
    وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 التسيير علوم

  رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه علوم

  
   : إشراف        

  كمال رزيق الأستاذ الدكتور

  رئيسا  جامعة الأغواط
  مقررا  02جامعة البليدة 

  ممتحنا  جامعة بومرداس
 ممتحنا  جامعة الجلفة
 ممتحنا  جامعة الأغواط
 ممتحنا  الأغواط

 

  إدارة الموارد البشرية المعاصرة في ظل التغيير
  دراسـة حالـة مؤسسـة موبيليس 

وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
  جامعة عمار ثليجي بالأغواط

  
علوم و التجارية و الاقتصادية العلوم كلية

  التسيير علوم قسم
رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه علوم

  علوم التسيير: تخصص
  :الموضوع

  

  11/02/2016: نوقشت بتاريخ 
                 
الأستاذ الدكتور             عبد الرؤوف عزالدين

    
جامعة الأغواط  التعليم العالي أستاذ عبيرات مقدم
جامعة البليدة   التعليم العالي أستاذ 

جامعة بومرداس  أستاذ محاضر شعباني 
جامعة الجلفة  أستاذ محاضر النوي 
جامعة الأغواط  أستاذ محاضر شارف 

الأغواطجامعة   أستاذ محاضر  بن قشوة 

 2015/2016 :السنة الجامعية

إدارة الموارد البشرية المعاصرة في ظل التغيير
  )بعد إستراتيجي ( 

دراسـة حالـة مؤسسـة موبيليس 

  

  

رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه علوم

  

  
  
  
  
  
  

  : الطالبإعداد 
عبد الرؤوف عزالدين

  : أعضاء اللجنة
عبيرات مقدم: د.أ -
 رزيق كمال  :د.أ -
شعباني  المجيدعبد : د -
النوي طه حسين : د -
شارف عبد القادر : د -
بن قشوة جلول : د -
  

إدارة الموارد البشرية المعاصرة في ظل التغيير



  :ملخص
من أكثر وظائف المؤسسة فاعلية في ظل التغيير ʪعتبار أĔا العامل إدارة الموارد البشرية المعاصرة تعتبر   

المؤسسة والمسؤولة المباشرة عن مختلف الأنشطة المرتبطة ʪلموارد البشرية فيها، فأي وأجزاء المشترك بين كل أقسام 
، مما يحتم عليها اعتماد سواء ʪلتأثير أو التأثر الوحدة الإدارية تغيير يمس جزء من المؤسسة ستتفاعل معه هذه

تكوين الموارد البشرية وتنميتها  وأالمتعلقة بتطوير المؤسسة المختلفة و  مجموعة من الممارسات الاستراتيجية
تسعى لتحقيق والحفاظ عليها إضافة للممارسات التي تدعم انتماء وولاء الأفراد، إضافة لتلك الممارسات التي 

التي انتهجتها  ضمن إطار فلسفة إدارة التغيير للمورد البشري داخل المؤسسة المتطلبات الاجتماعية والقانونية
استراتيجية  أو فشل نجاحب علاقةالسابق  مما لا شك فيه أن لكل ممارسة استراتيجية من الممارساتو  ،المؤسسة

ما هي طبيعة العلاقة بين  في ها هذه الأطروحة تتمثللجالتي تعا الإشكاليةفإن  سبق مما انطلاقا. التغيير
  .الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير

  .إدارة الموارد البشرية المعاصرة، التغيير، إدارة التغيير، الاستراتيجية: الكلمات المفتاحية
  

Summary: 
 
      The contemporary human resources management is considered the most 
effective function of the foundation under the change as it is the common factor 
between all  sections and parts of the enterprise, it is  the direct responsible for the 
various activities related to human resources Any change affects the part of the 
institution would interact with the administrative unit either influence or impact , 
which necessitates the adoption of a set of different strategic practices related to 
the progress of the enterprise or the formation , development and the preservation 
of human resources. In addition to those practices which seek to achieve social and 
legal requirements of human resource within the foundation within the framework 
of a change management philosophy adopted by the institution. There is no doubt 
that the practice of the previous practices linked to the success or failure of the 
strategy change. Based on the foregoing, the problem addressed in this thesis is 
what is the nature of the relationship between the strategic practices of human 
resource management and the process of change. 
 
Keywords: contemporary  human resources  management, change, change 
management, strategy.  
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  :ملخص
من أكثر وظائف المؤسسة فاعلية في ظل التغيير ʪعتبار أĔا العامل إدارة الموارد البشرية المعاصرة تعتبر   

المشترك بين كل أقسام المؤسسة والمسؤولة المباشرة عن مختلف الأنشطة المرتبطة ʪلموارد البشرية فيها، فأي 
ليها تغيير يمس جزء من المؤسسة ستتفاعل معه هذه الوحدة الإدارية سواء ʪلتأثير أو التأثر، مما يحتم ع

تكوين الموارد البشرية  وألمتعلقة بتطوير المؤسسة ، سواء االمختلفة اعتماد مجموعة من الممارسات الاستراتيجية
تلك الممارسات التي لتي تدعم انتماء وولاء الأفراد، و تنميتها والحفاظ عليها إضافة للممارسات االمتعلقة  وأ

ضمن إطار فلسفة إدارة  لمورد البشري داخل المؤسسةل تسعى لتحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية
ومما لا شك فيه أن لكل ممارسة استراتيجية من الممارسات السابق علاقة  ،التغيير التي انتهجتها المؤسسة

ما  فإن الإشكالية التي تعالجها هذه الأطروحة تتمثل في سبق مما انطلاقا. فشل استراتيجية التغييربنجاح أو ب
  .العلاقة بين الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغييرهي طبيعة 

  .إدارة الموارد البشرية المعاصرة، التغيير، إدارة التغيير، الاستراتيجية: الكلمات المفتاحية
  

Summary: 
 
      The contemporary human resources management is considered the most effective 
function of the foundation under the change as it is the common factor between all  
sections of the entreprise, it is  the direct responsible for the various activities related 
to human resources, Any change affects the part of the institution would interact with 
the administrative unit either influence or impact , which necessitates the adoption of a 
set of different strategic practices related to the progress of the enterprise or the 
formation , development and the preservation of human resources. In addition to those 
practices which seek to achieve social and legal requirements of human resource 
within the foundation within the framework of a change management philosophy 
adopted by the institution. There is no doubt that the practice of the previous practices 
linked to the success or failure of the strategy change. Based on the foregoing, the 
problem addressed in this thesis is what is the nature of the relationship between the 
strategic practices of human resource management and the process of change. 
 
Keywords: contemporary  human resources  management, change, change 
management, strategy. 

 



  
 
 
 
 
 
 
   

 فهرس الأشكال والجداول



VI 
 

 
   
 رقم الشكل العنوان  الصفحة 

 01-01 مراحل عملية التوظيف  27
  02-01  مراحل عملية التدريب في المؤسسة  29
 03-01  الاستراتيجيعملية التوجه   46
 01-02 همية التغييرساسية لأالجوانب الأ  65
 02-02 المرتبطة ʪلتغــييرالقـوى البيئية   71
 03-02 رـالتغييـالات مج  78
 04-02  إستجابة الأفراد للتغيرات التي يحبوĔا  84
 05-02  كيفية استجابة الأفراد الى التغيرات التي يخافوĔا 85
 06-02  ة التغييرأشكال التعبير عن مقاوم  88
  07-02  لعوامل الفردية المؤدية لمقاومة التغييرا  91
  08-02  مستوʮت التغيير في المؤسسات  96
  09-02  المواقع المحتملة لتطبيق التغيير  99
  10-02  نموذج ليفن لعملية التغيير في المؤسسات  100
  11-02  نموذج ليفن لمراحل التغيير  101
  12-02  الإطار العام لإعداد إستراتيجية التغيير  104
  13-02  المؤسسات التي تطبق برʭمج الهندرة  113
  14-02  مزاʮ تطبيق إدارة الجودة الشاملة  115
   01-03  تشكيل الاتجاهات والقيم  130
  02-03  تسلسل عملية تغيير الأفراد وعلاقته ʪلوقت والجهد  135
  03-03  توجهات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير  150
  04 -03  ظل التغييرممارسات إدارة الموارد البشرية المعاصرة في   152
  05-03  تدفق عملية بناء رؤية الموارد البشرية في ظل  تغيير رؤية المؤسسة  158
  06-03  مراحل وخطوات عملية المراجعة الاستراتيجية  162
  01-04  العلامة التجارية لمؤسسة موبيليس  183
  02-04  الهيكل التنظيمي لمؤسسة موبيليس  184
  03-04  نموذج الدراسة  189
   04-04  تقييم نموذج الدراسة  235

 
 
 

 فهرس الأشكال



VII 
 

 
 
 
   

  رقم العنوان الصفحة
 الجدول

 01-01 أهم الفروقات بين مفهومي إدارة الموارد البشرية التقليدية والمعاصرة 07
  02-01 التمييز بين التسيير الإستراتيجي والتسيير العملي 44
 01-02 مهارات مستشار التغيير و ممارساته 76
 01-04 تحديد متغيرات الدراسة الميدانية 190
 02-04 محاور الاستبيان وعدد الفقرات 194
 03-04 صدق المحك لأداة الدراسة 196
 04-04 المحاور حسب) كرونباخ ألفا طريقة(  الثبات معاملات 196
 05-04 ترميز محاور الاستبيان 198
 04-06 (One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test) الطبيعي التوزيع اختبار 198
 07-04 رتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العم 200
 08-04 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس 200
 09-04 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي 201
 10-04 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير مدة الخدمة ʪلمؤسسة 201
 11-04 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفي 202
 12-04 الأول ورالمحفقرات  لكل Tوقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب 203
 13-04 الثانيور المحفقرات  لكل Tوقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب 205
 14-04 الثالث ورالمحفقرات  لكل Tوقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب 208
 15-04 فقرات المحور الرابع لكل Tوقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب 210
 16-04 فقرات المحور  الخامس لكل Tوقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب 212
 17-04  فقرات المحور  السادس لكل Tوقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب 213
  18-04  فقرات محور التغيير لكل Tوقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب  214
 19-04 بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع) بيرسون(معامل الارتباط  217
 20-04 وعملية التغيير في مؤسسة موبيليس إ م بالممارسات الاستراتيجية  بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج 218
 21-04 الممارسات الاستراتيجية المرتبطة بتطوير المؤسسة وعملية التغيير  بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج 219
 22-04 نتيجة تحليل الانحدار 220
 23-04 الممارسات المرتبطة ʪلتخطيط للموارد البشرية وعملية التغيير بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج 220
  24-04  نتيجة تحليل الانحدار  221

الجداولفهرس   



VIII 
 

  25-04  الممارسات المرتبطة ʪلتخطيط للموارد البشرية وعملية التغيير  بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج  222
 26-04 تحليل الانحدار 223
  27-04  الممارسات الاستراتيجية المرتبطة بتنمية الموارد البشرية والتغيير  بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج  223
 28-04 تحليل الانحدار 224
  29-04  الممارسات المرتبطة ʪستخدام الموارد البشرية وعملية التغيير  بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج  225
 30-04 تحليل الانحدار 225
  31-04  وعملية التغيير بدعم انتماء وولاء الموارد البشرية الممارسات المرتبطة  بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج  226
 32-04 الانحدارتحليل  227
المعاصرة   البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ أنشطة أثر في الفروق لفحص  (T)  اختبار نتائج  229

  الجنس حسب التغيير بمؤسسة موبيليس في
04-33  

 أبعاد من كل حول المبحوثين إجاʪت بين) One Way ANOVA(الأحادي  التباين تحليل نتائج  230
  تعزى للسنالممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير 

04-34  

231-
 أبعاد من كل حول المبحوثين إجاʪت بين) One Way ANOVA(الأحادي  التباين تحليل نتائج  232

  لمستوى التعليميتعزى لالممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير 
04-35  

232-
 أبعاد من كل حول المبحوثين إجاʪت بين) One Way ANOVA(الأحادي  التباين تحليل نتائج  233

  تعزى لمتغير المستوى الوظيفيالممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير 
04-36  

 أبعاد من كل حول المبحوثين إجاʪت بين) One Way ANOVA(الأحادي  التباين تحليل نتائج  234
  الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير تعزى لمتغير المستوى الوظيفي

04-37 
 



  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
  
 
 
 
 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  المحتوʮت فهـرس
 



X  

 فهرس المحتوʮت الصفحة
  شكر وتقدير

    الاهداء
  الملخص

  قائمة الأشكال والجداول
  الفهرس

  مقدمة عامة  أ
  تمهيد  ب
  الإشكاليةطرح  -1 ب
  فرضيات الدراسة -2 ت
  الموضوعمبررات إختيار  -3 ث
  أهداف الموضوع -4 ث
  أهمية الدراسة -5 ث
  حدود الدراسة -6       ج
  المنهج المستخدم -7 ج
  الدراسات السابقة -8 ح
  هيكل البحث -9 ز
  مصطلحات البحث -10        س
  متغيرات الدراسة -11       س

  إدارة الموارد البشرية من منظور معاصر :الفصل الأول 
  تمهيد

   الإطار المفاهيمي لإدارة الموارد البشرية المعاصرة: المبحث الأول 03
   ماهية إدارة الموارد البشرية   :المطلب الأول 03
  مفهوم الموارد البشرية : أولا - 03
  مفهوم إدارة الموارد البشرية :ʬنيا - 04
  المفهوم المعاصر لإدارة الموارد البشرية:   ʬلثا - 06
  أهداف إدارة الموارد البشرية :رابعا - 07
    المسار التاريخي لتطور إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني 09



XI  

   الخلفية التاريخية لتطور  إدارة الموارد البشرية :أولا - 09
  المعاصرة التحول في المفهوم من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية: ʬنيا - 12
   العوامل المؤثرة في تطور أهمية إدارة الموارد البشرية: ʬلثا - 13
  المسار الفكري لتطور إدارة الموارد البشرية :المطلب الثالث 15
    إدارة الموارد البشرية في الفكر الإداري: أولا - 15
  مناهج دراسة إدارة الموارد البشرية: ʬنيا - 21
  الموارد البشرية المعاصرةالإطار العملي لإدارة :  المبحث الثاني 23
 تنظيم إدارة الموارد البشرية: المطلب الأول 23
  وظيفة الموارد البشرية: أولا - 23
  طبيعة وظيفة إدارة الموارد البشرية: ʬنيا - 24
  وظائف إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني 25
  الوظائف التخصصية: أولا - 25
  الوظائف الإدارية: ʬنيا - 31
  الأدوار المعاصرة لإدارة الموارد البشرية: المطلب الثالث 33
  التحدʮت الجديدة لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة: أولا - 33
  الملامح الرئيسية لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة: ʬنيا - 34
  المعاصرة لإدارة الموارد البشرية الأدوار :ʬلثا - 35
  المعاصرة وارد البشريةالبعد الاستراتيجي لإدارة الم: المبحث الثالث 40
  لإدارة الاستراتيجية الإطار العام ل: المطلب الأول 40
  الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية: أولا - 40
  الإطار العملي للإدارة الاستراتيجية : ʬنيا - 43
  مكوʭت عملية الإدارة الاستراتيجية: ʬلثا - 44
  مدخل مفاهيمي لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية :المطلب الثاني 47
  ماهية استراتيجية إدارة الموارد البشرية: أولا - 48
        البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية :ʬنيا - 50
 فلسفة الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية: ʬلثا - 50
 الإدارية وانعكاساēا على إدارة الموارد البشريةالإستراتيجيات : المطلب الثالث 52
 دواعي تطبيق استراتيجية لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة: أولا - 53
 التكامل بين إستراتيجية المؤسسة وإستراتيجية إدارة الموارد البشرية:ʬنيا - 53
 إدارة الموارد البشرية في ظل استراتيجية المؤسسة: ʬلثا - 55



XII  

  المؤسسةستراتيجية ϵ دارة الموارد البشريةلإ الممارسات الاستراتيجيةعلاقة : رابعا -  56
 المؤسسات المعاصرة فيالتغيير  :الفصل الثاني   خلاصة الفصل   59
 تمهيد 61
 رـم متعلقة بموضوع التغييـمفاهي: المبحث الأول 62
 ماهية التغيير: المطلب الأول 62
  التغييرمفهوم : أولا - 62
  أهمية التغيير في المؤسسات: ʬنيا - 64
  أهداف عملية التغيير في المؤسسات: ʬلثا - 67
  التغيير مسببات : المطلب الثاني 68
  مظاهر التغيير المعاصرة : أولا - 68
  القوى الخارجية للتغيير: ʬنيا - 69
  القوى الداخلية للتغيير: ʬلثا - 72
  التغييرإدارة عملية : المطلب الثالث 73
  مفهوم إدارة التغيير: أولا - 73
  إدارة التغيير خصائص :ʬنيا - 74
  التغيير مسؤولية إدارة: ʬلثا - 75
  مجالات التغيير: رابعا - 77
  معوقات التغيير وأساليب معاملتها: الثانيالمبحث  80
  معوقات التغيير : المطلب الأول 80
  المعوقات على المستوى المؤسساتي :أولا - 80
  ةعلى مستوى الموارد البشري المعوقات: ʬنيا - 81
   مقاومة التغيير: المطلب الثاني 83
  كيفية استجابة الأفراد ʪلتغيير :أولا - 83
  مقاومة التغيير، المفهوم والأسباب: ʬنيا - 85
   مقاومة التغيير انعكاسات :ʬلثا - 89
  مداخل خفض مقاومة التغيير التنظيمي: المطلب الثالث 90
  تشخيص طبيعة المقاومة :أولا - 90
  مداخل خفض مقاومة التغيير لتنظيمي :ʬنيا - 92
  فوائد مقاومة التغيير: ʬلثا - 94



XIII  

  البعد الاستراتيجي لعملية التغيير:الثالثالمبحث  95
  التغيير كمشروع تنظيمي مخطط: المطلب الأول 95
  المفهوم الاستراتيجي والتغيير:أولا - 95
  عملية التغيير في المؤسساتأسس : ʬنيا - 96
  مقارʪت تطبيق التغيير: ʬلثا - 98
  منطلقات عملية التغيير الاستراتيجي: رابعا - 99
  الإطار العام لإستراتيجية التغيير في المؤسسات المعاصرة: المطلب الثاني 100
  مراحل عملية التغيير: أولا - 100
  استراتيجية التغيير: ʬنيا - 104
  أساليب تطبيق استراتيجية التغيير:ʬلثا - 109
  أهم برامج التغيير في المؤسسات المعاصرة: المطلب الثالث 111
 "الهنـدرة" إعادة الهيكلة أو الهندسة : أولا - 111
  إدارة الجودة الشاملة: ʬنيا - 113
 التطوير التنظيمي: ʬلثا - 116
  خلاصة الفصل 120

  التغيير المعاصرة في ظللموارد البشرية الاستراتيجية لإدارة االممارسات : الفصل الثالث 
  تمهيد 122
  إدارة الموارد البشرية والتغيير: الأولالمبحث  123
  علاقة إدارة الموارد البشرية ϵدارة التغيير : المطلب الأول 123
  الإدارةعلاقة إدارة الموارد البشرية ϵدارة التغيير من خلال نظرʮت : أولا - 123
  إدارة الموارد البشرية ϵدارة التغيير مستوʮت تكامل: ʬنيا - 126
  البعد التناقضي بين إدارة الموارد البشرية وإدارة التغيير: ʬلثا - 128
  المورد البشري ضمن عملية التغيير من وجهة نظر إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني 129
  المؤسسات المعاصرةفي التغيير التنظيمي واتجاهات الموارد البشرية : أولا - 129
  الرضا الوظيفيو عملية التغيير : ʬنيا - 134
   المورد البشري  طبيعة العلاقة بين التغيير وتقييم أداء: المطلب الثالث 139
 ماهية تقييم الأداء: أولا - 139
 العلاقة بين عملية التغيير وتقييم أداء المورد البشري :ʬنيا - 146
 التغيير البشرية فيإدارة الموارد  ةاستراتيجي :الثانيالمبحث  149
 أسس بناء استراتيجية إدارة الموارد البشرية في ظل التغيير: المطلب الأول 149



XIV  

 أبعاد بناء استراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير : ولاأ - 149
 تحديد الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في ظل التغيير  :ʬنيا - 152
 في ظل التوجه نحو التغيير وارد البشريةلإدارة المبناء إستراتيجية  :المطلب الثاني 156
  ممارسات إدارة الموارد البشرية ضمن مراحل التغيير: المطلب الثالث  163
  البشرية في مرحلة إذابة الجليدإدارة الموارد : أولا -  164
  استراتيجيات إدارة الموارد البشرية خلال مرحلة التغيير: ʬنيا -  166
  استراتيجيات إدارة الموارد البشرية خلال مرحلة إعادة التجميد: ʬلثا -  168
  خلاصة الفصل   169

دراسة حالة  مؤسسة موبيليس للهاتف النقال ʪلجزائر :الفصل الرابع   
 تمهيد 171
 الجزائرفي واقع قطاع الاتصالات عن بعد : المبحث الأول 172
 ماهية الاتصالات عن بعد: المطلب الأول 172
 الاتصالات عن بعد والمصطلحات المتعلقة به: أولا - 172
 خدمة الاتصالات عن بعد : ʬنيا - 175
 نظرة عامة عن قطاع الاتصالات عن بعد: المطلب الثاني 176
 مفاهيم متعلقة بقطاع الاتصالات عن بعد :أولا - 176
 تقسيمات قطاع الاتصالات عن بعد: ʬنيا - 178
 قطاع الاتصالات عن بعد في الجزائر:المطلب الثالث  178
 نموذج مقترح للدراسة ʪلتطبيق على مؤسسة موبيليس: المبحث الثاني 181
 موبيليس تقديم مؤسسة: المطلب الأول 181
 أسباب اختيار مؤسسة موبيليس : أولا - 181
 تقديم لمؤسسة  موبيليس :ʬنيا - 182
 الميدانيةنموذج الدراسة أ: المطلب الثاني 189
 نموذج الدراسة المقترح: أولا - 189
 "المتغير التابع والمتغير المستقل" التعاريف الإجرائية لمتغيرات الدراسة : ʬنيا - 190
 فرضيات الدراسة: ʬلثا - 190
 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية:المطلب الثالث 192
 مجتمع وعينة الدراسة: أولا - 192
 البياʭت جمع أساليب :ʬنيا - 193



XV  

 أساليب التحليل الإحصائي:ʬلثا - 197
 اختبار التوزيع الطبيعي: رابعا - 198
 انيالاستب فقراتعرض وتحليل : المبحث الثالث 199
 وصف خصائص عينة الدراسة: المطلب الأول 199
 العمرمتغير : أولا - 199
 متغير الجنس: ʬنيا - 200
 متغير المؤهل العلمي : ʬلثا - 200
 مدة الخدمة ʪلمؤسسة: رابعا  - 201
 متغير المستوى الوظيفي: خامسا - 202
 تحليل فقرات الاستبيان: المطلب الثاني 202
 "الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرةالممارسات "المتغير المستقل : أولا  - 202
 "المتعير التابع "   تحليل عبارات المحور السابع التغيير في المؤسسة : ʬنيا - 214
 الميدانية الدراسة نتائج: المطلب الثالث 216
 التحقق من الفرضيات: أولا - 216
 تقييم نموذج الدراسة : ʬنيا - 235
  خلاصة الفصل 236
 الخاتمة العامة 237
  الملاحق  243
  قائمة المراجع  248

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لمقدمةا



 المقدمــــة
 

  ب
 

  :د ــتمهي
ه من المواضيع التي تحظى ʪهتمام واعتناء كبير من قبل الباحثين، فعملية استيعابأصبح موضوع التغيير وإدارته 

التي توفر التأقلم مع الاستراتيجيات كما تعد القدرة على وضع وتنفيذ مجموعة من ،  محاور الإدارةوإدارته تعد من أبرز 
ومما لا شك فيه أن  .المعاصرة محيط متغيرّ على الدوام مؤشّر نجاح وأهم مدخل من مداخل التسيير الفعال للمؤسسات

من  ،سات مختلفة تسمح بتحقيق أهدافهر وإتباع مما توفير موارد متنوعةلتغيير يتطلب لعملية وضع وتنفيذ استراتيجيات 
للنجاح  ʪعتباره مصدرا أساسيافي المؤسسات تل صدارة الاهتمام اليوم يحأهم تلك الموارد نجد المورد البشري الذي أصبح 

وارد المكل فحتى لو تفاعلت  . لكه من معارف ومهارات وتميّزه ʪلليونة والإبداع وبسرعة رد الفعل وسبق التغيراتيمبما 
دد الأهداف يحي ذال ووهالأساسي لها  ركالمح المورد البشري هو يبقى، لتحقيق التغيير لمؤسسةالمادية لمكانيات الإو المالية 

   .إدارتهالأمر الذي أعطاه بعدا استراتيجيا في كيفية وينفذها ضع الخطط والاستراتيجيات يوالسياسات و 
البشرية في التغيير ʪعتبار أĔا المسؤولة المباشرة عن توفير ودعم والرقابة على المورد البشري في يتضح هنا أهمية إدارة الموارد 

على توفير اليد العاملة اللازمة  االمقتصرة مهامه ذلك الدور التقليدي والروتينيها أيضا تغير وتجاوز دور كما أن   ،المؤسسة
ʮوإنما أصبحت أكثر  ،لبشرية تلك الوظيفة المساعدة للوظائف الأخرىولم تعد وظيفة الموارد ا ،وتسييرها تسييرا إدار

تسيير المهارات ، حيث اتجه اهتمامها إلى كيفية خلق و أصبح تسييرها أكثر اتساعا وتجديداكما   استراتيجية وشمولا
 .لى تقاسمها وتنميتهاالعمل عوالمعارف و 

  الإشكاليةطرح  -1
فلم يعد أثر التغيير خافيا على  ر،تطو ضمان البقاء والأصبح التغيير اليوم كعملية إدارية مطلبا أساسيا وضرورʮ ل لقد

 فيفأهمية التغيير وحتميته تظهر في كونه عملية مستمرة لا تتوقف . الصغيرة أو الكبيرة منها العامة والخاصة،المؤسسات 
يعتمد في تخطيطها وتنفيذها على  مخططةشاكل، بل هو عملية استراتيجية تحديث أو تسوية أو حل للمال اتمجرد عملي

. نافسية لإنجاحهستغلال كافة مقومات المؤسسة الاستراتيجية وميزاēا التʪ تسمحطرق علمية وسياسات إدارية مدروسة 
للمؤسسات المعاصرة فهو أساس نجاح ولأن المورد البشري هو نقطة التقاء كل المقومات والمميزات الاستراتيجية والتنافسية 

دور المورد البشري في نجاح عملية التغيير داخل المؤسسات انطلاقا من أهمية  .أو فشل أي عملية تغيير تقوم đا المؤسسة
مدى إعداد يمكن القول ϥن إحداث التغيير  يتوقف ʪلدرجة الأولى على  ،واعتباره المصدر الأساسي للحركة والحيوية فيه

الأمر الذي يعتمد على تصميم  ،في إنجاحها يساهم بم كما ونوعا  لأفراد والجماعاتسات واستراتيجيات تسمح لسيا
  . فق ومتطلبات التغييراستراتيجيات من قبل إدارة الموارد البشرية تتوا

ل التغيير ʪعتبار تعتبر من أكثر وظائف المؤسسة فاعلية في ظإدارة الموارد البشرية المعاصرة وفقا للطرح السابق إن 
أĔا العامل المشترك بين كل أقسام المؤسسة والمسؤولة المباشرة عن مختلف الأنشطة المرتبطة ʪلموارد البشرية فيها، فأي تغيير 
 يمس جزء من المؤسسة ستتفاعل معه هذه الوحدة الإدارية، مما سيحتم عليها اعتماد مجموعة من الممارسات الاستراتيجية

تكوين الموارد البشرية وتنميتها والحفاظ عليها إضافة للممارسات التي تدعم انتماء وولاء ب وأقة بتطوير المؤسسة المتعل سواء
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  ت
 

فمما لا التغيير،  عمليةضمن إطار  تلك الممارسات التي تسعى لتحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية، إضافة لالأفراد
دور المورد  تعزيزفي  ودور تقوم đا إدارة الموارد البشرية أثرمن الممارسات السابق التي شك فيه أن لكل ممارسة استراتيجية 

لهذا فإن عملية الربط بين استراتيجية التغيير والممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية  .التغيير عمليةالبشري في نجاح 
التي و  بحثنا تبرز معالم إشكالية سبق مما انطلاقا . أمام المؤسسة أصبح ضرورة حتمية وتشكل الخيار العلمي السليم المتاح

  :يمكن صياغتها في السؤال الرئيسي التالي
  ما هي طبيعة العلاقة بين الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير؟ -
 نظري وفكري حول إطار بلورة من يمكن وعلمي منطقي استدلال إلى الوصول وبغية الإشكالية، هذه وتحليل لمعالجة

  :الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعلاقتها ʪلتغيير قمنا بطرح مجموعة من الأسئلة الفرعية التالية
 ما هي إدارة الموارد البشرية المعاصرة ؟ - 
 المعاصرة ؟ما هي الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية  - 
  ما هو التغيير ؟ وما هي إدارة التغيير ؟ - 
 ما هي أهم استراتيجيات التغيير المعاصرة ؟ - 
 التغيير ؟ في ظلما هي الممارسات الاستراتيجية التي تعتمها إدارة الموارد البشرية المعاصرة  - 
 ؟فيها ير ما هي علاقة ممارسات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة موبيليس بنجاح عمليات التغي - 

  فرضيات الدراسة -2
  :صحتهاختبار االتالية đدف  اتيمكن صياغة الفرضي في ضوء العرض السابق لمشكلة البحث   

 الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة ناكه: الفرضية الرئيسية - 
 .المعاصرة والتغيير البشرية

  :هذه الفرضية الرئيسية مجموعة من الفرضيات الفرعية هيوتندرج تحت 
  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 

 .المعاصرة المرتبطة بتطوير المؤسسة وعملية التغيير
 البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 

 .المعاصرة المرتبطة ʪلتخطيط للموارد البشرية وعملية التغيير
 البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 

 .المعاصرة المرتبطة بتنمية الموارد البشرية وعملية التغيير
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 البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 
 .المعاصرة المرتبطة ʪستخدام الموارد البشرية وعملية التغيير

 البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 
 .وعملية التغيير دعم انتماء وولاء الموارد البشريةبالمعاصرة المرتبطة 

  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 
  .المعاصرة المرتبطة بتحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية للموارد البشرية وعملية التغيير

  مبررات إختيار الموضوع  -3
 :  هناك مجموعة من الأسباب الذاتية والموضوعية التي دفعتنا لاختيار هذا الموضوع أهمها

 الشخصي لدراسة المواضيع المتعلقة ϵدارة الموارد البشرية وʪلتغيير؛  لالمي - 
 البشرية والرفع من الإنتاجية؛الشعور ϥهمية التغيير في تغيير السلوك وتحسين العلاقات وتحسين أداء الموارد  - 
"       استكمال ما قمنا به في مذكرة الماجستير التي كانت تصب في نفس الموضوع، والتي كان موضوعها - 

 "إدارة التغيير واستراتيجيات الموارد البشرية في سوق تنافسي دراسة حالة مؤسسات قطاع الاتصال ʪلجزائر 
  الدراسةأهداف  -4
Ĕالموضوع إلى معالجة هذا من خلال دف:  

  التعرف على إدارة الموارد البشرية كمفهوم معاصر؛ - 
 لإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية؛المعاصرة لالتعرف على أهم ممارسات  - 
 تناول موضوع التغيير وبعده الاستراتيجي وأهم الممارسات التي تسمح بتحقيقه؛ - 
 التغيير؛ عمليات تعترض أن الممكن نم التي والعوائق المشاكل أهم على الضوء تسليط - 
 علاقة كل ممارسة من الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة في عملية التغيير؛ على التعرف - 
  وضع نموذج للعلاقة بين الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة والتغيير - 

 أهمية الدراسة -5
يرمي موضوع أطروحتنا هذه لتوضيح علاقة الممارسات الاستراتيجية المعاصرة لإدارة الموارد البشرية ʪلتغيير، 
فالتغيير عملية ēدف إلى تحسين قدرات المؤسسة على استيعاب التجديدات ومواكبة التطورات، إضافة لحل المشكلات 

لسلوكية المعاصرة في تعبئة الجهود الجماعية، وتجديد الثقافة ومواجهة التحدʮت من خلال توظيف النظرʮت والتقنيات ا
واليوم نعرف أن لإدارة الموارد . التنظيمية والاعتماد على البحوث والدراسات وخبراء التغيير لوضع الخطط ومتابعة تنفيذها

نجاح المؤسسة، وʪلتالي فإن  البشرية المعاصرة مجموعة من الممارسات الاستراتيجية تسمح لها بدعم دور المورد البشري في
ولذلك فمن المتوقع أن تسهم هذه الدراسة في استنباط دراسات .  لها دور أساسي في إنجاح أي استراتيجية للتغيير
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جديدة، تسمح بمعرفة علاقة الممارسات الاستراتيجية التي تعتمدها إدارة الموارد البشرية في إنجاح استراتيجية التغيير وأهميتها 
  .كفي ذل

  حدود الدراسة -6
  :هناك مجموعة من الحدود الموضوعية والمكانية والزمنية لهذا البحث، والتي نوجزها فيما يلي

فيما يخص الجانب الموضوعي فإن الغرض من هذا البحث ليس دراسة علاقة الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد    
البشرية المعاصرة بعملية التغيير كموضوع مستقل، بقدر ما هو معرفة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في ظل 

البحث يقتصر على دراسة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية والتي تبني المؤسسة لعملية تغيير، لذلك فإن 
والعلاقة التي تجمع الممارسات مجتمعة  ،ممارسات وطبيعة العلاقة التي تربط كل ممارسة ʪلتغيير " ستة"  06حصرʭها في 
  .بعملية التغيير

من الأسباب التي دفعتنا  .أما اĐال المكاني فإن هذا البحث اقتصر على مؤسسة موبيليس أحد فروع اتصالات الجزائر   
إضافة لطبيعة العمل . لاختيار هذه المؤسسة هي طبيعة سوق الاتصالات وما يتميز به من شدة المنافسة وكثرة التغيير

  .تتبع الأساليب المعاصرة في التسيير بعد التيلات عن داخل إدارة الموارد البشرية بمؤسسات الاتصا
، 2014إلى أفريل  2014ن البحث اقتصر على الفترة من جانفي إف للدراسة الميدانية  وفيما يخص الجانب الزمني

  .تبنتهالتشخيص طبيعة الممارسات الاستراتيجية التي تتبعها المؤسسة محل الدراسة وعلاقتها بنجاح عمليات التغيير التي 
  المنهج المستخدم -7

تم الاعتماد على المنهج التحليلي فيما يخص ، للإجابة عن إشكالية البحث ومحاولة اختبار صحة الفرضيات 
أما في القسم التطبيقي فتم  الجانب النظري، لأنه ملائم لتقرير الحقائق وفهم مكوʭت الموضوع وإخضاعه للدراسة الدقيقة،

لوصفي التحليلي عن طريق المسح الاجتماعي ʪستخدام الاستبيان، إضافة إلى استخدام الوʬئق الاعتماد على المنهج ا
التي  الهامةالعمومية تم اختيار مؤسسة موبيليس ʪعتبارها أحد المؤسسات الخدماتية  دوالسجلات لجمع المعلومات، وق

لأن للمنهج الوصفي التحليلي عدة مداخل ونظرا  .تسعى لتحسين أدائها ورفع حصصها السوقية تنشط في سوق تنافسي
في دراسة الحالة، لذلك استخدمنا مدخل المسح الاجتماعي بطريقة العينة من بين كل المداخل، ʪعتباره المنهج الملائم 

  .للظاهرة محل الدراسة وتحقيق أهدافها
  
  

  الدراسات السابقة -8
 والتطبيقية ذات العلاقة النظرية أهم الدراسات على الوقوف هو السابقة للدراسات التعرض من الأساسي الغرض إن    

جوانبه  الدراسة من لمعالجة موضوع منها الاستفادة يمكن والتي إليها، توصلت النتائج التي ومعرفة أهم البحث بموضوع
  .المختلفة
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الدراسة، كذلك في إعداد من الدراسات السابقة في الإطار النظري للبحث وتكوين فكرة شاملة عن موضوع دʭ قد استفل
القيمة ، وتكمن وإدارة الموارد البشريةالتغيير  يان والتعرف على بيئات مختلفة وقطاعات مختلفة تناولت موضوعيالاستب

ممارسات استراتيجية  ستة نا قد تناولف ،هذه في الربط بين ممارسات إدارة الموارد البشرية وعملية التغيير دراستنا المضافة في
لم تتناولها الدراسات السابقة أو على الأقل التي اطلع عليها الموارد البشرية المعاصرة يمكن أن تطبقها في ظل التغيير  لإدارة

   .الباحث
الاطلاع الى عنصرين، دراسات التي تناولت  مجال قسمنا الموضوع بخصوص السابقة الدراسات على الوقوف خلال منف

  .موضوع إدارة الموارد البشريةدراسات تناولت موضوع التغيير، و 
 :الدراسات التي تناولت موضوع إدارة الموارد البشرية -أ

، أطروحة دكتوراه، استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الإقتصادية حالة مؤسسة سوʭطراكحسين يرقي،  -1
  2008جامعة الجزائر، 

 وكذى التعرف .الاقتصادية ʪلمؤسسة البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير طبيعة على التعرفحاول الباحث في أطروحته 
 نظام وفعالية كفاءة في والعوامل الحاكمة .الاقتصادية ʪلمؤسسة البشرية الموارد تنمية في ʪلاستثمار المرتبطة القرارات على
 للمؤسسة المتميز الأداء على البشرية الموارد تنمية استراتيجية أثر إضافة لمعرفة .الاقتصادية ʪلمؤسسة البشرية الموارد تنمية

  .الاقتصادية
. العالمية والتوجهات وقد توصل الباحث إلى عدة نتائج من بينها أن زʮدة الاهتمام ʪلموارد البشرية كان نتاجا للمتغيرات

 الميزة التنافسية واستدامة تنمية عن المسئولة الداخلية الموارد تسيير أنظمة أهم البشرية أصبح من الموارد تسيير كما أن
 .تسعى لتحقيقها التي برامجها ونجاح للمؤسسات الأهداف لتحقيق النجاح مفتاح يعتبر كما للمؤسسة،

 إعداد عند الاعتبار بعين Ϧخذ التي الرئيسة المتغيرة البشرية أصبحت الموارد من جهة أخرى توصل الباحث الى أن إدارة
للأفراد  الجيد الأداء خلال من وذلك التنافسية الميزة عناصر أهم من وأصبحت المؤسسات، من طرف الإستراتيجيات

كما أكد الباحث   .الاستراتيجي المورد هذا وتطوير لتفعيل السبل أنجع عن تبحث المؤسسات أصبحت العاملين، لذلك
المال  رأس منطلق إلى المورد منطلق من البشرية الموارد في النظر إعادة إلى الحديثة أدت الأعمال بيئة على أن 

 الموارد تحولت مهارات، بينما من يملكه لما المؤسسات وتفوق لنجاح الحقيقي المورد البشري المورد وأصبح الإستراتيجي،
 فقد المؤسسة، أهداف تحقيق في المساهمة على وقدرēا البشرية للموارد الفائقة للأهمية ونظرا .مساعدة عوامل إلى المادية

 المؤسسات، وهذا تنافسية أساس تعتبر أصبحت التي البشرية الموارد لقضاʮ متناسبا اهتماما تولي الحديثة أصبحت الإدارة
  .الاستراتيجي دورها إلى التسييري إطارها من تتحول البشرية الموارد وظيفة جعل ما
اءات على الميزة التنافسية للمؤسسة أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفسملالي يحضية،  -2

  2003/2004، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، )مدخل الجودة والمعرفة ( الاقتصادية 
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 للموارد البشرية والكفاءات الاستراتيجي التسيير تناول الباحث موضوع الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية وبحث في Ϧثير
 هل: لقد حاول الباحث الاجابة عن الاشكالية التالية. التنافسية الميزة على الاقتصادية المؤسسة حصول ودورها في الفردية
 الجودة المعرفة، وتسيير وتسيير وتنمية الكفاءات، تسيير خلال من البشرية للموارد الاستراتيجي للتسيير يمكن

  الاقتصادية؟ للمؤسسة التنافسية الميزة في يؤثر أن الشاملة،
وللإجابة على الاشكالية تطرق الباحث لموضوع إدارة الموارد البشرية وكذى الميزة التنافسية والعلاقة بينهما في إطار نظري 

  :وقد توصل للنتائج التالية. متناسق
 .والمعرفة الموارد، والجودة، استغلال في الكفاءة على تعتمد الميزة التنافسية أو القدرة الباحث أن يرى - 
 نسبيا جيدا تنافسيا وضعا يعكس استراتيجيا، هدفا تعتبر التنافسية الميزة أن حث على يؤكد البا - 

 والكفاءة، في الجودة، التميز خلال من لتحقيقه تسعى حيث منافسيها، إزاء الاقتصادية ومستمرا للمؤسسة
 الاستراتيجي التشخيص ونجاعة التسيير الاستراتيجي، فعالية على تتوقف الميزة تلك استدامة أن والمعرفة، كما
واعتماد  جهة، من والمحتملة المتاحة الفرص لمختلف والاستثمار بكفاءة والتنافسية، الداخلية، لبيئة المؤسسة

من  الملموسة وغير الكامنة، المعنوية الموارد خاصة الداخلية، للموارد التوظيف الأمثل تحقق تنافسية إستراتيجية
 .أخرى جهة

 ظل في الميزة التنافسية، تحقيق من الاقتصادية المؤسسة يمكِِ◌ن مصدرا تعتبر والكفاءات الداخلية الموارد - 
 الذي الأمر تلك الموارد الداخلية، بخصائص تتصف البشرية الموارد وان والتنافسية، الداخلية بيئتها ظروف
 تنمية من أولا تمكنت المؤسسة، ما إذا للميزة التنافسية مصدرا والكفاءات البشرية الموارد تعتبر مقاربة نقترح

 والممتازة، العالية القدرات والمهارات ذات الكفاءات والفكري ʪستقطاب البشري المال راس من مخزوĔا
 الفكري المال تسيير راس خلال من وتجنيدها استراتيجيا والكفاءات الموارد البشرية تلك تسيير وʬنيا

 .الشاملة دةالجو  وتسيير المعرفة، والكفاءات، وتسيير
 على بسبب قدرēا المؤسسة، موارد ضمن استراتيجيا دروا لها أصبح البشرية لموارد أن  للباحث   تبين - 

 إمكانية مساهمة التسيير تحليلنا بين كما الاقتصادية، للمؤسسة المتميز الأداء ومصدر والابتكار، الإبداع
 على خلق الموارد قدرة تلك زʮدة في سابقا المقترحة المقاربة مرتكزات كأحد البشرية للموارد الاستراتيجي

 النماذج الحديثة اعتمادها من خلال التنافسية، الميزة امتلاك على الاقتصادية المؤسسة فرصة وتحسين القيمة
 .التسيير لذلك

 في صريحة ومخزنة إما فهي الملموسة، غير الاستراتيجية الموارد أهم احد تعد المعرفة Ϧكد للباحث ϥن - 
 تسيير وتثمين المعرفة كمدخل أن تبين كما فكري، مال كراس الكفاءات عقول في كامنة أو المادية، الوسائل

 الاقتصادية للميزة القيمة وامتلاك المؤسسة خلق في يساهم والكفاءات البشرية للموارد لتسيير الاستراتيجي
 .التنافسية
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 خلال للعملاء من قيمة بتقديم يلتزم تسييرʮ نظاما يعد الشاملة الجودة تسيير نكما توصل الباحث لأ - 
 ϵرضاء الالتزام مع وتنميتها، وتوظيفها، الكفاءات وقدرات لمهارات، مستمر وتطوير تحسين يتم فيها بيئة إيجاد

 يرتكز كما .تنافسية ميزة وامتلاك المؤسسة الاستراتيجية أهداف تحقيق وʪلتالي الجماعي، ودعم العمل العميل
 والكفاءات البشرية الموارد في ممثلا الداخلي والعميل العميل الخارجي، على والتركيز التحسين المستمر على

 العمل بيئة وتوفير ومعنوʮ، مادʮ وتحفيزها وتدريبها، استقطاđا، خلال أدائها من تحسين في و يساهم الفردية،
  .السلطات وتفويض الاتصال نميةوت الاقتراحات تقديم خلال من الجودة والإبداع، المشجعة على

 الجزائر، حالة-العمومية ʪلمؤسسة الاستراتيجي التخطيط في والاتصال البشرية الموارد دور عدون، دادي ʭصر -3
 البشرية الموارد مفهوم تناولت الدراسة ، 1998الجزائر،  جامعة الاقتصادية، العلوم معهد ، منشورة غير دكتوراه دولة

 عديدة نتائج إلى الباحث توصل وقد ʪلمؤسسة العمومية، التخطيط الاستراتيجي نظام ضمن دورهما تحليل مع والاتصال
 التخطيط أن كما الأفراد، مساهمة مجال في العمومية الأجل ʪلمؤسسة متوسط من التخطيط الاستفادة يتم لم أنه منها

لهم  ليس أغلبهم وأن .العمومية المؤسسات مسؤولي لدى محدد معنى له لا يوجد والاتصال البشرية الاستراتيجي للموارد
  .وجدت إن يطبقوها ولا البشرية الموارد تسيير ʪلتقنيات ونظرʮت جيدة معرفة

  : الدراسات التي تناولت موضوع التغيير -ب
دراسة واقع عملية إدارة التغيير لتطوير المنظمات السورية، أطروحة  - إدارة التغيير في التطوير التنظيمي ،ريم رمضان -1

 .2004/2005دكتوراه في إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، 
لا تكلل ʪلنجاح، والسبب في ذلك هو مقاومة  المؤسساتانطلقت الباحثة من أن العديد من التغييرات التي تقوم đا    

وتتطلب التعرف على  المؤسسةإن معرفة كيفية إدارة كل من التغيير ومقاومته تعد من اختصاص إدارة التغيير، وʪلتالي ف
هل توجد لدى المنظمات السورية : وحاولت الباحثة الإجابة على سؤال مهم هو. الطرائق العلمية من أجل تطبيق التغيير

 .يوجد إلى جانبها خطط تواجه đا مقاومة التغيير؟خطط معينة ومبادئي علمية تقوم عليها عملية التغيير فيها؟ وهل 
ومن خلال البحث توصلت الباحثة إلى أن المنظمات السورية تختلف فيما بينها في تبني النماذج العلمية المتعلقة ϵدارة    

التنظيمي عنه في  التغيير التنظيمي، وتنخفض نسبة تبني منظمات الأعمال في القطاع العام للنماذج العلمية لإدارة التغيير
القطاع الخاص، كما توصلت الباحثة إلى وجود ضعف في العملية الإدارية في المنظمات السورية، وعلى الأخص فيما 
يتعلق ʪلتخطيط للتغيير التنظيمي وفي مراحل تنفيذه، كما يتم الإقبال على التغيير بخطط عشوائية لا تعتمد في الغالب 

باحثة إلى وجود علاقة بين بعض المقومات العلمية السائدة في إدارة التغيير وبين مقاومة على أسس علمية، كما توصلت ال
التغيير، وʪلتالي فقد يعود أسباب فشل التغيير التنظيمي في المنظمات السورية إلى فشل إتباعها للأسس العلمية في إدارة 

 . التغيير التنظيمي
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، أطروحة سونلغاز مجمع حالة دراسة / التنظيمي على أداء الموارد البشريةأثر التغيير  "عبد الفتاح علاوي،  -2
  2013/2014دكتوراه، جامعة الجزائر، 

 الفردفالتغيير التنظيمي وردود أفعاله إزاءه،  عملية فعلبيتأثر انطلق الباحث من فكرة أن تنمية وتطوير المورد البشري 
والمدراء كافة أثناء التغيير، وذلك  المؤسساتنصب عليه جهود هو المحور الرئيسي الذي يجب أن ت حسب الباحث

التي تسعى لتحقيق النجاح هي تلك التي  فالمؤسساتلكونه يشكل ʪمتياز أهم المحددات لكفاءēا وفعاليتها، 
 الإشكاليةوقد حاول الباحث الإجابة عن . تعمل على التأثير على أداء أفرادها وعلى توجيهه نحو تحقيق أهدافها

 ؟ ما مدى Ϧثير التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية: التالية
الى مجموعة من النتائج يمكن نقسمها الى جزئين نتيجة عامة ونتائج جزئية، النتيجة من خلال البحث توصل الباحث 

وتكمن  سواء، حد على والمؤسسات البشرية الموارد على تؤثر التي الرئيسة القضاʮ من يعد التنظيمي التغيير أن العامة هي
  .للمؤسسات المعاصرةفي كونه ʪت من أهم متطلبات التقدم والتطور  تهأهمي

في مجمع سونلغاز من خلال توزيع استمارة استبيان  الباحث أما النتائج الجزئية التي كانت حوصلة لدراسة ميدانية قام đا
  :توصل الباحث إلى ، حيثفي تحليل المعطيات SPSSواستخدام برʭمج 

  .البشرية الموارد أداء تطوير على أقدر مرة كل في التعديل وقابلية ʪلمرونة التنظيمي الهيكل اتصاف إن - 
  .والإبداع المشاركة على قدراēم في تؤثر ومهامه التنظيمي الهيكل طبيعة حول البشرية الموارد نظر وجهة إن - 
  .والداخلية الخارجية البيئية والمتغيرات للظروف تبعا توزيعها ويعاد تتغير مسئولية من يقابلها وما السلطة إن - 
 وسوء وخلاف شقاق يحدث قد الأخير هذا الرسمي، غير الاتصال شيوع إلى يؤدي الفعال الرسمي الاتصال غياب - 

  .التنظيمي التغيير لرسالة فهم
 التنظيمية مستوēʮم بمختلف العاملين بين ونقلها ʪلتغيير المرتبطة المعلومات تبادل عملية في مهم دور للاتصال إن - 
   .الجيد الأداء نحو سلوكهم تغيير إلى يؤدي مما
خصوصاً ، يتوقف على قدرēا على مواكبة التغييرات المستمرة في البيئة التي تعمل فيها مؤسسةإن نجاح أي  - 

  .والتي تتضمن استعمال الطرق الحديثة في عمليات الإنتاجالتغييرات التكنولوجية 
 ʪلإيجاب ينعكس القرارات وترشيد الرأي إبداء فرصة لهم يتيح التنظيمي ʪلتغيير القرار صنع في العاملين إشراك إن - 

  .الأداء على
  العاملين لدى الجاد العمل دوافع يثير الحوافز من بمجموعة التغيير إرفاق إن - 
    .شخصيةال هسمات من بل الرسمية سلطته من يستمد لا البشري وردالم على القائد يرϦث إن - 
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ارتفاع الروح المعنوية وزʮدة معدلات الرضا الوظيفي  إن تكوين اتجاه محابي للتغيير نتيجة الاقتناع بفوائده يعني - 
يؤدي إلى  امعدلات الولاء والاجتهاد لتطوير القدرات والمهارات بما يخدم العمل، مم ةوحب البقاء ʪلعمل، وزʮد

   .تحسين مستوى الأداء وارتفاع الكفاءة الإنتاجية
  .ʪلاتجاهات كبير بشكل أداء الموارد البشرية يتأثر - 
إن عدم رضا المورد البشري ʪلتغيير ينعكس على سلوكه فيقل التزامه ʪلعمل الذي يؤديه ويضعف ولاءه  - 

  .التي يعمل đا للمؤسسة
يمكن لمقاومة التغيير أن تشجع الإدارة على تفحص مقترحاēا للتغيير بشكل معمق وبجدية متناهية للتأكد من  - 

  .أĔا مناسبة
التنظيمــي اكتشــاف أخطــاء التغيــير وجوانــب القصــور فيــه وكــذلك مــدى تقبــل أهــم إيجابيــات مقاومــة التغيــير  مــن -

  .العاملين له
دراسة ميدانية  - الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته ،مان الفائزيصالح بن سل -3

على قيادات قطاعات وزارة الداخلية في المملكة العربية السعودية، أطروحة دكتوراه، جامعة ʭيف العربية للعلوم الأمنية، 
 .2007/2008السعودية، 

حاول الباحث في هذه الدراسة التعرف على دور القيادة العليا في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته، والتعرف    
المترتبة عنها، كما حاول الباحث  والنتائجعلى أهم أسباب مقاومة العاملين للتغيرات التنظيمية وأساليب تلك المقاومة 

 . ليات التي تساعد على النجاح في إدارة التغيير، وحسن التعامل مع مقاومته والحد منهاالتعريف ϥهم الاستراتيجيات والآ
وقد توصل الباحث من خلال الدراسة إلى أن استراتيجيات إدارة التغيير تتطلب ضرورة إدراك القادة الإداريين لأهمية    

ية في ظل عصر سمته الأساسية التغير السريع، ملوالعالتدريب كمهارة عصرية لابد من اتقاĔا وفق مبادئها وأسسها العلمية 
وأن تطبيق استراتيجيات فعالة لإدارة التغيير يتطلب إعادة صياغة كثير من الجوانب التنظيمية لتتلاءم مع التغيرات الحديثة، 

ادات الإدارية، وأن Ϧخذ هذه الاستراتيجيات ʪلاعتبار وجود الرؤية والرسالة والأهداف الواضحة والمحددة لدى القي
إدارك أهمية التغيير المنبثق من متطلبات الواقع يجب وكذلك ومن أجل نجاح القادة الإداريين في إدارة التغيير التنظيمي 

 .القوى المعيقة وكبحها، وإيجاد المناخ المساعد على تفهم وتقبل التغيير اءوحاجته، واحتو 
4- Sophie Meunier: Le changement organisationnel- prédiction des comportements 
de soutien et de résistance par le biais des préoccupations, Thèse de doctorat en 
psychologie du travail et des organisations, Faculté des Arts et Sciences, Université 
de Montréal, Canada, 2010. 

كيفية توقع سلوك دعم التغيير ومقاومته من خلال اهتمام العاملين ʪلتغيير التنظيمي، وترى حاولت الدراسة البحث في  
الباحثة أنه ʪلرغم من البحث في مجال مقاومة التغيير لعدة سنوات من طرف الباحثين، إلا أنه لا يزال غير مؤكد أي 
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ذه الدراسة ēدف إلى التغلب على هذه الفجوة من المتغيرات يمكنها التنبؤ بسلوك مقاومة التغيير أو مساندته، لذلك فه
الباحثة العديد من  متخلال تحديد المتغيرات التي يمكن أن تفسر على حد سواء دعم سلوك التغيير ومقاومته، وقد

من  ، وتوصلت الباحثة إلى أن لمتغير الخوف)لقدرة على التكيف، الوجدانية، الاعتدال، القلق، الخوفاالمعرفة، (المتغيرات 
التغيير دور كبير في تحديد سلوك دعم أو مقاومة التغيير التنظيمي، إلا أن الباحثة أوصت بتكرار البحث في مؤسسة أخرى 

  .تطبق تغييرا كبيرا لكي نستطيع تعميم النتائج
  هيكل البحث -9

  :أربعة فصول كما يلي إلىللإجابة عن تساؤلات البحث واختبار فرضياته قمنا بتقسيم البحث 
موضوع إدارة الموارد البشرية المعاصرة من خلال وضع إطار مفاهيمي وعملي لإدارة  الرسالةناولنا في الفصل الأول من ت

  .لبعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةاالموارد البشرية المعاصرة، كما تناولنا من خلاله 
عرض المفاهيم المتعلقة بموضوع التغيير وأهم مسبباته  لمفهوم التغيير من خلالمن خلاله فقد تطرقنا أما الفصل الثاني 

إضافة لتحديد المفهوم بين التغيير كأزمة أو استراتيجية وأهم المعوقات التي تعترض تلك العملية . وكيفية إدارته
  .الاستراتيجية

حيث تطرقنا من . ظل التغيير في الفصل الثالث استعرضنا أهم الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة في
خلاله للبعد الاستراتيجي للتغيير والعلاقة بين إدارة الموارد البشرية وإدارة التغيير إضافة لأسس بناء استراتيجية للموارد 

  البشرية في ظل التغيير
فيه لواقع قطاع عرضنا وقد ت ،أما الفصل الرابع والأخير فقد خصصناه للدراسة الميدانية التي قمنا đا بمؤسسة موبيليس

علاقة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية  للدراسة يوضحنموذج  كما حاولنا بناء  . ،الاتصالات في الجزائر
  .كما خصصنا مبحث لتناول تحليل البياʭت المستخلصة من الاستبيان وأهم النتائج المحصل عليها. ʪلتغيير

والتي يمكن  عئج المتوصل إليها مع الاقتراحات المستنتجة من ذلك، واقتراح بعض المواضيوفي الخاتمة سجلنا أهم النتا
    .أن تكون مواضيع بحوث مستقبلية

  
  
  

  :مصطلحات البحث -10
هو ظاهرة طبيعية وعملية حتمية وضرورية على المؤسسة، يتم من خلاله التحول من نقطة حالية إلى : التغيير  -  أ

تعديلات مختلفة، قد تشمل الهيكل التنظيمي أو وظائف وعمليات المؤسسة أو نقطة توازن أخرى من خلال 
الإجراءات داخلها، وذلك đدف التكيف مع البيئة الخارجية بطريقة أفضل للحفاظ على الميزات التنافسية 
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لها وخلق ميزات جديدة تضمن للمؤسسة التطور على المدى المتوسط والطويل وهو الوسيلة الفعالة لتطور 
 .المؤسسات وتحقيق أهدافها

تعبر  ، وهيالجهاز الذي يحرك الإدارة والمؤسسة لمواجهة الأوضاع الجديدةإدارة التغيير تشمل : إدارة التغيير  -  ب
عن أفضل الطرق فاعلية لإحداث التغيير بقصد بلوغ الأهداف التنظيمية المحددة للاضطلاع ʪلمسؤوليات 

 .تخدام الإمكاʭت البشرية والمادية بكفاءة وفاعليةالتي تمليها أبعاد التغيير من خلال اس
ليست إدارة الموارد البشرية المعاصرة تلك الإدارة المساهمة في مختف عمليات : إدارة الموارد البشرية المعاصرة  -  ت

بل ينبغي لها أن تتعدى ذلك وتعمل على أن تصبح شريكا مع المدراء في وضع  ،وأنشطة المؤسسة فقط
وهذا من خلال الاستثمار الأمثل في ممارسات الموارد البشرية . وتنفيذ الاستراتيجيات المختلفة للمؤسسة

ث تضمن بحي. الإبداعية من منطلق جديد لها والمتمثل في احترام الإنسان وقدراته الفعلية ومحاولة تنميتها
للمؤسسة الكفاءات من خلال وضع تنبؤات لاحتياجات المؤسسة في ظل ضغوطات المحيط المتسم بشدة 

 .التغيير
عملية وضع الأهداف والغاʮت الكلية للمؤسسة في المدى الطويل، ثم اختيار الطرق  هي: الاستراتيجية  -  ث

ع الأخذ بعين الاعتبار تغيرات م. وخطط العمل للتنسيق بين الموارد التي تسمح بتحقيق تلك الأهداف
  المحيطين الداخلي والخارجي

  : متغيرات الدراسة -11
البشرية والمتعلقة  دأهم الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموار  المستقلةاشتملت المتغيرات : المتغيرات المستقلة  - أ

البشرية واستخدامها والممارسات ، تنمية الموارد "الجذب والاحتفاظ " بتطوير المؤسسة وعملية التخطيط للإفراد 
 .التي تدعم انتماء وولاء الأفراد إضافة للمارسات التي تحقق الشروط القانونية والتنظيمية المعول đا

  اشتملت الدراسة على متغير ʫبع وحيد هو عملية التغيير في المؤسسة:المتغير التابع -ب
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  :تمهيــــد

عتني ϥحد أهم أصول ت اأʪĔعتبار الأنظمة الفرعية لتسيير المؤسسة ذلك أهم من  الموارد البشريةإدارة تعتبر 
الذي احتل مكانة هامة في مختلف البحوث والدراسات الحديثة التي أجمعت على   ،والمتمثل في المورد البشري المؤسسة

 مؤخرا زادو  .الوظائف والممارساتللمحافظة عليه وتطويره من خلال مجموعة من إدارته ب يجكونه موردا استراتجيا 
 عناصر أهم تمثل أحد البشرية الموارد كون إلى الاهتمام هذا ، ويرجعوكيفية إدارēا البشرية بموضوع الموارد الاهتمام

وهو ما انعكس في تغير وتطور أهداف إدارة الموارد البشرية ومقاصدها عما   ،في المؤسسات لتميزل االإنتاج ومصدر 
  .كانت عليه من قبل، وأصبحت تتبنى استراتيجيات وممارسات خاصة đا تدعم من خلالها استراتيجية المؤسسة ككل

من دارة الموارد البشرية وهذا الخاص ϵ نظرياللإطار هذه ل رسالتنافي الفصل الأول من  نتطرقارϦينا أن 
وفق المنظورين التقليدي والمعاصر، كما سنحاول أن نعرف النسق التاريخي لتطور هذه خلال تناول المفاهيم المتعلقة đا 

العملي  الإطاررد البشرية أو كما اصطلحنا عليه لتناول وظائف إدارة الموا إضافة دارة وفقا لمدارس الفكر الإداري،الإ
ومدى  لمفاهيم المتعلقة ʪستراتيجية إدارة الموارد البشريةافي المبحث الثالث  ستعرضكما سن ،لإدارة الموارد البشرية

  .ارتباط استراتيجية إدارة الموارد البشرية ʪستراتيجية المؤسسة ككل
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  المعاصرة المفاهيمي لإدارة الموارد البشريةالإطار : المبحث الأول
تحديد المفاهيم المتعلقة đا من الناحيتين النظرية  يتطلبإن محاولة إعطاء إطار مفاهيمي لإدارة الموارد البشرية 

إدارة الموارد  اهيةلمبحث الم هذا في سنتطرقلهذا  ،والعملية ومعرفة أهم المحطات التي مرت đا تلك الإدارة في تطورها
مكانة هذه الإدارة في الفكر  سنتناولكما   ،وأهم العوامل التي أثرت في تطورهاعرض التطور التاريخي سنكما البشرية  
  .الحديث الإداري

  ماهية إدارة الموارد البشرية   : المطلب الأول
إلى ثم ننتقـل  ،إدارة و مـوارد بشـرية :ة كمصـطلحينرد البشـرياالمـو إدارة تعريـف  خلال هذا المطلـبمن  سنحاول

  .منظورين تقليدي ومعاصر وهذا منتعريف إدارة الموارد البشرية 
   مفهوم الموارد البشرية: أولا

تعبر عن وارد المأما اصطلاحا ف. 1كما تعني كلمة المورد المنبع  ،الرزق مصدر ،الطريق ،المنهل عنيلغوʮ تورد الم
يقسمها حيث  ،مادية التي تقوم المؤسسة ʪستغلالها من أجل تحقيق أهدافها وسياساēا مجموع الوسائل المادية والغير

  . وأخرى غير ملموسةالبعض إلى موارد ملموسة 
لها تعني ذلك الجزء من اĐتمع السكاني الذي يضم مجموعة من أو الكلي الموارد البشرية في المفهوم الواسع 

توجهات ل وأسياسية  وأاجتماعية  وأ ةاقتصادي سواء منظورا إليهم من جوانب مختلفة ،الأفراد والأشخاص المختلفين
أما في المفهوم الاقتصادي فينظر إلى مفهوم الموارد  .المستوى الدولي على أمعلى مستوى دولة واحدة  وهذا ،عقائدية
نتج للاستهلاك وإعالة ت، وإنما اوϦمين حاجاēا فقط لاستهلاكه ليسمجموعة الأفراد التي تنتج على أنه  البشرية
 ،وكذا الفئات الأخرى من السكان غير المنتجين خارج سن العمل من أطفال وشباب قبل سن العمل أنفسهم

   .والشيوخ وكبار السن الذين تجاوزت أعمارهم سن المعاش وأصبحوا غير منتجين
مجموع الأفراد والجماعات التي  تمثليتفق معظم الكتاب على أن الموارد البشرية أما على المستوى الجزئي ف

تُكون المؤسسة في وقت معين، ويختلف هؤلاء الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرēم، سلوكهم، اتجاهاēم، 
 الأفراد مجموع هورد البشري فالمو ، 2وظائفهم ومستوēʮم الإدارية وفي مساراēم الوظيفية وطموحهم كما يختلفون في

. 3  واقتناع بحماس الأعمال تلك أداء في ينوالراغب الأعمال من نةيمع لأنواع المناسبة والقدرات اراتهالم ذوي المؤهلين
 .مؤسسةفهي تشمل هيئة الإدارة، العاملين في مجالات الإنتاج والعاملين في مجالات الخدمات والمهن المساعدة في أي 

 عملية خلال من وليس ومعرفته، مهاراته إستخدام خلال من إيرادات أو ثروة ققتح أن المؤسسة من يمكن بحيث
 من تمنعه محدودة قدرات ذو أو عاجزا الفرد يصبح والمعرفة المهارات هذه فبدون للموارد، تحدث التي والتغيير التحويل

                                                 
 14ص  ، 1967 لبنان، بيروت، النشر، دار ،1 ط ،الأبجدي لمنجدا 1
  25، ص 2004، مديرية النشر لجامعة قالمة، إدارة الموارد البشرية وسيلة حمداوي ، 2
 1  ص ، 2011 الأردن، عمان، ع،يتوز الو  للنشر أسامة دار ،ةيالبشر  الموارد ادارة حسونة، صليف 3
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 والاستعدادات القدرات المهارات، الخبرة، يمتلك أن بد لا مورد الفرد يصبح ولكي لذلك، والتغيير التحول إحداث
 1.متخصصة مهام لأداء اللازمة

الذين يعملون في المؤسسة رؤساء  الأفرادجميع ير يشمل تعب عبارة عن الموارد البشريةيمكن القول أن ا سبق مم
وأعمالها وأهدافها ظائفها وهذا đدف القيام بو  لكفاءēم في أداء الأعمال ومرؤوسين، واللذين جرى توظيفهم

 ʮا، ولقاء ذلك تتقاضى الموارد البشرية من المؤسسة تعويضات متنوعة متمثلة في الرواتب والأجور والمزاēواستراتيجيا
   .الوظيفية الأخرى وذلك في عملية تبادل المنفعة فيما بينهم

ʬمفهوم إدارة الموارد البشرية:اني   
بين  الاختلافومنشأ هذه الصعوبة هو  ،لإدارة الموارد البشرية وواحد من الصعب جدا تحديد مفهوم شامل

في من جهة أخرى هناك اختلاف  ،هذا من جهة ,مفهوم إدارة الموارد البشرية نظرʮ ومفهومها في الممارسة العملية
 أيضاو  الأشخاص، إدارةكما سميت  البشرية، الموارد إدارة سماها من ومنهم الأفراد، إدارةسماها  من فمنهم تسميتها،

أهمية تلك و لاختلاف وجهات النظر حسب رأينا ويرجع سبب اختلاف التسميات . 2ؤون العاملين والموظفينش إدارة
  . *فيما يتعلق ʪلنواحي البشرية في المؤسسة  تطور الفكر الإداريب تسميتهاحيث تطورت  ،المؤسسة الإدارة داخل
جهة أخرى نجد أن بعض المراجع والأبحاث تضيق مجالات إدارة الموارد البشرية بحيث تحصرها في أنشطة  من

كما توجد مراجع أخرى تركز على الجانب القانوني . محددة، والبعض الآخر يتوسع فيها ويعدد أنشطة مختلفة لها
وظفين ʪلإضافة إلى تنظيم إدارة شؤون والهيكلي بحيث تتحدث عن الإطار القانوني وحقوق وواجبات العمال والم

السلوكي في دراسة هذه  دون أن ننسى وجود بعض الكتاب اللذين يتبنون المدخل. الموظفين وموقعها في المؤسسة
وحوافزهم ʪلإضافة لتكامل أهدافهم  الوحدة الإدارية، فتتحدث عن سلوك الأفراد داخل المؤسسة وحاجاēم ودوافعهم

 نا نجد أن الكل يتفق على أنأن إلا والتوجهات الفكرية التسميات اختلفت مهما ولكن .ككل  مع أهداف المؤسسة
 بين عاليا مكاʭ تحتل الإدارية الوحدةهذه  أن لاحظفالم ، هافي العامل البشري العنصر هو الإدارة هذه نشاط محور
  .3نشاطاēا جميع في وتتغلغل الإدارات، هذه

هنا أن نسوق بعض التعريفات لكتاب ومنظمات تداولت أسماؤهم في المراجع الأجنبية والعربية كمحاولة  سنحاول
الموارد البشرية . موارد بشرية -مصطلح متكون من جزأين، إدارة كدارة الموارد البشرية  فإ. لوضع مفهوم شامل لها

ف على أĔا التنسيق الفعال للموارد المتاحة من تعر مصطلح قد سبق التعرض إليه في الفرع السابق،  أما الإدارة ف
خلال العمليات المتكاملة للتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة لتحقيق أهداف العمل الجماعي بطريقة تعكس 

                                                 
 17 ، ص2002، دار النهضة العربية، لبنان، 01، الطبعة منظور استراتيجي، إدارة الموارد البشرية من حسن ابراهيم بلوط 1
 19، ص 2003، عمان والتوزيع، للنشر صفاء دار ،"الإدارية المعلومات نظم تخصص" البشرية الموارد إدارة، علي رʪيعة  2
   المبحثمن هذا  المطلب الثالث فيسيتم تناول تطور إدارة الموارد البشرية وتسمياēا المختلفة في الفكر الإداري  *
 13 ص، 2000، ، الطبعة الأولى، عمانوالتوزيع للنشر صفاء دار  ،البشرية الموارد إدارة وآخرون، شحادة،نظمي   3
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تطبيق وظائف الإدارة من عبارة عن  اصطلاحا لهذا يمكن القول ϥن إدارة الموارد البشرية .1الظروف البيئية السائدة
  EDWIN FLIPPO ايدوين فيليبو ذا التعريفه يتفق مع. 2وتنظيم وتوجيه ورقابة ʪلنسبة للموارد البشريةتخطيط 

تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة واجتذاب وتنمية وتفويض وتكامل وصيانة إدارة الموارد البشرية هي " : فيقولويضيف 
لقد أضاف هذا الكاتب وظائف أخرى على . 3"واĐتمعوفصل الموارد البشرية، وذلك لتحقيق أهداف الفرد والتنظيم 

  . غرار عملية تنمية وصيانة وتفويض وفصل الموارد البشرية
استخدام القوى العاملة داخل المؤسسة أو بواسطة المؤسسة، ويشمل ذلك " Ĕϥا فيعرفها SIKULA سيكيلاا أم

الأداء، التدريب والتنمية، التعويض والمرتبات، العلاقات عمليات تخطيط القوى العاملة، الاختيار والتعيين، تقييم 
  .4"الصناعية، تقديم الخدمات الاجتماعية والصحية للعاملين وأخيرا بحوث الأفراد

على  المؤسسة بحصول قةالمتعل الإدارية الأنشطة مجموعةهي " ويضيف خالد الهيثيويتفق مع هذا التعريف  
 الإستراتيجية المؤسسة أهداف تحقيق في يساهم بما عليها، والحفاظ وتحفيزها، وتنميتها، البشرية، الموارد احتياجاēا من

ا لإدارة هأيضا وسيلة حمداوي في تعريف إليهوهو ما ذهبت .  5"والفعالية الكفاءة من مستوى ϥعلى العاملين وأهداف
ʪلموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة لتحقيق عملية الاهتمام بكل ما يتعلق "  الموارد البشرية حيث Ϧكد على أĔا

أهدافها، وهذا يشمل اقتناء هذه الموارد والإشراف على استخدامها وصيانتها والحفاظ عليها وتوجيهها لتحقيق 
أهداف المؤسسة وتطويرها، أي أĔا عملية تتكون من أربع خطوات تتضمن البعد الذي يتعلق ʪلناس في الإدارة، 

  .6"م وإعدادهم؛ تنشيطهم والإبقاء عليهمالحصول عليه
عرفها Ĕϥا فيربط تعريف إدارة الموارد البشرية بعملية تطوير الأداء، فقد  Maxim Moreno ماكسم مارينوأما   

هذا التعريف  ويتفق "تطوير فعالية وأداء مجموعة العمال أو الأفراد العاملين في المؤسسة  إلىمجموعة الأنشطة الرامية "
 وتنميتها الكفاءة، ذات العاملة القوى اكتساب فن تعني Ĕϥاالتي تقول  الأفراد لإدارة الأمريكية الجمعية مع تعريف
حيث يربط هذان التعريفين بين  7.الأداء في الفعالية من قدر ϥقصى المؤسسة أهداف تحقيق أجل من đا والإحتفاظ

  .بين إدارة الموارد البشرية والأداء
لم نرد أن ندرجها نظرا لتشابه بعضها مع بعض ما تم ومن التعاريف المتعددة التي   من مجمل التعاريف السابقة

 ونرى أن تباين في نظرة الباحثين والكتاب حول مفهوم موحد لإدارة الموارد البشرية،بعض الأن هناك  نلاحط تناوله،
فمنهم من ينظر لإدارة الموارد  ،سبب الاختلاف هو اختلاف المستوى الذي ينظر إليه  عند تعريف هذه الإدارة

                                                 
   22، ص2002، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، مصر، مبادئ الإدارةمحمد فريد الصحن، علي الشريف،  1
  236، ص 2003، دار التوزيع والنشر الإسلامية، القاهرة، مصر، إداريمصطلح 766محمد فتحي،  2

3  Edwun B.Flippo, Personnel Management, New york, Mc Graw-Hill Book Company, 1984, P 13 4 Andrew F. Sikula, Personnel Administration and human ressources management, Santa Barbara, 
John Wiley & Sons, Inc, 1976, P 6 

 28ص  ، 2000 عمان، نعمان، حامد دار ،استراتيجي مدخل :البشرية الموارد إدارة الهيتي، مطر الرحم عبد خالد 5
  28 ص ،مرجع سابقوسيلة حمداوي،  6

7   Felix A.Negro, Public personnel Administration. New York: hest, Rinehart and Winston, inc. 1995, P 36 
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كوحدة إدارية   إليهاومنهم من ينظر إليها كحقل من حقول الدراسة ومنهم من ينظر . البشرية كممارسة ونشاط ومهنة
  . في التنظيم

النشاط المتعلق ʪلعنصر البشري  يهإدارة الموارد البشرية  على أن عريفاتجل التتجمع  من الناحية العملية والوظيفية
في المؤسسة بغض النظر عن المصطلح المستخدم لوصفه سواءا كان إدارة الأفراد أو إدارة شؤون الموظفين أو إدارة 

المؤسسة  بين العلاقة تنظيم في الأساس المحور تمثل البشرية الموارد إدارةوتجمع كل التعاريف أن . الموارد البشرية
 خاصة وبرامج أنشطة مجموعة خلال من ذلك يتمو  ،وأهدافهم أهدافها تحقيق إلى وترميوالأفراد العاملين فيها 

 đا والاحتفاظ وصيانتها أدائها وتقويم وتوظيفها وتنميتها البشرية الموارد على الحصولتعدها تلك الإدارة ēدف إلى 
  .فعال بشكل

 امهالم ةيʭح من ايهإل نظري قدف. ةيالبشر  الموارد إدارة معنى ديلتحد هأوج عدة دو وج هجية فنرىالمن ةيالناح من أما
 دةيجد قراءة إلى المعروفة ةيديالتقل امهللم اهتجاوز  ةيʭح من هايإل نظري وقد .الإدارة هذه اđ تقوم التي والوظائف
 ئةيʪلب ااتصاله  أي ةير المتغ ئةيالب ومهمف ضمن تدخل المعاصرة والقراءة .ريةوالإدا ةيالتقن القراءة عن دةيبع ومعاصرة
 .الإدارة ذهله جييالاسترات البعد إلى شاري ناهو  المفتوحة،

  دارة الموارد البشريةلإالمفهوم المعاصر : ʬلثا
وظيفة أساسية في المنظمات، تعمل على تحقيق الاستخدام "  :على أĔاإدارة الموارد البشرية المعاصرة تعرف   

الأمثل للموارد البشرية التي تعمل فيها، من خلال استراتيجية تشتمل على مجموعة من السياسات والممارسات 
أن هنا يرى الباحث و . 1"المتعددة، بشكل يتوافق هذا الاستخدام مع استراتيجية المنظمة ورسالتها ويسهم في تحقيقها

 تعني تنمية جوهرها فيف ،ييرالتغ دةيشد ئةيب في مفتوح صصعبارة عن تخإضافة لما سبق  البشرية المعاصرة الموارد إدارة
 عالية، بكفاءة مإليه المهام المسندة وإنجاز بمبادرات القيام من المهني وتمكينهم مستواهم رفع بقصد الأفراد وبناء قدرات

 الأفراد ومؤهلات وخبرات مهارات على يتوقف أية مؤسسة ونجاح مجتمع، أو مؤسسة أي مال رأس هم الأفراد لأن
ليست تلك الإدارة المساهمة في مختف عمليات وأنشطة  المعاصرة لموارد البشريةانرى أن إدارة كما . đا العاملين

بل ينبغي لها أن تتعدى ذلك وتعمل على أن تصبح شريكا مع المدراء في وضع وتنفيذ الاستراتيجيات  ،المؤسسة فقط
بحيث تضمن للمؤسسة  البشرية الإبداعية وهذا من خلال الاستثمار الأمثل في ممارسات الموارد ،المختلفة للمؤسسة

لا ينبغي ف .يط المتسم بشدة التغييرالكفاءات من خلال وضع تنبؤات لاحتياجات المؤسسة في ظل ضغوطات المح
  . تعريف إدارة الموارد البشرية بما تفعله ولكن بما تعطيه من نتائج تدعم قيمة المؤسسة لدى العميل والمستثمر والموظفين

 الاستراتيجية- الأبعاد- والأسسالمفاهيم - قدمه بن عنتر عبد الرحمان في كتابه إدارة الموارد البشريةالذي  الجدول المواليو 
    المعاصرةمها و مفهالفروقات بين مفهومي إدارة الموارد البشرية التقليدية و  أهمح يوض

  
  

                                                 
 14، ص 2005، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، -بعد استراتيجي  -إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمر وصفي العقيلي، 1
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  أهم الفروقات بين مفهومي إدارة الموارد البشرية التقليدية والمعاصرة :01-01جدول رقم 
  إدارة الموارد البشرية المعاصرة  إدارة الموارد البشرية التقليدية

الاهتمام ʪلجانب المادي للإنسان وقواه العضلية وقدراته  -1
الجسمية ومن ثم ركزت على الأداء الآلي للمهام التي كلفت đا 

  دون أن يكون لها دور في التفكير واتخاذ القرارات
في التفكير  وإمكانياتهالذهنية  وقدراته الإنسانēتم بعقل  -1

  .وتحمل المسؤوليات والابتكار والمشاركة في حل المشكلات
  

ركزت على الجوانب المادية في العمل واهتمت بقضاʮ الأجور  -2
  .والحوافز المالية وتحسين البيئة المادية للعمل

  

يشحن القدرات الذهنية  ēتم بمحتوى العمل والبحث عما -2
لذا فإĔا ēتم ʪلحوافز المعنوية وتمكين الإنسان ومنحه . للفرد

  . الصلاحيات للمشاركة في تحمل المسؤوليات
اتخذت التنمية البشرية في الأساس شكل التدريب المهني  -3

الفرد مهارات ميكانيكية يستخدمه في  إكسابالذي يركز على 
  العمل

 نطاقاتوإطلاق  إبداعيةالتنمية البشرية أساسا هي تنمية  -3
وتنمية العمل الجماعي وروح  الإنسانالتفكير والابتكار عند 

  الفريق
، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الاستراتيجية- الأبعاد-المفاهيم والأسس:إدارة الموارد البشريةبن عنتر عبد الرحمان، : المصدر

  21، ص 2010الأردن، 
بخلاف التقليدية عند قيامها بمهامها المختلفة Ϧخذ  المعاصرة لموارد البشريةاأنه إضافة للفروقات السابقة أن إدارة  ونرى

أهم  ت من أصبحتيالتغيير ال عمليةوأهم تلك المحددات  ،مجموعة من المحددات في إطار وضعها لإستراتيجية عملها
  .سمات بيئة الأعمال الحديثة

مجال الاهتمام ʪلموارد البشرية أصبح لإدارة الموارد البشرية أهمية كبرى في  الحاصل فييمكن القول ϥن مع التغير 
، وأصبح المؤسسةقد ʪتت هي الجهة المسؤولة عن تنظيم علاقة المورد البشري في العمل مع فالمعاصرة،  المؤسسات

دى هذا المورد الهام، وعليه أصبح موقع ل طاقات التفكير والابداع دورها وممارساēا على أĔا وسيلة لتفجير إلىينظر 
  .1المعاصرة هو الإدارة العليا للمؤسسةإدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي 

   أهداف إدارة الموارد البشرية:رابعا
، بل يمكن القول أĔا أي مؤسسة معاصرةإحدى المقومات الأساسية لنجاح  هيالموارد البشرية  ʪعتبار أن

مساعدēا في  إلىēدف  إدارة الموارد البشرية لأي مؤسسةأن  : "لهذا يمكن القول ،لهذا النجاح والأساسيالمحدد الأول 
 نأوالباحثين  ويرى بعض الكتاب 2."تحقيق نجاحها من خلال الأفراد العاملين đا، وبمعنى آخر زʮدة فعاليتها

  .الإدارة إليها تسعى التي نفسها الأهداف هي ʪلمؤسسة البشرية الموارد إدارة إليها تسعى التي الأهداف
  

                                                 
 48، ص مرجع سابقعمر وصفي العقيلي،  1
 15، ص 2006 مصر، القاهرة، العامة، الإدارة واستشارات دراسات مركز ،البشرية الموارد إدارة ، ليلى البرادعي، سمير ابهالو  عبد 2
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أهداف تنفيذية وأهداف وظيفية وأهداف  إلىيمكن أن نقسم الأهداف التي تسعى إليها إدارة الموارد البشرية وʪلتالي 
على ابتكار  من خلال عملها أهداف تنفيذيةتساهم في تحقيق  البشرية إدارة المواردف. اجتماعية وأخرى شخصية

لتساعد المديرين  حيث أنشأت هذه الإدارة ،الطرق التي تساعد المديرين والمسئولين عن أداء مرؤوسيهم كل في تخصصه
وبفضل نجاحها في تسير أهداف كافة  .لتحقيق أهدافها بصوره خاصة Ϧسسلم المؤسسة و على تطبيق أهداف 

جعلها تحتل مركز أساسي في تنظيم أي  تحقيق الأهداف التنظيمية بشكل عامبما يساهم في  المؤسسةالإدارات في 
  .مؤسسة

لكي تتمكن الإدارات ف ،الأهداف الوظيفيةتحقيق  إلىالوصول إدارة الموارد البشرية لأي مؤسسة كما تتطلع 
يجب أن تمدها إدارة الموارد البشرية ʪحتياجاēا  المؤسسةوالأقسام المختلفة من المحافظة على مستوʮت مناسبة لمتطلبات 

فإدارة الموارد  ،الكمية والنوعية من الأفراد ومن الموارد المتاحة حيث ستفقد قيمتها وسيتأثر تشغيلها والاستفادة منها
، 1ا ونوعاتسعى من خلال وظائفها المختلفة إلى توفير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية الضرورية كمّ البشرية 

  . والمطابقة بينها وبين المهام المطلوبة منها من حيث الفعالية المنتظرة والمؤهلات اللازمة والمكافأة المناسبة
لى تحقيق مجموعة من ع تعملفإدارة الموارد البشرية  ،الجانب الاجتماعيأما الهدف الآخر فيتمثل في 

من هنا  .لمتطلبات وأولوʮت الاحتياجات والتحدʮت الاجتماعيةالأهداف الاجتماعية والأخلاقية وذلك استجابة 
في استخدام ها حيث أن فشل المؤسسةتسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحجيم الآʬر السلبية والمعوقات البيئية التي تواجه 

سينتج عنه العديد من  ،املمواردها لتحقيق المزاʮ والفوائد التي تعود على اĐتمع ومراعاة الطرق الأخلاقية في التع
لهذا تسعى إدارة الموارد البشرية جاهدة نحو الالتزام بقوانين العمل  .لا داعي لوجودها للمؤسسةالمشاكل والمعوقات 

  . وتشريعاته ومواكبة متطلبات النقاʪت ومراعاة قواعد الأمن والسلامة وغيرها من اĐالات التي يهتم đا اĐتمع
. أهداف شخصية الذي ēدف لتحقيقه إدارة الموارد البشرية المعاصرة فيتمثل في مجموعة العنصر الأخير أما

على تحقيق الأهداف الشخصية للعاملين وذلك بما يساعد على حمايتهم والحفاظ عليهم  فإدارة الموارد البشرية تقوم
على توفير جو عمل جماعي محفز يساعد   أيضاوتعمل  ،وتنمية قدراēم وبقائهم والمحافظة على حماسهم للعمل والإنتاج

إشباع حاجات العاملين الشخصية ف .2كل شخص على إنجاز المهام الموكلة إليه ʪلنوعية المطلوبة وفي الوقت المحدد
   انه يحتاج إلى قدر لا ϥس به من اهتمام الموارد البشريةو وتحقيق الرضا الوظيفي ومتابعة المسارات الوظيفية لهم لا شك 

  
  
  
  
  

                                                 1 P. Eray , Précis de développement des compétences, éditions Liaisons,Paris, 1999, p21
2  L.Cadin, F.Guérin, La Gestion des ressources humaines, Dunod, Paris, 1999. p51
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  لتطور إدارة الموارد البشرية ييخالتار المسار : المطلب الثاني
من خلال استعراض أهم محطات بروز  إدارة الموارد البشرية تطورمسار  سنحاول من خلال هذا المطلب تناول

  .أهميتها وأسباب تطورها عبر التاريخ
  الخلفية التاريخية لتطور إدارة الموارد البشرية: أولا

ممارساēا، تسمياēا و من خلال قراءاتنا لمختلف البحوث والكتب الخاصة بموضوع إدارة الموارد البشرية وتطور 
 العلاقةغير أن كل الباحثين يجمعون على أن . وجدʭ أن لكل ʪحث وجهته في معالجة ʫريخ تطور إدارة الموارد البشرية

 إدارة إليها وصلت التي الحالية لصورةاو  ،الزمن عبر عديدة بتطورات مرت الرابطة بين الأفراد والإدارة داخل المؤسسة
 عليه تتفقوهو ما Ϧكده و  ومتشابكة عديدة وثقافية وإدارية واجتماعية اقتصادية لعوامل نتيجة هي البشرية الموارد
  .الدراسات أغلب

 بحقول أيضا متأثرا الإداري الفكر تطور لازمت ʫريخية مراحل ضمن توتطور  تنشأ البشرية الموارد إدارة نإ
 والعلاقات العلمية الإدارة حركتي بصمات غير أن .التنظيمي السلوك وعلم الاجتماع وعلم النفس كعلم أخرى معرفية

رأينا أن نقسم أهم محطات تطور إدارة الموارد  وقد .التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية ضمن واضحةتبقى  الإنسانية
مرحلة ما قبل الظهور، ومرحلة الظهور ومرحلة التكوين  إلىالبشرية وهذا حسب ما استخلصناه من مختلف البحوث 

   .النضجالنمو ثم ومرحلة 
  ما قبل الظهورمرحلة   -1

الثورة  ظهورما قبل وأثناء  يسميها بمرحلة، وهناك من التاسع عشرةتشمل هذه المرحلة مرحلة ما قبل القرن  
فالمالك هو الذي يتولى  الإقطاع،سيطرة و  اليدوية البدائية الطرق ʪستخدام الإنتاج تركزهذه المرحلة  ففي، الصناعية

 .جودأي و لم يكن لها و موجودة غير حيث أن وظيفة إدارة الأفراد كممارسة كانت  ،التوظيف والتوجيه والرقابة مهمة
هذا دون أن . بما يراه مناسبا لأداء العمل همأنفس العمل أرʪب طرف من تطبق كانت  آنذاك فرادعملية تسيير الأو 

 .حيث كان ينظر إليه كسلعة تباع وتشترى في إطار ما كان يسمى العبودية ،نظرة صاحب العمل للعاملننسى 
  مرحلة الظهور -2

القرن الثامن عشر أولى المراحل التي أدت للاهتمام ʪليد العاملة عتبر الثورة الصناعية التي شهدēا أورʪ في ت
فرغم النتائج التي حققتها الثورة الصناعية من حيث زʮدة الإنتاجية وتراكم رأس المال، إلا أن العامل  ،داخل المؤسسات

يكن لها وجود  المقابل لم في وظيفة إدارة الأفراد كممارسة كانت موجودةغير أن  .لم يحضا ʪلاهتمام الكافيوالموظف 
وهذا راجع أساسا لسيطرة الفكر الكلاسيكي على أسلوب التسيير داخل المؤسسات والنمط . في الهيكل التنظيمي

كان ينظر للعنصر البشري أنه مجرد ف. 1كان يطلق عليها بمرحلة التصور الكمي للتعداد أو ما التايلوري لتنظيم العمل
                                                 

، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول التنمية منطلق الرأسمال الإستراتيجي العنصر البشري من منطق اليد العاملة إلىبن عيسى محمد المهدي،  1
  56ص  ،2005 مارس 09-08جامعة ورقلة،أʮم  البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية،



 إدارة الموارد البشرية من منظور معاصر                        :  الفصل الأول 

10 
 

وتسييره لا يتعدى  االعنصر البشري ككيان مادي ومعنوي كان غائبو يل دور الآلة، يد عاملة يكمن دورها في تكم
   .عملية تطويع هذه اليد العاملة لتقوم بحركات اقتصادية معدة ومدروسة مسبقا

 على العقوʪت وإيقاع العمال، وأجور للمهنة الدخول شروط توضيح في الأفراد إدارة وظيفة تتمركز وكانت
 التركيزو  العمل ساعات وزʮدة الكبيرة، والمصانع الآلات بظهور الصناعية الثورة فترة تتميز  فيما النظم، يخالف من

 إمرēم تحت لعاملينا إلى أساءوا الأحيان من كثير في الذين والملاحظين، المشرفين ظهور إلى أدى مما الإنتاج على
 تطالب التي العمال واتحادات النقاʪت تشكلت ثم ومن العمل شروط لتحسين دعوات ظهور إلى أدى مما

  .1بحقوقهم
  مرحلة التكوين -3

العاملين كانت تتم من حيث أن إدارة العمال والأفراد  تكن وظيفة إدارة الأفراد موجودة لم1914قبل ʫريخ  
وبدأت تحتل مكانتها في مؤسسات تلك الفترة نظرا لحدوث عجز كبير في  ،2خلال أصحاب المصانع بطريقة مباشرة

وكانت أكبر المشاكل التي تواجها المؤسسات هي عملية تشريح واختيار الأفراد الجدد وتلقينهم . اليد العاملة المؤهلة
هذه  في انتشر كما  .ʫيلورفريدرك أصول الصناعة وتدريبهم على عملياēا، وهذا عملا بتعاليم الإدارة العلمية بقيادة 

 الفصلضرورة ب ʫيلور ʭدى وقد  3.كبيرة شعبيًة الشعار هذا وʭل ،"المناسب المكان في المناسب الرجل" شعارالفترة 
 .التنفيذ عن مسؤولون والعمال التخطيط، عن مسؤولة له وفقًا فالإدارة العاملين؛ ومسؤوليات الإدارة مسؤوليات بين
 علمية، على أسسبناء  للوظائف الملائم التصميم تحديد في والحركة الزمن بدراسات الاستعانة طريق عن ʫيلور قام لقد

 للأدوات السليم الاستخدام على وتدريبهم العاملين على للإشراف وظيفة؛ كل لتنفيذ ومستوʮت طرق وʪقتراح
  .4)عامل كل أداء ولتقييم( والمعدات
 النمو حصة خلال الرئيسي العامل مايو إلتون إشراف تحت تمت التي  "هاوثورن"  مصانع تجارب تعتبركما   

 وسترن لشركة التابعة " Roethlisberger هاوثورن" مصانع في التجارب هذه وتمت التحفيز، وظيفة على أثَّر الذي
 أواخر في بدأت التي والدراسات التجارب هذه ساهمت وقد ،الأمريكية المتحدة الولاʮت في شيكاغو بمدينة إلكتريك

 في أفكارها وتطبيق الإنسانية العلاقات حركة ظهور في سنوات عشر لمدة اتقريب واستمرت الماضي القرن من العشرينات
  :5أن التجارب لهذه ةنتيج ظهر فقد التسيير؛ ميدان

 .الاجتماعية لطاقته اتبع تتحدد وإنما الفسيولوجية لطاقته اتبع د تتحد لا العامل يؤديها التي العمل كمية - 
 .ʪلرضا وشعورهم الأفراد تحفيز في ارئيسي ادور  تلعب الاقتصادية غير والحوافز المكافآت إن - 
 .إنتاجية وأعلاها كفاءة التنظيم أشكال أهم هو ʪلضرورة ليس الأعمال في الدقيق التخصص إن  - 

                                                 
 24 ص ،2000، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية،  والعملية ميةلالع الناحية إدارة الموارد البشرية من ،الباقي  عبد الدين صلاح 1

2 Geneviève Lacono, Gestion des ressources humaines, Casbah édition, Alger, 2004, p 16 
  48 ص، 1999  بيروت، الجامعية، الدار ،البشرية الموارد إدارةمحمد سعيد سلطان،  3
 16 ص ، 2000 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،البشرية الموارد إدارة حسن، محمد راوية 4
 97 ص سنة النشر ورقم الطبعة غير موجودʫن،  القاهرة، غريب، مكتبة ،التنظيمي الفكر تطور السلمي، علي 5
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 .جماعات ʪعتبارهم واجهوني وإنما كأفراد،ēا  وسياسا الإدارةđون ويجا يسلكون لا العمال نإ  - 
  مرحلة النمو -4

كما زاد دور بتغيرات عدة على المستوى العالمي، فزاد تدخل دور الدولة كمستخدم  رحلة هذه الم اتسمت
لك النقاʪت العمل على زʮدة أجور العمال وخفض ساعات العمل تحيث حاولت  ،العمالية والنقاʪت المنظمات

للعمل، وقد أصبح الإضراب عن العمل والمقاطعة واستخدام أساليب القوة الأخرى وإيجاد ظروف أو وسائل مريحة 
والتي أدّت إلى تسريح العمال  ،)1973سنة (مع بداية السبعينات ظهرت أزمة البترول .1قاعدة عامة للعمال

في و  لنشاطاتمما تطلب إعادة النظر في مختلف الوظائف وا ،وتقاعد الأشخاص المسنين وإعادة هيكلة المؤسسات
أي البحث عن المطابقة  ،وأصبحت وظيفة الأفراد ēتم بتسيير التدفقات الخارجةالخ، ...تكوين وتنظيم المؤسسة

 وقد كشفت هذه الأزمة ونتائجها ضعف وظيفة .السريعة بين احتياجات المؤسسة من الأفراد وعدد الأفراد الموجودين
ʪ تمē عتبارها لم تكنʪ ضغط المنافسة، كما و  وتيرة التطورات التكنولوجيةو  ارجي كوضعية سوق العمللمحيط الخالأفراد

وعدم مراعاة الجوانب النوعية في الأفراد قد  أن اعتمادها على معايير كمية في تسريح العمال كالسن والخبرة والمؤهلات
وليس  الأولفي المقام  والإنتاجيةحقيق الربح إلى إهمال المهارات، كما أن منطق عمل إدارة الأفراد يهتم فقط بتأدى 

وđذا جاء الاعتراف ϥهمية وجود إدارة   .الأخرى الإنتاجكعنصر متميز عن بقية عناصر   ʪلإنسانمنطلق الاهتمام  من
ēتم đذا الجانب وتتخذ فيه القرارات الصحيحة، حيث أصبحت إدارة الأفراد تقوم ʪتخاذ القرارات الحاسمة في كثير من 

  .2ثل الاختيار وإدارة الرواتب والأجور، والتأديب والتدريبالأمور م
  مرحلة النضج -5

فتطورت وظائفها  خلال السنوات الأولى من الثمانينات كانت لإدارة الموارد البشرية مكانتها ʪلمؤسسة،
فباستخدامنا لوظيفة الموارد البشرية فإننا نعني الوحدة الإدارية  لذا .وواجباēا خاصة في المؤسسات الكبيرة لتلك الفترة

وفيما يتعلق ʪلأفراد الموجودين على ). وظيفة الموارد البشرية (الموجودة في المؤسسة والمتخصصة في إدارة وظيفة الأفراد 
أصبحت و  3.وقت إلى آخرمستوى هذه الوظيفة فالدراسات تشير إلى أن المهارات المطلوب توفرها فيهم اختلفت من 

ʪعلى مكانة هذه الوظيفة هذه الإدارة تدار من طرف محترفين وأصحاب مؤهلات عالية مما أنعكس إيجا.  
فأصبح انشغالها منصبا في  ،التي أثرت على توجيه إدارة الأفراد ةكما تميزت هذه الفترة ʪلبحث عن التنافسي  

في  ةالتي أصبحت من الأهداف الجديدة المتميّز  ،انب تسيير المهاراتالبحث عن ليونة المؤسسات وليونة العمل إلى ج
مما  ،حيث فرض على المؤسسة أن يكون محور نشاطها إرضاء الزبون ،وكان التسويق في هذه الفترة في قمته. المؤسسة

خذت تسميتها والتي أ (     دفع المؤسسات للتنافس حول كسب رضى الزبون ووفائه، وأصبحت وظيفة الموارد البشرية
ويمكن القول أن دور تسيير  .ēتم بنوعية الأفراد على أساس الليونة والمهارات ) على هذا النحو خلال هذه الفترة

                                                 
    27، ص مرجع سابق  عبد الباقي،الدين صلاح  1
  25، ص 2004دار الشروق، عمان، الطبعة الثالثة،  ،-إدارة الأفراد  - إدارة الموارد البشرية مصطفى نجيب شاويش،  2
  11-10، ص ص 2001، مطبوعات جامعة منتوري، قسنطينة، إدارة الموارد البشريةعبد الفتاح بوخمخم،  3
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الموارد البشرية لم يعد العمل على تنفيذ الإستراتيجية، بل أصبح يتمثل مشاركة هذه الوظيفة في وضع وإعداد 
فالمفهوم الحديث يؤكد على . وتعمل على تنفيذها لف المستوʮت الإداريةالإستراتيجية، ثم العمل على توصيلها لمخت

  .ضرورة النظر إلى العنصر البشري كمعطية اقتصادية أو ما يطلق علية رأس المال البشري، أو كمتغير استراتيجي
هذا لكن،للمؤسسة الأخرى ʪلإداراتʪلمقارنةمتأخراجاءالبشريةللمواردخاصةإدارةوجودنيمكن القول أ

منهانذكرأسبابلعدةنتيجةيستمرلمالوضع
.العاملةاليدفيالأولىالعالميةالحربأحدثتهالذيالكبيرالنقص - 
  .ذروتهإلىالإنتاجوصولضرورةفيالرغبة - 
لتعاليم الإدارة ʪلإضافة. المعاملةأساليبوالأجورعلىالمعلوماتتوفيرعلىالحكوميةالدوائرإلحاح - 

 .الغياʪت والإضراʪتنسبةكارتفاعخطيرةصعوʪتومواقفخلقتالتيالعلمية
  المعاصرة التحول في المفهوم من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية: ʬنيا

 ʫريخية ومحطات  ضمن مراحل اليوم إليهوصلت  ما إلىالموارد البشرية نشأت وتطورت ووصلت  إدارةن إ
اليد العاملة داخل  إدارةالنظر بكيفية  إعادةضرورة  إلىنقطة الانطلاق المهمة التي نبهت  يعتبر التصنيعمتعددة 

التركيبة المهارية والثقافية للعاملين كانت ابرز  وتقدم ،أنشطتهاالصناعية وتنوع  المؤسسات ظهور أنحيث  ،المؤسسات
وتطورت  الأفراد إدارةالتي بدأت بتسمية ، الموارد البشرية إدارةمتخصصة ومنها  إداريةحقول  العوامل الحاسمة لظهور

   .1الموارد البشرية المعاصرة دارةما يعرف ϵ إلى
 أغلب في العاملين شئون إدارة أو الأفراد إدارة مصطلح محل البشرية الموارد إدارة مصطلحاليوم  حل دقل
 التي والبحوث المؤلفات من الكثير وظهرت .الدول مختلف عبر والمؤسسات والشركات والعربية الأجنبية الجامعات

 إدارة الموارد البشرية يتم إضفاء الصيغة الديناميكية على وظيفة ؤسسات المعاصرةوفي بعض الم.  التسمية هذه تحمل
إلى استخدام مدير  والتحول من استخدام تسمية رئيس الأفراد .حيث Ϧخذ تسمية مدير التنمية البشرية الاجتماعية

تطور تسميات هذه الإدارة ونلاحظ أن  .عة بتنوع الأنشطة لمسؤول الأفرادالأفراد يدل على منح سلطات أوسع ومتنو 
، فإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية تعطي الأهمية لمتغيرات معينة في لهذه الإدارةز على مجال اهتمام معين يتركبحسب ال

أما العلاقات الاجتماعية أو علاقات  .الاتصالات، المناخ الاجتماعي والمشاركة في اتخاذ القراراتإدارة الأفراد مثل 
   .تعطي الأهمية وتركز على المفاوضات مع الشركاء الاجتماعيينفالعمل أو العلاقات الصناعية 

دائرة متخصصة في  أوجهاز ك  الموارد البشرية إدارةوبين  الإدارة كجزء من مهام  الأفرادتفريق بين وظيفة هناك و 
متخصصة في القوى العاملة  إدارات إنشاء سبب أنالتطور التاريخي لهذه الإدارة  وكما سبق تناوله في. المؤسسات

ممكنة  إنتاجية أقصىوتحقيق  الأفراد في الاهتمام بقضاʮ الإنسانيةالعلاقات  أوالعلمية  الإدارةلقصور مناهج  يرجع 
صحيح . المؤسسة أهدافتحقيق ʪلتالي علاقات التعاون بينهم وبين رؤسائهم و  وحل مشاكلهم وتقوية الأفراد وتطوير

                                                 1  Ivancevich , John M . Human Resource Management .Mc Graw. USA. 1998, P 02 
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 والتغير الكبير الذي يشهده المحيط لكن مع التطورات المعاصرة مراحل معينةفي بعض الخدمات  قدمت الأفراد إدارة إن
أصحاب رؤوس  وأهدافالعاملين وتطلعات  لعاتلتوازن والتناسق بين تطلعملية خلق اتفتقر  إدارة الأفراد أصبحت

فقد  ،فيها الأخرى الإدارات أنشطةوالتكامل والانسجام مع  التنسيق إلىتفتقر  بمفهومها التقليدي الأفراد إدارةف. المال
دون التفكير في النتائج  الأخرى بشكل يؤثر سلبا على الوظائف الأفراد إدارةالقرارات والممارسات من قبل  تتخذ

   1. الأخرىالمترتبة على الوظائف 
 الإداريالتطورات المتواصلة للفكر  وتوافقا مع المؤسساتفي  الأفرادوتلافيا لذلك القصور في التعامل مع 

مما و . المعاصر يةالبشر إدارة الموارد فهوم موطاقاēم الفكرية برز  الأفرادقدرات ومواهب  وإبراز الإبداعالمعاصر المتمثلة في 
  :عدة منها وتغيرات تحولات مضامينها في تحملفي التسمية  التحول هذا فلسفة أنفيه  شك لا

 يمكن ولا المخلوقات سائر على الله كرمهم بشر ʪعتبارهم ، المؤسسة في استراتيجي عنصر أهم الأفراد  - 
  .الأخرى الموارد بقية مع مساواēم

  .ؤسسةالم في الاستراتيجي التخطيط عملية في أساسي شريك البشرية الموارد إدارة أن   -   
لا يمكن تحقيق أهداف المؤسسة إلا بواسطة أفراد مؤهلين ويتمتعون بروح معنوية عالية وولاء للمؤسسة، مع  - 

  .تفهم لاحتياجاēم ومطالبهم
أهداف المؤسسة وأهداف العاملين يكمل بعضها البعض وهي ليست متناقضة، وأن ʪستطاعة إدارة  إن - 

 .تحقق هذه الأهداف من خلال المواءمة بين احتياجات العاملين نالمؤسسة أ
الموارد البشرية الى التنوع والتكامل في  إدارةالتخصصية والمهنية، بينما تميل  الأدوارعلى  الأفراد إدارةتركز  - 

            .الأدوار
  إدارة الموارد البشرية أهمية العوامل المؤثرة في تطور: ʬلثا

 كرونولوجيا هذا التطور عبر الزمن،السابق التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية واستعرضنا   الفرعرأينا في 
رد البشرية جاء نتيجة Đموعة من العوامل المتنوعة والمختلفة أكسبتها الأهمية الكبيرة حيث أن تغير النظرة إلى إدارة الموا

وسنحاول من خلال هذا الفرع حصر تلك العوامل في مجموعة من النقاط نعتقد أن لها Ϧثير . اليومالتي وصلت إليها 
  .وأثر جوهري في تطور إدارة الموارد البشرية 

  
  عوامل داخلية -1
العمل وتطور أشكال وتنظيم تشمل العوامل الداخلية المحيط أو البيئة الداخلية للمؤسسة كتطور علاقات    

 حدة وزʮدة العمال، حقوق عن الدفاع في والنقاʪت العمالية المنظمات دور وأهمية دور زʮدةف. التنظيم والهياكل
 كانت ثم ومن العمالية، والتنظيمات الإدارة بين العلاقات ϵدارة الاهتمام تطلب والعاملين، الإدارة الصراع بين

                                                 1 Robert L . Mathis & John H . Jackson . Human Resource Management . South western College Publishing 
 10 ed . 2003. P12 
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 حجم كبر نحو المتزايد الإتجاهكما أن   .فعليا والعمال الإدارة بين التعاون خلق على يعمل جهاز وجود ضرورة
 đذا متخصصة إدارة وجود حتم جنسياēم وكذا كفاءاēمو  ثقافاēم في مختلفين لعمال واستخدامها المؤسسات

 من ومتزايدة عالية نسبة تمثل الأجور أصبحت حيث الإنساني، العمل تكلفة ارتفاعهذا إضافة إلى . المورد
 لتغطية الكامنة طاقاته وتفجير المورد đذا الاهتمام على تعمل متخصصة إدارة وجود الأمر يتطلب مما التكاليف،

 .التكاليف هذه
  عوامل خارجية -2

العوامل الاقتصادية والقانونية مجمل التي ساهمت في تطور إدارة الموارد البشرية في تتمثل العوامل الخارجية  
  .والتكنولوجية والاجتماعية

عمال التي تمر دورات الأف ،ساهم المحيط الاقتصادي للمؤسسة في تطور النظر لإدارة الموارد البشرية فقد
فكل مرحلة  .الكساد، التدهور، و الاستقرار الازدهارالنمو أو : أربعة مراحل هيالمؤسسات đا حسب الباحثين هي 

معدلات التضخم في الأسعار وϦثيرها كما أن . تساهم في زʮدة أو خفض أو ثبات حجم العمالة داخل المؤسسةس
عدلات البطالة وϦثيرها في العرض ʪلإضافة لم ،تساهم أيضا في تحديد سياسات الأجور علي تكاليف المواد الخام

   .على العمالة ومستوʮت الأجوروالطلب 
 البشري؛ الموردالعمل الذي يؤمنه  على ؤثرِّت إن مجموع العوامل السابقة ʪلإضافة لحالة الاقتصاد الوطني

 ،الكساد فترات في وتقلُّصها الرواج، فترات في البشرية الموارد بتسيير الخاصة الأنشطة في إلى التوسع تنتجه المؤسساتف
حيث  العشرين، القرن من الثمانينات من الأولى الفترة خلال سادت التي الكساد ظروف ظلفي هو ما حدث و 

  1.الفائضة العمالة وإدارة العمل قوةتخفي  استراتيجيات استخدام إلى العملاقة المؤسسات من كثير اضطرت
ثر في تطور إدارة أ ووسائل الرقابةمختلف التشريعات والنصوص وأدوات تطبيقها تشمل  التي لعوامل القانونيةل كان كما

ēدف التشريعات والقوانين إلى وضع مجموعة من القواعد التي تحكم وتنظم سلوك الأفراد في حيث . الموارد البشرية
مع ف .ودورها في المؤسسات الموارد البشرية إدارةلذا فهي تعتبر عاملا رئيسيا في تطور  ،الجماعة والتوفيق بين مصالحهم

إلى مجال مقيد أصحاب العمل حسب أهوائهم وشروطهم  تسيير الموارد البشرية من مجال يحكمهوانين انتقل تطور الق
ومعدلات العمل الإضافي وكل السياسات المتعلقة  كالحد الأدنى للأجور والحد الأقصى لساعات العمل ،ʪلقوانين

   .وتقييمهم ʪستقطاب الأفراد ومقابلتهم واختيارهم وتكوينهم
 العاداتتشمله من   ما فتتمثل الاجتماعية في تطور دور إدارة الموارد البشرية في المؤسسات العوامل مساهمةأما 

المؤسسات Ϧثر Ϧثيرا مباشرا على والتقاليد والقيم والاتجاهات التي تميز مجتمعا ما من اĐتمعات والذي تعمل في ظله 
فاليوم هناك وعي كافي   .Ϧثر في نظرة الإدارة لوظيفة الموارد البشرية وأهميتهاسياساēا وتوجهاēا واستراتيجياēا وʪلتالي 

في أن ينشئ وينضم إلى نقاʪت حماية  والحق حق الحماية من البطالةو لحق في العمل، كا  ،لدى الأفراد بكافة الحقوق
                                                 

 58  ص ، 2001 عمان، للنشر، وائل دار ،البشرية الموارد إدارة برنوطي، ʭئف سعاد 1
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ستهلاك والاهتمام ʪلرفاهية والتقليد وعمل المرأة وتغير أنماط الا) المرأة/الرجل(لأدوار الاجتماعية وتحول ا ،لمصلحته
  ضافة للدʮنة واللغة ومستوي التعليمʪلإ ،والتفاخر

أثر كبير في  )عليها من معارف علمية وفنية حديثة بوما يترت(التكنولوجية المتلاحقة والسريعة  لتطوراتلان ككما  
وظيفة الموارد والأسباب لتطور  المؤثراتأحد أهم تعد ظهور تكنولوجيا للإعلام والاتصال ف .الموارد البشرية إدارةتطور 

في كافة نشاطات وظيفة الموارد  البشرية، حيث تجلى في الاستعمال المكثف لشبكات الاتصال الداخلية والخارجية
  . 1e_-recrutementو  e-Formationوهو ما أدى لظهور ما يسمى ظهور ،البشرية

