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 : مقدمة

تسعى المؤسسات دوما إلى الحفا� على توازنها والتعا�ش مع بیئتها قدر 

المستطاع، ولكن قد �عترض مسیرتها �عض المعوقات التي تفرض علیها العمل على 

، لهذا یتعین انماطها أو ه��لتها أو حتى أنشطتهتغییرات مختلفة سواء في أإجراء 

لتأقلم ا � والتغیرات الحاصلة ف�ه ومحاولةعلى المؤسسات أن تسعى دوما لفهم المح�

 والف�رة المس�طرة في نظر�ة الإدارة الحدیثة تتمثل في فهم وإدراك وخل� التغییر  ,معه

هر مهمة الإدارة الیوم أص�ح یتمثل في استخدام والتكیف معه، �ما أن جو  التنظ�مي

 .المنط� والتنبؤ العلمي بدلا من الفوضى

فبدون  .عمل�ة ضرور�ة ولازمة لكافة مجالات الح�اة التنظ�مي لذا فإن التغییر

والتطو�ر تتوقف حر�ة المؤسسات عند نقطة ما بینما یتحرك  التنظ�مي عمل�ة التغییر

تلك  التنظ�مي ول�س المقصود �التغییر ,ه معاكسالمح�� العام �سرعة في اتجا

 الطفرات الفجائ�ة التي تحدث لظروف معینة سواء اجتماع�ة أو اقتصاد�ة أو س�اس�ة

ات المتاحة �وإنما هو ذلك العمل المخط� له سلفا على أسس علم�ة والإم�ان

غا�ة في لا �عتبر  التنظ�مي و�التالي فالتغییر. للمؤسسة في حدود أهدافها المسطرة

  . حد ذاته وإنما �عتبر �وسیلة للوصول لأفضل النتائج

ة تتطلب جهود ودینام���ة وسرع التنظ�مي ومما لا شك ف�ه أن عمل�ة التغییر

 هنا. یتبنون هذا المنهج في المؤسسات الذین أفراد �بیرة لاتخاذ القرارات من خلال

تظهر أهم�ة إدارة الموارد ال�شر�ة في عمل�ة التنسی� بین ما تقوم �ه من وظائف 

حیث تلعب إدارة . التنظ�مي تبناه المؤسسات في عمل�ة التغییرتمختلفة والتوجه الذ� 

 ةالموارد ال�شر�ة دور رئ�سي في عمل�ة إعداد الأفراد من خلال عمل�اتها المختلف

من المعلوم أن �ل الإدارات �ما في ذلك إدارة و  جدیدةللتأقلم مع توجهات المؤسسة ال

الموارد ال�شر�ة تعمل على تحقی� النجاح والتغلب على المشاكل والأزمات وذلك عن 

تؤد� طر�� الأسس العلم�ة التي تؤد� إلى النجاح وتبني الأف�ار الصح�حة التي 

  .وتحق�قها �الأسالیب العلم�ة



 

 ج 
 

المؤسسة التي أص�حت الیوم تحتل صدارة  هنا �ظهر دور الموارد ال�شر�ة في

الاهتمام في المؤسسة �اعت�ارها مصدرا أساس�ا من مصادر التنم�ة والتطور والتمیز 

�ما تملكه من معارف ومهارات وتمیّزها �اللیونة والإبداع و�سرعة رد الفعل وسب� 

تفاعلت  فحتى لو. وهو ما س�م�ن المؤسسة على التأقلم والتغیرات المح�� ,التغیرات

�ل موارد وإم�ان�ات المؤسسة، فإنّ مواردها ال�شر�ة هي التي تحرّك هذه الموارد وهي 

  .التي تحدد الأهداف والس�اسات

 لتي أص�حت الیوم تش�ل �لا منازعمن هذا فإن دور إدارة الموارد ال�شر�ة ا 

للأفراد ، یتمثل في الاستغلال والتسییر الفعال لالثروة الحق�ق�ة لمؤسسات الأعما

فإن  ، لذاللمؤسسة الاساس�ة وتحقی� الأهداف التنظ�مي لضمان نجاح عمل�ة التغییر

ضرورة حتم�ة وتش�ل الخ�ار العلمي السل�م المتاح أمام  الاهداف وضع مجموع من 

تص�ح قادرة على مواجهة الظروف المتغیرة للمح�� سواء في مجالات . المؤسسة

  .لتقني أو الإدار� أو الثقافيالعمل التسو�قي أو الإنتاجي أو ا

 : الإش�ال�ة

 :في الش�ل التاليانطلاقا مما سب� تتبلور إش�ال�ة موضوع ال�حث 

 ثر عمل�ة التغییر التنظ�مي على أداء إدارة الموارد ال�شر�ة ؟أهو  ما

  : الإش�ال�ات الفرع�ة

 ؟ هي إش�اله ؟ وما ما المقصود �التغییر التنظ�مي 

 التغییر التنظ�مي ؟هي م�اد� عمل�ة  ما  

 عمل�ة التغییر التنظ�مي؟  إنجاحفي  الأساس�ةهي العوامل  ما  

 لها مخط� وس�اسة هادفة ومحددة وتنطل� من  التنظ�مي هل عمل�ة التغییر

  ؟  دوافع حق�ق�ة



 

 د 
 

  هل تحرص إدارة الموارد ال�شر�ة على إعداد وتأهیل المورد ال�شر� لمواجهة

 ا ؟التغیرات المختلفة والتعامل معه

 هي الدوافع والأس�اب التي تدفع �المؤسسة إلى إحداث تغییرات والتي تؤثر  ما

  بدورها على وظائفها ؟

 :الفرض�ات

 فرض�ةللإجا�ة على إش�ال�ة الدراسة والأسئلة المتعلقة بها قمنا �ص�اغة 

  : یلي رئ�س�ة والتي نلخصها في ما

 عمل�ة التغییر التنظ�مي المراد إحداثها في المؤسسة عموم�ة أثر

  .�التغییر التنظ�مي وضرور�اته امرت�� بوعي الموارد ال�شر�ة وإدراكه

  : الفرض�ات الفرع�ة

فان إدارة الموارد ال�شر�ة , والتغیرات الحاصلة في مؤسسات �ح�م التطورات -1

  .التطوراتفي مؤسساتنا الاقتصاد�ة تسعى جاهدة لمواك�ة تلك 

علاقة تأثیر وتفاعل مت�ادلة بین عمل�ة التغییر التنظ�مي والموارد  توجد -2

   في أدائهم التنظ�مي ال�شر�ة في إحداث تغییر

تغییر الثقافات  ،ي بتعدیل خلف�ات الموارد ال�شر�ةتقوم عمل�ة التغییر التنظ�م -3

خط�  متصم� ،للمعارف والمهارات الجدیدةتلب�ة احت�اجاتهم ، التنظ�م�ة

  .واضحة وجدیدة

  

  



 

 ه 
 

 : ال�حث أهم�ة

إبراز الأهم�ة الخاصة التي ��تسبها موضوع عمل�ة التغییر التنظ�مي في أداء 

في ظل  ,ت في مجال تسییر الموارد ال�شر�ةالموارد ال�شر�ة والتعرف على المستجدا

  .تمر بها المؤسسة المعاصرة التيالوضع�ة الصع�ة والظروف المتغیرة 

أهم�ة هذا ال�حث لكونه یتطرق لموضوع مهم في الوقت الحاضر أ�ضا  تبرز

على  أین تواجه المؤسسات صعو�ات وتعقیدات وتغییرات سر�عة التي بدورها تأثر

  .جم�ع وظائف المؤسسات

 : ال�حث من الهدف

  : یهدف ال�حث إلى ما یلي

المعاصرة ودور  المؤسساتالتعرف على الظروف المعقّدة والصع�ة التي تمرّ بها  -1

 .عمل�ة التغییر التنظ�مي في ظل هذه الظروف

اقع والتشو�� ارت�ا� عمل�ة التغییر التنظ�مي على مستو� العنصر ال�شر� �الو  -2

 .لدراسة موضوع ال�حث

قاء والارتقاء على التكیف مع مح�طها الداخلي والخارجي لل� المؤسسةز�ادة قدرة -3

  .والنمو

من تأد�ة رسالتها  المؤسسةوأنما� سلو��ة حتى تتم�ن خل� ق�م وأوضاع تنظ�م�ة -4

  .وتحقی� أهدافها

  

  



 

 و 
 

  : ال�حث اخت�ار دوافع

الأهم�ة الموضحة في النقا� هذا الموضوع نتیجة للأس�اب و  یرجع اخت�ار

  :التال�ة 

  تن�ع أهم�ة الدراسة الحال�ة من تناولنا لهذا الموضوع أنه یتسم �الحداثة نسب�ا

  .المواض�ع المعاصرة والجوهر�ةبرز و�عد من أهم وأ

  من  ،المؤسسات الجزائر�ة لضمان �قائهافي  الإدار�ةضرورة تغییر الأسالیب

خلال الاهتمام ��ل عنصر مهما �ان دوره في المؤسسة من حیث احترام 

  .والعمل دوماً على تطو�ره المستمرمساهمته 

 للتكیف مع  إحداثهفي المؤسسة ووجوب  التنظ�مي أنه یتبین دور التغییر

  .المستجدات

 یرة و�ح�م أن الجزائر المؤسسات الجزائر�ة ��ل المؤسسات تواجه ظروفا متغ

فالضغوطات الداخل�ة في المؤسسات الوطن�ة ذات الحجم الكبیر  ،دولة نام�ة

التجزئة والتوز�ع  إلىاله��لة العضو�ة والمال�ة �اللجوء  إعادة إلىأدت 

تستطع المؤسسات الجزائر�ة مواك�ة التطور ورغم هذه التطورات لم  ،الجهو� 

 .التنظ�مي ولم  تستطع ضمان الاستمرار�ة عن طر�� التغییر

  : ال�حث منهج

مد� صحة وخطأ الفرض�ات  ولإث�اتالمقدمة  الإش�ال�ةعلى  الإجا�ةبهدف 

 في الجانب النظر�  الوصفي التحلیليتم الاعتماد على استخدام المنهج  ،المقترحة

 ،الفرنس�ة ،لغة العر��ةل�تب �اتم الاعتماد على حیث  ،)الأولفي الفصل (

  ...) والأطروحات، الانجلیز�ة



 

 ز 
 

فاستخدمنا منهج دراسة حالة الذ�  )انيالفصل الث(أما في الجانب التطب�قي 

  ....  والملاحظةالمقابلة و سوف �عتمد على عدة أدوات منها الاستب�ان 

  : الدراسة صعو�ات

 التي تلك عن تختلف لا ال�حث هذا انجاز أثناء واجهتنا التي الصعو�ات إن 

 : یلي ف�ما نوجزها والتي ال�احثین �اقي لد� مألوفة هي

 اللغة أو العر��ة �اللغة الأمر تعل� اءسو  المراجع في الكبیر النقص 

 .الأجنب�ة

 صلة لها معلومات �أ� للإدلاء المعن�ة �المصالح الاتصال صعو�ة 

 .العموم�ة الإدارات �لد البیروقراط�ة مبدأ ��رس ما وهو �الموضوع

 في التنظ�مي التغییر عمل�ة موضوع تتناول التي الدراسات ندرة 

 .الجوانب �عض إلا تتناول لا فهي وجدت إن و العموم�ة المؤسسات

 أد� مما المحدد الوقت في الاستب�ان على الحصول في الصعو�ة 

 .للمؤسسة الز�ارات عدد تكرار إلى

 العمل هذا إتمام على الجهد تكثیف إلى أد� مما الوقت ضی� 

  .ال�احث بها مر التي الصع�ة والظروف

  :وتقس�ماته ال�حث محتو�ات

فصل فصلین  إلىالمطروحة قد تم تقس�م ال�حث  الإش�ال�ةمن أجل معالجة 

  : تطب�قيوفصل نظر� 



 

 ح 
 

في  التنظ�مي التغییردور عمل�ة  إلىسنحاول من خلاله التطرق  : الفصل الأول-1

  .ه�م والخصائص المتعلقة ��ل منهماالموارد ال�شر�ة والمفا إدارة أداء

وهو ع�ارة عن دراسة میدان�ة تتضمن عرضا عاماً  للمؤسسة :  انيالفصل الث -2

 التغییر عمل�ة إحداث إم�ان�ة إلىالتطرق  إلى إضافة المسیلة سمو�یلی�محل الدراسة 

  .الموارد ال�شر�ة في المؤسسة إدارةومد� انسجامها مع  التنظ�مي

  

  

  

  

  

  



 

 
 

  
  
  
 
 
 
 
 

  

  

  

  

  

  

  الفصل الأول
الموارد  إدارة أداءفي   دور التغییر التنظیمي   

  في مؤسسة عمومیةالبشریة 
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 : تمهید

ورقیهــا ومساعدتهــا على  المؤسساتعمل�ة أساس�ة لتطور  التنظ�مي عمل�ة التغییر تعتبر

ونتیجة لذلك أص�ح على عات�  ،اح في ظل عالم یتغیر �سرعة �بیرة، وتحقی� النجالاستمرار

إذ أنه  ،إدارة الموارد ال�شر�ة وظائف أهم بإت�اعوذلك  ،أدوارًا �بیرة یجب الق�ام بها المؤسسات

 .ضل النتائج و�ذا أحسن المعط�اتمراعاة الجانب ال�شر� من أجل الخروج �أف للمؤسسةلابد 

 تحلیل أهم مداخل عمل�ة التغییر التنظ�ميالفصل التطرق إلى وسنحاول من خلال هذا 

في الم�حث الثاني، أما في  ماه�ة إدارة الموارد ال�شر�ةو�ذا التطرق إلى  في الم�حث الأول،

�الموارد ال�شر�ة في مؤسسة  التنظ�مي علاقة عمل�ة التغییرالم�حث الثالث سنتطرق إلى 

 : ذلك من خلال ثلاث م�احث نعرضها على النحو التاليو   خدمات�ةعموم�ة 

 

  .تحلیل أهم مداخل عمل�ة التغییر التنظ�مي:   الم�حث الأول

  .الموارد ال�شر�ة إدارةماه�ة  : الم�حث الثاني

 .�الموارد ال�شر�ة في مؤسسة عموم�ة التنظ�مي علاقة عمل�ة التغییر : الثالث الم�حث
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  تحلیل أهم مداخل عمل�ة التغییر التنظ�مي : الم�حث الأول

�ل م�ان �شهد الرئ�سیــة لهذا القرن ف�ل شيء و السمة  التنظ�مي لقد أص�ح التغییر

أص�ح ��تسح �ش�ل �بیــر وسر�ــع جمیــع  التنظ�مي وجذر�ة وعم�قة، فالتغییرتغییرات واسعــة 

  .الجوانب الإقتصادیـــة والتكنولوج�ة والثقاف�ة وحتى الس�اس�ة والإجتماع�ة منها

  تعر�ف التغییر التنظ�مي وم�ادئه  : الأولالمطلب 

من المفاه�م الحدیثة الإدار�ة، لأنه یر�ز على تحو�ل أ� مؤسسة  التنظ�مي �عتبر التغییر

مفهوم  إت�اعیتم إلا من خلال  إلى واقع مستقبلي أفضل، وهذا الأمر لا من واقعهــــا الحالي

أهم و�ــذا من خلال معرفـــة  ,رل من �قدم على أ� عملیــة تغییــسل�م، وواضح �سترشــد �ه �

  .م�ادئه

 تعر�ف التغییر التنظ�مي : الفرع الأول

هو الانتقال من مرحلة أو حالة غیر مرغو�ة إلى مرحلة أو حالة أخر�  التنظ�مي التغییر

  1. المؤسسةتلقى قبولا لد� غالب�ة العاملین في ترض فیها أن تكون أكثر إیجاب�ة و مرغو�ة، �ف

 و�عرف على أنه إحداث تعد�لات في أهداف وس�اسات الإدارة أو أ� عنصر من

  : عناصر العمل التنظ�مي مستهدفا أمر�ن هما

 خل� أوضاع تنظ�م�ة تحق� للمؤسسة میزة عن غیرها من المؤسسات.  

  ملائمة أوضاع التنظ�م مع الأوضاع الجدیدة في البیئة التنظ�م�ة من خلال إحداث

  2 .تناس� بین التنظ�م والظروف البیئ�ة التي �عمل فیها

  : �م�ن أن �أخذ ش�لین التنظ�مي ن التغییروالملاح� من خلال هذا التعر�ف أ

                                                 
 )www. Alriyadh. Com) :http( )15-02-2016علي بن أحمد السبتي ، إدارة التغییر ومتطل�ات التطو�ر التنظ�مي،  1
  .321ص  , 1994,الاردنالط�عة الثان�ة، , ، دار الف�ر العر�ي والجماعة في التنظ�مأسس سلوك الفرد  ، السلوك التنظ�مي و �امل محمد المغر�ي  2
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حیث أنه �م�ن أن ��ون استجا�ة لمتطل�ات جدیدة مح�طة ببیئة التنظ�م �ما �م�ن أن 

وهذا النوع  ، 1 الأحداث و��ون مستعدا لها، بهدف التأثیر على مجر�اته التنظ�مي �سب� التغییر

  .�سب� الأحداث بدل انتظار حدوثها من التغییر هو الأكثر صعو�ة إلا أنه أكثر فعال�ة لأنه

عمل�ة ز�ادة فاعل�ة أداء وجودة إدارة المؤسسة، نحو " �أنه  التنظ�مي �ما �عرف التغییر

تحقی� أهدافها أو تطو�ر نفسها ق�اسا بنفسها أو تنافس�ا مع غیرها، أو التواف� مع متغیرات البیئة 

  2. "داخل�ا وخارج�ا 

، �حیث المؤسسة�أنه عمل�ة إدخال وتحسین أو تطو�ر على "  : وعرفه عبد ال�ار� درة

  3 ".فضلأتكون مختلفة عن وضعها الحالي، و�حیث تتم�ن من تحقی� أهدافها �ش�ل 

هو خطة طو�لة المد� لتحسین أداء المؤسسة في طر�قة حلها  : أحمد ماهر وعرفه

مجهود تعاوني بین الإدار�ین مع  للمشاكل وتجدیدها وتغییرهــا لممارساتها الإدار�ة اعتمادًا على

  4 . الأخذ في الحس�ان البیئة التي تعمل فیها المؤسسة

وضع معین عما �ان عل�ه  عرف التغییر على أنه تحول من : علي السلمي �ما عرفه

  5 . ��ون هذا التغییــــر في الش�ل أو في النوع�ة أو الحالةمن قبل و 

  
  مبادئ التغییر التنظیمي  : الفرع الثاني

  

أل�س من المفید أن  �انت �ذلك، إذا �ما �قولون لانها�ة لها، التنظ�مي التغییر  عمل�ة      

، لأنه "بلى" ؟  الإجا�ة  من الم�اد� لإرشاد نفسك والآخر�ن أثناء تلك الرحلة تتعلم مجموعة

والآمال والأحلام  ، فان �ل الرؤ� رف�ة إدارة التغییمالم ��ن لد�ك خر�طة محددة عن ��

                                                 
  . 152بدون سنة نشر، ص  ,بوفلجة غ�ات ، م�اد� التسییر ال�شر� ، دار الغرب للط�اعة و النشر ، الجزائر  1
المؤتمر الوطني الأول للجودة ، السعي نحو الإتقان والتمیز، الواقع        ,مصطفى سعید عالم ، إدارة الجودة الشاملة وأثرها في التغییر المؤسسي  2

  ) (www.qudityconf.com/days1/session1 / présentation/3 pttوالطموح ،
  .49ص  2003,الأردن  ,أساس�ات ومفاه�م حدیثة ، ، دار وائل للنشر  ,موسى اللوز� ، التطو�ر التنظ�مي  3
 .432، ص2000، مصر ،  لدار الجامع�ة للنشر و التوز�ع لتنظ�مي ، مدخل بناء المهارات ، اأحمد ماهر ، السلوك ا 4
 .225، ص1995علي السلمي ، ادارة السلوك الانساني ، دار غر�ب للنشر والتوز�ع ، القاهرة ،    5
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لذا لابد عل�ك أن ... سوف تكون ع�ارة عن طبل أجوف، إذا �ان هناك طبل �المرة لمؤسستك

  : تلتزم �مضمون وتوجهات هذه الم�اد�

ماد�ا أو  التنظ�مي �ان موضوع التغییر إذاحسب ما  التنظ�مي تتوقف سهولة حر�ة التغییر-1

ظ�م�ة والق�م والأف�ار أصعب ��ثیر من تقبل صور فعادة ما ��ون تغییر العادات التن. معنو�ا

  1 .الابتكار والإبداع الملموس

أو جزء معین من إجراء )  النظام(  في نظام فرعي من المؤسسة تنظ�مي یتطلب أ� تغییر-2

 ��ل، بنفس الوقت أو لاحقا، ت�عا لدرجة وقوة التغییر في المؤسسة تغییر �مستو� معین

 .آثاره واتساعالتنظ�مي 

  .الماد�ة الابتكار�ةوسرعة معدلات  التنظ�مي خصو�ة الجانب الماد� للتغییر-3

من الخارج عن طر�� استشار�ین  الذ� قد تحصل عل�ه المؤسسة لابتكار� أهم�ة العنصر -4

 .متخصصین لإجراء ال�حوث والتطب�قات

أت�حت الفرصة للمبتكر الأصلي أن �طب�  لذا�ش�ل أسرع  التنظ�مي �قبل الأفراد التغییر-5

 .ابتكاراته

أخر�  �معرفة مؤسساتات تتم معظم الابتكارات والأف�ار الجدیدة التي تستخدمها المؤسس-6

متخصصة، و�قع على الإدارة تدع�م علاقتها بهذه الجهات، والتعرف على مواطن الابتكار 

 .التنظ�مي ومواك�ة التغییر

 م�اشرة بدرجة إسهام الأفراد العاملین في المؤسسة التنظ�مي التغییرترت�� فاعل�ة و�فاءة -7

 المطلو�ة التنظ�مي وذلك من خلال اكتشاف الحقائ� وجمع المعلومات و��ان اتجاهات التغییر

                                                 
  . 49 ، ص ، المرجع الساب�موسى اللوز�  1
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انسجاما مع الأهداف العامة والتفصیل�ة للمؤسسة، وذلك لأن عدم إسهام هؤلاء الأفراد في 

  .قدرتها على العملو  ن�ة استمرار المؤسسة�عرقل إم�ا التنظ�مي التغییر

إذا حظي بتأیید الإدارة العل�ا ولكن یجب في نفس الوقت  التنظ�مي سهولة تطبی� التغییر-8

  1 .يالتنظ�م التغییرصعود الأف�ار من أسفل السلم التنظ�مي حتى تخف مقاومة 

العل�ا عنها عند  �معدل أسرع من خلال المستو�ات الإدار�ة تدخل الابتكارات المؤسسة-9

الإدار�ة الدن�ا، فعادة ما �سأل رجل الب�ع عن صانع القرار �شأن اقتناء المستحدثات  المستو�ات

  .وعادة ما �قع صانع القرار في أعلى السلم التنظ�مي

فانه  المستهدف شاملا لجم�ع المفاصل في ه��ل المؤسسة يالتنظ�م التغییر�ان  إذا-10

�ذلك في الس�اسات والبرامج،  التنظ�مي ت ذاته اتجاه مناسب للتغییرین�غي أن یرافقه في الوق

 التناس� بین واقع التغییروالإجراءات الشاملة للمؤسسة ��ل، ومن شأن هذا الاتجاه أن �ضمن 

  .لتنفیذ س�اساتها وتحقی� أهدافها وسعي المؤسسة المنظم التنظ�مي

، أهمها النم� التحفظي، التنظ�مي أنما� مختلفة من المدیر�ن في مواجهة التغییر وجود-11

 .يالتنظ�م التغییرالنم� التقدمي والأخیر هو الذ� �حق� فعال�ة 

  .وتعجز عن الاستفادة منه  يالتنظ�م التغییر�قابل ذلك وجود أنما� أخر� ترفض -12

ف�عض  التنظ�مي الابتكارات وأف�ار التغییریختلف نم� استجا�ة الأفراد والمدیر�ن لقبول -13

الأفراد �سعى إلى تحسین وضعه الاجتماعي والمهني والاقتصاد� وهؤلاء تكون استجا�اتهم 

أسرع في قبول الابتكارات والأف�ار الجدیدة عن هؤلاء الذین لا �حاولون الارتقاء �مستو�اتهم 

  .لحرصهم على التمسك �أهداف الماضيوالنظرة إلى الأفضل وقد یرفض هؤلاء التغییر �المرة 

                                                 
 .04/03/2016:بتار�خ (http.www.almualem.net) من الوقع سلمان الجهني ، أهم�ة مدخل إدارة التغییر  1
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، فانه ین�غي علیها لكي تحق� النجاح في هذا التنظ�مي �انتهاج التغییر عند ق�ام المؤسسة-14

من التنظ�مین  �لا التنظ�مي التغییرالاعت�ار وعند البدء في عمل�ة  �عینالاتجاه، أن تأخذ 

  .الرسمي وغیر الرسمي في الوقت ذاته

  1.إذا توفر فر�� عمل من الاختصاصیین التنظ�مي الأفراد للتغییرتزداد فرص نجاح -15

 التنظ�مي تقبل التغیرات �معدل أسرع �لما قل حجمها، فالتدرج في تقد�م مشروعات التغییر-16

  .وتجزئتها �عتبر أفضل من حیث فعال�ة التطبی�

في المجالات التي تكون أكثر عرضة من غیرها للضغ�  التنظ�مي ین�غي أن یتم التغییر-17

، مع العمل المتواصل على إجراء التعد�لات التدر�ج�ة الأخر� في أجزاء ) أو الخارجي ( البیئي

  .التي هي أكثر استقرار المؤسسة

  2 .عندما یجدون الفرصة ل�حثه ومناقشته التنظ�مي یز�د قبول الأفراد للتغییر-18

التغییر في مستو� معین من اله��ل التنظ�مي للمؤسسة فانه من الضرور� عند إجراء -19

ن حالة من عدم التوازن اإلا ففي المستو�ات العل�ا والدن�ا الأخر� منه، و  التنظ�مي التغییر إجراء

  .ستسود المؤسسة، وستكون لها مردودات سلب�ة تنع�س على استمرارها في الوجود

�التالي ترتفع فیها المعقدة التر�یب و الكبیرة و  في المؤسسات ظ�ميالتن ترتفع معدلات التغییر-20

  .الفرد�ة الصغیرة معدلات المقاومة الإنسان�ة عن المؤسسات

ونؤ�د �أنها ل�ست قواعد  التنظ�مي التي تح�م التغییر) أو الأسس(هذه هي أهم الم�اد�       

أن ��فیها حسب  التنظ�مي ثابتة أو قوانین، وإنما هي نقا� استرشاد�ة على مدیر التغییر

  .المواقف التي �صادفها

                                                 
  .  218 ,217 ص ، ص 1994 ,مصر سعید �س عمر ، استراتیج�ات التغییر ، مر�ز واید سیرف�س ، للاستثمارات و التطو�ر الإدار� ، -  1
  .124ص م،1990،  2المخاطر، دون م�ان النشر، �، مشار�ة  الإدارة الاسترتیج�ة في ظل إعادة اله��لة الاندماج:  عایدة سید خطاب 2
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  التغییر التنظ�مي ومجلاته  أهداف : المطلب الثاني

�الكثیر من الدراسات والأ�حاث من قبل المهتمین �التغییــر  التنظ�مي لقد حظي التغییر

 المؤسسةللعدید من المجالات في  ظ�ميالتن و�تطرق التغییر ،ه�رامجه و لأهدافوذلك التنظ�مي 

  .نفسه�ما أنه قد �شمل أكثر من مجال واحد في الوقت 

  التنظ�مي أهداف التغییر : الفرع الأول

وتضع البرامج لذلك فهي تسعى إلى  التنظ�مي تصمم وت�حث عن التغییر مؤسسةإن أ�ة 

  1 :ومن أهداف التغییر التنظ�مي نجد  ،الأهداف التي رسمتها لنفسها انجاز

  والنمعلى التكیف مع مح�طها الداخلي والخارجي لل�قاء والارتقاء و  المؤسسةز�ادة قدرة.  

