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 شكر وعرفان
  

خير من نشكر وخير من ندعوا ونسأل ملك الملوك وواهب النعم الكريم الأكرم الذي علم بالقلم علم 
 الانسان ما لم يعلم القائل في محكم التنزيل

 "وإذا تأذن ربكم لئن شكرتم لأزيدنكم ولئن كفرتم إن عذابي لشديد"
 7ة سورة إبراهيم . الآي

فاللهم لك الحمد حتى ترضى ولك الحمد حتى نرضى ولك الحمد إذا رضيت ولك الحمد يعد الرضى 
والصلاة والسلام على من لا نبي بعده معلم الناس الخير سيد الأولين والآخرين ورحمة الله للعالمين نبينا 

 محمد بن عبد الله القائل "من لم يشكر الناس لم يشكر الله" أما بعد
ه الدراسة ما كان لها أن تتم إلا بعد توفيق الله عز وجل ثم بتظافر جهود المخلصين، لذا نتقدم بجزيل فإن هذ

 الشكر وخالص الدعاء وعظيم الامتنان لأصحاب البذل والعطاء وأخص بالذكر
 أستاذنا الفاضل "عبد الكريم شوكال  " على قبوله بالإشراف على هذا العمل وعلى مساعدته لنا والذي لم

 يبخل علينا بتوجهاته ونصائحه القيمة جزاه الله خيرا
 كل التقدير والاحترام للجنة المناقشة الذين بتصويباتهم واقتراحاتهم سيتم عملنا

الشكر والعرفان الى كل من أشعل شمعة في دروب العلم الى كل أساتذة كلية العلوم الاقتصادية تسيير وعلوم 
 تجارية

ولاية تبسة على مساعدتهم لنا وحسن استجابتهم  -ونزة–ل مناجم حديد الشرق كما نتقدم بالشكر الى عما
 لأهداف البحث العلمي

 كل من ساهم في انجاز هذه الدراسة سواء من قريب او من بعيد
 الى هؤلاء جميعا

 نتقدم اليهم مرة أخرى بالشكر الجزيل وجميل العرفان
 والله المستعان

 

 



 

 

 

 

 
 
 
 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداءإهـــــــــــــــــــ

 

 

 

 

 نهدي ثمرة عملنا الى قدوتنا العليا آباءنا وأمهاتنا بارك الله 

 في صحتهم وحفظهم من كل شر 

 الى من كانت كلماتهم دافعا لنا لنصل الى ما نحن فيه

 الى إخوتنا الأعزاء 

 الى من بدأنا معهم الطريق خطوة بخطوة 

 ة بخطوة واكملناها خطو

 الى جميه أصدقائنا 

 الى كل من يسعى في سبيل تحصيل العلم   
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 مقدمة

 الــــمقدمــة الـــعامة



 

 

 أ 

 مقدمة

 :العامة المقدمة
ليي يم عقدة التي تفرضها بيئتهاتشابكة والم  تسارعة والم  إن إنشاء مؤسسة في ظل ديناميكية المتغيرات الم  

ء ورفييك كفيياءة المؤسسيية ميين  يي ل وفر الحييوافا المسلوبيية لتحسييين ا داعليهييا ميكاينامييات وشييروس تنافسييية ت يي
  ت التييي يييات ا نتاةيييةم وميين ه ييم  يي   المييدسييت دام ا م ييل لمييد  ت ا نتيياكم والييتحكم فييي السيير  والتقنالا

 تميييام بالعنصييير البشييير  وتحسيييين الااةيييية وتحسيييين هداء المؤسسيييةم  يييو تسيييمت بتحسيييين مسيييتو  الكفييياءة ا نت
إليى  هدائهم باعتبار  المورد الوحيد المسئول على است دام كافة الموارد ا  ر  واستغ لهام ومين هةيل الوصيول

بشييرية فعاليية  تواكييي التغيييرات البيئييية الحاصييلة التييي ميين شيي نها التيي  ير علييى مييوارد  إدارة يي ا لا بييد ميين تييوفر 
 سبيعة وسلوك العمال؛ 

ميين الفعالية للميوارد البشيرية فيي ظيل التغيييرات التنظيميية الحاصيلةم كيان لابيد  دارةسيبيل تحقيي  ا  وفيي
تحقييي  هعلييى مييا تصييبو ممييا يعييود بييالنفك علييى إلييى  عملييية تغيييير دا ييل المؤسسيية تسييمت لهييا بالوصييول انتهيياك

يحقيي  لهييا البقيياء   ييا م وبميياالمؤسسيية ككييل بشييكل عييام وعلييى موظفيهييا بم تلييي مييراتبهم الوظيفييية بشييكل 
كافية القيو   التيواان بيينالتغيييرم  ي   ا  ييرة تعميل عليى  لي   إدارةوالاستمراريةم ويتم  لك مين  ي ل عمليية 

  المؤسسة؛بيئة  والتغييرات فيالتي يمسها التغيير 
لقة السلبية للتغيير المتع الآ ارالتغيير في غالي ا حيان تعمل على ت فيض   إدارةوفي الحقيقة عملية 

بالمورد البشر م عليى هسياس هنيه العنصير الي   ييدرك ويكيون اتةيا  ويحيس بميا يحيدغ حوليه مين تغيييرم ففيي 
معظم ا حيان يرفضه ويقاومه وفي بعض ا حيان يقبلهم وتبعاً ل لك تظهر العديد المشاكل التنظيميةم تحاول 

والاستراتيةيات واست دام  ا سالييعديد من التغيير الت فيي منهام  ويتم  لك من الاعتماد على ال إدارةعملية 
المييدا ل ا ساسييية فييي عملييية التغييييرم وكيي لك اتبيياة  سييوات تدريةييية للتغييييرم  ميين  يي ل تييوفير المتسلبييات 

 . إدارتها ساسية التي تعمل على تحفيا العنصر البشر  ورفك مستوا  ومن  م تحسين 
 :الدراسة إشكالية . 1
م كميا يعتبيير المييورد ا داريييةسييية فيي كييل منظمية هو دوليية وفيي م تلييي مفاصيلها التغيييير مسي لة هسا عيدي  

والوسيلة اللتان تم  ن سبي   ا التغييير ومحصيلته بالتي  ير والتي  ر مميا ينةير عنهيا العدييد مين  البشر  الغاية
 إشييكاليةبييرا التغيييير علييى التقليييل والت فيييي منهييا وميين  يي ل مييا سييب  ت إدارةالمشيياكل التنظيمييية التييي تعمييل 

  التالي:السؤال الرئيسي  الدراسة في
الموارد البشرية للمؤسسة الاقتصادية بصفة  إدارةالتغيير في تفعيل  إدارةما مدى مُساهمة عملية 

 خاصة؟وفي شركة مناجم حديد الشرق ـ ونزة ـ بصفة  عامة،



 

 

 ب 
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 الآتية:تبرز التساؤلات الفرعية  ومنها
 للمؤسسة؟الموارد البشرية  إدارةفعيل ي  ل تؤ ر عملية التغيير في ت 1
 البشرية؟ناةحة وفعالة للموارد  إدارةالتغيير في تكوين  إدارةي ما مد  مسا مة  2
 البشرية؟الموارد  إدارةالتغيير لتفعيل  إدارةي ما ي مدا ل عملية  3
  الدراسة:فرضيات  . 2

 الرئيسية:الفرضية 
 الآتية:لفرضية الرئيسية على التساؤل الرئيسي يمكن سرح ا وللإةابة

  دارةالتغيير و  إدارةبين  إحصائيةتوةد ع قة  ات دلالة الموارد البشرية من وةهة نظر عينة الدراسية  ا 
  .-وناة–بشركة مناةم حديد الشر  

 الفرعية:الفرضيات 
 من الفرضية الرئيسية يمكن صياغة الفرضيات الفرعية كما يلي : انس قا

  التغييير مين وةهية  إدارةالميوارد البشيرية فيي ظيل  إدارةاحصائية بين تشي ي  توةد ع قة  ات دلالة
 .-وناة–نظر افراد عينة الدراسة في شركة مناةم حديد الشر  

  دارةالتغيييير الفعاليية و  إدارةتوةييد ع قيية  ات دلاليية احصييائية بييين مقومييات المييوارد البشييرية ميين وةهيية  ا 
 . -وناة–يد الشر  نظر افراد عينة الدراسة في شركة مناةم حد

 دارةو  التغيير مشاكل بين احصائية دلالة  ات ع قة توةد  عينية افيراد نظر وةهة من البشرية الموارد ا 
 . -وناة– الشر  حديد مناةم شركة في الدراسة

 الدراسة:ـ أهداف  3
 ه مها:تحقي  ةملة من ا  دايم إلى      الدراسة سعىت
  دارةو  التغيير إدارةين محاولة تسليس الضوء على الع قة ب  البشرية.الموارد  ا 
   وناة–رية على مؤسسة مناةم حديد الشر  الموارد البش إدارةالتغيير على تفعيل  إدارةمعرفة ه ر-. 
   البشرية.الموارد  إدارةالتغيير الفعالة ودور ا في تقليل مشاكل  إدارةتحديد مقومات 
  والكشي عن م تلي  البقاء والاستمرار لهام إبراا حتمية التغيير وضرورته للمنظمة لضمان 

 ومقاومته. التغييرمالمدا ل التي تقوم من   لها المنظمة بإحداغ 
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 الدراسة:أهمية  . 4
التغيير التيي حظييت ولا  إدارة    الدراسة  ات ه مية كونها توفر قاعدة معرفية  ات ع قة بمفهوم  تعد

الميوارد البشيرية التيي  إدارةين والبياح ين فيي  ي ا المةيالم وكي لك تاال تحظى با تمام بالغ من قبيل المت صصي
تعيييد مسلبيييا  امييياً لةمييييك المنظميييات مييين هةيييل تحسيييين مسييياو  هداء ا فيييراد دا يييل المؤسسييية وتنظييييم وظائفهيييا 

 ه مية من الناحية العلمية والعملية كما يلي:إلى  وبالتالي فا مر يستدعي النظر
 _ الأهمية العلمية:

 الموارد البشرية. إدارةالتغيير بموضوة  إدارة ربس موضوة 

  التغيير وت  ير ا  إدارةهك ر على مدا ل  البشرية والتعريالموارد  إدارةالسعي للتحصيل العلمي لمفهوم
 الموارد البشرية. إدارةفي تقليل مشاكل التغيير المؤ رة على 

 _ الأهمية العملية:
  ات اللييي ين شيييملتهم الدراسييية الميدانيييية ب  ميييية الموضيييوة تنبيييك ه ميييية الدراسييية فيييي اييييادة وعيييي ا سيييار

 مؤسستهم.وبالتعري على واقك متغيرات الدراسة في 
 : مبررات اختيار الموضوع . 5

 ه مها: ناك مةموعة من الدوافك لا تيار الموضوة ومن 
   بالموضوة.ا تمامات سابقة 
   سابقة.عدم التسر  للموضوة بشكل  ا  في دراسات علمية 
  الدراسة:منهجية  . 6
على المنهج ا حصائي الوصفي والتحليليي للإةابية عليى هسيئلة الدراسية وا تبيار فرضيياتها  الاعتمادتم 

  ةانبين:بالاعتماد على 
  النظري:الجانب 

بشييكل هساسييي علييى الميينهج الوصييفيم حيييغ قمنييا بةمييك معلومييات حييول موضييوة الدراسيية  تييم الاعتميياد
وك بنتييائج عيين ا شييكالية العلمييية المدروسيية و لييك ميين  يي ل مصييادر المعلومييات وتحليلهييا تحلييي  دقيقييا لل يير 

الم تلفييية: الكتيييي عربيييية وفرنسييييةم رسيييائل الماةسيييتير واليييدكتورا م مةييي تم و يييدمات ا نترنييييت  ات الع قييية 
 البشرية.الموارد  دارةالتغيير وتفعيلها   إدارةبمفهوم عمليات 
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 :الميدانيالجانب 
منهج دراسية الحالية فيي الدراسية التسبيقيية حييغ قمنيا بإسيقاس الةانيي النظير  عليى الشيركة  تم الاعتماد

المدروسيية حيييغ تييم الاعتميياد علييى الاسييتبيان الم صييمم لةميييك العمليييات ا ولييية ميين هفييراد مةتمييك الدراسيية ميين 
ييير وع قتهيا بتفعييل التغ إدارة  ل المست الميداني لهؤلاء ا فيرادم للتعيري عليى ميد  وعييهم وفهمهيم بوةيود 

  البشرية.الموارد  إدارة
 الدراسة:صعوبات  . 7
   البالغة.عدم وةود دراسات سابقة له ا الموضوة بالرغم من ه ميته 
   المراةك.صعوبة الحصول على 
   ما كاديميةصعوبة الحصول على المعلومات من الشركة محل الدراسة نظرا لا ت ي المصسلحات 

  بالشركة.ليا المتعاري عليها فعو 
   الشييركة محييل الدراسيية فييي إضييراي مدتييه شييهرين تاامنيياً مييك فتييرة التييرب  ممييا هد  إدارةد ييول عمييال 

 الشركة.عرقلة سير الدراسة الميدانية وصعوبة الاتصال بالمسؤولين دا ل إلى 
 ـ حدود الدراسة: 8

 يلي:حدود الموضوة المدروس فيما  وتكمن
الميوارد البشيرية  إدارةالتغييير فيي تفعييل  إدارةلبحيغ عليى دراسية دور : وقيد اقتصير االحدود الموضوعية

  -وناة  -بمؤسسة مناةم حديد الشر  
 تبسة.: وتمت الدراسة في مؤسسة مناةم حديد الشر  _ وناة_ ولاية الحدود المكانية
  2019_2018اقتصرت الدراسة في الفصل ال اني من العام الدراسي : الحدود الزمانية

 سابقة:اسات در  . 9
 ( 2016دراســة كحــول زهــراء:)  المييوارد البشييرية علييى التغيييير التنظيميييم دراسيية  إدارة"ه يير وظييائي

رسيييالة دكتيييورا م  "محالييية الصيييندو  اليييوسني للت مينيييات الاةتماعيييية للعميييال ا ةيييراء وكالييية _ الةلفييية
إحيييداغ التغييييير  يضييياح هن وظيفيية التكيييوين لهيييا دور فعيييال فيييي إليييى  )الةلفيية( تهيييدي  ييي   الدراسييية

التنظيميييي و ليييك مييين  ييي ل ك يييرة اليييدورات التدريبيييية مييين هةيييل رفيييك مسيييتو  العييياملين فيييي الوظيييائي 
المييييوارد البشييييرية والتغيييييير  إدارةمييييا المقصييييود بيييي حييييول:العموميييييةم وقييييد تمحييييورت إشييييكالية البحييييغ 

 التنظيمي؟ وما مد  ت  ير وظائفها على إحداغ التغيير التنظيمي؟
 ليها ما يلي: إلمتوصل ومن ه م النتائج ا



 

 

 ه 
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 استفادة الموظفين من تكوين في است دام التكنولوةيا. _
 اتباة المؤسسة سر  عديدة للتكوين من هةل دافعية ا فراد._ 
 توفير المؤسسة دافعية تكوين ا فراد وتحفيا م. _
 ( 2014دراسة رقام لندة):  ت الاقتصيادية الميوارد البشيرية فيي تسييير التغييير فيي المؤسسيا إدارة"دور

محاوليييية توضيييييت إلييييى  الكبيييير  فييييي ولاييييية سييييسيي"م رسييييالة دكتييييورا م )سييييسيي( تهييييدي  يييي   الدراسيييية
دارةالعليا و  دارةالع قات الموةودة بين ا  الموارد البشرية ومن  م مةال السلسة التي تتمتك بهيا  ي    ا 

وقيد تمحيورت إشيكالية ا  يرة و اصة في فترات التغيير الي   هصيبت دائيم الحضيور دا يل المؤسسية 
الموارد البشرية فيي تسييير عمليية التغييير فيي المؤسسيات الاقتصيادية  إدارةالدراسة حول: ما  و دور 

  سسيي؟العمومية وال اصة في ولاية 
 يلي:ليها في     الدراسة ما إومن ه م النتائج المتوصل 

 بر  في ولاية سسيي.التغيير  و تعبئة العاملين حول مشاريك التغيير الك إدارةدور  _
الميييييوارد البشيييييرية مسيييييؤولية التفييييياوض حيييييول مشييييياريك التغييييييير الكبييييير  فيييييي المؤسسيييييات  إدارةتحميييييل  _

 لولاية سسيي.الاقتصادية 
 ـ هيكلة الدراسة: 10

 ةيانبينم ا ول نظير  وقيد احتيو  فصيلينم تنياول ا ولإليى  لمعالةة موضوة الدراسيةم فقيد تيم تقسييمها
التغييييير وكييي ا المرتكييياات  إدارةالتغييييير مييين  ييي ل التركييييا عليييى هشيييكال ومراحيييل  إدارة ا دبيييات النظريييية حيييول

التغييير  إدارةالموارد البشرية من  ي ل  إدارةالتغييرم هما الفصل ال اني فقد تناول كيفية تفعيل  دارةا ساسية  
 إدارة ييي ل مقوميييات عمليييية  الميييوارد البشيييرية وكيفيييية تفعييييل الميييوارد البشيييرية مييين إدارةوظيييائي إليييى  بيييالتعرض
م وفيمييا ي يي  الةانييي التسبيقييي ميين الدراسييةم فقييد اشييتمل علييى فصييل احتييو  علييى دراسيية ومتسلباتهيياالتغيييير 

ميدانية بشركة مناةم حديد الشر  بالوناة ولاية تبسة كمبحغ هولم هين تم التعريي بالشركة وك ا التعري على 
إلييى  ا علييى المييوارد البشييرية وتفعيلهييا فييي المبحييغ ال ييانيم وصييولاالتغيييير فيهييا ميين  يي ل ت  ير يي إدارةعملييية 

عييام  بالشييركة وفييي  80المبحييغ ا  ييير هييين تييم تحليييل اسييتمارة الاسييتبيان المواعيية علييى عينيية مكونيية ميين 
 .  (spss)ا حصائيةا  ير تم ا تبار فرضيات الدراسة بالاعتماد على برنامج الحام 
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  الدراسة:ـ نموذج  11
تكمالا لمعالةيية ا شييكالية وتحقيقييا   ييدافهام تييم بنيياء نمييو ك افتراضييي للبحييغم واليي   يعكييس ع قيية اسيي

 .الموارد البشرية( إدارةالتغيير( والمتغير التابك ) إدارةالت  ير والتفعيل بين المتغير المستقل )
 

 نمو ك الدراسة (:01لشكل رقم )ا
 

 
 

 متطلبات إدارة التغيير 

 

 تغيير تقليل مشاكل ال

 

 أداء جيد للمورد البشري 

  

 

 : من إعداد السالبتينالمصدر

 إدارة الموارد البشرية  إدارة التغيير 



 

 

: الإطار   الــــفصل الأو 
المفـاهيمي لإدارة التغيير  

 التنظيمي



8 

 

 

 الــفـصـل الأو : الإطار المفـاهيمي لإدارة التغيير التنظيمي

 :تمهيد 
والتيييي تفيييرض  سيييتمر فيييي مكوناتهيييامتشيييابك والم  عقيييد والم  تتسيييم بيئييية المؤسسيييات الحاليييية بيييالتغيير الم  

سييتمرار فييي تحقييي  م تلييي ه ييدافهام وسييبيل ا هرادت  يي   المؤسسييات البقيياء والا ا مييضييرورة التيي قلم معهييا إ
حقييي   لييك قيييام  يي   المؤسسييات بإحييداغ التغييييرات المناسييبة فييي مكوناتهييام اسييتراتيةيتها وه ييدفها بشييكل ت

 دارةيحقيي  لهيييا التييواان ميييك متسلبييات التغييييير البيئيييم وييييتم  لييك مييين  يي ل تبنيييي اسييتراتيةيات وهسييياليي  
 :   المباحغ التالية من   لفي   ا الفصل ليه إالتسر  و  ا ما سيتم التغيير وفقا ل سوات ومراحل معينة 

 ؛ماهية التغيير التنظيمي في المؤسسة :بحث الأولالم

 ؛التغيير التنظيمي دارةمدخل مفاهيمي لإ الثاني: المبحث

 .التغيير: المداخل والاستراتيجيات والأشكال إدارة الثالث: المبحث
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 الــفـصـل الأو : الإطار المفـاهيمي لإدارة التغيير التنظيمي

 المبحث الأول: ماهية التغيير التنظيمي في المؤسسة  

سيتمراريتها وسيبيل استةابة حتى تحيافظ عليى ت المستمرة في بيئة المؤسسة ضرورة الاتفرض التغيرا
م وسيييتم التسيير  ليي لك فييي  يي ا المبحييغ ميين  يي ل ونشيياساتهاحييداغ التغيييير المناسييي فييي عناصيير ا إ لييك 

 التالية:المسالي 

 ؛مفهوم التغيير التنظيمي في المؤسسة المطلب الأول:

 وأبعاده؛ر التنظيمي دوافع التغيي المطلب الثاني:

 ومجالاته.نواع التغيير التنظيمي أ المطلب الثالث:
 مفهوم التغيير التنظيمي في المؤسسة الأول:المطلب 

والم تصييين تعريفييه ووصييي  حيياول البيياح ين التغييييرم كميياتعييددت المصييسلحات التييي تحمييل معييان 
 عنه.ئ  في حين عمل آ رون على تحليله وتفسير  بهدي است    حقا مظا ر م
 ـ تعريف التغيير التنظيمي   1

 حييغ كيان المعنيى فيي سيورة ا نفيال مواضييكملقد ورد  كر مفهوم التغيير في القرآن الكريم في عدة 
ةميك هيةابية والسلبيةم ولقيد نسان ورغبته في ممارسة النواحي ا ن التغيير ي تي من دا ل ا هالرعد على و 

نسان و  ا ما فس لتحقي  ما يريد ا دا ل الن   ولاً هن التغيير ي تي ه غالبية من بحغ في   ا الموضوة على
1. عةاا القرآن الكريمإؤكد على وي   يدل

 

2التغيير لغة مشت  من الفعل غيرم غير م حوله وبدلهم ك نه ةعله غير ما كانم
وي قال غي رت داب تيي  

3ر  ه  حس  عن رحله وهصيلت مين شي نه.وغي رت دار  ه  بنيتها بناءً غير ال   كان. وغي ر ف  ن عن بعي
  

 حالم والتغيير في المؤسسات يعني التحول هو التنقل هو التعيديل مين حيالإلى  التحول من حال و و يعني
ويم يل حركية 5متقيديم  يدمات ةدييدة وم يال  ليك إعيادة التنظييم هو اييادة منتةيات ةدييدة هو4حيال آ يرمإليى 

                                                           
، 2006حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  ، دارادارة التغيير والتحديات العصرية للمديرمحمد بن يوسف النمران العطيات،  ـ1

 .91:ص
 .3325ذكر سنة النشر، ص:المجلد الخامس، دار صادر للنشر، بيروت، دون  ،لسان العربأبو الفضل جمال الدين بن منظور،  - 2
  . 92ص: ، مرجع سابقـ محمد بن يوسف النمران العطيات، 3
القاهرة،   مركز وايد سرفيس للاستشارة والتطوير الإداري، ،الإدارةو  الفكر المعاصر في التنظيمسعيد  يس عامر وعلي محمد عبد الوهاب،  - 4

 .544، ص:1998الطبعة الثانية، 
5 - Carter Mc Namara, Consulting and Organizational Development, Authenticity 
consulting, 1997, p: 176.  
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كميا  حالة ةدييدة ت تليي عين سيابقتها هو عين الحالية القائمية.إلى  تدريةي من واقك را ن انتقال الة ر  هو 
 1ما. نظام في لحظتين بين فارقا ي ل  ديناميكي مسار : ب نههيضا وصفهيمكن 

التيي اسيت دمت فييهم فعنيدما تسيت دم  بحسي المةالهما اصس حاً فإن التغيير يتعدد مفهوم التغيير 
نه: "عبارة عين هتعريي التغيير التنظيمي على  ال   ي مكنيم على مستو  المؤسسة يسمى التغيير التنظيم

تةييا ين متعاكسييين يتعليي  ا ول بالمةييال الميياد  اقييو  تعميي ن فييي لتييواان دينيياميكي بييين مةمييوعتين ميين ا
والآ يير بالمةييال النفسييي للعمييل وتتضييمن إحييد   يي   المةموعييات قييوة دافعيية فييي حييين تتضييمن المةموعيية 

حالية مين التيواان يسلي  إليى  يةة لتفاعل  اتين القوتين مك بعضها تصيل المنظميةالمعاكسة قوة مفيدةم ونت
 2. "عليها الحالة الرا نة

ييي  سيييتةابة ونتيةييية سبيعيييية للحيييراك والنميييو الييي   يحيييدغ فيييي منظمييية انيييه: "هيضيييا عليييى هري كميييا ع 
د سيواءم حيييغ ا عميالم والقييدرة عليى التكيييي فييهم و ييو حالية سبيعييية فيي حييياة ا فيراد والمنظمييات عليى حيي

تعتبيير محاوليية المنظمييات  حييداغ التغيييير بم ابيية محاوليية  يةيياد التييواان البيئييي للتغيييرات التييي تحييدغ فييي 
 3."المناخ

ييي  "عمليييية مدروسييية وم سسييية لفتيييرة امنيييية سويلييية عيييادةم وينصيييي عليييى ال سيييس ري ب نيييه:كييي لك ع 
و هداءم لتنظيمييييييةم وتكنولوةييييييا ا و ال قافييييية اهو السيييييلوك التنظيمييييييم هو الهيكيييييل التنظيمييييييم هالسياسيييييات و 
واءمييية والتكيييي ميييك التغيييرات البيئيييية الدا ليييية ةييراءات وظيييروي العمييل وغير يييام و لييك بغيييرض تحقييي  الم  إ
 4."استمرار والتسور والتمي  ال ارةية للبقاء والاو 

م و الاسييتراتيةيهكيي لك: "التغيييير سييمة ميين سييمات الحييياة التنظيميييةم سييواء علييى المسييتو  التشييغيلي 
 5. "ستراتيةية التنظيميةظيمي عن الال لك لا يمكن فصل التغيير التن

د يييال ا  ن التغييييير فيييي المنظمييية هو التغييييير التنظيميييي  يييو عمليييية تحسيييين وتسيييوير و فيييإومميييا سيييب   
 يداي وسياسيات وعناصير العميل بغيرض اسيتحداغ هوضياة هتعدي ت على كيل ميا ي ي  المنظميات مين 

                                                           
1 -Beriot Dominique, Du Microscope au Macroscope, l’approche systémique du 
changement dans l’entreprise, ESF, Paris  , 1993,p:103 

 .10ص :، 2008الاسكندرية، مصر، ، لجامعي،دار الفكر اادارة التغيير ـ محمد الصيرفي ،2
 . 31ص: ، 2013، إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة الاولى، ادارة التغيير والتطوير، ـ ناصر جرادات وأحمد المعاني وأحمد عريقات3
ة ضمن متطلبات نيل شهادة مذكرة مقدم، اثر التغيير التنظيمي على تحسين الاداء الاداري بالمؤسسات الخدمية، ـ مناهل احمد يوسف احمد4

 . 20ص: ، 2015، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، الدكتوراه في فلسفة ادارة الاعمال
criticalreview , universitycollege ,  Organisational change Management, Rune Todnem ,ـ 5