فالدراسات والبحوث  ،الاهتمام ϵدارة الموارد البشرية هذا دون أن ننسى أن هناك عوامل أخرى زادت
الدراسات  نتائج العديد منوهو ما Ϧكده  ،الأكاديمية والجامعية ساهمت بشكل مباشر في إبراز أهمية تلك الإدارة

العلاقات  أهميةولتزايد  الإنتاجلزʮدة  العناية ʪلعنصر البشري ʪعتباره العامل الرئيس وجوب التي تؤكد علىوالبحوث 
   . مرهون ʪلعنصر البشري المؤسساتن نجاح وفشل كافة ʪو  .حاجاēم وإشباعوتحفيز العاملين  الإنسانية

  المسار الفكري لتطور إدارة الموارد البشرية :المطلب الثالث
التي الاتجاهات  وأمن حيث المداخل مراحل تطوره سواء  ةلسم الفكر الإداري بسمات ميزت كل مرحتالقد 

أهمية  ورفعالمؤسسة  وكفاءة أداء رفع  حاولتلكل مدرسة نظرēʮا التي  أصبحو  ،وجه إليها العلماء اهتماماēم
يعرف اتجاهات وتطورات جديدة مواكبة ومسايرة للتغيرات  أصبح الفكر الإداريواليوم  .đا البشرية الموارد كفاءاتو 

. المعاصر والتي ظهرت في شكل أفكار ونماذج تعبر عن تطور الفكر الإداري، الحديثة والتطورات العلمية والتكنولوجية
ثم . سنحاول من خلال هذا المطلب عرض أهم مداخل الفكر الإداري ومداخل دراسة إدارة الموارد البشريةلهذا 

    .نستعرض أهمية إدارة الموارد البشرية المعاصرة في الفكر الإداري الحديث
    لبشرية في الفكر الإداريإدارة الموارد ا: أولا

ككل خاصة عند المنظرين   المؤسسةإن المتتبع لنظرʮت إدارة الموارد البشرية يجدها في حقيقتها جزء من نظرية 
الأوائل الذين لم يفصلوا بين نظرēم الشاملة للمؤسسة وبين نظرēم وتصوراēم لكيفية إدارة الأفراد واليد العاملة التي  

ولم يتم الفصل الفكري والنظري بينهما إلا مع زʮدة أهمية الموارد البشرية في إستراتيجية  ،كانت تعتبر جزء منها
  .المؤسسات واستقلالها كوحدة إدارية كاملة

وتجدر الإشارة هنا إلى أن أغلب نظرʮت إدارة الموارد البشرية تعكس رؤية للواقع الذي تطورت فيه أفكار تنظيمية 
سنحاول التطرق  الفرعومن خلال هذا . ها في التسيير هي استجابة لمتطلبات تلك الفترةمحددة على اعتبار أن مبادئ

على أننا  ،فقط إلى تلك المدارس التي تعكس فعلا جانبا من جوانب التغير والتطور في النظر إلى إدارة الموارد البشرية
  .ةانقلابي توليس ةتدريجي رة اليوم كان بصو نؤكد ϥن الصورة التي وصلت إليها إدارة الموارد البشرية 

  
                                                 1 Béatrice Floch, GRH et NTIC, www.aaeiae-paris.asso.h/RevueIAE/RevueIAE_165.pdf, page consulter le : 

28/02/2010 
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  إدارة الموارد البشرية في ظل التصور الكلاسيكي للإدارة -1
ارتبط هذا التصور بصفة كبيرة ϥفكار ونظرية ʫيلور التنظيمية وهو يركز على مفهوم الكفاءة في جانبها 

والتأثر بين المؤسسة ومحيطها  الاقتصادي، واعتبرت أن المؤسسة تعيش وتتحرك في ظل نظام مغلق ينعدم فيه التأثير
دارة هذا المدخل إلى مجموعة من الاتجاهات والمدارس هي مدرسة الإدارة العلمية ومدرسة يقسم ʪحثوا الإو  .1الخارجي

  . الإدارة وحركة البيروقراطية
أ في .م.نشأت حركة الإدارة العلمية وتطورت في و لقد :الإدارة العلمية وأثرها في تطور إدارة الموارد البشرية 1-1

حيث شهدت هذه الحقبة Ĕضة صناعية كبرى، إلا أن الإسراف وانخفاض الإنتاجية وكساد  1920و  1900الفترة بين 
وكنتيجة لهذه الظروف ظهرت الإدارة العلمية والتي كان . 2السلع كاʭ يميزان المنشآت الصناعية في تلك الحقبة التاريخية

).  1919-1861( و هنري جانت ) 1924- 1866(وفرانك جيلبرثت ) 1915- 1861( فريديريك ʫيلور من أبرز روادها 
 في الثغرات من العديد على أن يتعرف عاشها التي العملية له الحياة أʫحت، فقد يعتبر ʫيلور منشأ الإدارة العلميةو

 لم كما العمل، وتوجيه إدارةمسؤولياēا بصفة دقيقة وكذى  عن واضحة فكرة لها يكن الإدارة لم أن له اتضحو   ،دارةالإ
 يكن ولم"  والخطأ التجربة"        طريقة على تعتمد كانت الإدارة قرارات نأو  العمل لأداء معايير أية هناك يكن
 الدافع لديهم ليس أو أداءها يستطعون لا أعمالا ϥداء اعتباطا يكلفون العمال وان وأدواته، العمل لطرق دراسة هناك

 والتي دراسات بسلسلة ʫيلور قام ذلك سبيل وفي والعمال، الإدارة بين مستمرا نزاعا ذلك على يترتب مما لذلك،
 تطبيقها ينبغي التي المبادئ ووضع العمل لإدارة العلمية الوسائل توفيرو . والعمال الإدارة بين العلاقة تحسين إلى ēدف

أما جيلبرثت فقد ركز اهتمامه على رفاهية العاملين ودراسة الوقت والحركة، وقدم هنري جانت ما  .3العمل إدارة عند
  . 4يسمى اليوم بخرائط جانت لمتابعة أزمة تنفيذ الأنشطة والتي مازالت تستخدم حتى يومنا هذا

 لتعود حد إلى أقصى الإنتاجية الكفاءة أداء على والرقابة للمتابعة كبيرة أهمية العلمية الإدارة أعطت لقد 
 أن اعتبار على فيها، المؤثرة العوامل لكل المعرفة التامة فرض على تصد وقراراēم ،المؤسسة وعلى عليهم الفائدة

 السليم العلمي اختيار على التركيزكما كان من مبادئ هذه الإدارة   .جيد وخضعوا لتدريب سليما، كان اختيارهم
  .5الإنتاجية كفاءēم ورفع ʪلعمل ومعرفتهم المهام دائرة لتوسيع العمال تدريبو  .المادية العمل ومستلزمات لأفراد

 أو العمل علاقات أو آنذاك، الأفراد إدارة( ةيالبشر  الموارد إدارة تطور في درسةالم ذهه ثيرلتأ ʪلنسبة
فمن منطلق أن ʫيلور إنتقد نمط العمل الذي  . نجدها أĔا تطرقت إلى عنصرين الأفراد وإدارة الأفراد ، )ينالمستخدم

الفلسفة "كان سائدا آنذاك والذي يعطي للفرد استقلالية في أدائه وطريقة انجاز عمله، ويقول ʫيلور عن ذلك أن 
عمله كما يفهمه هو دون أن يتلقى نصائح أو الأساسية لكل الأنظمة القديمة ترى أن لكل عامل مسؤولية إنجاز 

                                                 
  16 ، ص1975يت، ، وكالة المطبوعات، الكو التنظيمي الفكر تطورعلى السلمي،   1
  73 ، ص1997، مكتبة زهراء الشرق، بدون بلد  نشر، الإداري، ʫريخ الفكر حرفوشمداني   2
  48ص  ، 2002 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،الإدارة مبادئمحمد فريد الصحن،   3
  27، ص 2003، دار الجامعة الجديدة، مصر، إدارة الأعمالجلال ابراهيم العبد،   4
  91 -90 ص  ص ، 1997 الأردن، ، عمان والتوزيع، للنشر زهران دار ،ومفاهيم وأسس أصول الإدارة عقيلي، وصفي عمر  5
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وحسب ʫيلور فإن هذه الفلسفة تجعل من العاملين يبدون كالمسيرين الفعليين للورشات  .1"إرشادات من أي فرد 
وهو أمر غير مقبول ويرى أنه يجب أن يضبط عبر قواعد علمية  ،والمحددين الأساسيين لكميات وأوقات تنفيذ الإنتاج

ويؤكد أن . وʪلتالي في كميات وأوقات تنفيذ برامج الإنتاج. للعمل تضمن التحكم التام في العامل وطرق أدائه للعمل
  2.تي تكون أكثر سرعة وأحسن من تلك التي عند الآخرينال هي  هناك دائما طريقة ووسيلة واحدة

من هذا أن هذه المدرسة أرادت أن تضع مسافة فاصلة بين واقع الورشة كمكان للعمل وبين الأفراد وواقعهم ويتضح 
العمل هي أولا  الإنساني والاجتماعي، فتايلور ورواد هذه المدرسة يرون أن كل العاملين يجب أن يتذكروا أن ورشات

  .ودائما موجودة لهدف خلق أرʪح وعوائد لمالكيها
على المستوى التسيير فهذه المدرسة حصرت مهام هذه الوظيفة في عمليات استقطاب العمالة بقدر أما 

بدوره البشريالعنصرقيامدىلمالحاجيات الكمية للمؤسسة والسهر على احترام تطبيق القوانين والرقابة المباشرة 
 كذلك هوالذيالإنسانبلطفقغائبهوالذيالعنصر البشريتسييرليسالمرحلةهذهففي .الإنتاجي

مع . العمل لصاحب ممكنة رفاهية أكبر على الحصول كوني أن بلإدارة الأفراد يج قسم وجود من الأساسي الغرضف
اعتبار الحوافز المالية التي تحدد من خلال معايير يضعها هذا القسم هي القاعدة الأساسية التي جعلت من ʫيلور يتجه 

 . العنصر البشري في المؤسسةبفكره إلى تنمية 
 والشروط هاديتعق درجة حسب من جانب آخر ساهمت هذه المدرسة في ظهور ما يسمى اليوم بتوصيف الوظائف

 ذهه كل. لؤهالم والعامل  التحكم عون أو المتخصص العامل في ʫيلور ها مثلو . وظيفة كل في اهتوفر  الواجب
وتوجيهات ʫيلور ʪلخصوص نتج عنها فيما بعد ما يعرف في إدارة الموارد  الناتجة عن دراسات هذه المدرسة ماتيالتعل

 البشرية المعاصرة بتوصيف الوظائف
 فايول هنري وأفكار مبادئ أساس على المدرسة هذه تقوم   "مدرسة العملية الإدارية"  :ةيالإدار النظرية مدرسة  - 1-2
  .ةيالوظيف أو العلمية ʪلمدرسة وتعرف يوريك ليندال و ʪركر فولت)  1925 -1841(

الإداري مهم لأنه يتعلق ʪلتنبؤ والتنظيم  ويقول هنري فايول في كتابة الإدارة العامة والصناعية أن النشاط      
كما أن الرقابة نشاط   ،للعاملين ويكون بمثابة تشجيع لهم على العمل المنتج والتنسيق وإصدار الأوامر والرضا والسرور

تطبيق  الإداري وطريقة ويلاحظ أن فايول كتب بحوثه ودراساته كتحليل للهيكل  .النشاطات الأخرى مميز عن
مجموعات  06وقام فايول بتحليل الأنشطة داخل المؤسسة الصناعية إلى  . الوظيفة الإدارية من وجهة نظره الخاصة

. 4لتجارية، الأنشطة المالية، الأنشطة الإداريةهي، الأنشطة الفنية، والأنشطة الأمنية، الأنشطة المحاسبية، الأنشطة ا
مؤسسة  كل في هاتواجد الواجب الوظائف مختلف ووضح  "الإدارة نموذج"  ةيالإدار  المنظمة منطق وليفا دعم لقد 

                                                 1  Pierre Rolle, Introduction à la sociologie du travail, librairie Larousse, 1971, Paris, P 34 2 I bid , p 47 
، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في العنصر البشري من منطق اليد العاملة الى مطق الرأسمال الإستراتيجيبن عيسى محمد المهدي،  3

  56، جامعة ورقلة، ص 2004مارس  09.10إقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، 
  63 - 62، ص ص 2003، المكتب الجامعي الجديد، مصر، المنظمات وأسس إدارēامحمد đجت جاد الله كشك،   4
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 ةيملع في للقائدهم الم الدور على وليفا أكد كما .مييالتنظ كلياله خلال من وواضحة محددة قةيبطر  تترجم والتي
 لإدارةاو  ادةيالق وحدةك ةيعسكر  قواعدا خلاله من وفرضرمية اله الإدارة بقوة وأدخل .فييالوظ والتكامل الاندماج

  .التخصص مبدأو  للأفراد ةهالموج
حيث لا  ،تعتبر الأفكار والمبادئ التي وضعها فايول أحد أهم أسس بناء قسم خاص بتسيير الأفراد داخل المؤسسات

زالت أفكاره تطبق إلى غاية يومنا هذا على غرار عملية التخطيط والتنظيم والتنسيق والتوجيه والرقابة والتي تعتبر لب 
  .العملية الإدارية في المؤسسات المعاصرة
ʫيلور أهتم ϥساليب  يمكننا أن نخرج بحقيقة رئيسية وهي أن المدرستين السابقتينمن استعراض أفكار كل من 

فقد أهتم ʪلإطار العام لعملية ) فايول(أما ) المستوى الأدنى أي أنه أهتم ʪلإدارة على(الإدارة على مستوى التنفيذ 
ولذا تعتبر أفكار ʫيلور وفايول مكملة . جزئياته حيث أهتم ʪلإدارة على المستوى الأعلى  الإدارة دون التدخل في

همية، وواجهت فيما بعد عدت الأ ʪلغ كان ةيالبشر  الموارد إدارة علىا أفكارهم من كل يرϦث غير أن. البعض لبعضها
هات اتجاهور ظ إلى وهو ما أدى  للعمال، ةيوالاجتماع ةيالنفس الخصائص تراع لموالتي من بينها أĔا . انتقادات

  .ةيإنسان وأكثر مرونة أكثر أخرى
 العلمية الإدارة لرواد معاصرا وكان الإدارة في البيروقراطية لنظريةا رائد فيبر ماكس يعتبر: المدرسة البيروقراطية -1-3

 النظرية اعتبر وقد .الكبيرة للمشاريع صالحة وغير الصغيرة للمشاريع صالحة النظرʮت تلك اعتبر حيث ،ومبادئها
 عرفحيث  .عالية وكفاءة فاعلية وتحقيق والرقابة السيطرة حكامإ لإدارةل تضمن التي المثلى البيروقراطية الطريقة 

 حيز إلى للمنظمة العامة السياسة تخرج التي الإدارية الأسس من مجموعة عن عبارة" أĔا  على البيروقراطية فيبر ماكس
  1."المكتبي الحكم سلطة إلى بيروقراطية كلمة معنى ويعود الأهداف لتحقيق الصحيح التنفيذ موضع وتضعها الواقع

 بعد فيما ولكن ،الأهداف وتحقيق الأداء حسن إلى تؤدي  البيروقراطيةالتي قامت عليها المدرسة   بادئالم إن    
 بعض هنا ونذكر النظام لهذا فاعلية عدم صفة أعطى مما الإدارة سير أمام العوائق ظهرت والتطبيق الروتين خلال ومن

 ذاته، بحد هدفا العمل إجراءاتفاعتبار أن . البيروقراطية الإدارة لنظام العلمي التطبيق أثناء تحدث التي الأخطاء
 البقاء في ذلك ويتمثل المرونة وعدم مودأدى إلى الج القانون وروح مرونة إلى النظر دون القانون بحرفية التعامل وكذلك
 في خاصة و المظاهركما أن . القانون بحرفية التمسك نتيجة البيئية التغييرات مع والتكيف الاستجابة وعدم الثابت

هذا . أدت إلى وجود نوع من الطبقية والحساسية بين العمال والموظفين والمراكز الألقاب مثل العليا الإدارية المستوʮت
ʪلإضافة إلى وجود أفراد يسعون لتطبيق القانون بصورة متطرفة ومبالغ فيها من أجل التحكم والسيطرة على الآخرين 

  .2فقط
عامة يحمل المدخل الكلاسيكي في مبادئه الخلفية نظرية لمرحلة التنظيم العلمي، والتي تمثل المرحلة الأولى من  بصفة

ويظهر هذا في التوجه الكلي تقريبا للإهتمام ʪلكفاية . مراحل تطور إدارة الموارد البشرية والتي سبق الإشارة إليها
                                                 

  32، ص 2003، مكتب دار الثقافة، الطبعة الأولى، الأردن، الحديثةمبادئ الإدارة عمر سعيد وآخرون،   1
  44، ص 2001، 02، دار النشر والتوزيع والطباعة، الأردن، ط الإدارة علم وتطبيقمحمد رسلان الجيوسي،   2
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ماعية، إضافة إلى غياب الإشارة إلى وظيفة خاصة ومستقلة أو حتى الإنتاجية على حساب الجوانب الإنسانية والاجت
متخصصين في تسيير الأفراد واقتصارها على المسيرين وأرʪب العمل والمهندسين مما جعل منه تسيير بسيط للإفراد 

  .اقتصر على استقطاب العمالة والسهر على احترام القوانين التنظيمية والرقابة المباشرة على الأفراد
   أثر حركة العلاقات الإنسانية في التطور الفكري لإدارة الموارد البشرية  -2

 المواردإدارة  المرحلة الثانية من مراحل تطور ليتشك في أحد أهم العوامل ةيالإنسان العلاقات مدخل عتبري
فهي تعبر عن تحول حقيقي في النظرة إلى الأفراد داخل المؤسسة ʪلانتقال من مفهوم اليد العاملة إلى مفهوم  ،يالبشر 

 وأثره المؤسساتعد أفكار مدرسة العلاقات الإنسانية المحاولة الأولى لدراسة السلوك الإنساني داخل تو  .القوة العاملة
ومدرسة العلاقات الإنسانية واحد وهو زʮدة  الكلاسيكيةالمدرسة هدف كل من  أنفبينما نجد  ،على زʮدة الإنتاجية

فمدخل العلاقات الإنسانية يعتمد على فكرة مؤداها أن الإدارة . الاختلاف ينحصر في أوجه التركيز أننجد  الإنتاجية
خلة هو اية المتدومن ثم فان دراسة الأفراد ودوافعهم والعلاقات الشخص تنطوي على تنفيذ الأعمال من خلال الأفراد

ويعتمد رواد هذه المدرسة على النواحي النفسية والاجتماعية للأفراد ودراسة ما يحفزهم . المدخل السليم لدراسة الإدارة
ويتفاوت هؤلاء الرواد في دراسة سلوك الأفراد فمنهم من يعتمد على علم النفس في تفسير هذا  ،ويدفعهم للعمل

الأفراد يعملون مع بعضهم البعض   أنبينما يعتمد البعض الآخر على علم النفس الاجتماعي ʪفتراض  ،السلوك
من النظرʮت  التي قدمها علماء ومنظري  هذا المدخل  وهو ما تجلى في مجموعة  .كجماعات لغرض أهداف الجماعة

  1".رنسيس ليكرت " و " دوجلاس جريجور " و " ابراهام ماسلو " على غرار 
 ʪلوظائف، الخاصة العمل وظروف شروط صيخ مايف ةيالبشر  الموارد إدارة لقد كان لهذه المدرسة Ϧثير مباشر في تطور

 نيهالم المسار إدارة في الحاجات إشباع ةينظر  تدخل كما ،المعاصرة ةيالبشر  الموارد إدارة منهما م جزءا تعتبر والتي
كما خلقت هذه النظرية بعدا جديدا تماما في بناء النظرة التسييرية للأفراد   .."....زيتحف مختلفة، علاوات " للعامل

وفي ضوء الإطار التحليلي والأدوات التصويرية التي صاغتها، حاول الكثير من الدارسين . داخل المؤسسات
ذه المظاهر استكشاف بعض مظاهر السلوك التنظيمي مثل الدافعية، الروح المعنوية، تماسك الجماعة وعلاقة كل ه

وبصفة عامة شكلت هذا المدخل تطورا جد هام في تكوين ما يمكن وصفه ʪلمرحلة الثالثة  ʪ.2لإنتاجية ومؤشراēا
وهذا ʪلإنتقال من مفهوم . لتطور إدارة الموارد البشرية من خلال تركيزها على النظرة السلوكية للفرد داخل المؤسسة

  . القوة العاملة إلى مفهوم المورد 
  لإدارةلالأفكار والأساليب المعاصرة التحول من العلاقات الإنسانية إلى  -3

اتجاهات وتطورات جديدة مواكبة للتغيرات والتطورات التكنولوجية والاتجاهات نحو المعاصر الفكر الإداري يعرف 
 فكرية تعبر عن تطورحديثة ʪلإضافة إلى نماذج إدارية ونظرʮت وأفكار توجهات حيث ظهرت في  ،اقتصاد المعرفة

                                                 
  32 -  31، ص ص 2003، دار الجامعة الجديدة، إدارة الأعمالجلال ابراهيم العبد،   1
  158، ص 2003، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية، مصر، التنظيم اجتماع علممحمد علي محمد،   2
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غير أĔا قدمت للمسيرين والمدراء أدوات وأفكار . ية بحد ذاēار رس فكالتصبح مدبعد غير أĔا لم ترقى  الفكر الإداري
إدارة  ،على غرار أسلوب الإدارة ʪلأهداف. وأطر ساهمت في تطوير العمل الإداري وتحسين أداء المؤسسة والأفراد معا

وارϦينا أن نستعرض من خلال هذا الفرع أهم انعكاسات تلك . إدارة الوقت طوير التنظيمي،التالتنظيمي، التغيير 
  .الأفكار وأهم الإسهامات التي قدمتها في تطوير إدارة الموارد البشرية

 إلىالمعاصرة تميل  المؤسساتف المؤسسة، في البشرية الموارد وأهمية دور على العمل سوق في التغيرات نعكستلقد ا
 هذه مثل وفي اتخاذ القرارات، والمشاركة في الاستراتيجية الأدوار إلى ليمتد فيها البشرية الموارد إدارة دور توسيع

أثر ذلك  وقد 1.المؤسسة في التنظيمي قمة البناء في يضعها مما وإدارēا؛ البشرية الموارد وقيمة أهمية تزداد المؤسسات
  2:وبشكل واضح على مفاهيم وأفكار إدارة الموارد البشرية من خلال النقاط التالية

 ونظم العاملين، سياسات بتنفيذ قتتعل إجرائية أعمال مجموعة كوĔا من البشرية الموارد إدارة إلى النظرة تغير - 
 العامة الأهداف والاستراتيجيات مع وتتشابك المؤسسة موارد أهم مع تتعامل استراتيجية ةوظيف اعتبارها إلى
 .لها
حسب  للعاملين والتوظيف الاستقطاب مشكلات في الانحصار من البشرية الموارد إدارة بفكر الانطلاق - 

 الأداء، وتحقيق إدارة وهي وحيوية أهمية أكثر بقضية الانشغال إلى المختلفة، التنفيذية الإدارات احتياجات
 .والفعالية الكفاءة وتحسين الأعلى، الإنتاجية

 أصبحت وظيفة فقد العليا؛ الإدارة مرتبة إلى البشرية الموارد إدارة أعمال على القائمين بمستوى الارتفاع - 
 .التسويق والتمويل و الإنتاج إدارة مستواها في المؤسسات تعادل من كثير في البشرية الموارد إدارة

حيث يكشف  ،المعاصرةلقد استعرضنا في هذا الفرع مختلف النظرʮت التي أسست لظهور إدارة الموارد البشرية بصورēا 
الأولى تقوم على اعتبارها وظيفة غير  ،لنا هذا التطور وجود تصوران اثنان وتوجهين مختلفين للنظر إلى هذه الوظيفة

أما التوجه الثاني . الإدارةل المؤسسة وهذا ما ينعكس في أساليب مستقلة وʫبعة لمختلف الإدارات والنشاطات داخ
فينظر إليها انطلاقا من أĔا إدارة مستقلة لها مهامها ووظائفها وأنشطتها الخاصة بحيث تعكس نظرة استراتيجية للمورد 

ناءها وشكلها ʪلنظرة ويوضح هذا الاختلاف مدى ارتباط التطور التنظيمي لوظيفة إدارة الموارد البشرية وب. البشري
  . العامة للأفراد داخل المؤسسة

  
  
  

                                                 1 Jean Brilman, Les meilleures pratiques du management au coeur de la performance, Édition d’organisation, 
Paris, 3ème tirage, 2000, P 363. 

، غير منشورة ، أطروحة دكتوراهفي المؤسسة الإقتصادية حالة مؤسسة سوʭطراكاستراتيجية تنمية الموارد البشرية حسين يرقي،   2
  59، ص 2008جامعة الجزائر،
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  دراسة إدارة الموارد البشرية مداخل: ʬنيا
من خلال  .دراسة إدارة الموارد البشرية بحيث تحقق التسيير الفعال لها ساعد فيي ذيال النهج دخللمʪنقصد 

  ʭال ميزĐهي رئيسية لخمداخمسة  بيندراستنا لمختلف الأبحاث والكتب في هذا ا:  
  المدخل الإداري -1

 الإدارة لوظائف يخضع البشرية الموارد إدارة نشاط نحيث يعتبر أويطلق عليه أيضا منهج العملية الإدارية، 
تها أنشط تنظيمو  المهني والمسار البشرية للموارد تخطط فهي ،والرقابة والتوجيه والتنظيم التخطيط وهي عليها، المتعارف

 وتحل وتحفزهم وترشدهم وتوجههمى الأخر  الإدارات مع لتعاونʪ هؤلاء وتقود .متكاملة عمل فرق في مبينه قيتنسالو 
 عن عبارة هي البشرية الموارد إدارة فإن المنطلق هذا نم .فاعليتها درجة من للتحقق الأداء نتائج تراقب ، ثممشكلاēم

 بتسيير المتعلِّقة المختلفةالتشغيلية  والعمليات الأنشطة مجموعة أداء ومراقبة وتوجيه وتنظيم بتخطيط الخاص النشاط
  . المؤسسة في البشري العنصر

  مدخل النظم -2
 بعضها في تؤثر متفاعلة أجزاء من تتكون منظومة أو انسق ʪعتبارها البشرية الموارد إدارة المدخل هذا يعالج

، ربط المؤسسة بين بيئتها الداخلية والخارجية لهاوʪلتالي تم ، ومخرجات وعمليات مدخلات من وتتكون ،بعضا
 بيئة إلى تنقسم معينة بيئة في تعمل مفتوح نظام أĔا ىعل البشرية الموارد إدارة إلي النظر أيضا النظم منهج يقتضيو 

 الذي اĐتمع وهي(  خارجية وبيئة . )وإمكاēʭا وإستراتيجياēا ϥهدافها وتتأثر đا توجد التي المؤسسة هيو ( داخلية
 الموارد إدارة سياساتى عل أثرها تحدث ومعوقات فرص ومنوسلبية  إيجابية عوامل من فيه وما المؤسسة به تعمل

 :1الآتية الافتراضات على المدخل هذا فكرة وتقوم. )البشرية وأهدافها وخططها وإنجازاēا
 سعيها وفي منها، البشرية خاصة مواردها على الحصول في عليها تعتمد بيئة وسط المؤسسة تنشط - 

 تعكس أن يمكن والتي التنافسية، للبيئة المتغيرة الطبيعة المؤسسة تدرك أن يجب الموارد تلك للحصول على
 البيئة؛ من الآتية البشرية الموارد نوعية على تؤثر أن يمكن التي التهديدات الفرص أو
 الموارد حركة تتابع متخصصة وظيفة إلى التنافسية البيئة مع للتكيف منها محاولة في المؤسسة تحتاج  - 

 المؤسسة؛ داخل Ϧهيلها وإعادة فعاليتها زʮدة ēتم đا đدف كما المؤسسة، وخارج البشرية داخل
تركز  أن التنافسية البيئة تغيرات مع التكيف حالة تحقيق أجل من البشرية الموارد وظيفة على يجب - 

 .المؤسسة في البشرية للموارد الأفضل الاستخدام تحقيق كيفية في والخارجية الداخلية المواءمة على
 تحقق أن البشرية الموارد وظيفة وعلى الوقت، نفس في وميزة تكلفة المؤسسة في البشرية الموارد تعد - 

القدرات  كامل تشغيل خلال من الموارد، لتلك والصحيح الكامل الاستخدام على بتركيزها بينهما أفضل توازن
 المناسب؛ المكان في المناسب البشري المورد بوضع والكامنة منها المتاحة المؤسسة في البشرية

                                                 
  24الأولى، ص  الطبعة ، 2000 الأردن، نعمان، حامد داراستراتيجي،  مدخل :البشرية الموارد إدارة ،الهيتي مطر الرحيم عبد خالد   1
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 الموارد كأحد فقط وإنما المؤسسة داخل عامل كفرد البشري ʪلمورد اهتمامها عدم يبين هذا المدخل فرضيات تحليل إن
 العملية ʪعتباره أحد مدخلات البشري العنصر إلى تنظر فهي جديدة، تنافسية ميزة للمؤسسة تحقق أن يمكن التي

 فمن المؤسسة، مركز جذب داخل يعد البشري المورد أن تعتبر كما الأخرى، للمدخلات داعما وموردا الإنتاجية
 والمالية، الأخرى الإنتاجية، والتسويقية، الأنشطة فاعلية زʮدة في يساهم أن يمكن العمل في فاعليته زʮدة خلال

  .1منها والتنظيمية
  المدخل الاستراتيجي -3

. المؤسسة واستراتيجيات وأهداف بغاʮت وربطها البشرية الموارد أنشطة وتحصيل دراسة على المدخل هذا زيرك
 يصبح حيث للمؤسسة؛ الإستراتيجية والتوجهات البشرية الموارد تخطيط جهود بين الربط يتم المدخل هذا ظل في

 للمؤسسة النجاح تحقيق في الحاكمة العناصر وأحد التنافسية الميزة لتحقيق الأساسية المرتكزات أحد البشري العنصر
 كما الاستراتيجي، دورها إلى التسييري إطارها من وفق هذا المنهج البشرية الموارد وظيفة تحولت لقد .2المعاصرة

 الموارد تسيير ونشاطات قرارات أن على دمايؤك وهو المؤسسات، ونجاعة تنافسية مركز لتمث البشرية الموارد أصبحت
 بعدا يعطيها مما لتنافسيةل أساس البشرية الموارد أصبحت قدل. المؤسسات قيادة في ااستراتيجي ابعد لها أصبح البشرية

  .اياستراتيج
  السلوكي المنهج -4

 واتجاهاēم ودوافعهم شخصياēم وتحليل العاملة، البشرية القوة أعضاء سلوك بدراسة المنهج هذا يختص
 العاملين ورضا الإنتاجية، زʮدة يحقق الذي الملائم التنظيمي السلوك لتنمية وذلك ، عليهم المؤثرة الاجتماعية والعوامل
 . والاجتماعية والنفسية المادية حاجاēم وإشباع

  الإجرائي المنهج -5
 وفاعليته، النشاط هذا فاءةك إتباعها يحقق وخطوات إجراءات البشرية الموارد إدارة أنشطة من نشاط لكل

   .ووʬئقها الترقية نماذج و وقواعدها الترقية شروطو  تعيينهم وخطوات العاملين اختيار إجراءات مثلا
  
  
  
  
  
  
 

                                                 
   74 -73، ص ص مرجع سابقسملالي يحضية،   1
  39، ص 2001، مكتبة عين الشمس، القاهرة، إدارة الموارد البشريةمحمود أحمد الخطيب،   2
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 الإطار العملي لإدارة الموارد البشرية المعاصرة: المبحث الثاني
إلى من خلال ممارساēا المختلفة حيث ēدف المؤسسات في غالبية  اأساسي وظيفةإدارة الموارد البشرية تعتبر 

المؤسسة على   فبمجرد أن تتوفر، الحالية والمستقبليةالتغيرات والتحدʮت مواكبة  على هاوتمكين القدرات التنظيمية تعزيز
ي لتحقيق تمرارهم لفترة تكففإن الأولوية الأخرى تتمثل في ضمان اس ،كل الأشخاص التي تحتاجهم في تحقيق أهدافها

تكون  وجب أن إدارة الموارد البشرية تقوم đا  والممارساتولا يتم ذلك إلا من خلال مجموعة من الوظائف أهدافها، 
سنحاول من خلال هذا المبحث عرض كيفية . العام للمؤسسة متكاملة ومتناسقة مع ʪقي الإدارات في ظل الهيكل

  .ا وتحديد أهم التحدʮت التي تواجههاتنظيم إدارة الموارد البشرية ووصف أهم وظائفه
 تنظيم إدارة الموارد البشرية :المطلب الأول

حيث يتطلب  وكيفية إعداده، يعبر الإطار التنظيمي لإدارة الموارد البشرية عن موقعها ضمن هيكل المؤسسة
 ʪلمؤسسة العمل وظروف احتياجاتكافة   دراسة البشرية الموارد إدارة ϥنشطة القيام على قادر تنظيمي جهاز إعداد

  .مع الأخذ بعين الاعتبار مجموعة من المحددات والتي سيتم تناولها ضمن هذا المطلب
  وظيفة الموارد البشرية: أولا

 بحاجة ؤسساتالم لالمحوري هنا هو ه لسؤالوا أساسية، مسألة في المؤسسات ةيالبشر  الموارد فةيوظ ديدن تحإ
 إدارة إلى تاجتح لا الأفرادعملية إدارة  نأ يؤكد على اقعالو إن  .؟ ʪلموارد البشريةأو إدارة خاصة  فةيوظ إلى حقا

 شرفوني التي للمصلحة ينالتابع الأفراد إدارة عن المسئولون مه مييالتنظ كلياله في نيير المس لأن ةيالبشر  للموارد
 ذهه لماذا :اهتيهملأ الأساسية ةيالقض ذهه حيلتوض نحتاج ناه  ،ةيرمه الأفراد على ةيالمسؤول أنʪعتبار  ،يهاعل

  1؟ فةيالوظ
الموارد البشرية سوى في  فةيوظ بممارسة قومه يأن عنيي لا مباشرة مله ينالتابع للأفراد المصالح رؤساء إدارة إن - 

 استعمال ذلك تطلب ولو حتى اينهم مهمتابعت عن تختلف للأفراد ةيالإدار  المتابعة لأن ا،هصور  أبسط
 مس وإن حتى ةيʭح من نيهالم انبالج في همميقه يفإن ،يهمرؤوس أداء ميقي الذي المسؤول فمثلا .الوʬئق

 وتبعات ا،đ عملي التي للمصلحة سيول كاملة للمؤسسة ملك وه العامل ذاه لكن ة،يالسلوكبه جوان ذاه
 .المباشر المشرف على سيول العامة الإدارة على قعت العامل ذاه

 متعلق الأفراد أداء أن ذلك إلى فأض ،ةيوالقانون ةيالإدار  ةيوالتبع المحدودة ةينهالم ةيالتبع ينب التفريق بيج - 
 لا والتي ةينهالم العلاقات أو الخدمات أو الخبرات ثيح من سواء اهϥكمل المؤسسة داخل مييالتنظ ʪلأداء

 .هل المباشر المسؤول مييتق أثناء رهتظ
 بيʪلتدر  متعلقة جوانبو   هنيةم جوانب تشمل بل فقط نيهالم الجانب تخص لا للعمال ةيالإدار  المتابعة إن - 

 اʪتيʪلغ متعلقة جوانبو  .اهتبعي وما والعلاوات ʪلأجور متعلقة وانبج، و والكفاءات زيوالتحف هينوالتم
                                                 

، أطروحة الاستراتيجيات التنظيمية المطبقة في مجال إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق الأهداف التنظيمية ʪلمؤسسة الجزائريةابراهيم سلهاط،  1
 109 - 107، ص ص 2008-2007قسم علم الاجتماع والديموغرافيا، جامعة قسنطينة،  غير منشورة، دكتوراه
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وغيرها من الجوانب  للعام ةيالقانون والحقوق الاجتماعي ʪلضمان متعلقة جوانب، و والعطل ضاتيوالتعو 
 .الادارية والبيئية

 أو ينالمسئول من مسؤول أو ينالمشرف من مشرف مكانϵ لفه. الموارد البشريةفة يوظ جوانب بعض ذهه
 ذهه  هتحمل ما بكل ةيالبشر  الموارد إدارة مجال في الكبير العمل ذاđه وج أكمل على تقوم أن المصالح من مصلحة

 إدارة ناكه تكن لم ما، التخصص ومتنوعة ومتخصصة ةيعال وكفاءة  ييرتس ومتطلبات ةينهم تشعبات من امهالم
 . اĐال في متخصصون  اهقودي ةيالبشر  للموارد ةيمركز 
  يعة وظيفة إدارة الموارد البشريةطب: ʬنيا

 كبقية مستقلة إدارة الأول يعتبرها الرأي ،البشرية الموارد إدارة وظيفة طبيعة إلى النظر في رأʮن يوجد
 العمال مشاكل جميع حل عن المسؤولة هي الموارد البشرية إدارة ϥن الاعتقاد إلى يستند حيث الأخرى الوظائف

 وظيفة هي الأهمية حيث من أĔا يرى الثاني الرأيأما  .ϵدارة الوظيفة القائمين اختصاص صميم من تعتبر والتي
 .مشتركة متداخلة إدارية

في المؤسسات  الأخرى الوظائف ا شأنشأĔ مستقلة إدارة هي البشرية الموارد إدارة إن القائل الرأي إن
 تقع حيث ،الرقابةو  القيادةو  التنسيق والتنظيم، كالتخطيط برمتها، الإدارة وظيفة لأĔا ذلك وصفتها، كياĔا يسلبها

 بحكم قاعدته إلى التنظيم قمة من المديرين مختلف تعني والتي المؤسسة في التنفيذية السلطة عاتق على مسئوليتها
 هم الإدارة أعضاء أن أي. إشرافهم تحت يعملون الّذين الأفراد خلال من معينة أهداف تحقيق عن مسئوليتهم
طبيعة  وʪلتالي يمكننا حصر. البشرية الموارد إدارة لوظائف الفعلية الممارسة عن الإداري عملهم بحكم المسؤولون

   1:وظيفة إدارة الموارد البشرية ʪلمؤسسات المعاصرة في النقاط التالية
 التنفيذية والسلطة التنفيذي الدور -1

 الاختيار، العاملة، القوى كتخطيط البشرية الموارد إدارة مجال في وظائف من به تقوم ما يشمل
 وبيع إنتاج هو ةالإنتاجي لمؤسسةا فهدف معين، أساسي غرض لتحقيق شأتن مؤسسة أيف ،الخ...التدريب
 الأساسي الهدف تحقيق في تساهم وظيفة تعتبر التنفيذية الوظيفة، إذا عائد على والحصول والخدمات المنتجات

 إدارة وظائف أما التنفيذية، الوظائف من والتمويل التسويقو  الإنتاج يعتبر الإنتاجية المؤسسات ففي للمشروع،
 مباشرة غير بطريق ذلك في تساهم ولكن الأساسي الهدف تحقيق في مباشرة بطريقة تشترك لا فهي البشرية الموارد

   .التنفيذي العمل أداء ومساعدة تسهيل طريق عن
 الاستشارية والسلطة الاستشاري الدور -2

 المتعلقة الحديثة للسياسات التمهيدي والإعداد الاقتراح مسؤولية البشرية الموارد إدارة مسؤولي على يقع 
 وقوع منع أو المشكلات معالجة أجل من وذلك الحالية السياسات مراجعة إضافة الى البشرية، المواد ϵدارة

                                                 
 82 - 81ص  ص ، 2000 الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر صفاء دار ،البشرية الموارد إدارة ،وآخرون الجيوشي محمد شحادة، نظمي 1
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 والنصح الاستشارات تقديمفي  دور إدارة الموارد البشرية يتمثل من كبير جانب كما أن . مستقبلية مشكلات
 والإدارات الأقسام أداء تراقب إĔا حيث هامة رقابية وظائف البشرية الموارد إدارة تمارس كما   .التنفيذيين للمديرين
  .الموضوعة والإجراءات للسياسات وفقا مهامها تؤدي أĔا لضمان الأخرى الاستشارية الإدارات وأيضا التنفيذية

 الوظيفية السلطة وأ الوظيفي الدور -3
  .المختلفة ʪلإدارات العاملين معاملة ووحدة البشرية ʪلموارد الخاصة السياسات تطبيق من التأكد في ويتمثل

 الإستراتيجية القرارات صنع في المشارك الدور -4
 الإستراتيجية القرارات صنع في هاما دورا البشرية الموارد إدارة تلعب الذكر السابقة الأدوار إلى ʪلإضافة

 لدور العليا الإدارة تدعيم يتطلب الدور هذا وϦثير قوة ومدى البشرية، الموارد بمجال يتعلق فيما خاصة ʪلمؤسسة،
قد تحولت ف. "اĐال هذا في هاما وعضوا الإستراتيجية واعتبارها شريكا القرارات واتخاذ صنع في البشرية الموارد إدارة

 ونجاعة تنافسية مركز الموارد البشرية تمثل أصبحت كما استراتيجي، دور إلى تسييري إطار من البشرية الموارد وظيفة
 قيادة في استراتيجيا لها بعدا البشرية أصبح الموارد إدارة ونشاطات قرارات أن على يؤكد ما وهو المؤسسات،
 قبول ضرورة يعني مما ،التنافسية للميزة امصدر على اĔا  البشرية للموارد النظرذلك  على وقد ترتب  ،1"المؤسسات

 تنفيذها خلال من أو المؤسسة استراتيجيات صياغة خلال من سواءا استراتيجي شريك Ĕاأ على الموارد البشرية وظيفة
  .2الأداء وتقييم والتحفيز والتدريب والاختيار كالاستقطاب البشرية الموارد أنشطة ضمن مختلف أو

  وظائف إدارة الموارد البشرية المعاصرة: المطلب الثاني
تختلف ʪختلاف المؤسسة وطبيعة نشاطها كما تطورت وظائف إدارة الموارد البشرية ʪلتطور التاريخي لها،   لقد

غير أنه يمكن في الغالب تصنيف وظيفتين أساسيتين هما الوظائف  .التكنولوجيا المستخدمة فيهاوحجمها ومستوى 
  .التخصصية والوظائف الإدارية

  الوظائف التخصصية: أولا
  :يلي ما وتشمل هذه الوظائف  ،ما يطلق عليها ʪلوظائف الفنية أو  

  توصيف وتصميم الوظائف ,تحليل -1
بتحليل الوظيفة تحديد معالم كل وظيفة في المؤسسة عن طريق الملاحظة والدراسة، أي توضيح ماهية  المقصود  

الوظيفة وتحديد المهام التي  وصف وتعريفهو الوظيفة بتوصيف  والمقصود. 3الواجبات والمسؤوليات الخاصة ʪلوظيفة
الوصف الوظيفي أيضا مسؤوليات شاغل  كما يجب أن يتضمنتتضمنها والمؤهلات التي يجب أن يتمتع đا شاغلها،  

                                                 1   Armand. Dayan, Manuel De Gestion, ELLIPSES/ AUF,Paris,1998, P 331 
 56 ص ، 2003 السعودية، المريخ، دار المتعال، عبد أحمد سيد محمد ترجمة ،البشرية الموارد إدارة ديسلر، جاري 2
  61، ص مرجع سابق مصطفى نجيب شاويش، 3
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قائمة المهام  ما عملية تصميم الوظيفة فتتمثل فيأ .1حيث الراتب والمزاʮ وغيرها الوظيفة وارتباطاته الإدارية وحقوقه من
   .التي تتضمنها الوظيفة الواحدة

إن عملية تحليل وتوصيف الوظائف تساهم في قرارات إدارة الموارد البشرية، وذلك من خلال قرارات 
حيث تحدد الموظف المناسب في المكان المناسب، كما تساهم في تحديد قرارات الرواتب والأجور  ،التوظيف

   2.ها شاغر الوظيفةوالمسؤوليات التي يجب أن يتولا
  والتوظيفالاختيار  ,الإستقطاب -2

المناسبة للحصول على العناصر البشرية المرغوبة  في سوق العمالة و تحديد المصادر أي البحث عن العاملين  
المناسب  وضع الشخص وهذا đدف ،ا من خلال طلبات العمل والاختبارات المختلفة والمقابلات الشخصيةهوتصفيت

عملية عقلانية للبحث عن المطابقة الموجودة بين قدرات المترشح  على أنه عرفي التوظيفف .3في المكان المناسب
تمر عملية توظيف الموارد البشرية بمجموعة من المراحل يمكن إيجازها من خلال و   .4شغلهوخصائص المنصب المراد 

  .01-01الشكل 
ويقصد به ترغيب أكبر عدد ممكن من الأفراد في الاتصال ʪلمؤسسة : )البحث والاستقطاب (الإعلان - 2-1

للتنافس على مناصب العمل الشاغرة، ويتم اجتذاب ذلك العدد من خلال ترغيب المؤسسة للأفراد الموجودين في 
ى العاملة سوق العمالة، وهولا يعني ترغيب قوة العمل الموجودة بسوق العمل فقط، بل يمتد حتى إلى الحفاظ على القو 

حيث يمكن تقسيم المصادر التي . 5الموجودة đا، أي ترغيبها على البقاء وعدم ترك المؤسسة لصالح المؤسسات المنافسة
  :تلجأ لها المؤسسة للحصول على تلك الأʮدي العاملة إلى

حيث قد تلجأ المؤسسة إلى شغل الوظائف الشاغرة من طرف الأفراد الموجودين : مصادر داخلية  - 
 .داخل المؤسسة، وذلك عن طريق الترقية أو النقل أو اللجوء إلى الموظفين السابقين

غالبا ما تلجأ المؤسسة لشغل الوظائف الشاغرة إلى المصادر الخارجية لتوفير : مصادر خارجية  - 
الموارد البشرية والمتمثلة أساسا في مكاتب العمل الحكومية، ومكاتب التوظيف الخاصة وخريجي 

 .الخ........الجامعات والمعاهد، الصحافة 
  
  

  63، ص مرجع سابق صالح بن سعد المربع، 1                                                 
2 Claude Lévy, Claude Louche, Jean Pierre Rolland, RH-Les apport de la psychologie du travaille, Edition des 
organisation, 2006, P 50 3  ،30، ص 1999القاهرة،  ، الدار الجامعية،إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر  
4 Myriam Bué et autres: L'approche méthodologique de la GPEC, Rapport réalisé sous  la responsabilité de 
Christian Bulla. www.e-rh.org, consulte le 22/02/2011 

  91، ص مرجع سابقعبد الفتاح بوخمخم ،   5
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  مراحل عملية التوظيف:  01-01الشكل رقم 

 ، الاجتماع الحادي عشر للشبكة العربية للإدارة وتنمية الموارد البشرية، استخدام التقنيات الحديثة في تطوير  الموارد البشريةزهور خضر إبراهيم العوض،  :المصدر  
  27/12/2012، صفحة مطلع عليها بتاريخ www.ituarabic.org/11thuhrmeteing/doc27، 18/12/2003الخرطوم، 

  
المؤسسات، وϩتي بعد عمليات الاختبار الذي يتم من خلاله استبعاد الأفراد جل تقوم به غالبا  :المقابلة - 2-2

عادة ما يهدف  و ،1العمل الشاغرةاللذين تحصلوا على درجات دون المستوى المقبول من التنافس على مناصب 
تقييم مدى ملاءمة الشخص المتقدم للوظيفة، وذلك عن طريق سؤال  أسلوب المقابلة إلى تحقيق هدفين أساسيين هما

والاتجاهـات والميول  هذا الشخص عن عدد من الموضوعات مثل المؤهلات العلمية، والخبـرة العملية السابقة،
تزويد المتقدم إلى الوظيفة ببعض و  .ة السلوك والجوانب الشخصية أثناء المقابلةالشخصية ʪلإضافة إلى ملاحظ

البياʭت الهامة التي يجب أن يعرفها قبل أن يتم اختياره، مثل طبيعة عمل المؤسسة والعمل الذي سوف يقوم به، 
  .ومستوى الأجور والمكافآت وفرص الترقية المتاحة

                                                 
  99ص ، مرجع سابق، عبد الفتاح بوخمخم  1

 الإعلان
 العمل طالبي استقبال

 أولية مقابلة
 الاستخدام طلب ملء

 الاختبارات
 الشخصية المقابلة
 الترشيح على الموافقة

 الطبي الكشف
 الرفض

 الشروط توافر عدم
لائقة غير بياʭت  
الاختيار في الإخفاق  
  المقابلة في الإخفاق

طبياً  لائق غير  

 التعيين

التعيين على الموافقة عدم  



 إدارة الموارد البشرية من منظور معاصر                        :  الفصل الأول 

28 
 

  .يتم ترشيح الأفراد المقبولين لشغل الوظائف الشاغرة لةنتائج المقابفي ضوء  :الموافقة على الترشيح -2-3
فحص المترشح طبيا، للتأكد من سلامة  تلجأ بعض المؤسسات لطبيعة نشاطها الى :الفحص الطبي - 2-4

  . المترشح من أي أمراض قد تشكل عليه خطرا من أداء الوظيفة التي هو مرشح للقيام đا
. يقوم المترشح ʪجتياز كافة المراحل السابقة وبعد Ϧكد الإدارة من توافر كافة الشروط فيهبعد أن  :التعيين -2-5

وتقوم معظم المؤسسات قبل التعيين النهائي ʪختبار الأفراد المقبولين من خلال فترة . تقوم بتعيينه في منصب العمل
  .عمل تجريبية لمعرفة مدى توافقهم والوظيفة المسندة إليهم

  الموارد البشرية تدريب -3
عملية تعلم لمعارف وطرق وسلوكات جديدة تؤدي إلى تغـيرات في قابليـة الأفـراد لأداء  على أنه التدريبعرف ي  
مهـــارات ومفـــاهيم وقواعـــد واتجاهـــات لـــزʮدة وتحســـين أداء  اكتســـابعمليـــة تعلـــم تتضـــمن " نـــهϥكمـــا يعـــرف   .1أعمـــالهم
لتنميــــة المهــــارات ومعــــارف الأفــــراد لتطــــوير أدائهــــم مــــن خــــلال تحكمهــــم في الأســــاليب  يهــــدف التــــدريبف.  2."الأفــــراد

للمــوارد البشــرية يحقــق عائــدا للفــرد والمؤسســة معــا وهــو مــا يحقــق للمؤسســة  اســتثماراوالتقنيــات الحديثــة للعمــل، ويعتــبر 
  .لةأهدافها ويتيح للفرد زʮدة في معارفه ومهارته بغرض التكيف مع التغييرات المتواص

علــى أنــه يســاهم في إنتــاج المهــارات وتنميتهــا، وتطــوير معــارف  للتــدريبقــد أجمعــت معظــم التعــاريف المعطــاة ل
 وتطوير الموارد البشرية تعتـبر مـن أهـم تدريبعملية في تحسين أدائها وزʮدة كفاءēا، فوقدرات الموارد البشرية التي تساهم 

، وذلك يرجـع أساسـا إلى سـرعة التطـورات الـتي تحـدث في المحـيط الخـارجي المعاصرةدارة الموارد البشرية الموكلة لإالوظائف 
يعتمـد علـى  تنافسـي ʪلدرجـة الأولى خاصة تلك التطورات التكنولوجية ووسـائل الاتصـال الـتي جعلـت مـن المحـيط محـيط

 .وϦهـيلهم ادر البشـرية العاملـةأهمية كبيرة في مجـال إعـداد الكـو للتدريب من المتفق عليه أن و ، ومتابعة الجديد التحديث
يمكــن أن يتحقــق لهــا إلا مــن خــلال  الــتي تريــد أن تتميــز عــن مثيلاēــا عليهــا أن تــوفر الكــوادر المــاهرة، وهــذا لا ؤسســةفالم

  . التدريبعمليات 
تقوم المؤسسة بتدريب مواردها البشرية بناء على أهداف معينة يشكل من خلالها التدريب الموجه عموما 

أن  لنا  بينوالشكل الموالي ي .لبناء وتدعيم ثقافة تنظيمية وإحداث تغيير يتماشى مع المتغيرات الخارجية الأساسي
له مجموعة من الأهداف يجب الوصول إليها، تلك الأهداف يجب أن يتصف ϥنه نشاط مخطط ومنظم  التدريب

ترات التدريب، ويجب أن تكون إستراتيجية توضع لها إستراتيجية أو خطة عمل يتم عن طريقها تنظيم مختلف مراحل وف
العملية التدريبية كما يبينها الشكل مستقاة من الاستراتيجية الكلية للمؤسسة ويتطلب ذلك معرفة الأهداف المستقبلية 

وبعد قيام إدارة موارد البشرية بتحديد أهداف عملية التدريب في ظل الاستراتيجية المحددة يجب عليها . للمؤسسة
هذا البرʭمج  تقييمالتدريبية وصولاً إلى  الاحتياجاتمن تحديد حسب ما يوضحه الشكل ينطلق برʭمج تدريبي إعداد 

  .المسطرة لهبطريقة فعالة تساهم في تحقيق الأهداف 
                                                 

  107، ص 1999 ،ولىالأطبعة ال ،نالأرد ،دار وائل للنشر والطباعة ،إدارة الموارد البشرية، سهيلة محمد عباس 1
  167، ص ، مرجع سابق- رؤية مستقبلية-إدارة الموارد البشريةراوية حسن،   2
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  مراحل عملية التدريب في المؤسسة: 02- 01الشكل رقم 

  1999، 01ائل للطبع، عمان، الطبعةدار و  إدارة الموارد البشرية،سهيلة محمد عباس،  :إعتمادا على  من إعداد الباحث: المصدر  
التدريبية أمرا أساسيا لإنجاز عملية التدريب وهي تعبر  الاحتياجاتيعتبر تحديد : التدريبية الاحتياجاتتحديد  -3-1

على  ابناء لاحتياجاتويتم تحديد هذه  يرات التي تطرأ على المؤسسة،يالأفراد المطلوب تدريبهم لمواجهة التغ عدد عن
ت يجب دراسة كفاءة أداء المؤسسة المتمثل في معدلا حيث، مؤشر الأداء التنظيمي مجموعة من المؤشرات أهمها

معدلات استغلال المعدات والأدوات، مؤشرات استخدام الموارد البشرية من حيث حركة هذه و الإنتاجية والتكاليف 
ثم  .يتطلب دراسة أداء الأفراد العاملين ومكوʭت هذا الأداء الذي مؤشرات أداء العاملينهذا ʪلإضافة إلى  .الموارد

يتضمن تحديد جوانب الأداء لدى العاملين التي و د للتدريبمؤشرات حاجة ومتطلبات الأفراϦتي عملية تحديد 
وفي هذه الحالة لابد من  .1له الاستعدادالمهارات اللازمة لأداء العمل وكذلك عدم وجود  والنقص فيالقصور  يكتنفها

لتدريب على جانب ēيئة الاستعداد أي الرغبة في التعلم لدى مثل هؤلاء الأفراد، أما في حالة الأداء غير الفعال يركز ا
التدريبية يتم توضيح ومعرفة الأهداف المطلوب تحقيقها من خلال عملية  الاحتياجاتوعند تحديد  ،المهارات اكتساب

  .التدريب كتزويد العاملين بمعلومات تتعلق ʪستخدام تكنولوجيا حديثة أو معلومات أخرى تتعلق ʪلجانب السلوكي
الاحتياجات التدريبية والأهداف التي وقع عليها الاختيار يتم الشروع في  على ضوء: وضع الخطط التدريبية - 3-2

الأفراد المشاركين في ؛ اختيار أهمها تتضمن عملية تصميم البرامج التدريبية عدة عناصرو . وضع الخطط التدريبية
                                                 

   212ص  ،1999، 01دار وائل للطبع، عمان، الطبعة إدارة الموارد البشرية،سهيلة محمد عباس، علي حسين علي،   1

  إستراتيجية المؤسسة

 استراتيجية التدريب
 أهداف التدريب

 )التقييم(تقييم فعالية التدريب  التصميم)تخطيط التدريب(وضع الخطط التدريبية 

  )تنفيذ عملية التدريب(تنفيذ الخطط والبرامج

 تحديد الاحتياجات التدريبية
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المؤسسة  لاحتياجاتا التدريب تتوجه إلى مختلف العاملين في جميع المستوʮت التنظيمية وذلك حسب الأولوʮت ووفق
  .الماليةخاصة وإمكانياēا التنظيمية و 

وهذا  يتم تنفيذ البرʭمج التدريبي الذي تم تصميمه سواء داخل أو خارج المؤسسة :تنفيذ الخطط والبرامج - 3-3
حيث يوجد لدى بعض المؤسسات كبيرة معاهد ʫبعة لها ومراكز متخصصة لتدريب  ،حسب خصائص كل مؤسسة

  .الأفراد العاملين đا
وذلك بقياس معدلات  يقصد به معرفة مدى تحقيق برʭمج التدريب لأهدافه، :تقييم برʭمج التدريب -3-4

قياس تغير كما يتم   ، كانوا عليه قبل التدريبوسلوك العاملين الذين تم تدريبهم مقارنة بما   ومستوʮت الأداء والإنتاجية
ويوضح لنا تقييم برʭمج التكوين فيما إذا كانت . سلوك الفرد في العمل ومدى تطبيق ما سبق تعلمه أثناء التدريب

  .1النتائج المحصل عليها مقبولة اقتصادʮ مقارنة ʪلتكاليف التي تحملتها المؤسسة جراّء قيامها بعملية التكوين
  قييم الأداءت -4

فهو يقدم المعلومات المتعلقة ʪلمقدرة غير العادية  ،العديد من الأغراض تقييم أداء الأفراد تخدم عملية  
  : 3المؤسسة التي تقوم بعملية تقييم أداء أفرادها ēدف لتحقيق عدة أغراض منهاو  .2*للفرد

  .منح العلاوات يبرر، و فرد الذي يستحق الترقيةأي يبين  -    
  .عنه الاستغناء يجب الذيو يوضح العامل الذي يجب تدريبه و من الذي ينبغي نقله  -    
  .يشير إلى مدى تقدم الفرد في عمله كما أنه يقترح كيفية زʮدة فاعلية الإشراف -    

ــــــــراءات    بيانمقارنة العمل المنجز مع العمل المتوقع و  فيكما أن تقييم الأداء يساعد  -   ـــــــ ـــــــ ـــــــ ــــــ ـــــــ الإجــ
  .تخاذهااالتصحيحية الواجب 

  تحديد نظام الدخل -5
الــدخل علــى أنــه مجمـوع المنــافع الاقتصــادية والاجتماعيــة والبســيكولوجية الـتي يســتفيد منهــا الفــرد العامــل  يعـرف  

سواء مباشرة أو بطريقة غير مباشرة كتعويض عن مساهمته في المؤسسة، ويشمل كل ما يـدفع للفـرد ʪلسـاعة أو أسـبوعيا 
يعتــبر موضــوع تحديــد نظــام الــدخل مــن أهــم المواضــيع الهامــة في وظيفــة إدارة المــوارد  4.ه ʪلعمــلأو شــهرʮ في مقابــل قيامــ

البشـــرية، وممـــا لا شـــك فيـــه أن الرواتـــب والأجـــور مـــن أهـــم العوامـــل الـــتي تســـاعد علـــى إيجـــاد علاقـــة طيبـــة بـــين العـــاملين 
وبنــاء نظــام عــادل للــدخل لمكافــأة العمــال وتعويضــهم يقــوم علــى أســاس تقيــيم الوظــائف المختلفــة مــن جهــة  .5والإدارة

                                                 1 J.M.Peritti, Ressources humaines et gestion du personnel, op. cit, p 431 *  يعرف الأداء على أنه إنجاز الأعمال كما يجب أن تنجز ومن أول مرة، وهو يعبر عن إسهامات الفرد في تحقيق أهداف المؤسسة  
وفرص ، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول التنمية البشرية إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات، صالح مفتاح 2

  1818ص ص   ،،المعرفة والكفاءات البشرية اقتصادفي  الاندماج
   517-516ص ص  ،1986، دار النهضة العربية للطباعة و النشر، إدارة الأعمالجميل أحمد توفيق،  3
  139، ص مرجع سابق، حمداوي وسيلة 4
  181، ص مرجع سابقمصطفى نجيب شاويش،  5
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الأفراد والأفراد القائمين đا من جهـة أخـرى، والتحفيـز في العمـل مـن العناصـر الديناميكيـة المهمـة الـتي تـؤدي أيضـا لرفـع 
  .1مستوى أداء العامل والمؤسسة ككل

  ةتسيير الحياة المهني -6
وفي   مناصب متعددةواحد أو في لفرد هي التطوّر المهني الذي يمرّ به سواء داخل منصبلالحياة المهنية    

المتعلقة بمتابعة وتوجيه المسار هي مجموعة الأنشطة  تسيير الحياة المهنية فوظيفة. 2تخصّص واحد أو عدّة تخصصات
ة أو خارجها بطريقة تسمح له ʪلحصول على مستوى أفضل من المهارات أخذا ؤسسالاحترافي لشخص معين داخل الم

  ..ʪ3لاعتبار استعداداته ومؤهلاته 
  الوظائف الإدارية: ʬنيا

العمليات التي تساعد على تنفيذ مهام الإدارة والمتعلقة مجمل  لإدارة الموارد البشرية الإداريةتمثل الوظائف    
  .والرقابة والتحفيز وتحديد الخصائص الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية ʪلتخطيط والتنظيم والتوجيه

يعتبر التخطيط إحدى الوظائف الإدارية بصفة عامة حيث يتضمن تحديد الأهداف ودراسة البدائل المتاحة    التخطيط -1
وفي مجال إدارة الموارد البشرية يعتبر تخطيط القوى العاملة  .والمفاضلة بينهما وتحديد البرامج والمسؤولين عن التنفيذ

  :4إحدى وظائفها الأساسية، ويهدف إلى تقدير احتياجات المؤسسة من القوى العاملة من حيث
  .أنواع الوظائف أو الأعمال المطلوبة -     
  .الوظائف المطلوبةمن إعداد الأفراد اللازمين من كل نوع  -     
  .التي تعد عنها خطة القوى العاملةالفترة الزمنية  -     

جيدة واضحة المعالم ذات أبعاد شمولية تساعد  إستراتيجيةوجود من متطلبات عملية التخطيط في مجال الموارد البشرية  
  :5على

 إتبـــاعمعرفـــة القـــوى العاملـــة الداخليـــة وكـــذلك كيفيـــة العمـــل علـــى تنميتهـــا و تطويرهـــا مـــن خـــلال   - 
 .آليات تدريبية معتمدة و ذات كفاءة و فعالية

لحصــول علــى قــوة عمــل فعليــة حاليــة و مســتقبلية ذات تكــاليف معقولــة، و الاعتمــاد علــى هــذه ا - 
 .تحليلا علميا تحليلهاالمنظمة على استخدام المنهجية العلمية لدراسة المؤسسة و  الإستراتيجية

  135ص  ،سابقالع المرجحمداوي وسيلة،  1                                                 
2 J.M.Peritti, Dictionnaire des ressources humaines, Vuibert, Paris, 1999, p39 3 J.M.Peritti, Ressources humaines et gestion du personnel, Vuibert, Paris, 2ème édition,1998,  P116. 4 1988، المكتب العربي الحديث للنشر، الإسكندرية، مصر، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةالدين عبد الباقي، عبد الغفار حنفي،  صلاح ،

  77ص 
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فــراد مســتقبلا و كــذلك إعــادة توزيــع المــوارد الحاليــة تحديــد النوعيــة المطلوبــة مــن الأب المؤسســة إمــداد - 
  .للتخلص من الأفراد الزائدة أو إعادة Ϧهيلها و توزيعها من جديد

التعـرف  وعلى الأفراد بصفة عامة، تلـك الفوائـد تتمثـل في ةوتعود عملية تخطيط الموارد البشرية بعدة فوائد على المؤسس 
التـدابير اللازمـة مثـل الاسـتغناء عـن بعـض العـاملين و  اتخـاذعاملة مما يساعد في على مواطن العجز و الفائض في القوة ال

كما تعتبر عمليـة التخطـيط العامـل الأساسـي في نجـاح خطـط و سياسـات الأفـراد الأخـرى    .النقل، و الترقية، و التدريب
  .الخ …، التعيين والتدريب، و التطوير كالاختيار

  التنظيم -2
الأفراد يعملون بشكل متناغم، وذلك من  كافة العمليات التي تجعل من عملية التنظيم في المؤسسة بنقصد  

وēدف عملية التنظيم إلى تجميع الموارد . 1خلال تصميم وظائف جيدة ذات مكوʭت سليمة وذات عبء مناسب
التنظيم كل الترتيبات المتعلقة ʪلعمل البشرية ووضعها بطريقة منظمة ومرتبطة بتحقيق أهداف المؤسسة، حيث يشمل 

  .2كتحديد واجبات العمال وإعطائهم السلطة اللازمة بتحديد التقسيمات الإدارية والعلاقات فيما بينهم
  الرقابة -3

  .الرقابة هي عملية مقارنة الأداء الفعلي بما هو مخطط واتخاذ القرارات التصحيحية إن لزم الأمر
و . هممهم حتى ينشطوا في أعمالهم من أجل تحقيق أهداف المؤسسة استنهاضلتحفيز هو تشجيع الأفراد و ا   التحفيز -4

الخارجي على الأفراد كأن يعرض عليه أجر أعلى من أجل القيام بعمل أكثر، لكن نجاحها يتوقف  ʪلتأثيرتبدأ العملية 
بصفة عامة يمكن تقسيم الحوافز إلى نوعين هما؛ الحوافز الايجابية . 3على عوامل داخلية تتصل بوضعية الفرد النفسية

والنوع الثاني المتمثل في الحوافز السلبية والتي تشمل . )الغير نقدية(والحوافز المعنوية  )النقدية(والمتمثلة في الحوافز المادية 
  .4مدخل العقاب والردع والتخويف إجراءات الجزاء والعقاب وهي تسعى إلى التأثير في سلوك العاملين من خلال

  
  
  
  
  
  

  375، ص 2002الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع،  ،الإدارة المبادئ والمهارات، حمد الدعيج، أحمد ماهر وآخرون 1                                                 
  34، ص مرجع سابقحمداوي وسيلة،  2
  1919  ، ص، صمرجع سابق، صالح مفتاح 3
  ʪلتصرف 213- 209، ص ص مرجع سابقمصطفى نجيب شاويش،  4
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  الأدوار المعاصرة لإدارة الموارد البشرية: المطلب الثالث
ى إدارة الموارد سواء الداخلي أو الخارجي حتم علالمؤسسات  إن شدة وسرعة التغير الذي يشهده محيط

سنحاول من خلال هذا المطلب ان نبين لهذا . وتطوير بعض وظائفهاالتسيير  عملية فيالبشرية إعتماد أساليب مختلفة 
  .أهم ملامح المؤسسات المعاصرة وأثرها على عمل إدارة الموارد البشرية

  دارة الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرةإ: أولا
 ملامح المؤسسات المعاصرة -1

حيث تصاعدت قوى التغيير التي  ،ت والاتصالاتاالمعلوم ثورةمع ظهور بدأت ملامح المؤسسات المعاصرة 
سادت النظم والهياكل السياسية واĐتمعية والتي قادت تحول اĐتمع الصناعي إلى مجتمع المعلومات، تتمثل أهم ملامحه 

  1: في
  .التحول من التكنولوجيا المحدودة والبسيطة إلى التكنولوجيا العالية والمعقدة -
 .الحياة وبروز صناعة المعلومات ʪعتبارها ركيزة الاقتصاد الوطنيسيطرة المعلومات على مختلف مجالات  -
 .التحول من الاقتصاد الوطني إلى الاقتصاد العالمي -
 .عالمية الفرص والتي قادت إلى نشأة الشركات متعددة الجنسيات -
 .الاقتصادية بروز التكتلات الإقليمية وتحالف الكياʭت الكبيرة التي أصبحت تمثل اتجاها جديدا في العلاقات -
 .تعاظم أهمية المستهلك وسيادة التوجه التسويقي كأساس للإنتاج -
في السياسة والاقتصاد والاجتماع، وظهور مجتمع جديد له قيم وتقاليد  ةإختفاء القيم والمفاهيم التقليدي -

 .مستحدثة وأعراف متطورة
إيجاز كيفية Ϧثر الفكر الإداري يمكن  ، حيثلعولمةʪ كل تلك التحولات السابقة نشأت من خلال ما يسمى

  :2بمختلف التطورات الناتجة عن العولمة في النقاط التالية
تصدع الضماʭت التي كانت تتمتع đا الإدارة في المحيط الخارجي لها وʪلتالي خسارة ما كانت تحصل عليه  - 

 .من رعاية وتفضيل
وتحول العالم كله . مجالا جغرافيا لمباشرة أنشطتهم إĔيار مفهوم النطاق والذي اعتاد المدراء أن يجدوا لأنفسهم - 

 .الى مجال غير محدد الأبعاد
 .تغير مفهوم الزمان وتحول معنى الوقت في تفكير المدير وتداخل أبعاد الزمان بفعل التكنولوجيا  - 
والقيم أصبح السمة فالتغير في النظم والمنتجات والخدمات والمعايير . إهتزاز مفهوم الاستقرار أو الثبات النسبي - 

 .الأساسية والثابت الوحيد في ظل العولمة
                                                 

 37 ، ص2001، إيتراك، مصر، نظم الإدارة المفتوحةفاتن أحمد أو بكر،  1
، تحدʮت العولمة وإمكانية تطبيقها في الأجهزة المدنية والأمنية بمدينة الرʮضاستراتيجية إدارة الموارد البشرية لمواجهة سعيد بن عبيد بن نمشه،  2

 45 - 44، ص ص 2007أطروحة دكتوراه، جامعية ʭيف العربية للعلوم الأمنية، الرʮض، السعودية، 



 إدارة الموارد البشرية من منظور معاصر                        :  الفصل الأول 

34 
 

 .  التحول من محاولة التحكم ʪلتنظيم أو المناخ الداخلي إلى إدارة المناخ الخارجي - 
التحول من مسلمات الفكر الإداري التقليدية في التنميط والتوحيد والمركزية إلى التمايز في الهياكل والنظم  - 

 .ب وبيئة العمل وخصائص المناخ المحيطوالأساليب بما يتناس
 .التحول من مفهوم المدير المنفذ إلى المدير رجل الأعمال - 
 البشري، المال رأس إلى التنظيمي المال رأس من التحول  - 

   على الموارد البشرية التحولاتϦثير  -2 
  :1لقد أثرت التحولات السابقة على الموارد البشرية من خلال

  .المرنة الهياكل ذات البشرية للموارد الأبعاد  متعدد التفكير - 
البشرية  للموارد العمل وأخلاقيات والإنساني، البيئي والالتزام ʪلجودة، المرتبط العالمي الأداء شفافية - 

  .ʪلمؤسسات
 .والاجتماعية الاقتصادية التنمية أطر في التكنولوجيات بجانب الخدمات صناعة في التوسع -
 .للعمالة المضافة والقيمة المهني، والتسيير التسييري، الاحتراف  -
 أصحاب مبدأ وتطبيق العملاء، وخدمة المنافسين مع والعلاقات التوريد سلاسل بتسيير الاهتمام  -

 )معĐتا العمال، المستثمرون، المديرون، النقاʪت، الحكومة،(  التنمية وشركاء المصالح المشتركة
 .والحكومات المؤسسات بين التنافسية المزاʮ أساس البشرية الموارد مهارات تنمية  -
  الملامح الرئيسية لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة: ʬنيا

كان للتحولات الفكرية في مفاهيم وتقنيات الإدارة المعاصرة Ϧثيراēا الواضحة على مفاهيم إدارة الموارد البشرية 
  2:حيث تمثلت في ،بدرجة واضحة

تغير النظرة إلى إدارة الموارد البشرية من كوĔا مجموعة أعمال إجرائية تتعلق بتنفيذ سياسات ونظم العاملين،  -
إلى اعتبارها وظيفة استراتيجية تتعامل مع أهم موارد المنظمة وتتشابك مع الأهداف والاستراتيجيات العامة 

 .لها
 في مشكلات الاستقطاب والتوظيف للعاملين حسب الانطلاق بفكر إدارة الموارد البشرية من الانحصار -

احتياجات الإدارات التنفيذية المختلفة إلى الانشغال بقضية أكثر أهمية وحيوية وهي إدارة الأداء وتحقيق 
 .الإنتاجية الأعلى وتحسين الكفاءة والفعالية

رة العليا، فقد أصبحت وظيفة إدارة الارتفاع بمستوى القائمين على أعمال إدارة الموارد البشرية إلى مرتبة الإدا -
 .الموارد البشرية في كثير من المنظمات تعادل في مستواها التنظيمي إدارات الإنتاج والتسويق والتمويل

                                                 
 20 ص ، 2006 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة النجار، فريد 1
 35 - 34، ص ص 2001القاهرة،  غريب، دار ،الإستراتيجية البشرية الموارد إدارةعلي السلمي،  2
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إدماج أفكار وتقنيات إدارة التنوع في فلسفة إدارة الموارد البشرية للتعامل بكفاءة مع مختلف نوعيات العاملين  -
 .نحو العولمة في المنظمات ذات الاتجاه

الانتشار في عمليات البحث والاستقطاب إلى سوق العمل العالمي وعدم الانحصار في السوق المحلي بحثاً عن  -
أفضل العناصر وأكثرها قدرة على تحقيق أهداف المنظمة بغض النظر عن اعتبارات الجنسية والمواطنة 

 .التقليدية
ها عمليات متكاملة ومترابطة، وليست إجراءات مستقلة ومنقطعة النظر إلى مهام إدارة الموارد البشرية ʪعتبار  -

وđذا يمكن استثمار المعلومات والخبرات الناشئة من بعض العمليات في تطوير وتحسين كفاءة . الصلة
 .عمليات أخرى

ير النظم، مثل نفقات التدريب والتنمية، ونفقات تطو ( اعتبار تكلفة المهام التي تتولاها إدارة الموارد البشرية  -
على أĔا نفقات استثمارية تدر عائداً على الاستثمار وليست  ) ونفقات بناء استراتيجيات الموارد البشرية

 .ية بدون مردودر ادمجرد نفقات إ
إدماج تقنيات المعلومات والاتصالات في عمليات إدارة الموارد البشرية والتحول نحو نظم وتقنيات إدارة الموارد  -

 .ونيةالبشرية الإلكتر 
تبني مفاهيم وتقنيات إدارة الجودة الشاملة في عمليات إدارة الموارد البشرية، واعتبار مختلف الإدارات التي  -

 .تخدمها إدارة الموارد البشرية بمثابة العملاء الداخليين الذين يجب العمل على إرضائهم
بار كل منهم مسئولاً عن الموارد البشرية نشر فكر إدارة الموارد البشرية بين مختلف المديرين والمشرفين، واعت -

 .وليس فقط فريق المتخصصين العاملين في التقسيم التنظيمي المختص بشئون الموارد البشرية
والخلاصة أن ما حدث ويحدث في العالم المعاصر من تغييرات وتحولات قد وجدت طريقها للتأثير في أوضاع المنظمات 

جديدة ونموذج إداري متطور يختلف عن مفاهيم وأفكار الإدارة التقليدية التي  وفكر الإدارة، ونتج عن ذلك فلسفة
وامتد Ϧثير الإدارة الجديدة إلى إدارة الموارد البشرية كي تتحول إلى فلسفة . سادت في عصر ما قبل المعلومات والتقنية

وبرامج عملها في البناء الاستراتيجي  وتقنيات جديدة ومختلفة تضع الإنسان في قمة اهتماماēا، وتدمج استراتيجياēا
  .للمؤسسة

  لإدارة الموارد البشرية ةالمعاصر  رادو الأ:ʬلثا
المؤسسات المعاصرة ف المؤسسة؛ في البشرية الموارد إدارة ووظيفة أهمية  على العمل سوق في التغيرات تنعكسا

 هذه مثل وفي القرارات، اتخاذ في والمشاركة الإستراتيجية الأدوار إلى ليمتدفيها  البشرية الموارد إدارة دور وسيعتميل لت
من هذا ومن  1.المؤسسة في التنظيمي  البناء قمة في يضعها مما وإدارēا؛ البشرية الموارد وقيمة أهمية تزداد المؤسسات

                                                 1 Jean Brilman, Les meilleures pratiques du management au cœur de la performance, Édition d’organisation, 
Paris, 3ème tirage, 2000, P 363 
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إدارة الموارد البشرية المعاصرة من  وظائف وأدوارخلال التحدʮت السابقة التي تواجه المؤسسات المعاصرة Ϧثرت 
  :1حيث إليهامنطلقات فكرية جديدة انعكست على نظرة المؤسسة 

ونظم  سياسات بتنفيذ قتتعل إجرائية أعمال مجموعة كوĔا من البشرية الموارد إدارة إلى النظرة تغير  - 
 الأهداف مع وتتشابك المؤسسة، موارد أهم مع تتعامل استراتيجية ةوظيف اعتبارها إلى العاملين،

  .لها العامة والاستراتيجيات
حسب  والتوظيف للعاملين الاستقطاب مشكلات في الانحصار من البشرية الموارد إدارة بفكر الانطلاق   - 

 وتحقيق الأداء إدارة وهي وحيوية، أهمية أكثر بقضية الانشغال إلى المختلفة، التنفيذية الإدارات احتياجات
  .والفعالية الكفاءة وتحسين الأعلى، الإنتاجية

 أصبحت وظيفة فقد العليا؛ الإدارة مرتبة إلى البشرية الموارد إدارة أعمال على القائمين بمستوى لارتفاعا  - 
   .التسويق والتمويل و الإنتاج إدارة مستواها في عادلت المؤسسات من كثير في البشرية الموارد إدارة

ونحن نرى أن إدارة الموارد . وعليه يجب تعزيز الوظائف التقليدية للموارد البشرية بوظائف تساير المتطلبات المعاصرة
إدارة الموارد البشرية ʪلكفاءات دون أن ننسى تدعيم هذه الوظيفة بنظام الموارد البشرية  البشرية يجب أن تتحول الى

  .الالكترونية
  د البشرية إلى إدارة الموارد البشرية ʪلكفاءاتالتحول من إدارة الموار  -1

لا يختلف اثنان في أهمية المورد البشري في المؤسسات المعاصرة، والناتج عن التحدʮت والتغيرات المختلفة التي 
 إدارةواليوم تتجه المؤسسات الحديثة إلى اعتماد أساليب حديثة في . شهدها ويشهدها المحيط الخارجي للمؤسسات

فالمؤسسات المعاصرة . أفرادها من خلال اتباع مناهج علمية حديثة تسمح لها ʪلبقاء والتقدم في المحيط الذي تعمل فيه
ينصب حول توظيف المهارات وتنميتها  هاإذ أصبح جل اهتمامتقاس بما تملكه من كفاءات ومهارات ومعارف، 

  . الكفاءات الموارد البشرية ترتكز على إدارةالمهنية أي أن كل نشاطات ʪلتكوين وتسيير الحياة 
مصطلح الكفاءة من المصطلحات الحديثة التداول في العلوم الإدارية، : đا المرتبطة المفاهيم و الكفاءات - 1-1

وجدʭ كم هائل من التعاريف المتعلقة من خلال بحثنا عن مفهومها و .حيث غالبا ما يرتبط معناها ʪلمهارة والمعارف
فحسب قراي هامل .  أن المعرفة بكل أنواعها هي العنصر الأساسي الذي تقوم عليه الكفاءةاĔا تتفق في ، غير đا

Gary Hamel  :"خذ تعاريف مختلفة من مؤسسة لأخرىϦ ويرى أن . الكفاءة عبارة عن فكرة جد واسعة، ممكن أن
  Lwis Dinoua لويس دينوا أما.  2"ياالكفاءة هي مجموعة المعارف والقدرات التي تسمح ʪلتحكم في التكنولوج

 دور بممارسة تسمح  حسية حركية نفسية مهارات وكذا وجدانية، اجتماعية سلوكيات مجموعة "فيعرف الكفاءة Ĕϥا 

                                                 
 44، ص مرجع سابقحسين يرقي،  1

2 Hervé serieyse, Ressource humaine : déployer la stratégie, 1998, P78 
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 بعض يكون التي للسلوكيات بياʭت أو قوائم تمثل Ĕϥا الكفاءات تعرف كما 1."فعال بشكل نشاط أو وظيفة أو ما
  .2الوضعيات بعض في كفاءة أكثر يجعلهم مما من الآخرين، فيها تحكما أكثر الأشخاص

 والخبرة المهارات و المعارف من تركيبة فهي القيمة، خلق عنها يتولد التي العلمية المهارات على يدل الكفاءة مفهومإذا 
 ومن القبول، صفة لها يعطي والذي الميداني العمل خلال من ملاحظتها وتتم محدد، إطار في تمارس التي السلوكيات و
 في الرشد معيارالمؤسسة  كفاءة مفهوم يمثل كما تطويرها، ثم محاولة وقبولها وتقويمها تحديدها للمؤسسة يرجع فانه ثم

  .المتاحة المعلومات و المادية و المالية و البشرية الموارد استخدام
إن إظهـار الفـرق بـين الكفـاءة و الفعاليـة يكـون مـن خـلال إبـراز المعـنى الـذي  :الفرق بين الكفـاءة و الفعاليـة  -

فالفعاليــة عــادة مــا ينظــر إليهــا مــن زاويــة النتــائج الــتي يصــل إليهــا المســيرون، و مــن ثم يوصــف " Ϧخــذه كلاهمــا، 
طلاقــا مــن هــذا و ان". التســيير ϥنــه فعــال إذا حقــق الأهــداف المســطرة و ϥنــه اقــل فعاليــة إذا لم يســتطع تحقيقهــا

ــــق  ــــين الفعاليــــة و الكفــــاءة فنقــــول أن الفعاليــــة هــــي اســــتغلال المــــوارد المتاحــــة في تحقي ــــق ب ــــا التفري المفهــــوم يمكنن
الأهــداف المحــددة أي أĔــا تخــتص ببلــوغ النتــائج بينمــا الكفــاءة هــي الوســيلة أو الطريقــة الــتي اتبعــت في الوصــول 

 .إلى النتائج أو تحقيق الأهداف 
هي الكفاءات الفردية والجماعية، الكفاءات اءات، ـيميز الباحثون بين عدة أنواع من الكف: الكفاءاتأنواع  - 1-2

  الاستراتيجية والكفاءات التنظيمية
مهما كان مستوى الأفراد في الهيكل التنظيمي فان المناصب التي :  الكفاءات الفردية والجماعية -أ

يلي عرض الكفاءات التي  بصورة تحقق معها أهداف المؤسسة و فيمامهامهم  لأداءيشغلوĔا تتطلب كفاءة معينة 
  :3ينبغي توفرها في الأفراد

  .المثابرة و القدرة على العمل و التأقلم مع الظروف المتغيرة و الغامضة -  
  .القدرة على التعلم السريع و التحكم في التقنيات التكنولوجية -  
  .توظيف المواهب، التعامل الايجابي مع المرؤوسين -  

ــــة احــــد مجــــالات اهتمــــام المتزايــــد للمؤسســــات، فهــــي تنشــــ زر و تعــــاون مــــن خــــلال ϖ أبينمــــا نعتــــبر الكفــــاءات الجماعي
  .الكفاءات الفردية، و يتم ذلك من خلال عملية الاتصال بينهم و تبادل المعلومات و التعاون و معالجة الصراعات

الكفــاءات الإســتراتيجية للمؤسســة لا تــرتبط فقــط ʪلمــوارد البشــرية لان كفــاءة : الإســتراتيجية فــاءاتالك -ب
في حـــين الكفـــاءات كقــدرة علـــى العمـــل " المعرفـــة، المهـــارة، الســلوك" الفــرد تتكـــون مـــن خــلال مجمـــوع الصـــفات الفرديــة 

   .إقامة علاقات التأثير المتبادل بطريقة فعالة لا ترتبط بفرد واحد و إنما تقوم على آليات التعاون ضمن
  مرجع سابق، تنمية الكفاءات البشرية لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمينيأحمد مصنوعة،   1                                                 

2 Levy-Leboyer C, La gestion des compétences, les éditions d’organisations, Paris, 1996, p 42 3  مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي التسيير الاستراتيجي لرأس مال الفكري والكفاءات لتحسين الأداء التنافسي، مخفي أمين، مدوري نورالدين ،
  15، جامعة الشلف، ص 2011ديسمبر  13.14في الاقتصادʮت الحديثة،  حول راس مال الفكري في منظمات الأعمال العربية
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ترتبط كفاءات التنظيمية للمؤسسة بمدى الاستجابة للتغيرات التي تحدث على : الكفاءات التنظيمية -ج
مستوى محيطها، و ان تحولات البيئة التنافسية و درجة تعقدها و عدم استقرارها تفرض على المؤسسات الاقتصادية 

لبشرية قصد إعطائها حرية الإبداع و تطوير كفاءاēا الفردية او الجماعية لان المؤسسات مرونة عالية في تسير مواردها ا
  1.التي تتصف ʪلمرونة هي تنظيمات غالبا ما تكون ذات كفاءة في تخصيص مواردها المادية و البشرية

في وقتنا المعاصر يمكننا القول أنه ليست هناك صعوبة كبيرة في إدارة الموارد : الموارد البشرية ʪلكفاءات إدارة - 1-3
ولكن الإشكالية تكمن في . البشرية بكفاءة وهذا في ظل الاستخدام المكثف للتقنيات الحديثة للإدارة والتكنولوجيا

.  من إدارة الموارد البشرية بكفاءة عاليةإدارة كفاءات الموارد البشرية، لأن نتائج إدارة كفاءات الموارد البشرية أكبر بكثير
تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة كفاءات العنصر البشري في المؤسسة بما يضمن " فإدارة الموارد البشرية ʪلكفاءات هي 

 إن. تحقيق التوافق مع كفاءات الوظيفة المطلوبة وتنمية كفاءاته بصفة مستمرة لتحقيق الأداء المتميز له وللمؤسسة ككل
تحول إدارة الموارد البشرية الى إدارة الموارد البشرية ʪلكفاءات هو الانتقال من إدارة نقاط الضعف ومعالجتها إلى إدارة 

  .2"نقاط قوة الأفراد وكفاءاēم وتقويتها، ʪلتركيز على الكفاءات المعنوية الأكثر فعالية في تحقيق الأداء المتميز
  الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية من إدارة الموارد البشرية التقليدية إلى  -2

الإنترنت  وثورة التكنولوجية التغيرات هي اليوم المؤسسات المعاصرة تواجه التي التحدʮت أهم من إن
 كافة في جذرية تعني تغييرات لأĔا البشرية، الموارد لوظيفة ʪلنسبة ضخمة مضامين لها أن حيث والاتصالات،

في ظل هذه التطورات ظهر مفهوم  .للمؤسسة الخطط الإستراتيجية وتنفيذ دعم وفي البشرية، الموارد وظائف وأنشطة
لوظيفة  بعد جديد ويعطي للتغيرات كنمط وتوجه يستجيب   e-HRMجديد وهو إدارة الموارد البشرية الالكترونية

   .ʪستجابتها للتغيراتة ومرن كمهنة، قائمة تبقي بحيث البشرية، الموارد
 والاتصال المعلومات تكنولوجيا استخدام عن الناتجة الجديدة الأوضاع ضوء في: مفهوم الإدارة الإكترونية - 2-1
الاستيعاب  على تقوم جديدة إدارية على أĔا منهجية الإلكترونية الإدارة وصف الإدارة العامة، يمكن مجال في

 الإدارة فإن وʪلتالي. للإدارة الأساسية الوظائف ممارسة في والاتصالات المعلومات والاستخدام الواعي لتقنيات
 السمات هذه وتعكس نموذج الإدارة التقليدية، عن تميزها التي الأساسية السمات من بمجموعة تتميز الإلكترونية
 المحتوى توضح كما الأولى، ʪلدرجةوالاتصالات  بتقنيات المعلومات الإلكترونية الإدارة ارتباط من النابعة الخصائص

  .3المستحدث النموذج الإداري لهذا الجودة الفائق التقني
مجموعة من التعاريف لهذا المصطلح الجديد في علم لقد وردت : مفهوم إدارة الموارد البشرية الكترونيا - 2-2

 والتي الموارد البشرية تسيير سياسات مجموع أنه على البشرية للموارد الإلكترونية الإدارة مجال يعرف حيثالإدارة، 
                                                 

  127     ص ، مرجع سابق ، أطروحة دكتوراه ،سملالي يحضيه1  
، مجلة الباحث، عدد دراسة حالة مؤسسة سوʭطراك –ʪلمؤسسة  أهمية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملةرشيد مناصرية،  2

  194، ص 11/2012
  323، ص 2001، دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة، خواطر في الإدارة المعاصرةعلي السلمي،   3
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 من وذلك العمومية الإنترنت الداخلية تكنولوجيات خاصة و الاتصال و للإعلام الجديدة التكنولوجيات تستخدم
 إلى اللجوء عمليةا البشرية  Ĕϥ للموارد ةالإلكترونيالإدارة  عرفت و منها، الاستفادة و دينامكية تطبيقات وضع أجل

 ʪلحياة المتعلقة المراحل تسيير في البشرية الموارد وظيفة فعالية من للزʮدة لاتصالاو  للإعلام الجديدة التكنولوجيات
 1.الخ....التقاعد و المهارات تسيير الأجور، الاجتماعي، التسيير التوظيف، :المهنية لموظفيها

  Wyatt هو نفس ما اتجه إليه و . 2البشرية الموارد إدارة وظائف في التكنولوجيا استخدامعلى أĔا  Parryما عرفها ك
 الموارد إدارة  إلى المباشر  الدخول من والعاملين المدراء تمكن تكنولوجيا أي تطبيقي عملية ه"في تعريفه حيث يقول 

إدارية  ولأغراض والتعليم المعرفة إدارة الفرق، إدارة تقييم الأداء، الاتصال، أجل من الأخرى المنظمة وخدمات البشرية
  3."أخرى

والذي  البشرية ʪلموارد المرتبطة النظم في الويب على المعتمدة للتقنيات متميز تطبيق  يعرفها هويكنز براʮن Ĕϥاو 
 لىإ البشرية ʪلموارد المعلومات الخاصة إلى الوصول إمكانية إʫحة في الأخرى التنظيمية التغيرات بعض مع سيسهم

  . 4المعلومات تلك  لإدارة عديدة فرص توفير وكذلك ، واسع نطاق
 عن طريق البشرية الموارد في المنظمة وممارسات وسياسات لاستراتيجيات العملي التطبيق Ĕϥا فيقول النجار أما فريد

  5.والخارجية الداخلية المعلومات شبكة لقنوات الكامل والاستغلال الموجه الدعم
 و للإعلام الجديدة التكنولوجيات إلى المؤسسات لجوء عملية البشرية للموارد ةالإلكتروني ʪلإدارة يقصد فإنه وʪلتالي

 منا معالجته و البشرية الموارد معلومات تبادل في المشاركة على أساسا معتمدة البشرية لمواردها تسيرها في الاتصال
 جديد تنظيمي هيكل بوضع لقياموا .المسير و الموظف من كل طرف من مباشرة عليها الحصول إمكانية خلال
  البشرية الموارد وظيفة فعالية من للزʮدة

 تغير ،العولمة وقضاʮ المنظمات على المؤثرة والعوامل القوى تغير إن: أهمية إدارة الموارد البشرية الكترونيا -2-3
 ذلك كلة،  المطلوب العمل قوى نوعية وتغير العالم في التعليم معدلات ارتفاع ،الآمنة المهنة إلى الآمنة الوظيفة من النظرة
إدارة الموارد البشرية الالكترونية وذلك من أجل تحقيق الأهداف  نحو المؤسسات المعاصرة توجه أسباب أهم من كان
 :6 التالية

 . البشرية للموارد الاستراتيجي التوجه تحسين -
                                                 1 Dion E , richbe N, remuneration des competences , cooperation et creation de valeurireflection a partir 

d’une etude de cas , Gestion des competences et Knwledge management, editions liaisons, paris , 2002, P 308 2 Emma Parry , Shaun Tyson , Doone Selbie , Ray Leighton , HR and Technology: Impact and Advantages , 
www.cipd.co.uk , 2007, P 2 3 Steve Foster , An Exploratory Analysis of e-HRM in the Context, of HRM Transformation , 
University of Hertfordshire , http://hdl.hangle.net/2299/1405, P 2, Consulter le 22/02/2010 4 ن هوبكنزʮ18ص  ، 2006مصر، والتوزيع، للنشر الفاروق دار العامري، خالد ترجمة ،البشرية للموارد الإلكترونية الإدارة جيمس، وماركهام برا  

  242، ص 2008مصر،  ، الإسكندرية الجامعية، الدار ، والتطبيق النظرية بين الإلكترونية الحكومة لنجار،فريد ا  5
  242 ، صمرجع سابق،  والتطبيق النظرية بين الإلكترونية الحكومة لنجار،فريد ا 6
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 . الإدارية والنفقات العمالة تكلفة تخفيض -
 الموارد البشرية إدارة وظائف أداء تسهيل مع  البشرية الموارد من مكاسب تحقيق -
 . المؤسسة في والإنتاجية الأداء معدلات رفع -
 . العاملين وإرضاء العمل علاقات وتحسين تنمية -
 . والتدريب للمشاركة أكبر فرص توفير -
 . المؤسسة صورة تحسين -
 بيئة في ومواكبتها للتغيرات لإلكترونية،ا الإدارة أهداف مع تكاملها من ʭبعة إدارة الموارد البشرية أهداف إن

 الإجراءات مرونة زʮدةو  الإستراتجية على القضاʮ التركيز بزʮدة الأهداف تلك Lepak & Snellحدد  حيث الأعمال،
 نحو موجهةة البشري الموارد إدارة تكون أنو  التكاليف تقليلو  البشرية، الموارد إدارة كفاءةوهو ما سيرفع في   والممارسات

  .الموارد البشرية الالكترونية دارة ϵعمل ال يةأهم لنا بيني لشكل التاليوا. المؤسسةوالعاملين في  الإدارة خدمة
   وارد البشريةالبعد الاستراتيجي لإدارة الم: المبحث الثالث

سنحاول في هذا المبحث تناول البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية من خلال عرض المفاهيم المتعلقة đا 
دارة الموارد لإ الممارسات الاستراتيجيةعلاقة و والتطرق لمتطلبات ودواعي تطبيق الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية 

  . المؤسسةستراتيجية ϵ البشرية
  لإدارة الاستراتيجية الإطار العام ل: المطلب الأول

الإداري في ليشمل اĐال بعد ذلك ظهور الفكر الإستراتيجي ϵدارة الحروب والمعارك، ثم تطور  ارتبطلقد 
  .لإستراتيجية والإدارة الإستراتيجيةل الإطار العامتحديد  المطلبسنحاول من خلال هذا  ،بمختلف أنواعها المؤسسات

  النظري للإدارة الإستراتيجيةالإطار : أولا
  ماهية الإستراتيجية -1

 لو رجعنا إلى أصول هذه الكلمة نجدها قد نقلت من الحضارة اليوʭنية عن الكلمة الأصلية لها استراتيجوس 
Stratégos ا الفن المستخدم في تعبئة وتحريك  أوكسفوردولذلك عرفها قاموس  ،1والتي تعني فن قيادة المعاركĔعلى أ

ʪلمفهوم ارتبط مفهوم الإستراتيجية و . 2المعدات الحربية بما يمُكن من السيطرة على الموقف والعدو بصورة شاملة
خذ معاني في مجالات عدة، ϩأخذ حديثا غير أن هذا المصطلح  ،حتى Ĕاية القرن التاسع عشر العسكري لها

   .لتفاعلات البيئيةالمؤسسات التي ēتم ʪلمبادرة والرʮدة وʪ خاصة فيوأصبحت ذات استعمال واسع 

                                                 
1 Ahmed Hamadouche, Méthodes et outils D’analyse Stratégique, édition chihab, Alger, 1997, P 24 

 ،الطبعة الأولى، القاهرة ،مجموعة النيل العربية ، - المواجهة تحدʮت القرن الحادي والعشرين -الإدارة الإستراتيجية  ،المغربيعبد الحميد عبد  الفتاح   2
 18 -17ص ، ص1999
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للتجارة  هارفاردمدرسة ف ،ستعمل في العلوم الإدارية أواسط الخمسينات من القرن السابقمصطلح استراتيجية ي أصبح
حيث قدمت هذه المدرسة خلال سنوات الخمسينيات  ،الإداري الحديث اعتبرت مهد انطلاق الفكر الإستراتيجي

، والتي ēدف إلى تعظيم الربح وقيمة الأنشطة في مرحلة ʫريخية "السياسة العامة"مادة إدارية جديدة تحت تسمية 
دت فترة حيث امت. تميزت بتطور القطاع الصناعي وزʮدة حدة المنافسة، مما أدى إلى ظهور التخطيط طويل المدى

ومع بداية سنوات . 1سنوات إلى أن ظهرت محدودية هذه الطريقة 10إلى  سنتين التوقع في جميع الدراسات لتصبح من
الستينيات قام بعض رواد هذه المدرسة ʪقتراح أن ترتكز السياسة العامة على تحليل دقيق لطاقات المؤسسة وموارد 

 .2حيث أصبح ϩخذ في الحسبان قدرات المسيرين وإيديولوجياēم وقيمهموبذلك تغيرت النظرة لمفهوم المحيط،  ،المحيط
ويرجع هذا أساسا لاختلاف المدارس الفكرية من  ،واليوم هناك العديد من التعريفات التي قدمت عن الإستراتيجية

  .جهة، ولتطور استعمالها في مجال التسيير من جهة أخرى
الأنشطة والخطط التي تقرها المؤسسة على المدى البعيد بما يضمن التقاء " على أĔا  Thomasفقد عرفها توماس 

.  3"أهدافها مع رسالتها، والتقاء رسالة المؤسسة مع البيئة المحيطة đا بطريقة فعالة وذات كفاءة عالية في نفس الوقت
لالتقاء أهداف المؤسسة  حسب هذا التعريف فإن مفهوم الإستراتيجية يوضّح من خلال العمليات والأنشطة الهادفة

  .مع رسالتها
كما عرّفت الإستراتيجية على أĔا فن وعلم تشكيل وتنفيذ وتقييم القرارات المتداخلة التي تمكن المؤسسة من تحقيق 

يتضح لنا من هذا التعريف أن الإستراتيجية عبارة عن علم وفن تمكن المؤسسة من تحقيق تكامل بين مختلف  .4أهدافها
  .دمة الأهداف الموضوعة مسبقاقراراēا لخ
هنــــاك خصــــائص رئيســــية يتضــــمنها أي تعريــــف لمفهــــوم  أن ممــــا ســــبق مــــن تعــــاريف للإســــتراتيجية يمكــــن القــــول  

  5:الإستراتيجية وهي أĔا
مــترابط وموحــد وكامــل القــرارات، فهــي تــوفر الإطــار الشــامل والكامــل للكيــان، ومــن خلالهــا يــتم تحقيــق  أســلوب -

  .الأهداف الرئيسية للكيان ككل بصورة واضحة، مع الربط بين ʫريخ الكيان ومستقبله
رية، ماديـة، وسيلة لتحديد البرامج من أجل تحقيق هـذه الأهـداف، وتخصـيص المـوارد الكليـة للكيـان مـن مـوارد بشـ -

  .تكنولوجية بما فيها توزيع المهام والمسؤوليات على المستوʮت الإدارية المختلفة
  .إستجابة للفرص والتهديدات الخارجية، ونقاط القوة والضعف الداخلية من أجل تحقيق ميزة تنافسـية -
  .ره đم، وϦثيرهم فيهتعريف لكافة الأطراف المرتبطة ʪلكيان بصورة مباشرة أو غير مباشرة ومدى Ϧث -

                                                 1   Patrick  JOFFRE, Gerhard KOENIG ,Stratégie D'entreprise (Antianuel),Economica, Paris, 1985 , P12. 2   Jacques ORSONI, Jean Pierre HELFER, Management Stratégique, Vuibert,2emeédition ,Paris,1994,  P P102-103 
  32، ص 1999، القاهرة، 1مجموعة النيل العربية، ط ،21الإدارة الإستراتيجية مفاهيم ونماذج لمواجهة تحدʮن القرن عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  3
  06   ، ص 2003/2004، الدار الجامعية، الطبعة الثانية، الإبراهيمية، مصر، الإدارة الإستراتيجيةʭدية العارف،  4
 22، ص 1999، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجية، أحمد ماهر 5
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عمل يوسيلة لتحديد رسالة الكيان في اĐتمع وتحقيقها، وخلق درجة من التطابق بين هذه الرسالة والبيئة التي  - 
  1.فيهـا من جهة وبين أهداف الكيان وغايته من جهة أخرى

للمؤسسـة في المـدى الطويـل، ثم عملية وضع الأهداف والغاʮت الكليـة  وʪلتالي يمكننا تعريف الاستراتيجية على أĔا
مــع الأخــذ بعــين الاعتبــار ، اختيــار الطــرق وخطــط العمــل للتنســيق بــين المــوارد الــتي تســمح بتحقيــق تلــك الأهــداف

  .تغيرات المحيطين الداخلي والخارجي
  مفهوم الإدارة الإستراتيجية -2

الاستراتيجي ʪلتنوع والتعدد نتيجة يتصف تعريف الإدارة الإستراتيجية أو كما يسميها البعض التسيير 
ا من وتمايز المداخل الفكرية المعتمدة في دراسته وتحليله ا من جهة،اختلاف أهداف الكتاب والباحثين من استخدامه

  :لهذا المصطلح كمحاولة لتوضيحه أكثر التعاريف المقدمةلهذا ارϦينا أن نعرض مجموعة من  .جهة أخرى
سلسلة متصلة من القرارات والتصرفات  عبارة عنالإدارة الإستراتيجية ":  Gluek et Jauchجلويك وجاوش حسب 

استراتيجيات فعالة تساعد في تحقيق أهداف المؤسسة، وعملية الإدارة / التي تؤدي إلى تنمية أو تكوين إستراتيجية 
حسب هذا التعريف  .2"اتيجيةالإستراتيجية هي الطريقة التي يمكن من خلالها تحديد الأهداف وصنع القرارات الإستر 

 كوتلر أما  . فإن الإدارة الإستراتيجية هي مجمل القرارات التي تؤدي لوضع خطط لهدف تحقيق غاية ورسالة المؤسسة
Kotler فيرى أن الإدارة الإستراتيجية هي عملية تنمية وصيانة العلاقة بين الكيان والبيئة التي يعمل فيها، من خلال ،

غاʮت، وأهداف وإستراتيجيات نمو وخطط لمحفظة الأعمال لكل العمليات أو الأنشطة التي يمارسها تنمية أو تحديد 
  .3هذا الكيان

الإدارة الإستراتيجية ما هي إلا عملية و سلسلة من الأعمال التي  يتضح أن  من خلال التعاريف السابقة
الإستراتيجية هي النقطة التي نريد الوصول إليها مستقبلا ، فإذا كانت للمؤسسةالمتغيرات البيئية  الاعتباربعين Ϧخذ 

  .ʪلإمكانيات والمتغيرات الحالية، فإن الإدارة الإستراتيجية هي الطريق التي تقودʭ إلى هذه النقطة
  أهمية الإدارة الإستراتيجية -3

يتضح من خلال الاهتمام الكبير والواضح والمستمر للباحثين في  وهو مالا بد وأن للإستراتيجية أهمية كبيرة 
 :فتبني المؤسسات الإدارة الاستراتيجية في عملها يحقق لها ،هذا اĐال

إن القائد الذي يضع الإستراتيجية تكون له عموما نفس مواصفات قائد التغيير، : القدرة على إحداث التغيير - 
 ʪلذا فإن القائد  .4فيه ويبعث على التحدي وليس معوقا لتحقيق الأهدافحيث يعتبرون التغيير شيئا مرغو

                                                 
 2 ، ص1999ديث، الإسكندرية، مصر، ، المكتب العربي الح"مفاهيم وحالات تطبيقية" الإدارة الإستراتيجية  ،إسماعيل محمد السيد 1
  64، ص 2002، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، مصر، الأزمات وإدارة الإستراتيجية الإدارةعبد السلام أبو قحف،  2
 64، ص 1999، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، الإسكندرية، مصر، الإستراتيجية الإدارة أساسيات ،عبد السلام أبو قحف 3
  28، ص 2002، الدار الجامعية للنشر والطباعة، الإسكندرية، مصر،التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةجمال الدين محمد مرسي وآخرون، 4
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يساهم في فالتسيير الاستراتيجي . الاستراتيجي يبحث دائما عن التغيير عن طريق الاستراتيجيات التي يضعها
  .1تحقيق الفوائد ʪعتباره دليلا مرشدا للمؤسسة ومساعدًا للمدرين وʪقي الموارد البشرية على التغيير

إن عملية صياغة الإستراتيجية تتطلب قدرا كبيرا من : وضوح الرؤية المستقبلية واتخاذ القرارات الإستراتيجية -
  . دقة توقع الأحداث المستقبلية مما يمكن من نجاح تطبيقها وʪلتالي نمو المؤسسة وبقائها

والعائد المتوقعان من البدائل تساعد الإدارة الإستراتيجية على توقع التكلفة : تخصيص الفائض من الموارد - 
الاستثمارية المتاحة للمؤسسة، ويساعد أيضا على تحديد أولوʮت الأهداف المتعددة والمتداخلة ومن ثم توجيه 

  .2ةالموارد إلى تلك الأهداف ذات الأهمية الأكبر للمؤسس
  الإطار العملي للإدارة الاستراتيجية : ʬنيا

 بر من أصعب المراحل التي تمر على المؤسسة، فمنها يمكن صناعة نجاح أوإن عملية التوجه الاستراتيجي تعت
  .توضيح أهم شروط تطبيق الإدارة الإستراتيجية ومراحل إعدادها الفرعسنحاول من خلال هذا .المؤسسة فشل

  والإدارة الإستراتيجية "التسيير العملي"العملية الإدارية التمييز بين  -1
قرارات إستراتيجية والتي  ،القرارات التي تؤخذ في المؤسسة إلى ثلاث أنواع ANSOF أنسوفصنف لقد 

تشكيلة  وهي غير قابلة للتراجع كاختيار ،وتكون بدلالة المحيط ؤخذ في المستوʮت العليا للمؤسسةتخص القرارات التي ت
مستوʮت متوسطة من السلم  وقرارات إدارية والتي تؤخذ في .تحديد الأهداف وتخصيص المواردو  المنتجات والأسواق

 ،قرارات عمليةهناك و  .الهيكلي للمؤسسة، وهي تتعلق đيكل وتنظيم السلطات، العمل والاتصال داخل المؤسسة
وعادة ما تكون عبارة عن معلومات،  ،التي تشمل القرارات الجارية التي تؤخذ في المستوʮت الدنيا من المؤسسةهي و 

  .عظيم المردودية وتحديد الأسعار و الموازʭتوēدف إلى استقلال الموارد لت
يكمن في تشغيل الطاقة هو الذي و  التسيير العملي :نستطيع التمييز بين نوعين من التسيير أنسوف من خلال تصنيف

والذي  والتسيير الإستراتيجي و. يسمح للمؤسسة بتحقيق أهدافهابحيث  المتواجدة في المؤسسة ϥقصى فعالية ممكنة
  .3إذ أن هذه الوضعية تكون متصلة بمفهوم الاستثمار ʪلمعنى العام ،المؤسسة في حالة تحقيق أهدافهايضع 

  
  
  
  
  
  

                                                 
 38 ص، 2004عمان، ، ، ، دار الثقافة،الطبعة الأولى)والمفاهيم والعملياتالمداخل (الإدارة الإستراتيجية نعمة عباس الخفاجي،  1
  14 ، ص1999، المكتب العربي الحديث للنشر،الإسكندرية، مصر، -مفاهيم وحالات –إسماعيل محمد السيد، الإدارة الاستراتيجية  2
 139 ص ،2002 ،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية ،اقتصاد وتسيير المؤسسة ،عبد الرزاق بن حبيب 3
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  ير الإستراتيجي والتسيير العملي التمييز بين التسي: 02-01جدول رقم 
 التسيير العملي التسيير الإستراتيجي

 غامض ومعقـد -
 ) شامل ( يتعلق بمجموع المؤسسة -
 المدى  تطبيق طويل  -

  روتيني -
 خاص بكل وظيفة  -
 تطبيق قصير المدى  -

Source : Gerry  JOHNSON, Hevan SCHOLES, op-cit , P 33  
  مستوʮت الإدارة الإستراتيجية -2

وهذا  غية تحقيق أهدافه وإستراتيجياتهفي تكامل وتناسق ب المؤسسةēتم الإدارة الإستراتيجية بوضع أجزاء 
  :كل حسب مستواه، حيث توضع الإدارة الإستراتيجية في ثلاث مستوʮت هي  المؤسسةبمشاركة أفراد 

توضع من طرف مجلس  وهي الاستراتيجيات التي ،ويطلق عليها الإستراتيجيات الكلية:مستوى الإدارة العليا -2-1
   .ككل  المؤسسةالإدارة وēتم ϥهداف 

الإستراتيجية حول البيئة التنافسية لتحديد الفرص تتمحور وحدات الأعمال : مستوى الوحدات الرئيسية -2-2
إنتهاجها من أجل أن يكون في الموقع المناسب في مواجهة  المؤسسةالخطوات التي يجب على توضح والتهديدات، و 

   .1منافسيه في مجال معين
إستراتيجية مع الأخذ بعين الاعتبار الإستراتيجيات الوظيفية هذا المستوى  توضع في: المستوى الوظيفي -2-3
، أي أĔا المؤسسةستراتيجية الوحدات الرئيسية، حيث يتعلق هذا المستوى ʪلوظائف الرئيسية في واككل،   ؤسسةالم

وتتميز هذه الإستراتيجيات Ĕϥا ذات طابع  .ēتم بشكل عام ʪلبيئة الداخلية لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف
  : 2يستمر Ϧثيرها لمدة طويلة، ومن أمثلتها تشغيلي وتنفيذي لا

  .القرارات الإستراتيجية لإختيار الموردين، والمناطق الجغرافية التي سيتم التركيز عليها - 
  .الإعلان والعلاقات العامة - 
  .التسعير والتخزين - 
  . التعيين والتحفيز - 

  مكوʭت عملية الإدارة الاستراتيجية: ʬلثا
فعملية توجيه المؤسسة  للعمل  ،رةعة من المراحل المترابطة والمستمالإدارة الإستراتيجية مجمو تتضمن عملية 

  :ʪ3لإستراتيجية تتطلب ēيئتها من خلال بعض العناصر أهمها
                                                 1 Jean-Pierre Detrie: Op-Cit , P 09 

 33 ، ص1995، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر،  كيف تفكر وتخطط إستراتيجيا" دليل المدير في التخطيط الإستراتيجي ، نبيل مرسي خليل 2
 22-21، ص ص 2000، الدار الجامعية للنشر والطبع والتوزيع، مصر، الاستراتيجيةدليل التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة مصطفى محمود أبو بكر،  3
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يجب أن يكون عناصر الإدارة العليا من مدراء وقادة بصفة خاصة وأعضاء المؤسسة بصفة عامة بقناعة ʫمة  - 
  .الاستراتيجي وإعداد خطة لذلكϥهمية التوجه 

تنمية إحساس أعضاء المؤسسة ϥهمية المركز المتميز أو ما يعرف بتحقيق الميزة التنافسية في بيئة الأعمال،  - 
 .وتقوية الدافع لديهم للحرص على تحقيق استقرار المؤسسة وبذل الجهود المطلوبة لبقائها

الحقيقية لدى أعضاء المؤسسة، وتحديد مدى إمكانية  التعرف على المهارات والقدرات الإدارية والفنية - 
والشكل التالي يبين أهم مراحل التوجه الاستراتيجي داخل  .تحسينها وتطويرها وتعظيم الاستفادة منها

 .المؤسسة
 الاستراتيجيعملية التوجه : 03-01الشكل رقم 

  اعتمادا على ما وضعه الباحثون من مراحل للتوجه نحو الاستراتيجية الباحثمن إعداد : المصدر 
  .أساسية في العملية الإستراتيجية لأي مؤسسة وهي  مراحل عملية التوجه الاستراتيجي 03- 01يوضح الشكل 

  تحديد الاتجاهات المستقبلية للمؤسسة -1
أي ما تريد وتطمح إلى تحقيقه في المدى الزمني البعيد  تمثل اتجاهات المؤسسة رسالتها ورؤيتها المستقبلية،

والحال الذي تريد أن تكون عليه فيه، كما تمثل ثقافتها التنظيمية وفلسفتها الإدارية وما تشتملان عليه من قيم 
.وعادات مصطلح الرسالة لبيان جواب واضح وشامل لكل الأسئلة  Peter Drucker بيتر دراكراستعمل  وقد ....