 من تأد�ة رسالتها  المؤسسةق�م وأوضاع تنظ�م�ة وأنما� سلو��ة حتى تتم�ن  خل�

  .تحقی� أهدافهاو 

 النشا� ثم التوسع والانتشار في مح�� تمیزه المنافسة الشدیدة ال�قاء والاستمرار�ة في.  

  أفراد المجتمع عموماالوصول إلى جودة الخدمة لنیل رضا الز�ائن خصوصا و. 

  مجالات التغییر التنظ�مي  : الفرع الثاني

هذه و  ،المؤسسةهناك مجالات عدیدة تكون عرضة لإحداث تغییرات تنظ�م�ة داخل 

  :المجالات هي 

 من ال�قاء یجب علیها الق�ام بتغییرات المؤسسةحتى تتم�ن  : الأعمال الأنشطة و 

استجا�ة لتحد�ات البیئة التي  ،الأعمال لدیهاتمس طرق العمل في الأنشطة و  تنظ�م�ة

 :وتتمثل الأنشطة والأعمال الرئ�س�ة في  ،تتغیر معهاتواجهها و 

                                                 
متطلبات تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الدول   ,طیب سعید ، التغییر التنظیمي وأثره في تأھیل المؤسسات الإنتاجیة ، الملتقى الدولي - 1

 2006أفریل  17/18 ، ، الشلف العربیة ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ، جامعة حسیبة بن بوعلي
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 تطو�ر المنتجات.  

 لى المنتجاتإدارة الطلب ع.  

 تعبئة الطلب على المنتجات.  

ترغب في تطو�ر  مؤسسةلان �ل  ،هذه العمل�ات أساس�ة في أ� منظمةوتعتبر 

  . �غض النظر عن طب�عة المنتج إن �ان سلعة أو خدمة ،تعبئة الطلب علیهامنتجاتها و��عها و 

في هذه الحالة أما إحداث أعمال وأنشطة جدیدة آو دمج  التنظ�مي و��ون ش�ل التغییر

  1 .أنشطة قائمةأنشطة مع أنشطة أخر� أو إلغاء أعمال و 

  و�حدث  ،أعمال مؤسسةفي أ�  الأساس�عتبر العنصر ال�شر� حجر  :العنصر ال�شر�

�مهارة إما بز�ادة العاملین الذین یتمتعون  ،في هذا المجال �أش�ال عدة التنظ�مي التغییر

أو ز�ادة الخبرة والمهارة بواسطة التدر�ب  ،عض العاملینجدیدة أو الاستغناء عن �

 .الأدوار الجدیدة المطلو�ة منهموالتر�ص وتنم�ة المواهب �ما یتماشى و 

  س�اسات قائمة آو إدخال  اءإلغفي هذه الحالة على  التنظ�مي وم التغییر�ق :الس�اسات

 . المنشودةالأهداف  مع�ما یتواف�  ،الس�اسات المط�قةجدیدة أو تعدیل س�اسات 

  نوع ، تغییر وتتضمن تغییر عدد ونوع الآلات، التسلح �التقن�ة الحدیثة :الموارد الماد�ة

 .وغیرها......المواد الأول�ة 

  هنا بإدخال الإجراءات الحدیثة التي  التنظ�مي �حدث التغییر :طرق وإجراءات العمل

 2 .ترفع من مستو� جودة الخدمةعة و��ثافة وتقلل التكلفة و تنجز الأعمال �سر 

  م�ن اعت�ار اله��ل التنظ�مي على انه الطر�قة التي تعمل بها  :اله��ل التنظ�مي�

  المنظمة �ش�ل رسمي، و�عتبر اله��ل التنظ�مي من أكثر المجالات عرضة للتغییر

                                                 
1  Benoit Grouard, francise meston , l’Enterprise en mouvement conduire et réussir le changement ,3eme édition, 

dunod , paris pp11,12 
 
2 Pierre colbert  , gilles delisle ,  richard perron , le changement organitationnal : théorie et pratique , AGMV 
marquis quibec, canada, 2002,P21.  
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 التنظ�مي ، و�حدث التغییرالتنظ�م�ةه تغییرات في العلاقات لأنه ستترتب عنالتنظ�مي 

أو دمج الإدارات مع �عضها  ،تقس�م المصالح والوحدات الإدار�ةهنا بإعادة النظر في 

وهذه العمل�ة تتطلب إطار عمل  .أو إلغاء إدارات قائمة ،آو خل� إدارات جدیدة ،ال�عض

  :یتمثل في إت�اع مجموعة من الخطوات وهي 

 العوامل المشاكل الداخل�ة و  وتتمثل في الضغو� و : التنظ�مي وجود ضغ� للتغییر

  .الخارج�ة

  على طب�عة المش�لة وأس�اب ظهورهاأ� التعرف  :تشخ�ص المش�لة ومعرفتها.  

  أ� الاستفادة من الحلول التي اعتمدتها منظمات أخر� في  :الاستفادة من تجارب الغیر

  . معالجة المشاكل من نفس النوع

  ن یجب أن تكو  التنظ�مي لتي وقع فیها التغییرو�عني المجالات ا :الاستمرار�ة والقبول

   تكون قابلة للاستمرار�ة إنمحل رضا وقبول ولا  تتعرض للمقاومة و 

  مراحل عمل�ة التغییر التنظ�مي  :لمطلب الثالثا

  1: تمر عمل�ة التغییر التنظ�مي �المراحل الآت�ة 

للتخلي عن الق�م والعادات والآراء والممارسات  الأفرادمجموعة  أو : مرحلة تحفیز الفرد-1

و�ذلك �حق� الخروج من حالة الاستقرار و�تم  التنظ�مي القد�مة من خلال التهیئة نفس�ا للتغییر

  :في هذه المرحلة ما �أتي 

  إث�اتخل� شك في صحة الممارسات والعادات والق�م والآراء والسلوك الساب� من خلال 

 .سلامتها أو صحتهاعدم دقة الأدلة والبراهین التي تؤ�د 

                                                 
جامعة نایف  ، أطروحة د�توراه في العلوم الإدار�ة التعامل مع مقاومته ، صالح بن سل�مان الفائز ، الاستراتیج�ات الق�اد�ة في إدارة التغییر التنظ�مي و 1

  .35،36ص ص ،2008 , الر�اض للعلوم الامن�ة ،
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 خل� شعور �الذنب وتولید القل� والخوف من الاستمرار في السلوك نفسه والممارسات و 

 .الم�اد� السا�قةالآراء و 

  سیوفر لهم  التنظ�مي غییر�أن قبولهم للت الأفرادمجموعة  أوتكو�ن شعور لد� الفرد

  .الاطمئنان النفسي

ولذلك یتم  التنظ�مي لقبول التغییر و��ون الفرد في هذه المرحلة مستعدا :حلة التغییرمر  -2

الآراء �المعلومات والب�انات التي تستهدف �طر�قة و�الممارسات والسلوك والم�اد� والق�م و  تزو�ده

  .الأسالیب الجدیدةو  الأنما�تدر�ب الفرد على  أ�ضا، �ما یتم الجدیدة

الفرد �عد التأكد من قبوله للتغییر الذ� تم من  إن : مرحلة خل� حالة الاستقرار الجدید -3

  :خلال المرحلة الثان�ة س��ون في حالة استقرار ذهني وتتضمن هذه المرحلة ما �أتي 

  إنها مناس�ة لهجزءا منه و  أص�حتتولید شعور لد� الفرد �أن الحالة الجدیدة. 

  خاصة  أهم�ةتكتسب  أص�حتالفرد قد بدأ بتطبی� الحالة الجدیدة ولأنها  أنالتأكد من

 .في طر�قة أدائه للعملاته و في علاقاته وممارس

   أساس�اتهو  عمل�ة التغییر التنظ�مي أس�اب :المطلب الرا�ع 

بل هو ضرورة ملحة  ،لا تتم �طر�قة عفو�ة أو تلقائ�ة التنظ�مي إن عمل�ة التغییر

وقد تكون هذه  ،التنظ�مي رحتم على المنظمة الق�ام �التغییمن الأس�اب التي ت تفرضها العدیــد

إلا أن تأثیر العوامل الخارج�ة غال�ا ما  ،الأس�اب داخل�ة أو خارج�ة، أو نتیجة تفاعل بینهما

  . تكون أقو� 
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  أس�اب عمل�ة التغییر التنظ�مي : الفرع الأول

 إلىتدفع �المنظمة  أس�ابهناك  وإنماتنظ�مي لا �حدث عفو�ا أو تلقائي إن التغییر ال

  1 :منها الخارج�ة منها الداخل�ة و  الأس�ابوهذه , لتغییراهذا  إحداث

 أسالیبهاوس�اساتها وه��لها و  مرت�طة �طب�عة المنظمة الأس�ابهذه :  الأس�اب الداخل�ة-1

  :المسطرة  الأهداف إلىللوصول  المت�عة إجراءاتهاالمستخدمة لمعالجة المشاكل و 

 في النفوس ف�عمل  التفاؤلالتغییر التنظ�مي ی�عث روح  : الحفا� على حیو�ة المنظمة

�زداد و  اقتراحاتو  أف�ارفي ش�ل  الجماع�ةییر على تفجیر الطاقات الفرد�ة و التغ

السلب�ة وعدم  لو�تالي تزو , في المنظمة ةالایجاب�المشار�ة �أهم�ة الانتماء و  الإحساس

  .ةعدم التغییر لمدة زمن�ة قد تكون طو�لالناجمة عن الجمود و  م�الاةاللاالاهتمام و 

  خص  أح�انا عندما �حس الش التنظ�مي �حدث التغییر :الطموحات الشخص�ة الم�ادرات و

تظهر هذه , ة ف�قوم بتطب�قها على أرض الواقعق�م�أنه �حوز على أف�ار جدیدة و 

  .المسئولین أكثر من غیرهموالم�ادرات عند المدیر�ن و الطموحات 

  التحسین في �ل المجالات أحدث �عتبر التطو�ر و  : التقدمال�حث عن الارتقاء و

مثل ز�ادة الإنتاج�ة وال�حث عن الفوائد والأر�اح وتحسین  المنظمةفي  الأساس�ةالأهداف 

   معنو�اوضع الأفراد ماد�ا و 

  ؤد� حتما و  الأهدافإن أ� تغییر جزئي أو �لي �مس تغییر  :تغییر أهداف المنظمة�

وحدات عمل جدیدة تلبي متطل�ات  بإحداثسواء ,  إجراء تغییرات في البناء التنظ�م إلى

ر�ة �شینتج عنه إستخدام وسائل ماد�ة ومال�ة و  مما, سالع� أوأهداف التنظ�م الجدید 

  .ملحو�تقل�ص التكالیف �ش�ل �بیر و  إلىالحاجة الملحة م�افئة لتحقی� تلك الأهداف و 

                                                 
 .27،ص 1999بيروت ، ،للنشر دار ابن حزم  التغيير الذكي ، علي الحمادي ،1  
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  تو� الأداء فإن مس التنظ�مي التغییر إلىإذا لم ت�ادر المنظمة  :رفع مستو� الأداء

درجة  إلىیؤد�  التنظ�مي �التالي فان التغییرنحو الانخفاض و  لدیها سیئول تدر�ج�ا

نقا� الضعف لمعالجتها أو من خلال معرفة نقا�  اكتشافمن خلال  الأداءمرض�ة من 

  .تنمیتهاالقوة لتأكیدها و 

  انجازهذا �م�نها من استخدام هذه الموارد في  :ح�ازة المنظمة على موارد إضاف�ة 

تستثمر في  أو, دور حضانة لأولادهم أوه�اكل جدیدة مثل المراكز الصح�ة للعاملین 

تدر�ب�ة لرفع إجراء دورات تكو�ن�ة و لعاملین و الموارد في تسطیر برامج لتدر�ب ا هذه

  .�فاءتهم

  انجاز  إلىآلات یدفع �المنظمة  إن تطور تقن�ة المعلومات من حاسوب :التطور التقني

 إنبإم�ان المنظمة  أص�ح، حیث للطل�اتاستجا�ة  أكثر�أسرع وقت مم�ن و  أعمالها

عما �انت تقوم �ه في  ارنةفي مدة زمن�ة ق�اس�ة مق توزع منتجاتهاتتطور وتنتج و 

  .الماضي

  ع التكیف في المنظمة حتى تستط� التنظ�مي �حدث التغییر :المتغیرات مواك�ة المح�� و

مواقف غیر مستقرة و�یئة تتفاعل من ظروف مختلفة و تواجهه  مامع المتغیرات الجار�ة و 

  .المصالحو  القو� ت والصراعات و الاتجاهاو  الأف�ارفیها الكثیر من 

  خفض المستو�ات التنظ�م�ة  أوهذا �فرض على المنظمة ز�ادة  : المنظمةإعادة ه��لة

  .ال�شر�ةو  و خفض المواد الماد�ةالإدار�ة وما یت�ع ذلك من ز�ادة أو 

  التخر�بوالفوضى و  والإضرا�ات مثل �ثرة الغ�ا�ات :النم� السلو�ي للعاملین.   

  تنع�س آثاره وفي اتخاذ القرارات و عندما تظهر سلب�ات في الاتصال  : عمل�ةمشاكل

  .  لمعالجة ذلك هو الخ�ار المفضل التنظ�مي على مردود المنظمة �ص�ح التغییر
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المنظمة ل�ست منعزلة عما �ح�� بها من تغییرات بل هي في تفاعل  : الأس�اب الخارج�ة-2

اجتماع�ة  أوس�اس�ة  أوتشر�ع�ة  أو مستمر مع البیئة الخارج�ة سواء �انت بیئة إقتصاد�ة

  1 :في النقا� الآت�ة  إل�هوغیرها، وهذا ما سنتطرق 

  تتغیر وتتكیف المنظمة حسب القوانین  أنین�غي   :التشر�عات الح�وم�ة القوانین و

   .   التي تدافع عن حقوق المستهلك أو، مثل القوانین المرت�طة �البیئة والتشر�عات

  لابد من حما�ة نفسها أعمالهاناجحة في حتى ت�قى المنظمة مستمرة و  :المنافسة ،

، فتكون على استعداد و�قظة لتطو�ر وتتغیر حسب ظروف المنافسة التي تواجهها

، وتعتمد على دورات إنتاج�ة قصیرة في مدة وجیزة وتسوقها�سرعة و منتجات جدیدة 

لى فر�� ، �ما تعتمد عخ اكبر �م�ة من المنتجات الجدیدةالأجل وتقن�ة متطورة لض

ى الاستجا�ة للمتطل�ات السر�عة و�تمتع بروح قادر علعمل في مستو� المنافسة و 

  .التكیف مع الظروف المتغیرة ور و التطال�حث و 

  اطة �أحوال حتجد المنظمة نفسها م الأح�انفي �ثیر من  :الظروف الاقتصاد�ة

لمخرج المرونة في التعامل مع هذه الظروف �عتبر اإقتصاد�ة غیر مستقرة  فالتغییر و 

شراء  أسعارارتفاع  أوالفائدة  أسعارارتفاع  أو الإنتاجالتوسع في : الوحید لها مثل 

تأثیر في العدید من المنظمات  إلى، �ل هذه العوامل تؤد� الخصوص�ة أوالوسائل و 

فیها  لخل� التوازن في إطار  التنظ�مي تكون أمام إحداث التغییر�آخر و  أو�ش�ل 

  .اتأنشطتها مع هذه المستجد

   سواء �انت �آخر �الس�اسات العالم�ة أوالمنظمة �ش�ل  تتأثر :الس�اسات العالم�ة ،

اقتصاد السوق  إلىتحول الاقتصاد�ات الاشتراك�ة ، مثل العولمة و س�اس�ة أواقتصاد�ة 

 تبني التغییر إلىغیرها تدفع �المنظمة وارتفاع درجة المخاطرة، �ل هذه العوامل و 

  .حتى تتكیف مع الوضع الجدید التنظ�مي

                                                 
 .343ص, 2001,عمان , �5, التوز�ع  دار وائل للنشر و السلوك التنظ�مي في منظمات الاعمال ، محمود سل�مان العم�ان ، 1



  دور عملیة التغییر التنظیمي في أداء إدارة الموارد البشریة في مؤسسة عمومیة اقتصادیة : الفصل الأول

 

15 
 

  دالتقالیو  الأعرافوتتضمن الق�م و  :الحضار�ة المتغیرات الاجتماع�ة والثقاف�ة و 

 أن، فعلى المنظمة یرات التر�و�ة في المجتمعالمتغوالتطورات الثقاف�ة والحضار�ة و 

بهدف الملائمة  أنشطتهاو  أعمالهاهذه المتغیرات بإحداث تغییرات في  إلىتستجیب 

  .الانسجامو 

  المنظمة تنتج للز�ون وللسوق ول�س  أن�ما  :الز�ائن  حاج�اتالتغییرات في أذواق و

المستهلكین من اجل  أذواقتكون لها صلة �التغیرات التي تحدث في  أن، یجب لنفسها

   .الأذواقخدمة تتناسب مع هذه  أوإنتاج سلعة 

  حتم  لأخر� التغیر التكنولوجي الحاصل من فترة إن التطور و  :التغیرات التكنولوج�ة�

ستتأخر عن مث�لاتها من المنظمات في میدان تحسین  وإلابها،  الأخذعلى المنظمة 

إدخال  إلى، و�التالي فإن إدخال التكنولوج�ا المتطورة یؤد� الأعمالتسهیل و  الإنتاج

 .التغییر أوالز�ادة  أوالعنصر ال�شر�، �التخف�ض مواد و تغییرات تنظ�م�ة في ال

 التغییر التنظ�مي أس�اب :  01 الش�ل رقم

  

تطو�ر التنظ�م  مدخل تطب�قي لإعداد و -  التنظ�م الإدار� في المنظمات المعاصرة ، مصطفى محمود أبو ��ر : رالمصد

  . 39، ص  2004الإس�ندر�ة،  ,الدار الجامع�ة ، الإدار� 
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  أساس�ات عمل�ة التغییر التنظ�مي  : الفرع الثاني

�عتقد �ثر من ال�احثین في مجال التغییر التنظ�مي  ضرورة أن �صدر هذا التغییر عن 

آخرون �أخذ الموظفین  ، وفي الجهة المقابلة یناد�نالتنفیذییمستو� الموظفین  أوالإدارة الأدنى 

ار�ة جم�ع المستو�ات وذلك على النحو ، و�ین الرأیین رأ� وس� یناد� �مشالتغییر اقتراحللم�ادرة و 

  1 :التالي 

وفقا لخطو� السلطة الرسم�ة فإن الإدارة العل�ا هي من تتولى : التغییر من أعلى إلى أسفل -1

صلح هذا المنهج �، و لق�ادة وتوج�ه العمل�ة الأزمةوضع س�اسات التغییر التنظ�مي، وتتخذ القرارات 

، العل�ا هي المسؤولة عن التغییر وقراراتهعادة في التغییر الإستراتیجي، حیث تص�ح الإدارة 

الفعال�ة ولكن ما �عاب عل�ه انه قد یواجه مقاومة من المستو�ات �تمیز هذا المنهج �السرعة و و 

ق�ادتها  أو، التنظ�مي  رلمستو�ات غیر جاهزة لتقبل التغییالإدار�ة الأقل، خاصة إذا �انت هذه ا

  .لا تحظى �القبول الإدار�ة

�فترض هذا المنهج وجود بیئة تنظ�م�ة مفتوحة حیث یتوافر   : أعلى  إلىالتغییر من أسفل -2

مستو�ات المناسب على ال التنظ�مي التغییر اقتراحالتشج�ع الكافي للموظفین لأخذ الم�ادرة في 

 افتقار، ولكن �ظل التغییر الإستراتیجي من مسؤول�ة الإدارة العل�ا، وفي حالة التشغیل�ة والتكت���ة

التأیید في حالة عدم التشج�ع و  أو ،والتطو�ر في المستو�ات الأقل الابتكارالمناخ المشجع على 

  .للتغییر التنظ�مي ودعم تنفیذه من المستو�ات الإدارة العل�ا فإن مصیره هو الفشل

ع المستو�ات الإدار�ة في تقر�ر وإحداث �قوم على المشار�ة من جانب جم�:  المنهج المتكامل-3

في ضل هذه المشار�ة �سمح للموظفین بتقد�م المقترحات ومتا�عة المرغوب و  التنظ�مي التغییر

�تمیز هذا ، و رر والتطو�الأف�ار النیِّرة لتغیی أصحابهناك نظاما لم�افأة  إنتنفیذ برامجه، �ما 

                                                 
 .373، المرجع الساب�، ص موسى اللوز�    1
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، وعل�ه تقل تنظ�ميال رأن الجم�ع ��ون مسؤولا عن التغییعلى المشار�ة � مالقائالمتكامل و المنهج 

  .مقاومته احتمالات

  :من خلال الش�ل التالي أعلاه المذ�ورةو�م�ن توض�ح مستو�ات التغییر التنظ�مي 

 مستو�ات التغییر التنظ�مي  :02 الش�ل رقم

  

  

رسالة  ,ثقافة المنظمة �مدخل استراتیجي في إنجاح ادارة التغییر في المؤسسات الصناع�ة تغییر  ,بومدین  ر�الكبی : المصدر

  66ص  , 2006, ةعنا� ,جي مختار جامعة �ا ,التسو��  ماجستیر في الإستراتیج�ة و
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  عوامل نجاح عمل�ة التغییر التنظ�مي : المطلب الخامس

  1 : لعناصر الآت�ةتنجح المنظمة في تطبی� برنامج التغییر عندما تتوفر ا

 أ� أن الأس�اب وراء إحداث عمل�ة التغییر :التنظ�مي وضوح دوافع وأس�اب التغییر 

ین�غي أن تكون واضحة وشفافة ومفهومة للأفراد العاملین وتقدم لهم على أنها  التنظ�مي

 .ضرور�ة وجوهر�ة

 قائد وهو عادة ��ون من  التنظ�مي �شرف على التغییر نأین�غي :  الإشراف والق�ادة

  .الرؤ�ة المستقبل�ةالإدار�ین �حدد الدوافع و 

  التنظ�مي یجب إشراك الأفراد العاملین في المنظمة في تصم�م التغییر :المشار�ة 

 .   لأنهم هم أول من سیتأثرون �ه ،تنفیذه والتخط�� له و

 تمرار�ة في العمل �ما �ضمن الاس التنظ�مي دعم وتأیید القادة المشرفین على التغییر

  .النتائج وتحقی�

  تجن�ا للعراقیل التنظ�مي ساعد على التغییرالبیئة التي تتهیئة الظروف و.  