Edinburgh , UK , p 2 
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علييى  تنافسييية والتفييو   بينهييا وبييين ا وضيياة ال ارةييية قصييد اكتسيياي مييياة نسييةام والتوافييدا لييية تحقيي  الا 
 .  ر المنظمات المنافسة ا 

 ـ خصائص التغيير التنظيمي  2
 :  مهاهيمتاا التغيير التنظيمي بالعديد من ال صائ  

  :د فييرام إ  هنييه يواةييه ا رالمعاصييللعييالم ساسييية فهييو يعييد ميين السييمات ا  التغيييير عملييية مسييتمرة
ن يةعليوا تنظييمهم هك ير هم و رلي ا يةيي عليى ا دارييين ان يتوقعيوا التغييي سيت ناءماوالمنظمات دون 

حيداغ التغييرات فيي المنظميات  مرونة بحيغ يستوعي ما يحدغ من تغيرات في البيئة المحيسيةم وا 
مستمرم  ن التغيير من حولنابل  و عملية مستمرة   ا واحداً على نسا  كبير لا يمكن اعتبار  حد ً 

  1؛و و به ا يرتبس بعنصر الامنم ومن  م تظهر ه مية الوقت في عملية التغيير 
   ن يكييون عميي  منظمييا هالتغيييير عمييل م سييس: لكييي يحقيي  التغيييير التنظيمييي  دفييه المنشييود لابييد

 يقوم على هسياس الت سييس المسيب  الي   يسيعى لمواةهية حاةيات معينية ولتحقيي  ه يداي محيددةم
و التغيير التلقائي ومن ةاني آ ر يعتبير التغييير عمليية هعن التغيير غير الم سس  و  ا ما يميا 

نفيا  وتيدبير تحسيين نوعيتهيا مميا يتسليي اييادة ا و  حتاك التوسيك فيي ال يدمات الحالييةتست مارية ا
  ؛ا موال 

  اريية الم تلفية  التغيير مسؤولية إدارية: يعتبر التغيير التنظيمي من المهام الرئيسية للمسيتويات ا د
 دارةلتاام ا كبر يقك على عات  ا الدنيام على هن الا دارةالعليا حتى مستو  ا  دارةمن مستو  ا 

قيل تت ي  القيرار العلييا  يي القائمية بالتنفيي  الفعليي للتغييير فهيي عليى ا  دارةن لم تكين ا إف . العليا
ومك ان مسؤولية التغيير مسؤولية ةماعية  . تعمل على مساندته في المراحل الم تلفةو  النهائي له

إليييى  سيييناد المسيييؤوليةإدا يييل المنظمييية إلا هن التغييييير فيييي المنظميييات الكبييييرة يسيييتوةي بالضيييرورة 
 2 ؛ش   مسؤولم وةهاا مت ص  دا ل المنظمة ليقوم بدور عنصر التغيير 

  :نظم اليي   يقضييي إن اعتبييار التغيييير عملييية شيياملة يتماشييى مييك مفهييوم اليي التغيييير عملييية شيياملة
بييييالنظرة الكلييييية والشييييمولية هو النظييييام محييييل الاعتبييييارم ليييي ا يتعامييييل التغيييييير مييييك المنظميييية بكليتهييييا 

ة تسير المنظمية ب كملهيا تسيعى ي)بكامله(م ه  باعتبار ا نظاما كام م فالتغيير عبارة عن استراتية
ي والتنمية ا دارية التي  حداغ تغييرات في ةميك ةوانبها و و ب لك ي تلي عن التسوير التنظيم

                                                           
مذكرة  كاساتها على مقاومة التغيير التنظيمي، دراسة ميدانية بمؤسسة النسيج والتجهيز _بسكرة_القيم التنظيمية وانعـ قرون نور الهدى،  1

   . 56، جامعة محمد خيضر بسكرة، ص: لماستر تخصص علم النفس والتنظيممقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ا
، جامعة ة الماجستير في العلوم الاداريةمقدمة ضمن متطلبات نيل شهاد ، مذكرةالتغيير التنظيمي وعلاقته بأداء العاملينـ مبارك بنية ضامن العنزي،  2

   . 20_  19، ص ص: 2004نايف العربية للعلوم الأمنية، 
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تعتبيير تغييييرات ةائييية كونهييا تنحصيير فييي مةييالات محييددة علييى مسييتو  المنظمييةم كمييا هن النظييرة  
ةم فيان المنظمية للتغييير تقضيي بي ن المنظمية باعتبار يا تتكيون مين هنظمية فرعيية متدا لية ومتفاعلي

ةات متفاوتييةم فتغيييير )عناصيير ا( يييؤ ر فييي كافيية اليينظم ا  يير  بييدر ه  تغيييير فييي إحييد  هنظمتها
نظام الرواتي وا ةورم نظام الحاسي الآليم إةراءات تقييم العملم ساعات العملم وما شيابه بيهم 

إليى  له آ ار م تلفة على باقي ا نظمة والعناصرم فتغيير نظام تقييم العمل ال   يصيمم للوصيول
تحفيييام الصييراة الييدا ليم دقيية هكبيير فييي السيية ت وتحديييد النشيياسات والترقيييات يييؤ ر فييي نظييام ال

 1؛ ديناميكيات الةماعات وةواني ه ر  بالمنظمة
  تحدييد المواءمية المرغوبية ميك بيئتهيام مميا يةعيل : اييادة فعاليية المنظميةإلى  عملية التغيير تهدي

تحسيييين مسيييتو  الفعاليييية المنظميية قيييادرة عليييى التعامييل الفعيييال ميييك الفيير  والقييييود التيييي تواةههييا و 
قصر وقت من   ل هدرة النظام على تحقي  ه دافه بكفاءة وب قل ةهد وتكلفة وفي   قهالتنظيمية 

 2؛  نظمة والوحدات الادارية المستهدي تغيير االقدرة على توةيه قو  الفعل في ا 
   ن التغيير يحيدغ نتيةية لتي  ير المؤسسية بظروفهيا الحاليية والدا لييةم هالنظم المفتوحة: و  ا يعني

 3 . ير هيضا بالظروي ال ارةية حتى تنسةم معهاوقد تحاول الت  
 ـ أهمية التغيير التنظيمي  3

بعض ةوانييي  يي   ا  مييية فييي مييا للتغيييير ه مييية كبيييرة فييي سييير نشيياس المؤسسيية ويمكيين ا حاسيية بيي
  4:يلي

  :يعمييل التغيييير علييى تةديييد الحيوييية دا ييل المؤسسييات والمنظميياتم  الحفيياظ علييى الحيوييية الفاعليية
فيراد المنظميةم وبالتيالي هعمال وتحريك ال وابت وسييادة روح التفياؤل بيين نتعاش ا اإلى  فهو يؤد 

ا حسييياس ب  ميييية وةيييدو   قتراحييياتم حييييغ ييييادادوالآراء والا تظهييير المبيييادرات الفرديييية والةماعيييية
 .المشاركة ا يةابية

                                                           
 .92، ص:1999دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن،  مبادئ في العلوم الإدارية: الأصول والمفاهيم المعاصرة،ـ حنا نصر الله وآخرون،  1
الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير ، التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال :دوافعه، أهدافه ومداخلهعلاوي عبد الفتاح، ـ رحيم حسين و  2

 . 2010ماي  13و12التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائر، 
، مذكرة مقدمة ضمن ؤسسة دراسة حالة ديوان الترقية والتسيير العقاري بالبويرةدور التكوين في عملية التغيير التنظيمي في المـ مرزوق نسيمة،  3

   . 47،ص:2013، جامعة أوكلي أولحاج، البويرة،في إدارة الأعمال الاستراتيجية متطلبات نيل شهادة الماجستير
، ص 2012والتوزيع، الأردن ،عمان، الطبعة الأولى، ، دار أسامة للنشر ادارة التغيير وتطبيقاتها في الادارة المدرسيةفرحات حسن بريخ، ـ  4

 .24_23:ص
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   يةييابي اء التعامييل ا ةهييد للتعامييل معييه سييو إلييى  بتكييار: التغيييير دائمييا يحتيياكتنمييية القييدرة علييى الا
و التعامل السلبي بالرفض وك  ما يتسلي إيةاد وسائل وهدوات وسير  مبتكيرةم ومين  يم ه للتكييم

  بتكار في ا ساليي والشكل والمضمون.يعمل التغيير على تنمية القدرة على الا
  ا  كاء الرغبات رتقاء: يعمل التغيير على تفةير المسالي و إ كاء الرغبة في التسوير والتحسين والا

والتحسيين الميت ام فيي كيل رتقاء والتقدمم وما يستدعيه  لك التسيوير وتنمية الدافك والحافا نحو الا
 ركان ض م تموك دا له وتنصهر فيه كافة والرغبات والدوافك.ن التغيير يعمل كب  إم ومن  م فشيء

  لتكيييي والتوافيي  مييك متغيييرات التوافيي  مييك متغيييرات الحييياة: يعمييل التغيييير علييى ايييادة القييدرة علييى ا
روي الحييياة المسييتمرةم ومييك مييا يواةييه المؤسسييات والشييركات والمنظمييات وا فييراد ميين تيي  يرات الظ يي

م  رديد من الظوا ر )العواملم ا فكاالغير  ابتةم فهو البيئة التي تتفاعل فيها الع والمواقي الم تلفة
 الاتةا اتم  القو م المصالتم الحقو (.

  كتشيياي نقيياس الضييعي التييي ادرةيية هعلييى ميين الةييودة فييي ا داء: و لييك ميين  يي ل ى إليي الوصييول
ن فييياض  ييي ا ا داء والعميييل عليييى معالةتهيييام ومعرفييية مةيييالات نقييياس القيييوة وت كييييد ا اإليييى  تيييؤد 

 1وتسوير ا. 

 ـ أهداف التغيير التنظيمي  4
  2:تحقي  ه داي معينة هبرا ا ما يليإلى  تسعى عملية التغيير  
  ء قواعيييد ال قييية بيييين الةماعييات المتفرعييية فيييي ةمييييك هنحيياء المنظمييية وعليييى ةمييييك مسيييتوياتها إرسييا

 . التنظيمية
  ل  مناخ مفتوح لحل المشك ت التي تواةه المنظمة  . 
   تحديييد مسييؤولية ات ييا  القييرارات وحييل المشييك ت وتركيا ييا علييى مسييتو  ادار  معييين يكييون هقييري

  .لمصادر المعلومات وللةهات الم تصة
  ا  داي التنظيمية و  العمل على ايةاد التواف  بين ا  داي الفردية 
    ن التغييييير ياييييد مييين قيييدرة المنظمييية عليييى تحقيييي  التيييواان بيييين المنظمييية والبيئييية المحيسيييةم  ليييك

 .التكيي مك التغييرات التي تحدغ في البيئة مما يساعد ا على البقاء والتسور

                                                           
 .24:ص، سابقمرجع ، فرحات حسن بريخ ـ1
2
من وجهة نظر الأساتذة الجامعيين دراسة  LMDواقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام سماتي حاتم، ـ  

ة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه في تخصص علم النفس العمل والتنظيم، جامعة محمد مذكر ، ميدانية بكل من جامعتي تيارت وبسكرة
 .47، ص 2018خيضر بسكرة، 



14 

 

 

 الــفـصـل الأو : الإطار المفـاهيمي لإدارة التغيير التنظيمي

    بالمنظمية لتنسيةم ميك التغيييرات الحاصيلة فيي الظيروي المحيسية تغيير سلوكيات ا فراد العاملين
 بالمنظمة.

  .تقوية هواصر الع قات والترابس والتعاون بين هفراد المنظمة 

 مقبولة.  و  إد ال التقنية الحدي ة في المنظمة بسريقة سليمة 

  كن. قل وقت ممهتسوير إةراءات العمل في المنظمة بشكل يساعد على تبسيسها وهدائها في 

هنمياس تهيتم بالعياملين وتتييت إليى  تغيير ا نماس القيادية في المنظمة والتحيول مين هنمياس بيروقراسيية
 .  ت ا  القراراتا لهم فر  المشاركة في

   سيييت دام الميييوارد البشيييرية ليييي لات ات فييييض التكييياليي مييين  ييي ل الكفييياءة وفعالييييية ا داء وحسييين
1. الساقةو  المتاحة والموارد

 

   التعلمو  نظمة على ا بداةة الم  ايادة قدر . 

  راغبة فيهو  تسوير قيادات قادرة على ا بداة . 

  ن مسييييتو  الفعالييييية التنظيمييييية لييييد   فتييييراض بيييين يسييييتند برنييييامج التغيييييير المعتمييييد علييييى الاهيةييييي
المؤسسييية  وا داء الفيييرد  فيهيييا يرتقييييان بالقيييدر الييي   يتييييت تحقيييي  التكاميييل ا م يييل بيييين ا  يييداي 

 .  داي التنظيمية على حد سواءا الفردية و 

  دراتها علييى البقيياء تحسييين ق ييو  اييادة مقييدرة المنظميية علييى التعامييل والتكيييي مييك البيئيية المحيسيية بهييا
 2مو.والن  
 ابعاده و  دوافع التغيير التنظيمي: المطلب الثاني  

غوسات رتفيياة حييدة التغيييرات والمسييتةدات والضيياتعيييش المنظمييات فييي يومنييا  يي ا فييي ظييل مواةهيية 
ن كييل منظميية إ ات السبيعيية ا يكولوةييية) البيئييية ( والتييي تفييرض عليهييا احييداغ التغيييير التنظيميييم ليي لك فيي

 .ال ارةية وهنسةام مك التغيرات الحاصلة سواء الدا لية تةد نفسها في حالة مستمرة لمحاولة التواف  والا

 ـ دوافع التغيير التنظيمي 1
 3دوافك دا لية للتغيير التنظيمي ودوافك  ارةية :ى إل تنقسم دوافك التغيير التنظيمي

 ـ دوافع التغيير الخارجية :1ـ1

                                                           
 .23 :ص 2011، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، الطبعة الاولى،  ادارة التغيير في المؤسسات التربوية، ـ راتبة عمر الحريري1
 . ،مرجع سابق التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال :دوافعه، أهدافه ومداخلهعبد الفتاح، ـ رحيم حسين وعلاوي  2
، سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفعالية المنظمات مدخل التحليل الاستراتيجي دراسة ميدانية بمؤسسة مطاحن الاغواط، ـ ـ بوشامل احمد 3

 .38ص: ، 2011، جامعة قاصدي مرباح ـ ورقلة، تخصص تنظيم وعمل، علم الاجتماعمذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في 
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 يي بم ابية المييؤ رات البيئيية ال ارةييية للمنظمية وعييادة ميا تسيمى بالضييغوس ال ارةيية التييي تي تي ميين  
  : تتنوة فمنهاو   ارك التنظيمم و ي تتعدد

  ية والتشريعية للدولة تعد ضغسا على المؤسسيات نية السياسن التغييرات في الب  إ: التغيير القانوني
  . الناشسة فيها

  التسييور السييريك للسييلك وال ييدمات وسيييسرة اقتصيياد السييو  مييك البحييغ عيين التغييــر الاقتصــادي :
 . ركا على الكفاءة والفعالية والانتاةيةنمو ك تنظيمي ي  

  م فييييي عملييييية التغيييييير : النيييياتج عييين حتمييييية تغييييير الظييييروي البيئيييية والمسيييياالتغييــــر الاجتمــــاعي 
 يت لات فيي سيلوكيات نشيقا  والاالاإليى  د ه ةتماعية كالبساليةم ممياالتنظيمي تراكم المشاكل الا

 . التغيرات المستمرة في سو  القو  العاملة من ناحيتي الكم والعددإلى  فرادم ضيا 
  والنييوعي للمعلومييات نفةييار الكمييي : ميين  يي ل النمييو المتسييارة والاالتغييــر التكنولــوجي والثقــافي

العولمية تؤسيس لحكيم شيمولي يسيود العيالم فيي ةمييك المييادينم وميا سياعد ا عليى  هنيمكن القيول 
 لييك النمييو التكنولييوةي ةييراء  لييك النمييو المعرفييي ومييا  لييي تيي  يرات علييى المنظومييةم التييي تيي تي 

بيييين بيئتهيييا بمهيييارات ةدييييدة مميييا يتسليييي منهيييا ضيييرورة التغييييير مييين اةيييل تحقيييي  التوافييي  بينهيييا و 
سيييتمرار والحفييياظ عليييى ةيييل تحقيييي  البقييياء والاهو عليييى ةييياء منهيييا لصيييالحها مييين هوالسييييسرة عليهيييا 
 1.حصتها السوقية

 2ـ دوافع التغيير الداخلية :2ـ1
و ي عبارة عن ضغوس دا لية ت تي من دا ل التنظيم والتي لها ع قة بالمناخ التنظيمي وميا       

و هةرائيييية إو هن تتضيييمن القيييو  الدا ليييية عواميييل تنظيميييية همييين الممكييين يسيييود  مييين سيييلوكيات عماليييية ا  
  . سلوكية
  إليى  : في     الحالة تتعل  بمشكلة نقل المعلوميات مين قمية المنظمية )الميدير(العوامل التنظيمية

 . وباقي العمال (م المستويات الدنيا ) رؤساء الورشات
  لناقلة للمعلومات عبر كل مسيتوياتها فيي تحقيي  : تتم ل مةملها في عةا تلك االعوامل السلوكية

 . تصال الفعالالا
  و تيي  ر وصيييول المعلوميييات بسييبي كيييل مييين هت ييا  القيييراراتم ان الفشيييل فيييي ه: العوامــل الاجرائيـــة

 . سلوي القياد وعدم فعالية ا م ت  يرات العوامل التنظيمية والسلوكية
                                                           

  . 38ص: ، سابقمرجع ، ـ بوشامل احمد1
2
 . 361ص ، 2003، مصر، الاسكندرية، دار الجامعة الجديدة، مدخل تطبيقي معاصر، السلوك التنظيمي، صلاح الدين عبد الباقيـ  
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التوةه نحيو رفيك إلى  مل مما يؤد  بالمنظمةعلى مستو  الع ن  ناك تغيرات تحدغ  هإلى  با ضافة 
 تحليلهياإليى   ي ا التغييير فيي محتيو  الوظيائي سييؤد  حتميا مستو  العامل عين سريي  التيدريي المسيتمرم

واءمية بيين الفيرد وعمليه حسيي تغيير  يكلتها مين حييغ الوصيي الةدييد لمتسلبيات الوظيفيية وشياغلها والم  و 
 يدافها همكانياتها وقدراتها لتحقي  إ ر  تفرض على المؤسسة تةديد ه م وتغيراتؤ  ت المكتسبة مةدداً الم  

 1. حداغ تغيير تنظيميإعن سري  
 الدا لية التي تدفك بالمؤسسة للتغيير من بينها: ا سبايكما ان  نالك العديد من 

  التغيير في أهداف المؤسسة 
لحاليييةم هو تغيييير المؤسسيية يحييدغ التغيييير فييي المؤسسييةم نتيةيية  ضييافة ه ييداي ةديييدة ل  ييداي ا
مكانيات ةديدة لتحقيقها؛و    دافها ب  داي ه ر  ةديدةم حيغ إن ا  داي الةديدة تتسلي توفير موارد  2ا 

  ستراتيجيةالتغيير في الا 

ستراتيةية المؤسسية عليى هنهيا: "نميس القيرارات فيي المؤسسية الي   يقيرر ويعكيس ه يدافها هو اتعري  
وتحديد نسا  ا عمال التي ستااولها المؤسسيةم م ل تحديد السياسيات وال سسهغراضهام ويتم  لك من   

السياسيييات وال سييس  ا غييراضم سييتراتيةية المؤسسيية يشييمل التغيييير فييي ا  ييدايماوا  ا حييدغ التغيييير فييي 
 :3ستراتيةية المؤسسة  ما يلياالرئيسيةم ولعل ه م المؤشرات التي تستدعي  حداغ تغيير في 

 .حصة السوقية للمؤسسةان فاض ال -
 .عدم تقديم مؤسسات ةديدة للسو  -
 ....ايادة عدد شكاو  العم ء -
 الاندماك مك مؤسسات ه ر  - 

يتسبي الاندماك بين المؤسسات في حيدوغ مةموعية مين التغيييرات فيي عناصير المؤسسية الةدييدةم 
 4.بها ا فرادكالتغيير في  قافة المؤسسةم التغيير في المهام وا نشسة التي يكلي 

 
 
 
 

                                                           
  . 362ـ361، ص ص :بقسامرجع ـ صلاح الدين عبد الباقي ،1
 .546، ص:مرجع سابقسعيد يس عامر وعلي محمد عبد الوهاب،  - 2
 .298.،  ص:298، ص:2002، دار المريخ، السعودية، إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر، ،  - 3
 .546، ص:مرجع سابقسعيد يس عامر وعلي محمد عبد الوهاب،  - 4
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   التدني في معنويات العاملين 
تيييدني هداء المؤسسيييةم و ييي ا مميييا سييييدفك المؤسسييية بإحيييداغ إليييى  ييييؤد  ان فييياض معنوييييات العييياملين

 .التعدي ت ال امة التي من ش نها تحسين هداء العاملين ومن  م تحسين هداء المؤسسة
  تطور المؤسسة ونموها 

وةيييود مشييياكل ةدييييدة لا يمكييين حلهيييا با مكانييييات إليييى  ؤسسيييةييييؤد  تسيييور بعيييض ا نشيييسة فيييي الم
 .الحاليةم ل ا وحتى تواكي المؤسسة التسورات الحاد ة يةي عليها إحداغ التغييرات التنظيمية ال امة

 ـ أبعاد التغيير التنظيمي  2
ا و يي   تقيوم عمليية التغييير عليى سيتة هبعياد رئيسيية ينبغيي ادراكهيا والتعيري عليى كيفيية التعاميل معهي

  1العناصر  ي :
ــ2 ــ المُ 1ـ ــرـ يسور ييا فهييو و  : و ييو اليي   يسالييي بالعملييية التغييرييية وينيياد  بهييا ويبييده فييي ممارسييتهاغي

 نه عادة ما تتعامل مك هربعة هنماس من المتغيرين  م :ه حظ ساس ال   يقوم عليه التغييرم   ا وي  ا 

 و و ال   عادة : المتغير المتأمل 1ـ1ـ2

  عنىيبحغ عن الم .  

 فكار تغييريةهعرض عليه من فيما ي   ندماك ش صياً الاإلى  يحتاك .  

 فكار مك الآ رينمشاركة ا و  صغاءا إلى  يميل . 

 يعالج ت ملياً و  يدرك حسيا . 

 ؟. . ؟ لما ا لا. لما ا: يهتم غالبا با سئلة م ل .. 

 : و و ال   عادة ـ  المتغير العقلاني2ـ1ـ2

   يبحغ عن الحقائ . 

  امه معرفة كيي يفكر الآ رون ليحلل آراء ميل .  

  يتل   في التصور المةرد ل فكار . 

  يعالج ت ملياو  يدرك تةريديا . 

  ؟ . ما ا: يهتم دائما با سئلة المتعلقة با شياء م ل .. 

 و و ال   عادة : ـ المتغير المنفذ3ـ1ـ2

  بين عالم الواقكو  يبحغ عن عوامل الصلة بين ما يعرض عليه من هفكار تغييرية .  

  ا تبار النظريات ب ساليي تربسها بعالمه ال ا إلى  يميل .  

                                                           
 .15: ، صمرجع سابق، ـ محمد الصيرفي 1
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   يعالةها عمليا )تنفي يا(و  يدرك المعلومات تةريديا . 

 و و ال   عادة : ـ المتغير المادي4ـ1ـ2

   مكانيات التسبيقية المباشرة لما يتعلمهيبحغ عن ا .   

  ولا قبل محاولة فهمها نظرياً ها شياء يلامه هن يعري ما ال   يمكن إةرائه ب . 
    كتشاي ال اتينه يسعى غالبا ل ه  هيتعلم عن سري  التةربة وال س . 

    تنفي يا(عالةها عملياً يدرك المعلومات حسيا وي( . 

