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دور إدارة الموارد البشریة في التقلیل من 
  مقاومة التغییر
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 
 

  .الحمد  رب العالمين والصلاة والسلام على خاتم الأنبياء والمرسلين
  أهدي هذا العمل إلى

   العطاء بدون انتظار، إلى من أحمل اسمه بكل افتخار، أرجوا نيمن كلله ا بالهيبة والوقار إلى من علم
  تبقى كلماتك نجوما أهتديمن ا أن يمد في عمرك لترى ثمارا قد حان قطفها بعد طول انتظار، وس

  .والدي العزيز...  بها اليوم وفي الغد وإلى الأبد
  إلى ملاكي في الحياة، إلى معنى الحب إلى معنى الحنان والتفاني إلى بسمة الحياة وسر الوجود،

  .أمي الحبيبة...  إلى من كان دعاؤها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي، إلى أغلى الحبايب
  . يضيئون لي الطريق ويساندونني إخوتيإلى كل من كانوا

   أمي، إلى من تحلوّا بالإخاء وتميزوا بالوفاء والعطاء، إلى ينابيع الصدق الصافي م  لم تلدهالذين إلى 
  إلى من معهم سعدت برفقتهم في دروب الحياة الحلوة والحزينة سرت، إلى من كانوا معي 

   أصدقائي...في طريق النجاح والخير، إلى من عرفت كيف أجدهم وعلموني أن لا أضيعهم
  سيقف قلمي هنا، ليستقر بين أنظاركم ما كتبت لعلها هذه المفردات تكون 

  ...خير معين حتى تتذكروني يوما ما

 



 

  

 
 ذا الواجب ووفقنا إلى إنجازعلى أداء ه وأعانناالحمد  الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة 

  بعيد من وجه بجزيل الشكر والامتنان إلى كل من ساعدنا من قريب أو  أتهذا العمل 
في تذليل ما واجهناه من صعوبات، ونخص بالذكر الأستاذ المشرف في إنجاز هذا العمل و

ونا لنا في الذي لم يبخل علينا بتوجيهاته ونصائحه القيمة التي كانت ع" لعشاش عبد الحليم "
  كبدت عناء المناقشةتإتمام هذا البحث، ولا يفوتنا أن نشكر اللجنة التي 

  .على كتابة وطباعة هذه المذكرة" مكتبة حسين" كما نتقدم بالشكر إلى 

  إلى كل طلبة الماستر

  2017/2018 دفعة إدارة إستراتيجية تخصص 

  .وإلى كل من سقط من قلمي سهوا

  



  
  
  
  
  
  

  مقدمة
  
  
  



  مقدمة

 

أ  

  :مقدمة 
  يتميـــز عــــصرʪ ʭلتغيــــير في جميــــع مجــــالات الحيــــاة و علـــى التعلــــيم بــــصفة خاصــــة والتعلــــيم الجــــامعي بــــصفة   

اصة، لذلك تزايدت الدعوات لإصلاح الـنظم التعليميـة وتجديـد محتواهـا وأسـاليبها لأن الجامعـات تعتـبر مـن أنـواع خ
 في الــسلم التعليمــي ونظــرا لأهميــة الــدور الــذي تلعبــه في تعلــيم الطــلاب فإنــه التعلــيم العــالي حيــث تمثــل المرحلــة العليــا

  .يتحتم على القائمين إحداث التعيير اللازم لمواجهة التحدʮت المستقبلية
لكن هناك وʪستمرار إمكانية لظهـور مقاومـة لهـذا التغيـير ومقاومـة العـاملين للتغيـير ʪلإضـافة إلى مـا يجـب   

البــشرية اليــوم عملــه للموازنــة بــين أهــداف التغيــير وأهــداف العــاملين حــتى يــسير التغيــير إلى الهــدف علــى إدارة المــوارد 
  .المرسوم

نجاح المؤسسات لما للتغيـير أهميـة  واستمراريةكما ويجب الإشارة إلى أن هذه المقاومة تشكل ēديد في بقاء   
  .ناسب مع وضع المؤسسة الحالي والمستقبليʪلغة في مواكبة أهم وأحدث التطورات الإدارية الحديثة بما يت

  الإشكالية
عرفـــت الـــسنوات الأخـــيرة ذروة تطـــور إدارة المـــوارد البـــشرية كفلـــسفة للتـــسيير وكتطبيقـــات محترفـــة ومتكاملـــة   

لتسيير الأفراد، مما أهلها أن تكون من أهم الفاعلين في تحقيق استراتيجيات وأهداف المؤسسة، وهذا التطـور الكبـير 
 الواقع نتيجة حتمية للتغير الجذري في النظرة التنظيمية للموارد البشرية بمعزل عن إي صفة إدارية أو تـسييرية كان في

لها  لقد ʪتت اليوم إدارة المـوارد البـشرية تعتـبر رأس مـال اسـتراتيجي ذو ميـزة تنافـسية في غايـة الأهميـة نظـرا لمـا تحملـه 
ومــن المهــم هنـا عــدم الفـصل بــين التطــور الهـام في إدارة المــوارد البــشرية مـن مقومــات ذات قيمـة عاليــة وطويلــة المـدى 

وتــسيير المــوارد البــشرية وبــين التطــور الكبــير الــذي حــدث في الفكــر التنظيمــي بــصفة عامــة ، وفي الواقــع الاقتــصادي 
ــــير داخــــل المؤ ــــني عمليــــات التغي ــــدفعها لتكثيــــف جهودهــــا في تب ــــدور ي ــــذي وهــــذا ال ــــد ال   ســــسة  والتكنولــــوجي الجدي

نفسها، ولن يكون لها ذلك إلا في وجود قوة بشرية مؤهلة قادرة على التعامل مـع هـذا التغيـير الـدائم في بيئـة العمـل  
đًدف إنجاحه بدلا من عرقلة مـسيرته، وذلـك لأن هـذا التغيـير المـستمر والـسريع داخـل المؤسـسة قـد يـشعر العـاملين 

ً الطبيعيـة لـديهم هـي مقاومـة التغيـير ومحاولـة إفـشاله، خـصوصا عنـدما ʪلضيق والتوتر والخـوف، ممـا يجعـل ردة الفعـل
ًيفرض عليهم فرضا دون أن يتمكنوا من إبداء وجهات نظـرهم وآرائهـم حولـه، ولـذلك كـان لابـد مـن تـشجيع إيجـاد  ُ

  :أجواء المشاركة في هذه المؤسسات ومن خلال هذا نطرح الإشكالية التالية 
  بشرية في التقليل من مقاومة التغيير؟ما هو دور إدارة الموارد ال

 :ومن خلال هذه الإشكالية نطرح التساؤلات الفرعية
  ؟جامعة المسيلة- في كلية العلوم الاقتصادية هو واقع إدارة الموارد البشرية ما -1
 ؟ جامعة المسيلة- في كلية العلوم الاقتصادية هو واقع مقاومة التغيير ما -2
  ؟ جامعة المسيلة- في كلية العلوم الاقتصادية هو واقع إدارة الموارد البشرية في التقليل من مقاومة التغيير  ما-3



  مقدمة

 

ب  

 فرضيات الدراسة
  .جامعة المسيلة-في كلية العلوم الاقتصادية  رد البشريةهناك واقع لإدارة الموا -1
  .جامعة المسيلة- في كلية العلوم الاقتصادية هناك واقع لمقاومة التغيير -2
  .جامعة المسيلة- في كلية العلوم الاقتصادية هناك واقع لإدارة الموارد البشرية في التقليل من مقاومة التغيير -3

  :أسباب اختيار الموضوع
  : أسباب ذاتية-
  . الرغبة الذاتية والميل الشخصي في معالجة ودراسة موضوع مقاومة التغيير-
  .يثة ميولي الشخصي إلى البحث في المواضيع الحد-
  . المساهمة في إثراء مكتبة الكلية بمرجع عن مقاومة التغيير ʪللغة العربية-
  : أسباب موضوعية-
  . يعد هذا الموضوع من أكثر المواضيع التي لقيت اهتماما متزايدا من طرف الباحثين في آونة الأخيرة-
  . الرغبة في إثبات حقائق علمية، أهمها إبراز دور إدارة الموارد البشرية في تقليل مقاومة التغيير-

  :أهمية الدراسة
ــــشير أدبيــــات الإدارة    ــــة الــــتي تطــــرق لهــــا البــــاحثون وت ــــبر مقاومــــة التغيــــير مــــن المواضــــيع الإداريــــة الحديث   تعت

  .ية النظرية البحثإلى أن الدراسات في هذا الموضوع ʭدرة وهذا يعكس الأهم
  .الأهمية العلمية تتمثل في استفادة متخذي القرار من نتائج وتوصيات البحث

  :أهداف الدراسة
  . إفادة الباحثين في مجال مقاومة التغيير-
  . التقليل من مقاومة العاملين للتغيير-
  .ستعملة للتغلب على مقاومة التغيير إبراز الأدوات والأساليب الم-

  :الدراسات السابقة
  تناولــت الكثــير مــن الدراســات الــسابقة هــذا الموضــوع مــن خــلال تحليــل أحــد جوانبــه أو عناصــره المتقاطعــة 

  :مع بحثنا هذا منها
ــة مؤســسة الــصندو: "الدراســة الأولى ق الــوطني أثــر وظــائف إدارة المــوارد البــشرية علــى التغيــير التنظيمــي دراســة حال

مــن إعـداد الطالبــة كحـول زهــرة مــذكرة  " 2016-2007-الجلفــة–للتأمينـات الاجتماعيــة للعمـال الأجــراء وكالـة 
 .2017-2016إدارة الموارد البشرية سنة : ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر تخصص



  مقدمة

 

ج  

المؤسـسات وكـذلك توصلت الطالبة من خلال هذه الدراسة إلى أن إدارة الموارد البشرية وظيفـة أساسـية في 
  .الدور الفعال لإدارة الموارد البشرية في أحداث التغيير

ـــة ـــوان : الدراســـة الثاني ـــير"جـــاءت هـــذه الدراســـة تحـــت عن ـــة التغي ـــشرية وعملي   ، تقـــدم đـــا الباحـــث "إدارة المـــوارد الب
ـــشرية لمعادلـــة حمـــزة مـــن أجـــل الحـــصول علـــى درجـــة الماجـــستير في علـــم الاجتمـــاع تخـــصص تنميـــة وتـــسيير المـــوار د الب

2009-2010   
  :هدفت هذه الدراسة إلى

 تشخيص مجالات التأثير التي تصيب بناء ووظيفة إدارة الموارد البشرية أثناء عملية التغيير في المؤسسات. 
 تحديد ردة فعل إدارة الموارد البشرية للتكيف مع متطلبات التغيير. 

قدمت " بقة في إدارة الموارد البشرية ودورها في التغيير التنظيميالممارسات الإستراتيجية المط"بعنوان : الدراسة الثالثة
 مـن إعـداد 2015-2014في جامعة المسيلة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلـوم التـسيير قـسم علـوم التـسيير 

  .الطالبة عائشة قريش
  :وهدفت هذه الدراسة إلى  
 ملية التغييرمعرفة دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في إنجاح ع. 
 كشف العلاقة بين ممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وإدارة التغيير. 

  :حدود الدراسة
 توزيـع ، تم فيهـا2018 أفريـل 22 إلى 2018  مـارس22سة خلال الفترة ما بين اتمت هذه الدر: نيةالحدود الزم

  .الاستبياʭت على المستجوبين واسترجاعها
  .تمت الدراسة في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة محمد بوضياف ʪلمسيلة: الحدود المكانية

  :صعوʪت الدراسة
  . صعوبة الوصول إلى أفراد عينة الدراسة-
  . ضيق الوقت المخصص للدراسة-

  :تقسيمات البحث
  :قمنا بتقسيم دراستنا إلى فصلين رئيسيين

باحــث، كــل مبحــث يحتــوي علــى عــدة مطالــب، تناولنــا فيهــا مــدخل يحتــوي علــى ثــلاث م: نظــري فــصل  
نظـري لإدارة المـوارد البـشرية، ومـدخل آخــر مفـاهيمي لمقاومـة التغيـير، أمـا المبحــث الأخـير فكـان للتعـرف علــى دور 

  .إدارة الموارد البشرية في التقليل من مقاومة التغيير
ــا فيــه موضــوع الدراســة علــى أرض ال: فــصل ميــداني   واقــع، بتقــديم عــام لجامعــة المــسيلة محــل الدراســة تناولن

 .التطرق إلى الإجراءات المنهجية للدراسة، من تحديد عينة الدراسة إلى تحليل الاستبيان ونتائج ومناقشتهاو



  
  
  
  
  
  

  الفصل الأول
  إدارة الموارد البشرية ومقاومة التغيير
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  :تمهيد
  .يعتبر التغيير سنة حتمية في هذا الكون وإن كل شيء يتغير على هذه الأرض ويتبدل 

 الإنـسان إن ظـل سـاكنا نفالكون كله يتغير ويتحرك وعلى الإنسان أن يتفاعل ويواكـب هـذا التغيـير لأ
  . ويكون مسلوب الإدارةاتجاههاغيير فتدفعه في جامدا ستهب عليه رʮح الت

وتــشير الدراســات في مجـــال الــسلوك التنظيمــي إلى أن ثلثـــي المؤســسات الــتي أجـــرت عمليــة التغيــير قـــد 
فــشلت في هــذه الاجــراءات نظــرا لــبروز ظــاهرة مقاومــة التغيــير إن مواجهــة مقاومــة التغيــير يتطلــب ممارســة إداريــة 

ة المــوارد البــشرية ودورهــا الكبــير داخــل المنــضمات ولــن نبــالغ إذا قلنــا أن إدارة المــوارد فعالــة وهنــا تظهــر أهميــة إدار
  .البشرية هي سبب نجاح المنظمات الرائدة بمساهمتها في إنجاح عملية التغيير
  :وهذا ما سنحاول إبرازه في هذا الفصل من خلال المباحث التالية

  ريةمدخل نظري لإدارة الموارد البش: المبحث الأول
   مدخل مفاهيمي لمقاومة التغيير:المبحث الثاني

   دور إدارة الموارد البشرية في التقليل من مقاومة التغيير:المبحث الثالث
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  مدخل نظري لإدارة الموارد البشرية: المبحث الأول
  من أهمية الموارد البشري جاءت أهميـة هـذا المبحـث حيـث قـسمناه إلى ثلاثـة مطالـب تطرقنـا فيانطلاقا

المطلــب الأول إلى نــشأة ومفهــوم إدارة المــوارد البــشرية والأهميــة والأهــداف في المطلــب الثــاني وفي الأخــير تناولنــا 
  .وظائف إدارة الموارد البشرية

  نشأة ومفهوم إدارة الموارد البشرية : المطلب الأول
  :نشأة إدارة الموارد البشرية -أولا

 قرنين من الزمان تقريبا إلى عصر الثورة أو النهضة الصناعية إذ بدأ إن تطور إدارة الموارد البشرية يرجع إلى
التفكير في أهمية العنصر البشري، ولقد ظهر مصطلح إدارة الموارد البشرية في بداية الستينات من القرن العشرين 

 الإدارة التي وظهور هذا المصطلح مثل نقطة البداية لظهور مدرسة الموارد البشرية ومع ذلك استقر على تسمية
إلى إدارة الموارد البشرية وإن " إدارة الأفراد" م تقريبا فغير اسم 1980حتى عام " إدارة الأفراد"ēتم ʪلموظفين  

 وđذا أصبح لإدارة الموارد البشرية استراتيجية .م فقط وإنما كان في المضمون أيضاهذا التغيير لم يكن في اس
من خلالها على تحقيق الاستراتيجية الأم للمنظمة وأصبح مدير إدارة الموارد تخطيطية وتنفيذية خاصة đا تعمل 

 للإدارة العليا من الذين يرسمون السياسات ويتخذون – بل من الأعضاء المؤثرين –البشرية أحد الأعضاء 
صين فهم القرارات الاستراتيجية في المنظمة وأصبح الأفراد العاملون في إدارة الموارد البشرية من المتخص

أخصائيون لهم دراسات خاصة ولقد احترفوا العمل في مجال إدارة الموارد البشرية وكان للتغيير الأثر الكبير في 

  .(1)"إدارة الموارد البشرية"إلى " إدارة الأفراد" إلى تغيير مسمى – آنذاك –توجه العديد من الجامعات الكبرى 

  :ماهية إدارة الموارد البشرة -ʬنيا
دة تعاريف لإدارة الموارد البشرية ترتكز في بنائها على منطلقات ومبادئ مختلفة، وسنتطرق هنا هناك ع

  :Đموعة منها تغطي مختلف الجوانب والتصورات

 يعرف فرانراش إدارة الموارد البشرية Ĕϥا عملية اختيار واستخدام وتنمية وتعويض الموارد البشرية :1تعريف 

  . (2)العاملة في المؤسسة

                                         
، 2010، 1الإســكندرية، ط،  دار الفكـر الجـامعي،)مـدخل معاصــر(إدارة المــوارد البـشرة :  خالــد عبـد اĐيـد تعيلـب، عبـد العلـيم صـابرمحمــد -1

 .8-7ص ص 
 الجلفـة، ،مذكرة ماسـتر، جامعـة زʮن عاشـوروم سياسية، كلية حقوق و عل أثر وظائف إدارة الموارد البشرية على تغيير تنظيمي،: كحول زهرة -2

 .12، ص مرجع سابق:  خالد عبد اĐيد تعيلب،عبد العليم صابر ؛11-10، ص 2017 / 2016
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 يقصد ϵدارة الموارد البشرية كل الإجراءات السياسات المتعلقة ʪختيار وتعيين وتدريب العاملين :2تعريف 
ومعاملتهم في جميع المستوʮت، والعمل على تنظيم القوى العاملة داخل المؤسسة، وزʮدة تقتص في عدالة 

  . (1)توʮت الإنتاجيةالإدارة وخلق روح تعاونية بينهما، والوصول ʪلمؤسسة إلى أعلى مس

 تتمثل إدارة الموارد البشرية مجموعة النشاطات المتعلقة بحصول المنظمة على احتياجات من الموارد :3تعريف 
البشرية، وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عليها بما يمكن من تحقيق الأهداف التنظيمية ϥعلى مستوʮت الكفاءة 

  .(2)والفعالية

إدارة الموارد البشرية تمثل إدارة ووظيفة أساسية في المنظمات "عبد الباري الدرة ب  في حين عرفها :4تعريف 
  تعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية التي تعمل فيها من خلال استراتيجيات تشتمل 

  يسهم  المنظمة ورسالتها وإستراتيجيةعلى مجموعة من السياسات والممارسات المتعددة بشكل يتوافق مع 

  .(3)"في تحقيقها
يعتبر هذا التعريف من المداخل المعاصرة في دراسة وظيفة إدارة الموارد البشرية حيث أصبحت لوظيفة 

  انطلاقا.  الكلية للمنظمةالإستراتيجية من يتجزأ خاصة đا وهي جزء لا إستراتيجيةالمورد البشري 
الإدارة أو الوظيفة :  تعريف إدارة الموارد البشرية Ĕϥامن هذه التعاريف السابقة ووفقا للمداخل المعاصرة يمكن

المسؤولة عن ممارسة الأنشطة الإدارية المختلفة من تخطيط، تنظيم، توجيه ورقابة والمرتبطة بتحديد احتياجات 
  كما تلتزم ϥداء مختلف الأنشطة الوظيفة المتعلقة من تنمية لقدراته، الرفع . المنظمة من الموارد البشرية