 للأفراد العاملین التنظ�مي جاب�ات التغییرتب�ان وتوض�ح  مزا�ا وای. 

  واقعيمعرفة وتشخ�ص المشاكل التنظ�م�ة ��ل دقة وموضوع�ة و�أسلوب علمي و. 

  تطو�ر المهارات الفرد�ة للذین �شملهم  التنظ�مي یتطلب التغییر :التدر�ب والتكو�ن

 2 .التعامل مع تحد�ات الوضع الجدیدحتى تكون لهم القدرة  على   التنظ�مي التغییر

 بلوغ أهدافه توفر الموارد ال�شر�ة والمال�ة والتقن�ة التي تهیئ للتغییر المناخ وتدفع �ه إلى.  

  مع العاملین في المنظمة من الوسائل المهمة في عمل�ة تعتبر قناة الاتصال  :الاتصال

 .لأنها توضح ما هو مبهم وتجیب عن �ثیر من التساؤلات لد� الأفراد التنظ�مي التغییر

                                                 
 .323، المرجع الساب�، ص موسى اللوز�  1
  319، ص 2003، الإس�ندر�ة, ، الإدارة المعاصرة ،  الدار الجامع�ة  علي الشر�ف 2



  دور عملیة التغییر التنظیمي في أداء إدارة الموارد البشریة في مؤسسة عمومیة اقتصادیة : الفصل الأول

 

19 
 

  الموارد ال�شر�ة  إدارةماه�ة :  الم�حث الثاني 

التي  الأصول أهممن  أصلاالموارد و  أهمتمثل الموارد ال�شر�ة في المنظمات موردا من 

ما  أفراد، فالمؤسسة بدون ذه المواردالمؤسسة بدون ه أهداففلا �م�ن تحقی� . تمتلكها المؤسسة

مع مساندة القو�  إلاتنتج  أنالتي لا تستط�ع لوحدها الثابتة و  الأصولمجموعة من  إلاهي 

  .العاملة

   الموارد ال�شر�ة   إدارةمفهوم :   الأولالمطلب 

یر�  إذالموارد ال�شر�ــة نظرا لاختلاف وجهات النظــر  لإدارة�م�ننا تحدید مفهوم موحد  لا

  : �ل من أصحاب

 إجراءهي إلا  ، ماالموارد ال�شر�ــة إدارة أن ،هذه النظر�ة أصحابیر�  : النظرة التقلید�ة 

متا�عة ، و سجل العاملینمثال ذلك حف� الملفات و  ،وتیني �شتمــل على نواحي تنفیذ�ةر 

وانع�س ذلك على  حضورهم وانصرافهم وانجازاتهــم، أوقات�ض��  ،النواحي المتعلقة بهم

و�ذلك الوضع التنظ�مي للجهاز الذ�  ،الموارد ال�شر�ة إدارةالدور الذ� �قوم بـه مدیر 

  1 .�قوم �أداء الوظ�فــة فـي اله��ل التنظ�مي العام للمنشأة

 الوظائف  إحد�، تعتبــر الإفراد إدارة أنالنظر�ــة الحدیثــة  أصحابیر�  : النظرة الحدیثة

...) ، التسو��، التمـو�لالإنتاج (، ولهــا نفــس أهمیــة تلك الوظائف فـي المنشــأة الأساس�ة

وسنستعرض ف�ما  .للمنشــأة الإنتاج�ة، وتأثیره على الكفایــة ذلك لأهمیــة العنصر ال�شر� و 

  2 :فات یلي أهــم هذه التعر�

 

                                                 
  .15ص  ،2002دار الجامعة الجدیدة للنشر، مصر،  ، الموارد ال�شر�ة إدارة، الاتجاهات الحدیثة في  صلاح الدین عبد ال�اقي 1

 .20، ص 2004توز�ع ،الاس�ندر�ة، ال للنشر والدار الجامع�ة  ادارة الموارد ال�شر�ة مدخل تطب�قي ، صلاح الدین عبد ال�اقي ، 2
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  تعر�فSikhula   :1  القو� العاملة  استخدام �أنها، الموارد ال�شر�ة إدارةحیث �عرف

و�شمل ذلك عملیــات تخط�� القو� العاملــة بها، الاختیــار والتعیین،  ،داخــل المؤسســة

، والعلاقات الصناع�ة، تقد�م الخدمات الاجتماع�ة والأجورالتدر�ب والتنم�ة، التعو�ـض 

  .الأفراد�حوث  الأخیروالصح�ة للعاملین، وفي 

 أنها عملیـة تختص بتوفیر  ،الموارد ال�شر�ة إدارة�عرف  2  :تعر�ف لیود �ایرز ولزلي�

 .تنسی� توظ�فها في المنظماتالموارد ال�شر�ـة و 

  ال�شر�ةالموارد  إدارةوتطور  نشأة  :المطلب الثاني

�الموارد ال�شر�ة لم ��ن في الأزمة الماض�ة �الش�ل الذ� نراه حال�ا، فهو  لاهتماماإن  

 إلى، حیث في �ل مرحلة �انت تظهر مستجدات تؤد� ر بتطورات عدیدة مع تعاقب الأزمة�م

تغیر مفهوم وظ�فة  إلى، و�التالي فإن هذه المستجدات أدت تغیرات لم تكن موجودة من قبل

وظ�فة الموارد ال�شر�ة تطورت من حیث  إن، أ� �ذالك معاملتها والتعامل معهاالموارد ال�شر�ة و 

   .من حیث الأهم�ةمن حیث المضمون و المفهوم و 

اتفقوا في هذا المجال على �عض المراحل و ال�احثون المتخصصون العلماء و  واختلف

م�ادین إدارة الموارد  جم�ع في�ة أحدثت تغیرات جذر�ة على مراحل أخر� والتي مثلت ثروة حق�ق

  : �م�ن أن نوجز أهم هذه المراحل في الآتيال�شر�ة و 

  :ما قبل الثورة الصناع�ة  ةحلمر -1

تمیزت هذه المرحلة �الأشغال ال�س�طة في المیدان الصناعي أ� الحرف الیدو�ة حیث 

  .�ان رب العمل هو العامل نفسه

                                                 
1 Sikhula ,a personnel and administration humains ressources management, John wiley, new York, 1976 , p 06.  
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�عتمدون في خدمة أراضیهم على العبید  الأراضيفي المیدان الزراعي ف�ان ملاك  بینما

و�التالي �م�ننا  ،اله حال وسائل الإنتاج الأخر� �شتر� حما هو معروف فالعبد مملوك ی�اع و و�

  .وظ�فة الموارد ال�شر�ة تعمل على توفیر الید العاملة وإنهاء مهامها إنهنا القول 

  :  1920-1750مرحلة -2

حیث اتسع نشا� الحرفیین الصغار ، ه المرحلة �ظهور الثورة الصناع�ةتمیزت هذ

�ستخدمون أدوات یدو�ة �س�طة �شغلونها �مفردهم  ا�انو الأفراد الذین  أن أ�تضاعف الإنتاج و 

، ومنه ظهرت إدارة هرت هنا ضرورة الاستعانة �العاملظ�ستخدمون آلات أكثر تطورا و  اأص�حو 

  .إنهاء العمل� تمثلت في توفیر الید العاملة والمراق�ة و ال�شر�ة �ش�لها ال�س�الموارد 

، و�ان نتیجة ظهور الإختراعات�ما تمیزت هذه المرحلة بإستمرار التطور التكنولوجي و 

بدأت تظهر مشاكل العمل  حیثلهذا ظهور المصانع الضخمة التي تشغل عدد أكبر من الأفراد 

من اجل تسییر أمثل  حلولحاول العدید من المف�ر�ن إیجاد  العامل ومشاكل الإنتاج،و 

  1 .على الموارد ال�شر�ة الأكبرللمؤسسات و�ان تر�یزهم 

  : 1950-1920المرحلة -3

، في شتى المجالاتتغیرات جذر�ة في جم�ع الم�ادین و  إلىأدت الحرب العالم�ة الأولى 

وسائل علم�ة لإخت�ار المجندین  إلىحیث �انت ح�ومات الدول المشار�ة في الحرب في حاجة 

، حیث قامت الح�ومة الأمر���ة بإستخدام علم النفس وتكل�فهم �مهام تتناسب ومؤهلاتهم

وفي هذه المرحلة بدأ �ظهر المختصین في  ،ن أجل توفیر وسائل لق�س المؤهلاتالصناعي م

والتدر�ب والرعا�ة م الأساسي المشار�ة في التوظیف إدارة الأفراد في المؤسسات و�ان دوره

�ما  .الحدیثالصح�ة حیث بدأ في هذه المرحلة تكون إدارة الموارد ال�شر�ة �ش�لها الإجتماع�ة و 

تمیزت هذه المرحلة هذه المرحلة �ظهور مدرسة العلاقات الإنسان�ة بزعامة ألتون مایو التي 

                                                 
 .33ص  ،1988مصر، ،م�تب العر�ي الحدیث للنشر  ، الإنسان�ةالعلاقات  و الأفراد إدارة ال�اقي ،عبد الغفار حنفي ،صلاح الدین عبد  1
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أف�ار النظر�ة  ، حیث جاءت �رد فعل علىراعاة ال�عد الإنساني في التسییرنادت �ضرورة م

ة بینت أن العلم�ة التي عاملت الإنسان �آلة مجرد من الشعور ولا تحر�ه إلا المادة الأخیر 

  .اخل المؤسسة لها تأثیر الإنتاج�ةد ةالإنسان� لاقاتعالالحر��ة و 

  : 1970-1950مرحلة  -4

الموارد  �عد الحرب العالم�ة الثان�ة �ظهر إتساع نطاق الأعمال التي تقوم بها وظ�فة بدأ

لعلاقات زاد الاهتمام �اظهر الإهتمام بتدر�ب العاملین وتنمیتهم وتحفیزهم و  ال�شر�ة حیث

  .الإنسان�ة وعلاقات العمل

  : 1980-1970مرحلة  -5

ما نتج عنها من تطورات وأزمات و  1973إن الأحداث التي ت�عت الأزمة البترول�ة لعام 

تسر�ح عدد �بیر من العمال ودون الاعتماد على معاییر  إلى، أدت خطیرة على جم�ع الأصعدة

لأمان و�ل هذا أثر على إنتاجیتهم �ذلك ا، فبدأ الأفراد �فقدون الثقة ولا �شعرون �موضوع�ة

  .تمیزت هذه المرحلة بتفاقم أزمة ال�طالة

ما �، فساتها المتعلقة �الموارد ال�شر�ةأوجب على المؤسسات إعادة النظر في س�ا �ل هذا

  1 .التدر�ب، والتحفیز، وتسییر الح�اة المهن�ة، و ریخص الاخت�ا

  : 1980مرحلة ما �عد  -6

عولمة ، و تزاید وزن الخدمات، و ة �التحولات التكنولوج�ة السر�عةتمیزت هذه المرحل

سسة ؤ ، حیث أص�حت القوة التنافس�ة للمِ هتمام �القوة التنافس�ة للمؤسسةالإو ، �النشا� الاقتصاد

مواردها فق� القدرة على التكیف مع متطل�ات السوق بل تت�ع أ�ضا الإستعمال الأمثل للا تت�ع 

، عن طر�� الإدارة الإستراتیج�ة ال�شر� في المؤسسة هنا وأعطت أهم�ة �بیرة للعنصر ،الداخل�ة

                                                 
 51ص ,المرجع السابق  حنا نصر الله ، 1
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، إذا أدمجت هذه الأخیرة في عمل�ة التف�یر الإستراتیجي وهذا لضمان إشراك للموارد ال�شر�ة

  : ي بناء إستراتیج�ة المؤسسة التي تسعى إدارة الموارد ال�شر�ة لتحق�قهاالكل ف

 تكامل إدارة الموارد ال�شر�ة مع الخط� الإستراتیج�ة للمنشأة:  التكامل إستراتیج�ة.  

  ولاء العاملین لأهداف المنشأة :الولاء.  

  رتهتم �عمل�ة التكیف والقدرة على إدارة التغییو  :المرونة.  

  الخدمات التي تقدمها المنشأة وصورتها الذهن�ة�قصد بها جودة العاملین و و  :الجودة.  

  وأهدافهاأهم�ة إدارة الموارد ال�شر�ة  : المطلب الثالث

أن تستفید الذ� �م�ن بتبني مدخلین للموارد ال�شر�ة و  قامت إدارة الموارد ال�شر�ة

. حاجات الأفراد �ما أوردت حسن إش�اعالمنظمات من خلالهما وهما ز�ادة الفعال�ة التنظ�م�ة و 

فراد على أنهما نق�ضین حاجات الأإلى أهداف المنظمة و  تستطرد حسن فبدلاً من النظرو 

شر�ة إن �لاً أن تحقی� أ� منهما س��ون على حساب الآخر، أعتبر مدخل الموارد ال�منفصلین و 

 .ى حساب أحدهمالا ��ونا علت الأفراد ��ملان �عضهما ال�عض و حاجامن أهداف المنظمة و 

  أهم�ة إدارة الموارد ال�شر�ة : الأول الفرع

 ة العصر�ة أهم�ة �بیرة فهي إدارةتكتسب إدارة الموارد ال�شر�ة �إحد� وظائف المؤسس

 هذا. هذه الأصول أنها أصول مف�رةأغلى أصول المنظمة، إذ أن ما �میزها عن �اقي لأهم و 

 دفعهمال�شر�ة من خلال تشج�عهم و �افتراض أن الإدارة تعمد للإفادة المثلى من مواردها 

 1:    و ف�ما یلي �م�ننا إجمال أهم�ة إدارة الموارد ال�شر�ة ,روالابتكاد للاجتها

                                                 
 .05ص  ،1975 القاهرة ، دار الكتاب الجامعي ، ، العلاقات الإنسان�ة الاتجاهات الحدیثة في إدارة  الأفراد و ز�ي محمود هاشم ،1 
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  في جم�ع الجوانب المتعلقة �الأفراد العاملین،  الإرشاد للمدیر�ن التنفیذیینتقد�م النصح و

حل المشاكل المتعلقة هؤلاء المدیر�ن في ص�اغة وإدارة وتنفیذ الس�اسات و �ساعد فذلك 

  .نلیالعام�الأفراد 

  الكفا�ة التنظ�م�ة من خلال �عض الوسائل المتعلقة تساعد على تشخ�ص الفاعل�ة و

، ومعدل الغ�ا�ات �ذلك المؤشرات الق�اس�ة �ق�اس �فا�ة الأداء، و �الأفراد العاملین

  .التأخراتو 

 المشاكل الأساس�ة المتعلقة �الأفراد العاملین المدیر�ن في �شف الصعو�ات و  ساعدت

  .والمؤثرة على فاعل�ة المؤسسة

 الأداء عاملین لضمان الإنتاج�ة الأفضل و توفر جم�ع الإجراءات المتعلقة �الأفراد ال

، تهیئة الأفراد العاملین، ومن هذه الإجراءات والخدمات توصیف العمل وإعداد و الأعلى

 ... المرت�اتوإعداد البرامج التدر�ب�ة وإدارة الأجور و 

 الوحدات الإدار�ة في ات المتعلقة �الأفراد العاملین و ضمان التنسی� بین جم�ع النشاط

 .المؤسسة من خلال مناقشة الإدارات التنفیذ�ة حول هذه النشاطات

  للعمل بها والاحتفا� بهم الأفراد أفضلز�ادة مقدرة المنظمة على جذب. 

  التخط�� الجید للموارد ال�شر�ة �عطي الإدارة المؤشرات الضرور�ة لتحقی� حاجة المنظمة

 .ال�عیداراتهم في المد� القصیر و من العاملین وتنم�ة مه

 الاخت�ار الجید الهامة لإدارة الموارد ال�شر�ة و  الأنشطةالاستقطاب وهو من  إدارة

، و�جعل من السهل للوظائف الشاغرة الأفراد أفضلاخت�ار وتعیین ، یؤد� إلى للعاملین

 .المناس�ة الأماكنفي  الأفرادوضع هؤلاء 

  مهارات ومعارف  إكسابهموالتدر�ب �ساعدان على تنم�ة العاملین عن طر��  الأداءتقی�م

 .تساعدهم على الق�ام �الواج�ات والمهام ، والتي بدورهاسلو��ات جدیدةوقدرات و 
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  الموارد ال�شر�ة  إدارة أهداف : الفرع الثاني

 1:  تسعى إدارة الموارد ال�شر�ة إلى تحقی� مجموعة من الأهداف �م�ن إجمالها ف�ما یلى

 وذلك من خلال تخط�� احت�اجات المنظمة من تحقی� أعلى �فاءة إنتاج�ة مم�نة ،

الموارد ال�شر�ة �ماً ونوعاً �استخدام الأسالیب العلم�ة �صفة عامة والأسالیب الإحصائ�ة 

 . والر�اض�ة �صفة خاصة

 وذلك من خلال الاهتمام بز�ادة قدرة مستو� أداء العنصر ال�شر�  العمل على ز�ادة ،

، وذلك عن طر�� تنم�ة قدراتهم أداء العمل يفالأفراد على العمل وز�ادة رغبتهم 

 . �التدر�ب وتوفیر مناخ العمل المناسب ماد�اً ونفس�اً 

 وذلك من خلال وضع ه��ل عادل للأجور والحوافز ز�ادة درجة الولاء والانتماء ،

العمل على تدع�مها من حین ، والاهتمام �العلاقات الإنسان�ة و س�اسات واضحة للترق�ةو 

 .رلآخ

  ح�  ذ�، �حیث �ضمن إعطاء �ل تقی�م أداء العاملینلق�اس و  موضوعيظام وضع ن

  .ةالترق� فيحقه سواء 

  أو الم�افآت أو العلاوات الاستثنائ�ة أو الحوافز الماد�ة توظیف المهارات والكفاءات

 .والمعنو�ة

 ز�ادة الرضا الوظ�في وتحقی� الذات عند الموظفین إلى أعلى قدر مم�ن.    

  س�اسات الموارد ال�شر�ة إلى جم�ع الموظفین في المنظمةإ�صال.  

 المساهمة في المحافظة على الس�اسات السلو��ة وأخلاق�ات العمل.  

  لتعود �النفع على �ل من المنظمة والموظف" التغییر"إدارة وض�� عمل�ة. 

                                                 
 .25ص  ،المرجع الساب� ، ، الاتجاهات الحدیثة في ادارة الموارد ال�شر�ة صلاح الدین عبد ال�اقي 1
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العموم�ة  نجاح المؤسسة في ومد� تطب�قها وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة : المطلب الرا�ع

  الاقتصاد�ة

مستو� و  ،حجمهــا�اختلاف المؤسســة وطب�عــة نشاطهــا و  ،الموارد ال�شر�ــة إدارةتختلف 

ومن هناك �م�ن  ،الموارد ال�شر�ة إدارةوذلك نظرا للتطور التار�خي الذ� عرفته  ،تطورها

   .العموم�ة الاقتصاد�ة نجاح المؤسسة في الموارد ال�شر�ـة ومد� تطب�قها لإدارةوظائف تصنیف 

  وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة : الأولالفرع 

تصم�م العمل وتوصیف الوظائف، تكو�ن الموارد  [ هي إن وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة

تعرضت خلال عقدین ونصف ]  ، تقی�م الأداء، علاقات العمل، التعو�ضاتز، التحفیال�شر�ة

جوهر�ة وأساس�ة و�طر�قة تدر�ج�ة في وظائف وممارسات إدارة من الزمان تقر��اً إلى تغییرات 

، والتي تولدت التحولات التي طرأت على المنظماتالموارد ال�شر�ة، فرضتها طب�عةُ التغیرات و 

 .عن التغیرات الكبیرة في البیئة العالم�ة، والبیئة الإقل�م�ة والمحل�ة المح�طة بهذه المنظمات

 إستراتیج�ةلها وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة، فرضت علیها تحولاتٍ وهذه التغیرات التي تعرضت 

 1 : نوجزُها ف�ما یلي

الذ� حدث في  التنظ�مي لقد فرض التغیر : وظ�فة تصم�م العمل وتوصیف الوظائف -1

المنظمة، على إدارة الموارد ال�شر�ة أن  وإستراتیج�ةمجال البیئة الاقتصاد�ة، والمعرفة الإدار�ة، 

تغیر مفهومَ وظ�فة تصم�م العمل من مجرد تحدید واج�ات ومسؤول�ات وظائف المنظمة، 

والمواصفات والشرو� التي یجب توافرُها في العناصر ال�شر�ة التي ستَشْغَل هذه الوظائف، إلى 

من أجل أن توفر وظائفُ  -" هندسة العمل"أو �ما �سمیها ال�عض  –إعادة ه��لة العمل 

عناصرَ الإق�ال على العمل والحماسة إل�ه، والتحفیز �أش�اله المتنوعة، وإیجاد  لشاغلهاالمنظمة 

                                                 
 26،27ص ص ,المرجع الساب�  ادارة الموارد ال�شر�ة مدخل تطب�قي ، صلاح الدین عبد ال�اقي ،  1
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الشعور �المسؤول�ة لد� العاملین عند ممارستهم لمهامهم داخل المنظمة، وهي تهدف من وراء 

هم الفعال داخل المنظمة، مما ذلك إلى تشج�عهم، واستخراج طاقاتهم وإبداعاتهم، فضلاً عن أدائ

یترتب عل�ه الاستغلال الأمثل لطاقات الموارد ال�شر�ة وعدم هَدْرها، فضلاً عن الاستغلال 

، الأمثل للموارد المال�ة من ناح�ة أخر�، مما �صب في النها�ة في الصالح العام للمجتمع

  .للعاملین، والصالح الأخص للمنظمة والصالح الخاص

  : الموارد ال�شر�ةوظ�فة تكو�ن  -2

 إن عمل�ة تخط�� الموارد ال�شر�ة أص�حت مرت�طة ارت�اطاً  : تخط�� الموارد ال�شر�ة

 . المنظمة طو�لة المد� إستراتیج�ةتاماً �متطل�ات 

 إن الاستراتیج�ات الحدیثة لعمل�ة الاستقطاب والاخت�ار تُبنى على  :الاستقطاب والاخت�ار

ال�شر� متعدد المواهب والمهارات والقدرات أساس استقطاب واخت�ار العنصر 

والإم�ان�ات، والتي تم�نه من العمل في وظائف متعددة داخل المنظمة، فأسلوب العمل 

الحدیث �قوم الآن على العمل الجماعي من خلال فِرَق العمل، ول�س على العمل الفرد� 

تم بناءً على الذ� ساد في الماضي، حیث �ان استقطاب واخت�ار الموارد ال�شر�ة ی

أساس انتقاء الفرد المناسب �غض النظر عن مواه�ه وقدراته وإم�ان�اته للق�ام �مهام 

وظ�فة أو عمل ثابت �ستمر في أدائه ط�قاً لما هو محدد سنواتٍ عدیدة، دون تغییر أو 

اء تطو�ر یواكب التغیرات سر�عة الإ�قاع في مح�� البیئة الداخلي أو الخارجي سو 

 1 . عنصر ال�شر� للوظ�فة أو ال

 إن النظرة إلى التدر�ب على أنه نشا� وقتي تلجأ إل�ه المنظمة عند الضرورة،  : التدر�ب