 . ؤيد العملية التغيرية ويمكن هن يمارسها هو يسهم في المسالبة بهاو و ال   ي  : ؤيدـ المُ 2ـ2

  . تةا  العملية التغيرية و يتبنى موقفا واضحاً ه و و ال   لم يشكل رهياً : دحايـ  المُ 3ـ2
 . و سواته   و و الشيء ال   يتم تغيير  وال   قد يتم ل في قواعد التغيير ومستوياته  : ـ الموضوع4ـ2

ــ2 ــ المُ 5ـ ــاومـ  و ت  ير يياهفشييلها والقضيياء عليهييا إلييى  و ييو اليي   يييرفض العملييية التنفي ييية ويسييعى: ق
  . تشويههاو 

ؤييدو  لتيرويض ن يمارسيها قيادة التغييير وم  هونعنى بها الممارسيات التيي يمكين : قاومة التغييرـ مُ 6ـ2
 1  . و إةهاضها والقضاء عليهاهالمقاومة 

 نواع التغيير التنظيمي ومجالاتهُ أالمطلب الثالث :
ةييراءات ةييل القيييام بكافيية ا هم وميين معقييداً  مييراً ه تيييار نييوة التغيييير اليي   سييتقوم بييه المؤسسيية اشييكل ي  

وحشيييد الامكانييييات والميييوارد التيييي تكفيييل تحقيييي   ييي ا التغييييير ونةاحيييهم  التيييي تحيييدد نيييوة التغييييير المناسييييم
  . الوضك الةديدإلى  نتقال من الوضك القديمساسية تبين آلية الاهللتغيير مةالات و 

 ـ أنواع التغيير التنظيمي  1
 2:التي من بينها ي المعيار المست دم في التصنييحسي تلي ويتنوة التغيير التنظيمي 

م ولا دارةبيادرة مين ةانيي ا سلوي الي   ييتم بم  : و و ا ـ التغيير المخطط والتغيير غير المخطط1ـ1
فهيييو  ليييك التيييد ل المقصيييود المسيييتمر  ن ي  ييي  مةيييرا مهوضييياة للتغييييير التلقيييائي )الغيييير م سيييس( يتيييرك ا 

 داي والغايات المرةوة مبتغييير مةموعية القييم هها بمن فيها نحو ا بغرض تصحيت مسار المنظمة وتوةي
ميا التغييير ه ع قياتهم لتتناسيي ميك المتغييرات المحيسيةمو  ساليي تعلمهمهفراد و والعادات وقدرات ا والافكار 

 نسان.بفعل العوامل السبيعية ودون تد ل ا  الغير م سس يم ل التغيير ال   يحصل تلقائياً 

                                                           
  . 16ص: ، مرجع سابق، ـ محمد الصيرفي1
مذكرة مقدمة ضمن  اثر التغيير التنظيمي على الاداء الوظيفي للعاملين دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات ـتبسةـقيز راضية، ، ـ بريكة ربيعة2

 . 11 :ص ،جامعة العربي التبسي ،تبسة ،علوم التسييرفي  ،هادة الماجستير في إدارة الاعمالمتطلبات نيل ش
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 يشيييمل الفييرد والمةتمييك ويشييمل المؤسسييات والمشيييروعات الجزئــي:ييــر الشـــامل والتغييــر ـــ التغ2ـــ1 
ميا التغيييير الةائييي فهييو يتصيل فقييس بةيياء ميين إ سييار م فهييو تغيييير عيام واسييك النسييا مإويشيمل كييل فييرد فيي 

 و الفييرة فقييسم فهييو محييدود بحييدود  لا يتعييدا ا ولاهويقتصيير علييى  يي ا الةيياء  مو بفييرة ميين الفييروةهةييااء ا 
دارتهيا وبشيكل يمهيد لهيا ويعيدلها تيدريةيام إ ا ما هحسن إستيعاي التغيرات الةائية ايتةاوا ام وعادة ما يتم 
 يير  تتكامييل حتييى تحقيي  الهييدي النهييائي و ييو تغيييير ها لبنيياء تغيييرات ةائييية ساسًييهوفييي الوقييت نفسييه تكييون 

 1.كلي شامل
نيه يمكين التميييا إغييير كمعييار للتقسييمم في  ي  موضيوة الت: ـ التغييـر المـادي والتغييـر المعنـوي3ـ1

 تصاصييات والمسيييئولياتم واليي   عيييادة مييا يمييس الةانيييي الهيكلييي والتكنوليييوةي مالا بييين التغيييير المييياد م
معتبيرة  والتغيير المعنو  حيغ تب ل المؤسسيات ةهيوداً  منشسةم وسائل التكنولوةيا المست دمةالوظائي وا 
ةتمياعي الي   قيد يكيون الفاصيل فيي نةياح تتةا ل الةانيي النفسيي والاحداغ التغيير الماد م و إفي سبيل 

التغيير التنظيمي  اصة ميك تعياظم دور الميوارد البشيرية دا يل المؤسسية فتحيدغ فةيوة بيين ميا  يو موةيود 
نمييياس سيييلوكهم التقليديييية ويصيييبت بييي لك هتةا ييات الميييوظفين و اةهييياة حدي يييةم وبيييين هميين تكنولوةييييا متقدمييية و 

 2. وغير فعالالتغيير شكليا 
وةييد تقسيييم آ يير  نيواة التغيييير حسييي سييرعتهم ويشييمل ي  : ـــ التغييــر الســريع والتغييــر التــدريجي4ـــ1

 ك يير رسييو اً هن التغيييير التييدريةي البسيييء يكييون عييادة هوعلييى الييرغم ميين  السييريكمالتغيييير البسيييء والتغيييير 
 3.يو اغ التغيير يعتمد على سبيعة الظر  تيار السرعة المناسبة  حدان هلا إ المفاةئممن التغيير السريك 

 ـ مجالات التغيير التنظيمي  2
 نيياك مةموعيية ميين المةييالات التنظيمييية التييي يشييملها التغيييير فييي المنظمييات بشييكل عييامم والتييي تييم 

 4لما ي تي: تحديد ا وفقاً 

غييير ويحدغ الت معماله  منظمة هساس في نصر البشر  حةر ا عتبر الع  : ي  العنصر البشري ـ1ـ2
و الاسيتغناء عين بعضيهمم هإما باييادة العياملين الي ين يتمتعيون بمهيارة ةدييدة  في   ا المةال ب شكال عدةم

                                                           
 . 283ـ  282ص ص: ، 2010،انعم ،،دار الفكر ناشرون وموزعون التطوير التنظيمي ،علاء محمد سيد قنديل ،ـ سامح عبد المطلب عامر1
  . 10ص: ، مرجع سابق ،ـ سوفي نبيل2
  . 28ص: ، مرجع سابق، ـ محمد الصيرفي3
المتوسطة دراسة حالة بعض المؤسسات الصناعية ـ و  في المؤسسات الصغيرةاثر ادارة التغيير التنظيمي على الابتكار ، عفاف بن ساحةـ  4

، 2013، مرباح، ورقلةقاصدي  ومتوسطة، جامعةتسيير مؤسسات صغيرة  اكاديمي، تخصصمذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر  غرداية ـ
 .6ص :
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دوار الةدييدة المسلوبية و ايادة ال برة والمهارة بواسسة التيدريي والتيرب  وتنميية الموا يي بميا يتماشيى وا ه 
 . منهم

 برمةية تتضيمن تعيدي ت تميس ا  يدايت الم  : حييغ هن معظيم التغيييراستراتيجيةـ الأهداف والا2ـ2
 . تعتبر بم ابة نقسة البداية نحو تغيير مظا ر تنظيمية  ه ر  كمام الاستراتيةية التنظيمية للمؤسسةو 

ــ2 ــ الســلع والخــدمات3ـ سييهم ال ييدمات والسييلك الةديييدة فييي د ييول هسييوا  ةديييدة والمحافظيية علييى : ت  ـ
 الحصة السوقية.

ــ2 وتحقييي   ايييادة معييدلات ا نتيياكإلييى  والتييي تهييديالمجــال التكنولــوجي: ـــ تقنيــة التنظيمــات فــي 4ـ
 رونة في التصنيك لد  المؤسسات.م  

تحسيين الفعاليية التنظيميية مين  ي ل تحسيين إليى  : حييغ يهيدي  ليكــ تغييـر المهـام والوظـائف5ـ2
 تصال بين العاملينم وتسوير قيم ال قة والقبول والتوةه نحو التعاون وا ةماة.الا

ات التيي تتفاعيل ميك هفيراد عيري ب نهيا نظيام مين القييم المشيتركة والمعتقيد: وت  ؤسسـيةــ الثقافـة المُ 6ـ2
ونظمها الم تلفة لينتج عنهيا مةموعية مين القواعيد السيلوكية هو ميا يعيري بالكيفيية التيي تعميل بهيا  المنظمة
 1.ا شياء
السريقية التييي تعميل بهييا المنظميية نييه هعتبيار الهيكييل التنظيمييي عليى امكيين : ي  ـــ الهيكــل التنظيمــي7ــ2

رضة للتغييير  نيه سيتترتي عنيه تغيييرات فيي ك ر المةالات ع  هعتبر الهيكل التنظيمي من وي  م بشكل رسمي
و دمييج هالع قييات التنظيميييةم ويحييدغ التغيييير  نييا بإعييادة النظيير فييي تقسيييم المصييالت والوحييدات ا داريييةم 

 2 . دارات قائمةإلغاء إو هم ديدةدارات ةإو  ل  ها دارات مك بعضها البعض 
  

                                                           
  . 16ص: ، مرجع سابق، ـ محمد الصيرفي1
  .7_6ص ص: ، ابقمرجع س ـ عفاف بن ساحة،2
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 التنظيمي التغيير دارةمدخل مفاهيمي لإ الثاني:المبحث  
قييد يكييون التغيييير فييي فييي المؤسسيية تبعيياً للييدوافك والضييغوس البيئيييةم  ت تلييي مةييالات وهنييواة التغيييير

ي هغلييي هو شيياملم وفييي المقابييل قييد يكييون ناةحييا هو فاشيي  لوةييود ميين يقاومييه ويرفضييه فيي المؤسسيية ةائييي
الحييالاتم وحتييى يحقيي  التغيييير ه دافييه المنشييودة بنةيياحم كييان ميين الضييرور  إدارتييه وفقييا  سيياليي وهشييكال 

 ومراحل معينةم و  ا ما سيتم دراسته من   ل المباحغ التالية:
 التنظيمي؛التغيير  إدارةماهية  المطلب الأول:
 التنظيمي؛التغيير  إدارةأساسيات  المطلب الثاني:

 التنظيمي.التغيير  إدارةساليب أ الثالث:المطلب 
 التغيير التنظيمي  إدارةماهية : الأولالمطلب 
 التغيير التنظيمي  إدارةـ تعريف 1
 يت ي ويرةيك السيبي فيي  ليك لا مالتغيير التنظيميي دارةيةاد تعريي محدد  إ تلي الباح ون في ي

 مدارةا ساسيية فيي  يم المفيا يم ا هعيد مين ت حيغ مالفلسفات ووةهات النظر حول عملية التغيير التنظيمي
  منها:وفيما يلي عرض لعدد 

"مصيسلت إدار  يقصيد بيه إةيراء تغييير فيي سريقية العميل هو  هنهيا:التغيير عليى  إدارةيمكن تعريي  
واكبية التغيييرات والتسيورات الحدي ية المؤسسةم من   ل  سة واضيحة المعيالمم كميا هن الهيدي منيه م   إدارة
هو عبارة عن تغييير ف 1نش ة ".رتقاء با نتاةيةم وكفاءة العمل في المؤسسة والم  يس العمل لغرض الاحفي م  

إلييى  نتقييالموةييه ومقصييود و ييادي وواة يسييعى لتحقييي  التكيييي البيئييي الييدا لي وال ييارةيم بمييا يضييمن الا
تغيييرات للحصيول الةانيي البشير  فيي ال إدارةمين  ي ل  2".المشيك تحاةة تنظيميية هك ير قيدرة عليى حيل 

  يي ل العمليييةويحييدغ  لييك ميين  3".حيسيية فييي بيئيية العمييلعلييى النتييائج المرةييوة بكفيياءة ضييمن الظييروي الم  
ةل ايادة فعاليتهام و و المد  ال   تحقي  فييه هآ ر من إلى  التي يتم فيها تحويل منظمة قائمة من وضك

سياليي الةدييدة فيي العميل د يال ا إ يو  التغييير فيي المنظميات إدارةن الهيدي مين ه دافها حييغ هالمنظمة 
التغيير في عميل المؤسسية الك يير مين التغييير فيي عيادات  إدارةد ال إيتسلي و  4و لك بشكل هك ر فعالية".

                                                           
 .17، ص: 2012، دار الراية للنشر والتوزيع، ب ط، التغيير إدارةاتجاهات حديثة في  ـ سيد سالم عرفة،1
 .3، ص: سابقمرجع ـ عفاف بن ساحة، 2
 .9، ص: 2005تشرين الثاني ، وأساسياتالتغيير مفاهيم  إدارة، الإداريةـ النخبة الاستشارية 3
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل التغيير لتطوير المنظمات في سورية إدارةير في التطوير التنظيمي دراسة واقع عملية التغي إدارة ـريم رمضان،4

 .21ص: ،2005، جامعة دمشق، الأعمال إدارةشهادة الدكتوراه في 
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وكيفيية العميل  ش ا  حول كيفية تنفي  اةراءات ةديدة ع م ا إحيغ هنه تكون مهمة  وسلوكيات العملم 
 1همر حتمي".

 قتصييياداً افضيييل السييير  هسيييت دام اعبييير عييين كيفيييية التغييييير ت   إدارةن هنيييا يتضيييت ل تقيييدممييين  ييي ل ميييا 
 ييييداي المنشييييودة بدقيييية علييييى المييييد  القصييييير والمييييد  البعيييييد وفعالييييية  حييييداغ التغيييييير بقصييييد  دميييية ا 

عتبير ضيرورة حتميية تميس كافية العياملين ل ضس ة بالمسؤوليات التي تمليها هبعاد التغيير الفعيال والي   ي  
 بالمنظمة.
 التغيير التنظيمي  إدارةـ خصائص  2

 2:في عشرة نقاس إةمالهابعدد من ال صائ  الهامة لابد من إدراكهام ويمكن  التغيير إدارةتتميا 
  رتةاليية بيل ييتم فيي إسيار حركية منظمية استهداي: فيالتغيير حركية تفاعيل  كيية لا عشيوائية هو الا

 .و  التغييرواف  عليها ومقبولة من قغاية معلومات م  إلى  تتةه

   التغيييير بييالواقك العملييي اليي   تعيشييه المؤسسييةم وهن يييتم فييي إسييار  إدارةالواقعييية: يةييي هن تييرتبس
 إمكانياتهام موارد ا وظروفها التي تمر بها.

    هن يكيييون  نييياك قيييدر مناسيييي مييين التوافييي  بيييين عمليييية التغييييير هو بيييين رغبيييات  التوافقيييية: يةيييي
 ة لعملية التغيير.واحتياةات وتسلعات القو  الم تلف

  يييرينم التغييييير فعاليييةم ه  هن تمليييك القيييدرة عليييى التييي  ير عليييى الآ إدارةتكيييون  نالفعاليييية: يتعيييين ه 
إليى  التغييير إدارةتحتياك  كميا وتوةيه قو  الفعل في ا نظمة والوحدات ا دارية المستهدي تغيير ا

واعيية للقيو  وا سيراي التيي تتي  ر التفاعل ا يةيابيم والسيبيل الوحييد لتحقيي   ليك  يو المشياركة ال
 بالتغيير وتتفاعل مك قادة التغيير.

   ن واحييد ولمييا كييان آالشييرعية: يةييي هن يييتم التغيييير فييي إسييار الشييرعية القانونيييةم ا   قييية فييي
القييانون القييائم فييي المنظميية قييد يتعييارض مييك اتةا ييات فإنييه يتعييين هولا تعييديل وتغيييير القييانون قبييل 

 ن هةل الحفاظ على الشرعية القانونية.اةراء التغييرم م

   التغيير يةي هن تتصي با ص ح بمعنى هنها يةي هن تسيعى نحيو  إدارةا ص ح: حتى تنةت
 إص ح ما  و قائم من عيوي ومعالةة ما  و موةود من ا ت لات في المنظمة.

                                                           
 Germaindecelles, la gestion du changement, en affaires dans la nouvelle économie , webTech publication , pـ 1

9  
 41ـ ناصر جرادات، أحمد المعاني، أحمد عريقات، مرجع سابق، ص: 2
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    ك كييل قييرار التغيييير إ  ي ضيي إدارةالرشييد: و ييو صييفة لااميية لكييل عمييل إدار  وبصييفة  اصيية فييي
وكيييل تصيييري لاعتبيييارات التكلفييية والعائيييدم ولييييس مييين المقبيييول هن يحيييدغ التغييييير  سيييائر ضييي مة 

 1يصعي تحقيقها لعائد يفو      ال سائر.
   رتبسة بالمنظمات المعاصرة التي تتبنى منهج التغييير للحفياظ عليى بداة م  ن  اصية ا إبداة: ا

نيه هغيرس قييم الابتكيار والةيودة دا يل بيئية المنظميةم بميا  قدراتها ل ا فالتغيير يلعي دورا رياديا في
تييينهض بالمسيييتو  م يعميييل عليييى تنميييية القيييدرة الدافعييية عليييى التسيييوير ويسيييعى لتقيييديم بيييدائل متسيييورة

  . المعرفي للموظفين
  حييداغ تهييدد كيانهييا هحييداغ: ك يييرا مييا تعصييي بالمنظميية متصييا  الضييغوسات والتكيييي مييك ا ا

ادم مصالت السرفين بيدا لهام ويعميل كيل سيري عليى إاالية الآ يرم و نيا وتن ر باوالهام حيغ تتص
سيييسر علييى الحييدغم وتةنييي ن تتكيييي بسييرعة مييك الواقييك الةديييد وت  هيةييي علييى السييلسة الفاعليية 
عليى  حيداغ وتوةههيا حفاظياً نهيا تمسيك بمةرييات ا هدمار يا بيل إليى  المنظمة الصدام ال   ييؤد 

2. نظمة ومكاسبهاالم  
 

 التغيير : إدارة ـ أهداف 3
نميا تكيون عمليية  ادفية ومدروسية وم سسيةم ا  ن عملية التغييير لا تي تي بسريقية عفويية وارتةالييةم و إ
  :  داي برنامج ما يليهومن 
  نظمية علييى التعاميل والتكييييي مييك البيئية المحيسيية بهيام وتحسييين قيدرتها علييى البقيياء م  اييادة قييدرة ال

 والنمو.  

  ت صصية مين هةيل إنةياا ا  يداي العامية التعاون بين المةموعات الم   ايادة مقدرة المنظمة على
        .                                                                                                                            هال

    الرضا الوظيفي لهم.تشةيك ا فراد العاملين على تحقي  ا  داي التنظيمية وتحقي 

  .الكشي عن الصراة بهدي إدارته وتوةيهه بشكل ي دم المنظمة 

  .بناء ةو من ال قة والانفتاح بين ا فراد العاملين والمةموعات في المنظمة 
   التقليدية. دارةمن هساليي ا  با  داي بدلاً  دارةتمكين المدرين من إتباة هسلوي ا  

  3شاكل التي تواةهها من   ل تاويد ا بالمعلومات الم تلفة.مساعدة المنظمة على حل الم 
                                                           

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل ، دور إدارة التغيير في تحسين الميزة التنافسية للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بالمسيلةـ بلحسين لندة 1
 .54، ص: 2013علوم التسيير، جامعة المسيلة، شهادة الماجستير فرع إدارة المنظمات، قسم 

 . 47،ص: 2014، دار المعتز للنشر والتوزيع، الاردن، عمان، الطبعة الاولى، ادارة التغيير والتطوير التنظيمي، ـ جمال عبد الله محمد2
 .24_23،ص ص:  مرجع سابقـ سيد سالم عرفة، 3
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    هتمة بالعاملين وبمشياركة نماس م  هإلى  نماس بيروقراسيةهنماس القيادية في المنظمات من تغيير ا
  . ت ا  القراراتاالعاملين في 

  وي فيييراد العييياملين فيييي المنظمييية لتنسيييةم ميييك التغييييرات التيييي حيييد ت فيييي الظييير تغييييير سيييلوكيات ا
تشييةيك العمييل الةميياعي فييي شييكل فيير  إلييى  نتقييال ميين العمييل الفييرد المحيسيية بالمنظمييةم م ييل الا

 1.عمل
 التغيير التنظيمي  إدارةـ أهمية  4

دارته من المواضيك الهامة التي تسيسر على تفكير ا  في الوقيت اليرا نم وهحيد  دارةهصبت التغيير وا 
دراكهييا لضييمان هداء نيياةت وفعييالم ليي ا ه ييم العمليييات التييي يةييي علييى القييادة ا دارييي ين والمشييرفين فهمهييا وا 

  2: فمن المةد  استيعاي ماايا ا وآ ار ا ا يةابيةم والتي منها
  تحسين مستو  ا داءم وتحسين التعاونم وتشةيك روح الفري . 
  في تحسييين نوعييية حييياة العمييلم وتعظيييم التحفيييام وايييادة الانتاةيييةم وارتفيياة مسييتو  الرضييا الييوظي

 . وحل الصراعات الدا ليةم وتقليل معدلات الغياي عن العمل
   إاكيياء الرغبييات والييدوافك نحييو التغييييرم والتسييويرم الارتقيياء وتحسييين العمييل و لييك ميين  يي ل عييدة

 ةواني  ي :
 . ه _ عمليات ا ص ح ومواةهة المشك ت ومعالةتها

 . ا نتاك والعملي_ عمليات التةديد وتسوير القو  ا نتاةية القادرة على 
ك_ التغييييير الشيييامل والمتكاميييل الييي   يقيييوم عليييى تسبيييي  هسييياليي ا نتييياك ةدييييدة مييين  ييي ل إد يييال 
تكنولوةيييا ةديييدةم ومتسييورة  ن التكنولوةيييا المتسييورة وا سيياليي الحدي يية تولييد ا سييباي والبواعييغ السبيعييية 

 . وال اتية نحو التغيير
  ي مكييييان العمييييلم وتنمييييية المييييوارد البشييييرية وتحقييييي  التييييواان تقليييييل الييييدوران الييييوظيفيم والتةديييييد فيييي

التنظيميييم وترشيييد النفقييياتم وتسبييي  الميينهج العلميييي فييي ات ييا  القيييراراتم وتسييوير وتنمييية هنمييياس 
 . السلوك ا نساني

   إليييى  التغييييير تعتبييير النيييواة والحلقييية المفقيييودة لمعرفييية مةيييالات القيييو  وت كييييد ام والوصيييول إدارةإن
 . من القوة وا داءهعلى درةة 

                                                           
 . 24، ص: مرحع سابق، سيد سالم عرفةـ 1
مجلة علمية دورية محكمة تصدر عن مخبر إدارة  "،مؤسسة اتصالات الجزائر"موبليسإلى  إدارة التغيير وتحدياته العصرية مع الإشارةاد، ـ زايد مر  2

 .81_80، ص ص: 3، العدد 3امعة الجزائرالتغيير في المؤسسة الجزائرية، كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيير، ج



25 

 

 

 الــفـصـل الأو : الإطار المفـاهيمي لإدارة التغيير التنظيمي

 التغيير التنظيمي  إدارةأساسيات : المطلب الثاني 
 بمضيييمونها الالتييياام للمنظمييية ا ةيييد  مييين التيييي المبييياد  مييين مةموعييية التنظيميييي التغييييير دارة  إن
  ييي   بيييين ومييين التغيييييرم عمليييية سيييير حسييين لضيييمان محيييددة  ريسييية وضيييك هةيييل مييين بتوةهاتهيييا والتقييييد
 1:المباد 
  العملية في وان راسهم الموظفين مسا مة بمد  التغيير إدارة وكفاءة ةفاعلي ترتبس . 
  تهميييش يعنييي لا  لييك فييإن التغيييير تسبييي  سييهولة لضييمان حتمييي هميير العليييا دارةا  ت ييييد كييان إ ا 

 . التغيير م قاومة ت ي حتى التنظيمي السلم هسفل من الآتية ا فكار
  وغييير الرسييمي التنظيمييين ميين كيي  التغييييرم عملييية فييي البييدء عنييد الاعتبييارم بعييين ا  يي  يةييي 

  .  اته الوقت في الرسمي
  م البيئيييييييةم ال قافيييييييية ميييييييين يتكيييييييون واليييييييي   للنظيييييييام المتواصييييييييل اليييييييدعم التغيييييييييير مةتميييييييك يقيييييييدم هن

 . الخ...السلوكيات
  إ ا هو الدا ل من سواء الا تصاصيين من عمل فري  توافر ا ا للتغيير ا فراد نةاح فر  تاداد 

 . ا ةنبية بال برة الاستعانة ا مر ىاقتض
  ا لكن البيئيةم للضغوس غير ا من عرضة هك ر تكون التي المةالات في التغيير يتم هن ينبغي   

 . ما نوعا المستقرة المنظمة هةااء في التدريةية التعدي ت اةراء عدم يعني لا
  الاتصال عملية   ل من مهوفه مناقشته فرصة لهم هتيحت إ ا للتغيير الموظفين قبول يايد . 

 هو  ابتيية قواعييد ليسييت و ييي التنظيميييم التغيييير إدارة تحكييم التييي وا سييس المبيياد  ه ييم تعتبيير فهيي  
 لهيم تعيود والي ين التنظيمييم التغييير عمليية عليى القيائمين بهيا يسترشيد  امية نقياس  يي إنميا  إلااميية قوانين
 .به القيام بصدد  م ال   التغيير وسبيعة الموقي مك تكييفها سلسة

 التغيير التنظيمي  إدارةساليب أ: المطلب الثالث
التغييير  إدارةسيت دم فضل السر  من حيغ التكلفة والفعالييةم وت  هالتغيير دائما على تقديم  إدارةتعمل 

 2:سلوبينحد ا ه
 التغيير  دارةسلوب الدفاعي لإـ الأ 1

التغييير  يم تحياول الت فييي مين الآ يار السيلبية حتيى يحيدغ  دارةيت   شكل رد فعلم حيغ تنتظير ا 
وضياة الةدييدة وبي لك تفيوت عليى نفسيها التي قد تينةم عنيه ممين  ي ل البحيغ عين وسييلة للتعاميل ميك ا 

                                                           
 . 46، ص: مرجع سابقيل، ـ سوفي نب 1
 . 45، ص مرجع نفسهالـ   2
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و هؤمن بضيرورة التغييير التقليدية التي لا ت ي دارةليه ا إسلوي تلة  ستفادة من ماايا التغيير   ا ا فرصة الا 
كي لك المنظميات  سيلوي تسيت دمه  ن  ي ا ا هقيدام علييهم و نياك مين يير  ة وشيةاعة ا بادر لا تملك روح الم  

عتبيير نفسيها فييي وضيعية مريحيية ولا يوةيد  نيياك داعيي للبحييغ عين التغيييير بيل تعمييل بمبيده رد الفعييل التيي ت  
  . ك ر منها على المبادرةهستةابة والا

 التغيير  دارةسلوب الهجومي لإـ الأ 2
العييدة  دارةو نييا تعييد ا  عييداد المسييب  للوضييعية الةديييدةمعلييى التنبييؤ بييالتغيير وا يقييوم  يي ا الاسييلوي 

ساسييية هبييادرة يتسلييي مقومييات سييلوي القييائم علييى الم  ان نةيياح  يي ا ا  . سييتفادة ميين التغيييير عنييد حدو ييهل 
مييالات حتاؤشييرات العاميية الداليية علييى  مهييا تييوافر نظييام ةيييد لةمييك وتحليييل الم  هدا ييل المنظميية والتييي ميين 

داريييا إ نشيياس المنظميية غالبييا مييا تهييا تواانهييا وتسلييي مييد  ً و  فييي مةييال فييالتغيرات التييي تحييدغ   . التغيييير
ر  الحدي ييية الفنيييية سيييت دام النظيييام والس ييياي تليييي عييين الميييد ل التقلييييد  المييي لويم بحيييغ يكيييون قيييادرا عليييى 

  1.الناتةة عنه وتحقي  التواان للمنظمةعالةة المشك ت التغيير بفعالية وم   إدارةساعد في والسلوكية التي ت  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                                           
1
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 المداخل والاستراتيجيات والأشكال : التغيير إدارة: المبحث الثالث 
 ل  التواان بيين مكوناتهيا والتغيييرات المفروضية إلى  التغيير إدارةتهدي المؤسسة من   ل عملية 

يية التغييير ميك ي معينية ميك مراعياة  سيوات عملويتم  تحقيي   ليك مين  ي ل اسيت دام اسيتراتيةيات وهسيالي
وك لك باست دام المدا ل المناسبة للتغيير التي تواف  نوة التغيير وه دافهم و  ا ميا سييتم توفير متسلباتهام 

 التسر  له من   ل المسالي التالية:
 ؛التغيير  إدارةمداخل  المطلب الأول:
 ؛التغيير  إدارةاستراتيجيات  المطلب الثاني:
 . التنظيمي التغيير إدارة مراحلو  أشكال المطلب الثالث:
 التغيير  إدارةمداخل : المطلب الاول

تغيييرات بيئيية تمتيياا سييتمرار وسييس م  مكانييية البقيياء والاإحييول  واةييه المؤسسييات المعاصييرة تحييديا كبيييراً ت  
ميييام هحتميييية كالتنظيميييي حيييداغ التغييييير    يييم ميييا نيييتج عنهيييا اشيييتداد حيييدة المنافسيييةه سيييتمرةمبالديناميكيييية الم  

ن همكيين للمؤسسيية  ييم الميدا ل التييي ي  هإلييى  تعرض فييي  يي ا المسلييبالتيالي سيينالمؤسسيات لتضييمن بقائهييا و 
نةياح العمليية إ ير البيالغ فيي سياليي التيي لهيا ا و ا ه م التقنيات همن باعتبار ا تنتهةها  حداغ التغييرم 

 . التغييرية بالمؤسسة
 ـ اعادة الهندسة  1
قتصييياديةم عميييال الا ييييرة بصييورة سيييريعة وم  لييية فيييي قسييياة ا ر  ييي ا المفهيييوم فيييي السييينوات ا نتشييا

دارةو ي كلمة عربية ةديدة مركبة من كلمتي  ندسة و   (الهندرة)سم او ناك من يسل  عليه    . ا 
 تعريف اعادة الهندسة  1ـ1
عييادة البنيياء التنظيمييي ميين إ دارييية منهةييية تقييوم علييىإعييادة الهندسيية ب نهييا: "وسيييلة إعييري ايييراكيج ي   
داء هساسية بهدي تحقي  تسوير ةو ر  وسموح في عادة  يكلة وتصميم العمليات ا إتعتمد على و  ة ور 

 1.نتج "داء وت فيض التكلفة وةودة الم  المنظمات يكفل سرعة ا 
عييادة تصييميم ة رييية تيينظم ه"إعييادة نظيير : نهييا يضييا بهعييري كمييا ت    حقييي  سيياليي العمييل لتهساسييية وا 

 2.... الخ ". ستو  ال دمةالسرعة وم   مداء العصرية م ل التكلفةنتائج ةيدة في مقاييس ا 
 
 

                                                           
 . 90، دار الأسرة للنشر والتوزيع، ص :تنمية الأداء الوظيفي الإداري، ـ حمزة جبالي1
 . 17،ص:  2001، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، مدخل استراتيجي تخطيطي وتنمية الموارد البشرية ـ راوية حسن،2
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 : ـ خصائص اعادة الهندسة2ـ1 
 1:ائ  التي تميا ا ن كر ا فيما يليعادة الهندسة على ةملة من ال صإقوم ت
 يتم ةمك عدة وظائي في وظيفة واحدة . 
  ية وال مركايةست دام سر  صحيحة في تسبي  المركا ا . 
  من الوظيفة ت ا  القراراتم حيغ يصبت القرار ةاءاً ايقوم الموظفين ب . 
  يتم تنفي  ال سوات حسي ترتيبها السبيعيم ويتم تنفي  بعض المهام بصورة متاامنة . 

