانترنت، 
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول تلبية محتوى المعلومات لاحتياجات المستخدمبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .89

.الموالي

تلبية محتوى المعلومات لاحتياجات المستخدم:)III.92(الجدول 

%38,3موافقغير 
%38,3محايد
%3083,3موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6غير موافق

%719,4محايد
%2775,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالمطلقةالتكرارات البيـان
%38,3غير موافق

%38,3محايد
%3083,3موافق

36100%
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.SPSSباستخدام برنامج) 87(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
و دثة المحمعلومات توفير النظام للراضين على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

أما نسبة الأفراد المحايدين،الأفراد و هي نفس نسبة فقط %8.3هي اللازمة من أجل اتخاذ القرار
اللازمة لاتخاذ القرار في جميع مراحله من تحديد ينة و علومات المحلمو هذا يدل على توفير النظام ل،%83.3الموافقين فقدرت ب

المشكل إ
.غنى النظام بالمعلومات التي تشمل كافة أنشطة المؤسسةبالإضافة إلىالنظام، 

:فالنتائج كانت كما يلي، على المعلومات اللازمة في الوقت المحددالحصولبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .88
الحصول على المعلومات اللازمة في الوقت المحدد:)III.91(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 88(نتائج الاستبيان للسؤال رقم تفريغ : المصدر
في الوقـت المناسـب، كمـا أنّ المعلومـات،%5.6كما هو مبين في الجدول أعلاه، أنّ نسبة 

أجـــابوا بـــأنّ المعلومـــات تصـــلهم بالســـرعة المطلوبـــة أي في الوقـــت المحـــدد،من هنـــا يمكـــن القـــول أنّ %75كـــانوا محايـــدين، و %19.4نســـبة 
كالهــاتف، الشــبكة الداخليـــة، (المعلومــات بالمؤسســة تتــوفّر علــى خاصــية الســرعة، وهــذا بفضـــل اســتخدام المؤسســة لوســائل الاتصــال الحديثــة 

.ول على المعلومات أصبح يتمّ في الوقت الحقيقي،و وفي هذا الإطار فالحصERPو نظام ) VSATالانترنت، 
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول تلبية محتوى المعلومات لاحتياجات المستخدمبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .89

.الموالي

تلبية محتوى المعلومات لاحتياجات المستخدم:)III.92(الجدول 

%38,3موافقغير 
%38,3محايد
%3083,3موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6غير موافق

%719,4محايد
%2775,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالمطلقةالتكرارات البيـان
%38,3غير موافق

%38,3محايد
%3083,3موافق

36100%
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.SPSSباستخدام برنامج) 87(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
و دثة المحمعلومات توفير النظام للراضين على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

أما نسبة الأفراد المحايدين،الأفراد و هي نفس نسبة فقط %8.3هي اللازمة من أجل اتخاذ القرار
اللازمة لاتخاذ القرار في جميع مراحله من تحديد ينة و علومات المحلمو هذا يدل على توفير النظام ل،%83.3الموافقين فقدرت ب

المشكل إ
.غنى النظام بالمعلومات التي تشمل كافة أنشطة المؤسسةبالإضافة إلىالنظام، 

:فالنتائج كانت كما يلي، على المعلومات اللازمة في الوقت المحددالحصولبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .88
الحصول على المعلومات اللازمة في الوقت المحدد:)III.91(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 88(نتائج الاستبيان للسؤال رقم تفريغ : المصدر
في الوقـت المناسـب، كمـا أنّ المعلومـات،%5.6كما هو مبين في الجدول أعلاه، أنّ نسبة 

أجـــابوا بـــأنّ المعلومـــات تصـــلهم بالســـرعة المطلوبـــة أي في الوقـــت المحـــدد،من هنـــا يمكـــن القـــول أنّ %75كـــانوا محايـــدين، و %19.4نســـبة 
كالهــاتف، الشــبكة الداخليـــة، (المعلومــات بالمؤسســة تتــوفّر علــى خاصــية الســرعة، وهــذا بفضـــل اســتخدام المؤسســة لوســائل الاتصــال الحديثــة 

.ول على المعلومات أصبح يتمّ في الوقت الحقيقي،و وفي هذا الإطار فالحصERPو نظام ) VSATالانترنت، 
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول تلبية محتوى المعلومات لاحتياجات المستخدمبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .89

.الموالي

تلبية محتوى المعلومات لاحتياجات المستخدم:)III.92(الجدول 

%38,3موافقغير 
%38,3محايد
%3083,3موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6غير موافق

%719,4محايد
%2775,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالمطلقةالتكرارات البيـان
%38,3غير موافق

%38,3محايد
%3083,3موافق

36100%
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.SPSSباستخدام برنامج ) 89(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
حتياجاتلامحتوى المعلومات تلبيةراضين على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت المحايدين،الأفراد هي نفس نسبةفقط %8.3هي المستخدم
.وهي نسبة معتبرة تعبر عن الاستجابة الكبيرة لمحتوى المعلومات المقدمة من النظام لاحتياجات المستخدمين،%83.3ب

-III3-2-3-5-الفائدة و الاستعمال:
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول بسرعة أكبرهوظيفتداء لأللموظفالفرصةتاحة النظامبالنسبة لإ.90

.الموالي
بسرعة أكبروظيفتهداء إتاحة النظام الفرصة للموظف لأ:)III.93(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 90(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لهمالفرصةإتاحة النظاملم يوافقوا على %5.6كما هو مبين في الجدول أعلاه، أنّ نسبة 

هم وظيفتداء الفرصة لأيتيح لهم النظامأجابوا بأنّ %75كانوا محايدين، و %19.4، كما أنّ نسبة بسرعة أكبرهم وظيفتداء لأ
، هذا يؤكد ما سبق، فمن خلال توفيره للمعلومات المحدثة ،الدقيقة ،و الملائمة ، وفي الوقت المحدد سيؤدي منطقيا إلى بسرعة أكبر

.إنجاز العملسرعة 
فالنتائج ،مع قيمة مضافة عاليةهالخاصة بنجاز المهام لإللموظفالفرصةإتاحة النظامبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .91

.المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول الموالي
مع قيمة مضافة عاليةالخاصة بهنجاز المهام إتاحة النظام الفرصة للموظف لإ:)III.94(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 91(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
نجاز المهام لإلهمالفرصةإتاحة النظامراضين على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

،%36.1فقط %11.1هي مع قيمة مضافة عاليةم
ما سبق،فمن خلال مزايا النظام العامل يقدم مردودية أعلى من يوضح كذلكهذا ، %52.8نسبة الأفراد الموافقين فقدرت بأما

.المردودية التي كان يقدمها سابقا من خلال نظام المعلومات القديم، و بالتالي تحسين عمله و عمل المؤسسة
عليها موضّحة ، فالنتائج المتحصّل بسهولة أكثروظيفتهداء إتاحة النظام الفرصة للموظف لأبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .92

.من خلال الجدول الموالي
بسهولة أكثروظيفتهداء إتاحة النظام الفرصة للموظف لأ:)III.95(الجدول 

النسبيةالتكرارات التكرارات المطلقةالبيـان
%411,1غير موافق

%513,9محايد
%2775,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%411,1غير موافق

%1336,1محايد
%1952,8موافق

36100%
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.SPSSباستخدام برنامج ) 89(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
حتياجاتلامحتوى المعلومات تلبيةراضين على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت المحايدين،الأفراد هي نفس نسبةفقط %8.3هي المستخدم
.وهي نسبة معتبرة تعبر عن الاستجابة الكبيرة لمحتوى المعلومات المقدمة من النظام لاحتياجات المستخدمين،%83.3ب

-III3-2-3-5-الفائدة و الاستعمال:
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول بسرعة أكبرهوظيفتداء لأللموظفالفرصةتاحة النظامبالنسبة لإ.90

.الموالي
بسرعة أكبروظيفتهداء إتاحة النظام الفرصة للموظف لأ:)III.93(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 90(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لهمالفرصةإتاحة النظاملم يوافقوا على %5.6كما هو مبين في الجدول أعلاه، أنّ نسبة 

هم وظيفتداء الفرصة لأيتيح لهم النظامأجابوا بأنّ %75كانوا محايدين، و %19.4، كما أنّ نسبة بسرعة أكبرهم وظيفتداء لأ
، هذا يؤكد ما سبق، فمن خلال توفيره للمعلومات المحدثة ،الدقيقة ،و الملائمة ، وفي الوقت المحدد سيؤدي منطقيا إلى بسرعة أكبر

.إنجاز العملسرعة 
فالنتائج ،مع قيمة مضافة عاليةهالخاصة بنجاز المهام لإللموظفالفرصةإتاحة النظامبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .91

.المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول الموالي
مع قيمة مضافة عاليةالخاصة بهنجاز المهام إتاحة النظام الفرصة للموظف لإ:)III.94(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 91(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
نجاز المهام لإلهمالفرصةإتاحة النظامراضين على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

،%36.1فقط %11.1هي مع قيمة مضافة عاليةم
ما سبق،فمن خلال مزايا النظام العامل يقدم مردودية أعلى من يوضح كذلكهذا ، %52.8نسبة الأفراد الموافقين فقدرت بأما

.المردودية التي كان يقدمها سابقا من خلال نظام المعلومات القديم، و بالتالي تحسين عمله و عمل المؤسسة
عليها موضّحة ، فالنتائج المتحصّل بسهولة أكثروظيفتهداء إتاحة النظام الفرصة للموظف لأبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .92

.من خلال الجدول الموالي
بسهولة أكثروظيفتهداء إتاحة النظام الفرصة للموظف لأ:)III.95(الجدول 

النسبيةالتكرارات التكرارات المطلقةالبيـان
%411,1غير موافق

%513,9محايد
%2775,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%411,1غير موافق

%1336,1محايد
%1952,8موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب
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.SPSSباستخدام برنامج ) 89(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
حتياجاتلامحتوى المعلومات تلبيةراضين على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