�أن تر�د من خلاله تلافي �عض نقا� الضعف الظاهرة في �عض الموارد ال�شر�ة، أو 

فنظرة المنظمات الكبر� ..! لتحسین مهاراتهم، هذه النظرة أص�حت من مخلفات الماضي

�ثیراً عنها في الماضي، فالنظرة إلى التدر�ب الآن والعلم الحدیث للتدر�ب الآن اختلفت 
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تلتص� جم�عها �المورد .. تعلمٌ، تدر�بٌ، تنم�ةٌ : تتكون من ثلاثة عناصر مستدامة وهي

 –وفي �عض الحالات قبل التعیین الرسمي  –ال�شر� داخل المنظمة منذ لحظة تعیینه 

لك دعمُ هذا المورد ال�شر� والغا�ة من ذ .المنظمة إلى لحظة تقاعده أو تر�ه للعمل في

ومساندتُه وتم�ینُه من استخراج أفضل ما عنده، وجعله قادراً على أداء عدة أعمال في 

 الحاضر والمستقبل، ضمن فر�� عمل عالي المستو� والكفاءة، ومن ثم �ستفید هذا

التعلم فعمل�ةُ . والاحتكاك �فر�� عمل ذ� �فاءة عال�ة الموردُ ال�شر� من خلال التدر�ب

والتدر�ب والتنم�ة المستدامة والمستمرة تعد الیوم من أهم الوسائل الفاعلة لتأهیل وتكییف 

المورد أو العنصر ال�شر� في العمل، فضلاً عن وضعه في الصورة دائماً مع أحدث 

.. وآخر التطورات والأسالیب العلم�ة والعمل�ة على المح�طین الداخلي والخارجي للمنظمة

النظرةُ الحدیثة للتدر�ب على أنه من أفضل أنواع استثمارات المنظمة، وأنه  وقد استقرت

، والمد� ال�عید على السواء، یتمثل هذا العائد رار له عائد �بیر في المد� المنظو استثم

في ز�ادة فاعل�ة العاملین مما یؤثر م�اشرة في جودة المنتج التي تحق� أعلى درجات 

 .ر�ز التنافسي للمنظمة في السوق ومن ثم تقو�ة المالرضا من جانب المستهلكین، 

�عد تغیر أسلوب أداء العمل من أسلوب قائم على العمل الفرد� إلى  :وظ�فة التحفیز -3

أسلوب قائم على العمل الجماعي �عتمِد على فِرَق العمل، لم تعد أسالیبُ التحفیز القد�مة 

ب هذا الأسلوب من إدارة الموارد مقبولةً مع هذا الأسلوب الجدید المعاصر، حیث تطلَّ 

ال�شر�ة تصم�مَ وإعداد س�اسة تحفیز جدیدة تقوم وترتكز على الحفز الجماعي، وأن تتناسب 

وتتماشى مع التوجه الحدیث المعاصر، الذ� لا �عد المواردَ ال�شر�ة التي تعمل في المنظمة 

ت إدارةُ الموارد ال�شر�ة برامجَ وط�قاً لذلك أعد..! أجیرة لد� المنظمة، بل �عدها شر��ة فیها

لتمل�ك العاملین أسهماً في المنظمة، وتعدیل نسب المشار�ة في الأر�اح، ووضع أسالیب 

تحفیز معنو�ة جدیدة تتناسب مع الموارد ال�شر�ة التي تعمل �ش�ل جماعي داخل المنظمة، 

   .زمجال الحفالأسالیب المعاصرة في وتتواف� هذه الأسالیب التحفیز�ة مع التوجهات و 
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�عد تغیر أسلوب تنفیذ الأعمال من الأسلوب الفرد� إلى  : وظ�فة تقی�م الأداء -4

الأسلوب الجماعي، أص�ح تقی�م أداء الأعمال داخل المنظمة یخضع لأنظمة و�رامج 

حدیثة تعتمد على العمل الجماعي، بدلاً من الأنظمة القد�مة التي �انت  تقی�م�ةومعاییر 

تخضع لأنظمة و�رامج تقی�م�ة تعتمد على العمل الفرد�، حیث اتسمت أنظمةُ و�رامج 

التكلِفةُ، والوقتُ، :  ومعاییر تقی�مِ الأعمال الحدیثة بتوفیرِ معاییرِ تقی�مِ أداءٍ جدیدة وهي

ء في أثناء الب�ع، وخدمتُهم ف�ما �عد الب�ع، وق�اسُ مد� رضا العملاء والجودةُ، وخدمةُ العملا

     1.حوافزها لعاملیها �ه ذ� ر�طت �ثیرٌ من المنظمات نظامَ ال

انصبت وانحصرت هذه الوظ�فةُ في الماضي على ق�ام إدارة  : وظ�فة علاقات العمل -5

ن�ا�ةً عن أصحاب )  " ارد ال�شر�ةإدارة المو  "م 1980والتي سمیت بدا�ة من العام  (الأفراد 

العمل والشر�ات والمنظمات في العدید من الدول بإجراء مفاوضات مع النقا�ات العمال�ة 

بهدف التوصل إلى اتفاق�ات بینهما ترضي  - والتي تمثل العاملین في تلك الدول  –والمهن�ة 

جم�ع الأطراف، ف�ما یخص أنظمة التعو�ضات المال�ة، والعدید من المزا�ا العین�ة 

والاجتماع�ة التي تخص العاملین، في حین تغیر الآن هذا النظام في التعامل في ظل 

وظ�فة إدارة الموارد ال�شر�ة، لیختلف هذا النظام الجدید التحول الاستراتیجي الذ� انتهجته 

، و�قوم النظام لالمضمون عما �ان سائداً من قبفي علاقات العمل من حیث الش�ل و 

الجدید على تحقی� أقصى درجة من التعاون والتنسی� والوفاق بین المنظمة والنقا�ات 

أص�ح هذا النظام الجدید جزءاً من  ولقد. الممثلة للعاملین، مبن�ة على الثقة ف�ما بینهما

المنظمة وإدارة الموارد ال�شر�ة، إذ إن توفر رضا النقا�ات الممثلة للعاملین �عني  إستراتیج�ة

توفر رضا العاملین في المنظمة، وهذا الرضا یؤد� إلى رفع الروح المعنو�ة للعاملین مما 

ه أبلغُ الآثار الإیجاب�ة على یجنبهم الصراعات ف�ما بینهم و�ین المنظمة، وهذا ��ون ل

ولم تقتصر وظ�فة  .الإنتاج�ة وجودتها داخل المنظمة، ومن ثم تحسین موقعها التنافسي

علاقات العمل على العلاقة بین المنظمات والنقا�ات العمال�ة، بل امتدت هذه الوظ�فةُ 

                                                 
  .43،ص 2006مصر ، ، 2الط�عة  دار الفاروق للنشر والتوز�ع ، ادارة الموارد ال�شر�ة ، ترجمة �ار� �شوا� ، ، �وجان بیدج 1



  دور عملیة التغییر التنظیمي في أداء إدارة الموارد البشریة في مؤسسة عمومیة اقتصادیة : الفصل الأول

 

30 
 

ة �العمل، لتشمل العلاقة بین المنظمات والح�ومات من حیث القوانین والتشر�عات الخاص

فقد أص�ح لزاماً على إدارة الموارد ال�شر�ة أن تفهم وتتعامل مع القوانین والتشر�عات �ش�ل لا 

  .ل�س ف�ه، �حیث لا تعرِّض المنظمة لأ�ة مخاطر قانون�ة

إن هذه الوظ�فة قامت في الماضي �استخدام نظام لدفع الرواتب  : وظ�فة التعو�ضات -6

الأداء والجهد الفرد� في العمل متوافقة في ذلك مع أسلوب والأجور والم�افآت على أساس 

تنفیذ الأعمال الفرد�، أما الآن ومع انتهاجِ المنظمات أسلوبَ تنفیذ الأعمال الجماعي، �ان 

إذ  –لزاماً على إدارة الموارد ال�شر�ة تصم�مُ نظم جماع�ة لدفع الرواتب والأجور والم�افآت 

مستخدمة في ذلك معاییر  -ي في الحفز المالي للعاملین تمثل التعو�ضاتُ الجانب الأساس

  : دفع حدیثة مبن�ة على

 جودة أداء العاملین.  

 تحقی� وفرة ماد�ة ملموسة وذات ق�مة في تكالیف التشغیل.  

 ز�ادة الإنتاج�ة.  

 الز�ادة المطردة في درجة رضا العملاء. 

 وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة  :03رقم  الش�ل

  أعداد الطال�ةمن  : المصدر
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 اثر وظ�فة الموارد ال�شر�ة على نجاح المؤسسة:  الفرع الثاني

  1:  تتمثل فيو  هناك طرق محددة �م�ن أن �ظهر فیها هذا التأثیر

 أثناء العمل  الإنتاج�ةمن خلال ز�ادة  الإضافيالضرور�ة للعمل  تخف�ض التكلفة غیر

 .في الأ�ام العاد�ة

  من خلال التنظ�م الجید للعملاست�عاد الوقت الضائع للأفراد. 

  الحد من تكلفة دوران عمل الأفراد وال�طالة من خلال ممارسة علاقات صناع�ة جیدة

 .على ز�ادة الرضاخل� جو عمل �ساعد و 

  ة عن الحوادث مالناجتصم�م نظام فعال للصحة والأمن لتقلیل الخسارة في الوقت و

  .دلین في أدنى حتعو�ضات العامعلى التكلفة العلاج�ة و  الإ�قاءو 

  طر�قة صح�حة لتم�ینهم من تحسین ق�مهم �النس�ة للمنظمة  الأفرادتنم�ة وتدر�ب�

 .��ع أفضل سلع وخدمات ذات جودة مرتفعة و�أدنى حد من التكلفةو  ولإنتاج

 السیئة  والاتجاهاتالعادات  نم�ة لفقد المواد من خلال التخلص تقلیل التكلفة العال

 .الأخطاء وعدم الاكتراث إلىالعمل السیئة والتي تقود  للعمل، وشرو�

  تعیین أفضل الأفراد المتاحین على �ل المستو�ات للحصول على أفضل ما لدیهم

 .ولتجنب الز�ادة التي لا حاجة للمنظمة بها

 و�رامج المزا�ا والتي تمثل عوامل  ا�اتعدلى خاص�ة المنافسة في ممارسات الالحفا� ع

 .هامة في توفیر مناخ تحفیز� وتدع�مي للأفراد

 تشج�ع الأفراد بل أداء آرائهم ف�ما یتعل� بز�ادة وانخفاض التكالیف. 
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 العوامل المؤثرة في تطور إدارة تسییر الموارد ال�شر�ة:  المطلب الخامس

المتزاید بإدارة الموارد ال�شر�ة �وظ�فة هناك العدید من الأس�اب التي تفسر الإهتمام 

 1 : إدار�ة متخصصة و�فرع من فروع علم الإدارة، ومن هذه الأس�اب

 لتوسع والتطور الصناعي الذ� تم في العصر الحدیث، ساعد على ظهور التنظ�مات ا

العمال�ة المنظمة، و�دأت تظهر المشاكل والصراعات بین الإدارة والعاملین، وحاولت 

استخدام �عض الأسالیب لمواجهة هذه المشاكل، ولكن ذلك لم �قلل من الحاجة  الإدارة

  .إلى وجود إدارة متخصصة ترعى العاملین وعلاج مشاكلهم

  التوسع الكبیر في التعل�م وفرص الثقافة العامة أمام العاملین، أد� ذلك إلى ز�ادة وعي

والثقافي، وتطلب الأمر وجود متخصصین القو� العاملة نتیجة إرتفاع مستواهم التعل�مي 

في إدارة الموارد ال�شر�ة، ووسائل حدیثة أكثر مناس�ة للتعامل مع هذه النوع�ات الحدیثة 

    .من العاملین

  ز�ادة التدخل الح�ومي في علاقات العمل بین العمال وأصحاب الأعمال عن طر��

وجود إدارة متخصصة تحاف� على إصدار القوانین والتشر�عات العمال�ة، ومن ثم ضرورة 

تطبی� القوانین المعقدة حتى لا تقع المنشأة في مشاكل مع الح�ومة نتیجة لعدم إلتزامها 

 . بتنفیذ هذه القوانین

  ظهور النقا�ات والمنظمات العمال�ة التي تدافع عن العاملین، وتطلب الأمر ضرورة

م �انت أهم�ة وجود إدارة متخصصة الإهتمام �علاقات الإدارة والمنظمات العمال�ة ومن ث

لخل� التعاون الفعال بین الإدارة والمنظمات العمال�ة وإعداد س�اسات جدیدة للعلاقات 

  .الصناع�ة
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علاقة عمل�ة التغییر التنظ�مي �الموارد ال�شر�ة في مؤسسة   : الم�حث الثالث

  عموم�ة 

ومختلف  ،التنظ�ميللمفاه�م المتعلقة �التغییر  الأوللقد تعرضنا من خلال الم�حث 

في الم�حث الثاني  �ما تطرقنا ،ل�ة التغییرالأسالیب التي �م�ن للمؤسسة أن تستخدمها في عم

الموارد  إدارةغیر أن التغییر یتأثر و�ؤثر حتما على  ،إلي أهم مداخل إدارة الموارد ال�شر�ة

ا سیتم تناوله من خلال هذا هذا مالذ� ینتج عنه هذا التغییر،  داءالأال�شر�ة من خلال 

  .�حثالم

 التطور التار�خي لمسؤول�ة إدارة الموارد ال�شر�ة في عمل�ة التغییر التنظ�مي  : الأولالمطلب 

نة ال�شر�ة في التغییر من خلال الم�االموارد  إدارة مسؤول�ةن�شف عن تطور  نأ�م�ن 

  1   :ا المؤسسة وهمامتار�خیتین مرت به مرحلتینالتغییر في التسییر هذا عبر  أخذهاالتي 

 ظروفا الإستراتیجیون منذ منتصف الس�عینات واجه  : مرحلة التغییر من اجل التكیف-1

سرعة للاستجا�ة  أكثرمرونة و  �أكثرالمناداة  إلىمما دفعهم  ,منافسة شدیدةومواقف مضطر�ة و 

اله��لة وتقل�ص  بإعادةمفروضا على المؤسسات  التنظ�مي التغییر أص�ح إذ ,لمح�� متغیر

لموارد ال�شر�ة في ا إدارةوقد �انت  ,غیر منتجةزائدة عن الحاجة و  إ�اهاحجم العمالة معتبر�ن 

  .المقررة من قبل السلطة التنفیذ�ة الجدل�ةافقة للتغییرات مر  الأثناءهذه 

 ,لتنفیذیین ماعدا �عض الاستثناءاتمسیر�ن افالتغییر التنظ�مي مقرر ومنفذ من قبل ال

�قومون  أنفسهمالموارد ال�شر�ة ومدیروها  إدارةوفي ظل هذا الس�اق وجدت المصالح التي تسمى 

فقد  ,الثقافةلوفاة نوع من المؤسسة و  والإعداد ,اله��لة إعادةالمراف� لتمر�ر مشار�ع ل�ة و �مسؤ 

   .المرشد الاجتماعيادوار طبیب الاستعجالات و  الأح�انوفي �عض  ,لعبت الدور البیداغوجي

                                                 
,   سطیف , دور ادارة الموارد البشریة في تسییر التغییر في المؤسسات الاقتصادیة , في علوم الاقتصاد , مذكرة نیل شھادة الدكتوره , رقام لیندة  1

 , 151,152 ص, ص , 2014
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تقس�ما للعمل خاصة في المؤسسات الكبر� بین الرؤساء التنفیذیین الذین  إذننشهد 

  .نتائجهالموارد ال�شر�ة الذین �سیرون تنفیذه و  إداراتو�ین  التنظ�مي �قررون التغییر

بناء  أن الإستراتیجیون یؤ�د  ,یومنا إلىمنذ بدا�ة التسعینات  : مرحلة التغییر لسب� الحدث -2

تكلفة للمؤسسة  �أقلوالقابل�ة للتعبئة میزة تنافس�ة تقوم على تحلیل الكفاءات الداخل�ة والخارج�ة 

نتیجة التكیف مع  التنظ�مي في هذه الحالة لا �حدث التغییر ,الخالقة للق�مة �النس�ة للز�ون و 

فهو �حدث لسب� الحدث و�تطلب ثورة ثقاف�ة وه��ل�ة هذا من  أكثربل  ،شرو� المنافسة فحسب

وت�حث عن  إستراتیج�ةتص�ح وظ�فة الموارد ال�شر�ة  الأساسفعل�ة في المؤسسات وعلى هذا 

  .الأخیرهو�تها في ظل التطورات 

تسییر الموارد  �أخذ أنمن المنطقي  ,في ظل المح�� الحالي ,انه آخرون و�ؤ�د �احثون 

 ترغب في التغییر التيفي المؤسسات المفروض علیها و  إستراتیج�ةال�شر�ة م�انة 

 هاوفي هذا الواقع تجد وظ�فة الموارد ال�شر�ة نفسها مسؤولة عن تحدید طموح، ....التنظ�مي

قسم الموارد ال�شر�ة  إلى�بیرة لتعطى فق�  أهم�ةهذه المهمة ذات  أنلكن �ظهر , جیتهاإستراتیو 

  .مدیر الموارد ال�شر�ةمسؤول�ة تترك لم�ادرة و  أو

 أهم�ة الموارد ال�شر�ة في عمل�ة التغییر التنظ�مي : الثاني المطلب

أ� , تفشل لأس�اب اجتماع�ة التنظ�مي یؤ�د عدة �احثین على أن أغلب مشار�ع التغییر

لنجاح  فالسلوك الفرد� �مثل مؤشرا .التسییر ال�شر� لمشار�ع تغییرها أن المؤسسات تفشل في

ك في نجاحه أما إذا �ان �ان مسهلا للتغییر س�ساهم دون ش ,المراد الق�ام �ه التنظ�مي التغییر

 ي أحداث التغییرفأهم�ة المورد ال�شر� ف ,معرقلا ومقاوما له ولتنفیذه فهناك خطورة لفشله

 وهذا ما �فسر الاهتمام الكبیر الذ� یول�ه رؤساء المؤسسات لظاهرة .لا �م�ن تجاهلها التنظ�مي

 1. التنظ�مي   التي �م�ن یبدیها هذا المورد أثناء الق�ام �عمل�ة التغییر"  لمقاومةا "

                                                 
  .356ص, 2000,عمان , امد للنشر الح, الھیكل التنظیمي و إجراءات العمل , تصمیم المنظمة , حسن محمود حریم   1
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  مقاوم للتغییر-المورد ال�شر�  : الأولالفرع 

فهي ظاهرة طب�ع�ة لد� الإنسان , أمر حتمي لا �م�ن تجن�ه التنظ�مي مقاومة التغییر

�عتقد أنها تضر �مصالحه  التنظ�مي لتغییرو�ل محاولة ل, الذ� �میل �ط�عه إلى الاستقرار

فهذه المقاومة �م�ن أن تعطل  .آماله لذلك ��ون في موقع دفاعي ل�حاف� على الوضع الراهنو 

  .التنظ�مي أن تمنع حدوث التغییر, أكثر من ذلك, أو

المتعدد الأش�ال لمفهوم و  التنظ�مي رغم طا�ع المتغیر : التنظ�مي تعر�ف مقاومة التغییر-1

التغییر إلا أنه �فرض نفسه �موضوع رئ�سي و هام في الأدب�ات التي تهتم �التغییر مقاومة 

وهذا التغییر والتعدد أ� تعقید الذ� �میز ظاهرة المقاومة جعل ال�احثین لا یجدون  .التنظ�مي

  .تعر�فا موحدا لها

تحول للتصرفات  قو� تقید �ل محاولة " المقاومة على أنها Morin P :  حیث �عرف

  ". الحصول على �فاءات جدیدة في مواقع العمل و 

ردود الفعل السلب�ة للأفراد تجاه التغیرات التي قد " �أنها :   �ZANDERما �عرفها 

  . "التي حصلت �الفعل في المنظمة لاعتقادهم بتأثیر السلبي علیهم  أو, تحصل

ظاهرة ثقاف�ة , أن واحد  وفي, لمقاومة من حیث أ�عادها على أنهافي حین تعرف ا

 ,حزن  ,خوف( وعاطف�ة  )إستراتیج�ة  ,تحلیل�ة ,ف�ر�ة (إدراك�ة و )  تعلم�ة, بیداغوج�ة ,تر�و�ة(

  1 . ) الاستجا�ة ,رد فعل ,ر�ود ,فعل (سلو��ة و )  غضب ,هروب ,فرح

�ما هو   �حتمياف من المجهول مما یجعله یتعل� و عموما �قاوم الإنسان لأنه یخو 

عقلاني للفاعل التنظ�مي رغم  أنها  توصف �أنها غیر  فالمقاومة هي التغییر  لد�همعروف 

                                                 
المرجع السابق , دور ادارة الموارد البشریة في تسییر التغییر في المؤسسات الاقتصادیة , في علوم الاقتصاد , مذكرة نیل شھادة الدكتوره , رقام لیندة  1
 . 120ص ,
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تؤد� �الإضرار �المؤسسة وفي الأجل الطو�ل في غیر معاكسة للسلوك الإنتاجي و رشیدة و 

  .صالح هؤلاء المقاومین أنفسهم

لا تتكیف معها ستجیب المؤسسة لوتیرة التغیرات و لذلك یر� �عض ال�احثین أنه حتى ت

ذلك ین�غي علیها استثارة بل و�دل من , تغلب على المقاومات الفرد�ة فحسبیجب علیها فق� ال

ف�ل ,  نه دون الحصول على القبول العاملأ, الحماس للتغییرات المقترحة لد� العاملینالدعم و 

 .ر عقلان�ة ��ون مآله الفشلتغییر حتى الأكث

ا ترت�� �مستو�ات تتنوع أس�اب مقاومة التغییر �متتعدد و  : التنظ�مي أس�اب مقاومة التغییر-2

  : نتیجة لذلك �صنفها ال�احثون إلى عدة تصن�فاتتحلیل مختلفة و 

 یر�  : التنظ�مي أس�اب مرت�طة �التغییرGuy R. :  أول مصدر من مصادر مقاومة  " أن

الأهداف و فهم لا یرونه یناسب التوجهات  ,التغییر هو عدم اقتناع الأفراد �ضرورة التغییر

�ما �ضیف أحد ال�احثین أن الأفراد  . " أو �م�نه الاستجا�ة لرهاناتها الكبر� للمنظمة

تؤ�د و  .التكلفةهد و الجعین أن الوضع الحالي هو الأفضل وأن التغییر مض�عة للوقت و مقتن

لأنهم یجدونه معقدا و�تعارض مع ق�م المح��  التنظ�مي �قاومون التغییر أن الأفراد

وقد  .الحالة ل�س له معنى �النس�ة لهم في هذه التنظ�مي فالتغییر ,وغیر شرعي التنظ�مي

ردود التي تثیر كثر في حالة التغییرات الجذر�ة والمتكررة و لوح� أن هذا السلوك یتكرر أ

صدر مقاومة خاصة إن تغییر في حد ذاته �م�ن أن ��ون م .أفعال غال�ا ما تكون متطرفة

فهم لا �فهمون . الاحتقان من قبل الأفرادمما �سبب القل� والتذمر و إذا �ان جذر�ا ومتكررا 

  1 . على هذا الأساس �قاومونهو   ,لماذا تكرار حدوثهلماذا التغییر و 

 قة الناس لا �قاومون التغییر بل الطر  إن�قال  :التنظ�مي أس�اب مرت�طة �أسلوب التغییر�

�التش��ك في شرع�ة , سب�ا في مقاومته التنظ�مي یریفقد ��ون أسلوب التغ. التي �حدث بها

�ذلك تحضیر  .انعدام الثقة فیهماو  التنظ�مي الجهة القائمة �عمل�ة التغییر و�یل التغییر أو
                                                 

 307ص , رجع السابق الم, الھیكل التنظیمي و إجراءات العمل , تصمیم المنظمة , حسن محمود حریم  1
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ونعني �التحضیر التكو�ن اللازم , فإذا �ان غیر محضر جیدا للتغییر س�قاومه, الفرد للتغییر

وعل�ه فان التغییر  .السلطة الضرور�ةو فیر الموارد تو المناسب والإشراف الملائم و في الوقت 

 : لي��ون سب�ا في مقاومات عن�فة إذا لم یوفر ما ی

 رشرع�ة و�یل التغیی.  

 التحضیر الجید.  

  الكفاءاتاحترام الأفراد و.  

  الإعلامالاستشارة والمشار�ة و .  