من كفاءته، منحه التعويض والتحفيز، الرعاية الكاملة đدف الاستفادة القصوى منه وضمان تحقيق أهداف 
 .الفرد والمنظمة واĐتمع

                                         
 .14، ص 2000، 1ط، عمان، ، دار صفاء للنشر و التوزيع إدارة الموارد البشرية:   وآخروننظمي شحادة  -1
قبــة التــسيير، جامعــة ،  أطروحـة لنيــل شــهادة الــدكتوراه تخــصص أنظمــة المعلومــات و مراتقيــيم أثــر نظــام معلومــات المــوارد البــشرية:  خالـد رجــم -2

 .3 ص ،2017 ورقلة،
، رســالة مقدمــة ضــمن متطلبــات نيــل شــهادة الماجيــستير في إدارة دور نظــام المعلومــات في تفعيــل وظيفــة إدارة المــوارد البــشرية: جــاة بــن يحــيى -3

 .4 ص،2013 ،3الأعمال، جامعة الجزائر 
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  .أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني

  :أهمية إدارة الموارد البشرية -أولا
  : ة الموارد البشرية منهاهناك العديد من الأسباب التي أدت لازدʮد أهمية إدار

 ا عن طريق استقطاب واختيار الأفراد وتعيينهمđ العمل على تحقيق أهداف المنظمة من خلال العاملين.  
 م الخاصة في ظل المتغيرات العديدةēالتدريب المستمر للأفراد لاكتساب خبرات جديدة وتنمية مهارا. 
 نفــس مرجــع (مــة في حالــة عــدم إدارة المــوارد البــشرية تجنــب العديــد مــن الأخطــاء الــتي قــد تتعــرض لهــا المنظ

 ").أهداف"
  تعــــد المــــوارد البــــشرية العــــصب الرئيــــسي لنجــــاح أيــــة منظمــــة، وهــــو أحــــد الموجــــودات الثمينــــة والــــضرورية 

الــسلع، لــذا أصــبحت المنظمــة في الــسنوات للمنظمـة، والــتي لا يمكــن الاســتغناء عنهــا أو اســتبدالها كمـا تــستبدل 
  .(1) مصدر كل فشل إذا ساءت إدارēاصدر كل نجاح إذا تم إدارēا بشكل جيد وهيالأخيرة وهي م

وبمعـــنى آخـــر أو بمفهـــوم آخـــر تكمـــن أهميـــة المـــورد البـــشري في دوره المـــؤثر في رفـــع كفـــاءات إدارة المنظمـــة 
  ēا وفعاليتهــــا في أداء مهامهــــا وأنــــشطتها بوصــــفه محــــصلة Ĕائيــــة لكفــــاءات وفعاليــــة المنظمــــة ذاēــــا مــــدى قــــدر

علــى التمييــز والمنافــسة داخليــا وتعيــين الكفــاءات المتميــزة المؤهلــة والمدربــة وتم التخطــيط لهــا بعنايــة والاهتمــام đــا 
والمحافظة عليها وصيانتها وتطويرها ووضع نظام عادل للمرتبات والمكافآت والحـوافز وتبـني الموضـوعية في قـرارات 

 .معلومة وواضحة للجميع وعلى درجة من الشفافية والوضوحالترقية وفق اعتبارات ومعايير عادلة تكون 
  وللتطـــور العلمـــي والتطـــور التقـــني دور ʪرز في اكتـــساب إدارة المـــوارد البـــشرية أهميـــة وحيويـــة خاصـــة والـــذي غـــير
   مــن طبيعتهــا وعملياēــا، فتطــور تقنيــة المعلومــات أدى إلى زʮدة الطلــب علــى المهــن الفنيــة ممــا تطلــب مــؤهلات 

ليدية للوظائف القيادية في إدارة المعلومات كما دعت الحاجة إلى إدخال التقنية الحديثـة والاعتمـاد عليهـا غير تق

  .(2)في أنشطة ومهام إدارة الموارد البشرية من تخطيط واستقطاب واختيار وتعيين وغيره

                                         
  .12-11 ص، 2011 الجزائر،، 1باعة والترجمة والتوزيع، ط، دار الأمة للطإدارة الموارد البشرية: نور الدين حاروش -1
 .17-16 ،  صمرجع سابق: كحلول زهرة -2
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 :أهداف إدارة الموارد البشرية -ʬنيا
 بـشرية، تتفـق مـع متطلبـات إسـتراتيجيةēـدف إلى وضـع ... اإن إدارة الموارد البشرية ومـن خـلال وظائفهـ

 المنظمــة أو الــشركة ككـــل ســواء في الوقــت الحاضــر أوفي المـــستقبل والإســهام في تحقيــق رؤيــة ورســـالة إســتراتيجية
وغـــاʮت وأهـــداف المنظمـــة عـــن طريـــق تـــوفير قـــدرات بـــشرية ذات مـــستوى عـــال مـــن العلـــم والكفـــاءة والفعاليـــة 

  .والإنتاجية

  :(1) أهم الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها داخل المنظمة أو الشركةومن

 إن تحقيق الكفاية الإنتاجيـة تـتم مـن خـلال دمـج المـوارد البـشرية مـع :العمل على تحقيق الكفاية الإنتاجية )1
ــة الــتي تمتلكهــا المنظمــة أو الــشركة، لتحقيــق الاســتخدام الأفــضل لهــذ فــالموارد . ه المــوارد مجتمعــةالمــوارد المادي

وغيرهــا كلهــا مــدخلات ... الماديــة المتمثلــة في المــواد الخــام، والعــدد والآلات والمعــدات وتكنولوجيــا التــصنيع
للعملية الإنتاجية، يستخدمها العنصر البشري داخـل الـشركة أو المنظمـة، ومـن خـلال كفـاءة أدائـه وحـسن 

 لمواصـفات والكميـات المحـددة سـلفانـتج في شـكله النهـائي كـسلع، ʪاستخدامه لهذه الموارد المادية، يخـرج الم
ــة مــن خــلال الــسلع أو الخــدمات ذات مواصــفات مطل ــة الإنتاجي ــة فتحقيــق الكفاي وبــة وϥقــل تكلفــة ممكن

 من مسؤوليات العنصر البشري الذي تشمله اهتمامات إدارة المـوارد البـشرية وكميات محددة، وϥقل تكلفة
الوظيفة وكيفية ممارستها والمسؤولة عن Ϧهيل وتدريب العنصر البـشري والمـسؤولة أيـضا عـن التي تحدد مهام 

تحفيـزه، ورفـع درجـة انتمائــه وولائـه للـشركة أو المنظمـة الــتي يعمـل đـا وهـذه المنظمــة تـصبح العنـصر البــشري 
  .افسية مغايرةقادرة على الأداء ϵنتاجية عالية، مما يساعدها على البقاء والاستمرار في ظروف تن

ــق الفعاليــة في الأداء التنظيمــي )2 ــة الــتي ēــتم بتحقيــق مخرجــات ذات : العمــل علــى تحقي ــة الإنتاجي إن الكفاي
كفاءة عالية من حيث الكميات والمواصفات وأقل تكلفة، حقا تساعد على بقاء واستمرار المنظمة أو الشركة 

قدرة الكبيرة على المنافسة والبقاء والاستمرار، إذ لا ولكنها لا تكفي وحدها لتحقيق النجاح والتميز ومن ثم ال
بد بجانب الكفاية الإنتاجية من تحقيق الفعالية في الأداء التنظيمي، والفاعلية تعني أن المنتج النهائي أو الخدمة 
  د الــــتي تنتجهــــا أو تقــــدمها المنظمــــة أو الــــشركة لا بــــد وأن تتــــوافر فيهــــا الجــــودة العاليــــة لتحقيــــق الرضــــا المنــــشو

ــة احتياجــات  مــن قبــل العمــلاء والمــستهلكين لهــا أي أن هــذه الــسلعة أي تلــك الخدمــة تكــون قــادرة علــى تلبي
  هــؤلاء العمــلاء، فــضلا عــن تحقيــق رغبــاēم وتوقعـــاēم في الــسلعة أو الخدمــة الــتي يــستهلكوĔا ولتعــي المنظمـــة 

                                         
 .21، ص 2015،  1طالأردن، -عمان الدار المنهجية للنشر والتوزيع ، إدارة الموارد البشرية ،: ، غالب محمود سنجقمحمـدعطا الله  -1
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 الـتي تقـدمها للمـستهلكين لـن يكـون معتـبرا أو الشركة أن الحكم على تـوافر الجـودة العاليـة في المنـتج أو الخدمـة
 .إذا كان قبلها وفقط وهو الأهم أن يكون الحكم بجودة السلعة أو الخدمة صادرا عن المستهلكين أو العملاء

إن تحقيق الجودة في السلع أو الخدمات يتوقف على كفاءة ومهارة العنصر البشري، وهذه الكفاءة وتلك 
فعليهـا تـصميم . لعنصر البشري من أكبر المهام الملقاة علـى عـاتق إدارة المـوارد البـشريةالمهارة الواجب توافرها في ا

البرامج التدريبية لرفع كفاءة العنصر البشري واكتسابه المهارة اللازمة، التي تمكنه بجانب قدراته الذاتيـة مـن تحقيـق 
  لعة أو الخدمــة الــتي يــشارك في إنتاجهــا معـدلات الجــودة المأمولــة، فــضلا عــن توعيتــه ϥهميــة تحقيـق الجــودة في الــس

أو تقــديمها وأن تــوافر هــذه الجــودة يحقــق رضــا العميــل أو المــستهلك عــن هــذه الــسلعة أو الخدمــة، ومــن ثم تــزداد 
رغبته في عدم تغييرها إذ أĔا تلبي احتياجاته ورغباته ومن ثم تحافظ الشركة أو المنظمة على عملائها وهذا يـؤدي 

  ظــة علــى أرʪحهــا والمحافظــة علــى موقعهــا التنافــسي وحــصتها الــسوقية وقــد يــؤدي هــذا الاســتقرار بــدوره إلى المحاف
ــــى ومــــن ثم زʮدة  ــــق أرʪح أعل ــــشركة أو المنظمــــة، وتحقي ــــدة وزʮدة حجــــم ال ــــتح أســــواق جدي ــــى ف ــــدرēا عل إلى ق

ليـــة والتعويـــضات والمـــزاʮ الاســتثمار في تنميـــة المـــوارد البـــشرية، فـــضلا عـــن زʮدة الرواتـــب والأجـــور والمكافـــآت الما

 .(1)العينية والتي تعود ʪلفائدة الكبرى على العنصر البشري في المنظمة أو الشركة

  وظائف إدارة الموارد البشرية : المطلب الثالث
تعتــبر وظيفــة المــوارد البــشرية وظيفــة مــساعدة مثــل الوظيفــة الماليــة، هــدفها النهــائي هــو تــسهيل نــشاطات 

ؤسسة وذلـك بتحـسين مـساهمة الأفـراد في عمليـة التحويـل، وتعـرف Ĕϥـا الوظيفـة الـتي تلـم الوظائف الأخرى للم
  :بمجموع النشاطات والتفاعلات الإنسانية والتدفقات المادية و الطاقات والمعلومات الموجهة نحو

تحويـل مـن أجـل تحقيـق عمليـة ال) رأس المال البشري(الحصول واستعمال وتطوير وتحفيز الموارد البشرية * 
  .في المؤسسة
التكنولوجية، البيئـة، (حل المشاكل المرتبطة ʪلعلاقات المتداخلة بين الأفراد، وبين الأفراد ومحيط العمل * 

وإدارēــا مــن أجــل تحقيــق أحــسن دمــج للأفــراد بمؤســساēم، ويتمثــل دورهــا أيــضا في النظــام ) الثقافــة، الأهــداف
  .(2)البشري للمؤسسة

                                         
1-Đ23-22 -21، ص سابق مرجعيد تعيلب،  عبد العليم صابر، خالد عبد ا. 
، 2 ديوان المطبوعات الجامعية، ط،)وفق القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية في الجزائر(الوجيز في تسيير الموارد البشرية : نوري منير -2

  .9ص، 2015 الجزائر،
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  بـــــشرية ϥداء مجموعـــــة مـــــن الوظـــــائف مـــــن خـــــلال القيـــــام برســـــم وتنفيـــــذ مجموعـــــة تقـــــوم إدارة المـــــوارد ال
مـن الــسياسات تمثـل المرشــد لتــصرفات المنظمـة تجــاه العنـصر البــشري لهــا، ومـن أهــم وظـائف إدارة المــوارد البــشرية 

  : التي تعكس تلك السياسات ما يلي

ئف وتـصنيفها وتوصـيفها وتحديـد ويـرتبط هـذا النـشاط بتحليـل الوظـا: تحليل وتـصنيف وتوصـيف الوظـائف )1
 .الواجبات والمسؤوليات المناطة بكل مستوى وظيفي معين في المنظمة

ويتعلـق هـذا النـشاط في تحديـد الاحتياجـات المطلوبـة مـن القـوى العاملـة في المنظمـة : تحليل الموارد البـشرية )2
  .ʪ(1)لكم والنوع وفقا لطبيعة النشاطات المراد انجازها في المنظمة

وتصب الوظيفة على القيام بحصر احتياجات المنظمة من القوى البشرية من حيث : الموارد البشرية طتخطي )3
الكمية والنوع من خلال تحديد طلب المنظمة من العاملين وتحديد ما هو معروف وما هو متاح من تلك الموارد 

ة العجـز وتـتم عمليـة التخطـيط وإجراء مقارنة بين المطلوب والمعـروض لتحديـد العجـز أو الفـائض ومـصادر تغطيـ
ـــة  ـــب الفني ـــضابطة للجوان ـــسعى بعـــد تحديـــد الاحتياجـــات، لوضـــع المعـــايير ال بتـــضافر جهـــود مـــشتركة متناغمـــة ت
والإداريـة والأخـذ بعـين الاعتبـار لقـراءة أحـداث المـستقبل ʪلتنبـؤ بمـا يـوفر الكفـاءات الفنيـة والإداريـة الكفـؤة قبـل 

 .فسحدوث النقص المفرط واستباق المنا

ــار والتعيــين )4 ــة المناســبة :الاختي ــار الفئ  وتتمثــل في البحــث عــن المــوارد البــشرية المتاحــة في ســوق العمــل واختي
اعتمادا على طلبات التوظيف والاختيار والمقابلات الشخصية وغيرها من أساليب الاستقطاب المناسب وذلك 

ايــة الأهميـة إذا مـا تم اختيـار الكفــاءات لـضمان وضـع الـشخص المناسـب في المكــان المناسـب وهـذه المرحلـة في غ
بعنايـة فالاختيـار المناسـب يعكـس جوانـب إيجابيـة عـدة منهـا محدوديـة الـدوران الـوظيفي ويعطـي للمنظمـة القــدرة 

 .على التخطيط بعيد المدى لثبات واستقرار العمل

ن وجود نظام ملائم تجديد فئات الأجور للموظفين مع توجيه الاهتمام الكافي لضما: تصميم نظام الأجور )5
للأجــور يكفــل العدالــة والموضــوعية القيمـــة وأهميــة الوظــائف المختلفــة في المنظمـــة ويؤخــذ بعــين الاعتبــار المقارنـــة 
المرجعيــة مــع ســوق العمــل ومحاكــاة واقــع المنــافس، والأهــم التوجــه بنظــرة واقعيــة مبنيــة علــى الدراســات الــتي تفيــد 

 سـنة تحـسبا 20 سـنوات ثم 10نظام الأجور وما سيكون عليه الحال بعد الانتقال الطبيعي والتطور المنطقي في 

                                         
  .31، ص 2006يرة للنشر و التوزيع، عمان، دار المسإدارة الموارد البشرية، خضير كاظم حمود، ʮسين كاسب الخرشة،  -1
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ــــــوظيفي حيــــــث    لوجــــــود تــــــضخم يثقــــــل كاهــــــل المنظمــــــة أو ʪلمقابــــــل ضــــــعف ملحــــــوظ في الارتقــــــاء ʪلــــــسلم ال
 .يؤثر على النمو المتوازن والتحفيز الكافي للعاملين

ن أداء فـردʮ أو جماعيـا مـن خـلال وضـع وتتركز على مكافأة الأداء المتميز سواء كـا: تصميم أنظمة الحوافز )6
أنظمة الحوافز الفردية والجماعية ʪلإضافة إلى تقدير الحوافز على أساس الأداء الكلي للمنظمـة بمـا يكفـل إشـباع 

 .حاجات العاملين بعدالة وموضوعية في إطار تحقيق أهداف المنظمة

 والاجتماعية للعاملين ʪلإضافة إلى مـنح توفير سبل الرعاية الصحية: وضع أنظمة خدمات ومزاʮ العاملين )7
العاملين مزاʮ معينة كراتب التقاعد والتأمينات الخاصة ʪلمرض والعجز والبطالة وقد تمتد إلى تقديم المنظمة بعض 
الخدمات للعاملين كالإسكان والمواصـلات وصـناديق الادخـار والاسـتثمار وبعـض الخـدمات الماليـة كـالإعلاʭت 

 . وغيرها من الخدماتوالقروض الحسنة

تتـولى إدارة المــوارد البــشرية في كــل المنظمــات مهمـا اختلفــت أشــكالها مهمــة تقيــيم أداء العــاملين : تقيــيم الأداء )8
التعــرف علــى جوانــب القــصور : الوقــوف علــى كفــاءة الأداء للعامــل، والثــاني: ويــتم تقيــيم الأداء لغرضــين، الأول

لأداء على جملة من المرتكزات الأساسـية أهمهـا تحديـد المعـايير الناظمـة لـلأداء والإبداع في الأداء لمعالجتها ويعتد ا
والضابطة لجوانبه ثم إبلاغ العاملين đا وϩتي في الخطوة الأخرى عملية التقييم بمقابلة المخطط المنجـز مـن الأداء 

ــتم تحديــد حجــم الانحــراف ســواء في شــقه الإيجــابي أو الــسلبي وϩتي في ا لخطــوة تــصويب الانحــراف وعلــى أثرهــا ي
بمجموعــــة مــــن القــــرارات ʪلتـــــدريب والتأهيــــل ورفــــع الكفـــــاءة مــــن جهــــة وكـــــذلك الترقيــــة والتحفيــــز والمـــــشاركة 

 .(1)والتمكين

 đدف رفع الكفاءة الإدارية والفنيـة للعـاملين مـن خـلال تنميـة معـارفهم ومهـاراēم :التدريب والتنمية الإدارية )9
ــة الأداء فقــط بــل يمتــد ليــشمل وتنميــة الاتجاهــات الإيجابيــة لــد ى العــاملين نحــو أعمــالهم، فالتــدريب لا يــتم بتنمي

 .الاهتمام بتحسين سلوك العاملين خلال الأداء

ويتم من خـلال تـصميم ووضـع سياسـتي النقـل والترقيـة ʪلإضـافة إلى التعـرف علـى : تخطيط المسار الوظيفي )10
 القوة وعلاج جوانب الضعف وأخـذها ʪلاعتبـار عنـد نقاط القوة والضعف لدى الفرد العامل ʪستثمار جوانب