أما نسبة الأفراد الموافقين فقدرت المحايدين،الأفراد هي نفس نسبةفقط %8.3هي المستخدم
.وهي نسبة معتبرة تعبر عن الاستجابة الكبيرة لمحتوى المعلومات المقدمة من النظام لاحتياجات المستخدمين،%83.3ب

-III3-2-3-5-الفائدة و الاستعمال:
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول بسرعة أكبرهوظيفتداء لأللموظفالفرصةتاحة النظامبالنسبة لإ.90

.الموالي
بسرعة أكبروظيفتهداء إتاحة النظام الفرصة للموظف لأ:)III.93(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 90(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
لهمالفرصةإتاحة النظاملم يوافقوا على %5.6كما هو مبين في الجدول أعلاه، أنّ نسبة 

هم وظيفتداء الفرصة لأيتيح لهم النظامأجابوا بأنّ %75كانوا محايدين، و %19.4، كما أنّ نسبة بسرعة أكبرهم وظيفتداء لأ
، هذا يؤكد ما سبق، فمن خلال توفيره للمعلومات المحدثة ،الدقيقة ،و الملائمة ، وفي الوقت المحدد سيؤدي منطقيا إلى بسرعة أكبر

.إنجاز العملسرعة 
فالنتائج ،مع قيمة مضافة عاليةهالخاصة بنجاز المهام لإللموظفالفرصةإتاحة النظامبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .91

.المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول الموالي
مع قيمة مضافة عاليةالخاصة بهنجاز المهام إتاحة النظام الفرصة للموظف لإ:)III.94(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 91(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
نجاز المهام لإلهمالفرصةإتاحة النظامراضين على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

،%36.1فقط %11.1هي مع قيمة مضافة عاليةم
ما سبق،فمن خلال مزايا النظام العامل يقدم مردودية أعلى من يوضح كذلكهذا ، %52.8نسبة الأفراد الموافقين فقدرت بأما

.المردودية التي كان يقدمها سابقا من خلال نظام المعلومات القديم، و بالتالي تحسين عمله و عمل المؤسسة
عليها موضّحة ، فالنتائج المتحصّل بسهولة أكثروظيفتهداء إتاحة النظام الفرصة للموظف لأبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .92

.من خلال الجدول الموالي
بسهولة أكثروظيفتهداء إتاحة النظام الفرصة للموظف لأ:)III.95(الجدول 

النسبيةالتكرارات التكرارات المطلقةالبيـان
%411,1غير موافق

%513,9محايد
%2775,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%411,1غير موافق

%1336,1محايد
%1952,8موافق

36100%



- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

211

.SPSSباستخدام برنامج ) 92(رقم تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال : المصدر
، كما بسهولة أكثرموظيفتهداء الفرصة لألا يتيح لهم النظام من أفراد العينّة أجابوا بأنّ %5.6تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، وهذا يؤكد ما بسهولة أكثرموظيفتهداء الفرصة لألهم النظام إتاحة على أكدوا%75أجابت بالحياد، و %19.4أنّ نسبة 
.أكثر مزايا نظام تخطيط موارد المؤسسة، و فائدة وجود قاعدة بيانات موحدة و متكاملة سبق و يوضح 

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليللعملالنظام إفادة فيما يخصّ .93
النظام للعملإفادة ):III.96(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 93(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
فقط %8.3هي للعمل إفادة النظامراضين على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

، هي نسبة %83.3نسبة الأفراد الموافقين فقدرت بفس النسبة، أما 
، و قليل من دوران العمليات الداخليةتدل على رضا العمال على إفادة النظام عامة للعمل ،من خلال تحسين عمل المؤسسة بالت

.و بفضل وجود قاعدة بيانات موحدة و متكاملة مما أدى إلى تحقيق الفوائد سالفة الذكرالأنشطة الغير المركزية،تزامن 
-III3-2-4-جودة دعم و تسيير التغيير في ظل تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسةالمحور الرابع:
-III3-2-4-1-مشاركة الإدارة العليا:

، فالنتائج معلوماتي بسيطكمشروعتخطيط موارد المؤسساتنظام تنفيذ الإدارة العليا إلى نظرة بفيما يخصّ السؤال المتعلّق .94
.المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول الموالي

معلوماتي بسيطكمشروعتخطيط موارد المؤسساتنظامتنفيذنظرة الإدارة العليا إلى :)III.97(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 94(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6غير موافق

%719,4محايد
%2775,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3غير موافق

%38,3محايد
%3083,3موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%2261,1غير موافق

%616,7محايد
%822,2موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

211

.SPSSباستخدام برنامج ) 92(رقم تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال : المصدر
، كما بسهولة أكثرموظيفتهداء الفرصة لألا يتيح لهم النظام من أفراد العينّة أجابوا بأنّ %5.6تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، وهذا يؤكد ما بسهولة أكثرموظيفتهداء الفرصة لألهم النظام إتاحة على أكدوا%75أجابت بالحياد، و %19.4أنّ نسبة 
.أكثر مزايا نظام تخطيط موارد المؤسسة، و فائدة وجود قاعدة بيانات موحدة و متكاملة سبق و يوضح 

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليللعملالنظام إفادة فيما يخصّ .93
النظام للعملإفادة ):III.96(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 93(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
فقط %8.3هي للعمل إفادة النظامراضين على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

، هي نسبة %83.3نسبة الأفراد الموافقين فقدرت بفس النسبة، أما 
، و قليل من دوران العمليات الداخليةتدل على رضا العمال على إفادة النظام عامة للعمل ،من خلال تحسين عمل المؤسسة بالت

.و بفضل وجود قاعدة بيانات موحدة و متكاملة مما أدى إلى تحقيق الفوائد سالفة الذكرالأنشطة الغير المركزية،تزامن 
-III3-2-4-جودة دعم و تسيير التغيير في ظل تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسةالمحور الرابع:
-III3-2-4-1-مشاركة الإدارة العليا:

، فالنتائج معلوماتي بسيطكمشروعتخطيط موارد المؤسساتنظام تنفيذ الإدارة العليا إلى نظرة بفيما يخصّ السؤال المتعلّق .94
.المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول الموالي

معلوماتي بسيطكمشروعتخطيط موارد المؤسساتنظامتنفيذنظرة الإدارة العليا إلى :)III.97(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 94(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6غير موافق

%719,4محايد
%2775,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3غير موافق

%38,3محايد
%3083,3موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%2261,1غير موافق

%616,7محايد
%822,2موافق

36100%

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

211

.SPSSباستخدام برنامج ) 92(رقم تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال : المصدر
، كما بسهولة أكثرموظيفتهداء الفرصة لألا يتيح لهم النظام من أفراد العينّة أجابوا بأنّ %5.6تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، وهذا يؤكد ما بسهولة أكثرموظيفتهداء الفرصة لألهم النظام إتاحة على أكدوا%75أجابت بالحياد، و %19.4أنّ نسبة 
.أكثر مزايا نظام تخطيط موارد المؤسسة، و فائدة وجود قاعدة بيانات موحدة و متكاملة سبق و يوضح 

.، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول المواليللعملالنظام إفادة فيما يخصّ .93
النظام للعملإفادة ):III.96(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 93(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
فقط %8.3هي للعمل إفادة النظامراضين على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد الغير 

، هي نسبة %83.3نسبة الأفراد الموافقين فقدرت بفس النسبة، أما 
، و قليل من دوران العمليات الداخليةتدل على رضا العمال على إفادة النظام عامة للعمل ،من خلال تحسين عمل المؤسسة بالت

.و بفضل وجود قاعدة بيانات موحدة و متكاملة مما أدى إلى تحقيق الفوائد سالفة الذكرالأنشطة الغير المركزية،تزامن 
-III3-2-4-جودة دعم و تسيير التغيير في ظل تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسةالمحور الرابع:
-III3-2-4-1-مشاركة الإدارة العليا:

، فالنتائج معلوماتي بسيطكمشروعتخطيط موارد المؤسساتنظام تنفيذ الإدارة العليا إلى نظرة بفيما يخصّ السؤال المتعلّق .94
.المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول الموالي

معلوماتي بسيطكمشروعتخطيط موارد المؤسساتنظامتنفيذنظرة الإدارة العليا إلى :)III.97(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 94(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6غير موافق

%719,4محايد
%2775,0موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%38,3غير موافق

%38,3محايد
%3083,3موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%2261,1غير موافق

%616,7محايد
%822,2موافق

36100%



- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب
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تخطيط موارد المؤسساتنظامتنفيذإلى تنظرالإدارة العليامن أفراد العينّة أجابوا بأنّ %22.2تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 
تنفيذ مشروعإلىلا تنظرالإدارة العلياأكدوا أن %61.1بالحياد، و أجابوا%16.7، كما أنّ نسبة معلوماتي بسيطكمشروع

.المطبق، هذا يدل على وعي إدارة المؤسسة بحجم و أهمية المشروع معلوماتي بسيطكمشروعتخطيط موارد المؤسسات
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول نجاح المشروعالموارد اللازمة لميعلجحشد الإدارة العليا فيما يخصّ .95

.الموالي
نجاح المشروعالموارد اللازمة لميعحشد الإدارة العليا لج:)III.98(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 95(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
الموارد ميعلجحشد الإدارة العليا وافقوا على لم يالذين كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

نسبة الأفراد أما، %2.8فقط %5.6هي نجاح المشروعاللازمة ل
يوضحهذا ، %91.7الموافقين فقدرت ب

ن ألمانيا و إنجلترا لتدريب فريق المشروع على النظام الجديد، بالإضافة إلى تطبيق المشروع، و اضطرت لجلب الكفاءات البشرية م
.Wirelessو VSATإدخال نظم اتصال جديدة و هي 

، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول عن كثبالتقدم المحرز في المشروعالإدارة العليا تابعة بالنسبة لم.96
.الموالي