 عادة الهندسة على المنظمة إثير أـ ت3ـ1
ن هسييس تنظيمييية  ييدفها     نيياء وفقيياً عييادة البا  عييادة الهندسيية  ييي عملييية  ييدم لمييا  ييو كييائن و إن هبمييا 

   المنظمة دور ا السبيعي في سو  ا عمال فإن م مت     المنظمة لا بد وهن تتغير ويمكن هن يكون  ت
 2في:الشكل الةديد للمنظمة يتم ل 

   تصة بتقديم  دمات هو سلك معينة في مكان واحد تةميك ا عمال  ات الت صصات الواحدة والم 
تييييوفير الوقييييت المسييييتغر  لتقييييديم ا عمييييال وتييييوفير الةهييييود والتكيييياليي وتةنييييي  إلييييى بشييييكل يييييؤد 

  للعمليات.فر  إلى  عمال عن سري  تحول     الوحدات التنظيميةالغموض في تقديم ا 
  داء هركبة بعد تكوين فير  العميل المت صصية فيي عمال م  هإلى  تتحول الوظائي من مهام بسيسة

شتركة فالمسؤولية تكون م   ا ةراءاتة وسهلة الوصول وبسيسة ماكن محددة وواضحهعمال في ا 
فييراد وتضييافر الةهييود وتنمييية روح تعيياون ا إلييى  ليسييت فردييية وبالتييالي  يي ا يييؤد عضيياء و بييين ا 

 الةماعة.
   حييداغ تغيييير فييي  قافيية إالعمييل علييى تغيييير ال قافيية التنظيمييية السييائدة فإعييادة الهندسيية تعمييل علييى

 ييم ميا فييي التنظييم  ييو تقيديم  ييدمات هن    ييان العياملين بيهل الترسيييخ فيي المنظمية و ليك ميين  ي 
عيادة إنيه فيي ه ات ةودة عالية للعم ء وليس للرؤساء كميا  يو الحيال فيي المفهيوم التقلييد  حييغ 

التركييا عليى نوعيية ال يدمات إليى  تةا يات ةدييدة تيؤد  كلهياافكيار و هد ال مفا يم و إالهندسة يتم 
 ا ولى.رةة ورضا الةمهور بالد

 ـ أسباب القيام بإعادة الهندسة 4ـ1

                                                           
 . 360، ص: 2004، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، السلوك التنظيمي المعاصرـ راوية حسن،  1
 .128، دار خاد الحارم للنشر والتوزيع، ص: هندسة العمليات الإدارية-الهندرة ـ محمد السعيد،  2
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سباي دا ليية هعادة الهندسة و ي إالتغيير وف  إلى  ؤد  بالمؤسسةسباي التي ت   ناك نوعان من ا  
عيادة الهندسية فيي إسيتراتيةية نيه يمكين لاهإليى  شيارةسيباي يةيدر بنيا ا     ا إلى  و ارةيةم وقبل التسر 

  التالي:ساسية من المؤسسات كما ن حظ  لك في الشكل هعات ن تنتج   غ مةمو هالتغيير 
 عادة الهندسة في التغييرإن تعتمد هالمؤسسات التي يمكن : (02)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

 
م مدا لة ضمن المؤتمر العلمي رالحدي ة للتغيي عرض لا م الاستراتيةيات وا سس مكالمنسلقات  كمالمقاسمي  :المصدر

 .2005مارس  09ي08ورقلة  والحكوماتمالمتميا للمؤسسات  ا داءالدولي حول 

نهيييا قيييد ت تليييي فيييي هلا إعيييادة الهندسييية إن كيييل المؤسسيييات يمكنهيييا تبنيييي هعييي   يتضيييت همييين الشيييكل 
سييييباي الدا لييييية ا إليييى  مكييين التسيييير ينسليييي  وميييين  ييي ا الم   هساسيييها بانتهاةهيييياال لفيييية التييييي قاميييت علييييى 

  التغيير.سة في عادة الهندإعتماد على وال ارةية ل 
 سباب الداخليةالأ: 
عييادة الهندسيية  ييو تفشييي البيروقراسييية  اصيية فييي المؤسسييات كبيييرة إتبنييي إلييى   ييم سييبي دعيياهن إ
إليى  د هساسيية عيادة التفكيير فيي العملييات ا إبتحقيي  النميو المتااييد بيدلا مين  ا  يرة تمام     االحةم ف

تعقيد العمليات والتركيا الدا لي على سد حاةة إلى  د هما م ةل ضمان النظاممهنتشار البيروقراسية من ا
  1العمل.ةراءات البيروقراسية والعمليات الرئيسية في مةال ا 

  سباب الخارجيةالأ: 
سيتعداد الكاميل عين الاإليى  د  بالمؤسسيات المحلييةه ن التعامل مك العولمة وتحديد التةارة الدوليةمإ

بييرا مييا يميييا هةنبيييةم ولعييل نافسيية المؤسسييات ا ميام م  هالوقييوي  ىة علييك ييي لتكييون قييادر سريي  التييدريي الم  
سيييتفادة مييين نتشيييار تكنولوةييييا المعلوميييات الةدييييدةم ويرةيييك فشيييل ك يييير مييين المؤسسيييات فيييي الاا ييي   الفتيييرة 

                                                           
، الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات دة الهندسةالتغيير التنظيمي من خلال مدخل إعاـ عامر عامر أحمد، أحسن جميلة،  1

 .07، ص: 2011ماي  19،18الحديثة دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية، جامعة سعد دحلب البليدة، يومي 

 تعتمد على  أنالتي يمكن  المؤسسات
 الهندسة في التغيير  إعادة

المؤسسات المتعثرة التي تريد 
العلاج الحاسم لمشكلاتها 

  والمتوقعةالحالية 

ات غير الناجحة التي المؤسس
العاجل  الإنقاصتريد 

للتخلص من المشكلات 
 المتوقعة 

المؤسسات الطموحة التي 
على التفوق  الحفاظتريد 

 الامتيازو 
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عييادة إبييدلا ميين  ن العمليييات القائميية كانييت بسريقيية بسيييسةمهإلييى  سييت مار فييي  ييروة المعلومييات الةديييدةمالا 
ن  دراك المؤسسييات بييإمييا الآن فقييد ااد هالتوافيي  مييك قييدرة وكفيياءة التكنولوةيييا الةديييدةم و  سييتةابة  ندسييتها ل

ن العميل يعيدل ه  إالتكنولوةيا الةديدة تسمت للمؤسسة بعمل تعدي ت ةو رية للعملييات التنظيميية الهاميةم 
 1.تتناسي مك الظروي الحاليةمن ةعل التكنولوةيا  ي التي  ناسي القدرات التكنولوةية الةديدة بدلاً لي  
 الجودة الشاملة  إدارةـ  2

 الةيودة الشياملة  حيداغ التغييير التنظيميي سيعياً  إدارةعتماد مينهج اإلى  تسعى العديد من المنظمات
 التنظيمية.الكفاءة والفعالية إلى  منها للوصول

 الجودة الشاملة  إدارة ـ تعريف1ـ2
هور فيييي ال مانينيييات مييين القيييرن العشيييرينم حييييغ يتضيييمن  ييي ا ظ  الةيييودة الشييياملة بيييال إدارةبيييده مفهيييوم 

ركا على العمل الةماعي وتشةيك مشاركة العاملين يةودة المنتجم و إلى  المفهوم ةودة العمليات با ضافة
 2الموردين.التركيا على العم ء ومشاركة إلى  واندماةهم با ضافة
ارييية تتضييمن مةموعيية ميين المبيياد  التوضيييحية دإنهييا فلسييفة هالةييودة الشيياملة علييى  إدارةكمييا تعييري 

دائهيا و يي مسيؤولية تضيامنية بيين ةمييك هالتي تقوم عليها المنظمة ل ل  بيئة تنظيمية مستمرة في تحسين 
 3ا دارية.سار  ياكلها التنظيمية ومستوياتها إنظمة في دا ل دارات الم  إ
 الجودة الشاملة  إدارة ـ مبادئ2ـ2

  4:ةودة الشاملة والتي قدمها ديمينجية في مةال ال م المباد  الرئيسهمن 
  ميين  فييراد يتعيياونون بييدلاً ةعييل ا ت داراتمالعوائيي  التييي تفيير  بييين ا  ةليياا ا  العمييل الةميياعي و  رعاييية

 المنافسة.
  إليى   تبيارات الهادفيةاةعل الةودة ةاءا لا يتةاه من نسيج العملية لا تعتمد على الفحوصات والا

 كلياً. ساء كن ت ل  من ا  ساءم ولصسياد ا ا
   المتبادلة.ابن ع قات سويلة المد  بين الموظفين والممولين والعم ء قوامها المصلحة 
   التحسين.اود المديرين والموظفين بكل التدريي ال   يحتاةونه للمشاركة الكاملة في عملية 
   السويل.المد   ستمراريتها فياالعليا في     الةهود لضمان  دارةن تشارك ا هيةي  

                                                           
 .7، ص: مرجع سابقـ عامر عامر أحمد، أحسن جميلة، 1
 .17، ص: 2014المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، م، إدارة الجودة الشاملة في التعليـ محمد الصادق، 2
، ص: 2016، روابط للنشر وتقنية المعلومات، إدارة الجودة الشاملة، المفهوم والفلسفة والتطبيقاتـ بهجت عطية راضي، هشام يوسف العربي، 3

25. 
 . 21، ص: 2015، دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ايير الأيزوإدارة الجودة الشاملةـ معـ عبد الله حسن مسلم،  4
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 الجودة الشاملة  دارةـ أهداف تبني المنظمات لإ3ـ2 
ك يير هنميياس تفكييير هإلييى  نميياس التفكييير التقليديييةهعييد الةييودة الشيياملة ميينهج حييديغ لنقييل المنظميية ميين ت  
  1إلى: مك متسلبات العصرم وتهدي المنظمات الحكومية من   ل تبني   ا المنهج وم ئمةمرونة 
    يتوافيي   عاليييةم بميياتركيييا علييى تقييديم  ييدمات  ات ةييودة الميين  يي ل  لمييواسنينما شييكاو تقليي

 واحتياةاتهم.مك تسلعاتهم 
   إلييى  د   لييكهسيياليي الوقائييية نييه كييل مييا تييم تحسييين السيير  وا هت فيييض تكيياليي الةييودة بمعنييى

 الةودة.ن فاض مستو  ان فاض التكاليي و ا
  الةيودة  إدارةلةمهور ال ارةيم حيغ يعتبر مد ل ايادة ولاء الموظفين وكسي سمعة سيبة لد  ا

 به.يةي تلبية حاةاته والعناية  الشاملة الموظفين ابوناً 
  تصال في م تلي مسيتويات المنظمية وضيمان مشياركة الميوارد البشيرية بتحرييك تحسين عملية الا

 المنظمة.المسا مة الفعلية في تحسين وتسوير إلى  ودفعهموقدراتهم موا بهم 
   دوار عييييييادة توصيييييييي ا إدار  بالمنظمييييييات الحكومييييييية ميييييين  يييييي ل تسييييييوير النظييييييام ا ضييييييبس و

 قدراته.والمسؤوليات المحددة لكل موظي لما يت ءم مك 
 2الجودة الشاملة  إدارةـ مراحل عملية التغيير في 4ـ2

   الحقيقية.تحديد المشاكل 
   الحالي.تش ي  الوضك 
  والمقاومية  والمتي  رون بيالتغييرم بيار للتغييرات السيابقةمت سيس برامج التغيير مك ا    بعين الاعت

 للتغيير.العليا  دارةالمتوقعةم ت ييد ا 
  قنييياة المنسقييييي اسيييتراتيةية ا  اسييييتراتيةية القيييوة مكافئييية وعقييييايم سيييتراتيةية المناسيييبةمالا ا تييييار

ك ير هسيتراتيةية  يداي ميك المتي  رين مين التغيييرم و ي   الاالمناقشة استراتيةية المشاركة بوضك ا 
 استراتيةية فعالية 

    التغيير.تنفي 
   :مرحلية.متابعة  إةراءالمتابعة والتقييم 
  شكالهاهم و رالتعامل مك مقاومة التغيي.  
  العمل. والتباسؤ فيالمعارضة الك مية 

                                                           
 .21، ص: مرجع سابقـ سوفي نبيل،  1
 197، ص: مرجع سابق سيد سالم عرفة،ـ  2
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 ـ التمكين  3 
دارييية لمفيا يم ا عتبييار  مين اا تمييام العدييد مين البياح ين با ييرة لقيي مصيسلت التمكيين فييي الآونية ا 

  .مةملها في معنى شامل صس حية تصي  عسي له العديد من التعاريي الاهالحدي ة وعليه 
 ـ تعريف التمكين 1ـ3

ك حيد المفيا يم ا دارييية المعاصيرة واليي    ظهير مفهيوم التمكييين فيي الربيك ا  ييير مين القيرن الماضييي
العلييا  دارةاتم وتقيوم فكيرة التمكيين عليى توةيه ا دور الميوارد البشيرية فيي المنظميإليى  يعسي ا تماماً هكبر

 1.بمنت ال قة والسلسة وحرية التصري للمرؤوسين في مةال هعمالهم
 ـ خصائص التمكين 2ـ3

 2ة  صائ  تتم ل في:للتمكين عد  
   مييت ك المهييارات والقييدرات اكتسيياي القييدرة علييى العمييل والتواصييل و ايتضييمن  إيةييابيالتمكييين فعييل

 .الاةتماعية
  لتمكييين ليييس مفروضييا ميين ال ييارك وينمييو ميين الفهييم اليي اتي ل فييراد وظييروفهم و ييياراتهم وبيئيياتهم ا

 .ةتماعيةالا
  ك يير ميين مةييتمعهم هفييراد يصييبحون منغمسييين بفعالييية ن ا  يتضييمن التمكييين معنييى التشيياركية: بيي

تمعيييات و مةهو ةماعيييات ه فييراداً هةتميياعي بيييين الوحييدات الممكنييية سييواء كانيييت فيوةييد التماسيييك الا
 محلية.

 ـ خطوات تنفيذ التمكين 3ـ3
 3يلي: فيماتتةلى  سوات التمكين 

  ن يتبنييى برنيييامج هن يقييرر المييدير لميييا ا يريييد هول  سيييوة يةييي ه :ســباب الحاجـــة للتغييــرأتحديــد
 التمكين.سباي من وراء تبني و ا ه  توضيت السبي هلتمكين العاملينم 

                                                           
والمحاسبية والإدارية، العدد  ، مجلة الدراسات الماليةالتمكين الإداري وأثره في نحسين مستوى الأداء المنظميـ حسن عبد السلام على عمران، 1

 . 4، ص:2017الثامن، جامعة سبها ليبيا، ديسمبر 
، دار الكتاب الجامعي للنشر والتوزيع،  واقع تطبيقات البرامج وتقنيات الحديثة وعلاقتها بالتمكين والاغتراب الوظيفيعبد الله سعد بن جليغم، ـ  2

 .92، ص: 2016الطبعة الأولى ،  ،الرياض
اثر استراتيجية تمكين العاملين على تحقيق الرضا الوظيفي داخل المؤسسات دراسة حالة المؤسسة الوطنية  ي قدور وبديدة محمد،ـ باحد 3

، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، دارة الأعمال، قسم علوم التسيير، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في إسوناطراك قسم التنقيب
 .10_09، ص ص :2013
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    ن يتغليي عليهيا الميديرون  يةياد هت الهائلية التيي يةيي حيد التحيدياه :العاملينالتغيير في سلوك
بيئيية عمييل ممكنيية تتصييل بييتعلم كيفييية الت لييي عيين السييلسةم فقبييل المضييي قييدما وبشييكل ةييد  فييي 

 ودعم للمديرين.تنفي  برنامج للتمكين  ناك حاةة ماسة للحصول على التاام 
  رارات التي سيت لى عنها المديرين ن تحديد نوة القإ: تحديد القرارات التي يشارك فيه المرؤوسين

تسلبيات التغييير فضل الوسائل بالنسيبة للميديرين والعياملين للتعيري عليى م  هحد هللمرؤوسينم تشكل 
كتسيبو ا  ي ل فتيرة بقيائهم اعيادة لا يحبي ون الت ليي عين السيلسة والقيوة التيي  سلوكهم فالم يدراءفي 
ن يشييييارك فيهييييا هبيعيييية القييييرارات التييييي يمكيييين العليييييا س دارةن تحييييدد ا هفضييييل وليييي ا ي   السييييلسةم فييييي

 تدريةي.المرؤوسين بشكل 
  سييلوي الفرييي م وحتييى هن تتضييمن ةهييود التمكييين اسييت دام ه: بكييل ت كيييد لابييد تكــوين فريــق العمــل

ن يكونيوا علييى وعيي وتفهييم ه بيداء الييره  فيميا يتعلي  بوظييائفهم يةييإيكيون للمرؤوسيين القييدرة عليى 
 ككل.ير م من العاملين والمنظمة بكيفية ت  ير وظائفهم على غ

 ـــي المعلومـــات نهم إفضيييل للمنظميييةم فيييهت يييا  قيييرارات مييين ا: لكيييي ييييتمكن المرؤوسيييين المشـــاركة ف
مكنييين فرصيية ن يتييوفر للمييوظفين الم  هالمنظميية ككييلم ويةييي و يحتيياةون لمعلومييات عيين وظييائفهم 

لعمييل التييي يشييتركوا ن وظييائفهم وفيير  اهالمعلومييات التييي تسيياعد م علييى تفهييم كيفييية إلييى  الوصييول
 الم نظمة.قدم مسا مة لنةاح فيها ت  

  درات والمهيارات فيراد الي ين يمتلكيون الق ي تييار ا ا: يةيي عليى الميديرين فـراد المناسـبينختيار الأا
ن تتييوافر للمنظميية معييايير واضييحة ومحييددة هفضييل بالتييالي ي  و  للعمييل مييك الآ ييرين بشييكل ةميياعيم

  للعمل.ن راد المتقدميف تيار ا الكيفية 
  ن تتضيمن ههود تمكين العاملينم حيغ يةيي ساسية لة  حد المكونات ا ه : التدرييتوفير التدريب

ميييك فييير   الصيييراةم العميييل إدارة تصيييالمالا المشييياكلمةهيييود المنظمييية تيييوفير بيييرامج تدريبيييية لحيييل 
 1للعاملين. المهار  والفنيالتحفيا لرفك المستو   العملم

  ن هن ييتم شيرح وتوضييت ميا المقصيود بيالتمكينم وميا ا يمكين ه: يةي الاتصال لتوصيل التوقعات
ن تسييت دم  سيية عمييل همكيين تسلبييات وظييائفهمم وي  ات وم  بيييعنييي التمكييين للعيياملين فيمييا يتعليي  بواة

                                                           
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل تمكين العاملين وعلاقته بجودة الحياة الوظيفية في ضوء الثقة التنظيمية كمتغير وسيطيـ ساخي بوبكر،  1

، 2016ن أحمد، محمد ب 2شهادة الماجستير في التنمية البشرية وفعالية الأداءات، قسم علم النفس والأرطوفونيا، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة وهران 
 .  53ـ52ص ص: 
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للموظفينم حيغ يحدد الميديرين للمرؤوسيين  دارةداء العاملين كوسائل لتوصيل توقعات ا هو  دارةا  
 نة.س داي يةي تحقيقها كل ه
  ن ييتم ربيس المكافي ت ه: لكي يكتي لةهيود التمكيين النةياح يةيي وضع برنامج للمكافآت والتقدير

يي نظميية بتصييميم ن تقييوم الم  هل عليهييا المييوظفين ب  ييداي المنظمييةم حيييغ يةييي والتقييدير التييي يحص 
 العمل.داء العمل من   ل فر  هتةا ها نحو تفضيل انظام للمكاف ت يت ءم و 

  لي لك يةيي الحي ر مين مقاومية  : لا يمكن تغييير بيئية العميل فيي ييوم وليليةملنتائجعدم استعجال ا
ن يضييييييي عليييييى عييييياتقهم ه  محاولييييية  يةيييياد برنيييييامج يمكييييين هالتغيييييير حييييييغ سييييييقاوم الميييييوظفين 

 دارةن ت  ي  ا هفمين المتوقيك  ن تبنيي برنيامج للتمكيين سيتضيمن التغيييرمهمسؤوليات ةدييدةم وبميا 
  1 التمكين.اد المتسلبات الةديدة لبرنامج والموظفين وقتهم  ية

 التغيير التنظيمي  إدارةستراتيجيات ا الثاني:المطلب 
فضيل الاسيتراتيةيات ه تييار االمنظمة القيام بدراسة التغيير دراسة معمقة تمكن مين  إدارةيةي على 

 2ما يلي:وتتم ل     الاستراتيةيات في قتراح البرامج المناسبة اووضك ال سس الم ئمةم و 
 القسرية:ـ استراتيجية القوة  1

حييييغ يفيييرض  حيييداغ التغيييييرمإسيياليي والوسيييائل فيييي سيييت دام كافييية ا الهييي   الاسيييتراتيةية ييييتم  وفقيياً  
شييكال المقاوميية باسييت دام العقوبييات هم ويييتم التغلييي علييى كافيية المعنييية بييالقوةالتغيييير بييالقوة علييى الةهييات 
 يقاوم.و هوالةااءات لكل من ي الي 

 الميدانية:ـ استراتيجية العقلانية  2

وال رافات وبالتالي فإنهيا  ن العدو الرئيسي للتغيير  و الةهل وعدم الوعيهفتراض او    تقوم على  
نهييا العامييل الرئيسييي اليي   يقييوم عليييه التغيييير فييالتعليم هالدراسييات( علييى و  العلميييةوالبحييوغ للتعليييم ) تنظيير

تقيوم المنظميات بتصيميم بيرامج تدريبيية تركيا بشيكل رئيسيي عليى تاوييد  وسيلة لنشر المعرفة العلميةم ل لك
 العلمية.المتدربين بالمعلومات وك لك تشةك البع ات الدراسية والبحوغ والدراسات 

 :ـ استراتيجية التثقيف والتوعية 3

بيل  و عيدم توافر ياهمام التغيير ليس نق  المعلومات هن الحاةا الرئيسي هتفرض     الاستراتيةية 
و  يوفهم منيه مفقيد يكيون فيي التغييير هو رغبتهم فيه هو المنظمات بضرورة التغيير ه ا ش ا عدم اقتناة 

نهم يقاومونيه ولا يقبلونيه ولا إو تضياري ميك قييمهم ومعتقيداتهم وبالتيالي فيهشي ا  تهديد لمصالت بعض ا 

                                                           
 . 11، ص :مرجع سابقـ باحدي قدور وبديدة محمد، 1
 .9، زوري للنشر والتوزيع، د ط، ص: إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، أحمد يوسف دودينـ  2
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    المقاومية عيين سرييي  )التوعيييةن يتغلييي علييى  ييهحييداغ التغييير إيتقبلونيهم يحيياول القائييد الي   يرغييي فييي  
حدا يييهم بحييييغ يصيييبت النييياس قيييابلين للتغييييير إاالييية الم ييياوي وتنميييية اليييولاء للتغييييير المنيييو  ا  الت قييييي ( و و 

 1.قاومين لهن يكونوا رافضين وم  همن  وراغبين فيه بدلاً 
 بالتغيير:ـ استراتيجية ربط المكافآت  4

ن إوعليييه فيي ما نسيانيمعنويية  ييي التيي تحفييا السييلوك ن المكافيي ت المادييية والهيير  معظييم البياح ين  
 وتبنيه.ربس المكاف ت بالتغيير من الوسائل الهامة في التهيئة  حداغ التغيير 

 المشاركة:ـ استراتيجية  5
فيراد مميا شيراك ةمييك ا إلكن قيد يصيعي  فراد في مبادرة التغييرمشراك ا إسلوي على ويقوم   ا ا 

قاومية من فضيةم لحاح التغييير عالييةم ودرةية الم  إعندما تكون درةة  اةم  صوصاً يةعل من المشاركة مرك
و القائد الوقت الكافي بحيغ يشرك ةميك العاملينم و نا يتسلي منيه هوفي     الحالة لا يوةد لد  المدير 

 ييييرمهميييون والحاسيييمون فيييي نةييياح عمليييية التغيفيييراد الم  بحييييغ يةتهيييد ا  مةسيييلوي المشييياركة المركيييا هتبييياة إ
. م ييل فييراد المؤسسييةهتصييال حقيقييي مييك بيياقي اوالحصييول علييى مشيياركتهمم وفييي نفييس الوقييت التركيييا علييى 

 2.تصال مباشر مك مم ليهم وآرائهماال يم لهم  النقابيينمو المم لين همشاركة القادة غير الرسميين 
 التفويض:ـ استراتيجية  6

بإعسيييياء معلومييييات كافييييية عيييين الحاليييية  دارةا  وتقييييوم فييييراد مسييييئولية ات ييييا  القييييرارمعسيييياء ا إ  يييييتم إ
 للحيل.و بيدائل هالمسلوي تغيير يا للعياملين وتسليي مينهم مناقشية وتحلييل  ي   المعلوميات وتقيديم اقتراحيات 

 3اقترحو .ك ر ارتباسا بالتغيير كونهم  م من هفراد  نا ويكون ا 
  التنظيمي التغيير إدارة ومراحل أشكال: المطلب الثالث

  التنظيمي التغيير إدارة الأشك ـ 1
 :الآتية المدا ل هحد تتبك هن التغيير دارة  يمكن

 : القاعدةإلى  القمة من التغيير ـ1ـ1
  ل سييوس وفقيياً  المييد ل  يي ا ظييل فييي يحييدغ التغيييير هن بييي ن واليي   (م03رقييم) بالشييكل عنييه والمعبيير

 وتوةيهيه لقيادتيه ال امية القيرارات تت ي و  التغييير سياسيات وضيك العلييا دارةا  تتيولى حيغ الرسمية السلسة
 تصييبت حيييغ الاسييتراتيةي التغيييير فييي عييادة المييد ل  يي ا ويصييلت المؤسسيية فييي ا قييل ا دارات تييد ل دون

                                                           
 . 9ص:   مرجع سابق، ـ أحمد يوسف دودين1
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نحو نموذج مقترحلت نفيذ الاصلاحات الجامعيةادارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي ـبوطبة نور الهدى، 2

 . 50،ص:  2015، جامعة باتنة، راه نظام ل.م.د في علوم التسييرنيل شهادة دكتو 
  . 51ص :، مرجع نفسهالـ 3
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 التغييير إحيداغ فيي والفعاليية بالسيرعة الميد ل  ي ا ويتمييا وقرارتيهم التغيير عن المسؤولة  ي العليا دارةا  
 إ ا م اصيية ا قييل ا دارييية الم سييتويات ميين مقاوميية يواةييه قييد هنييه عليييه يعيياي ولكيين المؤسسيية فييي الرئيسييي
 فيهيا التغييير عمليية إدارة تكيون التيي البيرامج تظهير حيين لقيادتهيا ورافضة التغيير لتفعيل ةا اة غير كانت
 1. الهندسة هو الهيكلة إعادة شكل في هسفلهإلى  التنظيمي الهرم رهس من

 القاعدةإلى  القمة من التغيير: (03) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 م2005 مصرم الةامعيةم الدار ا سكندريةم مونماذج تطبيقية نظرية أعمال إدارة إدريسم الرحمان عبد  ابت المصدر:

  404. 