 .(2)تصميم وتنفيذ سياسة التدريب والتنمية الإدارية

                                         
 .41-40، ص 2015، 1 ط الدار المنهجية للنشر و التوزيع،تطور إدارة موارد بشرية،: غالب محمود سنجق تيسير الشرعة، محمـدعطا الله  -1
 .41 ، صالمرجع نفسه -2
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  ظائف إدارة الموارد البشرية و): 1-1(الشكل رقم 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .42، صتطور إدارة موارد بشرية: عطا الله محمد تيسير الشرعة،  غالب محمود سنجق: المصدر

 مجلس الإدارة

 ر التنفيذيالمدي

مدير إدارة التدقيق 
 الداخلي

معاون المدير المفوض 
 لشؤون

  الموارد الǼشرȄة

مدير إدارة البحث 
 والتطوير

 مدير الإدارة المالية

مدير إدارة الإنتاج 
 والعمليات

مدير إدارة العلاقات 
 العامة

 مدير إدارة التسويق
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  مدخل مفاهيمي لمقاومة التغيير : بحث الثانيالم
  إن أي عمليــة تغيــير لهــا مــن المقاومــات مــا يحــد أو يقلــل مــن فعاليتهــا وكفاءēــا وتنــشأ هــذه المقاومــات 

  .من نواحي وجوانب مختلفة، حيث خصصنا هذا المبحث في التحدث على مقاومة التغيير
  مفهوم مقاومة التغيير وأنواعه : المطلب الأول

  : مفهوم مقاومة التغيير -أولا
تعـني مقاومـة التغيــير امتنـاع الأفــراد عـن التغيــير أو عـدم الامتثـال لــه ʪلدرجـة المناســبة والركـون إلى المحافظــة 

أن المقاومة قد Ϧخذ شكلا آخر وذلك ϥن يقوم ) 1995(على الوضع القائم وفي هذا السياق يقول الأعرجي 
  ة لعمليــات التغيــير وهــذه المقاومــة قــد لا تكــون ســلبية في أغلــب الأحــوال الأفــراد ϵجــراءات مناقــضة أو مناهــض

بل إيجابية وتتمثل ايجابية المقاومة عندما يكون التغيير المفتوح سلبيا ʪلمعـنى أن الفوائـد المحققـة منـه أقـل التكـاليف 
دما تكــون نتــائج التغيــير المدفوعــة وعــدم الامتثــال لــه يــصب في مــصلحة الإدارة أمــا ســلبية المقاومــة فإĔــا تــتم عنــ

  ايجابيـــة ومردودهــــا علـــى الموظــــف والمنظمـــة كبــــيرا مقارنـــة بتكاليفهــــا ولمقاومـــة التغيــــير هنـــاك أيــــضا أبعـــاد أحــــرى 

  .(1)فقد Ϧخذ الصفة الفردية أو الجماعية وقد تكون بشكل سري أو ظاهري
لــذي يهــدد مــصالح الأفــراد تعتــبر مقاومــة التغيــير عبــارة عــن عــدم القــدرة علــى قبــول التغيــير ا: 2تعريــف 

  .(2)وكذلك تعرف أĔا أي اتجاه أو سلوك يعوق تحقيق الأهداف التنظيمية
هـي شـكل مـن أشـكال رفـض عمليـة التغيـير المزمــع القيـام đـا في مؤسـسة مـا أوهـي عـدم قبـول ذلــك : 3تعريـف 

  .(3)التغيير وللمقاومة جانبين أحدهما داخلي والآخر خارجي وهو الجانب السلوكي

ʬأنواع مقاومة التغيير التنظيمي -نيا:  
  :يوجد أربعة أنواع من مقاومة التغيير التنظيمي

 تلعب الصفات الموروثة والمكتسبة المكونة لـنمط شخـصية الفـرد دورا هامـا في عمليـة : الصفات والشخصية
  .التغيير من حيث القبول أو الرفض

                                         
 .42-41، ص 2007، 1توزيع، ط، دار كنوز المعرفة للنشر و الإدارة التغيير والتطوير: زيد منير عبودي  -1
، 2009، 15 مجلة جامعة القدس المفتوحة، العدد مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة،: حجاج خليل -2

 .364ص
علوم في علم النفس العمل و التنظيم، ، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه السلوك الإشرافي و علاقته بمقاومة التغيير التنظيمي: ضياف زين الدين -3

 .197، ص 2006-2005  الجزائر، و العلوم الاجتماعية،الإنسانية كلية العلوم ،جامعة منتوري قسنطينة
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 هولĐر التغيـير فـيهم ويعـود ذلـك إلى عـدد مـن المـسببات غالبا مـا لا يفهـم الأفـراد وكيـف يـؤث: الخوف من ا
منها عدم التأكد من ضعف المعلومات عن الأحداث المتصلة ʪلمستقبل الأمر الذي قد يتـسبب في مقاومـة 

 .التغيير حتى وإن كانوا مدركين لضرورة التغيير

 الخوف من الخسارة:ʪ لـسلب اتجـاه قيمـة مـا يعتـزون  قد يقاوم الأفراد التغيير إذا ما شعروا أنه سيعود علـيهم
đا فمثلا التغيير في تصميم الوظيفة أو الهيكل التنظيمي أو التكنولوجي قد يجعـل أفـراد متخـوفين مـن فقـدان 

 .القوة أو المكانة أو الأجور أو العوائد الإضافية أو حتى وظيفته في بعض الأحيان

 قـصود مـن وراء التغيــير كمـا قـد تعـوزهم الثقــة  قـد لا يفهـم الأفــراد الغـرض الم:ضـعف الفهـم أو فقـدان الثقــة  
في مغزى عملية التغيير فلو كانت خبرة الفرد السابقة مع القائمين بعملية التغيير غـير مـشجعة فإنـه ʪلتأكيـد 

 .  سوف يقاوم إحداث التغيير
  أهمية ومراحل مقاومة التغيير: المطلب الثاني

  : أهمية مقاومة التغيير -أولا
 والباحثين أنه ليست كل أشكال وصور مقاومـة التغيـير فرديـة أم جماعيـة سـيئة بـل إن مقاومـة يرى بعض الكتاب

  التغيير يمكن أن تحقق النتائج الايجابية 
  ا للتغيير بشكل متعمق وبجدية متناهيـة للتأكـدēيمكن لمقاومة التغيير أن تشجع الإدارة على تفحص مقترحا

فـراد نوعـا مـن التـدقيق والتـوازن للتأكـد مـن أن الإدارة تخطـط ة تنفـذ من أĔا مناسبة في هذه الحالـة يعمـل الأ
التغيــير بــشكل ســليم وهكــذا فــإن المقاومــة المعقولــة إذا مــا دفعــت الإدارة لــتفحص التغيــيرات المقترحــة يكــون 

  .الموظفون قد منعوا الإدارة من اتخاذ قرار غير سليم
 ت الـتي يحتمـل مقاومة التغيير يمكن أن تـساعد علـى اكتـشاف بعـض مجـʪالات ومـواطن المـشكلات والـصعو

أن يسببها التغيير وبذلك تقـوم الإدارة ʪتخـاذ الإجـراءات الوقائيـة فبـل أن تتطـور وتتفـاقم المـشكلة، وفي ذات 
الوقـت يمكــن أن تــشجع الإدارة علــى بــذل مزيــد مـن الجهــود والاهتمــام في إعــلام المــوظفين وإحــاطتهم علمــا 

ʪ لتغيير والذي يؤديʪ(1)لنهاية إلى تقبل أفضل للتغيير. 
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  لمعلومــات حــول حــدة وشــدة مــشاعر الأفــراد بــشأن قــضية معينــة، كمــا تــوفر متنفــساʪ المقاومــة تــزود الإدارة
للأفراد للتعبير عن مشاعرهم ويمكن أن تشجع الأفراد على التفكير والتحدث عـن التغيـير بـصورة أكـبر حـتى 

 .  يتفهموه بصورة أفضل

  :  مقاومة التغييرمراحل -ʬنيا
  هنـــاك الكثــــير مــــن المواقــــف الــــتي تــــساعد قيــــام الــــرئيس بتغيــــير طــــرق العمــــل وأدواتــــه وإحــــداث التغيــــير   

إلا أن ردود أفعال من يتأثرون ʪلتغيير قد تتميز بعدم التصريف أو المقاومة ويتطلب ذلك مجهـودا مـن المنظمـات 
  : به ويمكن التمييز بين عدة مراحل تمر đا مقاومة التغييروالمديرين في تخطيط عملية التغيير إقناع العاملين

  .وهي تشير إلى شعور حاد بعدم الاتزان وعدم القدرة على التصرف: الصدمة )1

 .وهو شعور بعدم واقعية أو عدم موضوعية السبب في ظهور التغيير: عدم التصديق )2

 .وهو شعور الفرد ϥنه قام بخطأ ما يتطلب التغيير الذي حدث: الذنب )3

 .قيام فرد بتأنيب فرد آخر على التغيير الذي حدث: الإسقاط )4

 .قيام فرد بوضع أسباب لعدم قبول التغيير: التبرير )5

 .هو قيام الفرد ʪحتواء التغيير وتحويله إلى مزاʮ يتمتع đا الفرد أو النظام: التكامل )6

 .(1)هو عبارة عن خضوع أو تحمس الفرد للوضع الجديد بعد التغيير: القبول )7
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  مراحل مقاومة التغيير): 2-1(الشكل رقم 

 
 .2018من إعداد الطالب : المصدر

 تحليل أسباب مقاومة التغيير ونجاحه : المطلب الثالث

  : تحليل أسباب مقاومة التغيير -أولا
قات تكيفا مع التغيير، لذا دعنا نتفق منذ البداية فالإنسان هو الحقيقي أي الحقيقة من أن أكثر المخلو  

... فإن الخطوة الأولى للقيام ϵدارة فعالة للتغيير فيجب أن نتقبل الحقيقة أن الناس لديهم غريزة طبيعية مع البيئة
فمقاومة التغيير عبارة عن سلوك غير طبيعي ويجب القيام بتحليل الموقف لنعرف ما هو سبب المقاومة ربما يرجع 

ʫ ليةلسبب أو عدة أسباب :  

 لذات : أسباب اقتصاديةʪ ديدا لمركزهم الوظيفي، والتغيرات التكنولوجيةē كثير من الناس يرون التغيير  
فالموظفون في مكتب البريد مثلا يقاومون التغيرات . لها هذا التأثير، إذ أĔا تحل مكان كثير من الموظفين

. ه العملية الميكانيكية ēدد ضمان وظائفهمالتكنولوجية طبيعيا، مثلا عملية فرز الرسائل آليا، لن هذ
  ويمكن أن تحدث مقاومة التغيير أيضا لأن الموظف لا يعرف أو يفهم Ϧثير التغير على وظيفته التي يقوم 

  عدم وجود أي خبر يعني "đا، فالغموض في هذه المواقف عادة يكون له Ϧثيرات سلبية فالفلسفة هي 
  ق في حالة القلق على ضمان الوظيفة واستمرارها كما هو الحال لا تصد" أن الأمور على ما يرام

يمكن أن لا يكون هناك ēديد حقيقي . مع مصادر المقاومة فإن العامل المهم هو الإدراك الموجود عند الفرد

 تكاملال

 التبرȂر

ȉالذنب الاسقا 

عدم 
Ȗالتصدی  

 صدمةال

 القبول

مراحل مقاومة 
 التغییر
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لصفات الوظيفة عندما يقترح التغيير الجديد، ولكن إذا أدرك الناس أن هناك ēديدا للوظيفة فسوف 
ب الموقف، وهذا يمكن أن يكون محيطا للمديرين الذين يعرفون التغير لا يشكل ēديدا يتصرفون حس

  .اقتصادʮ، مم يجبرهم على التعامل مع المشكلة كما يراها الموظفون، وليس كما يروĔا هم

 أن العلاقة الاجتماعية المكونة داخل مجموعات العمل يمكن أن تكون محددات هامة : أسباب اجتماعية
  فالكثير . ولنفس الأسباب ستقاوم اĐموعات التغيير إذا كان مهددا لمعايير سلوك اĐموعة. كللسلو

من التغيرات المقترحة من المديرين مثلا، تؤثر على سير العمل في الوحدة وتغير العلاقة الاجتماعية التي 
  ب يمكن أن يكون فمجرد تغيير المكاتب والطاولات في مكتب إحدى المكات. تكونت داخل اĐموعة

له مضاعفات كبيرة على طريقة اĐموعة في القيام بمهام العمل، نحن نعرف أيضا أن معايير اĐموعة يمكن 
أن يكون لها Ϧثير كبير على سلوك الموظف، وكل تغيير يخالف قوانين الجماعة سوف يقابل ʪلمقاومة 

 .(1)وēمش رغباēم

 لمركز الوظيفيʪ ثر : أسباب تتعلقϦ التغييرات دائما على المركز الوظيفي داخل المؤسسة فقد كونت
اĐموعة عبر الوقت نظاما داخلها ولذا فإن أي تغيير يمس هذا النظام داخل اĐموعة سوف يقابل 

يمكن أن تكون التغييرات التكنولوجية أيضا سببا رئيسيا لمشكلات المركز الوظيفي داخل اĐموعة . ʪلمقاومة
والمثل الشائع اليوم هو استخدام .  أن تغير متطلبات وظيفة من المهارات والمستوʮت المسؤولةلأĔا يمكن

طريقة معالجة الكلمات في المكاتب بدلا من الآلات الكاتبة فالموظفات اللواتي يضربن على الآلات الكاتبة 
 الآخرين، عملية صرن فجأة مشغلات معدات تكنولوجية متطورة، مما أثر سلبيا على مكانة الموظفين

الميكنة عموما لها Ϧثير عكسي لأĔا تخفف من مستوى المهارة المطلوبة في الوظائف، وʪلتالي التقليل من 
. قبضة هؤلاء الذين يشغلون هذه الوظائف يصعب فيهم أي تغيير في المنظمة لا يؤثر على شخص ما فيها

و تخصيص المساحات، أو تنفيذ إجراء جديد في فالتغيير المادي في ترتيب مكان العمل داخل الوحدة، أ
العمل، أو إدخال الموظف الجديد في مجموعة العمل، أو شراء معدات جديدة سوف يكون له Ϧثير سلبي 

 .على موظفين محددين فقط، بل أيضا على غيرهم في النظام داخل المنظمة
 حياتنا الحصول على درجة أحد الأمور التي تسعى إلى الوصول إليها في : أسباب ضمان وحماية  

قوة هذه الحاجة تختلف من شخص لآخر، إلا أن جميعنا لدينا حاجة . ما من الضمان والاطمئنان في بيئتنا
  لبعض الضمان، وهذا يتطلب من وقائيا أن نقاوم التغييرات التي تخلق الشك كثيرا من التغيرات مصممة 

هذه الأنواع من التغييرات تخلق .  عاتق المشرفين لتنفيذهامن قبل المستوʮت العليا من المنظمة، وتلقى على
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عدم اطمئنان لدى الموظفين لأĔم لم يكن لهم دور في تصميمها ولا يقل التأثير السلبي لحالة عدم 
 .الاطمئنان إلا عندما نستطيع أن تتحكم في التغييرات المطلوبة ϥنفسنا

 الأعلى(المقاومة التي تحدث بسبب الذات : أسباب ذاتية ʭتتعلق كثيرا وتقترب من مشكلة المكانة ) الأ  
والنظر إلى المقاومة من هذا المنظور يعطينا تركيزا مختلفا للمشكلة، يشيع بين المنظمات، ولكنه . أو المركز

ʭدرا ما يكون فهمه كثيرا من التغيرات لها Ϧثير سلبي وهو إشعار الموظف الكفء ϥنه غير ذلك، ومرة ʬنية 
أن التغييرات ذات الطابع التكنولوجي تلائم هذه الفئة من الموظفين، مع أĔا ليست الأسباب الوحيدة نجد 

 .(1)لذلك
 : نجاحه -ʬنيا
 ييد القادة الإداريين لجهود التغير مما يضمن له الاستمرارية وتحقيق النتائجϦدعم و.  
 توافر المناخ العام الذي يقبل التغيير ولا يعارضه . 
 لتغييرʪ خبراء التغيير من داخل . وجود خبراء أو وكلاء تغيير يمتلكون مهارات فكرية وإنسانية وفنية ترتبط

 .المنظمة قد يكون أو خارجها
 اشتراك الأفراد أو الجماعات الذين يتأثرون بتغيير في رسم أهدافه والتخطيط له وتنفيذه. 
 شرح وتوضيح دوافع وأسباب التغيير للأفراد. 
  الفوائد المادية والمعنوية التي تتسرب على عملية التغيير للأفراد العاملينبيان. 
  ثير على سلوك الأفرادϦ عدم إغفال دور التنظيمات غير الرسمية لما لها من 
 سلوب علميϥ معرفة مصادر التغيير وتشخيص المشاكل التنظيمية. 
 تشخيص عوامل مقاومة التغيير ومراكز. 
 يئ للتغيير وتساعد على تنفيذهالبشري توفر المواردē (2)ة والمادية والفنية التي. 
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  دور إدارة الموارد البشرية في التقليل من مقاومة التغيير: المبحث الثالث
إن ظاهرة مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيـير تلـزم المـديرين بمراعـاة الحـذر ومعالجـة الأمـر بـشيء مـن التخطـيط 

  .تطبيق عمليات التغيير والتطوير بنجاح وفاعليةوالتنظيم ليتسنى لهم 
ــتم إلا إذا تمكــن المــدراء مــن إقنــاع الأطــراف ϥن التغيــير هــو تقــدم نحــو الأفــضل، وأن التغيــير      وهــذا لا ي

من هذا المنظور سيكون في النهاية فيه نفع الجميع ويصب في خدمة العمل والمنظمة؛ لذلك يجـب علـى المعنيـين 
ضيح أسبابه وأهدافه للعاملين، لتكوين رأي عام جيد، وخلق مساندة ودعم من العاملين لعملية ϵدارة التغيير تو

  التغيير، حيث أن بعض الأفراد يرون في التغيير ēديـدا لجهـود كبـيرة بـذلت لأجـل إقامـة العمـل وتكـوين علاقـات 
لحهم الخاصة، ولهذا فإن رد الفعل ويرى بعضهم الآخر في التغيير ēديدا لمصا. و روابط متينة، أو هدرا للطاقات

  . الطبيعي على التغيير في أغلب الأحيان هو مقاومته في البداية بقوة، وعرقلة مسيرته لإضعافه وإفشاله

   إدارة الموارد البشرية وعوامل نجاح التغيير:المطلب الأول

  إدارة الموارد البشرية في عملية التغيير: أولا
 الموارد البشرية ومهاراēا وقناعاēا واستعدادها لعمليـة التغيـير، وهـي في ذات تتأثر عملية التغيير بمستوى  

الوقـت تـؤثر في تنميــة وتطـوير مهـارات هــذه المـوارد البــشرية كجـزء مـن عمليــة التغيـير نفـسها، وفيمــا يلـي مناقــشة 
  : لكلا الجانبين

تــوفير التــصميم المناســب  دت إضــافة إلى إن عمليــة التغيــير تــنجح إذا اعتمــ:دور المــوارد البــشرية في التغيــير. 1
والمؤســسة المناســبة علــى المــشاركة الفعالــة مــن قبــل الفريــق القــادر علــى إدارة العمليــة بفعاليــة ومقــدرة، وقيــام هــذا 
الفريـق بعمليــة التقــويم الــذاتي، وإشــراكه للعـاملين، وشــرح الــرؤʮ المتوقعــة مــن عمليـة التغيــير، وفيمــا يلــي اســتعراض 