التقدم المحرز في المشروع عن كثبمتابعة الإدارة العليا :)III.99(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 96(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
، عن كثبالتقدم المحرز في المشروعلم تتابع الإدارة العليامن أفراد العينّة أجابوا بأنّ %19.4تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، هذا يبين عن كثبالتقدم المحرز في المشروعلم تتابع الإدارة العلياأكدوا أن %63.9بالحياد، و أجابوا%16.7كما أنّ نسبة 
،نجاحه يعني نجاح المؤسسة بأكملهاأهمية المشروع عن غيره و ضرورة متابعته لأن 

.ليا متابعته عن كثب لمراقبة أي خلل قد يحدث أثناء التنفيذ و إصلاحه حتى تضمن نجاحهعتوجب على الإدارة ال
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من في المشروعبشكل كبير و لإدارة العليا باشرة لالمةشاركالمبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .97

.خلال الجدول الموالي
في المشروعبشكل كبير و لإدارة العليا باشرة لالمشاركة الم:)III.100(الجدول 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%25,6غير موافق

%12,8محايد
%3391,7موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%719,4غير موافق

%616,7محايد
%2363,9موافق

36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

212

تخطيط موارد المؤسساتنظامتنفيذإلى تنظرالإدارة العليامن أفراد العينّة أجابوا بأنّ %22.2تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 
تنفيذ مشروعإلىلا تنظرالإدارة العلياأكدوا أن %61.1بالحياد، و أجابوا%16.7، كما أنّ نسبة معلوماتي بسيطكمشروع

.المطبق، هذا يدل على وعي إدارة المؤسسة بحجم و أهمية المشروع معلوماتي بسيطكمشروعتخطيط موارد المؤسسات
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول نجاح المشروعالموارد اللازمة لميعلجحشد الإدارة العليا فيما يخصّ .95

.الموالي
نجاح المشروعالموارد اللازمة لميعحشد الإدارة العليا لج:)III.98(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 95(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
الموارد ميعلجحشد الإدارة العليا وافقوا على لم يالذين كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

نسبة الأفراد أما، %2.8فقط %5.6هي نجاح المشروعاللازمة ل
يوضحهذا ، %91.7الموافقين فقدرت ب

ن ألمانيا و إنجلترا لتدريب فريق المشروع على النظام الجديد، بالإضافة إلى تطبيق المشروع، و اضطرت لجلب الكفاءات البشرية م
.Wirelessو VSATإدخال نظم اتصال جديدة و هي 

، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من خلال الجدول عن كثبالتقدم المحرز في المشروعالإدارة العليا تابعة بالنسبة لم.96
.الموالي

التقدم المحرز في المشروع عن كثبمتابعة الإدارة العليا :)III.99(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 96(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
، عن كثبالتقدم المحرز في المشروعلم تتابع الإدارة العليامن أفراد العينّة أجابوا بأنّ %19.4تبينّ نتائج الجدول أنّ نسبة 

، هذا يبين عن كثبالتقدم المحرز في المشروعلم تتابع الإدارة العلياأكدوا أن %63.9بالحياد، و أجابوا%16.7كما أنّ نسبة 
،نجاحه يعني نجاح المؤسسة بأكملهاأهمية المشروع عن غيره و ضرورة متابعته لأن 

.ليا متابعته عن كثب لمراقبة أي خلل قد يحدث أثناء التنفيذ و إصلاحه حتى تضمن نجاحهعتوجب على الإدارة ال
، فالنتائج المتحصّل عليها موضّحة من في المشروعبشكل كبير و لإدارة العليا باشرة لالمةشاركالمبفيما يخصّ السؤال المتعلّق .97

.خلال الجدول الموالي
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.SPSSباستخدام برنامج ) 97(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
و لإدارة العليا المباشرة لةشاركالمالذين لم يوافقوا على كما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن النتائج تظهر، أنّ نسبة الأفراد 

نسبة أما، %13.9فقط %8.3هي في المشروعبشكل كبير 
المشاركة الكبيرة للإدارة العليا في جميع وضح،كما تبة الكبيرة تؤكد النتائج السابقة، هذه النس%77.8الأفراد الموافقين فقدرت ب

.لفريق المشروع، و ذلك من خلال انضمام الإدارة العليا مراحل المشروع
:،النتائج مبينة في الجدول المواليمشروعفريقإنشاء ببقيام الإدارة العليا فيما يخصّ السؤال المتعلّق.98

مشروعفريقإنشاء بقيام الإدارة العليا :)III.101(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 98(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
.تبين النتائج المبينة في الجدول، أن جميع أفراد العينة على وعي بأن إدارة المؤسسة قامت بإنشاء فريق للمشروع

:،النتائج مبينة في الجدول المواليالأعضاء المنتمين للمشروع من الإدارة العليا بفيما يخصّ السؤال المتعلّق.99
لمشروع فريق االأعضاء المنتمين ل:)III.102(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 99(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

كان بإمكانه اختيار أكثـر ,، وهذا راجع لكون المستجوَب في هذه الحال%100نلاحظ أنّ مجموع نسب هذا الجدول يفوق 
.من إجابة

أكـدوا أن ميـع الج، كمـا أن و انتمائهـا لفريـق المشـروعقـادةا الممثلـة بالمن خلال الجدول نلاحظ المشـاركة المباشـرة لـلإدارة العليـ
ينتمـون إلى العليا في المؤسسة الإطارات أن%72,2مهندسي الإعلام الآلي ينتمون إلى فريق المشروع،كما أجابت العينة بما نسبته 

على إشراك المؤسسة الإدارة العليا بالمشروع، هذا يوضح حرصلفريق تنتمين الإطارات الوسطى أثبتوا أ%66,7، و فريق المشروع
المستوياتجميع 

.الخ...الطباعة

%38,3غير موافق
%513,9محايد
%2877,8موافق

36100%
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%2466,7الإطارات الوسطى
%0000,0عمال التحكم

- ERP- تسییر التغییر في ظل تطبیق نظام تخطیط موارد المؤسسة
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتنقیب

213

.SPSSباستخدام برنامج ) 97(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
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-III3 -2 -4 -2-مشاركة المستخدمين:
:،النتائج مبينة في الجدول المواليبانتماء المستجوب لفريق المشروعفيما يخصّ السؤال المتعلّق.100

انتماء المستجوب لفريق المشروع:)III.103(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 100(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
المؤسسة في فريق المشروع لأن أغلبية العينة من تهذا ما يثبت انتماء إطاراانتماء ثلث العينة تقريبا في فريق المشروع،تبين النتائج 

.الإطارات الوسطى
، كانت )، التحسينالتقييم،التنفيذالتخطيط،(الأعضاء المنتمين لفريق المشروعفيهاالتي شاركالمرحلة في ما يتعلق ب.101

.موضح في الجدول المواليالنتائج كما هو 

المرحلة التي شارك فيها الأعضاء المنتمين لفريق المشروع:)III.104(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 101(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

كان بإمكانـه اختيـار أكثـر ,، وهذا راجع لكون المستجوَب في هذه الحال%100نلاحظ أنّ مجموع نسب هذا الجدول يفوق 
.من إجابة

بالنسبة لمرحلة %35,7أقل نسبة كانت ،ا في جميع المراحل و بنسب مختلفةمن خلال الجدول يتضح أن أعضاء الفريق شاركو 
التخطيط،حيــث يشــارك فيهــا فقــط الإطــارات العليــا في المؤسسة،بالإضــافة إلى القــادة،ثم تليهــا مرحلــة التقيــيم كانــت المشــاركة بنســبة 

، حيــث شــارك جميــع %100، و أكــبر مشــاركة كانــت في مرحلــة التنفيــذ بنســبة%50,0ثم مرحلــة التحســين بنســبة ،42,8%
.فيما يتعلق بتدريب المستخدمينخاصة أعضاء فريق المشروع 

:كانت كما يليجالنتائ،ERPالنظام مع المستخدمين أثناء عملية تنفيذ نظام مورديتفاعل فيما يتعلق ب.102
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النظام مع المستخدمين أثناء عملية تنفيذ نظام مورديتفاعل من الأفراد المستجوبين قالوا أن %2,8نتائج الجدول تبين أن 
منهم أجابوا أن التفاعل كان متوسط، %66,6أكدوا أن التفاعل كان ضعيف، بينما %30,6تخطيط موارد المؤسسات، بينما 

كان بشكل ، فمن خلال النتائج يتضح أن التدخلظ في قبول هذه القواعد التسييريةهذا يثبت أن المؤسسة كان لديها بعض التحف
.متوسط و لكن في بداية التنفيذ فقط ،لكن بعد التنفيذ و التعديل ،الموردين لا يهتمون بالمشاكل التي تواجه المستخدمين 

كل المشروع  أثناء عملية تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسات، مع أعضاء فريق مستجوبين فيما يتعلق بوجود علاقة تعاون لل.103
:كانت كما يليجالنتائلقسمه،حسب الأعضاء المنتمين 

أثناء عملية تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسات مع أعضاء فريق المشروعلمستجوبين وجود علاقة تعاون ل:)III.106(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 103(نتائج الاستبيان للسؤال رقم تفريغ : المصدر

أثناء عملية تنفيذ نظام تخطيط موارد وجود علاقة تعاون من أفراد العينة، نفوا %25كما هو مبين في الجدول أعلاه، فإن 
التدريب، حيث بعد خاصة من حيث منهم أكدوا وجود هذه العلاقة %75بينما ،المؤسسات، مع أعضاء فريق المشروع

.قاموا بتدريب جميع المستخدمين الموجودين في المؤسسةتدريب فريق المشروع من الموردين الأجنبيين،
-III3-2-4-3-الاتصال:
:كانت كما يليجالنتائ،تخطيط موارد المؤسساتمستخدمي نظاممعاجتماعاتعقدبفيما يتعلق .104

تخطيط موارد المؤسساتمستخدمي نظاممععقد اجتماعات:)III.107(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 104(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
تخطيط مستخدمي نظاممعاجتماعاتعقد،أكدوا قيام المؤسسةمن الأفراد المستجوبين%38.8نتائج الجدول تبين أن 