 :القمةإلى  القاعدة من التغيير ـ2ـ1
 عليييى ةمنفتحييي تنظيميييية بيئييية وةيييود الميييد ل  ييي ا حييييغ يفتيييرض (م04) رقيييم بالشيييكل علييييه والم عبييير 
 التشيغيل مسيتويات عليى المناسبة التغييرات ه داي اقتراحو  المبادرة     العاملين تشةيك يكفل مما التغيير

 ا بداة على الم شةك المناخ غياي عند هما العليام دارةللإ الاستراتيةي التغيير مسؤولية ترك مك والتكتيكية
 ا داريية المسيتويات مين تنفيي   ودعيم التغييير ت يييدو  التشيةك عيدم حالة في هو ا قل م ستويات في والمبادرة
 2الفشل.  و مصير ا فإن ا على
 

  

                                                           
 . 404، ص :2005صر، الدار الجامعية، الاسكندرية، م، إدارة أعمال نظرية ونماذج تطبيقيةـ ثابت عبد الرحمان إدريس،  1
 . 405ص:  مرجع نفسه،الـ  2

 

 الإدارة العليا تقود وتوجه التغيير 

 قرارات التغيير على المستوى التشغيلي 

 الإدارة الوسطى الإدارة الاستشرافية 
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 القمةإلى  القاعدة من التغيير: (04الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 
 .405   م2005 الةامعية الدار ا سكندريةم متطبيقية ونماذج نظرية أعمال إدارة مإدريس الرحمان عبد  ابت: رالمصد

  التنظيمي التغيير ةإدار  مراحل ـ 2
 1 يلي: فيما التغيير إدارةومراحل   سوات تتم ل

ــة -2-1  اليي   ال ارةيييةم كييالتغيير المنظميية بيئيية التغيييير مصييدر يكييون قييد و نييا: التغييــر مصــادر معرف
 التغيير مصدر يكون وقد القانونيةم او السياسية والتغيرات التكنولوةيةم والتغيرات السو م  يكل في يحدغ
 الةييو هو التنظيمييي المنيياخ التغيييير مصييدر يكييون قييد وكيي لك والاتصييالم السييلسة وع قييات المنظميية  يكييل
حساس شعور في الم تم ل العام  . الم نظمة في ا مور وتعقيد برودة هو وديء بإنسانية العاملين وا 
 بيينو  الآن المنظمية موقيك بيين الفاصيلة الفةيوة تحدييد  ي ل مين و ليك: التغييـرإلى  الحاجة تقدير -2-2
 . التغيير إحداغ بعد عليه تكون هن تريد ما
 المسيت دمة التكنولوةييا هو العميلم ب ساليي تتعل  قد  نا والمشك ت: المنظمة مشكلات تشخيص -2-3
 . المشك ت من وغير ا العمل دوران هو الغياي نسبة هو
 المعنويية هو الماديية ال سيارة مين يال يو  منهيا هسيباي لهيا والم قاومية: التغييـر مُقاومة على التغلب -2-4

 اسيتغلوا هنهيم العياملين واحسياس ةدييدة سيلوكية وهنمياس  ع قيات تسيوير وم تسلبيات التغيير آ ار فهم وسوء
 م الفية مين وال يوي الاسيتقرار فيي والرغبية معينية بسريقة العمل ت دية على والتعود التغيير على اةبروا هو

 . يةالرسم غير الةماعة تفرضها معايير
 يمكين دقيي  بشيكل التغييير ه يداي توضيت   ل من  لك ويكون :للتغيير اللازمة الجهود تخطيط -2-5

 . قياسه

                                                           
 .55، ص: مرجع سابقـ ناصر جرادات، أحمد عريقات، أحمد المعاني،  1

 
 الأعلى إلى  الإدارة العليا تشجع مبادرات التغيير من الأسفل

 الإدارة الوسطى  الإدارة الاستشرافية الموظفون العمال 
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 هةيييااء بهيييا تتييي  ر قيييد التيييي العناصييير الاعتبيييار بعيييين ا  ييي  ويةيييي: التغييـــر اســـتراتيجيات وضـــع -2-6 
عيييادةو  الوظيييائي تصيييميم إعييييادة  ييي ل مييين التنظيميييي الهيكيييل  ييييو  المنظمييية  وتغيييييير  عميييالما وصيييي ا 

 ا نتيياك هسيياليي تعييديل  يي ل ميين التكنولوةيييات وكيي لك التنظيمييي البنيياء وتغيييير والمسييؤوليات الصيي حيات
د ييال وا ةهيياة الآليييات وتغيييير  تدريبييية ونييدوات العمييل ه نيياء التييدريي سرييي  عيين للمنظميية البشييرية القييو  وا 
 . ةديد وتوظيي العملم فر  وتنمية الاداريينم للقادة

 التيي المسلوبية النشياسات وتحدييد وهسياليي بيرامج وضيك   ل من: معينة فترة خلال الخطة تنفيذ -2-7
  . التغيير تحق 

 م رةييات تقييييم  يي ل ميين  لييك ويييتم: فيهــا والضــعف القــوة نــواحي ومعرفــة الخطــة تنفيــذ متابعــة -2-8
 عملييية فييي المسييؤولين ا فييراد نظيير وةهييات وكيي لك الفنييية الم رةييات وتقييييم التغيييير هحييد ها التييي ا نةيياا
 1التغيير.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، مجلة التقني، المجلد التغيير التنظيمي وسيلة المنظمة للبقاء والتكيف "دراسة تطبيقية في شركة المنتجات النفطيةـ أياد محمود عبد الكريم الرحيم،  1

 . 5 :ص، 2007، 2العدد  العشرون،



39 

 

 

 الــفـصـل الأو : الإطار المفـاهيمي لإدارة التغيير التنظيمي

 :الأولخلاصة الفصل  
تحيافظ عليى اسيتمراريتها تفرض البيئة الحالية المتغيرة  باستمرار على المؤسسة حتمية التغييير حتيى 

ن عبير عيت   التغييير بالمؤسسيةم  ي   العمليية إدارةوحتى تكون الاستةابة سليمة كان من الضرور   وبقاء ام
 يداي المنشيودة بدقية عليى وفعاليية  حيداغ التغييير بقصيد  دمية ا  قتصياداً افضل السير  هست دام اكيفية 

إلييى  م وللوصييولالمييد  القصييير والمييد  البعيييد ل ضييس ة بالمسييؤوليات التييي تمليهييا هبعيياد التغيييير الفعييال
ليي والاسيتراتيةية المناسيبة ميك     ا  داي كان لابد على المؤسسة ا تيار نوة التغيير المناسييم وا سيا

 إدارةمراعيياة التييدرك فييي التغييييرم وا تيييار المييد ل الم ئييم لعملييية التغييييرم وه ييم شيييء يةييي مراعاتييه فييي 
ر نظييرا لظهييور السييلوكيات المقاوميية التغيييير العنصيير البشيير  اليي   بييه يتوقييي نةيياح هو فشييل عملييية التغيييي

التغيييير بصييفة عاميية تعمييل علييى  ليي  التييواان بييين قييو  التغيييير  إدارةللعملييية التغييييرم وعليييه فييإن عملييية 
ميوارد بشيرية مناسيبة  إدارةالتغييير تعميل عليى  تيوفير  إدارةالمعاكسة التي ترتبس بالعنصير البشير م ه  هن 

 .سيتم التسر  له في الفصل ال انيللمورد البشر  في ظل ما يحد ه التغيير من آ ارا عليهم و  ا ما 



 

 

تفعيل  الـــفصل الــثاني: 
دارة الموارد البشرية  إ

 دارة التغييرإمن خلا   
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 تمهيد

الموارد البشرية ه مية بالغة في المؤسسة حيغ ت سا م في وضك وتسوير استراتيةيات تتوافي  ميك  دارة 
الميوارد  إدارةالفر  البيئية كما تعمل على مواكبة التسور السيريك الي   تشيهد   الحيياة المعاصيرة إلا هن فعاليية 

يتييي  ر بييالتغييرات العديييدة فييي المؤسسييية البشييرية فييي المؤسسيية مرتبسيية بفاعليييية المييورد البشيير م و يي ا ا  ييير 
حييغ يظهير بسيبي  ليك العدييد مين المشياكل التيي إ ا ليم ييتم  التي تحدغ بسبي الضغوس البيئييةم وعناصر ا 

متسلبيات المتم لية  الموارد البشرية وسبيل  لك  و تيوفير إدارةضعي إلى  التحكم فيها والتقليل منها يؤد   لك
 فعالة؛تغيير  إدارةالتي تضمن   (نولوةياال قافةم التك)التحفيام في 

 و  ا ما سيتم التعرض له من   ل المباحغ التالية:   
 ؛الموارد البشرية دارةمدخل لإالمطلب الأول: 
 ؛الموارد البشرية إدارةمشاكل التغيير المؤثرة على المطلب الثاني: 
 . الموارد البشرية إدارةل التغيير الفعالة ودورها في تفعي إدارةمُقومات المطلب الثالث: 
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 الموارد البشرية  دارة: مدخل لإالأوللمبحث ا
وحتييى تسييتسيك  عتبيير العنصيير البشيير  ه ييم مييورد بالنسييبة للمؤسسييةم فهييو بهيي ا المفهييوم يم ييل اسييت ماراً ي  

 ي ل المؤسسة است دام واستغ ل وتنمية   ا الاست مار ضمن التغيرات الحاصلة في بيئتها عليها إدارتيه مين 
عداد م تنشيسهم والمحافظة عليهم وتسوير م وييتم  ليك مين  ي ل   إدارةمت صصية و يي  إدارةالحصول عليه وا 

 . الموارد البشرية
 ؛الموارد البشرية إدارة ماهية المطلب الأول:
 ؛الموارد البشرية إدارة وظائف المطلب الثاني:
  .البشرية والمصاعب التي تواجهها الموارد إدارةالعوامل المؤثرة على عمل  المطلب الثالث:
 الموارد البشرية  إدارةماهية : المطلب الاول

دارة يييي عمليييية تحقيييي  التنظييييم عييين سريييي  ا فيييرادم و  دارةا  إن   الميييوارد البشيييرية  يييي  ليييك الةييياء مييين  ا 
م ا سيار تقيديإليى  التنظيم ال   يهتم بالبعد البشر  في المنش ة. ومين  ي ا المنسلي  سينتسر  فيي  ي ا المبحيغ

 . الموارد البشرية دارةالمفا يم  
 الموارد البشرية  إدارة ـ  تعريف 1
نشيسة وبيرامج تتعلي  بتصيريي شيؤون الميوارد البشيرية فيي المنظمية هنها مةموعة وظائي و هعلى  يعر  ت  
حليييل وضييك اسييتراتيةية للمييوارد البشييرية وت فيييل تتم ييفييراد والتنظيييم والمةتمييك و  ييداي ا هتحقييي  إلييى  وترمييي

 ضييافيةةييور م وماايييا م ا هوتييدريبهم وتنميييتهمم وتحديييد رواتييبهم و م داء العيياملينهالوظييائي فييي التنظيييمم وتقييييم 
حاةياتهم وحاةيات التنظييم الي   يعمليون فييهم كيل  ليك ضيمن و   يدافهمهومعالةة مشيك تهم لتنسيي   تحفيا مو 

المسيييؤولة عييين تمكيييين  دارةنهيييا ا هة علييى الميييوارد البشيييري إدارةكيي لك تعيييري . سيييا  تنظيميييي ومةتمعيييي معيييين
 1.تسوير ا في المنظمةو  المتابعة المستمرة لهاو  م ئم لهام وتدريبها المنظمة من بناء ماايا

بييين  الحصييول علييى تسيياب  وتيي ام فعييال و ابييتإلييى  نهييا وظيفيية فييي المؤسسيية تهييديهي علييى عيير  كمييا ت  
 2.ةللمهارات بصفة متواصلة في  دمة استراتيةية المؤسس م لالتحقي  ا  ن  دفها  وهفراد ووظائفهم كما ا 

 :نهاهالموارد البشرية يمكن تعريفها على  إدارةبعد عرض التعاريي المتعلقة ب
 م الموارد هو نشاسات المؤسسة  م هن ا فراد العاملين في م تلي المستويات  التي تؤمن ب دارة ي ا 
لوسيييائل التيييي تمكييينهم مييين القييييام ب عميييالهم لميييا فيهيييا مصيييلحتها ن تعميييل عليييى تاوييييد م بكافييية اهومييين واةبهيييا 

                                                           
 . 48، ص: 2011، الطبعة الاولى، الاردن ، عمان  ،التوزيعو  مكتبة المجتمع العربي للنشر، ادارة الموارد البشرية، فريد كورتل، ـ منير نوري1
 .10_09، ص ص:  2008، الاولىالطبعة  ، بيروت، التوزيعو  النشرو  المؤسسة الجامعية للدراسات، إدارة الموارد البشرية، ـ جان ـ مارك لوغال2
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 تيييار وتنمييية وتعييويض او ييي سلسييلة القييرارات ال اصيية بالع قييات الوظيفييية وكيي لك  ييي عملييية م ومصييلحتهم
 . الموارد البشرية العاملة في المؤسسة

 الموارد البشرية  إدارة ـ خصائص 2
 1:ةمالها فيما يليإل صائ  يمكن الموارد البشرية بمةموعة من ا إدارةتمتاا 

  نهييا موةهيية هالمييوارد البشييرية  دارةساسييية  : والسييمة ا موجهــة بــالأداء إدارةالمــوارد البشــرية  إدارة
عييداد ا  ةيااات و ك ير ميين ت كييد ا عليى حفييظ السية ت وكتابيية ا هداء نهييا تركيا علييى ا هبيا داء حييغ 

الموارد البشرية  يو تعظييم الاسيتفادة مين  دارةسي  سان التركيا ا إكشوي المرتباتم وبصفة عامة ف
 .  داي المنظمة والعاملينهالموارد البشرية بما يحق  

  تماميييا  اصيييا االميييوارد البشيييرية  إدارة: تعسيييي ركـــز علـــى العنصـــر البشـــريالمـــوارد البشـــرية تُ  إدارة 
م و ليييك مييين  ييي ل لكيييل فيييرد دا يييل المنظمييية ش صيييياً   تمامييياً اعسييياء إإليييى  بيييا فرادم وقيييد يصيييل الحيييد

ن م ل   ا التوةه يساعد على اييادة درةية مإال دمات التي تفي باحتياةات العاملين و  تصميم البرامج
 . نتاةيتهمإنتماء العاملين للمنظمة ومن  م ايادة ا
  الميييوارد البشيييرية لهيييا سيييابك  إدارةن ممارسيييات ووظيييائي إ: المـــوارد البشـــرية لهـــا طـــابع عـــالمي إدارة

ا تلفيت ميواقعهم عليى سيست الكيرة الارضيية وليو لهم نفيس الآميال والسموحيات  ةميعاً  عالميم فالبشر
الموارد البشرية لا تعكس مةرد ممارسات محلية بقدر ما تعكيس  إدارةن العديد من ممارسات إول لك ف

ؤكيد عليى العولمية فتراض في ظل ظروي العمل الةديدة التيي ت   مية   ا الاهممارسات عالمية وتاداد 
 . سو  المفتوحوال

  الميوارد البشيرية  يو اييادة  إدارةساسيي مين ن الهيدي ا إ: الموارد البشرية ذات توجه مسـتقبلي إدارة
ن التكامل بيين ال سيس الاسيتراتيةية إ دافها المستقبلية ومن   ا المنسل  فهقدرة المنظمة على تحقي  

دارةو  للمنظمة  عمال الحدي ة.صبت ضرورة ملحة لمنظمات ا هموارد ا البشرية  ا 
 الموارد البشرية  إدارة هميةأـ 3

 ير  دارات ا  ميية بالغية فيي المؤسسية شي نها فيي  ليك شي ن بياقي ا هالميوارد البشيرية  ات  إدارةتعتبر 
  2 ميتها من   ل العناصر التالية :هالموةودة في المؤسسةم والتي تؤ ر على مردوديتها ومكانتها وتظهر 

  ة من وظائي المؤسسةعتبار ا وظيفة مهما . 

                                                           
 .46، ص: 2003رؤية  استراتيجية، كلية التجارة، جامعة القاهرة، مصر،  إدارة الموارد البشريةــ عادل محمد زايد،  1
جستير في إدارة ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة المادور إدارة الموارد البشرية في تفعيل رأس المال الفكريـ خديجة براكني، فطومة عبان،  2

 .10، ص:2017، _تبسة_ جامعة العربي التبسيالأعمال، 
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  تنمية العنصر البشر  في المؤسسة لايادة فعاليته وت  ير ا على حياة الفرد والمؤسسة . 
  دولة تنبك من قدرتها على تنميية هن  روة ه  إنتاك  م العناصر الرئيسية في ا هالموارد البشرية من  

 . موارد ا البشرية
   عتبار  اداء بقتصاد م فهو المسؤول عن مستو  ا الاساسي للنشاس العنصر البشر   و المحرك ا

 . مكانيات المادية للمةتمكالمحرك والعامل المشترك في تحريك القدرات وا 
  حسيين تدريبييه وتنميتييه يمكيين ميين  يي ل المؤسسيية تحقييي  مكافيي ت ه  إ العنصيير البشيير   ييو اسييت مارم

  . نتاةيةإةل للمؤسسة في شكل ايادة سويلة ا 
   يدافها  ليك هالموارد البشرية مكان الصيدارة بيين الميوارد التيي تحتاةهيا المنظميات لتحقيي   ةإدار تحتل 

 . لا من   ل العنصر البشر  لديهاإ دافها هن تحق  هن المنظمات لا تستسيك ه
   مية المورد البشر  من دور ا المؤ ر في كفاءة المنظمات وكفايتهاهتنبك  . 
   تةييات وال ييدمات ويقييدمونها و ييم اليي ين يتحكمييون فييي نوعيتهييا مو ييم  ييم اليي ين يصييممون المن فييرادا

 . ال ين يواعون الموارد الماديةم ويضعون الاستراتيةية الشاملة للمنظمات
داء  يي   هن نةيياح المنظمييات يعتمييد بصييورة رئيسييية علييى نوعييية القييو  العامليية فيهييام وعلييى إوميين  نييا فيي

نييه بييدون فإ يير  للتكيياليي ليي لك فييي حييين تضيييي كييل المييوارد ا ن المييوارد البشييرية تضيييي للقيميية إ  هالقييو  
 1 .  دافهاهن تحق  هنظمة يصبت من المستحيل  ية م   فراد ا كفاءتوافر ا 
 الموارد البشرية : إدارةهداف أ ـ 4

عظييييم م   إ  يييير تاوييييد ا بميييوارد بشيييرية فعالييية إليييى  الميييوارد البشيييرية فيييي ةمييييك المنظميييات إدارةتهيييدي 
سيا مة فيي الم  إليى  هنهيا تسيعىكميا  يضيامه يداي المنظمية هالموارد البشرية  ي  إدارة داي إن هعلى الباح ين 

 ييداي بعضييها يييرتبس بييالمةتمك وبعضييها المييوارد البشييرية مةموعيية ميين ا  دارةو م تحقييي  التنافسييية للمنظميية
  2البعض الآ ر يرتبس بالعاملين ويتم تحديد ا فيما يلي:و  يرتبس بالمنظمة

  المحافظيية علييى التييواان بييين عييرض وسلييي المييوارد البشييرية التييي : هــداف علــى مســتوى المجتمــعالا
ك ر ا هعمال و فضل ا هيةاد إفراد المةتمك في هبإمكانها التقدم للحصول على     الفرصة مومساعدة 

لي   بالشيكل ا است مار ساقاتهم بالشكل الةييد والحصيول عليى مقابيل عيادل لهيا نتاةيةم وتمكينهم منإ

                                                           
  . 16ـ15ص ص: ، 2001، الطبعة الاولى ،مكتبة العبيكان للنشر والتوزيع، الرياض، ادارة الموارد البشرية، ـ مازن فارس رشيد1
الامنية بمدينة و  امكانية تطبيقها في الاجهزة المدنيةو  عولمةاستراتيجية ادارة الموارد البشرية لمواجهة تحديات ال، سعيد بن عبيد بن نمشهـ  2

 . 24ص: ، 2007، الرياض، ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير دكتوراه الفلسفة في العلوم الامنيةالرياض
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يةعلهيييم سيييعداء ومتحمسيييين للعميييلم وتيييوفير المنييياخ التنظيميييي الييي   يمكييينهم مييين التعبيييير بحريييية عييين 
 . ةتماعي وال قافي  فراد المةتمكفكار م ب سلوي يحق  التسور الاه
  ــى مســتوى المنظمــةالأ المييوارد البشييرية  ييي  إدارة ييداي هن هغلييي البيياح ين علييى ييير  ه :هــداف عل

ن إقتصيييادية يةيييي نتاةيييية والا يييدافها ا هكيييي تيييتمكن المنظمييية ميين تحقيييي  لف يضيييامه ييداي المنظمييية ه
 سييتفادة ميين ةهييود م والمحافظيية علييىكفيياء للعمييل فييي م تلييي الوظييائيم والافييراد ا تحصييل علييى ا 

 . هاستمراريتهم في العمل فيا
  ــى مســتوى العــاملينالأ ي  ييداهيضييا هن  نيياك إ ييداي للمةتمييك والمنظميية مفييه: كمييا يوةييد هــداف عل

فضل فر  عمل ممكنة موتوفير ظروي عميل صيحية مناسيبة هللعاملين متتمحور في الحصول على 
شييياعة الع قيييات ا  مييين والسييي مة فيييي المحافظييية عليييى العنصييير البشييير م و مييين  ييي ل تفعييييل بيييرامج ا 

نتمياء للمنظمية وحرصيهم عليى مصيلحتها حساس العياملين بالاإنسانية الةيدة والفعالة التي تايد من ا 
وتحقييي  العداليية فييي معيياملتهم وفييي ميينحهم  هيياسييتق ل دا لتصييالات وحرييية الحركيية والاتنشيييس الا مييك

  . المكاف ت وتوقيك العقوبات عليهم
المييوارد البشييرية  ييو الحصييول علييى المييوارد البشييرية ال اميية لتحقييي   دارةساسييي  ن الهييدي ا هكمييا    

 :ما يليفيالموارد البشرية  دارةيسية   داي الرئالمنظمة   دافهام ومنه يتم توضيت ا 
  يةابي لموارد يا البشيرية فيميا ي يدم المةتميك ولا ست دام ا : يةي على المنظمة الاجتماعيةاهداف أ

نظمييية وتشيييريعات  ات ع قييية هيتعيييارض ميييك ميييا تفرضيييه المؤسسيييات المدنيييية والحكوميييية مييين قواعيييد و 
 بالعاملين. 