 عدة �احثین یؤ�دون أن الفرد  نفسه متهم �مقاومته للتغییر : أس�اب خاصة �الفرد 

فهي أس�اب �س��ولوج�ة . وتكون الأس�اب في هذه الحالة بوعي منه أو بدون وعي

أو اجتماع�ة  ).تعو�ضات , أمان, م�انة( المجهول أو فقدان ما �متلكه  �الخوف من

حیث لاح� أن أغلب مقاومات التغییر , 1945 في  : �LAWRENCEما یر� 

فاعتقاد العاملین أنه سیترتب عن  .ناتجة عن أثار اجتماع�ة تمس الفرد �الدرجة الأولى

عمل�ة التغییر الاستغناء عن �عض الوظائف أو ز�ادة عبء العمل أو التغییر جماعات 

و�فرض علیهم التكیف , لاقات الاجتماع�ة الموجودة حال�االعمل مما یؤد� �الإخلال �الع

�م�ن و  .تقراروهم الذین �طب�عتهم م�الون نحو الاس, و�ناء علاقات جدیدة ما یثیر قلقهم

رورة تعلم الأفراد أن یؤد� التغییر إلى إعادة النظر في محتو� الوظائف مما �فرض ض

الأعمال  لإنجازوقد یخاف ال�عض منهم من عدم قدرته على تطو�رها  ,لمهارات جدیدة

�ما قد �شعر ال�عض الآخر منهم �فقدان هیبته نتیجة هذا التغییر , الجدیدة أو المعدلة

  . ف�قاومه

 ضا من التنظ�م الذ� ��ون جامدا مقاومة التغییر �م�ن أن تأتي أ� : أس�اب تنظ�م�ة

صعو�ات التنظ�م على التأقلم مما والفرد �لاح� هذا الجمود و . روقلیل الاستجا�ة للتغیی

نظر�ة علم بیئة الشعوب هي أحد الاتجاهات التي تدافع عن جمود  .یولد المقاومة لد�ه

الخارج�ة مختلف جماعات المصالح الداخل�ة و لقة من ف�رة أن اله�اكل التنظ�م�ة منط
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وتین �ما تؤ�د على أهم�ة الر  ,تفضل تنظ�مات موثوق فیها تعترف �أفعالهم العقلان�ة

 . استمرار التنظ�ماتالمنم� من أ جل ضمان �قاء و 

هذه الظواهر هي التي تؤد� إلى  .Vende Velde B : و. Vas A وفي رأ� 

فمقاومة التغییر تأتي نتیجة وجود ه�اكل تنظ�م�ة بیروقراط�ة جامدة  .مقاومة التغییر

السعي لتحقی� نفس ود على سلو��ات معینة في العمل وروتین معین و تخل� التع

لو��ات لساللتغییر تعتبر تهدیدا للعادات والق�م و  لذلك فأ� محاولة, الأهداف الإستراتیج�ة

الثقاف�ة السائدة أ� المعتقدات التغییر في ظل التنظ�مات الجامدة یر�ك التقالید . السائدة

 .  �ل ما تعود عل�ه الفردوالق�م والممارسات و 

تكون  �م�ن أنومة التغییر العدید من الأش�ال و تتخذ مقا: التنظ�مي أش�ال مقاومة التغییر-3

التي منها ما هو م�اشر و  , حیث �سرد ال�احثون الكثیر من أش�ال المقاومة .مدمرة للمنظمة

  : �م�ن إجمالها في نقا� الآت�ةومنها ما هو غیر م�اشر وخفي و , وعلني

 یر محاولا التأثیر على الآخر�ن وإقناعهم �أن الوضع �قلل الفرد من أهم�ة حاجة للتغی

 . أفضل الحالي

  ل�س عادلا التنظ�مي من خلالها الفرد عل أن التغییرالتذمر التي �صر �ثرة الش�او� و. 

  ثرة النقد السلبيمهاجمة الأف�ار والاقتراحات الجدیدة و�. 

  لا یتفوه ��لمةیلعب الفرد دور الصامت و. 

 انتشار الإشاعات. 

 عدم الالتزام �قواعد وإجراءات العمل. 

 دوران العملسب الغ�اب و انخفاض الإنتاج�ة مع ارتفاع ن. 

على هذا �ن تجاهل ظاهرة مقاومة التغییر و لا �م :التنظ�مي معالجة مقاومة التغییر-4

�د أنها تبدأ مع مشروع التغییر وتستمر خلال سیرورة  إحداثه الأساس فان مختلف الأ�حاث  تؤ 

  .أح�انا حتى �عد الانتهاء من تنفیذهو 
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ات أن سلوك المسیر�ن أمام هذه المقاوم .Savoie A : و . Bariel Cوتر� �ل من 

  .التجاهل التام لهایتأرجح بین الاحترام الكامل و 

��ف�ة معالجته لهذه المقاومة �ان محل دراسات نظر�ة ساهم مع العلم أن سلوك المسیر و 

  .الجددا عدة منظر�ن منهم الكلاس��یون و به

  التنظ�مي محرك للتغییر -المورد ال�شر�  : الفرع الثاني

  

 ? ألا �م�ن أن �ص�ح أحد ر�ائزه, التنظ�مي الإنسان الذ� ینظر له عموما �معرقل للتغییر

  

بل , �ة تغییر �عیدا عن أعضاء التنظ�معمل �م�ن الق�ام �أ� انه لایؤ�د عدة �احثین 

 ,في �ل الحالاتو , ه من الشرعيلأن, منحهم �ل الأهم�ة التي �ستحقونهاأكثر من ذلك یجب 

مح �عد استراتیج�ات فرد�ة أو جماع�ة  تسأن یبهرن عن وجوده في التنظ�م و  �النس�ة للفاعل

هذا التوفی� امتلاك مناط� , �ضا تحقی� أهداف التنظ�ملكن أ�التوفی� بین مصالحه الخاصة و 

  1 .فوذ أ� سلطة داخل التنظ�م الرسمين

أنه ل�س أساس الفعل ال�شر� ال�حث عن تحقی� مصالح Brabet  :  حیث یر� 

لذلك تبین �عض الدراسات �یف ی�ادر  .اقتصاد�ة فحسب بل ال�حث أ�ضا عن مناط� نفوذ

الوسیلة المثال�ة لتحقی� فقد یجدونه , في منظماتهم التنظ�مي أنفسهم إلى التغییر العاملون 

 .أ� حصولهم على مناط� جدیدة للنفوذ تؤد� بهم إلى الس�طرة على �عض الموارد, مصالحهم

لامر�ز�ة القرار ومنح التي �مرونة شدیدة و حدیثة القائمة على ه�اكل عضو�ة و التنظ�مات الو 

تشج�ع ال�ادرة هي التي توسع في مناط� نفوذ المورد ال�شر� مما �عط�ه دور الاستقلال�ة و 

   .التنظ�مي المحرك للتغییر

                                                 
 .696،697، ص ص2011نشر و التوز�ع ، عمان ، الأردن ،حسان دهش جلاب ، إدارة السلوك التنظ�مي ، دار صفاء لل 1
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فهو لا خاضع , انه حمل جدید �قع على العامل:  Henriet Bوفي هذه الحالة �قول 

, إذا �ان یلتزم أم لا في التنظ�م أن �قررعل�ه أن �ف�ر في مستقبله و , مرؤوس بل مستقلولا 

  .�ة مساعدته تحقی� هذا الالتزام وتشج�ع التم�ینوهنا تتحمل المؤسسة مسؤول

یجب أن , شر� محر�ا للتغییروحتى �ص�ح المورد ال�, إذن حسب أراء مختلف ال�احثین

أسلوب تسییر� �سمح له و , من�سطة ول�ست آل�ة هرم�ةمل في ظل تنظ�مات عضو�ة �ع

�الحصول على مناط� نفوذ جدیدة �مارس من خلالها سلطة التأثیر على �ل أماكن ما �حدث 

  .مما ینتج عنه تحقی� التزامه وولائه, التنظ�مي ر�المنظمة �ما فیها التغیی

العامل هذا النفوذ  اتیج�ة �منحم فلسفة أم إستر سواء أكان وسیلة إدار�ة أالتم�ین و 

  !!التنظ�مي المقاوم إلى موقع المحرك للتغییر�شجعه على أن یتحول من موقع و 

�ر� عدة �احثین أن تم�ین العاملین لا �عني فق� المشار�ة في السلطة ولكن توز�ع و 

   .حیث �منح العاملون سلطة أو تح�ما �شأن �عض أو �ل نواحي المهمة, السلطة أ�ضا

�ة للتشارك إن ف�رة تم�ین الموظفین ل�ست عمل : " �قوله  KINLAW �غیر عن ذلكو

,  القوة النسب�ة لكل فردعمل�ة تزداد من خلالها السلطة و  لكنهاو , ةفي قدر معین من السلط

  . " للمنظمةتخل� من خلالها قوة جدیدة و 

وهو  .درجاتها عند الأخذ �مبدأ التم�ینعلى هذا الأساس تكون المشار�ة في أقصى و 

  .من المشار�ة في اتخاذ القرارات أشملأعم و 

ادر�ن على أن الموظفین الذین یتمتعون �السلطة ��ونون ق : �ر� عط�ة حسین أفند�و 

الاضطلاع ��م اكبر وتفسح هذه القدرة في نها�ة المجال للرغ�ة في , مواجهة المواقف الصع�ة

  1 .�ما فیها الم�ادرة بإحداث التغییر من المسؤول�ات

 .PRYBUTOK V .Rو  .�kAPPET MAN L .Aما بینت دراسات قاما بها

موظف في أحد البنوك الأمر���ة لمعرفة مد� فعال�ة س�اسة التم�ین أثناء  100أجر�ت على 

راتیج�ة إدارة ن التم�ین هو م�ون حیو� في إستتوصلت الدراسة إلى أ فقد. تنظ�ميالتغییر ال
                                                 

 .213ص , المرجع السابق  السلوك التنظيمي ، إدارة حسان دهش جلاب ، 1
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وأنها , هائلةالتم�ین محدودة إلا أنها قادرة على تحقی� ثمار مهما �انت درجة و  ,التغییر الناجحة

  .انتمائهم أثناء التغییرعلى معنو�ات العاملین و  تضمن الحفا�

التي تأتي �ش�ل فالتغیرات المفروضة و  ,ین استعداد �بیرا لقبول التغییر�حق� التم�

 ,��ادرون بهاعمل�ة التغییر و لكن حینما �شارك هؤلاء في و , مقاومة العاملین علیها إلىتعسفي 

وتأتي رغبتهم طواع�ة في  وتتضح لدیهم الرؤ�ة �شأن هذه التغییرات حین ذاك �حسون �الأمان

  .التنظ�مي التغییر

مواجهة المواقف الصع�ة فالأفراد الذین یتمتعون �السلطة ��ونون قادر�ن على التحد� و 

  .لمنظمتهم و�زداد شعورهم �الالتزام والولاء, وتحمل المسؤول�ة

�تساءل عدة �احثین حول التزام الأفراد الذین یواجهون تغییرات تفرض علیهم في �عض و 

رورة تحمیل العاملین �الرغم من ذلك یؤ�د هؤلاء على ضو  ,الأح�ان مخططات اجتماع�ة

  .المنظمة على منافستها المسؤول�ة وجعلهم فاعلین لأن ینجح التغییر و 

تیج�ة تستعملها إدارات أسلو�ا إدار�ا أم الوسیلة أم إسترا التم�ین سواء أكان فلسفة أم

متعاونا لا بز�ادة سلطة العامل في المنظمة و�جعل منه فاعلا استراتیج�ا و �سمح , المنظمات

ره �الإضافة إلى تأثی, هذا التنظ�مي �م�ن الاستهانة لا بدوره ولا �قدراته في دفع عمل�ة التغییر

  .حدة المقاومة للتغییر ذلك على التخفیف من مالهو  ملولاء هذا العاعلى التزام و 

  إدارة الموارد ال�شر�ة في عمل�ة التغییر التنظ�مي : الثالث المطلب

تتأثر عمل�ة التغییر �مستو� الموارد ال�شر�ة ومهاراتها وقناعاتها وإستعدادها لعمل�ة 

مهارات هذه الموارد ال�شر�ة ، وهي في ذات الوقت تؤثر في تنم�ة وتطو�ر التنظ�مي التغییر

  .�جزء من عمل�ة التغییر نفسها
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  التغییرعمل�ة تعز�ز دور الموارد ال�شر�ة في  : الفرع الأول

توفیر التصم�م المناسب والمؤسسة  علىتنجح إذا إعتمدت  التنظ�مي  إن عمل�ة التغییر

المناس�ة على المشار�ة الفعالة من قبل الفر�� القادر على إدارة العمل�ة �فعال�ة ومقدرة، وق�ام 

. شرح الرؤ�ا المتوقعة من عمل�ة التغییر و، إشراكه للعاملین هذا الفر�� �عمل�ة التقو�م الذاتي، و

  .التغییر دور المورد ال�شر� لإنجاح عمل�ة وسنستعرض �عض الأمور التي تساهم في تعز�ز

 ، الق�م والعوامل الأساس�ة لنجاح المؤسسة الرؤ�ة الواضحة.1

  أوتحدید الرؤ�ة الواضحة والمفهومة للجم�ع توضح الهدف النهائي الذ� تود المؤسسة 

وتص�ح هذه الرؤ�ة هي الدلیل الذ� یهتد� �ه   لوصول إل�ه .السلاح القو� للتنفیذ

 .الجم�ع لتحقی� أهداف المؤسسة

 لأن الق�م  تعتبر الق�م التي تؤمن بها المؤسسة للوصول إلى أهدافها بنجاح هامة جدا ،ً

  .� الأهدافتمثل الرغ�ة الداخل�ة في التطو�ر وتحقی

  التقدم الوظ�في الإخت�ار، الترق�ة و.2

 وجود عمل�ة متطورة لتحدید المهارات المطلو�ة للوظائف الجدیدة المصممة  لا بد من

نتیجة عمل�ة التغییر من خلال نظم إخت�ار وترق�ة تع�س هذه المهارات والكفاءات 

 .الجدیدة

  لا بد �ذلك من إعادة النظر في نظم الترق�ات، �حیث تعتمد الكفاءة والإستعداد والقدرة

  .رللإخت�ا لى التعلم �فر�� مع�اراً ع

   العمل بروح الفر��.3

  إتخاذ القرارالتمتع بروح عال�ة من المسئول�ة في عرض وتحلیل المش�لات و.  

 تحدید دور �ل عضو في الفر�� وتوقعاته من زملائه.  

 یؤثر �ل في الآخر تشمل الفرق �افة الإدارات والأقسام والذین یرت�طون �عمل.  
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 للموظف، حیث یتم إدماج �عض الوظائف والمهام مع �عضها  المهارات المتعددة

  .ال�عض

  بناء الق�ادة الرائدة.4

 ر خطوة ضرورة توفر ق�ادة واع�ة و�صفات ممیزة، إذ أن قناعة وإستعداد الق�ادة �عتب

  .نحو التغییر، ولا بد من تعز�ز هذه الق�ادة أساس�ة

 القدرة على بناء الثقة بین العاملین.  

  والشعور �الإنتماءالقدرة.  

  الكل شر�ك " ترسیخ ف�رة " .  

 تنم�ة قدراتهم تقد�م النصح للعاملین وتدر�بهم و.  

إن التغییرات المطلو�ة في البنود السا�قة تترجم جم�عاً إلى مسئول�ات  : إدارة وتقی�م الأداء.5

اعد على ترجمة ومهارات جدیدة، ونظام فعال لإدارة وتقی�م الأداء في المؤسسة، الأمر الذ� �س

في ظل التغییر، حیث  خط� التغییر إلى خط� عمل حق�ق�ة وواقع عملي ومسؤول�ات واضحة

  �قوم العاملون �العمل مع مختلف المتخصصین وأعضاء فرق عمل مختلفة داخل وخارج

المؤسسة، لابد أن تتم عمل�ة التقی�م من خلال مختلف المصادر، و�لعب المدیر في ظل هذا 

ید دوراً أقل من دوره في الماضي لتقی�م العاملین، فهو �ساعدهم في فهم وترجمة الوضع الجد

�ما أنه لا بد أن یؤ�د نظام إدارة وتقی�م الأداء الجدید على المهارات . ماه�ة تقی�م الأداء

  1 . والسلو��ات وأنما� الإدارة

  في تعدیل خلف�ات الموارد ال�شر�ة التنظ�مي دور التغییر   : الفرع الثاني

بتعدیل خلف�ات الموارد ال�شر�ة، تغییر  التنظ�مي من المهم أن تقوم عمل�ة التغییر

إحت�اجاتهم للمعارف والمهارات الجدیدة، تطو�ر إم�ان�اتهم والملكات   الثقافات التنظ�م�ة، تلب�ة

  : مج تدر�ب�ة مطورة تعمل علىالق�اد�ة لدیهم، و�ذلك تصم�م خط� واضحة وجدیدة وتطو�ر برا

                                                 
المرجع السابق , ادارة الموارد البشریة في تسییر التغییر في المؤسسات الاقتصادیة دور , في علوم الاقتصاد , مذكرة نیل شھادة الدكتوره , رقام لیندة   1
 . 130ص ,
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 دة في التدر�ب مثل التعلم عن �عدتطو�ر أف�ار المتدر�ین وتهیئتها لإستخدام طرق جدی.  

  لوج�ا من خلال العمل�ة التدر�ب�ةتسهیل الوصول إلى التكنو.  

  تعز�ز القدرة على التطو�ر الذاتيتعز�ز المسئول�ة لد� العاملین من أجل إیجاد و.  

  الموارد ال�شر�ة في المؤسسة �ما یتوائم مع المتغیرات الخارج�ة من حیث تغییر سلو��ات

  .طرق العمل والإستراتیج�ات المت�عة والممارسات والأنظمة الإدار�ة

  :و�صفة عامة یجب أن تر�ز جهود التغییر في دوائر التدر�ب على

 ة، تقلیل الإستخدام الأقصى للتسه�لات التقن�ة لتقلیل وقت التدر�ب، ز�ادة الإنتاج�

  .تحسین نتائج عمل�ة التعلمالتكلفة، و 

  مراكز التدر�بإستغلال الطرق الأفضل التي توصلت إلیها معاهد و.  

 1  .خل� نظام دعم إلكتروني لمساعدة الموظفین في عملهم لإستخدامها في م�اتبهم  

  ? التنظ�مي تا�ع في سیرورة التغییر أمقائد  - الموارد ال�شر�ة إدارة : الرا�عالمطلب 

التي تسند  الأساس�ةالق�ام �التغییرات التنظ�م�ة تعتبر من المهام  أنیؤ�د عدة �احثین 

 : طب�عة مختلفة تؤ�د على ذلك منها الموارد ال�شر�ة و�ذ�ر ثلاث مؤشرات ذات لإدارةالیوم 

  في  لكال�شر�ة وذانشغالات مدیر الموارد  أهم �أحد�التدر�ج ق�ادة التغییر تفرض نفسها و

 .المؤسسات الكبر� 

  الإستراتیج�ةخصص عدد لا �اس �ه من الم�اتب الاستشار�ة الكبر� المتخصصة في  

 إدارة�ما طورت مناهج تقوم على منط�  ,التنظ�م قسما خاصا فق� لق�ادة التغییرو 

الحدسي  �المنط لاستعمابدل من  الإنسانيالتغییر �اعت�ارها عمل�ة منظمة لتسییر ال�عد 

  .أداتهفي 

                                                 
 .223ص , المرجع السابق  السلوك التنظيمي ، إدارة حسان دهش جلاب ، 1
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 الموارد  إدارةلمسالة التغییر التنظ�مي في مراجع  �أكملهاتخصص فصول  أص�حت

  .منظمینلاعلى المخططین و  ال�شر�ة �عدما �انت ح�را

التغییر یتف� عدة  إدارةالموارد ال�شر�ة في  إدارةولتوض�ح طب�عة الدور المنتظر من 

 : هماو  تین في تصور عملها في المؤسسات�احثین على انتشار فلسف

 لذلك توضع س�اسات  ,التنظ�مي في خدمة تسییر التغییر أداةال�شر�ة هي  الموارد إدارة

التنفیذ�ة في  الإداراتتدع�م �ق�ة ال�شر�ة �طر�قة تسمح بتسهیل و  المواردتسییر 

 تالخ�ارامعفى من صنع  للإستراتیج�ةفهي عضو ض�� خاضع  .المؤسسة

ل تطب�قه للمخططات على تحقی� توازن احت�اجات العمالة من خلا �سهرو . الإستراتیج�ة

  .التنفیذ�ة الإداراتتسر�ح العمالة الزائدة �نتیجة للتغییر المقرر من قبل الاجتماع�ة و 

 أنهاالموارد ال�شر�ة على  إدارةالتي توضح طب�عة دور الثان�ة و  في حین تر� الفلسفة 

و��قى , التنظ�مي قائد في تسییر التغییرمحرك هام و و استراتیجي و  أساسيم�ون 

 1 . الص�غة التي تسمح بتفاعل س�اساتها مع �ق�ة س�اسات المؤسسة إیجادعلیها 

  

  

  

 

 

  

                                                 
  131,ص , المرجع السابق ,  أسس سلوك الفرد والجماعة في التنظ�م ، السلوك التنظ�مي و �امل محمد المغر�ي 1
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  : الأولخلاصة الفصل 

 لتطور نتیجة ،التنظ�مي والتغییر للتطور عرضة تزال ولا �انت الإدار�ة المفاه�م إن

 الإدار�ة المش�لات لمواجهة الإدار�ة والمعرفة المهارة مز�د من إلى الإنسان حاجة وتزاید العلوم

  .والتشا�ك �التعقید تتمیز التي

 حول ف�ر�ة قاعدة لنا  تكونتالتنظ�مي  التغییر تطرقنا لعمل�ة الأولالفصل  ومن خلال

 ،المنظمة داخل نظر إلى إعادة �حتاج ذاته حد في أنه یتضح الذ�التنظ�مي   التغییر مفهوم

 تغییرات إحداث معها ینفع �عد وتعقدها لم البیئة دینام���ة تزاید ومع أس�ا�ه، تعاظمت حیث

 لأن ،الات�افة المج وتشمل المستو�ات �ل على تغییرات المطلوب أص�ح بل نسب�ا، طف�فة

 ستقدم التي المنظمات أن هي تجاهلتها أو أخر�  وجهلتها المنظمات �عض علمتها التي الحق�قة

 ستواصل التي المنظمات أما ،المعرفي التطور ظل في ستستمر التي هي ومبتكرة أف�ارا جدیدة

 فعالیتها وأثبتت ،الحدیثة والمناهج المقار�ات بینته ما وهذا تستمر، لن القائم الوضع تحسین

    .تمنظما عدة في و�فاءتها

ظرا لما تتمیز �ه الموارد ال�شر�ة وأهم مفاه�مها وتطورها التار�خي ن إدارة إلى�ما تطرقنا 

الموارد ال�شر�ة وأهدافها لمعرفة مد� مساهمة الموارد  إدارةو�ذا وظائف  ،من أهم�ة �الغة

�صفة عامة وإدارة التغییر �صفة خاصة وأ�ضا حاولنا دراسة الموارد  الإدار�ةال�شر�ة في العمل�ة 

هذا من اجل النهوض  و والعلاقة التي تر�� �ل منهماال�شر�ة في ظل التغییر التنظ�مي 

  .�المنظمة وتطو�رها

 

  



 

 
 

  
  
  
  
  
 
 
 
 

  

  
 

  

  

  

  

  

  نيالفصل الثا

  المسیلة مو�یل�سمؤسسة � میدان�ةدراسة 
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  تمهید 

. ةالموارد ال�شر� إدارةو التنظ�مي �عد تناولنا في القسم النظر� معالم التغییر 

. مؤسسة مو�یل�سك الدراسة میدان�ا على لسنحاول من خلال هذا الم�حث إسقا� ت

هذا الم�حث تم ي تم استخدامها ف وتجدر الإشارة هنا أن الأرقم والإحصائ�ات التي

الانترنت �الإضافة للوثائ�  ن طر�� ع ةالحصول علیها من الموقع الرسمي للمؤسس

  .في المؤسسة الداخل�ة التي تم تزو�دنا �ه من طرف المسؤولین
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  نموذج مقترح للدراسة �التطبی� على مؤسسة مو�یل�س  : الأولالم�حث 

 ,م اعتمادها في الدراسة المیدان�ةوالطرق التي ت الأسالیبهذا الم�حث  یتضمن

المستخدمة في جمع المعلومات  الأدواتمجتمع وعینة ال�حث و ل�ما یتضمن عرض 

   .الب�انات وتفسیرهاتحلیل  أسالیبوالب�انات و 

�ما سنحاول في هذا الم�حث تقد�م نموذج مقترح للدراسة التغییر التنظ�مي 

  .ذة موجزة المؤسسة محل الدراسةمو�یل�س مع تقد�م نب في مؤسسة

 تقد�م المؤسسة محل الدراسة  : الأولالمطلب 

اخت�ار مؤسسة مو�یل�س  أس�ابسنحاول من خلال هذا المطلب عرض 

   .تطورات التي شهدتهاال�دراسة حالة و 

  اخت�ار مؤسسة مو�یل�س �دراسة حالة  أس�اب : أولا

 الموارد ال�شر�ة  دارةبإمدیر�ة خاصة  أو إدارةتكون للمؤسسة محل الدراسة  أن

التسییر والمتوفرة في مؤسسة مو�یل�س فهي في المعاصرة  الأسالیبتتبنى 

 .الموارد ال�شر�ة دارةبإالتنظ�مي مدیر�ة مستقلة خاصة  تضم في ه��لها

 عتبرة من تعرضت للتغییر التنظ�مي وحققت نس�ة م تكون المؤسسة قد أن

النجاح والذ� �م�ن ملاحظته في الحصص السوق�ة التي یترجمها عدد 

  .المشتر�ین في مؤسسة مو�یل�س

 إلى 2013دج خلال  مل�ار 2.1التي ارتفعت من  أر�احهالتطور  إضافة 

ملیون  13.12 إلى�ما ارتفع عدد المشتر�ین ,  2014مل�ار دج خلال  6.2

على نجاح عمل�ة  یؤ�د وهو ما 2013سنة ملیون نها�ة  12.54ز�ون مقابل 

  .التغییر التنظ�مي التي قامت بها مؤسسة مو�یل�س
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  ون لال إلىالعلم الفرنسي  إلىالشعار من ازرق واب�ض الذ� یرمز  ألون تغییر

   .الذ� یرمز للعلم الجزائر�  الأب�ضو  الأخضر

 تقد�م مؤسسة مو�یل�س  : ثان�ا

مها التسم�ة التجار�ة التي تستخد هي'' مو�یل�س''مؤسسة الجزائر للاتصالات 

عن طر�� النقال وهي المؤسسة الجزائر�ة الوحیدة  المؤسسة الجزائر�ة للاتصالات

هما جیز�  أجنبیینجانب متعاملین  إلىالهاتف النقال الجزائر�  التي تنش� في سوق 

 2003 وتأعن طر�� تفر�ع شر�ة الاتصال الجزائر في شهر  إنشائهاتم , ار�دوو 

مال  رأسملك لمؤسسة الجزائر وهي ع�ارة عن شر�ة ذات  أسهموهذا في شر�ة ذات 

   .جزائر�  ملیون دینار 100قدره 

 اله��ل التنظ�مي للمؤسسة مو�یل�س:  المطلب الثاني

المصالح التي  و الأقسام�عد اله��ل التنظ�مي للمؤسسة صورة توضح مختلف 

  .المؤسسة أساسهاتقوم على 

  تتكفل هذه المدیر�ة بتنم�ة وتطو�ر نظم تسییر الموارد  : الموارد ال�شر�ةمدیرة

وتوظیف الكوادر ال�شر�ة  والإطاراتالعمال  تأهیلال�شر�ة حیث تهتم بتكو�ن و 

 .المؤهلة

 تتكفل بتسییر خز�نة المؤسسة وجم�ع المعلومات المال�ة  :  المدیرة المال�ة

  .الخاصة بها

 مو�یل�س منتجاتتهتم هذه المدیر�ة بترق�ة  : الاتصال مدیر�ة العلامة و.  