ʮالتي تساهم في تعزيز دور المورد البشري لإنجاح عملية التغييرلبعض القضا :  

   :الرؤية الواضحة والقيم والعوامل الأساسية لنجاح المؤسسة) أ
 تحديــد الرؤيــة الواضــحة والمفهومــة للجميــع توضــح الهــدف النهــائي الــذي تــود المؤســسة الوصــول إليــه، وتــصبح -

  .  لتحقيق أهداف المؤسسةهذه الرؤية هي الدليل الذي يهتدي به الجميع
   تعتـبر القـيم الـتي تــؤمن đـا المؤسـسة للوصـول إلى أهــدافها بنجـاح هامـة جـدة؛ لأن القــيم تمثـل الرغبـة الداخليــة -

  . (1)في التطوير وتحقيق الأهداف والسلاح القوي للتنفيذ
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   :الاختيار والترقية والتقدم الوظيفي) ب
  المهــارات المطلوبــة للوظــائف الجديــدة المــصممة نتيجــة عمليــة التغيــير  لا بــد مــن وجــود عمليــة متطــورة لتحديــد -

  . من خلال نظم اختيار وترقية، تعكس هذه المهارات والكفاءات الجديدة
   لا بــــد كــــذلك مــــن إعــــادة التفكــــير في نظــــم الترقيــــات الحاليــــة، بحيــــث تعتمــــد الكفــــاءة والاســــتعداد والقــــدرة -

  . على التعلم کفريق معيارة للاختيار

   :العمل بروح الفريق) ج
ـــق      يقـــصد بـــذلك العمـــل في ظـــل فـــرق عمـــل تتحلـــى ʪلقـــدرة علـــى الإدارة الذاتيـــة، ويتـــصف هـــذا الفري

  :بما يلي
  .  التمتع بروح عالية من المسئولية في عرض، وتحليل المشكلات واتخاذ القرار-
  .  تحديد دور كل عضو في الفريق وتوقعاته من زملائه -
  . فة الإدارات والأقسام والذين يرتبطون بعمل يؤثر كل في الآخر تشمل الفرق كا-
   المهارات المتعددة للموظف، حيث يتم إدماج بعض الوظائف والمهام مع بعضها-

  .. البعض

  :بناء القيادة الرائدة) د
التغيـير، ولا  ضرورة توفر قيادة واعية وبصفات مميزة، إذ أن قناعة واستعداد القيـادة يعتـبر خطـوة أساسـية نحـو - 

  . بد من تعزيز القيادة
  .  القدرة على بناء الثقة بين العاملين-
  . القدرة والشعور ʪلانتماء-
  . مفهوم الكل شريك-

  . (1) تقديم النصح للعاملين وتدريبهم وتنمية قدراēم-

                                         
 .26-25 ص  مرجع سابق،،إتجاهات حديثة في إدارة التغيير: سيد سالم عرفة -1



   إدارة الموارد البشرية ومقاومة التغيير ..................................................الفصل الأول
 

 22

   :إدارة وتقييم الأداء) ه
مـسئوليات جديـدة ومهـارات جديـدة، ونظــام إن التغيـيرات المطلوبـة في البنـود الـسابقة تـترجم جميعـا إلى   

فعال لإدارة، وتقييم الأداء في المؤسسة، الأمر الـذي يـساعد علـى ترجمـة خطـط التغيـير إلى خطـط عمـل حقيقيـة 
  .وواقع عملي ومسؤوليات واضحة

 لــذلك المطلــوب تغيــير مفـــاهيم نظــام تقيــيم الأداء القـــديم الــذي يعتمــد علــى موعـــد ســنوي محــدد لتقيـــيم أداء -
العاملين والذي يتم بواسطة المدير الذي يعمـل معهـم مباشـرة، في ظـل التغيـير، حيـث يقـوم العـاملون ʪلعمـل مـع 
مختلــف المتخصــصين وأعــضاء فــرق عمــل مختلفــة داخــل وخــارج المؤســسة، لابــد أن تــتم عمليــة التقيــيم مــن خــلال 

ره في الماضــي لتقـيم العــاملين، فهــو مختلـف المــصادر، ويلعـب المــدير في ظـل هــذا الوضــع الجديـد دورة أقــل مـن دو
  . يساعدهم في فهم وترجمة ماهية تقييم الأداء

  . لا بد في ظل هذا المنهج أن يؤكد نظام إدارة وتقييم الأداء الجديد على المهارات والسلوكيات وأنماط الإدارة-

  : دور التغييرات في تعديل خلفيات الموارد البشرية. 2
 التغيير بتعديل خلفيات الموارد البشرية، وتغيير الثقافات التنظيمية، وتلبية احتياجاēم  من المهم أن تقوم عملية-

للمعــارف والمهــارات الجديـــدة، وتطــوير إمكانيــاēم والملكـــات القياديــة لــديهم، وكـــذلك تــصميم خطــط واضـــحة 
  : وجديدة وتطوير برامج تدريبية مطورة تعمل على

  .. ستخدام طرق جديدة في التدريب، مثل التعلم عن بعد تطوير أفكار المتدربين وēيئتها لا-
  .  تسهيل الوصول إلى التكنولوجيا من خلال العملية التدريبية-
  . تعزيز المسئولية لدى العاملين من أجل القدرة على التطوير الذاتي-
يــــث طــــرق العمــــل  تغيــــير ســــلوكيات المــــوارد البــــشرية في المؤســــسة بمــــا يتــــوائم مــــع المتغــــيرات الخارجيــــة، مــــن ح-

  . والإستراتيجيات المتبعة والممارسات
 الاســتخدام الأقــصى للتــسهيلات التقنيــة لتقليــل وقــت التــدريب، وزʮدة الإنتاجيــة، وتقليــل التكلفــة، وتحــسين -

  . نتائج عملية التعلم

  .(1) استغلال الطرق الأفضل التي توصلت إليها معاهد الاتصالات الأخرى ومراكز التدريب-
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  : عوامل نجاح التغيير: ʬنيا
  .  وجود المناخ الملائم وعدم مقاومته-
  .  دعم القيادة الإدارية لعملية التغير-
  .  تكوين فريق هندسة التغيير-
  .  مشاركة العاملين في التغيير-
  .  تحديد أسباب عدم رضا العاملين عن التغيير-
  .  توافر الموارد البشرية والمادية والتقنية-
  . الوقت المناسب والملائم لإدخال التغيير إلى المنظمة اختيار -
  .  وجود نظام اتصال ونظام معلومات متدفق ومنتظم-

  :يبقى المشكل العويص التي تعاني منه المنظمات هو مقاومة التغيير، وله في الحقيقة عدة أسباب نذكر منها
ضج ونقـص الـوعي والتكـوين، وكـذا الخـوف  عدم الاتزان والثبات، وعدم وجود دليل يوضـع العمليـة وعـدم النـ-

، والمصلحة الذاتية وضعف الثقة ʪلنفس والصدمة من المستقبل ونقص المعلومات )الطبيعة البشرية( من اĐهول 
ــاة  والــشك في نــواʮ قــادة التغيــير والعبثيــة والحماقــة والغــرور والتفكــير الــضيق وقــصر النظــر والتنكــر الجمــاعي والحي

ويعتقـد النـاس أĔـم علــى صـواب فلمـاذا التغيـير؟ وقـد يــنجح . إرضـاء اĐموعـة أهـم مــن التغيـيرالاجتماعيـة تجعـل 
التغيـير في منظمـة غـير منظمتنـا يقـول هـؤلاء، ومخالفـة التغيــير للقـيم الـسائدة وإدخـال أخـرى جديـد قـد لا تتوافــق 

  .لإنسان عدو ما جهلمعنا ومع عاداتنا وهنا تصبح الأمور أكثر صعوبة بحيث لا ينفع معه التغيير وا
دائمــا يميــل الأفــراد إلى مقاومــة التغيــير، خاصــة في مرحلــة الجمــود ، ومرحلــة التغيــير والمقاومــة هــي فــشل   

ظاهر أو غير ظاهر لأعضاء المنظمة في تدعيمها لجهود التغيـير، وهنـاك أسـباب عديـدة لحـدوث هـذا الفـشل في 

  : Ϧ(1)ييد التغيير ومنها
  .خصية فقد يظن الفرد أنه سيفقد مركزه وقوته أو نفوذه السياسة والمصالح الش-
  . انخفاض قدرة الفرد على تحمل التغيير-
  .  سوء الفهم فيما يتعلق ʪلتغيير وآʬره-
  . نقص الثقة في دوافع من ينادون ʪلتغيير-
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  . غيير ضروري التقييم المختلف للموقف فقد يرى البعض أن الموقف لا يحتاج تغيير أما البعض فيرى أن الت-
  .  الثقافة التنظيمية أصلا تقاوم التغيير نظرا لأĔا تفضل مكافأة الاستقرار والعادات المستقرة-

  كيفية التعامل مع مقاومة التغيير والتغلب عليها: المطلب الثاني

   كيفية التعامل مع مقاومة التغيير-أولا
 للأفــــراد الـــذين لهــــم مـــصالح شخــــصية يمكـــن علاجهــــا ʪلـــصبر والــــدعم، وإعطـــاء أدوار خاصــــة ومحببـــة  

وسياسية، ويمكن مساومتهم على حوافز خاصة للتغيير، أمـا إذا كانـت المقاومـة ʭبعـة مـن سـوء الفهـم، أو نقـص 
مــن خــلال الاتــصال الجيــد، فيجــب إذن شــرح للأفــراد الأمــور الــتي تتطلــب التغيــير وأســباđا وطريقــة التغيــير الثقــة 

ويعـد مـشاركة الأفـراد في عمليـة التغيـير مـن . دي مـثلا إلى تقلـيص حجـم العمالـةخاصة إذا كان هذا التغيير سـيؤ
الأمــور الــتي تــساعد علــى تقليــل المقاومــة، خاصــة ʪلنــسبة للأفــراد الــذين يكــون لــديهم معرفــة تــساعد في عمليــة 

ناسـب لعمليـة التغيير، كما يبقى عنصر المهارة لدى القائد في التغلـب علـى المقاومـة مـن خـلال اختيـار الوقـت الم
  ) .التغيير

وحتى لا نلقى الإحكـام المطلقـة والمـسبقة علـى أفـراد المنظمـة، فـإن أنمـاط الأفـراد في مـوقفهم مـن التغيـير   
مختلــف، فمــنهم مــن يبــادر ʪلتغيــير ومــنهم مــن يقــوم ϵحــداث التغيــير ومــنهم مــن يقــاوم التغيــير ومــنهم مــن ϩخــذ 

  .تغيير والأخر ʭشر للتغييرموقف سلبي اتجاه التغيير والأخر مشجع لل
  : وأما أنماط الإدارة أو المنظمات في موقفها من التغيير فهي كما يلي  

   نمط اللامبالاة والتجاهل وعدم الاكتراث -
   نمط التسليم ʪلأمر الواقع أي العجز والخضوع -
   نمط التكيف مع التغيير -
  ).دة منه نمط المواجهة والتعامل الجريء مع التغيير والاستفا-

فالتغيير عملية واعية ومستمرة تجعل من المنظمة تواكب تطورات البيئة الداخلية والخارجية، والأكثر من   

  .(1)هذا أĔا تطور نفسها، وهو ما نستعرضه لاحقا من خلال دراستنا لموضوع التطوير التنظيمي
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  : كيفية التغلب على مقاومة التغيير-ʬنيا

   لتجنب المفاجآت يجب إشعار الموظفين بنية ما: التغييرإعلام الموظفين بعملية• 
ستقوم به المؤسسة من توجهات جديدة، وأن ما تعتزم القيادة فعله يصب في مصلحة المؤسسة و الموظفين فيهـا 

وهنـا تحـاول قيـادة التغيـير تـوفير الاسـتعداد النفـسي، لتقبـل هـذا التغيـير وإقنـاع الطاقـات الفاعلـة . على حد سواء
ابياتــه وذلــك عــن طريــق الاجتماعــات والمناقــشات، ومحاولــة التقليــل مــن Ϧثــير التيــار الــسلبي، كمــا أĔــا تعمــل ϵيج

  .على تثقيف الموظفين وتدريبهم للقيام بعملية التغيير على الوجه الأكمل

 لا يمكــن أن  تقــوم قيــادة التغيــير ϵقنــاع المــوظفين ϥن مــن وراء التغيــير مكاســب:تقــديم الحــوافز لتقبــل التغيــير• 
تتحقق إلا من خلاله، فتطبيق عملية التغيير يحقق فوائد للمؤسسة وللعـاملين فيهـا، ولا تلحـق الـضرر، فالمقاومـة 

  . تصبح شرعية في حال جاء التغيير ʪلخسائر

  إن إشـراك المـوظفين في عمليـة التغيـير منـذ البدايـة وإشـعارهم ϥهميـة:إشراك قـادة ومـوظفين في عمليـة التغيـير• 
أدوارهم الجديدة يجعلهم أكثر وفاء والتزاما وبذلا؛ من أجل تحقيق برʭمج التغيير لأن من طبع الإنـسان قبـول مـا 

  . استشير فيه كما أنه يرفض ما فرض عليه

 إن علــى قــادة التغيــير أن يعــوا أن فــن الاســتماع للمــوظفين وتفهــم مطــالبهم يمــنحهم :اســتمع أكثــر ممــا تــتكلم• 
إحـداث التغيـير ϥقـل التكـاليف والجهـود، كمـا أنـه يعطـي فرصـة للموظـف لإبـراز وجـوده ودوره القدرة أكثر على 

  .على ساحة العمل، مما يشعره بنوع من الثقة المتبادلة والراحة النفسية وأنه شريك فعلي في عملية التغيير

ولهـا الموظفـون  ويعني وضـع هـدف محـور أو رؤيـة مـستقبلية يلتـف ح:وضع هدف محوري من أجل الوصول إليه
  .مع قادة التغيير، والتعريف đا من أجل تحقيقها، مما يسهم في ربط القوى العاملة بمشروع التغيير

 فقوى الرفض تبقى دوما هي نقطة الضعف داخل إطار عملية التغيير فنجدها تكثر من :استمالة قوى الرفض
ة أو تتجنـــب ممارســـة التـــدريب في هـــذا الـــشكوى، أو تتراخـــي في عمليـــة الإنتـــاج بـــسبب ظـــروف العمـــل الجديـــد

ـــة،  الوضـــع الـــصعب تـــبرز مهـــارة الإداري وحكمتـــه في اســـتيعاب هـــذه القـــوى واســـتمالتها ϥســـاليب مرغبـــة وجلي

  : (1)وستجني المؤسسة من ذلك عدة فوائد أهمها

يــير،  فمــا دام هنــاك رفــض للتغيــير يعــني أن هنــاك إشــكالية وضــوح رؤيــة لمــشروع التغ: تقــارب وجهــات النظــر-أ
  . فبلقاء الطرفين ستتضح كل العوائق التي سيتم تذليلها، والتعامل معها
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 ويكـون ذلـك بتـشجيعهم علـى أĔـم أهـل التغيـير، وأĔـم يمتلكـون القـدرة الكافيـة : غرس الثقـة في المـوظفين-ب
  .للقيام بذلك، وذلك عن طريق Ϧقلمهم مع كل المستجدات وتحميلهم مسؤولية إنجاح التغيير

  أساليب التغلب على مقاومة التغيير ومزاʮها وعيوđا): 1-1(رقم الشكل 

 العيوب المزاʮ الموقف الذي يستخدم فيه المرحلة 

1 
 .الاتصال للإقناع

حيث لا تتوافر للمستهدفين 
ʪلتغيير المعلومات الدقيقة على 

 .أهداف ونتائج التغيير

متى تم الإقناع سيساعد الأفراد في 
 .تنفيذ التغيير

 يتطلب الأمر وقتا طويلا إذا قد
زاد عدد الأفراد المستهدفين 

 .ʪلتغيير

2 
المشاركة في إدارة 

وفي صياغة 
 .خطط التغيير

حيث لا تتوفر لمخططي التغيير 
كافة المعلومات اللازمة 

لتصميمه حيث يكون للآخرين 
 .قوة ملحوظة للمقاومة

سيلتزم المشاركون بتنفيذ التغيير 
من معلومات وسيقدمون ما لديهم 

متصلة به لتتكامل معه وتنصب 
 .في خطة التغيير

يمكن أن يتسغرق الأمر وقتا 
طويلا إذا ضغط المشاركون 
 .لتصميم تغيير غير مناسب

3 
الوعد ʪلدعم  و 

 .المساعدة

حيث يخشى المستهدفون 
ʪلتغيير من عدم القدرة على 

 .التكيف مع متطلباته

متى اطمأن المستهدفون ʪلتغيير 
 جدية الوعد وكفاية الدعم إلى

 .تتلاشى أو تقل مقاومتهم

سيسهل الحصول على تجاوب 
 .سريع مع برʭمج التغيير

4 

 التفاوض
حيث سيخسر أفراد أو مجموعة 

ويكون له قوة ملحوظة 
 .للمقاومة

قد يسهل تجنب مقاومة ذات 
 .شأن

قد يكون ذلك مكلفا إن ضغط 
المستهدف أو المستهدفون 

مة، طلب مقابل ʪلتغيير للمقاو
 .للموافقة على التغيير أو تسييره

5 

 المناورة
إن تعذر استخدام مداخل 
 .أخرى وكانت مكلفة للغاية

قد يكون حلا سريعا و غير 
مكلف نسبيا إزاء مشكلات 

 .المقاومة

ِقد يؤدي لمشكلات مستقبلية 

إذا أحس الأفراد أĔم 
مستهدفون أو كانوا مستهدفين 

 .ʪلمناورة

ام الضمني       الالتز 6
 أو الصريح

حيث تكون سرعة التغيير 
حتمية أو ضرورية، أو تكون 

حل سريع و يمكن أن يتغلب على 
 .صور المقاومة

قد يمثل مخاطرة أن ترك الأفراد 
 .حانقين على مخطط التغيير
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 .لمخططي التغيير قوة ملحوظة

7 
النقل ، الفصل و 

 التعيين
حيث يكون الرافض ذا مركز 

 .ؤثر ويرفض الالتزامتنظيمي م
التخلص من مقاومة مؤثرة وردع 

  .مقاومين آخرين

قد تظهر الإدارة بمظهر 
استبدادي و قد تفقد كفاءات 

 .بشرية مؤثرة
الإمارات (مجلة آفاق اقتصادية. رؤية مستقبلية ودليل عمل المنظمات العربية-إدارة التغيير في مواجهة التحدʮت.أحمد سيد مصطفى: المصدر

  .43، ص1994، أفريل57/58العدد) ية المتحدةالعرب

  علاج مقاومة التغيير: المطلب الثالث

   أسباب قبول التغيير-أولا
مع أن هناك اعتقاد سائدة وهو أن الناس لا يميلون إلى تغيـير الواقـع مـن حـولهم إلا إذا اضـطروا لـذلك،   