فالرسالة إذا توضح أسباب وجود المؤسسة وما الذي يجب أن تفعله، . 1"ما هو عملنا ؟" .الممكن طرحها للمسيرين
ركز Ĕϥا المسار المستقبلي للمؤسسة الذي يحدد الوجهة التي ترغب في الوصول إليها والمفتعرف الرؤية الإستراتيجية أما 

                                                 1   Jacques ORSONI HELFER, Jean Pierre , Management Stratégique , Vuibert,2°édition , Paris , 1994, P 109 

دراسة وتحليل اتجاهات المؤسسة 
 المستقبلية

الاستراتيجيةتقييم   

 انجاز الاستراتيجية تكوين الاستراتيجية

تحليل البيئة الداخلية 
 عملية مستمرة والخارجية

ومرنة   
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فالرؤية الإستراتيجية إذا تشمل رسالة  التي تخطط لتنميتها؛ تالسوقي الذي تنوي تحقيقه ونوعية القدرات والإمكانيا
  .1الذي ينبغي أن تكون عليه المؤسسةما صف بشكل يالمؤسسة 

  التحليل البيئي -2
لبيئة أعمال المؤسسات جعلت لمتغيرات المتسارعة اف، ويسميها بعض الباحثين مرحلة التحليل الإستراتيجي

من زاوية إستراتيجية بعض الباحثين فالبيئة أو المحيط كما يسميها ، ستراتيجيةالإمنها ذات أهمية كبيرة في عملية وضع 
البيئة التي  أن Filho فيلهوويرى  2."مجموعة العوامل التي تؤدي إلى إنشاء الفرص والتهديدات للمؤسسة" هي 

، اĐموعة الأولى تنطوي على متغيرات على 3تعمل فيها أي مؤسسة تنطوي على ثلاثة مجموعات رئيسية من المتغيرات
أما اĐموعة الثانية فهي متغيرات تشغيلية خاصة . كالعوامل الاقتصادية والاجتماعية والسياسية وغيرها  الكليالمستوى 

ن أطراف التعامل معها؛ كالأجهزة والتنظيمات الحكومية والمستهلكين وتجار بكل مؤسسة، وهي ترتبط بمجموعة م
أما فيما يتعلق Đʪموعة الثالثة فتنطوي على متغيرات خاصة ببيئة التعامل الداخلي للمؤسسة والتي . الجملة والتجزئة

  .تتكون من العمال والمديرين وغيرهم
  صياغة وتكوين الإستراتيجية -3

يقصد بصياغة و  ،يقوم القادة في الإدارة العليا بعملية صياغة الإستراتيجية يتحليل البيئالفي ضوء نتائج 
 ؤسسةلتحقيق الإدارة الفعالة للفرص والتهديدات البيئية في ضوء ما تمتلكه الم إعداد الخطط طويلة الأجل الإستراتيجية

وهنا يجب على القادة اتخاذ نوعين من  .4لغاية تحقيق أهداف المؤسسة في ظل رسالتها من نواحي قوة أو ضعف
والثاني قرارات لمواجهة . الداخلي أو الخارجي القرارات، الأول يتضمن القرارات ʪغتنام الفرص المتوفرة في المحيطين

وتشتمل عملية صياغة الإستراتيجية على مجموعة من الخطوات . التحدʮت والتهديدات والمخاطر والتصدي لها
  :ينبغي على القادة أخذها بعين الاعتبار، تلك الخطوات تتمثل فيوالإجراءات، 

حيث من الأهمية الكبرى أن ϩخذ القادة رسالة ورؤية المؤسسة بعين الاعتبار : تحديد رسالة المؤسسة -3-1
ذوي  عند صياغة الإستراتيجية، وذلك لأهميتها وϦثيرها على فكر وتصرف الأفراد وانعكاسها على الأطراف الخارجية

وعلى ضوء تلك الرسالة تتحدد هوية المؤسسة وثقافتها وتوجهاēا . العلاقة عن الإمكاʭت والطموحات والتوجهات
  . 5الإستراتيجية والسياسات وقواعد العمل للتنظيم الإداري للمؤسسة

 والرؤية الرسالة تحويل والغاʮت تساعد المؤسسة في الأهداف وضع عملية: تحديد الأهداف والغاʮت -3-2
  للأداء، مقياس كوĔا إلى جانب أدوار تؤدي عدة  والغاʮت فالأهداف. للأداء مرغوبة مستوʮت الاستراتيجية إلى

                                                 
، مكتبة لبنان ʭشرون، الطبعة الأولى، لبنان، )العامة وغير الربحيةللمؤسسات ( التخطيط الإستراتيجيبرايسون، ترجمة محمد عزت عبد الموجود، .م.جون 1

 255 ص، 2003
 119 ص، 2004، دار وائل، الطبعة الأولى، عمان، ) العولمة والمنافسة (الإدارة الإستراتيجيةكاظم نزار الركابي،  2
  151، ص 2000، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر، أساليب الإدارة وبيئة الأعمالعبد الغفار حنفي، رسمية قرʮقص،  3
  41، ص 2001/2002الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  مفاهيم ونماذج تطبيقية، –الإدارة الإستراتيجية ʬبت عبد الرحمان إدريس وآخرون،  4
  40، ص سابقمرجع ، دليل التفكير الاستراتيجي وإعداد الإستراتيجيةمصطفى محمود أبو بكر،  5
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 .كذلك للتحفيز وأداة والتنسيق للاتصال أداة أĔا كما القرارات، اتخاذ عملية على التوجيه والرقابة في كما تساعد
 .1اتخاذ مراكز بين التنسيقو  وجودها وأسباب المؤسسة بيئة تحديد وتتجلى أهميتها من خلال

الخيارات هي البدائل التي يمكن للمؤسسة الاستعانة đا بمسارات  : تحديد الخيارات الإستراتيجية -3 -3
 كنيم اتيجيالاسترات من مجموعة ناكهف ،مختلفة وظروف مختلفة، لكن يمكن لجميعها تحقيق أهداف المؤسسة المستقبلية

  . للمؤسسة المختلفة تʮتو سالم في توظف أن
đدف  تتطلب هذه المرحلة وضع معايير للمفاضلة والانتقاء : اختيار البديل الاستراتيجي المناسب -4 -3

وعادة ما تتمخض عملية اختيار البدائل الإستراتيجية على أكثر من . د البديل الأفضل الذي يتوافق مع المؤسسةيتحد
وهنا لابد من اختيار القرار حول البديل الاستراتيجي الأنسب الذي سيتم تبنيه من بين البدائل بديل واحد مناسب، 

   .الاستراتيجيوتعتبر الموارد البشرية من أهم المعايير المحددة لاختيار البديل . 2المناسبة المتعددة
  تنفيذ الإستراتيجية -4

يهتم أولاهما ذلك الذي  ،يتعلقان ʪلجانب التنظيميحول أمرين رئيسيين  عملية تنفيذ الإستراتيجية تتمحور
خطوات متتابعة تصف تفصيليا كيف تؤدى مهمة تحديد الإجراءات أي وضع  وʬنيهما ،بتحديد الأنشطة الأساسية

  3.المؤسسةمعينة أو عمل محدد، أو تحديد النشاطات الواجب القيام đا لإنجاز برʭمج 
  تقويم الإستراتيجية -5

وبنجاح من  المؤسسةويقصد đا العملية التي تتضمن تحديد الدرجة التي تتمكن من خلالها إستراتيجيات 
   .الأداءجراءات التصحيحية لتحسين الإ واتخاذ الأداءوتقييم مدى كفاءة وفاعلية  اوغاēʮ اتحقيق أهدافه

  مدخل مفاهيمي لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني
ل الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية امتداد لمفاهيم ومبادئ نظرية رأس المال البشري، والتي تقوم على تمث

حيث يتطلب وجود تمايز في  ،فرضية أساسية مؤداها وجود اختلاف بين الأفراد فيما يتعلق بمهاراēم وخبراēم وقدراēم
ʪعتبار أن و .  والاستراتيجيات للتعامل مع الاختلافات الفرديةقيمة الأفراد ضرورة وضع المؤسسة لبعض السياسات 

 الإدارة من خلال هذا المطلب تناول مفهوم ارϦينافي البعد الاستراتيجي للإدارة الموارد البشرية  يتمثل رسالتناموضوع 
  .ظرēʮا وفسلفة عملهاالاستراتيجية في مجال إدارة الموارد البشرية والأسس والركائز الفكرية التي ترتكز عليها ن

  
  
  

                                                 
 56  ص ، 2000  عمان، للنشر، وائل دار ،المعاصرة عملياēا مداخلها، مفاهيمها،:  الاستراتيجية الإدارة ني،يالحس حسن فلاح 1
  127 ص، 2002، دار مجدلاوي، عمان، الأردن، -مفاهيم وحالات تطبيقية  –الإدارة الإستراتيجية أحمد  القطامين،  2
 4 ، ص2002الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ، "منهج تطبيقي"التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية، المرسي وآخرونجمال الدين محمد  3
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  ماهية استراتيجية إدارة الموارد البشرية: أولا
 هذا وتعمق البشرية، الموارد لإدارة حديث مفهوم إلى تقليدي مفهوم من الانتقال الثمانينات سنوات عرفت

الإدارة  نموذج  هو ما تبلور فيو . " البشرية الموارد " بمصطلح"  الاستراتيجية " مصطلح ربط حينما الانتقال
   .البشرية للموارد ةالاستراتيجي

  لموارد البشريةالإدارة الاستراتيجية لتعريف  -1
 نظـام في التغيـير لإدارة الموجهـة والخطـط الإسـتراتيجيات مجموعـة" هـيالإدارة الإسـتراتيجية للمـوارد البشـرية 

 الـتي التغـيرات لمواجهـة الإسـتراتيجية الأهـداف وتحقـق المؤسسـة إسـتراتيجية تـدعيم علـى تعمـل والـتي البشـرية المـوارد
حسب هـذا التعريـف فـإن إسـتراتيجية إدارة المـوارد البشـرية تركـز علـى . 1"المحيطة البيئية الظروف ظل في المؤسسة تواجه

الإسـتراتيجية الإدارة  فيعـرف   Miller ميلـر أمـا  .عمليـة التغيـير في مختلـف الأنظمـة والوظـائف المتعلقـة ʪلمـوارد البشـرية
والأفعــال المتعلقــة بتســيير الأفــراد علــى   الإدارة الإســتراتيجية للمــوارد البشــرية تضــم كــل القــرارات :"للمــوارد البشــرية كــالآتي

الإدارة الإسـتراتيجية للمـوارد  حسـب هـذا التعريـف فـإن". كل مستوʮت المؤسسة، وتوجه نحـو خلـق ميـزة تنافسـية دائمـة
ــــزات تنافســــية  ــــتي ēــــدف لتحقيــــق مي البشــــرية تتكــــون مــــن مجمــــوع القــــرارات المتعلقــــة بوظــــائف إدارة المــــوارد البشــــرية، ال

  .للمؤسسة
الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تتعلق ʪلإمكانيات لتعديل تسيير  " يضيف ويقول  Walker ولكر أما

حسب هذا التعريف فإن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مجرد .    "بما يتوافق وإستراتيجية المؤسسةالموارد البشرية 
  .وإستراتيجيتها الكلية ةإمكانيات تستخدم للموافقة بين القوى البشرية في المؤسس

مجموعة  تمثل للموارد البشريةالإدارة الإستراتيجية " :فيرʮن أن    McMahan et Wright ورايت وماكمهانكل من   أما
  .2"والبناءات المخططة للموارد البشرية لغاية السماح للمؤسسة تحقيق أهدافها الأنشطة

فالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تقوم لتحقيق غاية المؤسسة وأهدافها ورؤيتها، وذلك من خلال ترجمة 
  3:وهي تتضمن مايلي ،ية ومتخصصة في قضاʮ الموارد البشريةالإستراتيجية العامة للمؤسسة إلى إستراتيجية تفصيل

  .الغاية التي تبتغي إدارة الموارد البشرية تحقيقها ʪلتعامل مع العنصر البشري في المؤسسة - 
  .الرؤية التي تحددها الإدارة لما يجب أن تكون عليه ممارساēا في مجال الموارد البشرية - 
  .الأهداف الإستراتيجية المحددة المطلوبة في مجالات التكوين وتشغيل وتنمية ورعاية الموارد البشرية - 
  .السياسات التي تحتكم إليها إدارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات لتحقيق أهداف الإستراتيجية - 

                                                 
 154، ص 2004، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، التنافسية الميزة لتحقيق البشرية،مدخل المواردبكر، أبو محمود مصطفى 1

2 L’ensemble des définitions (Guest- Miller -Walker -right et McMahan) sont de : Michel Arcand, Mohamed BAYAD, Gestion 
Stratégique des Ressources Humaines : Fondements et modèles, Revue internationale des relations de travail,2004, volume 02, 
numéro 01, pp 76-77,  www.agrh.org/actes/actes2003/A2_1.pdf, consulter le 20/06/2012 3  ،77-76، ص ص مرجع سابقعلي السلمي  



 إدارة الموارد البشرية من منظور معاصر                        :  الفصل الأول 

49 
 

نها لوصول ʪلأداء في مجالات الموارد الخطط الإستراتيجية لتدبير الموارد اللازمة وسد الفجوات في المتاح م - 
  .البشرية إلى المستوʮت المحققة للأهداف والغاʮت

  .الأهدافمعايير المتابعة والتقييم التي تعتمدها الإدارة للتحقق من تنفيذ الإستراتيجية والوصول إلى  - 
فكرة الإدماج  وهي ،يمكن استنتاج الفارق بين إدارة الأفراد والإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية سبقمما 

، ʪلإضافة لضرورة التوافق الداخلي بين وظائف ةالاستراتيجي للموارد البشرية متوافقا مع الإستراتيجية العامة للمؤسس
كما تقودʭ التعاريف السابقة لاستنتاج أن الموارد البشرية تشكل . إدارة الموارد البشرية والإستراتيجية الكلية للمؤسسة

جزء كبير في تحديد  التوجهات الإستراتيجية للمؤسسة، وأخيرا التعاريف السابقة تتفق على أن الإدارة الإستراتيجية 
  .المؤسسة للموارد البشرية ليس لها معنى إلاّ من خلال تطوير مختلف النشاطات الأخرى المتعلقة بفعالية

  لموارد البشريةالإدارة الاستراتيجية لأهمية  -2
  :ن أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تنبع من النقاط التاليةإ

للموارد البشرية ʪلتعامل مع المورد البشري كمورد استراتيجي تلتف من حوله   ةتسمح الإدارة الإستراتيجي -
 .1وما على المؤسسة إلا إدماج هذا العامل في جميع مشاريعها ،كل الموارد الأخرى

يعتبر حقل إدارة الموارد البشرية من أكثر الحقول واĐالات التي تتأثر ʪلتغيير، وعلى مديري إدارة الموارد  -
 .2البشرية أن يكونوا قادرين ليس فقط على إدارة التغيير ولكن أيضا توقع حدوثه

شرية بعملية الفحص البيئي، حيث تركز جهودها على معرفة الاتجاهات المتوقعة في تقوم إدارة الموارد الب -
 3.إضافة للظروف الاجتماعية والاقتصادية والتشريعية ،التقنيةو  الديمغرافيةالمستقبل للمتغيرات 

نتائج  تقوم إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية بدور أساسي في تقييم جدوى تطبيق الإستراتيجية، ثم تقدم -
 .هذا التقييم ليكون كأحد المدخلات لعملية تكوين الاستراتيجيات المستقبلية

تسمح الإدارة الإستراتيجية بتحقيق كفاءة في استغلال الموارد المتاحة وهذا بما توفره من موارد بشرية ذات   -
الوسائل  لكوحتى يتمكن المورد البشري من بلوغ هذه المهمة يجب أن توفر المؤسسة  . كفاءة عالية

 .4والآليات التي تسمح ʪستقطاب واختيار الموارد البشرية المناسبة
  
  
  
 

                                                 
 35، ص 2002، درا الفجر للنشر والتوزيع، مصر، ، إستراتيجية الموارد البشريةأشوك شاندا، شلبا كوبرا، ترجمة عبد الحكم خزامي 1
 171 ، صسابق مرجعراوية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية،  2
المنافسة  ، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولياستراتيجية إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق متطلبات التغيير ʪلمؤسسة الصناعيةأحمد مصنوعة،  3

 09/11/2010-08، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة الشلف، ة خارج قطاع المحروقات في الدول العربيةوالاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة الصناعي
  13، ص2002، عالم الكتب الحديث، مدخل إستراتيجي: إدارة الموارد البشريةمؤيد سعيد سالم، عادل حرحوش،  4
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  البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية  :ʬنيا
الباحثين  من لدى العديد وʬبت واضح تصور له ليس البشرية الموارد لإدارة الاستراتيجي البعد إن
ط تراب ، أولاهماترابطين البشرية الموارد إدارةمجال  في الاستراتيجية  صطلحه يمكن أن نميز ϥن لمغير أن ،والممارسين

في  ذلك ويتم بينها، فيما الإدارة لأنشطة وترابط داخلي التنظيمية، الضغوطات مع البشرية الموارد ارجي لإدارةخ
ة الاستراتيجيالإدارة  " مصطلح يمثل لما مكملان لكن مختلفان التصوران هذان أن العلم مع والطويل المتوسط المدى

  "البشرية للموارد
تغيرات كثيرة ومتنوعة تنوع من مكانة العنصر البشري داخل المؤسسة  هعرفإن أساس هذا التحول ʭتج لما 

 لإدارةكما رأينا فيما سبق أن المهمة الأساسية و  .1والمرتبط بمدى اقتناعها على أنه مورد استراتيجي نظرة المؤسسة له
العنصر البشري كان مضمونه ينحصر في العمل على تكييف هذا العنصر وفق حاجيات المؤسسة من الناحية العددية 

العنصر  إدارةأي من ʭحية التشغيل ومن ʭحية الكفاءات، وليس هناك ربط واضح ودقيق بين  ،ومن الناحية النوعية
الموارد  إدارةالسابقة لا نستطيع أن نتكلم على إستراتيجية في كل المراحل   ه فيفإن ؛البشري وإستراتيجية المؤسسة وعليه

 وفي هذا الصدد يقول .بل على تخطيط أو مخطط على أكثر تقدير ؛البشرية ʪلمفهوم العلمي والدقيق لهذا المصطلح
العاملة المناسبة يهدف التسيير التوقعي للموارد البشرية إلى وضع تحت تصرف المؤسسة اليد  «  H.Bessiere. بيسيار

  .2» من الناحية التأهيلية ومن الناحية العددية وفي الوقت المناسب وحسب حاجياēا
أما في الوقت الحاضر أصبحت إدارة الموارد البشرية تمثل عنصر استراتيجي ʪلنسبة للمؤسسة، وتمثل عامل   

وأصبح مطلوب من إدارة   ،وخلق ميزات تنافسية رئيسي التي من خلالها يمكن للمؤسسة تحقيق أهدافها التنظيمية
فعالة تمكنها من استقطاب أفضل الموارد البشرية وخطط عمل وتضع سياسات  استراتيجياتالموارد البشرية أن تصمم 

  3وقد تم طرح نماذج عديدة تشرح العلاقة بين إستراتيجية الموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسة. التي تحتاجها المؤسسة
، والذي يدرس عمليات الدمج الاستراتيجي للموارد البشرية انطلاقا من نموذج محاسبة الموارد البشريةمنها ذكر ن

مصاريف الموارد البشرية ومدى تحقق ، الذي يركز على تحليل نموذج التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةو  .قيمتها
، الذي يطور علاقة بين إستراتيجية الموارد البشرية وإستراتيجية تنافسية الموارد البشرية نموذج و  .الأهداف الإستراتيجية

تسيير الكفاءات، الذي يفسر إستراتيجية الموارد البشرية والميزة التنافسية انطلاقا من كفاءات نموذج و  .نشاط المؤسسة
  .موارد المؤسسة البشرية

  ارد البشريةفلسفة الإدارة الاستراتيجية للمو : ʬلثا
بزوغ الياʪن كقوة في فترة إن المتتبع لتطور الفكر الإداري للموارد البشرية يجد أن البعد الاستراتيجي لها ظهر 

حيث وجهت أهمية كبيرة للمورد  وظهور الفلسفة التنظيمية الياʪنية في سبعينيات القرن الماضي، اقتصادية عالمية
                                                 

  56 ص ،مرجع سابق، منطلق الرأسمال الإستراتيجيالعنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى بن عيسى محمد المهدي،  1
  62 - 61، ص ص المرجع نفسه 2

3 Michel Arcand, Mohamed BAYAD, OP Cit, p 78 
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وأنظمة الجودة التي " الكايزن"البشري الذي كان العنصر الأساسي في بناء عدة أنظمة إنتاجية مثل نظام الوقت المحدد 
واستندت فلسفة الادارة الياʮنية على مجموعة من . من أهم مبادئها تعدد المهارات ومرونة قوة العمل ولامركزية التنظيم

وجماعية الإدارة أو الإدارة ʪلإجماع . نسانية وقضاʮ الابتكار داخل المؤسساتالمحددات أهمها الإهتمام ʪلعلاقات الإ
  .1والإهتمام ʪلفكر والذكاء الإنساني دون السماح للمعدات التكنولوجية والأساليب التقنية أن تحل مكاĔا
جديدة في إدارة مع نجاح الفكر التنظيمي الياʪني من خلال مجموع المبادئ السابقة  أدى إلى تطوير فلسفة 

براهالادا وقد تعزز هذا الاتجاه مع ظهور نظرية الموارد الداخلية ل . الموارد البشرية وذلك ϵعطائها بعدا استراتيجيا
التي تربط نجاح المؤسسة بكفاءة موردها البشري ونمط تسييره على اعتبارهما عنصران مهمان في بناء استراتيجية  وهامل

 متمثلة المتنافسةالمؤسسات  لدى ومتوافرة متماثلة بشرية غير موارد هناكلو " على أنه  قولدبراتن ويقول . المؤسسة
 إلى ينسب أن يجب المؤسسات هذه بين فيما الاختلاف فان والآلات، والعدد والتكنولوجيا والمصانع الأولية ʪلمواد

   2"الأشخاص بين الأداء اختلافات
 خاصة، فلسفة لها فكرية مكوʭت إلى اأساس يستند البشرية الموارد فلسفة احتلته الذي الدور هذا إن

 من الموجه السلوك ذلك لعامة،ا بصورته البشري السلوك فلسفة إلى يستند البشرية الموارد لإستراتيجية الفكري فالجوهر
 ثقافة بين والتلاؤم المعيارية حالة خلق سبيل في جهدها تبذل العليا فالإدارة. العمل أهداف لإنجاز الإدارة قبل

 المعيارية إستراتيجية فان الثقافتين، هاتين بين تعارض هناك كان ما إذا حتى المؤسسة وثقافة الخاصة العاملين
 ولاسيما العاملين ثقافات فيه تذوب لكي المؤسسي، الثقافي ضغطها تستخدم أن لها لابد التنظيمية الاجتماعية

 التي الشخصية والإجراءات السياسات تحديد ضوئه في يجري تقليديمدخل  ϥنه عنه معروف وهذا ،الجدد الداخلين
 3. التنظيمية للأهداف المساند السلوك تقوية đدف البشرية الموارد إدارة كاهل على تقع

 يبقى الذكر سالفال فهومالم إنف البشرية، الموارد لإستراتيجية والفلسفية الفكرية المنطلقات هذه أساس على
 عام Schuler شولر به جاء بما المفهوم هذا يقارن عندما ولاسيما البشرية، المواردة  لإستراتيجي وصفه في عاما مفهوما
 البشرية، لمواردها امنتظم طاتخطي تمتلك التي ʪلمؤسسات وصفها عندما الناجحة، المؤسسات قدرات وصف في 1998
 البشرية الموارد وأهمية لدور الوصف وهذا اللازمة، والكفاءة والجودة والوقت المكان في المناسبين العاملين ʪختيار وذلك

 الإدارة بين العلاقة اختبار تم عامة كقاعدةو  4ؤسسةللم العامة الإستراتيجية إطار في له الإستراتيجي الدور سيحدد
  5:أو اتجاهين زاويتين من البشرية الموارد إدارةو  ةالاستراتيجي

                                                 
 309، ص 1997، دار المستقبل، الأردن، أساسيات الإدارة الحديثةفايز الزغبي، محمد عبيدات،  1

2   Bratton J. & Gold J, Human Resource Management: Theory and Practice, 3 ed ؛Great Britain, Bath Press m 
Bath, 2003, P 122 

، 2007، 45العدد ، 13سعد العنزي، مؤيد الساعدي، فلسفة استراتيجية الموارد البشرية، مقالة منشورة بمجلة العلوم الاقتصادية والادارية، اĐلد  3
 2 ص، جامعة بغداد

 4، ص مرجع سابقسعد العنزي، مؤيد الساعدي،  4
 93 ، صسابق مرجعسملالي يحضيه،  5
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 على يجب وكيف متى  معرفة حاولوا ، فقد حاولدير و شولر و تريسل منهم ʪحثين ضم:الأول  البحث اتجاه -
 :مقاربتين التيار على هذا وشمل الاستراتيجية إعداد في التدخل البشرية الموارد إدارة

 بل المؤسسة، استراتيجية إعداد في البشرية الموارد وظيفة مسؤولي مشاركة عدم على تقوم :الأولى المقاربة -
 .العامة الاستراتيجية تلك لتنفيذ اللازمة البشرية الموارد سياسات ووضع بصياغة الاكتفاء

  .الاستراتيجية صياغة مرحلة منذ يبدأ أن يجب البشرية الموارد وظيفة إسهام أن ترى :الثانية لمقاربةا -
 بمعرفة هنا يتعلق فالأمر البشرية، الموارد سياسات ونماذج الاستراتيجيات بين الجمع على يركز :الثاني البحث اتجاه  - 

 أن في الاتجاه لهذا الأساسية الفرضية تتمثل حيث الاستراتيجية، من معين لنوع المناسبة البشرية الموارد التسيير أساليب
 المؤسسة، طرف من المعتمدة الاستراتيجية نمط ʪختلاف تختلف العاملين طرف من المطلوبة والسلوكات المواقف
 طرف من المعتمدة الخاصة الإستراتيجية طبيعة على البشرية الموارد وتسيير الاستراتيجية بين العلاقة تتوقف وʪلتالي
 .المؤسسة

   المنظمات، ونظرية البشرية الموارد تطبيقات بين ʪلتنسيق تسمح نماذج الباحثين بعض طور الاĐ هذا وضمن
 ركز بينما، التجريبية النماذج من مجموعة بيسارديهورتو  جاكسونو  شولر أمثال الباحثين من العديد اختبر بحيث

 حين في الاستراتيجيات، أنماط ومختلف البشرية الموارد لإدارة الخاص التطبيق بين العلاقة على جهوده خرالآ البعض
 الأعمال معظم خلصت كما .البشرية الموارد إدارة وممارسات وتطبيقات الاستراتيجية العلاقة بفحص آخرون قام

 .البشرية المواردإدارة   وسياسات التي يمكن أن تعتمدها المؤسسات استراتيجياتمختلف  بين تناسق وجود إلى التجريبية
  أمثال الباحثين بعض نجد البشرية، الموارد إدارة ضمن عملي طابع ذو الاستراتيجية اصطلاح أصبح الذي الوقت فيو 

 تطبيقا أن يعتبران حيث،  "بورتر " كنموذج الاستراتيجية للنماذج الشائع الاستعمال من يحذرون كابلي و شادويك
 استغلال من المؤسسة تمكن ومرنة، حديثة مفاهيم على الاعتماد البشرية الموارد إدارة ʪحثي من يتطلب النوع هذا من

  .تنافسية ميزة وتحقيق الداخلية اتهوكفاءا مواردها
  

  .الإستراتيجيات الإدارية وانعكاساēا على إدارة الموارد البشرية: الثالث المطلب
تؤكد العديد من الدراسات ϥن هناك تكامل وترابط بين الإستراتيجية العامة للمؤسسة وإستراتيجية الوحدات 

 ،افها بكفاءة وفعاليةمع إستراتيجية إدارة الموارد البشرية، هذا التكامل يشكل ركنا أساسيا في تحقيق المؤسسة لأهد
سنحاول من خلال هذا المطلب توضيح . وذلك لما لممارسات إدارة الموارد البشرية من Ϧثير مباشر في أداء المؤسسة

  .نقاط التكامل بين استراتيجية المؤسسة واستراتيجية إدارة الموارد البشرية ʪلإضافة لشروط تطبيق الإدارة الإستراتجية لها
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  تطبيق استراتيجية لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة دواعي: أولا
  :ما يليللموارد البشرية في المؤسسات  ةالاستراتيجي الإدارةوتطبيق تبني من أهم دواعي 

 للعمل، قابليتهم وتزيد للمؤسسة، وانتماؤهم ولاؤهم يزيد بحيث: ʪلعمل المتعلِّقة العاملين واتجاهات قيم تغيير -1
 بتنمية الخاصة والإمكانيات الطاقات وتحسين للعاملين العادلة المعاملة تنمية أسس خلال من هذا يتم أن ويمكن

 ووسائل أساليب خلال من الأفراد، في والابتكار الالتزام روح وتنمية ʪلأمان الوظيفي، شعورهم لزʮدة الأفراد وتدريب
  .للأداء معايير وتنمية وحاجاēم، قيمهم التغير في مع تتماشى لتحفيزهم

 على الاستراتيجية الخطط وإعداد تكوين في إشراكها يزيد بحيث: البشرية الموارد إدارة ووظيفة ماهية تغيير -2
  .الأخيرة مراحلها في وتطبيقها تنفيذها مجرد على يقتصر دورها ولا ككل، المؤسسة مستوى

 على المديرين ُ◌قدرة لزʮدة وهذا :البشرية الموارد مديري في توافرها المطلوب المهارات وظيفة ماهية تغيير  -3
  .تحقيقها الاستراتيجيات المطلوب في والاختلافات الفردية الاختلافات مع التعامل

 :وهي :جديدة مفاهيم لتشمل البشرية الموارد تسيير ووسائل أساليب وتطوير تغيير -4
 مرحلة التأهيلية، المرحلة :وهي مراحل ϥربع المؤسسة في الفرد تطور يمر بحيث :حياة المنتج دورة مفهوم -

 من الأربع، المراحل لهذه وفقًا الأفراد تصنيف ويسهل .والانكماش التدهور النضج، مرحلة مرحلة النمو،
 .مرحلة كل في الأفراد خصائص مع لاستراتيجياتٍ مختلفة تتناسب المؤسسة تطبيق إمكانية

 لمقابلة معدة لكنها الرسمية، الخريطة رسمية تشبه غير تنظيمية خريطةٍ  إعداد وهي :الإحلال خريطة مفهوم -
 .محلهم آخرين وإحلال أعلى وظيفية لمستوʮتٍ  ترقيتهم أو للعمل، الأفراد لترك أي احتمالاتٍ 

 التوليفة تجميع طريق عن :الاستراتيجي للتحليل كأداةٍ  واعتمادها البشرية الموارد محفظة تحليل مفهوم -
 هذه في استثمارها ممكن على عائدٍ  أقصى لتحقيق المتميزة الخصائص ذات البشرية الموارد من المثلى
  .الموارد

   التكامل بين إستراتيجية المؤسسة وإستراتيجية إدارة الموارد البشرية:ʬنيا
أو الموائمة بين الموارد  في الأساس تعتبر إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية مفاهيمية، أي إĔا فكرة عامة لكيفية التكامل

إستراتيجية إدارة الموارد وتنفيذها يتطلب تحديد موقع ولتطويرها  .البشرية واستراتيجيات الأعمال للمؤسسة ككل
  . مستوʮت الارتباط بين إستراتيجية الموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسةالبشرية من إستراتيجية المؤسسة و 

  موقع إستراتيجية إدارة الموارد البشرية من إستراتيجية المؤسسة    -1
كمـــا تعـــدّ تعبـــيرا عـــن  ،تعتـــبر إســـتراتيجية المـــوارد البشـــرية الـــرابط بـــين إدارة المـــوارد البشـــرية وإســـتراتيجية المؤسســـة

إدارة المـوارد البشـرية مـا هـي سـتراتيجية فا. الاتجاه العام للمؤسسة لبلوغ أهدافها الإستراتيجية من خـلال مواردهـا البشـرية
وهـــو مســـتوى إســـتراتيجية . تقـــع في المســـتوى الثالـــث مـــن هيراركيتهـــا إلا جـــزء لا يتجـــزأ مـــن إســـتراتيجية المؤسســـة ككـــل
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ـــتراتيجية المؤسســـــة وهـــــو المســـــتوى الأول مـــــن  ـــــتي تشـــــكل في مجموعهـــــا إســ ـــــاج والتســـــويق والشـــــراء، وال الوظـــــائف كالإنت
  .1الهيراريكية
يث توفر بحدارة الموارد البشرية، لإاستراتيجية  مدى وضع وتنفيذ علىككل  المؤسسةتيجية استرا نجاح توقفي

من الموارد البشرية المناسبة والمدربة والمؤهلة والمحفزة بشكل  للمؤسسةحاجة الإدارات الأخرى المكونة  هذه الأخيرة وتلبي
فمن خلالهم  ،الأفرادرد البشرية لرفع وتنمية قدرات جيد من خلال برامج تدريبية وسياسات تعليمية تضعها إدارة الموا

  .ة أهدافها الاستراتيجيةؤسسة أهدافها الاستراتيجية، ومن ثم تحقق المؤسسداخل الم ستحقق كل وظيفة
  مستوʮت الارتباط بين إستراتيجية الموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسة -2

وضحها جمال  البشرية ϵستراتيجية المؤسسة في مستوʮت مختلفةترتبط عملية إعداد استراتيجية إدارة الموارد 
  :2الدين محمد مرسي كالآتي

 التشغيلية ʪلعمليات الاهتمام مجرد على هنا البشرية الموارد وظيفة دور يقتصر :الإداري الارتباط - 2-1
 عن ʫم انفصال حالة في البشرية الموارد إدارة تعيش ما وغالبًا الحدود، أضيق في إلا إعداد الخطط في المساهمة دون

  .للمؤسسة الفكر الاستراتيجي
 يتم ثم العليا الإدارة بواسطة الاستراتيجيات إعداد يتم الحالة هذه في:الواحد الاتجاه ذو الارتباط -2-2

  .ذلك في واضحة مساهمةٌ لها يكون أن البشرية đا دون الموارد إدارة إبلاغ
 ثم استراتيجياēا، تحديد في العليا الإدارة تبدأ أن الحالة هذه في الممكن من :الاتجاهين ذو الارتباط - 2-3

 بعد الخطط إعادة ذلك يلي ثم الاستراتيجيات، تلك لتنفيذ العمالة من الاحتياجات البشرية تحديد الموارد إدارة تتولى
وظيفة  بين اتجاهين ذي أو متبادل اعتماد وجود يعني وهذا التنفيذية، العمل برامج لوضع البشرية لإدارة الموارد إقرارها

  .البشرية الموارد ووظيفة الاستراتيجي التخطيط
 ويتميز الإستراتيجية، الخطط إعداد في البشرية الموارد إدارة مستوʮت أعلى ليمثو  :المتكامل الارتباط - 2-4

يستند  الأوجه، ومتعدد اديناميكي اارتباط قيحق وهو البشرية، الموارد وإدارة العليا الإدارة بين الانصهار من نوع بحدوث
  .المتتابع أو المرحلي التفاعل من بدلا المستمر التفاعل إلى
  الاستراتيجية لموارد البشريةادور مدير إدارة  -3

مجلس  عضو في مديرها أن يكون يجب البشرية للموارد استراتيجية إدارة عن نتكلم حتى أنه يرون ʪحثين عدة
 معيار مجلس الإدارة هو في البشرية الموارد وظيفة مسئول على أن التعرف آخرون يرى حين في ،العليا الإدارة لجنة أو

 تكون ما وكثيرا معنى لها الحالة لن يكون هذه وفي هامشية أو سلبية تكون قد مشاركته لأن ، كافي غير لكن ضروري

                                                 
 72، ص مرجع سابق، بعد استراتيجي: إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي العقيلي،  1
 100، ص سابق مرجع، وآخرون جمال الدين محمد مرسي 2
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 يستثمر المسئول هذا كان إذا واقعية، وهو ملاحظة أكثر و نوعية آخر أكثر بمعيار تعمق أن يجب لذلك، منتجة غير
  1 .للمؤسسة ميزة تنافسية إلى تحقيق التي تؤدي تلك ʪلخصوص و للوظيفة الاستراتيجية يقود الإشكالية و

 هذا يترجم، و الاستراتيجية للمؤسسة القرارات في قلب كونت أن نحو فأكثر أكثر تجهت المعاصرة البشرية الموارد إدارةإن 
 نحو وظيفة فأكثر أكثر التي تتطور مهامها بتنوع المؤسسة استراتيجية في البشرية إدارة الموارد مساهمة بقوة و التزايد

 و الفردية الكفاءات المال للمحافظة على رأس الساهر دور تلعب فهي التغيير، ترافق أن يجب وإدارة ، استشارية
  . 2القيمي نظامها أكثر توضح أن يجب وإدارة الجماعية،

  المؤسسة ةجييإدارة الموارد البشرية في ظل استرات: ʬلثا
استراتيجيات كفيلة بتسهيل وتحسين  تتحقق الأهداف التي تضعها المؤسسات إلاّ ʪلاعتماد علىأن  يمكن لا

إستراتيجية  كممارساتالربط بين نشاطات إدارة الموارد البشرية والتي تعتبر   وهو ما يستوجبمهام إدارة الموارد البشرية، 
 . ʪلنسبة لها، ʪلاستراتيجيات التي تستطيع تحقيق أهداف المؤسسة ككل وبفعالية

استراتيجيات الاستقرار أو سواء  التي تعتمدها المؤسسات على المستوى الكليالاستراتيجيات  تلفإن مخ
لها دلالات وارتباطات وثيقة مع إدارة الموارد البشرية، فاستراتيجيات  نكماشالنمو أو إستراتيجيات الاإستراتيجيات 

تطلب تركيز المؤسسة على عمليات جديدة عليها، وʪلتالي يجب أن تتميّز ت يالنمو تفرز تحدʮت على المؤسسة؛ فه
وʪلتالي ينبغي على  ،اجهة التغيرات وبروح التجديد والإبداعالموارد البشرية وفق هذه الإستراتيجية ʪلتعاون والليونة لمو 

كما أن التوسع في أسواق . إدارة الموارد البشرية أن تقوم بعمليات مستمرة للاستقطاب والاختيار والنقل والترقية
يف ʪلبحث عن مختلفة قد يتطلب تغيير تركيبة المهارات التي يجب توفرها في العنصر البشري، لهذا يجب أن يهتم التوظ

  .3اكتساب المهارات اللازمة للمؤسسة
 ظل استراتيجيات الاستقرار يتطلب من المؤسسة الحفاظ على المهارات الحالية المتاحة ʪلتنظيم، ومن بين أهم أما في

الأفراد الطموحين الأمور التي تشغل ʪل الموارد البشرية العاملة لدى هذه المؤسسة تلك المتعلقة ʪلمحافظة على نخبة من 
والناجحين في أدوارهم ونشاطاēم؛ إذ أن فرص الترقي أمام هؤلاء تبقى جد محدودة وليس من السهل على تلك 

وهو ما يتطلب من إدارة الموارد البشرية إعداد برامج تدريبية تصقل  .4المؤسسات تحفيز أو الاحتفاظ đذه النخبة
  .5رامج للمكافأة تركز على الحفاظ على هذه المهاراتوتنمي هذه المهارات، هذا ʪلإضافة إلى ب

أما في ظل استراتيجيات الانكماش فإن إدارة الموارد البشرية تواجه أكبر وأصعب تحدēʮا، فالانكماش أو الانحسار 
التي ، وʪلتالي فإن إدارة الموارد البشرية تسعى لوضع وتطبيق الاستراتيجية ةيتطلب تصغير في حجم ونشاطات المؤسس

                                                 
دراسة واقع إدارة الموارد البشرية في منظمات الأعمال : والمعرفة إدارة الفكر إدارة الموارد البشرية من منطق القوة العضلية الى منطق ،ليندة رقام 1

  133، ص  2009، جوان 24، مجلة التواصل، عدد رقم الجزائرية
2 LACONO G, Gestion des ressources humaines, défi du temps, défi du territoire , défi de la complexité , 

défi de la responsabilité ; Ed° GUALINO, 2002, P18 3 Petit et autres, op.cit, p 254 
  108 ، صمرجع سابق، حسن إبراهيم بلوط  4
   120، ص  مرجع سابقالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين، جمال الدين محمد المرسى،   5
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كما تؤدي هذه الوضعية ʪلمؤسسة إلى . 1والكفأةتكفل استمرارية توظيف أكبر قدر ممكن من الموارد البشرية المنتجة 
العمل على تقليص الآʬر الاجتماعية لهذه  التخلي عن جزء من مواردها البشرية مما يفرض على مسيرّ الموارد البشرية

  .2لتوظيف مع الاهتمام بتخطيط الموارد البشريةالإستراتيجية، حيث يتم التخلي كليا عن ا
  المؤسسةستراتيجية ϵ دارة الموارد البشريةلإ الممارسات الاستراتيجيةعلاقة : رابعا

كما سبق الإشارة إليه تمتاز المؤسسات المعاصرة ʪرتباط كافة أنظمتها سواء كانت الفنية أو المالية أو تلك   
المشاركة في وضع الاستراتيجيات الكلية  الموارد البشرية هذه إدارةب على يجلهذا  ،الموارد البشريةالمتعلقة ϵدارة 

للمؤسسة حتى يكون هناك تناسق بين الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها والموارد التي تحتويها المؤسسة من  
   .اتيجية المؤسسةϵستر  إدارة الموارد البشريةممارسات علاقة الفرع سنوضح  من خلال. كفاءات وغيرهم

  ارد البشرية واستراتيجية المؤسسةتخطيط المو  العلاقة بين -1
عملية التأكد من توفر الكمية والنوعية من القوى البشرية في المكان والزمان  تخطيط الموارد البشرية هو

 .3والقيام بما هو مطلوب منها من أعمال تتناسب مع احتياجات المؤسسة وتؤدي الى تحقيق رضا العاملين ،الملائمين
والقدرة على إن القيام بعملية التخطيط تتطلب من مسؤولي إدارة الموارد البشرية أن تتوفر فيهم القدرة على التنبؤ 

فالاستراتيجيات التي تتبناها المؤسسات  ،عامة لهاتطوير خطط مستقبلية في ظل ما تضعه المؤسسة من استراتيجية 
فعلى سبيل المثال إذا اعتمدت المؤسسة على استراتيجية  ،عديدة وتمتلك دلالات مختلفة ʪلنسبة لإدارة الموارد البشرية

. التنويع من خلال طرح منتوجات جديدة فإن المؤسسة ستحتاج الى موارد بشرية وعمالة ماهرة ذات ولاء للمؤسسة
تكلفة استراتيجيات تخفيض التكاليف فإدارة الموارد البشرية تحتاج لتوفير يد عاملة قليلة ال أما المؤسسات التي تتبنى

الموارد  عملية تخطيطإن وضع . والذين يتوافر لديهم الاستعداد لشغل وظائف تتسم ʪلنمطية ومحدودية فرص الترقي
  .بما يخدم الاستراتيجية العامة للمؤسسة وظائفالسيسمح ʪلقيام بباقي  البشرية

  تراتيجية تكوين الموارد البشريةاسو  استراتيجية المؤسسة بين العلاقة -2
بحيث تقوم . هذا الاستراتيجية لضمان توفير حاجات المؤسسة من الموارد البشرية ʪلمواصفات المطلوبةēدف 

هذه الاستراتيجية على مجموعة من العمليات والمراحل ترتكز في مجموعها على استراتيجية تخطيط الموارد البشرية التي 
ومن خلالها يتم الدفع ʪلكفاءات  ،ؤهلات المطلوبة فيهامن خلالها تم تحديد حاجات المؤسسة من الموارد البشرية والم

  .ضافة الى تجديد الموارد البشرية داخلهاإالخارجية للترشح في مناصب عمل داخل المؤسسة 
ترتكز هذه الاستراتيجية على مجموعة من المراحل تبدأ في إجمالها بعد الانتهاء من عملية التخطيط الذي من خلاله يتم 

 أن يجب الوظائف تصميم م đا يت التي الطريقة إن. اجات من اليد العالمة وتصميم الوظائف الجديدةتحليل الاحتي
 نفس لأداء مختلفة طرقاً أو مختلفة، جديدة امهام بتتطل أن إما الاستراتيجية أن حيث التنظيم؛ ʪستراتيجية ترتبط

                                                 
  110، ص  سابقمرجع حسن إبراهيم بلوط   1

2 Petit et autres, op.cit, p255 3  ،286-285، ص ص 1999، 01 ط، دار وائل للنشر، عمان، أساسيات ومفاهيم حديثة ،التطوير التنظيميموسى اللوزي 
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فإهميتها تكمن في توفير معطيات متكاملة لإنجاح عملية الاستقطاب وضمان فعالية عملية الاختيار والمساعدة  ،المهام
  .في تحديد مدى الحاجة الى برامج تدريبية

فتبني المؤسسة استراتيجيات الانكماش سيؤثر سلبا على هذه  ،تتأثر قرارات التوظيف ʪلإستراتيجية الإدارية للمؤسسة
حيث تقوم الإدارة ϵيقاف عملية الاستقطاب وتقوم ϵعداد الاستراتيجيات المعاكسة لذلك وهي  ،الوظيفـة

أما في ظل استراتيجيات النمو فهنا تكون المؤسسة بحاجة لأيدي عاملة وكفاءات . استراتيجيات تقليل العمالة
  . و ما يزيد من أهمية هذه الاستراتيجيةجديدة وه

  استراتيجية المحافظة على الموارد البشريةو  المؤسسةاستراتيجية  بين العلاقة -3
ēدف إستراتيجية المحافظة على الموارد البشرية لضمان بقاء المورد البشري داخل المؤسسة ʪعتباره رأسمال   

فهي تشمل مجموعة من السياسات ترتبط ʪلرواتب والأجور المكافآت، إضافة لنظام الحوافز ونظام الترقية  ،استراتيجي
من أهم العوامل التي تساعد على إيجاد علاقة  مجموع السياسات السابقة تعتبر نإ. والصحة والأمن داخل المؤسسة

اء الفرد عن عمله على قيمة ما يحصل عليه نقدا حيث تمثل درجة رض. المؤسسة والموارد البشرية داخلهاطيبة بين 
وتتجه اليوم كبرʮت . لمؤسسةالهذا فان العناية بموضوع التعويضات يعتبر كأساس في صنع استراتيجية  ،1وعينا

كما أن قيام المؤسسة . في العالم في جميع اĐالات إلى إشراك المدراء والخبراء في الأرʪح والأسهم والسندات المؤسسات
بوضع نظام واضح للترقية يساهم في دفع العاملين الى زʮدة انتاجهم من خلال خلق شعور ʪلرضى عن العمل مع 

  .وجود فرص للترقية والتقدم وهو ما يضمن للمؤسسة بقاء العدد الكافي من الكفاءات العالية
  البشريةية تنمية وتطوير الموارد تراتيجواس استراتيجية المؤسسة بين العلاقة -4

وارد البشرية مسؤولة عن عمليات التخطيط للقوى العاملة واستقطاب الكفاءات المناسبة لأداء لمإن إدارة ا  
الوظائف المختلفة، غير أن الأفراد تختلف قدراēم ومهاراēم كما تختلف الوظائف من حيث المسؤوليات ومتطلبات 

ية السريعة، مما يحتم على المؤسسة ضرورة التوفيق بين قدرات أدائها لاسيما في ظل المتغيرات التكنولوجية والتقن
وزʮدة كفاءة و فعالية  ،المرسومة الأساسيةومهارات الأفراد والتغيير المستمر فيها من خلال ēيئة كافة المستلزمات 

  .الأفراد لإنجاز مهامهم ومتطلبات عملهم بنجاح، وهو ما تتضمنه تنمية المورد البشري
إلى أن الهدف من ممارسة أنشطة التدريب والتنمية يكمن في امتلاك قاعدة من  الاستراتيجية،ص من عرض هذه لونخ

العاملين الذين تتوافر لديهم أحدث المهارات والمعرفة والقدرات المطلوبة لتحقيق الأداء الناجح والفعال لوظائفهم فإذا 
جه اهتماماēا إلى البحث عن الوسائل المختلفة لحفز هؤلاء العاملين ما تحقق هذا الهدف، فإن إدارة الموارد البشرية تو 

  .على بذل أقصى طاقاēم في العمل وحثهم
إن قرارات التدريب تؤثر حتما على أداء وفاعلية الموارد البشرية العاملة، فمهمة وأهداف وصياغة استراتيجيات 

لتزام لكي يصبح عمليا وفعالا، يتطلب بدوره تدريب وتطوير đا، وهذا الا دالمؤسسة تحتاج جميعها إلى التزام الأفرا
لذا فإن قرارات التدريب والتطوير تعتبر من القرارات الاستراتيجية والتي ترتبط مع الخطة الاستراتيجية الكلية . الأفراد

                                                 
  181، ص مرجع سابقمصطفى نجيب شاويش،   1
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نجاح التغيير هذا دون أن ننسى أن التدريب يساهم في جعل العامل أكثر فعالية ومساهمة في إ. 1للمؤسسة وتكملها
  .ʪلمؤسسة

  عملية تقييم أداء الموارد البشرية استراتيجية المؤسسة بين العلاقة -5
لإدارة الموارد البشرية مجموعة من البرامج التدريبية والتنموية لكنها غالبا ما تربطها بمؤشرات أهمها التغير في 

لا و  التنظيمية، الأهداف مع العاملين ونتائج أنشطة توافق من للتأكد الأداء تسييرتقييم و  استخدامحيث يتم . الأداء
في العملية الإنتاجية فحسب، إنما تتعداه إلى ضرورة معرفة   صاء مقدار ما أسهم به الفرد فعلاإح تقييم الداء يتضمن

على ضوء جملة من الاعتبارات والشروط  ،كفاءة الأداء الفعلي مقارنة ʪلأداء المعياري الذي يتم تحديده من قبل
تساعد عملية تقييم الأداء على اكتشاف جوانب القصور والضعف . العملية والواقعية كالوقت، الجودة وظروف العمل

في أداء الأفراد  العاملين ʪلمؤسسة مما  يؤدي إلى تصميم برامج تدريبية للقضاء على هذا القصور، كما قد يدل ذلك 
ناسب بين الفرد والمنصب الذي يشغله مما يستدعي نقله إلى منصب آخر يتلاءم مع مؤهلاته ومهاراته، على عدم الت

ومن جهة أخرى يساعد تقييم الأداء على اكتشاف جوانب إيجابية والمتمثلة في التعرف على الأشخاص الذين يقومون 
كما يمكن للمؤسسة من . فآت وعلاواتبعملهم بصورة أفضل وʪلتالي من هم الأجدر للترقية والحصول على مكا

خلال تقييم الأداء الحكُم على مدى فعالية عمليات الاختيار والتعيين وكذلك عمليات التطوير والتنمية وحتى أساليب 
  .تحفيز وإرضاء العاملين

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  98، ص مرجع سابقحسن إبراهيم بلوط،   1
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  :خلاصة الفصل الأول

 االمفاهيم الأساسية المتعلقة ʪلموارد البشرية وإدارة الموارد البشرية التقليدية وكذ أهماستعرضنا في هذا الفصل 
 رفع مستواهم بقصد وبناء قدرات الأفراد تنميةالمعاصرة، حيث تعبر هذه الأخيرة عن الكيفية والأساليب المتبعة  ل

تناولنا أهم أوجه الاختلاف بين  اكم. ة عاليةإليهم بكفاء المهام المسندة وإنجاز بمبادرات القيام من المهني وتمكينهم
التقليدية للموارد البشرية والمعاصرة، فالأولى تركز على الجانب المادي للعامل أما إدارة الموارد البشرية المعاصرة  الإدارة

هذا لا يمكن أن يتوفر دون وضع  كل. والابتكار والإبداعفي التفكير  وإمكانياتهالذهنية  الإنسانفتركز على قدرات 
فلإدارة الموارد البشرية المعاصرة وظيفتين، الأولى . إطار عملي لهذا الإدارة وهو ما قمنا بعرضه في المبحث الثاني

المتعارف عليها  الإدارةوالأخرى إدارية  وظائف . تخصصية تتعلق بعمليات الاستقطاب والاختيار والتكوين والحفاظ
  .لتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابةوالمتمثلة في ا

 ،إن للإدارة المعاصرة للموارد البشرية بعدا استراتيجيا اكتسبتها من خلال تطور أهمية المورد البشري في العمل المؤسساتي
حيث أصبح لإدارة الموارد البشرية مجموعة من الاستراتيجيات تساهم في نجاح استراتيجية المؤسسة ككل، كما يساهم 

  . ولي إدارة الموارد البشرية في وضع التوجه الاستراتيجي الكلي للمؤسسةمسؤ 
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  المؤسسات المعاصرة فيالتغيير  :الفصل الثاني 

  رـلتغييʪم متعلقة ـمفاهي: المبحث الأول
  معوقات التغيير وأساليب معاملتها:  المبحث الثاني
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 :تمهيـــد
المختلفة خاصة مع التحولات التي شهدēا أنظمة وسياسات كثر الحديث مؤخرا عن كلمة التغيير ومرادفاēا 

فكلمة التغيير أصبحت متداول في مجالات عدة سواء في السياسية أو الاقتصاد أو  ،بعض الدول خاصة العربية منها
 التغييروما يمكن أن نؤكده هو أن . العلوم التنظيمية كما أصبحت هذه الكلمة محورية في أغلب الأبحاث والدراسات

فبدون عملية التغيير تتوقف حركة تلك  ،المؤسساتعملية ضرورية ولازمة لكافة و  أمر حتمي في كافة شؤون الحياة
تلك الطفرات  هنا وليس المقصود ʪلتغيير. عند نقطة ما بينما يتحرك المحيط العام بسرعة في اتجاه معاكس ؤسساتالم

الفجائية التي تحدث لظروف معينة سواء اجتماعية أو اقتصادية أو سياسية، وإنما هو ذلك العمل المخطط له سلفا 
وʪلتالي فالتغيير لا يعتبر غاية . في حدود أهدافها المسطرة للمؤسسةعلى أسس علمية بما يتماشى والإمكاʭت المتاحة 

  .وصول لأفضل النتائجفي حد ذاته وإنما يعتبر كوسيلة لل
 في حاولسنوالتغيير كعملية تنظيمية  كممارسات  يربط بين إدارة الموارد البشرية رسالتناموضوع  أنʪعتبار  

وذلك من خلال التعرض للمفاهيم المتعلقة به  المختلفة ϥبعاده الشاملة الإحاطة خلال إبراز ماهيته من هذا الفصل
  :الاستراتيجي له وذلك من خلال تقسيم هذا الفصل الى ثلاثة مباحث هيوأهم معوقات تطبيقه وكذي البعد 

 رـلتغييʪم متعلقة ـمفاهي: المبحث الأول -
 معوقات التغيير وأساليب معاملتها:  المبحث الثاني -
 البعد الاستراتيجي لعملية التغيير: المبحث الثالث -
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 مفاهيم حول التغيير: المبحث الأول 
تغير أنماط  ،تغير الأوضاع الاقتصادية والاجتماعية والسياسيةك ،حولنا في صور عديدةمن التغيير يتجلى 

ؤسسات وحتى تغير بعض الأنظمة الحاكمة في العديد من دول المتغير أنماط الإدارة في  ،التكنولوجيا تغير و الاستهلاك
م مفتوحة تعيش التغيير، فهي اادية و نظفي الحياة الاقتص مهمر عنصبمختلف أنواعها ؤسسات أن الموʪعتبار . العالم
ظاهرة طبيعية تقتضي تحول هنا عبارة عن فالتغيير . تنشط đا تتفاعل مع فرص وتحدʮت بيئتها التيو وتتطور و تنم

عملية فهم من هنا فإن . قد يضمن لها البقاء و الاستمرارية فمن وضع قائم إلى وضع آخر مستهد ؤسساتتلك الم
، من خلال هذا المبحثهو ما سنحاول تقديمه و  ،وإدارته تعتبر أحد أهم أدوار القادة في المؤسسات واستيعاب التغيير 

أهم القوى المؤثرة على عملية التغيير في سنوضح ، كما لتغيير وإدارة التغييرالمتعلقة ʪ فاهيممجمل الم سنتناولحيث 
  . المؤسسات

 ماهية التغيير: المطلب الأول
طرأ في هذا الشأن بسبب التداخل اللغوي بين تالتغيير تجدر الإشارة هنا إلى إشكالية قد  لماهيةقبل التطرق   

مشتقان  مصطلحان هماف. التغيرُ و  التغييروهو ما يحصل مع مصطلح التغيير من خلال مفهوم  ،المصطلحاتبعض 
 الذي يكون محور الحديثكل منهما إلى حدوث عملية تحول أو تحويل في الظاهرة أو الموضوع   ويشير. رَ ـيـغَ من الفعل 

 هل هي .والمرتبط ʪلمصدر الذي يحدث عملية التحول المعنية ن نلمس بعض التباين المهم بينهماكن أإلا أنه يم ،عنه
أما إذا حدثت بصورة إرادية . ر ـُيـغَ ـتَ كانت عملية   ؟ فإذا كان حدوث العملية بصورة تلقائية عملية تلقائية أو إرادية

  .1وهكذا يتضح الفرق بين المفهومين .رـييـغـتكانت عملية أو موجهة  مقصودة 
  يرمفهوم التغي: أولا

لقد أخذ مصطلح التغيير حيز كبير من اهتمام الباحثين سواء فيما تعلق بتقديم مفهومه أو مسبباته أو طرق 
والبيئة التنظيمية  المؤسسةركز علي  منالتغيير ، فمن الباحثين  المقدمة له وتنوعت مفاهيمقد تعددت و . معالجته

وتحسين  والسلوك التنظيمي، ومنهم من ركز علي الاستراتيجيات والخطط وإجراءات وقواعد العمل، đدف التكيف
 مفهوم إلى التعرض الفرع  هذا في قوم لهذا سن من ركز علي التكنولوجيا المستخدمة في تعريفه للتغيير،ومنهم  ،الأداء
  .كمحاولة لتقديم تعريف شامل له  تدريجيا التغيير

  المفهوم اللغوي للتغيير -1
غير الشيء أي بدل به غيره أو جعله على غير ما كان عليه، ويقال غيرت دابتي " المعجم الوسيط  حسب

بكسر  - وغير فلان عن بعيره أي حط عنه رحله وأصلح من شأنه، وغِيرَّ . وغيرت داري أي بنيتها بناء غير الذي كان

                                                 
، جامعة غير منشورة منية، أطروحة دكتوراه في العلوم الأالاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومتهصالح بن سليمان الفائز،   1

  11،  ص ʭ2008يف العربية للعلوم الأمنية، الرʮض، السعودية، 
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 بمعنى  "غير"  الفعل من مشتق إسم التغيير"أنه وعرف أيضا  .1"الدهر أي أحواله وأحداثه المتغيرة –الغين وفتح الياء 
 2"وبدله حوله عليه كان ما غير على الشيء جعل

  الكريمالتغيير كما ورد في القرآن  -2
ذَلِكَ ϥَِنَ الله لمَْ {:وجل عز هفي قول منهانذكر  مواضع عدة في الكريم القرآن في التغيير مفهوم ذكر ورد لقد      

ومعنى يغيروا ما . 53القرآن الكريم سورة الأنفال ، الآية  ،}يَكُ مُغَيرِاً نعِْمَةً أنَْـعَمَهَا عَلَى قـَوْمٍ حَتىَ يُـغَيرِوُا مَا ϥِنَْـفُسِهِمْ 
وإنما قل  تغيير الذات،: ولا تقل ،3حتى يبدلوا ما أمرهم الله:  ثعلبقال  .ϥنفسهم، يعني حتى يُـبَدِلُوا ما أمرهم الله

، لأن هناك فارقا شاسعا بين المعنيين، لأن تغيير الشيء يعني استبداله بشيء آخر أو تغيير ماهيته التغيير في الذات
وكينونته إلى شيء آخر تماما، أما التغيير في الشيء يعني بقاء الشيء على ما هو عليه مع إجراء تعديلات أو تغييرات 

لا يمكن تغييرها وإنما يمكن التغيير فيها، فالتغيير في الذات  الإنسانية، لذا لا نقول تغيير الذات، فالذات همحددة في
الأفعال، الانفعالات (الكلي  يعني أن تظل الذات ذاʫ إنسانية في طبيعتها مع إدخال تغييرات في مكوʭت السلوك

  ، )التفكير
ُ مَا بقَِوْمٍ حَ  {من قائل عزوقوله أيضا  وُا ي ـُتىَ لَهُ مُعَقِّبَاتٌ مِنْ بَـينِْ يَدَيْهِ وَمِنْ خَلْفِهِ يحَْفَظوُنهَُ مِنْ أمَْرِ الله إِنَّ الله لاَ يُـغَيرِّ غَيرِّ

 .11 سورة الرعد، الآية، لقرآن الكريما .} مَا ϥِنَْـفُسِهِمْ وَإِذَا أرَاَدَ الله بقَِوْمٍ سُوءًا فَلاَ مَرَدَ لَهُ وَمَا لهَمُْ مِنْ دُونهِِ مِنْ وَال
 أجمع ما وهو حوله ما نغير أن يمكنه لا بنفسه ما الفرد يغير لم فإذا البشرية النفس هي للتغيير الأولى المحطة فإن وʪلتالي

  . الموضوع هذا في بحث من غالبية عليه
  التغيير كمصطلح إداري -3

ʪختلاف التوجهات  هتعددت تعاريفه ومفاهيميصعب تحديد تعريف واحد واضح وشامل للتغيير، حيث 
   .واضح يتعلق بموضوع دراستنا هذهلهذا سنقوم بتقديم البعض منها كمحاولة  لوضع تعريف  ،الفكرية للباحثين

التنقل أو التعديل من حال إلى حال التغيير يعني التحول أو "  فقد عرفه علي محمد عبد الوهاب وسعيد يس عامر
  . التعديل من نقطة معينة إلى نقطة أخرى مستهدفة هذا التعريف فالتغيير يعبر عن عملية الانتقال أوحسب  .4"أخرى

ظاهرة طبيعية تقوم على عمليات إدارية  "عبارة عن  ITU والتغيير حسب تعريف الاتحاد الدولي للاتصالات
تطوير بدرجة ما على عنصر أو أكثر، ويمكن رؤيته كسلسلة من المراحل التي من خلالها  متعمدة، ينتج عنها إدخال

  1."يتم الانتقال من الوضع الحالي إلى الوضع الجديد
                                                 

  668، ص 1989دار الدعوة، استانبول،  المعجم الوسيط،إبراهيم مصطفى وآخرون،  1
  12ص  ، 2008 القاهرة، الحديث، دار ،المحيط القاموس آʪدي، الفيروز الدين مجد  2 
  3325 لبنان ،دون ʫريخ النشر، ص ،، دار صادر اĐلد الخامس ، لسان العربابن منظور، أبوا لفضل جمال الدين بن مكرم،   3 

مركز وايد سيرقيس للاستشارات والتطوير الإداري، القاهرة، الطبعة الثانية، ، الفكر المعاصر في التنظيم والإدارةسعيد يس عامر، علي محمد عبد الوهاب،  4
  544ص ، 1998
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العمليات،  الأهداف، الهيكل التنظيمي،: التحول أو التنقل أو التعديل على مستوى "رّف التغيير على أنه كما عُ 
هذا حسب  .2" للتفاعل الايجابي مع البيئة đدف المحافظة على المركز التنافسي الحالي وتطويرهالإجراءات، القواعد، 
هداف أو هيكل أو عمليات وقواعد المؤسسة، الأعلى مستوى  التعديلات التي تقوم đا الإدارةالتعريف التغيير يعني 

  .للحفاظ على الميزات التنافسية المؤسسة ومحاولة تطويرها
خطة طويلة المدى، لتحسين أداء المؤسسة في طريقة حلها للمشاكل، وتجديدها "هو حسب أحمد ماهر والتغيير 

وتغييرها لممارساēا الإدارية اعتمادا على مجهود تعاوني بين الإداريين، مع الأخذ في الحسبان البيئة التي تعمل فيها 
م التغيير يجب أن يتضمن التغيير التلقائي والتغيير مفهو "  : فيحدد ويقول صلاح الدين عبد الباقيأما   3."المؤسسة

والتغيير التلقائي هو الذي يتم دون تدخل الإنسان وإنما يرجع إلى تدخل ونقل مجموعة  ،المخطط أو التغيير الإداري
ه التغيير وسرعت أما التغيير المخطط فهو الذي يتحقق نتيجة لتدخل الإنسان فيحدد أهداف هذا .العوامل أو بعضها

   4."ومجالاته وطرائق تنفيذه
 التغيير هو ظاهرة طبيعية وعملية حتمية:للتغيير كما يلي إجرائيمن مجمل التعاريف السابقة يمكن صياغة تعريف 

على المؤسسة، يتم من خلاله التحول من نقطة حالية إلى نقطة توازن أخرى من خلال تعديلات مختلفة، قد  وضرورية
وظائف وعمليات المؤسسة أو الإجراءات داخلها، وذلك đدف التكيف مع البيئة  تشمل الهيكل التنظيمي أو

الخارجية بطريقة أفضل للحفاظ على الميزات التنافسية لها وخلق ميزات جديدة تضمن للمؤسسة التطور على المدى 
  .المتوسط والطويل

  التغييرأهمية : ʬنيا
تشير كل و . بل ويعتبر الشيء الثابت والأكيد في حياēا ،التغيير أهم سمة من سمات المؤسسات المعاصرة يعتبر      

مع ونموها وحتى بقائها توقف تطورها يو  ،المؤسسات مهما كان حجمها تتغير أنالدراسات في مجال إدارة الأعمال 
روبرت .إفعن  "منهجية التغيير في المؤسسات"في كتابه  طارق سويدانويقول الداعية  5.طريقة تعاملها والتغيير

الأكثر نجاحا في المستقبل هي  إن المؤسسات" : " التوقيت الصحيح للتغيير الاستراتيجي" مؤلف كتاب  جاكسون
القادرة على إحداث التغيير السريع والفعال الذي ينطوي على تغييرات جوهرية تدوم طويلا، وتشمل  تلك المؤسسات

  :في الشكل الموالي نبينها أنأهمية ʪلغة ʪلنسبة للمؤسسات المعاصرة يمكن  فلتغيير ».النظام برمته
                                                                                                                                                             

، صفحة  www.ituarabic.org/11thhrmeeting/doc6.doc ،البشرية إدارة التغيير والموارد الإتحاد الدولي للاتصالات، المكتب الإقليمي العربي،  1
  25/02/2010مطلع عليها بتاريخ 

الأداء مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول ، للتغييرالمنطلقات والأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات الحديثة  - إدارة التغييرقاسمي كمال،   2
  53، ص 2005مارس  -09-08المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، 

  432، ص 2000، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر،  -مدخل بناء المهارات  -السلوك التنظيميأحمد ماهر،   3
  21 -  20، ص ص 2000، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، القاهرة، السلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي،  4
  61 ، ص1994 مصر ، ،الدار الدولية للنشر والتوزيع ،1ط  ، ترجمة نيفين غراب،الإدارة الحديثة ،ثيودور ليفيت 5
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  همية التغيير

مدخل اقتصادي لسيكولوجية الإدارية للتعامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق   
  ʪلتصرف 23ص، 2003دمشق، 

 ،الحفاظ على الحيوية الفاعلة  هي، جوانب خمسة
روح  دورا في بث يلعب التغييرف .وتنمية القدرة على الإبتكار والوصول إلى أعلى درجة من قوة الفريق داخل المؤسسة

رواسب  ص منرفع معنوēʮم والتخللدى الأفراد العاملين فيها و 
 المألوف أو ʪلجديد غير التغيير هو الإتيان

وهو ما يقودʭ للأهمية   .اليبفي الأس و ثمرة جهد ذهنيّ يسعى إلى رفع القدرة على الابتكار
حافز يدفع بنا نحو الأفضل من أجل تحقيق رغباتنا 

ذلك لأنّ التغيير يزيد من قدرتنا على  . 
  .ات التيّ يشهدها العالم 

الوُصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء 

التطويرإزكاء الرغبة في 

الابتكارتنمية القدرة على 

    
همية التغييرساسية لأالجوانب الأ: 01-02 الشكل رقم

مدخل اقتصادي لسيكولوجية الإدارية للتعامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق  ،ادارة التغيير محسن أحمد الخضيري،
دمشق،  ،1ط  ،معلوماتدار الرضا لل، الباهر في المستقبل للمشروعات

جوانب خمسة في هايعددحيث التغيير  أهمية يبين لنا 01
وتنمية القدرة على الإبتكار والوصول إلى أعلى درجة من قوة الفريق داخل المؤسسة

لدى الأفراد العاملين فيها و  جديداعا مما يعطيها دفـ المؤسسة
  .الماضي الناجمة عن الثبات لفترة طويلة

التغيير هو الإتيانف ،تنمية القدرة على الابتكار ومن أهمية التغيير نجد أيضا  أنه يساهم في 
و ثمرة جهد ذهنيّ يسعى إلى رفع القدرة على الابتكارʪلتالي فه

حافز يدفع بنا نحو الأفضل من أجل تحقيق رغباتنا  يعتبر التغييرحيث أن  ،إزكاء الرّغبة في التطوير
  .أجل تحسينها فض الحالة القائمة من 

. التوافق مع متغيرات الحياةالأهمية الأخرى التي تكمن في عملية التغيير هي 
ات التيّ يشهدها العالم وافق مع مجرʮت الأحداث و المتغير الجديدة، ليت

 ʭالوُصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء الأخرى للتغيير وهي  الأهمية إلىمجموع ما سبق يقود

التغييـرأهميـة 

الحيوية الفاعليةالحفاظ على 

القوةدرجة أعلى من الوصول إلى 

التطويرإزكاء الرغبة في متغيرات الحياةالتوافق مع 

  :الفصل الثاني

محسن أحمد الخضيري،: المصدر
الباهر في المستقبل للمشروعاتوالامتياز 

  
01- 02الشكل 

وتنمية القدرة على الإبتكار والوصول إلى أعلى درجة من قوة الفريق داخل المؤسسة
المؤسسةالتجديد داخل 

الماضي الناجمة عن الثبات لفترة طويلة
ومن أهمية التغيير نجد أيضا  أنه يساهم في 

ʪلتالي فهو  ،المتعارف عليه
إزكاء الرّغبة في التطويرالأخرى للتغيير وهي 

فض الحالة القائمة من وير 
الأهمية الأخرى التي تكمن في عملية التغيير هي 

الجديدة، ليت مع الأوضاعالتكيف 
مجموع ما سبق يقودʭ  إن
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لك عن طريق وتحسين أدائها، و ذ المؤسسةعى إلى تعزيز مكانة ارسة ذات أهداف سامية تسالتغيير ممف. مارسةالمو 
القوّة ودعمها من جهة  من جهة، ومعرفة مواطن ها ت إلى تراجع مكاسبالوهن التي أدعف و الوقوف على مواطن الض

  .والتفاعل الايجابي فيما بينهم و تشجيعهم على الإنتاج المؤسسة لاء الأفراد داخل كضمان و    ،أخرى
المؤسسات المعاصرة تقوم بعملية التغيير لتحقيق مجموعة من الأهداف سواء على مستواها الكلي أو على مستوى و  

  :فعلى مستواها الكلي ēدف إلى. الأفراد
وأساليب  المؤسسةأي أحداث تناسق وانسجام بين أوضاع  ،التكيف مع التغيرات التي تحدث في البيئة - 

العمل المستخدمة فيها وظروف البيئة المحيطة والذي يؤدي إلى زʮدة فاعليتها وقدرēا على تحقيق أهدافها 
 .بكفاءة عالية

 .والتكيف مع البيئة المحيطة đا وتحسين قدراēا على البقاء والنمو التعاملعلى  المؤسسةزʮدة مقدرة  - 
تخفيض التكاليف من خلال الكفاءة وفعالية الأداء وحسن استخدام الموارد البشرية للآلات المتاحة،  - 

 .والموارد، والطاقة، ورأس المال
الموارد البشرية وتحقيق التوازن التنظيمي، وترشيد النفقات، وتطبيق المنهج  التجديد في مكان العمل، وتنمية -

 1.العلمي في اتخاذ القرارات، وتطوير وتنمية أنماط السلوك الإنساني
  .على الإبداع والتعلم المؤسسةزʮدة قدرة  - 
  .كيبة التنظيميةإحياء الركود التنظيمي وتجنب التدهور في الأداء، وتحسين الفعالية من خلال تعديل التر  - 
 .على الإبداع والتعلم المؤسسةزʮدة قدرة  - 
 تطوير قيادات قادرة على الإبداع وراغبة فيه -
 .التخلص من البيروقراطية والفساد الإداري - 
 .التجديد في مكان العمل في الوسائل والمهارات -
والحزم في   التردد في الإستقرار عليهتطبيق المنهج العلمي في اتخاذ القرارات من خلال التأني في اتخاذه وعدم  - 

 .تنفيذه
الارتفاع بمستوى الأداء وتحقيق مستوى عالي من الدافعية ودرجة عالية من التعاون، وأساليب أوضح  - 

  .2للاتصال وخفض معدلات الغياب ودوران العمل والحد من الصراع وتحقيق التكاليف المنخفضة
 .وتنمية أنماط السلوك الإنساني حتى تسود الجدية في العمل والإتقان من أجل النجاح تطوير - 

                                                 
  229، ص 1999 ، دار وائل ،عمان،1ط ، "أساسيات ومفاهيم حديثة "التطوير التنظيمي  موسى اللوزي،  1

2 Giordano Yonne, Communication et organisationnelle reconsidération par la théorie de la structuration, 
revue de gestion des ressources humaines, France, 26-27 mai, 1998, pp20-35. 
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 .تشجيع روح الفريق وتحسين التعاون عن طريق نشر روح العمل الجماعي  - 
أما على مستوى الأفراد والعاملين فتتضح أهمية التغيير في صقل سلوك وقيم واتجاهات الأفراد بحيث تمكنهم من   

للتغييرات الكبيرة المحيطة đم وذلك بغرض رفع مستواهم الوظيفي وكفاءēم الإنتاجية وتشجيع العاملين على الاستجابة 
في التكيف مع بيئتها يعني النجاح في تبني  ؤسسةأن نجاح الم أي. المؤسسةتعديل نماذج سلوك العاملين في  -  :لنقاط التاليةإضافة ل .ممارسة الرقابة الذاتية وزʮدة الرضا الوظيفي ورفع مستوى الثقة والولاء التنظيمي

ومن الجدير ʪلذكر أن أي  وʪلتالي يتطلب ذلك تغيير سلوك العاملين مع متطلبات التغيير الجديد، التغيير،
ة له أمر أساسي ؤسسوفهم العاملين في الم يءشقبل كل  نسانيإة هو تغيير ؤسستغيير تقدم علية الم

 .وضروري
واستقرار  تقليل دوران العملمما يؤدي ل .ظيفي للعمال و التشجيع و منح المكافآتالو  الاستقرارتوفير  - 

 الأفراد
 .تنمية الموارد البشرية بتطوير القدرات والمهارات المكتسبة - 
 .للإفراد من خلال برامج التغييرترقية الأنماط السلوكية  - 
مستوى الأداء لكل فرد عن طريق التدريب و التكوين الذي يتلقاه عن كل تغيير يحدث داخل  تحسين  - 

 .المؤسسة
  في المؤسساتالتغيير  عملية أهداف: ʬلثا

  :نذكر منهابل هي تسعى لتحقيق مجموعة من الأهداف  ،لا تتغير المؤسسات من أجل التغيير فقط    
عالي من الدافعية ودرجة عالية من التعاون، وأساليب أوضح للاتصال لارتفاع بمستوى الأداء وتحقيق مستوى ا - 

 .1وخفض معدلات الغياب ودوران العمل والحد من الصراع وتحقيق التكاليف المنخفضة
  .إحياء الركود التنظيمي وتجنب التدهور في الأداء، وتحسين الفعالية من خلال تعديل التركيبة التنظيمية - 
 .نحو الوظيفة العامة وتنمية الولاء لدى العاملينخلق اتجاهات إيجابية  - 
 مختلف الموارد تخفيض التكاليف من خلال الكفاءة وفعالية الأداء وحسن استخدام  - 
  .والتطوير على الإبداع والتعلم المؤسسةزʮدة قدرة  - 
  .التخلص من البيروقراطية والفساد الإداري - 
 .2بناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد العاملين واĐموعات في المنظمة - 

                                                 1 Giordano Yonne, Communication et organisationnelle reconsidération par la théorie de la structuration, 
revue de gestion des ressources humaines, France, 26-27 mai, 1998, p p 20-35 

 349 ، ص2004دار وائل، عمان،  ،2، ط السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ،محمود سلمان العميان 2
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 .1 المؤسسةتحسين الانطباع الذهني لدى الرأي العام عن  - 
 .والتكيف مع البيئة المحيطة đا وتحسين قدراēا على البقاء والنمو التعاملعلى  المؤسسةزʮدة مقدرة  - 

  :2هيللتغيير  أخرى هدافأأحمد ماهر  ويضيف
  .đا المحيطة والفرص المنظمة تراجع أو لنمو مستمر فحص - 
 .تواجهها التي للمشاكل علاجها في المؤسسة أساليب تطوير  - 
 .المؤسسة أفراد بين والتفاعل والاحترام الثقة زʮدة  - 
 .الذاتي انضباطهم وفي مشاكلهم مواجهة في المؤسسة أفراد ومقدرة حماس زʮدة  - 
 .فيه وراغبة الإداري الإبداع على قادرة قيادات تطوير - 
 .المؤسسة وعمل وإنتاج وإدارات وجماعات لأفرادا اتمميز  على الحفاظ على المؤسسة قدرة زʮدة - 
 .والإبداع والتطوير للتغيير محابي مناخ بناء - 

  التغيير  مسببات :المطلب الثاني
و سبب ما ʭشئ من أيكون نتيجة قوة  يجب أن و من العدم بلأفراغ المن  ؤسسةي مأفي دث التغيير لا يح

لى إت ؤسسادواعي التغيير متعددة ومتشابكة و تحفز الم نّ فيه ألا شك مما و . و من خارجهاأؤسسة ذاēا داخل الم
دخال إف المستمر و وجودها عن طريق التكيّ  إثباتمواجهة التحدʮت و  اموعة من التغييرات مما يسمح لهقحام مجإ

سباب هم الأأهي  فما. عت حول أسباب التغييرداريين وتنوّ راء الإآوقد اختلفت . ضمان البقاءالتحديثات اللازمة ل
تتعرف على القوى ل، المؤثرة في ذلكؤسسة أن تحدد وتميز كافة القوى إدارة الميجب على  هنا  حداث التغيير؟عية لإداال

يصعب تحديد جميع غير أنه  .وتكون ضدهوتلك التي يمكن أن تعيقه  التي يمكن أن تساعد على إحداث التغيير،
أهم قد رأينا أن نعرض من خلال هذا الفرع و  .دوافعالالمبررات والأسباب المؤدية للتغيير، حيث أĔا تختلف ʪختلاف 

  .داخلية وأخرى خارجية ومسببات التغيير إلى قوى  القوى بتقسيم مظاهر التغيير وقمنا
  المعاصرة مظاهر التغيير :أولا
كبيرة ومعقدة أدت لظهور مظاهر جديدة في المحيط الذي تعمل فيه   تغيراتلقد شهد العالم في السنوات الأخيرة  

 اقتصادية واجتماعية وتكنولوجية وثقافية وتعليمية وقانونية،سياسية و جوانب  التغيراتتلك  فقد شملتالمؤسسات، 
، أو التركيب )الكم(جميع المستوʮت سواء من ʭحية العدد  علىلتغيرات المستمرة في سوق القوى العاملة هذا إضافة ل

  .3النوعي للكفاءات وهذا نظرا للتغيير المستمر في هيكل ونظم التعليم والتنمية والتدريب
                                                 

 37 ص، 1992، لقاهرة، مصر، الإداري، مركز وايد سيرفيس للاستشارات والتطوير التغيير وتطوير المنظمات إستراتيجيات ،سعيد يس عامر 1
  416، ص 2005، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، السلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر،  2

3 Serge Raynal: le Management par projets « Approche stratégique du changement », 3éme édition, Editions 
d’organisation, paris, 2003, p 39. 
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  1:التي نتجت عن تلك التغيرات نجد المظاهرمن أهم و 
 .التحول من التكنولوجيا المحدودة إلى العالية المتفوقة -
 .الاقتصاد المحلى إلى العالميالتحول من  -
  لتحول من القطاع العام إلى الخاصا -
 .من النظم المركزية إلى اللامركزيةالتحول  -
 .قيام الاتفاقات العالمية والتكتلات لتأكيد الجودة وكسب المزيد من لأسواق -
 .التحول من التخطيط الذاتي المحدود إلى التخطيط الاستراتيجي -
 .الابتكار والتطويرالانطلاق إلى آفاق  -
 .الضغوطات الخارجيةو  زʮدة المنافسة العالمية -

  القوى الخارجية للتغيير: ʬنيا
بمجموعة من الأنظمة الخارجية، لذا فهي تتأثر مرتبط مفتوح عبارة عن نظام ʪعتبار أن المؤسسات المعاصرة  

الخارجية ʪلنسبة للمؤسسة هي مجموع العناصر  ةوالبيئ .بطريقة أو ϥخرى ʪلتغيرات التي تحدث في مكوʭت تلك البيئة
ة من البيئ ىقوى من البيئة العامة وقو  ويمكننا التدقيق في تقسيم تلك القوى إلى .التي لا يمكن أن تسيطر عليها
  .الصناعية وقوى من بيئة التشغيل

  البيئة العامة -1
 نيمك، اهناك مجموعة من العوامل والدوافع الخارجيـة والتي لا يمكن للمؤسسة السيطرة عليها تحتم التغيير عليه 

 :2في النقاط التالية إيجازها
  .التغيير في ظروف السوق -
 .التغير في التكنولوجيا -
 .التغير في البيئة السياسية والتشريعية -
 .زʮدة المنافسة العالمية -
 .استهلاكية جديدةظهور أنماط  -
 .تقلب الأسعار و معدل التضخم -
 .الضرائب والرسوم   -
 .متوسط الدخل الفردي  -

                                                 
  23 -22 ، دار التوزيع والنشر الإسلامية، بور سعيد، مصر، ص صاستراتيجيات التحفيز الفعالعلي محمد عبد الوهاب،   1
  73، ص مرجع سابق، دليل المدير المعاصرمصطفى محمود أبو بكر،  2
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 .السياسات الاقتصاديةسعر الصرف ومجمل    -
ســـكانية المكانيـــة و الحضـــارية م والعـــادات والتقاليـــد والخصـــائص الالقـــوى الاجتماعيـــة المتمثلـــة في القـــيكمـــا أن   

قــيم واتجاهــات وســلوكيات الأفــراد   ىحيــث تــؤثر علــ .مســببات التغيــيرأيضــا مــن تعتــبر  والعالميــةالســائدة في البيئــة المحليــة 
كمرؤوســـين ورؤســـاء وعمـــلاء ومـــوردين، فثقافـــة المحـــيط لا تـــؤثر فقـــط علـــي ســـلوك العـــاملين وأســـلوđم في التعامـــل، بـــل 

والمعلومــــات، وطــــرق الأفــــراد في حــــل  الاتصــــالاتتــــنعكس هــــذه الثقافــــة في الهيكــــل القــــائم ونمــــط الإدارة الســــائد ونظــــم 
   .1المشكلات واتخاذ القرارات

ــةكمــا تشــمل البيئــة العامــة    ــة السياســية والقانوني القــوى الــتي تتميــز بــزʮدة تــدخل الدولــة في النشــاط  والــتي تضــم. البيئ
يعات تفرض قيودا أو ēيـئ الاقتصادي والاجتماعي فالبيئة القانونية تكمن في تغير القوانين أو تعديلها إذْ أن هذه التشر 

، مثل التغيـيرات في السياسـة الحكوميـة الماليـة والنقديـة، أو وجـود تغيـيرات داخليـة أو عالميـة تـؤثر علـي الاتفاقيـات 2فرصا
. الاقتصــــادية خاصــــة إذا كانــــت مــــع الــــدول الــــتي تمثــــل أســــواقا مســــتهدفة أو المصــــدرة لســــلع منافســــة للمنتجــــات المحليــــة

ونتيجــة لـــذلك  ،مــن الانســحاب مـــن بعــض الأنشـــطة وتنظــيم الــبعض الآخـــر تفعلـــه بعــض الحكومـــاتʪلإضــافة إلى مــا 
، مثــل إصــدار قــوانين وتشــريعات حكوميــة جديــدة 3المتــأثرة đــذا التحــول نظمــاتة أمــام المدتظهــر فــرص وēديــدات جديــ

  ...).قانون العمل، قانون الضمان الاجتماعي، الضرائب، إلغاء بعض الأنشطة (
أحدث التطور التقني في فقد الحالي،  عصرʭأهم مصدر لإحداث التغيير خاصة في  لبيئة التكنولوجيةاوتمثل 

العقول  نظماتالدول الصناعية تغييرا موازʮ في هياكل قوى العامل đا حيث انتقلت من شكلها الهرمي التقليدي إلى م
والمعرفة وليس منظمات الأعمال الروتينية، وترتب على ذلك تغير في مناهج التدريب وتغير في معايير الأداء والوصول 

من أهم التغييرات التكنولوجية التي تدفع لإحداث التغيير التقدم في وسائل المواصلات لعل و . إلى الجودة الشاملة
وتتجلى مظاهر التطور التكنولوجي المتسارع  التي كانت تفصل بين الدول، والاتصالات الأمر الذي قضى على الحدود

وثورة المعلومات التي تظهر من خلال تكنولوجيا الإعلام والاتصال، حتى وصف عصرʭ  في رقمية التجهيزات والآلات،
في اتخاذ القرار، الأنظمة المساعدة (هذا بعصر بحضارة المعلومات، وهذا ما نتج عنه تطور في أنظمة المعلومات 

ونتيجة لذلك تشتد الحاجة للتغيير من أجل توافق . 4)التجارة الإلكترونية(وتغيير في نمط التبادل ) والأنظمة الخبيرة
  .المختلفة وأساليب وطرق عملها مع متطلبات التغييرات التكنولوجية والتكيف معها في مجالاēا كافة نظماتأنشطة الم

  
  بيئة الصناعة -2

                                                 
، البليدة، 2002 ماي 22-21، مطبوعات الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفية الثالثة، التحولات وثقافة المؤسسة ،علي عبد الله 1

   04 الجزائر، ص
       ، 2000،الدار الجامعية، مصر،التنظيم الإداريمدخل تطبيقي لإعداد وتطوير :الإداري في المنظمات المعاصرة التنظيم، مصطفي محمود أبوبكر 2

 378 ص
   23 ص ،2001، إيتراك للطباعة والنشر، لحكيم أحمد الخزامي ، ترجمة عبداالمبادئ والاستراتيجيات والرؤى:إدارة تغيير الافراد ،دوجلاص سميث 3
 175 ، صمرجع سابق ،رحيم حسين 4
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. 1مجموعة مـن المنافسـين عادة ما تتضمن مجموعة المنتجات ذات العلاقة والتي يقوم ϵنتاجها وعرضها الصناعة
مــن هــذا التعريــف فــان البيئــة الصــناعية الــتي تعمــل فيهــا المؤسســة والــتي تفــرض عمليــة التغيــير عليهــا ترتكــز أساســا علــى 

  .ʪلإضافة للتغير المستمر لقنوات التوزيع حجم تلك الصناعة والاتجاهات والتغيرات التي تحدث فيها،
   بيئة التشغيل -3

المباشرة وتؤثر على قدرēا في الحصول على الموارد المطلوبة أو  تلك العوامل التي تسود بيئة المؤسسة تشمل بيئة التشغيل
 ينالمنافسهذا التعريف فإن هذه البيئة تتكون أساسا من  من .2نجاحها في تسويق منتجاēا أو خدماēا بفعالية

وهؤلاء لهم الأثر الكبير لفرض التغيير على المؤسسة ʪعتبار أĔم يمثلون البيئة المباشرة التي تتعامل  .لعملاءوالموردين وا
   . معا المؤسسة

  .يلخص لنا أهم القوى البيئية المرتبطة ʪلتغيير المواليوالشكل 
  القوى البيئية المرتبطة ʪلتغيير : 02- 02قم الشكل ر 

 
  

  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
   

  326ص، 2001، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الأدوار، المهارات، الصفات -الوظائف -المدير المعاصردليل : مصطفي محمود أبو بكر :رالمصد
  

  القوى الداخلية للتغيير :ʬلثا
                                                 

، الدار الجامعية، الإسكندرية، ص 2002 ،1ط  ،مفاهيم ونماذج تطبيقية :، الإدارة الإستراتيجيةمحمد المرسيʬبت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين  1
150  

  171، ص  المرجع نفسه 2

 تكنولوجيةالبيئة ال
 الإقتصادية

 لتشريعيةالبيئة ا
 الإقتصادية

والقانونية البيئة السياسية  

جتماعيةالبيئة الإ  

ثقـافيةالبيئة ال  

البيئة الاقتصادية 
 الإقتصادية

  :التنظيم
  .الأهداف والمهام -

  .الإجراءات والأساليب -     
  .التكنولوجيا، الأدوات -           

  :الأفراد
  .الاتجاهات -
  .الدوافع والسلوكيات-
  .القدرات -
   .المهارات -

  

  : جماعات العمل
  .الاتجاهات -
  .القيم والمعايير -
الاتصالات               -

 .والعلاقات
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لداخلية للمؤسسة كعدم توفر تظهر الحاجة للتغيير عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل ا 
مما ينتج عنه عدم ملاءمة التنظيم الحالي للتعامل مع التغييرات . المؤسسة،يمكن من خلالها تحقيق أهداف إمكانيات 

المؤسسة عبارة عن مجموعة من ف. ضرورة إحداث التغيير في المؤسسةلواعين امن القادة يتطلب  وهو ما ،الحادثة
ت التغيير الناتجة عموما يمكن أن نعدد مجموعة من مسببا. البشرية، تلك الوسائل تؤثر وتتأثر ʪلتغييرو الوسائل المادية 

 :2 عن البيئة الداخلية للمؤسسة في النقاط التالية
  .أهداف جديدةتحديد  -
 .تغيير رسالة المؤسسة -
 .تغيير قيادات الإدارة -
 .ضرورة زʮدة الإنتاجية -
 .عدم رضا العاملين وتدني مستوى الأداء -

  1:التي تفرزها البيئة الداخلية للمؤسسة نذكر مايليأيضا من المتغيرات و 
  .التغيير في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج -     
 .التغيير في هياكل العمالة ووظائف وعلاقات العمل -     
 .التغيير في الأساليب والإجراءات المتبعة في العمل -     
 .الخ....التغيير في الوظائف الأساسية للمؤسسة كوظيفة الإنتاج والتسويق والأفراد -     
 .التغيير في أساليب التخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة -     
  .والمركز والنفوذ ةالتغيير في علاقات السلطة والمسؤولي -     

في الواقع العملي غالبا ما يكون هناك عدم انفصال بين القوي الداخلية والخارجية للتغيير، وأن هذه القوي وقوي 
ا لن تستطيع الاستقرار والصمود أمامه إلا عن طريق وضع جدفي موقف صعب  المؤسساتسوف تضع كافة  ىأخر 

 الخروج عن الأطر التقليدية التي أدت إلى ىإستراتيجية واضحة للتغيير للوقوف أمام هذه التحدʮت، والعمل عل
والوطنية ، وأن تتبني أسلوب تفكير جديد يقوم علي التفاعل الإيجابي مع المتغيرات والمحددات البيئية المحلية هافشل

  2.نظمةوالعالمية، وتشجيع عملية الابتكار والتطوير داخل الم
  التغيير عملية إدارة: لثالمطلب الثا

                                                 
  546ص  ،1998، مرجع سابقعبد الوهاب، سعيد يس عامر، علي محمد  2
  434، ص ، مرجع سابق-مدخل بناء المهارات  -السلوك التنظيمي أحمد ماهر، 1
 70 ، عمان، الأردن، ص1999 ، ديسمبر79 ، مجلة الإداري، العددالأداة العربية وتحدʮت القرن القادم ،الطيب حسن أبشر 2
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جراءات الإقواعد و ال مجموعة من  عملية منظمة تقوم علىهو بطريقة عشوائية بل  في المؤسسات لتغييرالا يتم 
 مؤخرا قد طورتف .لضمان نجاحها، وهذا ما يطلق عليه ʪلإدارة الواعية لعملية التغيير في المؤسسة الاستراتيجية علميةال

لمؤسسات، وبذلك ʪلموازاة مع سرعة تغير وتطور الظروف المحيطة ʪتها أهمي تمجموعة من النماذج لإدارة التغيير تزايد
وبما أنه تم التطرق إلى المفاهيم الخاصة . حاليا ضمن مهام وانشغالات المسيرين مهما تحتل دوراإدارة التغيير أصبحت 

التطرق إلى معنى  نحاولس ،من جراء ذلك ؤسساتالأسباب المؤدية للقيام به وكذا المشاكل التي تواجهها المو  ʪلتغيير
 والمعوقات المعاصرة المطبقة في المؤسسات إدارة التغيير والكيفية أو المراحل التي تمر đا، إضافة إلى أهم برامج التغيير

  .المتوقعة للتغيير وكيفية معالجتها
  مفهوم إدارة التغيير: أولا

ويتخذ ما لزم من  المعوقاتويحدد المشاكل ويتعرف على  نوع من التفكير الذي يشخص الواقعالإدارة هي   
والتغيير كظاهرة لا يمكن تجنبه  .وذلك في ضوء ما هو متاح من موارد لتغلب عليهالقرارات تتضمن الأساليب المناسبة 

وʪلتالي يمكن القول أن إدارة التغيير هي عبارة عن فلسفة لإدارة المؤسسة تتضمن التدخل  ،1بل يجب قيادته وإدارته
ب مع مبررات هذا المخطط في أحد أو بعض جوانب المؤسسة لتغييرها đدف زʮدة فعاليتها وتحقيق التوافق المرغو 

التغيير، وϦتي إدارة التغيير لتعبر عن كيفية استخدام أفضل الطرق اقتصادʮ وفعالية لإحداث التغيير وعلى مراحل 
فالتغيير  2.بقصد بلوغ الأهداف التنظيمية المحددة للاضطلاع المسؤوليات التي تمليها أبعاد التغيير الفعال ،حدوثه
الإمكاʭت البشرية والمادية  ماستخداوهي  3.وإدارة التغيير منهج علمي تطبيقي له أسس وقواعد وأصول ؛ظاهرة

وأقصر وقت  ،بكفاءة وفاعلية للتحول من واقع معين إلى واقع أفضل منشود ϥقل ضرر ممكن على الأفراد والمؤسسة
  4.وأقل جهد

دارة والمؤسسة لمواجهة الأوضاع الجديدة وإعادة ترتيب الأمور الجهاز الذي يحرك الإتمثل  إدارة التغييربعبارة أخرى 
فية وتجنّب أو تقليل عوامل التغيير السلبي، أي إĔا تعبرّ عن كي ؛بحيث يمكن الاستفادة من عوامل التغيير الإيجابي

ēتم بمساعدة ثقافة  وإدارة التغيير .وفعالية لإحداث التغيير لخدمة الأهداف المنشود دااستخدام أفضل الطرائق اقتصا
المؤسسة على التكيف بنجاح مع التغيير، وإجراء التغييرات اللازمة في المؤسسة والتي تشمل النظم والإجراءات 

   .5وأساليب إدارة العمل
                                                 

1 Patrick Krasensky – Pierre Zimmer, SURTOUT NE CHANGEZ RIEN, Éditions d’Organisation, 2006, p 27 
الفعال ʪلمؤسسات  ، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول التسييرالتنظيمي وعلاقته بثقافة المؤسسةإدارة التغيير بروش زين الدين، قاسمي كمال،  2

   02 ، ص 2005ماي  03/04الاقتصادية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 
تسيير التغيير في "الوطني الثاني للمؤسسات  مداخلة ضمن فعاليات المنتدى، ـؤسسات الاقتصاديةʪلم يرالقيادة وإدارة التغيبراق محمد، حوتية عمر،  3

  جامعة عنابة ،2004ديسمبر  01نوفمبر إلى  30، "المؤسسة الاقتصادية
  26ص  ،1999 دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، ، إصدارات مركز التفكير الإبداعي،التغيير الذكيعلي الحمادي،  4
  105، ص 2001 ،الرʮض،01ط ، مكتبة جرير للترجمة والنشر والتوزيع، مديرا ʭجحا كيف تكون أكثر نجاحاإذا كنت ميشيل آرمسترونج،  5
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الجهاز الذي يحرك الإدارة والمؤسسة لمواجهة الأوضاع مما سبق  يمكن أن نقول أن إدارة التغيير تشمل   
عن أفضل الطرق فاعلية لإحداث التغيير بقصد بلوغ الأهداف التنظيمية المحددة للاضطلاع  تعبر ، وهيالجديدة

 . ʪلمسؤوليات التي تمليها أبعاد التغيير من خلال استخدام الإمكاʭت البشرية والمادية بكفاءة وفاعلية
ʬالتغيير إدارة خصائص :نيا 

 الإستراتيجية هذه تطبيق أو لها بممارسة تسمح التي ووظائفها خصائصها لها إدارة تتطلب التغيير عملية إن
 :1التحويلية تتضمن مجموعة من الخصائص تتمثل في

 تتجه المؤسسة إطار حركة في ʪلصدفة أو عشوائيا يحدث لا ذكي تفاعل حركة التغيير ʪعتبار :الاستهدافية   -1
 وموافق معلومة غاية إلى وتسعى تحقيق هدف إلى تتجه التغيير إدارة فإن ثمّ  ومن محددة، وأهداف مرجوة غاية إلى

 .التغيير قوى من ومقبولة عليها
 الواقع هذا بيئتها، تمليه عليها والذي عليها المفروض العلمي ʪلواقع كانت مهما مؤسسة كل ترتبط :الواقعية -2

 .تمر đا التي ومواردها وظروفها إمكانيتها إطار في يتم أن يجب المؤسسة تعيشه الذي
 لمختلفة القوى واحتياجات وتطلعات رغبات وبين التغيير عملية بين والملازمة المواءمة يقصد đا :التوافقية -3

 .للعملية
 الفعل قوى وتوجيه على الآخرين التأثير على أيضا والقدرة مناسبة بحرية الحركة على القدرة ʪمتلاكها :الفاعلية -4

 .فعالة التغيير إدارة تكون أن يتعين تغييرها المستهدف
 التي والأطراف القوى التي تمثلها النسبة هذه عالية، المشاركة نسبة تكون أن يجب بنجاح التغيير ليتم :المشاركة -5

 .التغيير قادة مع وتتفاعل ʪلتغيير تتأثر
واللوائح  ينانو الق تعديل وتغيير المؤسسة على يتعين فإنه القانونية الشرعية على الحفاظ أجل من :الشرعية -6

 إطار في يتم أن يجب لذا .التغيير اتجاهات مع المؤسسة في القائم القانون معارضة خشية التغيير إجراء قبل الداخلية
 .والأخلاقية القانونية الشرعية

 .المؤسسة في واختلالات من عيوب قائم هو ما إصلاح هي المتغير إدارة في توافرها يجب ميزة أهم إن:الإصلاح -7
  إداري عمل لازمة لكل صفة لكونه ʪلترشيد تسم أن أي التغيير إدارة عقلنة من لابد :والعقلانية الرشد -8
 فإنه مضمونه التغيير لا يفقد ولكي والتقدم الارتقاء نحو يعمل التغيير لكون :والابتكار التطوير على القدرة - 9

  .حاليا مستخدم أو قائمهو  مما أفضل تطويرية طرق إيجاد التغيير إدارة على يتعين
                                                 1 Jean Brilman, les meilleurs pratiques du management au cœur de la  performances, édition 

d`organisation, 3eme tirage.2000, P 463 
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  رـإدارة التغيي مسؤولية :ʬلثا
إمـا أن .  أن هنـاك عـدة بـدائل أمـام المؤسسـةهنـا نجـد  ،يقومون đـا ولينؤ مستحديد عملية التغيير  تنفيذيتطلب 

يلــي  أن تعتمــد علــى مستشــارين خــارجيين، أو أن تعتمــد علــى البــديلين معــا، وفيمــا أو تقــوم المؤسســة بنفســها ʪلتغيــير،
  .التغيير مسؤوليةسلطة و   حدد كيف يمكن أن تتوزعسن

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

هنــا يســتأثر المــديرون بمعظــم أوكــل الســلطات الخاصــة بعمليــات التغيــير مــن تخطــيط وتنظـــيم : الإدارة العليــا -
الإسترشاد ʪلمعلومـات والتقـارير الـتي تـرد  كل القرارات المتعلقة بذلك ʪلاعتماد على خبراēم الذاتية أو  وإصدار

  . من مرؤوسيهم، ويعد هذا اتصالا من أعلى إلى أسفل
ـــاركة - تقـــــوم الإدارة العليـــــا ϵشـــــراك ʪقـــــي المســـــتوʮت التنظيميـــــة في عمليـــــة التغيـــــير، علـــــى افـــــتراض أن : المشــ

  .تنظيمية ذات كفاءة وأهلية للمشاركةالمستوʮت ال
تقوم الإدارة العليا هنـا ʪلتفـويض لبـاقي المسـتوʮت التنظيميـة والعـاملين ʪلمؤسسـة في تحديـد معـالم : التفويض -

  .التغيير المناسب
  لاستشاريون خارج المؤسسةا -2

المكاتـــب الاستشـــارية، ويختلـــف دور الاستشـــاري في تحريـــك عمليـــة التغيـــير حســـب  في الاعتمـــاد علـــى ثـــلتتم 
ʪلمؤسسة بصورة مؤقتة حيث أĔـم مرتبطـون  و ينظر إليهم كأفراد عاملين .السبب الذي قامت المؤسسة ϵحضاره لأجله

يفــترض أن و  2.التغيـير فقـط بفــترة تطبيـق مشــروع التغيـير المطلــوب، حيـث ينتهــي عمـل هــؤلاء بمجـرد الانتهــاء مـن بــرʭمج
يتسم المستشار بعدد من المهارات و الكفاءات الإدارية التي تمكنه من إدارة مشروع التغيير و التطوير بكفـاءة و فاعليـة، 

  .01-02ومن أهم هذه المهارات نجد تلك الموضحة في الجدول 
السبب الذي من اجلـه تقـوم  يختلف دور الاستشاري في تحريك ودفع عملية التغيير وذلك بحسب الفلسفة أو 

  .المؤسسة ʪستجلاب خبرات الاستشاري الخارجي، وعلى كل من المؤسسة والاستشاري أن يحددا دورهما بدقة
  
  
  

                                                 
، 1991كة العربية السعودية، ، معهد الإدارة العامة،ترجمة جعفر أبو قاسم أحمد، المملالسلوك التنظيمي والأداءأندرو دي سيزلاقي،مارك جي والاس،  1

 546ص 
  
، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي متطلبات التطوير التنظيمي و استراتيجياته في ظل تحدʮت بيئة منظمات الأعمالمحمد راتول، أحمد مصنوعة،  2

   09، جامعة البليدة، ص 2011ماي  19-18الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية، : حول
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  هو ممارسات التغيير مهارات مستشار: 01-02الجدول 
  أبرز ممارساēا  المهارة
 .المحافظة على تركيز الأعضاء على القيم الإنسانية للمنظمة   القيادة

 تعليم الأعضاء كيفية التركيز على الفرص. 
 همية التحسين المستمرϥ تبصير الأعضاء. 
 تجاه خاطئʪ إعادة الشركة إلى الطريق الصحيح في حالة سيرها .  

  .تحقيق اندماج الأعضاء و الأقسام بما يسهم في المحافظة على برʭمج التغيير ʪلاتجاه الصحيح  إدارة المشروع
  .هي مهارة ضرورية لإبلاغ القيم الأساسية إلى كل شخص في المنظمة  الاتصال

تطبيق الحلول للمشكلات التنظيمية من خلال نسيان مشكلات اليوم و التركيز أساسا على   حل المشكلات
  المشكلات القادمة

يير التي في عمليات التغ جمنح كل شخص في المنظمة الأدوات و الثقة التي تضمن تحقيق الاندما   التفاعل
  . التسهيلات، بناء العلاقات، و مهارات العمليات: تشمل

 .الثقة في مساعدة المنظمة لاتخاذ قرارات صعبة   الشخصية
 إدخال تقنيات جديدة. 