  الس�اسات المستقبل�ة  و الإستراتیج�ةشؤون التهتم � :  الإستراتیج�ةمدیر�ة

 .للمؤسسة
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  المعلومات�ة في المؤسسة  الأنظمةتشرف على   : ةلمعلومات�امدیر�ة النظام

 .زمة�المعلومات والب�انات اللا أخر� وتزود مصالح 

  تهتم �صفقات وعقود الشر�اء:   صفقات الشر�ةمدیر�ة.  

 خدمات وم�ادئ مو�یل�س : المطلب الثالث

  خدمات مو�یل�س   :الأولالفرع 

طب�عة نشا� مؤسسة مو�یل�س خدماتي حیث تعمل على تحو�ل مواردها  إن

والاستق�ال في ش�ل م�المات  الإرس أ�مخرجات تتمثل في خدمة الاتصال  إلى

حیث من خلال اقتناء الز�ون شر�حة مو�یل�س التي تتضمن رقم هاتفه  ,وت�ةص

في الهاتف النقال وتزو�دها برصید معین لیتم�ن �الاتصال  إدخالهاالخاص التي یتم 

  .الخارجي أوالداخلي 

  م�ادئ مو�یل�س   :الفرع الثاني

لكل مؤسسة مجموعة من الم�اد� والق�م تقوم علیها حیث تتمثل م�اد� 

    :مو�یل�س في النقا� التال�ةمؤسسة 

  حما�ة مصلحة الز�ون.  

 ر�ة في المعلومات الشخص�ة للز�ون والس الأمانة. 

 الجودة والكفاءة في العمل.  

  تالالتزامااحترام الوعود و. 

  الأصلمعقولة للز�ون الجزائر� لكونها جزائر�ة  أسعاروضع.  

  الاهتمام �العنصر ال�شر�.   
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  منهجیــــــة الدراســـــة  :الم�حث الثاني 

  :المنهج�ة المستخدمة في الدراسة  إلىسنتطرق في هذا الم�حث 

   عینة الدراسة  مجتمع و الدراسة الاستطلاع�ة و : الأولالمطلب 

  الدراسة الاستطلاع�ة  : الفرع الأول

 الإلمامنظرة من أجل  إلقاءفي  الأول�ةالدراسة الاستطلاع�ة  تساعد  

  :دراسة استطلاع�ة �انت بدایتها إجراءلابد من لذا  ،بجوانب الدراسة المیدان�ة

  هذه الدراسة عل�ه إجراء إم�ان�ةالتعرف على الم�ان ومد�.  

  ات التي قد تواجهنا التعرف على �ل ما �م�نه عرقلة عملنا ومختلف الصعو�

  .أثناء العمل

  ظروفها مختلفتحدید العینة ومعرفة الأجواء المح�طة بها و.  

  تقس�م المستو� المعرفي لأفراد العینة ومد� مطا�قتها لموضوع ال�حث وفي

وفرض�ات ال�حث و�ذلك تحدید الص�غة  إش�ال�ةض��  إلىخلصنا  الأخیر

  .الخاصة �الدراسة الأسئلةالختام�ة للاستمارة و 

  مجتمع الدراسة  : الفرع الثاني

ة ل��ون مجتمع ال�حث لكون هذه لالمسیمو�یل�س تم اخت�ار موظفي و�الة   

 مجتمعفي الجزائر و�تكون  تصالاتالمؤسسات في مجال الا أهمالمؤسسة من 

وقد تم توز�ع  ،موظف 15المقدر عددهم ب الدراسة من �افة الموظفین في الو�الة و

  .هم من اجل تحلیل الدراسة میدان�االاستمارات علی

  المنهج المت�ع في الدراسة :ثاني المطلب ال
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 إت�اعحق�قة أو البرهنة على حق�قة وجب  إلىدراسة علم�ة للوصول  �أ  

مجموعة من  إت�اعمنهج واضح �ساعد على دراسة المش�لة وتشخ�صها من خلال 

  :عامة وقد ات�عنا في �حثنا على  لا الأنظمةالقواعد و 

بل  ،ة الوصف�قتصر فق� على عمل� ذ� لاالو  : المنهج الوصفي التحلیلي.1

تفسیر المعلومات التي تساعد اخت�ار صحة فرض�ات تحلیل و  إلىیتعد� ذلك 

الدراسة من أجل استخلاص النتائج �ما تم الاعتماد على مجموعة من الكتب 

  .النظر�  الإطاروالدور�ات في بناء 

یتمیز منهج دراسة الحالة بدراسة مضمون وخصائص حالة  : منهج دراسة الحالة.2

سواء �انت فردا أو وحدة أ� وحدة معینة  ،مفصلةو�صورة دق�قة و أو ظاهرة واحدة 

ومن ثم جمع  ،على تحدید حالة معینة �خطوة أولىو�رتكز هذا المنهج  ،اجتماع�ة

وتحلیل المعلومات التي تم جمعها  ،دق�قة عنها �خطوة ثان�ةمعلومات مفصلة و 

 ا واقتراح أسالیبللحصول على نتائج محددة �م�ن تعم�مه �طر�قة علم�ة وموضوع�ة

حیث قمنا �عدة ز�ارات لهذه المؤسسة من أجل  ،معالجتها على حالات أخر� مشابهة

التي من شأنها أن تسمح لنا بتقد�م تشخ�ص  .الحصول على أكبر �م من المعلومات

  .الموارد ال�شر�ة  إدارةالتغییر ومد� تفاعلها مع  لإدارةدقی� 

  ت جمع ب�انات الدراسة المیدان�ة أدوا:  المطلب الثالث

والمقابلة  یدان�ة استخدمنا أساسا الاستمارةلجمع المادة العلم�ة الم  

في  ،التنظ�مي التغییروالملاحظة �غ�ة معرفة مد� ارت�ا� الموارد ال�شر�ة مع 

  .المؤسسة محل الدراسة
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  ةالاستمار  : أولا

التي  الأسئلةنموذج �ضم مجموعة من  :" أنهاتعرف الاستمارة على  

ومات حول موضوع أو مش�لة أو من أجل الحصول على معل الأفراد إلىتوجه 

 إلىعن طر�� المقابلة الشخص�ة أو أن ترسل  إماو�تم تنفیذ الاستمارة  ،موقف

حیث تعتبر الاستمارة وسیلة هامة للحصول على  . "الم�حوثین عن طر�� البر�د 

�فوق �عدد �بیر العدد الذ� تغط�ه أدوات جمع  الأفراد�بیر من الب�انات من عدد 

على الاستمارة  الإجا�ات�ما لا ننسى أن  ،الملاحظة�المقابلة و  الأخر� الب�انات 

 .ة لأن الم�حوث غیر معروف الشخص�ة��ون أكثر دقة وموضوع�

  :و�انت الأسئلة المطروحة في الاستمارة تهدف إلى   

  عاملین �المؤسسة للتغییر وأهمیتهال إدراكمعرفة مد�.  

 التغییر في المؤسسة محل الدراسة معرفة قابل�ة.  

  التغییر أثناءالموارد ال�شر�ة مع العاملین  إدارةمعرفة ��ف�ة تعامل.  

  :تشتمل الاستمارة على المحاور التال�ة  

  لميالمؤهل الع ،تمل هذا المحور على ب�انات الجنساش و : الأولالمحور، 

والهدف من  ،وطب�عة الوظ�فة ،السن ،)الاقدم�ة  (العمل في المؤسسة مدة 

فة تأثیرها في ق�م هذه الب�انات هو تحدید خصائص العینة المدروسة ومعر 

 .وسلوك الأفراد

 إدراكلمعرفة مد�  الأسئلةاشتملت على مجموعة من   :المحور الثاني 

ال�شر�ة في  الموارد إدارةدور  ،.التنظ�مي في مؤسسة  ال�احثین لمفهوم التغییر

التي مرت  التنظ�مي �ة التغییروتقی�م عمل ،التغییر إدارةالمؤسسة في تفعیل 

  .بها المؤسسة
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 المقابلة  :ثان�ا 

�م�ن تعر�فها على أنها تفاعل لفظي یتم عن طر�� موقف مواجهة ��ون  

الحصول على ب�انات موضوع�ة من خلال  إلىالشخص ف�ه القائم �المقابلة �سعى 

وقد استعملنا طر�قة المقابلة مع مدیر  .عض المعلومات من شخص معیناستثارة �

�عض المعلومات التي لم نتم�ن من الحصول علیها عن  إعطائناالو�الة من أجل 

  .طر�� الاستمارة 

  الملاحظة  : ثالثاً 

الب�انات  إثراءن أجل �ان من الواجب علینا الق�ام ب�عض الملاحظات م  

 على الأفراد إجا�اتالمحصل علیها بواسطة الاستمارة والمقابلة من أجل تأكید صحة 

  .الأسئلةالعدید من 

   ةالإحصائ� الأدوات:  را�عاً 

اسة الدر  هذهالمستخدمة في  الإحصائ�ة الأدوات�م�ن تلخ�ص أهم   

  :ع�ارات الاستب�ان ف�ما یليولتحدید استجابتهم تجاه  ،المیدان�ة لوصف عینة الدراسة

  التكرارات.  

  النس�ة المئو�ة. 
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   تحلیل محاور الاستب�ان : الم�حث الثالث

یتعرض هذا الم�حث إلى تحلیل استجا�ات مفردات العینة الم�حوثة تجاه   

�شتمل الجزء  ع�ارات الاستب�ان ف�ما یتعل� �الب�انات الشخص�ة ومتغیرات الدراسة ،

المؤهل  الجنس :الشخص�ة على متغیرات أساس�ة تتمثل في الخاص �الب�انات 

  . )الخبرة  (والاقدم�ة  ،طب�عة الوظ�فة ،الوضع�ة في العمل ،العلمي

  تحلیل الب�انات الشخص�ة  : المطلب الأول

اشتمل محور الب�انات الشخص�ة على جملة من الأسئلة التي أجاب عنها   

  : أفراد العینة �ما هو موضح في الآتي

  تحدید خصائص العینة من حیث الجنس : لاأو 

التال�ة الموضحة في الجدول  الإحصائ�ات تبینالعمال  إجا�اتمن حیث   

  :أدناه

  .خصائص العینة  حسب الجنس : 01 رقم الجدول

  النس�ة  التكرار  الب�ان

 %80  12  ذ�ور

 20%  03  إناث

 %100  15  المجموع

من نتائج الجدول أعلاه یتبین أن أغلب�ة العمال في الو�الة ذ�ور بنس�ة             

80 20ما نسبته  الإناثفي حین �مثل  ،من مجمل أفراد العینة المدروسة  ما�

  : هو مبین في الش�ل التالي
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  . خصائص العینة حسب الجنس : 04الش�ل رقم 

  

   السنتحدید خصائص العینة حسب  : ثان�اً 

�ما هو مبین السن حسب  دفراالأمفردات العینة تم تقس�م  إجا�اتمن خلال          

  : في الجدول التالي

  . السنائص العینة من حیث خص  :  02رقم  لجدولا

  النس�ة  التكرار  الب�ان

  %6,66  01  سنة30اقل من 

  %80  12  سنة  49إلى 31من

  %13,33  02  سنة 50اكبر من

  %100  15  المجموع

 6,66أن  یبینحیث  السنخصائص العینة وف�  أعلاه�ظهر من الجدول 

 31 من أفراد العینة هم من 80في حین أن  ،سنة 31هم اقل من من أفراد العینة 

من خلال تحلیل �تضح و  .سنة 50هم اكبر من  13,33و ،سنة 49سنة إلى 

 .هم ش�ابفي المؤسسة  الأفرادالجدول أن اغلب 

80%

20%

ذكور

إناث
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  . السنخصائص العینة حسب  : 05 الش�ل رقم

  

   تحدید خصائص العینة حسب المستو� الدراسي :ثالثا 

�فترض أنه �لما �ان المستو� العلمي لأفراد المؤسسة مرتفع تكون القابل�ة          

والجدول التالي یوضح  ،الحدیثة للإدارة مرتفعة الأسالیبوالقدرة لدیهم لاست�عاب 

  :مو�یل�س  مؤسسةتوز�ع المستو� الدراسي في 

  . خصائص العینة من حیث المؤهل العلمي  :  03رقم  لجدولا

  النس�ة  التكرار  الب�ان

  %6,66  01  ابتدائي

  %6,66  01  متوس�

  %33,33  05  ثانو� 

  %53,33  08  جامعي

  %100  15  المجموع

أن  یبینخصائص العینة وف� المؤهل العلمي حیث  أعلاه �ظهر من الجدول

6,66 6,66في حین أن  ،أفراد العینة ذو� مستو� ابتدائي من  من أفراد العینة

6,66%

80%

13,33%

سنة30اقل من 

سنة  49الى 31من

سنة 50اكبر من
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مستواهم  53,33 إلى �الإضافة ثانو� مستواهم  33,33و ،هم من مستو� متوس�

في المؤسسة یتمتعون  الأفرادمن خلال تحلیل الجدول أن اغلب �تضح و  .جامعي

 .الحدیثة الإدار�ة الأسالیب�مستو� تعل�مي جید �سمح لهم �است�عاب 

  .خصائص العینة حسب المؤهل العلمي  : 06 الش�ل رقم

  

   خصائص العینة حسب طب�عة الوظ�فة :را�عا 

حسب طب�عة الوظ�فة �ما  دفراالأمفردات العینة تم تقس�م  إجا�اتمن خلال 

  : هو مبین في الجدول التالي

  . العمال في المؤسسة وظ�فةخصائص العینة من خلال  : 04الجدول 

 النس�ة التكرار الب�ان

  %53,33 08 إطار

 %33,33 05 عمال تح�م

 %13,33  01 عون تنفیذ

 100% 15 المجموع

6,66%

6,66%

33,33%
53,33%

ابتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي
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یوضح الجدول خصائص العینة من حیث طب�عة الوظ�فة التي یتقلدها 

 ،في المؤسسة إطاراتمن العمال المستجو�ین هم  53,33أصحابها حیث یتبین أن 

  .ال�اق�ة فهم أعوان تنفیذ 13,33أما  ،تح�معمال من العمال هم  33,33و

  .خصائص العینة حسب طب�عة الوظ�فة  : 07 الش�ل رقم 

  

    خصائص العینة من حیث الأقدم�ة : خامسا

اعتمدنا في تحلیلنا متغیر الخبرة في المؤسسة محل الدراسة على المنهج           

  :فئات موضحة في الجدول التالي إلىحیث قسمنا مستو�ات الخبرة  المعتمد آنفاً ،

  .خصائص العینة حسب الاقدم�ة  : 05  رقم الجدول

  النس�ة  التكرار  الب�ان

  %20  03  سنوات 05أقل من 

 %60  09  سنوات 10الى  05من 

  %20  03  10أكثر من 

  %100  15  لمجموعا

53,33%
33,33%

13,33%

إطار

عمال تحكم

عون تنفیذ
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من   20حیث یتبین أن  ،جدول خصائص العینة من حیث الخبرةیوضح ال  

في حین تبلغ نس�ة العمال الذین تتراوح  ،سنوات 05تفوق  العینة لدیهم خبرة لا أفراد

 العمالأما  ،من نس�ة العمالأ�ضا  60سنوات ما �عادل  10و 05خبرتهم بین 

  .من عدد العمال 20سنة فتمثل  15 إلى 10الذین تتراوح خبرتهم مابین 

  .خصائص العینة حسب الأقدم�ة  : 08الش�ل رقم 

  

   عاملینالمطروحة على ال الأسئلةتحلیل العینة من خلال  :المطلب الثاني 

  .اقتصاد�ةمحور خاص �عمل�ة التغییر التنظ�مي في مؤسسة عموم�ة  : المحور الأول

وقد  ،أسئلة الأولى من الإستمارة تسعةحیث یتضمن هذا المحور على             

 .و�یف �ان تقبلهم له التنظ�مي العاملین لمفهوم التغییر إدراكجاء لاخت�ار مد� 

  .وسنتناول ف�ما یلي تحلیل الإجا�ات المتعلقة بهذا المحور

  )01(استجا�ة مفردات العینة لسؤال الإستمارة رقم  : 06الجدول رقم

    ؟ التنظ�مي هو مفهومك للتغییر ما * السؤال الأول*

20%

60%

20%

سنوات 05أقل من 

سنوات 10الى  05من 

10أكثر من 
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  النس�ة   التكرار                         التكــــــــــــــرارات                      الاخت�ارات

  %46,66  07  .هو محاولة تكییف المؤسسة مع بیئتها الخارج�ة 

 %00  00  .هو التغییر في نشا� المؤسسة 

. العمال هو تغییر الموظفین و  02  13,33%  

 %40  06  .مفهوم آخر 

 %100  15  المجموع

�عتقدون أن  46,66من خلال الجدول أعلاه یتبین لنا أن ما نسبته   

و�رجع  ،مؤسسة للتكیف مع بیئتها الخارج�ةهو محاولة ال التنظ�مي مفهوم التغییر

الظروف المح�طة �المؤسسة نظرًا للتغیر في التشر�عات والقوانین التي  إلىذلك 

في  في الجزائر، لاتصالمؤسسات اأخرجت المؤسسة من سوق المنافسة بین مختلف 

أما ما  من العمال �عتقدون أنه التغییر في نشا� المؤسسة، 00حین أن ما نسبته 

تغییر الموظفین  هو التنظ�مي من العمال �عتقدون أن التغییر 13,33نسبته 

  .�عتقدون انه مفهوم أخر %40نس�ة  أما، والعمال

  .)01(على السؤال رقمتوز�ع أفراد العینة حسب الإجا�ة  :  09الش�ل رقم
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  ).02(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم  : 07الجدول رقم

  سا�قة في مؤسستك ؟ تنظ�مي هل �انت هناك عمل�ة تغییر*السؤال الثاني*

 النس�ة التكرار التكرارات                    الاقتراحات 

 %93,33 14 نعم

 %00 0 لا

 %6,66 01 لا اعلم

  %100  15 المجموع

حدث فعلاً في المؤسسة  التنظ�مي من خلال الجدول أعلاه یتبین أن التغییر

في  تنظ�مي من العمال أقر بوجود تغییر 93,33وما یدعم هذا القول أن ما نسبته 

 �عمل�ة تغییر المؤسسة و�ما نعلم أنه في الوقت الحالي لا یوجد أ�ة مؤسسة لم تمر

  .تمي لا �م�ن تجاهلهلأن التغییر أمر ح ائهاإنشمهما �انت منذ  تنظ�مي

  ).02(توز�ع أفراد العینة حسب نس�ة الإجا�ة عن السؤال رقم  :10 الش�ل رقم
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  ):03(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :   08 الجدول رقم

  هي المجال الذ� تم ف�ه التغیر؟ ما ،بنعم الإجا�ةإذا �انت  *الثالسؤال الث *

  النس�ة  التكرار  التكرارات                       الاقتراحات

  78,57  11  ...والمعدات الأجهزةتغیرات فن�ة �التغییر في 

  14,28  02  .تغییرات في الوظائف 

  7,14  01  .تغییرات في اله��ل التنظ�مي 

  100  14  المجموع

من العمال �قولون  78,57من خلال الجدول أعلاه نلاح� أن ما نسبته 

تم في الأجهزة والمعدات وهذا �عني أن المؤسسة حاولت تطو�ر  التنظ�مي �أن التغیر

بتجهیزات جدیدة من أجل الحفا� على مصداق�ة العمل   الاستعانةأعمالها عن طر�� 

في حین أن ما نسبته  .في مجال الاتصالات من خلال تطو�ر الأدوات المستعملة

14,28 � حدث في الوظائف مثل خل�  التنظ�مي قولون �أن التغییرمن العمال

 فقد قالوا �أن التغییر 7,14أما ما نسبته  ،وظائف مختلفةمناصب شغل جدیدة و 

  ...حدث في اله��ل التنظ�مي التنظ�مي

  )03(توز�ع أفراد العینة حسب استجا�ة الأفراد للسؤال رقم  : 11الش�ل رقم
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  ).04(العینة للسؤال رقم  استجا�ة أفراد: 09 الجدول رقم

  ؟التنظ�مي  هي أس�اب ذلك التغییر ما *را�عالسؤال ال *

  النس�ة  التكرار  الاقتراحات                       التكرارات

  %53,33  08  .دخول منافسین جدد 

  %6,66  01  .عدم تماشي المؤسسة والتشر�عات الجدیدة 

  %33,33  05  .دخول تكنولوج�ا جدیدة 

  %6,66  01  .الر�ح�ة انخفاض

  %0  0  .لا أعلم 

  %100  15  المجموع

مختلفة حیث  التنظ�مي من خلال الجدول أعلاه نلاح� أن أس�اب التغییر          

�حدث �سبب دخول منافسین جدد  التنظ�مي من العمال أن التغییر %53,33أقر 

في حین ذهب آخرون  ،عدما �انت محتكرة من قبل المؤسسة� الاتصالاتسوق  إلى

�حدث �سبب عدم تماشي المؤسسة مع التشر�عات الجدیدة  التنظ�مي أن التغییر إلى

تشر�عات جدیدة مست قطاع  وذلك �سبب ق�ام الدولة بوضع قوانین و% 6,66بنس�ة 

م�اشرة حیث قامت الدولة بتغییر الدولة من الاحتكار  �صفة خاصة و لاتصالاتا

�سبب  أتى التنظ�مي من العمال أن التغییر %33,33 ف�ما قال ،...التخصص  إلى

علیها في حین  لاتصالاتدخول تكنولوج�ا جدیدة مما وسع على المؤسسة نطاق ا

  ...أن التغییر �أتي �سبب انخفاض الر�ح�ة في المؤسسة  %6,6أقر 
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  ).04(استجا�ة أفراد العینة حسب استجابتهم للسؤال رقم  :  12 الش�ل رقم

  

  ).05(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم  : 10 رقمالجدول 

  ؟التنظ�مي  هل قاومت التغییر *خامسالسؤال ال *

  النس�ة  التكرار  التكرارات              الاقتراحات       

  %33,33  05  نعم

 %66,66  10  لا

  %100  15  المجموع

لم �قوموا �المقاومة  العمال من %66,66 من خلال الجدول أعلاه نلاح� أن

لأس�اب سیجیبون  وهذا راجع التنظ�مي من العمال قد قاوموا التغییر %33,33 أنو 

  .التاليعلیها من خلال السؤال 

  

  

  

53,33%

6,66%

33,33%

6,66%

0%
0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

دخول منافسین جدد 
.