رار واضـح ذلــك سـوى التطلــع نحـو الجديــد إلا أن الكثـير مـن التغيــير يحـدث đــدف التطـوير والتعــديل دونمـا اضــط
والحــديث والأشــياء الأكثــر فعاليــة وملاءمــة للظــروف المحيطــة ببيئــة التغيــير، ومــع أن مقاومــة التغيــير ســلوك غــير 
طبيعــي إلا أن قبولــه بــسرعة أمــر غــير طبيعــي أيــضا، لهــذا فمــن الــضروري أن يعــرف المــشرف أو المــسؤول أســباب 

  :دامه، فأسباب القبول تتلخص في الجوانب التاليةرفض ا قبول التغيير قبل استق
  . إذا اشترك معظم العاملين أو جميعهم في التخطيط لإحداث التغيير. 1
  . إذا تم إعطاء فكرة مسبقة عن التغير الذي سيطر بحيث يجيب على تساؤلات العاملين. 2
  ليه منإذا كان التغيير واضحة للجميع ϥنه نحو الأفضل وهناك شبه إجماع ع. 3

  .العاملين
  . إذا كان التغير مطلبة من الجميع ويلبي احتياجاēم في العمل. 4

  .(1)استفساراēم في حينها، وهو جزء هام من مهارة الاتصال الفعال. 5

  : استخدام أساليب سلوكية للتقليل من المقاومة التغيير-ʬنيا
وتنـدرج ضـمن هـذه اĐموعـة . ت التنظيميـةتعتمد هذه اĐموعة على العنـصر البـشري في إدارة الـصراعا  

  : الأساليب الآتية

                                         
 .49-48ص  مرجع سابق، ،إتجاهات حديثة في إدارة التغيير: سيد سالم عرفة -1
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  :السلطة/  أسلوب القوة -أ
هنـا يــستخدم المــدير أو المـشرف قــوة مركــزة، وســلطته في تخفـيض الــصراعات بــين العمـال، وذلــك ϵصــدار بعــض 

 الأسلوب أنه كثيرا ما التعليمات والأوامر للأطراف المتصارعة لإĔاء الصراع فيما بينهم، غير أنه يعاب على هذا
يعجز عن إĔاء أو حسم مشكلة الصراع، لأن أسباب وبذور الصراع تظل كامنة وموجودة، بل أن الصراع يمكن 

  . (1)أن ينمو ويتطور مع مرور الوقت بشكل تعجز معه الإدارة عن السيطرة عليه

  :التعويم/  أسلوب التهدئة –ب 
ــ   ومحــاولا خلــق جــو مــن الهــدوء . ة الــصراعات بــين الأطــرافيــستخدم المــدير هــذا الأســلوب محــاولا ēدئ

وربما يلاءم هذا الأسلوب .  حقيقية للصراعاتمستخدما ألفاظ الأخوة، والمحبة، والتلاطف دون أن يقدم علاج
التعامل مع المواقف التي تكون فيها أسباب الصراع على غير درجة كبيرة من الأهمية، وʪلإضـافة إلى وجـود رغبـة 

  .ين أطراف الصراع في الحفاظ على العلاقات الموجودة بينهاكبيرة ب

  :الانسحاب/  أسلوب الإنكار -ج
ـــبر انـــسحاب    ـــق إنكـــار وجـــوده، وهـــذا يعت   وفقـــا لهـــذا الأســـلوب يـــتخلص المـــدير مـــن الـــصراع عـــن طري

   الــرغم وعلــى. في مواجهــة الــصراع، أو أخــذ موقــف منــه، بمعــنى أن يتجاهــل المــدير الــصراع ولا يعطيــه أي اهتمــام
مــن إمكانيــة اســتخدام هــذا الأســلوب في المواقــف الــتي يــتم فيهــا الــصراع بــين الأفــراد أو اĐموعــات ϥنــه صــراعة 
طبيعية أو عادية، إلا أن هذا الأسلوب يعتبر بصفة عامة أسلوب غير ملائم في التعامل مع الصراعات التنظيمية 

 درجة قد يستحيل معها حلها أو الحد من آʬرها السلبية، لأنه يؤدي في النهاية إلى تطور وتفاقم الصراعات إلى
  . فتجاهل الصراع لا يعني عدم وجوده وإنكاره لا يعني انتهائه

  :الحل الوسط/  أسلوب التسوية -د 
وفقا لهذا الأسـلوب يـسعى المـدير إلى التوصـل لحـل وسـط بـين الأطـراف المتـصارعة حـتى يـتم تـسوية الـصراع فيمـا 

ϥن النصف خـير مـن اللاشـيء حيـث يقـدم كـل طـرف تنـازلا، وʪلتـالي يخـسر "طراف المتصارعة بينهم، ويقنع الأ
ونتيجة لأن كل طرف لا يحقق كل رغباته، فإن الأسلوب . كل من الطرفين، ولا يوجد طرف رابح وآخر خاسر

عـض الأطـراف في عديد من المواقف لتحقيـق رضـاء الأطـراف المـصارعة إلا أنـه يمكـن أن يـؤدي إلى عـدم رضـاء ب

                                         
 .509-508، ص 2010، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، نظماتإدارة الم: ود علاء الدين عبد الغنيمحمـد -1
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المتصارعة والتي تعتقد Ĕϥا على حق وأن الحل الوسط أو التسوية قد سلبها بعض حقوقها، أو أĔـم قـد حـصلوا 

  .(1)على أشياء غير ذات قيمة من الطرف أو الأطراف الأخرى

   علاج مقاومة التغيير-ʬلثا
الـة الكثـير مـن الخـوف والقلـق لا شك أن قدرة الإدارة على التغلب مبكرا على المقاومـة يـساعد علـى إز  

المصاحب لعملية التغيير، إن ما تحتاج المؤسسة القيام بـه هـو توقـع المقاومـة وتحديـد العوامـل الـتي تـؤدي إلى هـذه 
  .المقاومة وتحديد أنسب الطرق للتغلب عليها

لــى  المؤســسة ʪلاستــشارات الخارجيــة لمــساعدēا عاســتعانةفي هــذا الــصدد، يــصبح مــن الواضــح ضــرورة   
يعتبر المستشارون متخصصين، لأن الفوائد التي يمكن الحصول عليها من الاستعانة . تطبيق إدارة الجودة الشاملة

بخــبراēم علـــى موقـــف محـــدد ســـوف تزيــد كثـــيرا علـــى مـــا تتحملـــه مــن تكلفـــة، وإن مـــصداقية هـــؤلاء المستـــشارين 
نــسيابي تجــاه إدارة الجــودة الــشاملة، فلقــد وخــبرēم الواســعة تــؤهلهم لمــساعدة المؤســسة علــى التحــول الأســرع والا

واجـه المستــشارون العديــد مـن العوائــق أثنــاء تطبيــق المؤسـسات الإدارة الجــودة الــشاملة، وتغلبـوا عليهــا بفــضل مــا 
  .يمتلكونه من معرفة تفصيلية لكيفية تقليل مشاكل التطبيق إلى حدها الأدنى

ياة، ولكن ما يرفضه الناس هي الإجراءات التي يمـر đـا إن طبيعة الناس تقبل التغيير كأمر طبيعي في الح  

  :(2)ونذكر بعض الأسباب. التغيير، والأساليب المستخدمة في ذلك، والظروف المحيطة đذا التغيير
 عدم وضوح أهداف التغيير .  
 لتغييرʪ عدم اشتراك الأشخاص المتأثرين .  
  لتغيير يعتمد على أسبابʪ شخصيةعندما يكون إقناع الآخرين .  
 تجاهل تقاليد وأنماط ومعايير العمل .  
 ضعف التواصل وضعف المعلومات المتوفرة عن موضوع التغيير .  
 ديد للمصالح الشخصيةē عندما يكون هناك خوف من نتائج التغيير، أو .  
 عدم نجاح عملية التغيير وتحقيق الأهداف المنشودة .  
 عباء وضغوط عمل كبيرةϥ ارتباط التغيير .  

                                         
 .509 مرجع سابق، ص ،إدارة المنظمات :ود علاء الدين عبد الغنيمحمـد -1
، 2010، دار ومكتبــة الحامــد للنــشر والتوزيــع، عمــان، إدارة التغيــير التحــدʮت والاســتراتيجيات للمــدراء المعاصــرين: خــضر مــصباح الطيطــي -2

 .80-79ص
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 م وجود الثقة بين الأفراد الذين يديرون أو يقومون بعملية التغييرعد .  
 لوضع الحالي السيء للمنظمةʪ الرضاء .  
 تنفيذ عملية التغيير بوقت سريع .  
 قلة الخبرة والمهارات للأفراد الذين يعملون على التخطيط وإدارة عملية التغيير وعلى التغيير نفسه .  

 لتغييروجود تعارض حقيقي بين آراء اʪ (1)لأفراد فيما يتعلق. 
  

                                         
 .81 ص  مرجع سابق،،إدارة التغيير التحدʮت والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين: خضر مصباح الطيطي -1



   إدارة الموارد البشرية ومقاومة التغيير ..................................................الفصل الأول
 

 31

  :خلاصة
ممـا ســبق الاطــلاع عليــه نــستخلص أن عمــل إدارة المـوارد البــشرية لم يعــد ســهل التنفيــذ كممارســة لهوايــة   

  .ما، وإنما أصبح جهدا متواصلا يبنى على العلم للتعامل مع مقاومة التغيير
مله المقاومة من تحدʮت وآʬر وذلك ʪستخدام  تح مامعرد البشرية القدرات في التعامل وأن لإدارة الموا  

  الأساليب والطرق العلمية لضمان بقاء واستمرار المؤسسة لما أصبح للتغيير ضرورة حتمية في حياة المؤسسة
  
  



  
  
  
  

  الفصل الثاني
دراسة ميدانية بكلية العلوم الاقتصادية 

  والتجارية وعلوم التسيير ʪلمسيلة
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  :تمهيد
بعــد تطرقنــا في القــسم النظــري إلى أهــم الجوانــب النظريــة لموضــوع البحــث، ســيتم في هــذا الفــصل التطبيقــي   

  . الحصول عليها بواسطة الاستبيانإسقاط المفاهيم النظرية على الواقع، وذلك من خلال البياʭت التي تم
، كمـا قمنـا بعـرض النتـائج لعينـة الدراسـة الآتيـةبعد عرض نتائج الاسـتبيان و تحليلهـا تحـصلنا عـل البيـاʭت   

  .بتفريغها في جداول وتحليلها 
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  التعريف بمكان الدراسة: المبحث الأول
  التعريف ʪلجامعة: المطلب الأول

 الرابط بين المـسيلة والجزائـر العاصـمة بـدأت النـواة الأولى 65: طريق رقمتقع جامعة محمد بوضياف على ال
 في مؤسسة كانت مخصصة لتكوين سائقي الآلات ʪلمكان المسمى ذراع 1985: للجامعة في شهر فيفري من عام

فـتح أول الحاجة الذي يبعد عن المدينة ببـضع كيلـومترات وذلـك ϵنـشاء معهـد وطـني للتعلـيم العـالي، كانـت بدايتـه ب
فـرع تكـوين للتقنيـين الـساميين في الميكانيـك بعـدد مـن الأسـاتذة لتبـدأ الانطلاقـة مباشـرة في شـهر سـبتمبر مـن نفـس 
السنة بفتح فرع الجذع المشترك للتكنولوجيا، خاصة مع قدوم بعض الأساتذة الأجانب المتعـاونين، وفي شـهر فيفـري 

 )الذي حول من معهد متخصص من مدينة المديـة(صير المدى  فتح فرع تسيير التقنيات الحضرية بتكوين ق1986
 بدأ تكوين المهندسين في الميكانيك والهندسة المدنية وقد بدأ في نفس الوقت مشروع 1987: وفي سبتمبر من عام

 1988/1989: بنــاء المركــز الجــامعي الــذي تم إنجــازه في زمــن قياســي لتبــدأ الدراســة فيــه مــع بدايــة الــسنة الجامعيــة
 1989/1990: ك بفتح فرع التجارة وإنشاء معهد وطني ʬني في الهندسـة المدنيـة، ومـع بدايـة الـسنة الجامعيـةوذل

 جويليـــة 07:  طالـــب ليـــتم الارتقـــاء مـــن معاهـــد وطنيـــة إلى مركـــز جـــامعي في2000: أصـــبح عـــدد الطلبـــة يقـــارب
 1996يـة كانـت مـع بدايـة سـنة ، لكن الانطلاقـة الكميـة والنوع301/92 بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم 1992

  الخدمـــــة الاجتماعيــــة، الإعـــــلام الآلي للتــــسيير والحقـــــوق مــــع بدايـــــة : بفــــتح الكثــــير مـــــن الفــــروع منهـــــا ʪلخــــصوص
، ثم فرع الأدب العربي، البيولوجيا، الإعلام الآلي والإلكترونيك وغيرهـا مـن الفـروع ليـصل معهـا عـدد 1997: سنة

 طالب، هذا التطور الكمي في عدد الطلبـة وهياكـل 9000 إلى 2000/2001: الطلبة مع بداية السنة الجامعية
ـــــة المركـــــز الجـــــامعي إلى جامعـــــة في ـــــصاصات مكـــــن مـــــن ترقي ـــــوعي في الاخت ــور الن  18: ّالاســـــتقبال وكـــــذلك التطـــ

  .2001 سبتمبر 18:  المــؤرخ في01/274: وذلك بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم2001سبتمبر
ً كليــات، معهــدين و ثلاثــة و عــشرون مخــبرا للبحــث معتمــدة مــن طــرف وزارة ًحاليــا يوجــد ʪلجامعــة ســبع

  .التعليم العالي والبحث العلمي
  . موظفا من متعاقدين ودائمين1265يقدر عدد الموظفين ʪلجامعة حاليا حوالي 

والذين يقدمون دروسا  1402ومن المعروف عن الجامعة جودة و كفاءة أساتذēا المقدر عددهم بحوالي 
  .)1(ً طالبا 29629 شتى الميادين لحوالي في

                                                             

 .11:23:، على الساعة2018-03-19:  تمت الزʮرة بتاريخdz.msila-univ.www://http/ عن موقع جامعة محمد بوضياف 1
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  :تتكون جامعة محمد بوضياف من سبع كليات ومعهدين وهم كالتالي:  الكليات والمعاهد-
  .                             كلية العلوم -
  .              كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير -
  .كلية الرʮضيات والإعلام الآلي -
 .ية التكنولوجياكل -
 .كلية الحقوق والعلوم السياسية -
 .كلية الآداب واللغات -
  .كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية -
  .معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرʮضية -
  .)2(معهد تسيير التقنيات الحضرية -

  
  
  

                                                             

 يحدد التنظيم الإداري لمديرية الجامعية والكلية والمعهد وملحقة 2004 أغشت 24:  الموافق لـ1425 رجب 08:  القرار الوزاري المشترك المؤرخ في2
 يحدد مهام 2003 أغشت 23:  الموافق لـ1424 جمادى الثانية عام 24: ؤرخ في الم279–03:  رقـم-الجامعة ومصالحها المشتركة والمرسوم التنفيذي

 .الجامعة والقواعد الخاصة بتنظيمها وسيرها
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  .الهيكل التنظيمي للجامعة: الثانيالمطلب 
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  :ةمنهجية الدراس: المبحث الثاني
  .بحث إلى المنهجية المستخدمة في الدراسةنتطرق في هذا الم  

  :عينة الدراسة: المطلب الأول
  : مجتمع الدراسة-أولا

والتجاريـة والعلـوم التـسيير حيـث قـدر عـدد تكون مجتمع الدراسة الحالية من أساتذة وموظفي كلية العوم الاقتـصادية 
   كما هو مبين في الجدول التالي36وظفين الإداريين  استاذ في حين قدر عدد الم163الاساتذة الجمالي 

 %نسبة مئوية   تكرارات  اĐتمع
 % 100  163  عدد الاساتذة
 % 100  36  عدد الموظفين

  
  : عينة الدراسة-ʬنيا

  . منها 25 وتم استرجاع % 80 بنسبة الأساتذة استمارة على 60قام الطالب بتوزيع 
  . منها14 وتم استرجاع إداريين على %100 استمارة بنسبة 26وتوزيع 

 %نسبة مئوية   تكرارات  
 %35.75  25  الأساتذة

 %3.64  14  إداريين
  المنهج المتبع في الدراسة: الثانيالمطلب 
للوصـــول إلى دراســـة علميـــة في برهنـــة حقيقتهـــا وجـــب إتبـــاع مـــنهج واضـــح يـــساعد علـــى دراســـة المـــشكلة   

  .، منهج دراسة حالة"وصفي تحليليمنهج : " في بحثنا علىبعناّاتوتشخيصها وقد 
  أدوات جمع بياʭت الدراسة الميدانية: الثالثالمطلب 
  .  محاور وبياʭت عامة3تشتمل الاستمارة على : استمارة

  :البياʭت العامة: أولا
  .اشتمل بياʭت الجنس، السن، المستوى التعليمي، والخبرة  
  .المدروسةوالهدف من هذه البياʭت هو تحديد خصائص العينة   

اشــتمل علــى مجموعــة مــن الأســئلة لمعرفــة مــدى مــساهمة إدارة المــوارد البــشرية في التقليــل مــن مقاومــة : المحــور الأول
  .التغيير

  .اشتمل على مجموعة من الأسئلة لمعرفة الأسباب التي تدفع العاملين إلى مقاومة التغيير: المحور الثاني
  .سئلة لمعرفة علاقة الموارد البشرية لمقاومة التغييراشتمل على مجموعة من الأ: المحور الثالث
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  الأدوات الإحصائية: ʬنيا
يمكــن تخلــيص أهــم الأدوات الإحــصائية المــستخدمة في هــذه الدراســة الميدانيــة لوصــف الدراســة ولتحديــد   

  :استجاēʪم تجاه عبارات الاستبيان فيما يلي
  عرض و تحليل نتائج الدراسة: المبحث الثالث

 : خصائص العينة الأساسية: لب الأولالمط
  :البياʭت الشخصية

 : الجنس-1
  الجنستوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير يوضح  ): 1- 2(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات  الجنس
 64,1 25 ذكر
 35,9 14 أنثى

   100%  39  اĐموع
  .Spssمن إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

  ) 39(من خلال الجدول أعلاه وʪلنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 
  أنثى بنسبة قدرت ) 14( فقد بلغ عددهن الإʭث، أما 62.1%بنسبة ) 25(فردا، نلاحظ أن حجم الذكور

  .)1-2(كما هو موضح من خلال الشكل رقم . 35.9 %بـ 
  

 
  الجنسيوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير ): 1- 2( الشكل رقم  
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 : السن -
   يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن)2- 2(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات  السن
 10,3 4  سنة30أقل من 

 82,1 32  سنة40 إلى 31من 
 7,7 3  سنة40أكبر من 

  100%  39  اĐموع
  .Spssمن إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

  ) 39(مـــــن خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه وʪلنظـــــر إلى تكـــــرارات أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة والبـــــالغ حجمهـــــم إجمـــــالا 
ــة العمريــة  ـــقل(فــردا، نلاحــظ أن عــدد الفئ ، أمــا عــدد الفئــة %10,3بنــسبة بلغــت ) 4(بلــغ )  ســنة30مــن  إلى أ

أما عـدد الفئـة العمريـة أكـبر ، %82,1بنسبة قدرت بـ ) 32(فقد بلغ عددهم  سنة 40 إلى  سنة31ن العمرية م
   )2-2(وهذا ما يوضحه الشكل رقم  ،%7,7بنسبة قدرت بـ ) 3( سنة فقد بلغ عددهم 40من 