هذا يوضح التواصل بينما لم ينكر ذلك أي فرد،، أن عقدها يتم فجأةأكدوا%61.1و ، بشكل منتظمموارد المؤسسات
، ولكن يذ فحسبمنتظم، ليس أثناء التنفالمستمر بين الإدارة و المستخدمين، و وجود حوار دائم بينهم سواء بشكل مفاجئ أو

.من أجل ضمان الاستخدام الجيد و تكوينهم و تسييرهم بشكل فعال،مرافقة المستخدمين بعد الانطلاقدعم و
كانت النتائج كما هو موضح في ،المقاومةأو/ و رفضالمشروع في حالةقبولالتدابير المتخذة لتحسينبخصوص .105

.الجدول الموالي

المقاومةأو/ و رفضالالمشروع في حالةقبولالتدابير المتخذة لتحسين:)III.108(الجدول 
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%2775,0نعم
%925,0لا
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.SPSSباستخدام برنامج) 105(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر
كان بإمكانـه اختيـار أكثـر ,، وهذا راجع لكون المستجوَب في هذه الحال%100نلاحظ أنّ مجموع نسب هذا الجدول يفوق 

.من إجابة
كانـت متقاربـة و هـذا يـدل علـى التنـوع في أسـاليب المؤسسـة مـن أجـل إقنـاع إجابـات المسـتجوبين  من خلال الجدول يتضح أن 

التغيــير مــن حيــثالآثــار المترتبــة علــىناقشــة كمــا قامــت بمجميــع المعنيــين بــالتغيير،  إعلام المقــاومين علــى قبــول النظــام ،حيــث قامــت بــ
تحويـــل الـــرفض إلى قبـــول،أي اعتمـــدت علـــى اومـــة أو مـــن أجــل تفـــادي المق،المســـائل التنظيميـــةتوضـــيح و كـــذلك ب، أســاليب العمـــل

.الاتصال الفعال سواء عن طريق عقد اجتماعات، أو عن طريق المناشير و غيرها من الطرق التي ذكرناها سابقا

-III3-2-4-4-التكوين :
:النتائج كانت كما يلي،الموردة من قبلمفيما يتعلق بالخدمات المقد.106

من قبل الموردة مالخدمات المقد:)III.109(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 106(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

كان بإمكانه اختيار أكثـر ,، وهذا راجع لكون المستجوَب في هذه الحال%100نلاحظ أنّ مجموع نسب هذا الجدول يفوق 
.من إجابة

حسب أفراد العينة، أن الخدمات المقدمة من المورد كانت متنوعة، حيث لاحظنا أن أقل نسبةمن خلال الجدول نلاحظ
و بعدها الدعم الهاتفي ،%63,9، وتليها التأطير %61,1، ثم حل المشاكل بنسبة %50,0كانت للدعم في الموقع بنسبة

وهذا دليل على قيام الموردين بتدريب فريق المشروع  ،%83,3و كانت أعلى نسبة لخدمة التدريب و قدرت ب ،%72,2بنسبة
.بالهاتف و الانترنتم عن بعد لكون المورد أجنبي فتم تقديم الدعكما أجمع عليه المستجوبين،و نظرا 

:بخصوص جودة الخدمة المقدمة من الموردين، النتائج موضحة في الجدول التالي.107
جودة الخدمة المقدمة من الموردين:)III.110(الجدول 

%1952,8جميع المعنيين بالتغييرإعلام 
التغيير من حيثالآثار المترتبة علىمناقشة 

%2363,9أساليب العمل

%2261,1التنظيميةالمسائل توضيح 

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%3083,3التدريب
%2363,9التأطير

%2261,1حل المشكلات
%2672,2الدعم الهاتفي

%1850,0الدعم في الموقع
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%1850,0عالية 
%1850,0متوسطة
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.SPSSباستخدام برنامج ) 107(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

الخدمة المقدمة من الموردين ذات جودة متوسطة،قالوا بأن من الأفراد المستجوبين%50,0من خلال الجدول يتضح أن
الباقية فاستفادوا مباشرة من الخدمات لهذا  %50,0أما 

.
:النتائج كانت كما يلي،فريق المشروعة من قبل مفيما يتعلق بالخدمات المقد.108

فريق المشروعة من قبل مالخدمات المقد:)III.111(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 108(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

كان بإمكانه اختيار أكثـر ,، وهذا راجع لكون المستجوَب في هذه الحال%100نلاحظ أنّ مجموع نسب هذا الجدول يفوق 
.من إجابة

، حيث لاحظنا أن أقل نسبة حسب كذلككانت متنوعةفريق المشروعقبل ، أن الخدمات المقدمة من الجدوليتضح لنا من
، ،و كانت أعلى %61,1بنسبة الدعم الهاتفي و ثم حل المشاكل ،%41,7بنسبة و التأطيرأفراد العينة كانت للدعم في الموقع

أن المهمة الأساسية هذا دليل على غم تفاوت النسب و تنوع الخدمات، إلا أن ر ، %100نسبة لخدمة التدريب و قدرت ب 
.لفريق المشروع هي تدريب المستخدمين الموجودين في المؤسسة

:، النتائج موضحة في الجدول التاليفريق المشروعبخصوص جودة الخدمة المقدمة من .109

جودة الخدمة المقدمة من فريق المشروع:)III.112(الجدول 

.SPSSباستخدام برنامج ) 109(تفريغ نتائج الاستبيان للسؤال رقم : المصدر

%000,0ضعيفة
36100%

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%36100,0التدريب
%1541,7التأطير

%2261,1حل المشكلات
%2261,1الدعم الهاتفي

%1541,7الدعم في الموقع

التكرارات النسبيةالتكرارات المطلقةالبيـان
%1850,0عالية 
%1850,0متوسطة
%000,0ضعيفة
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ذات جودة فريق المشروعالخدمة المقدمة من قالوا بأن من الأفراد المستجوبين%50,0يتضح أنمن خلال الجدول 
، %50,0،أما بشكل كبير من الخدمات خاصة كبار السن

.دمات المقدمة من فريق المشروعوهذا يدل على رضا المستخدمين بدرجات متفاوتة على جودة الخ
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.SPSSباستخدام برنامج) 112(الاستبيان للسؤال رقم تفريغ نتائج : المصدر
أن المؤسسة قامت بتطبيق النظام وحدة وحدة، على ، %100بنسبة من خلال الجدول يتضح تأكيد جميع أفراد العينة 

.البشرية

-III3-3-نتائج الاستبيان:
:في النقاط التاليةحسب ما أكده المستجوبينيمكن أن نلخص نتائج الاستبيان

الشباب؛جنس الذكور، كما أن أغلبهم من يتميز العنصر البشري بالمؤسسة بانتمائه إلى)1
مستوى جامعي؛لهمأغلبية العمال)2
العمل بما يخدم حاجة التغيير؛)3
؛تنسيق الخطط و الأنشطة بما يخدم تحقيق أهداف التغيير بالمؤسسة)4
؛دفع الإدارة العليا المستويات الإدارية للتعاون من أجل إنجاز عملية التغييرت)5
؛عمل كافة المستويات الإدارية مع بعضها بصورة جيدة لإنجاز عملية التغييرت)6
؛تشجيع للابتكار و المبادرات التي تساهم في عملية التغييروجود )7
؛رؤية واضحة لأهداف و نتائج عملية التغيير لدى الإدارة العلياتوفر)8
؛المؤسسة بتغييرات جوهرية في الهيكل التنظيمي لتحقيق خطة التغييرتقوم )9

اف؛دوجود رغبة كبيرة لدى العمال في التطوير و متابعة التغيير لتحقيق الأه)10
العمل بشكل أفضل بعد التدريب؛)11
تتبع العمال لكل المستجدات من أجل دعم التغيير؛)12
، الصـعوبة في اكتسـاب معـارف جديـدة، نقـص مصـادر المعلومـةة من أهمهـا أسباب لمقاومة التغيير في المؤسسوجود عدة)13

المـــوظفين في عمليـــة تخطــيط التغيـــير، عـــدم الفهــم الخـــاطئ للتغيــير، عـــدم وجـــود تــدريب كـــافي علـــى التغيــير، عـــدم مشــاركة 
الوضوح في عمليـة التغيـير، عـدم الشـعور بفوائـد التغيـير، نقـص الخـبرة اللازمـة لتنفيـذ التغيـير، تجاهـل الجوانـب الإنسـانية في 

التغيير؛
د التغيير للعمال؛التغيير، ماعدا تطبيق التغيير تدريجيا، و شرح فوائمقاومة معقيام المؤسسة بعدة أساليب للتعاملعدم )14
؛دفع التطور التكنولوجي باتجاه تبني عملية التغيير لدى المؤسسة)15
؛ستناد العمل في المؤسسة على استخدام التكنولوجيا المناسبة لعملية التغييرا)16
؛انسجام التكنولوجيا المستخدمة مع متطلبات العمل)17
؛تميز الإمكانيات التكنولوجية المتوفرة بالكفاءة العالية)18
؛المعلومات لاحتياجات العامل في حدود مسؤوليتهمن حيثERPملائمة نظام)19
؛الموظف لتحقيق أهداف عملهERPنظام مساعدة )20
؛عامةERPنظام رضا المستخدم على )21

جميعو تكامل بدمجالمؤسسة قامت 
%36100,0منذ البدايةوحداتال
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؛المعلومات و الاتصالمن أدوات تكنولوجيا أداةلنظام كاتعلمسهولة )24
؛ERPإجماع الجميع على جودة المعلومات التي يقدمها النظام )25
؛و بسهولة أكثربسرعة أكبروظيفتهداء إتاحة النظام الفرصة للموظف لأأجمع الجميع على )26
النظام للعمل بشكل كبير؛أكد جميع المستجوبين على إفادة )27
؛معلوماتي بسيطكمشروعتخطيط موارد المؤسساتتنفيذ نظام الإدارة العليا إلى نظرعدم)28
؛نجاح المشروعالموارد اللازمة لميعحشد الإدارة العليا لج)29
؛التقدم المحرز في المشروع عن كثبمتابعة الإدارة العليا )30
؛في المشروعالمشاركة المباشرة للإدارة العليا و بشكل كبير )31
؛مشروعفريقإنشاء بقيام الإدارة العليا )32
انتماء الأفراد المكونين لفريق المشروع إلى جميع المستويات؛)33
، في مرحلـة %100مشـاركة الأعضـاء المنتمـين لفريـق المشـروع في جميـع المراحـل بشـكل متوسـط و لكـن المشـاركة بنسـبة )34