عدم تماشي 
المؤسسة 

والتشریعات الجدیدة 
.

دخول تكنولوجیا 
.جدیدة 

.لا أعلم .انخفاض الربحیة



  المسیلة دراسة میدان�ة �مؤسسة مو�یل�س : الفصل الثاني

67 
 

  ).05(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم  : 13الش�ل رقم 

  

  . )06(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم  : 11الجدول رقم 

  لماذا ؟  ،التنظ�مي إذا �نت قاومت التغییر *سادسالسؤال ال *

  النس�ة  التكرار                           التكرارات                         الاقتراحات  

  %20  01  .لأنه أثر على مصالحي الشخص�ة 

  %60  03  .زاد من �ثافة العمل

  %20  01  .عملي لا ارغب في  تغییر

  %100  05  .المجموع 

�ان  التنظ�مي ممن قاوموا التغییر %20من خلال الجدول أعلاه نلاح� أن 

من العمال الذین قاوموا  %60أما  ،جل المحافظة على مصالحهم الشخص�ةمن أ

في حین أن  ،ز�ادة ساعات العمل ف�ان �سبب ز�ادة �ثافة العمل والتنظ�مي التغییر 

في أنما� عملهم والطر�قة التي  التنظ�مي یر�دون التغییر العمال ف�انوا لامن % 20

  .اعتادوا علیها
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  ).06(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :   14 الش�ل رقم

  

  ).07(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم  :12الجدول رقم 

  التنظ�مي تعتمد على دراسات مس�قة؟هل قرارات عمل�ة التغییر  *�ع ساالسؤال ال *

 التكرارات                          

 الاقتراحات

 النس�ة التكرار

 %93,33 14 نعم

 %00 0 لا

 %6,66 01 لا اعلم

  %100  15 المجموع

قرارات عمل�ة التغییر التنظ�مي  من % 93,33من خلال الجدول  نلاح� أن 

قرارات عمل�ة التغییر التنظ�مي لا �علمون أن % 6,66و ،تعتمد على دراسات مس�قة

  . تعتمد على دراسات مس�قة
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  ).07(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  15الش�ل رقم 

  

  ).08(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم  : 13الجدول رقم 

 التكنولوج�اهل توفر عمل�ة التغییر التنظ�مي فرص استعمال  *ثامن السؤال ال *

  �ش�ل واسع ؟ الآلي والإعلامالمعلومات 

 النس�ة التكرار التكرارات الاقتراحات                        

 %81 12 نعم

 %12,33 02 لا

 %6,66 01 لا اعلم

  %100  15 المجموع

 توفر عمل�ة التغییر التنظ�ميمن % 81من خلال الجدول  نلاح� أن   

لا % 6,66و ،�ش�ل واسع الآلي والإعلامالمعلومات  التكنولوج�افرص استعمال 

 والمعلومات  التكنولوج�افرص استعمال  توفر عمل�ة التغییر التنظ�مي�علمون أن 

لا  عمل�ة التغییر التنظ�ميفیؤ�دون أن  %12,33أما , �ش�ل واسع الآلي الإعلام

  . �ش�ل واسع الآلي والإعلامالمعلومات  التكنولوج�افرص استعمال  توفر
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  . )08(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  16الش�ل رقم 

  

  . )09(ة أفراد العینة للسؤال رقم استجا� : 14الجدول رقم 

ش��ة اتصال على تحسین عمل�ة التغییر التنظ�مي  تعملهل  *تاسع السؤال ال *

  ؟ ز�ائنهامع 

 النس�ة التكرار التكرارات                     الاقتراحات

 %100 15 نعم

 %00 00 لا

 %00 00 لا اعلم

  %100  15 المجموع

عمل�ة الموظفین یؤ�دون أن من % 100 من خلال الجدول  نلاح� أن

  . ز�ائنهاش��ة اتصال مع تعمل على تحسین  التغییر التنظ�مي
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  ).09(على السؤال رقم استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم :  17الش�ل رقم 

  

مع التغییر التنظ�مي الحاصل  العاملینمحور خاص بتعامل  :المحور الثاني

  �المؤسسة 

تعامل ��ف�ة  حیث �شتمل هذا المحور على جملة من الأسئلة التي تدور حول

  . العاملین مع التغییر التنظ�مي الحاصل �المؤسسة 

  . )10(للسؤال رقم استجا�ة أفراد العینة : 15الجدول رقم 

  .تعمل على تسهیل عمل�ة تكیف مؤسستك مع تغییرات المح��  *عاشر السؤال ال *

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
11  73,33%  

   مواف� 
04  26,66%  

   محاید
00  00%  

   معارض
00  00%  

  %00  00  معارض �شدة

  %100  15  المجموع
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على موافقون �شدة من العمال % 73,33من خلال الجدول نلاح� أن نس�ة 

 %26,66ما نسبته  أما, بهامع تغییرات المح��  همتسهیل عمل�ة تكیف مؤسست

  .وافقوا على تسهیل عمل�ة التغییر التنظ�مي الحاصلة �المؤسسة 

  ).10(رقم استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال : 18الش�ل رقم 

  

  ).11(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  16الجدول رقم 

   .تشجع العاملین على عمل�ة التغییر التنظ�مي  *حاد� عشرالسؤال ال *

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
10  66,66%  

   مواف� 
05    33,33%  

   محاید
00  00%  

   معارض
00  00%  

  %00  00  معارض �شدة

  %100  15  المجموع
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من العمال موافقون �شدة على % 66,66من خلال الجدول نلاح� أن نس�ة 

أما ما  ,وذلك لز�ادة مردود�ة المؤسسة ,تشجع العاملین على عمل�ة التغییر التنظ�مي

  . التنظ�ميتشجع العاملین على عمل�ة التغییر على وافقوا  %33,33نسبته 

  ).11(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  19 الش�ل رقم

  

  ).12(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  17 الجدول رقم

وظائف مناس�ة �عد عمل�ة التغییر  إلىتنقل العاملین  * الثاني عشرالسؤال  *

  .  التنظ�مي

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
02  13,33%  

   مواف� 
00  00%  

   محاید
05  33,33%  

   معارض
03  20%  

  %33,33  05  معارض �شدة

  %100  15  المجموع
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�شدة على  موافقون  %13,33من خلال الجدول أعلاه نلاح� أن نس�ة           

 نس�ة  أما ,وذلك لتفاد� الروتینیر التنظ�مي تغییر مناصبهم �عد عمل�ة التغی

یخضعون لقرارات  لأنهممحایدون  اف�انو  من العمال %33,33العاملین في المؤسسة 

علیها  ااعتادو یر�دون تغییر وظائفهم التي  لامعارضون  %20نس�ة  أما ,العل�ا الإدارة

  .معارضون �شدة  اف�انو  %33,33نس�ة   أما

  ).12(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  20 الش�ل رقم

  

  ).13(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  18الجدول رقم 

  .توضح مهام العاملین الحال�ة عمل�ة التغییر التنظ�مي * الثالث عشرالسؤال  *

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
10  66,66%  

   مواف� 
05    33,33%  

   محاید
00  00%  

   معارض
00  00%  

  %00  00  معارض �شدة

  %100  15  المجموع

13,33%

0%

33,33%

20%

33,33%

0,00%

5,00%

10,00%

15,00%

20,00%

25,00%

30,00%

35,00%

معارض بشدةمعارضمحایدموافق موافق بشدة



  المسیلة دراسة میدان�ة �مؤسسة مو�یل�س : الفصل الثاني

75 
 

موافقون �شدة على  %66,66 نس�ة العاملین من خلال الجدول نلاح� أن          

س�اسات خلال وضع برامج و من  توضح مهام العاملین عمل�ة التغییر التنظ�مي أن

  .موافقون على ذلك  اف�انو  %33,33 نس�ة  أما ,لذلك

  ).13(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم  :21الش�ل رقم 

  

  ).14(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم : 19 الجدول رقم

تحسن من ظروف وأسالیب  الحال�ة عمل�ة التغییر التنظ�مي : الرا�ع عشرالسؤال  *

  .لالعم

  النس�ة  التكرار  التكرارات                        الاقتراحات

   مواف� �شدة
03  20%  

   مواف� 
04  26,66%  

   محاید
03  20%  

   معارض
02  13,33%  

  %20  03  معارض �شدة

  %100  15  المجموع
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موافقون �شدة على �ون  %20نس�ة العاملین نلاح� من خلال الجدول أن 

العمل حیث وفرت لهم �ل  أسالیبظروف و عمل�ة التغییر التنظ�مي تحسن من 

 %20 نس�ة  أما, �انوا موافقون  %26,66نس�ة العمال   أما ,للعمل ةاللازم الأدوات

لكون عمل�ة التغییر  معارضون  ا�انو  %13,33 نس�ة  أما ,محایدون لذلك اف�انو 

معارضون  امن العمال �انو  %20 نس�ة  أماتحسن من ظروف العمل لا التنظ�مي 

  . �شدة

  ).14(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  22 الش�ل رقم

  

  ال�شر�ة في مؤسسة عموم�ة اقتصاد�ة الموارد بإدارةمحور خاص  :لثالمحور الثا

حیث �شتمل هذا المحور على جملة من الأسئلة التي تدور حول التأكد من 

الموارد ال�شر�ة من أجل إنجاح  إدارةالتي تقوم بها  الأدوارأن هناك مجموعة من 

  .عمل�ة التغییر في المؤسسة 
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  . )15(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  20الجدول رقم  : أولا

  ما هو تعر�فك لإدارة الموارد ال�شر�ة؟ *الخامس عشر السؤال  *

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

  %40  06 .ال�شر�ة �طر�قة مثلى هي إدارة الموارد

�أنها عملیـة تختص بتوفیر الموارد ال�شر�ـة و تنس�قها و 

 .توظ�فها في المنظمة

08  53,33%  

   رتعر�ف أخ
01  6,66%  

  %100  15  المجموع

 الأولالتعر�ف  ااختارو من العمال %40من خلال الجدول نلاح� أن نس�ة 

ف�ان لهم تعر�ف  %6,66 نس�ة  أما ,التعر�ف الثاني افاختارو  %53,33نس�ة  أما

  .أخر

  ).15(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  23الش�ل رقم 
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  التوظیف  :ثان�ا

  ).16(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  21الجدول رقم 

 التوظیف في مؤسستكم �الموضوع�ةتسیر عمل�ة  *السادس عشرالسؤال  *

  .الشفاف�ةو 

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
10  66,66%  

   مواف� 
05    33,33%  

   محاید
00  00%  

   معارض
00  00%  

  %00  00  معارض �شدة

  %100  15  المجموع

 موافقون  من العمال %66,66نس�ة  أنمن خلال الجدول أعلاه نلاح�            

 أنفي حین  ,الشفاف�ةم �قوم على الموضوع�ة و �شدة على أن التوظیف في مؤسسته

تقوم  أن عمل�ة التوظیف في مؤسستهم موافقون علىمن العمال  %33,33 نس�ة

  .الشفاف�ةعلى  الموضوع�ة و 
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  ).16(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  24الش�ل رقم

  

  ).17(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  22 الجدول رقم

توظیف العاملین في مؤسستكم على أساس الشهادة  * السا�ع عشرالسؤال  *

  .العلم�ة 

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
07  46,66%  

   مواف� 
05    33,33%  

   محاید
01  6,66%  

   معارض
01  6,66%  

  %6,66  01  معارض �شدة

  %100  15  المجموع

 أنیرون  %46,66نس�ة العاملین من خلال الجدول أعلاه نلاح�           

منهم  %33,33نس�ة  أنفي حین  .العلم�ةفي المؤسسة �قوم على الشهادة  التوظیف
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 نس�ة المحایدون والمعارضون و أما ,الأساس یرون ذلك لكونهم وظفوا على ذلك 

  %.6,66 المعارضون �شدة ف�انت نسبتهم

  ).17(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  25 الش�ل رقم

  

  ).18(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم : 23الجدول رقم 

  .ینص أسس التوظیف في مؤسستكم على الأداء الجید * الثامن عشرالسؤال  *

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
05  33,33%  

   مواف� 
04    26,66%  

   محاید
00  00%  

   معارض
03  20%  

  %20  03  معارض �شدة

  %100  15  المجموع
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الموافقون �شدة على  %33,33نس�ة العمال من خلال الجدول نلاح� أن           

أما بنس�ة  %26,66الموافقون نسبتهم  أما .التوظیف �قوم على الأداء الجید

  . %20 ف�انت نسبتهم لمعارضون والمعارضون �شدة ا

  ).18(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم  : 26الش�ل رقم 

  

  التدر�ب :ثالثا

  ).19(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  24 الجدول رقم

  .تدر�ب�ة فعالة في مؤسستكمبرامج توجد *  التاسع عشرالسؤال  *

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
04  26,66%  

   مواف� 
08    53,33%  

   محاید
00  00%  

   معارض
00  00%  

  %20  03  معارض �شدة

  %100  15  المجموع

33,33%

26,66%
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وجود برامج نس�ة العمال الموافقون �شدة على نلاح� من خلال الجدول أن 

لذین �شرفون لكونهم هم ا %53,33 أما نس�ة الموافقون ف�انت,  26,66ة هي �تدر�ب

  .من العمال%20نس�ة المعارضون �شدة �انت  أما ,على ذلك  في مؤسستهم

  ).19(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  27 الش�ل رقم

  

  ).20(للسؤال رقم استجا�ة أفراد العینة : 25الجدول رقم 

  .یخصص الوقت و المیزان�ة المناسبین لتدر�ب العاملین *العشرون السؤال  *

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
02  13,33%  

   مواف� 
03    20%  

   محاید
10  67,33%  

   معارض
00  00%  

  %00  00  معارض �شدة

  %100  15  المجموع

26,66%

53,33%

0%0%

20%

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

معارض بشدةمعارضمحایدموافق موافق بشدة



  المسیلة دراسة میدان�ة �مؤسسة مو�یل�س : الفصل الثاني

83 
 

الموافقون �شدة  13,33نس�ة العمال  أن من خلال الجدول أعلاه نلاح�           

لمحافظة على الكفاءات او  المیزان�ة المناسبین لتدر�ب العاملینالوقت و  تخص�صعلى 

والمحایدون �انت اكبر من العمال % 20نس�ة الموافقون ف�انت  أما, في المؤسسة

  . إدار�ینلكونهم  %67,33 نس�ة 

  ).20(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  28 الش�ل رقم    

  

  ).21(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  26 الجدول رقم

في المؤسسة خط� سنو�ة لتدر�ب الموارد یوجد  * الواحد و العشرون السؤال  *

  .احت�اجها إلىال�شر�ة یتم وضعها استنادا 

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
05  33,33%  

   مواف� 
07    46,66%  

   محاید
00  00%  

   معارض
03  20%  

  %00  00  معارض �شدة

  %100  15  المجموع
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د و على وج �شدة ون الموافقأن نس�ة العمال  من خلال الجدول أعلاه نلاح�          

 احت�اج المؤسسة لها إلىخط� سنو�ة لتدر�ب الموارد ال�شر�ة یتم وضعها استنادا 

من العاملین في % 46,66 نس�ة العمال الموافقون ف�انت أما , %30,33 هي

  %.20 المعارضون �انت نسبتهم أما ،المؤسسة

  ).21(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  29 الش�ل رقم

  

  الأجر و التحفیز :را�عا 

  ).22(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  27الجدول رقم 

  .لمقدمة تشجع�م على العمل الجماعيالحوافز ا * الثاني و العشرون السؤال  *

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
14  93,33%  

   مواف� 
01    6,66%  

   محاید
00  00%  

   معارض
00  00%  

  %00  00  معارض �شدة

  %100  15  المجموع
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 على%93,33الموافقون �شدة �انت  نس�ةمن خلال الجدول نلاح� أن           

نس�ة الموافقون �انت  أما .لمقدمة تشجعهم على العمل الجماعيالحوافز ا أن

6,66.%  

  ).22(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم  : 30الش�ل رقم 

  

  ).23(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  28 الجدول رقم

تصم�م أنظمة الأجور والحوافز وفرص الترق�ة *  الثالث و العشرون السؤال  *

  .العادلة  

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   �شدة مواف�
13  86,66%  

   مواف� 
02    13,33%  

   محاید
00  00%  

   معارض
00  00%  

  %00  00  معارض �شدة

  %100  15  المجموع
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تصم�م أنظمة  ن نس�ة العمال الموافقون �شدة علىنلاح� من خلال الجدول أ

نس�ة الموافقون �انت أما  %86,66 ص الترق�ة العادلة هيفر الأجور والحوافز 

  .من العمال 13.33%

  ).23(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  31 الش�ل رقم

  

  ).24(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  29 الجدول رقم

  .تتناسب الحوافز مع متطل�ات المع�ش�ة المقبولة  * الرا�ع و العشرون السؤال  *

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
10  66,66%  

   مواف� 
05    33,33%  

   محاید
00  00%  

   معارض
00  00%  

  %00  00  معارض �شدة

  %100  15  المجموع

86,66%

13,33%

0%0%0%
0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

70,00%

80,00%

90,00%

100,00%

معارض بشدةمعارضمحایدموافق موافق بشدة



  المسیلة دراسة میدان�ة �مؤسسة مو�یل�س : الفصل الثاني

87 
 

الموافقون �شدة أن  %66,66العمال من خلال الجدول أعلاه نلاح� نس�ة           

% 33,33نس�ة الموافقون �انت آما  .مع متطل�ات المع�ش�ة المقبولة بالحوافز تتناس

  .نس�ة ضئیلة من العمال

  ).24(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  32 الش�ل رقم

  

  ).25(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  30الجدول رقم 

   الخدمات الاجتماع�ة :خامسا 

الخدمات الاجتماع�ة من طرف مؤسستكم تشجع  * الخامس و العشرون السؤال  *

  .أدائكعلى الز�ادة في 

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
09  60%  

   مواف� 
05    33,33%  

   محاید
00  00%  

   معارض
01  6,66%  

  %00  00  معارض �شدة

  %100  15  المجموع
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على  %60نس�ة العمال الموافقون �شدة  خلال الجدول نلاح� أن من            

 %33,33 نس�ة �انوا موافقون وهي أما .الخدمات الاجتماع�ة من طرف المؤسسة

  . أدائهمعلى الخدمات الاجتماع�ة لكونها تحسن من 

  ).25(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم  : 33الش�ل رقم 

  

   علاقة التغییر التنظ�مي بإدارة الموارد ال�شر�ة � محور خاص : را�عالمحور ال

سیتم من خلال هذا المحور سیتم تقی�م عمل�ة التغییر الحاصلة في المؤسسة 

  .ومعرفة مد� تقبل العاملین لها

  ).26(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  31 الجدول رقم

تأخذ الإدارة �عین الاعت�ار رأ�ك في عمل�ة *  السادس و العشرون السؤال  *

  .التغییر التنظ�مي 
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  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
03  20%  

   مواف� 
00    00%  

   محاید
00  00%  

   معارض
09  60%  

  %20  03  معارض �شدة

  %100  15  المجموع

 الإدارة أنموافقون �شدة على   %20 نس�ة نلاح� من خلال الجدول أن 

نس�ة معارضون أما  .العاملین في  عمل�ة التغییر التنظ�مي رأ�تأخذ �عین الاعت�ار 

نس�ة أما , الإدارة العل�ااكبر نس�ة وذلك لتواجدهم في  من العمال%60 �انت

تغییر في عمل�ة ال آراءهم تأخذ  الإدارةفقد أقروا �أن % 20المعارضون �شدة �انت 

  .التنظ�مي

  ).26(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :   34 الش�ل رقم
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  ).27(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  32 الجدول رقم

  .تنفیذ إجراءات تسر�ح العاملین عند تطبی� التغییر * السا�ع و العشرون السؤال  *

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
00  00%  

   مواف� 
00    00%  

   محاید
04  26,66%  

   معارض
02  13,33%  

  %60  09  معارض �شدة

  %100  15  المجموع

على  %26,66نس�ة المحایدون �انت   أن من خلال الجدول أعلاه نلاح�

نس�ة المعارضون �انت  أما ،سر�ح العاملین عند تطبی� التغییرتنفیذ إجراءات ت

  .�انت معارضون �شدة %60نس�ة وأ�ضا  ،من العمال% 13,33

  ).27(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  35 الش�ل رقم
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  ).28(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  33الجدول رقم 

سلو��ات العاملین أثناء تتا�ع إدارة الموارد ال�شر�ة  * الثامن و العشرون  السؤال *

  .عمل�ة التغییر

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
12  80%  

   مواف� 
03    20%  

   محاید
00  00%  

   معارض
00  00%  

  %00  00  معارض �شدة

  %100  15  المجموع

التي  الأدوارمن العمال استفادوا من % 70من خلال الجدول نلاح� أن          

 الأدوارمن العمال من هذه % 30الموارد ال�شر�ة في حین لم �ستفد  إدارةقامت بها 

  .معینة  لأس�اب

  ).28(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم  : 36الش�ل رقم 
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  ).29(العینة للسؤال رقم استجا�ة أفراد :  34 الجدول رقم

للعاملین الأهداف  تبین إدارة الموارد ال�شر�ة*  التاسع و العشرون السؤال  *

  الأساس�ة لعمل�ة التغییر

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
11  73,33%  

   مواف� 
03    20%  

   محاید
00  00%  

   معارض
00  00%  

  %6,66  01  معارض �شدة

  %100  15  المجموع

الموارد  إدارة أنموافقون �شدة على  73,33%نلاح� من خلال الجدول أن 

القرارات تخاذ لعمل�ة التغییر التنظ�مي لا الأساس�ة الأهدافال�شر�ة تبین للعاملین 

نس�ة  أماالعمال  من%20نس�ة الموافقون �انت أما  ، المناس�ة في الوقت المناسب

  .6,66%المعارضون �شدة �انت ضئیلة جدا هي 

  ).29(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  37 الش�ل رقم
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  ).30(استجا�ة أفراد العینة للسؤال رقم :  35م الجدول رق

  .تفاوض إدارة الموارد ال�شر�ة حول عمل�ة التغییر * الثلاثون السؤال  *

  النس�ة  التكرار  التكرارات                الاقتراحات        

   مواف� �شدة
10  66,66%  

   مواف� 
05    33,33%  

   محاید
00  00%  

   معارض
00  00%  

  %00  00  معارض �شدة

  %100  15  المجموع

من العمال الموافقون �شدة على  %66,66نس�ة  أعلاهنلاح� من الجدول           

نس�ة الموافقون على التفاوض  أما تفاوض إدارة الموارد ال�شر�ة حول عمل�ة التغییر

  . %�33,33انت 

  ).30(استجا�ة أفراد العینة حسب إجابتهم على السؤال رقم :  38 الش�ل رقم
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  مطا�قتها مع الفرض�ات  صل علیها وتفسیر النتائج المح :المطلب الثالث 