  
  لسنيوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير ا) 2-2(الشكل رقم 
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  : المستوى التعليميحسب  -3
 المستوى التعليمييوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير ) 3- 2(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات  المستوى التعليمي
 2,6 1 متوسط
 ʬ 6 15,4نوي
 82,1 32 جامعي
 100% 39  اĐموع

  .Spssمج من إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجات برʭ: المصدر

  ) 39(من خلال الجدول أعلاه وʪلنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 
، أما عدد لديهم مستوى ʬنوي %2,6بنسبة بلغت ) 1(بلغ ) متوسط(فردا، نلاحظ أن عدد لديهم مستوى 

  ) 32(بلغ عددهم ، أما عدد لديهم مستوى جامعي فقد %15,4بنسبة قدرت بـ ) 6(فقد بلغ عددهم 
  .)3-2(، وهذا ما يوضحه الشكل رقم %82,1بنسبة قدرت بـ 

  

   
  يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي) 3-2(الشكل رقم 
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  : حسب الخبرة -3
 ةيوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبر) 4- 2(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات  الخبرة

 23,1 9  سنوات5 إلى 1من 
 53,8 21  سنوات10 إلى 5من 

 23,1 9  سنوات10أكثر من 
 100% 39  اĐموع

  .Spssمن إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

  ) 39(جمهـــــم إجمـــــالا مـــــن خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه وʪلنظـــــر إلى تكـــــرارات أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة والبـــــالغ ح
، في حـين قـدر %23,1بنسبة بلغـت ) 9(قدر بـ )  سنوات5أقل من  (خبرةفردا، نلاحظ أن عدد الذين لديهم 

في حـين ) (53.8%بنـسبة قـدرت بــ ) 21(بــ )  سـنوات10 أقـل مـن إلى 5( تتراوح بـين خبرةعدد الذين لديهم 
   كمـــا ).%23,1(رد بنـــسبة مئويـــة قــدرت بــــ فــ) 9(بــــ )  ســنوات10أكثـــر مـــن  (خـــبرة بلــغ عـــدد الــذين لـــديهم

  : هو موضح من خلال الشكل التالي

  
  يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة) 4-2(الشكل رقم 
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  :الدراسة الاستطلاعية: المطلب الثاني
  للاستبيان الخصائص السيكومترية  -
  :عن طريق حساب الاتساق الداخلي بطريقتينالاستبيان  تم حساب صدق :الصدق -1
كـل محـور مـع الدرجـة الكليـة للمحـور الـذي تنتمـي حساب معامل ارتبـاط عبـارات تم : الطريقة الأولى -1-1

  : إليه
مــع الدرجــة الكليـــة ) واقــع إدارة المــوارد البـــشرية( معامــل الارتبــاط بيرســـون بــين عبــارات محـــور حــساب: أولا

  :  موضح في الجدول التالي كما هوللمحور
  مصفوفة ارتباطات عبارات محور واقع إدارة الموارد البشرية مع الدرجة الكلية للمحور) 5-2(الجدول رقم 

 الدرجة الكلية المحور    الدرجة الكلية المحور  

 **726,  معامل الارتباط **864,  معامل الارتباط

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

1  

 31 حجم العينة

5 

 31 حجم العينة

 **753,  معامل الارتباط **758,  معامل الارتباط

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

2  

 31 حجم العينة

6 
 

 31 حجم العينة

 **786,  معامل الارتباط **814,  معامل الارتباط

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

3 

 31 ةحجم العين

7 
 

 31 حجم العينة

 **886,  معامل الارتباط **690,  معامل الارتباط

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

4 

 31 حجم العينة

8 

 31 حجم العينة

 )0.05( الارتباط دال عند*
 )0.01( الارتباط دال عند**

  .Spssمن إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

الموارد  واقع إدارة البياʭت الموضحة في الجدول أعلاه إلى أن قيم معاملات الارتباط لفقرات محور تشير
حيث تراوحت جميعها ) α= 0,01( عند مستوى الدلالة إحصائياجاءت دالة  للمحوروالدرجة الكلية  البشرية

 كمؤشر لصدق الأولمحور ، وهذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق الداخلي لل)0,88(و ) 0,69(بين 
  . واقع إدارة الموارد البشريةالتكوين في قياس 
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  :مع الدرجة الكلية للمحور) مقاومة التغيير(حساب معامل الارتباط بيرسون بين عبارات محور : ʬنيا
  مصفوفة ارتباطات عبارات محور مقاومة التغيير مع الدرجة الكلية للمحور): 6- 2(الجدول رقم 

 الدرجة الكلية المحور     المحور يةالدرجة الكل 

 **618,  معامل الارتباط **531,  معامل الارتباط

 000, مستوى الدلالة 002, مستوى الدلالة

1  

 31 حجم العينة

5 

 31 حجم العينة

 **690,  معامل الارتباط *443,  معامل الارتباط

 000, مستوى الدلالة 012, مستوى الدلالة

2  

 31 حجم العينة

6 

 31 حجم العينة

 **762,  معامل الارتباط **616,  معامل الارتباط

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

3 

 31 حجم العينة

7 

 31 حجم العينة

 **661,  معامل الارتباط **720,  معامل الارتباط

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

4  

 31 حجم العينة

8 

 31 ةحجم العين

  )0.05( الارتباط دال عند*
 )0.01( الارتباط دال عند**

  .Spssمن إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

 مقاومة التغييرتشير البياʭت الموضحة في الجدول أعلاه إلى أن قيم معاملات الارتباط لفقرات محور 
حيث تراوحت جميعها بين ) α= 0,01(وى الدلالة  عند مستإحصائياوالدرجة الكلية للمحور جاءت دالة 

حيث بلغت قيمة ) 0,05(كانت دالة عند مستوى الدلالة ) 2(ما عدا العبارة رقم ، )0, 76(و ) 0,53(
وهذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق الداخلي ). 0,44(معامل ارتباطها مع الدرجة الكلية للمحور 

  .مقاومة التغييرياس للمحور كمؤشر لصدق التكوين في ق
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دور إدارة الموارد البشرية في التقليل من مقاومة حساب معامل الارتباط بيرسون بين عبارات محور : ʬلثا
  :مع الدرجة الكلية للمحور التغيير

صفوفة ارتباطات عبارات محور ا دور إدارة الموارد البشرية في التقليل من مقاومة ): 7- 2(الجدول رقم 
  الدرجة الكلية للمحورالتغيير مع 

 الدرجة الكلية المحور     المحور الدرجة الكلية 

 **724,  معامل الارتباط **811,  معامل الارتباط

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

1  

 31 حجم العينة

6  

 31 حجم العينة

 **686,  معامل الارتباط **771,  معامل الارتباط

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

2  

 31 حجم العينة

7 

 31 حجم العينة

 **492,  معامل الارتباط *430,  معامل الارتباط

 005, مستوى الدلالة 016, مستوى الدلالة

3 

 31 حجم العينة

8 

 31 حجم العينة

 **802,  معامل الارتباط *400,  معامل الارتباط

 000, مستوى الدلالة 026, مستوى الدلالة

4 

 31 حجم العينة

9 

 31 حجم العينة

 **763,  معامل الارتباط **553,  معامل الارتباط

 000, مستوى الدلالة 001, مستوى الدلالة

5  

 31 حجم العينة

10 

 31 حجم العينة

 )0.05( الارتباط دال عند-*
 )0.01( الارتباط دال عند**

  .Spssت برʭمج من إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجا: المصدر

دور إدارة المــوارد تــشير البيــاʭت الموضــحة في الجــدول أعــلاه إلى أن قــيم معــاملات الارتبــاط لفقــرات محــور 
ـــة البـــشرية في التقليـــل مـــن مقاومـــة التغيـــير  ـــة  للمحـــوروالدرجـــة الكلي ـــة إحـــصائياجـــاءت دال ـــد مـــستوى الدلال  عن

)0,01 =α ( حيث تراوحت جميعها بين)عند ا دالتينكانت) 3/4( رقم ا عدا العبارتينم، )0,81(و ) 0,49 
علـــى التـــوالي ا مـــع الدرجـــة الكليـــة للمحـــور مـــحيـــث بلغـــت قيمـــة معامـــل ارتباطه) 0,05(مـــستوى الدلالـــة 
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 وهذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق الداخلي للمحور الثالث كمؤشر لصدق التكـوين ). 0,43/0,40(
   في التقليل من مقاومة التغييردور إدارة الموارد البشريةفي قياس 

  :للاستبيان ʪلدرجة الكلية محور الدرجة الكلية لكلارتباط : الطريقة الثانية-2
  : وأبعاده الفرعيةللاستبيانوالجدول التالي يوضح العلاقة الارتباطية بين الدرجة الكلية  

  
  . وأبعاده الفرعيةيانللاستبيوضع العلاقة الارتباطية بين الدرجة الكلية ) 8- 2(الجدول رقم 
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  الاستبيانأبعاد 

 0,01  0**696, إدارة الموارد البشرية
 0,01 **0,685 مقاومة التغيير

 0,01  0**572, الموارد البشرية ومقاومة التغيير
  .Spssمن إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر 

دور إدارة  اســـتبيان لمحــاورحة في الجـــدول أعــلاه إلى أن جميــع قــيم معـــاملات الارتبــاط تــشير البيــاʭت الموضــ
، حيــث )α= 0,01( عنــد مــستوى الدلالــة إحــصائياكلهــا دالــة المــوارد البــشرية في التقليــل مــن مقاومــة التغيــير 

ـــد) 0,57/ 0,68/ 0,69(بلغـــت قيمهـــا علـــى التـــوالي  اخلي وهـــذا مـــا يؤكـــد مـــدى التجـــانس وقـــوة الاتـــساق ال
  .دور إدارة الموارد البشرية في التقليل من مقاومة التغيير  كمؤشر لصدق التكوين في قياسللاستبيان

        :بطريقة دور إدارة الموارد البشرية في التقليل من مقاومة التغيير تم التأكد من ثبات : ثبات المقياس–2
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 فتحصلنا الاستبيانعامل الثبات ألفا كرونباخ لهذا تم حساب م حيث :معامل ألفا كرونباخ للتناسق الداخلي -1
   :على النتيجة التالية

  . وأبعاده الفرعيةللاستبيانيوضح معامل ألفا كرونباخ ): 9- 2(الجدول رقم 
  عدد العبارات  معامل ألفا كرونباخ   الاستبيانأبعاد 

  08  7860, إدارة الموارد البشرية
  08  7530, مقاومة التغيير

  10  7530, لبشرية ومقاومة التغييرالموارد ا
  24  7320, للاستبيانالدرجة الكلية 

  .Spssمن إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر    

  
دور إدارة الموارد البشرية في التقليل معاملات ألفا كرونباخ لأبعاد قيم يتضح من الجدول أعلاه أن جميع  

بينما بلغ معامل ألفا ) 0,75 و0,75 و0,78 (على التوليعة حيث تراوحت كانت مرتف من مقاومة التغيير
 يمتع الاستبيان، وهذا يعني أن الاستبيانوهذا بمثابة مؤشر دال على ثبات ) 0,73(ككل  للاستبيانكرونباخ 

    .بمعامل ثبات قوي مما يجعله صالحا للتطبيق في الدراسة الأساسية
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  تفسير النتائج عرض وتحليل و : المطلب الثالث
  :الإجابة على تساؤلات الدراسة

 الانطلاق في  تساؤلات جزئية مندرجة تحته أولا وقبلإلىللإجابة على التساؤل الرئيسي للدراسة قمنا بتحليله 
 وجب التأكد من اعتدالية التوزيع لاختيار 39 ونظرا لعدد العينة التي هي الإجابة على تساؤلات الدراسة،

 المناسب وللتأكد من ذلك قمنا بحساب اختبار سميرنوف كوĐروف وتحصلنا على النتائج ئيالإحصا الأسلوب
  :التالية

  اختبار سميرنوف كوĐروف): 10- 2(الجدول رقم 
  الدلالة k Sاختبار   العدد
39  ,6750  0.752  

  .Spssمن إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

نستنتج ان التوزيع ) 0.05(وهي اصغر من ) 0.752(وبدلالة ) 0.675(البالغة  S K من خلال قيمة اختبار 
  : البارامترية، والشكل التالي يوضح ذلك الإحصائية الأساليباعتدالي ويمكن استخدام 
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   :الأولالتساؤل عرض نتائج  -
 على عبارات الأفرادتجاʪت وصف نتائج اس للإجابة على هذا السؤال تم ؟ما واقع إدارة الموارد البشرية -

  :المحور الأول فكانت النتائج كالآتي
  إدارة الموارد البشرية  يوضح درجة:)11- 2(الجدول رقم 

 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  النظري

الفرق بين 
  المتوسطات

t 
مستوى 
 الدلالة

  الترتيب  الدرجة  القرار

 4 متوسطة  0,05 عند دال 037, 2,159 35897, 3 1,03840 3,3590  1العبارة 

 3 متوسطة  0,01دال عند  009, 2,773 48718, 3 1,09717 3,4872  2العبارة 

3العبارة   8 ضعيفة 0,05دال عند  040, 2,121- 41026,- 3 1,20782 2,5897 

4العبارة   7 متوسطة دالغير  515, 657, 12821, 3 1,21784 3,1282 

5العبارة   2 عالية 0,05دال عند  003, 3,216 56410, 3 1,09532 3,5641 

6العبارة   5 متوسطة  دالغير  151, 1,464 25641, 3 1,09347 3,2564 

7العبارة   1 عالية 0,05دال عند  000, 4,238 66667, 3 98230, 3,6667 

8 العبارة   6 عالية دالغير  243, 1,186 20513, 3 1,08044 3,2051 

ول المحور الأ     0,05دال عند  037, 2,164 2,25641 24 6,51200 26,2564 

  .Spssمن إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

 التنازلي للعبارة حسب وتحليلها ʪلترتيب العينة واتجاهات أفراد نحاول معرفة الآراء أعلاهمن خلال الجدول 
على محتواها ʪلاستعانة ʪلدلالة للقيمة الإحصائية ) سلبية(أو عدم موافقة ) إيجابية(المتوسط الحسابي وموافقة 

  ).سيودنت(t للاختبار
 وبلغت 0,98معياري وانحراف ) 3,66(المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ ) 7(احتلت الفقرة رقم 

 ذات دلالة السابعة مما يعني أن الفقرة 0,01 عند مستوى الدلالة إحصائياوهي دالة  4.23 المحسوبة Tالقيمة 
للعامل معرفة سياسة تضمن إدارة الموارد البشرية أنه إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية على 

  .المنظمة وأهدافها
 وبلغت 1.09 وانحراف معياري   )3.56( بلغ المرتبة الثانية بمتوسط حسابي) 5( احتلت الفقرة رقم 

 ذات دلالة الخامسة مما يعني الفقرة 0.05 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي دالة 3.21 المحسوبة Tالقيمة 
قوانين وتعليمات تضع إدارة الموارد البشرية   أن علىعلىإحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية 

  تمالات النزاع في العمل لتقليل اح
، وبلغت القيمة 1.09 وانحراف معياري 3.48المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بلغ ) 2(احتلت الفقرة رقم 

T ذات دلالة إحصائية الثانية، مما يعني الفقرة 0,01 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي دالة 2.77 المحسوبة 
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مقاييس لتوظيف ذوي تضع إدارة الموارد البشرية   أن علىمتوسطةجة وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدر
  .المهارة العالية

، وبلغت القيمة 1.03 وانحراف معياري 3.35المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي بلغ ) 1(احتلت الفقرة رقم 
T لالة إحصائية  ذات دالأولى، مما يعني الفقرة 0,05 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي دالة 2.15 المحسوبة

بوضع معايير لتوظيف طالبي تقوم إدارة الموارد البشرية   على أنمتوسطةوايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة 
  .العمل

، وبلغت القيمة 1,09 وانحراف معياري 3.25المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي بلغ ) 6(احتلت الفقرة رقم 
T دالة  غير السادسة، مما يعني الفقرة 0,05 عند مستوى الدلالة ياإحصائدالة غير  وهي 1.46 المحسوبة

العاملين ʪلمهارات تزود إدارة الموارد البشرية  على أن متوسطة وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة إحصائيا
  اللازمة لتحمل المسؤولية

، وبلغت 1.08نحراف معياري  وا3.20المرتبة السادسة بمتوسط حسابي بلغ ) 8(احتلت الفقرة رقم 
يعني أنه وعلى الرغم من أن  مما 0,05 عند مستوى الدلالة إحصائيادالة غير  وهي 1.18 المحسوبة Tالقيمة 

إدارة الموارد  على أن متوسطةأي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة  إحصائيا أĔا غير دالة إلاالفقرة الثامنة إيجابية 
  . إحداث التغيير لتحسين إنتاجية المؤسسةبفعالية فيتساهم البشرية 

، وبلغت القيمة 1.21 وانحراف معياري 3.12المرتبة السابعة بمتوسط حسابي بلغ ) 4(احتلت الفقرة رقم 
Tمما يعني أنه وعلى الرغم من أن الفقرة . 0,05 عند مستوى الدلالة إحصائيادالة غير  وهي 0.65:  المحسوبة

تقوم إدارة الموارد البشرية  على أن متوسطة يوافقون وبدرجة  أي أن أفرادإحصائيا غير دالة  أĔاإلاالرابعة إيجابية 
   .على العمل لتحقيق التوافق بين قدرات الفرد واحتياجات المؤسسة لتحقيق أهدافها

 وبلغت القيمة 1.20 وانحراف معياري 2.28المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي بلغ ) 3(احتلت الفقرة رقم 
T مما يعني أنه وعلى الرغم من أن الفقرة 0,05 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي دالة 2.12-: المحسوبة ،

قبل تعيين أي موظف جديد تحدد إدارة الموارد البشرية مدى قدرته على  ،إحصائيا أĔا غير دالة إلا إيجابية الثالثة
  تقديم إضافة في منصبه الجديد

 ،6.51 و انحراف معياري 26.25ابي لجميع فقرات المحور الأول بلغ  فان المتوسط الحسوبصفة عامة
) 24(المقدر بـ للمحور الأول والمتوسط النظري ) المحسوب(وعند إجراء المقارنة بين المتوسط الحسابي المتحقق 

 و ʪستخدام الاختبار التائي لعينة واحدة[ درجة، ) 2,25641(درجة، حيث أن الفرق بين المتوسطين بلغ 
 بين كلا الوسطين المحسوب والنظري لصالح المحسوب، وما إحصائياوسيلة إحصائية في المعالجة، تبين أن الفرق دال 

) ] α=0.05( عند مستوى الدلالة إحصائياوهي دالة ) (2,16 التي بلغت ) T.test(يؤكد ذلك هو قيمة  
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 هذا يدل على أن أفراد عينة .%5 بنسبة مع احتمال الوقوع في الخطأ% 95ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي 
  .الدراسة يوافقون وبدرجة متوسطة على أن جميع عبارات المحور الأول توضح مستوى إدارة الموارد البشرية متوسط

  . بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير متوسطهذا يعني أن مستوى إدارة الموارد البشرية
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   :الثانيل الإجابة على التساؤ -
 على عبارات المحور الأفرادللإجابة على هذا السؤال تم وصف نتائج استجاʪت  ؟ما واقع مقاومة التغيير -