التنفيذ؛
بشكل متوسط؛النظام مع المستخدمين أثناء عملية تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسساتمورديتفاعل )35
؛المشروعأثناء عملية تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسات مع أعضاء فريق وجود علاقة تعاون للمستجوبين )36
من أجل التواصل المستمر؛تخطيط موارد المؤسساتمستخدمي نظاممعاجتماعاتعقد)37
كمـا جميـع المعنيـين بـالتغيير،  إعلام قامـت بـثالتنوع في أساليب المؤسسة من أجل إقناع المقاومين على قبول النظام، حي)38

؛المسائل التنظيميةتوضيح و كذلك ب، أساليب العملالتغيير من حيثالآثار المترتبة علىناقشة قامت بم
تمثلـت في أكـبر خدمـة،والـدعم الهـاتفي،التـأطير، حـل المشـاكلمـن دعـم في الموقـع، الخدمات المقدمة من المـورد ، تنوع)39

؛التدريب
جودة الخدمات المقدمة من المورد  تراوحت بين المتوسطة و العالية؛)40
أكــبر خدمــة،والــدعم الهــاتفي،التــأطير، حــل المشــاكلمــن دعــم في الموقــع، ، فريــق المشــروعالخــدمات المقدمــة مــن تنــوع)41

؛التدريبكانت 
جودة الخدمات المقدمة من فريق المشروع تراوحت بين المتوسطة و العالية؛)42
كانـت نظـام تخطـيط مـوارد المؤسسـاتاسـتخدامبـدء عنـد الناشـرينالمـوفرة مـن قبـل)الخدليـل المسـتخدم، (الوثـائقجـودة)43

متوسطة؛
، هـــي عمليـــة تجديـــد نظـــام تخطـــيط مـــوارد المؤسســـاتتنفيـــذمـــن أجـــلأنأجمـــع الغاليـــة )44

.وحدة وحدةتدريجيا، أيالمؤسسة قامت بتطبيق النظامأكد الجميع أن)45
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:الخلاصة
تبقى المؤسسة الوطنية للتنقيب مجرٌد عينة أردنا أن نظهر أهم نتائج دراستنا النظرية من خلالها لسببين الأول هو الأهمية التي 

أجرت العديد من التغييرات الهامة، ومن ENAFORتكتسبها هذه المؤسسة على المستوى الوطني، أما الثاني فيعود لكون 
.المتكاملأهمها تطبيق برنامج التسيير 

، باهتمامها بعدة محاور 2004فيظهر لنا جليا سعي المنظمة المتواصل من أجل إنجاح التغيير الذي دخلت في إجرائه منذ سنة 
أساسية تمس عملية التغيير بدءا بالمستويات الإستراتيجية وصولا إلى التنفيذ، وتدعيم طرق الاتصال وتوفير الظروف الملائمة لسهولة 

يخدم أهداف الفرد والمنظمة معا،وإطلاعهم عن كل جديد يخص منظمتهم بتدعيم شبكة المعلومات الداخلية، بالتالي  سيره بما
كسب ولائهم وتنمية شعورهم بالانتماء وهو ما تسعى أي مؤسسة إحرازه من أجل نجاحها في تحقيق أي نوع من أنواع التغيير 

.وإحداثه لخدمة أهدافها وتدعيم إستراتجيتها
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التغيير في ظل تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسةتسيير  ...................................:ةخاتمال
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نخشاها فهي سنة كونية لا مجال لمنعها أو رفضها أو مقاومتها بل من 
.العمل على التقليل من آثارها السلبية من خلال دعمها بطريقة فعالة

رأينا من خلال دراستنا النظرية والتطبيقية لهذا الموضوع كيف أنّ عملية دعم و تسيير التغيير تلعب دوراً مهمّاً في نجاح لقد
ى واحدة من ، حيث تمّت دراستنا التطبيقية علمثل نظام تخطيط موارد المؤسسةمشروع، وبالخصوص مشاريع نظم المعلوماتأي 

، وقد توصّلنا إلى أنّ هذه الشركة تحوز على نظام تخطيط موارد المؤسسة من أهم المؤسسات الوطنية، وهي الشركة الوطنية للتنقيب
جدّا، وذلك من خلال مساهمته في توفير المعلومات الملائمة التي تمُكّن من إنجاز مختلف ،  يمكن القول أنهّ فعّالSAPنوع 

، و قد قامت المؤسسة من أجل 
.إنجاح تطبيقه بعملية دعم فعالة

:النظرية و الدراسة التطبيقيةا للدراسةاختبار الفرضيات وفـق
تعتبر مقاومة الأفراد للتغيير كنتيجة لعدم تقبل مبدئي حيث المؤسسةلبقاء أمر حتمي يعتبر التغيير التنظيمي :الفرضية الأولى

:تعتمد المؤسسة الجزائرية عدة أساليب للتغلب على المقاومةلا للمستجدات التي تقتضيها العملية التغييرية، و 
 خلال دراستنتا يتضح تسارع إيقاع التغيير، وتوسع نطاقه في مجال الأعمال والمنظمات، وقد بلغ حدا أصبح فيه من

يشكل تحديا وصعوبة شخصية ومهنية بالنسبة إلى الأشخاص على جميع الأصعدة ومختلف مستويات المسؤولية، بالتالي ضرورة لا 
يمكن للمنظمات تجنبها أو تجاهلها بل حتمية عليه

إدارة التغيير من أصعب الأمور، وذلك لسبب بسيط وهو أن الناس يحبون ما اعتادوا عليه، حتى ولو كان سيئا تعتبر
، البداية بقوة، لأنه يهدد علاقاتعلى التغيير هو مقاومته فيفإن رد الفعل الطبيعيىدلو،وجهة نظرهم الشخصية المنطقيةمن 

؛قائمةأساليب ومصالح 
ماعدا شرح فوائد التغيير عدة أساليب للتغلب على المقاومة على تعتمد المؤسسة الوطنية للتنقيب كواحدة منها لا

.تطبيق التغيير تدريجيا، و للمعنيين به
اللازمة لإتمام الأنشطة مشروع صمّم لتنسيق جميع الموارد والمعلومات وسة عبارة عن تخطيط موارد المؤسنظام :الفرضية الثانية

نظام ، كما أن و يعتمد على قاعدة بيانات مشتركة، و يتم تطبيقه عبر عدة مراحل الفواتيرو المحاسبةالإجراءات العملية، مثل
:تخطيط موارد المؤسسة المطبق في المؤسسة الوطنية للتنقيب ذو جودة عالية 

تحسين كافة بتسيير و يسمح للمؤسسةة،معلوماتي مبني على قاعدة بيانات موحدتطبيقنظام تخطيط موارد المؤسسة هو
تسيير والإمداد، تسيير الإنتاج،و الماليبما في ذلك التسيير المحاسبي،للمؤسسةالتسيير المتكامل، مع الأخذ في الاعتبارمواردها

؛المشترياتالمبيعات و تسيير و،التسيير الإداري، الموارد البشرية
بدأ بإعداد و تصميم الحل، ثم تنفيذ و تخطيط موارد المؤسسات، تتنفيذ نظام الرئيسية لللمراحلتوجد منهجية عامة

يختلف من الأسلوب قدوبالتالي فإن هذاهي حالة خاصةولكن كل مؤسسةإدماج الحل و تنتهي بالإنتاج و نشر الحل،
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مؤسسة إلى أخرى؛
 من خلال رضا االمطبق في المؤسسة الوطنية للتنقيب ذو جودة عالية، اتضح لنا هذتخطيط موارد المؤسسةنظام

.، بالإضافة إلى فوائده العديدةالمستخدمين على النظام المطبق، جودة المعلومة التي يقدمها النظام
المطبق في المؤسسة الوطنية للتنقيب ذو جودة عالية، اتضح لنا هذا من خلال رضا تخطيط موارد المؤسسةنظام :لثةالفرضية الثا

.المستخدمين على النظام المطبق، جودة المعلومة التي يقدمها النظام، بالإضافة إلى فوائده العديدة
ملية دعم لمؤسسة الاقتصادية عنظام تخطيط موارد المؤسسة في اتطبيق يتطلب نجاح تطبيق التغيير المتمثل في :ةرابعالفرضية ال

:منسقة و ملائمة لتطبيقه
بشكل جيد ودقيقمدروسةإذا لم تكن وتنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسةفيحاسمةتعتبر عملية دعم التغيير مرحلة ،

ذا المشروع، و بالتالي قد تؤدي إلى فشل المشروع؛سبب ضررا لهقد تا
 الدعم تتمثل في التشخيص، الاتصال، و التكوين، يجب مراعاة كل هذه العناصر يوجد ثلاث عناصر أساسية لعملية

.بنجاحلإنجاح عملية الدعم و بالتالي تطبيق النظام
لتنقيب تمت بجودة عملية تسيير و دعم التغيير اللازمة لتطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة في المؤسسة الوطنية ل:ةامسالفرضية الخ

:شاركة الإدارة العليا و الموظفين في تطبيق التغيير بالإضافة إلى تطبيق التغيير بشكل تدريجيلك بمذعالية، و 
 تمت عملية الدعم بجودة عالية إلى حد ما في المؤسسة الوطنية للتنقيب، حيث تم تشكيل فريق للمشروع، و ضم الفريق

نفيذيين؛جميع المستويات التنظيمية من الرئيس المدير العام إلى العمال الت
جميع المعنيين بالتغيير، كما إعلام قامت بثالتنوع في أساليب المؤسسة من أجل إقناع المقاومين على قبول النظام، حي