  الميوارد البشيرية فيميا يحقي  فعاليية  دارةالفعيال   عرييي اليدور: ويتم  ليك مين  ي ل تهداف تنظيميةأ
 .  دافه الرئيسيةهن دور ا يتسلي مساعدة التنظيم في تحقي  هالمنظمةم حيغ 

  ـــةأ نشيييستها للمسيييتو  الييي   يلبيييي هالميييوارد البشيييرية مييين  ييي ل  إدارةن تيييتم مشييياركة ه :هـــداف وظيفي
ن يكيون هيةيي  دارةن مستو   يدمات ا إةم وبالتالي فحتياةات المنظمة من موارد ا البشرية والماديا

 .  دافهاهم ئما بما يمكن المنظمة من تقوية  دماتها التي تحق  
  ــــداف شخصــــية  ييييدافهم هن تسيييياعد المييييوظفين فييييي تحقييييي  هالمييييوارد البشييييرية  إدارة: يةييييي علييييى أه

ن عييدم هتنظيييمم حيييغ ميين المشيياركة الفعاليية فييي ال هم ييداي التييي تمكييندنييى تلييك ا هالش صيييةم وبحييد 
يكلييي المنظمية ميوارد ماديية وبشييرية  مميايةعييل معظمهيم يتركيون العميل  ه يدافهم تةياوي فيي تحقيي ال

 1ست مار ا. ي في حاةة لا
                                                           

   . 25ص: ، مرجع سابق، ـ سعيد بن عبيد بن نمشه1
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 الموارد البشرية  إدارةوظائف : المطلب الثاني
قت نشوء الحاةات التي رافالموارد البشرية بمةموعة من الوظائي المتنوعة  اصة مك تسور  إدارةتقوم 
حتياةيييات نشيييسة تتعلييي  بيييالت سيس لاهو م سيييتقساي وةييي ي الكفييياءات الم ئميييةنشيييسة الاهفقيييد نةيييد  مالمؤسسييية

 متابعية ا عميال وتقييمهيا ومراقبتهياإليى  با ضيافةم العاملة على المد  القصيير والسوييل يد المؤسسة من ا 
داريييية ويتةليييى  ليييك فيييي الوظيييائي ا م مييييةدارات الحكو كميييا تقيييوم بتنظييييم الع قيييات المهنيييية ميييك النقابيييات وا 

 :الموارد البشرية كالآتي دارةوالوظائي الفنية  
 الموارد البشرية  دارةدارية لإالوظائف الإ ي1

 1:ربعة وظائي والمتم لة فيهإلى  فتنقسم ا دارية منها مالموارد البشرية إدارةتتعدد وظائي 
 يداي  يم من تحدييد ا  بتداءً ا  ل فترة امنية معينة  رةدانشاسات ا ل عداد ال سةإ و  :ـ التخطيط1ـ1

ساسيييا للت سييييس ه كيييون الميييوارد البشيييرية عنصيييراً مييين ورغيييم  .  يييدايوضيييك  سيييوات ومتسلبيييات تنفيييي   ييي   ا 
 ير  كميا يعتبير ت سييس الميوارد هإليى  عتبيار ي تليي مين منظمية   ا بعين الاهن هلا إ .الاستراتيةي للمنظمة
 يدافهام وبالنسيبة للعميال  نيه يسيا م فيي هبالنسيبة للمنظمية مين ةهية  نيه يسيهل تحقيي  البشرية عمليية مهمية 

 .  ر هعداد م سس مساراتهم الوظيفية وتسور م المهني من ةهة إ
تةميييك المييوارد البشييرية ووضييعها بسريقيية منظميية ومرتبسيية إلييى  : تهييدي عملييية التنظيييمـــ التنظــيم2ـــ1

كيل الترتيبيات المتعلقية بالعميل كتحدييد واةبيات   ليكحييغ يشيمل  فعالييةم داي المنظمة الاقتصادية بهتحقي  ل
مةموعات إلى  ش ا نتماء ا ان هدارية والع قات فيما بينهم كما تحديد التقسيمات ا و  العمال ومسؤولياتهم

كميا  فيراد يمكين مين تحقيي  الرضياك التعاون ميا بيين ا يشةتفراد فيها معرفة وواضحة مو منظمة تكون مهام ا 
 2.داء الفرد  والةماعي والى تحقي  فعالية المنظمةتحسين مستو  ا إلى  يؤد 

نهيا تلتيام بسياسيات وقيوانين ه ير  للت كيد مين دارات ا الموارد البشرية برقابية ا  إدارة: تقوم ـ الرقابة3ـ1
ام اء الميوظفين سينويً دهةراءات الموارد البشيريةم فعليى سيبيل الم يال: عنيدما يين  النظيام عليى وةيوي تقيويم ا  و 

يضييا ه تقييومكمييا  .داءالمييوارد البشييرية بمتابعيية المييديرين اليي ين لييم يقييدموا تقييارير ا  إدارةففييي  يي   الحاليية تقييوم 
م للكيي ييد موظيي عين العمي: فعلى سبيل الم يال . ا للإةراءات النظاميةعمال يتم وفقً ن تنفي  ا هبالتيقن من 

                                                           
مذكرة مقدمة ضمن  ـالمعلومات على ادارة الموارد البشرية دراسة حالة جامعة العربي التبسي ـتبسةأثر تكنولوجيا ، ـ بلغيث نسيمة  وشاوش صبيحة1

 . 23ص: ، 2018، _تبسة، جامعة العربي التبسي _متطلبات نيل شهادة الماجستير في إدارة الاعمال
البشرية دراسة حالة المؤسسة الاستشفائية للأمومة والطفولة  اشكالية التوظيف في ظل استراتيجية ادارة الموارد، عبد الحميد رميكي، ـ سلمى دلول2

ص:  ، ص2018، _تبسةجامعة العربي التبسي _، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في إدارة الاعمال خالدي عبد العزيز ـتبسةـ
28_29.  
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  من يصييدر القييرار ميين الييواير الم ييت هواضييحة ومحييددةم و يي ا يتسلييي ةييراءات إتبيياة إينبغييي علييى المييديرين 
 1.قوالههن يمنت الفرد الفرصة لسماة هو 

 ييداي المؤسسيية وقييد تنييدرك  يي   الوظيفيية هفييراد نحييو تحقييي  : ويقصييد بهييا توةيييه ةهييود ا ـــ التوجيــه4ـــ1
لهيدي مين  ي   ن اإ  مسيمى مين المسيميات فياوتحيت   Command , Motivationتحت عيدة مسيميات م يل 

  . فعاليةو  فراد على العمل برضا تامالوظيفة  و حغ ا 
 مييية كبيييرة فييي هالمييوارد البشييرية لمييا لهييا ميين  إدارةدارييية ميين النشيياسات المهميية فييي عتبيير الوظييائي ا ت  

 . ساس لبناء الوظائي الفنية )الت صصية(عتبر القاعدة ا المؤسسة فهي ت  
 2 :ارد البشريةالمو  دارةـ  الوظائف الفنية لإ2

  ييييت ياإلييييى  المييييوارد البشييييرية ميييين وظييييائيم و لييييك راةييييك إدارةتفييييا  علييييى مييييا تتضييييمنه اليييييس  نيييياك 
الميوارد البشيرية  إدارةعمالهيا وحةيم العياملين بهيام لي لك ت تليي وظيائي هنشيستها و هالمؤسسات من حيغ حةم 

 : فيما يلي ويمكن تم يلهاالفنية 
بس  ي   الوظيفية عيادة باحتياةيات المنظمية مين الميوارد البشيرية مين : وتيرتـ تخطيط الموارد البشـرية1ـ2

إليى  ن عمليية ت سييس الميوارد البشيرية تهيديإ ليك فيإليى  با ضافةو  العرض من العمالةمو    ل تقدير السلي
يةيياد الآليييات المناسييبة التييي تسيياعد المنظميية علييى سييد الفةييوة بييين المسلييوي ميين العماليية والمعييروض منهييام إ

ن هملية البشيرية التيي يةيي تحديد كمية ونوعيية الع  إلى  ن عملية ت سيس الموارد البشرية تهديفإآ ر وبمعنى 
 3.ن ت رك منها   ل الفترات القادمةهو التي يةي هالمنظمة إلى  تنضم

ن يتم ه: العمل يشتمل على مةموعة واةبات ومسؤوليات مترابسةم ويمكن تصميم الاعمالو  ـ تحليل2ـ2
يييبيييات والمسيييؤوليات لتكيييوين ا تةمييييك الواة ن تحلييييل العميييل  يييو عمليييية هحييييغ م شيييكال عدييييدةهور و عميييال بص 

يةيياد التوافي  بيين مسييتلامات الوظيفية و صييائ  ا  عميالم و الحصيول عليى بيانييات ومعلوميات تفصييلية عيين ا 
الواةبيات و  العمينةياا ا إر  التيي ييتم عمال فهي عملية تصميم الس يما تصميم ا ه فراد المتقدمون لشغلهاما 

  ميين الواةبييات   ضييي  سييتق ليتها ميين مييداعمييال فييي مييدا ا ونساقهييا و التييي يتضييمنها عمييل معييين وتتفيياوت ا 
  . مهارات عديدةإلى  مةموعة واةبات واسعة معقدة تحتاكإلى  البسيسة الروتينية

                                                           
  . 44ص: ، مرجع سابقـ مازن فارس رشيد ،1
 . 25ـ24ص ص: ، مرجع سابق، شاوش صبيحةو  ـ بلغيث نسيمة 2
 . 155ص: ، مرجع سابقـ عادل محمد زايد ،3
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فيية وظييائي ركيا علييى تيوفير الاحتياةييات الم سسية ميين العماليةم تتضييمن  ي   الوظي: وي  ـــ التوظيــف3ــ2
فضيل ه تييار او من دا لها و هستقساي مرشحين لشغل الوظائي سواء من  ارك المؤسسة افرعية  امة تشمل 

 1. ماكن المناسبة لقدراتهم تبارات وتعيينهم في ا ساليي متعددة ل هست دام االمرشحين المتقدمين ب
موعة من المعلومات والمهيارات فراد بمةتاويد ا إلى  و و عبارة عن نشاس م سس يهدي: ـالتكوين4ـ2
ةراء تغيير إنها تستهدي هتةا اته في العمل كما افراد في عملية وتنمية داء ا هايادة معدلات إلى  ؤد التي ت  

يفياء بمتسلبيات عمليية فهيم ستقبلية لكي يتمكن مين ا في مهارات ومعاري وسلوكيات الفرد العامل الحالية والم  
  . فضلهدائه العلمي والسلوكي بشكل هسور مباد  التعليم لكي ي  

ــ2 و العامييل لقيياء عملييه وةهييد  هةيير فييي  لييك المبلييغ النقييد  اليي   يييدفك للموظييي : يتم ييل ا ـــ الاجــور5ـ
ول يم ل التكلفة التي تتحملها المؤسسة وتحصل على مقابيل لهيا فيي ال   يب له في المؤسسةم وله وةهان: ا 

حتياةاته و لك لقاء الةهيد ا ل ال   يحصل عليه العنصر البشر  لسداد م ل الدنتاةية الفردم وال اني ي  إشكل 
البشير  والمؤسسية فيي عمليية بييك وشيراء العميل  داة اليربس بيين العنصيرهفهيو  ال   يب له في عمله بالمؤسسةم

 2 . يضاه ؤسسة تشتريه منه لقاء   ةر والم  فالفرد يقوم ببيك عمله للمؤسسة لقاء ا 
نها قد تكون هالموارد البشريةم غير  إدارة م الةواني المتعلقة باحد هبر وظيفة التحفيا عت: ت  ـ التحفيز6ـ2

المنظمية فيالتحفيا  عليى النحيو الي   ترييد    لوك معقيد يصيعي تحفييا   نسياني س ين السيلوك ا و ليك   قلها فهماً ه
تحفيا العامل التفرقة بين  على دا ل التنظيمم ويةي عندهالعمل بكفاءة إلى  ةراءات وسبل دفك العاملإيعني 

دنييى  ييي التييي يشييعر بهييا ن حاةييات المسييتو  ا هحيييغ م علييىدنييى وحاةييات المسييتو  ا حاةييات المسييتو  ا 
نةيياا إإلييى  علييى فهييي م ييل الحاةييةمييا حاةييات المسييتو  ا هميين العيياملون م ييل السعييام والملييبس والمسييكن وا 

 يييارة حاةيييات إشيييبعت قبيييل ه  دنيييى قيييد ت المسيييتو  ا ن حاةييياهم وعنيييد التحفييييا يةيييي الت كيييد مييين توتحقيييي  الييي ا
 3. على عند العاملالمستو  ا 

ــ2 نةييا للعيياملين وفيي  داء الم  دارييية وتنظيمييية لتقييييم ا إويييتم وفيي   لييك وضييك ضييوابس : ـــ تقيــيم الاداء7ـ
 . ملين لديهاو الةماعي للعاهسلوي العدالة والمساواة في التقييم العام الفرد  هقواعد و وابت تنظم من   لها 

ــ2 ــات والنقــل8ـ : وتقييوم  يي   المهميية بوضييك الضييوابس للترقيييات والنقييل للعيياملين فييي ـــوضع نظــام الترقي
 المنظمة 

                                                           
  . 26،ص:  مرجع سابق، شاوش صبيحةو  ـ بلغيث نسيمة1
  . 36ص: ، مرجع سابق، فطومة عبانو  ـ خديجة براكني2
طبعة ، المهني الادارة العامة لتصميم وتطوير المناهجو  التقنيالمملكة العربية السعودية المؤسسة العامة للتدريب ، تخصص ادارة مكتبية، ادارة الموارد البشريةـ  3

  . 12ـ11ص ص: ، 1429
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ــ2 ــ9ـ ةتماعييية للعيياملين فييي الصييحية والاو : و لييك بوضييك نظييم السيي مة المهنييية من وســلامة العــاملينأـ
 . المنظمة
 وضك ضوابس تقديم ال دمات الاةتماعية وال قافيية: وتهتم     الوظيفة بـ تقديم الخدمات للعاملين10ـ2

ةيواء الع قييات السيائدة بالعميل ميين ال قية والميودة وغير ييا هالترفيهيية وكافية التسييهي ت التيي تسيهم فييي تحسيين و 
 1نتماء للمنظمة.الاو   مية في  ل  الولاء ات ا 

 صاعب التي تواجهها المو  الموارد البشرية إدارةالمطلب الثالث :العوامل المؤثرة على عمل 
 2:الموارد البشرية  إدارةالعوامل المؤثرة في عمل  ـ1

 الموارد البشرية إدارةالعوامل المؤ رة في عمل : (04الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .86 :م م دار غريي للسباعة والنشر والتوايكم القا رةالموارد البشرية إدارةعلى السلميم المصدر: 

 
                                                           

تاريخ الاطلاع  http://kenanaonline.com، 2012، مقدمة عن الموارد البشرية: ورقة بعنوان ،ـ طارق عبد النبي عوض سلامة1
  . 22:00على الساعة  12/03/2019

  86ص ، القاهرة، التوزيعو  النشرو  دار غريب للطباعة، ةادارة الموارد البشري، ـ علي السلمي2

 خارجية داخلية 

 التشريع ) قانون العمل ( -

 تأثير الإدارة الأجنبية -

 تأثير درجة التطور التكنولوجي -

 وعي المجتمع بأهمية الإدارة -

 ـ فلسفة الادارة العليا

 ظيمي ) الهيكل (ـ الوضع التن

 ـ كفاءة المسؤولين عند الادارة

 الإمكانيات المتوفرة للإدارة -

 الصلاحيات المتاحة للإدارة -

 تركيب القوة العاملة -

 

 

 العقيدة الإسلامية 

العوامل المؤثرة في عمل ادارة 

 الموارد البشرية 
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 . الموارد البشرية إدارةالمصاعب التي تواجه ـ   2
 1الموارد البشرية ةملة من المصاعي ن كر منها ما يلي : إدارةتواةه 

   ؛ا نتاةيةمشاكل تد ور 
  ؛لة الكفؤة  ارك المنظمةتسري العما 
  ؛الةوائاو  صعوبات في تصميم نظم ا ةور 
  ؛توظيفهمو  مسائل استقساي الموظفين الةدد 
  نااعييييات ا فييييراد العيييياملين فييييي و  م ئميييية بييييين متسلبييييات اسييييتراتيةية المييييوارد البشييييريةمصيييياعي فييييي ال

 المنظمة 
  محفاة و  مشاكل في تقييم العاملين بعدالة 
   صعوبات في الوضك تقييم فاعل للوظائي 
   مشاكل العمل والت مينات وا من الصناعي 
  مشاكل حل نااعات العمل وتسويتها . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

                                                           
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ، معوقات ادارة الموارد البشرية وتأثيرها على فعالية المؤسسة الجزائرية، كبابي تاسعديت،  العلواني صليحةـ  1

 . 52، ص: 2015، البويرة، محند اولحاججامعة ، الماجستير  في علم الاجتماع تنظيم وعمل
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 الموارد البشرية  إدارةمشاكل التغيير المؤثرة على : لثانيالمبحث ا
ظهور مشياعر الحييرة وال يوي مين المةهيول إلى  ؤد  التغيير الة ر  الشامل دا ل المنظمةما ي   غالباً 

بهيا المنظميات  ن العمليية والمراحيل التيي تمير  هو المستقبل هك ير مين غيير م حييغ يةميك معظيم البياح ين عليى ه
إليى  ه ر  قد تعترضها مقاومة من قبل العاملين كميا قيد تيؤد إلى  نتقالها من حالةاتغيير عند   ل عملية ال

مين  ي ل المساليي  . لييه فيي  ي ا المبحيغإنشوي صراعات وضغوس دا يل المؤسسية و ي ا ميا سييتم التسير  
 التالية:

 ؛مقاومة التغيير المطلب الأول:
 ؛ضغوط العمل المطلب الثاني:
 .  لصراعا المطلب الثالث:
 مقاومة التغيير : المطلب الأول

تفا  ن الاه  إالتغيير  إدارة تمام الباح ين في مةال اك ر المواضيك التي نالت هقاومة التغيير من عد م  ت  
ليي ا  . قاوميية  ييي ةيياء سبيعييي ميين عملييية التغيييير  مبييادرة تغيييير سييتواةه بالضييرورة مقاومييةم فالم  هن  السييائد بيي

نةاح مبادرة التغيير ا  و  تعامل معهاوةي تو ي الح ر في ال  يةاد الحلول المناسبة لت سيها وا 
 ـ مفهوم مقاومة التغيير والاساليب الشائعة لها 1
 ـ مفهوم مقاومة التغيير 1ـ1

إلييى  مت ييال لييه بالدرةيية المناسييبة والركييونو عييدم الاهفييراد عيين التغيييير متنيياة ا اتعنييي مقاوميية التغيييير 
ن يقيوم ا فيراد بيإةراءات  ن مقاومة التغيير قد ت  ي  شيك  آ ير و ليك بيهحيغ  . ئمالمحافظة على الوضك القا

م و    المقاومة قد لا تكون سلبية في هغلي ا حوال بل إيةابيةم وتتم ل رو منا ضة لعمليات التغييهمناقضة 
قيل مين التكياليي المدفوعية هن الفوائد المتحققة منه هإيةابية المقاومة عندما يكون التغيير المقترح سلبيا بمعنى 

يةابيية إهما سلبية المقاومة فإنها تتم عنيدما تكيون نتيائج التغييير  . دارةمت ال له يصي في مصلحة ا وعدم الا
يضيييا هبعييياد ه ييير م فقيييد ت  ييي  الصيييفة الفرديييية او هومردود يييا كبييييرا مقارنييية بتكاليفهيييام ولمقاومييية التغييييير  نييياك 

 1. ر و ظاهالةماعية وقد تكون بشكل سر  
و يمتنعيون عين القييام بيه كمحاولية لتةنيي عمليية التغييير فقيد هفراد   شيء يقوم به ا هو ي عبارة عن 

حد المةموعات هو على مستو  المنش ة ككلم لكين المقاومية الةماعيية تكيون هو هتظهر على المستو  الفرد  
 2.ك ر  سورة على تنفي  مشروة التغييرهعادة 

                                                           
 .44_34ص ص: ، مرجع سابق، ـ أحمد يوسف دودين1
 . 32 :ص ، مرجع سابق، ـ بوطبة نور الهدى2
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 لمقاومة التغيير الأساليب الشائعة ـ 2ـ1
  ميييور حافظييية عليييى ا حيييي الم  إليييى  يمييييل النييياس عيييادة: الخـــوف مـــن المجهـــولو  الارتيـــال للمـــألوف

  . وضاة ةديدة غير م لوفةهالم لوفةم  نهم يشعرون بالرضا والارتياح وي شون التغيير لما يةلبه من 
  ضيك الحياليم وكي لك عيدم دراك نيواحي الضيعي والقصيور فيي الو إإن عدم القدرة عليى : سوء الإدراك

 1.في وةه التغيير كبيراً  دراك ةواني القوة وماايا الوضك الةديد يشكل عائقاً إالقدرة على 
  سييتةابته للمواقييم ويشييعر انمياس سيلوكه تحييدد سريقية تصييرفه وكيفيية هو  الفييرد تكييون عاداتيه: العـادات

 . سريقة ة ريةرتياح لها  نه يكون مضسرا للتفكير في كل موقي ةديد بالفرد بالا
  و ه  تغييير هقياوم بالوضك القائمم مما يةعله ي   و يقاً  ترتبس مصالت الفرد ارتباساً : المصالح المكتسبة

 2.و معنوية بههو إلحا   سارة مالية هتعديل عليه  ن  لك يعني  سارة ش صية له كضياة نفو   
 مراحل مقاومة التغيير و  ـ مستويات 2
 غيير ـ مستويات مقاومة الت1ـ2

 3قاومة التغيير دا ل المؤسسات على    ة مستويات و ي :وت تي م  
 فييراد لا يوةييد عنييد م هسييباي  فييية للمقاومييةم ولكيينهم دائمييا هقاوميية  نييا ميين : تيي تي الم  المســتوى الاول

 . رتباكيتساءلون حول ما يةر  ويكونوا في حالة دائمة من الحيرة والا
  تو  ا ولم وتظهير المقاومية ليد  الافيراد الي ين ليديهم  بيرات عمي  مين المسيو ه: و يالمستوى الثاني

 .  اصة بهم ضوتةاري وهغرا
  العياملينم ولهيا نتشيرة ليد  عيدد كبيير مين م وتكيون م  ر  المقاومية  نيا هشيد عمقياً :س ي المستوى الثالـث

 . مياسابك م  

 ـ مراحل مقاومة التغيير 2ـ2
ليهيا مين بيين إحيدغ تسيتلام معرفية المرحلية التيي وصيلت ن معالةة المقاومة الموةودة تةيا  التغييير الم  إ

 4المراحل التالية :
  م   "يبييده ا فييراد بتكييوين تصييور للتغيييير المحتمييلإو ييي هولييى مراحييل المقاوميية : مرحلــة عــدم الحــراك

 ل لك فإنهم لا يفعلون شيئا ".م وتكون ردود هفعالهم ا ولية مصحوبة بالصدمة وعدم التصدي 

                                                           
 .94:ص ، مرجع سابق، ـ سيد سالم عرفة1
 . 94 :ص، مرجع نفسهالـ2
 .65 :، صردنالأ، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، إدارة التغيير وتطبيقاتها في الإدارة المدرسيةفرحان حسن بربخ، ـ  3
 .41_40، ص ص: مرجع سابقـ بوطبة نور الهدى،  4
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  نسيحاي والتهيري مين ت يا  العدييد مين التصيرفات كالاا: وي حظ في     المرحلية لذاتمرحلة انكار ا
ر  السابقة المعتادة قبل التغييرم والدفاة عين ا ةيراءات القديمية لتاام ب داء العمل بالس  المسؤوليةم والا

 . رتباكحاولة للحماية من الوقوة في دائرة الاورفض التعبيرم و ي م  
  وقييام الفيرد بوضيك هسيباي لعيدم م  حيظ فيهيا المظيا ر التيي سيب   كر يا للمقاوميةي  : مرحلة المقاومة

 . قبول التغيير
  فعنييدما يصيبت التغيييير  ستسيي م للتغييير والشييعور بالك بية لهيي ا الواقيكم: و ييو بدايية الامرحلـة الاكتئــاب

لتكييوين معنييى  رتبيياكم ويبيي لون قصييار  ةهييد مالاو  ينتيياي ا فييراد شييعور بعييدم السييعادة حقيقيية واقعييةم
 .التغيير

  حييظ فييي  يي   المرحليية مظييا ر م ييل و نييا يبييده الفييرد بتكييوين معنييى للتغييييرم وي  : مرحلــة الاستكشــاف 
 ن فيياض مسييتو  العمييلاك ييرة ا فكييار الةديييدة وايييادة ا عمييال المسلوبيية وعييدم القييدرة علييى التركيييا و 

حييية منييي  انسييي   التغييييير وفيهيييا يبيييده التضييياري فيييي المسيييؤولياتم إلا هنهيييا تعتبييير بدايييية الشيييعور بالراو 
 . التركيا على المرحلة المستقبلية وبداية ظهور الحماس للمرحلة القادمة

  ـــول ـــة القب   يشيييرة ا فيييراد فيييي  ييي   المرحلييية بفهيييم السييير  إو يييي بدايييية التكييييي ميييك التغيييييرم : مرحل
 . التغيير لقبو وبالتالي يتم فيها  . ست دامها وتكييفهااوالوقوي على كيفية م الةديدة

  و نا يتكيي ا فيراد ميك  ي ا التغيييرم وي حيظ   لهيا مظيا ر م يل بنياء فريي  العميل : مرحلة الالتزام
وتحدييييد ا  يييداي والرضيييا عييين العميييل ووضيييوح الرؤيييية والتعييياون والتنسيييي  لمواةهييية تحيييديات العميييل 

التييي يسييعى للوصييول  الةديييدة وتبنييي المواقييي الةديييدة ممييا يعنييي التكيييي مييك التغيييير. و ييي المرحليية
 . ليها المسؤولون عن التغيير ب قل تكلفة وهقصر مدةإ

 . دة كل مرحلة من     المراحل بحسي نوة التغييرم وك ا هسباي مقاومة التغيير بحد  اتهاوت تلي م  
 ـ أبعاد وفوائد مقاومة التغيير  3
 ـ أبعاد مقاومة التغيير 1ـ3

 1ا بعاد التالية لمقاومة التغيير :  ( Davis & Newstrom)يحدد كل من ديقنا ونيوستروم 
   ُــيالب ــد المنطق : واليي   يعتمييد علييى التحليييل والعق نييية والعلييم والمعرفيية ميين حيييغ الوقييت المسلييوي ع

ميييالات تحاوميييد  حاةييية العييياملين لوقيييت إضيييافي ليييتعلم مهيييارات ةدييييدة وال يييوي مييين  لعمليييية التغييييير
  . ظروي غير مرغوي فيها

                                                           
 . 66_65: ، ص صمرجع سابقـ فرحان حسن بريخ،  1
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 :ويعتميد عليى العواسيي والمشياعر والاتةا ياتم ويقيوم فيهيا العاميل  وفيا مين المةهيول  البعد النفسي
  . وعدم الميل نحو التغيير

  الحفاظ على الع قات الرا نةو  ويعتمد على مصالت وقيم الةماعة: البعد الاجتماعي .  
 ـ فوائد مقاومة التغيير 2ـ3
 1عض الحالاتم ولها إيةابية وفوائد منها:قاومة التغيير قد تكون مفيدة في بن م  ه وير  البعض 
  .إةبار القائد على توضيت ا  داي والنتائج المتوقعة 
   على تفح  مقترحاتها للتغيير بشكل متعم  وبةدية متنا ية دارةتشةك ا . 
  إةبار القائد على مراةعة ال سس وتحليل النتائج . 
 سببها التغييرن يهكتساي بعض مةالات ومواسن الصعوبات التي يحتمل ا . 
  تعري مد  ه مية إشراك ا ش ا  المهمين في عملية التغيير . 
  بالمعلوميييات حيييول حيييدة وشيييدة مشييياعر ا فيييراد بشييي ن قضيييية ميييا كميييا تيييوفر نسيييقا ل فيييراد  دارةد ا او  ت ييي

 . للتعبير عن مشاعر م
 غوط العملضُ : المطلب الثاني

هد ا العصير الحياليم ومظهير مين مظيا ر الحيياة عد الضغوس رد فعيل عليى التغييرات السيريعة التيي شيت  
لمياء  تميام الك يير مين الع  االمعاصرة حيغ هصبت يسل  به ا العصر بعصر الضغوسم فحظى   ا الموضوة ب

 . والباح ين نظرا لت  يراته التي يتركها على الفرد
 غوط العمل ـ ماهية ضُ  1
 غوط العمل ـ مفهوم ضُ 1ـ1
نه "مةموعة مين التغييرات الةسيمية والنفسيية التيي تحيدغ للفيرد هى عري سمير عسكر ضغس العمل علي  

 له" في ردود فعله ه ناء مواةهته لمواقي المحيس التي تم ل تهديداً 
نعكيياس مييد  مقييدرة الفييرد علييى التيي قلم هو التكيييي مييك المواقييي الناتةيية عيين انييه هيضييا علييى هكمييا يعييري 

تيياان ممييا يييؤ ر علييى حالتييه الصييحية ارد فعييل وعييدم إلييى  د العوامييل التنظيمييية والبيئييية والش صيييةم والتييي تييؤ 
 2.نحراي عن مسار ا داء السبيعي  نةاا مهامهالاإلى  والةسدية والنفسية والسلوكيةم وتؤد  به

 غوط العمل ـ خصائص ضُ 2ـ1
 

                                                           
 .83، ص :مرجع سابق، ـ سماتي حاتم 1
  . 50ص: ، 2018، السودان، الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي، السلوك التنظيميـ محمد الفاتح محمود بشير المغربي ،2
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 1:ئ  الهامة حولها نوضحها فيما يليتمتاا ضغوس العمل بعدد من الحقا
  ام وتوةد في مكان العمل بشكل او ب  رغوس العمل منتشرة دائمن ض  إ.  
   تتفاوت ضغوس العمل من حيغ سبيعتها ودرةة ت  ير ا عليى ا فيرادم فقيد ت يدم الضيغوس هغراضيا

نافسيية والتفييو  ولكنهييا ميين ةهيية ه يير  قييد تسييبي هضييرارا مفيييدة  فقييد تكييون دافعييا  ةييادة العمييل والم  
 . ك يرة على المستو  الش صي والتنظيمي

  ناس في استةابتهم وردود هفعالهم اتةا  الضغوس و ليك نياتج عين ادراكهيم لهي   الضيغوس ي تلي ال
والمعاني التي يعسونها لهام فك رة العمل واادحام ةداوله يعني قلقا وتيوترا عنيد اليبعض بينميا يعتبير  

 . آ رون فرصة للتحد  وا  بات ال ات
 ـ مراحل ضغوط العمل وأنواعه2
 2ـ مراحل ضغوط العمل :1ـ2
    المرحليية الاولييى )ا نيي ار او التنبيييه لل سيير(: يةهييا فيهييا الةسييم نفسييه لمواةهيية التهديييد او التحييد

اليي   يربكييه بييإفراا  رمونييات ميين الغييدد الصييماء ويترتييي عليهييا سييرعة ضييربات القلييي وايييادات معييدل 
 . التنفس وايادة نسبة السكر في الدم