  :الثاني فكانت النتائج كالآتي
  مقاومة التغيير يوضح درجة:) 12- 2(الجدول رقم 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  النظري

الفرق بين 
  اتالمتوسط

t 
مستوى 
 الدلالة

  القرار
درجة 
  المقاومة

  الترتيب

 4 عالية  0,01دال عند  000, 6,091 87179, 3 89382, 3,8718  1العبارة 

 8 متوسطة غير دال 115, 1,613 25641, 3 99255, 3,2564  2العبارة 

 7 عالية 0,01دال عند  001, 3,680 64103, 3 1,08790 3,6410  3العبارة 

 6 عالية 0,01دال عند  000, 5,220 79487, 3 95089, 3,7949  4العبارة 

 3 عالية 0,01دال عند  000, 6,532 97436, 3 93153, 3,9744  5العبارة 

 2 عالية 0,01دال عند  000, 9,185 1,12821 3 76707, 4,1282  6العبارة 

 1 عالية 0,01دال عند  000, 9,896 1,23077 3 77668, 4,2308  7العبارة 

 5 عالية 0,01دال عند  000, 5,283 82051, 3 96986, 3,8205  8عبارة ال

   عال 0,01دال عند  000, 9,457 6,71795 24 4,43638 30,7179  المحور الثاني

  .Spssمن إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

  
وتحليلها ʪلترتيب التنازلي للعبارة حسب نحاول معرفة الآراء واتجاهات أفراد العينة من خلال الجدول أعلاه 

على محتواها ʪلاستعانة ʪلدلالة للقيمة الإحصائية ) سلبية(أو عدم موافقة ) إيجابية(المتوسط الحسابي وموافقة 
  ).ودنتتس(t للاختبار

  وبلغت القيمة0.77وانحراف معياري  )4.23(المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ ) 7(احتلت الفقرة رقم 
T مما يعني الفقرة السابعة ذات دلالة إحصائية 0.01 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي دالة 9.89 المحسوبة 

حدوث التغيير بشكل مفاجئ وعدم الإعداد الكافي على أن وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية 
  . يرفع من مستوى مقاومة التغييرلقبول التغيير

 وبلغت القيمة 0,76وانحراف معياري ) 4,12( بمتوسط حسابي بلغ الثانيةالمرتبة ) 6(رقم احتلت الفقرة 
T ذات دلالة السادسة مما يعني أن الفقرة 0,01 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي دالة 9.18 المحسوبة 

ترفع من التي تسبق التغيير الإشاعات السلبية أنه إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية على 
  .مقاومة التغيير

، وبلغت القيمة 0.93 وانحراف معياري 3.97المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بلغ ) 5(احتلت الفقرة رقم 
T ذات دلالة إحصائية الخامسة، مما يعني الفقرة 0,01 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي دالة 6.53 المحسوبة 
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 يرفع من مقاومة عدم توافر الثقة في القائمين على التغييرلعينة يوافقون وبدرجة عالية على أن وايجابية أي أن أفراد ا
  .التغيير

، وبلغت القيمة 0.89 وانحراف معياري 3.87المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي بلغ ) 1(احتلت الفقرة رقم 
T الفقرة الأولى ذات دلالة إحصائية ، مما يعني0,01 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي دالة 6.09 المحسوبة 

  .يرفع من مقاومة التغييرعدم وضوح أهداف التغيير لأن على وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية 
، وبلغت القيمة 0.96 وانحراف معياري 3.82المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي بلغ ) 8(احتلت الفقرة رقم 

T مما يعني الفقرة الثامنة ذات دلالة إحصائية وايجابية 0,01 عند مستوى الدلالة اإحصائي المحسوبة وهي دالة ،
 فإنه يرفع من مستوى لا يتوفر سبب قوي وواضع للتغييرعندما أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية على أنه 

  .مقاومة التغيير
، وبلغت 0.95وانحراف معياري  3.79المرتبة السادسة بمتوسط حسابي بلغ ) 4(احتلت الفقرة رقم 

، مما يعني الفقرة الرابعة ذات دلالة 0,01 عند مستوى الدلالة إحصائياوهي دالة  5.22 المحسوبة Tالقيمة 
إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية على أن إحساس الأفراد ϥن التغيير سيحملهم مزيد من 

  .تغييرالأعباء يجعلهم يقاومون ال
، وبلغت القيمة 1.08 وانحراف معياري 3.64المرتبة السابعة بمتوسط حسابي بلغ ) 3(احتلت الفقرة رقم 

Tمما يعني الفقرة الثالثة ذات دلالة إحصائية 0,01 عند مستوى الدلالة إحصائياوهي دالة  3.68:  المحسوبة ،
الخوف من فقدان الوظيفة وتفضيل استقرار يقاوم وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية على أن 

  .أي يرفع من مقاومة التغيير .التغيير
 وبلغت القيمة 0.99 وانحراف معياري 3.25المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي بلغ ) 2(احتلت الفقرة رقم 

Tم من أن الفقرة مما يعني أنه وعلى الرغ. 0,05 عند مستوى الدلالة إحصائياغير دالة  وهي 1,61 : المحسوبة
 أي أن أفراد يوافقون وبدرجة متوسطة على أن شعور الأفراد Ĕϥم ليسوا إحصائيا أĔا غير دالة إلاالثانية إيجابية 

  . يرفع من مقاومة التغيير.بمستوى التحدʮت الجديدة لمقاومة التغيير
، 4.43انحراف معياري  و 30.71وبصفة عامة فان المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول بلغ 

) 24(المقدر بـ للمحور الأول والمتوسط النظري ) المحسوب(وعند إجراء المقارنة بين المتوسط الحسابي المتحقق 
و ʪستخدام الاختبار التائي لعينة واحدة وسيلة [ درجة، ) 6,71(درجة، حيث أن الفرق بين المتوسطين بلغ 

 بين كلا الوسطين المحسوب والنظري لصالح المحسوب، وما يؤكد إحصائيال إحصائية في المعالجة، تبين أن الفرق دا
ونسبة ) ] α=0.01( عند مستوى الدلالة إحصائياوهي دالة ) (9,45التي بلغت   ) T.test(ذلك هو قيمة  

ة هذا يدل على أن أفراد عينة الدراس%. 1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 99التأكد من هذه النتيجة هي 
  .التغييرواقع  على أن جميع عبارات المحور الأول توضح عاليةيوافقون وبدرجة 
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  .توسطأعلى من الم بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير مقاومة التغييرهذا يعني أن مستوى 
  :الرئيسيالإجابة على التساؤل  -
للإجابة على هذا السؤال تم  لتقليل من مقاومة التغيير؟ لإدارة الموارد البشرية في اإحصائيادال   هل هناك دور-

  : على عبارات المحور الثالث فكانت النتائج كالآتيالأفرادوصف نتائج استجاʪت 
  إدارة الموارد البشرية في التقليل من مقاومة التغيير يوضح مساهمة :)13- 2(الجدول رقم 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
  المعياري

سط المتو
  النظري

الفرق بين 
  المتوسطات

t 
مستوى 
 الدلالة

  القرار
درجة 
  الدور

  الترتيب

 2 عالية  0,01دال عند  000, 9,104 97436, 3 66835, 3,9744  1العبارة 

 7 عالية 0,01دال عند  000, 4,071 74359, 3 1,14059 3,7436  2العبارة 

الغير د 230, 1,220 25641, 3 1,31225 3,2564  3العبارة   10 متوسطة 
 4 عالية 0,01دال عند  000, 7,833 87179, 3 69508, 3,8718  4العبارة 
 5 عالية 0,01دال عند  000, 4,963 84615, 3 1,06471 3,8462  5العبارة 
 8 عالية 0,01دال عند  001, 3,552 69231, 3 1,21728 3,6923  6العبارة 
 9 متوسطة غير دال 069, 1,869 41026, 3 1,37109 3,4103  7العبارة 
 6 عالية 0,01دال عند  000, 5,161 76923, 3 93080, 3,7692  8العبارة 
 1 عالية 0,01دال عند  000, 9,624 1,00000 3 64889, 4,0000  9العبارة 
 3 عالية 0,01دال عند  000, 7,797 92308, 3 73930, 3,9231  10العبارة 

  الثالثالمحور 
37,4872 6,08653 

30 
  عالي 0,01دال عند  000, 7,682 7,48718

  .Spssمن إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

 نحاول معرفة الآراء واتجاهات أفراد العينة وتحليلها ʪلترتيب التنازلي للعبارة حسب أعلاهمن خلال الجدول 
محتواها ʪلاستعانة ʪلدلالة للقيمة الإحصائية على ) سلبية(أو عدم موافقة ) إيجابية(المتوسط الحسابي وموافقة 

  ).سيودنت(t للاختبار
 T وبلغت القيمة 0,64وانحراف معياري ) 4(المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ ) 9(احتلت الفقرة رقم 

 ذات دلالة إحصائية التاسعة مما يعني أن الفقرة 0,01 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي دالة 9.62المحسوبة 
  .من المهم تجنب الصراعات المحتملة حين تظهر المقاومةأنه وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية على 

 وبلغت 0.66 وانحراف معياري   )3.97(المرتبة الثانية بمتوسط حسابي بلغ ) 1(احتلت الفقرة رقم 
 ذات دلالة الأولى مما يعني الفقرة 0.01 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي دالة 9.10 المحسوبة Tالقيمة 

  هناك مقاومة التغيير من قبل العمال بمؤسستكم على إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية 
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، وبلغت القيمة 0.73 وانحراف معياري 3.92المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بلغ ) 10(احتلت الفقرة رقم 
T ذات دلالة إحصائية العاشرة، مما يعني الفقرة 0,01 عند مستوى الدلالة إحصائيادالة  وهي 7.79 المحسوبة 

إدارة الموارد البشرية تحفز العاملين على إتقان العمل وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية على أن 
  .لإحداث التغيير المنشود

، وبلغت القيمة 0.69 وانحراف معياري 3.87سابي بلغ المرتبة الرابعة بمتوسط ح) 4(احتلت الفقرة رقم 
T ذات دلالة إحصائية الرابعة، مما يعني الفقرة 0,01 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي دالة 7.83 المحسوبة 

  . العلاقة مع زملائك في العمل منسجمةوايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية 
، وبلغت القيمة 1,06 وانحراف معياري 3.84رتبة الخامسة بمتوسط حسابي بلغ الم) 5(احتلت الفقرة رقم 

T ايجابية أي أن أفراد الخامسة، مما يعني الفقرة 0,01 عند مستوى الدلالة إحصائياوهي دالة  4.96 المحسوبة 
  .التغلب على المقاومة يعني تفادي حالة الركود المستمر على أن عاليةالعينة يوافقون وبدرجة 

، وبلغت 0.93 وانحراف معياري 3.76المرتبة السادسة بمتوسط حسابي بلغ ) 8(احتلت الفقرة رقم 
مما يعني أن الفقرة الثامنة إيجابية أي ، 0,01 عند مستوى الدلالة إحصائياوهي دالة  5.16 المحسوبة Tالقيمة 

قاومة على المستوى الشخصي بين الأفراد السلوك الأكثر شيوعا للم على أن عاليةأن أفراد العينة يوافقون وبدرجة 
  . التفاوضإجراءداخل القسم يستلزم 

، وبلغت القيمة 1,14 وانحراف معياري 3.74المرتبة السابعة بمتوسط حسابي بلغ ) 2(احتلت الفقرة رقم  
Tأي أن أفراد  إيجابيةالثانيةمما يعني أن الفقرة . 0,01 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي دالة 4.07:  المحسوبة 

  .المشاركة في وضع الأهداف ورسم الاستراتيجيات تضعف مقاومة التغيير على أن عاليةيوافقون وبدرجة 
 وبلغت القيمة 1.21 وانحراف معياري 3.69المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي بلغ ) 6(احتلت الفقرة رقم  

T أي أن ، إيجابيةالسادسةمما يعني أن الفقرة ، 0,01 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي دالة 3.55: المحسوبة 
مصادر مقاومة التغيير من الجوانب المهمة لمواجهة هذه تعد عملية تشخيص   على أنعاليةأفراد يوافقون وبدرجة 

  .المقاومة
، وبلغت القيمة 1.37 وانحراف معياري 3.41المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي بلغ ) 7(احتلت الفقرة رقم 

Tمما يعني أنه وعلى الرغم من أن الفقرة. 0,05 عند مستوى الدلالة إحصائياوهي غير دالة  1.86  المحسوبة 
 المشاركة في وضع الأهداف متوسطة أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة إحصائيا أĔا غير دالة إلا ايجابية السابعة

  .ورسم الاستراتيجيات تضعف مقاومة التغيير
، وبلغت القيمة 1.31 وانحراف معياري 3.25المرتبة العاشرة بمتوسط حسابي بلغ ) 3(احتلت الفقرة رقم 

T مما يعني أنه وعلى الرغم من أن الفقرة . 0,05 عند مستوى الدلالة إحصائيا وهي غير دالة 1.22 المحسوبة



  دراسة ميدانية بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ʪلمسيلة..................... الفصل الثاني

 

 54

   أن العلاقة مع زملائهم أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة متوسطة علىإحصائيا أĔا غير دالة إلاالثالثة ايجابية 
  .في العمل في إطار عمل فقط

  6.08 و انحراف معياري 37.48وبصفة عامة فان المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول بلغ 
) 30(المقدر بـ للمحور الأول والمتوسط النظري ) المحسوب(وعند إجراء المقارنة بين المتوسط الحسابي المتحقق 

و ʪستخدام الاختبار التائي لعينة واحدة وسيلة [ درجة، ) 7,48( بين المتوسطين بلغ درجة، حيث أن الفرق
 بين كلا الوسطين المحسوب والنظري لصالح المحسوب، وما يؤكد إحصائياإحصائية في المعالجة، تبين أن الفرق دال 

ونسبة ) ] α=0.01(ة  عند مستوى الدلالإحصائياوهي دالة ) (7,68التي بلغت   ) T.test(ذلك هو قيمة  
هذا يدل على أن أفراد عينة الدراسة %. 1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 99التأكد من هذه النتيجة هي 

في التقليل من مقاومة  إدارة الموارد البشرية دور توضح الثالث على أن جميع عبارات المحور عاليةيوافقون وبدرجة 
  .التغيير

بكلية العلوم الاقتصادية   في التقليل من مقاومة التغييرإحصائيادال دور ارد البشرية لإدارة الموهذا يعني أن 
  . ʪلكليةوالإداريينمن وجهة نظر الأساتذة والتجارية وعلوم التسيير 
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  :خلاصة
 تقوم ما خلال من الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد إدارة أهمية على الوقوف الفصل هذا في حاولنا لقد

 العلوم كلية في التغيير على الإدارة هذه Ϧثير معرفة حاولنا ثم مصالحها، أداء وكفاءة الفعال الدور وظائف من هب
  .الجامعة داخل الموظفين من مجموعة على الموزع الاستبيان خلال من ʪلمسيلة بوضياف محمد بجامعة الاقتصادية
 من الجامعة داخل الرئيسي المحرك تعتبر البشرية الموارد ةإدار إن هو الميدانية الدراسة من استخلاصه يمكن وما

  .التغيير وإنجاح المقاومة تقليل على والحرص لوظائفها الكفؤ الأداء خلال
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 الخاتمة
 أجلها، من معينة وجدت أهداف تحقيق بغية والمادية البشرية الموارد فيها تتجمع اقتصادية وحدة المؤسسة

 .ونموها واستمرارها، بقائها، لأجل
 ووظائفهـا بفـضل حـسن اسـتخدام جهودهـا، أطرافهـا مختلـف بـين تنـسق أن تـستطيع الـتي الموارد البشرية هـي فإدارة

 .الطرق ϥفضل الموضوعة الأهداف تحقيق ثم نوم
كمـا Ϧثـر إدارة المـوارد البـشرية بـشكل مباشـر في عمليـة التغيــير فهـي الـتي سـاهمت في تـشكيل نمـوذج حـديث للتغيــير 
وبعبارة أخر يمكن القول أĔـا تمثـل عامـل رئيـسي في تطـوير التغيـير و التقليـل مـن مقاومـة التغيـير عـبر مختلـف المراحـل 

 تطوير وظائف ومهام تسيير أفراد فعالة أثناء عمليـة التغيـير وربمـا هـذا مـا سـاهم في تكـوين الأدوار الجديـدة من اجل
 .لإدارة الموارد البشرية والتي تتركز على مفهوم التغيير بشكل كبير

لتطبيـق، وا النظـري الجانـب مـن كـل في إليهـا التوصـل تم الـتي النتـائج بعـض بعـرض هـذا بحثنـا نختـتم ذلـك سـياق وفي
 .التقليل من مقاومة التغيير في البشرية الموارد إدارة دور يخص فيما ضرورية نراها التي التوصيات وتقديم بعض

  النتائج
ʪلنسبة للنتائج المحصل عليها فقد قسمناها إلى قسمين قسم مخصص للجانب النظري أما القسم الثاني فقد 

  خصصناه لنتائج الدراسة الميدانية 
  لمتعلقة ʪلجانب النظريالنتائج ا

البشرية ومقاومة التغيير ودور الموارد البـشرية في التقليـل  الموارد فيه تناولنا والذي النظري الجانب من انطلاقا
  من مقاومة التغيير تبينا لنا انه 

مها توجد علاقة بين إدارة الموارد البشرية ومقاومة التغيير فهي بذلك تحسن موقعها التنظيمي وتطور مها-
  ووظائفها

  .إدارة الموارد البشرية هي سبب نجاح المنظمات الرائدة بمساهمتها في إنجاح عملية التغيير-
    تحمله المقاومة من تحدʮتمع مالإدارة الموارد البشرية القدرات في التعامل -

  التغيير ضرورة حتمية في حياة المؤسسة-        
  النتائج المتعلقة ʪلجانب التطبيقي

  :خلال قيامنا ʪلدراسة الميدانية في كلية العلوم الاقتصادية بجامعة المسيلة توصلنا إلى النتائج التالية من 
  . بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير متوسطأن مستوى إدارة الموارد البشرية-

 هذا يدل على أن .%5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 95ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي 
أفراد عينة الدراسة يوافقون وبدرجة متوسطة على أن جميع عبارات المحور الأول توضح مستوى إدارة الموارد البشرية 

  .متوسط
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ونسبة . ية وعلوم التسيير أعلى من المتوسطأن مستوى مقاومة التغيير بكلية العلوم الاقتصادية والتجار-

هذا يدل على أن أفراد عينة الدراسة %. 1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 99التأكد من هذه النتيجة هي 
  .يوافقون وبدرجة عالية على أن جميع عبارات المحور الأول توضح واقع التغيير

بكلية العلوم الاقتصادية في التقليل من مقاومة التغيير دال إحصائيا دور لإدارة الموارد البشرية  أن - 
  .والتجارية وعلوم التسيير من وجهة نظر الأساتذة والإداريين ʪلكلية

هذا يدل على أن %. 1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 99 ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي 
 عبارات المحور الثالث توضح دور إدارة الموارد البشرية في أفراد عينة الدراسة يوافقون وبدرجة عالية على أن جميع