  .تجريب أي شيء جديد
 

Source : Brown Diler, An Experimental approche to  organization development,  Hall International, New 
Jersey, 2006, p106   

  1سلطة التغيير من خلال الجمع بين الخبرة الداخلية و الخارجية - 3
إلى بديل آخر و يتمثل في الجمع بين الخبرة الداخلية و الخارجية، وهذا يعني أĔا تستخدم  المؤسساتتلجأ بعض 

وذلك من خلال  ،من خارجها أساسا بجانب الاستعانة ʪلخبراء الاستشاريين المؤسسةمجموعة من الخبراء العاملين في 
تكوين فريق جماعي لتنمية و تطوير برامج التغيير و التطوير التنظيمي، ويسعى هذا المدخل إلى الاستفادة من خبرات 

  .    سلوبينومهارات ومعارف الخبراء الداخليين و الخارجيين و تحقيق أكبر قدر من المزاʮ لكل من الأ
إن كل شكل من الأشكال الثلاثة السابقة له مميزاته و عيوبه، فالخبير الخارجي غالبا ما ينظر إليه على أنه    

غريب و اللجوء إليه يتضمن اعتراف الإدارة بفشلها في التعامل مع مشاكلها، كما أن وجهات نظر الخبير الخارجي 
نه أن يؤدي أوهذا من ش ،غالبا ما تكون مختلفة عن وجهات نظر متخذي القرارات المؤسسةللمشكلات التي تواجه 

إلى وجود مشاكل عند إقامة العلاقات بين الطرفين، إلى جانب أن زʮدة موضوعية المستشار الخارجي قد تنقلب إلى 
                                                 

  12، ص مرجع سابق، محمد راتول، أحمد مصنوعة  1



  مفاهيم أساسية حول التغيير    :الفصل الثاني

77 
 

يتم ēديدها بسبب عدم مرونة في التعامل مع الواقع والذي قد يشير إلى علاقات ووظائف أو أنظمة و أشخاص  
  . هذه الموضوعية

رغم العيوب التي تميز استخدام المستشار الخارجي إلا انه في كثير من الحالات يفضل هذا البديل وذلك لما لهذا 
  : منها نذكرالنوع من التدخل الخارجي من مميزات 

  .الخبرة والتخصص في مجال التغيير و التطوير التنظيمي - 
  و من ثم يمكنه الاتصال بكل الوحدات و الأقسام و الأفراد ʪلمؤسسةل سابقة عدم الارتباط بعلاقات عم - 

 .بثقة للحصول على البياʭت اللازمة بدون حرج المؤسسةداخل 
 .و يترتب عليه القدرة على تحليل المشاكل بدرجة عالية من الدقة و عدم التحيز  الموضوعية و الحياد - 
 .المؤسسةل التغيير من جانب الأفراد بداخل إن استخدام الخبراء الخارجين يسهل قبو  - 
  . على تحديد المشاكل الإدارية و تحليلها و كيفية اقتراح الحلول المناسبة لها المؤسسةتدريب و تعليم أعضاء  - 

فانه يبدو غالبا أكثر قرʪ لوحدة أو جماعة معينة ومتحيزا  المؤسسةʪلنسبة لخبير التغيير الذي ϩتي من داخل 
سياسات معينة، وهذا ʪلتالي سيترتب عليه مقاومة للتغيير من جانب تلك الجماعات التي تنسجم أطروحاēم لأفكار و 

أن توكل مهمة التطوير و التغيير إلى الخبير  للمؤسسةمع مدير التطوير الداخلي، ورغم ذلك قد يكون من المفيد 
ēʭا و أفرادها، ومثل هذه المعرفة من الممكن أن تكون ذات الداخلي نظرا لما يتوفر عليه من علم ومعرفة بجوانبها ومكو

  . قيمة عند الإعداد و التنفيذ لبرʭمج التغيير و التطوير
ʪلرغم من ندرة استخدام المدخل الثالث و القائم على الاستعانة بكل من المتخصصين في التطوير من داخل 

لية من النجاح في التطوير، ففي مثل هذا الأسلوب من و من خارجها، إلا أنه يبدو أنه يتميز بدرجة عا المؤسسة
التدخل تمتزج معا الموضوعية و المعرفة المهنية للخبراء الخارجين مع المعرفة و الخبرة المتوافرة لدى خبراء التطوير من 

كما أن قدرة فريق   الداخل ، ومثل هذا المزج للمعرفة ينتج عنه تزايد في الثقة و الكفاءة بين أعضاء الطرفين المشتركين،
الخبراء الخارجين و الداخلين على الاتصال و إقامة صلات و علاقات ايجابية يمكن أن تؤدي إلى تقليل المقاومة لأي 

  .  تغيير متوقع
  رـالات التغييـمج: رابعا

، تلك النقطة التي ترغب المؤسسة في محددةالتغيير هو الانتقال من نقطة معينة إلى نقطة أخرى في فترة زمنية 
وضحها علي  ،مختلفةس جوانب عديدة في المؤسسة تشمل مجالات يمالتغيير كعملية و . تغييرها تحدد مجال عملية التغيير

  : الموالي شريف في كتابه مدخل معاصر في مبادئ الإدارة في الشكل
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  ر ـالتغييالات ـمج :03-02 رقمالشكل 

  330، ص1998، الجامعية ر، الداة، الإسكندريمدخل معاصر في مبادئ الإدارة، محمد سلطانو علي شريف:المصدر  
  تغييرات هيكلية -1

يتمثل التغيير الهيكلي في تغيير الهيكل التنظيمي للمؤسسة وهياكل الإدارات الفرعية وتوزيع الوظائف كما 
حيث يشمل تغيير كل ، تغيير يمكن أن تحدثه المؤسسة أكبر وتعتبر التغييرات الهيكلية. 1يشمل مصادر اتخاذ القرارات

تغيير  و استحداث أعمال جديدة أو ترك أعمال قائمة، أفي ويتجسدالأعمال والأنشطة التي تمارسها المؤسسة، 
وتقوم المؤسسة đذه التغييرات عندما لا تتماشى هيكلتها وتنظيمها . وتطوير أسلوب أداء العمل أو الأنشطة الحالية

على العلاقات الوظيفية و البناء الهيكلي للمؤسسة و إدارēا هذا اĐال من التغيير  ينصب .2ولات العامةالتح
لهذا فإن الهياكل التنظيمية تعتبر من أكثر اĐالات التنظيمية تعرضا للتغيير، ومعظم التغيرات التي  .3وأقسامها ووحداēا

تحدث ʪلمؤسسات غالبا ما يتبعها تغيرات هيكلية من خلال تعديل أو تطوير أسس ومعايير إعداد الهياكل، مما ينتج 
كما . لتكون أكثر مرونة وأقل مركزية. جديدةحذف بعض الوحدات التنظيمية أو دمجها معا أو استحداث وحدات 

قد تقوم بعض المؤسسات ϵجراء تعديلات في أهدافها والإستراتيجيات المطبقة، لعدم تماشي الأهداف الحالية 
  .4والتغيرات الخارجية أو الداخلية

  
                                                 1 Jean Brilman,  les meilleurs pratiques du management au cœur de la performance, édition d'organisation, 3ème 

tirage, 2000, P 363.     2 Patrick Krasensky – Pierre Zimmer, Op.cit, P 29 
الإدارة في ظلال "، المؤتمر السنوي الأول لاستراتيجيات التغيير وتطوير المنظمات  مقاومته -خطواته -مقوماته -التغيير مناهجهعلي محمد عبد الوهاب،  3

  205، ص 1996 دون مكان وسنة الطبع، ، دار الإرادة للطباعة،"التغيير
  302، ص 2001، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، دليل المدير المعاصرمصطفى محمود أبو بكر،  4
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   ةـرات فنيـتغيي -2
 .المحيط وتطورات المستخدمة مع متطلبات تقوم المؤسسة ʪلتغييرات الفنية عندما لا تتلاءم مجمل التكنولوجيا 

من خلال عدم  على إدارة العمليات في المؤسسة ذلك أثرالحديثة  لتقنيات التكنولوجيةل المتزايد وفي ظل الاستخدام
لإعادة التنظيم ومساندة  المؤسسةوتقنية المعلومات هي أداة بيد  .توافق المكوʭت الفنية لها مع تلك التطورات الحاصلة

وقد عمدت بعض المؤسسات إلى . والموارد البشرية الإنتاج، البيع، النقل، مثل التسويق، لمؤسساēم عمليات الإداريةال
 1.مهما تعددت فروعها وتباعدت جغرافيا تسخير تقنيات المعلومات لبناء شبكات اتصال لربط أنشطة العاملين فيها

لأن هذه الأخيرة تساعد المؤسسة  المعلومات إلى تكنولوجيا المعلومات،في الآونة الأخيرة التحول من معالجة قد ظهر و 
  2.واستغلال الفرص المتاحة على مواجهة التغيرات وتمكنها من تجنب المشكلات

  ةـرات سلوكيـتغيي -3
في التغيير أن  على أدائها، من هنا يمكن للمؤسسات الراغبة تؤثر ثقافة وفلسفة وأسلوب العمل في المؤسسة 

ون دالأفراد خاصة تلك المتعلقة ʪلروح المعنوية للعاملين ودوافعهم للعمل تؤثر  حيث أن سلوكيات تنتهج هذا اĐال،
وʪلتالي فإن مدى مقدرة الجهاز الإداري في قيادة وتوجيه ودفع العاملين . شك على فعالية التنظيم في تحقيق أهدافه

والعوامل الإنسانية السلوكية المتمثلة في مدى  .3العوامل الحاسمة في ارتفاع مستوى أداء التنظيمللعمل يعتبر ضمن أهم 
لها الأثر الكبير على عملية التغيير ويجب أخذها بعين  4قبول أو اقتناع الأفراد والعادات والتقاليد والأعراف السائدة

  .الاعتبار في وضع وتحديد مجالات التغيير
  ةـفيرات وظيـتغيي -4

ات الوظيفية، والتي تقوم đا عادة إدارة الموارد البشرية كوĔا تشمل التغيير من مجالات التغيير في المؤسسات 
 والسلطات والصلاحيات من خلال تبسيط وتطوير إجراءات ومسؤوليات العملويتم ذلك . وظائف متعلقة đا

بغرض تخفيض الوقت والتكلفة وزʮدة  الأنظمة الداخلية،ونظم التحفيز وغيرها من  وأنظمة المتابعة وتقييم الأداء
ظهور الحاجة إلى التغيير في كما أنه في هذا اĐال أي التغييرات الوظيفية قد يؤدي ذلك ل  .الكفاءة والفعالية التنظيمية

أو  ض الأفراد،أو الاستغناء عن بع جديدة وذلك ϵضافة أفراد جدد يتمتعون بمهارات وقدرات البشرية، هيكل الموارد
من  اللا يغيب هنا أن كل مج 5.وسلوكياēم بما يتوافق مع الأدوار الجديدة المطلوبة منهم العمل على تغيير مهاراēم

  . وتتأثر فيما بينها التغيير السابقة تؤثر مجالات
 

                                                 
  460ص ،  2000دار الحامد، الأردن، الطبعة الأولى، ، -منظور كلي -إدارة الأعمالشوقي ʭجي جواد،   1
  351، ص 1999الطبعة الأولى،  القاهرة،مجموعة النيل العربية،  ،-أسس ومفاهيم  -مبادئ الإدارةعلى محمد منصور،  2
  368، دار القلم، الكويت، الطبعة الأولى، ص بحوث في السلوك التنظيميتركي مصطفى أحمد،  3
  140، الإسكندرية، مصر، ص 2002، دار الجامعة الجديدة للنشر، أساسيات التنظيم والإدارة ،قحفعبد السلام أبو  4
  379ص  ،2003، الإسكندرية، للنشر ، الدار الجامعيةلمعاصرةالتنظيم الإداري في المنظمات ا ،مصطفى محمود أبو بكر 5
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  معوقات التغيير وأساليب معاملتها: الثانيالمبحث 
تعتبر مقاومة التغيير في المؤسسة من المسائل الرئيسية التي يجب على القادة أخذها بعين الاعتبار في عملية 

أن كل شخص تقريبا " :مؤلف كتاب التغيير الجوهري جيمس أوتول لتغيير، فقد لاحظوتنفيذهم لعملية اإعدادهم 
والغريب في تلك المقاومة أĔا لم  ظم أعمال التغيير،خصوصا أولئك الناس الذين عليهم أن ينفذوا مع يقاوم التغيير،

ولكن حتى على التغيير الذي كان واضح المصلحة بل حتى للمصالح  تكن على التغيير السيئ أو الضار فقط،
  . 1"الشخصية لأصحاب المقاومة

مقاومة التغيير ليست كلها ذات طابع وأثر سلبي، فيمكن أن تنظر الإدارة إلى السلوك الخاص بمقاومة التغيير على ن إ
يمكن أن تنظر إليه على أنه تحذير أو إشارة إلى وجود بعض  كماأنه سلوك سيئ لابد من القضاء عليه في مهده،  

  .ى التغلب عليهاالجوانب الخاطئة في هذا التغيير والتي لابد أن تعمل عل
  معوقات التغيير : المطلب الأول

عند تبني المؤسسة التغيير كاستراتيجية تعترض طريقها بعض العقبات والمعوقات سواء تلك المتعلقة ʪلأفراد أو الموارد أو 
وهو ما يحد من فعالية عملية التغيير وقد يؤثر على نجاحه إن لم Ϧخذ المؤسسة ما يجب لمعالجتها،  ،التنظيم نفسه

سنحاول من خلال هذا المطلب عرض أهم معوقات التغيير سواء على المستوى التنظيمي أو على مستوى الموارد 
  .البشرية

 المؤسساتيالعوائق على المستوي  -أولا
التغيــير قــد تــؤدي إلى تغيــير في  عمليــةف ،ولــو علــى نطــاق ضــيق علــى ســلوك المؤسســة تــؤثر تغيــيرأي عمليــة إن  

تــوازن القــوى بــين الوظــائف ممــا يــؤدي إلى حــدوث بعــض المشــكلات، حيــث يبــدأ الصــراع بــين الوظــائف للحفــاظ علــى 
لتغيــير إذْ أوضــاعهم داخــل المؤسســة، لــذلك فــإن هيكــل و إســتراتيجية المؤسســة  قــد يشــكلان عقبــات كبــيرة في طريــق ا
عمليـة  مأĔما يولدان قدرا كبـيرا مـن القصـور الـذاتي، والـذي يتعـين التغلـب عليـه قبـل مباشـرة التغـير، لـذلك غالبـا مـا تتسـ

  :عموما يمكن حصر أهم أسباب و المعوقات التنظيمية للتغيير ضمن النقاط التالية .2التغيير ʪلبطء
ونموها العشوائي وعدم وضوح توزيع الاختصاصات وكثرة تعقيد الإجراءات وغياب  المؤسساتتضخم  -1

  .المقاييس الموضوعية لمتابعة وتقييم عملية التطوير
 .ضعف أنظمة المعلومات، أو عدم كفاءة القوانين والأنظمة -2
 .ومقاومتهم لعملية التغيير للمؤسسةزʮدة أعداد الموظفين عن الحاجة الفعلية  -3
 .زام ϥخلاقيات الوظيفة العامة وشيوع الفساد الإداريعدم الالت -4

                                                 
  13 ، صمرجع سابق، طارق سويدان 1
 ، ص2001، ضالمريخ، الرʮ رالسيد عبد المتعال، دا رفاعي محمد رفاعي، محمد ة، ترجم01ج، الإستراتيجية مدخل متكاملالإدارة ، نزشارلز وجاليت جو  2
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 .غياب العلاقات الإنسانية بين الإدارة العليا والمستوʮت الإدارية الدنيا -5
 .ير التنظيمي للأفراد والجماعات والتنظيمغيغياب التنسيق والمتابعة لجهود الت -6
 .الافتقار إلى نظام اتصال مناسب -7
 .مي للعاملينير التنظيغيعدم وضوح أهداف الت -8
 .ير التنظيميغيعدم مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الخاصة ʪلت -9

 .عدم وضوح اختصاصات ومهام الإدارات المختلفة -10
 .استخدام الرؤساء للسلطة في تعاملهم مع العاملين -11
  .عدم وجود درجة مناسبة من التفاهم بين الرؤساء والمرؤوسين -12

فأبرز ما يمكن أن يعيق من عملية التغيير ضعف الإمكاʭت التقنية  التقني أخرى على المستوى معوقاتكما توجد 
فالمؤسسات المعاصرة تعتمد بشكل أساسي على . المتوفرة داخل المؤسسة أو أن هناك سوء توزيع واستغلال لها

عدات يؤدي إلى تقادم التطور المستمر في الأجهزة والمغير أن . التقاʭت والتكنولوجيا الحديثة في أداء مختلف عملياēا
عدم قدرة الموظفين على فحتى لو تم اقتناء معدات متطورة فإن ذلك غالبا ما يقابله . الأجهزة والبرامج المستخدمة

  .التدريب المناسب  البرامج توافر خاصة في ظل عدم  ،هم لهامحدودية استخدامو  التعامل معها
  ةعلى مستوى الموارد البشري المعوقات: ʬنيا

الـتي يبـديها  ةبدرجـة المقاومـو تتمثل المعوقات على مستوى الموارد البشرية في مدى قبول العاملين للتغيير الجديد 
ة مقاومـف .العـاملين وعلاقـاēم، الأداء الـوظيفي للعـاملين كواقعيـة العـاملين، سـلو : العاملون اتجاه التغيير الجديـد، وتشـمل

المحـيط الغمـوض مـنالارتيـاحعـدمو  اĐهـولمـنالخـوفو لأغـراض والنتـائج لجهلهـم ʪ غالبـا مـا يعـودير غيـالأفـراد للت
يعانيـهلـنقص الفـرد إدراكو  المـاليالعائـدفيخسـارةاحتمـالو  القـوةمكامنخسارةاحتمال هذا إضافة إلى  ʪلتغيير

علـى ذلـك تركيبـة  أضـف احاليـلديـهالموجـودةللمهاراتخسارتهاحتمال مع  الجديدةللحالةالمطلوبةالمهاراتفي
ـــاديين أحيـــاʭ في المفـــاهيم والقـــيم والأفكـــار الـــتي لا تســـاعد في عمليـــة التطـــوير ـــنقص في هـــذا إضـــافة إلى  .الأفـــراد والقي ال

عـدم الاسـتفادة مـن التـدريب و  .القدرات والكفاءات المتخصصة، وضعف كفاءة الذين يشغلون الوظائف القيادية العليا
  .راد واتخاذ التدريب كوسيلة ēدف إلى الحصول على الترقيات وغيرهاعلى مستوى القيادات والأف

العـــادات  لمؤسســـة، إضـــافة لاخـــتلافاخـــتلاف معـــايير الأفـــراد وقـــيمهم عـــن معـــايير وقـــيم ولا ننســـى هنـــا الأثـــر الســـلبي لا
  :1التي تؤثر سلبا على برامج التغيير حيثثقافية و الجتماعية و الا

  .ير التنظيميغيتؤثر العادات الاجتماعية السيئة سلبا على برامج الت -   
  .ير التنظيميغيات القطاع العام تؤدي إلى إعاقة جهود التنظمالسرية المطلقة خاصة في م -     

، 1998لللإستشارات والتطوير الإداري، القاهرة، مصر،  سيرفيس ، مركز وايد02، طالفكر المعاصر في التنظيمي والإدارة ،سعيد يس عامر، علي محمد عبد الوهاب 1                                                 
  ʪلتصرف 550- 547ص  ص
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  .ضعف التفاعل الاجتماعي بين الزملاء والرؤساء والمرؤوسين - 
  .والجهات الأخرى التي تتعامل معها المنظمةضعف العلاقة بين  - 
  .ير التنظيميغيقوة جماعات الضغط والشللية التي تؤدي إلى مقاومة العاملين لبرامج الت - 
  .عدم التكيف مع المتغيرات الاجتماعية - 
  .الصراعات بين العاملين ةكثر   - 
  .المنظمةاختلاف معايير الأفراد وقيمهم عن معايير وقيم  - 
وبين المبادئ والقيم والمثل التي يؤمن  المؤسسةف بين السلوك الفعلي والسلوك المتوقع لإدارة الفجوة والاختلا - 

  .فرادالأđا 
  .ير التنظيميغياختلاف القناعة ϥهمية الت - 
  .تقادم المعارف العلمية لدى العاملين - 
  .عدم أهمية العاملين ϥهمية الوقت - 
  .ير التنظيميغيبات الوظيفية بعد التعدم مناسبة إمكاʭت العاملين مع المتطل - 
  .عدم الرغبة في تغيير الثقافة التنظيمية- 
  .التمسك ʪلأوضاع الإدارية السائدة ومقاومة التغيير - 
  .الالتزام ʪلسلوك الوظيفي السابق - 
  .لأشخاصير التنظيمي في إدخال أنماط جديدة من التفاعل بين اغيعدم جرأة المسئولين ʪلمبادرة ʪلقيام ʪلت - 
  .الاعتماد على الخبرة الأجنبية دون مراعاة الظروف الاجتماعية - 
  .عدم تشجيع العاملين على التعبير عن مشاعرهم - 
  .انخفاض الروح المعنوية لدى العاملين - 
  .عدم الاستعانة ʪلخبراء المتخصصين - 
  .عدم العدالة في تطبيق نظام الحوافز - 
  .ير التنظيميغيكسب مساندة العاملين للت  ضعف قدرة القائد على - 
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  مقاومة التغيير:الثانيالمطلب 
تشمل الممارسة الصحيحة فقط، بل  إدارة التغيير من أصعب المهمات الإدارية لأĔا لا تتوقف علىتعتبر 

. مكانه المناسبالظرف المناسب، والرجل المناسب في  المناسبة في وضع الفكرةبوهذا الناجح  الاستراتيجي التخطيط
يتخوّفون بدرجة كبيرة من  أو واجه المدراء أفرادا يفضلون ما اعتادوا عليه، إذاتطبيق استراتيجية التغيير وتشتد صعوبة 

 تعتبر مقاومة التغييرف . ما يحدث التغيير بصورة سهلة ودون مقاومةحيث ʭدرا  .أو ما يسمى بمقاومة التغيير ؛التغيير
. الواقع أرض على التغيير بتنفيذ القيام عند ʪلغة أهمية تلاقي التغيير والتي ديناميكية من يتجزأ لا وجزءا طبيعيا أمرا

مقاومة العاملين للتغيير Ĕϥا المشكلة الرئيسية الأولى التي تواجه  MC CRIMMON 1 ماك كريمون يصفحيث 
لقد ارϦينا أن نوضح من خلال هذا . التطور والنمو ىلأĔا تضعف وتقلل من قدرة المؤسسات عل كالمؤسسات، وذل

  .المطلب كيفية Ϧثر الأفراد ʪلتغيير وأسباب مقاومتهم له وسبل معالجة المقاومة من طرف قادة التغيير
  كيفية استجابة الأفراد ʪلتغيير :أولا

، فراد أو الجماعاتمن الطبيعي جدا أن تكون لعملية التغيير داخل المؤسسة عدة ردود أفعال من طرف الأ
وفي المؤسسات قليلون فقط يرغبون أن يتحولوا من تنظيم وعادات  وهذا راجع أساسا لطبيعة الإنسان الاجتماعية،

لا يوجد  ؛ولكن Ϧثر الأفراد ʪلتغييرجرت عدة محاولات لوصف عملية وقد  .2محددة إلى تنظيم آخر وعادات جديدة
ولكل فرد مهارات مختلفة تؤثر على رغبته ؛ يتغير الناس بطرق مختلفةʫم حيث أي وصف شامل أو مرض بشكل 

 الشخص فيها هذا يتأثرالتي نشأ وتعلم فيها الفرد تؤثر بشكل قوي على الطريقة التي  الثقافةو  .ومقدرته على التغير
تماعية لطريقة Ϧثر ولسنا هنا بصدد إعطاء تفسيرات نفسية أو تحليلات اج ʪلتغيير داخل المؤسسة التي يعمل đا

ما تم الإجماع عليه حول  الأفراد أو الموظفين ʪلتغيير، لأن هذا يرجع لأصحاب الاختصاص، لكننا نحاول فقط إبراز
  . المراحل التي يمكن للأفراد مواجهتها وردود أفعالهم اتجاه عملية التغيير المخطط  أهم

، وهي الحالة التي تشير إلى ʪ Chocلصدمةهي شعورهم  يبدو منطقيا أن أولى مراحل Ϧثر الأفراد ʪلتغيير   
سنوات، لأي أن الفرد بعد اعتياده على نمط عمل معين وقد يكون ذلك . 3عدم الاتزان وعدم القدرة على التصرف

من الصعب عليه أن يستوعب فكرة تغيير طريقة أو وسيلة أو مكان عمله مباشرة، ويصعب عليه في هذه المرحلة ف
ثم Ϧتي مرحلة عدم التصديق، أي أن الأفراد ينتاđم الشعور بعدم واقعية وعدم موضوعية أسباب الحاجة . معهالتعامل 

الثالثة وهي الشعور  ثم Ϧتي المرحلة. 4للتغيير، أي يبدأ الناس ϵبداء الشعور ʪلاستياء بعدم جدوى التغيير وأسبابه
ϥ لاعتقادʪ لذنب، وهنا يقوم الأفراد العاملينʪ خطاء وهو ما ترتب عليها عملية التغيير، وهذه المرحلةϥ م قامواĔ

                                                 1 MC CRIMMON,M: The Changer Master  Managing Adapting To Organizational Change, pitman publishing, 
london, 1997, p5 2 Patrick Krasensky – Pierre Zimmer, OP CIT, P 249 

  438، ص  ، مرجع سابق-مدخل بناء المهارات  –السلوك التنظيمي أحمد ماهر،  3
  10ص  ،، مرجع سابقل التطوير التنظيميمدخ ،منشورات مركز التميز للمنظمات غير الحكومية  4
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يبيناننموذجانأن نميز بين نوعين أو  مما سبق يمكن .1تتميز Ĕϥا مرحلة القبول والتبرير الأولي لدى العاملين للتغيير
  .2يحبوĔالاالتيأويحبوĔاالتيللتغييراتالأفراداستجابةكيفية
  يحبوĔاالتيللتغييراتالأفراداستجابةكيفية  -

يحبوĔاالتيوالتغييراتللتكيفمراحلثلاثعلىنموذجتبنيإلىالأفراديعمد
فيرغب لأحدهم،مصلحةهناكتكونعندماوذلكالواقعي،غيرالتفاؤليحدثومنها: المرحلة الأولى - 

  المصلحةهذهعلىالحصولطريقةحولشكوكالسابقفيلديهوكانلنفسه،فيها
  .قائمةالجديدةالحالةتصبحعندماوتحدثحقيقيةصدمةالأفرادعندوتتكون: المرحلة الثانية - 
الميول، ثلم الأفرادعندالأساسيةالشخصيةالعواملتصبحعندماويكونالبناءلاتجاه: المرحلة الثالثة - 
  .فعلاقائمةتغييرإجراءفيوالرغبةوالمعنوʮت،

  إستجابة الأفراد للتغيرات التي يحبوĔا: 04-02الشكل رقم 

دكتوراه  دراسة واقع عملية إدارة التغيير لتطوير المنظمات السورية، أطروحة -إدارة التغيير في التطوير التنظيميريم رمضان، : المصدر  
  248، ص 2004/2005في إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، 

ايخشوĔالتيللتغييراتالأفراداستجابة -2
 التغيير منعادًةالأفراديخافآخر،بمعنىو  الأولىالحالةمنأكثرالعملمجالفيالغالبة هيالحالةهذهأننجد
اĐهول من الأفراد معظميخافالعادةوفياĐهول،تمثلحيثالمفاجئةالتغييراتتلكوبخاصةيحبونه،مما أكثر
كما ذاته،الوقتفيالتأكدوعدم ما،انوعʪلحماسالتغييرتجاهالفرديشعرالنموذجهذامنالأولىالمرحلةففي

لذلك. حولهمارأيتكوينمنيتمكنأنقبل التغييرحولإضافيةمعلوماتعلىيحصلأنإلىبحاجةيشعر
                                                 

  438، ص  ، مرجع سابق-مدخل بناء المهارات  –السلوك التنظيمي أحمد ماهر،  1
دراسة واقع عملية إدارة التغيير لتطوير المنظمات السورية، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال،   -إدارة التغيير في التطوير التنظيميريم رمضان،  2

 243 ص، 2004/2005كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، 
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ورمي الضحكمثلمعينسلوكإلىبعدئذيعمد وقد التأكدوعدمالخوفمنذلكخلالالفرديعاني
التغييرهذاديمومةمدىمنمتأكدغيرعندهايزال لاوهوهزلي،بشكلالموضوعتلّقيأوالنكات،

 يكون Ĕائياسوفالتغييرϥنالعملفيالمؤشراتبعضللفردتوحي فيهاالثانية من هذا النموذجالمرحلةفي 
 حولهميولهوتتركزمعنوʮتهوترتفعكماالتغيير،فيالرغبةلديهفتتكونودائما،

 لديهويظهرالوظيفي،بعدم الاستقرارالشعورلديهفيتولدالتغيير،عمليةفيأكثرالفرديتعمقالثالثةفي المرحلة
  .معنوʮتهفيومفاجئظاهرإلى انخفاضيؤديمماالجديدةʪلطريقةالعملأداءكيفيةحولشكوك

مركزه، يدعمبل سوفعليهيؤثرأويمسه،لنالجديدالعملأنمنفيها الفرديتأكدالرابعة والأخيرة أما المرحلة
نحوالبناء الإيجابيالاتجاهمرحلة  إلىيتحولالمرحلةهذهفيأنهكماويتقبله،التغييرعمليةفييشاركوعندها
  التغيير

  كيفية استجابة الأفراد الى التغيرات التي يخافوĔا:  05-02الشكل رقم 
  

    
  252، ص مرجع سابقريم رمضان، : المصدر

  ، المفهوم والأسبابمقاومة التغيير: ʬنيا
فالإنسان بطبعه وفطرته يميل إلى مقاومة  ،مقاومة التغيير أمر حتمي مثلما أن التغيير أمر حتمي لا مناص منه

بب إرʪك وإزعاج وقلق وتوتر داخلي في نفس الفرد نظرا لعدم فالتغيير يستغيير الوضع الراهن كونه يميل إلى الإستقرار، 
 تعتبرإذا  .1والتي قد تكون حسب إدراكه غير مجدية لمعالجة ميوله وحاجاته ورغباته هϦكده من النتائج المترتبة عن

                                                 
- 08المؤتمر العلمي الدولي حول الآداء المتميز للمنظمات والحكومات،  مداخلة من ،التغيير التنظيمي وتحسين الآداء داخل المنظمةمخلوفي عبد السلام،  1

 .، جامعة ورقلة2005مارس  09
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وفي هذا الصدد . الاستراتيجي لتغييروتنفيذ اطيط تخمن أهم المشاكل التي تقابل القائمين على  مقاومة الأفراد للتغيير
، وذلك المؤسساتالمشكلة الرئيسية الأولى التي تواجه  " مقاومة العاملين للتغيير Ĕϥا MC Crimmon كريمون  يصف

  . 1"والنموعلي التطور ēا لأĔا تضعف وتقلل من قدر 
، فكل ʪحث يرى المقاومة من منظور فهمه الخاص اتعريف موحد لهمن خلال بحثنا عن مفهوم لمقاومة التغيير لم نجد 

امتناع العاملين "ا فقد عرفها عاصم الأعرجي Ĕϥ. للجوانب السلوكية أو التنظيمية أو التكنولوجية المتعلقة đذا الشأن
ʪلدرجة المناسبة والركون إلى المحافظة على الوضع القائم، وقد تعني مقاومة التغيير في  عن التغيير أو عدم الامتثال له

   .2"بعض الحالات القيام بعمليات مناقضة ومنافية لعمليات التغيير
كما نوه إلى أن . ربط هذا الكاتب مقاومة التغيير بسلوك الأفراد نحو تفضيل الوضع الحالي عن الوضع المنشود لقد

 بعض الأفراد قد يسلكون اتجاه عكسي لما خطط له في استراتيجية التغيير وهو ما ϩثر سلبا على تنفيذ عملية التغيير
تجابة عاطفية سلوكية تجاه خطر حقيقي أو متوقع يهدد أسلوب اس"Ĕϥا  مقاومة التغييرأما حسن محمود حريم يعرف 

  .لقد ربط هذا الكاتب مقاومة التغيير ʪلعاطفة الإنسانية للأفراد العاملين .3"العمل الحالي
  :من مجمل التعريفات السابقة وما قدمه الكثير من الباحثين لتحديد مفهومها يمكننا أن نلاحظ أن

وذلـك لسـبب بسـيط هـو  خلال تنفيذ استراتيجية التغيـير أصعب الأمور في التعامل معهالتغيير من مقامة عتبر ت - 
في المؤسســات  تعبــير ظــاهري أو ʪطــني لــردود الفعــل الرافضــة للتغيــير طبيعــيشــيئ و  مقـــاومة التغيــير أمــر حتمــي - .منطقية همأن الناس يحبون ما اعتادوا عليه حتى ولو كان سيئا من وجهة نظر 

 .واĐتمعات وتعتر ملازمة لعملية التغيير
 .ن للتغيير لا ينبع سلوكهم من وعي كامل لدواعي التغيير، بل قد يقاوم البعض نتيجة للتقليد فقطو المقاوم - 
 . المقاومة قد تصدر من فرد أو من جماعة داخل المؤسسة - 

در مرتبطة ʪلشخصية كالخوف من اĐهول وتفضيل تلك المصا  ،إن لظاهرة مقاومة التغيير مجموعة من المصادر
وهنا  أخرى مرتبطة بطريقة إحداث التغيير،مصادر و . القلق والاضطراب في العلاقات والعادات والممارساتو  الاستقرار

  :4يطرح الفرد بعض التساؤلات مثل
  ماذا يعني هذا التغيير لي؟ -
 ماذا سيعني هذا التغيير لزملائي؟ -
 ؟ةʪلنسبة للمؤسسماذا يعني ذلك  -

                                                 1 MC Crimmon,M, The Changer Master  Managing Adapting To Organizational Change, pitman  publishing, 
london, 1997, p 5 

  275 ، ص1995، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، منظور تطبيقي -الإداريدراسات معاصرة في التطوير  ،عاصم الأعرجي 2
  384 ، ص2004عمان، الأردن،  لتوزيع،، دار زهران للنشر واسلوك الأفراد في المنظمات-السلوك التنظيمي ،حسين محمود حريم 3
  28 - 27، ص ص مرجع سابقطارق سويدان،  4
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 ماهي البدائل المتوفرة؟ -
 إذا كان المطلوب مني العمل بشكل مختلف، فهل سيمكنني ذلك؟ -
 هل هناك خيارات أفضل؟ -
   كيف سأتعلم المهارات الجديدة التي سأحتاجها؟ -
 هل هو الاتجاه الصحيح الذي يتوجب الأخذ به؟ -
 سأتقبل ذلك؟هل يجب علي تقديم تضحيات؟ وماهي تلك التضحيات؟ وهل  -
 هل هناك احتمال أن يكون أحدهم يستغل التغيير لتحسين وضعه على حسابي؟ -

  :1 أما فيليب أتكنسون فيحدد أهم أسباب مقاومة التغيير كالآتي
الخوف، فأول شيء يفعله الأفراد عندما يسمعون ʪلتغيير، أĔم يحوّلونه إلى اهتمام شخصي،  - 

  .عليهمويتساءلون عن كيفية Ϧثير التغيير 
أنّ التغيير، يعني أداء الأشياء بشكل مختلف وإيجاد معرفة جديدة ومعلومات إضافية يجب  - 

 .تعلمها وتطبيقها، مما يجعل الأفراد يدركون فقد السيطرة على ما يؤدونه من عمل
 .القلق من عدم القدرة على أداء الأشياء الجديدة - 
 .أنّ التغيير قد يعني مزيدا من أعباء العمل - 
 .ياءات الماضية وعدم التفكير والتخطيط للمستقبلالإست - 
 .عدم الثقة في الاستراتيجية - 
 .ل المسؤولية والإلتزامعدم الرّغبة في تحم - 
 بعض الأفراد يتصور أن التغيير يهدر دخله، لأن التغييرات نحيث أ فات الاقتصادية؛التخو  - 

 الأعمال؛ الأمر الذي قد لا في معادلات الدخل والصرف وميزانيات يرالجديدة تتطلب تغ
أسبابه  د على مجاراة وضع مستقر كانت قد ēيأتيرتضيه أو يلبيّ طموحاته، خصوصا وأنه تعو 

 .ودواعيه وشروطه
هذه التساؤلات التي يطرحها الأفراد تؤدي إلى نشوء ثلاثة عوامل تتفاعل مع بعضها البعض وهو ما يؤدي ʪلأفراد إلى 

 Newstrom نيوستورم و دافيس تلك العوامل يوجزها. عي أو سلبي اتجاه استراتيجية التغييرتبني المقاومة كأسلوب دفا
& Davis  2:في عوامل منطقية وأخرى نفسية وعوامل اجتماعية  

 العوامل من وإنطلاقا مقاومته، أو Ϧييده إما بديلين بين يكون التغيير تجاه قرار أي إتخاذ إن: منطقية عوامل -1
 يراه الذي البديل إختيار على تساعده نتائج إلى الفرد يتوصل والمعرفة، والعلم العقلاني التحليل تقوم على التي المنطقية
  .مناسبا

                                                 
  98 - 95 ص ، ص1996بميك، ، إصدارات - الأساس الصحيح لإدارة الجودة الشاملة -الثقافي التغير فيليب أتكنسون،  1
 391، ص مرجع سابقحسين حريم،   2
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 ذلك الأهمية، ʪلغة بدراسات العوامل هذه وتحظى والإتجاهات، والمشاعر العواطف على تعتمد: عوامل نفسية -2
 السلوك تفسير دفđ التساؤلات من العديد على الإجابة خلالها من يمكن تصورات إقامة من تمكن الباحث اĔأ

 التنظيمي؟ التغيير الأفراد يقاوم لماذا :مثل والتنبؤ به الإنساني
 أنماط عنها يترتب والتي الجماعة، وقيم مصالح على الأولى ʪلدرجة العوامل هذه تعتمد: إجتماعية  عوامل -3

 على الآخرين لإجبار أفراد يتحالف وأن يحدث فقد البعض مصالح على تحافظ حلول في ورغبة .للإستجاʪت متعددة
 .رغباēم التنظيمي وēميش التغيير مقاومة

عود إلى ضعف ما يمكن ملاحظته هنا أن جميع الأسباب السابقة التي حددها الباحثون لأسباب مقاومة التغيير ت
الاتصال، أي عدم قيام المؤسسة بتوضيح أسباب التغيير للآخرين بفعالية، كما أĔا لا توضح بصراحة التوقعات 

على مستوى الفرد أو فقد تكون . كما نلاحظ أن مقاومة التغيير Ϧخذ أشكال وصور مختلفة. المستقبلية لعملية التغيير
  .ذلك أو معلنة والشكل التالي يوضح، كما قد تكون خفية المؤسسةالجماعة أو 

  التغيير ةأشكال التعبير عن مقاوم: 06-02 الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  316ص  ،مرجع سابق، أندرسونيجل كنج ونيل ن :المصدر
الأفعـــال ēـــدف إلى  مجموعـــة مـــنعبـــارة عـــن التغيـــير، فالمقاومـــة  مقاومـــةأشـــكال التعبـــير عـــن  06-02يبـــين لنـــا الشـــكل 

وفي الغالــب يكــون هــذا الهــدف هــو الحفــاظ علــى  ،رض معــين، أي أن المقاومــة ســلوك يحركــه هــدفغــهــدف أو  تحقيــق
أو إحــدى وحــداēا الفرعيــة، فمــن بــين الطــرق الــتي يمكــن مــن خلالهــا التعبــير عــن المقاومــة  المؤسســةالوضــع القــائم داخــل 

  توزيع المقاومة
  لمنظمةا    الجماعة                    الفرد

 التعبير عن المقاومة
العلنية
 

 
المستترة

 
                  

                           

 

هبوط الحافز، خفض الأداء  
 المستتر، ونقص الإلتزام

الإزاحة، أنشطة التخريب، وصور الإختلال 
 الوظيفي الأخرى. 

المقاومة المباشرة للجماعة، والمقاومة المخططة 
 للجماعة ونقص الأداء العلني

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

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



  مفاهيم أساسية حول التغيير    :الفصل الثاني

89 
 

 خـلال مـن تظهـر التي الأخيرة هذه. مستترة أو علنية أĔا نجدها إما المؤسسةسواء كانت على مستوى الفرد أو الجماعة 
 غـرض تحقيـق إلى خلالهـا مـن دفēـ سـلوكاتو  إشـارات بـين تتـوزع فهي هدف، يحركه سلوك Ĕاأ على السابق الشكل
 ومـن .الفرعيـة اēوحـدا إحـدى أو ةؤسسـالم داخـل القـائم الوضـع علـى الحفـاظ هـو الهـدف هـذا يكـون مـا وغالبـا معين،
 مقاومة أسباب معرفة التنظيمي التغيير برامج على القائمين يحاول معها، التعامل مفتاح هو الأزمة تشخيص أن منطلق
  .التغيير
   مقاومة التغيير انعكاسات :ʬلثا

العديــد مــن المــدراء  المــوارد البشــرية المســتخدمة داخــل المؤسســة مــن قبــل شــديدة غــير المــدروس مقاومــةالقــد يســبب التغيــير 
وأصــحاب النفــوذ، ويجعــل الموانــع حينئــذ خططــا مدروســة بشــكل دقيــق ومحميــة ʪلقــدرة والنفــوذ، وتــؤدي في محصــلتها إلى 

  :يلي نفسها التي منها ما المؤسسةفشل التغيير والتطوير بشكل كبير، ويبرز ذلك في مظاهر عديدة في 
ـــير  -1 ــــتي يمكــــن أن تســــاهم مســــاهمة إيجابيــــة في التغيـ ــــتم انتخــــاب العناصــــر المــــؤثرة وال الجمــــود الهيكلــــي؛ أي ي

إلى جماعـات يمثـل كـل جماعـة تيـارا يحميهـا ويؤيـدها  المنظمـةلتحييدها أو جرها إلى صـفوف المقاومـة، وʪلتـالي قـد تنقسـم 
مـن المنافسـة إلى الصـراع ثم يتحـول الصـراع إلى  سـيتحولويعرقل عمل التيار الآخر، والواضح أن هذا الشكل من العمل 

  .ēدد بقاءها وإستمراريتها إذا لم يتم إدارة هذا الصراع ʪلشكل المناسب المؤسسةشبه حرب داخل 
قد تتخذ عمليـات المقاومـة بعـض الأسـاليب الخفيـة والمبُْطِنـة بـدلا مـن أن تكـون ظـاهرة وعلنيـة، ولعـل هـذا  -2

 .ات والأنظمة ليشكل المزيد من الضغط على المدراءالمنظميدا لمصالح من أخطر الأمور ēد
 .تقييد جماعات العمل أو المشاريع والخطط وعرقلتها بذرائع مختلفة -3
زʮدة تمسك بعض الأفراد بما عندهم من مهام وإمكانيات وتشديد القبضـة عليهـا، لكـي تعطـيهم الـتحكم  -4

 .đا متى شاءوا خوفا من فقداĔا أو عنادا للتغييرات الجديدة
اشتداد حالـة التـذمر وتوسـيع نطاقهـا لجعلهـا حالـة مستشـرية، وهـذا الأمـر يسـتفيد منـه غالبـا الأفـراد الـذين  -5
، وʪلتــالي فــتح جبهــات متعــددة المؤسســةرة عاليــة علــى التنظــيم والإدارة لتحويــل المقاومــة إلى رأي عــام داخــل لــديهم قــد

  .على الإدارة بما يحول دون وصولها إلى أهدافها من التغيير
 إذا حالـة صـحية أحيـاʭ حيـث يمكـن اعتبارهـا.  غير أنه لا يمكـن أن ننسـى أن لمقاومـة التغيـير بعـض الايجابيـات والفوائـد

دور المـــنظم لضـــمان أعمـــال  عـــاملينعلـــى إعـــادة فحـــص ودراســـة مواقفهـــا، إذ يمكـــن أن يلعـــب ال إدارة المؤسســـةشــجعت 
في التخطــيط لتنفيــذ التغيــير، فــإذا مــا صــدرت ردود فعــل اتجــاه التغيــير التنظيمــي يتــيح ذلــك فرصــة الــتمعن  لمؤسســةاإدارة 

ʮلمقاومـة هنـاك إيجابيـات و بـل . فـراد والمؤسسـة معـاالأت وتطلعـات والفحص الدقيق لبلوغ قرارات أكثر انسـجاما مـع غـا
  :1التغيير على غرار
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يمكــن لمقاومــة التغيــير أن تشــجع الإدارة علــى تفحــص مقترحاēــا للتغيــير بشــكل معمــق وبجديــة متناهيــة للتأكــد  -       
للتأكــد مــن أن الإدارة تخطــط وتنفــذ التغيــير مــن أĔــا مناســبة، وفي هــذه الحالــة يعمــل العــاملون نوعــا مــن التــدقيق والتــوازن 

بشــكل ســليم، وهكــذا فــإن المقاومــة المعقولــة إذا مــا دفعــت الإدارة لــتفحص التغيــيرات المقترحــة يكــون العــاملون قــد منعــوا 
  .الإدارة من اتخاذ قرارات غير سليمة

، )ن أن يســـببها التغيـــيرصـــعوʪت يمكـــ(يمكـــن لمقاومـــة التغيـــير أن تســـاعد علـــى اكتشـــاف بعـــض مـــواطن المشـــكلات  -
وبذلك تقوم الإدارة ʪتخاذ الإجراءات الوقائية قبل أن تتطور وتتفاقم المشكلة، وفي ذات الوقت يمكن أن تشـجع الإدارة 

  . على بذل مزيد من الجهد والاهتمام ϵعلام العاملين ʪلتغيير، والذي يؤدي في النهاية إلى تقبل أفضل للتغيير
دارة ʪلمعلومـــات حـــول حـــدة مشـــاعر العـــاملين اتجـــاه قضـــية معينـــة، ويمكـــن أن تشـــجع الأفـــراد علـــى تـــزود المقاومـــة الإ - 

  . التفكير والتحدث عن التغيير بصورة أكبر حتى يتم فهمه بصورة أفضل
ــة عــدم  -  أن المقاومــة تجــبر الإدارة علــى توضــيح هــدف التغيــير والنتــائج المتوقعــة منــه بشــكل دقيــق، وهــذا يفيــد في حال

  .ح خطة وأهداف التغييروضو 
حــــول ومـــدى تــــوافر المعلومـــات  المؤسســــةفي تســـاعد المعارضـــة عــــن الكشـــف عــــن مـــدى فعاليــــة عمليـــات الاتصـــال  - 

  .تساعد مقاومة التغيير على إبراز نقاط الضعف ومعالجة المشكلات المتعلقة بذلككما .التغيير
  مداخل خفض مقاومة التغيير التنظيمي: المطلب الثالث

 يصبحوحجم التغيير فإنه نوعيكنمهماو المؤسسات بمختلف أعمالها،لىع عامبشكليطرأ التغيير 
 فيترقبه جديدة، مهمةأوبعملللقيامتحدأنهعلىأحدهميعتبرهفقدالعاملين،إلىʪلنسبة اشخصياموضوع
 هؤلاء يعمد الإدارةعلماءآراءإلىاواستناد.جديدمديرمععملهاحتمالمنغيرهيخافقدبينما ʪنتظار،

 التغيير تجاهأفعال ردودإلىالأفراديعمدوʪلتحديد، للتغييراستجابتهمأسلوبفيمختلفةنماذجتبّنيإلىالأفراد
إلى دعم الأفراد وتوضيح  إذ تعمد الإدارة. يحبونهلاالذيلتغييرا تجاهđايقومونالتيتلكعنتختلفيحبونهالذي

ولا يمكن للإدارة القيام بذلك إلا بتشخيص طبيعة . أهمية التغيير خاصة ʪلنسبة لهؤلاء الذين يرون في التغيير ēديدا لهم
  .التغيير ومعرفة أهم مداخل خفض المقاومة وهو ما سنحاول توضيحه من خلال هذا المطلب

  تشخيص طبيعة المقاومة :أولا
Ϧخذ مقاومة التغيير عدة أشكال بعضها ظاهر وواضح وبعضها ضمني وغير ظاهر، ومن أشكال المقاومة     

الظاهرة تكوين التجمعات والنقاʪت أو ترك العمل، أما المقاومة الضمنية فقد Ϧخذ صورة المقاطعة أو البطء في 
عارض والصراع، ولذلك فإن الإدارة تنظر إلى الأداء، أو زʮدة حجم العمل الخاطئ أو زʮدة غياب الأفراد بسبب الت

هؤلاء الأفراد على أĔم غير متعاونين أو أĔم يتصفون ʪلعناد والصلابة الفكرية، والواقع أن هؤلاء الأفراد لا ينظرون إلى 
نحوه سلوكهم نحو التغيير على أنه سلبي أو إيجابي، ولكنهم عادة ما يرون أن سلوكهم هو ذلك السلوك الذي يشعرون 
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، وهناك أسباب عديدة تدفع العاملين إلى 
 وذلك بمقارنة التكاليف من مال وتنبع المقاومة العقلانية من التقييم الموضوعي لجدوى التغيير

وجهد ووقت ʪلفوائد التي ستعود بعد إحداث هذا التغيير، ويعتبر هذا المصدر من أكثر المصادر دقة ووضوح في الرؤية 
وتنبع المقاومة العاطفية من شعور واتجاهات الأفراد أو اĐموعات نحو التغيير نفسه أو القائمين 
ه، ويعتبر الخوف من اĐهول وعدم الرغبة في التغيير أحد مظاهر المقاومة العاطفية، وترتبط المقاومة العاطفية بصفة 

بقاء على العلاقات تستند مقاومة التغيير التنظيمي إلى الجوانب الاجتماعية كالرغبة في الإ
ة نظموتنبع مقاومة التغيير من اعتبارات سياسية كالمحافظة على علاقات القوة السائدة في الم

من مصدر وفي هذه للحفاظ على التحالفات القائمة وسلطة اتخاذ القرار، وقد يكون مصدر مقاومة التغيير أكثر 
  
  

العوامل الفردية المؤدية لمقاومة التغيير

 
 

، دار الشروق، عمان، الأردن، 2003، ص 352
وهي ما تعود عليه الفرد أو ما يعرف ʪلاستجابة 

أما عن  المبرمجة، لكن حينما يواجه الفرد ʪلتغيير فإن هذا الميل للاستجابة ʪلطريقة المعتادة تصبح مصدرا للمقاومة،
الأمان فيمثل سبب مقاومة الفرد للتغيير من حيث انه قد يؤدي إلى انخفاض الدخل ويظهر ذلك بشكل خاص 

  365 - 358ص  ص ،1999، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر، 

    
، وهناك أسباب عديدة تدفع العاملين إلى ϥ1نه ذو معنى لهم، وهو السلوك الذي يبدو للإدارة على أنه مقاومة للتغيير

  :2مقاومة التغيير التنظيمي، إلا أنه يمكن إجمالها ϥربعة مصادر رئيسية هي
وتنبع المقاومة العقلانية من التقييم الموضوعي لجدوى التغيير

وجهد ووقت ʪلفوائد التي ستعود بعد إحداث هذا التغيير، ويعتبر هذا المصدر من أكثر المصادر دقة ووضوح في الرؤية 
وتنبع المقاومة العاطفية من شعور واتجاهات الأفراد أو اĐموعات نحو التغيير نفسه أو القائمين 
ه، ويعتبر الخوف من اĐهول وعدم الرغبة في التغيير أحد مظاهر المقاومة العاطفية، وترتبط المقاومة العاطفية بصفة 

  .ةنظمعامة ʪلمصالح والمزاʮ الشخصية أكثر من الاهتمام بمصالح الم
تستند مقاومة التغيير التنظيمي إلى الجوانب الاجتماعية كالرغبة في الإ 

  .الاجتماعية القائمة وصعوبة تقبل علاقات اجتماعية جديدة
وتنبع مقاومة التغيير من اعتبارات سياسية كالمحافظة على علاقات القوة السائدة في الم

للحفاظ على التحالفات القائمة وسلطة اتخاذ القرار، وقد يكون مصدر مقاومة التغيير أكثر 
  .الحالة يصعب على الإدارة تنفيذ خطط التغيير بل وتكون عائق لنجاح التغيير

  وهو ما يوضحه الشكل الموالي  أخرىوهناك من الباحثين من يركز على نقاط 
العوامل الفردية المؤدية لمقاومة التغيير: 07-02م لشكل رقا  

 
 
 
 

ماجدة العطية، سلوك المنظمة- سلوك الفرد والجماعة، دار الشروق، عمان،
وهي ما تعود عليه الفرد أو ما يعرف ʪلاستجابة  ؛أن للمقاومة أسباʪ فردية تتمثل في العادة 

المبرمجة، لكن حينما يواجه الفرد ʪلتغيير فإن هذا الميل للاستجابة ʪلطريقة المعتادة تصبح مصدرا للمقاومة،
الأمان فيمثل سبب مقاومة الفرد للتغيير من حيث انه قد يؤدي إلى انخفاض الدخل ويظهر ذلك بشكل خاص 

، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر، الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقية                                         
  19-18ص  ، صمرجع سابق ،عوض الله والسواط طلق

  :الفصل الثاني
ϥنه ذو معنى لهم، وهو السلوك الذي يبدو للإدارة على أنه مقاومة للتغيير

مقاومة التغيير التنظيمي، إلا أنه يمكن إجمالها ϥربعة مصادر رئيسية هي
وتنبع المقاومة العقلانية من التقييم الموضوعي لجدوى التغيير :سبب عقلاني -1

وجهد ووقت ʪلفوائد التي ستعود بعد إحداث هذا التغيير، ويعتبر هذا المصدر من أكثر المصادر دقة ووضوح في الرؤية 
  .والإقناع

وتنبع المقاومة العاطفية من شعور واتجاهات الأفراد أو اĐموعات نحو التغيير نفسه أو القائمين : سبب عاطفي -2
ه، ويعتبر الخوف من اĐهول وعدم الرغبة في التغيير أحد مظاهر المقاومة العاطفية، وترتبط المقاومة العاطفية بصفة علي

عامة ʪلمصالح والمزاʮ الشخصية أكثر من الاهتمام بمصالح الم
 :سبب اجتماعي -3

الاجتماعية القائمة وصعوبة تقبل علاقات اجتماعية جديدة
وتنبع مقاومة التغيير من اعتبارات سياسية كالمحافظة على علاقات القوة السائدة في الم :سبب سياسي -4

للحفاظ على التحالفات القائمة وسلطة اتخاذ القرار، وقد يكون مصدر مقاومة التغيير أكثر 
الحالة يصعب على الإدارة تنفيذ خطط التغيير بل وتكون عائق لنجاح التغيير

وهناك من الباحثين من يركز على نقاط 

 

 المصدر: ماجدة العطية
 07- 02الشكل  يبين

المبرمجة، لكن حينما يواجه الفرد ʪلتغيير فإن هذا الميل للاستجابة ʪلطريقة المعتادة تصبح مصدرا للمقاومة،
الأمان فيمثل سبب مقاومة الفرد للتغيير من حيث انه قد يؤدي إلى انخفاض الدخل ويظهر ذلك بشكل خاص 

الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقية ،إسماعيل محمد السيد 1                                                
والسواط طلق عبد الله عبد الغني الطجم 2
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يرتبط الأجر ʪلإنتاجية بشكل مباشر؛ أما عن الخوف من اĐهول فينشئ من الغموض وعدم التأكد بدلا مما حينما 
وأخيرا نجد التعامل الانتقائي مع المعلومات وذلك كون الفرد يشكل  هو معروف وهو الجو العام الذي ϩتي به التغيير،

 قصد المحافظة على إدراكه فيسمع ما يرغب بسماعه ويهمل عالمه الخاص اعتمادا على مدركاته ʪلتالي يقاوم التغيير
  المعلومات التي تتعارض مع عالمه الخاص

  مة التغيير لتنظيميو مقا مداخل خفض :ʬنيا
هناك العديد من الوسائل والأساليب التي يمكن إذا كانت مقاومة التغيير عملية سلبية وفي غير صالح المؤسسة ف   

، مع ضرورة الانتباه إلى أن عملية التغلب على مقاومة التغيير لا يمكن أن المقاومة عمليةاستخدامها للتخفيف من 
إتباع أكثر من أسلوب في آن واحد ومن يمكن تعتمد على أسلوب واحد؛ ذلك أن التغيير نفسه عملية معقدة، لذا 

  :أهم هذه الأساليب ما يلي
يساهم بشكل كبير  وجعلهم جزاءا لا يتجزأ منه هية التغيير وتنفيذإشراك الموظفين في عملإن : المشاركة في التغيير -1

 ،1"لن يحدثوا فيه ثقباواحد الناس اللذين يجلسون معك في قارب : "فهناك قول قديم هو ،في خفض مقاومتهم للتغيير
فمشاركة العاملين في التغيير ستجعلهم أكثر إدراكا لكيفية تطبيقه ولنتائجه وأهدافه وللمشكلات التي يمكن أن 

، فإذا اشترك العاملون في التغيير فإĔم سيحصلون على معلومات كثيرة عنه، وسيكون لديهم الفرصة في تتمخض عنه
شتراك يساهم في تقليل بعض القلق المصاحب للتغيير، إحداث Ϧثير على العملية من خلال أفكارهم الخاصة، والا

   .ويعطي المشتركين بغض الإحساس Ĕϥم أصحاب التغيير أساسا فيزداد مقدار التزامهم به
علي نقل المعلومات بين أطراف وأقطاب  اقادر يشترط في نظام الاتصال أن كون  : بناء أنظمة اتصال فعالة -2

المختلفة بموضوعية وحيادية، فنقص المعلومات أو تشويهها سيبعث الإشاعات بين الأفراد والوحدات  المؤسسة
إيجاد درجة عالية  ، لذلك لابد منسيقود إلي تباين وجهات النظر واختلاف تفسير النتائج التنظيمية المختلفة، وهو ما

  .غييرمن الاتصال والتنسيق بين جميع الأطراف المشتركة في عملية الت
تبني سياسة الباب المفتوح، لأنه بدوĔا ستكون  وذلك من خلال : بناء ثقافة الانفتاح بين الموظفين والإدارة -3

  .الصراحة محدودة ودرجة السرية عالية ، وهو ما سيؤدي ʪلتأكيد إلى الشك في أي مشروع تقترحه الإدارة
من الأسباب التي يقاوم فيها العاملين عملية التغيير هو أĔم لم يعتادوا عليها، إذ أن شيئا  : تغيير ما هو مألوف -4

  .مختلفا يمكن أن يكون فيه نوع من التهديد لأĔم لم يتعودوا عليه
إذا استطاع المدير الحصول على تعاون القادة غير الرسميين فإن مقاومة : العمل من خلال القادة غير الرسميين -5
الطريقة المفضلة هي إشراكهم في عملية التغيير، فإذا اشترك القائد غير و سوف تنخفض كثيرا،  المؤسسةتغيير في ال

  . 2الرسمي فيه سيكون التزامه اتجاه التغيير اكبر
 99 ، ص2007، مصر، الإسكندرية، دار الفكر الجامعي، إدارة التغيير ،محمد الصيرفي 1                                                 

 104، ص  سابق مرجع،إدارة التغيير ،محمد الصيرفي 2
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بصورة متأنية وعميقة  لمنظمةا ثقافة قبل الشروع في التغيير لابد من دراسة وذلك: تحليل الثقافة التنظيمية -6
  .للوقوف على أبعادها ودرجة قوēا، وذلك لمعرفة مواطن القوة والضعف فيها

ويمكــن أن يـــتم ذلـــك عــن طريـــق إبـــراز  : يحتـــاج إلى تغيـــير وتطـــوير للمؤسســةإقنــاع المـــوظفين ϥن الوضـــع القـــائم  -7
ʬت سـيكون لـه أʮت الداخلية والخارجيـة، وأن الفشـل في التصـدي لمثـل هـذه التحـدʮر وخيمـة لـيس المشكلات والتحد

  .1فحسب، بل وعلى الأعضاء العاملين فيها المنظمةعلى 
أو الجهـاز الإداري بعـد إحـداث التغيـير، ومقارنـة ذلـك  المنظمـةلما سـتكون عليـه  وذلك:  بناء تصور واضح ومقنع -8

  .ʪلوضع القائم لملاحظة الفرق بين الاثنين
، وشـرح التغيـير تـذليل كـل العقبـات الـتي تعـترضلبشـكل مسـتمر وذلـك  : دعم ومساندة القيادات الإدارية العليا -9

  .أبعاده للموظفين بعيدا عن أسلوب التهديد والوعيد واستخدام القوة والنفوذ
في بعض المواقف قد لا يوجد أمام الإدارة إلا استخدام أسـلوب الإكـراه والإجبـار في تخفـيض  : الإكراه والإجبار -10

درجــة المقاومــة وفــرض التغــير المطلــوب، وقــد يكــون أســلوب الإكــراه أســلوب صــريحا مثــل ēديــد الفــرد بقبــول التغيــير أو 
في الترقيـة ، وينبغـي أن تـدرك الإدارة  الفصل، أو قد يكون ضمنيا مثل إسقاط اسم الفرد من كشوف الحـوافز، أو تخطيـه
، وعــادة مــا ينصــح ʪســتخدام المؤسســةأن اســتخدام هــذا الأســلوب قــد يــؤدي إلى زʮدة حــدة التعــارض والصــراع داخــل 

  .هذا الأسلوب عندما يكون التغيير مطلوʪ على وجه السرعة
 عــاملينتتعــارض مصــالح ال المــ خاصــة إعــادة النظــر والتأكيــد علــى دراســة كــل وجهــات النظــرمــا ســبق يجــب إضــافة إلى  

التغيــير والتقليــل مــن  نجــاحلإ مهمــا  عنــد رجــال الإدارة طرفــا الحميــدة ، وتعتــبر الأخــلاقعنــد إحــداث التغيــير والمؤسســة
  .2مقاومة العاملين له

هــو إشــراك العــاملين في بحــث ومناقشــة الحاجــة إلى  المؤسســات المعاصــرةأن أهــم مقومــات نجــاح التغيــير في  نــرىا ســبق ممــ
التغيــير حيــث يســاعد ذلــك كثــيرا في إزالــة مخــاوفهم مــن ʭحيــة، ويؤكــد مــن ʭحيــة أخــرى علــى أهميــتهم ودورهــم في اتخــاذ 

ؤكــد كمــا ن .، وʪلتــالي لا يكــون هنــاك مقاومــة لأي تغيــير نظــرا لإشــراكهم في اتخــاذ قراراتــهمؤسســتهم فيالقــرارات تنفيــذ و 
أسـاليب مرنـة كالاتصـال أو المشـاركة  فالمؤسسـة تتخـذالتغيير تتدرج حسب درجـة شـدēا،  مقاومة أن طرق معالجة على 

أكثـــر عـــن التغيـــير للعمـــال والســـماح لهـــم ʪلمشـــاركة في صـــنع القـــرار، كمـــا تعتمـــد  أو التســـيير عـــن طريـــق تـــوفير معلومـــات
، كمـا قـد تتخـذ أسـاليب أكثـر شـدَة كالمفاوضـات إذا وصـلت التسيير من أجل تغيير سلوك العاملين حول ما ترغب فيه

سواء كان ظـاهري أو ضـمني عـن طريـق التهديـد في  الطرق السابقة إلى طريق مسدود، وأخيرا قد تلجأ الإدارة إلى القسر
ت حالــة عــدم تنفيــذ الأوامــر، وهنــا تكــون الإدارة قــد اســتخدمت ســلطة الإجبــار علــى تنفيــذ التغيــير مــا لــه مــن انعكاســا

  . سلبية على نتائجه
 ،2001مصر،  مصر الجديدة، إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع، ترجمة عبد الحكم أحمد الحزامي، ،كيف؟إدارة تغيير الأفراد والأداء   ،سميث.دوجلاس ك 1                                                 
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2 Fréderic Lucas, Au Cœur du changement, Edition Dunod, paris, 1993, p74 
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  قاومة التغييرم فوائد  -ʬلثا
على إعادة فحص ودراسة مواقفها، إذ يمكن  المؤسسةتعتبر مقاومة التغيير حالة صحية أحياʭ إذا شجعت إدارة     

مقاومة وʪلرغم مما تسببه  .في التخطيط لتنفيذ التغيير المؤسسةدور المنظم لضمان أعمال إدارة  عاملينأن يلعب ال
التغيير من عدم نجاح التغيير إلا أن هناك من الباحثين من يعتقد أنه ليست كل أنواع المقاومة سيئة أو سلبية بل هناك 

  :1إيجابيات لا يمكن إغفالها ومن أهمها ما يلي
للتأكـد مـن أĔـا يمكن لمقاومة التغيير أن تشجع الإدارة على تفحص مقترحاēا للتغيير بشكل معمق وبجدية متناهيـة  -1

مناســبة، وفي هــذه الحالــة يعمــل العــاملون نوعــا مــن التــدقيق والتــوازن للتأكــد مــن أن الإدارة تخطــط وتنفــذ التغيــير بشــكل 
ســليم، وهكــذا فــإن المقاومــة المعقولــة إذا مــا دفعــت الإدارة لــتفحص التغيــيرات المقترحــة يكــون العــاملون قــد منعــوا الإدارة 

  .ةمن اتخاذ قرارات غير سليم
صـــعوʪت يمكـــن أن يســـببها (يمكـــن لمقاومـــة التغيـــير أن تســـاعد علـــى اكتشـــاف بعـــض مجـــالات ومـــواطن المشـــكلات  -2

، وبـــذلك تقـــوم الإدارة ʪتخـــاذ الإجـــراءات الوقائيـــة قبـــل أن تتفـــاقم المشـــكلة، وفي ذات الوقـــت يمكـــن أن تشـــجع )التغيـــير
  .  ʪلتغيير، والذي يؤدي في النهاية إلى تقبل أفضل للتغييرالإدارة على بذل مزيد من الجهد والاهتمام ϵعلام العاملين

تــزود المقاومــة الإدارة ʪلمعلومــات حــول حــدة مشــاعر العــاملين اتجــاه قضــية معينــة، كمــا تــوفر متنفســا للأفــراد للتعبــير  -3
  . لعن مشاعرهم، ويمكن أن تشجع الأفراد على التحدث عن التغيير بصورة أكبر حتى يتم فهمه بصورة أفض

أن المقاومــة تجــبر الإدارة علــى توضــيح هــدف التغيــير والنتــائج المتوقعــة منــه بشــكل دقيــق، وهــذا يفيــد في حالــة عــدم  -4
  .وضوح خطة وأهداف التغيير

حــــول ومــــدى تــــوافر المعلومــــات  في المنظمــــةليــــة عمليــــات الاتصــــال تســــاعد المعارضــــة عــــن الكشــــف عــــن مــــدى فعا -5
التغيـير علـى إبـراز نقـاط الضـعف في العمليـات الإداريـة المختلفـة ومعالجـة المشـكلات المتعلقـة تساعد مقاومة كما .التغيير
  .بذلك

اكتشاف أخطاء التغيير وجوانب القصـور فيـه وكـذلك مـدى  وفي نظر الباحث أن من أهم إيجابيات مقاومة التغيير هو  
ممـا يخلـق لـديهم إحسـاس ϥن التغيـير مـن  التغيير وليةأهمية إشراك العاملين في تحمل مسؤ  من هنا تظهر تقبل العاملين له،

  . صنعهم، وʪلتالي فإĔم سيعملون كل ما بوسعهم لإنجاحه
  
  
  
  
  
  
  

  61، صمرجع سابق ابتسام،حلواني 1                                                 
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  البعد الاستراتيجي لعملية التغيير: المبحث الثالث
للمفاهيم المتعلقة ʪلتغيير ومقاومته وسبل معالجتها، وكل ما تم تناوله يؤكد على  المبحثين السابقينتطرقنا في   

 الكثير منلكن ظهرت مؤخرا . المتغيرو عملية أقلمة تدريجية للواقع أعملية تطويرية ان التغيير في المؤسسات عبارة 
أن تتأقلم إلى واقع جديد ألا وهو محاولة ملية التغيير من واقع أنه يجب على المؤسسات لعراء غيرت النظرة الآبحاث و الأ

ولتحقيق ذلك  ،أي هي الفاعلة وليست القائمة بعملية رد الفعل ،تكون المؤسسة هي مسبب التغييرل خلق التغيير
المؤسسات المعاصرة لتغيير في لجديد بعد هنا يظهر . التغيير لها بعملية ربط العملية الإستراتيجية على المؤسسة جبو 

  .البعد الاستراتيجي  وهو
سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق لعملية التغيير كمشروع تنظيمي تخطط له المؤسسة ضمن استراتيجيتها، كما 
سنحاول وضع إطار عام لإستراتيجية التغيير في المؤسسات المعاصرة، وسنتطرق لأهم النماذج المستخدمة في عملية 

  .التغيير
  روع تنظيمي مخططالتغيير كمش: المطلب الأول

اللحظـة ووضـعية نفـس المؤسسـة في  0ز  التغيير في المؤسسة يـترجم اختلافـا بـين وضـعية المؤسسـة في اللحظـة إن
الاقتصادية التي يمسها غالبا مـا تكـون متداخلـة و  التقنيةو  التنظيمية متعددة، كون الجوانب أبعادا، كما يتخذ التغيير  ز

 أنيجــب أي  .1المؤسســة أجــزاءʪقــي  إلىجــزءا انتقــل  أصــاب إذاممــا يجعــل مــن التغيــير يشــبه المــرض المعــدي  ،فيمــا بينهــا
يعتـبر المـدخل الاسـتراتيجي للتغيـير  ذلكل جو لأ ،2بمعنى أن تكون عملية إدخال التغيير منظمة يكون هذا التغيير مسير

  .ضرورة ملحة تترجم بطبيعة الحال انطلاقة متناسقة
  فهوم الاستراتيجي والتغييرالم:أولا

، فالعبارة الأولى تستخدم عندما تكون المؤسسة التغيير الاستراتيجي و استراتيجية التغييريجب التفريق بين 
أما عبارة التغيير الاستراتيجي فيتم . ير بصورة منفصلة عن استراتيجية المؤسسة ككليتغالبصدد الحديث عن منهجية 

ʪعتبار أن تنفيذ الاستراتيجية ما هي . استخدامها للتعبير عن مرحلة من مراحل الإدارة الاستراتيجية الشاملة للمؤسسة
فالتغيير الاستراتيجي يتسم ʪلشمول، فهو يتضمن التغيير على . إلا عملية لتغيير بعض اĐالات والأنشطة التنظيمية

ستوى الكلي والمستوى القطاعي لاستراتيجية المؤسسة، كما يتدخل التغيير الاستراتيجي في مجالات التصرف والنمط الم
  . فانتهاج الأسلوب الاستراتيجي في إدارة المؤسسة هو في حقيقته تغيير. الإداري

، وهو ما اتجهت له العديد من والتغيير كما رأيناه سابقا أمر معقد يتطلب سياسات وإجراءات ذات أبعاد استراتيجية
حيث . التي ترى ضرورة للربط المباشر بين الإدارة الاستراتيجية وإدارة التغيير IBMالشركات الكبرى على غرار شركة 

. قسم إدارة هذه الشركة الإداة الاستراتيجية والتغيير فيها الى أربعة تخصصات أساسية هي إستراتيجية الأعمال
  استراتيجية العمليات. استراتيجية التكنولوجيا. التنظيمياستراتيجية التغيير 

                                                 
1 A.Bartoli-philippe hermel, piloter l'entreprise en mutation, Paris, Ed d’organisation, 1986,  p p 24-27 2 Peter Druker, Op-cit, p  87.  
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ة إحداث ؤسسأنه يمكن لكل ميؤكد هذا 
طريقة اختيار الإستراتيجية التي تريد التغيير المرغوب وذلك ϵتباع الإستراتيجية التي تلاؤمها وحسب ظروفها في 

متعددة، وكل إستراتيجية لها شروط وظروف خاصة تطبق فيها من أجل 
 غير أنه هناك مجموعة من العوامل المشتركة بين جميع الاستراتيجيات التي يمكن أن تتبعها المؤسسة

وهما التوجه  ،لو رجعنا إلى تعريف إدارة التغيير نلاحظ أĔا تركز على توجهين رئيسيين في إدارة عملية التغيير
أن تشمل هذين و ير لا بد يا أن أي عملية تغ

أي على المؤسسة أن تتبنى بعض المداخل والمناهج والهياكل مع وجوب التخلي عن بعض العناصر الأخرى 
  مستوʮت التغيير في المؤسسات

  
 54، صإدارة التغيير، المنطلقات والأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات الحديثة للتغيير، مرجع سابق

    
  أسس عملية التغيير في المؤسسات

هذا ف   ،لا توجد طريقة أفضل ووحيدة في التسيير إنطلاقا من مقولة
التغيير المرغوب وذلك ϵتباع الإستراتيجية التي تلاؤمها وحسب ظروفها في 

متعددة، وكل إستراتيجية لها شروط وظروف خاصة تطبق فيها من أجل  فاستراتيجيات التغيير
غير أنه هناك مجموعة من العوامل المشتركة بين جميع الاستراتيجيات التي يمكن أن تتبعها المؤسسة

  .المبادئ العامة لعملية التغييرضمن  وإعدادها أ
  ت التبني والتخلي لعملية التغيير

لو رجعنا إلى تعريف إدارة التغيير نلاحظ أĔا تركز على توجهين رئيسيين في إدارة عملية التغيير
ا أن أي عملية تغونحن نؤكد أيض. نحو التخلي والتوجه نحو التبني لمختلف عناصر المؤسسة

أي على المؤسسة أن تتبنى بعض المداخل والمناهج والهياكل مع وجوب التخلي عن بعض العناصر الأخرى 
  .التي ترى أĔا غير ملائمة في مرحلة التغيير

مستوʮت التغيير في المؤسسات: 08-02الشكل رقم 

إدارة التغيير، المنطلقات والأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات الحديثة للتغيير، مرجع سابق 
 
   

  :الفصل الثاني
أسس عملية التغيير في المؤسسات: ʬنيا

إنطلاقا من مقولة
التغيير المرغوب وذلك ϵتباع الإستراتيجية التي تلاؤمها وحسب ظروفها في 

فاستراتيجيات التغيير. إحداث التغيير đا
غير أنه هناك مجموعة من العوامل المشتركة بين جميع الاستراتيجيات التي يمكن أن تتبعها المؤسسة .ضمان نجاحها

إعدادها أ مستوʮتسواء في 
1- ʮت التبني والتخلي لعملية التغييرمستو

لو رجعنا إلى تعريف إدارة التغيير نلاحظ أĔا تركز على توجهين رئيسيين في إدارة عملية التغيير
نحو التخلي والتوجه نحو التبني لمختلف عناصر المؤسسة

أي على المؤسسة أن تتبنى بعض المداخل والمناهج والهياكل مع وجوب التخلي عن بعض العناصر الأخرى  ،الاتجاهين
التي ترى أĔا غير ملائمة في مرحلة التغيير

إدارة التغيير، المنطلقات والأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات الحديثة للتغيير، مرجع سابقكمال قاسمي، : المصدر
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  ونقصد به تبني القيم الجديدة التي ترغب قيادة المؤسسة إحداث التغيير اتجاهها  :مستوى التبني :1-1
  .التنظيم العام للمؤسسة محل عملية التغييرونعني به التخلي عن قيمة أو مجموعة قيم من قيم  :مستوى التخلي: 2-1

مرحلة من مراحل أو خطوة من خطوات التغيير، لكنهما يمثلان ميزة  التغيير لا يمثلان فعليلالسابقين  المستويينإن كل من 
   .وصفة عامة لعملية التغيير

  مبادئ عملية التغيير -2
أن تخطط وتضع مجموعة من الاستراتيجيات  عليها مسألة أساسية ينبغي المؤسسات المعاصرةالتغيير في  يعتبر

  :التاليك هيالأسس والمبادئ من  غير أن تلك العمل تحكمها مجموعة  ،لخلق التغيير لتأقلم أولمحاولة كلها سواء  
ككل   ؤسسةإجراء تغيير بمستوى معين في الم اأو جزء معين منه في المؤسسةيتطلب أي تغيير في نظام فرعي   - 

 .بنفس الوقت أو لاحقا، تبعا لدرجة وقوة التغيير واتساع آʬره
، مع العمل )الخارجي(ينبغي أن يتم التغيير في اĐالات التي تكون أكثر عرضة من غيرها للضغط البيئي   - 

 .ة التي تكون أكثر استقرارا من غيرهاؤسسالمتواصل على إجراء التعديلات التدريجية الأخرى في أجزاء الم
في حالة إمكانية إجراء التغيير في أحد المواضع المطلوبة، فإنه يجب أن تتم دراسة تحليلية لواقع الضغط   - 

ودرجته وقوة تحقيق النتائج المرجوة من عملية التغيير، هذا كله قبل الشروع ϵحداثها، مع اتخاذ الإجراءات 
 1.ة وعنيفة إتجاه التغيير المطلوبالكفيلة بتجنب المواضع التي قد تؤدي إلى ظهور ردود فعل سلبي

فإنه من الضروري إجراء التغيير في  للمؤسسةعند إجراء التغيير في مستوى معين من الهيكل التنظيمي  - 
هناك ، وستكون ؤسسةالمستوʮت العليا والدنيا الأخرى منه، وإلا فإن حالة من عدم التوازن ستسود الم

 .إنعكاسات سلبية على استمرارها
فإنه ينبغي أن يرافقه في الوقت ذاته  المؤسسةإذا اتخذت المؤسسة التغيير الشامل لجميع المفاصل في هيكل  - 

ة ككل، من أجل ضمان التناسق مؤسسإتجاه مناسب للتغيير في السياسات والبرامج والإجراءات الشاملة لل
 .فها المرجوةلتنفيذ سياستها وتحقيق أهدا المؤسسةبين واقع التغيير التنظيمي وسعي 

ة ʪنتهاج سياسة التغيير المخطط، ينبغي عليها أن Ϧخذ بعين الإعتبار كلا من التنظيمين ؤسسعند قيام الم - 
 .غير الرسمي في نفس الوقت وذلك لكي تحقق النجاح في هذا الإتجاهالالرسمي و 

ة، وذلك من خلال إكتشاف ؤسسترتبط فعالية وكفاءة التغيير مباشرة بدرجة إسهام الأفراد العاملين في الم - 
ة ؤسسالحقائق وجمع المعلومات، وبيان إتجاهات التغيير المطلوبة إنسجاما مع الأهداف العامة والتفصيلية للم

 .ة وقدرēا على العملؤسسوذلك لأن عدم إسهام هؤلاء الأفراد في التغيير يعرقل إمكانية إستمرار الم
  مقارʪت تطبيق التغيير :ʬلثا

                                                 
  372، ص مرجع سابقمحمد حسين الشماع وخضير كاضم حمود،   1
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وجدʭ أنه  ،دراستنا لمختلف الأبحاث والدراسات والمقالات التي قدمها الباحثون في موضوع التغييرمن خلال 
التغيير  وأعند تبني استراتيجية للتغيير يظهر أمام المؤسسة مقاربتين أساسيتين لتنفيذه ، هما التغيير عبر إحداث القطيعة 

  .عبر التطوير المستمر
  قطيعةالالتغيير عبر إحداث  -1

حسب هذه المقاربة فإن المؤسسة تتبنى التغيير إذا حدث تغيير جذري في قواعد المنافسة والتكنولوجيا وغيرها   
وإذا كانت المؤسسة تعيش وضعية أزمة أو تريد أن تستبق أزمة محتملة، فالتغيير الذي . من محددات المحيط الخارجي

ي يسمح للمؤسسة ϵعادة التموقع، وما يلاحظ في هذا يحدث قفزة كمية في تطوير الأداء والسلوكات هو فقط الذ
  .المقترب أن جل المؤسسات التي تتبناه تحدث غالبا أثناء فترات الأزمات

تكمن ايجابيات التغيير عبر إحداث القطيعة في إحداث عمليات التغيير المختلفة وفي كافة اĐالات مما ينتج عنها 
وهذا يسمح بتطوير سريع للأداء، وهو فعال جدا في الأزمات . س جديدةإعادة بناء مؤسسة جديدة انطلاقا من أس

  .الكبرى أو في Ĕاية حياة المؤسسة
غير أن تبني هذه المقاربة ينتج عنها مجموعة من السلبيات كالقلق التنظيمي وصعوبة تكيف الفرد مع الجماعة وزʮدة 

  .ية وʫريخ المؤسسةالطلب على الموارد ʪلإضافة إلى محو كلى للثقافة التنظيم
 التغيير عبر التطوير المستمر -2

هذه العمليات تسمح بتجنب التصدعات . يرتكز هذا التوجه على قدرة المؤسسة في التأهيل والتكوين المستمرين
عمليات التغيير التي تقوم đا المؤسسات المعاصرة ليست وليدة  حيث ما يلاحظ هو أن أغلب. والأزمات الداخلية

  لكنها كانت نتيجة لعمليات روتينية مستقرة نسبيا تربط المؤسسة بمحيطها الخارجي. لعمليات أو جهود استثنائية
تجمع إن التوجهين السابقين يمكن أن يكوʭ متناقضين في بعض الجوانب، لكن من الواضح أن هناك نقاط مشتركة  

فالتغيير عبر القطيعة يرتبط ʪلجانب الاستراتيجي وبعملية اتخاذ القرارات في المؤسسة، في حين أن التغيير عبر  .بينهما
  .وهو ما يوضح التكامل الوظيفي بينهما. التطوير المستمر يرتبط ʪلمستوى التنفيذي في المؤسسة

إن التطوير المستمر هو الذي يسمح بتحقيق الأهداف وإذا كانت القطيعة هي أهم محدث للتغيير في المؤسسة، ف
الأولية المحددة من المسيرين وهو الضامن الوحيد على الاستمرار الطويل المدى للتغييرات والمؤشر على مدى تقبل 

  .التغيير في المؤسسة
  منطلقات عملية التغيير الاستراتيجي: رابعا

التغيير من أعلى إلى : نحدد مجالات إحداث التغيير بثلاثة منطلقات هي نستطيع القول أنتناوله  مما سبق   
أسفل، وهو نموذج عن القيادة الإستراتيجية التي ēتم ʪلتغيير الإستراتيجي والشامل بمبادرة من القيادة العليا، ويهدف 

ديدة على نظم المؤسسة وعلى هذا التغيير العلوي إلى إحداث Ϧثير كبير على المؤسسة، ويركز على إدخال تغييرات ج
نتيجة مبادرات تغييرية يقوم đا عدد  والذي يحدث. هو التغيير من أسفل إلى أعلىفالثاني  المنطلق أما .إعادة الهيكلة
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من المديرين وبدعم من جميع المستوʮت الإدارية الأخرى العاملة، يشجع هذا الأسلوب على المشاركة في اتخاذ القرارات 
) الإدارة الوسطى( قد تنشأ برامج التغيير من المستوى الأوسطكما . 1داء أعمالهم بشكل أفضلراد من أوتمكين الأف

  :، والشكل التالي يوضح المواقع المحتملة لذلكوهو المنطلق الثالث ʪتجاه الإدارة العليا والمستوى التنفيذي
المواقع المحتملة لتطبيق التغيير  :09-02الشكل رقم   

 568، ص مرجع سابقأندرو دي سيزلاقي ومارك جي والاس، : المصدر 
   2:والتي حددها في المستوʮت التاليةالمواقع المحتملة لتطبيق عملية التغيير  09-02يوضح لنا الشكل 

فيها إدارة عملية التغيير من الفاعلين في تشمل هذه الطريقة البرامج التي يكون : التغيير من أعلى الى الأسفل -1
  .وهي تشمل إعادة الهندسة وإعادة الهيكلة . قمة الهرم التنظيمي للمؤسسة

تشمل هذه الطريقة النماذج التي يكون فيها فاعلي وقادة عملية التغيير في أدنى : التغيير من الأسفل الى الأعلى -2
  مستوى من الهيكل التنظيمي للمؤسسة

تكون هذه النماذج في حالة إعتماد مسيرين متخصصين في عملية التغيير : التغيير من الوسط الى الخارج -3
  وموجهين لهذه العملية بصفة خاصة مثل برامج إدارة الجودة الشاملة والإدارة بلا أخطاء

  الإطار العام لإستراتيجية التغيير في المؤسسات المعاصرة :المطلب الثاني

                                                 
  351ص ، 2005 ، دار النهضة العربية، لبنان،الحديثة في إدارة المؤسسات والاتجاهاتالمبادئ  حسن إبراهيم بلوط،  1

2 Thierry SIEBENBORN, Thierry SIEBENBORN, Une Approche de Formalisation du Processus de 
Changement dans l’Entreprise. Thèse Docorat de l’Université de Savoie, Canada, 2005, P20 

 المديرون التنفيذيون والتنفيذيون
 
 

 إدارة متوسطة

 إدارة عليا

  خطة التغيير من أسفل الأعلى   خطة التغيير من المستوى                                 خطة التغيير من أعلى إلى أسفل        
 لأوسط إلى الخارج                                                    ا                                                                   

 المديرون التنفيذيون والتنفيذيون
 
 

 إدارة متوسطة

 إدارة عليا

 إدارة متوسطة

المديرون التنفيذيون 
 والتنفيذيون

 إدارة عليا
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ر العام لإستراتيجية التغيير تحديد أهم المراحل التي يمر đا إضافة  لكيفية بناء استراتيجية التغيير قصد ʪلإطان
  .وهو ما سيتم التطرق له من خلال هذا المطلب  ،وكذى أهم أساليب تطبيق تلك الاستراتيجيات

 *1مراحل عملية التغيير : أولا
ينبغي عليها إتباع مجموعة من المراحل تتبعها بصفة منظمة  فإنهغيير عندما تختار المؤسسة أن تقوم بعملية الت

حتى تنجح عملية التغيير، وقد تعددت واختلفت الآراء الإدارية في وصف مراحل محددة للتغيير وذلك راجع ربما 
تبر أكثر غير أن صيغة ونموذج ليفن لمراحل التغيير يع. لاختلاف الأهداف التي ترجوها كل مؤسسة من عملية  التغيير

 -   Kurt Levin – 1945ويعتبر ليفن كيرت . النماذج استعمالا في هذا اĐال، حيث وصف بنموذج ميدان العمل
واعتبر معظم الكتاب والباحثين أن نموذج ليفن في التغيير يصلح إذا ما طبق بصورة  من أشهر من تناول مراحل التغيير

  .  2سليمة
  التغيير في المؤسساتعملية ل يفننموذج ل: 10-02شكل رقم 

  التوازن المطلوب            قوى المقاومة
  
  

  التوازن الحالي             توازن النظام
  

       
  259، صمرجع سابقنيجل كنج و نيل أندرسون، تعريب محمود حسن حسني، : المصدر            القوى الدافعة    
المؤسسة من خلال هذا الشكل Ĕϥا نظام في حالة ثبات من خلال قوى معادلة أو كيرت ليفن يصف    

من أجل التغيير، وهي تضم على سبيل المثال  –الضغوط  –معارضة، فمن ʭحية يوجد مدى من القوى الدافعة 
والاهتمامات  الضغوط التنافسية، انتشار تقنية جديدة، الابتكار والإبداع من داخل المؤسسة، والتشريع الجديد،

ويعادل هذه القوة الدافعة حسبما ذكر ليفن عدد من القوى المقاومة والتي تضم التقاليد . البيئية وحقوق العمال
وهكذا؛ وحيث أن كل مجموعة من القوى يمكن أن تلغي كل منها الأخرى، فإن . وثقافة المؤسسة والمناخ السائد

ة لهذا النموذج، كما يؤكد ليفن أن أية عملية تغيير في المؤسسة يمكن والنتيجة الطبيعي3.النظام يظل في حالة توازن
اعتبارها تحركا مؤثرا في الوضع التوازني اتجاه وضع مرغوب أو محدد حديثا، ويقترح لوين عملية ذات ثلاثة مراحل 

  :  لتنفيذ التغيير وهي
                                                 

  2007دراسة حالة مؤسسات الاتصالات في الجزائر، جامعة المسيلة، : هذا الفرع هو جزء من مذكرتي في الماجستير إدارة الموارد البشرية والتغيير في ظل اقتصاد تنافسي 1*
  259، ص 2004، دار المريخ للنشر، السعودية، "دليل انتقادي للمنظمات" إدارة أنشطة الابتكار والتغييرنيجل كنج و نيل أندرسون، تعريب محمود حسن حسني،    2
  260، ص مرجع سابقنيجل كنج و نيل أندرسون، تعريب محمود حسن حسني،  3
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  .إذابة الثلج أو عدم التجليد       -           
  .التغيير - 
 .التجميد إعادة - 

  نموذج ليفن لمراحل التغيير: 11-02رقم  لالشك

  496، عمان، الأردن، دار زهران للنشر ، ص سلوك الأفراد في المنظمات: السلوك التنظيميحسين حريم، : المصدر  
  مرحلة إذابة الثلج -1

تلك الجهود التي تبذل في المؤسسة لكي تجعل الأفراد العاملين đا يتقبلون  ، وهيتخطيط للتغييرالويقصد đا  
وتتضمن هذه العملية دفع  .1ضرورة ملحة للتخلص من الوضع الحالي وتغييرهو عملية التغيير ويقتنعون ϥن هناك حاجة 

 تعد ملائمة، أو أĔا تؤدي لم اهاالأفراد في المؤسسة إلى إدراك أن السلوك أو الإستراتيجية الحالية التي يعملون بمقتض
ويتم ذلك ϵزالة أي  ؛إشعار العاملين ʪلأمان اتجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلاو إلى تدهور النتائج والأداء، 

 تغييرلوإذا حدث هذا الإدراك لدى الأفراد فإن ذلك يؤهلهم للقبول بضرورة القيام ʪ. 32 مسببات مقاومة التغيير
تستخدم بعض المعايير الخاصة ʪلأداء، والتي تظهر سوء في الأداء مثل  ، ولتدعيم هذا الإدراكعمليةويسهل تلك ال

4:2التالية ϵتباع الخطوات إذابة الجليد تتم مرحلةو  .23انخفاض معدل الربح، أو تقلص حصة المؤسسة في السوق
5  

بعــد اتخــاذ المؤسســة قــرار التغيــير، عليهــا أولا تحديــد الأهــداف منــه، إذ أنّ وضــع الأهــداف : تحديــد الأهــداف  - 
  . بوضوح يسهل على المسيرين رؤية ورسم الطريق التي سيتبعوĔا للوصول إلى الغرض المراد من التغيير

                                                 
  83، ص مرجع سابقعلي الحمادي،  1
  46، ص مدخل بناء المهارات، مرجع سابق .السلوك التنظيميأحمد ماهر،  3
 351، ص 1999، المكتب العربي الحديث للنشر،الإسكندرية، مصر، - وحالات تطبيقيةمفاهيم :الإدارة الاستراتيجيةإسماعيل محمد السيد،  2

 
4  25 Robert Heller, Gérer le changement, Mangopratique, Italie, 1999, P 16 
 

  جإذابة الثل
إيجاد الشعور بحاجة  - 1

  .التغيير
تقليص مقاومة  - 2
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  .تعزيز النتائج - 1
  .تقييم النتائج - 2
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 بناءة
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هلكين والأفـراد لمسـتأي ا(ة على رضـا زʪئنهـا الخـارجيين والـداخليين ؤسستوقف نجاح المي: تحديد الاحتياجات  - 
، ولكــي تــتمكن مــن التعــرف علــى مــدى رضــاهم وʪلتــالي علــى احتياجــاēم ومتطلبــاēم، عليهــا الاســتماع )العــاملين đــا

أداء العامـل يـرتبط بصـفة   ؤسسـة، إذ أنللشكاوى المقدمة ووضع استجواʪت سواء للزʪئن الخارجيين أو للعمـال في الم
  . كبيرة ومباشرة بدرجة الرضا

، إلا أنـه هنـاك دائمـا مجـالات تنظـيمكي يكون التغيير فعال، يجب أن يشمل كل جوانـب ال  :ديد الأولوʮتتح  - 
ـــة في اĐـــالات  رفون علـــى التغيـــير بمعالجتهـــا أولاأولى تحتـــاج إلى تـــدخل وتغيـــيرات ســـريعة، يقـــوم المشـــ ـــابعون العملي ثم يت

  .المتبقية
ير بتحليـل كـل التغـيرات الـتي سـيتم تطبيقهـا وتصـنيفها إلى قـوم المخططـون للتغيـي:تقييم درجـة تعقـد العمليـات  - 

  .مجموعات حسب درجة تعقدها، وكل مجموعة تجزأ إلى نشاطات جزئية ويتم تعيين الأفراد المكلفين بتنفيذها
 يتطلـــب نجـــاح التغيـــير تحفيـــز العـــاملين، وذلـــك ϵشـــراكهم في عمليـــة التخطـــيط والاســـتماع:  تحفيـــز العـــاملين  - 

اداēم، كمــا يجــب وضــع بــرʭمج للتــدريبات المطلوبــة، ʪلإضــافة إلى تشــجيع العمــل في فريــق وكــذا توطيــد لآرائهــم وانتقــ
  .قنوات الاتصال بين مختلف المستوʮت

نــد وضــع أي بــرʭمج للتغيــير يــتم تحديــد المــدة الــتي يجــب أن يــتم فيهــا التنفيــذ ع: وضــع يوميــة ومخطــط للنشــاط - 
ʭمج، كما يجب تحديد الموارد اللازمة لذلك ضمن مخطط خاصوكذا مدة كل نشاط جزئي في هذا البر.  

ســب مــا تم تخطيطــه لحــد الآن يــتم التنبــؤ ʪلنتــائج، وذلــك لإبــراز النتــائج الإيجابيــة وتشــجيع ح :التنبــؤ ʪلنتــائج  - 
بينهــا المشــاركين في التغيــير مــن جهــة، ومــن جهــة أخــرى التعــرف علــى النتــائج الســلبية ومحاولــة تفاديهــا والــتي نجــد مــن 

 .مقاومة الأفراد
هي آخر خطوة في عمليـة التخطـيط للتغيـير، وذلـك بتشـغيله في إحـدى اĐـالات الـتي سـيتم : تجريب المخطط  - 

 . إدخال تغييرات عليها لاستخراج النقائص والقضاء عليها
  مرحلة التغيير -2

العمل والإجراءات التنظيمية وعلى وتعني هذه المرحلة التدخل الذي يقوم به القائمون على الأنظمة وأساليب   
السلوك الفردي والجماعي في المؤسسة، وهي تعتبر أيضا مرحلة تعلم يكتسب فيها كل من الأفراد وجماعات العمل 

والتي يمكن استخدامها في وضع  بتتضمن هذه المرحلة اختيار بعض الأسالي. 1أنماطا جديدة من التصرف والسلوك
التركيز على على الإدارة و يجب تتطلب هذه المرحلة فترة زمنية طويلة نسبيا، غالبا ما و . فيذالتغيير المطلوب موضع التن

ة، وذلك لقيام المسيرين ϵعلام الذين يمسهم التغيير ؤسسنقطة مهمة وهي الاتصال المستمر بين مختلف الأفراد في الم
ا يقومون به وإقناعهم ϥن دعمهم ومساندēم بما يجب فعله وتقديم الإرشادات والنصائح، وكذلك تذكيرهم ϥهمية م

   2.التغيير هي شرط أساسي لنجاح مشروع
                                                 

  462، ص ، مرجع سابق-مدخل بناء المهارات  -السلوك التنظيمي أحمد ماهر،   1
2  Robert Heller, Op.cit, P 45 
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في هذه المرحلة من الإقدام بشكل متسرع في تنفيـذ وإحـداث التغيـير، لأن ذلـك سـوف يترتـب حـدوث  كارت ليفنيحذر  
  .لة مسار التغييرمقاومة شديدة له، الأمر الذي يؤدي إلى الارتباك والتشويش وعدم الوضوح وʪلتالي عرق

  التجميدمرحلة إعادة  -3
وتعني هذه المرحلة محاولة المؤسسة لبناء درجة عالية من التزام الأفراد نحو الإستراتيجية الجديدة دون خلق أي  

نوع من المقاومة، وقد تحاول المؤسسة في هذه المرحلة تغيير رؤيتها بحيث تتناسب مع متطلبات الإستراتيجية الجديدة، 
غير أن أكبر تحدي يواجه  .1يتضمن ذلك تغيير بعض الأفكار، أو القيم التي يؤمن đا العاملون في المؤسسة وقد

  :2حيث يرى أحمد ماهر أن عليها أن تتبع النقاط التاليةعلى ما تم اكتسابه من عملية التغيير المؤسسة هو المحافظة 
 نحرافاتقارنة النتائج الفعلية ʪلنتائج المخططة والمطلوبة، ومناقشة الابم المتابعة المستمرة لنتائج تطبيق التغيير - 
 .توفير سبل اتصالات متفتحة بين المشاركين في التغيير، مع توفير كافة المعلومات المرتبطة به  - 
  .بناء أنظمة حوافز تشجع الأقسام والأفراد الناجحين والمساهمين في إنجاح عمليات التغيير  - 
تشـــجيع الاقتراحـــات الخاصـــة ʪلتطـــويرات والتغيـــيرات الجديـــدة، وتشـــجيع الســـلوك والتصـــرفات  إنشـــاء أنظمـــة - 

  .الخاصة ʪلسلوك الإبداعي والمبادأة والابتكار سواء في العمليات الفنية الوظيفية أو في العمليات الإدارية
، يـتلخص في تحديـد الهـدف مـن التغيـير، وđذه المراحل تكون الإدارة قد اتبعـت أسـلوʪ علميـا لإدخـال التغيـير التنظيمـي  

وتحديـد أنـواع التغيـيرات المطلوبــة، وجمـع أكـبر قـدر مــن المعلومـات ودراسـتها وتحليلهـا جيــدا واستشـارة الأطـراف المعنيـة مــن 
  .رؤساء ومرؤوسين، والتعرف على اتجاهاēم وردود الفعل عندهم التي تكون مؤيدة ومساندة أو مقاومة ومعارضة له

  استراتيجية التغيير: ʬنيا
 فعملية فهم واستيعاب التغيير ؛بناء إستراتيجية للتغييرعملية إن أصعب عمل يواجه قادة المؤسسات هو 

وهنا نؤكد . التغيير كيفية وطريقةأو خطة تتبعها تبين لها   مجبرʭغير كاف، حيث تحتاج إدارة التغيير أن تنتهج  وحدها
يتم  الاستراتيجية من خلالفمن المهام الرئيسية المنوطة بقادة التغيير،  تعتبر للتغييرعملية بناء إستراتيجية على أن 

راحل التعرف  على المراحل التي يتم إتباعها في ذلك، وʪلتالي متابعة التطور الذي يحدث خلال كل مرحلة من م
لخص المراحل الأساسية ي حيث .للتغييرالشكل الموالي يوضح الإطار العام لإعداد إستراتيجية و   جه نحو التغيير،التو 

  .لإعداد إستراتيجية التغيير وكذى المسببات التي تؤدي ʪلمؤسسة لإعداد تلك الاستراتيجية
  
  
  
  

                                                 
  376 -375، ص ص مرجع سابقإسماعيل محمد السيد،   1
 467-466 ص ، صمرجع سابق، مدخل بناء المهارات -السلوك التنظيمي ،أحمد ماهر 2 
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  الإطار العام لإعداد إستراتيجية التغيير: 12-02الشكل رقم  

   
  225، ص دليل المدير المعاصر، مرجع سابقمصطفى محمود أبو بكر، :المصدر

  :تتمثل في والتي مراحل إعداد الاستراتيجية أهم 12- 02يوضح لنا  الشكل 
  
  
  

إدراك الحاجة للتغيير 
 والاقتناع ϥهميته

إعداد إستراتيجية التغيير 
الأهداف، (والتطوير

اĐالات، الأولوʮت، 
فريق العمل، الأساليب، 

 )الأدوات، التكلفة

تصميم بدائل ومداخل 
  التغيير والتطوير التنظيمي

أهداف وخطط 
  .واستراتيجيات

  .أنظمة العمل-
  .الموارد والإمكاʭت-
  السياسات والقواعد-

 سياسية،تشريعية
اقتصادية،اجتماعية 

 ثقافية،تكنولوجية

 المتابعة والتقويم

تنفيذ عملية التغيير والتطوير 
 التنظيمي

متغيرات 
 داخلية

متغيرات 
 خارجية
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  إدراك الحاجة إلى التغيير والاقتناع ϥهميته -1
التغيير لمدى  أولى خطوات عملية إعداد إستراتيجية التغيير تتمثل في إدراك المديرين الإستراتيجيين أو قادة إن

 ويتحقق من خلال تحليل المديرين للوضع الحالي .وهو يمثل حالة من الوعي ʪلحاجة للتغيير الحاجة إلى التغيير،
هذه الحاجة واضحة،  حيث تكون أحياʭ. 1وللظروف الداخليةللمؤسسة ومدى ملاءمته للظروف البيئية الخارجية 

وذلك عندما ينشأ الصراع بين الأقسام، أو عندما يتمكن المنافسون من تقديم منتج يتفوق بوضوح على كل ما تقدمه 
ومن الضروري أن يتوافر لدى المؤسسات الدافع . كما يجب أيضا هنا معرفة مصادر التغيير .المؤسسة من منتجات

لذاتي لإحداث التغيير، فإذا لم يعتقد أعضاء المؤسسة بحتمية التغيير فلن يتوافر لديهم الالتزام بنتائجه، وʪلتالي لن ا
وتتوقف أساليب تحقيق هذا الإدراك والاقتناع على خصائص ومتطلبات الموقف . ينجح برʭمج التغيير في تحقيق أهدافه

كما أن تقدير الحاجة للتغيير تتمثل في تحديد الفجوة التي تفصل بين موقع  .2الذي يتم فيه إعداد خطة وبرامج التغيير
  .المؤسسة الآن وبين ما تريد أن تحققه أو بين توقعات وطموحات المؤسسة وموقعها الحالي

  إعداد إستراتيجية التغيير -2
مل هذه النقطة على تتضمن هذه المرحلة إعداد إطار متكامل ومترابط لتخطيط وتنفيذ عملية التغيير، وتش 

  :مجموعة من النقاط الأساسية تتمثل في
أن تتم جهود التغيير ʪلاستعانة بخبرات فنية وتنظيمية  من الأهمية: اختيار الفريق المسؤول عن عملية التغيير -2-1

خلال مزيج أومن  بخبراء من خارجها ةأو الاستعان من بينها خبراء من داخل المؤسسة،؛ على مستوى عال من الكفاءة
على الثقة ثم يتم تحديد العلاقة بين الفريق وإدارة المؤسسة التي يجب أن تبنى  .من الخبراء الداخليين والخارجيين معا

فالتغيير الناجح يتطلب فرقا تتكفل ʪلعمل تمكن المؤسسة  .3والتحديد الواضح للأدوار المطلوبة من كل منهموالتعاون 
وفيما يلي أهم مميزات .ةؤسسيق مكاسب قصيرة الأجل وإدخال الأفكار الجديدة ضمن المالمقبلة على التغيير على تحق

  :4فريق التغيير الفعال
  .عدد كاف من الأشخاص الأساسيين في المؤسسة يدعم التغيير  - 
 .أن يكون لدى كل عضو من أعضاء الفريق حس عميق بعدم قبول الوضع القائم - 
 .المستقبلية كشرط أساسيعلى اتفاق ʫم حول الرؤية  اأن يكونو  - 
  أن يضم الفريق المتحالف أفرادا مختلفين ʪلنسبة لمهارة الأداء والخبرة في العمل وغير  - 

 .ذلك، كي يصبح ϵمكان الفريق الخروج بقرارات غنية ʪلمعلومات ومتميزة ʪلذكاء  
                                                 

دراسة ، دراسة ميدانية في شركتي البوʫس والاسمنت ʪلأردن -العوامل المؤثرة واستجابة الإدارة. ، التغيير التنظيمينضال الحوامدة، صلاح الدين الهيتي 1
 22/11/1220صفحة مطلع عليها بتاريخ  ،www.mutah.edu.jo/dar/abstract/4m2.htm  متوفرة على الموقع

   321، ص 2001،مرجع سابقمصطفى محمود أبو بكر،  2
،مداخلة ضمن فعاليات المؤتمر الدولي  )المتطلبات والمعوقات( وإدارة التغيير في المنظمات الحكومية التطوير التنظيمي سعيد منصور فؤاد،  ،أوسرير منور 3

  276حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، ص 
   59-57، ص ص 2001، دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، منهجية التغيير في المنظماتطارق سويدان،  4
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  ن ، وأن يكون لهم احترامهم الكبير، وأةيتمتع الفريق ʪلسمعة الجيدة داخل المؤسس - 
 .تؤخذ قراراēم على محمل الجد  

  كالوقت   ةتكون لدى أعضاء الفريق القدرة على إدارة الموارد الرئيسية في المؤسس - 
 .والمال والناس، وأن يكون لدى الفريق الاستعداد التام أن يركز هذه المصادر في خدمة جهود التغيير  

  ن تتوفر لديهم العزيمة تقع على الفريق مسؤولية منح الحوافز وتوقيع العقوʪت، وأ - 
 .المنشودة    على استخدام هذين الإجراءين لدعم التغييرات السلوكية اللازمة لتحقيق الرؤية   

يكون هذا الفريق قادرا على عقد اللقاءات الخاصة مع الأفراد أو الجماعات المؤثرة - 
 .على عملية التغيير  

  أن التغيير سوف  اوعليهم أن يدركو التزام الفريق ʪلتواجد دائما عندما تشتد الأمور،  - 
والحلول     القوى ويحتاج إلى تقديم التضحيات، وأن يوافقوا على رفض الإجراءات   يستنفد   

 .المؤقتة التي سوف تتعارض مع الأهداف البعيدة للتغيير
 تبنى عملية التغيير على التشخيص وتحديد العلامات المميزة ونظم يجب أن :تشخيص الوضع القائم - 2-2
و يقصد بعملية التشخيص؛ التوصيف التفصيلي الدقيق للوضع القائم ʪلمؤسسة، وما . لمعلومات والحوافز الفعالةل

يق كما يقوم الفر .1يشتمل عليه من فرص أو مشكلات وتعريفها وتحديد حجمها ومظاهرها واتجاهاēا ونتائجها
المسؤول بتحديد وتشخيص المحيط الخارجي، وتحديد النقاط أو التغيرات التي يمكن أن تستفيد منها المؤسسة، وتلك 

  .لغاية استخدامها في عملية صياغة الإستراتيجية. التي يمكن أن تكون عائقا في تطورها
وليس ماذا  المبدأ الذي تقوم عليه هذه الخطوة هو معرفة ماذا نستطيع فعله إن : تحديد أهداف عملية التغيير -2-3

والظروف المحيطة، وفضلا عن  فيجب أن يتسم الهدف ʪلواقعية، أي أن يراعى عند تحديده الإمكانيات المتاحة نريد،
تغيير بدرجة أساسية على تحديد كما تتوقف فعالية عملية وضع إستراتيجية ال  2.الوضوح والدقة والمرونة؛ القابلية للقياس

  :وتوصيف أهداف هذه العملية بدقة ووضوح، والتي قد تتمثل في واحد أو أكثر من الأهداف التالية
 .تحقيق التوافق والانسجام بين المؤسسة ومحيطها -
من خلال زʮدة Ϧثيرها تفاعلها مع تلك  تفعيل الدور الذي تمارسه المؤسسة في البيئة المحيطة، -

 .البيئة
 .وزʮدة نطاق التعاون فيما بينها كمنظومة متكاملة تحقيق التناسق الفعال بين أجزاء الأنظمة، -
ومستوʮت زʮدة فعالية عملية اتخاذ القرارات ʪلمؤسسة،من خلال تطوير مجالات وأنواع  -

 .السلطات والصلاحيات  
                                                 

  26، دار المريخ للنشر، الرʮض، السعودية، سنة النشر غير مطبوعة، ص ، صندوق أدوات إدارة التغييركولين كارʭل، ترجمة سرور علي إبراهيم  1
امعة ، منشورات ج2005مجلة العلوم الإنسانية، العدد السابع، فيفري : ، في مجلةمدخل النظم : التغيير في المؤسسة ودور الكفاءاترحيم حسين،   2

  180بسكرة، ص 
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 .تغييرات هيكلية :تتمثل في النقاط الأربعة التاليةكما سبق تناوله فإن مجالات التغيير : تحديد مجالات التغيير - 2-4
طبيعة وأسس  ضمنالتغيير  فأن أهم التغيرات الشائعة تتمثل ومن ،تغييرات وظيفية. تغييرات سلوكية.  تغييرات فنية

الأفراد و الأداء، المواقف  -ثقافة المؤسسة  -البيئة والعمليات  - التقنية المستخدمة  - المهام والنشاطات  - المؤسسة 
  .سلوك الأفراد وسلوك اĐموعات أو سلوك المؤسسة بشكل عام  - 
  
  :يمكن أن Ϧخذ عملية التغيير أحد البدائل التالية:  اختيار الأسلوب المناسب لإحداث التغيير -2-5

يستهدف تحقيق  .ةللمؤسسيجي الاتجاه الاسترات عادة النظر الكاملة فيأو ما يدعى ϵ: التغيير الشامل - 
   .النتائج المطلوبة ʪلتعامل مع جميع اĐالات والعناصر المطلوب تغييرها في آن واحد

وبعد  ويتضمن تقسيم اĐالات والتغييرات المطلوب إحداثها ʪلمؤسسة على عدة مراحل،: التغيير المرحلي -    
 .ل التي تتبعها المؤسسة يشمل تغييرات عادية في أساليب العمو  .لهانجاح المراحل الأولى يتم الانتقال إلى المراحل التالية 

وبعد إقناع والتزام أعضاء المؤسسة بتلك  ويتم هنا البدء ϵحداث تغييرات بسيطة،: التغيير التدريجي - 
  .يتم التوسع في عملية التغيير التغييرات،
 

خلال تحديد  نموازنة تقديرية لعملية التغيير م يجب أن يتم وضع: وضع موازنة تقديرية لعملية التغيير - 2-6
والتي تختلف ʪختلاف  والتي تشتمل على تكلفة المتطلبات اللازمة لعملية التغيير، التكاليف المطلوبة لهذه العملية،

  .لزʮدة تعاوĔم لإنجاح عملية التغيير لأفراداالأسلوب المتبع في إحداث التغيير ومتطلبات تحفيز 
بق يرى بيتر دركر أن لنجاح التغيير الاستراتيجي، يجب أن تتضمن عملية التغيير ميزانيتين منفصلتين، إضافة لما س

 لىإ %80الميزانية الأولى تعتبر ميزانية عملية، تتضمن الأموال اللازمة للسير العادي للأعمال الجارية، وهو يمثل عادة 
ما هي أقل ميزانية ممكنة التي " مع وضع سؤال جوهري ويجب دوما وضع تلك الموازنة . من مجموع المصاريف 90%

أما الموازنة الثانية التي يضعها قادة التغيير فهي توجه لمواجهة المستقبل؛ هذه الميزانية  ".تحقق لنا الاستمرارية في العمل
الصناعية أو وهذا يطبق سواء على المؤسسات . من المصاريف الكلية %12إلى  %10تبقى ʬبتة وهي لا تمثل سوى 

  1.التجارية أو الخدماتية
. 2توقيت التغيير هو اختيار الوقت المناسب للتغيير وتحديد نطاقه: اختيار التوقيت المناسب لعملية التغيير -2-7
الأهمية أن يتم تحديد التوقيت المناسب والظروف الملائمة لبدء أعمال التغيير، ويشمل ذلك توقيت تنفيذ  منو 

  3.الدراسات اللازمة لعملية التغير وتوقيت البدء في تنفيذها وتوقيت الانتقال من مرحلة إلى أخرى
  

                                                 1 Peter druker, L’avenir de management, Edition village Mondial, Paris, 1999, pp 88-89 
  334، ص مرجع سابق، ، السلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدين عبد الباقي  2
  323، ص 2001،مرجع سابقدليل المدير المعاصر، مصطفى محمود أبو بكر،   3
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  تحديد وتصميم بدائل التغيير -3
تبدأ عملية تصميم البدائل والاختيار  والتخطيط لبرʭمج التغيير،ضوء ما انتهت إليه مراحل الإعداد على  
  :1عملية ما يليهذه الويجب أن تشمل  فيما بينها،

  .القيام بعملية التثقيف والتدريب والتعليم -
 .*تقييم الاستشارة والنصح والإرشاد -
 .التقويم والتزويد ʪلبياʭت والمعلومات -
 .حل المشكلات وإزالة القيود والصعوʪت -
 .تدعيم فرق العمل،والتشجيع على العمل الجماعي -

 
   تنفيذ عملية التغيير -4

لفهم تنفيذ التغيير الإستراتيجي، يجب وضع كل من الإدارة والتعامل مع الأفراد في بؤرة الاهتمام، لأن تنفيذ 
  :يلي مراعاة ما وينبغي في هذه المرحلة. التغيير يهدف إلى تحقيق مجموعة نتائج محددة مسبقا ومرغوʪ فيها

  .تحديد الأدوار والمسؤوليات المتعلقة بتنفيذ أعمال التغيير المستهدفة  - 
 .ēيئة المناخ الملائم لتطبيق إستراتيجية التغيير - 
تحديد قنوات واضحة للاتصال الفعال في كل الاتجاهات داخل المؤسسة،للتعرف على النتائج،  - 

  .ية تنفيذ التغيير المستهدفوالوقوف على العقبات التي قد تعترض عمل
 

  المتابعة والتقويم -5
تشمل هذه المرحلة رصد وتحليل النتائج والفرص، والمعوقات المرتبطة بتنفيذ أعمال التغيير، والتعامل معها 

  ʪلشكل الذي يعمل على نجاح إستراتيجية التغيير
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  323 ، صنفسهالمرجع   1
  .يرخاصةَ في الدول المتقدمة إلى مكاتب متخصصة في الاستشارة في عملية التغيير، تقوم بدراسة وضعية المؤسسة وإعداد إستراتيجية لها للتغي. حيث غالبا ما تلجأ المؤسسات *
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  أساليب تطبيق استراتيجية التغيير:ʬلثا
وما نؤكده هو  ،الأساليب التي يمكن ان تتبعها المؤسسة في عملية تنفيذ استراتيجية التغييرهناك مجموعة من   

أن المؤسسة يمكن أن تتبع أسلوب واحد أو توليفة من الأساليب وهذا حسب نوع وحجم ومرحلة التغيير الذي ترمي 
  .إلى تحقيقه

  التغيير المتدرج اتإستراتيجي -1
التغيير المتدرج من الطرق الفعالة للتعامل مع التغيير سواء كان مخططا له مسبقا أو فرضته  اتتعتبر إستراتيجي

مهارة وقدرات العاملين، ورغبة العاملين ʪلمشاركة، وثقافة المنظمة : ظروف طارئة وهي تتأثر بعوامل عديدة منها
  :ستراتيجية التغيير المتدرج كالتاليوالتشجيع المستمر، وعليه يمكن استخدام الأساليب التالية لضمان نجاح إ

تستخدم هذه الإستراتيجية عندما تكون مقاومة التغيير منخفضة أو  :إستراتيجية المشاركة واسعة النطاق -1-1
ضرورة التغيير منخفضة، إذ يمكن من خلال هذا الأسلوب السماح للأفراد الذين قد يؤثر فيهم التغيير أن يلعبوا دورا  

ما هو التغيير وكيفية إحداثه، مما يجعلهم على علم بتفاصيل التغيير مما يساعد على زʮدة تحفيزهم على كبيرا في تحديد 
  .تنفيذ التغيير

هنا تكون درجة إلحاح التغيير عالية، ودرجة مقاومته منخفضة، في هذه الحالة  :زةية المشاركة المركإستراتيج -1-2
جميع العاملين، وهنا يتطلب منه إتباع أسلوب المشاركة المركزة، بحيث  لا يوجد لدى المدير أو القائد الوقت ليشرك