المسائل التنظيمية؛، و كذلك بتوضيح أساليب العملالتغيير من حيثالآثار المترتبة علىناقشة قامت بم
ية الدعم؛توفير التدريب اللازم كذلك دليل على جودة عمل
 ريجيا، حيث تم وحدة وحدة ابتداء على جودة الدعم تطبيق التغيير تدمما يدل كذلك

.المشروع بوحدة الموارد البشرية
:الدراسةنتائج

:على ضوء ما تقدّم من دراسة لهذا الموضوع، يمكن في الأخير الخروج بالنتائج التالية
بما للاستفادةتبلورتخلال الدراسةمن -

لديها من طاقات وإمكانيات وتعديل طرق استخدامها أو محاولة تغيير المواقف لصالحها عن طريق استحداث ظروف تجعلها في 
؛عليهااعتمادا عليه ومن ثم يفرض شروطهموقف أفضل نسبيا مما يجعل من التنظيمات الأخرى أكثر 

، وذلك من خلال شمول الخطط الموضوعة ا يخدم حاجة التغيير-
التغيير؛لعملية التغيير الجوانب الإجرائية و التنفيذية، و اهتمام المؤسسة بتنسيق الخطط و الأنشطة بما يخدم تحقيق أهداف 

يوجد قوة في دور الإدارة العليا بالمؤسسة في القيام بعملية التغيير، و ذلك من خلال قيام المؤسسة بتغييرات جوهرية في -
الهيكل التنظيمي لتحقيق خطة التغيير، توفر رؤية واضحة لأهداف و نتائج عملية التغيير لدى الإدارة العليا، وجود بحث مستمر 

نجاح عملية التغيير، دفع الإدارة العليا المستويات الإدارية للتعاون من أجل إنجاز عملية التغيير، عمل كافة عن أفضل الأساليب لإ
المستويات الإدارية مع بعضها بصورة جيدة لإنجاز عملية التغيير، توفير الإدارة العليا بالمؤسسة قيادة ملهمة و فعالة لإنجاح التغيير
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، و هذا يدل على التطور و التنمية في مختلف كار و المبادرات التي تساهم في عملية التغييرالمطلوب، و وجود تشجيع للابت
؛الجوانب ذات العلاقة بعملية التغيير 

تبين كذلك أن قناعات العاملين حول عملية التغيير كبيرة، و هي تعطي مؤشرا حول توفر الرغبة التطوير و متابعة التغيير -
عن ذلك قيام متخذي القرار و الإدارة العليا باستثمار نلك الرغبة من أجل إنجاح خطط التغيير اللازم لتحقيق الأهداف، و يترتب

للرقي بالمؤسسة؛
نقص مصادر المعلومة، الصعوبة في اكتساب معارف جديدة، الفهم وجود عدة أسباب لمقاومة التغيير في المؤسسة من أهمها -

لى التغيير، عدم مشاركة الموظفين في عملية تخطيط التغيير، عدم الوضوح في عملية الخاطئ للتغيير، عدم وجود تدريب كافي ع
على الرغم من امتلاك المؤسسة لإطارات متمكنة و على التغيير، عدم الشعور بفوائد التغيير، نقص الخبرة اللازمة لتنفيذ التغيير 
ن أجل تنفيذ التغيير و تدريب الفرق التي تقوم بتنفيذ التغييرالرغم كذلك من استعانة المؤسسة بكفاءات خارجية وطنية و أجنبية م

، تجاهل الجوانب الإنسانية في التغيير؛
حيث ينطلق عدم قيام المؤسسة بعدة أساليب للتعامل مع مقاومة التغيير، ماعدا تطبيق التغيير تدريجيا، و شرح فوائد التغيير للعمال 

ىيمة مضافة لا على مستوى الأفراد ولا علقأنه لن تأتي بأيالتغيير، واغلب الأفراد داخل المؤسسة من فرضية أن لا فائدة من 
مستوى المؤسسة ؛

فهو موضوع حديث و لا خاصة التغيير التكنولوجي -
محاولة التعرف على ما يقدمه كقيمة مضافة على الأهمية تتمثل فيفي تجاربه الأولى من حيث تطبيقه على أرض الواقع بالتالييزال 

؛ةمستوى الأفراد والعمليات و المؤسس
على استناد العمل في المؤسسة و ذلك من خلال ،تبين لنا أن هناك قوة في استخدام التطورات التكنولوجية لإحداث التغيير-

استخدام التكنولوجيا المناسبة لعملية التغيير، انسجام التكنولوجيا المستخدمة مع متطلبات العمل، تميز الإمكانيات التكنولوجية 
مما يدل على أن التطور التكنولوجي دفع باتجاه تبني عملية التغيير في المؤسسة؛المتوفرة بالكفاءة العالية

لإنجاز ومتابعة تطوير في المؤسسةوارد نقلة نوعية وحل تكنولوجي ذو أهمية جوهريةتخطيط المتطبيق نظاميعتبر مشروع-
دارات، ويلعب دوراً مهماً في ترابط الإالمشروعات والأنشطة المختلفة للأقسام و

المتابعة وسرعة الأداء؛تكافة أعمال المؤسسة، وعمليا
من ERPملائمة نظامتتبين جودة نظام تخطيط موارد المؤسسة المطبق من خلال رضا المستخدمين عليه، و يعود ذلك إلى -

رضا المستخدم الموظف لتحقيق أهداف عمله، ERPنظام مساعدة المعلومات لاحتياجات العامل في حدود مسؤوليته، حيث
من أداةلنظام كسهلة الاستعمال، سهولة تعلم اواجهةلERPتوفير نظام ، ERPنظام سهولة استخدام عامة، ERPعلى نظام 

أدوات تكنولوجيا المعلومات و الاتصال؛
ذها، و ظهر جودة النظام كذلك من خلال الجودة العالية للمعلومة التي يقدمت-
تلبية محتوى المعلومات لاحتياجات المستخدم، الحصول على المعلومات المحدثة و اللازمة من أجل اتخاذ القرار و في الوقت ل

يسهل الذيللتكامل الذي يوفره النظام و يعود هذاو المناسب، تكيف و تناسب المعلومات المقدمة مع استخدامات الموظف،
في المؤسسة؛العملياتتنسيق، وبالتالي يمكن على مستوى المؤسسةمزيدا من التماسكو يعطيالمعلومات بين الإداراتتبادل

وظيفتهداء إتاحته الفرصة للموظف لأبكما تتبين جودة النظام من خلال إفادته للعمل في المؤسسة و بشكل كبير، و ذلك -
مع قيمة مضافة عالية؛الخاصة بهنجاز المهام إتاحته كذلك للموظف لإو و بسهولة أكثر،بسرعة أكبر

:يالتسيير المتكامل في ما يلبرنامجتطبيق كما ساهم -
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لأداءالسلع و ،الأدواتالحصول علىسرعة وسهولةخلالالدعم المتاح للعمال التنفيذيين منتحسين-
؛في أحسن الظروفمهامهم

؛الهياكلرؤساءبما في ذلك،بين المستخدمينالشعور بالمسؤوليةتعزيز العملية و أصحابسلطةتوسيع-
لفرص في لمن أجل أفضل استغلالالمراقبة والتحليل العامالتي تساهم في تعزيزالإجراءات التسييريةوتتبعالشفافيةضمان-

الوقت المناسب و احترام الالتزامات؛
؛المعلومات، خاصة تلك المتعلقة بالتحكم في التكاليفإنتاجوتوقيتنوعية تحسين-
على جميع وضمان جودة الخدمات للأدوات و العملية التسييريةأفضللإتقانرفع مستوى المهارات و الكفاءات-

؛المستويات
مراقبة نشاط المؤسسة بشكل كلي؛-
لأعمال اليومية و ذلك بالاستفادة من تسلسل العمليات في نجاز العمل في الوقت المحدد له و عدم تأجيل اإالحرص على -

؛ERPنظام 
؛نفيذ العمليات و تبسيط الاستخدامتسهيل ت-
.إلى تحسين القيادة، تحسين الإنتاجية، تخفيض التكاليف و زيادة العوائدERPأدى -

الأعمال التحضيرية من خلال تشخيص يعتبر الدعم المرافق لتطبيق برنامج التسيير المتكامل قضية رئيسية تتطلب بعض -
و كذلك أهمية مرحلة الاتصالات، و التي تعد ممهدة للتدريب لاكتساب مهارات وتحليل الآثار التي تؤثر على متابعة القرارات،

وأخيرا، المساعدة عند الانطلاق، مما يسمح للمستخدمين.جديدة من المستخدمين، على حد سواء التنظيمية والمحوسبة أيضا
بالتحكم الذاتي و الكامل في الأداة من أجل إيجاد واستغلال الفرص التي تتيح لهم قدر أكبر من الكفاءة في أعمالهم؛

عوامل النجاح من مباعتبارهأصحاب المصلحة في المشروعمشاركةإعلام و على أهميةيجب التأكيد ، خلال مراحل الدعم-
؛مقاومة التغييرةواجهلمالرئيسية

تتضح جودة عملية الدعم المرافقة لتطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة من خلال مشاركة الإدارة العليا في تنفيذ المشروع، و -
ميعحشدها لجمعلوماتي بسيط، على أنه مشروعتنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسساتنظر الإدارة العليا إلى ذلك من خلال عدم 

قيامها بتشكيل فريق المشروع ؛التقدم المحرز في المشروع عن كثب، ومتابعتها نجاح المشروع، الموارد اللازمة ل
انتماء الأفراد المكونين لفريق كما تتبين جودة عملية الدعم من خلال مشاركة المستخدمين في تنفيذ النظام، من خلال -

المراحل بشكل متوسط و لكن المشاركة بنسبة المشروع إلى جميع المستويات، مشاركة الأعضاء المنتمين لفريق المشروع في جميع 
موردي النظام مع المستخدمين أثناء عملية تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسات بشكل تفاعل ،في مرحلة التنفيذ100%