  .التقليل من مقاومة التغيير
  الاقتراحات

  .الحرص ان تضمن للعامل معرفة سياسة المنظمة وأهدافها-
  وضع قوانين وتعليمات لتقليل احتمالات النزاع في العمل-
  . وضع مقاييس لتوظيف ذوي المهارة العالية-
  وظف جديد يجب تحديد مدى قدرته على تقديم إضافة في منصبه الجديد قبل تعيين أي م-
 لا يجب حدوث التغيير بشكل مفاجئ لان عدم الإعداد الكافي لقبول التغيير يرفع من مستوى مقاومة -
  .    التغيير
  . التغلب على الإشاعات السلبية التي تسبق التغيير-
  يجب توفر الثقة في القائمين على التغيير-
  ن تكون أهداف التغيير واضحةأ-
  توضيح سبب التغيير-
  .  تجنب الصراعات المحتملة حين تظهر المقاومة-
  .تحفيز العاملين على إتقان العمل لإحداث التغيير المنشود-
  . المشاركة في وضع الأهداف ورسم الاستراتيجيات-
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  قالملاح
  
  
  



  - المسيلة–جامعة محمـد بوضياف 
   الاقتصادية والتجاريةكلية العلوم 
  التسييرعلوم و

 
  

  استمارة استبيان

  دور إدارة الموارد البشرية في التقليل من مقاومة التغيير
  دراسة حالة جامعة محمد بوضياف ʪلمسيلة

  
  

 تخصص إدارة إسترايتيجية، الرجاء التكرم ʪلمساعدة في أخي العامل أختي العاملة نحن بصدد إنجاز بحث لنيل متطلبات الماستر

 في المكان المناسب علما أن المعلومات التي ستدلون đا ستكون موضع السرية التامة Xبوضع العلامة تعبئة الاستبيان وذلك 

  .وأن تستخدم في مجال البحث العلمي فقط

  .شكرا على حسن تعاونكم
  
  

  :الطالبإعداد 
  محواس يوسف -

  
  
  

  2017/2018: السنة الجامعǻة



   البǻانات العامة

  أنثى     ذȞر: الجنس

   سنة40أكبر من         سنة40 إلى 31من       سنة30 أقل من :السن

  جامعي     ȑثانو    متوس    Ȍ إبتدائي:Ȏالمستو التعلǻمي

   سنوات10أكثر من           سنوات10-5من      سنوات5-1 من:الخبرة
  

  دارة الموارد الǺشرȂةإ :المحور الأول
  أوافȖ  العǼارة  الرقم

  Ǻشدة

Ȗمحاید  أواف  Ȗلا أواف  Ȗلا أواف  

  Ǻشدة

            تقوم إدارة الموارد الǼشرȄة بوضع معاییر لتوظیف طالبي العمل  1
            ȑ لتوظیف ذو المهارة العالǽةمقایǽس إدارة الموارد الǼشرȄة تضع  2
ارد الǼشرȄة مدȐ قدرته قبل تعیین أȑ موظف جدید تحدد إدارة المو  3

  على تقدǽم إضافة في منصǼه الجدید

          

تقوم إدارة الموارد الǼشرȄة على العمل لتحقیȘ التوافȘ بین قدرات   4

  الفرد واحتǽاجات المؤسسة لتحقیȘ أهدافها

          

لات النزاع اتضع إدارة الموارد الǼشرȄة قوانین وتعلǽمات لتقلیل احتم  5

  في العمل

          

د إدارة الموارد الǼشرȄة العاملین Ǽالمهارات اللازمة لتحمل تزو  6

  المسؤولǽة

          

            تضمن إدارة الموارد الǼشرȄة للعامل معرفة سǽاسة المنظمة وأهدافها  7
تساهم إدارة الموارد الǼشرȄة Ǽفعالǽة في إحداث التغییر لتحسین   8

  إنتاجǽة المؤسسة

          

  



   مقاومة التغییر:المحور الثاني

  العǺارات  الرقم
Ȗأواف  
  Ǻشدة

Ȗمحاید  أواف  
لا 

Ȗأواف  

لا 
Ȗأواف  
  Ǻشدة

            عدم وضوح أهداف التغییر  1
            Ȑشعور الأفراد Ǽأنهم لǽسوا Ǽمستو التحدǽات الجدیدة  2
             استقرارالخوف من فقدان الوظǽفة وتفضیل   3
             الأعǼاءتغییر سǽحملهم مزȄد منالفراد Ǽأن الأإحساس   4
            عدم توافر الثقة في القائمین على التغییر  5
            الإشاعات السلبǽة التي تسبȘ التغییر  6
            حدوث التغییر ǼشȞل مفاجئ وعدم الإعداد الكافي لقبول التغییر  7
            ȑلا یتوفر سبب قو وواضع للتغییر  8

  رمقاومة التغیی والموارد الǺشرȂة: الثالثالمحور 

  العǺارات  الرقم
Ȗأواف  
  Ǻشدة

Ȗمحاید  أواف  
لا 
Ȗأواف  

لا 
Ȗأواف  
  Ǻشدة

            هناك مقاومة التغییر من قبل العمال Ǽمؤسستكم  1
 عــــدم قǽــــام مؤســــستكم بــــإجراء التغییــــرات یرجــــع إلــــى الخــــوف مــــن الفــــشل -  2

  وتفضیل الاستقرار
          

             في إطار عمل فقȌ العلاقة مع زملائك في العمل-  3
             العلاقة مع زملائك في العمل منسجمة-  4
             التغلب على المقاومة ǽعني تفادȑ حالة الرȞود المستمر -  5
 تعـــــد عملǽـــــة تـــــشخǽص مـــــصادر مقاومـــــة التغییـــــر مـــــن الجوانـــــب المهمـــــة -  6

  لمواجهة هذه المقاومة
          

 المــــشارȞة فـــــي وضــــع الأهـــــداف ورســــم الاســـــتراتیجǽات تــــضعف مقاومـــــة -  7
  التغییر

          

Ȑ الـــسلوك الأكثـــر شـــیوعا للمقاومـــة علـــى المـــستو الشخـــصي بـــین الأفـــراد -  8
  داخل القسم ǽستلزم اجراء التفاوض

          

             من المهم تجنب الصراعات المحتملة حین تظهر المقاومة-  9
تحفــــز إدارة المــــوارد الǼــــشرȄة العــــاملین علــــى إتقــــان العمــــل لإحــــداث التغییــــر   10

  المنشود
          

 



 الثبات:

 

 

 

 

 

 

 

  

Alpha 

de 

Cronbac

Nombre 

d'éléme

nts

,7869

Statistiques de 

fiabilité

Alpha 

de 

CronbacNombre d'éléments

,7539

Statistiques de fiabilité

Alpha 

de 

CronbacNombre d'éléments

,75311

Statistiques de fiabilité

Alpha 

de 

CronbacNombre d'éléments

,7324

Statistiques de fiabilité



 الدراسة الأساسية:

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 TOTAL 

N 39 

Paramètres normauxa,b 
Moyenne 94,4615 

Ecart-type 10,92522 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,108 

Positive ,108 

Négative -,089 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,675 

Signification asymptotique (bilatérale) ,752 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 
 

 

 

NMoyenneEcart-type

Erreur 

standard 

 

moyenne

تقوم إدارة الموارد البشرية بوضع معايير لتوظيف 

طالبي العمل

393,35901,03840,16628

تضع إدارة الموارد البشرية مقاييس لتوظيف ذوي 

المهارة العالية

393,48721,09717,17569

قبل تعيين أي موظف جديد تحدد إدارة الموارد 

البشرية مدى قدرته على تقديم إضافة في منصبه 

الجديد

392,58971,20782,19341

تقوم إدارة الموارد البشرية على العمل لتحقيق التوافق 

بين قدرات الفرد واحتياجات المؤسسة لتحقيق أهدافها

393,12821,21784,19501

تضع إدارة الموارد البشرية قوانين وتعليمات لتقليل 

احتمالات النزاع في العمل

393,56411,09532,17539

تزود إدارة الموارد البشرية العاملين بالمهارات 

اللازمة لتحمل المسؤولية

393,25641,09347,17510

تضمن إدارة الموارد البشرية للعامل معرفة سياسة 

المنظمة وأهدافها

393,6667,98230,15729

تساهم إدارة الموارد البشرية بفعالية في إحداث 

التغيير لتحسين إنتاجية المؤسسة

393,20511,08044,17301

Statistiques sur échantillon unique



 

 

 

 المحور الثاني:

 

Inférie

ure

Supéri

eure

تقوم إدارة الموارد البشرية بوضع معايير لتوظيف 

طالبي العمل

2,15938,037,35897,0224,6956

تضع إدارة الموارد البشرية مقاييس لتوظيف ذوي 

المهارة العالية

2,77338,009,48718,1315,8428

قبل تعيين أي موظف جديد تحدد إدارة الموارد 

البشرية مدى قدرته على تقديم إضافة في منصبه 

الجديد

-2,12138,040-,41026-,8018-,0187

تقوم إدارة الموارد البشرية على العمل لتحقيق التوافق 

بين قدرات الفرد واحتياجات المؤسسة لتحقيق أهدافها

,65738,515,12821-,2666,5230

تضع إدارة الموارد البشرية قوانين وتعليمات لتقليل 

احتمالات النزاع في العمل

3,21638,003,56410,2090,9192

تزود إدارة الموارد البشرية العاملين بالمهارات 

اللازمة لتحمل المسؤولية

1,46438,151,25641-,0981,6109

تضمن إدارة الموارد البشرية للعامل معرفة سياسة 

المنظمة وأهدافها

4,23838,000,66667,3482,9851

تساهم إدارة الموارد البشرية بفعالية في إحداث 

التغيير لتحسين إنتاجية المؤسسة

1,18638,243,20513-,1451,5554

Test sur échantillon unique

Valeur du test = 3

tddl

Sig. 

(bilatérale

)

Différenc

e 

moyenne

Intervalle de 

confiance 95% 

NMoyenneEcart-type

Erreur 

standard 

 

3926,25646,512001,04276إدارة الموارد البشرية

Statistiques sur échantillon unique

NMoyenneEcart-type

Erreur 

standard 

 

393,8718,89382,14313عدم وضوح أهداف التغيير

393,2564,99255,15894شعور الأفراد بأنهم ليسوا بمستوى التحديات الجديدة

393,64101,08790,17420الخوف من فقدان الوظيفة وتفضيل استقرار

إحساس الأفراد بأن التغيير سيحملهم مزيد من 

الأعباء

393,7949,95089,15226

393,9744,93153,14916عدم توافر الثقة في القائمين على التغيير

394,1282,76707,12283الإشاعات السلبية التي تسبق التغيير

حدوث التغيير بشكل مفاجئ وعدم الإعداد الكافي 

لقبول التغيير

394,2308,77668,12437

393,8205,96986,15530لا يتوفر سبب قوي وواضع للتغيير

Statistiques sur échantillon unique



 

 

 

 

  

Inférie

ure

Supéri

eure

6,09138,000,87179,58211,1615عدم وضوح أهداف التغيير

0653,5782,-1,61338,115,25641شعور الأفراد بأنهم ليسوا بمستوى التحديات الجديدة

3,68038,001,64103,2884,9937الخوف من فقدان الوظيفة وتفضيل استقرار

إحساس الأفراد بأن التغيير سيحملهم مزيد من 

الأعباء

5,22038,000,79487,48661,1031

6,53238,000,97436,67241,2763عدم توافر الثقة في القائمين على التغيير

9,18538,0001,12821,87961,3769الإشاعات السلبية التي تسبق التغيير

حدوث التغيير بشكل مفاجئ وعدم الإعداد الكافي 

لقبول التغيير

9,89638,0001,23077,97901,4825

5,28338,000,82051,50611,1349لا يتوفر سبب قوي وواضع للتغيير

Test sur échantillon unique

Valeur du test = 3

tddl

Sig. 

(bilatérale

)

Différenc

e 

moyenne

Intervalle de 

confiance 95% 

NMoyenneEcart-type

Erreur 

standard 

 

3930,71794,43638,71039مقاومة التغيير

Statistiques sur échantillon unique

Inférie

ure

Supéri

eure

9,45738,0006,717955,27988,1561مقاومة التغيير

Test sur échantillon unique

Valeur du test = 24

tddl

Sig. 

(bilatérale

)

Différenc

e 

moyenne

Intervalle de 

confiance 95% 



 المحور الثالث:

 

 

NMoyenneEcart-type

Erreur 

standard 

 

393,9744,66835,10702هناك مقاومة التغيير من قبل العمال بمؤسستكم

عدم قيام مؤسستكم بإجراء التغييرات يرجع إلى 

الخوف من الفشل وتفضيل الاستقرار

393,74361,14059,18264

393,25641,31225,21013العلاقة مع زملائك في العمل في إطار عمل فقط

393,8718,69508,11130العلاقة مع زملائك في العمل منسجمة

التغلب على المقاومة يعني تفادي حالة الركود 

المستمر

393,84621,06471,17049

تعد عملية تشخيص مصادر مقاومة التغيير من 

الجوانب المهمة لمواجهة هذه المقاومة

393,69231,21728,19492

المشاركة في وضع الأهداف ورسم الاستراتيجيات 

تضعف مقاومة التغيير

393,41031,37109,21955

السلوك الأكثر شيوعا للمقاومة على المستوى 

الشخصي بين الأفراد داخل القسم يستلزم اجراء 

التفاوض

393,7692,93080,14905

من المهم تجنب الصراعات المحتملة حين تظهر 

المقاومة

394,0000,64889,10390

تحفز إدارة الموارد البشرية العاملين على إتقان العمل 

لإحداث التغيير المنشود

393,9231,73930,11838

Statistiques sur échantillon unique

Inférie

ure

Supéri

eure

9,10438,000,97436,75771,1910هناك مقاومة التغيير من قبل العمال بمؤسستكم

عدم قيام مؤسستكم بإجراء التغييرات يرجع إلى 

الخوف من الفشل وتفضيل الاستقرار

4,07138,000,74359,37391,1133

1690,6818,-1,22038,230,25641العلاقة مع زملائك في العمل في إطار عمل فقط

7,83338,000,87179,64651,0971العلاقة مع زملائك في العمل منسجمة

التغلب على المقاومة يعني تفادي حالة الركود 

المستمر

4,96338,000,84615,50101,1913

تعد عملية تشخيص مصادر مقاومة التغيير من 

الجوانب المهمة لمواجهة هذه المقاومة

3,55238,001,69231,29771,0869

المشاركة في وضع الأهداف ورسم الاستراتيجيات 

تضعف مقاومة التغيير

1,86938,069,41026-,0342,8547

السلوك الأكثر شيوعا للمقاومة على المستوى 

الشخصي بين الأفراد داخل القسم يستلزم اجراء 

التفاوض

5,16138,000,76923,46751,0710

من المهم تجنب الصراعات المحتملة حين تظهر 

المقاومة

9,62438,0001,00000,78971,2103

تحفز إدارة الموارد البشرية العاملين على إتقان العمل 

لإحداث التغيير المنشود

7,79738,000,92308,68341,1627

Test sur échantillon unique

Valeur du test = 3

tddl

Sig. 

(bilatérale

)

Différenc

e 

moyenne

Intervalle de 

confiance 95% 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البيانات الشخصية:

 

 

NMoyenneEcart-type

Erreur 

standard 

 

moyenne

3937,48726,08653,97463دور الموارد البشرية ومقاومة التغيير

Statistiques sur échantillon unique

Inférie

ure

Supéri

eure

7,68238,0007,487185,51429,4602دور الموارد البشرية ومقاومة التغيير

Test sur échantillon unique

Valeur du test = 30

tddl

Sig. 

(bilatérale

)

Différenc

e 

moyenne

Intervalle de 

confiance 95% 

Effectifs

Pourcenta

ge

Pourcent

age 

valide

Pource

ntage 

cumul

é

2564,164,164,1ذكر

1435,935,9100,0انثى

Total39100,0100,0

الجنس

Valide

Effectifs

Pourcenta

ge

Pourcent

age 

valide

Pource

ntage 

cumul

é

أقل من 

30 سنة

410,310,310,3

من 31 

إلى 40 

سنة

3282,182,192,3

أكبر من 

40 سنة

37,77,7100,0

Total39100,0100,0

Valide

السن



 

 

Effectifs

Pourcenta

ge

Pourcent

age 

valide

Pource

ntage 

cumul

é

12,62,62,6متوسط

615,415,417,9ثانوي

3282,182,1100,0جامعي

Total39100,0100,0

المستوى

Valide

Effectifs

Pourcenta

ge

Pourcent

age 

valide

Pource

ntage 

cumul

é

من 1 الى 

5 سنوات

923,123,123,1

من 5 الى 

 10

سنوات

2153,853,876,9

أكثر من 

 10

سنوات

923,123,1100,0

Total39100,0100,0

Valide

الخبرة
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 : الدراسةملخص 
هــدفت الدراســة الحالǽــة إلــى معرفــة دور إدارة المــوارد الǼــشرȄة فــي التقلیــل مــن مقاومــة 

خـصص الجـزء  ȑالأول نظـر والثـاني تطبǽقـي، التغییر حیث قسمت هـذه الدراسـة إلـى جـزئین،
لـى الأول للإطار المفاهǽمي للإدارة و الموارد الǼـشرȄة والتقلیـل مـن مقاومـة التغییـر Ǽالإضـافة إ

 .دور إدارة الموارد الǼشرȄة في التقلیل من مقاومة التغییر
فǽمـا خـصص الجـزء الثــاني لدراسـة حالـة العلـوم الاقتــصادǽة والتجارȄـة والعلـوم التــسییر 
بجامعة محمد بوضǽاف Ǽالمـسیلة ،حیـث طǼقـت الدراسـة علـى عینـة مـن مـوظفین وأسـاتذة الكلǽـة 

  .spss طرȘȄ استخدام أداة الاستبǽان،وقد تم الاعتماد على منهج دراسة حالة عن
ومن أهم النتائج التي تم التوصل إلیها أن لإدارة الموارد الǼشرȄة دور دال إحصائǽا في 
التقلیـل مــن مقاومـة التغیــر ȞǼلǽـة العلــوم الاقتـصادǽة والتجارȄــة وعلـوم التــسییر مـن وجهــة نظــر 

  . الأساتذة والإدارȄین Ǽالكلǽة
 .مقاومة التغییر رة ،الموارد الǼشرȄة،الإدا : الكلمات المفتاحǻة

 

Résumé de l’étude    

  La présente étude vise la connaissance du rôle de la direction des ressources humaines 

en la minimisation de la résistance du changement. Cette étude a été scindée en deux parties ; 

la première théorique et la seconde pratique. La première partie a été consacrée au cadre 

conceptuel et le rôle de la direction des ressources humaines et la minimisation de la 

résistance du changement. 

La seconde partie a été consacrée à l’étude du cas des sciences économiques, 

commerciales et de gestion à l’Université Mohamed Boudiaf de M’sila si bien que l’étude a 

été appliquée sur un échantillon d’employés et de professeurs de la faculté. Une approche 

d’étude de cas a été adoptée par l’usage du questionnaire spss. 

Parmi les plus importants résultats obtenus est que la direction des ressources 

humaines a un rôle statistiquement significatif en la minimisation de la résistance du 

changement à la faculté des sciences économiques, commerciales et de gestion du point de 

vue des professeurs et des administrateurs de la faculté. 

  Mots clés : La direction, les ressources humaines, la résistance du changement 
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