يجتهد الأفراد المهمون في نجاح عملية التغيير، والحصول على مشاركتهم، وفي نفس الوقت التركيز على إيصال حقيقي 
  .1ةالمؤسسمع ʪقي أفراد 

ويستخدم هذا الأسلوب عندما تكون درجة المقاومة عالية ودرجة  ):التوعية(إستراتيجية أسلوب الإقناع  -1-3
الإلحاح منخفضة، هنا يكون الحاجز الرئيسي أمام التغيير ليس نقص المعلومات أو عدم توافرها، بل عدم اقتناع 

لى هذه الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغيير أو عدم رغبتهم فيه أو خوفهم منه، فيحاول قائد التغيير أن يتغلب ع
المقاومة عن طريق التوعية والتثقيف وإزالة المخاوف، وتنمية الولاء للتغيير الذي تنوي إحداثه، بحيث يصبح الأفراد 
قابلين للتغيير وراغبين فيه بدلا من مقاومته، ومن الأساليب المستخدمة في ذلك التدريب والذي يهدف إلى تغيير 

  .2اتجاهات الفرد ومواقفه
ويستخدم هذا الأسلوب عندما تكون هناك ضرورة ملحة للتغيير، وهناك  :ة أسلوب الإجبارإستراتيجي -1-4

مقاومة عالية للتغيير، وتكون الحالة ʪلنسبة للمدير عندما يرى أن الطرق الإقناعية لا تفيد، أو أĔا Ϧخذ وقتا طويلا، 
ʪلعاملين لتوضيح الأهداف والرؤية  صالالاتʪلتالي يفضل إتخاذ الأسلوب الجبري مع عدم نسيان المداومة على 

  .3المشتركة لأهمية التغيير
                                                 

  210، ص 2006؛ عمان، دار الحامد، 1، ط والتحدʮت العصرية للمدير -إدارة التغيير، محمد بن يوسف النمران العطيات 1
  354 ، ص2004الأردن، دار وائل، عمان،  ،2، ط السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ،محمود سلمان العميان 2
 210، ص مرجع سابق ،محمد بن يوسف النمران العطيات 3
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  التغيير البنيوي اتإستراتيجي -2
عند القيام  الانتباهيعتبر إحداث التغيير البنيوي من قبل الإدارة مهما بحيث يجب التخطيط له بعناية، كما يجب 

đذا النوع من التغيير، لأنه قد يهدد أمن العاملين أو قد يفقدهم وظائفهم، لأنه بعد حدوث هذا النوع من التغيير 
  :التغيير البنيوي يمكن إتباع الأساليب القيادية التالية اتتصبح المنظمة شيئا مختلفا تماما، ولنجاح إستراتيجي

يستخدم هذا الأسلوب عندما تكون درجة مقاومة التغيير منخفضة ولا تعيش  :القياديةإستراتيجية البراعة  - 2-1
المنظمة في أزمة فيبادر أحد الأفراد القياديين والذي يتمتع ʪلقدرة الإدارية والحائز على ثقة العاملين لطرح فكرة التغيير 

 .1المطلوبلهدف بتعزيز القدرة الدافعة له مع ضرورة التخطيط والتوجيه للوصول إلى ا
يستخدم هذا الأسلوب عندما تكون المنظمة في أزمة، وجميع العاملين في المنظمة يدركون  :إستراتيجية الإقناع -2-2

هذه الأزمة، مع مقاومة منخفضة، هنا القائم على التغيير سيفكر أن الناس يحملون فكرا عقلانيا، وأن العقل هو الذي 
وسوف يظن أنه بمجرد أن يعرض عليهم المزاʮ التي سيحصلون عليها من هذا التغيير  يقودهم إلى تصرفاēم وقراراēم

المقترح فمنطقهم وعقلانيتهم ستؤدي đم إلى قبوله، هنا نظرية التغيير تقوم على إيصال المعلومات والرؤى والتمسك 
د إقناعهم، وهو متأكد أĔم سينضمون ʪلمصالح التي ستنجر من وراء هذا التغيير المقترح، خاصة للأفراد الذين هو بصد

  .2إلى فكرته إذا استطاع إقناعهم بمنطقيتها
في هذه  المؤسسةلتغيير مرتفعة، إلا أن اويستخدم هذا الأسلوب عندما تكون مقاومة  :إستراتيجية الإلزام -2-3

لإتباع أسلوب المشاركة الحالة ليست في أزمة، وهنا يوصى ϵتباع أسلوب الإجبار بسبب عدم توفر متسع من الوقت 
يقتضي خلق الثقة بين كافة المستوʮت و الواسعة النطاق أو الإقناع، وهنا يجب على قائد التغيير أن ينفذ التغيير 
  .الإدارية بحيث يطمئن إلى ما يحاول العاملون إنجازه ولما يراد إحداثه من تغيير

ويستخدم هذا الأسلوب عندما تكون المقاومة قوية، وهناك ضرورة  ):القسرية(الإستراتيجية الديكتاتورية  -2-4
ملحة لإحداث التغيير، فهذا هو الأسلوب الأنسب لإحداث التغيير وإنقاذ المنظمة، حيث يتضمن هذا الأسلوب 

من أجل  بعض القسوة التي تضر ʪلروح المعنوية لدى العاملين، إلا أنه عندما يستدعي الأمر ضرورة إحراز نتائج سريعة
ʪلروح المعنوية، والقائم على التغيير في حالة استعماله هذه  الاهتمامالبقاء فيعتبر هذا الأسلوب أكثر حيوية من 

أي  ،أفكارا تقوم على أن الناس يتعاملون بناءا على مصالحهم الخاصة فيها يحمل الإستراتيجية سيجد نفسه في ظروف
فيتحكم في سلوك الأفراد نحو ، 3ية من أرʪح أو ما تسببه لهم من خسائريكون تفكيرهم حول ما ستدره عليهم الوضع

التغيير عاملا الربح والخسارة، فإذا كان لديه السلطة سوف يقوم ʪكتشاف مصالحهم، ومن ثم الضغط عليهم والقيام 
  .4بتهديدهم أو ʪلإغراء ʪلجزاءات في كل مرة تتاح للقائد فيها الفرصة

                                                 
 211، ص مرجع سابق، محمد بن يوسف النمران العطيات 1

2 John R. Schermerhorn et autres, Comportement humain et organisation, 2éme édition, village mondial, Canada, 
2002, p 504 

  212، ص مرجع سابق ،محمد بن يوسف النمران العطيات 3
4 Jhon R. Schermerhorn et autres, op cit, p 504 



  مفاهيم أساسية حول التغيير    :الفصل الثاني

111 
 

على الرغم من أنه لا توجد إستراتيجية واحدة مثلى يمكن استخدامها لإحداث التغيير بفعالية وهذا نظرا لارتباط    
كما يمكن المزج بين أكثر من إستراتيجية وتطبق في الميدان، كما . التغيير بطبيعة الموقف، والظروف هي التي تحدد ذلك

  .غلب على مقاومة التغييرأن هناك ظروفا تستدعي ضرورة استخدام القوة للت
  أهم برامج التغيير : المطلب الثالث

مجموعة من الأساليب والبرامج التي ēدف إلى تحسين مستوى  استراتيجية تتضمن إدارة التغيير  عبارة عن
نجد  ولعل من أهم برامج التغيير المعاصرة. الأداء ومجارات التغيرات التي يشهدها المحيط الداخلي والخارجي للمؤسسة

   .الإدارية وإدارة الجودة الشاملة والتطوير التنظيمي إعادة الهندسة
نحاول من خلال هذا المطلب تسليط الضوء على مفهوم البرامج السابقة من خلال تعريفها وتبيان أهم س

  .ها من خلال تطبيقهايخصائصها والنتائج المتوقع الوصول إل
 "درةـالهن" إعادة الهيكلة أو الهندسة : أولا

المفاهيم التي كثر الحديث  سميه بعض الأكادميين إعادة الهندسة منيإعادة الهيكلة أو كما  مفهوم وتعبير
وذلك من طرف مايكل  1990ويرجع أول ظهور هذا المصطلح في العلوم الإدارية سنة . عنها في الإدارة المعاصرة

 الأخيرة السنوات في المفهوم هذا نتشروا.  Obliterate note automate 1هامر في مقالة نشرها في مجلة هارفرد بعنوان 
 كلمة وهي الهندرة إسم عليه يطلق من هناك و الأعمال ، قطاع وفي الأكاديمية الساحة على ومذهلة سريعة بصورة
  2.وإدارة هندسة كلمتي من مركبة جديدة عربية

  مفهوم إعادة الهندسة -1
 تصميم وإعادة والأساسي المبدئي التفكير إعادة" :أĔا شامبي علىالكاتبان مايكل هامر وجايمس  يعرفها

 الأداء معايير في تدريجية هامشية وليست فائقة جوهرية تحسينات تحقيق دفđ جذرية، بصفة الإدارية العمليات
 3"الأكبر النطاق مستوى على الهندسة وإعادة والسرعة والخدمة والجودة التكلفة مثل الحاسمة

 أنشطة جميع وبناء تصميم وإعادة ʪلتنظيم، القائمة الأوضاع هدم يتضمن حديث إداري مدخل"وتعرف أيضا Ĕϥا 
  4" كبيرة إنجازية طفرات تحقيق دفđ السائدة والقيم المفاهيم في جذري بتغيير مصحوʪ  أعمالها،

تنطوي على مجموعة من العمليات والعناصر التعريفات السابقة يمكننا القول أن عملية إعادة الهندسة مجمل  من
. الأساسية، تتمثل في إعادة جميع عمليات المؤسسة من الصفر وكأĔا لم تكن وعدم اعتماد الإصلاح والترقيع والتعديل

                                                 1 David K. CARR and Henry J. JOHANSSON, Best practices in reengineering- What work and what doesn't in 
reengineering process, McGraw-hill, New York, 1995, p 6 

 460، ص  2009 عمان، الأولى، الطبعة والتوزيع، للنشر صفاء دار ،المعاصرة المنشأت إدارة ،النسور محمد ومروان الشبلي حمود هيثم 2
3 Michael Hammer, James Champy, le Reengineering, Dunod, Paris, 1993, p 42 

 168ص  ، 2007 الإسكندرية، الجديدة، الجامعة دار ،والإنترنيت العولمة بيئة في التنظيمي السلوك طه، طارق 4
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 وطرق أساليب في جذرية تغييرات إحداث على تقوم حيث التنظيمي للتغيير الأخرى المداخل عن تختلف فالهندرة
  .العصر متطلبات حقيقة تعكس التي أهدافها لتحقيق ةؤسسʪلم العمل

  أهداف عملية إعادة الهندسة -2
 عديدة، أهداف تحقيق إلى الإدارية العمليات هندسة إعادة مدخل إعتمادها خلال من المؤسسات تسعى

 : 1يلي ما بينها من والتي
  .المنظمات هذه على تسيطر التي المكتبية والإجراءات التعقيدات حجم من التقليص - 
  .عليها التميز طابع إضفاء مع الخدمات أداء في التسريع  - 
  .القرارات ودعم الإتصالات الرقابة، التحليل، عمليات في خاصة المعلومات لنظم الأمثل الإستخدام  - 
 ). أقل وتكاليف أقل رقابة أقل، وظائف أقل، إدارات ( التنظيمية المستوʮت عدد تقليص  - 
  .المعاملة في عالية مهارات مđإكتسا حتمية مع واحد آن في ومكونين معلمين إلى المديرين تحويل - 
  .يالأفق إلى الهرمي التنظيم من الإنتقال  - 
  .الموظفين ومكافأة وتحفيز المحققة النتائج ودعم الإبتكار تشجيع  - 
  .والمدير الموظفين بين للوسيط السلبي الدور من الحد  - 
  .الزائدة العمليات وإستبعاد المنظمة في المضافة القيمة ذات العمليات على التركيز  - 

  مقومات إعادة هندسة العمليات -3
 حقيقة في هي المبادئ، من جملة على  التغيير إحداث في الإدارية العمليات هندسة إعادة مدخل يرتكز

 : أهمها من ولعل الهندرة، عملية جوهر الأمر
 بحيث ،ؤسسةالم لقياديي ʪلنسبة ومنهجيته التفكير نسق يتغير أن يجب حيث :جديدة بطريقة التفكير - 3-1

  .يكون أن ينبغي ما على وتركز كائن هو ما  تتجاهل
 تعرف والتي ،ʪلعمليات يعرف ما أو العمل نظم حول الهندرة إهتمام محور يدور :العمليات تصميم إعادة -3-2

 هذا تسمية خلال ومن .مخرجات إلى المدخلات تحول التي والخطوات والإجراءات الأنشطة من سلسلة اĔأ على
 المداخل عن يختلف فهو وبذلك .العمليات على يركز أنه يتضح الإدارية العمليات هندسة إعادة الحديث المفهوم
 .والسلوكيات التنظيمية والهياكل الوظائف على تركز والتي التغيير، في الأخرى

  لا ذلك أن إلا المعلومات، نظم أخصائي من الهندرة مشاريع على القائمين معظم أن مع: البشرية الموارد -3-3
 وخطوات إجراءات تتطلبها التي العالية الكفاءات ذوي الموظفين خاصة البشري، العنصر أهمية من يقلل أو ينفي

 البيروقراطي، والتسلسل الهيكل وتخفيض القرارات إتخاذ في الموظفين مشاركة دائرة توسيع إلى ʪلإضافة .المهندرة العمل
  .والجدارة الكفاءة معايير ذلك في تراعى بحيث السلطة توزيع طرق في النظر إعادة مع

                                                 
 20 -19ص ص  ، 2006 الإسكندرية، الأولى، الطبعة والتوزيع، للنشر حورس مؤسسة البشرية، الموارد هندرة الصيرفي، محمد  1
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 نĐموعة مإن تطبيق أي برʭمج أو استراتيجية للتغيير في المؤسسات المعاصرة لا بد وأن يكون ذلك نتاجا 
بل يطبق أيضا في المؤسسات . لا يطبق فقط في المؤسسات المتعثرة والفاشلة

  .يبين لنا من هي المؤسسات المعنية ϵعادة الهندسة
  المؤسسات التي تطبق برʭمج الهندرة

  
  43، صمرجع سابق

كن يمظهور فرص تنافسية عند فالمؤسسات الطموحة تسعى الى الرʮدة والتميز من خلال عملية الهندرة 
أما المؤسسات الغير ʭجحة فهي تلك التي تواجه مشاكل متكررة 
حيث تعتمد برʭمح إعادة الهندسة لمواجهة انخفاض الإنتاجية وتراجع مستوى كفاءة 

. وتدهور الروح المعنوية للموارد البشرية داخل المؤسسة
الأداء ونتائجها غير مستقرة وتتبنى هذا البرʭمج في حالة ظهور منافسن 

  .واتباع استراتيجية التكامل الأفقي أو الخلفي أو الأمامي

التي توجهت إليها الأنظار، حيث اعتبرēا 
ت وسيلة فعالة من أجل إحداث تغييرات جذرية وشاملة في فلسفة وأسلوب العمل فيها لتحقيق أعلى جودة، 

العالمية  المؤسساتبدأت بتطبيقه العديد من 
وعلى  .والمساعدة في مواجهة التحدʮت الشديدة وكسب رضا الجمهور

لا نجد تعريفا متفقا عليه وذو قبول عام حتى 

المنظمات المتعثرة

    
  أسباب تطبيق إعادة الهندسة كبرʭمج للتغيير

إن تطبيق أي برʭمج أو استراتيجية للتغيير في المؤسسات المعاصرة لا بد وأن يكون ذلك نتاجا 
لا يطبق فقط في المؤسسات المتعثرة والفاشلة فبرʭمج إعادة الهندسة

يبين لنا من هي المؤسسات المعنية ϵعادة الهندسة 13-
المؤسسات التي تطبق برʭمج الهندرة :13-02الشكل رقم 

مرجع سابقسعيد يس عامر، علي محمد عبد الوهاب، : المصدر
فالمؤسسات الطموحة تسعى الى الرʮدة والتميز من خلال عملية الهندرة 

أما المؤسسات الغير ʭجحة فهي تلك التي تواجه مشاكل متكررة  .للمؤسسة استغلالها كتوسيع السوق المستهدفة
حيث تعتمد برʭمح إعادة الهندسة لمواجهة انخفاض الإنتاجية وتراجع مستوى كفاءة . ج منها

وتدهور الروح المعنوية للموارد البشرية داخل المؤسسة. وانخفاض مستوى المبيعات ونقص الحصص السوقية
  .ʪلإضافة إلى ضعف نظم الاتصال

الأداء ونتائجها غير مستقرة وتتبنى هذا البرʭمج في حالة ظهور منافسن أما المؤسسات المتعثرة فهي تلك المضطربة 
واتباع استراتيجية التكامل الأفقي أو الخلفي أو الأمامي. جدد أو في حالة تغيرات في أذواق المستهلكين

  إدارة الجودة الشاملة
التي توجهت إليها الأنظار، حيث اعتبرēا  يرتعتبر إدارة الجودة الشاملة من بين أشكال أو برامج إدارة التغي

ت وسيلة فعالة من أجل إحداث تغييرات جذرية وشاملة في فلسفة وأسلوب العمل فيها لتحقيق أعلى جودة، 
 .واستخدامها كجسر تعبر عليه للوصول إلى رضا عملائها والمحافظة عليهم

  مفهوم إدارة الجودة الشاملة
بدأت بتطبيقه العديد من  يعتبر مفهوم إدارة الجودة من المفاهيم الإدارية الحديثة والذي

والمساعدة في مواجهة التحدʮت الشديدة وكسب رضا الجمهور   لتحسين وتطوير نوعية خدماēا وإنتاجها،
لا نجد تعريفا متفقا عليه وذو قبول عام حتى ، فالشاملةالرّغم من وجود محاولات عديدة لتعريف مفهوم إدارة الجودة 

من يتبع إعادة الهندسة 
؟الإدارية 

المنظمات الغير ʭجحة المنظمات الطموحة

  :الفصل الثاني
أسباب تطبيق إعادة الهندسة كبرʭمج للتغيير -4

إن تطبيق أي برʭمج أو استراتيجية للتغيير في المؤسسات المعاصرة لا بد وأن يكون ذلك نتاجا   
فبرʭمج إعادة الهندسة. الأسباب
-02والشكل  .الطموحة

فالمؤسسات الطموحة تسعى الى الرʮدة والتميز من خلال عملية الهندرة 
للمؤسسة استغلالها كتوسيع السوق المستهدفة

ج منهايصعب عليها الخرو 
وانخفاض مستوى المبيعات ونقص الحصص السوقية. الأداء 

ʪلإضافة إلى ضعف نظم الاتصال
أما المؤسسات المتعثرة فهي تلك المضطربة 

جدد أو في حالة تغيرات في أذواق المستهلكين
إدارة الجودة الشاملة :ʬنيا

تعتبر إدارة الجودة الشاملة من بين أشكال أو برامج إدارة التغي
ت وسيلة فعالة من أجل إحداث تغييرات جذرية وشاملة في فلسفة وأسلوب العمل فيها لتحقيق أعلى جودة، ؤسساالم

واستخدامها كجسر تعبر عليه للوصول إلى رضا عملائها والمحافظة عليهم
مفهوم إدارة الجودة الشاملة -1

يعتبر مفهوم إدارة الجودة من المفاهيم الإدارية الحديثة والذي   
لتحسين وتطوير نوعية خدماēا وإنتاجها،

الرّغم من وجود محاولات عديدة لتعريف مفهوم إدارة الجودة 

المنظمات الطموحة
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حيث يتناول كلّ من تلك التعاريف إبراز سمة أو خاصية معينة لها، هذا لأن مفهوم إدارة الجودة الشاملة كغيره  الآن،
  .لزاوية النظر إليه من قبل هذا الكاتب أو ذاك من المفاهيم الإدارية التي تتباين بشأĔا الأفكار وفقا

درēا على تحقيق قفالجودة تعرف على أĔا مجموعة من الصفات والخصائص للسلعة أو الخدمة التي تؤدي إلى   
لسنة  ISO 9000/8402.2للجودة  العالمي   ، وتعرف إدارة الجودة الشاملة حسب المعيار 1رغبات معلنة أو مفترضة

ويعتمد على مشاركة كل فرد، ويصبوا إلى  ة يرتكز على الجودة،ؤسسعلى أĔا شكل من أشكال تسيير الم 1994
  .3التفوق على المدى البعيد بصورة تمكن من تلبية احتياجات ومتطلبات محددة أو معروفة ضمنا

  ēدف إلى إحداث تغيير شامل المؤسسات؛  لجودة الشاملة تعد هدفا استراتيجيا لمعظماو   
، بما 4الموارد البشرية، التموين، التمويل، الإنتاج، التسويق: ة ككل وعلى كل وظائفها دون استثناءؤسسعلى مستوى الم

يسمح ʪلحصول على المخرجات في أسرع وقت ويقلص الأخطاء إلى الحد الأدنى عن طريق التعلم، ويخفض قدر 
والحصول على أحسن ملاءمة للمخرج مع احتياجات الزʪئن بعد  5)تخفيض التكلفة( الإمكان في الموارد المستعملة

  .يدهاتحد
  دارة الجودة الشاملة في المؤسسةدواعي تطبيق إ -2

الجودة زا واضحا في نتائجها من خلال تطبيقها لمفهوم إدارة ت العالمية تميأثبتت العديد من المؤسسالقد   
  Ford ،Pisellireckan، Hewlett  Packard،IBM أمثال شركات عة في هذا اĐالالشاملة، وحققت نتائج مشج

تحقيق العديد من المكاسب، وهذا حسب الاستخدام الهادف لإدارة الجودة الشاملة لقد ثبت إذن من خلال . الخ ...
وعملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في عملية التغيير تتطلب إتباع بعض المبادئ . ما برهنت عليه التجارب الدولية
  :التالييمنك إيجازها من خلال الشكل 

  
  
  
  
  

  18 ، مكتبة الإدارة الجديدة، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، ص9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للأيزو علي السلمي،  1                                                 
، وهي اتحـاد عالمـي International Organisation for Standardisationهي المنظمة العالمية للتقييس - :  )ISO(تعريف الآيزو  2

 "والتي تعني "  ISOS" اعتماداً على الكلمة اليوʭنية )  ISO( هيئة تقييس وطنية، جاء اختصارها  90مقـره في جـنيف ويضم في عضويتـه أكثر من 
Equal  " هي سلسلة من المواصفات والمقاييس المعتمدة عالمياً وتستخدم في توكيد جودة العمليات والنشاطات في المؤسسات، 9000آيزو  .متساوي ،

لسلطة المواصفات التي تختـص ϵدارة الـجودة في المؤسسات المختلفة، والتي قـد تكـون مصنع، أو بنـك، أو مستشفى، أو مدرسة، أو  9000وبرمز الرقم 
  .ي شيء آخرعيادة طبيب أو أ

3 Site Internet du conseille de L’ISO, www.isoconseil.com, Visualiser le 27/12/2008 
  21، ص 1998، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،   4

5 Gerard de lafollie, l’analyse de la valeur, Hachette technique, PARIS 1991, P 11 
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  مزاʮ تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 إعتمادا على ما وضعه الباحثون لمزاʮ تطبيق الجودة الشاملة في المؤسسات 

الإدارة  اى، تلجأ لهعملية التغيير تعتبر بطيئة وطويلة المد
đدف رفع القدرة التنافسية وزʮدة الفعالية التنظيمية وتحسين خدمة 
و تتمثل خصائص إدارة الجودة الشاملة كمدخل 

قة مباشرة يست حكرا فقط على الوظائف المتعل
 ...، لكن أيضا وظائف الدّعم، الإدارة، التسويق، الموارد البشرية

الأفراد يمثلون أعوان الجودة، ومسئولين بصفة كاملة، وهذا مهما كان 
أو اĐموعة التي ينتمي /كل فرد يصبح مسئولا عن جودة العمل الذي ينجزه و

، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي الاستراتيجيات الحديثة للتغيير كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الجزائرية
  19 ، جامعة بسكرة، الجزائر، ص

  
 

تحسين الاتصال

التغييرتطبيق برامج 

    
مزاʮ تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 14-02شكل ال

إعتمادا على ما وضعه الباحثون لمزاʮ تطبيق الجودة الشاملة في المؤسسات من إعداد الباحث
   عملية التغييرإستراتيجية الجودة الشاملة في

عملية التغيير تعتبر بطيئة وطويلة المد إن عملية تطبيق إستراتيجية الجودة الشاملة في
đدف رفع القدرة التنافسية وزʮدة الفعالية التنظيمية وتحسين خدمة  ϵعادة النظر في أساليب إدارēا من جديد

و تتمثل خصائص إدارة الجودة الشاملة كمدخل  .، وʪلتالي التأقلم مع التغيرات سواء الداخلية أو الخارجية
  : 2ة، فيما يليللتغيير الشامل داخل المؤسس

يست حكرا فقط على الوظائف المتعلكل وظائف المؤسسة معنية بتحقيق الجودة، فالجودة ل
، لكن أيضا وظائف الدّعم، الإدارة، التسويق، الموارد البشرية)التطوير، الإنتاج، ضمان الجودة

الأفراد يمثلون أعوان الجودة، ومسئولين بصفة كاملة، وهذا مهما كان  داخل كل وظيفة في المؤسسة، فإن
كل فرد يصبح مسئولا عن جودة العمل الذي ينجزه و  نصبهم ومستواهم التنظيمي، حيث أن

  .إليها، فالجودة قضية الجميع
الاستراتيجيات الحديثة للتغيير كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الجزائرية                                         

، جامعة بسكرة، الجزائر، ص2002أكتوبر  30-29حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، 
  www.arado.org.eg، ورقة بحث منشورة على الموقع مرجع سابق

الجودة الشاملةمزاʮ تطبيق إدارة 

رضاهمالعملاء وزʮدة تخفيض شكاوى 
زʮدة الابتكار

الحوادثتخفيض معدل 

زʮدة الانتاجيةالتكاليفتخفيض 

تحسين الاتصال

التغييرتطبيق برامج 

  :الفصل الثاني

من إعداد الباحث :المصدر
إستراتيجية الجودة الشاملة في -3

إن عملية تطبيق إستراتيجية الجودة الشاملة في  
ϵعادة النظر في أساليب إدارēا من جديد

، وʪلتالي التأقلم مع التغيرات سواء الداخلية أو الخارجية1الزʪئن
للتغيير الشامل داخل المؤسس

كل وظائف المؤسسة معنية بتحقيق الجودة، فالجودة ل  - 
التطوير، الإنتاج، ضمان الجودة(ʪلمنتوج 

داخل كل وظيفة في المؤسسة، فإن - 
نصبهم ومستواهم التنظيمي، حيث أنم

إليها، فالجودة قضية الجميع
                                                

الاستراتيجيات الحديثة للتغيير كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الجزائريةآمال عياري، رجم نصيب،  1
حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، 

مرجع سابقيحي برويقات عبد الكريم،  2

الحوادثتخفيض معدل 
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لأزمنة، الأداء، التكاليف، ا(وتطلعات الزʪئن اجات الأخذ في الحسبان في إطار إدارة الجودة الشاملة جميع ح -   
  ).الجودة ʪلمفهوم الضيّق

 .داخل المؤسسة مورد –زبون انتشار علاقة  -   
ه وسائلها الخاصة المادية والبشرية نحو التحسين المستمر، وذلك بتوجيه مواردها نحو كل وظيفة توج   - 

  .ء إلى التصحيح والعلاجالوقاية من المشاكل بدلا من اللّجو  ؛التحسين والتطوير
كل وظيفة معنية خلال كل دورة المنتوج، منذ مرحلة دراسة السّوق إلى خدمة ما بعد البيع، مرورا ʪلتطوير،   - 

  .الطرق، المشترʮت، الإنتاج، البيع والتوزيع
تعداه الجودة في إطار أسلوب إدارة الجودة الشاملة، لا تقتصر على جودة المنتوج أو الخدمة، بل ت أن - 

حيث أن كل أفراد المؤسسة،   الجودة تندمج في ثقافة  الأنشطة والعمليات والمؤسسة ككل، بمعنى أن لتشمل جودة
  .المستوʮت يجب أن يدمجوا الجودة في عملهم المؤسسة في كل

للتحسين  إدارة الجودة الشاملة هي إدارة تشاركية، حيث تعتمد على مواهب الإدارة، والعاملين أيضا  - 
  . لمستمر لأداء المؤسسةا

البقاء، المرونة مردودية أكثر : إدارة الجودة الشاملة هي أسلوب إداري يهدف إلى إرضاء حاجات المؤسسة  - 
ثباʫ واستقرارا، إرضاء حاجات أفرادها؛ وذلك من خلال التركيز على رضا الزبون ، و وضع هذا على رأس قائمة 

  .الأولوʮت
مبدأ التركيز : ية إدارة الجودة الشاملة في عملية التغيير ترتكز على ثلاثة مبادئ هييتضح مما سبق أن إستراتيج

وإدارة  التطوير التنظيميإذا أردʭ المقارنة بين و 1.على الزʪئن ومبدأ تحسين العمليات ومبدأ مشاركة ودمج العاملين
  .2الجودة الشاملة فلا نعتبرهما أسلوبين إداريين متناقضين، كما لايعتبران متطابقين، وإنما كل منهما يكمل الآخر 

  التطوير التنظيمي: ʬلثا
يعتبر التطوير التنظيمي من الاستراتيجيات الحديثة التي يمكن للمؤسسات اعتمادها في عملية التغيير لمواجهة 

حيث أن المناخ . وهو يمثل ʪلنسبة للمؤسسات الحديثة عاملا أساسيا في عملية التغيير. محيطهابعض التغيرات في 
التنظيمي الجيد هو الذي يؤدي إلى توفير احتياجات الأفراد العاملين، وهو من العناصر الهامة التي تؤدي إلى رفع 

مه واسع ومن الصعب جدا إيجاد برʭمجين من الصعب تحديد تعريف واحد للتطوير التنظيمي ذلك أن مفهو و . الكفاءة
  .أو بين مجموعة مؤسساتللتطوير التنظيمي يتشاđان سواء في مؤسسة واحدة 

  
  
  

                                                 
  20-19، ص ص مرجع سابقآمال عياري، رجم نصيب،   1
 267، ص 1999، الطبعة الأولى، دار وائل للطباعة والنشر، حديثةأساسيات ومفاهيم موسى اللوزي، التطوير التنظيمي،  2 
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  مفهوم التطوير التنظيمي - 1
ϥكملها ويدار من القمة، بغية زʮدة  ؤسسةيشمل الم جهد مخططعلى أنه التطوير التنظيمي  عرف بيكارد   

ʪستخدام نظرية العلوم مدروسة في عمليات التنظيم، وذلك  فعالية التنظيم وإحساسه ʪلصحة من خلال مدخلات
ة وزʮدة فاعلية ؤسسالإنساني للم يتوق إلى تحسين نوعية حياة الجانبالتطوير التنظيمي فيرى أن  أما ألدرفر .السلوكية

أيضا ϥنه جهد شمولي مخطط يهدف إلى تغيير و تطوير العاملين عن عرفه جمال الدين لعويسات وقد  1.التنظيميبعده 
غير أن التطوير التنظيمي في أبسط . 2طريق التأثير بقيمهم و مهاراēم و أنماط سلوكهم عن طريق التكنولوجيا المستعملة

ة في طريقة حلها ؤسستحسين أداء الملالتطوير التنظيمي هو خطة طويلة المدى  .فرنش وندلكما عرفه هو  تعاريفه 
تجديدها وتغييرها لممارساēا الإدارية، وتعتمد هذه الخطة على مجهود تعاوني بين الإداريين، وعلى الأخذ في و للمشاكل 

   .3بيق العلمي للعلوم السلوكيةة وعلى التدخل من الطرف الخارجي وعلى التطؤسسالحسبان البيئة التي تعمل فيها الم
تتطلب فترة زمنية عموما . يتبين لنا من هذه التعاريف أن التطوير التنظيمي عبارة عن خطة طويلة المدى   

ومن بين الأهداف التي نسعى لها من خلال عملية التطوير التنظيمي، تحسين أداء . تكون بين ثلاثة إلى خمسة سنوات
تسببها عملية التغيير، هذا ʪلإضافة أن عملية التطوير التنظيمي تعتمد على اĐهودات المؤسسة لحل المشاكل التي 

الجماعية لكل الإداريين من خلال تطوير أدوات الاتصال التنظيمي đدف جمع كل المعلومات المتعلقة ʪلمشاكل، سواء 
أي أن التطوير . العلمي للعلوم    السلوكيةتلك المتعلقة ʪلبيئة الداخلية أو الخارجية لغاية حلها عن طريق التطبيق 

؛  عن طريق برامج التنمية أو التدريب ةـللوظيفة الإداري   التنظيمي يهدف إلى إحداث التغيير في أنماط السلوك ʪلنسبة
   .العمل في الجوانب التنظيمية وإجراءاتكذلك يتناول إحداث التعديل 

  خصائص التطوير التنظيمي - 2
، لهذا فإن 4أساسية من وظائف الإدارة وهي مسؤولية الإدارة العليا ʪلدرجة الأولى ةالتنظيمي وظيفن التطوير إ  

لإستراتيجية التطوير التنظيمي عدة خصائص تميزها عن ʪقي الاستراتيجيات في عملية التغيير داخل المؤسسة، منها 
شري وʪلتنظيم الداخلي وأساليب العمل ʪلقوانين الشمولية والاستمرارية والمشاركة من خلال الاهتمام ʪلمورد الب
  :وأهم خصائص التطوير التنظيمي. واللوائح المطبقة، ʪلإضافة للتخطيط المسبق لتشخيص المشكلات

وتعني الشمول لجميع العناصر والاهتمام ʪلقوى البشرية العاملة، وʪلتنظيم الداخلي وϥساليب  :الشمولية -
 . العمل والقوانين واللوائح المطبقة في المؤسسة

 .أي الاستمرار في عملية تحسين بيئة العمل والمناخ العام للمؤسسة :الاستمرارية -
                                                 

  337 -336، مرجع سابق، ص ص السلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي،   1
  55 ص، 2002الجزائر،  ، دار هومة للطباعة،السلوك التنظيمي و التطوير الإداريجمال الدين لعويسات،   2
  432، ص ، مرجع سابق-مدخل بناء المهارات -السلوك التنظيمي ماهر،  أحمد  3
  239، ص 2001، دار غريب للنشر والطباعة والتوزيع،  القاهرة، الإدارة المعاصرةعلي السلمي،   4
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لتطوير التنظيمي ʪعتبارهم المركز الرئيسي للقوة الدافعة وتعني مشاركة جميع أعضاء التنظيم في ا :المشاركة -
 .للتطوير

وتعني التخطيط المسبق لتشخيص المشكلات وتجميع الجهود وتعبئة الطاقات لإحداث  :التخطيط المسبق -
 .التطوير

حيث يهدف التطوير التنظيمي إلى إحداث تغيير فعلي يبدأ بمرحلة تشخيص المشكلة ثم  :الطابع العملي -
 .يد وسيلة التغيير المناسبة ثم عملية المتابعة والتقييم لمعرفة مدى النجاح الذي تحققتحد

تعد الشمولية ومنهج النظم من أهم خصائص التطوير التنظيمي، حيث يهتم برفع   :استخدام مفهوم النظم -
مع منح . ةكفاءة كافة المكوʭت التنظيمية من هياكل تنظيمية وأساليب تشغيل وموارد مادية وتكنولوجي

وينظر للمؤسسة كنظام اجتماعي وتقني مركب، وهذا يعني النظرة الكلية . أهمية كبرى للموارد البشرية
 1.والشاملة للمؤسسة

تحرص برامج التطوير التنظيمي على إيجاد مناخ تنظيمي يسوده التعاون  :الاهتمام ʪلقيم الإنسانية -
يع ما يجعل التنظيم يستجيب للاحتياجات الإنسانية مما والمصارحة والثقة المتبادلة وتوزيع السلطة، وجم
 . ينعكس إيجاʪ على تحقيق الأهداف التنظيمية

  يميمبررات التطوير التنظ -3
لا تقوم إدارة المؤسسة ϵتباع و   .تبدأ حيث تظهر مشكلة معينة ؤسسةالتطوير التنظيمي ضرورة للم   

بل يجب توفر مبررات لذلك وهي تتمثل في نفس  للتغيير فحسب،جل التغيير أإستراتيجية التطوير التنظيمي من 
  .سابقامبررات التغيير التي تناولناها 

  التنظيمي خطة التطوير - 4
التطوير في ضوء  ضع خطةو  ثم التطوير اكتشاف فرصة: بمرحلتين التنظيمي تمر عملية وضع خطة التطوير   

والإجابة عليها، هذه الأسئلة تدور حول  بطرح مجموعة من الأسئلة ويكون ذلك أيضا. مكانيات المتاحةالأهداف والإ
  :2الأبعاد الآتية

  ؟ ةؤسسللم ما هي الأهداف المعلنة - 
الممكن منها وغير الممكن؟ التكلفة  .ما هي فرصة التطوير المتاحة العاجل منها والآجل - 

المتاح، التسهيلات المادية المتاحة وغير المتاحة، النظم والتنظيمات  المادية، الزمن المتاح، المكان
 .التي تحتاج إلى تعديل ونطاق الزمن المسموح به

 
                                                 

  344، ص السلوك الإنساني في المنظمات، مرجع سابقصلاح الدين عبد الباقي،  1
 ،3-2، ص ص 20/8/2003، 67مهارات تدريبية، عدد : ، تصنيف ورقم الوثيقةمراحل التطوير التنظيمي مركز التميز للمنظمات غير الحكومية، 2

www.ngoce.org 25/02/2011، صفحة مطلع عليها بتاريخ  
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 و التعويضات و التحفيز أساليب في الجذرية التغيرات بعض تتطلب الهندسة إعادة تطبيق أن من الرغم على
ʮلمورد المتعلقة الأنشطة من غيرها و العاملين أداء تقييم أساليب ذاكو  الوظيفية المزاʪ ،ا إلا البشريĔعدة لها توجه أ 

 اعتبار إلى البعض دعا مما الأوسط الإداري المستوى في المديرين خاصة العاملين  عن الاستغناء أهمها من انتقادات
   .للتحسين ظاهري إطار في العاملين لتقليل يستخدم إصلاح عبارة عن برʭمج  الهندسة إعادة

 ثلاث هناكف شامل، و متكامل واحد برʭمج في توحيدها و البرامج السابقة بين التكامل يتحقق أن جدا الممكن من 
 :1هم التكامل لتحقيق أساسية مداخل

  .العملية تحسين ثم العملية ʪبتكار ʪلبدء ذلك :التغيير تسلسل أو تتابع - 
 النوع وفق تصنيفها ثم العمليات بكل خريطة وضع بذلك يقصد و :العملية تغيير ببرامج محفظة إعداد  - 

 عملية هندسة ϵعادة القيام و ما عملية في محدود بتطوير القيام مثلا العمليات في والمطلوب ،الضروري التغيير
 .ʬلثة لعملية المستمر التطوير أخيرا و)  عملية ابتكار(  أخرى

 برامج و القصير الأجل في الشاملة الجودة لإدارة المستمر التحسين و التطوير برامج بين المزج يكون  :المزج  -
 نحو هامة خطوة يعد الحالية العملية قياس و توصيف أن عليه المتفق فمن الطويل الأجل في الهندسة إعادة
 ).  جديدة عملية ابتكار أي ( جديدة عملية خلق

 إعادة ضمن عليه هو مما مكانة و اهتماما ثركأ الشاملة الجودة إدارة ضمن البشري المورد فان تقدم لما نتيجةك
 الجودة إدارة بينما ذاته حد في البشري المورد ليس و العمليات هو الهندسة لإعادة بركالأ الاهتمام لان. الهندسة
 .لتحقيقها الأساسية يزةكالر  البشري المورد فتعتبر الشاملة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
 147، ص 1998 مصر، الإسكندرية، للكتاب، الإسكندرية مركز ، الأعمال مجال في التنافسية الميزة ، خليل مرسي نبيل 1
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  :خلاصة الفصل
تفرضها التغييرات الواسعة والسريعة  المؤسساتخلال ما سبق نستنتج أن التغيير أصبح ضرورة حتمية على  من   

    .وهذا حسب نوع التغيير المطلوب المؤسسةسلكها تللبيئة الخارجية، إلا أن للتغيير عدة مستوʮت ومراحل يجب أن 
مراحله ونماذجه ودواعيه ، وجدʭ أن أهم مقومات نجاح لتغيير وأهم ʪللمفاهيم المتعلقة  أيضاومن خلال تطرقنا    

التنظيمي هو إشراك العاملين في بحث ومناقشة الحاجة إليه والتفكير في وسائله وطرق تنفيذه، حيث يساعد  التغيير
خل ذلك كثيرا على إزالة مخاوفهم من ʭحية، ويؤكد من ʭحية أخرى على أهميتهم ودورهم في اتخاذ ووضع القرارات دا

  .، وʪلتالي لا يكون هناك مقاومة لأي تغيير أو تطوير لاشتراكهم في اتخاذ قراراتهالمؤسسة
ير التنظيمـي، وخَلُصـنا إلى ضـرورة وجــود قيـادة واعيـة ومســتعدة غيــكمـا تطرقنـا إلى دور القيـادة الإداريــة في دعـم وتعزيـز الت

تفعيل خبراēم وقدراēم بشـكل مسـتمر ونـوعي، وضـرورة  الة من أجللنصح للعاملين وتدعمهم ببرامج فعللتغيير، تقدم ا
التغيير الثقافي الذي يعني في أبسط معانيه ردم ثقافة العزلة واللامبـالاة والصـراعات بثقافـة الجديـة وروح المسـؤولية والعمـل 

  .بضمير مهني



    
  
  
  
  
  
    
  
  

  
  

  
 إدارة الموارد البشرية والتغيير: المبحث الأول -     

 التغيير البشرية فيإدارة الموارد  استراتيجيات: المبحث الثاني - 

لموارد الاستراتيجية لإدارة االممارسات : الفصل الثالث 
  التغيير المعاصرة في ظلالبشرية 
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  :تمهيـــد
المختلفة التي تحصل في للتغيرات  الدءوبة لحركةلواكبة كمفي المؤسسات  بصفة عامة للتغيير  الحاجة تظهر

للتغيير  وأن يكون المؤسسات الدافع الذاتي لإحداث التغيير من الضروري أن يتوافر لدىو  ،محيطها الخارجي والداخلي
تلك الأهداف لا يمكن تحقيقها إلا من خلال الأفراد العاملين  ،سعى إلى تحقيقهاتأهداف محددة و  ةخطط مدروس

سواء رؤساء أو مرؤوسين، فالتغيير مهما كانت طبيعته أو مجاله أو سرعته سيمس المورد البشري العامل ʪلمؤسسة 
   .بطريقة أو ϥخرى، ونجاح أو فشل استراتيجية التغيير مرتبطة بمدى تفاعل وقبول الأفراد لعملية التغيير

فالتغيير  أن التغيير في المؤسسات ليس محايدا على سير عمل ووظائف إدارة الموارد البشرية،هنا يبدو واضحا 
. ساهم في تعديل خلفيات إدارة الموارد البشرية التي تعتبر هي العنصر الأساسي في نجاح خططه واستراتيجيات تنفيذه

هو أن التغيير سيمس كل أنظمة المؤسسة، وʪعتبار إن إدارة قين وما يمكن استخلاصه مما تم تناوله في الفصلين الساب
لهذا . بعملية التغيير) و ( الموارد البشرية هي العامل المشترك بين جميع أنظمة المؤسسة فهي المتأثر والمؤثر الأكبر في  

إظهار العلاقة التأثرية بينها وأبعاد ارϦينا من خلال هذا الفصل الربط بين إدارة التغيير وإدارة الموارد البشرية من خلال 
  :لهذا قسمنا هذا الفصل إلى مبحثين كالآتي.  الارتباط بينهما وبعدهما الاستراتيجي

  
 إدارة الموارد البشرية وعملية التغيير: المبحث الأول -
 التغيير البشرية فيإدارة الموارد  استراتيجيات: المبحث الثاني -
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  التغيير وإدارة الموارد البشرية  :الأولالمبحث 
سنحاول من خلال هذا المبحث توضيح العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والتغيير من خلال النظرʮت 

 وارϦينا أيضا أن نبين أهم العناصر التي يجب أن تركز عليها إدارة الموارد البشرية في إعداد استراتيجيتها أثناء ،الإدارية
تطرق كما سن،قياس أدائهمكذى اتجاهات الأفراد ورضاهم الوظيفي و دراسة التغيير وذلك من خلال تبني استراتيجية 

  .أثر عملية التغيير على إدارة الموارد البشرية والبعد التناقضي بينهماإلى 
  علاقة إدارة الموارد البشرية ϵدارة التغيير : الأولالمطلب 

للعلوم الإدارية وظهور استراتيجيات وتطبيقات تعتمدها المؤسسات لمواجهات مختلف إن التطورات الحديثة 
أدى إلى إعادة تموقع إدارة الموارد البشرية كإدارة في قلب . التحدʮت على غرار تسيير الكفاءات والتعلم التنظيمي

غيير كإستراتيجية، تصبح إدارة الموارد من الواضح جدا أنه عند تبني المؤسسة التو . عملية التغيير الذي تعيشه المؤسسات
البشرية في لب تلك العملية وأحد أهم عناصر الذي تحدد نجاحه نظرا لموقعها الحساس ودورها الاستراتيجي في 

  .المؤسسات المعاصرة
  علاقة إدارة الموارد البشرية ϵدارة التغيير من خلال نظرʮت الإدارة: أولا

 طويلة من الزمن الفكر الإداري ظل ولفترات مستوى على أنه الله في خلقه إلاأن التغيير سنة من سنن  رغم
 والسبب. والتكامل وغيرها كالتوازن معينة قضاʮ على انصبت اتجاهاēم والتي والعلماء، عن اهتمامات الباحثين بعيدا

الباحثين  الوقت تحول  اهتمام مرور ومع غير أنه .المؤسسات تلك يميز كان الذي من الاستقرار نوع إلى ذلك يعود في
الكبيرة والراديكالية نتيجة للتحولات والتغيرات  ،الخ...... التنظيمي والتغيير كالصراعات التنظيمية أخرى قضاʮ نحو

  .لمؤسساتا التي شهدēا بيئة
أن نظرʮت فبالرغم من أن التغيير هو السبب الرئيسي لظهور وتطور المدارس الإدارية إلا أن ما لاحظناه هو 

ولم . التغيير في بدايتها كانت جزءا من النظرʮت التنظيمية الكبرى ولم يتم التطرق إليها بصفة مباشرة كظاهرة منفصلة
التي نلاحظها اليوم إلا في الفكر الإداري الحديث الذي جعل منها ظاهرة تنظيمية ذات  ʪلأهمية الكبيرةيحض التغيير 

  .تطور ونمو المؤسساتو بقاء أهمية كبيرة وأساسية في 
وعندما نربط نظرʮت إدارة الموارد البشرية بعملية التغير بصفة خاصة، فإننا دون شك سنتحدث عن نظرʮت 

بصفة عامة، لأن هذه النظرʮت تقوم على مبادئ معينة خاصة وأĔا تشمل كل  إدارة الموارد البشرية في المؤسسات
وسنحاول هنا أن نحصر حديثنا عن هذه النظرʮت في تصوراēا لإدارة . جوانب وعمليات المؤسسة بما فيها التغيير

المخططة، ومن الضروري الأفراد أثناء التغيير، سواء أكان ذلك بمفهوم التطور الطبيعي للمؤسسة أو عمليات التغيير 
الإشارة هنا إلى أن المنظرين التنظيمين خاصة الكلاسيكيين لم يتطرقوا إلى التغيير كعملية بصفة مباشرة، ولم يتم ذلك إلا 

  .مع تزايد أهمية هذه العملية
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  ضمن الفكر الكلاسيكي للإدارة تطور العلاقة  -1
شهدت  ايلاحظ أĔ  1927 -  1900إن المتبع للفترة الزمنية التي ظهرت فيها أفكار الفكر الكلاسيكي 

كبير   نمو فقد شهدت تلك المرحلةممارسات وتطبيقات إدارية غير صحيحة ترتب عليها الكثير من المشكلات الإدارية، 
الأمر الذي تطلب وضع حلول جذرية  ،بوادر النمو الاقتصاديلمصاحبا  للمجتمعات الذي كان وتطور سريع

العديد من النظرʮت التي حاولت تفسير المشكلات الإدارية بطرق علمية وكان  تظهر وʪلتالي للمشكلات الإدارية، 
  .التركيز هنا على زʮدة الإنتاجية وتحقيق الكفاءة والفاعلية

ʫ فقد قام بدراسة الوقت  ،الإداري واضحايلور على استخدام المنهجية العلمية في العمل لقد كان تركيز
أما . والحركة وركز جهوده على ضرورة تقسيم العمل والتخصص ووحدة الأمر وإيجاد طريقة مثاليه للقيام ʪلأعمال

نظرية المبادئ الإدارية لفايول فقد ركزت على ضرورة وضع مبادئ عالمية يمكن الاعتماد عليها في العمل التنظيمي 
   1 .وكذلك الإداري

لقد كانت أفكار ومبادئ هذا الفكر على قدر كبير من الأهمية في مجال التغيير، فالإدارة قبل هذه المرحلة  
كانت عبارة عن ممارسات عشوائية لا تستند على أسس علمية، حيث أسست هذه المدرسة لفكرة التطوير من خلال 

كمجال مفترض للتطوير  وهو ما يمكن اعتباره .زʮدة الإنتاجية واستخدام الأسلوب العلمي وتبسيط الإجراءات
ففكر هذه المدرسة يقوم على نظرة عقلانية للمؤسسة ēدف غلى تحقيق التطوير والزʮدة الإنتاجية وتقليل . والتغيير
 والأفراد ʪعتبارهم جزء أساسيا من هذه المعادلة الجامدة عبر قوة العمل التي يقدموĔا يعتبرون أهم مجال في. الخسائر

قة الوحيدة لتعبئة الأفراد، إضافة يهذه العملية، وذلك من خلال محاولة دفعهم المزيد من الحوافز المادية التي تعتبر الطر 
إلى التصميم العلمي الدقيق لطرق وأساليب عمل جديدة تسمح بزʮدة الإنتاج، وهذا يعني أن الأفراد يختصرون حسب 

  .للزʮدة ʪستمرارهذا التوجه في أĔم قوة عمل قابلة 
لذا فالفرد هنا ليس طرفا في تقرير عمليات التغيير أو حتى طرفا في التنفيذ بل هو مجال فقط للتطوير 
والتحسين الذي ينحصر فقط في قوة الإنتاج وليست لها أبعاد أخرى قد تكون في صالح الأفراد، وهذا ما يؤدي 

لتحسين يمكن أن تتجلى في انخفاض كبير في مستوʮت الإنتاج ʪلضرورة إلى خلق مقاومة شديدة لجهود التطوير وا
اقتصرت على بعض الممارسات، حيث كان الأسلوب   في هذه المدرسة أن عمليات التغييركما . عوض أن ترفع

ما يعاب على هذه المرحلة أيضا هو هدفها في جعل .  المستخدم للتغيير في هذه المرحلة يعتمد على القوة والإجبار
 .2سسة مستقرة ʬبتة لا تتفاعل مع المحيط الخارجيالمؤ 

 
  

                                                                 
1   Laurent MULLER et autre. Maîtrise du processus de changement dans un environnement incertain . Edition 
d’organitation, Paris, 1998, P 41 
2  Ibid, P 43 
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  أثر حركة العلاقات الإنسانية  -2
ساهم هذا التوجه في إبراز أهمية حيث .  1950 الى غاية 1927 سنة استمرت جهود هذه المرحلة من  

وتشير مختلف مدارس هذا التوجه إلى  ،العنصر البشري في الإدارة والمؤسسات ودوره في رفع وزʮدة الكفاءة الإنتاجية
تبلورت مساهمات هذه المرحلة في أسلوبين وهما أسلوب التدريب المخبري حيث . أن محور عملية التغيير هو الإنسان

حيث ركزت على جماعة . وهو ما لعب دورا في تغيير النظرة الكلاسيكية للمؤسسات ،وأسلوب البحث الإجرائي
استخدام المنهجية العلمية لحل وتشخيص المشكلات ϥسلوب علمي خاصة فيما يتعلق العمل وتشخيص المعلومات و 

  .1بعمليات الإنتاج والتخطيط واتخاذ القرارات 
حيــث كــان يعتمــد علــى . فأســلوب التــدريب المخــبري كــان لــه أثــر واضــح علــى عمليــة التغيــير والتطــوير التنظيمــي

اĐــال للتفاعــل والــتعلم مــن بعضــهم ومــن خــلال ذلــك يــتم إدخــال  أســاس وجــود مجموعــة مــن الأفــراد العــاملين يــترك لهــم
وهو البحث الإجرائي فكان لـه الأثـر الأكـبر في تطـور الفكـر الإداري  أما الأسلوب الثاني. التغيرات المطلوبة في سلوكهم

م التغذيـــة فقـــد كانـــت جامعـــة متشـــيغان مركـــزا لـــه وقـــد تم تطـــوير هـــذا الأســـلوب بحيـــث شمـــل اســـتخدا. للتغيـــير التنظيمـــي
  .الراجعة وجمع المعلومات لحل المشكلات التي تواجه المنظمات الإدارية

فانتقاداēـــــا للمدرســـــة الأولى واعتمادهـــــا علـــــى  ،لقـــــد ســـــاهمت هـــــذه الأفكـــــار في تطـــــوير النظـــــر الى أهميـــــة التغيـــــير
هــذا الاتجــاه الفكــري علــى هــذا دون أن ننســى علــى تركيــز . ســية للتغيــيراأس ةالأســلوبين الســابقين يعتــبران لوحــدهما نقطــ

العنصر البشري وأهميتـه في عمليـة التغيـير حيـث أشـارت هـذه المدرسـة الى نقطـة جوهريـة ألا وهـي أن العامـل أو الإنسـان 
   .داخل المؤسسة هو الركيزة الأساسية لعملية التغيير الناجح

لتأثير مقاومة الأفراد على عملية ومن أهم المزاʮ التي تحملها مبادئ هذا التوجه هي دون شك التحييد الكبير 
التغيير في المؤسسة، وهذا ما يسمح بتعبئة جيدة للأفراد، لذا يعتبر الكثيرون أن نظرʮت مدرسة العلاقات الإنسانية 

ʪلرغم من أĔا لم ēتم أو تعالج مباشرة " نظرية المقاومة"والتحليل البسيكولوجي تشكل القاعدة لما يمكن أن نسميه 
الذي ʪلرغم من انه لم يوضع في إطار تصور مباشر للتغيير " ماسلو"لتغيير في المؤسسات، ومثال ذلك هرم عمليات ا

لكنه يسمح لنا بفهم لماذا تحدث التحولات في أطر العمل توترات في المؤسسة، أو لماذا لا تحدث هذه التعديلات 
  .2التغيير المرغوب فيه

  المقارʪت الحديثة للإدارةالتحول من العلاقات الإنسانية إلى  -3
نتج عن التطورات والقفزات التي شهدها ولا يزال يشهدها المحيط الخارجي وما له أثر على المحيط الداخلي 

. ظهور أفكار جديدة حاولت التقليل من الاختلافات والتناقضات بين الاتجاهين السلوكي والكلاسيكيللمؤسسات، 
فقد  .ة المسيرين في المؤسسات المعاصرة على عملية اتخاذ القرارات المناسبة فظهرت مداخل مختلفة كمحاولة لمساعد

مدرسه اتخاذ القرارات كنتيجة حتمية لعدم قدره الفكر السلوكي وما تضمنه من نظرʮت على إعطاء تفسيرات جاءت 
                                                                 

1 Frederic Lucas , Au Coeur du changement, edition dunod, paris, 1993, P 82 
2 Laurent MULLER et autre, Op cit, P 52 
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ت عمليه اتخاذ القرارات خصوصا بعد ظهور المنظمات الكبيرة التي أصبح. علميه لبعض المتغيرات السلوكية والتنظيمية
في هذه . وأصبحت الحاجة ضرورية لوضع عدة بدائل واختيار بديل جيد. فيها من الأمور الجوهرية في حياة التنظيم

وقد ركز رواد الفكر السلوكي في . المرحلة نشطت الجهود ومنها جهود سايمون الذي اعتبر أن الإدارة هي اتخاذ قرارات 
أخرى تتفاعل مع بعضها البعض وترتبط بعلاقات تبادليه تعتبر  ءملة وجزء فرعي من أجزاأن المنظمة هي وحدة متكا

وركزوا على أهمية البيئة في حياة المنظمات واثر هذه البيئة سواء داخلية أم . ضرورية لبقاء واستمرار البناء التنظيمي
  .خارجية على عمليات اتخاذ القرارات

 وربطها ϵدارة الموارد البشرية  التوجه الفكري إقترح رؤى ذات أهمية كبيرة في بلورة ماهية التغيير انلاحظ أن هذ
تحديد الهدف العام لا يترتب عليه و  .في المؤسسات وذلك من خلال تركيزها عملية اختيار بين مجموعة من البدائل

 .انتهاء عملية اتخاذ القرار 
  ارد البشرية ϵدارة التغييرإدارة المو  مستوʮت تكامل: ʬنيا

ورأينا أن كل القضاʮ التي يطرحها المحيطين . تطرقنا في السابق لأهم التحدʮت التي تواجه المؤسسات المعاصرة
جليا هنا أن أدوار ووظائف  ويبدوا. الخارجي والداخلي للمؤسسات المعاصرة لها صلة مباشرة ϵدارة الموارد البشرية

وسياسات إدارة الموارد البشرية هي أيضا تتعرض لبعض التحولات التي تحدث في سياق العمل كاستجابة لعملية 
وهو ما يجعلنا نطرح . التغيرات التي تحدث في المؤسسات ليست محايدة عن سير عمل إدارة الموارد البشريةف. التغيير

هي الآʬر المترتبة من  وما .أن تشارك في عملية التغيير التنظيمي ؟ دارة الموارد البشريةكيف يمكن لإ: التساؤل التالي
   ؟ الموارد البشرية  عملية التغيير على إدارة

ʪتت اليوم تلعب دورا أساسيا وحاسما في عمليات التغيير التي  المعاصرةيرى الباحث أن إدارة الموارد البشرية 
ويرجع  . ولا يمكن أبدا الفصل بين إدارة الموارد البشرية وعمليات التغيير في المؤسساتتحدثها المؤسسات المعاصرة، 

بشكل كبير على  يتمثل في كون عمليات واستراتيجيات التغيير الحديثة ترتكز الجانب الأولهذا أساسا إلى جانبين، 
يتمثل في كون الموارد البشرية تمثل محور أساسي لعملية التغيير  الأول المستوى .وذلك على مستويين الجانب البشري 

 الثاني أما المستوى. كما تمثل أهم مؤشر لنجاحه من جانب القبول والرفض لتلك التغيرات. وأهم وأصعب مجالاته
حيث أن هذه العناصر تعتبر أهم محرك لعملية . وخبرة ومعرفة وولاء المورد البشري فعملية التغيير ترتبط أساسا بكفاءة
   .التغيير من حيث التخطيط والتنفيذ

فيظهر في   الفصل بين إدارة الموارد البشرية وعمليات التغيير في المؤسساتلضرورة عدم   الجانب الثانيأما في 
ويوجب عليها أن  المؤسسة وحدات حيث سيؤثر ذلك على كافة. استراتيجياēا من المؤسسة فيها تغير مرة كل

 تنفيذ الخطط أو البرامج đم بين الأفراد المنوط والمهام في الأدوار الصراع والغموض نشوء ما يؤدي إلى تتغير، وهو
 الذي ʪلأسلوبومتابعته  التغيير لمراقبة أن تمتلك الرؤية والمهارة البشرية يجب الموارد إدارة فإن هنا الجديدة، من
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ʪعتبارها  كل هذه العوامل تساهم في تقوية دور إدارة الموارد البشرية في استراتيجية التغيير. النجاح تحقيق على يساعد
  . 1المسؤول الأول والمالكة لقدر كافي من المعلومات الخاصة بكافة الأفراد العاملين في المؤسسة

ممارسة تطبيق عملية التغيير أصبح تخطيط ووضع و  في الموارد البشرية من إدارة لذى فإن اشتراط تدخل مباشر
كما يجب التحول من المنطق الذي يقول بوجوب التقليل من Ϧثير الأفراد على الأداء في حالة . أكثر من ضرورة

داء المؤسسة  أ التغيير إلى منطق جديد تسعى الإدارة من خلاله لدمج المورد البشري في استراتيجية التغيير لتحسين
فعادة ما يكون تغيير العادات . كان موضوع التغيير مادʮ أو معنوʮ  إذاحسب ما  هذه العمليةتتوقف سهولة و  .ككل

  2.التنظيمية والقيم والأفكار أصعب بكثير من تقبل صور الابتكار والإبداع الملموس
تواجه مقاومة شديدة وخلافات كبيرة من طرف كما رأينا سابقا فإن المؤسسة عند قيامها بعملية التغيير فإĔا و 

. لا يمكن تجنب تلك  الخلافات لأن أهداف وقيم واحتياجات الجماعات والأفراد لا تتوافق دائماالأطراف المعنية به، و 
وهنا ϩتي دور . فالخلاف سمة من سمات التنظيم السليم وقد يكون الاتفاق التلقائي على كل شيء سمة غير طبيعية

الموارد البشرية في عملية التغيير حيث تسعى لإيجاد حل حقيقي للخلافات وتفسير الغموض في عملية التغيير، و إدارة 
إن القدرة على حل الخلاف بطريقة بناءة، تمثل تحدʮ كبيرا للنجاح : 3"لويس ʪرنيس " و"جيمس ويير"يقول في ذلك 

الخلافات داخل المؤسسة وكل المؤسسات لها نصيبها أيضا من  وتزداد حدة الخلافات بين الأفراد بتزايد حدة. الإداري
الخلافات البسيطة التي تضاعف المشاكل الرئيسية، من هنا تكون مشكلة المدير هي الاعتماد على الاختلاف في آراء 

  .)الأفراد دون أن يجعله يعرض الأداء الكلي والتطور للخطر
دور إدارة الموارد البشرية في ظل التغيير لا يقتصر فقط على إيجاد الحلول للخلافات وتفسير عملية التغيير  إن

بل يجب عليها أن تضع استراتيجية فرعية لها بما تخدم استراتيجية التغيير التي تبنتها المؤسسة ككل والتي شاركت . فقط
كما يجب عليها أن Ϧخذ بعين الاعتبار أن  . ة لها في ظل التغييرفي إعدادها، حيث يجب تحديد الأهداف الاستراتيجي

  :وظائفها هي أيضا قد تتأثر ʪلتغيير من ʭحية
زʮدة التوسع في الأعمال المسندة إلى الوظيفة أو إثراء الوظيفة وهي التقليل من درجة التخصص الدقيق  - 

  .بعبارة أخرى تغيير ملامح الوظيفة. هافي
 .الموارد البشرية المسندة إلى وظيفةزʮدة عدد المهام  - 
  إدارة الموارد البشرية والإدارات الأخرىالتغير في العلاقة بين  - 

                                                                 1 Nadège GUNIA, La Fonction Ressources Humaines face aux Transformations Organisationnelles des Entreprises, 
Impacts des Nouvelles Technologies d’Information et de Communication, Thèse de Doctorat en Sciences de 
Gestion, Université Toulouse I, 2002,p 77 

  124 ، صمرجع سابقعايدة سيد خطاب،  2
 ،2003أفريل  23، 59، عدد مهارات تدريبية :من مصنف ،إدارة الصراع: وثيقة عمل بعنوان مركز التميز للمنظمات غير الحكومية، 3

www.ngoce.org ، 05/03/2005صفحة مطلع عليها بتاريخ  
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دور إدارة المــوارد البشـرية ضــمن اسـتراتيجية التغيـير يختلــف مـن مؤسســة لأخـرى وهــذا تبعـا لــدوافع ومـا نؤكـده هنــا هـو أن 
كمــا تختلــف أدوار إدارة المــوارد البشــرية خــلال مختلــف المراحــل . ونــوع التغيــير المســتهدف والإســتراتيجية المتبعــة في تنفيــذه
وكـذلك نقطـة بدايـة عمليـة التغيـير مـن أعلـى إلى أسـفل أو مـن . التي يمر đا التغيـير مـن إذابـة جليـد وتغيـير وإعـادة تجميـد

ك إدارة المـوارد البشـرية غير أن النقطة الأساسـية الـتي يجـب أن يركـز عليهـا المسـيرون هـو ضـرورة إشـرا. الأسفل إلى الأعلى
  . من خلال وظائفها في عملية وضع وتنفيذ استراتيجية التغيير 

  البعد التناقضي بين إدارة الموارد البشرية وإدارة التغيير: ʬلثا
تعتبر إدارة الموارد البشرية المعاصرة أحد أهم أسباب نجاح عملية التغيير حيث تساهم في تعزيز دور المورد 

بمستوى الموارد البشرية ومهاراēا وقناعاēا استعدادها  تتأثر التغييرفاستراتيجية  .إنجاح استراتيجية التغييرالبشري في 
أي عملية التغيير في تنمية وتطوير مهارات هذه الموارد البشرية كجزء من  ،وهي في ذات الوقت تؤثر ،لعملية التغيير

جح إذا اعتمدت إضافة إلى توفير التصميم المناسب والمؤسسة المناسبة؛ حيث أن عملية التغيير تن. عملية التغيير نفسها
إدارة الموارد البشرية تتأثر بعملية ف. على المشاركة الفعالة من قبل الفريق القادر على إدارة عملية التغيير بفعالية عالية

مختلفة مبنية على افتراض أساسي وهو ناقضات هذه الإدارة تصبح أمام توهو ما يقودʭ للقول أن . التغيير وتؤثر فيه
الأول  ،وʪلتالي يصبح قادة المؤسسة أما تحديين. الفصل بين عملية التغيير كإستراتيجية وإدارة الموارد البشرية كوظيفة

أي تصبح إدارة  ،تحدي التغيير والثاني تحدي التغيير في إدارة الموارد البشرية بحيث تساهم في تحقيق أهداف التغيير
فإدارة الموارد . وهو ما يحتم على  إدارة الموارد البشرية ʪلعمل في هذا التناقض. وارد البشرية عاملا للتغيير ومجالا لهالم

البشرية في ظل عملية التغيير التي تتبناها المؤسسة تبقى ʪلدرجة الأولى المتعامل الرئيسي مع الأفراد بغض النظر عن 
  .الإطار التنظيمي لذلك

وʪعتبار أن  ،أثناء التغيير داخل المؤسسة قي إذا أن يكون هناك نوع من الاستمرارية في إدارة المورد البشريمن المنط
إدارة الموارد البشرية هي التي لها كافة المعطيات عن الأفراد فهي الوحيدة التي تملك الخبرة اللازمة للتعامل معهم في 

ف الأهداف واĐالات الزمنية المحددة، لكن من الضروري أن ندرك هذا طبعا بغض النظر عن اختلا. مختلف الأوضاع
وهو ما يتطلب . أن الإستراتيجية العامة لإدارة الموارد البشرية يمكن أن تختلف بشكل كبير عن استراتيجية التغيير

ه إدارة الموارد البشرية تغييرها أو تعديلها تماشيا مع معطيات وأهداف جديدة وفي إطار دور المواكبة والمرافقة الذي تلعب
  :1أثناء التغيير، وʪلتالي يمكننا أن نقول أن إدارة الموارد البشرية يمكن أن تكون

ʪعتبار أن الموارد البشرية هي المشترك الأساسي بين مختلف مكوʭت المؤسسة، فستكون مجالا : مجالا للتغيير -1
ʮنظام فبالإمكان التغيير والتطوير في أنظمة إدارة الموارد البشرية على غرار . لأي تغيير سواء أكان جزئيا أو جذر

الدورة المستندية و  نظام الأجور والحوافزو  ييننظام الاختيار والتعو  نظام معلومات الأفرادو  تنمية المسار الوظيفي
تحديث الوصف و   سياسة تصويب العمالةو سياسة الحوافز للعاملين و  قواعد صرف الأجور الإضافيةو  للأجازات
  نظام تقويم أداء العاملينو  إجراءات الترشيح للتدريبو  الوظيفي

                                                                 
1 Nadège GUNIA, Op cit ,p p77 - 79 
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المتأثر الكبير والمباشر من التغيير، وʪلتالي  ʪعتبارها أيضا محور مشترك في المؤسسة، فهي :عائقا للتغيير -2
 .ستكون مصدرا لخلق المقاومة للتغيير التي تشكل أهم عائق لهذه العملية

ʪعتبارها أهم مكوʭت المؤسسة ورأسمالها الاستراتيجي والتنافسي، والمكون الرئيسي المشترك  :عاملا للتغيير -3
لتغيير بما تحمله من معارف وخبرات تشكل قيمة مضافة في لمختلف عناصر المؤسسة، فهي تمثل عمل رئيسي ل

 .المؤسسة
يشكل البناء الاجتماعي للمؤسسة أولوية للمسيرين أثناء عملية التغيير،  :طرف رئيسي في البناء الاجتماعي -4

الطبيعي  وبما أن الموارد البشرية من أهم مكوʭته، وذلك من خلال العلاقات الغير رسمية الواسعة بينها وارتباطها
ʪلمناخ الاجتماعي الخارجي للمؤسسة، فهي تشكل محورا رئيسيا لأي إستراتيجية أو سياسية اجتماعية في 

 .المؤسسة
  المورد البشري ضمن عملية التغيير من وجهة نظر إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني 

بعملية التغيير كما سنتطرق لأهم النقاط سنحاول من خلال هذا المطلب التعرض لأهم عناصر Ϧثر الأفراد 
التي يجب أن ϩخذها مسيروا إدارة الموارد البشرية ʪعتبارهم أحد أدوات تنفيذ استراتيجية التغيير خلال تعاملهم مع 

  .المورد البشري في تطبيق الاستراتيجية على غرار اتجاهات الأفراد والرضا الوظيفي 
  المؤسسات المعاصرةفي الموارد البشرية  التغيير التنظيمي واتجاهات: أولا

تلعب إدارة الموارد و  ،التغيير أحد أهم عوامل نجاح عملية وتحليلها ودراستها الموارد البشرية إتجاهات معرفة تعد
قياس توجهات الأفراد من خلال مختلف الوظائف التي تقوم đا ʪعتبار أĔا عنصر معرفة و  في اأساسي ادور  هنا  البشرية

  .التغيير والمورد البشري في المؤسسة الاحتكاك الأول بين الإدارة العليا الراغبة في
  تحليل لمفهوم اتجاهات العاملين  -1

 والجماعات والقضاʮ الناس تجاه الفعل ورد والشعور التفكير في منظمة أساليب"ا Ĕأ على الإتجاهات تعرف
 هو تفكير وشعور وسلوك من المكوʭت هذه ترابط أن أي. 1" عامة بصورة البيئة في حدث أي تجاه أو الإجتماعية،

تنظيم متناسق من المفاهيم والمعتقدات والعادات والدوافع " وهي أيضا حسب علي السلمي . الإتجاهات يشكل الذي
والاتجاهات في الأساس هي وجهة نظر الإنسان ʪلنسبة لشيء محدد، شخص أو موضوع أو .  ʪلنسبة لشيئ محدد

  . 2"والفرق بين الاتجاهات والقيم ϥن القيم تتعلق ϥمور عامة وأشياء مجرد كالوفاء والصدق. كانم
فالمعتقدات تتمتع بدرجة أكبر من القوة والتأثير عن الآراء، فنحن  ،ويمكن التفرقة بين الاتجاهات والمعتقدات والرأي

نتمسك بمعتقداتنا أكثر مما نتمسك ϕرائنا التي تتكون كنوع من القيم لبعض المواقف، بينما يعرف الاتجاه ϥنه الميل أو 
أي فما هو إلا تعبير عن حكم النزوع للتفاعل والتجاوب بطريقة إيجابية أو سلبية تجاه فرد أو مكان أو حدʬ، أما الر 

                                                                 
 113 ص ، 1994بيروت، الثانية، الطبعة الشروق، دار ،الإجتماعي النفس علم الملا، سلوى ترجمة لامبرت، وولاس لامبرت وليم 1
 170، ص 1983والتوزيع، مصر،  ، دار غريب للطباعة والنشرإدارة السلوك الإنسانيعلي السلمي،  2
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الشخص عن مجموعة من القضاʮ، فالرأي هو نوع من الاستجابة لمؤثر محدد يواجه الفرد، وعليه فإن هناك علاقة 
متبادلة بين الآراء والاتجاهات حيث تتأثر الآراء بميول الفرد واتجاهاته كما تؤثر أراء الفرد في اتجاهاته بزʮدة Ϧكيدها 

Ĕا يكو  تصورات عن عبارة كلاهما أن رى بعض الباحثين ان هناك تفاعل بين الاتجاهات والقيم، حيث
  تشكيل الاتجاهات والقيم

  
  159، ص 2009 الأولى، عمان، الطبعة والتوزيع،

 يقوي الحقائق من مجموعة على الفرد حكم
 والتأثير القوة من أكبر بقدر تتمتع فهي
   .القيم عدد يفوق هائل بشكل الفرد

التغيير تعبر  نحو الموارد البشرية أي الأفراد العاملين داخل المؤسسة
تلك  .وسلوكات انفعالات من عنه سيترتب

لمعاصرة تحرص على وإدارة الموارد البشرية ا
 سلبية كانت إذا أما وتدعمها عليها تحافظ

ومن أجل ذلك ينبغي على المؤسسة معرفة أهم محددات وكيفية تكوين اتجاهات الأفراد العاملين 
 الأفراد، إتجاهات تكوين في كبيرا دورا 
 داخل الموظفون يشكل قد وأحياʭ .يرتبط đا

 159ص  ،2009  الأولى،عمان، الطبعة والتوزيع،
 الطبعة شمس، عين مكتبة ،" المصرية للبيروقراطية

آراء

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير           
الشخص عن مجموعة من القضاʮ، فالرأي هو نوع من الاستجابة لمؤثر محدد يواجه الفرد، وعليه فإن هناك علاقة 
متبادلة بين الآراء والاتجاهات حيث تتأثر الآراء بميول الفرد واتجاهاته كما تؤثر أراء الفرد في اتجاهاته بزʮدة Ϧكيدها 

رى بعض الباحثين ان هناك تفاعل بين الاتجاهات والقيم، حيث
  :وهو ما يوضحه الشكل التالي. 2وثقافتهم تجارđم

تشكيل الاتجاهات والقيم:  01-03 الشكل رقم

والتوزيع، للنشر إثراء ،" معاصرة مفاهيم "التنظيمي السلوكخضير كاظم حمود الفريجات وآخرون، 
حكم عن تعبر التي الآراء تفاعل أن 01- 03 من الشكل

فهي الإتجاهات من مجموعة تفاعل من تنشأ القيم التي أما
ʫالفرد إتجاهات تعدد يفسر قد ما وهذا من الإتجاهات، ثبا

الموارد البشرية أي الأفراد العاملين داخل المؤسسة من مجمل ما سبق عرضه يمكن القول أن إتجاهات
سيترتب وما هذا التغيير، نحو إيجابيا أم كان سلبيا 

  .السلوكات تتشكل من الاتجاهات التي يكتسبها الفرد 
  عوامل تكوين الاتجاهات 

وإدارة الموارد البشرية االعوامل  من العديد تفاعل خلال من الموارد البشرية إتجاهات
تحافظ إيجابية كانت فإذا ،خاصة أثناء عملية التغيير 

ومن أجل ذلك ينبغي على المؤسسة معرفة أهم محددات وكيفية تكوين اتجاهات الأفراد العاملين 
 والإجتماعية الثقافية المحددات تلعب: والإجتماعية الثقافية

يرتبط đا التي الجماعات وتقاليد وقيم الأخيرة تعكس معتقدات
 123ص  ،1983، مكتبة الأنجلو مصرية، القاهرة، مصر، السلوك الإنساني                                         

والتوزيع، للنشر إثراء ،" معاصرة مفاهيم "التنظيمي السلوكخضير كاظم حمود الفريجات وآخرون، 
للبيروقراطية السلوكي التحليل في دراسة "التنظيمي السلوك الهادي، عبد إبراهيم

  390- 388 ص ص ،

تفاعلإتجاهات تفاعل

  :الثالثالفصل 
الشخص عن مجموعة من القضاʮ، فالرأي هو نوع من الاستجابة لمؤثر محدد يواجه الفرد، وعليه فإن هناك علاقة 
متبادلة بين الآراء والاتجاهات حيث تتأثر الآراء بميول الفرد واتجاهاته كما تؤثر أراء الفرد في اتجاهاته بزʮدة Ϧكيدها 

رى بعض الباحثين ان هناك تفاعل بين الاتجاهات والقيم، حيثيو . 1وترسيخها
تجارđم على بناءا الأفراد

خضير كاظم حمود الفريجات وآخرون، : المصدر
من الشكل لنا يتبين

أما الإتجاهات ويدعمها،
ثباʫ أكثر على الآراء وهي

من مجمل ما سبق عرضه يمكن القول أن إتجاهات
 الشخصي موقفهم عن

السلوكات تتشكل من الاتجاهات التي يكتسبها الفرد 
عوامل تكوين الاتجاهات  -2

إتجاهات تتكون
 الاتجاهاتمعرفة تلك 

ومن أجل ذلك ينبغي على المؤسسة معرفة أهم محددات وكيفية تكوين اتجاهات الأفراد العاملين . تغيرها أو فتعدلها
     3.لديها

الثقافية المحددات -2-1
الأخيرة تعكس معتقدات هذه أن ذلك

                                                                
السلوك الإنساني ،إبراهيم الغمري 1
خضير كاظم حمود الفريجات وآخرون،  2
إبراهيم أحمد عفيفي، محمد صديق 3

 2003 الإسكندرية، العاشرة،

قيم



 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير           :الثالثالفصل 
 

131 
 

 أعضائه سلوكيات وتشكل الرسمي غير التنظيم تميز مكتوبة غير مشتركة أفكارا تتفاعل لتولد إتجاهات متنوعة المؤسسة
  .محايدة أو إيجابية المؤسسة، مع أهداف تتوافق لا إما سلبية لتكون

 يتطلع التي الأهداف نحو توجهه التي وهي العمل، على وتحثه الفرد تحرك التي القوى هي: والحاجات الدوافع  -2-2
 تكوين على فتعمل به، المحيطة والحضارية الثقافية المنبهات من إستفادته مستوى تحدد كثيرا ما اĔكما أ إليها،

 .رغباته تحقيق دون تحول التي تلك ويرفض حاجاته له تحقق التي العناصر إلى حيث ينجذب وتشكيل إتجاهاته
 الفرد في المتأصلة والسيكولوجية الفسيولوجية الصفات من مجموعة عن الشخصية تعبر: الشخصية أنماط  -2-3

 مع والتكيف الإجتماعي التفاعل خلال من تتشكل لأĔا الأفراد، شخصيات بين تمايزوهناك  تحدد هويته، والتي
المزاج  صفات بعض تؤثر حيث .الخ...والإتجاهات الذكاء في الفردية الفروق فالشخصية تعكس ذلك البيئة، ونتيجة

 .الأخرى الإتجاهات دون معينة لإتجاهات ميولا أكثر الفرد وتجعله إتجاهات تكوين في والشخصية
 تسعى لذلك الأفراد، إتجاهات تكوين في ʪرزا دورا للمعلومات إن: ومصادرها إدراكها وكيفية المعلومات  -2-4

 أمور أو موضوعات حيال مرغوبة إتجاهات لديهم لتتكون الأفراد إلى توصيل المعلومات ضمان إلى دوما المؤسسات
 إلى الموظف يدفع للمعلومات المؤسسة توفير عدم أن كما .سلبية إلى إتجاهات قد يؤدي ذلك عكس لأن معينة،
  .إتجاهاته في سلبية Ϧثيرات إلى قد يؤدي ما وهو عدة مصادر من الحقائق تقصي

  أنواع الاتجاهات داخل المؤسسات -3
توجد العديد من التقسيمات لأنواع اتجاهات العاملين داخل المؤسسات،  حيث تختلف تلك الأنواع لزاوية 

  :1من أهم تلك التصنيفات نجد. اليها وكذى المعيار المستخدم للتصنيفالنظر 
 عامة إتجاهات صنفين، إلى موضوعها حسب الإتجاهات تصنف: الخاصة والإتجاهات العامة الإتجاهات -3-1

 الأفراد يلجأ. وكثيرة متعددة موضوعات نحو معممة تكون أحكامها، تتصف ʪلعمومية في فالأولى خاصة، وإتجاهات
 وتشويه صحته عدم أو دقته عدم عليه يعاب لهذا كافية، توفر معلومات لعدم نتيجة من الإتجاهات النوع هذا إلى

 حكم عليه ينطبق لا فرد جماعة داخل مثلا يوجد فقد شخص معين، أو موقف حول الحكم في إصدار للحقائق
 حول محددا إتجاها يكون فالفرد معين، شخص أو موضوع محدد نحو موجهة فهي الخاصة الإتجاهات أما. الجماعة
  .الأخرى الأجزاء بقية دون له تعرض الذي المنبه جزء من

 الإتجاهات، من نوعين بين التمييز يمكن الشمولية معيار حسب: الفردية والإتجاهات الجماعية الإتجاهات -3-2
 بشخصية كإعجاđمم معين موقف حول المؤسسة في الموظفين على مستوى جميع التي تكون  وهي جماعية إتجاهات

 عن صادرة تكون التي الإتجاهات وهي فردية وإتجاهات. ʪلقوة والإستمرارية من لإتجاهات النوع هذا ويتميز معينة
  .معينة قضية واحد بخصوص شخص

 إتجاهات نوعين، إلى منها الهدف معيار حسب الإتجاهات تقسم: السلبية والإتجاهات الإيجابية الإتجاهات -3-3
 إشباع في لمساهمتها والمنظمة الموظف طرف من مستحبة إتجاهات هي فالإتجاهات الإيجابية سلبية، وإتجاهات إيجابية

                                                                 
 190-189، ص ص 2009الأولى،عمان،  الطبعة والتوزيع، للنشر إثراء ،" معاصرة مفاهيم "التنظيمي السلوك وآخرون، الفريجات حمود كاظم خضير 1
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 سلبية وإتجاهات . وفائدēا لجدواها نتيجة الشرعي المبرر ϵعطاءها تصدر أحكاما الأطراف، وبذلك جميع حاجات
  .التنظيمي السلوك على آʬرها خلال من عليها الحكم ويتم المنظمة، أفرادجميع  من الرفض التي تنال الإتجاهات وهي

 سرية إتجاهات نوعين، إلى الإتجاهات تقسم ظهورها حيث من: العلنية والإتجاهات السرية الإتجاهات -3-4
 أمام علانية عنها التعبير أو البوح đا الفرد يستطيع لا التي السرية هي الإتجاهات فالإتجاهات علنية، وإتجاهات
. لنفسه والإحتفاظ đا إخفاءها يحاول لذلك إظهارها، في يجد إحراجا أخرى كأن لأسباب أو خوفا إما الآخرين

  .الآخرين أمام علانية عنها الفرد التعبير يستطيع الإتجاهات التي وهي علنية، وإتجاهات
 وهي قوية، إتجاهات إلى الإتجاهات فتقسم الشدة معيار حسب : الضعيفة والإتجاهات القوية الإتجاهات -3-5

 ،ويعتز đا الفرد يتمسك đا التي والمبادئ والقيم والعادات الدينية إلى المعتقدات مستندة تكون التي الإتجاهات
 معين، موقف حول الفرد إليه يلجأ الذي والمتهاون الضعيف الموقف تتمثل في التي وهي الإتجاهات ضعيفة، وإتجاهات
  .تغييره بسهولة الإتجاهات من هذا النوع ويتصف

  تغييـر الاتجاهات -4
يعتبر موضوع تغيير الاتجاهات من أصعب الأمور التي يجب أن ϩخذها المسيرون والقادة بعين الاعتبار في 

وجدʭ في بحثنا أن هناك العديد من الآراء وفي بعض الأحيان تكون  وقد. عملية توجههم نحو التغيير الاستراتيجي
حيث يرى . متناقضة حول موضوع تغيير الاتجاهات بصفة عامة وتغيير اتجاهات العاملين داخل المؤسسة بصفة خاصة

لدين مرسي بينما يرى البعض من الباحثين على غرار جمال ا. 1أحمد ماهر أن الاتجاهات ʬبتة نسبيا ويصعب تغييرها
أن اتجاهات الفرد عامة والعامل خاصة غير ʬبتة أي تتسم ʪلديناميكية وتتغير بتغير المواقف والأحداث والظروف 

ونحن نرى أن . وهو ما يظهر لنا تناقض في رأيي الكاتبين. 2المحيطة đا التي هي في حد ذاēا غير ساكنة أي تتغير
وهناك بعض الاتجاهات التي يمكن تغييرها . تتغير على غرار العقيد والمعتقد بعض الاتجاهات تبقى ʬبتة لدى الفرد لا

  . على غرار العادات المكتسبة من التعامل مع الغير
. كما سبق ذكره هناك بعض الاتجاهات التي يصعب تغييرها وهناك بعض الاتجاهات التي يمكن تغييرها

تراتيجية لا تسعى لتغيير اتجاهات الأفراد المنبثقة من المبادئ وعموما فإن المؤسسات التي تتبنى عملية التغيير كإس
حيث تظهر . والعقائد والمعتقد بل تسعى لتغيير اتجاهات العاملين فيما يخص عملهم وسلوكهم فقط داخل المؤسسة

 تقارب بين إحداث المؤسسة على تعمل وهنا التغيير، لهذا والمقاومة والرفض القبول بين العمال لدى متباينة إتجاهات
محددة، تحدد من خلالها الاتجاهات القابلة  منهجية خلال من وذلك وأهدافها، فلسفتها مع يتوافق بما الإتجاهات

  3: حيث تتحكم في هذه الأخيرة مجموعة من العوامل هي. للتغيير وتلك الغير قابلة للتغيير 
                                                                 

 227 ، ص2000، 7، الدار الجامعية، الاسكندرية، ط مدخل بناء المهارات: التنظيميالسلوك أحمد ماهر،  1
، الدار الجامعية، نظرʮت ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة: السلوك التنظيميجمال الدين أحمد مرسي، ʬبت عبد الرحمان ادريس،  2

 277، ص 2001مصر، 
 91 ، ص2009  عمان، الطبعة الثالثة، للنشر، الحامد دار ،"الأعمال منظمات في والجماعات الأفراد سلوك "التنظيمي السلوكحسين حريم،  3
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في تغييرها بشكل  صعوبة يواجهون التغيير خبراء فإن متطرفة كانت إذا فمثلا العاملين، إتجاهات طبيعة -
 .متطرفة غير لو كانت مما أكبر

 من عدد بسيط على مبنية الإتجاهات كانت فإذا الإتجاهات، إليها تستند التي والإنفعالات المعرفة طبيعة -
 معرفية على صور مبنية الإتجاهات كانت لو مما أكثر سهلة ستكون التغيير عملية فإن الحقائق والمعارف

 معقدة وثقافية
 المرجعية لهذه الجماعات قوة هناك كانت فكلما الموظفون، إليها ينتسب التي المرجعية الجماعات قوة مدى -

 .صعبة ستكون التغيير فإن عملية
 كانت كلما حيث الحالية، الموظف وإتجاهات إليها التحول في نرغب التي الإتجاهات بين التناقض درجة -

 .التغيير عملية صعبت مرتفعة كلما
 .شخصيتهم إلى إضافة الضغوط، مقاومة على وقدرēم للمهارات إستيعاđم وقدرة الموظفين مرونة درجة  -
 .مومهاراē التغيير خبراء قدرات  -
 سيؤدي هذا فإن وعميقة قوية العلاقة كانت فكلما الموظفين، ومصالح الإتجاهات بين العلاقات طبيعة  -

 .صحيح والعكس التغيير عملية إلى صعوبة
. يتضح مما سبق أن عملية تغيير الاتجاهات داخل المؤسسات تعتبر من أصعب الأمور التي تواجه قادة التغيير

فمن الشروط  الجوانب الإنسانية للفرد داخل المؤسسة، بينما يتم إهمال والمهارات المعرفة فلا ينبغي التركيز فقط على
حيث أن  الإنسانية والسلوكية والنفسية، العلوم تكوين كافي وشامل فيالواجب توفرها في مسؤولي التغيير توفرهم على 

فتغيير السلوك   ،عنيفة للتغيير لا محالة مقاومة إهمال الجانب الإنساني والنفسي للفرد العامل في عملية التغيير سيولد
  .02- 03ه الشكل حϩتي تدريجيا بعد تغيير المعلومات والمهارات والاتجاهات وهو ما يوض
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  تسلسل عملية تغيير الأفراد وعلاقته ʪلوقت والجهد

 
  203، ص 

تسلسل عملية تغيير الأفراد وعلاقته ʪلوقت والجهد، المرحلة الأولى تمثل تغيير في المعلومات والتي 
بعد تغيير . تتطلب وقت قصير بجهد متدني، ثم Ϧتي مرحلة تغيير المهارات التيتتطلب جهد وقت اكبر من المعلومات

فع نوعا ما ووقت أكبر من الوقت المستغرق في تغيير 
  .ثم أخيرا Ϧتي مرحلة التغيير في السلوك وهي تعبير عن مدى نجاح المراحل السابقة

إلى العامل  النظرالمحضة دون  المادية العوامل
 عمله في الفرد يبذله التي اĐهود فكمية

 على أساسا تعتمد وهي عوامل تعتمد 

 فقد اصطلاحا أما .عليه اقبل و أحبه يعني
  .الوظيفي للرضا ملائم و شامل تعريف لوضع

 بصدق يقول الفرد تجعل التي والبيئية والمادية

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير           
تسلسل عملية تغيير الأفراد وعلاقته ʪلوقت والجهد: 02-03الشكل رقم 

، ص مرجع سابقخضير كاظم حمود الفريجات، : المصدر
تسلسل عملية تغيير الأفراد وعلاقته ʪلوقت والجهد، المرحلة الأولى تمثل تغيير في المعلومات والتي 

تتطلب وقت قصير بجهد متدني، ثم Ϧتي مرحلة تغيير المهارات التيتتطلب جهد وقت اكبر من المعلومات
فع نوعا ما ووقت أكبر من الوقت المستغرق في تغيير المهارات Ϧتي مرحلة التغيير في الاتجاهات التي تتطلب جهد مرت

ثم أخيرا Ϧتي مرحلة التغيير في السلوك وهي تعبير عن مدى نجاح المراحل السابقة
  الرضا الوظيفي
العوامل من العمل المختلفة وغيرها وسائل إن عملية التغيير إن مست

فكمية ،عملية التغيير  حلنجا  كافية غير تعتبر الإنتاج من وسائل
وهي عوامل تعتمد . التغيير أحد أهم عوامل نجاحهي الأساس وأحد  فيه

  .عاتقه على الملقاة للمسؤوليات وتقديره العملى الفرد العامل عن 
  مفهوم الرضا الوظيفي

يعني عنه ورضي ،له أهلا رآه معناه وارتضاه ،السخط ضد 
لوضع المحاولات من العديد النفس علم و الإدارة مجال في 

والمادية النفسية ʪلظروف الاهتمامات مجموعة " أنه على1935  

  :الثالثالفصل 

تسلسل عملية تغيير الأفراد وعلاقته ʪلوقت والجهد، المرحلة الأولى تمثل تغيير في المعلومات والتي يبين الشكل أعلاه 
تتطلب وقت قصير بجهد متدني، ثم Ϧتي مرحلة تغيير المهارات التيتتطلب جهد وقت اكبر من المعلومات

المهارات Ϧتي مرحلة التغيير في الاتجاهات التي تتطلب جهد مرت
ثم أخيرا Ϧتي مرحلة التغيير في السلوك وهي تعبير عن مدى نجاح المراحل السابقة. المهارات

الرضا الوظيفيو عملية التغيير  :ʬنيا
إن عملية التغيير إن مست

من وسائل واعتباره كوسيلة
فيه وتفانيه إتقانه ودرجة
ى الفرد العامل عن ضر مدى 

مفهوم الرضا الوظيفي-1
 هو اللغة في الرضا

 الباحثين من الكثير بذل
1935 هوبيك عرفه فقد
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 أما السيكولوجية، الحاجات إشباع رهن الوظيفي الرضا أن على وبورتر ماسلو من كل يتفق بينما 1".وظيفتي في راض أني
 ترادف الرضا عبارة أن أي إيجابية قيم ذات نتائج من لشاغلها الوظيفة توفره الذي المدى هو لوظيفي الرضا أن فيرى فروم

 جهود من عليه يجب ما مقابل في للعامل الوظيفة نواتج تحققه الذي والإرتياح ʪلانسجام الشعور في المساواة بمعنى التكافؤ
  2.يتحملها أو يبذلها ومهام

 الرضا يتعلق أدق بمعنى  و الفرد، لتوقعات كنتيجة و العمل في لمظهر كنتيجة "يعتبر  الرضا يرى أن روسل ʪتريكأما 
 ʪلقناعة النفسي الشعور " نهϥ محمد العديليويعرفه ʭصر  3".عليه يتحصل ما و الفرد يتمناه ما بين التباعد بمستوى

 للعمل الانتماء و الثقة مع العمل وبيئة نفسه العمل من والتوقعاتالحاجات والرغبات  لإشباع السعادة أو الارتياح أو
    ".والمؤثرات الداخلية والخارجية العوامل مع و

 ϵشباع الفرد فيها يشعر التي الدرجة أنه على الوظيفي الرضامن مجمل ما سبق وارتباطا بموضوع بحثنا هذا نرى أن 
علاقات  عقد إلى يؤدي و لغيره، و لذاته الفرد احترام إلى يؤدي مما وميوله لقدراته ممثلا يكون النفسية، بحيث حاجاته

 إلى قد يؤدي الذي التهديد عنه يبعد و نفسه في الحماس انبثاق عنه ينتج و الرؤساء و الزملاء مع متينة اجتماعية
  .فبالتالي ينبغي أخذ هذا الجانب ϥهمية ʪلغة عند التخطيط لعملية التغيير .نفسية أو اجتماعية أو اقتصادية مشكلات

  أبعاد الرضا الوظيفي -2
 أحد ϩخذ أنه نجد حدوثه،  وكيفية الوظيفي الرضا معنى توضيح حاولت والتي مجمل التعريفات السابقة من

 : التاليين الشكليين
 مطلقة، بصفة وهكذا. راضي غير أو راضي هو فإما ككل عمله نحو للفرد العام الاتجاه ϥنه ويعرف : العام الرضا -
 ذلك، مقدار ولا غيرها من أكثر أو العامل عنها الموظف يرضى التي النوعية الجوانب بتحديد المؤشر هذا يسمح ولا

 .عامة بصفة عمله إزاء العامل موقف على عامة نظرة إلقاء في يفيد أنه بيدا يرضى أصلا لا التي الجوانب عن فضلا
الجوانب،  تلك حدة، وتشمل على الجوانب من جانب كل عن الفرد رضا إلى يشير) : الجزئي ( النوعي  الرضا -

 الاتصال أساليب العمل، ظروف الرعاية الصحية والاجتماعية، الترقية، الإشراف، فرص المنظمة، الأجور، سياسة
في  تساهم أن يمكن التي المصادر على التعرف في هذه الجوانب معرفة وتفيد مع الزملاء، والعلاقات المنظمة داخل
 .الوظيفي الرضا تخفيض أو زʮدة

                                                                 
 82، ص 2007 الإسكندرية، والنشر، للطباعة الوفاء دار ،الإنسانية العلاقات و الإداري السلوك الصيرفي، محمد 1
 82 ص، المرجع نفسه 2

3  Patrice Roussel, rémunération, motivation, et satisfaction on travail, édition économisa, 1996,  P 75 
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 الرضا الوظيفي، ولكنها تدور في تؤثر التي والعوامل أبعاد تحديد حول الأبحاث و الدراسات تعددت المنطلق هذا من
 شكل إجمالية أو على كعوامل مجموعات إلى تقسيمها حيث من وتختلف أنفا المذكورة الأساسية الجوانب أغلب حول

 :1يلي ما العوامل هذه  أهم ومن الوظيفي للرضا فرعية كعوامل عناصر
للأفراد وقد  والاجتماعية المادية الحاجات لإشباع مهمة وسيلة الأجر يعد :والرواتب الأجور -

 العمل، فكلما زاد عن الرضا و الدخل مستوى بين ة طردي علاقة وجود إلى الدراسات من الكثير أشارت
 .صحيح والعكس العمل عن رضاهم ارتفع الأفراد دخل مستوى

 في ودرجة التنوع وصلاحية مسؤولية من يضمنه وما العمل محتوى يمثل :المهام وتنوع العمل محتوى -
 مستوى عمله، ولذلك يرتفع لإنجاز صلاحيات يمنح عندما ϥهميته الفرد عر يش حيث الفرد، أهمية المهام
 .لديهم لرضا على  مستوʮت التأثير يمكن الوظائف تصميم وإعادة تصميم خلال ومن . العمل عن رضاه

العمل والقدرة  في الرغبة متغيري على الأداء يتوقف: ʪلعمل ومعرفته وقدراته الفرد إمكانية  -
 ينعكسأدائهم وهذا  تدعيم إلى يؤدي العاملين ومعرفة القدرة مع تتناسب مهام أو أعمال إسناد إن والمعرفة،

 والتطويرية لرفع قدرات التدريبية البرامج ēيئة فإن ولذلك . ذلك جراء لهم يتحقق الذي الرضا على
 .رضاهم ذلك ارتفاع في على ويترتب المنظمة في ϥهميتهم شعورهم في يساهم العاملين ومعرفة وإمكانيات

 وفقا للكفاءة، الترقية فرصة للأفراد تتيح التي المنظمة إن : للفرد المتاحة والترقية التطور فرص -
 ذوي الأفراد أهمية لدى ذو"  والنمو التطور" العليا  الحاجات إشباع أن إذ الوظيفي، الرضا تحقيق في تساهم

 .العليا الحاجات
  إلى يؤدي الديمقراطي القيادي فالنمط العاملين، ورضا لقيادة ا نمط بين علاقة توجد : القيادة نمط -

 القائد، مركز اهتمام Ĕϥم يشعرون حيث العاملين الأفراد لدى والمنظمة العمل نحو الإيجابية المشاعر نمية
 الاستياء مشاعر إلى تبلور يؤدي القيادة في الأسلوب هذا أن إذ البيروقراطية القيادة ظل في يكون العكسو 

  .الرضا وعدم
 حرارة وضوضاء ، رطوبة ، إضاءة ، ēوية من المادية العمل ظروف تؤثر : للعمل المادية الظروف -

 .العمل بيئة رضا ʪلأفراد عن إلى تؤدي الجيدة البيئية الظروف فإن ولذلك العمل، لبيئة الفرد تقبل درجة على
مهاراته،  ( بمدخلاته قياسا المستلمة عوائده معدل يقارن الفرد ϥن آدمز أوضح: العائد عدالة - 

 وإن نقص بمدخلاēم، قياسا معه العاملين الأفراد عوائد معدل مع ).   إلخ.... تعليمه مستوى خبراته، قدراته،
 .الرضا وعدم  الإستياء النتيجة وتكون لعدالة ا بعدم يشعر غيره معدل عن الفرد يستلمه ما معدل

  
 

                                                                 
 176 ص ، 2006 ،عمان ع،يوالتوز  للنشر وائل دار ،جييإسترات مدخل ة،يالبشر  الموارد إدارة عباس، محمد سهيلة 1
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  أثر تبني استراتيجية التغيير على الرضا الوظيفي -3
حين تبني المؤسسة استراتيجية للتغيير فإن ذلك سيولد لا محالة مجموعة من الاتجاهات لدى مواردها البشرية 

لهذا ينبغي على القادة الأخذ . وتختلف درجة التأثير تلك من فرد لآخر. بما يؤثر سلبا أو إيجاʪ على الرضا الوظيفي
عند إعدادهم لإستراتيجية التغيير والتي يمكن أن نحددها في النقاط بعين الاعتبار النتائج السلبية لعدم الرضا الوظيفي 

  :التالية
  : العمل من الانسحاب -3-1

 رد الاعتبار أجل من والأفعال السلوكيات ببعض القيام إلى đم يؤدي العاملين، لدى الرضا بعدم إن الشعور
 ترك الغياب، الاستقالة أو :التالين الشكلين أحد ϩخذ الذي و العمل من الانسحاب أو الابتعاد مثل لأنفسهم

  .Ĕائيا العمل
 المؤسسة، ولاسيما في ارتفاع التكاليف يسبب أمر هو و الدائم، الحضور يتطلب عمل في الملازمة نقص الغياب هوف

 يتحملها المعنوية التي التكلفة إلى ʪلإضافة ونقص الإنتاجية، السنوية الإجازات و المرضية العطل تعويض تكاليف
 .الغائبون يتركه الذي النقص عبئ تعويض تحمل عاتقهم على يقع الذين الأفراد
 بين الغياب العلاقة إلى ضعف راجع هذا و الرضا، عدم حالة ʪلتأكيد يعني الغياب أن القول يمكن لا عامة بصفة
كما  .معرفة الأسباب إلى بحاجة الأمر يعني أن فهذا المعقول الحد عن الغياب مستوى زاد إذا لكن و الرضا، وعدم
المؤسسة  من التكاليف تتحملها مجموعة لها الاستقالة وهذه طواعية، مؤسسته من العامل استقالة عن العمل ترك يعبر

 ʪلإضافة التنظيمي، أو الهرم السلم ارتقينا في كلما تزداد ي والت التعيين وتكلفة التدريب تكلفة الإحلال، كتكلفة
 التي العمل جماعة تشتت البشرية مثل الموارد في الخفية ملموسة التكاليف غير أخرى تكاليف تتحمل المنظمة أن إلى

 والخبرات الأداء ذوي الأفراد من ضمن العمل ʫرك كان إذا أكثر التكاليف المستقيل، وتعظم الفرد هذا đا يعمل
 .1 العالية
 العمل، وقل هذا في إلى البقاء لديه الدافع زاد الوظيفي، الفرد رضا زاد كلما أنه افتراض إلى المنطقي التفكير ويقود

 الفرض فأظهرت هذا صحة اختبار ēدف إلى دراسات عدة أجريت ولقد اختيارية، بطريقة للعمل تركه احتمال
 يميل الوظيفي درجة الرضا ارتفعت كلما بمعنى العمل دوران ومعدل  الرضا بين سلبية علاقة هناك أن متفاوتة بدرجات

 2. الانخفاض إلى العمل دوران معدل
  :التمارض -3-2

 المرض إدعاءأو فالتمارض  .والحجج الذرائع اتخاذ طريق عن العمل من المباشر غير الانسحاب وسائل هي 
أو  المؤسسة داخل يواجهه الذي النفسي خلال الضغط من وذلك العامل؛ رضا عدم عن الغالب في تعبر ظاهرة

                                                                 
 175ص  ، 2004 الاسكندرية، الجامعية، الدار ،المعاصر التنظيمي السلوكراوية حسن،  1
 204جامعة الإسكندرية، مصر، دون سنة نشر،  ص  ، الجديدة الجامعة دار ، التنظيمي السلوك، محمد سعيد سلطان 2
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 للتقليل من أو المعاش الواقع من ēرʪ العمل محيط عن المقنعة للابتعاد المرضية الحالات إلى العامل ويلجأ خارجها،
  .عمله يواجهها أثناء التي السلبية الانعكاسات

  : الاهتمام وعدم الشكاوى التظلمات، -3-3
 العاملون فيها يشعر مواقف تمثل والمظالم منه، للتقليل ووسيلة الرضا عدم على يدل مؤشر الوقت نفس في هي

 على المظالم معظم وتنصب الفردية، الروح المعنوية لانخفاض مباشرا مؤشرا تعتبر الحالة هذه في فهي العدالة، بعدم
 العوامل أكثر هو ʪلعمل العام الاهتمام عدم أن ،كما الإشراف والأجور ونظام ، والترقيات الزائدة العمل ساعات
 والملل التعب يدخل وبذلك والملل، التعب عن ذلك يعبر ما وكثيرا الاستقرار الوظيفي عدم إلى يؤدي الذي شيوعا

يؤدʮن  واللذان الإهمال واللامبالاة حالات الإطار هذا في يدخل كما . المعنوية الروح على عوامل التأثير من كعاملين
  .1ذاته ʪلمنتج الضرر إلحاق حتى أو الإنتاج، أدوات بتخريب العامل قيام إلى بدورهما

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                 
 141 ص ، 1984 لبنان، العربية، النهضة دار ،الحوافز و الدوافع ضوء في العمل انتاجية فهمي، منصور  1
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  المورد البشريطبيعة العلاقة بين التغيير وتقييم أداء : المطلب الثالث
 في البحوث والدراسات والتحليل لتمحيصاو  الاهتمام من الأوفر النصيب ʭلت التي المفاهيم من الأداء يعتبر

 مستوى لأهمية الموضوع على نظرا وهذا ،خاص بشكلوالتغيير  البشرية ʪلموارد المتعلقة عام والمواضيع بشكل الإدارية
 المحور فالأداء يعتبر .جهة أخرى من المختلفة الفكرية و الاتجاهات العلوم مع تداخله و جهة من المؤسسة و الفرد

أداء  كفاءة على قطاع كانت أي وفي مؤسسة أي أداء كفاءة المدراء، وتتوقف جهود حوله تنصب الذي الرئيسي
ويشكل التغيير أكبر تحدي تواجهه . فعالية بكل إليها تسند التي وظائفها تؤدي أن يفترض التي و البشرية، مواردها

تلك المؤسسات فهو يجعل المؤسسة في حالة تغير وتطور مستمر مما يحتم عليها القيام بعملية تقييم أدائها ʪلاعتماد 
  .طط مع المحققعلى مجموعة من المعايير لتحديد مدى تطابق المخ

 داءالأ قياس وكذى تحديد محددات. لأداء وطرق قياسهʪ متعلقةعرض مفاهيم  المطلبسنحاول من خلال هذا 
  .إدارة الموارد البشرية في ظل توجه المؤسسة نحو التغيير من خلال

  تقييم الأداء ماهية: أولا
 تعريف إعطاء الصعب من يبقى أنه الأعمال إلا مجال في واسع نطاق على يستعمل الأداء مصطلح أن رغم

 المصطلحات المستخدمة أيضا شملت كما جوهره شملت التيو  الأداء مفهوم دقة ويعود هذا لعدم ،له ومحدد بسيط
،  Effectivenessالفعالية  1:الأداء مفهوم على للدلالة الآتية المصطلحات استخدمت ما فكثيرا .عليه للدلالة
  نفس لتأدية هاته المصطلحات جميعها استخدمت ما وكثيرا Performance الأداء، Efficiency الكفاية أو الكفاءة
  .دلالات متعددة ويحمل المعنى ومحدد واضح غير المفهوم هذا جعل الذي الأمر المعنى،

1- ʮمفهوم الأداء إدار  
هو إنشاء القيمة لزʪئنها أي تلبية  للمؤسسةأن الأداء الاقتصادي   Philippe Lorino  فيليب لورينو يرى

الأداء في فيعرف   Richard A,Swanson  رتشارد سوانسونأما  .2احتياجاēم وفق شروط التكلفة والوقت والجودة
 أما .3"المخرجات ذات القيمة التي ينتجها النظام في شكل سلع أو خدمات "أو التنظيم ϥنه  المؤسسةإطار 

 نتاجات السلوك أما به الأفراد، يقوم الذي النشاط هو فالسلوك ، السلوك نتاج على أنه نيكولاس فقد عرف الأداء 
   4.السلوك ذلك عن تمخضت التي النتائج فهي

 "  الفرنسية القديمة من مشتقة إنجليزية كلمة "Performance"الأداء  كلمة  Larousseالفرنسية  اللغة قاموس ويعتبر
Parformance"  كلمة  من المأخوذة" Parformer" أدى   أو أنجز أو أتم تعني والتي( accomplir)  

                                                                 
 النسيج صناعة منشآت في والدنيا الوسطى الإطارات على ميدانية دراسة" الصناعية المنشأة في الإجتماعي الأداء وتقييم تحليل بوخمخم، الفتاح عبد 1

 12ص  ، قسنطينة، ، منتوري جامعة ، 2002 ديسمبر ، 18 عدد العلوم الإنسانية، مجلة ،"الجزائري ʪلشرق
2 Philippe Lorino, Méthodes et pratiques de la performance, Le pilotage par les processus et les compétences, 
Les éditions d'organisations, Paris, 2001, p11 

، 382، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، العدد الأداء البشري الأسس النظرية ودلالته في البيئة العربية المعاصرة اتكنولوجي عبد البارئ إبراهيم درة، 3
 15، ص 2003مصر،  ،رةهالقا

 15، ص مرجع سابق عبد البارئ إبراهيم درة، 4
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والمسؤوليات  إتمام المهام و تحقيق درجة هو الوظيفي الأداء أن القول يمكن للأداء السابقة التعاريف خلال من
 من حيث الأداء هذا تحسين خلال المؤسسة، وهذا من أهداف يحقق وبما الفرد يشغلها التي للوظيفة المكونة المختلفة
 . للعاملين المستمر والنوعية وذلك عن طريق التدريب الجودة

  أنواع أداء المؤسسة -2
تختلــف أنــواع الأداء ʪخــتلاف المعــايير المســتخدمة في تصــنيفه، فــإذا نظــرʭ إليــه مــن حيــث اĐــال نجــد أن الأداء قــد    

يكون كليا أي خاصا ʪلمؤسسة ككل تساهم فيه كل وظائفها دون تمييز بينهـا، وقـد يكـون جزئيـا أي مختلـف الأداءات 
كـأداء وظيفـة التمـوين، أداء وظيفـة المـوارد البشـرية، أداء وظيفـة   التي تحققها الأنظمة الفرعية للمؤسسة كل على حـدى،

هــذا التقســيم يقــودʭ إلى تقســيم الأداء حســب مصـدره إلى أداء داخلــي، ينــتج مــن تفاعــل مختلــف   1.الخ.......الإنتـاج
وارد البشـــرية في أداءات الأنظمـــة الفرعيـــة للمؤسســـة أي مختلـــف الأداءات الجزئيـــة متمثلـــة في الأداء البشـــري أي أداء المـــ

المؤسســة، والأداء التقــني الــذي يتعلــق بجانــب الاســتثمارات، والأداء المــالي الخــاص ʪلإمكانيــات الماليــة المســتعملة، وقــد 
  .2يكون الأداء خارجيا أي ينتج عن مجموعة من التطورات الخارجية

  مفهوم أداء الموارد البشرية - 3
 وهو ما تعكسه بحوث ،وحداته مصدر اهتمام و بحث طويلظلت إشكالية الأداء وتحسينه وضبط لقد 

وهو ما ينعكس أيضا في كثرة التعريفات التي وردت في الفكر الإداري والعلوم السلوكية عبر مراحل تطورها المختلفة، 
 الاجتماعية المصطلحات معجم في ورد قدف . ʪلمؤسسةالمقصود هنا أداء الأفراد العاملين و . مجال أداء الموارد البشرية