من خلال دراسة الاستمارة المقدمة للعاملین في المؤسسة ومن خلال النتائج 

    :المتحصل علیها �م�ن استنتاج ما یلي

�مد�  الثاني یها من خلال أسئلة المحور �عد تحلیل النتائج التي تحصلنا عل

العاملین �المؤسسة یدر�ون نجد أن  ،لمفهوم التغییر ورد فعلهم تجاهه العاملین إدراك

هي المجالات التي شغلها وأس�ا�ه �ما أن مقاومتهم لهذا  وما التنظ�مي  ماهو التغییر

وراء هذا  �الانص�اع�ان متفاوت بین من قام �المقاومة ومن قاموا  التنظ�مي  التغییر

المؤسسة تح�� �افة العاملین �المستجدات   أنعلى وهذا یدل  التنظ�مي  التغییر

  .بها بإعلامهمالتي تطرأ علیها وتقوم 

مد� تعامل العاملین مع بینت لنا  الثالث�ما أن تحلیلنا لأسئلة المحور 

وتحسین ظروف  تشج�عهممع التغییرات الحاصلة و  یفبتكالتغییر التنظ�مي وذلك 

�ل و  الموارد ال�شر�ة  إدارة �أسئلةالخاص أما المحور الرا�ع  ،العمل وتوض�ح مهامهم

في والتحفیز والخدمات الاجتماع�ة  الأجریتعل� بوظائفها التوظیف والتدر�ب  ما

 الموارد ال�شر�ة  وإدارةتناولنا محور خاص �علاقة عمل�ة التغییر التنظ�مي  الأخیر

تقی�م العاملین بنجاح عمل�ة التغییر التنظ�مي و حیث بین لنا مد� مساهمة العاملین 

 سسة یؤ�د و�وضح لنا تقبل العاملین لهذا التغییرفي المؤ  التنظ�مي لعمل�ة التغییر

 إجراءواستحسانهم للنتائج المحصل علیها اثر هذا التغییر مع أنهم لا �حبذون 

  ... الأس�ابتغییرات جدیدة في المؤسسة مع تعدد 
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      : نيخلاصة الفصل الثا

 �المسیلة  مؤسسة مو�یل�سقمنا بها في الدراسة المیدان�ة التي  من خلال  

أساسا   يالتنظ�م التغییرأن المؤسسة تعتبر توصلنا من خلال الدراسة والتحلیل إلى 

أ�  لتقدمالرئ�س�ة  الأداةالموارد ال�شر�ة التي تعتبر  إدارةلنجاحها �ما لا ننسى 

لذا فالمؤسسة تقوم بدراسة سلوك العاملین بها وتحفیزهم و�ذا دراسة البیئة  ،مؤسسة

  .فعال�ة المؤسسةز�ادة �فاءة و  إلىالمح�طة بها  وذلك ما أد� 
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  :خاتمة

حق�قة لابد منها، فالعصر الحالي هو لقد أص�حت عمل�ة التغییر التنظ�مي 

وعالم الیوم هو عالم . عصر التغیرات الس�اس�ة والاقتصاد�ة والف�ر�ة والتكنولوج�ة

تعددت ف�ه المؤثرات وتنوعت أش�ال المنافسة وانهارت خلاله الفواصل الزمن�ة 

لأعمال فالحدود الماد�ة بین الدول لم تعد تؤثر على ا.  والم�ان�ة بین الدول والأسواق

ة �ما �ان الوضع في الماضي، حیث أن �قاء هذه الأعمال �ات یتوقف على النظر 

التنظ�مي �ونه سمة من السمات الحضار�ة للعالم  والتغییر. الشمول�ة للعالم ��ل

 إدارةوقد أص�حت �ل . المتقدم فهو �مس الأفراد والمنظمات والمؤسسات دون استثناء

المفاه�م والأسس لتغییر في اعلیها لذا علیها �تواجه موقف جدید مفروض مؤسسة 

فوضع الجم�ع أمام مواقف لا تترك مجالا للاخت�ار إما السیر معها لمواك�ة ما . والق�م

تحمل نتائج ذلك �حصل ور�ما تحقی� السب� ف�ه؛ وإما مواجهته �قصد الصدام معه و 

اف التغیرات �ما أن العمل على اكتش. فلا مجال للوقوف موقف المتفرج ،رالخ�ا

. ومحاولة التعامل معها أص�ح غیر �اف بل یجب توقعها أو ر�ما الم�ادرة بإحداثها

فضلا عن هذا  .فالم�ادرة هي التي تحق� النتائج الجیدة ول�س القدرة على رد الفعل

 لأداءفإنه لمواجهة تحد�ات التغییر یتطلب وجود أفراد لدیهم القدرة والمهارات اللازمة 

الجید یتراف� مع �ل صور النجاح الذ� تحققه المؤسسات  الأداءأص�ح الجید، فقد 

والإدارات، و�تسم بها الأشخاص اللذین یتم�نون من تحقی� أهداف مؤسساتهم و�لوغ 

 ,وهنا تبرز أدوار إدارة الموارد ال�شر�ة من خلال الوظائف التي تؤدیها.  نتائج متمیزة

لكونها أص�حت  ,مل في المؤسساتحیث أص�حت تعتبر الیوم من أهم عناصر الع

من خلال تنظ�م وتفعیل  ,تمثل ذلك العنصر الأساسي والمطلب الحیو� �المؤسسات

  .وتوج�ه ورقا�ة ذلك المورد
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اثر عمل�ة التغییر التنظ�مي على أداء من هذا جاءت إش�ال�ة �حثنا وهو 

التنظ�مي  ولمعالجة هذا الموضوع في ظل عمل�ات التغییر. إدارة الموارد ال�شر�ة

وقد أوردنا في �حثنا هذا فصل نظر� احتو� على  ,التي تقررها الإدارة العل�ا للمؤسسة

 : ثلاث م�احث نعرضها على النحو التالي

  .هم مداخل عمل�ة التغییر التنظ�ميتحلیل أ :  الم�حث الأول 

  .ماه�ة إدارة الموارد ال�شر�ة: الم�حث الثاني 

علاقة عمل�ة التغییر التنظ�مي �الموارد ال�شر�ة في مؤسسة عموم�ة  :الم�حث الثالث 

  .اقتصاد�ة

   .فصل تطب�قي الذ� هو ع�ارة عن دراسة میدان�ة في مؤسسة مو�یل�سو 

والتي تتضمن  ,ومن خلال الدراسة التي قمنا بها نصل إلى خاتمة �حثنا هذا

ملخص عام للفصول السا�قة واخت�ار للفرض�ات التي تم وضعها مس�قا متبوعا بجملة 

  .من التوص�ات والاقتراحات

  : الإجا�ة على الإش�ال�ة-2

 :ىلقد قمنا �عرض إش�ال�ة �حثنا هذا في المقدمة وهي �ما یلی

 �ة ؟هو اثر عمل�ة التغییر التنظ�مي على أداء إدارة الموارد ال�شر  ما

في عرض ال�حث ضمن الفصل  خلال إجابتنا على التساؤلات الفرع�ة من

�ما  �الإضافة للدراسة المیدان�ة �م�ن أن نجیب على التساؤل الرئ�سي لل�حثالنظر� 

    :یلي

مدخل التطو�ر  ,�مداخل رئ�س�ة للتغییر التنظ�مي والتي تعتبر الأسسمن أهم 

التنظ�مي والذ� �عبر عن العمل�ات التي تقوم بها الإدارة التي تشمل التنظ�م 

المؤسسي بهدف محاولة تطو�ره وأقلمته مع التحولات التي تتعرض لها المؤسسة في 
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التي تعتبر  ال�شر�ة الموارد إدارةهذا �الإضافة وظائف . المح�طین الداخلي والخارجي

إحداث تغییرات جذر�ة وشاملة في فلسفة وأسلوب العمل فیها  وسیلة فعالة من أجل

لتحقی� أعلى جودة واستخدامها �جسر تعبر عل�ه المؤسسة للوصول إلى رضا 

 إدارةوإذا أردنا المقارنة بین عمل�ة التغییر التنظ�مي و . عملائها والمحافظة علیهم

ما لا �عتبران متطا�قین، فلا نعتبرهما أسلو�ین إدار�ین متناقضین، �الموارد ال�شر�ة 

  .وإنما �ل منهما ��مل الآخر

التنظ�مي   رساس�ة لنجاح مداخل عمل�ة التغییو�مثل المورد ال�شر� القاعدة الأ

على غرار التدر�ب والتكو�ن . وذلك من خلال تسییر وظائفها المختلفة. في المؤسسة

تطو�ر وتنم�ة  دون أن ننسى أهم�ة. التي تعتبر أحد هم الوظائف لهذه الإدارة

الكفاءات التي تلعب الدور الأساسي في نجاح عمل�ة التغییر التنظ�مي في المؤسسة 

و�التالي اكتساب خبرة  تسمح لها �مواجهة التحد�ات التي �فرضها المح�� الخارجي 

. هذا �الإضافة إلى دور تلك الكفاءات في تسییر مؤسسات الاتصال الحدیثة. لها

لیوم من السهل الحصول على التقن�ة الحدیثة المتطورة التي ف�ما هو معلوم أص�ح ا

تسییر تلك لكن تشغیل و . خدمة والتمیز في مجال الاتصالات تمثل الیوم أساس ال

تتطلب �فاءات لا �م�ن الحصول علیها إلا �الاعتماد على إدارة الموارد متغیرات 

الأنشطة والعمل�ات  �ما أن عمل�ة الحفا� علیها یتطلب أ�ضا مجموعة من. ال�شر�ة

  .الوظ�في لد� هؤلاء الرضاتسمح بتوفر جو من 

   وعي الموارد ال�شر�ة : الفرض�ات نتائج اخت�ار-3

التي تقول  ف�ما یخص الفرض�ة الرئ�س�ة  والتي أوردناها في مقدمة ال�حث و

أن نجاح عمل�ة التغییر التنظ�مي  في المؤسسة مرت�� بوعي إدارة الموارد ال�شر�ة 

ومد� تطبی�  لعمل�اتها ووظائفها المختلفة وذلك لتحقی� میزات تضمن لها ال�قاء؛ 
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. والأساس في تحقی� ذلك إدارتها للموارد ال�شر�ة فقد ثبت صحتها من خلال ال�حث

حیث تسعى المؤسسات الیوم إلى محاولة التأقلم مع مح�طها سواء الداخلي أو 

لة التي أجبرت ات التكنولوج�ة المذهالخارجي خاصة مع تحد�ات العولمة والتطور 

غیر أن محاولة التأقلم معها یتطلب وجود . على مسایرتها المؤسسات الاتصال

مجموعة من الموارد أهمها المورد ال�شر� في تلك المؤسسات الذ� رأینا أنه �مثل 

  .من خلاله یتم التطورالر�یزة الأساس�ة في المؤسسة ومنه یبدأ التغییر التنظ�مي  و 

الأساس�ة �م�ن تحدید الفرض�ات الجزئ�ة الفرع�ة  انطلاقا من الفرض�ةو 

  :التال�ة

فان إدارة الموارد , لحاصلة في مؤسساتالتغیرات ا�ح�م التطورات و  - 

تلك  ا الاقتصاد�ة تسعى جاهدة لمواك�ةال�شر�ة في مؤسساتن

  .التطورات

بین عمل�ة التغییر التنظ�مي  توجد علاقة تأثیر وتفاعل مت�ادلة - 

  .ل�شر�ة في إحداث تغییر في أدائهموالموارد ا

لف�ات الموارد تقوم عمل�ة التغییر التنظ�مي بتعدیل خ نأمن المهم  - 

تلب�ة احت�اجاتهم للمعارف  ,تغییر الثقافات التنظ�م�ة ,ال�شر�ة

  .جدیدة وخط� واضحة متصم� ,المهارات الجدیدةو 

 : ةنتائج الدراســــــ-4

من خلال دراستنا سواء النظر�ة أو المیدان�ة توصلنا إلى مجموعة من النتائج، 

  :أهمها
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  : النتائج النظر�ة -أ

  .الأنظمةالتغییر التنظ�مي ظاهرة حتم�ة تخضع لها �افة المؤسسات و  -

  .ول�س اجتنا�ه –ق�ادته  –یجب إدارته التغیر التنظ�مي  -

  .طب�ع�ة و�جب إعداد الأفراد لهامقاومة التغییر التنظ�مي  ظاهرة  -

  .إلا من خلال ولأجل المورد ال�شر� في المؤسسةلا یتم التغییر التنظ�مي  -

  .تمثل الموارد ال�شر�ة من خلال �فاءتها أهم مورد داخل المؤسسات -

 التنظ�مي داخل الأساسي في إنجاح التغییر تلعب إدارة الموارد ال�شر�ة الدور -

  . ائفهاالمؤسسة من خلال وظ

    : النتائج التطب�ق�ة - ب

من خلال الدراسة المیدان�ة التي قمنا بها في المؤسسة، ومن خلال التحلیل الذ� قمنا 

�ه لنتائج الاستقصاء والتفسیرات التي أوردناها والتي اعتمدنا فیها على المقا�لات 

والملاحظة ونتائج الاستقصاء �م�ن أن نحدد نقا� القوة ونقا� الضعف في المؤسسة 

  : �ما یلي

  تم تحدید هذه النقا� من خلال نتائج  : الموضوعنقا� القوة حسب

 الاستمارة الموجهة للمؤسسة

وهي تعمل في السوق . تتمتع مؤسسة مو�یل�س  ببن�ة تحت�ة �بیرة - 

وهو ما �م�نها من . الوطن�ة  أ� أنها تعرف خصائص السوق جیدا

القضاء عل المنافسین الجدد إن استغلت  التح�م في حصة سوق�ة و

  .هذه المیزة
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تتوفر المؤسسة على قاعدة �بیرة وهامة من الكفاءات وأصحاب  - 

  .خبرة الطو�لة في مجال الاتصالاتال

الرؤساء والمرؤوسین على مستو� لا �أس �ه من است�عاب لمفهوم  - 

  .تغییر التنظ�مي لكونهم اكاد�میینال

 .هناك تحدید واضح للصلاح�ات والمسؤول�ات داخل المؤسسة - 

 التي �م�ن أن نستخلصها  الضعفنعرض ف�ما یلي نقا� :  نقا� الضعف

 من نتائج الاستقصاء

  .رمر�ز�ة القرا - 

  .عدم مشار�ة العمال في القرارات - 

  .التوظیف لا �ستجیب للمعاییر الموضوع�ة - 

  .ه��ل المؤسسة ل�س مرن  - 

  .عدم وضوح الأهداف لد� العمال - 

  .حالة عدم الرضا سائدة لد� العمال  - 

  .لاختصاصالعمال ل�سوا من أهل ا - 

  .برامج التدر�ب والتكو�ن لا �ستفید منها أصحاب الاختصاص - 

  .المؤسسة لا تحاف� على الموارد ال�شر�ة والكفاءات - 

 .طرق التوظیف ل�ست واضحة - 

   :الاقتراحات -5

 تقوم الاقتراحات التال�ة على نقا� القوة والضعف التي لمسناها في المؤسسة

�صفة خاصة ئر�ة عامة ومؤسسات قطاع الاتصال مؤسسات الجزاالمحل الدراسة و 

أن تعتمد على أداء المورد ) أ� أفضل خدمة(التي تتطلع إلى تحقی� أفضل النتائج 

  : ال�شر�  تتمیز �ما یلي
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  .مفهوم وشامل تحدید الس�اسة والأهداف �ش�ل م�توب و -

 .إشاعتها داخل المؤسسة وفهمها من قبل الموظفین -

  .الأخر� التي تضعها المؤسسةالتواف� مع الس�اسات  -

 .التواف� داخل�اً مع الأهداف العامة للمؤسسة -

  : الآفاق -6

. التنظ�مي  من المواض�ع الحدیثة في الأدب�ات الإدار�ة �عتبر موضوع التغییر

�ما �عتبر سوق الاتصالات الجزائر�ة سوق حدیث على المنافسة وس�شهد في 

في هذا  عحیث نرجو من الطل�ة الكرام التوس. السنوات القلیلة القادمة تطورات عدیدة

  .الخدماتي في العالم ��لال�الغة في المجال الاقتصاد� و  لأهمیتهالموضوع 
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  جامعة محمد بوض�اف المسیلة

  �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر

  قسم علوم التسییر

  تسییر عمومي:  تخصص

  الاستب�ان

  

  عطا� �اسین  : بن جعفر �لثوم                           أستاذ المشرف :الطال�ة 

                                   

  

في إطار استكمال متطل�ات نیل شهادة الماستر في علوم التسییر تخصص 

تسییر عمومي بجامعة محمد بوض�اف المسیلة تقوم الطال�ة بإعداد مذ�رة تخرج تحت 

م�ة عنوان اثر عمل�ة التغییر التنظ�مي على إدارة الموارد ال�شر�ة في مؤسسة عمو 

  . اقتصاد�ة مو�یل�س �المسیلة

لذا نضع بین أید��م هذا الاستب�ان راجین الإجا�ة عل�ه مع العلم ان هذه 

 . المعلومات تستخدم لإغراض علم�ة من غیر ذلك تكون محفوظة

  .وفي الأخیر تقبلوا مني فائ� الش�ر والتقدیر 

 

 

  



 

 

  شخص�ةمعلومات  : أولا

  أنثى                       رذ� :     سالجن

 سنة 50منر اكب        سنة  49الى 31من            سنة30اقل من     : السن

  جامعي       ثانو�             متوس�              ابتدائي  :المستو� الدراسي

  عمال التح�م          عون تنفیذ             إطار      : نوع المنصب

  سنوات10اكبر من     10إلى5من        سنوات5اقل من :  الاقدم�ة في المؤسسة

  .اقتصاد�ةمحور خاص �عمل�ة التغییر التنظ�مي في مؤسسة عموم�ة  : ثان�ا

    ?هو مفهومك للتغییر ما -1

   .هو محاولة تكییف المؤسسة مع بیئتها الخارج�ة

   هو تغییر الموظفین والعمال 

    .هو تغییر نشا� المؤسسة 

 ................................................مفهوم اخر

  هل �انت هناك عمل�ة تغییر سا�قة في مؤسستك ؟ -2

  لا اعلم                          نعم                            لا

  

  

  



 

 

  المجال الذ� تم ف�ه التغیر؟ هو ما بنعم ، الإجا�ةإذا �انت -3

   .تغییرات فن�ة �التغییر في الأجهزة والمعدات

   .تغییرات في الوظائف 

   .تغییرات في اله��ل التنظ�مي 

  هي أس�اب عمل�ة التغییر التنظ�مي؟ ما-4

   دخول منافسین جدد

   . عدم تماشي المؤسسة والتشر�عات الجدیدة

   .دخول تكنولوج�ا جدیدة 

 .انخفاض الر�ح�ة 
  

   .لا اعلم 

 هل قاومت عمل�ة التغییر التنظ�مي -5

  نعم                        لا                    

  لماذا ؟ إذا �نت قاومت التغییر ،-6

   .لأنه اثر على مصالحي الشخص�ة 

   .زاد من �ثافة عملي 

   .لا ارغب في  تغییر عملي 

  التغییر التنظ�مي تعتمد على دراسات مس�قة؟ هل قرارات عمل�ة -7

 نعم                            لا                  لا اعلم



 

 

 والإعلامالمعلومات  التكنولوج�اهل توفر عمل�ة التغییر التنظ�مي فرص استعمال -8

  �ش�ل واسع ؟ الآلي

 اعلمنعم                            لا                  لا 

  ؟ ز�ائنهاش��ة اتصال مع على تحسین عمل�ة التغییر التنظ�مي  تعملهل -9

  نعم                            لا                  لا اعلم

  مع التغییر التنظ�مي الحاصل �المؤسسة  العاملینمحور خاص بتعامل :ثالثا

 .تعمل على تسهیل عمل�ة تكیف مؤسستك مع تغییرات المح�� -1

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

  .تشجع العاملین على عمل�ة التغییر التنظ�مي -2

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

  .�ة التغییر التنظ�ميتنقل العاملین الى وظائف مناس�ة �عد عمل-3

   مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

  .توضح مهام العاملین الحال�ة عمل�ة التغییر التنظ�مي-4

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

  .لتحسن من ظروف وأسالیب العم الحال�ة التغییر التنظ�ميعمل�ة -5

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

  



 

 

  ال�شر�ة في مؤسسة عموم�ة اقتصاد�ة الموارد بإدارةمحور خاص  : را�عا

  ما هو تعر�فك لإدارة الموارد ال�شر�ة؟-1

   .الموارد ال�شر�ة �طر�قة مثلىهي إدارة 

�أنها عملیـة تختص بتوفیر الموارد ال�شر�ـة و تنس�قها و توظ�فها في 

   .المنظمة

 ..........................................................تعر�ف أخر

  : التوظیف-2

  .تسیر عمل�ة التوظیف في مؤسستكم �الموضوع�ة و الشفاف�ة-ا

  �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة      مواف�

  .توظیف العاملین في مؤسستكم على أساس الشهادة العلم�ة -ب

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

    .جیدینص أسس التوظیف في مؤسستكم على الأداء ال-ج

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

  : التدر�ب-3

  .توجد برامج تدر�ب�ة فعالة في مؤسستكم  -ا

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

  



 

 

  .المناسبین لتدر�ب العاملینیخصص الوقت و المیزان�ة -ب

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة

یوجد في المؤسسة خط� سنو�ة لتدر�ب الموارد ال�شر�ة یتم وضعها استنادا الى -ج

  احت�اجها

  معارض �شدة       مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض       

  : التحفیزالأجر و -4

  .الحوافز المقدمة تشجع�م على العمل الجماعي -ا

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

  .تصم�م أنظمة الأجور والحوافز وفرص الترق�ة العادلة  -ب

  �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة      مواف�

  .تتناسب الحوافز مع متطل�ات المع�ش�ة المقبولة -ج

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

 :الخدمات الاجتماع�ة -5

  مؤسستكم تشجع على الز�ادة في ادائكالخدمات الاجتماع�ة من طرف 

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

  علاقة التغییر التنظ�مي بإدارة الموارد ال�شر�ة � محور خاص : را�عا

  .تأخذ الإدارة �عین الاعت�ار رأ�ك في عمل�ة التغییر التنظ�مي -1



 

 

  � �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     مواف

  .تنفیذ إجراءات تسر�ح العاملین عند تطبی� التغییر-2

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

  . ن أثناء عمل�ة التغییرتتا�ع إدارة الموارد ال�شر�ة  سلو��ات العاملی-3

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

  .تبین إدارة الموارد ال�شر�ة  للعاملین الأهداف الأساس�ة لعمل�ة التغییر-4

  �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة      مواف�

  .تفاوض إدارة الموارد ال�شر�ة حول عمل�ة التغییر-5

  مواف� �شدة          مواف�         محاید          معارض         معارض �شدة     

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 

  :ملخص

التعرف على اثر عمل�ة التغییر التنظ�مي على أداء إدارة الموارد تهدف هذه الدراسة إلى 

ال�شر�ة في مؤسسة عموم�ة اقتصاد�ة في ولا�ة المسیلة مع العلم أن هذا الأثر �ان محل نقاش 

لفترة طو�لة بین ال�احثین، أسفر عن انتشار فلسفتین مختلفتین الأول تر� إن عمل�ة التغییر ل�س 

التي تتخذها الإدارة العل�ا من حیث  تارة الموارد ال�شر�ة من حیث القرارالها تأثیر على أداء إد

  . التغییر التنظ�مي، أما الثان�ة فتر� وجود اثر �بیر على أداء إدارة الموارد ال�شر�ة

  .حیث في دراستنا هذه راودنا الفلسفة الثان�ة ومد� تطب�قها في المؤسسات العموم�ة

�الاستعانة �أداة ال�حث الاستب�ان لاخت�ار مدیر الموارد ال�شر�ة وخلصت الدراسة وهذا 

للمهام المقترحة، مما یؤد� بنا القول أن عمل�ة التغییر التنظ�مي تأثر وتتأثر على إدارة الموارد 

  .ال�شر�ة

  .التغییر التنظ�مي، إدارة الموارد ال�شر�ة: الكلمات المفتاح�ة 

Résumé 
Cette étude vise à identifier l'impact du processus de changement 

organisationnel sur la performance de la gestion des ressources humaines 
dans l'établissement public économique dans l'état de liquéfié sachant que 
cet impact a fait l'objet d'un débat depuis longtemps entre les chercheurs, 
ce qui entraîne la propagation des deux premières philosophies 
différentes voir que le processus de changement n'a pas d'impact sur la 
performance gestion des ressources humaines en fonction des décisions 
prises par la haute direction en termes de changement organisationnel qui. 
la seconde vous voyez un impact significatif sur la performance de la 
gestion des ressources humaines. 

Lorsque, dans cette étude, nous diverti deuxième philosophie et 
leur application dans les institutions publiques. 

L'étude a conclu que l'utilisation d'un outil de recherche 
questionnaire pour tester les ressources humaines pour le gestionnaire de 
tâche proposée, ce qui nous amène à dire que le processus de changement 
organisationnel touché et influencé par la gestion des ressources 
humaines. 
Mots clés: changement organisationnel, gestion des ressources humaines 