   مرحلة المقاومة وفيها يحاول الةسيم إلى  ولى ينتقل الفردالمرحلة ال انية )المقاومة(: وبعد الصدمة ا
إصيي ح ا  ضييرر هو ه   نيياتج ميين الصييدمة ا ولييى ويشييعر الفييرد فييي  يي   المرحليية بالتعييي والقليي  
والتييوتر ويحيياول مقاوميية مسييببات الضييغس فييإ ا اسييتساة النةيياح والتغلييي علييى المشييكلة فييإن هعييراض 

 الضغس تاول.
  وتظهيير  يي   المرحليية إ ا لييم يسييتسيك الفييرد التغلييي علييى مسييببات الضييغس  ك(:المرحليية ال ال يية )ا نهييا

فإن ساقة الةسم على التكيي تصيبت منهكية وتضيعي وسيائل اليدفاة  واصبت يعاني منها فترة سويلةم
 .والمقاومة ويتعرض الفرد ل مراض وارتفاة ضغس الدم والقرحة وا امات القلبية

 ـ انواع ضغوط العمل 2ـ2
 3:وتتم ل ه م     الضغوس فيما يلي ي مةال العمل متعددة ا نواة وم تلفة ا شكالالضغوس ف

                                                           
مذكرة مقدمة ، أثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي لدى المرأة العاملة دراسة حالة المؤسسة العمومية للصحة الجوارية بسكرة، روىـ زوزو م 1

 . 27ص: ، 2016، بسكرة، جامعة محمد خيضر، تخصص تسيير موارد بشرية، ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في إدارة الاعمال
، مذكرة مقدمة ضمن أثر ضغوط العمل على أداء العاملين دراسة حالة المديرية الجهوية الضرائب الوادي عباس السعيد،ـ ـابراهيمي عبد العالي  2

 . 3ص: ، 2017متطلبات نيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
   .14_13ص ص: ، مرجع سابق، زوزو مروىـ  3
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 :ما يليإلى  تنقسم ضغوس العمل وف    ا المعيار :ـ تصنيف ضغوط العمل وفق معيار الأثر1ـ2ـ2
  الضغوس ا يةابية:  ي عبارة عن تلك الضغوس التي تكون مهمة وضرورية للمورد البشر  والمنظمة

بة للمييورد البشيير  تعمييل الضييغوس ا يةابييية علييى رفييك دافعيتييه وتحسييين هدائييه وميين  ييم تحقييي  فبالنسيي
 .فك من حيوية وهداء المورد البشر تكون بم ابة الوسيلة الفعالة للر  هاهما بالنسبة للمنظمة فإن . النةاح

  البشيير   الضيغوس السييلبية:  يي عبييارة عين تلييك الضيغوس التييي يكيون لهييا انعكياس سييلبي عليى المييورد
همييا  . يا  والقليي  والتشياؤم ميين المسيتقبلان فاضييا فيي الدافعييية وشيعور با ر  هوالمنظمية حييغ تسييبي لي

بالنسييبة للمنظميية فييإن الضييغوس السييلبية تحملهييا تكيياليي با ظيية ناتةيية عيين ان فيياض الرضييا الييوظيفي 
 . .. الخ. للموارد البشرية وك ا حوادغ العمل والتسري الوظيفي

   ية إليى  : تنقسيم الضيغوس  مين حييغ درةية حيدتهاوط العمـل وفـق معيـار القـوةــ تصـنيف ضـغ2ــ2ـ2
 تتم ل فيما يلي: هنواة
  سياعات سويلية كالمضيايقات الصيادرة مين إليى  و ي عادة تستمر من  يواني قليلية: الضغوس البسيسة

 . هش ا  تافهين هو هحداغ ه ر  في الحياة العملية تكون مصدرا للضغوس
  فتيييرة العميييل ا ضيييافي هو اييييارة شييي   : هييييام م يييلإليييى  وتسيييتمر مييين سييياعات: الضيييغوس المتوسيييسة

 .مسؤول
 غياي ش   عايا عن عائلته : و ي تستمر هسابيك وشهورا هو حتى سنواتم م ل: الضغوس الشديدة

فترة سويلة بالسيفر او الميوتم هميا فيي العميل فهيي م يل حيالات التةمييد او ا يقياي عين العميل لحيين 
 . اوال السبي

:  نا نةد ا ت ي كبيير بيين البياح ين والكتياي نظيرا غوط العمل وفق معيار المصدرـ تصنيف ضُ 3ـ2ـ2
 :يدر ضغوس العملم وسنورد ا فيما يللتعدد مصا

  الضغوس الناتةة عن البيئة الماديية:  يي تليك الضيغوس التيي يتعيرض لهيا الميورد البشير  نتيةية تيوفر
 . .. الخ. الضوضاءم ءةظروي مادية غير م ئمةم م ل: ضعي ا ضا

  :يييي ضيييغوس ناتةييية عييين التفييياع ت الاةتماعيييية ميييا بيييين  الضيييغوس الناتةييية عييين البيئييية الاةتماعيييية 
 ي ي ميك  الموارد البشرية دا ل مواقك العمل م ل الصراعات التي تحدغ بيين ا فيراد هو الةماعياتم

 .الرئيس المباشر...الخ
   البشير :  يي تليك الضيغوس التيي تنيتج عين الفروقيات الضغوس الناتةة عن النظيام الش صيي للميورد

 1 . .. الخ. الا ت ي في الةنسم الا ت ي في العر  والديانة: الفردية ما بين الموارد البشرية م ل
                                                           

   .15_14ص ص: ، مرجع سابق، ـ زوزو مروى1
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 التغيير و  غوط العملـ ضُ 3ـ2
و المدركية تنييتج هنتيةية ع قييات العميل الكامنية  اغ التغييير فيي مواةهيية الضيغوس  ليك  نيه  دحيإ يتوةيي

ن هفييراد وت لصييهم ميين الملييل و حييداغ التغيييير كحييل لتنشيييس ا إو ظييا رة وبالتييالي ضييرورة ه فييات محسوسيية  
نعياش الساقيات إإليى  نهيا تيؤد هتصيال ةدييدة وفعالية كميا اعتراي بوةود     ال  فات يسيمت بفيتت قنيوات الا
 1. ل  النفس من المشاعر المكبوتةوي  

 : الصراع المطلب الثالث
و التةريد هحتمالات الحرمان اك ر يقك عندما ير  الفرد هو عراك بين ش صين هو هادم الصراة  و تص

 و بيين مةموعية مين ا شي ا هبيين المؤسسية وبيئتهيا  الناتةية عين تيد ل الآ يرينم وقيد يكيون الصيراة عنيفياً 
  داي المؤسسة والعكس صحيت. ها ا تم التعامل مك الصراة بسريقة بناءة فسوي ي دم في تحقي  ف

 ـ مفهوم الصراع 1
و التنياقض الي   يتيراوح بيين الليين والفضاضية ه"الصيراة  يو التنيااة  :ةاء في معةم العلوم الاةتماعية

و مبييررات دا ييل هتةا ييات ابييين ةوانييي و  و هشيي ا م وهيضيياً هو سبقييات ههو مةموعييات  ك ييرهو هبييين سييرفين 
 2. "له في نظريات ه ر  يت   مكاناً نفس الش  م وموضوة الصراة موةود في ةميك العلوم الانسانية و 

 3ـ أسباب الصراع :2
    شتركةت ا  قرارات م  اةود مواقي يتحتم فيها و . 
   داي والقيم ت ي ا وادراك ا ت ي ا  . 
    دوارم عدم تحديد السلسات بشكل دقي موض ا غ . 
  عدم الرضا عن العمل . 
  ر العدوانيةسبيعة بعض الاش ا   و  النااعات العدوانية والغي . 

 ـ مراحل الصراع 3
 4:مراحل  مسة ةو رية والمتم لة في من   ل ن الصراة يحدغ  هير  بوند  

                                                           
 .45ص: ، ، الجزء السادس ،دار النشر للجامعاتالادارة المعاصرة المدير المعاصر المهارات الاداريةـ محمد عبد المنعم شعيب ،1
 . 92ص: والتوزيع، للنشر اليازوري ،الصراع التنظيمي وادارة المنظمةـ زهير بوجمعة شلابي، 2
 . 218ص : ، 2015، العدد الاول، الاردن، 15، المجلد مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الانسانية ث عبدالله سليمان القهيوي،ـ دكتور لي 3
ادارة الصراع التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لعاملين المكتبات الجامعية دراسة ميدانية بمكتبة العلوم الاقتصادية تسيير  ـ ـمحي الدين العايش، 4

، _تبسة_ سيتخصص تنظيم وتسيير المكتبات ومراكز التوثيق، جامعة العربي التب، ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراهلوم تجاريةوع
  .23_22،ص ص: 2016
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 يداي وميوارد ههيئية للصيراةم حييغ توةيد : وفيهيا توةيد البيئية التنظيميية الم  مرحلـة الصـراع الخفـي ـ1ـ3
 .تةا اتوالمسؤولين والمعتقدات والافراد مشتركة بين العديد من الوحدات ا دارية مك وةود التباين بين ا 

ــ3 ــ2ـ : و نييا تبييده بعييرض مظييا ر الصييراة ويبييده هسييراي الصييراة فييي إدراكهييا مرحلــة الصــراع الملحــوظ ـ
 .  داي والمواردوالتعري على مد  ت  ير ا على ا 

دراك الصراة وم حظته يشعر به هسراي الصراة كل في إ: بعد مرحلة مرحلة الصراع المحسوس ـ3ـ3
 . ستعداد والرغبة لحل مشكلة الصراةه ويصبت لد  كل سري منهما الامةال

في  : يترتي على الصراة في مراحله السابقة ردود فعل تتضت وتظهر ةلياً ـ مرحلة الصراع الظاهرـ4ـ3
و البحيغ هستمرار في المحاولات و الاهنسحاي الام     المرحلة حيغ قد تظهر ردود فعل نفسية م ل العدوانية

 .و ب  رهؤ ر  لك على الانتاةية والعمل بشكل حوال ي  عظم ا حلول البديلةم وفي م  عن ال
الصيراةم  إدارة : وتتم ل آ ار     المرحلة في ميا يت ي  مين قيراراتمرحلة نتائج الصراع وما بعدها ـ5ـ3

م وقيد مسيتقب ً  سيبابه وتحليلهيا لمنيك حيدو هاهقد يتم التحرك بات ا  قرارات بحل الصراة ومواةهته والبحغ عين 
 1.تستمر بعض   ار  لتدور مرة ا ر  عبر مراحل عملية الصراة

 التغيير التنظيمي و  ـ الصراع4ـ1
دارتهيا وتنفيي  ا حييغ إعرقلة عملية التغيير وتاييد مين صيعوبة إلى  تؤد  بعض العوامل دا ل المنظمة

ويقلييل ميين المنييافك المكتسييبة  دارةإن التغيييير بالمنظمييات بصييفة عاميية قييد يايييد ميين منييافك مةموعيية عمييل هو ه
ه ر  مما يغير من مياان القوة بالمنظمة وينمي الصراعات دا ل     المنظمة مما  إدارةبواسسة مةموعة هو 

 2.و تعارض التغييرهيةعلها تقاوم 
  

                                                           
  .23_22ص ص: ، مرجع سابق ـ محي الدين العايش،1
، جمهورية السودان، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، تراتيجياتالاسو  ادارة التغيير التنظيمي المصادر، ـ حسن محمد أحمد محمد مختار2

 . 236ص: ، 2014
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 الموارد البشرية  إدارةالتغيير الفعالة ودورها في تفعيل  إدارةمقومات : المبحث الثالث
و نابعييية عييين هالتنظيميييي دا يييل المؤسسييية يكييون وراء  ظيييروي تقتضييييه سيييواء كانييت دا ليييية ن التغيييير إ

ن يحيدغ مين ميدا ل شيتى وكيل ميد ل ليه مقتضييات وشيروس لنةاحيه هتحولات في المحيس و  ا التغييير لابيد 
وفقيا  ن ييتمهفعيال الميوارد البشيرية تةا يه وكيل  ي ا لابيد هومن   ل معالةية متسلبيات التغييير ودواعييه وردود 

تييم  تمييت بالبحييغ فييي نمييا ك التغيييير التنظيمييي فقييد ا ييت ي الدراسييات التييي المراحييل منهةييية متسلسييلة وعلييى 
بيراا تفعييل الميورد البشير  إلكونه النمو ك الي   يعميل عليى  نظراً في     الدراسة كيرت  على نمو كالاعتماد 

  . دا ل المنظمات
 ؛من خلال مداخل التغيير المطلب الأول:

  ؛من خلال متطلبات التغييرطلب الثاني: الم
 . من خلال مراحل التغيير المطلب الثالث:

 من خلال مداخل التغيير : الأولالمطلب 
فيي  ي ا المسليي كي  م الميدا ل التيي يمكين  عيادة الهندسية والتمكيينا  الةودة الشياملة و  إدارةيتم عرض س
 ير البيالغ فيي سياليي التيي لهيا ا و ا ه يم التقنييات هن الل ان يعتبران مو  ن تنتهةها  حداغ التغييرهللمؤسسة 

 . نةاح وتفعيل العملية التغييرية بالمؤسسةإ
 . التنظيميالجودة الشاملة والتغيير  إدارةـ 1
ةيييراء تغيييييرات ك ييييرة فيييي المنظميييةم والييينمس القيييياد  والهيكيييل إالةيييودة الشييياملة يتضيييمن  إدارةن تسبيييي  إ

 1ب نه:وغير ا وعري التغيير التنظيميم وتصميم العملياتم 
   ر  في المستقبلهو حالة هنقسة إلى  و حالة في فترة امنية معينةهالتحول من نقسة  . 
   تةييا ين متعاكسييين فييي اعبييارة عيين عملييية تييواان دينيياميكي بييين مةمييوعتين ميين القييو  تعميي ن فييي

قيو  دافعية وتتضيمن  وتتضيمن إحيد   ي   المةموعيات . ةتمياعي والنفسيي للعميلالاو  المةال الماد 
حالية مين التيواان إليى  قيو  معوقية ونتيةية لتفاعيل  ياتين القيوتين ميك بعضيها تصيل المؤسسية  ر ا 

 . يسل  عليه الحالة الرا نة
   و هو النوعييية هتحييول فييي وضييك معييين عمييا كييان عليييه ميين قبييل وقييد يكييون  يي ا التحييول فييي الشييكل

 . الحالة
  نشود   ل فترة امنية معينةواقك آ ر مإلى  التحول من واقك معين . 

                                                           
عمان ـ ، الطبعة الاولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، التعليمو  إدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة، ـ سوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات 1

 . 157: ، ص2007، الأردن
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   و هو تسيوير نفسيها قياسيا بنفسيها هالمؤسسة نحو تحقي  ه دافها  إدارةعملية ايادة فاعلية هداء وةودة
 . تنافسيا مك غير ا هو التواف  مك متغيرات البيئة دا ليا و ارةيا

 التغيير التنظيمي  إدارةالجودة على  إدارة ـ تأثير 2ـ1
نميو ك ةدييد للةيودة الكليية إليى  نتقيال نيوعي مين النميو ك القيديم البيروقراسيياملة  يي الةودة الشا إدارة

 1 ي:الفعالة و صائصها الرئيسية 
   سيييتعمال امواصيييلة قييييام إحصيييائية الموظيييي بالتحلييييل المسيييتمر لعملييييات العميييل ا دار  مييين  ييي ل

 . ا دوات ا حصائية لتحليل العمل
  ةمعيات لنفك العام العمل مك العلماء من   ل تشةيك . 
  التعري على ا سباي التي تقي  لي مواصلة التحسين . 
  ه مية مشاركة الموظي في التحليل . 
   الةودة هن تصبت ةاءا من عمل المنظمة إدارةعلى . 
  تحفيا التغيير التنظيمي . 
  ال مين برةهيا العيالي هن تني دارة ليك  نهيا تتسليي مين ا  ةي رياً  الةيودة الشياملة تم يل تغيييراً  إدارةن إ

إن تحسييين الةييودة المسييتمر يتسلييي سريقيية ةديييدة  . موظفيهييا ه نيياء هداء العمييل كوهن تييتعلم العمييل ميي
العمل لا تنسو  على مةرد إصدار ا وامر للموظفينم ولكن هن يسلي منهم التفكير والمشاركة  دارة 

يبهم وبالتيالي فإنيه يتوقيك مينهم هن  لك هن ةميك هعضاء المنظمة قيد تيم تيدر  . في عملية تنظيم العمل
 . هن يعملوا من هةل التحسين والتسويرو  يحللوا عمليات العمل

  اسيتغ ل كيل قيدراتها الفعليية وهن تعكيس فيي  قافتهييا إلييى  دار بسريقية ةييدة تحتياكن المنظمية التيي ت يإ
فيي تحدييد  وةهة النظر ب ن كل شييء يمكين تحسيينهم وهن الهيدي التنظيميي الرئيسيي يةيي هن يتم يل

 . المةالات التي يمكن تحسينها
   إن هفضل وسيلة لتحسين ةودة ال دمات من قبل المنظمات  و هن يتم التركيا على العميل الحقيقيي

عساء العاملين الحرية في عمليات التحسينات التي يرونهيا مناسيبة إن ا داء ا دار  مين الممكين  . وا 
ل البشر  بسريقة هك ير فاعليية مين  ي ل التسيوير المسيتمر هن يتحسن إ ا ما تمت ايادة قوة رهس الما

 . لعمليات التشغيل ومن   ل مةموعات العمل الفعالة
  فهيي مي   تحفيا الميوظفين م الةيودة الكليية فيي المنظميات إدارةتبنيي إلى  إن  ناك هسبابا ك يرة تدعو

 .ال برةالتعلم من و  تعمل على التدريي المستمرو  . وتمكنهم من هداء هعمالهم
                                                           

 . 174ص: ، 2003، بوزريعة ـالجزائر، دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملة، لدين لعويساتجمال اـ  1
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 التغيير التنظيمي و  ـ إعادة الهندسة2
لن تساعد إعادة الهندسة لكمال العملية التيي بهيا ه سياءم ولكين عنيدما ييتم إعيادة  ندسية المنظمية التيي 

تةا  استراتيةي واضت مك تركيا على الكفاءات الةو رييةم تليك المنظمية تسيتسيك تحقيي  بشيكل هفضيل الديها 
 . فر  العم ء بإبداة ه دافها بواسسة تقوية ودمج

  تغييرات في العمليات سوي تقابل بمقاومة دا ل المنظمة إلا إ ا تم ه ي  عواميل هن همك  لك ن حظ 
ويمكين هن تسيبي المقاومية  . عتبيار كةياء مين عمليية التغييير قافية م ل قبول العمال والرضيا اليوظيفي فيي الا

شيييدد النميييو ك  ن ي  إ عنهيييا فشيييل ةهيييود إعيييادة الهندسيييةم الدا ليييية هلميييا دا لييييا عظيميييا ومييين المحتميييل هن ينيييتج
 1.وبدرةة كبيرة على إعداد العاملين للتغيير

 ـ تأثير مراحل إعادة الهندسة على التغيير التنظيمي 2ـ2
سياس ( ا رعيداد للتغيييا ) ا وليىهربعة مراحل حيغ تتم ل ال سيوة إلى  نمو ةنا  عادة الهندسة مقسم

ليهيييا المرحليييية ال انيييية )الت سييييس للتغييييير( تعمييييل تحيييت الفرضيييية هن المنظميييات تحتيييياك ل نشيييسة المسيييتقبلية ت
وهدلية للمرحلية التاليية  لت سيس مستقبلها بسبي التغيير المستمر بالسو م ويقيدم هيضيا الت سييس للتغييير توةيهياً 

 ا  يرةعمالم  م المرحلة عادة تصميم ا ا  لتحيد وتقويمم وتم يلم و  )تصميم التغيير( وتقدم     المرحلة هسلوباً 
عييادة الهندسية ناةحية وهيين يفتييرض إ ا كانيت ةهيود إ)تقيويم التغييير( حييغ تسيياعد  ي   المرحلية فيي تحديييد ميا 

 2.تركيا الةهود المستقبلية
  

                                                           
 . 39ص: ، دار المريح للنشر، ـ بخطوة لتجديد حيوية الشركة إعادة هندسة المنظمة منهج الخطوة، ـ جفري إن لوينثال1
 . 41ص:، مرجع نفسهال ـ 2
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 عادة الهندسةإنظرة عامة على نمو ك : (06الشكل رقم )
               

 
 
  
 
  
 
 
 .39م دار المريج للنشرم   ة هندسة المنظمة منهج خطوة بخطوة لتجديد حيوية الشركةإعادةفر  إن لوين الم  المصدر:

 التغيير التنظيمي و  ـ التمكين 3
إ ا كييان تقبييل العيياملين للتغيييير التنظيمييي هميير ضييرور  لضييمان عملييية تنفييي   بالصييورة المسلوبيية فإنييه 

 التنظيميييمدا ل الة رييية للتغيييير والتسييوير عتبييار  مييد ل ميين الميياب والتمكييينميةييي التفكييير بعملييية المشيياركة 
ت ا  القرارات المرتبسة اشتراك في صناعة و دارية من الايكمن  لك في تمكين العاملين في كل المستويات ا و 

وبمنحهم فر  وص حيات هوسك للتصري بحرية في المواقي الةديدة التيي تيواةههم  ي ل العمليية م بالتغيير
 1.ح   ممهم للمشاركة فيهاالتغييريةم والعمل على ش

  ما:للإلمام ب  مية التمكين في عملية إحداغ التغيير ف  بد من ال وض في موضوعين هساسيين 
 ـ مراحل تحقيق التمكين 1ـ3

تحتيياك المنظمييات التييي تتبنييى تسبييي  وتنفييي  برنييامج لتمكييين العيياملين لييديهام هن تييتفهم بيي ن تحقييي   لييك 
 Bowenعدد من الباح ين هن عملية تمكين العاملين تتم على مراحل حدد ا ليس بالشيء السهلم وقد هوضت 

& Lawler   ميا هب  غ مراحل تبده بالتوةييه  يم التيدريي وتنتهيي بيالتمكينمFord and Fottler  فقيد هييدا  ليك
حقييا ن يركييا هولا علييى محتييو  الوظيفيية وميين  ييم يييتم لاهإلا هنهمييا  كييرا بيي ن التمكييين التييدريةي للعيياملين يةييي 

  . ت ا  القرارات المتعلقة ببيئة عملهماإشراك العاملين الممكنين في 
فقد بين هنه قبل البدء بتنفي  عمليية التمكيين يةيي  لي  بيئية مناسيبة ليهم وحيدد    ية Dimitriades أما 

 2شروس لا بد من توافر ا قبل التسبي  و ي:

                                                           
  . 21ص :، 2012، الأردن ،الأولىالطبعة ، دار الحامد للنشر والتوزيع، تمكين الاداري في العصر الحديثال، محمود حسين الوادي1
 . 257ص:  ،سابقمرجع ، احمد المعاني، احمد عريقات، ـ ناصر جرادات2

 التخطيط للتغيير  الأعداد للتغيير 

 تصميم التغيير 

 تقويم التغيير 

 المرحلة الأولى الثانيةالمرحلة 

 الرابعةالمرحلة 

 الثالثةة المرحل
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   فمييين المعيييروي هن الك يييير مييين ا فيييراد التغيييييرم إليييى  ن ييييدرك كيييل فيييرد فيييي المنظمييية الحاةيييةهيةيييي
تصييالاتها الفعاليية مييك الةميييك اليي لك يةييي علييى المنظميية ميين  يي ل  مويقاومونييه ي ييافون ميين التغيييير

لمصييلحتهم هيضييا وليييس لمصيييلحة  وبيي ن العمييل بييه لتحقييي  النةيياحم ء التغييييرضييرورة إةييرابإفهييامهم 
 . المنظمة فقس

  نةياا ا ا فيراد والةماعيات عليى ا ييحفتديد و لك لتقوية و نمو ك ةإلى  قتناة الةميك بحاةة النظاما
 . ور تسير لوحد امن يعملوا ل لك بةد ف  يتركوا ا ههنه من الحكمة  وان يفهمها كبرم وك لك يةي 

   ن هم كميييا رةيييل تسييهيل عمليييية التغييييهيةييي تييوفير المعلوميييات للعيياملين وصيييقل مهيياراتهم و ليييك ميين
 . ستراتيةية المنظمة والتكنولوةيا المتوافرةاتغيير  ي ا مور التي تساعد وتسهل ال

 الجودة الشاملة و  علاقة التمكين بالتميَزـ 2ـ3
كييون تحقييي  الةييودة يتسلييي هش اصييا قييادرين علييى م يلعييي التمكييين دورا  اصييا فييي تحسييين الةييودة   

ودة بالمقابييل هن تعيييد يةعييل القيييادة ملاميية بتحقييي  رضييا العيياملينم ويمكيين للةيي العمييلم ميياالتغيييير فييي سيير  
ن الغايية هعتبيار ايمانها بضرورة تمكين العياملين بإالعليا على تعمي   دارةن تحقيقها سيشةك ا هالدائرةم حيغ 

 1. الةودةو  النهائية  ي التحسين المستمر والشكل الموالي يوضت الع قة الدائرية بين التمكين
 الةودة الشاملةو  الع قة الدائرية بين التمكين: (07)شكل رقم 

 
 
 
 
 
 م2013 الاولىم السبعة والتوايكم للنشر إ راء موالتطوير التغيير إدارة عريقاتم هحمد المعانيم هحمدم ةرادات ناصر المصدر:

: 258. 

  التنظيمي من خلال متطلبات التغيير: المطلب الثاني
يتحقييي  الهيييدي منيييه وتتم يييل  ييي    متسلبيييات حتيييى يييينةت وبيييدون  ييي   المتسلبيييات لاإليييى  يحتييياك التغييييير

 ييارة دافعييية العمييال لتحقييي  ه ييداي المؤسسيية ميين  يي ل تبنييي نمييس إإلييى  المتسلبييات فييي التحفيييا اليي   يسييعى
القييييادة التحويليييية التيييي لهيييا رؤيييية واضيييحة عييين المسيييتقبل وه يييداي محيييددة وواضيييحة تشيييةك المرؤوسيييين عليييى 

 . ةلالمشاركة في بلورة رؤية سويلة ا 

                                                           
 . 258، ص: سابق، مرجع أحمد عريقات، أحمد المعاني، ـ ناصر جرادات1

 التحسين المستمر 

 الرضا الوظيفي 

جودة المنتج وخدمة 

 الزبون 

 التمكين 
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 :يزالتحف ـ 1
 :ـ تعريف التحفيز1ـ1

على من الةهود نحو تحقيي  ه يداي المؤسسية هنه تنمية الرغبة في ب ل مستو   يمكن تعريي التحفيا ب
 . فرادشباة بعض الاحتياةات لد  ا إإلى  ن تؤد      الةهودهعلى 

م بييي ل الةهيييود: ساسيييا ب   ييية عناصيييرهن التحفييييا  يييو عمليييية تتعلييي  هومييين  ييي ل  ييي ا التعرييييي نييير  
لبيي ل المايييد ميين الةهييدم ولكيين  يي ا  نييه يكييون مسييتعداً إ ا تييم تحفيييا الفييردم فإفييرادم فيي ييدايم واحتياةييات ا وا 

 يرا فلكي تسيتمر عمليية هل دمة ه داي المؤسسةم و  وكيفاً   ا تم توةيهه كماً إلا إ وفعالاً  إيةابياالةهد لا يكون 
 1.حتياةات الفردان ترتبس بإشباة بعض هالتحفيا فيةي 

 ـ أهمية التحفيز2ـ1
 2:ه مية التحفيا في النقاس التاليةيمكن تحديد 

  تمييام بنوعيتييه والحيير  علييى تقليييل الهييدر ت فيييض كلييي العمييل فييي المؤسسيية ميين  يي ل ايييادة الا 
 . نتاكالموارد المست دمة في ا و  بالوقت

  لمنظمةةتماعي ل فراد ربس مصالت الفرد بمصالت اتحسين الوضك الماد  والنفسي والا . 
   تسا م في  ل  رضا العاملين عن عملهم مما يساعد في حيل الك يير مين المشياكل التيي تعياني منهيا

رتفياة معيدلات التكياليي وكي لك معيدلات الغيياي والمنااعييات انتياك و ن فياض قيدرات ا ادارات م يل ا 
 . والشكاو  ودورات العمالة

 ـ شروط تقديم الحوافز للعاملين 3ـ1
 بحييياغا تيييار حيييوافا مناسييبة لتحرييييك دوافييك الميييوظفين فقييد قيييدمت بعييض الدراسيييات وا  لصيييعوبة نظييراً 

 3:الحدي ة بعض الشروس التي تضبسها
   ن تيرتبس  ي   الحيوافا ه نياء تقرير يا للحيوافا هةراءات التي تقرر يا المنظمية سهولة فهم السياسات وا

دنى ل داء و العامل في تحقي  الحد ا هلموظي و البدنية التي يب لها اهبالةهود ال  نية  رتباسا و يقاً ا
 نتاةية وا 

   ستمرار والانتظام في هدائهان ت    شكل الاهالعدالة في تحقي  الحوافا وكفايتها للعاملين و . 
  ر ه داي المنظمة من ةهة وبدوافك العاملين من ةهة هبرسالة و  ومباشراً  و يقاً  رتباساً ان ترتبس ه  . 