 المفروض للمعدل وفقا والواجبات المسؤوليات الوظيفة من ϥعباء القيام "أنه  على الإدارية الناحية من الأداء تعريف
الوقت  و العمل كمية دراسة أي الأداء، تحليل طريق المعدل عن هذا معرفة يمكن و الكفء المدرب، العامل من أداءه
 ذلك في يعتمد أداء، و اختبارات له تجرى الموظف ترقية للتمكن من و بينهما، عادلة علاقة إنشاء و يستغرقه الذي
 و لعمله العامل أداء تقييم و وفهم تحليل على تساعد أن من شأĔا بياʭت على الحصول أي الأداء، تقارير على

  3.محدودة زمنية فترة في فيه سلوكه
فالسلوك هو النشاط الذي يقوم به الأفراد، أما  السلوك؛نتِاج " البشري ϥنهالمورد أداء  نيكولاس عرفقد ف

نتاجات السلوك فهي النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك، مما جعل المحصلة النهائية مختلفة عما كانت عليه قبل 
عند قيامه ϥي عمل من  الناتج الذي يحققه الموظف" البشري ϥنهالمورد أداء  فيعرفهاينز أما . 4"ذلك السلوك

 89، العدد الأول، ص 2001مجلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، نوفمبر  مفهوم وتقييم،: الأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد المليك مزهودة،  1                                                                 
2 Bernard Martory, Daniel Crazet, Gestion des ressources humaines, pilotage social et Performances,  Dunod, 
Paris, 4ème édition, 2001, P 36 

   310 ، ص  1992 لبنان، بيروت، لبنان، مكتبة ،ةيالاجتماع المصطلحات معجم بدوي، زكي أحمد  3
العربية للتنمية الإدارية،  ة، المنظمالبيئة العربية المعاصرةتكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات والأسس النظرية ودلالاēا في عبد الباري إبراهيم درة،  4

  15، ص 2003، ر، مصة، القاهر 382العدد 
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لأعمال، ويعبر الأداء الوظيفي عن اĐهود الذي يبذله الفرد في تنسيق عمله لإنجاز مهام وظيفته بدقة في أقصر وقت ا
   .1"وأقل جهد
ذلــك أن الســلوك هــو مــا "أنـه لا يجــوز الخلــط بــين الســلوك وبــين الإنجــاز والأداء،  فيؤكــد علــى تومــاس جلــبرت أمـا

التي يعملون đا، كعقد الاجتماعات، أو تصميم نموذج، أو التفتـيش، أمـا الإنجـاز  المؤسسةيقوم به الأفراد من أعمال في 
فهو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقـف الأفـراد عـن العمـل، أي أنـه مخـرج أو نتـاج أو نتـائج، كتقـديم خدمـة محـددة 

السلوك والنتائج الـتي تحققـت معـا، علـى  أما الأداء فهو التفاعل بين السلوك والإنجاز، أي انه مجموع. أو إنتاج سلعة ما
  .2"أن تكون هذه النتائج قابلة للقياس

. من مجمل التعاريف السابقة يمكن أن نقول أن مفهوم تقييم أداء الموارد البشري في المؤسسات أخذ ثلاثة أبعاد
أداء العامل لمستوىقياسعمليةمجردإلاهوماللعمالالأداءالتقييمϥنالبعدهذايرى حيثتقليدي،  الأول
يمكن أداء العاملعنإلى معلوماتالوصولاجلمنمحددة،زمنيةفترةخلالالعملفيسلوكياتهوطبيعة

فرص منوالاستفادة البشريللعنصرالتخطيطفي ميدانموضوعيةقراراتاتخاذفيالإدارةقبلمناعتمادها
فهو  البعد الثانيأما  غيرهاوالتدريبيةاحتياجاتهمعرفةوللعاملالوظيفيتحسين المساروالأجوررفعوالترقية

مرجع رسمي، كذلكفهوالتقليدي،البعدإلىʪلإضافةللموارد البشريةالأداءتقييمϥنالبعدهذايرى. الحديث
العنصربشؤون المتعلقةالقراراتاتخاذ فيالعدالةلإثباتعليهايستندسنوʮ،تعدرسميةقانونيةوثيقةفييتجسد
والبشريʪلعنصر المتعلقةالسياساتغيرها منوأو التدريبالتسريحأوالنقلأوالترقيةأوكالتوظيفالبشري
التطبيق فيإلزاميةصفةالقراراتلهذهتعطىكماالعامل،عندمستوى الإنجازتحسينإلىالهادفة

ʪلإضافة إلى الأداءتقييمعمليةيعالجكونهالسابقةالأبعادعنالمستحدث فيتصفوهو البعد البعد الثالثأما 
بزمن لا يحددمنتظممستمر وبشكلرسميالغيرالتقييمأسلوبيستخدمو ،السابقينالبعدينفيالمتبعةالأساليب

لذلكالحاجةاستدعتكلماأوأسبوعياأويوميايكونقدمعين،
لهم بحيث توضحالعمال،لأداءالتصحيحيةʪلمعلوماتمرتدةعكسيةتغذيةبتوفرالنوعهذايتميزو
في تساهمʪلتاليوللمعايير المحددة،تحقيقهممدىومهامهمإنجازفيسلوكياēمطريقةوأدائهممستوى

 أداة فعالةالعمالكونالنقائص،تداركلهممما يسمح،)رسميغير (مباشرغيربشكلتوجيههموإرشادهم
عامةبصفةالإداريةʪلتنميةبرامجها الخاصةكفاءةمدىوالمؤسسةإدارةلتقييم

 موضوعيةهو أداةللعمالالأداءتقييمنظامϥنالقوليمكنالأداءتقييملمفهومالأبعادهذهخلالمن
الخاصة برامجهابترقيةلهايسمحʪلمؤسسة وʪلتاليالعمالأداءفعاليةوكفاءةقياسفيʪلغةأهميةذاتووعلمية
يمثل والعمل، لإنتاجيةالمحددةالأساسيةالعناصرمنالأداءعنصريعدوعليه  البشريةلمواردهاالمستديمةʪلتنمية

                                                                 
 271 ص، 1989، ترجمة محمد مرسي والصباغ، معهد الإدارة، الرʮض، إدارة الأداء والدليل الشامل للإشراف الفعالماريون آى هاينز،   1
 26، ص سابق مرجع، الأداء البشري الأسس النظرية ودلالته في البيئة العربية المعاصرة اتكنولوجي عبد البارئ إبراهيم درة، 2
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الجوانب يجب تحديدالعنصرهذامضمونعنالكشفأجلمنوالإنتاجيةالعمليةفيالإنسانيالجانب
 1الأداءمفهومفيالمتداخلة

  الموارد البشرية تقييم أداء -4
الترجمة  بسببتقويم وهذا  –قياس  –تقييم : تجدر الإشارة هنا إلى وجود خلط بين المصطلحات التالية

 ϥن الاستنتاج إلى السابقة الثلاثة للمصطلحات الدقيق التفحص ويقودʭ. العربية اللغة إلى الأجنبية اللغة من الحرفية
 : 2هي فرعية عمليات ثلاث تتضمن مركبة عملية هي تقييم الأداء و قياس عملية

  . ʪلقياس العملية هذه على يطلق و موضوعة بمعايير مقارنة المحقق الأداء قياس  - 
 على هذه ويطلق قيمة الأداء إعطاء بمعنى أي ، ضعيفا أو جيدا كان إذا المحقق الأداء مستوى تحديد  - 

  . التقدير أو التقييم العملية
  . التقويم العملية هذه على يطلق و المحقق الأداء من الضعف نقاط معالجة أو القوة نقاط تعزيز -

 بين الفرق الموجود على حكم ووضع يكون، أن يجب بما كائن هو ما بين المقارنة مليةإلى ع يشير مصطلح التقييم إذا
   3.كان ميدان أي في كائن هو وما يكون، أن يجب ما

العلاقة  الكفاءة إلى تشير حيث ، الفعالية و الكفاءة على مجموعة من المؤشرات هي  بصفة عامة تقييمالعملية تقوم 
 الوسائل والخيارات أفضل الصحيح ϵتباع ʪلشكل العمل إنجاز كيفية تفسر التي والمخرجات المدخلات بين النسبية
 تفسر المخططة التي الأهداف و المحققة بين النتائج النسبية العلاقة عن تعبر فهي الفعالية أما . للأهداف الموصلة
ʪلتالي يمكن القول  4.المطلوب الأداء إلى ʪلنسبة المحقق الأداء الصحيح بمقارنة ʪلشكل الأهداف تحقيق على القدرة
 ذلك و أثناء العمل، وتصرفاēمسلوكهم  ملاحظة و لعملهم العاملين أداء وتحليل راسةهو د العاملين أداء تقييمϥن 

 في للفرد والتقدم إمكانيات النمو على للحكم الحالية وأيضا ϥعمالهم كفاءēم ومستوى نجاحهم مدى على للحكم
 المباشر الرئيس بين تجمع دورية هي عملية التقييم عمليةو .  5أخرى ترقيته لوظيفة أو أكبر لمسؤوليات وتحمله المستقبل،

 والوظيفية لشاغل الفردية التنمية حول إلى التحاور إضافة المحققة، النتائج وتقييم استعراض فيها يتمحيث  مرؤوسيه، و

                                                                 
، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة دراسة حالة مؤسسة الكهرʪء والغاز: تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصاديةنور الدين شنوفي،  1

 16-15، ص ص 2005- 2004الجزائر، 
 19 ،ص  2003 الأردن، عمان، الطباعة، و للنشر وائل دار ،ةيالبشر  الموارد إدارة الهيتي، الرحمن عبد خالد 2

3  Petit, Belanger, Ben Abou, Foucher, Bergeron, Gestion Stratégique et opérationnelle des Ressources 
Humaines, Editeur GAETEN MORIN, 1993, P P 705-706  4   Martory  B , Crozet D , Gestion des ressources humaines, pilotage social et performance, imprimerie chirat , 
paris, 2002 , p 160 

 الإسكندرية، مصر، النشر، و للتوزيع الجامعية الدار ،المنظمات في ةيالبشر  الموارد إدارة في ةيقيالتطب و ةيالعلم الجوانب الباقي، عبد الدين صلاح 5
 2 ، ص 2002
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 كلفوا التي للوظائف الأفراد يعطيها التي في المساهمات الضعف مكامن و القوة مكامن عن تعبربحيث   1.الوظيفة
  .2والقيام đا إنجازها

  المورد البشري أهداف عملية تقييم أداءأهمية و  -5
 فمن ،خاصة أثناء القيام بعملية التغيير العاملين أداء تقييم لعملية قصوى أهمية المؤسسات المعاصرة كل تبدي

 :3يمكن للمؤسسة تحقيق خلالها
 .الموظفين لجميع العادلة المعاملة من التأكد  - 
 . المسؤولين أمام الصورة في ووضعهم المتميزين الأفراد تحديد  - 
 . إنتاجيته تحسين و أدائه تطوير و تدريبه نحو الطريق له تمهد العامل أداء مستوى معرفة  - 
 في سياسات النقص جوانب يظهر أن الأداء تقييم نتائج حول المباشر ورئيسه العامل بين الحوار شأن من   - 

 في السبب تكون هي قد أخطاء اكتشاف الأمور هذه في النظر إعادة على يترتب قد إذ ،وأنظمته المؤسسة
 .الأفراد أداء تقييم نتائج ضعف

وذلك  خلال التغيير  المهمة داخل المؤسسات المعاصرة الأنشطة منتعتبر  الأداء تقييم عملية أن سبق مما يتضح
وعلى مستوى  لتحقيقها مجموعة من الأهداف سنحاول حصرها في ثلاثة مستوʮت هي على مستوى المؤسسة ككل

  .مستوى الأفرادأخيرا على و  إدارة الموارد البشرية
 العاملين الإستراتيجية ونشاطات بين والتكامل الربط إلى الأداء تقييم عملية ēدف على مستوى المؤسسةف

 في تغيير لأي يستجيب مرʭ الأداء تقييم نظام يكون أن بد لا لذلك الإستراتيجية،تلك  لتنفيذ المناسبة وخصائصهم
 توضيح على الأداء تقييم عملية تساعد إذ . للعمل الإجتماعي المحيط تحسين كما ēدف إلى  4.المؤسسة إستراتجية 
وزʮدة  تنمية وسيلة هي الأداء تقييم أن القول يمكن حيث ، العمل đا علاقات وتحسين التعايش في المؤسسة أساليب

التقليدية  الثقافة ذات المؤسسات في غالبا تحقيقه يصعب الذي الأمر والمؤسسة، الأفراد بين والترابط الانسجام
  5.البيروقراطية و السلطوية و الجامدة

بنتائج عملية تقييم الأداء على  هاϦثر معظم وظائفدور هذه الإدارة و فيتتمثل ف أهميته ʪلنسبة لإدارة الموارد البشرية أما
  :تيالآ النحو
عندما تشير نتائج التقييم إلى وجود مستوى عالي للموارد البشرية في تنفيذ : في تخطيط الموارد البشرية - 

الأعمال الأمر الذي يعني عدم حاجة المنظمة لزʮدة عدد العاملين لتغطية عبء العمل المستقبلي  وعلى 
                                                                 1 Besseyere desHortes, gérer les ressources humaines dans l' entreprise : concept et outil, Edition     

d'organisation , Paris ,1992,p 102  
 3 ،ص  2003 ، لبنان ، بيروت ، للطباعة النهضة دار ، "جيياسترات مدخل " ةيالبشر  الموارد إدارة بلوط، حسن ابراهيم 2
 103، ص 2002إربد،الأردن، الحديث، الكتب عالم ،استراتيجي مدخل البشرية الموارد إدارة صالح، حرحوش وعادل السالم سعيد مؤيد 3
 139، ص 2003، عمان، الأردن، 01، دار وائل للنشر، ط مدخل إستراتيجي: إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس،  4

5 Besseyere des Hortes, op-cit p 111 
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د العكس في حال أظهرت هذه النتائج ضعف كفاءة الأفراد في أداء أعمالهم وʪلتالي تساعد في تحدد عد
 .العاملين الذين قد تحتاجهم المنظمة لتغطية عبء العمل المستقبلي

توضح نتائج عملية التقييم المستمر إمكاʭت الموارد البشرية التي على  :الترقية وتخطيط المسارات الوظيفية في - 
إذا . يفية أساسها يتم تحديد الوظائف التي يمكن أن يتدرج فيها الفرد عن طريق الترقية على مدى حياته الوظ

 .يوضح التقييم من هو المرشح للترقية وما هي الوظيفة المناسبة التي يمكن أن يرقى أليها هذا المرشح 
عندما تظهر نتائج تقييم الأداء ضعفاً في مستوى الموارد البشرية التي جرى تعيينها مؤخراً في :  في الاختيار - 

ار وʪلتالي تكون نتائج تقييم الأداء بمثابة المعيار الذي المنظمة معنى ذالك أن هنالك خلالً في عملية الاختي
 .يشير إلى مدى نجاح هذه العملية في تحقيق أهدافها 

 اللازمةتبين نتائج تقييم الأداء مواطن الضعف في الأداء وʪلتالي تحدد البرامج التدريبية :  في البرامج التدريبية - 
ي أن نتائج تقييم الأداء تكشف الاحتياجات التدريبية في التي تتم بواسطتها معالجة جوانب الضعف هذه أ

كما يمكن استخدام تقييم الأداء . المنظمة والتي على أساسها تحدد نوعية وماهية برامج التدريب التي تحتاجها
التي حققها الأفراد المدربون وذلك من خلال  الاستفادةللحكم على مدى نجاح العملية التدريبية ومدى 

هم قبل الخضوع للبرʭمج التدريبي ومقارنته ʪلأداء بعد الخضوع للتدريب أي تلعب نتائج تقييم قياس أدائ
 .الأداء دور المعيار في تقييم نشاط التدريب وما يعده من برامج 

يمكن للمنظمة من خلال نتائج تقييم الأداء أن تقرر من يستحق الحوافز التشجيعية  :في الحوافز التشجيعية - 
الخ ودفع المنظمة للحوافز على أسس نتائج تقييم الأداء يحقق العدالة .... المكافئات والعلاواتϥنواعها ك

 .والموضوعية في دفع الحوافز التشجيعية للعاملين لديها مما يساهم في رفع معنوēʮم
ين هم بحاجة إلى تعتبر نتائج تقييم الأداء معيارا هاما ووسيلة فعالة لمعرفة العاملين الذ :في النقل الوظيفي  - 

 .في المكان الجديد  إنتاجيةنقل لوظيفة أخرى تلائم قدراēم بحيث يكون أكثر 
سلوكه غير  وأن الكفاءة عديم أنه على مستمر بشكل أدائه تقييم تقارير تشير الذي الفردف :في الانضباط -

 العمل لأنه سوف  عن إبعاده ضرورʮ يصبح وسلوكه، أدائه وتحسين إصلاحه من فائدة يرجى ولا حسن
 1.الموضوعية الانضباط عوامل من عاملا الأداء تقييم يعتبر ولهذا العمل على عبئا يصبح

 لأنه في أدائهم متدن مستوى يكون الذين العاملين خدمة Ĕϵاء المؤسسة تقوم حيث في الفصل من العمل - 
 .عليها إضافية تكلفة أو يعتبر عبئا الحقيقة

                                                                 
 195 - 194، ص ص 2003 الأردن، عمان، العربي، اĐتمع مكتبة ،الأفراد إدارة ، ليزو  حسن مهدي 1



 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير           :الثالثالفصل 
 

145 
 

 تؤخذ جهودهم المبذولة جميع وϥن ʪلعدالة العاملين شعور دةفتبرز أهمية تقييم الأداء في زʮ على مستوى الأفراد أما
ليترقبوا  وإخلاص ʪجتهاد وجدية العمل إلى ويدفعهم ʪلمسؤولية شعورا أكثر يجعلهم قبل المؤسسة من الاعتبار بعين

  . ماليا ومكافأēم معنوʮ مسؤوليهم وتقدير ʪحترام فوزهم
 دور إدارة الموارد البشرية في عملية تقييم الأداء -5

من خلال الطرح السابق نجد أن عملية تقييم الأداء ترتبط بعلاقة تكاملية مع عدد كبير من وظائف إدارة الموارد 
  :ة الموارد البشرية المعاصرة دورا أساسيا في عملية تقييم العامل من خلالار حيث تلعب إد .البشرية
o نظام تقييم الأداء الذي يشتمل على مجموعة من الأسس والقواعد التنظيمية التي على أساسها ستتم  تصميم

عملية تقييم الأداء والتي يجب على كافة الأطراف المعنية بتقييم الأداء وبشكل خاص المقيمون، ويشتمل هذا 
 :النظام على ما يلي

 .تحديد معايير تقييم الأداء المناسبة 
 .التقييم المناسب تحديد أسلوب  
 .تحديد من سيقوم بعملية التقييم  
 ) الفترة التي تفصل بين تقييم وآخر ( تحديد فترة التقييم ودوريته  
وكيف يقومون . تدريب المقيّم على استخدام التقييم ومعاييره المحددة للوصول لتقييم موضوعي وعادل 

 .بمناقشة نتائج التقييم مع من قاموا بتقييم أدائهم
 .ع قواعد لكيفية التعامل مع الشكاوى المقدمة من قبل العاملين تجاه نتائج تقييم أدائهموض 
  .وضع القواعد التي تضمن توفير العدالة والموضوعية في نتائج التقييم 

o  الإشراف على تطبيق نظام تقييم الأداء ومتابعة هذا التطبيق ، ورصد أية مشكلة تظهر عند التنفيذ للعمل
 .على حلها 

o  استلام نتائج تقييم الأداء من المقيّمين ورفعه للجهات المسؤولية. 
o العمل على تطوير وتحسين نظام تقييم الأداء نحو الأفضل. 
o البت في طلبات الظلم من نتائج تقييم الأداء من قبل من يشعر بعدم عدالة تقييم أدائه. 

  التغيير وتقييم أداء المورد البشري عملية العلاقة بين :ʬنيا
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مما لا شك فيه أنه هناك علاقة مباشرة بين عملية التغيير التنظيمي والأداء، حيث يهدف من التغيير رفع 
الكفاءة وتحسين الأداء وتطويره، وذلك من خلال العمل ϥساليب وطرق جديدة تعتمد ʪلأساس على العلاقات 

جديدة ومهارات متنوعة، لذلك فالمطلوب هو تغيير الإنسانية بين الأفراد، غير أن عملية التغيير تترجم إلى مسئوليات 
من أكبر الاهتمامات، الأمر  المؤسسةويعتبر بناء نظام فعال لإدارة وتقييم الأداء في . مفاهيم نظام تقييم الأداء القديم

 . الذي يساعد على ترجمة خطط التغيير إلى خطط عمل حقيقية وواقع عملي ومسؤوليات واضحة
  وارد البشرية ʪلتغيير علاقة أداء الم -1

وهو ما لا يمكن أن يتم دون . المؤسسةاستراتيجياتفيهاماأمرايعدأدائهموتنميةالعمالعلىالحفاظإن
عن مواطن وتكشفالعمل، العامل فيسلوكعنتعبرالتقييمنتائجلأنالموارد البشرية،أداءتقييمالقيام بعملية

الخارجي للمؤسسة الذي يحتم المتعلقة ʪلمحيطالتهديداتالفرص وبمعرفةتسمحوالعمالأداءفيوالقوةالضعف
 إظهار الباحثين من العديد قد حاولف. والأداء التغييروهو ما يؤكد على وجود علاقة بين . على المؤسسة عملية التغيير

 العلاقة هذه واتجاهات مسارات تفسير في واجتهاداته أفكاره طرح إلى انصرف اغلبهم العلاقة، وقدتلك   طبيعة
 & Robbins أشار  فقدء أدا أفضل تحقيق من هاتمكن للتغيير استراتيجية رؤية امتلاك نحو تميل المعاصرة فالمؤسسات.

Couler  التنظيمي الأداء إلى النظر ويمكن التنظيمي، للأداء الأكثر أهمية الأساس حجر هو الاستراتيجية تغيير أن إلى 
 للأداء رئيسي مصدر الاستراتيجي التغيير أن أي ، الاستراتيجي التغيير مشتقة من عملية أنه على البعيد المدى على

  . الفاعل التنظيمي
 التكنولوجي والقوانين ʪلتغيير مثلها التي البيئة عوامل أن إلى البحثية جهوده خلال من  Hall هال وأكد 

التي  التنظيمي والاستراتيجيات هيكلها تغيير على المنظمات إجبار إلى تؤدي الاقتصادية والتغيرات والتشريعات
 أيضا بدلالة العلاقة هذه  Newman & Nollenوبينّ  .المؤسسات تلك تعزيز في التغيير هذا يسهم بحيث تعتمدها،

 المبيعات، والعائد على الموجود على العائد بدلالة التنظيمي الأداء في وأثرها والممارسات الإدارية الثقافة بين التطابق
 الأداء القوية المصممة أساسا لتطوير التغيير قوى احد بوصفه الاستراتيجي التغيير عن Hellriegel & et alوكتب 

  .  1التنظيمي
 التنظيمي علاقة والأداء الاستراتيجي التغيير بين العلاقة أن نستنتج أن يمكن السابقة الدراسات خلال من

 وتطويره đدف التغلب على مشكلات العملفالهدف من عملية التغيير هي تحسين أداء المؤسسة . تزايدية ايجابية
 من خلال العمل ϥساليب وطرق جديدة وēيئة بيئة عمل مناسبة للإنجاز والإبداع، فضلا عن زʮدة الإنتاجية والربحية،

  .جهدهم في ظل علاقات تحفز العاملين لبذل قصارى

                                                                 
، 69 ، مقالة منشورة في مجلة الإدارة والاقتصاد، العددالتنظيميالتغيير الاستراتيجي وانعكاساته على الأداء طالب أصغر دوسة، سوسن جواد حسين،  1

 67 -  66 جامعة العراق، ص ص، 2008
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العيوب  بصفة عامة إلى رفع كفاءة الأداء من خلال تطوير مهارات العاملين وقدراēم، وتلافييهدف التغيير و    
كما تسعى المؤسسة . 1غيرهستحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية تحقق للتنظيم السبق على اوتطوير طرق العمل و 

يعتمد علي مبدأ  ثالعلوم السلوكية، حي ستخدام معارفإلى إجراء تحسينات في المنظور الإنساني ʪمن عملية التغيير 
ضهم سلطات إنجاز الأعمال يرفع ثقة المرؤوسين ϥنفسهم وتفو  نالعلاقات الإنسانية كوسيلة لرفع كفاءة الأداء لأ

قبلون على العمل وتزيد معدلات رضاهم الوظيفي وولائهم والعمل على إشباع حاجاēم ورغباēم يجعلهم يُ  ،والمهام
وفي  أن البيئة الداخلية تؤثر بشكل كبير على نشأة الحاجة للتطوير التنظيمي، )ثورنو ه(د أثبتت تجارب فق نتمائهم،او 

ض الروح المعنوية انخفإذلك إلى  بعض المؤسسات يصيب الروتين المتكرر العاملين بنوع من الإحباط والملل ويؤدي
يتطلب إجراء تغييرات تنظيمية في  االإنتاجية، مم نخفاضاوينتج عن ذلك زʮدة نسبة الغياب و  رتفاع دوران العمل،او 

لا يمكن تحقيقه إلا ϵجراء تغييرات  كتقسيم العمل، وذل والأعمال، أ مالإشراف، وتصمي بأنظمة المكافئات، وأسالي
أي تغيير في البيئة المحيطة يستلزم إجراء تغييرات في العناصر  نجذرية في التنظيم لمواجهة مشكلات البيئة المحيطة، لأ

تصميم الهيكل  ةبتكارات أو تجديدات تكنولوجية وتدريب العاملين، وإعاداستخدام ايتطلب الأمر  دالتنظيمية، وق
اصة عندما يعكس الأثر الايجابي للبيئة الخارجية خ اأن هذه التغييرات ترفع كفاءة الأداء، وهذ كالتنظيمي، ولاش

تشكل ضغوطا يمكن إدراكها عن طريق التغيرات التقنية والتغييرات  ثتكون في حالة تغيير وتبديل مستمرة، حي
  2.التنظيمية

  علاقة التغيير بتقييم  أداء الموارد البشرية  -2
يهـدف مـن التغيـير مما لا شك فيه أنه هناك علاقة مباشرة بين عملية التغيـير وتقيـيم أداء المـوارد البشـرية، حيـث 

رفع الكفاءة وتحسين الأداء وتطويره، وذلك من خلال العمـل ϥسـاليب وطـرق جديـدة تعتمـد ʪلأسـاس علـى العلاقـات 
الإنسانية بين الأفراد، غير أن عملية التغيـير تـترجم إلى مسـئوليات جديـدة ومهـارات متنوعـة، لـذلك فـالمطلوب هـو تغيـير 

ـــيم الأداء القـــديم ـــاء نظـــام فعـــال لإدارة .مفـــاهيم نظـــام تقي ـــيم و يعتـــبر بن أداء المـــوارد البشـــرية في المؤسســـة مـــن أكـــبر  وتقي
اهتمامــات إدارة المــوارد البشــرية، الأمــر الــذي يســاعد علــى ترجمــة خطــط التغيــير إلى خطــط عمــل حقيقيــة وواقــع عملــي 

  . ومسؤوليات واضحة 
قبــل وأثنــاء وبعــد عمليـة التغيــير، وذلــك لمعرفــة المــداخل ولابـد لإدارة المــوارد البشــرية أن تقــوم بعمليـة تقيــيم الأداء   

ويــتم تقيــيم الأداء قبــل عمليــة التغيــير . البشــرية والتقنيــة اللازمــة لعمليــة التغيــير، وكــذلك الاحتياجــات التدريبيــة للعــاملين
خرجــات đــدف  لتحديــد نقطــة بدايــة الــبرʭمج التغيــيري الــذي يترتــب عليهــا تحديــد مــدى Ϧثيرهــا علــى جــودة النتــائج والم

كشف نواحي القوة والضعف في أداء العاملين قبل بداية الـبرʭمج، وʪلتـالي كشـف المشـكلات الـتي يعـاني منهـا الأفـراد،  
، وأخـذها 3كما يهدف من خلال هذه العملية تحديد مدى استعداد العـاملين للتغيـير واسـتخدام أسـاليب عمـل جديـدة

                                                                 
 206 ،  صتطور الفكر التنظيمي، مرجع سابقعلي السلمي،  1

2   LIPPIT.M, Implementing Organizational Development, jossey-bass, san Francisco, 1995, p 499 
ص ، 2001، يوسف ماهر إسماعيل صبري محمد والرافعي، التقويم التربوي، الطبعة الثانية، الرʮض: ،  نقلا عن71صالح بن سعد المربع، مرجع سابق، ص  3



 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير           :الثالثالفصل 
 

148 
 

كشـف نـواحي القــوة والضـعف في أداء العـاملين قبــل كمــا يسـاهم في  . ة التغيـيربعـين الاعتبـار في عمليـة إعــداد إسـتراتيجي
. قد يعاني منها هـؤلاء العـاملين والـتي قـد تعـوق إنجـاز العمـل كشف مشكلات الأداء، التي  بداية برʭمج التغيير، وʪلتالي

يتناسـب مـع  مسـتوى أداء . سـتخدام أسـلوب عمـل جديـد أو ممارسـة نشـاط جديـداوتحديد مستوى أداء العاملين لبدء 
 .هتماماēماالعاملين وتصنيفهم ووضعهم في مستوʮت تتناسب مع قدراēم وميولهم و 

إلى التأكد من سير  خلال تنفيذ برʭمج التغيير وبين خطواته وإجراءاته ومراحله فيهدف أما تقييم أداء العاملين
  .لحظة لتعديل الانحرافات وتصحيح الأخطاء الخطوات المحددة وفق الخطة الموضوعة بنجاح، والتدخل في أي

 داء،إلى تحديد نقطة النهاية التي وصلت إليها مخرجات الأ فبعد الانتهاء من برʭمج التغيير، فيهد أما تقييم الأداء
  .1ن حد الإتقانمقتراđا إومن ثم تحديد مدى تقدم المخرجات ومدى 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  50 - 49 ص                                                                                                                                                                                                               
 50 - 49 ص ، صمرجع سابق صبري محمد الرافعي،  1
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  ظل التغيير البشرية فيإدارة الموارد  استراتيجيات :المبحث الثاني
أصبحت عملية التنسيق بين استراتيجية المؤسسة في التغيير وإدارة الموارد البشرية أكثر من ضرورة، بل أصبح 

حيث أن نجاح . واجبا على مسيري في المؤسسات الربط مباشرة بين استراتيجية التغيير واستراتيجية إدارة الموارد البشرية
اتيجية التغيير مرتبط بمدى مشاركة إدارة الموارد البشرية في عملية التخطيط له ومدى مساهمتها في تنفيذه، وفشل استر 

فإدارة الموارد البشرية تلعب دورا محورʮ في تنفيذ التغيير عبر مختلف المراحل التي يمر đا من خلال الممارسات 
نوضح أهم أبعاد بناء استراتيجية إدارة الموارد البشرية في ظل وارϦينا من خلال هذا المبحث أن . الاستراتيجية لها

التغيير، موضحين أهم الأبعاد التي يجب أخذها بعين الاعتبار في وضع الخطط الاستراتيجية مع توضيح لأهم 
  .الممارسات التي تقوم đا خلال كل مرحلة من مراحل التغيير

  ارد البشرية في ظل التغييرأسس بناء استراتيجية إدارة المو : المطلب الأول
رأينا في الفصل الأول أهمية الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية وكيف أĔا تلعب دورا أساسيا في خلق التميز 

وتزداد أهمية الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية خاصة في ظل تبني المؤسسات . والميزة التنافسية في المؤسسات المعاصرة
لهذا فإن . باشرة ϥهم متأثر بعملية التغيير ألا وهو المورد البشري في المؤسسةعملية التغيير، هذا لارتباط وظائفها م

اشراك إدارة الموارد البشرية في وضع استراتيجية التغيير أصبح أساسا في نجاحه، وعملية تكوين استراتيجية لإدارة الموارد 
سنتطرق في هذا المطلب . تحقيق أهدافه البشرية في ظل التغيير أصبح أكثر من ضرورة لدعم مساهمة تلك الإدارة في

إلى أهم أسس وأبعاد بناء استراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير والأهداف الاستراتيجية التي تسعى إدارة الموارد 
  . البشرية المعاصرة لتحقيقها في ظل توجه المؤسسة نحو التغيير

  التغيير أبعاد بناء استراتيجية للموارد البشرية في ظل : ولاأ
فبالإمكان أن تكون .  عند تبني المؤسسة استراتيجية التغيير تتشكل ثلاث أبعاد وتوجهات لإدارة الموارد البشرية

يمكن أن تكون عائقا  كما. مجالا للتغيير ʪعتبار أن الموارد البشرية هي المشترك الأساسي لكل مكوʭت المؤسسة
للتغيير ʪعتبارها المتأثر الكبير والمباشر من التغيير، ويمكن أن تكون إدارة الموارد البشرية عاملا للتغيير ʪعتبارها أهم 

  . مكوʭت المؤسسة
  
  
  
  
  



 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير
 

150 
 

  توجهات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير

  إعتمادا على  
Nadège GUNIA, La Fonction Ressources Humaines face aux Transformations Organisationnelles des 

Entreprises, Impacts des Nouvelles Technologies d’Information et de Communication, Thèse de Doctorat en 
Sciences de Gestion, Université Toulous

هذه الأبعاد الثلاثة تشكل أساس تكوين أي إستراتيجية لعملية التغيير في المؤسسة، ومن خلالها يمكن تحديد 
  :1مدى إسهام إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في عملية التغيير، فإدارة الموارد البشرية قد تكون

وهذا ʪعتبار . أن التغيير يمس إدارة الموارد البشرية مباشرة بصفة جزئية أو كلية سواء في هيكلها أو وظائفها
  .أن إدارة الموارد البشرية تشترك في جميع مكوʭت المؤسسة ولها علاقة مباشرة ʪلموارد البشرية العاملين đا 

1 Nadège GUNIA, Op cit, P 89 

مجال للتغيير

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير           
توجهات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير: 03- 03الشكل رقم 

إعتمادا على الباحثمن إعداد : المصدر
Nadège GUNIA, La Fonction Ressources Humaines face aux Transformations Organisationnelles des 

Entreprises, Impacts des Nouvelles Technologies d’Information et de Communication, Thèse de Doctorat en 
Sciences de Gestion, Université Toulouse I, 2002 

هذه الأبعاد الثلاثة تشكل أساس تكوين أي إستراتيجية لعملية التغيير في المؤسسة، ومن خلالها يمكن تحديد 
مدى إسهام إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في عملية التغيير، فإدارة الموارد البشرية قد تكون

أن التغيير يمس إدارة الموارد البشرية مباشرة بصفة جزئية أو كلية سواء في هيكلها أو وظائفها
أن إدارة الموارد البشرية تشترك في جميع مكوʭت المؤسسة ولها علاقة مباشرة ʪلموارد البشرية العاملين đا 

                                         

إدارة الموارد البشرية

للتغيير عامل

عائق للتغيير

  :الثالثالفصل 
الشكل رقم 

Nadège GUNIA, La Fonction Ressources Humaines face aux Transformations Organisationnelles des 
Entreprises, Impacts des Nouvelles Technologies d’Information et de Communication, Thèse de Doctorat en 

هذه الأبعاد الثلاثة تشكل أساس تكوين أي إستراتيجية لعملية التغيير في المؤسسة، ومن خلالها يمكن تحديد 
مدى إسهام إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في عملية التغيير، فإدارة الموارد البشرية قد تكون

  : مجالا للتغيير - 1
أن التغيير يمس إدارة الموارد البشرية مباشرة بصفة جزئية أو كلية سواء في هيكلها أو وظائفها أي

أن إدارة الموارد البشرية تشترك في جميع مكوʭت المؤسسة ولها علاقة مباشرة ʪلموارد البشرية العاملين đا 
  
  
  

                                                                

عائق للتغيير
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   :عائقا للتغيير -2
رية أحد أهم عوائق عدم نجاح عملية التغيير، خاصة لو لم ϩخذ قادة التغيير أهميتها قد تكون إدارة الموارد البش

وʪعتبار أĔا المشترك الأساسي في كل الإدارات فقد تكون مصدرا لخلق مقاومة .  ودورها في وضع استراتيجية التغيير
استراتيجية التغيير وهو ما يشكل عائقا اتجاه التغيير، كما يمكن أن تكون استراتيجياēا تختلف تماما مع احتياجات 

  .لنجاح التغيير
  :عاملا للتغيير -3

فمن . إن الأساس الذي تتشكل حوله استراتيجية التغيير هو اعتبار إدارة الموارد البشرية احد عوامل إنجاح التغيير
خلال وظائفها الاستراتيجية تلعب إدارة الموارد البشرية دورا محورʮ في خلق نوع من التوازن بين رغبة المؤسسة في تطبيق 

إن الأبعاد الثلاثة السابقة . تماعي للمؤسسة بحيث لا يكون هناك تناقض بينهماالتغيير وبين المحافظة على البناء الاج
 : هي أساس لتحديد موقع استراتيجية إدارة الموارد البشرية في ظل التغيير، وهذا من خلال قيامها ʪلعمليات التالية

وضع إستراتيجية الموارد البشرية يتضمن اختيار التطبيقات المناسبة لدعم التوجهات الضرورية لتنفيذ   -
الإستراتيجية التنظيمية الموجهة نحو التغيير، وفي وضعية التغيير لا يكفي فقط وضع أنظمة، لكن من الضروري 

مع الأنظمة الأخرى فيها في  متناسقة مع متطلبات المؤسسة، وأن تندمج ةضمان أن تكون هذه الأنظم
فإدارة الموارد البشرية يجب أن تكون منسجمة مع محيطها لكن يجب أيضا . سياق تحقيق الأهداف المشتركة

 .أن ēتم ʪلتناسق بين النشاطات وبين التوازن في أنظمة إدارة الموارد البشرية
هو أحد أهم الأدوار التي تلعبها وهو  دور  تسيير البناء أو المناخ الاجتماعي للمؤسسة أثناء عملية التغيير -

ليس جديد ʪلنسبة لإدارة الموارد البشرية، لكنه يكتسي أهمية كبرى أثناء عمليات التغيير، حيث أن مختلف 
الفاعلين يتصرفون بمنهجية في مواجهة التحولات والتغيرات التي يواجهوĔا، لذا قد تحدث صراعات وتوترات 

بب تغيير طريقة التسيير السابقة، كما أن التغيير يحدث تعديل وتغيير على ثقافة بين أعضاء المؤسسة بس
المؤسسة حتى لو كانت مندمجة كليا في البيئة التنظيمية السابقة للتغيير، لذا يعتبر المناخ الاجتماعي من 

نا، ومن هنا الأولوʮت، حيث أنه يتطلب حلول للمواكبة الاجتماعية ومتابعة الأفراد كلما كان ذلك ممك
فإدارة الموارد البشرية تلعب دور الوسيط الاجتماعي من خلال مرافقة ودعم مختلف الفاعلين وتزويدهم 

 .ʪلمعلومات اللازمة
كل استراتيجيات التغيير خاصة تلك التي تعدل أساليب العمل وتعيد تحديد المهام والمسؤوليات، لا يمكن أن  -

وجودة ومناطق التأثير لكل منها، وإدارة الموارد البشرية يمكن أن تندمج  تنجح دون أن تحدد علاقات القوة الم
  .كمحفز ومحرك للتغيير من أجل أن تخفض من مخاطر فشل العمليات

هذه الأبعاد ليست جديدة أو استثنائية ʪلنسبة لإدارة الموارد البشرية فهي تمثل امتداد لأدوارها التقليدية، 
قوم على أسس خاصة ومختلفة أهمها المدى الزمني وعملية اتخاذ القرارات في ما يخص إدارة لكنها أثناء عملية التغيير ت
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المورد البشري أثناء التغيير، وهذا ما يتطلب منها أن تعيد النظر في طريقة عملها وفي بنائها الهيكلي بحيث تراعي تحديد 
هذه الجوانب ʪلتزامن مع التزامها  من يتولى تنفيذ النشاطات، وكيف يمكن أن تسير بطريقة فعالة مختلف
  

تحديد ممارسات إدارة الموارد البشرية في ظل التغيير يعتبر أمرا أساسيا وهاما لتكوين أي استراتيجية 
وما يؤكده الباحث هنا هو أن المؤسسة قد تتبنى أكثر من ممارسة في سبيل تحقيق نجاح التغيير وأن تلك 

) ييرات فنية، تغييرات سلوكية، تغييرات وظيفية
حجم و مستوى تنفيذ التغيير، وهو ما يقودʭ للتأكيد على وجوب وضع الرؤية والأهداف 
ويرى الباحث أيضا أن مجال عمل إدارة 
وهذا ʪلتأكيد ʪعتبار أن إدارة الموارد البشرية 
قد تتبنى إدارة الموارد البشرية أكثر من ممارسة في سبيل تحقيق متطلبات التغيير، تلك الممارسات لا يمكن أن 

  ممارسات إدارة الموارد البشرية المعاصرة في ظل التغيير

  
  من إعداد الباحث إعتمادا على ما وضعه الباحثون من ممارسات استراتيجية لإدارة الموارد البشرية

وولاء الموارد البشريةانتماء دعم  - 5

الاجتماعية والقانونيةالمتطلبات تحقيق  - 6

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير           
المورد البشري أثناء التغيير، وهذا ما يتطلب منها أن تعيد النظر في طريقة عملها وفي بنائها الهيكلي بحيث تراعي تحديد 

من يتولى تنفيذ النشاطات، وكيف يمكن أن تسير بطريقة فعالة مختلف
  .ʪلاختصاصات الأصلية لها

  تحديد الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في ظل التغيير
تحديد ممارسات إدارة الموارد البشرية في ظل التغيير يعتبر أمرا أساسيا وهاما لتكوين أي استراتيجية 
وما يؤكده الباحث هنا هو أن المؤسسة قد تتبنى أكثر من ممارسة في سبيل تحقيق نجاح التغيير وأن تلك 

ييرات فنية، تغييرات سلوكية، تغييرات وظيفيةتغييرات هيكلية، تغ( الممارسات تختلف ʪختلاف مجال التغيير نفسه 
حجم و مستوى تنفيذ التغيير، وهو ما يقودʭ للتأكيد على وجوب وضع الرؤية والأهداف وتختلف أيضا حسب 

ويرى الباحث أيضا أن مجال عمل إدارة . الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية بما يتوافق والأهداف الاستراتيجية للتغيير
وهذا ʪلتأكيد ʪعتبار أن إدارة الموارد البشرية . لها ةرد البشرية في ظل التغيير هو ما يحدد الأهداف الاستراتيجي

  .تمثل عاملا من عوامل نجاح التغيير
قد تتبنى إدارة الموارد البشرية أكثر من ممارسة في سبيل تحقيق متطلبات التغيير، تلك الممارسات لا يمكن أن 

  :ل ما حددʭه في الشكل الموالي
ممارسات إدارة الموارد البشرية المعاصرة في ظل التغيير: 04-03الشكل رقم 

من إعداد الباحث إعتمادا على ما وضعه الباحثون من ممارسات استراتيجية لإدارة الموارد البشرية: 

في التغيير البشريةمجال عمل إدارة الموارد 

المؤسسةتطوير  -1
البشريـةوالاحتفاظ ʪلموارد جذب  - 2

البشريةتنمية الموارد  - 3
البشرية استخدام الموارد - 4

  :الثالثالفصل 
المورد البشري أثناء التغيير، وهذا ما يتطلب منها أن تعيد النظر في طريقة عملها وفي بنائها الهيكلي بحيث تراعي تحديد 

من يتولى تنفيذ النشاطات، وكيف يمكن أن تسير بطريقة فعالة مختلف
ʪلاختصاصات الأصلية لها

تحديد الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في ظل التغيير  :ʬنيا
تحديد ممارسات إدارة الموارد البشرية في ظل التغيير يعتبر أمرا أساسيا وهاما لتكوين أي استراتيجية عملية إن 

وما يؤكده الباحث هنا هو أن المؤسسة قد تتبنى أكثر من ممارسة في سبيل تحقيق نجاح التغيير وأن تلك . لها
الممارسات تختلف ʪختلاف مجال التغيير نفسه 

وتختلف أيضا حسب 
الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية بما يتوافق والأهداف الاستراتيجية للتغيير

رد البشرية في ظل التغيير هو ما يحدد الأهداف الاستراتيجيالموا
تمثل عاملا من عوامل نجاح التغيير

قد تتبنى إدارة الموارد البشرية أكثر من ممارسة في سبيل تحقيق متطلبات التغيير، تلك الممارسات لا يمكن أن 
ل ما حددʭه في الشكل المواليتخرج من مجم

الشكل رقم 

: المصدر
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إن . مجالات)  06(التغيير والتي حددها في ستة  ممارسات إدارة الموارد البشرية في ظل 04- 03يبين لنا الشكل 
سنحاول . تحقيق تلك الممارسات يتطلب من إدارة الموارد البشرية توفير متطلبات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية

  .لتغييرفيما يلي توضيح الهدف من الممارسات الاستراتيجية السابقة وما هي أهم النتائج التي يمكن أن تحققها في ظل ا
  تطوير المؤسسة -1

Ϧسيس بنية تنظيمية متكيفة ومتوافقة مع أهداف واحتياجات المؤسسة إن الهدف الأساسي من أي عملية تغيير  
 وكان من خلال عملية التغيير الإداري أسلوđاتاج لتحسين تح المؤسسات المعاصرة نتإذا كاف .و ضمان استمراريتها

حاجة  ʪلتأكيدفسيكون هناك  ،العامل وإنتاجيةن الوضع الحالي غير مرضي و انه يمكن تحسين دافع ʪيعتقدون القادة 
، وهذا ما للمؤسسة وهيكلة الأعمال والوظائف العمل ومن ثم تعديل البنية التنظيمية وأساليبلتنظيم بعض طرق 

له يتحدد الهدف الاستراتيجي لها والمتمثل في من خلاف. يرمي إليه مجال عمل إدارة الموارد البشرية وهو تطوير المؤسسة
على العمليات  والمحافظة ،وأهدافها احتياجاēاللمؤسسة متسقا مع  التنظيميالمحافظة على بقاء الهيكل  وأخلق 

ولا يمكن أن  .والتكنولوجية داخل المؤسسة  والاجتماعية والاقتصاديةالتنظيمية التي تستجيب إلى التغيرات البيئية 
بمشاركة كافة الإدارات  ةللمؤسس ييتحقق ذلك إلا من خلال مشاركة إدارة الموارد البشرية في بناء الهيكل التنظيم

هيكل إدارة الموارد البشرية بما يساعد  هيكل المؤسسة معالأخرى سواء المالية أو الفنية، بحيث يكون هناك اتساق بين 
كما وكيفا في ظل   لوظائفاللازمة ل تخصيص المواردوتقوم إدارة الموارد البشرية ب  .ةالإستراتيجي الأهداف على تحقيق

المداخل المعاصرة لهيكلة الأعمال والوظائف على غرار مدخل فرق العمل أو مدخل إعادة الهندسة أو مدخل إدارة 
  .الجودة الشاملة

. هنا أيضا يجب على إدارة الموارد البشرية أن تقوم بعملية تحليل الأعمال الجديدة المنبثقة من استراتيجية التغيير
وهو عملية تسمح بجمع معلومات عن طبيعة الوظائف . حيث يعتبر تحليل العمل امتدادا لوظيفة تصميم العمل

الصلاحيات والوسائل المادية اللازمة والمخاطر الممكنة الجديدة في شكل قوائم مكتوبة تبين المهام والمسؤوليات و 
 . للوظيفة كل هذا بما يسهم في دعم الهيكل التنظيمي الجديد للمؤسسة 

  جذب والاحتفاظ ʪلموارد البشرية -2
توازن  عندما تتبني المؤسسة استراتيجية للتغيير يجب على إدارة الموارد البشرية أن تتبنى استراتيجية تحقق من خلالها 

 العالية لكفاءةا ذوي ʪلأشخاص والاحتفاظ لمهارات المطلوبةاتوفير وذلك من خلال  .مقبول بين العمليات والمهارات
عمليات للها ʪالمستوى الوظيفي ولا يتم ذلك إلا بقيام إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية على  .المستوʮت جميع على

  :التالية 
. لعملية التغيير ومتطلباته من ʭحية العدد والكفاءات المطلوبةبين تخطيط الأفراد والتخطيط  ةطابقالم - 

المشترك  ولتحقيق هذا يجب إشراك إدارة الموارد البشرية في عملية التخطيط وذلك من خلال الاستخدام
  .وتخطيط الموارد البشرية للتغيير تخطيط الفنيعملية ال للمؤشرات الإستراتيجية في
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بحيث لا يمكن فصل بين التخطيط للتغيير و تخطيط إدارة  ،وتطوير المهنة متطلبات التغييربين  ةطابقالم - 
دليل واضح للتقييم والترقية وجود ولا يتم ذلك إلاّ عبر . الموارد البشرية فيما يتعلق بتسيير الحياة المهنية للموظفين

  .وظائف المختلفة للمؤسسةال في
كل وظيفة قابلة بحيث يجب أن تكون   .متطلبات التغييرتعيينات في الوظائف وبين التطابق بين ال  - 
إدارة الموارد البشرية المسؤولة عن عملية  أن من للتأكد  تنسيق إجراءات وجودكما يجب .  والتوصيفللتعريف 
  فيه سيطلبون الذي والتاريخ المستقبل في تعيينهم المطلوب الأشخاص وأعداد خصائص ʪلتفصيل تعرفالتوظيف 

  .محدد ضمن استراتيجية التغيير هو كما
لكي يتمكَّن العاملون من تنمية مهاراēم للأفراد وذلك  الفرص تنميةكما تقوم إدارة الموارد البشرية ب   - 

المتطلبات بطريقة  لتتلاءم الاختيارعملية هذا ʪلإضافة لوجوب توفر نظام ل. أثناء حياēم العملية في المؤسسة
ولا يتم . عن نوعية التعيينات الجديدة في الوظائف العليا رضا الإدارةوتحقيق  ،المطلوب من الموظفينصحيحة مع 

وتحديد مصادر توفير  المدى القصير والبعيد احتياجاتتقدير  و لتعيين لإستراتيجيات ذلك إلا من خلال إعداد 
 مناسبة إستراتيجية وتنفيذ تطويرو  ،مستوʮت المكافأةʪلإضافة إلى تحديد نظام للدخل و  هذا .الموارد البشرية

 درجة رضا الموظف عن مابحيث تحقق  .عينيا أو/نقدʮ و والثانوية النظامية والمكافأة التعويضات أشكال لجميع
يتناسق واستراتيجية التغيير في كل هذا بما . مستوʮت الأجور ʪلسوقو  تهامقارنمع  )الأجور وغيرها(يكسبه 
  .المؤسسة

  تنمية الموارد البشرية -3
ضمن متطلبات استراتيجية  المؤسسة تزود đا التي البشرية الموارد واستثمار وتجديد تنمية يقصد بمجال العمل هذا 
هنا لا يتوقف عمل إدارة الموارد البشرية في توفيرهم فقط . عملية التغيير ضرورة توظيف أفراد جدد فقد تتطلب. التغيير

احتياجاēا ضمن متطلبات عملية ع م واتجاهاēمواءمة سلوك تكييف الموظفين الجدد مع المؤسسة  لمبل يجب عليها 
   .التغيير المنشودة

، إحداها تتعلق تقوم đا إدارة الموارد البشرية من الوظائف توجد مجموعتانولتحقيق الغرض من هذه الممارسة 
تتركب اĐموعة التي تتعلق بتنمية وتخطيط المهنة من حيث  .بتنمية وتخطيط المهنة، والأخرى تتعلق ʪلتعليم والتدريب
منسجمة مع  ضمن عملية التغيير المؤسسة المتوقعة احتياجاتجميع الوظائف التي يحُتاج إليها لتنمية المهن لكي تكون 

أما مجموعة الوظائف التي تتعلق ʪلتعليم والتدريب فهي تغطي جميع أنشطة التعلّم المباشرة  .طموحات العاملين
ويتضمن هذا النظام وجود . لتدريبعملية اجزءاً من  الأنشطةتمثل هذه و  .والمخطَّطة داخل وخارج المؤسسة

 عملية احتياجاتو  سياساتعلى  وهذه الاستراتيجية تحتوي .تتوافق وإستراتيجية المؤسسة ككل لتدريبل إستراتيجية
 . التدريب
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  استخدام الموارد البشرية -4
 لإنجاز للموظفين مساهمة أقصى تحقيقبضرورة  نقصد đذا اĐال من عمل إدارة الموارد البشرية في ظل التغيير  

أداء  تقييم يمكن لإدارة الموارد البشرية تحقيق هذا الهدف الاستراتيجي إلا من خلال ولا. أهداف استراتيجية التغيير
  .التقويم وتحليله وبرامج الأداء  لتقييم وجود خططوالأداء الفردي والتي تتطلب  مجموعات العمل

  إنتماء وولاء الموارد البشريةدعم  -5
 في تعمل العمل قوة أن منإدارة الموارد البشرية  Ϧكديقصد بمجال العمل هذا ضمن استراتيجية التغيير ضرورة  
الفهم الكامل للموظفين لا يمكن تحقيق هذا الهدف إلاّ من خلال و . وأهدافهاالمؤسسة إدارة  فلسفة مع تناسق

. ϥهداف المؤسسة واهتمام العمال والموظفين مستوʮت عالية من الرضا والإنجازوتحقيق  .لأسباب التغيير ومداه الزمني
قرارات في  واتخاذمدى مشاركة الأجزاء المختلفة المتضمنة في تخطيط و إجراءات كافية لتسوية التظلمات وبناء نظام و 

ولتحقيق هذا الهدف الاستراتيجي ومجال عمله يجب على إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية أن . الأمور التي تخصهم
  :تقوم بـ 

  .ات بين العاملين العلاق بناء  -       
  .المباحثات بين مجموعات الموظفين   -       
  .- النقاʪت – العاملين ممثليالمباحثات مع   -       
  . الاتفاقيات التي أبرمت بين ممثلي العمال والموظفين والإدارةتفسير   -       
  .وبناء الاستراتيجيات .إشراك الموظفين في تعريف البرامج والأهداف  -       

       الدورʮت  وذلك من خلال إعداد تكثيف عملية الاتصال ʪلموظفين  - 
  .الخ .....المقابلات  والمعلومات  نشرو و  واĐلات

تنفيذ سياسات الموارد  من خلال للموارد البشرية  الإداريالدعم  ضرورة  - 
  و .)الخ.....سياسات النقل -سياسات الترقية - سياسات الأجور( البشرية

  .ت للمشاكلتسوʮالالتوسط لإيجاد 
  تحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية -6

 على والمحافظة ʪلموظفين المتعلقةوالقانونية  التنظيمية المتطلبات جميع إطاعةيقصد بمجال العمل هذا وجوب  
هذا الهدف من أهم الأهداف الواجب أن تراعيها إدارة الموارد البشرية المعاصرة، وهذا لارتباطه مباشرة  ويعتبر. العاملين

مع المحيط الخارجي للمؤسسة وهو مجمل القوانين والتشريعات والتي قد تكون السبب الأساسي لإجراء عمليات تغيير 
 تعزيزها يتم والأخلاقيات القيم أن من التأكدهذا دون أن ننسى ضرورة  .عميقة في عمليات هذه المؤسسات

ويتطلب من إدارة الموارد البشرية إعداد برامج تساعدها على أداء أنشطة . في ظل التغيير المؤسسة داخل وتوحيدها
مقاييس وتحديد  منع النزاعات والصراعات الكامنةتقوم أساسا على مبادئ إدارة الصراع والنزاعات والتي ēدف إلى 
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الى أي حد يمكن أن تصل إليه المؤسسة في تحمل بعد تحديد  .وتطبيق القانون الداخلي للمؤسسة والتأديب الضبط
  .القرارات الخطرة على مستوى الفرد أو الجماعة

الإذعان الكامل لروح ورسالة القوانين والتنظيمات و مسايرة القوانين والتنظيمات يتطلب تحقيق هذا الهدف 
وطبيعية  اجتماعيةبيئة تشغيل . منة آبيئة تشغيل كما أن عملية المحافظة على العاملين تتطلب   .ʪلمؤسسةصلة التي لها 

يتطلبها نجاح التغيير والتي هي  التي الأفعال آʬر أن من لتأكدإضافة ل. تقلّل المخاطر لصالح صحة وسلامة الموظفين 
من خلال اعتماد وسائل للاتصال مباشرة بين هؤلاء الذين ولا يمكن تحقيق هذا الهدف إلا . معروفة ذيتنفبصدد ال

  .ينفذوĔا يضعون أوامر التغيير وبين اللذين
   في ظل التوجه نحو التغيير وارد البشريةلإدارة المبناء إستراتيجية  :المطلب الثاني

المــوارد البشــرية هــي احــد إن البنــاء الاســتراتيجي الــذي ســيتم تناولــه في هــذا المطلــب ينطلــق مــن افــتراض أن إدارة  
عوامـــل نجـــاح اســـتراتيجية التغيـــير، أي أن إدارة المـــوارد البشـــرية تســـاهم في تحقيـــق أهـــداف اســـتراتيجية التغيـــير مـــن خـــلال 

  .إعداد إستراتيجيتها بما يتوافق والواقع أو التوجه الجديد للمؤسسة
التغيــير ʪخـتلاف  منطلقــات إحـداث التغيــير قـد تختلـف مســتوʮت بنـاء وتنفيــذ اسـتراتيجية المــوارد البشـرية في ظـل 

) الإدارة الوسـطى(التغيـير مـن أسـفل إلى أعلـى، والتغيـير مـن المسـتوى الأوسـط و  التغيير مـن أعلـى إلى أسـفل،نفسه وهي 
ت المســتوʮ غـير أن بنــاء الاسـتراتيجية الخاصـة đــا يجـب أن Ϧخـذ بعــين الاعتبـار. ʪتجـاه الإدارة العليـا والمســتوى التنفيـذي

المسـتوى الـذي ترتكـز عليـه أهـداف إدارة  أي  الاسـتراتيجيالمسـتوى  هـي و الثلاثة لصنع القرار الموجودة في كل مؤسسة 
دد الأعمـال والوظـائف الداخليـة المسـؤولة عـن تنفيـذ كـل هـدف الـذي يحـ وهو المستوى المستوى العمليو . الموارد البشرية
   .الواجب أداؤها لتحقيق الهدف المحدد مسبقانشطة الأ من خلاله ددالذي تح المستوى التشغيليو  .من الأهداف

إن عملية إعداد إدارة الموارد البشرية لإستراتيجياēا بما يتوافق ومتطلبات عملية التغيـير يحـتم عليهـا إعـادة النظـر في 
  : ك العناصر تتمثل فيتل. مكوʭت الإدارة الاستراتيجية لها أو بعضا منها فقط بما يخدم متطلبات عملية  التغيير

 بناء رؤية جديدة لإدارة الموارد البشرية -
 .التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية -
 دراسة الخطط الإستراتيجية للوظائف الأخرى للمؤسسة -
 تحديد الأهداف وصياغة الإستراتيجية -
 تنفيذ وتقييم تنفيذ الإستراتيجية -

  بناء رؤية جديدة لإدارة الموارد البشرية  -1
 وثقافةوالأهداف  الرسالةإلى  إضافة الاستراتيجية الإدارة مكوʭت من واحدة الاستراتيجية الرؤية تعتبر

 الطويل المدى في مؤسسته عليه تكون أن يجب عما الاستراتيجي القائد يحملها ذهنية صورة عن تعبر وهي ة،المؤسس
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نموذج فكري للمستقبل الأمثل المرغوب لأي " أĔا  أي . المصلحة ذات الأطراف لمطالب وتفاعلها تناغمها ضرورة مع
مؤسسة، وهي تلعب دورا أساسيا في جميع مراحل ودورة حياة المؤسسة، فهي تبين أسباب وجودها  وتحدد حقل أو 

أكثر من مجرد  هيف  .1"حقول مجالات عملها كما تبين طبيعة منتجاēا وخدماēا، وتذكر الأسواق التي تتعامل معها
فالرؤية هي . تخطيط من أجل تحقيق الربح أو تفادي التعرض لخسائر، وهي أكثر من مجرد أĔا إنتاج للسلع والخدمات

تصور لما ستكون عليه المؤسسة في المستقبل وأيضا بيان عن السياسات العليا للمؤسسة، حيث تعمل الرؤية على 
توضح الرؤية و  .ن أصغر عمل في المؤسسة والهدف الأكبر للمؤسسةالربط بين روتين العمل اليومي حتى وإن كا

  .للمعاملين الخطوط العريضة لطريقة أداء عملهم، حيث يمكن أن تكون مكتوبة وقد تكون معروفة بشكل ضمني
فإذا تبنت المؤسسة . أصعب ما يمكن أن تواجهه إدارة الموارد البشرية هو محاولة تغيير أو بناء رؤية جديدة لها إن

التغيير في رؤيتها والذي يعتبر أحد مجالات التغيير الشامل والنادر الحدوث نظرا لما له من أثر كبير على أداء وعمليات 
 بحيث يجب أن تكون مقتبسة من رؤية المؤسسة ككلأن تغير رؤيتها أيضا  المؤسسة، يتحتم على إدارة الموارد البشرية

التغيير  وهذا للمطابقة بين توجهات إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وإستراتيجية ،بما يتوافق وتوجهات المؤسسة الجديدة
  .بعد تغيير رؤية المؤسسة ةوالشكل التالي يوضح كيفية بناء رؤية إدارة الموارد البشري. ةالمؤسسالتي تتبناها 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                 
، 60-57، ص ص  2002، دار الفجر للنشر والتوزيع، إستراتيجية الموارد البشريةأشوك تشاندرا، شلبا كابرا، ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامي،   1

  ʪلتصرف
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  يوضح تدفق عملية بناء رؤية الموارد البشرية في ظل  تغيير رؤية المؤسسة

  

  ، مرجع سابقأشوك تشاندرا، شلبا كابرا، ، إستراتيجية الموارد البشرية
لبناء رؤية الموارد البشرية هو التحديد وبشكل واضح لرؤية المؤسسة 

1:  
 حاضر تعكس لا فهي ،المرغوب المستقبل

 .سلفا
 مجرد تصبح بحيث جدا مختصرة تكون 

 معقدا وصفا منها يجعل الذي ʪلشكل

 الرسالة من لكل اللازم الامتداد توفير

  175 ص ، 2008  عمان،الأردن، والتوزيع، للنشر

الخطوة الأولى

الخطوة الثانية

الخطوة الثالثة

الخطوة الرابعة

الخطوة الخامسة

 تطوير إستراتيجية الموارد البشرية في ظل التغيير

 المرحلة الثانية لإعداد الاستراتيجية
 

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيير           
يوضح تدفق عملية بناء رؤية الموارد البشرية في ظل  تغيير رؤية المؤسسة:  05-03الشكل رقم 

      
  

  
  

أشوك تشاندرا، شلبا كابرا، ، إستراتيجية الموارد البشرية :إعتمادا على إعداد الباحث
لبناء رؤية الموارد البشرية هو التحديد وبشكل واضح لرؤية المؤسسة  أن الخطوة الأولى 05-

1الجديدة، والرؤية الناجحة غالبا ما تتصف بمجموعة من الخصائص نذكر منها
المستقبل لحالة المثالية الذهنية الصورة هي فالرؤيةالمستقبل، 

سلفا منه التحقق يمكن لا الذي بمستقبلها ترتبط وإنما فحسب
 فلا الجميع من ومفهومة واضحة تكون أن يجب فالرؤية
ʪلشكل واسعة تكون ولا ،لها المكونة الجوهرية العناصر عن
 .المؤسسة

توفير من للرؤية لابدفللمؤسسة،  الاستراتيجي التوجه
 .للمؤسسة الاستراتيجية

للنشر المناهج دار ،تكاملي مدخل الإستراتجية الإدارة غلاب، دهش إحسان                                         

الجديدةبوضوح عن رؤية المؤسسة و التحدث تفصيليا 

تحديد أصحاب المصلحة من عملية التغيير في المؤسسة ككل

تحديد أصحاب المصلحة في وظيفة الموارد البشرية

"أي التي تم تغييرها" الجديدة  تعريف رؤية الموارد البشرية

الجديدة الإقرار بشرعية رؤية الموارد البشرية

تطوير إستراتيجية الموارد البشرية في ظل التغييرالمرحلة الأولى ل

المرحلة الثانية لإعداد الاستراتيجية

  :الثالثالفصل 
الشكل رقم 

  

إعداد الباحثمن : المصدر
-03الشكل يبين 

الجديدة، والرؤية الناجحة غالبا ما تتصف بمجموعة من الخصائص نذكر منها
المستقبل،  على التركيز -

فحسب المؤسسة
فالرؤيةالوضوح،   -

عن لايعبر شعار
المؤسسة لفلسفة

التوجه تعكس أن  -
الاستراتيجية والأهداف

                                                                
إحسان، رشيد الرضا عبد صالح  1  

التحدث تفصيليا •

تحديد أصحاب المصلحة من عملية التغيير في المؤسسة ككل•

تحديد أصحاب المصلحة في وظيفة الموارد البشرية•

تعريف رؤية الموارد البشرية•

الإقرار بشرعية رؤية الموارد البشرية•
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 يجعلها الذي القدر إلى ومتحدية طموحة تكون أن المثالية الرؤية سمات منفوالتحدي،  ʪلطموح تتسم أن  -
 .الآداء في التميز تحقيق العاملين كل قبل من استثنائيا جهدا هناك يكون وأن المنال صعبة

 وإحساسهم العاملين حماس إلهاب على القدرة الجيدة الرؤية تمتلك أن يجبالإلهام، حيث  على القدرة  - 
 للمؤسسة الرئيس الغرض ʪتجاه التقدم تحقيق عند ʪلإʬرة

 المحيطة والخارجية الداخلية الظروف بتغير الرؤية تغير عدم بمعنى .والاستقرارية النسبي ʪلثبات تتسم أن  -
Ĕا لقدرēا على فقدا يعني النسبي والثبات للاستقرار الرؤية فافتقار ،تتغير ʪستمرار ام عادة التي ʪلمنظمة
 . والإرشاد التوجيه

 قيمها مع متناغمة للمؤسسة الاستراتيجية الرؤية تكون أن يجبف .المؤسسة ثقافة مع والانسجام التناغم -
 . đا تعمل التي البيئة في ومركزها وثقافتها

إن عملية تحديد رؤية المؤسسة ككل لا يمكن أن تتم إلا من خلال جمع وتحديد كل الأفراد داخل المؤسسة والتي 
بعد تحديد تلك الرؤية . الخ........الملاك، المساهمين. مصلحة في تحديد رؤية المؤسسة، كمدراء الأقسام والفروعلها 

من خلالهم يتم أخذ مسيري وأصحاب المصلحة في إدارة الموارد البشرية ويمكن هنا حتى الاستعانة ʪلموظفين والعمال 
بعد هذه المرحلة يتم إقرار شرعية تلك الرؤية من . لتحديد وتعريف رؤية الموارد البشرية الجديدة – الإدارة ʪلمشاركة –

  .قبل أصحاب المصلحة في المؤسسة ككل
  التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية -2

تحدʮته، و المستقبل  من المعروف ϥن وظيفة التخطيط هي أولى وظائف الإدارة إذ أĔا تمكن المدراء من مواجهة
 رؤية ورسالةالتخطيط الاستراتيجي هو عبارة عن التصميم والتبصر بو . وتساعد هؤلاء على التقليل من مخاطر المستقبل

 وϩتي دور، 1اللازمة لتحقيق ذلك وϥهدافها وبمسارها الرئيسي وتحديد العمليات والأنشطة والأعمال ؤسسةالم
على إدارة الموارد  Ϧثيره ودرجة الذي سيحصل في المستقبل التغيير حدة فاستكشا لمحاولة المنظم الإستراتيجي التخطيط
 المستخدمة وتحديد الوسائل المدى طويلة وواضحة وأهداف إستراتيجية محددة وجود رؤية ورسالة يشمل وهذا البشرية،
في هذه المرحلة تقوم إدارة الموارد البشرية بوضع  .التغيير وحدته مدى بعين الاعتبار الأهداف، آخذة هذه لتحقيق

  :2الأسئلة تتعلق بعملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية أثناء عملية التغييرمجموعة من 
ما هي الموارد البشرية المتوفرة وكيفية الاستفادة منها، ومن أين ϩتي ʪلموارد البشرية الغير متوفرة لسد  -

  حاجة المؤسسة ؟
ما هي المهارات والطاقات التي تفُعّل عمل الموارد البشرية حاضرا ومستقبلا، وماهي القدرات التي تمكن  -

 .الأفراد من مواجهة التحدʮت والتغلب على متطلبات التغييرات 
                                                                 

  18 ، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، - إدارة الألفية الثالثة -الإدارة الاستراتيجية ʭدية العارف،   1
   126 -125، دار النهضة العربية، لبنان، الطبعة الأولى، ص ص إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط،   2
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ما هي السياسات التوظيفية والتطويرية، وما هي البرامج الحالية والمستقبلية المرافقة لإنجاح إستراتيجية  -
 وارد البشرية ؟الم

ما هي الخطط الثابتة والخطط الديناميكية المتحركة التي تفي بحاجات ومستلزمات نجاح السياسات  -
 التوظيفية والتطويرية المتفق عليها ؟

ما هي النشاطات والخطوات الواجب القيام đا أو إتباعها للحصول على الموارد المطلوبة، ومن هم   -
 ن على وضعها موضع التنفيذ ؟الأفراد المخططون و المشرفو 

 ما هي الوسائل والتقنيات التخطيطية المتبعة لضمان نجاح إنتاجية الموارد البشرية ؟  -
-  ʭما هي التكنولوجيا الإبداعية والتكنولوجيات الجديدة أو المستحدثة التي يمكن أن تستخدمها موارد

 البشرية وتتمكن بواسطتها من اكتساب ميزات تنافسية ؟
الاجتماعية  والتغيراتكيف نواجه من خلال تخطيط الموارد البشرية القوانين والتشريعات الجديدة    -

 .والديمغرافية وغيرها محليا وعالميا ؟
التخطــيط الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية في ظــل التغيــير يرتكــز علــى خمــس عناصــر أساســية ، تقــوم مــن إن عمليــة 

الــتي ســبق التطــرق إليهــا في المرحلــة (رؤيــة ورســالة المؤسســة : هــذه العناصــر هــي .ةخلالهــا الإجابــة علــى الأســئلة الســابق
  . المحيط الخارجي، المحيط الداخلي، الأهداف التنفيذية، الخيارات الإستراتيجية). الأولى

المحيط الخارجي للمؤسسة ʪعتبارها أي المؤسسة نظام  Cleand et King  1972عرف   :المحيط الخارجي - 2-1
ʬنوي لنظام أكبر ألا وهو النظام البيئي، حيث تنشأ كل مؤسسة في بيئة ولا يمكن أن نتصور قيامها بشكل منفصل 

حيث أن لكل مؤسسة أهداف وغاʮت، كما تتحمل مسؤوليات ذات علاقة مع ما . أو بمعزل عن البيئة الخارجية
مخرجاته إلى البيئة الخارجية فحسب، بل عليه أن يراعي ويهتم  )المؤسسة  (يماثلها في البيئة، ولا يقدم هذا النظام 

وʪلتالي . ϥ1هداف وغاʮت المؤسسات الأخرى ويرسم في ضوء ذلك أهدافه الخاصة ويضع الخطط ويقود عملياēا
وظائف يجب تحديد الفرص والمخاطر التي يوفرها المحيط الخارجي المتعلقة بمسببات التغيير وما له أثر على عمليات و 

إدارة الموارد البشرية، كالنصوص التشريعية والتطورات التكنولوجية ووضعية السوق وما يوفره من يد عاملة ومدى  
 هم الأفراد وهؤلاءاēا  واتجاه أهدافها في تختلف قد وجماعات أفراد شبكة من مكونة المؤسسةʪعتبار أن  .كفاءēا

 من بمواردها Ϧتي المؤسسةو . اđ يتأثرون و فيها يؤثرون واجتماعية اقتصادية عوامل من فيه ما وكل محيطها، من أفراد
وبناءا عليه تقوم إدارة الموارد البشرية بتحليل عناصر المحيط الخارجي ومن خلالها تبني  اēمخرجا إليه وتقدم المحيط

  .التغييرالإستراتيجيات الخاصة đا بما يتوافق ومتطلبات استراتيجية 
يعتــبر المحــيط الـداخلي للمؤسســة مــن أهـم العناصــر المــؤثرة في عمليـة تحديــد اســتراتيجية إدارة   :المحـيط الــداخلي -2-2

المــــوارد البشــــرية ودورهــــا في عمليــــة التغيــــير، ويقصــــد بــــه هنــــا إمكانيــــات المؤسســــة البشــــرية والماديــــة الــــتي تــــؤثر في مختلــــف 
                                                                 

  141، ص مرجع سابقشوقي ʭجي جواد،  1
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حيـث تسـمح لنـا عمليـة تحليـل . جيات والخطط الأخرى للمؤسسـةالقرارات، خاصة ما يتعلق منها ʪلأهداف والاستراتي
  :1البيئة الداخلية للمؤسسة بتحديد

  .تقييم القدرات والإمكانيات المادية والبشرية المتاحة  -
التعــرف علــى الوضــع التنافســي النســبي للمؤسســة مقارنــة ʪلمؤسســات الأخــرى المماثلــة أو الــتي  -

 .تعمل في نفس الصناعة أو النشاط
وتحديــد نقــاط القــوة وتعزيزهــا للاســتفادة منهــا والبحــث عــن طريــق تــدعيمها مســتقبلا، بمــا  بيــان -

 .يؤدي إلى زʮدة قدرēا على استغلال الفرص أو مواجهة المخاطر
استكشاف نقاط الضعف أو مجـالات القصـور التنظيميـة، وذلـك حـتى يمكـن التغلـب عليهـا أو  -

 .الحد من آʬرها السلبية
نقــاط القـــوة والضــعف، وذلــك مــن خـــلال اســتغلال المؤسســة لنقــاط القـــوة  تحقيــق الــترابط بــين -

  .ومحاولة التخلص من نقاط الضعف من أجل زʮدة فعالية الإستراتيجية
وʪلتالي فإن التخطيط الإسـتراتيجي يرتكـز علـى تحليـل نقـاط القـوة والضـعف في المؤسسـة، حيـث يركـز علـى كميـة 

  .قت معينونوعية الموارد البشرية المتاحة في و 
وهـي النتـائج الـتي تسـعى المؤسسـة إلى تحقيقهـا في الأجلـين القصـير والمتوسـط مـن خـلال   :الأهداف التنفيذية -2-3

 .التغيير، والتي لها أثر كبير على الموارد البشرية اللازمة لتجسيد إستراتيجية التغيير التي تتبناها المؤسسة
عمليـــة التخطـــيط الإســـتراتيجي للمـــوارد البشـــرية هـــو تحديـــد البـــدائل أهـــم عنصـــر في  :الخيـــارات الإســـتراتيجية -2-4

يجـب أن يـتم . الإستراتيجية للمؤسسة واختيار أفضل بديل، والذي سيحدد التوجه العام ويحقق الأهـداف طويلـة الأجـل
  . التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية ʪلتوافق والموازاة مع توجه المؤسسة نحو التغيير

  الخطط الإستراتيجية للوظائف الأخرى للمؤسسةدراسة  -3
تعد هذه المرحلة أحد أهم الركائز في إعداد إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في ظل التغيير، فمن خلالها يتم   

ية الربط بين مختلف أنشطة ووظائف المؤسسة وتوجهاēا نحو التغيير مع إستراتيجية الموارد البشرية، وهذا يقودʭ إلى عمل
حيث يستوجب التصميم الجيد لإستراتيجية الموارد البشرية الإلمام التام والكلي ϥوضاع المؤسسة  المراجعة الاستراتيجية،

وهو ما . وممارسات إدارة الموارد البشرية من جهة؛ والتعرف على الأوضاع والتوجهات للأنشطة الأخرى في المؤسسة
  :سيتم توضيحه من خلال الشكل التالي

  
  
  
  

                                                                 
  227، ص مرجع سابق، التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةجمال الدين محمد المرسي وآخرون،  1
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  مراحل وخطوات عملية المراجعة الاستراتيجية: 06-03 الشكل رقم

 137، ص مرجع سابقأشوك تشاندرا، : المصدر  
أهم المراحل الأساسية لعملية المراجعة الاستراتيجية، والتي من خلالها نتمكن من  أعلاه يوضح لنا المخطط  

حيث ēدف الخطوة الأولى وهي عملية إجراء . تحليل و دراسة الخطط الإستراتيجية للوظائف الأخرى للمؤسسة
حيث تمثل تلك الكفاءات المورد الأساسي والعامل الرئيسي لنجاح  .المراجعة إلى معرفة كفاءة الموارد البشرية المتوفرة

ويجب أن تجيب . ويتم مراجعة تلك الكفاءات للتعرف على الوضع الحالي وتبيان الفجوات لمحاولة سدها. الاستراتيجية
هل للمؤسسة الكفاءات الكافية لتطبيق الاستراتيجية المتعلقة ʪلموارد البشرية ف : ه المرحلة على سؤال مهم ألا وهوهذ

بما يتوافق ومتطلبات عملية التغيير؟ وبناءا على نتائج المراجعة يمكن تحديد نقاط القوة التي تحوزها المؤسسة واستغلالها 
وبمجرد معرفة تلك الفجوة أو الفجوات على مستوى  . والثغرات ومحاولة سدها في الاستراتيجية، ومعرفة نقاط الضعف

كفاءة الأفراد تقوم إدارة الموارد البشرية بتحديد الإجراءات اللازمة بقصد تحقيق التكامل بين ما للمؤسسة من موارد 
  .وما تريد أن تحققه من خلال الاستراتيجية

  .تحديد الأهداف وصياغة الإستراتيجية -4 
إن أهم عنصر يمكن من خلاله تحديد أهداف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية هي رؤية ورسالة إدارة الموارد   

حيث تمثل أهداف إدارة الموارد البشرية المستهدفات التي تحتاجها المؤسسة . البشرية وذلك في ظل رسالة المؤسسة ككل
ويمكن طرح التساؤلات التالية لتحديد . 1دة وواقعية وقابلة للقياسشروط محد إلى لترجمة بيان رؤية الموارد البشرية

  :الأهداف
                                                                 

  174، ص مرجع سابقأشوك تشاندرا، شلبا كابرا، ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامي،    1

 رؤية خطط العمل الإستراتيجية الأخرى

 الخطوة الأولى

 الخطوة الثانية

 الخطوة الثالثة

 إجراءات المراجعة

 تنفيذ التقييم

 تكامل النتائج إلى إستراتيجية الموارد البشرية

 والمواردفحص الكفاءات 

 تحديد الأهداف
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  ما أهداف الموارد البشرية المرغوب فيها التي يمكن تحديدها؟ -
 هل الأهداف تحقق رؤية ورسالة الموارد البشرية؟ -
 هل الأهداف في توافق مع الاحتياجات المختلفة؟ -

بغية الحصول في الأخير على . ارد البشرية بترتيبها حسب الأولويةبعد عملية تحديد الأهداف تقوم إدارة المو 
  .صياغة صحيحة لإستراتيجية تضمن تحقيق رسالة وأهداف المؤسسة

  تنفيذ وتقييم تنفيذ الإستراتيجية -5
يتطلب انجاز أو تنفيذ إستراتيجية إدارة الموارد البشرية تصميم برامج ووضع أنظمة كنظام تقييم الأداء ونظام   

هذا دون إهمال . العقوʪت، وبرامج كبرʭمج التدريب والتنمية والمزاʮ الوظيفية والاستقطاب والسلامة والصحة
ʪلإضافة إلى القواعد الخاصة بشؤون الموارد البشرية وعملها . 1الخ.....السياسات كسياسة الاختيار والتعيين والحوافز

  .ع العمل والتنفيذداخل المؤسسة بحيث تترجم الاستراتيجية إلى واق
من بين أهداف تبني استراتيجيات التغيير في المؤسسات المعاصرة محاولة التأقلم مع محيطها الخارجي والداخلي   

فالوضع المستهدف من عملية التغيير يتطلب مساهمة مجموعة من العوامل تعتبر إدارة الموارد البشرية . الشديدي التحول
ل الأنشطة والوظائف الاستراتيجية المختلفة التي تقوم đا كالتخطيط والتدريب هي الداعم الرئيسي لها من خلا

ولتحقيق أكبر فعالية لإدارة الموارد البشرية في ظل التغيير فإن ذلك يتطلب صياغة . الخ......والتحفيز والتقييم
  . استراتيجية في ظل كل مرحلة من مراحله

  ممارسات إدارة الموارد البشرية ضمن مراحل التغيير: الثالث المطلب
يعتبر نموذج كارت ليوين لمراحل التغيير والتي سبق وأن تطرقنا إليه في الفصل الثاني من أهم النماذج وأكثرها 

ياسات ونحن نرى أن المطلوب من إدارة الموارد البشرية أن تعد مجموعة من الس. استخداما في المؤسسات المعاصرة
لمختلف وظائفها في شكل عملية ديناميكية تتغير حسب كل  مرحلة من مراحل التغيير التي طرحت ضمن نموذج 

وتجدر الإشارة أن هذا المطلب ينطلق من فرضية أساسية مؤداها أن إدارة الموارد البشرية تعتبر كعاملا من عوامل . لوين
ونحن لا Ĕدف من خلال هذا المطلب الى إعطاء . تلك الاستراتيجية نجاح استراتيجية التغيير وأĔا مشاركة في إعداد

نموذج محدد يصلح لكافة المؤسسات، فليست هناك طريقة واحد ومثلى يمكن أن تعتمد عليها إدارة الموارد البشرية في  
. لتي تمتلكهافلكل مؤسسة خصوصية خاصة đا ترتبط بمستوى الكفاءات والمهارات العملية ا. كل المؤسسات المعاصرة

ولكننا Ĕدف إلى إعطاء إطار عام لأهم الممارسات الاستراتيجية التي يمكن أن تعتمد عليها إدارة الموارد البشرية ضمن 
  .مراحل التغيير التي أوردها كارت لوين

  
  

                                                                 
   91-90، ص ص  مرجع سابق، الإدارة أصول وأسس ومفاهيمعمر وصفي عقيلي،   1
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  إدارة الموارد البشرية في مرحلة إذابة الجليد: أولا
فالهدف الذي تسعى لتحقيقه  ،التغييرđدفالحاليالوضععنالجمودفكتسمى هذه المرحلة أيضا مرحلة   

من جهة، وإلى تخفيف مرضية ومجديةتعدلمحولهمالحاليةالظروفϥنالأفرادإدراكزʮدةالمؤسسة في المرحلة هو
بناء  ϩتي دور إدارة الموارد البشرية فيوجهة أخرىمنالمرغوبةالحالةإلىالوصولأجلمنللتغييرمقاومتهم

ويتطلب . المؤسسة على حالها الراهنإبقاءتحاولالتيالجماعاتتلكقوىمناستراتيجيات تساهم في التخفيف
إجراء اجتماعات مع الأفراد لتوضيح وببيانمعها، مثلللتعاملعدةمنها ذلك مجموعة من العمليات Ϧخذ أشكالا

  :ق القيام ʪلآتيوذلك عن طريمنهإليه والهدفوالحاجةالتغييرضرورة
ومناقشة الأفكار ) قبل إحداث التغيير(يتعلق هذا الأسلوب بنوعية الموظفين مقدما  :التعليم والإتصال -

 .1والمسائل المطروحة بصراحة ووضوح حتى يدرك الموظفون مبررات التغيير والحاجة إليه
أن تقوم إدارة الموارد البشرية من خلال تطبيقها لإستراتيجية التغيير أن تعمل على يمكن  :المشـاركة -

التغلب على مقاومة التغيير إذا ما أتيح لبعض العاملين حيث سيساهم ذلك في . إشراك العاملين في عملية التغيير
" ʪلملكية" جانب الشعور المشاركة في تخطيط وتنفيذ التغيير، ومن الممكن أن تنشأ أفكار وأساليب جديدة إلى

 2.الذي يمكن أن يكتسبه الموظف
، ويمكن ذلك بتوفير الدعم إعداد الأفراد للتغييرطريقة بسيطة إلا أĔا فعالة في هي  :التسهيل والدعم -

 .3المعنوي أو الإنصات لما يقوله الآخرون أو توفير فرص التدريب للأفراد من أجل صقل مهاراēم
وعادة ما تحتاج المؤسسة هنا إلى تدعيم . تعتبر مرحلة إذابة الثلج أهم مرحلة وليست أصعبها في عملية التغيير

ثقافة المخاطرة والرغبة في التجديد والتطوير حتى تتجاوز فترة التردد والخوف من المستقبل التي تنعكس فيما يسمى 
ية إضافة لما سبق أن تراعي خصوصية هذه المرحلة بحيث يجب عليها هنا يجب على إدارة الموارد البشر . بمقاومة التغيير

  : أن توجه وظائفها المعروفة في إنجاح عملية التغيير والتي يمكن أن نبينها كالآتي
  استراتيجية تكوين الموارد البشرية - 1

المؤسسة  قبل تطبيق استراتيجية التغيير، أي في مرحلة تقوم إدارة الموارد البشرية بتقدير دقيق لاحتياجات إدارات 
مصادر الحصول عليها، وتتبع   ذلك العدد والمواصفات والكفاءات والمهارات، ثم يتم تحديدوتراعي في . إذابة الثلج

 وكل إليهذلك ببناء برامج استقطاđا، واختيار الأحسن والأفضل من بينها، الذي يمكنه تنفيذ الأعمال والمهام التي ست
أثناء المرحلة الأولى لتنفيذ استراتيجية التغيير إلى يمكننا أن نجزئ استراتيجية تكوين الموارد البشرية و . في عملية التغيير

تراتيجية المؤسسة في ضوء استراتيجية التغيير، واساستراتيجية تصميم وتحليل النشاطات والأعمال والوظائف داخل 
  .استراتيجية الاختيار والتوظيفو  تراتيجية الاستقطابؤسسة، واستحتاجها الم تخطيط الموارد البشرية التي

                                                                 
 563، ص 1999ترجمة أبو القاسم أحمد، معهد الإدارة العامة، الرʮض،   ،، السلوك التنظيمي والأداءأندرو دي سيزولاقي وجي والاس 1
 83، ص 2001، التاسع ، العدد27، اĐلد  ، دار الصياد للنشر بيروت، لبنان، ،أيلول سبتمبرمجلة الإداري 2
 563، ص مرجع سابق، والاس سيزولاقي وجي يجب على اليأندرو د 3
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هذا حسب استراتيجية "وتبرز أهمية استراتيجية تكوين الموارد البشرية في المرحلة الأولى لتنفيذ عملية التغيير 
أنه من خلالها يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تقوم ʪستقطاب أفراد عاملين جدد يتمتعون  "التغيير التي تتبعها المؤسسة

الأول يساهم الأفراد الجدد في . حيث يساعدها ذلك في تحقيق هدفين هما. بكفاءات ومهارات عالية وخبرة كبيرة
حديثا ذوو فكر متفتح أكثر على التغيير  تنفيذ استراتيجية التغيير دون مقاومة حيث غالبا ما يكون الأفراد المستقطبون

فليس لهؤلاء ما يخسرونه بل هم أمام موقف يحتم عليهم إظهار ولائهم للمؤسسة وهو ما  يسهل عليهم تبني الثقافة 
هذا دون أن ننسى مساهمة كفاءēم وخبرēم في نجاح عملية التغيير من خلال قدرēم على التجديد . الجديدة للمؤسسة

 .  
. دف الثاني لعملية استقطاب أفراد جدد ذوو كفاءة وخبرة هو تحفيز الأفراد السابقين العاملين ʪلمؤسسةأما اله

حيث يتولد لدى هؤلاء نوع من التحدي والمنافسة والخوف من الإقصاء مما يحفزهم على تقبل عملية التغيير ويذل 
  .  جهود إضافية لتنفيذه

  ء مرحلة إذابة الجليدأثنا استراتيجية والتدريب والتنمية -2
عملية وضع استراتيجيات في أولى مراحل عملية التغيير من المهام الرئيسة الملقاة على عاتق إدارة الموارد البشرية 

  :خاصة ʪلتعلم والتدريب والتنمية من خلال وضع استراتيجيات فرعية مستقلة أهمها
 .ستراتيجية للتعلم والتدريب المتواصلا -
 .للتنمية ورفع الكفاءات وتطويرهاتراتيجية اس  -
 .ؤسسةداخل الم ةاستراتيجية لكيفية ومسار الترقي  -
 .استراتيجية لتقدير مستوى الأداء  -

يتم ، و لتحضير الأفراد لعملية التغيير التدريبيةأن تصمم البرامج والنظم  في هذه المرحلة فعلى إدارة الموارد البشرية
تصميم البرامج التدريبية والدورات التأهيلية، كما يجب عليها بمجال عملهم،   تمتغيير سيإطلاعهم على كل من خلالها 

سيمسها فضلا عن تصميم برامج التنمية المستمرة لتأهيل العاملين وجعلهم مستعدين لأداء مهام وأعمال ووظائف 
  . التغيير

التقدير  حيث يساعدها ذلك في، الحالي تقدير أداء العاملينقوم بإدارة الموارد البشرية أن تكما يجب على 
والوقوف بشكل دقيق على مستوēʮم الحقيقية، . لكيفيات تصحيح الأداء السلبي في المراحل التالية للتغييرالصحيح 

وذلك لمعرفة المداخل البشرية والتقنية اللازمة لعملية  التي تبنى على أساسها استراتيجية التعلم والتدريب والتنمية،
ويتم تقييم الأداء قبل عملية التغيير لتحديد نقطة بداية البرʭمج . الاحتياجات التدريبية للعاملين التغيير، وكذلك

التغييري الذي يترتب عليها تحديد مدى Ϧثيرها على جودة النتائج والمخرجات đدف كشف نواحي القوة والضعف 
 يعاني منها الأفراد، كما يهدف من خلال هذه في أداء العاملين قبل بداية البرʭمج، وʪلتالي كشف المشكلات التي
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استراتيجية مسار في  كما تستخدم  1العملية تحديد مدى استعداد العاملين للتغيير واستخدام أساليب عمل جديدة
  . ل المؤسسةداخ ةالترقي

  استراتيجية التعويضات  -3
التي تحدد المكانة والمستوى الاجتماعي، كما  هيو . ساسي للسلوكالأرك المح هي لا شك في أن النقودمما 

تقوم إدارة الموارد في هذه المرحلة . للمؤسسةتحدد القيم الشخصية وتعتبر مؤشرا على موقع الموظف في الهيكل الإداري 
ومتفق  البشرية بربط نظام الأجور والحوافز بمدى مساهمة الفرد في عملية التغيير من خلال اعتماد نظام تقييم أداء محدد

فالهدف . كما يمكنها اتباع أنظمة جديدة للتحفيز لم تكن موجودة قبل عملية التغيير كالمشاركة في الأرʪح. عليه
  . الرئيسي من عملية التغيير هي زʮدة الأرʪح واشراك الأفراد فيها يجعلهم يتقلبون عملية التغيير

فعملية تحديد الرواتب . العملية الاستراتيجية لكل المؤسسةهذا يقودʭ إلى ضرورة إشراك إدارة الموارد البشرية في 
ة إلى جعل نظام ؤسسأي مدى تسعى الم والمحفزات والأنظمة الجديدة لا يمكن وضعها إلا إذا كانت على علم إلى 

  .ما هي حدود الإنفاق القصوى والدنيا و الأجور مرʭ وفعالا؛
  خلال مرحلة التغييراستراتيجيات إدارة الموارد البشرية : ʬنيا

أو المرحلةلنتائجوفقاالتصرفهذه المرحلةوتتضمن  ،وهي مرحلة الانتقال إلى المستوى الجديد المطلوب
يصبح منللتنفيذ،طريقةأفضلاختياروتمالبدائلوتحديدالراهنالوضعتحليلأن تمبعدأنهأيالأولى،الخطوة

للأفراد وتغييرجديدةسلوكياتتطويرتتطلبوهذه،إليهاالوصولفينرغبالتيالحالةإلىالضروري الانتقال
والمهمة. عمليات المؤسسة وفيالتنظيميالهيكلفيتغييراتإجراءطريقعنعندهموالقيموالاتجاهاتالميول

إلىفترة قصيرةبعدالأفراديعودلاوفعالة، بحيثمناسبةبطريقةتتمالمرحلةهذهأنمنالتأكدهيهناالرئيسية
و كما رأينا في الفصل الثاني تستعين المؤسسة في هذه المرحلة . عنهاللعمل بعد ما سيتم التخليالقديمةالطرائق

  .بمدخلات التطوير التنظيمي
إن أكبر تحدي يمكن أن تواجهه المؤسسة في هذه المرحلة هي مقاومة التغيير التي تعكس رغبة بعض الأفراد 

فالقدرة على حل  ،الوضع السابق للمؤسسة ʪلإضافة إلى كثرة الخلافات بين الأفراد والإدارة والمسيرين الحفاظ على
هنا تصبح إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية مطالبة . الخلاف بطريقة بناءة تمثل تحدʮ كبيرا لنجاح استراتيجية التغيير

ēا التاليةأكثر بتحقيق أهداف التغيير من خلال استراتيجيا:  
  استراتيجية تكوين الموارد البشرية مجال -1

لا بد من وجود عملية متطورة لتجديد المهارات المطلوبة للوظائف الجديدة لمرحلة من مراحل التغيير في هذه ا
ولابد كذلك . المصممة نتيجة عملية التغيير من خلال نظم اختيار وترقية تعكس هذه المهارات والكفاءات الجديدة

                                                                 
  50 -  49، ص ص 2001الطبعة الثانية، الرʮض،  ،التقويم التربوييوسف ماهر إسماعيل صبري محمد والرافعي،   1
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إعادة التفكير في نظم الترقيات الحالية، بحيث تعتمد الكفاءة والاستعداد والقدرة على التعلم كفريق معيارا  من
  . للاختيار

في ظل هذه المرحلة أيضا تكون إدارة الموارد البشرية مطالبة ʪعتماد برʭمج للإستقطاب يركز على الأفراد ذوو 
وظائف محددة ودقيقة، اي تلك الوظائف التي تخدم استراتيجية التغيير الكفاءة العالية فقط، والقادرين على شغل 

التوظيف والترقية لإدارة الموارد البشرية لها علاقة  استراتيجيةكما أن .1وتعاني المؤسسة على مستواها من بعض العجز
قادة . من كوĔم مديرين تاج إلى قادة أكثرفي هذه المرحلة المؤسسة تحالتغيير، ف đذه المرحلة منمباشرة وأساسية 

هنا ϩتي دور إدارة الموارد البشرية . يستمدون قوēم من إمكاēʭم وقدراēم وجدارēم وليس فقط من اللوائح والقوانين
في البحث عن القائد، وهو الشخص القادر على تحديد الرؤى و المحافظة عليها وتتفهم العقبات التي تواجه فريق 

  . 2ذليلهاالعمل و معرفة كيفية ت
  أثناء مرحلة التغيير التدريب والتنميةاستراتيجية  -2

تنمية ēدف الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية من خلال هذه السياسات في هذه المرحلة من التغيير إلى 
 لا يقومون الأفراد أن كما ، للتغيير عرضة نفسها الوظائففباعتبار أن  . قدرات العاملين لتحقيق متطلبات التغيير

 مما يستوجب لمتطلبات استراتيجية التغيير، وفقا وظائف عدة يمكن أن تنقلوا بين بل فقط أثناء التغيير، واحد بعمل
فاستراتيجية الموارد البشرية في هذا اĐال ēدف في هذه . الحالية وظائفهم وظائف غير يتولون عندما تدريبهم إعادة

 أو الوظيفي السلوك الأمر ϥنماط تعلق سواء المتوقعة، التغيرات لمواجهة التنظيم في والاستقرار المرونة تحقيق المرحلة إلى 
أداء  في ورفع مهارēم ϥبعاد التغيير، إلمامهم خلال من للعمال المعنوية الروح الأعمال ورفع لأداء اللازمة المهارات
  .المكان المناسب المناسب في الرجل أمبد لتحقيق الكفاءات اكتشاف في الإدارة كما تساعد  .مهامهم

يتطلب تنفيذ هذه الاستراتيجيات في هذه المرحلة من مراحل التغيير خلق وظيفة جديدة لنظام إدارة الموارد 
  3البشرية في المؤسسة تدعم مسيرة التغيير وتضمن تسهيل نظلم التنقلات بين مختلف أقسام وأنشطة المؤسسة

  استراتيجية التعويضات - 3
في هذه المرحلة من التغيير يتم وضع سياسة للأجور والمكافآت اعتمادا على مساهمة الفرد في تنفيذ ما طلب 

. وينبغي أن Ϧخذ بعين الاعتبار مدى Ϧقلم الفرد مع العمل الجماعي. منه من عمليات خاصة ʪستراتيجة التغيير
ويجب أن يركز نظام . ة التي يواجهها العامل مع التغييرويجب ربط التعويضات سواء المادية أو المعنوية بدرجة الصعوب

التعويضات على معيار الأقدمية في المؤسسة لكوĔا تجسد درجة وفاء الأفراد لمنظمتهم ومدى تحملهم للأعباء 
                                                                 

المنافسة  ، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولياستراتيجية إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق متطلبات التغيير ʪلمؤسسة الصناعيةأحمد مصنوعة،  1
 09/11/2010-08والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة الشلف، 

 منشورة على موقع الإدارة الالكتروني،، -نقطة انطلاق نحو ثقافة جديدة للعمل الحكومي - وكلاء التغيير : ورقة بحث بعنوان 2
www.edara.gov.eg/Arabic/Changes/Files/website.doc ، 13/12/2005صفحة مطلع عليها بتاريخ  

3 B.Gazier, Les strategies des resources humaines, Edition dunod, 2001, P 163 
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بشرية وتعتبر عملية تقييم الأداء أهم وسيلة تستخدمها إدارة الموارد ال. 1والمشاكل والمخاطر المصاحبة لعملية التغيير
  . لتحقيق ذلك في هذه المرحلة من التغيير

  استراتيجيات إدارة الموارد البشرية خلال مرحلة إعادة التجميد: ʬلثا
ذيالنموذجفيالأخيرةالمرحلةأوالخطوةهوو . وهي مرحلة تثبيت الوضع الجديد أو المراد الوصول إليه

فيالجديدةالطرائقفيهاتصبحالتوازن،منجديدةحالةفيالمؤسسةاستقرارإلىالثلاث، ويهدفالخطوات
  تعديلهاالصعبومنالسائدة،العمل هي

  استراتيجية تكوين الموارد البشرية مجال -
في المرحلة الأخيرة من التغيير تميل هذه الاستراتيجية إلى تدعيم سياسة التوظيف الداخلي وذلك رغبة منها في 
تدعيم وتنمية الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي، وʪلتالي تشجيع الأفراد أكثر على التمسك بعملية التغيير والعمل على 

لتوظيف الخارجي حيث تمارسه إدارة الموارد البشرية đدف معالجة مواصلتها، وهذا لا يعني إلغاء ʫم لكل أنشطة ا
  2. بعض حالات الاختلال التي تنشأ بسبب العجز في بعض الاختصاصات الضرورية لاستمرار أنشطة المؤسسة

  خلال مرحلة إعادة التجميد التدريب والتنميةمجال استراتيجية  -2
إن أهم ما يجب أن تركز عليه استراتيجية إدارة الموارد في هذا اĐال وفي هذه المرحلة من التغيير هو تطوير 

يتم بموجبها المواءمة بين اعتبارات و . المسار الوظيفي خاصة لأولئك الأفراد الذين تم تغيير عملهم أو مهامهم أو أدوارهم
 له تكون المسار يمكن أن فشعور الأفراد ϵخفاق. المستقبلية ؤسسةاجات المالفرد ورغباته في التقدم الوظيفي وبين احتي

  .أو على نتائج عملية التغيير في المؤسسة سواء على الأفراد سلبية نتائج
  استراتيجية التعويضات - 3

المدى يجب ربط الممارسات الاستراتيجية المتعلقة بنظام التعويضات في هذه المرحلة بين النتائج المحققة على 
ودلك من خلال عملية تقييم الأداء الذي يجب أن يشتمل على . القصير سواء من طرف الفرد أو من طرف الجماعة

هذا ʪلإضافة لضرورة استخدام الحوافز المعنوية في هذه . مستوى امتثال الأفراد لقواعد وإجراءات استراتيجية التغيير 
  .أكثر في العملية التغييرية المرحلة من أجل زʮدة اقتناع الأفراد ودمجهم

  
  
  
  
  

                                                                 
 181، ص 2002مصر،  ،، الدار الجامعيةاستراتيجية التغيير والتطويرمحمد بن يوسف العطيات،  1
 184  ، صمرجع سابق ،استراتيجية التغيير والتطويرمحمد بن يوسف العطيات،  2
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  :خلاصة الفصل
حاولنا في هذا الفصل من الدراسة توضيح العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والتغيير من خلال النظرʮت الإدارية، 

نظرʮت إدارة الموارد البشرية بعملية التغيير قادتنا للبحث في مختلف نظرʮت وأفكار مدارس الفكر  فعملية الربط بين
  .الإداري

بعد تناولنا للعلاقة بين التغيير وإدارة الموارد البشرية في الفكر الإداري وضحنا ذلك البعد التناقضي بين إدارة 
ينا أن إدارة الموارد البشرية يمكن أن تكون مجالا للتغيير ʪعتبار أن الموارد الموارد البشرية وعملية التغيير في المؤسسات، ورأ

كما يمكن أن تكون عائقا للتغيير وهذا ʪعتبارها  محور . البشرية هي المشترك الأساسي بين مختلف مكوʭت المؤسسة
را لخلق المقاومة للتغيير التي تشكل مشترك في المؤسسة، فهي المتأثر الكبير والمباشر من التغيير، وʪلتالي ستكون مصد

كما يمكن أن تكون هذه الإدارة عاملا للتغيير ʪعتبارها أهم مكوʭت المؤسسة ورأسمالها . أهم عائق لهذه العملية
الاستراتيجي والتنافسي والمكون الرئيسي المشترك لمختلف عناصر المؤسسة، فهي تمثل عامل رئيسي للتغيير بما تحمله 

أهم العناصر التي يجب أن تركز عليها إدارة الموارد  كما وضحنا . خبرات تشكل قيمة مضافة في المؤسسةمن معارف و 
البشرية في إعداد استراتيجيتها أثناء تبني استراتيجية التغيير وذلك من خلال دراسة اتجاهات الأفراد ورضاهم الوظيفي 

  .وكذى قياس أدائهم
ن الضروري التنسيق والربط بين استراتيجية التغيير واستراتيجية إدارة كخلاصة أيضا لهذا الفصل وجدʭ أنه م

الموارد البشرية، حيث يتحتم إشراك مسؤولي إدارة الموارد البشرية في إعداد خطط التغيير ʪعتبار أن هذه الإدارة هي 
الممارسات الاستراتيجية لها سواء تلعب الدور المحوري في تنفيذ التغيير عبر مختلف المراحل التي يمر đا من خلال التي  

كا أن . تنمية الموارد البشرية بجذب والاحتفاظ ʪلموارد البشرية و تطوير المؤسسة أو تلك المرتبطة  تلك المتعلقة ب
المتطلبات تحقيق دعم إنتماء وولاء الموارد البشرية و  - ممارسات إدارة الموارد البشرية المتعلقة ب استخدام الموارد البشرية و

  الاجتماعية والقانونية تؤثر في عملية التغيير
  
  
  
  
  
  
  

 



170 
 

  
    

  
  
  

  
  
  
  

     

دراسة حالة  مؤسسة موبيليس للهاتف  :الفصل الرابع 
 النقال ʪلجزائر

  واقع قطاع الاتصالات ʪلجزائر: المبحث الأول
  نموذج مقترح للدراسة ʪلتطبيق على مؤسسة موبيليس:  المبحث الثاني

 انيالاستب فقراتعرض وتحليل : المبحث الثالث



 دراسة حالة مؤسسة موبيليس للهاتف النقال           :الرابعالفصل 

171  

ـــد   :تمهي
التي شملت الممارسات الاستراتيجية لإدارة  الدراسة لمتغيرات النظري الإطار على في الفصول السابقة تعرفنا بعد   

 الخدماتية أحد أهم المؤسسات على نظرʮ دراسته تم ما لإسقاط الفصل ϩتي هذا التغيير،وإدارة الموارد البشرية المعاصرة 
   .ألا وهي مؤسسة موبيليس الناشطة في قطاع الاتصالات الجزائريالعمومية 

يعتبر قطاع الاتصالات الجزائري أحد أهم القطاعات التي شهدت تحررها بموجب اتفاقيات ابرمتها الجزائر مع عدة 
السوق الجزائرية فرض على المؤسسة العمومية  إلى على غرار جيزي وأوريدو فدخول متعاملين جددمنظمات دولية، 

الوحيدة الناشطة في هذا القطاع وهي اتصالات الجزائر إجراء عدة تغييرات تعدى التغيير في العمليات التقنية فقط، بل 
  . مس أيضا العمليات التنظيمية والتجارية والبشرية والتسويقية

لهذا فإن . توقف ما دامت المؤسسة ʭشطة في مجال عملهاتلا عملية مستمرة عبارة عن التغيير كما سبق تناوله و 
 امؤسسة اتصالات الجزائر لم تتوقف من التغيير بمجرد تحرير السوق، بل اتبعت استراتيجية تغيير مستمرة كان من نتائجه

وقد . لبريدالثابت والخدمات الأخرى كالاتصال ʪلساتل وخدمة االأولى فصل خدمة الهاتف النقال عن خدمة الهاتف 
 تحقيق إلىسعيا منا ATM ( Algérie Télécom Mobile)اخترʭ في دراستنا هذه أحد أهم فروعها موبيليس 

الاستراتيجية للموارد البشرية المعاصرة في  الممارسات علاقة عن الكشف في يتمثل والذي ،للبحث الأساسي الهدف
   .لتغييرا

و لمعرفة طبيعة المحيط الذي تنشط فيه  ،معرفة طبيعة المؤسسة محل الدراسة بداية حاولسن الهدف هذا لتحقيق
ارϦينا أن نستعرض أهم التغيرات التي شهدها قطاع الاتصالات الجزائري وأهم المؤسسات الناشطة مؤسسة موبيليس 

ية يلخص أهم متغيرات نموذج للدراسة الميدان سنحاول تقديمبعد ذلك . به المتعلقة الإحصائياتفيه ʪلإضافة لآخر 
 الدراسة أداة وكذلك وعينتها، الدراسة مجتمع أفراد وصفمن خلال  الإجراءات المنهجية المتبعةالدراسة ثم سنوضح 

 الدراسة ةأدا تقنين في đا ناقم التي للإجراءات اوصف يتضمن كما ثباēا،مدى و  وصدقها إعدادها وطرق المستخدمة
 فرضياتال اختبار اوأخير  الاستبانة فقرات وتحليل الدراسة، تحليل في عليها اعتمد التي الإحصائية والمعالجات وتطبيقها،

  .الرئيسية والفرعية للدراسة الميدانية قبل تناول النتائج التي تم الوصول اليها
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  واقع قطاع الاتصالات ʪلجزائر: المبحث الأول
ثورة رقمية ساهمت في تطوير شبكات الإتصال و تكنولوجية يشهد العالم اليوم تحولات كبيرة وهامة تمثلت في 

على المعاملات الاقتصادية في شكلها  نعكسوظهور أنماط جديدة من الخدمات وتنوع في الوسائل والمحتوى، وهو ما 
مؤسسة كانت أن تتطور دون الانخراط في المنظومة فأصبح من الصعب بل من المستحيل على أي اقتصاد أو  ،وآلياēا

مجهودات وخدمات  تقدم  ت بمختلف أنواعها ومجالات نشاطهاأن مؤسسات الاتصالا لاحظوالم .المعلوماتية العالمية
جميع الدول المتقدمة،  ʮتتمثل واحدة من أهم البنى التحتية في اقتصاد عن بعد فقطاع الاتصالات ،هذا اĐالفي  كبيرة

 .والعالم كله يدرك ϥن بناء شبكة اتصالات متناسقة يمثل شرطا أساسيا لزʮدة الفوائد العامة وقدرة الدولة على المنافسة
واقع قطاع  سنتطرق الىكما   ،عن بعد لاتصالاتأن نتطرق للمفاهيم المتعلقة ʪمن خلال هذا المبحث ارϦينا لهذا 

  .وكيفية تنظيمه وأهم التغيرات التي شهدها الاتصالات الجزائري
  نظرة عامة عن قطاع الاتصالات :المطلب الأول

من الحياة سواء الاقتصادية أو الاجتماعية عدة يعرف عالم الاتصالات في عصرʭ هذا تطورات جمة أثرت على ميادين 
التي اختلفت أنواعها ومجالاēا وكيفية  فتطور الدول مرتبط بمدى توفرها وتحكمها في وسائل الاتصال ،وحتى السياسية

عن مفهوم الاتصالات و تصالات أن نلقي الضوء في هذا المطلب على مختلف المفاهيم المتعلقة ʪلا سنحاول. التحكم đا
  .وتطورها التاريخي والتعريف ʪلأنظمة المستخدمة في هذا اĐالبعد 
  والمصطلحات المتعلقة به عن بعد الاتصالات :أولا

على غرار الاتصال والاتصال عن بعد وأدوات  سنتناول من خلال هذا الفرع بعض المصطلحات المتعلقة ʪلبحث
  الاتصال

  تعريف الاتصال -1
أي مُشتركَ أو اشتراك؛  ʪ commonلإنجليزية اللاتًينية و تعني Communis لمةكمن   شتقمكلمة  الاتصال

كما يُشير إلى . أو أكثر في المعلومات والأفكار والاتجاهات شخصينيتضمن  أي محاولة Ϧسيس نوع من الاشتراك،
  . المعلومات التي تنتقل بِواسطتها تلك الأفكار بين الناس داخل نسق اجتماعي مُعين مهما اختلف حجمه

أي ( Communiqueفي اللغات الأجنبية يجد أن عبارة " اتصال"فإن المتتبع لكلمة  الناحية التاريخية، من
في حوالي النصف الثاني من القرن  في اللغة الفرنسية قد ظهرʫ ) أي اتصال (  Communicationوعبارة ) يتصل 

، وهذه الكلمة قريبة من  participerأو )  ......يشارك في (   التاسع عشر والمعنى القاعدي للكلمة الأولى هو
وقد تحول هذا  .ول العام أو الدخول في علاقـة ماالتي تعني وضع الشيء في المتنا  communicaireالكلمة اللاتينية

   .1أو توريثه أو إرساله Transmettreالمصطلح ليصبح معناه نقل الشيء 
                                                                 

الملتقى الوطني ، مداخلة ضمن فعاليات تكييف منظومة الاتصال التنظيمي داخل المؤسسات الاقتصادية ʪلجزائر مع تحدʮت الألفية الثالثةسالمي جمال،  1
  4 ، جامعة البليدة، صالأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفية الثالثة
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طرفين،  هو الربط بين: ، الذي يحمل معنيين، الأول"وصل"أما في اللغة العربية فكلمة اتصال مشتقة من الجذر
إذن فالاتصال في  .1البلوغ و الانتهاء إلى غاية معينة: أو إيجاد علاقة من نوع معين تربط الطرفين؛ أما المعنى الثاني فهو

  .  2اللغة العربية هو الصلة والعلاقة والبلوغ إلى غــاية مُعينة مِن تلك الصّلة
يعرف على أنه كل عمليات تحويل أو تبادل المعلومات بين مرسل  ف في مفهومه الواسع الاتصالأما 

»émetteur «  ومستقبل »récepteur «3.  
نقل "يحمل معان مختلفة، تصب جميعها في عنصر أساسي هو أنه ما يمكن قوله عن مفهوم الاتصال 

 بمعنى أن كل فرد في عملية الاتصال هو مرسل و ؛الاتصال عملية ديناميكية ذات اتجاهينوعليه فإن عملية  ".المعلومات
وحتى تتم عملية الاتصال يجب توافر ثلاثة عناصر أساسية  ،مستقبل للمعلومات والأفكار التي تتضمنها هذه العملية

  4.مستقبل الرسالة و ، الرسالة نفسها)مرسل الرسالة (المصدر أو  هي على الأقل
  تكنولوجيا الاتصال -2

أيـة أداة أو جهـاز أو وسـيلة، تسـاعد علـى إنتـاج أو  :"تكنولوجيا الاتصـال تعـرف علـى أĔـا روبين وبرنت حسب 
مجمــوع : "مــن منظــور اتصــالي تعــرف تكنولوجيــا الاتصــال علــى أĔــاأمــا . 5"توزيــع أو تخــزين أو اســتقبال أو عــرض البيــاʭت

لمعالجـة المضـمون أو المحتـوى، الـذي يـراد توصـيله  مـن خـلال التقنيات أو الأدوات أو الوسائل أو النظم، التي يتم توظيفهـا 
عمليــات الاتصــال المختلفــة، عــن طريــق جمــع المعلومــات و البيــاʭت المســموعة، أو المكتوبــة، أو المصــورة، أو المرســومة، أو 

ــــة، ثم تخــــزين هــــذه البيــــاʭت ــــة، أو المطبوعــــة، أو الرقميــــة، بواســــطة الحواســــيب الإلكتروني والمعلومــــات، ثم   المســــموعة المرئي
اســـترجاعها في الوقـــت المناســـب، ثم عمليـــة نشـــرها مســــموعة، أو مســـموعة مرئيـــة، أو مطبوعـــة، و نقلهـــا مـــن مكــــان إلى 

ـــة، أو إلكترونيـــة حســـب مرحلـــة التطـــور التـــاريخي لوســـائل .آخـــر و قـــد تكـــون تلـــك التقنيـــات يدويـــة، أو آليـــة، أو كهرʪئي
  .6"تطورالاتصال، و اĐالات التي يشملها هذا ال

حيازة، معالجة، : "فتكنولوجيا المعلومات هي. وجهان لعملة واحدة وتكنولوجيا الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات هما
تخزين وبث المعلومات المصورة، المتنية والرقمية، بواسطة الإلكترونيات الدقيقة المبنية على مزيج من تكنولوجيا الحواسيب 

كنولوجيا المعلومات كما وʪلتالي تصبح تكنولوجيا الاتصال أحد أهم روافد ت. 7"و الاتصالات السلكية واللاسلكية
مع بحيث يج ،زي مع ثورة تكنولوجيا المعلوماتسبق الذكر، على أساس أن ثورة تكنولوجيا الاتصال قد سارت ʪلتوا

بينهما النظام الرقمي الذي وصلت إليه نظم الاتصال، فترابطت شبكات الاتصال مع شبكات المعلومات، ونتج عن 
                                                                 

  17، ص 1993، دار محمد لاوي، الأردن، الاتصال الإنساني و دوره في التفاعل الاجتماعي ،إبراهيم أبو عرقوب 1
  4 ، صمرجع سابقسالمي جمال،  2

3  Dictionnaire Microsoft Encarta, Collection 2003 
   235-231 ص - ص ،1998، الأردن، مركز الكتب الأردنيالسادسة، طبعة ال ،المفاهيم الإدارية الحديثة ،و آخرونفؤاد الشيخ سالم   4
  13، ص 1987المصرية، القاهرة، مصر،  ، الطبعة الخامسة، مكتبة الأنجلو-نشأēا و تطورها  –وسائل الاتصال  ،خليل صاʪت 5
 65، ص 1993، الطبعة الأولى، الدار المصرية اللبنانية،  القاهرة، مصر، تكنولوجيا الاتصال الحديثة في عصر المعلوماتعماد مكاوي،  حسن 6
  13 ، ص2000، الطبعة الثانية، دار المناهج،  عمان، الأردن، تكنولوجيا المعلوماتعلاء عبد الرزاق السالمي،  7
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، كجامع و بديل لكل من تكنولوجيا المعلومات و تكنولوجيا TICلاتصال ذلك مفهوم تكنولوجيا المعلومات وا
  .1الاتصال

  " Télécommunication " عن بعد الاتصالات مفهوم - 3
والتبادل  الإرسالتعتبر الاتصالات عن بعد أحد التكنولوجيا والتقنيات المطبقة، ونقصد đا كل عمليات 

والاستقبال عن بعد للإشارات سواء المكتوبة او المصورة أو المسموعة أو كل معلومة منقولة عبر أسلاك كهرʪئية أو 
  2.راديوية أو أي نظام آخر للنقل

يرتبط بوسائل نقل الاتصالات الحديثة المتطورة وظهور العديد من إن المصطلح الذي استخدم في اطروحتنا هذه 
ويعرفها السالمي والدʪغ على أĔا التركيبة التي تشمل التسهيلات  عملاقة التي تتعامل مع هذا اĐال المهم،الشركات ال

للتقنيات والإجراءات القانونية التي تساند الاتصالات من خلال استخدام الأجهزة والبرمجيات والكوادر المتخصصة 
وتشمل الاتصالات؛ الأجهزة  .لومات بين مواقع ووحدات متفرقةالأجهزة لنقل المع ووسائل الاتصال التي تربط بين هذه

الأقمار الاصطناعية للاتصالات، أجهزة التحكم ʪلاتصالات،  ، الكابلات،فالمايكرووي والمعدات مثل خطوط الهاتف،
  3 ".المحطات الطرفية، أجهزة ربط الشبكات

الســـلكية و الاتصـــالات اللاســـلكية، و هـــو التقســـيم ، الاتصـــالات قســـمين أساســـيينالاتصـــالات عـــن بعـــد تنقســـم إلى و 
  :4الشائع

 -: كانت الاتصالات السلكية و لا تـزال مـن أهـم طـرق تناقـل المعلومـات،  تسـتعمل في ذلـك: الاتصالات السلكية -
  .الألياف الضوئية -الكابل المحوري؛  -الأسلاك اĐدولة على شكل كابل؛  -الأسلاك العادية؛ 

؛  )الميكروويــف(و هــي الاتصــالات الــتي تســتعمل أنظمــة كهرومغناطيســية، الموجــات الدقيقــة : ســلكيةالاتصــالات اللا -
  .الأقمار الصناعية

  أهمية الاتصالات عن بعد -4
تمثـــل الاتصـــالات عـــن بعـــد واحـــدة  مـــن أهـــم البـــنى التحتيـــة لأي بلـــد ؛ فهـــي تعمـــل  علـــى ربـــط الجهـــات متراميـــة  

 ، كمـا تسـاهمالأطراف ببعضها البعض بواسطة شبكات الاتصال المختلفة، تمكنها من تبـادل الآراء والأفكـار والمعلومـات
  :5في

  الاتصالات عن بعد هي الدعامة الأساسية لمختلف تطبيقات تكنولوجيا المعلومات  والاتصالات؛  -
  تحسين خدمات الإنقاذ و الاستعجالات في حالات الطوارئ و الكوارث الطبيعية؛ -

                                                                 
 ʪلتصرف 42 ،33، ص ص 1987، الطبعة الأولى، دار الفكر العربي، القاهرة، مصر، وسائل و أساليب الاتصالمقدمة في دراسة حمدي حسن،  1

2 Encyclopédie wikipedia,  page web, http://fr.wikipedia.org/wiki/T%C3%A9l%C3%A9communications 
 35،  ص 2000 ،الأردن دار وائل للنشر، ،الإداريةتقنيات المعلومات السالمي علاء عبد الرزاق والدʪغ، رʮض حامد،  3
  212، ص 1990ة، البصرة، العراق، ، جامعة البصر الاتصالات ،زكي حسين الوردي و عامر إبراهيم قنديلجي 4
الاتحاد الدولي شبكات و خدمات الاتصالات، : الكتاب العربي لسياسات الاتصالات في الوطن العربي، الفصل الأولالمكتب الإقليمي العربي،  5

  18/02/2012، صفحة مطلع عليها بتاريخ   doc-p5-www.itu.org.eg/arabbook/chapitre1.28، 7، ص 2004، للاتصالات
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  ي السفر؛التوصيل بين المناطق الريفية الحضرية، و ʪلتالي الحد من ظاهرة النزوح الريفي، و التقليل من دواع -
  .وسيلة لتوطيد العلاقات الاجتماعيةو  وسيلة للترفيه والاستمتاع؛ -

أمـا فيمـا يتعلـق ϥدوارهـا   ،هذا بخصوص الأدوار العامة التي يمكن أن تقوم đا الاتصالات عن بعد في اĐتمع لدى الأفراد
تمثــل الاتصــالات عــن  حيــث، ةفي المؤسســات و قطــاع النشــاطات، فهنــاك جانــب رئيســي لاســتعمالها هــو جانــب التكلفــ

  :بعد عاملا مهما في
حـــول التمـــوين، (تخفـــيض تكـــاليف المعـــاملات في الســـوق، فهـــي تســـمح للمؤسســـة بتوســـيع مصـــادر معلوماēـــا -

، و تســريع حركتهــا  وانتشــارها، ممــا يــؤدي إلى تحســين نوعيتهــا و تخفــيض ...)التكنولوجيــا، الشــركاء، طــرق التمويــل
  تالي تخفيض تكلفة المعاملات و تفعيلها؛حالات عدم التأكد، و ʪل

تخفيض تكاليف التنسيق داخل المؤسسة، بوضع تحت تصرف مسـؤوليها أجهـزة اتصـالات تسـمح بتسـريع نشـر  -
  . 1و معالجة المعلومات

  عن بعد الاتصالات خدمة  :ʬنيا
  مفهوم الخدمة في مجال الاتصالات عن بعد -1

الخدمة في مجال الاتصالات تتكون كليا أو جزئيا من إرسال المعلومات واستقبالها وتمريرها على شبكات اتصالات 
وخدمة الاتصالات المقدمة هي الخدمة المقدمة للمستفيدين عامة أو لفئة معينة . ʪستخدام أي من عمليات الاتصالات

  .2منهم مقابل أجر
  الخدمة في مجال الاتصالات مبادئ   -2

  :3من أهم المبادئ المتعارف عليها في مجال خدمة الاتصالات عن بعد 
ينبغي أن يحصل جميع أفراد اĐتمع على نفس الخدمة، و أن تتشـابه التعريفـة في المواقـع المتشـاđة، و  :المساواة -

  يدفع الجميع بنفس الطريقة، وأن يحصلوا على نفس الضماʭت؛
 تعني إʫحة الخدمة لأي فرد يحتاجها في ظل ظروف محددة؛: الاستمرارية -
تعـــني الحـــق في الحصـــول علـــى ثمـــار التقـــدم التكنولـــوجي في مجـــال الخدمـــة، و أن يـــتم توفيرهـــا  :قابليـــة التكيـــف -

 .وتقديمها بكفاءة
 

                                                                 1 E. Brousseau, Couts de transaction et impact organisationnel des technologies d'information et de  
communication, dans: revue: réseaux, n° 54, France, 1992, p. 11.   02وتعديلاته، المادة رقم  1995لسنة  13قانون رقم  الأردني،  قانون الاتصالات  2   
3 Céline Clélia BREMOND, Le service universel dans le devenir des industries des réseaux: 
Télécommunications, Electrecité, Services postaux, thèse pour obtenir le grade de docteur, directeur de la thèse: 
Jacques Percebois, discipline: sciences économiques, soutenue le 18 juin 2003, université Montpellier 1, France, p- 
p.16- 18.  
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 تصنيف الخدمة للاتصالات عن بعد -3
تنقســــم خــــدمات الاتصــــالات عــــن بعــــد إلى قســــمين ، )AGCS(حســــب الاتفاقيــــة العامــــة للتجــــارة في الخــــدمات 

  :1رئيسيين
هي ببساطة الخدمات التي تعمل على تبـادل الإشـارات الصـوتية أو المعطيـات بـين نقطتـين، : الخدمات الأساسية -3-1

  خــــدمات الــــتلكس؛ خــــدمات نقــــل المعطيــــات؛ خــــدمات الهــــاتف؛  :مــــن أمثلــــة ذلــــك ،نقطــــة انطــــلاق و نقطــــة وصــــول
  ....VSATمات خد خدمات المؤتمرات المرئية؛ خدمات التصوير البرقي؛ خدمات التلغراف؛

هي الخدمات التي يقوم فيها مزودو الخدمة ϵضافة قيمـة إلى المعلومـات المقدمـة : الخدمات ذات القيمة المضافة -3-2
 :مـــن أمثلـــة ذلـــك. إلى الـــزʪئن، كتحســـين شـــكلها أو محتواهـــا، و Ϧمـــين طـــرق   تخزينهـــا، و تســـهيل عمليـــة البحـــث عنهـــا

خــدمات التبـــادل  خـــدمات التخــزين و البحـــث في قواعــد البيـــاʭت علــى الخـــط؛ خــدمات معالجـــة المعطيــات علـــى الخــط؛
  خدمات البريد الإلكتروني  الإلكتروني للبياʭت؛

  قطاع الاتصالات عن بعدعن نظرة عامة  :المطلب الثاني
سنحاول من خلال هذا المطلب معرفة ماهية قطاع الاتصالات عن بعد وأهم التغيرات التي شهدها واهم 

  .خصائصه وكذلك أهم تقسيماته
  الاتصالات عن بعدقطاع متعلقة بمفاهيم : أولا

 تعريف قطاع الاتصالات عن بعد -1
لقد أصبح قطاع الاتصالات عن بعد اليوم قطاعا يندرج تحت قطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصالات؛ فمنذ 

قطاع الهواتف والاتصالات وقطاع  هما  ستينات وحتى تسعينات القرن العشرين، كان هناك قطاعان منفصلان ومعزولان
المعلومات، ومع التقدم التكنولوجي في بداية التسعينيات لا سيما مع ثورة الإنترنت في منتصفها، تداخلت  تكنولوجيا 

   .كافة المتغيرات تداخلا سريعا و اĔارت الحدود الفاصلة بين القطاعين، فاندمجا في قطاع واحد
القطـاع الـذي يتضـمن كافـة الأنشـطة التقنيـة والاقتصـادية والأكاديميـة والتنظيميـة، الـتي  "أصبح يعـرف علـى أنـهلقد 

تتمحــور حــول تكنولوجيــات تمكــين الأشــخاص والمنظمــات مــن معالجــة المعلومــات ونقلهــا في أي وقــت، ومــن مكــان إلى 
راف المعنيـة ϵرسـال وبـث و القطاع الذي يضم مجموعة الأط: "كما عرف على أنه. 2"آخر، على نحو أسرع وأكثر فعالية

أو المعلومات أʮ كانت طبيعتها، سواء كـان ذلـك سـلكيا أو   الأصوات، استقبال الرموز، الإشارات، الكتاʪت أو الصور
  .3"لاسلكيا

                                                                 1 WTO, Définition des télécommunications .www.wto.org/french/tratop_f/serv_f/telecom_f/telecom_coverage_f.htm, 
consulté le 14/05/2013.  