أثناء عملية تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسات مع أعضاء فريق المشروع؛و وجود علاقة تعاون للمستجوبين متوسط،
من خلال عملية الاتصال، و ذلك من خلال تنوع كذلكدة عملية الدعم التي تمت في المؤسسة الوطنية للتنقيبتظهر جو -

، زيارات "work-shops"ورش العملالمتمثلة في ، العكسيةوسائل ومصادر الاتصال المستخدمة لنشر المعلومات والتغذية 
ندوات وموائد مستديرة مع ،سبقاممتحديدهيتمالموظفين عدد منالمقابلات شبه المنظمة مع،"road-shows"التواصل

عقد ، "map"-Roadخارطة الطريق التي تحتوي علىلملصقاتافي مجلة المؤسسة، منشورات ،المستخدمين وأصحاب العملية
من أجل التواصل المستمر، التنوع في أساليب المؤسسة من أجل إقناع تخطيط موارد المؤسساتمستخدمي نظاممعاجتماعات

التغيير من حيثالآثار المترتبة علىناقشة جميع المعنيين بالتغيير، كما قامت بمإعلام قامت بثالمقاومين على قبول النظام، حي
المسائل التنظيمية؛، و كذلك بتوضيح أساليب العمل
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لمورد و المقدمة تنوع و جودة الخدمات المقدمة من امن خلال التكوين، و ذلك من حيث كما تتبين جودة عملية الدعم -
؛و أكبر خدمة تمثلت في التدريبحل المشاكل، التأطير، الدعم الهاتفي،، من دعم في الموقع، من فريق المشروع

المؤسسة عند تطبيقها للنظام، حيث و أخيرا تظهر جودة العملية الدعم كذلك من خلال الإستراتيجية المتبعة من طرف -
.اختارت المؤسسة محل الدراسة إستراتيجية التطبيق التدريجي للنظام، و التي تعتبر من عوامل النجاح الرئيسية للنظام

:توصيات الدراسة
تي من الممكن أن في إطار هذه الدراسة، وعلى ضوء النتائج المتوصّل إليها أعلاه، يمكن في الأخير تقديم بعض التوصياّت ال

:الشركة محل الدراسة، وتساهم في علاج بعض من النقائص الموجودة نذكر منها ما يليتفيد 
في تخطيط التغيير  إشراك بعض العاملين ، و ذلك بالتغيير مع كافة الموظفينيجب على الإدارة العليا الاهتمام بمناقشة خطط -

؛كممثلين للعمال في المستوى التنظيمي الذين يعملون بهو ليسمن أجل إبداء رأيهم و كمستشارين 
دي وهذا لتفا،يع المهام بصورة محسوسة استنادا على التخصص و الكفاءةيجب على مسؤولي المؤسسة الاهتمام بتوز -

مقاومة مما يولد على اعتبار أن من تم وضعه في غير مكانه سيدافع عنه بزعم الأهلية أو الأقدمية  العقبات أمام إدارة التغيير 
ثم وضع خطة تشترك فيها المستويات الإدارية يساعد في تخطي هذه ،يادة الوعي و التثقيف مع التدريبإلا أن ز ،التغيير

العقبات؛
يجب على الإدارة العليا بالمؤسسة الاهتمام بشرح أسباب التغيير للعمال و هذا بالضرورة سيؤدي إلى التأثير الإيجابي في -

؛قل نجاح العديد من برامج التغييرفين و بالتاي سيؤدي إلى تفادي المقاومة التي قد تعر سلوك الموظ
بر كافية و لذلك يجب تلغ كبيرة من أجل التكوين، إلا أن عملية التدريب لم تعاعلى الرغم من تخصيص المؤسسة لمب-

؛من أجل تكوينهم بشكل جيدالاهتمام أكثر بدراسة احتياجات الأفراد
لذا نوصي بمشاركة العاملين في عملية ،أسباب مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي في المؤسسة هو فرض التغيير بالقوةإن أهم -

تخطيط وتنفيذ برامج التغيير، والابتعاد عن الأساليب الدكتاتورية في تطبيق التغيير؛
هتمام بالعنصر الإنساني داخل هذه المؤسسة لذا نوصي بالا،هو تجاهل الجوانب الإنسانيةومة كذلكامن أهم أسباب المق-

ومراعاة شعور العاملين عند تطبيق التغيير؛
؛في تحقيقهاة وزيادة عزمهعزيز ارتباط العامل بأهداف المؤسسالاهتمام أكثر من طرف الإدارة بالحوافز المعنوية مما يزيد ت-
باقي الموظفين بحيث يشعر الجميع في المؤسسة بأن الخطة -

الموضوعة هي خطتهم فتكون الاستجابة كبيرة من قبلهم، و هو ما يساعد الإدارة العليا في تنفيذ الأنشطة الإجرائية، و 
الارتقاء بواقع العملية الإدارية برمتها، خاصة فيما يتعلق بإدارة التغيير؛

نقص المعلومات و عدم فهم التغيير و المقصود من التغيير وما نقص مصادر المعلومة، و هذا يعني من أسباب مقاومة التغيير-
هي المستويات التي يفترض أن يمسها وما يترتب عليه من تغييرات في طرق العمل، أوقات العمل، الأساليب والأدوات 

نظر العامل مما يجعله يواجه التغيير بالمقاومة من معلومات تبقى مجهولة في،الخ...المستخدمة في العمل، مكان العمل
؛والرفض، لدا ن

لمحاولة قيام المؤسسة بالاستماع إلى الأفراد يجب على إدارة المؤسسة التواصل مع الموظفين لإقناعهم بأهمية التغيير، كما يجب -
.وأهميته وضرورتهالتغييرمر وتقديم معلومات حول معرفة أسباب الرفض وبالتالي معالجتها بتوضيح الأ
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:آفاق الدراسة 
بعدما تناولنا هذا الموضوع بنوع من التحليل في حدود الإمكانيات المادية والزمنية المتاحة، فإنهّ يبقى يحتاج إلى مزيد من 

الدراسة والتعمّق أكثر في جزئياته، خاصة وأنّ الموضوع واسع ويشتمل على العديد من المفاهيم الهامّة، التي تتطلّب مزيد من 
:  صلح بدورها لأن تكون مواضيع لدراسات مستقلّة، ومن جملة هذه المواضيع نذكر ما يليالتحليل والإثراء، بحيث ت

؛في المؤسسات الصغيرة و المتوسطةدور نظم تخطيط موارد المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية-
نظم تخطيط موارد المؤسسة؛و دوره في تحسين عملالذكاء الإقتصادي-
المؤسسة في الإدارة الإستراتيجية؛أهمية نظام تخطيط موارد -
تقييم نجاح نظام تخطيط موارد المؤسسة في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة؛-
دور نظام تخطيط موارد المؤسسة في اتخاذ القرارات؛-
قيادة التغيير و تطبيق الذكاء الاقتصادي؛-
.CRMزبون /العلاقةو تطبيققيادة التغيير -

ن نكون قد وُفقّنا ولو بصفة جزئية في معالجة الجوانب الأساسية لهذا الموضوع، ونأمل أنوفي ختام هذا البحث نتمنىّ أ

. وشكراً . الموضوع
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Université "Kasdi Merbah " - Ouargla
Faculté des sciences économiques et commerciales et sciences de gestion

Section : sciences de gestion

Spécialité : management استمـارة الاستبیـان باللّغة الفرنسیة :(01) الملحق رقم
Option : systèmes d’information et contrôle de gestion

Dans le cadre de la préparation du mémoire de Magister en sciences de gestion intitulé :
« la gestion de changement à la  lumière de l’implantation de progiciel de gestion intégré

PGI/ERP
Étude de cas : "L’entreprise national de forage ENAFOR - HMD »

Veuillez adhérer à la réalisation de cette étude en répondant aux questions de ce
questionnaire.

Je vous informe que les résultats de cette enquête vont être utilisés uniquement pour des fins
scientifiques.

L’objectif de ce questionnaire est précisément d’étudier la gestion de changement à la
lumière de l’implantation de progiciel de gestion intégré dans l’entreprise algérienne .
Je vous remercie par avance, et je vous prie de croire à l'expression de ma sincère
considération.
 Instructions :

 Lisez attentivement les questions.
Mettez (×) sur la réponse qui correspond à votre choix.
 Ce questionnaire est anonyme, veuillez ne pas transcrire votre nom.

Merci beaucoup pour votre collaboration

L’étudiante
Louati Khatima
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I. Informations personnelles

1. Le sexe ?  Masculin  Féminin

2. Votre âge ?

Entre :  20-25  26-30  35-31  40-36
 41-45  46-50  55-51  plus de 55 ans

3. Quelle est votre catégorie socioprofessionnelle ?

 Cadre  Maîtrise  Exécution

4. Quel est votre niveau d'instruction ?

 Primaire  Moyen  Secondaire  Universitaire  Autre,.........
5. L'ancienneté dans l'emploi ?

 moins d’un ans  de 1 à 3 ans  de 4 à 7 ans  de 7 à 10 ans  de 11
à 15 ans  plus de 15 ans