نشرة تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات للتنمية في غربي آسيا، : العولمة ومجتمع المعلومات و المعرفة، فياللجنة الاقتصادية و الاجتماعية لغربي آسيا،   2
 62، ص 2004الأمريكية،  العدد الثالث، نيويورك، الولاʮت المتحدة

3 Jean-Paul Goulvestre, Op-cit, p 15                              
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  قطاع الاتصالات والتغيرات التي شهدها -2
   1:من أهم التغيرات التي شهدēا الاتصالات 

الوسائط المستخدمة، حيث استخدمت الألياف الضوئية والأقمار الصناعية ذات السرعات  فيالتحول  - 
  . العالية بدلاً من الأسلاك النحاسية 

  الثانية على الخط إلى حوالي  فيحرف  300السرعات المستخدمة لتداول البياʭت من حوالي  فيالتحول  - 
  . الثانية  فيمليون حرف 

  .ظهور التليفون المحمول وتعدد الإمكاʭت المتاحة به   - 
  أدى لظهور شبكات الحاسبات أو الحاسبات المتصلة مع بعضها البعض والاتصالاتتزاوج الحاسبات  -            

 مواقعمتعددة ثم توسعت إلى شبكات  LANلأداء أعمال متكاملة والتي بدأت بشبكات محلية محدودة            
 .وتطورت لتصل إلى شبكة المعلومات الدولية الإنترنت   WANالاستخدام 

 ؛لينطلق نحو تغيير شكل اĐتمع الإنسانيفتح استخدام شبكة المعلومات الدولية الباب أمام الفكر   -
 .كما يسميها البعض  وأسهم ʪلإسراع في التحول نحو مجتمع المعلومات أو الثورة الصناعية الثالثة

  قطاع الاتصالات خصائص -3
يتميز قطاع الاتصالات عن بعـد بسـرعة التغـير وعـدم الوضـوح، فهـو قطـاع تحركـه قـوى متعـددة وتـؤثر عليـه ضـغوط  
كثـــيرة و يـــذخر ببـــدائل لا حصـــر لهـــا، قطـــاع ذو جاذبيـــة  شـــديدة لا يقتصـــر Ϧثـــيره علـــى التغيـــير و التطـــوير للقطاعـــات 

و مــن أهــم . اقتصــادية كــبرى إذا مــا أحســن تخطــيط وتنظــيم اســتغلاله الاقتصــادية الأخــرى، بــل يــوفر فرصــا جــادة لقفــزات
  :2الخصائص المميزة للقطاع

يعتـبر الابتكـار خاصـية متجـذرة  في القطـاع، و يتجلـى ذلـك في  تطـور  :الابتكار على المستوى التكنولـوجي - 
التكنولوجيــا، ونتيجــة لــذلك شــهد العــالم اســتخداما واســعا للعديــد مــن الأجهــزة الجديــدة، الــتي لم تكــن معروفــة قبــل 

نقالــة و الكبــير للحاســبات الإلكترونيــة، و تجهيــزات الإنترنــت و الهواتــف ال رمثــال ذلــك الانتشــا. عامــا 15أو  10
 ....الأجهزة المحمولة ʪليد و ألعاب الفيديو

تتركـــز أنشـــطة القطـــاع ســـواء : تمحـــور أنشـــطة القطـــاع حـــول إنتـــاج المعرفـــة و توفيرهـــا و معالجتهـــا و نقلهـــا -
الصــناعية أو الخدميــة في إنتــاج وتــوفير و معالجــة و نقــل المعرفــة بــين الأفــراد و المؤسســات؛ فالنشــاطات الصــناعية 
ēتم بتوفير العتاد و التجهيزات الضرورية لذلك؛ أما الأنشطة الخدميـة فتهـتم بتـوفير وتقـديم هـذه الخـدمات بجـودة 

 . الإمكان عالية، و ϥسعار معقولة قدر
، ʪستخدام شبكات المعلومات الإمكانيات المستقبلية والتدريب في قمة الاتحاد الدولي للإتصالات، الإدارة المصرية ورقة عمل 1                                                                 

WWW.ITUARABIC.COM  ، 18/01/2012صفحة مطلع عليها بتاريخ  
  63ص  ،مرجع سابقاللجنة الاقتصادية و الاجتماعية لغربي آسيا،   2
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تعــرف هــذه الظــاهرة بتزايــد غلــة الحجــم أو تنــاقص التكــاليف، فــزʮدة : وجــود ظــاهرة اقتصــادʮت الحجــم   -
حجم الإنتـاج يصـاحبه تحقيـق العديـد مـن الوفـورات الداخليـة و الخارجيـة بسـبب ارتفـاع درجـة الكثافـة الرأسماليـة،  

ط تكلفـة الوحـدة  مـع زʮدة حجـم القطـاع، و مـن كما أن هذه الوفورات ستكون سببا رئيسيا في انخفاض متوسـ
 .ثم حجم الإنتاج

يتميز قطاع الاتصالات عن بعد كغيره من قطاعات الصناعات ذات التنظـيم الشـبكي، : الاحتكار الطبيعي  -
الـذي أوجدتـه ظـروف القطـاع ذاتـه، هـذا ʪلإضـافة إلى التجديـدات التكنولوجيـة الـتي  ،بوجود الاحتكار الطبيعـي

  .هذا القطاع، و التي تتسم بعدم قابلية التجزئة و الكثافة الرأسمالية المرتفعة تتم في
  عن بعد قطاع الاتصالات اتتقسيم: ʬنيا

  :ينقسم قطاع الاتصالات عن بعد حسب نشاطاته إلى قسمين رئيسيين هما
  )Les équipementiersاĐهزون (قسم للنشاطات الصناعية  -1

أجهـــزة كهرʪئيـــة و (يشـــتمل علـــى الشـــركات و المؤسســـات المصـــنعة لمعـــدات و تجهيـــزات الاتصـــالات عـــن بعـــد    
 ، ،Samsung :صـنعة لتجهيـزات الاتصـالات في العـالم نجـدأهـم الشـركات الم مـن بـين). أجهـزة إلكترونيـة عائليـة ومهنيـة
Motorola ,Nokia, LG....الخ. 

يشـتمل علـى الشـركات والمؤسسـات الـتي تقـوم ): الشبكات و مزودو الخدماتمشغلو ( قسم النشاطات الخدمية  -2
ـــد بخـــدمات الاتصـــالات بشـــتى أنواعهـــا  خدمـــة الهـــاتف الثابـــت ، خدمـــة الهـــاتف النقـــال ، : بتشـــغيل الشـــبكات و التزوي

  الخ...  France Telecom, ATM, Djezzy, Oredoo : من أمثلة تلك الشركات نجدو . إلخ... الإنترنت 
  في الجزائر عن بعد قطاع الاتصالات :المطلب الثالث

الطريقة التي اتبعتها الجزائر لتحرير سوق الاتصالات، كما نبين من خلاله  المطلبسنبرز من خلال هذا 
وسنركز في هذا المطلب على قطاع الهاتف النقال ʪعتبار  ،وآليات تنظيم سوق الاتصالات عن بعد الجزائري التحدʮت

هي أحد المؤسسات الناشطة فيه وذلك من خلال تناول المفاهيم المتعلقة ʪلهاتف " موبيليس " أن المؤسسة محل الدراسة 
  .  وأهم المؤسسات الناشطة فيهالنقال 

  واهم اصلاحاته الجزائري الاتصالاتقطاع  -1
من حيث الجوهر عن التغييرات التي تمت في بلدان في الجزائر قطاع الاتصالات عن بعد إصلاحات لم تختلف 

وتجدر الإشارة إلى أن الجزائر قد أخذت في هذا اĐال ʪلتجربة الفرنسية، حيث  ،أخرى مصنعة وʭمية على حد سواء
الفرق المعتبر الوحيد هو الفجوة الزمنية بين . يتضح من الوهلة الأولى الشبه الكبير بين الإصلاحات في قطاعي الدولتين
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تونس التي بدأت إعادة هيكلة قطاع تجربة  كما أن التجربة الجزائرية تشبه. التجربتين والتي تبلغ تقريبا عشرية كاملة
   ،11990الاتصالات منذ 

وتجلت من خلال سن قانون . قطاع الإتصالات وضعت الجزائر إستراتيجية لتأهيل القطاعالتغيير في لتحقيق و   
  :2، وتضمن هذا القانون  الأهداف التالية2000جديد للإتصالات في شهر أوت 

الإستثمار ويواكب التطورات الحاصلة ويعطي الضماʭت الكافية وضع إطار قانوني يشجع على  - 
  .لكل المتعاملين

 .ضمان جودة الخدمة العامة على كامل التراب  - 
 .تشجيع الاستثمار الخاص والعام في قطاعي البريد والاتصالات - 
 .ضمان التزويد بخدمات ذات جودة عالية ϥسعار معقولة - 
 .تحديد دور الدولة في مجال المراقبة - 
 وضع الشروط اللازمة لدخول أي متعامل لاستغلال الشبكة العمومية - 

  :3ولتحقيق تلك الأهداف، فإن المشرع اتخذ عدت إجراءات متمثلة في
  .الفصل بين نشاط البريد والاتصالات - 
 "اتصالات الجزائر" إنشاء شركة خاضعة للقانون الخاص،  - 
 ".بريد الجزائر" صناعي وتجاري،  إنشاء مؤسسة ذات طابع - 
 ".ARPT" إنشاء هيئة للتنظيم مستقلة  - 
  .فتح السوق لعدة متعاملين  -

من خلال هذا القانون قام المشرع بوضع إطار قانوني ونظامي يوجب فتح السوق لعدة متعاملين، سواء  إذا  
كما كان .أكانوا من الداخل أو من الخارج، وهو ما أوجد سوق يمتاز ʪلمنافسة خاصة ما تعلق بخدمة الهاتف النقال

تماشيا مع السياسة الاقتصادية للدولة  تحقيق الانفتاح على القطاع الخاص وذلكيهدف من خلال هذا القانون 
وتعهداēا الدولية و Ϧهيل الإدارة للإضطلاع بدور جديد يساهم في بعث محيط يشجع المبادرة الخاصة والتجديد ويحقق 

  .انفتاحا تدريجيا للقطاع وينشط الدورة الاقتصادية
  
  

 ، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول"بريد الجزائر" في تحديث مؤسسة  معوقات استخدام تكنولوجيات الإعلام والاتصال، بوعبد الله صالح 1                                                                 
  270، ص 11/2005، جامعة بسكرة، اقتصاد المعرفة

2 Contribution de l’Algérie à la première réunion du Comité de préparation du Sommet mondial de la 
Société de l’information , Genève, 01 au 05 juillet  2002 , www.itu.int.org, Visualiser le 27/12/2013, p 3  3 Ibid, P 4 
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  قطاع الاتصالات عن بعد في الجزائر آليات تنظيم -2
نـذكر منهـا ʪلخصـوص القـانون  وقـوانين سـن عـدة تشـريعاتبعد تحرير سوق الاتصـالات عـن بعـد بقامت الجزائر   

في هـذا الســوق المهــم،  الدولــة  حتكــارلا، هــذا القــانون الـذي وضــع حـد 2000أوت مــن سـنة  05الصـادر في  03-2000
ووضع أطر جديدة تنظم نشاطات البريد والاتصالات، حيث تم من خلاله فتح السوق على مراحل علـى المنافسـة تحـت 

**. .(ARPT)وســلطة ضــبط البريــد والاتصــال  *(MPTIC)رقابــة كــل مــن وزارة البريــد وتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــال 
كــل مــن مؤسســتين عمــوميتين أنشــأʫ لهــذا الغــرض همــا اتصــالات الجزائــر وبريــد وتفــويض اســتغلال الخدمــة العموميــة إلى  

ســلطة وتســهر الإدارة علــى التنظــيم القطــاعي في مختلــف الأنشــطة المتعلقــة بمجــال المواصــلات، وذلــك مــن خــلال  .الجزائــر
وتعتـني علـى وجـه الخصـوص حداثها تنفيذا لمقتضيات التشـريعات الجديـدة للإتصـالات ستالتي تم إ ضبط البريد والاتصال

  : 1بما يلي
  .النظر في النزاعات المتعلقة ϵقامة وتشغيل واستغلال الشبكات 
 .إبداء الرأي حول طريقة تحديد تعريفات الشبكات والخدمات  
 .التصرف في المخططات الوطنية المتعلقة ʪلترقيم والعنونة  
 .مراقبة احترام الالتزامات الناتجة عن الأحكام التشريعية والترتيبية في ميدان الإتصالات  
 .ضمان منافسة نزيهة والسهر على تطبيق النصوص التشريعية  

  قطاع الهاتف النقال في الجزائر -3
ات الاتصـال، الـذي الهاتف النقّال أو الهاتف الخلـوي أو الهـاتف المحمـول أو الهـاتف الجـوال هـو أحـد أشـكال أدو 

مـع تطـور أجهـزة الهـاتف و . من أبراج البث الموزعة ضمن مساحة معينـة شبكةعن طريق  الاتصال اللاسلكييعتمد على 
، كفــي  كمبيــوترالنقــال أصــبحت هــذه الأجهــزة أكثــر مــن مجــرد وســيلة اتصــال صــوتي، بحيــث أصــبحت تســتخدم كــأجهزة  

كمـا   ،الكـاميرات الرقميـةديدة يمكنها التصوير بنفس نقاء و وضـوح والأجهزة الج .الإنترنت، تصفح البريد الصوتياستقبال 
و بسـبب التنـافس الشـديد بـين متعـاملي شـبكات الهـاتف النقـال،  كـذلك؛  الإعـلانأصبحت الهواتف النقالة أحد وسائل 

أصبحت تكلفة المكالمـات و تبـادل المعطيـات في متنـاول جميـع فئـات اĐتمـع، لـذا فـإن عـدد مسـتخدمي هـذه الأجهـزة في 
 .صال الثابتةأجهزة الاتالعالم يتزايد بشكل يومي ليحل محل 

لقد عرف قطاع الهاتف النقال في الجزائر تطورا هاما في فترة وجيزة و بسرعة مذهلة نتيجة تحريـر قطـاع الاتصـالات 
 أوراسكوم للاتصالات سابقا وحاليا هي ملك الدولة الجزائريـة" عن بعد و فتح ʪب المنافسة الدولية مع دخول المتعامل المصري 

، و هـــذا 2003في ديســـمبر " الوطنيـــة للاتصـــالات حاليـــا أوريـــدو " و الكـــويتي  2001في جويليـــة "  مـــع الشـــريك الروســـي
وđــذا يضــم حاليــا ســوق الهــاتف النقــال . بحصــولهما علــى الرخصــة الثانيــة و الثالثــة علــى التــوالي للهــاتف النقــال في الجزائــر

  .ATMالجزائري ثلاث متعاملين مع حساب المتعامل التاريخي موبيليس 
  03/01/1020صفحة مطلع عليها بتاريخ ، www.arpt.dz.موقع سلطة ضبط البريد والاتصالات السلكية واللاسلكية،  1                                                                  
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 وعينة تمععرض Đ تضمنكما ي ،الميدانية الدراسة في اعتمادها تم التي والطرق الأساليب المبحث هذا يتضمن     نموذج مقترح للدراسة ʪلتطبيق على مؤسسة موبيليس: المبحث الثاني
هذا المبحث كما سنقدم في . وتفسيرهاها تحليل وأساليب البياʭتفي جمع المعلومات و  المستخدمةوات دوالأ البحث
علاقة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة في ظل التغيير ʪلتطبيق على  يطرح موضوع للدراسة نموذج

لكن قبل التطرق لما سبق سنقوم بتقديم نبذة موجزة عن المؤسسة محل الدراسة كمحاولة لمعرفة أهم . مؤسسة موبيليس
  .السوق الجزائري  الخصائص التنظيمية وموقعها في

  تقديم المؤسسة محل الدراسة: المطلب الأول
المطلب عرض أسباب اختيار مؤسسة موبيليس كدراسة حالة قبل أن نتعرف على سنحاول من خلال هذا 

   .المؤسسة وأهم المكوʭت والتطورات التي شهدēا
  أسباب اختيار مؤسسة موبيليس كدراسة حالة: أولا

يجدر بنا تقديم عرض  ،الجانب النظري على المؤسسة محل الدراسة واستخلاص النتائجقبل أن نقوم بتطبيق 
نموذج حقيقي ومعبرا عن الجزء ʪعتبارها  قطاع الاتصالات الجزائري دون سواها ؤسسة الناشطة فيأسباب اختيار هذه الم

وتطبيق . عملية التغييربالممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية  علاقة موضوع أطروحتنا هذه هو معرفة ف. النظري
ما تم تناوله في الجانب النظري في الميدان يتطلب وجود مجموعة من المحددات يجب أن تتوفر عليها المؤسسة محل الدراسة 

  :في بغرض الإجابة عن الإشكالية واختبار الفرضيات التي تم طرحها، تلك المحددات تتمثل
أن تكون  للمؤسسة محل الدراسة إدارة أو مديرية خاصة ϵدارة الموارد البشرية تتبنى الأساليب المعاصرة  - 1

مديرية مستقلة خاصة ϵدارة المورد  يتضمن هيكلها التنظيميف. للتسيير وهو ما توفر لحد كبير في مؤسسة موبيليس
هام هذه المديرية والأساليب المتبعة في عملها رأينا أĔا تطبق البشري، وبعد قيامنا بخرجة استطلاعية بغرض معرفة م

الممارسات الاستراتيجيات المعاصرة للإدارة، هذا إضافة لوجود مستشار الموارد البشرية ʫبع مباشرة لمكتب المدير 
 .تراتيجيةالعام للمؤسسة ما يؤكد على إيلاء مسؤولي المؤسسة أهمية كبيرة لها وإشراكها في كافة خططها الاس

أن تكون المؤسسة قد تعرضت للتغيير أو في حالة تغيير وأن تكون عمليات التغيير التي قامت đا المؤسسة قد  - 2
حققت نسبة معتبرة من النجاح والذي يمكن ملاحظته في جوانب مختلفة على غرار تطور رقم الأعمال والحصة 

و ما يتحقق مع مؤسسة موبيليس، فالمؤسسة تعرضت للعديد وه. السوقية التي يترجمها عدد المشتركين في خدماēا
من عمليات التغيير، التغيير الأول والكبير الذي شهدته هو فصلها عن شركة اتصالات الجزائر ومنحها استقلالية 
ʫمة في ظل هيكل تنظيمي خاص đا والذي هو بدوره شهد الكثير من التغييرات ϵضافة وحذف بعض الأقسام 

دون أن ننسى عمليات التغيير التي تشهدها الخدمات التي تقدمها المؤسسة على . وتطوير البعض منهاوالوظائف 
غرار تبنيها خدمة الهاتف النقال من الجيل الثالث و تحضيرها لعملية تغيير جديدة هي إطلاق خدمة الهاتف 

م التي تصدر على سلطة ضبط الاتصالات أما فيما يخص نتائج وآʬر تلك التغييرات فالأرقا.  النقال ʪلجيل الرابع
السلكية واللاسلكية تؤكد على تطور الحصص السوقية للمؤسسة والتطور المستمر لعدد المشتركين في خدماēا 
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وهذا  2014مليار دج خلال  6.2لى ا 2013مليار دج خلال  2.1إضافة لتطور أرʪحها التي ارتفعت من 
مليار دج خلال  5كما ارتفعت استثمارات موبيليس إلى  .لنفس الفترة الممتدة بين شهري جانفي و ماي 

مليار دج المسجلة خلال نفس الفترة  ʪ1.8لمئة مقارنة ب  ʪ161رتفاع نسبته  أي، 2014الثلاثي الأول من 
، اي 2013مليون Ĕاية سنة  12.54مليون زبون مقابل  13.12كما ارتفع عدد المشتركين إلى . 2013من سنة 

نتيجة من حيث عدد الزʪئن من ضمن الفاعلين في ، وهي أفضل مشترك جديد 700000بتسجيل زʮدة قاربت 
ما يؤكد على نجاح مختلف وهو  .ʪلمئة 31 ا في السوق بـها برفع حصصفقد سمحت لها استراتيجياēالسوق، 

 .التي قامت đا مؤسسة موبيليس الى حد جد مقبولاستراتيجيات التغيير 
إن التطورات التكنولوجية في مجال الاتصالات والتي تتم بسرعة هائلة تؤثر لا محالة على عمل المؤسسات  - 3

  .وهو  ما سيحتم عليها إجراء عمليات تغيير بصفة مستمرة مما يخدم موضوع بحثنا هذا. الناشطة في قطاعه
في  3Gهو إطلاق خدمة الجيل الثالث للهاتف لنقال مؤخرا . اعتبار آخر مهم لاختيار هذه المؤسسة  -4

بلا شك وإتباع وهو ما سيحتم على المؤسسة إجراء عمليات تغيير . انتظار الترخيص لتسويق خدمة الجيل الرابع
ستكون إدارة الموارد البشرية  فيها أحد الفاعلين فيها وهو ما  استراتيجيات للتغيير لمواجهة التحدʮت الجديدة

  . يخدم موضوع اطروحتنا هذه
  تقديم لمؤسسة  موبيليس :ʬنيا

الجزائرية للاتصالات المؤسسةتستخدمهاالتيالتجاريةالتسميةهي" موبيليس  للاتصالاتالجزائرمؤسسة
الجزائري إلى جانب متعاملينالنقالسوق الهاتففيتنشطالتيالوحيدةالوطنيةالمؤسسةوهيعن طريق النقال،

شكل  وهذا في 2003عن طريق تفريع شركة اتصالات الجزائر في شهر أوت  هاتم إنشاءأجنبيين هما جيزي و أوريدو، 
مال قدره رأسمؤسسة مساهمة ذاتعنعبارةهيو. تمتلكها كلها مؤسسة اتصالات الجزائر شركة ذات أسهم

لاتصالات مملوكة بشكل كليدج 100.000سهمكلهم قيمةس 1000علىمقسمجزائريدينارمليون100
  .الجزائر

 ،دون الرجوع الى المؤسسة الأم القرارات الاستراتيجية الخاصة đاكافة ʪستقلالية كاملة في اتخاذ   المؤسسة تتمتع 
لها  مديرية عامة في الجزائر . الجزائر يضم كل المستوʮت التنظيميةكما تتمتع đيكل تنظيمي مستقل تماما عن اتصالات 

.  *1وكالة تجارية على كافة الجزائر 116مديرʮت جهوية موزعة على تراب الوطن كما تضم  08العاصمة ʪلإضافة إلى 
نقطة  6000وتضم شبكتها التجارية أكثر من . شخص في كافة مجالات العمل 4650تشغل المؤسسة اليوم أكثر من 

  .وتقوم المؤسسة بتقديم عدة خدمات ʪنتهاج مبدأ عمل محدد وأهداف واضحة. موزعين 05إلى  ةʪلإضاف بيع
  
  

 وطلبات لشكاوي والاستماع التعبئة وبطاقات الشرائح ببيع ēتم فوق فما نسمة ألف 50 فيه سكاني تجمعسياسة المؤسسة هو انشاء وكالة تجارية لكل   *                                                                 
  الزʪئن
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  العلامة التجارية لمؤسسة موبيليس

  22/02/2014 عبيها بتاريخصفحة مطلع   
على أساسها  تقوم التي الأقسام والمصالح والوحدات

تحت إشرافمسيرينفيإطارات جزائرية  كفؤت ممثلة
المستوى الأول هو  المستوى . مستوʮت

وصياغة  وضع السياسات المستوى هذا
 والوظائف والمديرʮت لكل الأنشطة المنظم

دراسة حالة مؤسسة موبيليس للهاتف النقال           
العلامة التجارية لمؤسسة موبيليس: 01-04الشكل رقم 

صفحة مطلع ، www.mobilis.dz الموقع الرسمي لموبيليس،
  الهيكل التنظيمي للمؤسسة

الأقسام والمصالح والوحدات مختلف توضح صورة للمؤسسة التنظيمي
إطارات جزائرية  كفؤت ممثلة طرفتتم منفي موبيليستسيير والتنظيم

  .والشكل الموالي يبين لنا الهيكل التنظيمي للمؤسسة
مستوʮت 03وجود  لمؤسسة موبيليس نلاحظ التنظيمي معاينتنا للهيكل
هذا يتولى حيث المستشارين، مختلف و العام المدير الرئيس

المنظم والإجرائي القانوني وضع الإطار يتولى كما للمؤسسة،
  .الوطني التراب الموزعة على

  :الرابعالفصل 

الموقع الرسمي لموبيليس، :المصدر
الهيكل التنظيمي للمؤسسة -1

التنظيمي الهيكل يعد
تسيير والتنظيمفعملية ال المؤسسة،

والشكل الموالي يبين لنا الهيكل التنظيمي للمؤسسة. العامالمديرالرئيس
معاينتنا للهيكل خلال من

الرئيس من يتكون القيادي
للمؤسسة، العامة الاستراتجيات

الموزعة على الثمانية الجهوية
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  الهيكل التنظيمي لمؤسسة موبيليس :02-04الشكل رقم 

  مديرية الموارد البشرية لمؤسسة موبيليس، متوفر أيضا في الموقع الالكتروني الرسمي للمؤسسة : المصدر  
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البشرية التي كانت محل إهتمام  الموارد مديرية على غرار مختلف المديرʮت من مكون الوظيفي المستوى الثاني هو المستوى
 التسويقية وهي الوظيفة للمؤسسة الأساسية الوظائف ايتضمن هذا المستوى أيض الدراسة الميدانية، ومحل  هذه الأطروحة
 إلى ونشير .نظام المعلومات المحاسبة، المالية، العامة، والعلاقات البشرية والموارد التقنية والإمداد، والإدارة والاتصالات،
 توزيع عن طريق مختلف الوظائف خلال من وتنفيذها تجسيدها يتم القيادة تضعها التي والإستراتيجية أن السياسات

  .الاختصاصات حسب على والأنشطة المهام
 اكبر قدر لتغطية المديرʮت هذه تتوزع حيث جهوية، مديرʮت 08 من المكون الجهوي المستوى الثالث هو المستوى

 من الأوضاع والقرب في التحكم تضمن و الجهوية، الاستراتيجيات وتطبيق تنفيذ على وتعمل الوطني من التراب ممكن
 شكل الجهوية وتمثل المديرʮت الإدارة العليا، إلى المتبعة الاستراتيجيات نجاعة مدى عن الشاملة الصورة تنقل الزبون كما

 هذه تكون ذلك السوق، وفي مقابل من معين جزء السلطة على تفويض خلال من اللامركزي التسيير أشكال من
 لكل الأداء مستوى الأخيرة من معرفة هذه يمكن ما العليا، وهذا الإدارة الجغرافي أمام نطاقها على مسئولة المديرʮت

  .والقصور الضعف مكامن تحديد وʪلتالي يمكنها جهوية إدارة
 إن المؤسسة تمتلكها إيجابية نقطة هي و المعلومات نظم في متخصصة في الهيكل التنظيمي وجود مديرية  كما نلاحظ

 السياسات بسط في دور من لها لما مهمة تعتبر التي و الإستراتيجية المديرية إلى استغلالها، ʪلإضافة أحسنت
  .الأخيرة لهذه العامة الأهداف و المؤسسة مديرʮت مختلف بين و التنسيق والاستراتيجيات

تحديد والبشرية،المواردتسييرنظمتطويروبتنميةالمديرية تتكفل هذه: البشريةمديرية الموارد  -  أ
العمال والإطارات Ϧهيلوبتكوينēتمكماالعمال،وترقيةالأجورفيالمتبعةوالأساليبالسياسات

 نوعا وكما البشرية المؤهلة الكوادر توظيفكما ēتم هذه المديرية ب متطلبات المؤسسةحسببشكل مستمر
 .المؤسسةالتنظيمي للمؤسسة؛ وتوفير الدعم البشري لكافة أقسام  الهيكل خلال من والمتوقعة

 đاالخاصةالماليةالعملياتجميعوالمؤسسةخزينةتسييرالمديريةهذهعاتقعلىيقع: الماليةديريةالم   -  ب
والاتصال للعلامةنجدحيثالتسويقيةللعملياتكبيراهتمامالمؤسسةتولي: الإتصالوالعلامةمديرية
الأبحاثو الدراساتϵجراءذلكموبيليس ومنتوجاتبترقيةالمديريةهذهēتمخاصة đما، ومديرية

؛ من مهامها "والاتصال العلامة" العمل بمخطط والتعريف الإستراتيجية عدادالبحث ϵمع مخابرʪلتنسيق
 :أيضا نجد

 . عليها المراقبة وضمان والاتصال للعلامة السنوية الموازنة تحديد  - 
 لمديرية الدعم ككل وضمان التنظيمي الهيكل مستوى على الداخلية العمل وخطط الإستراتيجية صياغة  - 

 البشرية؛ الموارد
وكذى للاتصال  المستمرة للأعمال parrainages والمتبنيين Sponsorsالرعاة الرسميين  مرافقة - 

 ....)الندوات الملتقيات، الصالوʭت،(الوقائعية  التظاهرات
 العامة؛ والعلاقات الصحافة مع كالعلاقات الكبيرة العامة الاتصالات تطوير  - 
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 المؤسسة والشركاء – تحكمها التي العلاقة وتوضيح الخ،...المطابع أصحاب الوكالات، :الشركاء انتقاء  - 
 بينهما؛ المبرمة العقود في –

 داخل المؤسسة؛ الوسائط والمتعددة والمرئية والشفوية المكتوبة للاتصال دعائم إنشاء على التصديق  - 
للمؤسسةالمستقبليةالسياساتوالإستراتيجيةبشؤونēتم: الإستراتيجيةمديرية   -  ت
الأخرىالمصالحتزودوالمؤسسةفيالمعلوماتيةالأنظمةعلىتشرف: المعلوماتيالنظاممديرية   -  ث

البياʭت اللازمةوʪلمعلومات
الأخرىالشركاتمعتبرمالتيالعقودأوالشراكةعقودوʪلصفقاتēتم: الشركةصفقاتمديرية   -  ج
هيوجهويةمديرʮتثمانيةإلىموبيليسمؤسسةتتفرعحيث: الجهويةالمديرʮت    -  ح

بورقلةالجهويةالمديرية         للوسطالعامةالمديرية 
بقسنطينةالجهويةالمديرية         بسطيفالجهويةالمديرية 
بشلفالجهويةالمديرية         بعنابةالجهويةالمديرية 
ببشارالجهويةالمديرية         بوهرانالجهويةالمديرية 

  :التاليةالعمليةالأقسامعلىلموبيليسالتنظيميالهيكليشتملالسابقةالمديرʮتجانبإلى
والشبكةتطويروالهندسةمديريةمنكلعلىيحتويالذيو: الخدماتوالشبكةتقنياتقسم  - أ

لمديريةالتقنيالدعمتقديمالنقال وصيانتها وكذاالهاتفشبكةبوضعهذا القسميهتمالتنمية، مديرية
  .الترويجيةتنفيذ العروضولتصميمالتسويق

هذايهتم المشتركينخدمةالتوزيع، مديريةالتسويق، مديريةمديريةيضمالذي: العموميةالسوققسم   - ب
الخالسوقبدراسةالقيام،والترويجأنشطةوالمبيعاتحركةبتتبعبشكل عامالقسم

يكلفالنوعية، ووالمراقبةمديريةوالعامةالشؤونمديريةعلىيشتملالذي: الداخليةالشؤونقسم   - ت
تقاريرإعدادالمقدمة، والعروضلجودةالدوريةالمراقبةوللمؤسسةالعامةبتسيير الشؤونالقسمهذا

جودة منالرفعوالانحرافاتلتصحيحاللازمةالحلولإيجادوالمطابقةعدموتشخيصالمراجعة، وتحليل
المقدمةالعروض

:وهمالمستشارينمنعددعلىيحتوي: الديوان   - ث
          التقنيالمستشار
البشريةالمواردمستشار
        قانونيمستشار
  الرئيسيةالمساعدة

  تخصصهحسبكلالمناسبةالقراراتاتخاذعلىالمديرʮتبمساعدةالمستشارينهؤلاءيقوم
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  خدمات موبيليس  -2
تتمثل  مخرجات، إلى إمكانياēا و مواردها على تحويل تعمل حيث خدماتي موبيليس مؤسسة نشاط طبيعة إن

طريق  عن أو SMSقصيرة  رسائل ، صوتية مكالمات شكل الاستقبال في و الإرسال أي الاتصال خدمة في أساسا
 أو الخدمة الجديدة للجيل الثالث . GPRSالانترنت  ،أو عن طريق خدمة شبكة  MMS الوسائط متعددة رسائل

3G++ .داخل إدخالها منه يتطلب الخاص هاتفه رقم تتضمن التي و موبيليس الزبون لشريحة إقتناء خلال من حيث 
الخارجي كتابتا وصوʫ  أو الداخلي الاتصال من إجراء الأخير في ليتمكن معين، برصيد تزويدها و نقال هاتف جهاز
 كما معين مسبقا برصيد مهيأة العادة في تكون والتي بموبيليس، الخاص الهاتف مع الشريحة إقتناء يمكنه كما وصورة
  .للفاتورةالشهري  الدفع لطريقة تخضع وإنما رصيد شريحة بدون وهي المؤجل الدفع شريحة اقتناء يمكنه

  : مبادئ موبيليس -3
  :1والنقاط التالية تمثل مبادئ موبيليس ،لكل مؤسسة مجموعة من المبادئ والقيم تقوم عليها

 .حماية مصالح المستهلك الجزائري -     .العمل من أجل خلق ثروات وبعث التقدم - 
 .احترام الالتزامات -       .التضامن والشفافية والنوعية - 
  .لجودة والعمل المتقنا -         الصدقو  الإبداع - 

  إنجازات مؤسسة موبيليس  -4
إلا شركة فتية تملك شبكة صغيرة ورثتها عن إدارة البريد والمواصلات  2004في جوان  مؤسسة موبيليس تكن لم

  .ألف مشترك 200بعدد مشتركين لا يتجاوز عامل  300كان عدد عمالها   فقدثم اتصالات الجزائر، 
كرد فعل طبيعي لما آلت جاءت   2003أن عملية التغيير التي عرفتها مؤسسة اتصالات الجزائر سنة يمكن اعتبار 
بفضل مرونتها  على جزء كبير من السوق ''جيزي'' المتعامل الجزائر، حيث استحوذ الهاتف النقال في إليه أوضاع سوق 

مما تطلب منها  ،جد حرجة ووجدت موبيلس نفسها في وضعية .خدمات الهاتف النقالوتسهيلها للحصول على 
زʮدة فرص كمحاولة لتحقيق لإدخال تغييرات كثيرة على نمط تسييرها  اعتماد استراتيجيات غير تقليدية عن طريق 

والثقافي  تنمية الوعي الفنيإضافة ل. البيئيةسرعة الاستجابة للتغيرات  زʮدة و  المنافسة واستقطاب المزيد من المشتركين
  . تطوير عرض الخدمات الهاتفية تنويعها وترقيتها مع  لدى العاملين

رصد  ولتحقيق الأهداف السابقة، كان لزاما على شركة موبيليس العمل على دعم عملية التغيير من خلال
تدريب العمال ،إضافة لالتغييرالتنسيق ومتابعة التقدم في تنفيذ برامج و .  ومواكبة جميع التطورات في مجال الهاتف النقال

  .من أجل اكتساب مهارات ومعارف تساعدهم على التحكم في التغييرات الحاصلة في أساليب العمل
بعدما كانت  2004مشترك في Ĕاية قت المؤسسة مليون حقبداية نشاطها الفعلي  منوخلال سنة واحدة فقط 

أما اليوم . لجزائرامساحة تها من تغطية جل كتمكنت شبكما ، 2003ألف مشترك فقط بنهاية  200تحوز على حوالي 
 20000وكالة وأكثر من  76بشبكة تجارية تفوق مليون  12.5من  أكثرمشتركيها   بلغ عدد فقد 2014ونحن في سنة 

                                                                 1 Mobilis le journal, n°1,2006, page 7 
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الأرقام الصادرة عن سلطة ضبط الاتصالات السلكية واللاسلكية تثبت وتؤكد و  نقطة بيع موزعة عبر التراب الوطني
فقد تطورت الحصة . التطور المستمر للحصص السوقية للمؤسسة مما يؤكد نجاعة الاستراتيجيات المتبعة من طرفها

التأكيد على أن نتائج الثلاثي  مع 2013سنة  %31.51لتبلغ نسبة  2010خلال سنة   %28.82السوقية لها من 
  .1ألف مشترك 600.000تؤكد على زʮدة عدد المشتركين ب  2014الأول لسنة 

  إدارة الموارد البشرية بموبيليس -5
المديرية بتنمية تتكفل هذهفيما خص إدارة الموارد البشرية ʪلمؤسسة وكما تم تناوله في الهيكل التنظمي للمؤسسة 

العمال، كما ēتموترقيةالأجورفيالمتبعةوالأساليبتحديد السياساتوالبشرية،المواردتسييرنظمتطويرو
 توظيف الكوادركما ēتم هذه المديرية ب المؤسسةمتطلباتحسبالعمال والإطارات بشكل مستمرأهيلوبتكوين

  .التنظيمي للمؤسسة الهيكل خلال من والمتوقعة نوعا وكما البشرية المؤهلة
فبعد أن كان عدد المستخدمين في  ،لقد تطورت أهمية وأدوار هذه الإدارة بتطور المؤسسة وعدد المستخدمين فيها

 4650ما يزيد عن الى  2014سنة  ليصل .مستخدم كانوا في الأصل ʫبعين لإتصالات الجزائر 300حوالي  2003
مستخدم مع  5000مستخدم في مختلف المستوʮت مع وجود سياسات تتبعها المؤسسة لرفع هذا العدد ليبلغ أكثر من 

واجهة إدارة الموارد البشرية تحدʮت كبيرة لمسايرة استراتيجيات . لمسايرة التطورات التي تشهدها المؤسسة Ĕ2014اية 
اول المسؤولين على إدارة الموارد البشرية إتباع استراتيجيات تسمح في مح التحدي الأول تمثل ،التغيير التي تبنتها المؤسسة

ظل العمل مع شركات منافسة تدفع  في خاصةالإبقاء على العاملين المؤهلين ذوى الكفاءة العالية  الإمكانبقدر 
لموظفيها أجور مرتفعة تغرى الكثير من ذوى المهارات العالية من المهندسين والفنيين الذين سبق تدريبهم فى الداخل 

المؤسسة الموارد البشرية الى وحدة عمل تدعم  إدارةأما التحدي الثاني فكان في محاولة تحويل  .2والخارج بنفقات ʪهظة 
تحقيق و  هاتحقيق أهدافؤسسة أهمية إدارة الموارد البشرية في الم مسؤوليكل   فقد أدرك . قادرة على التنافس بحبحيث تص

وʪلتالي أتخذت إجراءات تسمح بدعم الأدوار . الكفاءة والفاعلية وتحقيق أعلى معدلات أداء للعنصر البشرى
اصة فيما يتعلق خ  وضع القرارات الإستراتيجيةز دورها فىفقد تم تعزي. والسلطات التي تمارسها إدارة الموارد البشرية

دور إدارة الموارد البشرية فى إتخاذ القرارات الإستراتيجية على شكل متصل يتراوح بين الحد  وتمثل ،بمجال الموارد البشرية
وضع المقترحات على  فيالعليا ʪلبياʭت والمعلومات والحد الاقصى الذى يتمثل  الإدارةإمداد  فييتمثل  الذيالأدنى 

إذ يتم إتخاذ القرارات فى الإطار  ،شكل خطط وبرامج للتنفيذ بما يجعل الإستشاره والنصيحة إجبارية للإدارات الأخرى
لإدارة الموارد البشرية  إستشارى آخر هو دور دورمنح  من خلالإلا يتحقق هذا لن و . الذى وضعته إدارة الموارد البشرية

البياʭت والمعلومات للمديرين على طول خط السلطة فيما يتعلق تقديم تقديم النصح والمشوره و ارة بحيث تقوم هذه الإد
  .بمجال الموارد البشرية

  2013لسنة  ARPTتقرير سلطة ضبط الاتصالات السلكية وللاسلكية  اعتمادا على  1                                                                 
   2014 مقابلة مع مدير الموارد البشرية في المديرية العامة لمؤسسة موبيليس، أجريت في مارس  2
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جذب  ،تخطيط القوى العاملةكما تم منح إدارة الموارد البشرية سلطة تنفيذية في مختلف أنشطتها وممارساēا ك
الدور دور مهم آخر تم منحة لإدارة الموارد البشرية هو .  فيا وترفيهياإجتماعيا وثقا تهمعايالعمال و وتعيين وتحفيز 

  . الوظيفى ويتمثل هذا الدور فى التأكد من تطبيق السياسات الخاصة ʪلموارد البشرية ʪلإدارات المختلفة
  نموذج الدراسة وفرضياته: المطلب الثاني

 الثانية فتتمثل في طرح  أما بنموذج الدراسة، الأولى تتعلق أساسيتين، لنقطتين المطلب في هذا سنتعرض
  .للبحث الأساسية من الفرضيات الميدانية التي ستكون منبثقة الدراسة فرضيات

  نموذج الدراسة المقترح: أولا
  .يوضح الشكل الموالي نموذج الدراسة الميدانية المقترح والذي يتوافق مع نموذج الدراسة النظري

  نموذج الدراسة :  03- 04الشكل رقم 
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   

  
  

  الطالب من إعداد : المصدر

 المتغير المستقل المتغير التابع

  
  
  
  
  

 عملية التغيير 

 تحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية

 دعم انتماء وولاء الموارد البشرية

 استخدام الموارد البشرية

 تخطيط الموارد البشرية

 تنمية الموارد البشرية 

 تطوير المؤسسة

 لموارد البشريةدارة امارسات الاستراتيجية لإالم
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  "المتغير التابع والمتغير المستقل" التعاريف الإجرائية لمتغيرات الدراسة : ʬنيا
  تحديد متغيرات الدراسة: 01-04الجدول رقم 

  المتغير الفرعي  المتغير الرئيسي  المتغير

الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد   المتغير المستقل
  البشرية المعاصرة

  تطوير المؤسسة  01
  الموارد البشريةتخطيط   02
  تنمية الموارد البشرية  03
  استخدام الموارد البشرية  04
  دعم انتماء وولاء الموارد البشرية  05
  المتطلبات الاجتماعية والقانونية تحقيق  06

  عملية التغيير في المؤسسة  المتغير التابع
  الطالبمن إعداد : المصدر

  فرضيات الدراسة: ʬلثا
  .الموضوع في بداية طرحت التي العامة الفرضيات مع متناغمة الميدانية فرضيات الدراسة تكون لأن نسعى

  :الرئيسية الأولى لدراستنا الميدانية تقولالفرضية :  الفرضية الرئيسية الأولى -1
- H01 :"الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد لا 

  ." المعاصرة والتغيير في مؤسسة موبيليس البشرية
- Ha1: " البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 

 ." المعاصرة والتغيير في مؤسسة موبيليس
  :الفرضية الفرعية الأولى 1-1

- 1H01 " :دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد لا 
  ." المعاصرة المرتبطة بتطوير المؤسسة وعملية التغيير في موبيليس البشرية الموارد

- 1Ha1:  "البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 
  ." المعاصرة المرتبطة بتطوير المؤسسة وعملية التغيير في موبيليس

  :الفرضية الفرعية الثانية 1-2
- 2H01 " :دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد لا 

  ." المعاصرة المرتبطة ʪلتخطيط للموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس البشرية الموارد
- 2Ha1 " :البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 

  .المعاصرة المرتبطة ʪلتخطيط للموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس
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  :الفرضية الفرعية الثالثة 1-3
- 3H01 " :دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد لا 

  ." المعاصرة المرتبطة بتنمية الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس البشرية الموارد
- 3Ha1 " :البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 

  المعاصرة المرتبطة بتنمية الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس
  :الفرضية الفرعية الرابعة 1-4

- 4H01 " :دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد لا 
  ." المعاصرة المرتبطة ʪستخدام الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس البشرية الموارد

- 4Ha1 " :البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 
  ." المعاصرة المرتبطة ʪستخدام الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس

  :الفرضية الفرعية الخامسة 1-5
- 5H01 " :دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد لا 

  ." المعاصرة المرتبطة بدعم انتماء وولاء الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس البشرية الموارد
- 5Ha1 " :البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 

  المعاصرة المرتبطة بتنمية الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس
  :الفرضية الفرعية السادسة 1-6

- 6H01 " :الموارد دارةالاستراتيجية لإالممارسات  بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد لا 
  ." المعاصرة المرتبطة بتحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية للموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس البشرية

- 6Ha1 " :البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 
  ."المعاصرة المرتبطة بتحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية للموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس

 على وسيطة كمتغيرات الديموغرافية المتغيرات Ϧثير اختبار الفرضية الرئيسية الثانية تحاول: الفرضية الرئيسية الثانية -2
: " وهي كالتالي لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير ʪلمؤسسة محل الدراسة،الممارسات الاستراتيجية  بين العلاقة

الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير في  من كل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول
ه الفرضية الرئيسية مجموعة من الفرضيات وتندرج تحت هذ" مؤسسة موبيليس تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية

 :الفرعية هي
عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا: الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الثانية: 2-1

عملية  على المعاصرةالممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية  بين إجاʪت المستقصين تعزى لمتغير الجنس لدور 0.05
 "التغيير في مؤسسة موبيليس 
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عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا:  الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثانية:2-2
عملية  على الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة بين إجاʪت المستقصين تعزى لمتغير السن لدور 0.05

 "التغيير في مؤسسة موبيليس 
عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا:  الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الثانية:2-3

 المعاصرةالممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية  بين إجاʪت المستقصين تعزى لمتغير المستوى التعليمي لدور 0.05
  "عملية التغيير في مؤسسة موبيليس  على

عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا:  الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الثانية: 2-4
 على المعاصرة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية بين إجاʪت المستقصين تعزى لمتغير سنوات الخبرة لدور 0.05

  "عملية التغيير في مؤسسة موبيليس 
عند مستوى  إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا:  الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسية الثانية:2-5

 المعاصرةالممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية  بين إجاʪت المستقصين تعزى للمسمى الوظيفي لدور 0.05دلالة  
  عملية التغيير في مؤسسة موبيليس على

  الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية:المطلب الثالث
  مجتمع وعينة الدراسة: أولا

من العناصر  غيرها عن تميزها مشتركة خصائص عدة أو خاصية لها العناصر التي مجموعة هو الدراسة مجتمع
مستخدمي مديرية الموارد البشرية في دراستنا هذه جميع  في البحث مجتمع ويتمثل البحث، عليها يجري والتي الأخرى

المديرية العامة لمؤسسة موبيليس الواقع مقرها ʪلجزائر العاصمة إضافة للمديرʮت الجهوية الثمانية الموزعة عبر الوطن 
ʪلدار  بتوزيعها فقط ʪلمديرية العامة الواقع مقرها هنا أن الاستمارة قمنا الإشارةوتجدر . مستخدم 103والبالغ عددهم 

وقد أوكلت مهمة توزيع الاستبياʭت على المديرʮت الجهوية الكترونيا من طرف أحد المستخدمين . ʪلعاصمةالبيضاء 
  . داخل المديرية العامة للموارد البشرية

من  سنجمع البحث الذي مجتمع من الجزء كذل هو أو معين، بحث مجتمع عناصر من فرعية مجموعة فهي أما العينة
  .البحث الأصلي مجتمع كل على يمكن تعميمها التي التقديرات إلى الوصول العينة خلال من ونتطلع المعطيات، خلاله

  : تحديد حجم عينة الدراسة -1
اعتمدʭ في تحديد حجم العينة على نظرية النهاية المركزية التي مفادها أنه كلما زاد حجم العينة اقترب توزيع  لقد

وتطبق هذه النظرية على معظم اĐتمعات . المعاينة للوسط الحسابي من التوزيع الطبيعي بغض النظر عن توزيع اĐتمع
في هذا الإطار كان حجم عينتنا من عدد .  301نت أكبر أو تساوي تقريبا التي تعتبر أن العينة تكون كبيرة إذا كا

في مؤسسة موبيليس كانت ) المديرية العامة والمديرʮت الجهوية( الأفراد المدروسين أي مستخدمي مديرية الموارد البشرية 
                                                                 

  69، ص 1993، القاهرة، مصر، الطرق الإحصائيةمقدمة في محمد الدسوقي حبيب،   1
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لقد قمنا بتوزيع . 103 2014حتى ʫريخ توزيع الاستبيان وهو فيفري  حيث بلغ العدد الاجمالي للمستخدمين. فردا 74
وأخيرا استقر العدد . منها على أخطاء وʪلتالي تم اقصاؤها 03واحتوت . استمارة 77استمارة استرجعنا منها  87

  .استمارة صالحة للتحليل 74النهائي على 
  البياʭت جمع أساليب :ʬنيا

من الأدوات بجملةمنا الاستعانةالقيام بدراسة ميدانية جمع عدد كبير من المعلومات وهو ما استلزم يتطلب
وطبيعة ميدان معرفة واقعخلالهامناستطعناحيثاللازمة،البياʭتإلىمكنتنا من الوصولالمناسبة التيوالوسائل
لجمع البياʭت ʪلإضافة إلى المقابلة كوسيلةأساسيبشكلعلى الاستبيانالاعتمادموضوع دراستنا تموفي.الدراسة

والدراسات السابقة التي كانت في نفس مجال موضوع بحثنا إضافة لبعض معطيات سلطة ضبط الاتصالات والملاحظة 
   .ARPTة واللاسلكية يالسلك

  الاستبيان -1
 تحوي مجموعة من وثيقة البحوث، وهي من النوع هذا في استخداما الأكثر الوسيلة الاستبيان استمارة تعتبر

 الموضوع أبعاد تحديد تم بعدمابتصميم الاستمارة  قمنالقد . المقترحة الفرضيات اختبار أجل من عليها للإجابة الأسئلة
الإطار النظري لهذه الأطروحة الذي اعتبر  ضوء في وذلك ʪلموضوع، وعلاقتها المطلوبة المعلومات أهمية وإدراك ومكوʭته

نا لأدبيات الفكر الإداري في مجال الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد راجعتإضافة لم،أساس ومعيار تحديد الأسئلة
أن تغطي  على حرصنا كما   البحث فرضيات مع الاستمارة لكي تتماشى أن نصمم عمدʭ قدو . البشرية وكذى التغيير

في صياغتها على  اعتمد البحث، وقد  بمتغيرات متعلقة الدراسة من خلالها ضمها لأسئلة كل محاور الاستمارة
  .ليكرت خماسي الأبعاد كمقياس للإجابة عن فقرات الاستبيان مقياس

 عرفنا من خلالها بعنوان تغطية رسالة منها الأول القسم في وضعنا ،بانة بحيث احتوت على  قسمينالاست قمنا ببناء
 Đʪيب تتعلق ديموغرافية معلوماتالمبحوثين، ʪلإضافة الى  من نجمعها التي المعلومات سرية على فيها وأكدʭ بحثنا

أما الجزء الثاني من الاستبيان فقد ضم مجموعة من العبارات كان هدفه الأساسي هو اختبار فرضيات . خمسة وعددها
ما للإجابة عن العبارات فقد تم الاعتماد على سلم ليكرت ذي الخمس درجات، حيث منح لكل مفرد أ .الدراسة

  .غير موافق تماما، غير موافق، لا أدري، موافق، موافق تماماأجوبة مغلقة هي  05الخيار بين 
  .أن نبينها الجدول الموالي محاور أساسية سنحاول) 07(قمنا بتحديدها في سبعة : محاور الاستبيان -1-1
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  محاور الاستبيان وعدد الفقرات: 02-04الجدول رقم
  عدد الفقرات  أرقام الفقرات  اسـم المحـــور  الرقم
  07  07 -01  تطوير المؤسسة  01
  09  16 -08  الموارد البشريةتخطيط   02
  04  20 -17  تنمية الموارد البشرية  03
  03  23 -21  استخدام الموارد البشرية  04
  04  27 -24  دعم انتماء وولاء الموارد البشرية  05
  02  29 -28  تحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية  06
  13  42 -30  التغيير في المؤسسة  07

  42  اĐمـــوع
  الطالبمن إعداد : المصدر

 مرونة الهيكل التنظيميالتعرف على ان الهدف من طرح عبارات المحور الأول هو : تطوير المؤسسة: المحور الأول - 
مراجعته الدورية واستحداث وحدات جديدة، ومدى وجود رضا عام عن الهيكل للمؤسسة محل الدراسة، من خلال 

ومدى . مدى مشاركة إدارة الموارد البشرية في عملية وضع استراتيجيات المؤسسة ككل لتعرف علىʪلاضافة ل .الحالي
  رية الأساليب المعاصرة في مختلف ممارساēا والمتعلقة  بتطوير المؤسسةاتباع إدارة الموارد البش

وضوح هذه الأخيرة بعد عملية التغيير، وهل زاد ذلك في عملية تفويض مدى  التغيير في السلطة والمسؤولية من خلال
  .الصلاحيات للعاملين

كان الهدف من أسئلة هذا المحور    .)16إلى  08 من( اشتمل العبارات: الموارد البشريةتخطيط : المحور الثاني - 
والاحتفاظ ʪلموارد البشرية "  أي تكوين " هو معرفة مدى تبني مؤسسة موبيليس لعملية التخطيط المرتبطة بجذب 

  .وهذا ʪستخدام الأساليب المعاصرة في ذلك 
ددة لمعرفة آراء المبحوثين حول مدى اسئلة مح 04اشتمل هذا المحور على : تنمية الموارد البشرية: المحور الثالث -

 تطبيق المؤسسة محل الدراسة للأساليب المعاصرة في عملية تنمية الموارد البشرية 
، وقد كان المغزى من تلك العبارات 23الى  21ضم هذا المحور العبارات من : استخدام الموارد البشرية:المحور الرابع -

هو معرفة إتجاه آراء أفراد العينة حول مدى تطبيق المؤسسة محل الدراسة من خلال إدارة الموارد البشرية لأساليب تسمح 
 . لها بمعرفة مستوى آداء الأفراد العاملين لديها

ح عبارات هذا المحور هو معرفة مدى تطبيق كان الهدف من طر : دعم انتماء وولاء الموارد البشرية: المحور الخامس -
. إدارة الموارد البشرية الأساليب المعاصرة لأحد أهم الممارسات التي ترتبط بدعم انتماء وولاء الأفراد العاملين لمؤسستهم

 .خاصة وأن ولاء الأفراد للمؤسسة له أثر كبير في نجاح أي عملية تغيير قد تتبناها المؤسسة
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ضم المحور الأخير والمتعلق ʪلمتغير المستقل عبارتين : تحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية: المحور السادس -
محددتين تتعلقان بمدى أخذ إدارة الموارد البشرية بعين الاعتبار في كافة أنشطتها المختلفة مجمل القوانين والتشريعات 

  .سةالمعمول đا، وكذى مدى سعيها لرفع الأداء الاجتماعي للمؤس
الى  30ضم هذا المحور مجموع العبارات المتعلقة ʪلمتغير التابع وهي العبارات من : التغيير في المؤسسة: المحور السابع -

وجهات نظر العاملين في ما يعلق ʪلمناخ التنظيمي من حيث وجود جو من حيث وجهت تلك العبارات لمعرفة . 42
الألفة والثقة المتبادلة، ومن حيث تقدير المؤسسة لجهود العاملين في سبيل إنجاح التغيير التنظيمي ومدى امتلاك إدارة 

ن وجهة نظر العاملين، وهل المؤسسة على خطة تشترك فيها مصالح الإدارة والعاملين في إطار تحقيق أهداف التغيير م
توزع المهام بناء على التخصص والكفاءة اللازمة لعملية التغيير؟، وهل يتم مراجعة خطط التغيير دورʮ من أجل 
اكتشاف المعوقات والأخطاء؟ وهل هناك برامج وحلول تعالج فيها العقبات التي تعترض انجاز خطة التغيير؟ وهل النتائج 

  .ظيمي تلقى قبولا لدى العاملين؟المتوقعة للتغيير التن
صدق الاستمارة قبل توزيعها على عينة البحث، اعتمدʭ على  للتأكد من:  وثبات الاستمارةصدق  - 1-2

وقد تم عرض الاستبيان . مجموعة من المحكمين بقصد الاستفادة من خبراēم في اختصاصاēم وجعل المقياس أكثر دقة
  .هي الإحصاء والمنهجية والتسيير وإدارة الموارد البشريةمحكمين في تخصصات مختلفة  06على 

كما تم . بعد تقديم المحكمين لملاحظاēم تم تعديل بعض العبارات وحذف بعضها لعدم الإجماع على أهميتها
حيث تم الانتقال . إعادة ترتيب بعضها ودمج عبارتين أو أكثر في عبارة واحدة وتصحيح البناء اللغوى لفقرات أخرى

  .فقرة 42فقرة في أول الأمر إلى  53 من
ويعني الصدق أن تقيس أسئلة الاستبيان ما وضعت لقياسه، أي مدى ارتباط كل : للإستبيان المحك صدق -1-3 

من اجل اختبار صدق المحك تم الاعتماد على النتائج المتحصل عبارة من عبارات الاستبيان ʪلمحور الذي تنتمي إليه،
، حيث تم حساب الجذر التربيعي لقيم العامل الخاصة بكل محور كما هو كرونباخ ألفاعليها من اختبار الثبات لمعامل 

  :مبين في الجدول التالي
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  صدق المحك لأداة الدراسة: 03- 04الجدول رقم 
  قيمة مؤشر صدق المحك  الفقرات عدد  محتوى المحور  المــحور

  0.882  07  تطوير المؤسسة  الأول
  0.920  09  الموارد البشريةتخطيط   الثاني
  0.912  04  تنمية الموارد البشرية  الثالث
  0.860  03  استخدام الموارد البشرية  الرابع

  0.900  04  دعم انتماء وولاء الموارد البشرية  الخامس
  0.887  02  المتطلبات الاجتماعية والقانونية تحقيق  السادس
  0.956  13  التغيير في المؤسسة  السابع

  (SPSS)الـ  نتائج على ʪلاعتماد الطالب إعداد من: المصدر
 و 0.882(نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن كل قيم مؤشر صدق المحك مرتفعة حيث تتراوح بين    
الاستبيان تقيس فعلا المحور المقابلة له، وʪلتالي فإن كل محور من محاور يدل على أن كل عبارات مما ، )0.956

  .الاستبيان له علاقة قوية đدف الدراسة
 واتجاهات سلوك عن معلومات من يقيسه فيما واتساقه دقته المقياس بثبات يقصد: ثبات أداة الدراسة - 1-4

 ،منهم المستقصى نفس على نفسه المقياس تطبيق تكرار خلال من المقياس واتساق ثبات من التحقق ويمكن المستقصى،
  )Alpha Coefficient( ألفا معامل  عن طريق .)Test Retest( الاختبار إعادة بطريقة يعرف ما وهو

  المحاور حسب) كرونباخ ألفا طريقة(  الثبات معاملات: 04- 04 رقم جدول
عدد   محتوى المحور  المحــور

  الفقرات
 كرونباخ ألفامعامل 

  للثبات
  0.778  07  تطوير المؤسسة  الأول
  0.848  09  الموارد البشريةتخطيط   الثاني
  0.833  04  تنمية الموارد البشرية  الثالث
  0.740  03  استخدام الموارد البشرية  الرابع

  0.810  04  دعم انتماء وولاء الموارد البشرية  الخامس
  0.787  02  تحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية  السادس
  0.914  13  التغيير في المؤسسة  السابع

  (SPSS) الـ نتائج على ʪلاعتماد الطالب إعداد من: المصدر
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  المقابلة والملاحظة -2
تعتبر المقابلة والمقارنة من أهم التقنيات التي يعتمد عليها الباحث في تفسير نتائج دراسته والإجابة على 

ومعرفة أبعاده الميدانية، فمنذ في تكوين عبارات الاستبيان مدعم وقد تم الإعتماد عليهما كمصدر . اشكالية دراسته
وجد معلومات لا يمكن استقصائها والحصول عليها إلا عن طريق البداية ومع قيامنا ʪلدراسة الاستطلاعية تبين أنه ت

 أرائهم على التعرف قصد وذلك.  ونوابه ورئيس مصلحة التكوين والاتصال مدير إدارة الموارد البشريةكمقابلة أشخاص  
تم الاستفادة من  كما. واقع الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية لمؤسسة موبيليس وعملية التغيير يخص فيما

  .المعلومات المأخوذة في المقابلة في تفسير بعض نتائج الاستبيان
  أساليب التحليل الإحصائي:ʬلثا

الإحصاء، استقر  استشارة الأستاذ المشرف وأساتذة بعدو  أهدافها وتحقيق الدراسة فرضيات اختبار أجل من
   :الآتية الإحصائية استخدام الأساليب على الرأي

 من  الوسط وكل العامة، البياʭت  في التكرارات استخدمت حيث: الوصفي الإحصائي التحليل أسلوب -1
وقد اعتمدʭ بدرجة كبيرة على   .المئوية النسب إلى ʪلإضافة العينة اجاʪت لبيان طبيعة المعياري والإنحراف الحسابي
  .18إصدار   SPSSبرʭمج 

 لتحديد وكذا الدراسة، عينة لأفراد والوظيفية الشخصية الخصائص على للتعرف المئوية والنسب ʪلتكرارات الاستعانة تم
 أفراد استجاʪت انخفاض أو ارتفاع مدى لمعرفة المتوسط واستعمل ،الاستبيان محاور عبارات اتجاه أفرادها استجاʪت

  .الدراسة متغيرات عبارات من عبارة كل على الدراسة عينة
 ومحور عبارة لكل الدراسة عينة أفراد استجاʪت انحراف مدى لمعرفة أستخدمالمرجح ف المعياري الانحراف مقياسأما  - 

 عينة أفراد استجاʪت تشتت وانخفاض تركز على ذلك دل كلما الصفر من قيمته اقتربت وكلما ،الحسابي متوسطها عن
 والعكس ،الدراسة عينة أفراد استجاʪت بين التشتت قل كلما الصحيح الواحد من أقل الانحراف كان وكلما، الدراسة
 . الصحيح الواحد تفوق أو تساوي الانحراف قيمة كانت إذ حاله في صحيح

 مع عبارات الاستبيان من عبارة كل درجة ارتباط مدى لمعرفة المعامل هذا أستخدم:  بيرسون الارتباط معامل -2
  الدراسة؛ متغيرات بين العلاقة طبيعة لمعرفة أيضا أستخدم كما إليه، تنتمي الذي للمحور الكلية الدرجة

 ؛انيالاستب فقرات ثبات لمعرفة" كرونباخ ألفا" اختبار - 3
  ؛)Sample K-S-1( الطبيعي التوزيع تتبع هل البياʭت نوع لمعرفة "سمرنوف-كولومجروف" اختبار - 4
 تقييم ويتم نفسه، الوقت في المعادلة في التابع والمتغير المستقلة المتغيرات جميع إدخال خلال من :البسيط الانحدار  - 5

  التابع؛ ʪلمتغير التنبؤية قدرته على بناء مستقل متغير كل
    ؛)محايدة -سالبة - إيجابية( الفقرات متوسط لاختبار) One sample T Test( واحدة عينة لمتوسطT  اختبار - 6
  .واختبار الفرضياتالمتغيرات Ϧثيرات لاختبار) One Way ANOVA( التباين تحليل اختبار - 8
  .ممارسات الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية على عملية التغيير Ϧثير على الوقوف أجل من الانحدار معامل -9
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  :عملية تحليل وتفسير النتائج كما يليقبل المعالجة الإحصائية للبياʭت قمنا بترميز محاور الاستبانة بطريقة تسهل      اختبار التوزيع الطبيعي: رابعا
  ترميز محاور الاستبيان: 05-04جدول رقم 

  الرمز  الفقرات  محتوى المحور  المحــور
 AXE01  07  تطوير المؤسسة  الأول
 AXE02  09  الموارد البشريةتخطيط   الثاني
 AXE03  04  تنمية الموارد البشرية  الثالث
 AXE04  03  استخدام الموارد البشرية  الرابع

 AXE05  04  دعم انتماء وولاء الموارد البشرية  الخامس
 AXE06  02  تحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية  السادس
 AXE07  13  التغيير في المؤسسة  السابع

  من إعداد الطالب: المصدر
 هل لمعرفة) One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test(سمرنوف  -كوĐروف اختبار ʪستخدام قمنا

 الاختبارات المعلمية معظم لان الفرضيات اختبار حالة في ضروري اختبار لا، وهو أم التوزيع الطبيعي تتبع البياʭت
  .طبيعيا البياʭت توزيع يكون أن تشترط

 (One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test) الطبيعي التوزيع اختبار: 06-04جدول رقم 
  مستوى الدلالة المعنوية Zقيمة   الرمز  محتوى المحور  المحــور 

 AXE01 1.009 0.261  تطوير المؤسسة  الأول
 AXE02 0.983 0.289  الموارد البشريةتخطيط   الثاني
 AXE03 1.853 0.002  تنمية الموارد البشرية  الثالث
 AXE04 1.146 0.145  استخدام الموارد البشرية  الرابع

 AXE05 1.476 0.026  دعم انتماء وولاء الموارد البشرية  الخامس
 AXE06 1.893 0.002  تحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية  السادس
 AXE07 1.098 0.179  التغيير في المؤسسة  السابع

 0.552 0.795 جميع المحاور
  )ʪ )SPSSلاعتماد على مخرجات الطالبمن إعداد : المصدر

، وهذا يدل على أن البياʭت )0.05(الدلالة أكبر من  مستوى قيمة أن حيث الاختبار نتائج السابق الجدول يوضح  
  .تتبع التوزيع الطبيعي وʪلتالي يمكن استخدام الاختبارات المعلمية في تحليل البياʭت وتفسيرها
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  انيالاستب فقراتعرض وتحليل : المبحث الثالث
 تحتويسنقوم من خلال هذا المبحث عرض الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة، كما سنقوم برسم جداول تكرارية 

 فقرة لكل الدلالة ومستوى T وقيمة النسبي والوزن الحسابي المتوسط وكذلك فقرة، كل لبدائل المئوية النسبةالقيم و  على
 .  

ʭفروند معادلة على لتحليل عبارات محاور الاستبيان اعتمد )Freund( الفارق النسبي الوزن متوسط لتحديد، 
  جدا؛ عالية أهمية إلى يشير فأعلى )%80(  4.00 من متوسط -   :يلي كما الدراسة أداة محاور من محور كل عبارات بين للتمييز

  عالية؛ أهمية إلى يشير) %80( 3.99 إلى )%65( 3.25 من متوسط - 
  متوسطة؛ أهمية إلى يشير )%65( 3.24 إلى )%50( 2.50 من متوسط - 
 منخفضة؛ أهمية إلى يشير) %50( 2.49 إلى )%35( 1.75 من متوسط - 
 .جدا منخفضة أهمية إلى يشير )%35( 1.75 من أقل متوسط - 

 T قيمة من اكبر المحسوبة T قيمة كانت إذا محتواها على يوافقون العينة أفراد أن بمعنى ايجابية الفقرة وتكون
 سلبية الفقرة وتكون ،)%60 من أكبر النسبي والوزن ،0.05 من اقل المعنوية مستوى أو( 2.76 تساوي والتي الجدولية

- تساوي  والتي الجدوليةT  قيمة من أصغر المحسوبة T قيمة كانت إذا محتواها على يوافقون لا العينة أفراد أن بمعنى
 كان إذا محايدة الفقرة في العينة آراء وتكون ،)%60 من أقل النسبي والوزن ،0.05 من اقل المعنوية مستوى أو( 2.73

 0.05 من اكبر المعنوية مستوى
  وصف خصائص عينة الدراسة: المطلب الأول

 لعينة توصيف يلي وفيما لأفرادها، رافيةغالديمو  الخصائص اتهحدد التي السمات من بعدد الدراسة عينة اتصفت   
  .الشخصية خصائصها ضوء في الدراسة

  العمرمتغير : أولا
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر، حيث يتبين من الجدول أن أعلى )  07-04( يبن الجدول رقم 

فردا بنسبة مئوية   21حيث بلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة  ) سنة 35- 26من (نسبة في الفئات العمرية كانت الفئة 
وبنسبة مئوية ) 19(حيث بلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة ) سنة 25أقل من (تلتها الفئة  ثم ،)%28.37(بلغت 
 45أكثر من (والفئة العمرية ) سنة 45سنة الى  36من (ويوضح الجدول أيضا أن الفئة العمرية  ،)%25.37(بلغت 

ما يمكن ). %22.97(لغت وبنسبة مئوية ب) 17(جاءت في المرتبة الثالثة، حيث بلغ عدد الأفراد ضمنها ) سنة
ملاحظته في توزيع الفئات العمرية هو التنوع بين مختلف الفئات العمرية وتقارب عدد المبحوثين بين الفئات وهو ما 
سيسمح لنا ϥخذ آراء أفراد مختلفين من ʭحية السن لكن متقاربين من حيث العدد، كما تعكس النتيجة وجود خبرات 
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راسة، حيث يضمن التعرف على اتجاهات المستوʮت العمرية المختلفة بما تحمله من خبرات متنوعة مما يخدم أهداف الد
   . متراكمة لمعرفة دور الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في التغيير

  رتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العم: 07-04جدول رقم 
  النسبة المئوية  التكرار  ئةـالف

 % 25.35 19  سنة 25أقل أو يساوي 
 %  28.37 21  سنة 35إلى  26من 
 % 22.97 17  سنة 45إلى  36من 

 % 22.97 17  سنة 45أكثر من 
 % 100  74  اĐـموع

  )spss( من إعداد الطالب ʪلاعتماد على مخرجات: المصدر
  متغير الجنس: ʬنيا

من أصل مجموع ) %  54(وبنسبة مئوية ) 40(بلغ أن عدد الإʭث ) 08-04(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
من أفراد عينة الدراسة، وبذلك فإننا نرى ) % 46(وبنسبة مئوية ) 34(أفراد عينة الدراسة، في حين بلغ عدد الذكور 

وظيفة وهذا راجع لطبيعة العمل في ال. أن نسبة المبحوثين إʭث في إدارة الموارد البشرية أكبر من نسبة المبحوثين الذكور
التي لا تتطلب توافر تلك الفروق الجسدية الموجودة بين الجنسين ʪعتبار أĔا عمل ذهني أكبر منها عمل بدني، فالمرأة 

  .أخذت دورها بجانب الرجل في المؤسسات فقط لطبيعة الوظيفة
  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس: 08-04جدول رقم 

  المئويةالنسبة   التكرار  ئةـالف
 45.95 34  ذكر
 54.05 40  أنثى

 % 100  74  اĐـموع
  )ʪ )spssلاعتماد على مخرجات الطالبمن إعداد : المصدر

  متغير المؤهل العلمي : ʬلثا
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي، حيث نلاحظ أن )  09-04 (يوضح الجدول رقم 

، وجاءت فئة مستوى الثانوي في المرتبة ) 18(من أفراد العينة لهم مستوى جامعي حيث بلغ عددهم  )64.50%(
زكما جاءت فئة المتحصلين على  ،)%20(وبنسبة مئوية بلغت ) 15(الثانية حيث بلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة 

أما فئة المستوى المتوسط فقد كانت . )11(حيث بلغ عددهم ) %15.50(دراسات عليا في الرتبة الثالثة بنسبة مئوية 
وما يفسر هذه النتائج هو أن المستوى المطلوب في مستخدمي إدارة الموارد البشرية داخل المديرية العامة . مساوية للصفر
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لمؤسسة موبيليس يتطلب على الأقل الحصول على مستوى ʬنوي نظرا لطبيعة العمل الإداري والتي تتطلب على الأقل 
  .  ل على مستوى مقبول من المعارف التي لا يمكن أن تكتسب إلا في المستوʮت العليا من الدراسة الجامعيةالحصو 

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي: 09-04 جدول رقم 
  النسبة المئوية  التكرار  ئةـالف

  % 0.000 00  متوسط
  % ʬ  15 20.00نوي

  % 64.50 18  جامعي
 % 15.50 11  دراسات عليا

 % 100  74  اĐـموع
  )ʪ )spssلاعتماد على مخرجاتالطالب من إعداد : المصدر

  مدة الخدمة ʪلمؤسسة: رابعا
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير مدة الخدمة ʪلمؤسسة، حيث تم تقسيمها )  10- 04 (يوضح الجدول رقم 

) 28(في المرتبة الأولى، حيث بلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة ) سنة 15 منأكثر (فئات، فقد جاءة الفئة  أربعإلى 
) 27(حيث بلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة ) سنة 15 - 11 (، ثم تلتها الفئة )% 37.84(وبنسبة مئوية بلغت 
بلغ عدد الأفراد  حيث )سنوات 10الى  06(، أما في المرتبة الثالثة فقد جاءت الفئة ) % 36.49(وبنسبة مئوية بلغت 

فقد جاءت في المرتبة الرابعة ) سنوات فأقل 05(، وʪلنسبة لفئة )% 20.27(وبنسبة مئوية بلغت ) 15(ضمن هذه الفئة 
  ).04(، وكان عدد الأفراد )% 05.40(والأخيرة وبنسبة مئوية بلغت 

النتائج السابقة على توفر عامل الخبرة لدى أفراد مجتمع الدراسة، حيث تعتبر الخبرة من أكبر العوامل المؤثرة في  وتدل   
أراء الأفراد نحو الظواهر، لأن الخبرات المتراكمة عبر التجارب تسهم إلى حد كبير في تكوين اتجاهات إيجابية أو سلبية 

 .اتجاه موضوع معين
  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير مدة الخدمة ʪلمؤسسة: 10-04 جدول رقم  

 
  
  
  
 
  

  )spss( على مخرجاتمن إعداد الطالب ʪلاعتماد : المصدر

  النسبة المئوية  التكرار  مدة الخدمة
 %  05.40  04  سنوات فأقل 05
 % 20.27  15  سنوات 10 إلى 06 من
 % 36.49  27  سنة 11-15

 % 37.84  28  سنة 15أكثر من 
 % 100  51  اĐموع
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  متغير المستوى الوظيفي: خامسا
حيث بلغ ) % 55.42(أن أعلى نسبة تمثل فئة الإطارات بنسبة مئوية بلغت  )11-04(يتبين من الجدول رقم 
وبلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة ) % 29.72(، ثم تلتها فئة أعوان التحكم بنسبة )41(عدد الأفراد ضمن هذه الفئة 

  .فردا) 11(وبلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة ) %  14.86(وجاءت فئة أعوان التنفيذ في المرتبة الأخيرة بنسبة ، )22(
  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفي: 11- 04جدول رقم 

 
     

  
  )ʪ )spssلاعتماد على مخرجات الطالبمن إعداد : المصدر

  تحليل فقرات الاستبيان: المطلب الثاني
سنحاول من خلال هذا المطلب عرض معطيات الدراسة الميدانية والمتعلقة ʪلجزء الثاني الخاص ʪستمارة 
البحث، حيث سنحاول أن نلخص البياʭت المتحصل عليها من كل محور في شكل جدول يحتوي على التكرارات 

ومعرفة مستوى  tت وحساب قيمة كما سنقوم بحساب الوزن النسبي للإجاʪ. والنسب المئوية لإجاʪت المبحوثين
  .كمحاولة للحكم على النتائج المحصل عليها بين موافق وغير موافق أو محايدالدلالة  

  "الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة"المتغير المستقل : أولا 
  تطوير المؤسسةتحليل عبارات المحور الأول والمتعلقة ب  -1

 في الدراسة عينة أفراد آراء يبين)  12-04 ( رقم دولالج في مبينة والنتائج الواحدة، للعينة T اختبار استخدام تم
  .ممارسات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية والمتعلقة بتطوير المؤسسة  فقرات

  
  
  
  
  
  
  

  النسبة المئوية  التكرار  الفـئة
 % 55.42  41    إطارات

 % 29.72  22    أعوان التحكم
 % 14.86  11    التنفيذأعوان 

 % 100  74  اĐموع
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  فقرات محور تطوير المؤسسة لكل Tوقيمة 

  
  SPSSمن إعداد الطالب إعتمادا على مخرجات برʭمج 

 على يوافقون العينة أفراد أن بمعنى، )%
 نوع بتغير البشرية الموارد ممارسات إدارة  

بوسط  )%91.36(الأهمية النسبية بقيمة إجمالية قدرها 
وهو ما يؤكد موافقة أفراد العينة على محتوى هذه الفقرة، 

وهذا . للمؤسسةأي أن إدارة الموارد البشرية داخل مؤسسة موبيليس تغير استراتيجياēا بتغير الاستراتيجيات الكلية 
ʪلتأكيد لن يتم إلا ϵشراك هذه الإدارة في إعداد الاستراتيجيات الكلية للمؤسسة، وهو  ما بحثته العبارة الأولى التي 

فقد وافق على ). 0.691(وانحراف معياري 
ما نسبته " شارك مسؤولي إدارة الموارد البشرية في عملية وضع استراتيجيات المؤسسة

فإدراة الموارد البشرية داخل . وهو ما يتوافق مع إجاʪت أفراد العينة في العبارة السابقة
المنطقي جدا أن تقوم مديرية الموارد البشرية بتغيير 

فقد  أكد تماما .  )%82.40(جاءت العبارة الثانية في المرتبة الثالثة من حيث الأهمية النسبية بوزن إجمالي قدره 
كما . البشرية تتبعها إدارة الموارد  محددة لإستراتيجية

لقد بلغ الوسط الحسابي .  )72.60%(
فراد العينة حول العبارة الرابعة التي جاءت في المرتبة الرابعة من حيث الأهمية النسبية على 

فقد كان المتوسط الحسابي . إدارة الموارد البشرية

دراسة حالة مؤسسة موبيليس للهاتف النقال           
وقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب

  .2.74تساوي  73ودرجة حرية  0.05
من إعداد الطالب إعتمادا على مخرجات برʭمج : المصدر

  : المؤشرات التحليلية التالية 04-12
%60(الوزن النسبي لكل عبارات المحور الأول عن  ارتفعت متوسطات

 تتغير" فقد جاءت الفقرة الخامسة التي تبحث آراء أفراد العينة حول 
الأهمية النسبية بقيمة إجمالية قدرها المرتبة الأولى من حيث في " المؤسسة

وهو ما يؤكد موافقة أفراد العينة على محتوى هذه الفقرة، ).  0.643(وانحراف معياري بسيط قدره 
أي أن إدارة الموارد البشرية داخل مؤسسة موبيليس تغير استراتيجياēا بتغير الاستراتيجيات الكلية 

ʪلتأكيد لن يتم إلا ϵشراك هذه الإدارة في إعداد الاستراتيجيات الكلية للمؤسسة، وهو  ما بحثته العبارة الأولى التي 
وانحراف معياري  )4.35(احتلت الرتبة الثانية من حيث الأهمية النسبية بوسط حسابي قدره 

شارك مسؤولي إدارة الموارد البشرية في عملية وضع استراتيجيات المؤسسةي"تواها العبارة الأولى التي كان مح
وهو ما يتوافق مع إجاʪت أفراد العينة في العبارة السابقةمن أفراد العينة 

المنطقي جدا أن تقوم مديرية الموارد البشرية بتغيير موبيليس تشارك في وضع الخطط الاستراتيجية للمؤسسة ككل ومن 
  .استراتيجياēا بتغير استراتيجية المؤسسة ككل

جاءت العبارة الثانية في المرتبة الثالثة من حيث الأهمية النسبية بوزن إجمالي قدره 
محددة لإستراتيجيةوصياغة  تعريف واضح  من مفردات لعينة أنه هناك 

(أي أن نسبة الموافقة الاجماية كانت  )%32.40(وافق على محتوى نفس العبارة
  . )0.936(ʪنحراف معياري قدره  )4.1

فراد العينة حول العبارة الرابعة التي جاءت في المرتبة الرابعة من حيث الأهمية النسبية على Ϧكده نتائج إجاʪت أ
إدارة الموارد البشريةشراك ϵ ة موبيليس تتمالهيكل التنظيمي لمؤسسوتعديل 

  :الرابعالفصل 
النسب: 12-04الجدول رقم 

0.05الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة 

04نستخلص من الجدول 
ارتفعت متوسطات

فقد جاءت الفقرة الخامسة التي تبحث آراء أفراد العينة حول . مضموĔا
المؤسسة تتبناها التي الاستراتيجية

وانحراف معياري بسيط قدره ) 4.57(حسابي قدره 
أي أن إدارة الموارد البشرية داخل مؤسسة موبيليس تغير استراتيجياēا بتغير الاستراتيجيات الكلية 

ʪلتأكيد لن يتم إلا ϵشراك هذه الإدارة في إعداد الاستراتيجيات الكلية للمؤسسة، وهو  ما بحثته العبارة الأولى التي 
احتلت الرتبة الثانية من حيث الأهمية النسبية بوسط حسابي قدره 

العبارة الأولى التي كان مح
من أفراد العينة  % 87.50

موبيليس تشارك في وضع الخطط الاستراتيجية للمؤسسة ككل ومن 
استراتيجياēا بتغير استراتيجية المؤسسة ككل

جاءت العبارة الثانية في المرتبة الثالثة من حيث الأهمية النسبية بوزن إجمالي قدره 
من مفردات لعينة أنه هناك  )43.20%(

وافق على محتوى نفس العبارة
4.12(الإجمالي لهذه الفقرة 

Ϧكده نتائج إجاʪت أ
وتعديل تصميم  أن عملية 
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لمؤسسة تصميم الهيكل التنظيمي لفعملية . )1.004(وانحراف معياري يساوي  )4.08( الكلي لإجاʪت أفراد العينة 
وهو ما يؤكد أيضا الأهمية  إدارة الموارد البشرية وهذا ϵشراك الإدارة الاستراتيجية محل الدراسة يتم على أساسا مفاهيم

  .الكبيرة التي توليها إدارة المؤسسة لمديرية الموارد البشرية
أفراد العينة حول الهيكل التنظيمي للمؤسسة ومدى تميزه بسهولة  العبارة السادسة في الاستبيان بحثت رأي 

من المبحوثين  )%73(لقد وافق ما يزيد . الاتصال والتواصل بين مختلف الأقسام والفروع وكذى مع الأطراف الخارجية
لقد بلغ الوسط الحسابي الكلي لإجاʪت المبحوثين . فقط) %5.40(ولم يوافق على محتواها . على محتوى هذه الفقرة

مما يؤكد موافقة أفراد العينة على العبارة وفق سلم ) 0.993(ʪنحراف معياري قدره  3.6وهي قيمة أكبر من ) 3.97(
  .ليكرت الخماسي

داخل موبيليس ومدى  العمل وتصميم تحليل عمليةعلى  ينالقائمبحثت العبارة الثالثة رأي المبحوثين حول   
فيما . من المبحوثين على محتوى هذه الفقرة )%68.90(لقد وافق . تهم ʪلتوجهات المستقبلية للمؤسسةودراي همإطلاع
) 3.93(أما الوسط الحسابي الكلي فقد بلغ . من المبحوثين أن يكونوا بدون رأي اتجاه هذه العبارة )% 23(فضل 

   ).ʪ)0.941نحراف معياري قدره 
الفقرة الأخيرة من المحور الأول فقد جاءت في المرتبة السابعة من حيث الأهمية النسبية بنسبة إجمالية قدرها أما   

لقد بحثت هذه العبارة رأي المبحوثين  .ما يؤكد موافقة المبحوثين على محتواها  %60وهي نسبة أكبر من ) 70.30%(
إدارة الموارد البشرية داخل مؤسسة موبيليس ʪستكشاف قدرة الهيكل التنظيمي لها على تحقيق حول مدي قيام 

مستخدما من مستخدمي مديرية الموارد  14لقد وافق تماما على محتوى هذه الفقرة . الأهداف المسطرة بصورة مستمرة
فيما ). %51.40(فردا بنسبة مئوية قدرها  38، كما ووافق على محتواها  )%18.90(أي بنسبة مئوية قدرها  البشرية

بصورة عامة بلغ الوسط . الحياد حول هذه العبارة أي أĔم بدون رأي حول محتواها من المبحوثين) %25.70( التزم
  . وهو انحراف بسيط )0.771(ʪنحراف معياري قدره   )3.85(الحسابي لكافة إجاʪت أفراد العينة حول هذه العبارة 

يتبين من الجدول الخاص بنتائج المحور الأول أن الوزن النسبي لجميع الفقرات المتعلقة بممارسات  بصفة عامة - 
). %60(وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد  )%78(تطوير المؤسسة قد فاقت إدارة الموارد البشرية التي تساهم في 

وتؤكد  لمحور،  هذا فقرات على العينة أفرادعلى موافقة  يدل مما، )03(وقيمة كل المتوسطات الحسابية كانت أكبر من 
إدارة الموارد البشرية في مؤسسة موبيليس تساهم في تطويرها بصف  أن علىنتائج إجاʪت الأفراد حول المحور الأول 

مر التطور والتغيير المست إلىويعود ذلك حسب رأينا . عامة وذلك من خلال إجراء ممارسات محددة في مراحل معينة
 أن حيث .للمؤسسة الناتج عن شدة المنافسة التي يفرضها المحيط الخارجي لها التنظيمي الهيكل الذي يحدث في

فإنه  كذلك والخارجية، الداخلية البيئة قراءة بعد ذلكو  ،ما تراه الإدارة العليا والوسطى على بناء يتم وحدات استحداث
وهو ما لا يمكن أن يتحقق دون تدخل مباشر من إدارة . العمل احتياجات تتطلبه ما حسب الصلاحيات توزيع يتم

  .الموارد البشرية
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  ذب والاحتفاظ ʪلموارد البشريةتحليل عبارات المحور الثاني والمتعلقة بج - 2
  فقرات محور جذب والاحتفاظ ʪلموارد  لكل Tوقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب: 13-04الجدول رقم 

  .2.74تساوي  73ودرجة حرية  0.05الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة   
 SPSSإعتمادا على مخرجات برʭمج  الطالبمن إعداد : المصدر

إلا العبارة  )%60(أن كل عبارات المحور الثاني ارتفعت متوسطات وزĔا النسبي عن   13- 04الجدول  يتضح من
  .وهو ما يدل على عدم موافقة أفراد العينة عليها )%47.32(الأخيرة التي كان وزĔا النسبي 

ذات  البشرية الموارد واضحة ومحددة تسمح ʪستخدام المؤسسةطرق التوظيف في الى أن ) 14(تشير العبارة رقم  - 
 خلال ومن ،%14.82 يساوي نسبي بوزن الأهمية حيث من الأول الترتيب في حيث جاءت هذه العبارة، الكفاءة
أن  على يوافقون المبحوثين أن يعني مما الجدولية، T قيمة من أكبر المحسوبة) T )38.000 قيمة أن يتضح الجدول

عملية التوظيف التي تعتبر من مهام إدارة الموارد البشرية الأساسية داخل المؤسسة مقيدة وفق تنظيمات وترتيبات واضحة 
كما يؤكد هذا الاتجاه من . محددة مسبقا، تسمح ʪستقطاب وتوظيف الأفراد بناءا على كفاءēم ومهاراēم لا غير

موجهة نحو حسب المبحوثين عملية استقطاب واختيار الموارد البشرية ف،  )12(إجاʪت الأفراد رأيهم في العبارة رقم 
  .ʪلمؤسسةالأفراد الذين يمتلكون مهارات متعددة لشغل وظائف مختلفة 

، )0.788(وانحراف معياري يساوي  )3.81(فقد وافق غالبية أفراد العينة على هذه الفقرة بوسط حسابي قدره 
ة في المؤسسة تستخدم الطرق وفي مقابلة أجريناها مع مسؤول بمديرية الموارد البشرية، أكد لنا أن إدارة الموارد البشري

والأساليب المعاصرة في عملية التوظيف، وهذا ʪختيار أفراد يمتلكون مهارات متعددة ليشغلوا مناصب مختلفة لا منصب 
 السنتين وفي كتابية، إلى شفهية طرق الاختبار من تنويع تغيرات مثل عدة أدخلت إدارة الموارد البشرية فقد . محدد بعينه



 دراسة حالة مؤسسة موبيليس للهاتف النقال           :الرابعالفصل 

206  

 الخاصة للملفات الدقيقة والدراسة ʪختبارين الشفهي والكتابي، مرورها عملية التوظيف تلتزم أصبحت الأخيرتين
تراجع   الأخيرة السنوات في التوظيف عملية عرفت ،كما الوظيفة وشاغلها بين الموائمة تحقيق وذلك لمحاولة ʪلمرشحين

 عملية تبدأ لذا وظيفة حساسة، تعتبرنا ل ʪلنسبة وظيفة كلف. مستوى المديرية العامة على مركزية وأصبحت كبير
 مدى جانبهم، وتحديد من المقدمة الذاتية السير موظفيها حسب ʪنتقاء البشرية عمل الموارد فيها فريق بما التوظيف
  المحددة المهنة المسمى الوظيفي ومهام مع توافقها

 وضعإن عملية الاستقطاب والاختيار في موبيليس تتم وفق مراحل محددة مسبقا، أولى تلك المراحل تتمثل في 
 المرتبطة للتوظيف، والشروط المرشح احتياجات المؤسسة، صفات تحديد ، التي من خلالها يتمللتوظيف مرجعية طريقة

 – الخبرة – التكوين(المرشح للوظيفة  وصفات لشروط والامتيازات؛ إضافة) الغاʮت – الأهداف – المهام( ʪلمنصب 
 التشغيل مكتبو  الانترنت – الجريدة :الاستقطاب وسيلة التوظيف واختيار ؛ ثم ϩتي بعدها  الإعلان عن)الكفاءة

ANEM.  
يتم  حيث المعلن عنها للوظيفة الملائم الشخص عن البحث عملية تبدأ التوظيف مسابقة عن الإعلان يتم بعدما

 يتم الإعداد ʪلمرشحين والاتصال العمل طلبات دراسة بعد .منها الملائم وتحديد دراستها لتتم العمل طلبات استلام
 أفضل ʪختيار في الأخير تتوج كتابية، وأخرى شفهية اختيارات الصدد هذا في حيث تعتمد التوظيف، اختبارات لإجراء

التعليمي،  المستوى عن أسئلة مباشرة عن عبارة تكون الشفهية للاختبارات ʪلنسبة الشاغرة، ملائمة للوظيفة المرشحين
 طرف من ملأهيتم  موحد بنموذج فتتعامل المؤسسة الكتابية الاختبارات أما المؤسسة، عن وخاصة عامة ثقافة الخبرة،
  .المرشح

قابلة  سنة المؤسسة لمدة و الموظف بين عقد وفيها يتم إبرام.  آخر مرحلة من عملية التوظيف هي الإدماج
 ʪختبارات تقييمية الفترة التجريبية تنتهي ما وعادة (CDD) على أشهر 03 مدēا تجريبية بفترة العقد هذا يبدأ للتجديد،

 عقد مباشرة تسليم في العمل، تليها أكثر الاندماج من تمكنه تدريب لمرحلة بعدها ليخضعالمرشح،  قبول أو لرفض
هنا تعمل إدارة الموارد البشرية ʪلمؤسسة على تعريف المستخدمين . عليه للمصادقة ) CDI (الجديد  للموظف العمل

 .العمل في وزملائه الجدد ʪلمؤسسة
أما الفقرة العاشرة التي تم صياغتها لبحث رأي أفراد العينة في كيفية تحديد احتياجات المؤسسة من الأفراد فقد  - 

احتياجات  بتحليلوكانت إجاʪت المبحوثين ϥن إدارة الموارد البشرية تقوم . الأهمية النسبية جاءت في المرتبة الثانية من
وهذا . للمؤسسة والتوجه المستقبلي الحالي متطلبات الوضع ضوء في والنوعية العدد حيث من البشرية الموارد من المؤسسة

وهذا يدل على أن إدارة . )1.032(وانحراف معياري يساوي  )4.05(بموافقة غالبية أفراد العينة بوسط حسابي قدره 
الموارد البشرية داخل المؤسسة تستعمل عملية التخطيط الاستراتيجي في تقدير الاحتياجات المستقبلية بناءا على الخطط 

ما ذهبت إليه أيضا اتجاهات إجاʪت  وهو. الاستراتيجية التي تتبناها المؤسسة خاصة في ظل تبني عمليات التغيير 
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و  )3.62(التي وافق عليها المبحوثين بوسط حسابي قدره ) 11(و  )09(و  )08(غالبية الأفراد حول الفقرات 
  .   )%79.20(و         )%79.20(و  )%72.42(على التوالي ϥهمية نسبية أيضا على التوالي  )3.96(و  )3.96(

وانحراف  )3.88(في المرتبة السادسة من حيث الأهمية النسبية بوسط حسابي قدره ) 13(جاءت الفقرة رقم  - 
وهو ما يدل على موافقة المبحوثين على هذه العبارة التي تشير الى ،  )%77.54(ووزن نسبي  )0.979(معياري يساوي 

وهو ما يدل . الموارد البشرية لخطة الفعال التنفيذ متطلبات على اعتمادا هماأسس وضع والتعيين يتم الإختيار عمليتيأن 
  . ن عملية التخطيط الاستراتيجيعلى أنه هناك تنسيق بين الخطط التي تضعها إدارة الموارد البشرية والمنبثقة م

وما يؤكد  إجاʪت الأفراد حول العبارات السابقة، المقابلة التي قمنا ϵجراءها مع أحد مسؤولي إدارة الموارد 
 لا تحمل حقيقة وهذه ، موبيليس فقط شركة وليس أي نبض ʪلفعل هو البشري العنصرالذي أكد لنا ان  1البشرية

موظف تحت إدارēا،  4630  إلى عددهم يفوق الذي موبيليس بحجم وكفاءة موظفيها وتعتد شك تجاهها، أدنى
 وتلك الموظف وتحفيزه في عمله، ودفع الإيجابي بيئة العمل خلق من شركة أية تتمكن لن إدارة الموارد البشرية فبدون

أما عملية .هذا في ما يخص أهمية العنصر البشري داخل المؤسسة. موبيليس داخل عنها لا يمكن الاستغناء أساسيات
 يخضع البشرية عمل الموارد فريقو  .القائم عليها من مهني واجتماعي لذكاء تحتاج التوظيف فهي عبارة عن عملية

 التي ذاēا يتم فرض المعايير كما المؤسسة لأقصى درجة، الموظف داخل رضا مستوى رفع من الذي يمكنهللتدريب 
 السابقة مع خبراته للموظف وملاءمة من الاختيار الصحيح تبدأ والتي ، موبيليس عمل ʪقي أعضاء فرق على تفُرض

 في البشرية الموارد مديريةأن لهذا ف .الأفضل يضمن الحصول على الأداء ʫمة، مما بدقة عليها التي سيحصل الوظيفة
فالتسيير التوقعي  ،GPEC*2لكافة عملياēا  التوقعي للوظائف والكفاءات أساس التسيير مسعى Ϧخذ من المؤسسة

 من مجموعة على تصور تطبيق ومراقبة يقوم الذي البشرية مسعى لهندسة المواد للوظائف والكفاءات عبارة عن 
 البشرية ومواردها حاجات المؤسسة بين الفارق الموجود توقعية إلى تخفيض وبصورة الهادفة والتطبيقاتالسياسيات 

داخل  قسم التوظيفف. ضمن إستراتجية المؤسسة يدخل التوجه وهذا  ، أو الكيفي المستوى الكمي المتوفرة، سواء على
، وهو أمر ضروري المستقبل في الاستغناء عنهمأو توظيفهم  المطلوب الأشخاص وأعداد خصائص ʪلتفصيلالمؤسسة يعلم 

في نجاح أي استراتيجية تتبناها المؤسسة، فالتنسيق بين عمليات التوظيف أو الاستغناء وبين التوجه الاستراتيجي الكلي 
والنوعية حيث العدد  لها من المتاحة البشرية بحصر الموارد فإدارة الموارد البشرية تقوم. للمؤسسة يعتبر أمر جد ضروري

يؤكد على أن مديرية إدارة الموارد البشرية ʪلمؤسسة تستخدم المؤسسة ككل، وهو ما  استراتيجية متطلبات مع لمقارنتها
  .الأساليب المعاصرة في أداء وظائفها

  23/02/2014 الموارد البشرية ʪلمديرية العامة لموبيليس، مقابلة أجريت بتاريخ مديرمقابلة مع   1                                                                 
2  *  La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences 
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إن الشيء السلبي الملاحظ والذي يجب على إدارة المؤسسة أن تراجعه وتعدله حسب رأينا هو نظام الحوافز  
فحسب رأي المبحوثين  فإن نظام التحفيز المطبق حاليا لا يسمح ʪلاحتفاظ ʪلكفاءات . حاليا المتبع عنويةالمو  اديةالم

جاءت التي ) 16(وهو ما تؤكده أتجاهات إجاʪت الأفراد حول العبارة رقم . المتوفرة لديهاوالقدرات الإبداعية والمهارات 
، خاصة وأنه هناك )1.067(وانحراف معياري  )2.36(بوسط حسابي قدره في المرتبة الأخيرة من حيث الأهمية النسبة 

مجموعة من المؤسسات المنافسة على غرار أوريدو وجيزي التي تقدم حوافز أكبر تسمح ʪستقطاب مخزون الكفاءات 
ة وامتيازات فحسب آراء بعض المستجوبين تقوم المؤسسات المنافسة بتقديم إغراءات مالي. المتوفر حاليا لدى موبيليس

  . مادية تفوق في بعض المراكز الإدارية الخمسة أضعاف ما تقدمه مؤسسة موبيليس
وبصفة عامة يتبين من الجدول الخاص بنتائج المحور الثاني أن الوزن النسبي لجميع الفقرات المتعلقة بمدى ممارسة 

وهي أكبر من الوزن النسبي  ،)%74.92(يساوي ذب والاحتفاظ ʪلموارد البشرية إدارة الموارد البشرية لأنشطة تسمح بج
 فقرات على العينة أفرادموافقة  علىمما يدل  )03(وهي أكبر من  )3.74(، وقيمة الوسط الحسابي  )%60( المحايد

  . تغييرنجاح عملية ال في أثر لهذه الممارسات وجود يعني مما ،بجذب والاحتفاظ ʪلموارد البشرية الخاصة
  تنمية الموارد البشريةعبارات المحور الثالث والمتعلقة  تحليل  -3

  فقرات محور تنمية الموارد البشرية لكل Tوقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب:  14-04الجدول رقم 

  .2.74تساوي  73ودرجة حرية  0.05الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة   
 SPSSإعتمادا على مخرجات برʭمج  الطالبمن إعداد : المصدر

 ،)%60(أن كل عبارات المحور الأول ارتفعت متوسطات وزĔا النسبي عن  14- 04 من نتائج الجدوليتضح 
تشير إلى أن المؤسسة ومن خلال إدارة الموارد البشرية تقوم ) 19(فالعبارة  ،محتواها على يوافقون العينة أفراد أن بمعنى

، حيث جاءت هذه الفقرة  مع متطلبات تحقيق استراتيجية المؤسسة ويتوافق الخطط والبرامج التدريبية بما يتلاءمبوضع 
 ، ويتضح من خلال الجدول أن متوسط إجاʪت الأفراد كان)%82.14(في الترتيب الأول بوزن نسبي يساوي 

تؤكد اجاʪت أفراد العينة أنه هناك تنسيق ʫم بين الاستراتيجية العامة .  )0.93(ʪنحراف معياري قدره  )4.11(
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 الاحتياجات تحديد على هذه الإدارة تحرصللمؤسسة واستراتيجيات التدريب التي تضعها إدارة الموارد البشرية كما 
وهو ما يؤكده أيضا إجاʪت الأفراد على العبارات الثلاثة الأخرى التي فاق متوسطها  ʪستمرار للعاملين التدريبية
  .مما يدل على الموافقة التامة على تلك العبارات. )03(الحسابي 

يتضح من نتائج الجدول السابق ϥن إدارة المؤسسة محل الدراسة ēتم كثيرا بعملية تدريب وتطوير الأفراد العاملين 
وهو أعلى من الوسط الفرضي  )3.91(يؤكد ذلك المتوسط الحسابي الإجمالي العام لهذا المحور الذي فاق لديها وما 

وهو ما يدل على أن الممارسات الاستراتيجية والمتعلقة . )%78.09(ووزن مئوي  )0.611(وʪنحراف معياري قدره 
  .بوظيفة التدريب واضحة ومطبقة في المؤسسة وفق آراء أفراد العينة 

من  داخل مديرية الموارد البشرية، تمكنا المباشرين المسؤولين بعض مع التي قمنا ϵجراءها المقابلات خلال من
  :ما يؤكد إجاʪت أفراد العينة كالآتي الوصول إلى
يث البشرية، ح الموارد تنمية مجال في وإستراتيجيتها مديرية الموارد البشرية بمؤسسة موبيليس منهجيتها تحدد لقد
تمكينه على  đدف مدēا ومجالها، عن النظر بغض تدريبية لعملية يجب أن يخضع جديد كل موظف أن نشير هنا

والتدريب التي يتم وضعها تقوم المؤسسة  بواسطة استراتيجيات التكوينف .الجديد العمل محيط في أسرع الاندماج بشكل
مواصلة تطوير المؤسسة وقطاع الاتصالات الجزائري  ضمان على القادرة العالية، الكفاءة ذات بتحضير الإطارات

  .التسيير في الاستراتيجية المناصب في المسؤولية وتحمل التحدʮت ومواجهة
ويؤكد لنا هنا أحد مسؤولي إدارة الموارد البشرية ʪلمديرية العامة للمؤسسة في مقابلة أجريناه معه على أن 

التحولات والتغيرات الذي يشهدها المحيط سواء الداخلي أو الخارجي  تسايرلتدريب المتبعة استراتيجيات التنمية وا
وذلك من  للمؤسسة، كل هذا đدف محاولة أقلمة المؤسسة والتغيرات التي يشهدها قطاع الاتصالات المحلي والعالمي،

. الموظفين الجدد مختلف المستوʮت خاصة في المسيرين مهارات وتطوير خلال قيام قسم التكوين والتدريب بتقوية
أداء  أهداف تحسين في الاعتبار آخذين الحديثة، اĐالات التسويقية والتجارية في وتضمن البرامج التدريبية التكوين

يحقق هذا  حتى المتكاملة والمتداخلة من العمليات يحوي مجموعة البشرية الموارد تكوين وتنمية فنظام. المؤسسة وتنافسيتها
  :التالية الخطوات في العمليات داخل مؤسسة موبيليس هذه وتتمثل النظام أهدافه،
  ا وكذا الأهداف البشرية الموارد بتنمية الخاصة الاحتياجات تحديدđ المرتبطة. 
 البشرية الموارد تنمية خطة تصميم 
 التدريبية الدراسات تنفيذ . 
  ا وتقييم البشرية الموارد بتنمية الخاصة البرامج نتائج على  التعرفēوفعاليتها كفاءا.  
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من  بشكل دقيق انطلاقا وتحديدها تحليلها تم التي للاحتياجات وفقا التدريب مخطط إعداد يتم أولى المرحلة في
 وهنا بوضوح يكون مسؤولي إدارة الموارد البشرية قد ساهم في إعداها سابقا مع الإدارة العليا، معدة أو إستراتيجية سياسة

  .التدريب سياسة و للمؤسسة الكلية الإستراتيجية بين تنسيقنؤكد على أنه هناك 
 لعملية التدريب التقييم عملية المرحلة هذه لتلي التدريب مخطط وهي تصميم وتطبيق أخرى مرحلة ذلك بعد Ϧتي 

لا  يتم لا التدريبيةالاحتياجات  تحديد أن ونشير هنا إلى الميدان؛  في التدريبية العملية هذه نتائج تقييم ثم في حد  ذاته،
ʪلجزائر  الأم المديرية على مستوى يتم وإنما الجهوية المديرية مستوى حتى على ولا التجارية الوكالات مستوى على

من  يتم العادة في وإنما المباشر طرف المسؤول من يتم لا التدريب يتلقون سوف الذين وتحديد الأشخاص العاصمة،
 الجهوي؛ المدير أو الفرعيين المدراء احد طرف

المديرية العامة ʪلجزائر العاصمة،  مستوى على تحديده يتم تكاليفها مكاĔا، ومدēا، التدريبية البرامج محتوىإن 
اتجهت إدارة الموارد البشرية نحو تطبيق أحد الطرق الحديثة "  2010أي ابتداءا من سنة " وخلال الأربع سنوات الأخيرة 

  .لالكتروني عن بعد سواء للأفراد أو جماعات العمل في التدريب وهو التدريب ا
 من المتوسط أعلى هو و  3.918 تساوي الثالث  المحور فقرات لجميع الحاسبي المتوسط أن يتبين عامة بصفة

لموارد اأن إدارة  على يوافقون المستقصيين أن على مما  يدل ليكرت سلم حسب الخاصة ʪلموافقة المنطقة يقع فيو لمتوقع، 
  .ʪلمؤسسةالبشرية تعمل على تنمية الموارد وتطويرها من خلال البرامج التدريبية 

  استخدام الموارد البشريةتحليل عبارات المحور الرابع والمتعلقة  -4
فقرات محور  لكل Tوقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب: 15-04الجدول رقم 

  الموارد البشريةاستخدام 

  .2.74تساوي  73ودرجة حرية  0.05الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة   
 SPSSإعتمادا على مخرجات برʭمج  الطالب دمن إعدا: المصدر

، هذه 21ولا يتفقون على الفقرة رقم  23و  22أن أفراد العينة يوافقن على الفقرتين  15- 04 من الجدول يتضح
  :حيث الأهمية كما يليالعبارات مرتبة من 

لقد . هو تعديل الخطط الاستراتيجية للموارد البشرية يم الأداءيتقف عملية اهدإلى أن من أ) 22(تشير العبارة  - 
، وهي النسبة الأكبر على )%81.04(في الترتيب الثاني من حيث الأهمية بوزن نسبي يساوي جاءت هذه الفقرة 
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 Tالمحسوبة أكبر من قيمة ) T )33.785الإطلاق على مستوى إجاʪت المبحوثين، ومن خلال الجدول يتضح أن قيمة 
فعملية . الجدولية،  مما يعني أن المبحوثين يؤكدون على أن مؤسسة موبيليس تولي أهمية لعملية تقييم أداء الأفراد) 1.97(

والمؤسسة محل أحد الوظائف المتعارف عليها في إدارة الأفراد والموارد البشرية في المنظمات الحديثة، تعتبر  تقييم الأداء
تقييم الأداء والإشراف على تنفيذه، من خلال لنظام الدراسة تقوم đا من خلال مديرية الموارد البشرية التي صممت 

الحصول   تلك العملية ثم نفيذين في عملية التقييم وتدريبهم على متابعة المديرين الت  و توزيع الاستمارات الخاصة ʪلتقييم
، المديرون التنفيذيون وتصحيحه إن لزم الأمرهؤلاء على نتائج التقييم، وتحليلها ومراجعة دقة التقييم الذي قام به 

قيام الرئيس ي تتم عن طريق أما عن مسؤولية التقييم فه. الاحتفاظ ʪلنتائج لاستخدامها في القرارات الإدارية المختلفة و
شى مع مباديء الإدارة، على اتتمالطريقة التي  بتقييم مرؤوسيه، وهي) رئيس مصلحة . مدير تقني. مدير وكالة" (

من خلال قياس الرئيس الأعلى من الرئيس المباشر  باالأخص مبدأ وحدة الأمر، كما أن هذه الطريقة يمكن تقويتها غال
  .ʪعتماد التقييم

عملية من دف ربط بين نتائج تقييم الأداء وممارسات إدارة الموارد البشرية، فالههناك إلى أن ) 23( العبارة تشير - 
جاءت في الترتيب الثانية من حيث ، حيث معرفة مدى مشاركة الأفراد في تطبيق استراتيجية المؤسسةهو  يم الأداءيتق

تقييم نتائج أي أن ). 0.919(وانحراف معياري  )2.61( ، بوسط حسابي قدره)%79.20(الأهمية بوزن نسبي يساوي 
  .كأساس لتعديل الخطط الاستراتيجية للموارد البشرية تخطيطالأداء تستخدم في ال

إيصال نتائج  علىإلى أن إدارة المؤسسة ومن خلال مديرية الموارد البشرية لا تعمل ) 21(تشير نتائج العبارة  - 
لقد جاءت هذه الفقرة في الترتيب الأخير من حيث الأهمية بوزن نسبي يساوي . تقييم الأفراد الى المستخدمين

فإعلام المرؤوسين بنتائج . أي أن نتائج تقييم الأداء تبقى سرية ولا يتم نشرها.  03ووسط حسابي أقل من   %52.16
وانب أهمية في مجال تقييم أداء الموارد البشرية ومبدأ السرية غير عملي ولا يحقق التقييم ومناقشتها معهم تعتبر من أكثر الج

هدف نظام تقييم أداء الأفراد الذي يقوم على استكشاف وتحديد نقاط الضعف في أداء الفرد للقيام بعلاجها وتطوير 
ن يقف على حقيقة أدائه كما يتوقعها فإذا لم يطلع الفرد على نتيجة تقييم أدائه فكيف يتسنى له أ. أدائه في المستقبل

  . رؤساؤه؟ فمن حق الفرد أن يعرف حقيقة أدائه ϵيجابياته وسلبياته والأسباب التي أدت إلى ذلك
أما سبب استخدام السرية في تقييم أداء الموارد البشرية داخل المؤسسة فيقول لنا مسؤول بقسم التكوين في مقابلة 

ية في تقييم أداء الأفراد لا يخلق الحساسية بين المقيم والخاضع للتقييم، خاصة إذا كان الأول إن توفير السر " أجريناها معه 
من جهة أخرى تزيد عملية نشر نتائج . هو الرئيس المباشر فهذه الحساسية تؤثر سلبا على العلاقة بينهما، هذا من جهة

مر الذي يؤدي أيضا إلى إساءة العلاقة بين الرؤساء تقييم أداء الموارد البشرية دائما من عدد الشكاوى والتظلمات الأ
  . 1"أضف إلى هذا طبيعة بعض الأفراد العاملين الذين نجد صعوبة في إقناعهم بحقيقة نقاط ضعفهم. والمرؤوسين

                                                                 
1
  24/02/2014 أجريت بتاريخ، لموبيليسمقابلة مع احد مسؤولي قسم التكوين ʪلمديرية العامة   1
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، )21(بصفة عامة يبين جدول نتائج المحور الرابع موافقة جميع أفراد العينة على محتوى المحور بخلاف السؤال رقم 
مما يدل على أن إدارة الموارد البشرية نساهم في قياس مدى ) 3.54(ث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لهذا المحور حي

  .من خلال معايير ومحددات الأداء وقياسها استخدام الموارد البشرية داخل مؤسسة موبيليس
  دعم انتماء وولاء الموارد البشرية: تحليل عبارات المحور الخامس -5

  فقرات المحور الخامس لكل Tوقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب: 16- 04الجدول رقم 

  .2.74تساوي  73ودرجة حرية  0.05الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة  
 العينة أفراد أن بمعنى ،%60أن كل العبارات زاد وزĔا النسبي عن   16-04 الموالي الملاحظ من نتائج الجدول

  :يلي كما حسب الوزن النسبي مرتبة العبارات هذه ،محتواها على يوافقون
ϵجراء  إدارة الموارد البشريةتقوم مؤسستكم من خلال هل  " هو مهم سؤال عن الإجابة إلى) 26( العبارة تشير - 

 ،.%82.62يساوي  نسبي بوزن الأهمية حيث من الأول الترتيب في جاءت هذه العبارة ،"؟ العاملين ممثليالمباحثات مع 
 من أكبر المحسوبة) T )800.37 قيمة أن يتضح الجدول خلال ومن. ʪ0.941نحراف معياري  4.14ووسط حسابي 

أنه هناك عملية تواصل بين مسؤولي المؤسسة وممثلي المستخدمين  على يؤكدون المبحوثين أن يعني مما  الجدولية،  T قيمة
اجلبي يفعل من عملية الاتصال والتواصل بين لمستوʮت الادارية وبين القادة والمستخدمين وهو أحد أهم وهو أمر 

  .العوامل التي تساهم في نجاح أي عملية تغيير تقوم đا  المؤسسة
العلاقات بين  بناء عملية إدارة الموارد البشريةتسعى وتشجع  هل":والتي محتواها كان) 25( رقم العبارة أما - 
 1.128وانحراف معياري  3.96بوسط حسابي قدره  العبارة هذه على ʪلموافقة الدراسة عينة جواب فكان ،"؟ العاملين

يوافقون على  المبحوثين فإن ثم المحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية ، ومن Tكما أن قيمة  79.20% يساوي نسبي ووزن
   .الترتيب الثاني من حيث الأهميةالتي جاءت في ) 25(العبارة رقم 

حيث . رأي أفراد العينة حول كيفية قيام إدارة الموارد البشرية بعملية الاتصال مع الأفراد) 27( العبارة بحثت - 
 وإعداد المقابلاتمن خلال مع الموظفين  لعملية الاتصال إدارة الموارد البشريةتسعى : تضمن السؤال الفقرة التالية

 نسبي بوزن الأهمية حيث من الثالث الترتيب إجاʪت الأفراد حول هذه العبارة في جاءت .  الدورʮت ونشر المعلومات
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 أن يعني مما الجدولية،  T قيمة من أكبر المحسوبة) T )41.591 قيمة أن يتضح الجدول خلال ومن ، 76.20% يساوي
  . أن إدارة الموارد البشرية تستخدم أساليب مختلفة في عملية التواصل مع المستخدمين على يؤكدون المبحوثين

  تحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية: تحليل عبارات المحور السادس -6
  السادسفقرات المحور   لكل Tوقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب: 17-04الجدول رقم 

  .2.74تساوي  73ودرجة حرية  0.05الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة   
 SPSSإعتمادا على مخرجات برʭمج  الطالبمن إعداد : المصدر

حيث بحثت  رأي أفراد .جاءت في المرتبة الأولى من حيث الوزن النسبي) 29(فإن العبارة رقم أعلاه وفقا للجدول 
ة داخل الموارد البشريبيئة تشغيل تقلّل المخاطر لصالح صحة وسلامة توفير تسعى إدارة الموارد البشرية إلى "  العينة حول

ووزن نسبي  0.930وانحراف معياري قدره  4.11جاءت إجاʪت الأفراد ʪلموافقة عليها بوسط حسابي يساوي ". المؤسسة
لقد . فوافق عليها غالبية أفراد العينة وجاءت في الرتبة الثانية من حيث الوزن النسبي) 28(أما العبارة رقم .  82.14%

وارد البشرية داخل صلة ʪلمالتي لها لقوانين والتنظيمات ل دارة الموارد البشريةبحثت هذه العبارة آراء أفراد العينة متى أتباع 
   .0.979وانحراف معياري  3.88على هذه الفقرة بوسط حسابي يساوي  وافق المبحوثين. المؤسسة

وهي قيمة أعلى من القيمة المتوقعة  3.993بصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لفقرتي المحور السادس  يساوي 
فقون على أن ، وهي قيمة تقع في مجال الموافقة وفق سلم ليكرت مما يدل على أن المبحوثين في مؤسسة موبيليس يوا03

  .إدارة الموارد البشرية تقوم بتحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية للمستخدمين
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  "المتعير التابع "   تحليل عبارات المحور السابع التغيير في المؤسسة : ʬنيا
 فقرات محور التغيير لكل Tوقيمة  النسبي والوزن الحسابي والمتوسط الفقرات لبدائل المئوية النسب: 18-04الجدول رقم 

  .2.74تساوي  73ودرجة حرية  0.05الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة   
 SPSSإعتمادا على مخرجات برʭمج  الطالبمن إعداد : المصدر

كلها كانت   Tمن ملاحظتنا لنتائج عبارات المحور السابع والمتعلق ʪلتغيير في المؤسسة أن قيم اختبار ستيودانت 
 ،أي أن لمفردات العينة آراء واضحة تجاه هذه العبارات. دالة ʪلنسبة لعبارات المحور السابع والمتعلق ʪلتغيير في المؤسسة

  .نحاول معرفة هذه الآراء ونحللها عبارة عبارةو 
ϥ حداثوافق معظم أفراد العينة محتوى العبارة الأولى من المحور الأخير في الاستبيان، وأكدواϵ ن المؤسسة تقوم 

 تقييم حيث تقوم بعملية. أقسامها في مختلف العمل تطوير تستهدف دائمة ʪستمرار على اعتبار أنه عملية التغيير
وʪلرجوع إلى النسب المئوية . أي أن المؤسسة محل الدراسة ēتم ʪلتغيير في أساليب وطرق العمل. حاجتها للتغيير

يوافقون تماما على نفس  )%32.40(يوافقون على هذه العبارة وما مقداره  )%32.40( المسجلة نلاحظ أن ما مقداره
وهو ما يؤكد على . )0.979( ʪنحراف معياري بسيط قدره )3.88(كما بلغ المتوسط الحسابي العام للعبارة . العبارة

 .)%77.54(موافقة المبحوثين على العبارة بوزن نسبي قدره 
فردا من أفراد العينة العاملين ϵدارة الموارد البشرية أن مؤسسة موبيليس ومن خلال مسؤوليها  59يؤكد ما مجموعه 

من مفردات العينة على  )%39.5(فقد أشار  .عمليات التغييرلتنفيذمتخصصةومجموعاتوحداتتشكيلتقوم 
وبملاحظة الوسط الحسابي . العبارةعلى موافقتها على نفس ) %40.5(موافقتها بشدة على هذه العبارة، وما نسبته 
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يتضح لنا مستوى القبول التام على فكرة تكوين ) %82.14(والوزن النسبي ) 0.930( والانحراف المعياري ) 4.11(
 .جماعات العمل التي تعتمدها المؤسسة قبل تبنيها أي عملية تغيير

المؤسسة تقوم إدارة  المحور الأخير والتي تؤكد أن من أفراد العينة تماما على العبارة الثالثة من )%43.20( لقد وافق
من أفراد العينة موافقون على هذه  )%29.7(كما أن . بتحديد مدى توافر الموارد المادية والبشرية قبل احداث أي تغيير

ة كبيرة وهي قيمة موافق )4.05(وهو ما يؤكده أيضا الوسط الحسابي لإجاʪت كل الأفراد المبحوثين، حيث بلغ . الفقرة
 .)ʪ)1.032نحراف معياري بسيط يساوي 

تؤكد اتجاهات إجاʪت أفراد العينة على العبارات السابقة أن المؤسسة تعتمد على التخطيط في عملية إحداث 
حيث وافق تماما عليها ما نسبته . من الاستبيان ) 33(وهو ما تم التأكد منه من خلال نتائج العبارة رقم . التغيير

 ).%10.8(أما الذين لم يتفق على محتوى هذه العبارة فلم تبلغ نسبتهم . )%28.9(من المبحوثين، ووافق عليها ) 41.9%(
المدراءʪلتعاون بين التغييرحولالنهائيالقرارإلىالوصوليتممن أفراد العينة المدروسة أنه  )%66.20(يرى  

وهو انحراف جد بسيط مما يؤكد موافقة  ʪ0.788نحراف معياري  3.81فقد بلغ الوسط الحسابي لهذه العبارة . والعاملين
وقد أكد لنا بعض أفراد العينة الذين قمنا بمقابلتهم أن معظم التغييرات التي تقوم đا .  المبحوثين على محتوى هذه الفقرة

سوق الاتصالات  وʪعتبار أن. إدارة المؤسسة هي تغييرات تكنولوجية تسمح بطرح منتوجات وعروض تجارية جديدة
الجزائري سوق جد تنافسي فعمال موبيليس  غالبا ما يتقبلون التغييرات التي يتم طرحها، لأن إدارة المؤسسة تؤكد دائما 
لمستخدميها من خلال وسائل الاتصال المختلفة على أن عملية تطوير وتنويع العروض والخدمات هي أساس البقاء 

المؤسسة ϥخذ آراء بعض المستخدمين في كيفية تحديد العروض التسويقية المستقبلية  وفي بعض الأحيان تقوم. والاستمرار
 . والخدمات التي يمكن إضافتها خاصة أولائك الذين هم على اتصال مباشر ʪلعملاء سواء المؤسسات أو الأفراد

محتوى هذه العبارة يبحث رأي  كان. فجاءت في الرتبة التاسعة من حيث الأهمية النسبية )35(أما العبارة رقم 
لقد . وذلك لتسهيل عملية التغيير المؤسسة،فيالأقسامحذف بعض/ إضافة/يتم أعادت ترتيبالمبحوثين في هل 

وʪلتالي كان الوسط الحسابي لإجاʪت الأفراد . وهي نفس نسبة الموافقة )%32.40(ما نسبته افق تماما على محتواها و 
وهو ما يؤكد قبول أفراد العينة أن المؤسسة تقوم ϵعادة ترتيب وإضافة وحذف . )0.979(ʪنحراف معياري قدره  )3.88(

وهو ما تؤكده إحدى  المقابلات التي قمنا ϥجراءها مع مسؤولة مديرية . بعض الأقسام بما يخدم استراتيجية التغيير
 الأقسام، وإنقاصه بعض في العاملين عدد ة الموارد البشرية بزʮدةالتكوين في المديرية العامة، حيث أكدت على قيام إدار 

  .الجديدة المطلوبة مع التغيرات ذلك ليتلائم أخرى أقسام في
في مراكز إداريةلشغلالتغيير عمليةفيكفاءاتلديهمأفرادتعيينتممن أفراد العينة أنه  )%79.70(يعتقد 

 )4.11(حيث بلغ الوسط الحسابي لها ). 36(العام لإجاʪت الأفراد حول العبارة رقم  وهو ما يوضحه الاتجاه. المؤسسة
لقد جاءت هذه الفقرة في الرتبة الثانية من حيث ترتيب الأهمية بنسبة مئوية ). ʪ)0.930نحراف معياري يساوي 

).%82.14(قدرها
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لقد بلغ الوسط الحسابي لهذه  ) %81.04(فجاءت في المرتبة الرابعة من حيث الأهمية النسبية ) 37(أما العبارة رقم 
 مراحلذاتتنفيذية للتغييرعملخطةوضعالعبارة الذي كان محتواها يبحث رأي المبحوثين في هل تقوم المؤسسة ب

 .وهو ما يدل على الموافقة على هذه العبارة) 4.05( وواضحة قيمةمحددة
السؤال الآخر الذي طرح على أفراد العينة كان حول البرامج التدريبية والتي تضعها إدارة الموارد البشرية ومدى 

 البرامج هل تساهم: على السؤال التالي) 38(حيث أجابت الفقرة رقم . مساهمتها في تحقيق متطلبات التغيير المبرمج
لإنجاح التغيير؟  من خلال جدول نتائج المحور السابع من  لازمةال  والقدرة لمهارةفي إكساب العاملين االتدريبية 

ووسط حسابي يساوي ) %79.20(من المبحوثين بوزن نسبي قدره) %70.30( الاستبيان نجد أن هذه العبارة وافق عليها
غالبا ما تستجيب لما أي أن البرامج التدريبية التي تضعها إدارة الموارد البشرية ). 1.128( وانحراف معياري بسيط) 3.96(

 .تتطلبه عمليات التغيير في مؤسسة موبيليس
هل تساهم نتائج تقييم أداء المستخدمين في تعديل " إلى الإجابة عن سؤال مهم جدا هو ) 39(تشير العبارة رقم 

كما أن قيمة   )%76.20(وكان جواب عينة الدراسة ʪلموافقة على هذه العبارة بوزن نسبي يساوي " استراتيجية التغيير ؟
T  نحراف  )3.81(والوسط الحسابي الكلي للعبارة ساوى ،  )04.02(المحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية والتي تساويʪ

التي جاءت في الترتيب الثاني عشر من ) 39(ومن ثم فإن المبحوثين يوافقون على العبارة رقم . ) 0.788( معياري جد بسيط
  .حيث الأهمية

أغلبة أفراد العينة أن عمليات الاتصال ʪلموظفين تساهم في التخفيض من مقاومة التغيير، فقد وافق بشدة  تعتبر
 )%25.70(أما المحايدون فقد بلغت نسبتهم .  )%32.40(ونسبة الموافقة كانت أيضا )%32.40(على محتوى هذه العبارة 

وʪلتالي فإن . فقط )%09.50(أما الذين لم يوافقوا على محتوى هذه الفقرة فبلغت نسبتهم . من مجموع إجاʪت الأفراد
 .)0.979( ʪنحراف معياري قدره )3.88( الوسط الحسابي الإجمالي لإجاʪت الأفراد بلغ

لحد من تساهم في نجاحه وا التغيير  كما رأت أفراد العينة أن المحفزات المنتهجة من قبل المؤسسة محل الدراسة خلال 
وʪلرجوع . )1.128(ʪنحراف معياري  )3.96(التي ساوت ) 41(وهذا ما تؤكده قيمة الوسط الحسابي للفقرة رقم . مقاومته

تماما على   )%41.90(يوافقون على العبارة، وضمن هذه النسبة وافقت  )%70.30(الى النسب المئوية نجد أن ما مقداره 
 .محتوى العبارة

ترى أغلبية أفراد العينة أن الإجراءات التي تقوم đا إدارة الموارد البشرية خلال عملية التغيير والمتعلقة ʪلموارد البشرية 
 ʪنحراف معياري بسيط قدره) 4.24(وهذا ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي والتي ساوت . لا تتعارض مع القوانين الجارية

 . )%84.98(رة في الرتبة الأولى بوزن نسبي لقد جاءت هذه العبا،   )0.948(
بصفة عامة بتبين لنا أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور السابع والمتعلق بعملية التغيير في مؤسسة موبيليس قد 

وهو ما يؤكد موافقة  0.05وهي أقل من  )0.00(ومستوى معنوية )  0.479(ʪنحراف معياري بسيط قدره  )3.977( ساوي
  .أفراد العينة على فقرات المحور السابع 
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  الميدانية الدراسة نتائج: المطلب الثالث
علاقة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد  حول النظري، القسم في المقترح النموذج المطلب هذا في نختبر   

  .الدراسة فرضيات اختبار وهذا من خلال البشرية المعاصرة في عملية التغيير
  التحقق من الفرضيات: أولا

 ا،مله التابعة الفرعية والفرضياتوالثانية  الأولى الرئيسية الفرضية لاختبار البسيط الخطي الانحدار تحليل استخدام تم
 رفض . 0.05 من أكبر الدلالة مستوى قيمة كانت إذا  Ho الصفرية الفرضية قبول:التالية القرار قاعدة اعتمدت وقد

لاختبار الارتباط بين المتغيرات  عرض يلي وفيما. 0.05 من قلأ الدلالة مستوى قيمة كانت إذا  Ho الصفرية الفرضية
  :ونتائج اختبار الفرضيات

  المتغيرات بين الارتباطات اختبار - 1
يبين الجدول أن المتغيرات المستقلة تبين وجود  .يظهر الجدول الموالي معاملات الارتباط بين متغيرات النموذج 

  ). 0.30(علاقة ʪلمتغير التابع، حيث أن كل نسب معامل الإرتباط بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع هي أكثر من 
بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع) بيرسون(معامل الارتباط :  19-04جدول رقم   

  AXE07 التغيير   الرمز  المستقلة المتغيرات  المحور
  معامل الارتباط بيرسون

 AXE01 0.829  تطوير المؤسسة  الأول
 AXE02  0.665  تخطيط الموارد البشرية  الثاني
 AXE03  0.741  تنمية الموارد البشرية  الثالث
 AXE04  0.611  استخدام الموارد البشرية  الرابع

 AXE05  0.646  البشريةدعم انتماء وولاء الموارد   الخامس
 AXE06  0.711  تحقيق المتطلبات الاجتماعية والتشريعية  السادس

  )ʪ)spssلاعتماد على مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدر
  
  :نتيجة اختبار الفرضية الرئيسية الأولى -2

  :الفرضية الرئيسية الأولى لدراستنا الميدانية تقول
H01 :"البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباط علاقة هناك يوجد لا 

 ." المعاصرة والتغيير في مؤسسة موبيليس
Ha1: " البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباط علاقة هناك 

 ." المعاصرة والتغيير في مؤسسة موبيليس
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 البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل استخدام تم الفرضية هذه لاختبار
 (F)وقيمة   (R²) المفسر التباين ونسبة الارتباط معامل يبينالتالي   والجدول عملية التغيير، و  عام بشكل المعاصرة

  : H01ومستوى الدلالة ونتيجة الفرضية الصفرية 
المعاصرة  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج:  20- 04الجدول رقم 

 وعملية التغيير في مؤسسة موبيليس
نسبة التباين المفسرة   معامل الارتباط

R²  قيمةF نتيجة الفرضية   مستوى الدلالة
 H0العدمية 

  رفض  0.000  336.436  0.824  0.908
  SPSSإعتمادا على مخرجات برʭمج الطالب من إعداد : المصدر

 الذي التباين نسبة بلغت، و )0.908(   بلغت الارتباط معامل قيمة أن أعلاه، 20- 04 الجدول من يتضح
التغيير في مؤسسة موبيليس  تباين من) المستقل المتغير(المعاصرة  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ تفسره

 ،( 0.05 )         من اقل الدلالة مستوى قيمة أن وحيث مرتفعة، تعتبر نسبة وهي ) %82.40()  التابع المتغير(
 البديلة الفرضية ونقبل (Ho) الصفرية الفرضية نرفض فإننا الفرضيات صحة لاختبار المعتمدة القرار قاعدة وحسب

(Ha)  الاستراتيجية لإدارة  الممارسات بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد" :على تنص والتي
  ."المعاصرة وعملية التغيير في مؤسسة موبيليس البشرية الموارد

ʪتت اليوم  المختلفة بمجالاēاالمعاصرة  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ أن ʪلقول ذلك تفسير ويمكن
تلعب دورا حاسما في عمليات التغيير التي تجريها المؤسسات المعاصرة، ويرجع هذا أساسا الى كون عمليات التغيير ترتكز 
بشكل أساسي على الجانب البشري في ظل مستويين اثنين، الأول يتمثل في كون المورد البشري محورا لأي عملية تغيير 

أما المستوى . ره أحد أهم مؤشرات نجاح التغيير من حيث القدرة على تقبل التحولاتوأحد أهم مجالاته إضافة لإعتبا
الثاني فيرتبط ʪلكفاءات والمهارات والمعارف التي يتميز đا المورد البشري، حيث تعتبر أحد أهم محركات عملية التغيير في 

ة الموارد البشرية المعاصرة ʪعتبار أĔا الدارة التي كل هذه العوامل ساهمت في تقوية دور إدار . مراحله ومستوʮته المختلفة
تربط بين جميع هياكل أي مؤسسة وتشارك في كل أنشطتها وهذا من خلال ممارساēا الاستراتيجية المختلفة والمتكاملة 

ة اعتمدت حيث أن هذه المؤسس. وهو ما تؤكده نتائج الدراسة الميدانية في مؤسسة موبيليس. في ظل تبني عملية التغيير
عمليات التغيير المختلفة والتي نفذēا بنسبة عالية من النجاح وهو ما  تصميمبشكل واسع على إدارة الموارد البشرية في 

  . تؤكده النتائج التي تحققها والتطورات الملحوظة في سوق الاتصالات الجزائري
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  :إختبار الفرضية الفرعية الأولى -2-1
1H01 " :الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد لا 
  ." المعاصرة المرتبطة بتطوير المؤسسة وعملية التغيير في موبيليس البشرية

1Ha1 " :البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 
  ." المعاصرة المرتبطة بتطوير المؤسسة وعملية التغيير في موبيليس

 البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل استخدام تم الفرضية هذه لاختبار
  (R²) المفسر التباين ونسبة الارتباط معامل يبينالتالي   والجدولعملية التغيير، و المرتبطة بتطوير المؤسسة   المعاصرة
  : 1H01ومستوى الدلالة ونتيجة الفرضية الصفرية  (F)وقيمة 

المعاصرة المرتبطة  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج:  21- 04الجدول رقم   
 بتطوير المؤسسة وعملية التغيير في موبيليس

نسبة التباين المفسرة   معامل الارتباط
R²  قيمةF نتيجة الفرضية   مستوى الدلالة

 H0العدمية 
  رفض  0.000  157.842  0.687  0.829

  )ʪ)spssلاعتماد على مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدر
طردي  ارتباط وجود عن القيمة هذه تعبر،  0.829 كانت الارتباط معامل يتضح من الجدول أعلاه أن قيمة

أحد أهم الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية  في المتمثل المستقل التغيير والمتغير في المتمثل التابع المتغيربين  قوي
عملية  تباين من )تطوير المؤسسة( المتغير المستقل  يفسره الذيكما بلغت نسبة التباين   .في تطوير المؤسسة و المتمثلة

 من اقل الدلالة مستوى قيمة أن وحيث مقبولة،جد  نسبة وهي )%68.7(   )التابع المتغير(التغيير في المؤسسة 
 الفرضية ونقبل (Ho) الصفرية الفرضية نرفض فإننا الفرضيات صحة لاختبار المعتمدة القرار قاعدة وحسب ،(0.05)

 دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك أنه على تنص التيو  (Ha) البديلة
  .المعاصرة المرتبطة بتطوير المؤسسة وعملية التغيير في مؤسسة موبيليس البشرية الموارد

ان مؤسسة موبيليس الناشطة في قطاع الاتصالات الجزائري تعمل ضمن سوق جد تنافسي  ذلك تفسير ويمكن
لتكنولوجي الهائل الذي هو ركيزة عمل المؤسسات يتطلب تقديم خدمات جديدة بصورة متكررة خاصة مع التطور ا

فعملية تبني آخر التطورات في مجال عمل مؤسسة موبيليس سيتطلب منها دون شك إضافة . الناشطة في مجال عملها
أنشطة ووظائف أخرى ضمن الهيكل التنظيمي لها وهو ما يتطلب إعادة توصيف وتصميم للوظائف الجديدة الذي لا 

  . من خلال إشراك إدارة الموارد البشرية في إعداد الاستراتيجيات العامة للمؤسسة ككل يمكن أن يتم إلا
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o  أي مجموع ما تفسره . يبين الجدول الموالي نتيجة تحليل الانحدار بين المحور الأول والمحور السابع: تحليل الانحدار
عند درجة .الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المرتبطة ʪلتطوير وهذا من تباين المتغير التابع وهو التغيير 

 .)الأساس النظري( للباحث وهو ما يتسق مع التوقعات النظرية )%95(ثقة تزيد عن 
  نتيجة تحليل الانحدار :22- 04الجدول رقم 

  )spss(مخرجات  من: المصدر
يمكن تمثيل معادلة الانحدار الخطي بين الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية من نتائج الجدول السابق 

  :المرتبطة بتطوير المؤسسة وعملية التغيير كالآتي
Y= 0.270 + 0.919 AXE01 2-2 - إختبار الفرضية الفرعية الثانية:  

2H01 " :الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد لا 
  ." المعاصرة المرتبطة ʪلتخطيط للموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس البشرية

2Ha1 " :البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 
  ." المعاصرة المرتبطة ʪلتخطيط للموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس

 البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل استخدام تم الفرضية هذه لاختبار
  (R²) المفسر التباين ونسبة الارتباط معامل يبينالتالي   والجدولعملية التغيير، و المرتبطة بتطوير المؤسسة   المعاصرة
  : 1H01ومستوى الدلالة ونتيجة الفرضية الصفرية  (F)وقيمة 

المعاصرة  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج: 23-04  الجدول رقم
 في موبيليسالمرتبطة ʪلتخطيط للموارد البشرية وعملية التغيير 

نسبة التباين المفسرة   معامل الارتباط
R²  قيمةF نتيجة الفرضية   مستوى الدلالة

 H0العدمية 
  رفض  0.000  56.968  0.442  0.665

  )ʪ)spssلاعتماد على مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدر
بين  ارتباط وجود عن القيمة هذه تعبر،  0.665 كانت الارتباط معامل يتضح من الجدول السابق أن قيمة

 أحد أهم الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية و في المتمثل المستقل التغيير والمتغير في المتمثل المتغير التابع
عملية التغيير في المؤسسة  تباين منالمتغير المستقل  يفسره الذيكما بلغت نسبة التباين   .المتمثلة في تخطيط الموارد البشرية

Coefficientsa 
Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés t Sig. 
A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 0,270 0,303  0,892 0,000 
AXE01 0,919 0,073 0,829 12,564 0,000 

a. Variable dépendante : AXE07 
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 المعتمدة القرار قاعدة وحسب ،(0.05) من اقل الدلالة مستوى قيمة أن وحيث ،)% 44.20(   )التابع المتغير(
 هناكأنه  على تنص التيو  (Ha) البديلة الفرضية ونقبل (Ho) الصفرية الفرضية نرفض فإننا الفرضيات صحة لاختبار
المعاصرة المرتبطة ʪلتخطيط  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة

  .للموارد البشرية وعملية التغيير في مؤسسة موبيليس
 đا تقوم التيالممارسات الاستراتيجي  متغيرات كأحد البشرية الموارد تخطيط أن خلال من ذلك تفسير ويمكن

يجب ان يبنى التخطيط الاستراتيجي في ادارة في ظل التغيير، حيث  الهامة الأمور من يعد ،المعاصرة البشرية الموارد إدارة
التغيير من خلال التخطيط الاستراتيجي للإدارة المنظمة ككل اخذا بعين الاعتبار الخطط التفصيلية والتكتيكية المنبثقة 

ممارسات إدارة الموارد البشرية ، وهو ما لا وهو ما يتطلب التكامل بينه وبين عنه وكذلك الأهداف الإستراتيجية له ، 
ذات الكفاءة العالية جذب والاحتفاظ ʪلموارد البشرية لمحاولة توفير  التخطيط هذا اعتماد يمكن تحقيقه إلا من خلال 

البشرية وعملية  تخطيط الموارد بين الإيجابية الارتباطية العلاقة هذه وجود يفسر ما وهذا ،وهذا بما يخدم استراتيجية التغيير
 التغيير
o أي مجموع ما تفسره . يبين الجدول الموالي نتيجة تحليل الانحدار بين المحور الثاني والمحور السابع: تحليل الانحدار

الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المرتبطة بتخطيط الموارد البشرية وهذا من تباين المتغير التابع وهو 
  . )%95(عند درجة ثقة تزيد عن التغيير 

 نتيجة تحليل الانحدار : 24- 04الجدول رقم 
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 
2 (Constante) 1,640 0,323  5,078  

AXE02 0,642 0,085 0,665 7,548 0,000 
a. Variable dépendante : AXE07 لاعتماد على مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدرʪ)spss( 

  
Y= 1.640 +0.642 AXE02 

  إختبار الفرضية الفرعية الثالثة - 2-3 
3H01 " :الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد لا 
  ." المعاصرة المرتبطة بتنمية الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس البشرية

3Ha1 " :البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 
  ." المعاصرة المرتبطة بتنمية الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس
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 البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل استخدام تم الفرضية هذه لاختبار
  (R²) المفسر التباين ونسبة الارتباط معامل يبينالتالي   والجدولعملية التغيير، و المرتبطة بتطوير المؤسسة   المعاصرة
  : 1H01ومستوى الدلالة ونتيجة الفرضية الصفرية  (F)وقيمة 

المعاصرة  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج:  25-04الجدول رقم    
 المرتبطة بتنمية الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس

نسبة التباين المفسرة   معامل الارتباط
R²  قيمةF نتيجة الفرضية   مستوى الدلالة

 H0العدمية 
  رفض  0.000  87.869  0.550  0.741

 )ʪ)spssلاعتماد على مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدر
طردي  ارتباط وجود عن القيمة هذه تعبر،  0.741 كانت الارتباط معامل يتضح من الجدول أعلاه أن قيمة

أحد أهم الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد المرتبطة  في المتمثل المستقل التغيير والمتغير في المتمثل التابع قوي بين المتغير
 تباين من )تنمية الموارد البشرية( المتغير المستقل  يفسره الذيكما بلغت نسبة التباين   .بتنمية الموارد البشرية في المؤسسة

 من اقل الدلالة مستوى قيمة أنكما   ،الى حد ما مقبولة نسبة وهي )%55(   )التابع المتغير(عملية التغيير في المؤسسة 
 الفرضية ونقبل (Ho) الصفرية الفرضية نرفض فإننا الفرضيات صحة لاختبار المعتمدة القرار قاعدة وحسب ،(0.05)

 دارةلإ الممارسات الاستراتيجية بينة إحصائي دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك أنه على تنص التيو  (Ha) البديلة
  .المعاصرة المرتبطة بتنمية الموارد البشرية وعملية التغيير في مؤسسة موبيليس البشرية الموارد

ان مؤسسة موبيليس  ومن خلال إدارة الموارد البشرية تدرك جيدا أن عملية تنمية الموارد  ذلك تفسير ويمكن
حاجة أساسية في المؤسسات المعاصرة، أصبحقد"  كالتدريب والتنمية" البشرية من خلال الوظائف المرتبطة به 

. مواجهة التحدʮت البيئية والتغيرات السريعة المذهلة خاصة في مجال عملها وهي الاتصالاتفيوسلاح تستخدمه
تنمية الموارد البشرية ʪلنسبة للمؤسسة لم يعد اختيار ʪلنسبة لها بل أصبحت تنظر غليه على أنه استثمار  فموضوع

  . ضرورية خاصة في ظل عمليات التغيير المستمرة التي تقوم đا
موع ما تفسره أي مج. يبين الجدول الموالي نتيجة تحليل الانحدار بين المحور الثاني والمحور السابع: تحليل الانحدار -

عند الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المرتبطة بتنمية الموارد البشرية وهذا من تباين المتغير التابع وهو التغيير 
 . )%95(درجة ثقة تزيد عن 
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 نتيجة تحليل الانحدار 26- 04الجدول رقم 
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1,987 0,224  8,872 0,000 

AXE03 0,529 0,056 0,741 9,374 0,000 
a. Variable dépendante : AXE07 لاعتماد على مخرجات الطالب من إعداد : المصدرʪ)spss( 
 

Y= 1.987 +0.529 AXE03 
  

  :إختبار الفرضية الفرعية الرابعة -2-4
4H01 " :الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد لا 
  ." المعاصرة المرتبطة ʪستخدام الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس البشرية

4Ha1 " :البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 
  ." المعاصرة المرتبطة ʪستخدام الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس

 البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل استخدام تم الفرضية هذه لاختبار
  (R²) المفسر التباين ونسبة الارتباط معامل يبينالتالي   والجدولعملية التغيير، و المرتبطة بتطوير المؤسسة   المعاصرة
  : 1H01ومستوى الدلالة ونتيجة الفرضية الصفرية  (F)وقيمة 

المعاصرة  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج:  27- 04الجدول رقم 
 المرتبطة ʪستخدام الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس

نسبة التباين المفسرة   معامل الارتباط
R²  قيمةF نتيجة الفرضية   مستوى الدلالة

 H0العدمية 
  رفض  0.000  42.981  0.374  0.611

 )ʪ)spssلاعتماد على مخرجات الطالب من إعداد : المصدر
طردي بين  ارتباط وجود عن القيمة هذه تعبر،  0.611 كانت الارتباط معامل الجدول أعلاه أن قيمةيتضح من 

لقد  بلغت نسبة  .التغيير وممارسات إدارة الموارد البشرية المعاصرة المرتبطة ʪستخدام الموارد البشرية في المتمثل التابع المتغير
 قيمةن أ وحيث ،)%42.91(   )التابع المتغير(عملية التغيير في المؤسسة  تباين منالمتغير المستقل  يفسره الذيالتباين 
 الصفرية الفرضية نرفض فإننا الفرضيات صحة لاختبار المعتمدة القرار قاعدة وحسب ،(0.05) من اقل الدلالة مستوى
(Ho) البديلة الفرضية ونقبل (Ha)  بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك أنه على تنص التيو 
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المعاصرة المرتبطة ʪستخدام الموارد البشرية وعملية التغيير في مؤسسة  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ
  .موبيليس

في  المتمثلةه أبعادويمكن تفسير ذلك ϥن لعمليات التغير أثر كبير على أداء الأفراد العاملين، فالتغيير ومن خلال 
 ورداتجاهات المالتغيير في التكنولوجيا المستخدمة، أو التغيير الذي يشمل المورد البشري، و  الهيكل التنظيمي،تغيير 

من إدارة الموارد  التنظيمي لها أثر على أداء المورد البشري وهو ما يتطلب التعامل مع مقاومة التغييروطريقة  البشري
من المعايير بقياس أداء الأفراد قبل وأثناء وبعد التغيير تسمح ʪلحكم البشرية وضع استراتيجيات تسمح بتحديد مجموعة 

  .العادل والموضوعي سواء لإستراتيجية  التغيير التي تم إعتمادها أو لأداء الأفراد
o أي مجموع ما تفسره . يبين الجدول الموالي نتيجة تحليل الانحدار بين المحور الثاني والمحور السابع: تحليل الانحدار

الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المرتبطة ʪستخدام الموارد البشرية وهذا من تباين المتغير التابع وهو 
  . )%95(عند درجة ثقة تزيد عن التغيير 

 نتيجة تحليل الانحدار :28- 04الجدول رقم 
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 2,510 0,240  10,450 0,000 

AXE04 0,438 0,067 0,611 6,556 0,000 
a. Variable dépendante : AXE07 لاعتماد على مخرجات الطالب من إعداد : المصدرʪ)spss( 

Y= 2.510 +0.438 AXE04 
  :إختبار الفرضية الفرعية الخامسة - 2-5

5H01 " :الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد لا 
  ." المعاصرة المرتبطة بدعم انتماء وولاء الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس البشرية

5Ha1 " :البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 
  ." المعاصرة المرتبطة بتنمية الموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس

 البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل استخدام تم الفرضية هذه لاختبار
 التباين ونسبة الارتباط معامل يبينالتالي   والجدولعملية التغيير، و المرتبطة بدعم انتماء وولاء الموارد البشرية   المعاصرة
  1H01ومستوى الدلالة ونتيجة الفرضية الصفرية  (F)وقيمة   (R²) المفسر
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المعاصرة  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج:  29- 04الجدول رقم 
 وعملية التغيير في موبيليسبدعم انتماء وولاء الموارد البشرية المرتبطة 

نسبة التباين المفسرة   معامل الارتباط
R²  قيمةF نتيجة الفرضية   مستوى الدلالة

 H0العدمية 
  رفض  0.000  51.559  0.417  0.646

 )ʪ)spssلاعتماد على مخرجات الطالب من إعداد : المصدر
طردي  ارتباط وجود عن القيمة هذه تعبر،  0.646 كانت الارتباط معامل أن قيمة 29-04يتضح من الجدول 

عملية  تباين منالمتغير المستقل  يفسره الذيبلغت نسبة التباين  .المستقل التغيير والمتغير في المتمثل التابع بين المتغير
 ،(0.05) من اقل الدلالة مستوى قيمة أن وحيث مقبولة، نسبة وهي )%41.70) (التابع المتغير(التغيير في المؤسسة 

 البديلة الفرضية ونقبل (Ho) الصفرية الفرضية نرفض فإننا الفرضيات صحة لاختبار المعتمدة القرار قاعدة وحسب
(Ha)  الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك أنه على تنص التيو 
يمكن تفسير ذلك ان و  .المعاصرة المرتبطة بدعم انتماء وولاء الموارد البشرية وعملية التغيير في مؤسسة موبيليس البشرية

 التظلماتكافة   تسويةلإجراءات يتبعها المسئولون اعتماد إدارة الموارد البشرية على ممارسات تسمح لها ϵعداد أنظمة و 
كما ان عملية إجراء . خاصة في ظل التغيير سيساهم بتقبل الأفراد ما ϩتي به التغيير التي قد تنشأ داخل المؤسسة

المباحثات مع ممثلي المستخدمين وتوسيع عملية الاتصال ʪلوسائل المختلفة سيسهم في توضيح أي غموض قد يكتنف 
بناء العلاقات بين المستخدمين هذا دون أن ننسى أن من أهداف هذه الاستراتيجية هو تشجيع عملية . عملية التغيير

  . وهو ما سيخلق جو من التضامن بينهم مما سيخدم أي استراتيجية تغيير قد تتبناها المؤسسة
أي مجموع ما تفسره . يبين الجدول الموالي نتيجة تحليل الانحدار بين المحور الثاني والمحور السابع: تحليل الانحدار -

وهذا من تباين المتغير التابع وهو  بدعم انتماء وولاء الموارد البشريةالممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المرتبطة 
  .)%95(عند درجة ثقة تزيد عن التغيير 

 نتيجة تحليل الانحدار :30- 04الجدول رقم 
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 2,003 0,289  6,921 0,000 

AXE05 0,524 0,073 0,646 7,180 0,000 
a. Variable dépendante : AXE07 لاعتماد على مخرجات الطالب من إعداد : المصدرʪ)spss( 

 
Y= 2.003 +0.524 AXE05  
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  :إختبار الفرضية الفرعية السادسة -2-6
6H01 " :الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك يوجد لا 
  ." المعاصرة المرتبطة بتحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية للموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس البشرية

6Ha1 " :البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة هناك 
  ." المعاصرة المرتبطة بتحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية للموارد البشرية وعملية التغيير في موبيليس

 البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل استخدام تم الفرضية هذه لاختبار
 التباين ونسبة الارتباط معامل يبينالتالي   والجدولعملية التغيير، و المرتبطة بدعم انتماء وولاء الموارد البشرية   المعاصرة
  : 1H01ومستوى الدلالة ونتيجة الفرضية الصفرية  (F)وقيمة   (R²) المفسر

المعاصرة  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين ما البسيط الانحدار تحليل نتائج:   31- 04الجدول رقم   
 وعملية التغيير في موبيليس بتحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية للموارد البشريةالمرتبطة 

نسبة التباين المفسرة   معامل الارتباط
R²  قيمةF  نتيجة الفرضية   الدلالةمستوى

 H0العدمية 
  رفض  0.000  73.639  0.506  0.711

 )ʪ)spssلاعتماد على مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدر
طردي  ارتباط وجود عن القيمة هذه تعبر،  0.711 كانت الارتباط معامل يتضح من الجدول أعلاه أن قيمة

أتحقيق المتطلبات القانونية والاجتماعية للموارد  في المتمثل المستقل والمتغيرالتغيير  في المتمثل التابع قوي بين المتغير
) التابع المتغير(عملية التغيير في المؤسسة  تباين منالمتغير المستقل  يفسره الذيلقد بلغت نسبة التباين  .البشرية

 المعتمدة القرار قاعدة وحسب ،(0.05) من اقل الدلالة مستوى قيمة أن وحيث مقبولة، نسبة وهي )50.60%(
 هناكأنه  على تنص التيو  (Ha) البديلة الفرضية ونقبل (Ho) الصفرية الفرضية نرفض فإننا الفرضيات صحة لاختبار
بتحقيق المعاصرة المرتبطة  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطية علاقة

  .وعملية التغيير في موبيليسالمتطلبات الاجتماعية والقانونية للموارد البشرية 
o  أي مجموع ما تفسره . يبين الجدول الموالي نتيجة تحليل الانحدار بين المحور الثاني والمحور السابع: تحليل الانحدار

وهذا من تباين المتغير  المتطلبات الاجتماعية والقانونيةبتحقيق الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المرتبطة 
 .)%95(عند درجة ثقة تزيد عن التابع وهو التغيير 
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 نتيجة تحليل الانحدار :32- 04الجدول رقم 
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 2,315 0,207  11,202 0,000 

AXE06 0,437 0,051 0,711 8,581 0,000 
a. Variable dépendante : AXE07 لاعتماد على مخرجات  الطالبمن إعداد : المصدرʪ)spss( 

 
Y= 2.315 +0.437.AXE06 

 
 كمتغيرات الديموغرافية المتغيرات Ϧثير اختبار الفرضية الرئيسية الثانية تحاول: إختبار الفرضية الرئيسية الثانية -3

 الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير ʪلمؤسسة محل الدراسة، بين العلاقة على وسيطة
ية المعاصرة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشر  من كل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول: " وهي كالتالي

 "وعملية التغيير في مؤسسة موبيليس تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية
تندرج تحت هذه الفرضية الرئيسية مجموعة من الفرضيات الفرعية قسمت حسب المتغيرات الديمغرافية والوظيفية 

  :لعينة البحث وهي كالآتي
o عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا: الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الثانية

 علىالممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة  بين إجاʪت المستقصين تعزى لمتغير الجنس لدور 0.05
 "عملية التغيير في مؤسسة موبيليس 

o عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات وقفر  هناك يوجد لا:  الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثانية
 على الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة بين إجاʪت المستقصين تعزى لمتغير السن لدور 0.05

 "عملية التغيير في مؤسسة موبيليس 
o عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا:  الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الثانية

الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية  بين إجاʪت المستقصين تعزى لمتغير المستوى التعليمي لدور 0.05
  "عملية التغيير في مؤسسة موبيليس  على المعاصرة

o عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا:  الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الثانية
 الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة بين إجاʪت المستقصين تعزى لمتغير سنوات الخبرة لدور 0.05
 "عملية التغيير في مؤسسة موبيليس  على
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o عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا:  الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسية الثانية
 الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة بين إجاʪت المستقصين تعزى المسمى الوظيفي لدور 0.05
  "عملية التغيير في مؤسسة موبيليس  على

ʪلنسبة للفرضية الفرعية  T (Independent Samples T-test) إختبار إستخدام الفرضيات تم هذه لاختبار
ونرفض  القيمة الجدولية، من أقل المحسوبة   (T)قيمة  كانت إذا H0العدمية  نقبل الفرضية بمقتضاه والذيالأولى 
  .الجدولية القيمة من أكبر المحسوبة   (T)قيمة  كانت إذا  H0العدمية  الفرضية

 Oneالأحادي  التباين تحليل استخدام تم والخامسة فقد والرابعة والثالثة الثانية الفرضيات الفرعية أما لاختبار
Way Anova العدمية  الفرضية نقبل عليها بناءا والذيH0 قيمة  كانت إذا F القيمة الجدولية، من أقل المحسوبة 

 من أكبر المحسوبة Fقيمة  كانت إذا  H0العدمية  الفرضية ونرفض،  0.05 من اكبر المحاور لجميع ومستوى الدلالة
  :الفرعية الفرضيات اختبار لنتائج عرض يلي وفيما. 0.05 من  اقل المحاور لجميع الدلالة ومستوى .القيمة الجدولية

  
بين إجاʪت  0.05عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا :الأولى الفرعية الفرضية 3-1

الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة في عملية التغيير داخل  المستقصين تعزى لمتغير الجنس لدور
    T (Independent Samples T-test)اختبار  نتائج يوضحوالي الجدول الم". مؤسسة موبيليس 

 قاعدة وحسب إحصائية دلالة مستوى عند (1.03) بلغت قد المحسوبة    (T)قيمة أن 33-04 الجدول من يتضح  
 ذات فروق هناك يوجد لا" :إلى يشير مما العدمية، الفرضية نقبل فإننا (0.05) من أكبر الدلالة مستوى أن وبما القرار
التغيير بمؤسسة موبيليس  فيالمعاصرة    البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ أنشطة أثر في إحصائية دلالة

    "الجنس حسب
ممارسات استراتيجية في ظل تبني المؤسسة لأي  بعدة تقوم المعاصرة البشرية الموارد إدارة أن خلال من ذلك تفسير ويمكن

 وإدارة والتعيين والاختيار الاستقطابوتنشأ عن تلك الاستراتيجيات مجموعة أنشطة متعددة على غرار . عملية تغيير
 تلكب ويقوم ،لمؤسسة أو التي تحاول أن تتأقلم معهاتعمل كلها من اجل محاولة إنجاح عملية التغيير التي تتبناها ا الأداء
 على أثر له ليس الجنس متغير فإن هنا ومن ،ةالإدار  هذه في يعملون الذين والإʭث الذكور من مؤهل جهاز اتالعملي

 أن على يدل وهذا الجنس، لمتغير تعزى إحصائية فروق وجود عدم النتائج أظهرت حيث الأنشطة، đذه القيام عمليات
 من به يقومون الذين جنس كان مهما في ظل التغيير الاستراتيجية أنشطة ممارسة إلى دفē المعاصرة البشرية الموارد إدارة

   .الإʭث أو الذكور
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  البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ أنشطة أثر في الفروق لفحص  (T)  اختبار نتائج: 33- 04الجدول رقم 
  الجنس حسب التغيير بمؤسسة موبيليس فيالمعاصرة 

المتوسط   العدد  الجنس  المحور
  الحسابي

الانحراف 
مستوى   Tقيمة   المعياري

  الدلالة
 0,155 1,439- 0,38206 4,0546  34  ذكر  المحور الأول

 0,153 1,443- 0,39780 4,1857  40  أنثى

 0,158 1,427- 0,46954 3,6882  34  ذكر  المحور الثاني
 0,161 1,417- 0,42948 3,8375  40  أنثى

 0,396 0,855- 0,58101 3,8529  34  ذكر  المحور الثالث
 0,392 0,861- 0,63750 3,9750  40  أنثى

 0,437 0,782- 0,63665 3,4804  34  ذكر  المحور الرابع
 0,440 0,776- 0,58708 3,5917  40  أنثى

 0,100 1,665 0,55892 4,0441  34  ذكر  المحور الخامس
 0,103 1,652 0,50811 3,8375  40  أنثى

 0,117 1,584- 0,71276 3,8529  34  ذكر  المحور السادس
 0,118 1,581- 0,69326 4,1125  40  أنثى

 0,885 0,145- 0,43465 4,0539  34  ذكر  المحور السابع
 0,885 0,145- 0,44333 4,0688  40  أنثى

 0,155 1,439- 0,38206 4,0546  34  ذكر  جميع المحاور
 0,153 1,443- 0,39780 4,1857  40  أنثى

 SPSSإعتمادا على بياʭت الاستمارة ومخرجات برʭمج  الطالبمن إعداد : المصدر
بين إجاʪت  0.05عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا" الفرضية الفرعية الثانية  2 -3

الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة في عملية التغيير داخل   المستقصين تعزى لمتغير السن لدور
  "مؤسسة موبيليس 

دور الممارسات  حول الدراسة مجتمع آراء في الفروق لاختبار الأحادي التباين تحليل اختبار استخدام تم
 قيمة أن  بينوالنتائج مبينة في الجدول الموالي ت. السن الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة في التغيير تعزى لمتغير

كانت  محور لكل المحسوبة Fة قيم أن يتبين وكذلك، 0.05الاستبيان كانت أكبر من  محاور من محور لكل لدلالة مستوى
يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجاʪت المبحوثين  مما ،2.74الجدولية والتي تساوي  Fأكبر من قيمة 

  . تعزى لمتغير السن، والنتيجة هي قبول الفرضية الصفرية
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 كل حول المبحوثين إجاʪت بين) One Way ANOVA(الأحادي  التباين تحليل نتائج:   34- 04الجدول رقم 
  البشرية المعاصرة وعملية التغيير تعزى للسنالممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد  أبعاد من

مجموع   مصدر التباين  المحور
متوسط   درجة الحرية  المربعات

  مستوى الدلالة  Fقيمة   المربعات

 0,073 3 0,219  بين اĐموعات  المحور الأول
0,461 

 
0,711 

 0,158 70 11,085  داخل اĐموعات 
 xxxx 73 11,304  اĐموع

 0,037 3 0,111  بين اĐموعات  الثاني المحور
0,175 

 
0,913 

 0,211 70 14,768  داخل اĐموعات 
 xxxx 73 14,879  اĐموع

 0,193 3 0,578  بين اĐموعات  المحور الثالث
0,505 

 
0,680 

 0,381 70 26,686  داخل اĐموعات 
 xxxx 73 27,264  اĐموع

 0,352 3 1,055  اĐموعاتبين   المحور الرابع
0,947 

 
0,423 

 0,371 70 25,991  داخل اĐموعات 
 xxxx 73 27,045  اĐموع

 0,202 3 0,606  بين اĐموعات  المحور الخامس
0,687 

 
0,563 

 0,294 70 20,557  داخل اĐموعات 
  73 21,162  اĐموع

 0,144 3 0,431  بين اĐموعات  المحور السادس
0,277 

 
0,842 

 0,519 70 36,316  داخل اĐموعات 
 xxxx 73 36,747  اĐموع

 0,031 3 0,094  بين اĐموعات  المحور السابع
 0,197 70 13,809  داخل اĐموعات 0,923 0,159

 xxxx 73 13,904  اĐموع

 0,057 3 0,172  بين اĐموعات  جميع المحاور
 0,184 70 12,892  داخل اĐموعات 0.817 0.311

 xxxx 73 13,064  اĐموع
 SPSSإعتماد على بياʭت الاستمارة ومخرجات برʭمج  الطالبمن إعداد : المصدر .2.74تساوي ) 70.  3(ودرجة حرية  0.05الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة 
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بين إجاʪت  0.05عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا"  :الفرضية الفرعية الثالثة 3-3
الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة في عملية التغيير  المستقصين تعزى لمتغير المستوى التعليمي لدور

  "داخل مؤسسة موبيليس 
دور الممارسات  حول الدراسة مجتمع آراء في الفروق لاختبار الأحادي التباين تحليل اختبار استخدام تم

 قيمة أن بينوالنتائج مبينة في الجدول الموالي ت. الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة في التغيير تعزى لمتغير السن
 محور لكل المحسوبة Fة قيم أن يتبين وكذلك، 0.05الاستبيان كانت أكبر من  محاور من محور لكل الدلالة مستوى

مما يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجاʪت  ،2.74الجدولية والتي تساوي  Fكانت أكبر من قيمة 
  . المبحوثين تعزى لمتغير السن، والنتيجة هي قبول الفرضية الصفرية

 كل حول المبحوثين إجاʪت بين) One Way ANOVA(الأحادي  التباين تحليل نتائج:   35- 04الجدول رقم 
  لمستوى التعليميالممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير تعزى ل أبعاد من

مجموع   مصدر التباين  المحور
متوسط   درجة الحرية  المربعات

  مستوى الدلالة  Fقيمة   المربعات

 0,040 2 0,081  بين اĐموعات  المحور الأول
0,255 

 
0,776 

 0,158 71 11,224  داخل اĐموعات 
  73 11,304  اĐموع

 0,213 2 0,426  بين اĐموعات  المحور الثاني
1,046 

 
0,357 

 0,204 71 14,453  داخل اĐموعات 
  73 14,879  اĐموع

 0,211 2 0,421  بين اĐموعات  المحور الثالث
0,557 

 
0,575 

 0,378 71 26,842  داخل اĐموعات 
  73 27,264  اĐموع

 0,287 2 0,574  بين اĐموعات  المحور الرابع
0,770 

 
0,467 

 0,373 71 26,471  داخل اĐموعات 
  73 27,045  اĐموع

 0,299 2 0,598  بين اĐموعات  المحور الخامس
1,032 

 
0,362 

 0,290 71 20,564  داخل اĐموعات 
  73 21,162  اĐموع

 0,255 2 0,510  بين اĐموعات  المحور السادس
0,500 

 
0,609 

 0,510 71 36,236  داخل اĐموعات 
  73 36,747  اĐموع
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 0,242 2 0,484  بين اĐموعات  المحور السابع
1,281 

 
0,284 

 0,189 71 13,419  داخل اĐموعات 
  73 13,904  اĐموع

 0,152 2 0,304  بين اĐموعات  جميع المحاور
 0,180 71 12,760  داخل اĐموعات 0,434 0,845

  73 13,064  اĐموع
  SPSSإعتماد على بياʭت الاستمارة ومخرجات برʭمج  الطالبمن إعداد : المصدر .2.74 تساوي ) 71.  2(ودرجة حرية  0.05الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة 

بين إجاʪت  0.05عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا"  :الرابعةالفرضية الفرعية  3-4 
الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة في عملية التغيير  المستقصين تعزى لمتغير المستوى الوظيفي لدور

  "داخل مؤسسة موبيليس 
دور الممارسات  حول الدراسة مجتمع آراء في الفروق لاختبار الأحادي التباين تحليل اختبار استخدام تم

الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة في التغيير تعزى لمتغير وظيفة المبحوثين داخل مديرية الموارد البشرية بمؤسسة 
الاستبيان كانت أكبر من  محاور من محور لكل الدلالة مستوى قيمة أن  بينوالنتائج مبينة في الجدول الموالي ت. موبيليس

مما يدل على  ،2.74الجدولية والتي تساوي  Fكانت أكبر من قيمة  محور لكل المحسوبة Fة قيم أن يتبين وكذلك، 0.05
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجاʪت المبحوثين تعزى لمتغير المستوى الوظيفي، والنتيجة هي قبول الفرضية 

  . الصفرية
 من كل حول المبحوثين إجاʪت بين) One Way ANOVA(الأحادي  التباين تحليل نتائج:   36- 04رقم  الجدول
  الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير تعزى لمتغير المستوى الوظيفي أبعاد

مجموع   مصدر التباين  المحور
متوسط   درجة الحرية  المربعات

  مستوى الدلالة  Fقيمة   المربعات

 0,037 2 0,074  بين اĐموعات  المحور الأول
0,234 

 
0,792 

 0,158 71 11,230  داخل اĐموعات 
  73 11,304  اĐموع

 0,524 2 1,048  بين اĐموعات  المحور الثاني
2,689 

 
0,075 

 0,195 71 13,831  داخل اĐموعات 
  73 14,879  اĐموع

 1,016 2 2,033  بين اĐموعات  المحور الثالث
2,860 

 
0,064 

 0,355 71 25,231  داخل اĐموعات 
  73 27,264  اĐموع
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 0,038 2 0,077  بين اĐموعات  المحور الرابع
0,101 

 
0,904 

 0,380 71 26,968  داخل اĐموعات 
  73 27,045  اĐموع

 0,345 2 0,689  اĐموعاتبين   المحور الخامس
1,195 

 
0,309 

 0,288 71 20,473  داخل اĐموعات 
  73 21,162  اĐموع

 0,899 2 1,799  بين اĐموعات  المحور السادس
1,827 

 
0,168 

 0,492 71 34,948  داخل اĐموعات 
  73 36,747  اĐموع

 0,116 2 0,231  بين اĐموعات  المحور السابع
0,601 

 
0,551 

 0,193 71 13,672  داخل اĐموعات 
  73 13,904  اĐموع

 0,327 2 0,655  بين اĐموعات  جميع المحاور
 0,175 71 12,410  داخل اĐموعات 0,161 1,872

  73 13,064  اĐموع
 SPSSإعتماد على بياʭت الاستمارة ومخرجات برʭمج  الطالبمن إعداد : المصدر .2.74 تساوي ) 71.  2(ودرجة حرية  0.05الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة 

  
بين إجاʪت  0.05عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لا"  :الفرضية الفرعية الخامسة 3-5

المعاصرة في عملية التغيير داخل مؤسسة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية  المستقصين تعزى لمتغير الخبرة لدور
دور الممارسات  حول الدراسة مجتمع آراء في الفروق لاختبار الأحادي التباين تحليل اختبار استخدام تملقد ". موبيليس

 أن  بينوالنتائج مبينة في الجدول الموالي ت. الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة في التغيير تعزى لمتغير الخبرة المهنية
 محور لكل المحسوبة Fة قيم أن يتبين وكذلك، 0.05الاستبيان كانت أكبر من  محاور من محور لكل الدلالة مستوى قيمة

مما يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجاʪت  ،2.74الجدولية والتي تساوي  Fكانت أكبر من قيمة 
  . المبحوثين تعزى لمتغير الخبرة، والنتيجة هي قبول الفرضية الصفرية
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 أبعاد من كل حول المبحوثين إجاʪت بين) One Way ANOVA(الأحادي  التباين تحليل نتائج:  37- 04الجدول رقم 
  الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير تعزى لمتغير المستوى الوظيفي

مجموع   مصدر التباين  المحور
متوسط   درجة الحرية  المربعات

  مستوى الدلالة  Fقيمة   المربعات

 0,072 3 0,215  بين اĐموعات  المحور الأول
0,453 

 
0,716 

 0,158 70 11,089  داخل اĐموعات 
  73 11,304  اĐموع

 0,295 3 0,884  بين اĐموعات  المحور الثاني
1,474 

 
0,229 

 0,200 70 13,995  داخل اĐموعات 
  73 14,879  اĐموع

 0,411 3 1,232  بين اĐموعات  المحور الثالث
1,105 

 
0,353 

 0,372 70 26,031  داخل اĐموعات 
  73 27,264  اĐموع

 0,233 3 0,700  بين اĐموعات  المحور الرابع
0,620 

 
0,605 

 0,376 70 26,345  داخل اĐموعات 
  73 27,045  اĐموع

 0,029 3 0,087  بين اĐموعات  المحور الخامس
0,097 

 
0,962 

 0,301 70 21,075  داخل اĐموعات 
  73 21,162  اĐموع

 0,207 3 0,621  بين اĐموعات  المحور السادس
0,401 

 
0,753 

 0,516 70 36,126  داخل اĐموعات 
  73 36,747  اĐموع

 0,010 3 0,030  بين اĐموعات  المحور السابع
0,050 

 
0,985 

 0,198 70 13,874  داخل اĐموعات 
  73 13,904  اĐموع

 0,057 3 0,171  اĐموعاتبين   جميع المحاور
0,309 

 
0,819 

 0,184 70 12,893  داخل اĐموعات 
  73 13,064  اĐموع

 SPSSمن إعداد الطالب إعتماد على بياʭت الاستمارة ومخرجات برʭمج : المصدر .2.74 تساوي ) 70.  3(ودرجة حرية  0.05الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة 
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أو الخبرة المهنية أو  أو الوظيفة، لكل المتغيرات الوسيطة سواء ما تعلق ʪلسن، احصائيا دالة الفروق تكن لم
 الإختيار هذا ويؤكد ،Ϧثير على نتائج الدراسة الميدانية لها ليست الخصائص الديمغرافية لعينة البحث ما يعني أن الجنس،
  .0.05 لمعتمد الدلالة ا مستوى من أكبر وهو المحسوب سابقا الدلالة مستوى
  تقييم نموذج الدراسة : ʬنيا  

  تقييم نموذج الدراسة :  04 -04الشكل رقم 

    
 SPSSالطالب إعتمادا على مخرجات نظام من إعداد : المصدر
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  :خلاصة
تحرير سوق الاتصالات في أعقاب وهذا  2003سنة  تم فصل مؤسسة موبيليس عن اتصالات الجزائر   
وهو ما نتج عنه مجموعة من التغيرات حتم على  ،خدمات الاتصالاتالتي كانت تتولى احتكار  الجزائري

موبيليس اتباع مجموعة من الاستراتيجيات لدعم حصصها السوقية من خلال تقديم خدمات ترقى لما تقدمه 
  . المؤسسات المنافسة وϥسعار معقولة

وقد تمثلت أولى عمليات التغيير في اعتماد هيكل تنظيمي منفصل تماما عن المؤسسة الأم سمح لها ϥن 
 فقدكما شهدت المؤسسة تسارع في وتيرة التغيير، . اتصالات الجزائرتكون قراراēا الاستراتيجية منفصلة عن 

. على مستوى وحدات الأعمالأو  هرم السلطة لديهاسواء في أعلى  شهد هيكلها التنظيمي عدة تغييرات
وʪعتبار أن موبيليس تنشط في مجال الاتصالات الذي لا يتوقف عن التطور والتغير فإن المؤسسة تحاول دوما أن 

تعلق خاصة بما ي محيطها الداخليعلى مستوى  التطورات التكنولوجية وهذا ϵجراء عمليات تغييرترافق 
  .لاتصالاتلتي هي أساس التطور في قطاع اʪلكفاءات 

من مستخدمي مديرية الموارد البشرية  مباشرة معلومات لاستقاءالذي أعددʭه  الاستبيان تحليل خلال من  
 آراءهم معرفة، وحاولة مديرēʮا الجهوية الثمانية المنتشرة عبر الوطن توىلموبيليس سواء ʪلمديرية العامة أو على مس

وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين  لنا Ϧكد والمستقلة، التابعة الدراسة متغيرات حول نظرهم ووجهات
الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية والتي حددʭها في ستة عناصر ونجاح عمليات التغيير التي تتبناها 

  . المؤسسة
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  :المستخلص -1
 ،المؤسسات على تؤثر التي الرئيسة القضاʮ من يعد التغيير أن نستخلص الموضوع هذا وتحليل دراسة خلال من

وهو ، مختلفة سواء من المحيط الخارجي أو الداخلي للمؤسسةتفرضها متغيرات التي  التحولات تلك عن يرعبت التغييرف
 تتعديلا إجراءوذلك عن طريق ، تم من خلالها التحول من نقطة حالية إلى نقطة توازن أخرىيعبارة عن عملية 
إدارة التغيير  أما .سلوك الأفراد واتجاهاēمكما قد تشمل  الهيكل التنظيمي أو وظائف المؤسسةمختلفة قد تشمل 

ة البيئوضع إستراتيجية ترصد من خلالها المؤسسة تقلبات  اعن منهج علمي تطبيقي تتطلب فعاليتهفهي  تعبير 
بتقديم استجاʪت توافقية أو دفاعية حسب Ϧثير التغيير وانسجامه أو تنافره لها سمح مما ي، لها الخارجية أو الداخلية
  .مع أهداف المؤسسة

مكانيات الإو المالية وارد المفحتى لو تفاعلت كل شري أهمية ʪلغة في نجاح أو فشل عملية التغيير، يكتسي المورد الب
دد الأهداف والسياسات يحي ذال ووهالأساسي لها  ركالمح المورد البشري هو يبقى، لتحقيق التغيير لمؤسسةالمادية ل

هي الموارد البشرية ف .إدارتهتراتيجيا في كيفية الأمر الذي أعطاه  بعدا اسوينفذها ضع الخطط والاستراتيجيات يو 
 والتحدي لخلق التغيير والمؤثر والمتأثر الأول به، الرئيسي المصدرʪعتبارها  ، وهذانجاح عملية التغييرعنصر في  أهم

 أهمية إدارة الموارد البشرية تظهر هنا. الأساسي للمؤسسات هو كيفية دعم دور المورد البشري ضمن عملية التغيير
تغير وتجاوز  المعاصر هادور ف ،ʪعتبار أĔا المسؤولة المباشرة عن توفير ودعم والرقابة على المورد البشري في المؤسسة

ولم تعد  ،على توفير اليد العاملة اللازمة وتسييرها تسييرا إدارʮ االمقتصرة مهامه ذلك الدور التقليدي والروتيني
أصبح كما   وإنما أصبحت أكثر استراتيجية وشمولا ،وظيفة الموارد البشرية تلك الوظيفة المساعدة للوظائف الأخرى

لى تقاسمها العمل عتسيير المهارات والمعارف و ، حيث اتجه اهتمامها إلى كيفية خلق و تسييرها أكثر اتساعا وتجديدا
  .التغيير عملية أهداف لتحقيق ةستراتيجيالامارسات وهذا من خلال تبنى مجموعة من الم.وتنميتها

  : نتائج البحث -2
فيما يلي عرض لمختلف النتائج التي استطعنا أن نتوصل إليها بعد معالجة إشكالية البحث، حيث قسمناها الى    

  :نتائج نظرية وأخرى للدراسة الميدانية
  :نتائج الدراسة النظرية -2-1
 :الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المرتبطة بتطوير المؤسسة وعلاقتها ʪلتغيير لممارساتʪفيما يتعلق  -أ

 استراتيجية حسب توزيعها ويعاد مسئولية من يقابلها وما السلطة تتغير كما المؤسسة داخل والأقسام الوظائف تتغير
 أخرى، وظائف وحذف جديدة وظائف خلق يحتم ما وهو والداخلية، الخارجية البيئية والمتغيرات للظروف تبعاو  التغيير
 .آخر قسم حذف أو واحد قسم في أكثر أو قسمين دمج أو التنظيمي الهيكل في جديدة أقسام خلق تتطلب كما
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 إعادة يتم خلالها من ممارسات اتباع البشرية الموارد إدارة من يستوجب ما وهو للمؤسسة تطوير عملية يمثل هذا كل
ولا يمكن أن يتحقق ذلك إلا  .التغيير عملية تقتضيه لما وفقا الأعمال وتصميم توصيف وإعادة ياتالصلاح توزيع

اللازمة  تخصيص المواردوتقوم إدارة الموارد البشرية ب  .من خلال مشاركة إدارة الموارد البشرية في عملية التطوير
  .ؤسسةكما وكيفا بما يسهم في دعم الهيكل التنظيمي الجديد للم  لوظائفل

هناك علاقة  :فيما يتعلق ʪلممارسات الاستراتيجية المرتبطة بتكوين الموارد البشرية وعلاقتها ʪلتغيير -ب
مباشرة بين هذه الاستراتيجية والإستراتيجية التي قبلها، فالتغيير كما سبق تناوله قد يتطلب خلق وظائف وأعمال 

المطلوب من الموارد البشرية وما هو متوفر لديها توازن مقبول بين جديدة مما يتطلب من إدارة الموارد البشرية  خلق 
لتحقيق هذا لهدف يمكن تطبيق هذه . من جهة أخرى العمليات والمهاراتمن جهة وبين ) العرض والطلب ( 

ʭحية لعملية التغيير ومتطلباته من التخطيط تطوير الوظيفة و بين تخطيط الأفراد و  ةطابقلمالاستراتيجية من خلال ا
 للتغيير تخطيط الفنيعملية ال المشترك للمؤشرات الإستراتيجية في العدد والكفاءات المطلوبة مع ضرورة الاستخدام

  .وتخطيط الموارد البشرية
هناك علاقة جد قوية بين التغيير وعملية تنمية : فيما يتعلق بعلاقة استراتيجية تنمية الموارد البشرية ʪلتغيير -ج

تتطلب توفر مهارات جديدة غير تلك التي كانت تتوفر لدى فعملية التغيير . داخل المؤسسة المورد البشري
في  الذهنية وامكانياته وقدراته بعقل الإنسان ēتموالفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية المعاصرة . المؤسسة
 هي البشرية فإن التنمية ثم والتطوير، ومنالمشاكل والتجديد  حل في والمشاركة والإبداع والابتكار التفكير
في  حيوʮ دورا وتوظيفها في إنجاح عملية التغيير، ويلعب التدريب الفكرية لقدرات المورد البشري شحن أساسا
 التدريبية البرامج في التغييركما أن أعمالهم،   أداء في مختلفة وأساليب يستخدمون طرقا بجعلهم الأفراد سلوك تغيير
 العاملين ثقة من يزيد العمل، في الفنية القدرات أو السلوكية المهارات لتنمية كان سواء التغيير قتضيهي ما وفق

   .والجماعي الفردي الأداء في تمكنهم ثم ومن ϥنفسهم
 متماشيا التأثير هذا ويكون المتدربين، واتجاهات ومهارات معارف في التأثير إحداث يمكن فقط التدريب خلال منو 

 بين ملائمة وجود تتطلب الفعال التأثير إحداث وعملية ،التغيير عن المنبثق التدريب برʭمج من المرجوة الأهداف مع
 أن لذلك على المؤسسات .ʪلتغيير مرتبطة ومهارات ومعارف معلومات من إليهم يقدم وما المتدربين، اتجاهات

على الأفراد في تحقيق نجاح استراتيجية  آʬر من تتركه الم وأهميتها الكبيرة هذه الاستراتيجية بعين الاعتبار Ϧخذ
   .التغيير

هناك علاقة : فيما يتعلق ʪلممارسات الاستراتيجية المرتبطة ʪستخدام الموارد البشرية وعلاقتها ʪلتغيير -د
حيث يتأثر . مباشرة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية المستخدمة في قياس أداء الأفراد ومدى تحقيق التغيير لأهدافه

وهو ما يتطلب ضرورة قياس أداء الأفراد لمقارنة . أداء الموارد البشرية حسب نوع التغيير ومجاله ومرحلة تنفيذه
إن الهدف من هذه العملية هو اتخاذ . استراتيجية التغيير بما هو محقق فعليا المستوى المطلوب من الأداء ضمن
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المداخل البشرية  ة، لمعرفالتغييرتقييم الأداء قبل وأثناء وبعد الضروري جدا من و . الإجراءات اللازمة لتحسينه
  .تحقيق أهداف التغيير ه، وكذلك معرفة الاحتياجات التدريبية اللازمة للعاملين ومدىلتطوير  اللازمة والتقنية

هناك : وعلاقتها ʪلتغيير دعم إنتماء وولاء الموارد البشريةفيما يتعلق ʪلممارسات الاستراتيجية المرتبطة ب -ه
علاقة ارتباط ايجابية بين الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية والمتعلقة بدعم انتماء وولاء الموارد البشرية 

عدم رضا المورد البشري ʪلتغيير ينعكس على سلوكه فيقل التزامه ʪلعمل وانتمائه للمؤسسة ف. تغييرونجاح عملية ال
ويضعف ولاءه للمؤسسة، فينتج عن ذلك انسحاب العامل من عمله نفسيا من خلال شرود الذهن أو ينسحب 

غياب وتعطيل العمل وقد جسميا من خلال التأخر عن العمل، والخروج مبكرا أو تمديد أوقات الاستراحات وال
يصل سلوك الموظف الغير راضي إلى محاولة الانتقام من المؤسسة، وهذا ما نسميه بمقاومة التغيير السلبي التي 

  . وʪلتالي على نجاح استراتيجية التغيير ككل. تنعكس سلبا على الأداء،
 الاتصال فلعملية .المؤسسة مكوʭت بين لاتصالتسعى إدارة الموارد البشرية من خلال هذه الاستراتيجية تفعيل ا

 إلى يؤدي مما التنظيمية مستوēʮم بمختلف العاملين بين ونقلها ʪلتغيير المرتبطة المعلومات تبادل عملية في مهم دور
 تحقيق في يسهم كما جهودهم، بين والتنسيق العاملين تحفيز في الاتصال يسهم حيث الجيد، الأداء نحو سلوكهم تغيير
 كما .التغيير تقبل على ʪلإيجاب ينعكس مما ،العليا والإدارة العاملين بين التفاهم ويحقق المعنوية الروح ورفع االرض

الاتفاقيات التي أبرمت بين ممثلي تفسير   و المستخدمين ممثلي مع البشرية الموارد إدارة تجريها التي المباحثات تسهم
في دعم انتماء  وبناء استراتيجيات التغيير فين في تعريف البرامج والأهدافإشراك الموظ و العمال والموظفين والإدارة

  .وولاء المورد البشري
: وعلاقتها ʪلتغيير تحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونيةفيما يتعلق ʪلممارسات الاستراتيجية المرتبطة  - و

فالمطلوب من إدارة الموارد البشرية في ظل التغيير وتطبيق . هناك علاقة ايجابية بين هذه الممارسة ونجاح عملية التغيير
استراتيجياته أن تتبع القوانين واللوائح والتشريعات الجاري العمل đا، فأي تجاوز عن القوانين قد يؤثر سلبا على 

  .نجاح عملية التغيير
  :نتائج الدراسة الميدانية -2-2

 من كل حول ينالمبحوث إجاʪت ينب للفروق اختبار ونتائج البسيط ، من خلال تحليل نتائج الانحدار
 نيالتبا ليتحل ونتائج ،تعزى للجنس الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير أبعاد

 والمستوى الخبرة ،التعليمي المستوى ،لعمرلمتغير ا ىتعز  ينالمبحوث إجاʪت ينب) One Way ANOVA(الأحادي 
  :توصلنا إلى ما يليفرضيات الدراسة  đدف اختبار الوظيفي

ʪلنسبة للفرضية الرئيسية الأولى وفرضياēا الفرعية والتي تختبر علاقة الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البرية  - 
  :المعاصرة بعملية التغيير فقد توصلنا إلى ما يلي

الرئيسية الأولى، كما أثبتنا صحة الفرضية الرئيسية الأولى وهذا من من  لفرضيات الفرعية الستة لفرضيةأثبتنا صحة ا
، )0.05(أقل من ) Beta(خلال نتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط،  حيث كان مستوى المعنوية المقابل لقيمة 
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المعاصرة والمرتبطة  مما يعني وجود أثر ذو دلالة إحصائية لكل من الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية
بتطوير المؤسسة، وتخطيط الموارد البشرية وتنميتها واستخدامها ودعم انتمائها وكذى تحقيق المتطلبات الاجتماعية 

  .والقانونية لها على عملية التغيير في مؤسسة موبيليس  محل الدراسة
الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة على  أبعاد لتأثير الأساسي النموذج تقدير نتائج تكما بين

الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية  أبعاد أبعاد أن إلى ،)%95( عن تزيد ثقة درجة عندعملية التغيير 
التغيير في ( التابع المتغير في تحدث التي التغيرات من  %82.40 تفسر المعدل التحديد لمعامل وفقا المعاصرة
  .)المؤسسة

لعينة الدراسة   الديموغرافية المتغيرات Ϧثيرأما ʪلنسبة للفرضية الرئيسية الثانية وفرضياēا الفرعية التي تختبر  - 
فقد  الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة وعملية التغيير، بين العلاقة على وسيطة كمتغيرات

  :توصلنا إلى ما يلي
حيث  صحة الفرضيات الفرعية الخمسة، )Independent S. T Test(أثبتنا من خلال نتائج اختبار   - 

الممارسات  من حول كل والإʭث الذكور في اجاʪت أفراد العينة بين إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد أنه
الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة والتغيير في المؤسسة محل الدراسة، وϦكدʭ من النتيجة حيث توصلنا الى 

 أنشطة أثر في إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لاأنه  إلى يشير مما (1.03) كانت    (T)قيمة أن
  .الجنس حسب التغيير بمؤسسة موبيليس فيالمعاصرة    البشرية الموارد دارةالممارسات الاستراتيجية لإ

دور  حول الدراسة مجتمع آراء في الفروق لاختبار الأحادي التباين تحليل اختبار استخدام تمكما   - 
الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية المعاصرة في التغيير تعزى لمتغيرات السن والمستوى التعليمي والخبرة 

 من محور لكل الدلالة مستوى قيمة أن  تنبيوالنتائج التي تحصلنا عليها لكل المتغيرات السابقة . والمسمى الوظيفي 
 Fكانت أكبر من قيمة  محور لكل المحسوبة Fة قيم أن يتبين وكذلك، 0.05الاستبيان كانت أكبر من  محاور

بين إجاʪت  0.05عند مستوى دلالة   إحصائية دلالة ذات فروق هناك يوجد لامما يؤكذ أنه . الجدولية
لدور الممارسات الاستراتيجية لإدارة السن والمستوى التعليمي والخبرة والمسمى الوظيفي المستقصين تعزى لمتغيرات 

 . الموارد البشرية المعاصرة في عملية التغيير داخل مؤسسة موبيليس
  :موبيليس لمؤسسة المقدمة الاقتراحات -3

أن تعتمد موبيليس ة ؤسسلم ياتناوصتف ،ضوء الإطار النظري للدراسة ونتائج البحث تقوم الاقتراحات التالية على
  :تتميز بما يليعلى بناء استراتيجيات في إدارة الموارد البشرية 

  .وشامل مكتوب ومفهومبشكل والأهداف تحديد السياسة  -
 .موظفينتوضيحها للو  المؤسسةداخل  ة تلك السياسةإشاع -
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ضعها تتوافق مع السياسات الأخرى التي يجب ان تكون سياسة إدارة الموارد البشرية م -
 .المؤسسة

 .ؤسسةداخلياً مع الأهداف العامة للمالتوافق  -
راء لآسبر  وجوب مع ؤسسةداخل الم على كل المستوʮتأن تكون السياسة قد وضعت بناء على مناقشة ويجب 

نقترح  ، حيثتخطيط الموارد البشرية عمليةومن أهم النقاط التي يجب أن تركز عليها . حولها العمال والموظفين
واصفات تقتصر أدواته على الملا  حيث ،الموارد البشريةنظام تخطيط منتظم لشؤون  ϵقامة موبيليس على مؤسسة

لديها العدد الكافي من الأفراد المناسبين، في الوقت المناسب والوظيفة أن يكون  دارةلكي تضمن الإالوظيفة  
 عدد وظيفوالغرض من ذلك هو التأكد من تجنب نقص الموظفين من ذوي الكفاءات ومن عدم ت. المناسبة

التوظيف  الممارسات المتعلقة ʪستراتيحيةهذا دون أن ننسى الدور المهم الذي تلعبه  .أكثر مما تستدعيه الحاجة
إجراءات تتمثل في تحديد الخصائص ختيار على مجموعة من الاتوظيف و السياسة يجب أن تبنى  ختيار حيثوالا

تدريب مناسب للمسؤولين عن وبناء برامج لل الاختيارو معايير دقيقة للتوظيف وتحديد . موضوعية قدر الإمكان
من داخل الإدارة أو  اختيارهموجدير ʪلذكر أن مهمة البحث عن مسؤولين تنفيذيين و  .الاختيارعملية 

  .تطلب دقة كبيرة في تناول المعلوماتتخارجها، 
رتب الجيد الم ، حيث أنوالتعويضاتالحوافز نظام  ايضا مؤسسة موبيليسومن أهم النقاط الواجب أن تركز عليها 

  :سياسة حوافز وتعويضات تعتمد على ما يليويجب تبني  ،سيساهم في الحفاظ على كفاءات المؤسسة
والأداء الفعلي في العمل، ويمثل حافزاً للموظفين  المرتبيربط بصورة سليمة بين  للمرتباتنظام  -

  .في سبيل التطور الذاتي
 .التي تكافئ الأداء العالي لبعض الموظفينمرونة في استعمال العلاوات  -
  .سرية مناسبة فيما يتعلق ʪلرواتب والمكافآت الأخرى -

تكمن إحدى المشاكل الرئيسية في إلى اجتذاب الكفاءات حيث المؤسسة هذا دون أن ننسى وجوب سعي 
في اجتذاب الموظفين ذوي المهارات والمؤهلات الضرورية ʪلنسبة إلى الاحتياجات وفي  مؤسسات الاتصال

ولا يمكن أن يتم ذلك إلا  عن طريق خيارات مناسبة فيما يتعلق ʪلمرتبات  .وترقيتهم والاحتفاظ đم اختيارهم
الترقيات،  مثل( المغرية وأنظمة الأجور الجيدة وهياكل سليمة للأجور، ووضع نظام جيد للحوافز

  .).الخ......والعلاوات
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  المستخدم في الدراسة الاستبيان: ) 01( رقم الملحق 
  وزارة التعليــم العــالي والبحـث العلمـــي

  –الأغواط  –ي ـار ثليجـة عمــجامع
  كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير 

  رـوم التسييــم علـقس
 .عليكم الكريم السلام سيدي 

، وهي الآن بصدد التحضير والإعداد 3Gالجيل الثالث للهاتف النقال لقد تبنت مؤسستكم مؤخرا نظام 
للجيل الرابع الأكثر تطورا، وهو ما يمثل عملية تغيير تكنولوجي وتقني الذي سيصاحبه لا محالة مجموعة من 

البشرية التي تشتغلون فيها ستساهم في وضع وإدارة الموارد . التغيرات في مختلف عمليات ووظائف مؤسستكم
  .وتنفيذ مجموعة من الاستراتيجيات والعمليات التي تساهم في إنجاح عملية التغيير

الموارد الدور الذي تلعبه إدارة عرفة بمتسمح لنا جمع معلومات إن الهدف من الاستبيان الذي بين أيديكم هو  
نجاح عملية تغيير قد تتبناها مؤسستكم، وهذا في إطار إعدادʭ لرسالة من خلال ممارساēا المختلفة في إ البشرية

وبحكم  .–بعد استراتيجي  – إدارة الموارد البشرية المعاصرة في ظل التغييردكتوراه في علوم التسيير بعنوان 
  .عملكم في إدارة الموارد البشرية نرجو منكم سيدي الإجابة عن فقرات الاستبيان بكل موضوعية

  .تبقى سرية ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلميسان يالاستب اإن المعلومات التي ترد في هذ: ملاحظة -
  د كمال رزيق.أ: طيرϦ                       عزالدين عبد الرؤوف: لباحثا

  تعاونكم حسنل شكرا
  :المعلومات الشخصية  أولا
  : العمر -
  سنة 45سنة                أكثر من  45-36        سنة        35-26سنة فأقل               25
  :  الجنس -

  ذكر                       أنثى        
  )هدكتورا -ماجستير(متوسط                  ʬنوي                    جامعي                  شهادة عليا      :المستوى التعليمي -
  : عدد سنوات الخبرة -
  سنة  15سنة                  أكثر من  15 -11سنوات                   10-6سنوات فأقل                   5
  :المسمى الوظيفي -

  عون تنفيذ                          عون تحكم                                      إطار          
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  : الاســــتبيان -ʬنيا

  تطوير المؤسسة  -1
  موافق
غير   محايد  موافق   بشدة 

  موافق
غير 

موافق 
  بشدة

           شارك مسؤولي إدارة الموارد البشرية في عملية وضع استراتيجيات المؤسسةي  01
           البشرية تتبعها إدارة الموارد  صياغة محددة لإستراتيجية هناك  02
           تقوم إدارة الموارد البشرية بتصميم العمل بما يحقق أفضل أداء للموارد البشرية   03
            يتم تصميم الهيكل التنظيمي لمؤسستكم على مفهوم الإدارة الاستراتيجية    04
            .المؤسسة تتبناها التي الاستراتيجية نوع بتغير البشرية الموارد ممارسات إدارة  تتغير  05
            الهيكل التنظيمي الحالي يسهل عملية الاتصالات بين كافة إدارات وأقسام المؤسسة   06
تقوم إدارة الموارد البشرية ʪستكشاف قدرة الهيكل التنظيمي على تحقيق أهداف المؤسسة بصورة   07

 مستمرة
          

  "التخطيط" جذب والاحتفاظ ʪلموارد البشرية  -2
            المستقبل في عنهم الاستغناء المطلوب الأشخاص أعداد ʪلتفصيل قسم التوظيفيعلم   08
            . المستقبل في تعيينهم المطلوب الأشخاص وأعداد خصائص ʪلتفصيل قسم التوظيف يعلم   09
            .لها المستقبلي التوجه ضوء في البشرية الموارد من احتياجات المؤسسة بتحليل مديريتكم تقوم  10
           الاستراتيجية متطلباēا مع لها لمقارنتها المتاحة البشرية الموارد بحصر مديريتكم تقوم  11
عملية استقطاب واختيار الموارد البشرية موجهة نحو الأفراد الذين يمتلكون مهارات متعددة لشغل   12

  وظائف مختلفة بمؤسستكم
          

            الموارد البشرية لخطة الفعال التنفيذ متطلبات على اعتمادا والتعيين الإختيار عمليتي أسس وضع يتم  13
           .الكفاءة ذوي  البشرية الموارد طرق التوظيف في مؤسستكم واضحة ومحددة تسمح ʪستخدام  14
           الموظف أداء تحسن على بناء المؤسسة في الترقية عملية تتم  15
المتوفرة والقدرات الإبداعية للاحتفاظ ʪلكفاءات والمهارات  ومعنوية مادية حوافز مؤسستكم تقدم  16

 لديها
          

  تنمية الموارد البشرية -3
           .احتياجاēاإلى  استناداً  وضعها يتم البشرية لتدريب الموارد سنوية خطط المؤسسة في يوجد  17
            .لديها مهارات العاملين وتطوير لتدريب مالية موازنة تخصص المؤسسة  18
            يتم وضع الخطط والبرامج التدريبية بما يتلاءم مع متطلبات تحقيق استراتيجية المؤسسة  19
           البشرية مديرية الموارد قبل من التدريبية البرامج لتقويم مستمرة متابعة هناك  20
  استخدام الموارد البشرية -4

            يتم تبليغ المستخدمين بنتائج تقييم أداءهم   21
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           لمعرفة مدى مشاركة الأفراد في تطبيق استراتيجية المؤسسة يم الأداءيتقēدف عملية   22
           هناك ربط بين نتائج تقييم الأداء وممارسات إدارة الموارد البشرية  23
  دعم انتماء وولاء الموارد البشرية -5

           التي قد تنشأ داخل المؤسسة التظلماتكافة   لتسويةهناك نظام وإجراءات تتبعها مديريتكم   24
           العلاقات بين العاملين بناءتسعى وتشجع مديريتكم على   25
           .-كالنقاʪت مثلا  – العاملين ممثليالمباحثات مع تقوم مؤسستكم من خلال مديريتكم ϵجراء   26
الدورʮت ونشر  وإعداد المقابلاتمن خلال مع الموظفين  تسعى مديريتكم لعملية الاتصال  27

           .المعلومات
  تحقيق المتطلبات الاجتماعية والقانونية  -6

           وارد البشرية داخل المؤسسةصلة ʪلمالتي لها مسايرة القوانين على  إدارة الموارد البشريةتعمل   28
           الموارد البشريةسلامة صحة و بيئة تشغيل تقلّل المخاطر لصالح توفير ل إدارة الموارد البشريةتسعى   29
  التغيير في المؤسسة -7

             العمل طرق في ʪلتغيير المؤسسة ēتم  30
            تطبيقها قبل المؤسسة في مع كافة المعنيين ʪلتغيير المرتبطة القرارات دراسة يتم  31
            لتغييرعملية لنجاح لإقيادة فعالة  المؤسسةتوفر إدارة   32
           إنجازه تم ما تقييم وإعادة دورʮ التغيير خطط مراجعة يتم  33
            المؤسسة مهام كافة تغطي التنظيمي الهيكل على أو تعديلها إضافتها تمي التي الوظائف  34
            المؤسسة إدارة تنتهجها التي التغيير عملية إدارة على التنظيمي الهيكل يساعد  35
            عملية التغييرالكفاءات التي توظف تستجيب لمتطلبات   36
            في المؤسسة العمل بيئة مع بسرعة الجدد نو العامليتكيف   37
            التغيير لإنجاح اللازمة  والقدرة لمهارةفي إكساب العاملين ا التدريبية البرامج ساهمت  38
            تساهم نتائج تقييم أداء المستخدمين في تعديل استراتيجية التغيير  39
            الاتصال ʪلموظفين ساهمت في التخفيض من مقاومة التغيير وأدت لكسب ولاء المستخدمينعمليات   40
             مقاومته من لحدتساهم في نجاحه وا  التغيير المحفزات المنتهجة من قبل مؤسستكم خلال   41
            تتعارض مع القوانين الجاريةالإجراءات التي يتم تبنيها خلال عملية التغيير والمتعلقة ʪلموارد البشرية لا   42
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   قائمة الأساتذة المحكمين للاستبيان :) 02( رقم الملحق 
  المؤسسة الجامعية  الرتبة العلمية  اسم المحكم

  جامعة البشير الابراهيمي برج بوعريريج  أستاذ التعليم العالي  رحيم حسين
  الابراهيمي برج بوعريريججامعة البشير   أستاذ محاضر  عبد الفتاح علاوي
  جامعة البشير الابراهيمي برج بوعريريج  أستاذ محاضر  موسى بن منصور

  جامعة محمد بوضياف ʪلمسيلة  أستاذ محاضر  كمال قاسمي
  جامعة محمد بوضياف ʪلمسيلة  محاضرأستاذ   بدار عاشور

  جامعة محمد بوضياف ʪلمسيلة  أستاذ محاضر  الهاشمي بلواضح
  

    
  
  
 



    

  قائمة المراجع
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الدراسات جامعة عمان،  ، مديريةالحرة المناطق مؤسسة في الأزمات لإدارة نظام توفر ميدانية لمدى دراسةطوالبة،  عبيسات زʮد حيدر

2005 6 
، منشورات 2005مجلة العلوم الإنسانية، العدد السابع، فيفري : ، في مجلةمدخل النظم : التغيير في المؤسسة ودور الكفاءاترحيم حسين، 
 7 جامعة بسكرة

، مجلة الباحث، عدد مؤسسة سوʭطراك دراسة حالة –أهمية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة ʪلمؤسسة رشيد مناصرية، 
11/2012 8 

، 45، العدد 13سعد العنزي، مؤيد الساعدي، فلسفة استراتيجية الموارد البشرية، مقالة منشورة بمجلة العلوم الاقتصادية والادارية، اĐلد 
 9 ، جامعة بغداد2007

، مقالة منشورة في مجلة الإدارة والاقتصاد، وانعكاساته على الأداء التنظيميالتغيير الاستراتيجي طالب أصغر دوسة، سوسن جواد حسين، 
 10 ، جامعة العراق2008، 69العدد 

، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، العدد تكنولوجيا الأداء البشري الأسس النظرية ودلالته في البيئة العربية المعاصرةعبد البارئ إبراهيم درة، 
 11 2003، القاهرة، مصر، 382

 منشآت في والدنيا الوسطى الإطارات على ميدانية دراسة" الصناعية المنشأة في الإجتماعي الأداء وتقييم تحليل بوخمخم، الفتاح عبد
 12 قسنطينة ، منتوري جامعة ، 2002 ديسمبر ، 18 عدد العلوم الإنسانية، مجلة ،"الجزائري ʪلشرق النسيج صناعة

 13 ، العدد الأول2001مجلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، نوفمبر  مفهوم وتقييم،: الأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد المليك مزهودة، 
، مقالة منشورة في مجلة العلوم الانسانية والاجتماعية، العدد الثامن، جوان التغير الإجنماعي ودوره في تغير القيم الإجتماعيةلطيفة طبال، 

2012 14 
  في الموارد البشرية إدارة واقع دراسة: المعرفة الفكر و إدارة منطق إلى العضلية إدارة القوة منطق من البشرية الموارد ، إدارةليندة رقام
 15 2009، جوان  24، مقالة بمجلة التواصل جامعة عنابة، عدد  الأعمال الجزائرية منظمات
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1 ARCAND M & AL ; Le regroupement stratégique des pratiques mobilisatrices de GRH ; In revue " gestion 2000 " ; juillet – août 2004  
2 ARNAUD G & LAURIOL J, L’avènement du modèle de la compétence : Quelle évolution pour la GRH  In revue " des sciences de gestion ", N° 194, 2002 
3 Abdelhalim BEDRANE, Leadership et changement stratégique : le style de leader dans la démarche de 

transformation, Publication centre d’études et de recherche sur les organisations et la gestion, Université de droit 
d’économie et des sciences, aix Marseille, France, Avril 2001 

4 Giordano Yonne: Communication et organisationnelle reconsidération par la théorie de la structuration, 
revue de gestion des ressources humaines, France, 26-27 mai, 1998   
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  :داخلات في الملتقيات الوطنية والدوليةالم -8
، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى استراتيجية إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق متطلبات التغيير ʪلمؤسسة الصناعيةأحمد مصنوعة، 

-08الدولي المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، كلية العلوم الاقتصادية، 
 جامعة الشلف، 09/12/2011

1 

، مداخلة ضمن التنافسية للمؤسسات الجزائريةالاستراتيجيات الحديثة للتغيير كمدخل لتعزيز القدرة آمال عياري، رجم نصيب، 
 2 ، جامعة بسكرة2002أكتوبر  30-29فعاليات الملتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، 

،مداخلة ضمن  )المتطلبات والمعوقات( التطوير التنظيمي وإدارة التغيير في المنظمات الحكومية سعيد منصور فؤاد،  ،أوسرير منور
 3 فعاليات المؤتمر الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات

تسيير "براق محمد، حوتية عمر، القيادة وإدارة التغيير ʪلمـؤسسات الاقتصادية، مداخلة ضمن فعاليات المنتدى الوطني الثاني للمؤسسات 
 4 ، جامعة عنابة2004ديسمبر  01نوفمبر إلى  30، "التغيير في المؤسسة الاقتصادية

، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول التسيير إدارة التغيير التنظيمي وعلاقته بثقافة المؤسسةبروش زين الدين، قاسمي كمال، 
 5  2005ماي  03/04الفعال ʪلمؤسسات الاقتصادية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 

، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي البشري من منطق اليد العاملة إلى منطلق الرأسمال الإستراتيجيالعنصر بن عيسى محمد المهدي، 
 6 2005مارس  -09- 08حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، 

، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي إلى منطلق الرأسمال الإستراتيجيالعنصر البشري من منطق اليد العاملة بن عيسى محمد المهدي، 
 7 2005حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة، جامعة ورقلة، 

الرابع حول ، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي دور القائد المبدع وفريق عمله في إدارة الأزماتبوعنينبة وهيبة، ساعد قرمش زهرة، 
 8 سكيكدة 1955أوت  20، جامعة 2008ماي  27-26إدارة الأزمات في ظل إقتصاد المعرفة، 

، مداخلة ضمن تكييف منظومة الاتصال التنظيمي داخل المؤسسات الاقتصادية ʪلجزائر مع تحدʮت الألفية الثالثةسالمي جمال، 
 9 في الألفية الثالثة، جامعة البليدةفعاليات الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري 

، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول دور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في عمليات إدارة المعرفةسناء عبد الكريم الخناق، 
 10 2005دور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في عمليات إدارة المعرف، جامعة بسكرة، 

، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول التنمية البشرية إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءاتصالح مفتاح، 
 11 وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية

ماي  22-21الألفية الثالثة، ، مطبوعات الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في التحولات وثقافة المؤسسةعلي عبد الله، 
 12 ، البليدة2002

، مداخلة ضمن فعاليات الملتقى الدولي المنطلقات والأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات الحديثة للتغيير -إدارة التغييرقاسمي كمال، 
 13 2005مارس  -09-08حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، 

، مداخلة ضمن فعاليات متطلبات التطوير التنظيمي و استراتيجياته في ظل تحدʮت بيئة منظمات الأعمالمحمد راتول، أحمد مصنوعة، 
، جامعة 2011ماي  19-18الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية، : الملتقى الدولي حول

 البليدة
14 

، مداخلة ضمن الملتقى التسيير الاستراتيجي لرأس مال الفكري والكفاءات لتحسين الأداء التنافسيمخفي أمين، مدوري نورالدين، 
 15 ، جامعة الشلف2011 /11/ 14-13الدولي حول راس مال الفكري في منظمات الأعمال العربيةفي الاقتصادʮت الحديثة، 
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، مداخلة من المؤتمر العلمي الدولي حول الآداء المتميز للمنظمات التنظيمي وتحسين الآداء داخل المنظمةالتغيير مخلوفي عبد السلام، 
 16 ، جامعة ورقلة2005مارس  09-08والحكومات، 
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1  http://fr.wikipedia.org/ 
2 www.agrh.org 

3 www.ammar.bouhouche.net 

4 www.arpt.dz  

5 www.edara.gov.eg 

6 www.e-rh.org 

7 www.escwa.org.lb  

8 www.escwa.org.lb 
9 www.geronim.free.fr  

10 www.idsc.gov.eg  

11 www.isoconseil.com  

12 www.itu.org.eg 

13 www.mutah.edu.jo  

14 www.ngoce.org 
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