II. Stratégies de l'entreprise dans le processus de changement

1 - Méthodologie de l’entreprise dans le processus de changement:
Paragraphe pas du

tout
d’accord

Pas
d’accord

Neutre D’accord tout à
fait

d’accord
1 - L'établissement dispose d'un plan en
place pour explorer les facteurs communs
entre le personnel et l'entreprise dans le
contexte de la réalisation des objectifs du
processus de changement
2 – L’entreprise modifie les méthodes et les
façons de travail au service de la nécessité du
changement
3 - Les plans et les activités sont coordonnés
au service de la réalisation des objectifs de
changement dans l’entreprise
4 - Les gestionnaires discutent les plans de
changement avec tout le personnel
5 – La répartition des tâches est basée sur la
spécialisation et l'efficacité requises pour le
processus de changement
6 - Les plans de changement sont examinés
périodiquement et réévaluer ce qui a été
réalisé
7 – L'entreprise prend en compte la
flexibilité du travail au cours du processus de
changement
8 – L’entreprise élabore un plan pour les
problèmes urgents qui confrontent le
processus de changement
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9 – Les plans fixé pour le processus de
changement comprennent les aspects
procéduraux et exécutifs
2 - Le rôle de la direction générale de l'institution dans la réalisation du processus de
changement :
10- Les priorités de l'institution dans le
changement sont comprises par tous les
niveaux administratifs
11- Tous les niveaux administratifs
travaillent ensemble pour accomplir le
processus de changement
12- La direction générale pousse tous les
niveaux administratifs à coopérer afin de
compléter le processus de changement
13 - La direction générale de l'entreprise
fournit un leadership inspirant et efficace
pour la réussite du changement requis
14 – L’entreprise encourage les initiatives et
les innovations qui contribuent au processus
de changement
15 - disponible à la direction générale une
vision claire des objectifs et des résultats du
processus de changement
16 - Il y a une recherche continue de
meilleures méthodes pour la réussite du
processus de changement
17 – L'entreprise fait des modifications
substantielles de la structure
organisationnelle pour atteindre le plan de
changement
18- La direction générale explique aux
employés les raisons de changement
3 - Les condamnations des employés sur le processus de changement:
19- Je pense que le changement me pousse à
travailler
20- Après la formation je me sens que je
travaille mieux
21- Je vais faire tout mon possible pour
soutenir le changement
22- je suis tous les nouveaux instructions
pour soutenir le processus de changement
dans l'entreprise
23- Je ne m'ennuie pas du changement qui a
été adoptée dans le plan de l'institution
24- Je vois l'importance du processus de
changement dans l’entreprise
25- L'importance du changement m'a conduit
à l'élaboration et à la créativité
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4-Les causes de la résistance au changement :

26-Perception que le changement est trop
difficile
27-Ne veut pas changer la routine

28-Perception que le changement est
injustifié
29-Ne comprend pas le changement/manque
d’information
30-Difficulté d’acquérir de nouvelles
connaissances
31-La peur de perte d'emploi

32-Charge de travail accrue en raison du
changement
33-L'incompréhension de changement

34-Peur de perdre le pouvoir
35-Le temp n'est pas approprié pour le
changement
36-Manque de formation

37-Le manque de participation du personnel
dans le processus de changement
38-Manque de clarté dans le processus de
changement
39-Imposer le changement par la force

40-Ne se sentant pas les avantages du
changement
41-Manque l'expertise nécessaire pour mettre
en œuvre le changement
42-Ignorez les aspects humains du
changement
43-Peur de l'inconnu

44-Peur de la faible rémunération

45-Peur d'une perte de récompenses

5 - Les méthodes de l'entreprise dans le traitement de la résistance au changement:

46-L’entreprise décrit sa vision de
changement pour éviter la résistance du
personnel
47- L’entreprise fournit toutes les
informations relatives au processus de
changement pour le personnel afin de lever
toute ambiguïté pouvant entraîner une
résistance au processus de changement
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48-Les différents niveaux administratifs
participent dans la préparation du plan de
changement
49- La participation du personnel dans le
processus de changement
50- L'entreprise forme les fonctionnaires aux
méthodes de gestion du changement pour
réduire la résistance
51- L'entreprise communique avec le
personnel pour les convaincre de
l'importance du changement
52- L'entreprise motive le personnel à
adopter le processus de changement afin de
réduire la résistance
53- L'entreprise a tendance à faire des
compromis avec la résistance au changement
54- L’entreprise fournit les compétences
techniques requises pour le processus de
changement
55- L’amélioration des relations entre les
superviseurs et les subordonnés

56-Mettre en œuvre le changement
progressivement
57-Assertion que le changement va
augmenter les salaires
58-Assertion que le changement n'aura
aucune incidence sur les pouvoirs
59-Assertion que le changement n'affectera
pas les centres fonctionnels
60-L’entreprise explique les avantages du
changement
61- L'écoute au point de vue des résistants au
changement

III. Le changement technologique (l’implantation d’un ERP) :

1 -Le lien entre le développement technologique et le processus de changement (conçu comme
un réseau informatique, une base de données centrale, les programmes ...) :

Paragraphe pas du
tout

d’accord

Pas
d’accord

Neutre D’accord tout à
fait

d’accord
62-Il existe un département spécial concerné
à la technologie et son traitement

63- Le travail dans l'entreprise est basée sur
l'utilisation de technologies appropriées au
processus de changement
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64- Le développement technologique pousse
l’entreprise à l’adoption du processus de
changement
65- Les programmes informatiques
nécessaires sont disponibles pour toutes les
tâches pratiques et techniques requises pour
compléter le processus de changement
66- L’entreprise utilise un réseau
informatique dans les transactions internes
67-L’adptaion des technologies avec les
besoins fonctionnels
68- L'entreprise introduit de nouveaux
équipements adaptés aux nouvelles
méthodes de travail
69- La technologies disponible se caractérise
par une haute efficacité
70- La technologie disponible minimise
l'effort ,le temps et améliore les
performances
71- L'entreprise développe les moyens de
communication entre le personnel
72-Le transfert des informations entre le
personnel se fait rapidement et
systématiquement
2- La satisfaction :

73-Dans votre domaine de responsabilité, le
système est-il adéquat à vos besoins
informationnels

74-Le système vous aide-t-il à réaliser vos
objectifs de travail

75-Le système vous permet-il de réaliser vos
objectifs tout en optimisant vos efforts

76-Globalement, êtes-vous, en tant
qu'utilisateur, satisfait du système
3- La qualité du système :
77-Le système est facile à utiliser.

78-Le système offre une interface conviviale.
79-En tant qu'outil informatique, le système
est facile à apprendre.

80-Globalement, les fonctionnalités du
système répondent  à mes besoins.
81-Il m'est facile de devenir compétent dans
l'utilisation du système.
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82-Je ressens une frustration en utilisant le
système.
4- La qualité de l’information
83-Pensez-vous que l'information est
présentée dans un format adapté à votre
utilisation

84-L'information fournie est-elle claire

85-Etes-vous satisfaits de l'exactitude des
informations fournies

86-Ressentez-vous des insuffisances quant
aux informations fournies

87-Obtenez-vous des informations
actualisées pour la prise de décision

88-Obtenez-vous les informations
nécessaires à temps

89-Trouvez-vous que le contenu
informationnel répond à vos besoins
5- L’utilité
90-L'utilisation du système me permet
d'effectuer mon travail plus rapidement

91-L'utilisation du système me permet
d'accomplir mes tâches avec une plus
grande valeur ajoutée

92-L'utilisation du système me permet
d'effectuer mon travail plus facilement

93-Globalement, je trouve que le système est
utile pour mon travail

IV. Qualité de la conduite de changement à la lumière de l'implantation
d'un progiciel de gestion intégré :

1-L’implication de la DG :

Paragraphe pas du
tout

d’accord

Pas
d’accord

Neutre D’accord tout à
fait

d’accord
94-La direction générale considère
l'implantation d'ERP comme étant un
simple projet informatique

95 – La direction générale a mobilisé toutes
les ressources nécessaires à la réussite du
projet

96 - La direction générale suivait de près
l'avancement du projet

97 - La direction générale est fortement
impliquée dans le projet

98-Pour le projet ERP, la DG a procédé à la constitution d'une équipe projet ?
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 Oui  Non
99- Si oui, quelles sont les personnes appartenant à l'équipe projet ERP ?

 Les dirigeants Les informaticiens Les cadres supérieursLes cadres
intermediaries
 Les agents de saisie
2-L’implication des utilisateurs :
100-Etes-vous membre de l'équipe projet ?
 Oui  Non
101-Si oui, à quelle phase du projet avez-vous été impliqué ?
Planification Réalisation Evaluation Amélioration
102-Durant le processus d'implantation du système ERP, les fournisseurs de ce système
interagissent avec les utilisateurs d'une façon Large Moyenne Faible

103-Durant le processus d'implantation du système ERP, les relations de mon service avec les
membres de l'équipe projet sont cooperatives ?
 Oui  Non

3- La communication :
104- Des réunions d'information ont été organisées avec les utilisateurs du système ERP
Régulièrement Par à coup Jamais

105- En cas de refus et/ou de résistance, quelles sont les mesures prises pour améliorer
l'acceptation du projet ?
 Informer tous les partenaires concernés par le changement

Discuter les conséquences du changement sur les méthodes de travail

Clarifier les enjeux organisationnels

4- L’assistance et la formation :
106-Services offerts par le fournisseur
 Formation EncadrementRésolution de problems Assistance téléphonique
 Assistance sur site
107-Si vous aviez bénéficié de l'un ou plusieurs de ces services, comment trouvez-vous sa ou
leur qualité ?

Elevée Moyenne Médiocre)

108-Services offerts par l'équipe projet
Formation EncadrementRésolution de problems Assistance téléphonique
Assistance sur site
109-Si vous aviez bénéficié de l'un ou plusieurs de ces services, comment trouvez-vous sa ou
leur qualité ?
 Elevée Moyenne Médiocre
110-Pour mettre en marche et utiliser l'ERP, la documentation (manuel d'utilisation, etc.)
fournie par les éditeurs est?
Très utile Utile  Peu utile  Pas du tout utile
5- La stratégie d’implantation :
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111-Pour l'implantation du système ERP, votre entreprise a procédé par une :
 Rationalisation des processus  Réinvention des processus
112-Quelle a été l'approche d'implantation du système ERP adoptée dans votre entreprise ?
 L'entreprise procède à l'intégration de tous les modules dès le depart
 L'entreprise procède à une implantation module par module)

Merci beaucoup pour votre collaboration.
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الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للتنقيب: )20(الملحق رقم
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المطبق في المؤسسة الوطنية للتنقيبERP/SAPبعض واجهات نظام:)03(الملحق رقم
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:)40(الملحق رقم

وثائق خاصة بالمؤسسة:المصدر
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لوحة قيادة رئيس المشروع :)50(الملحق رقم

وثائق خاصة بالمؤسسة:المصدر