                                                           
 . 79ص: ، النشرو  المجموعة العربية للتدريب، بناء وتحفيز فرق العملمهارات ، ـ محمود عبد الفتاح رضوان1
مذكرة ، العلوم التجارية وعلوم التسييرو  موظفي كلية العلوم الاقتصادية: أثره على الاداء الوظيفي دراسة حالةو  التحفيز، مريم مزياني، حدي حمايديةـ  2

 . 4ص: ، 2017 _ ةتبس_  التبسيجامعة العربي، أعمال إدارةمقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في 
 . 121، ص: 2009، الطبعة الاولى ،الاردن، التوزيعو  ، دار اسامة للنشرالنظريات الادارية الحديثةو  السلوك التنظيمي، سامر جلدةـ  3
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 في التحفيز على المورد البشري  ـ أثر التغيير4ـ1
 ر في الةهود التي  ر على تفعيل الموارد البشرية دا ل المنظمة ويتم ل   ا ا هتترك الحوافا ب نواعها 
ةيييل الحفييياظ عليييى المكانييية والصيييورة المييي  و ة عنيييه مييين  ييي ل تقيييديم مةهيييودات هسييييب لها متلقيييي الحيييوافا مييين 

رفك إلى   ل  ةو تنافسي بين العاملين و  ا بدور  يؤد إلى  ضافةإ  ياإمساوية لمقدار الحافا ال   تم منحه 
ميا تسيا م فيي  قتصيادية عليى المسيتو  الش صيي للعاميل فهيي غالبياً ان لها آ ار اةتماعية و هكفاءة العمل كما 

 . منظمتهإلى  حل المشك ت المادية التي يعاني منها مما يولد لد  الموظي الشعور بالانتماء
فراد داء والدوافك المتم لة بظروي العمل المتغيرة المادية والاةتماعية وحاةات ا قة بين ا ضافة للع إ

رضيياء دوافعييه وحاةاتييه التييي تييؤد  لرفييك الكفيياءة إن تحييرك الرغبيية فييي الفييرد عيين سرييي  هليي ا علييى المنظميية 
دائييه علييى هنتييائج و  داء تتحييدد الكفيياءة ميين  يي ل الع قيية بييين مسييا مة الفييرد الش صييية فييي او  نتاةييية للفييردا 
م حتفاظ بعاملين ميؤ لينستقساي والاعضاء المنظمة والاهداء هعتبارات ضامنة لحوافا تنافسية تشةك وتدعم ا

 نيواة  سيس التحفييا ومنهيا مي  ً هوت فيض من دوران العمل وتسري الكفاءات من المنظمةم و ناك العديد من 
املين محددين من   ل ايادات في الراتيي ا ساسيي مقابيل تحقيي  برنامج الحوافا الفردية التي تايد الد ل لع

ن  ناك حاةة ل سة ناةحة ومتكاملة للحوافا ت عنى بحاةات ورغبات العامل همعايير هداء فردية مسبقة ونر  
 . وتحق  توقعاته تهدي لتسوير ا داء الفرد  بما يتماشى و سس التغيير التنظيمي

ن يكون إ ير دوافك العمل الةاد لد  العاملين فالقائد يةي ن ي  هافا يمكن سنت صياغة نظام الحو  ا ح  ا  و 
على تحفيا العاملين للقيام بالتغيير المسلوي ك لك يةي تقويم نظام الحوافا بشكل دور  وبمنهج علميي  قادراً 
ار العواميل عتبيآ ي ين بعيين الام ش ا  وسبيعة العمللتغير تحفيا العاملين بتغير الوقت والظروي وا  نظراً 
عمييال التييي يقييوم بهييا دوار الش صييية ومرحليية التقييدم المهنييي وكيي لك سبيعيية الوظييائي وا نسييانية وا داء وا ا 

 1.العاملون
 ـ القيادة الادارية 2
 ـ تعريف القيادة الادارية 1ـ2

ين نميياس متناسييقة تحتييو  علييى التيي  ير علييى سييلوك النيياس الآ يير هو حركيية فعاليية ينييتج عنهييا هو ييو نشيياس 
 2.  داي المرغوبة للمنظمةو ةماعات نحو تحقي  ا ه هفراداً 

                                                           
ه علوم التسيير تخصص ادارة نيل شهادة الدكتورامذكرة مقدمة ضمن متطلبات ، أثر التغيير التنظيمي على اداء المورد البشري، ـ علاوي عبد الفاتح1

 .187ص: ، 2013، الجزائر، 3جامعة الجزائر أعمال، 
 . 05ص: ، 2009 د ط، ،الاردن ،عمان، دار اليازوري للنشر والتوزيع،  القيادة الادارية، ـ بشير علاق2
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مارسيه الميدير ليةعيل مرؤوسييه يقوميون بنشياس فعيال وييتم  ليك مين نهيا نشياس ي  هكما تعري القيادة على 
فيراد وتحفييا م وتمكيينهم حتيى ييتم ت يا  قيرارات ةماعيية وتوةييه ا ا  ل عملية الت  ير على سيلوك الآ يرين و 

واكبة التسورات والتغييرات الحاصيلة فيي المحييس رتقاء بمستو  المنظمة وم  ةل الاهاي المنظمة من تحقي  ه د
 1:ولى له     المهام المتم لة فيالدا لي لهام ويتةسد   ا في دور القائد ال   ت  و  ال ارةي
  يمتلك القادة ال برة والتي تتم ل في المعرفة والمهارات التي تمكن من نةاح المسؤولين  . 
   ةل ايادة دافعيتهمهللقيادة القدرة على السيسرة وتقديم المكاف ت ل  رين وتحفيا م من .  

 ـ قيادة التغيير في المؤسسات 2ـ2
نماس قيادية قياسية هن  ناك    ة هووةد   حداغ التغييرمإو القادرين على هتم تصنيي القادة المغيرين 

نمياس يمكين حصير  ي   ا و  عنيد إحيداغ التغيييرات فيي المؤسسياتعتبيار يةي التعري عليها وه   ا بعيين الا
 2:على الوةه التالي

ــ2 ــ2ـ ــديون1ـ ــادة التقلي ــ الق نهييم يعتمييدون علييى السيير  ه: الناضيير فييي  صييائ  القييادة التقليييديين يةييد ـ
ا إ ا ميهو الكباريي هالقديمة ويحاولون تحسينها و م  براء و و كفاءة في  لك ي و ي   الفئية قيد تكيون مين الشيباي 

عتمياد م عليى ا سياليي امات العصريةم فنةد     الفئة تقي مقليدة للماضييم لامور وحصلت ا ستةدت ا ا
صييبت يفيياةئ كييل هييير فعاليية لمةيياراة التغيييير المتسييارة اليي   غوالتييي تقيييد حييركتهم وتةعلهييا م وا نظميية القديميية

 . مدير هو قائد   ل فترات قصيرة في   ا العصر
نهيم يملكيون ه: و و القادة الحقيقيون  حيداغ التغيييرم ومصيادر القيوة ليديهم  يم المحولونـ القادة 2ـ2ـ2

لييهم إؤول تعي م المؤسسية بميا سيا  الرقيي والتقيدم و إليى  القدرة على وضك ه داي وتوقعات عالية ودفك المؤسسة
 . رين يشياركون إيا يان الآ يهو م يمضون غالبية وقتهم مك هفراد المؤسسة ليسرحوا وةهة نظر م ويتحققيوا مين 

مؤسسييات فعاليية تعيييش حياتهييا العصييرية بم تلييي إلييى  و ييم اليي ين يصيينعون القييرار الييواعي لتحويييل المؤسسييات
 . نشاساتها ا دارية

: و ييم المحولييون الملتامييونم يعيشييون ا وقييات المسييتقرةم ويمتلكييون وةهييات النظيير ـــ القــادة البنــاة3ـــ2ـــ2
عييين رؤيييية ةدييييدة للمسيييتقبلم و يييم يواكبيييون  للماضيييي فضييي ً  ون امتيييداداً ميييا تكييي الكافيييية عييين المؤسسيييةم وغالبييياً 

الضغوس التي تتعرض لها المؤسسةم ويدعمون دعياة التغيييرم و يم م يابرون عليى العميل ويقيدمون كيل ميا مين 
  . ش نه رفك سمعة المؤسسة وتميا ا

                                                           
 .06، ص: سابقمرجع ـ بشير علاق،  1
 . 192_191ص ص: ، ع سابقمرج، محمد بن يوسف النمران العطياتـ  2
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لحييية لمواكبييية  ييي   لم  نظميييات ا عميييال الييييوم والضيييرورة انظيييرا للتسيييورات المتسيييارعة التيييي سيييرهت عليييى م  
 تبييار االتسيورات ومواةهتهيام كيان لابيد مين التفكيير بإيةياد هنمياس قياديية هك ير م ئمية ولتحقيي   ليك لابيد مين 

 ت فيييه فيييي التعاميييل ميييك التغييييير مقارنييية نميييس قيييياد  مناسيييي للتغييييير والمتم يييل فيييي القييييادة التحويليييية  ليييك لا
 .  ر با نماس ا 

 يلية ـ تعريف القيادة التحو 3ـ2
 ييييي عبييييارة علييييى نمييييس قييييياد  لديييييه رؤييييية واضييييحة عيييين المسييييتقبل وه ييييداي محييييددة وواضييييحة تشييييةك 

إلييى  المرؤوسييين علييى المشيياركة فييي بلييورة رؤييية سويليية الاةييلم وتحديييد ا  ييداي الواقعييية للمؤسسييةم ويسييعى
لتكلييييي والتييي قلم ميييك مكييين مييين اداريييية باسيييتمرار وهسييياليي قياديييية مرنيييةم ت  حيييداغ التغييييير والتسيييوير والتنميييية ا إ

 . التسورات والتغيرات العالمية المعاصرة
ن القيادة التحويلية تعني التغيير في مفهيوم التي  ير عليى المرؤوسيين مين مفهيوم  مما سب  يمكن القول ب

مفهيييوم المشييياركة لتحقييي  مصيييلحة المؤسسييية ميين  ييي ل  لييي  الرؤييية عييين المسيييتقبلم إلييى  ال ضييوة والسييييسرة
 1.ةل تحقي  التغير المقصودهست مار هقصى ساقاتهم من اوتحفيا ا فراد و 

 ـ أبعاد القيادة التحويلية :4ـ2
ستشيارية الفكريية )التي  ير الم ياليم الا: بعاد  ييهربعة هبعاد القيادة التحويلية في هستساة بعض تسوير ا

  2بعاد: عد التمكينم وفيما يلي شرح له   اب  إلى  والاعتبارية الفرديةم التحفيا( با ضافة
حسياس القيو  بالرسيالة العلييا للمؤسسية وغيرس ميت ك القائيد للرؤيية وا اويعنيي  ـ التـأثير المثـالي:1ـ4ـ2

  . حترام من قبلهمتحقي  ال قة والاإلى  الاعتااا في نفوس مرؤوسيه كما تؤد و  روح الف ر
ــ2 ــ4ـ مشييك ت التييي تعتييرض تحقييي  بال اً ك يير وعيييه: وتعنييي إ ييارة العيياملين لةعلهييم ـــ الاســتثارة الفكريــة2ـ

سيتماة  فكيار م ومقترحياتهم ا داء الةيد ال   يفو  التوقعات ويتم  ليك مين  ي ل التعياسي ميك الآ يرين والا
  . ومشاركتهم في هحاسيسهم ومشاعر م

راعي القائد يرشاد المرؤوسين ويحفا م على التعلمم كما ا  يقوم القائد بتدريي و  ـ الاعتبارية الفردية:3ـ4ـ2
  . مشاعر العاملين ويراعي الفرو  الفردية بينهم ويتعامل مك كل واحد منهم بسريقة م تلفة

                                                           
مذكرة ـ  مؤسسة سونلغاز ـوكالة تبسة: أثر أسلوب القيادة التحويلية على الأداء الوظيفي للعاملين دراسة حالة، نادية نصر الشريف، ـ وردة سلامي1

 . 4 ، ص:2018، _تبسةالعربي التبسي _جامعة  ،مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر علوم التسيير ادارة أعمال
دور القيادة التحويلية في تفعيل ادارة المعرفة في منظمات الاعمال  دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات ـ   كنازة كريمة، مراحي عبد اللطيف،ـ   2

 . 11ص: ، 2018، _تبسة_ التبسي جامعة العربي، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل  شهادة الماستر علوم التسيير تخصص ادارة أعمالـ تبسة
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ــ2 ــ4ـ لهييام العيياملين ودفعهييم ا  يحييدغ التحفيييا عنييدما يسييلك القائييد التحييويلي سرقييا لتحفيييا م و  ـــ التحفيــز:4ـ
 يو م يال علييى لتحيد  الصيعوباتم والسيعي المسيتمر  يةياد معنييى لميا يقوميون بيه مين هعمييال وحمياس القائيد 

  . تحضير العاملينم فه ا الحماس يولد في نفوسهم روح الفري  والرغبة في تحقي  مصالت المؤسسة
فتيراض الرئيسيي فيي فكيرة التمكيين : و يو هحيد السيلوكيات الةو ريية للقييادة التحويليية والاـ التمكـين5ـ4ـ2

ماميية لكيي ييتم تمكيينهم الصيفوي ا  ن ييتم تفويضيها للميوظفين فييهت يا  القيرار مين المفتيرض ان سلسة ه و 
  . حتياةاتهماستةابة بصورة مباشرة لسلبات العم ء ومشك تهم و ل 

 ـ الثقافة التنظيمية 3
 ـ تعريف الثقافة التنظيمية 1ـ3
و عليم الانسيان الي   يحميل معيه هن مفهوم ال قافة في المنظمة  و مفهوم هتى مين عليم ا ن روبولوةييا إ

 . ي والمعتقدات والقيم والفنون والعادات والتقاليد وا عراي التي توار ها من ةيل لةيلالك ير من المعار 
"هنهيا مركيي يحتيو  عليى المعرفية والعقييدة والفين وا   قيياتم  :ويقول علي السيلمي فيي تعرييي ال قافية
ال قافيية  ييي ه  شيييء  نه  هفييي المةتمييكم  عتبيار  عضييواً انسييان بوالعيادات والتقاليييد الم تلفيية التييي يكتسييبها ا 

 1".ركه فيه هعضاء المةتمك بصفة عامةشانسان وي  يتعلمه ا 
 ـ أهمية وجود الثقافة التنظيمية في المنظمة 2ـ3

 2:ى تحقي  العديد من الماايا ه مهامياة عليساعد وةود  قافة تنظيمية م  
  تمام المشتركستقرار التنظيمي وتحديد مةالات الاتحقي  الا  . 
  شعور با حداغ والقضايا المحيسةتنمية ال . 
   اماتدارية في المواقي الصعبة وا التنبؤ ب نماس التصرفات ا . 
  تيار والترقيةتحديد معايير الاستقساي والا  . 
  تنمية ولاء الانتماء للمؤسسة . 

 ـ تغيير الثقافة التنظيمية :3ـ3
ي ولكييين  ليييك لا يعنيييي هنهيييا تتغيييير هبيييدا بيييل سيييتقرار وال بيييات النسيييبتتمييييا  قافييية المنظمييية كميييا وةيييدنا بالا

ك نتيةيية التيي  ر بالعوامييل ب نييه يمكيين تعييديل وتغيييير  قافيية المنظميية و ليي ونن الك ييير ميين علميياء يعتقييدإالعكييس 
 3:التالية
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   تغيير  قافة المنظمةإلى  ةديدة للمنظمة لها رؤية م تلفة تؤد  إدارةظهور . 
  نظمية ن الم  هفة ففي كل مرحلة من مراحيل عميل المنظمية نةيد دورة حياة المنظمة لها ت  ير على ال قا

 . لها  قافتها الم تلفة عن المرحلة السابقة
   حةم وعمر المنظمة: فالمنظمات صغيرة الحةم يمكن تغيير ال قافة فيها بصورة هكبر من المنظميات

 . كبيرة الحةم وك لك الحال في المنظمات صغيرة السن
  لما كانت قوية ويلتام بها العاملون كلما كان تغيير ا هصعي والعكس صحيت قوة ال قافة الحالية: فك 
   ساسيةوةود  قافات فرعية ك يرة في المنظمة يصعي من عملية تغيير ال قافة ا صلية هو ا . 
   ا كانيت إصيعي فيميا هو البيئة المحيسة فالتغيير يكيون هكون     ال قافة نابعة من المةتمك المحيس 

 1.تةا ات فردية للعاملين في المنظمةافة تم ل     ال قا
 من خلال مراحل التغيير : المطلب الثالث

ن  نياك هحداغ التغيير ومراحل و سوات عملية التغيير غير إتناول الك ير من الكتاي والباح ين كيفية 
ر التغيير  و ليس ساإعتماد نمو ك واحد للتغيير  ن ما يحق  النةاح لمنظمة ما في امشك ت تتعل  بكيفية 

عتماد  في المنظمات الا ير  وميك  ليك  نياك اتةيا  فيي مضيمار ابالضرورة  لك النمو ك الشامل ال   يمكن 
ساسيية ك ير مين العناصير ا هو ه واحيداً   يير عليى عنصيراً ن يشيتمل ا صياغة نما ك واسيتراتيةيات التغييير  

و العواميييل  ات الصيييلة هتحتيييو  عليييى التغييييرات  فيييي المنظمييية وتم يييل نميييا ك التغييييير ال سيييوس العريضييية التيييي
لكونه   ت ي     النما ك وك رتها فقد تم قمنا بتسليس الضوء على نمو ك "كيرت لوين"  نظراً ابالتغيير وعلى 

المييوارد البشييرية ميين  يي ل المراحييل التييي يحييدد ا  إدارةسيياليي تسييا م فييي تفعيييل هالنمييو ك اليي   يشييتمل علييى 
 2. ا ما سب  النمو ك ومراحله بصورة سليمةإحداغ التغيير بنةاح إعلى  والتي تساعد ك يراً 

 :راحل المتم لة في الةدول الموالي  تغيير م سس وواة  و عملية تتضمن   غ مهويقترح لوين هن 
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 مراحل التغيير حسي نمو ك لوين: (01)رقم  الجدول
المرحلييييييييييييييييييييييييييييييية 

 الاولى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  المرحلة ال انية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المرحلة ال ال ة

 إذابة الجليد
 

 التغيير

 

 إعادة التجميد

 
 ايةاد الشعور _

 التغييرإلى  بالحاةة
 تقلي  مقاومة _

 التغيير
 

 

 تغيير ا فراد _
 تغيير ا عمال _

 تغيير البناء التنظيمي _
 تغيير التقنيات _

 

 تعايا النتائج _
 تقييم النتائج _
 إةراء تعدي ت بناءة _

م رسالة مقدمة أثر التغيير التنظيمي على تحسين الأداء الاداري بالمؤسسات الخدميةمنا ل يوسي هحمدم : رالمصد
الاعمالم كلية الدراسات العليام ةامعة السودان للعلوم والتكنولوةيام  إدارةا عمالم قسم  إدارةلنيل درةة الدكتورا  في فلسفة 

 .34 :م  2015

 ـ مرحلة اذابة الجليد 1
م بتاويييد ا فييراد بالمعلومييات الكافييية التييي تسييمت لهييم بمعرفيية الفيير  بييين سييلوكهم المنتظيير وسييلوكهم وتييت

يةييياد إإليييى  التغييييير وتيييرك الممارسيييات القديميييةم وتهيييدي  ييي   المرحليييةإليييى  الحيييالي و ليييك قصيييد  لييي  الحاةييية
و هدة عييين سريييي  الغييياء تةا يييات ةديييياو هو مهيييارات هالدافعيييية ليييد  الفيييرد للتغيييييرم وتعليييم معييياري و  سيييتعدادالا
واليي   سيييتم ميي    . سييتبعاد المعيياري والمهييارات والاتةا ييات الحاليييةم بحيييغ ينشيي  لييد  الفييرد نييوة ميين الفييرا ا

حدا ييهم إوضيياة الحالييية وةييدو  التغيييير المنييو   ييير يييدرك ا فييراد سييوء ا فييي ا و  بالممارسييات الةديييدة لاحقيياً 
 1.ا فراد بهاو نا ت وي الممارسات القديمةم ويقل تمسك 

 2ـ الخطوات العملية لإذابة الجليد 1ـ1
 التغيير إلى  ي تحديد ما يحتاك1ي1ي1
  عمل مست شامل للمنظمة لفهم الحالة الرا نة . 
  إدراك الحاةة لحدوغ التغير . 
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 العليا  دارةي ضمان وةود دعم قو  من ا 2ي1ي1
  دارةسيييت دام تحلييييل هصييييحاي المصيييلحة و ا ديييييد وكسيييي ت ييييييد الرؤسييياء فييييي هصييييحاي المصيييلحة لتح ا 

 . المنظمة
  صياغة القضية كإحد  ه م القضايا على الصعيد المنظمة . 

 التغيير إلى  ي  ل  الحاةة3ي1ي1
  ساندست دام رؤيتك كدليل م  ا. بين الحاةة لحدوغ التغييرنشاء رسالة مقنعة ت  إ. 
  انقل رؤيتك من حيغ التغيير المسلوي . 

 المعاري و  وفهم الشكوك إدارةي 4ي1ي1
  التغييرإلى   تمامات وتوةيه الموظفين من حيغ الحاةةدة     النقسة مفتوحة لا .  

 1:أساليب تطبيق مرحلة اذابة الجليدـ 2ـ1
   ن هنمياس همن المشياكلم و ليك  ظهيار    مدعمات هو معااات  نماس السلوك التي تم ل نوعاً همنك

 . السلوك السيئة غير مرغوي فيها
  ارة إليى  نتقيادحيدوغ مشياكلم وقيد يصيل ا مير بالاإلى  تصرفات وهساليي العمل التي تؤد نتقاد الا

 . و الحس من القيمةهحساس بال نيم والتقليل من القدر ا 
   ً مسيببات لمقاومية هوييتم  ليك بإاالية  إشعار العاملين با مان تةا  التغيرات التي قيد تحيدغ مسيتقب  

 التغيير 
   و بيئة العمل التي تشةك هساليي العميل والتصيرفات غيير المرغوبيةم و ليك لكيي هنقل الفرد من القسم

دورة تدريبية إلى  هحد ا قسام ا  ر  هوإلى  يشعر بمد  ةسامة الموقيم وقد يكون  لك النقل مؤقتاً 
 . تدور حول المشكلة المعينة

  مييل والغييياي والتوقييي  ا كييان التيي  ر عيين العإتغيييير بعييض الظييروي المحيسيية بالتصييرفات السيييئةم فيي
ن التغييرات التيي تشيعر العياملين بسيوء  ي   التصيرفات قيد تكييون إعين العميل قبيل المواعييد الرسيميةم في

 . نصرايم وعدد ساعات العمل والراحةم ل تغيير مواعيد الحضور والا
د مشاكل ن تفكيك هو إ ابة الموقي تسهل ل فراد القائمين على التغيير التنظيمي التبصر والوعي بوةو إ

تغيييير هو حييلم ولايييادة  يي ا التبصيير والييوعي يمكيين مقارنيية هداء هةييااء المنظميية بعضييها إلييى  فييي العمييل تحتيياك
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بييبعض ودراسيية تقييارير الرقابيية والمتابعيية بشييكل ةييادم وهيضييا إةييراء البحييوغ الميدانييية دا ييل العمييل عيين درةيية 
 1. الرضا

 ـ مرحلة التغيير 2
قتناعيه بضيرورة التغييير فيي المرحلية اعلم هساليي ةديدة في العمل بعد وفي     المرحلة يبده الفرد في ت

ن مين شيياء بسيرعة غيير معقولية  ميور وا قيدام عليى  ليك بتسيرة وتةنيي تغييير ا ن لا يتم ا هالسابقة شرس 
 ابية إ  ه لقياء  بعييداً ا  لغياء الوضيك الحيالي و إ  ليم ييتم إن يؤد  بروا مقاومة لتغيير الوضك الحالي هش ن  لك 

رتبيياك والتشييويشم وميايج ميين الشيعور با مييل والقلي م ويسييعى القييائمون الةلييد بشييكل سيليمم ويصيياحي  ي   الا
 2:تحديد ما يليإلى  على التغيير في     المرحلة

   ا  داي هو ا شيياء المسليوي تغيير يا و يي: ا فيرادم الةماعياتم  يكيل التنظييمم الوظيائي وهسياليي
 .  العمل والاةراءات

  نتييياكم المشييياركة فيييي إالتيييدرييم تكيييوين ةماعيييات العميييلم تكيييون لةيييان : وسيييائل التغييييير م يييلو  دواته
 . با  دايم تقليل العمالةم تفعيل الاتصالات الادارية دارةم ا دارةا 

  سر  قياس النةاح في تسبي  وسائل التغيير: تحسين الانتاةية وا داءم تحسين الرضا عن العمل .  
 3 :لعملية لمرحلة التغييرـ الخطوات ا1ـ2
 حيان ي قم بالتواصل في ك ير من ا 1ي1ي2
  قم ب لك في ةميك مراحل الت سيس وتنفي  التغييرات . 
  هعس وصي دقي  كيي سيكون ت  ير التغيرات غلى الةميك . 

 ي تبديد الشائعات 2ي1ي2
   ةابة على ا سئلة بصراحة وصد ا . 
  التعامل مك المشاكل على الفور . 

 ي تمكين العمال 3ي1ي2
  توفر الك ير من الفر   شراك العاملين . 
   ًبعد يوم دة المديرين التنفي يين ياودون العاملين بالتوةهات يوما. 
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 ي إشراك الآ رين في العملية 4ي1ي2
  وضك مكاسي على المد  القصير لتعايا التغيير. 
   الضرورة.التفاوض مك هصحاي المصلحة ال ارةيين عند  

 ـ أساليب تطبيق مرحلة التغيير 3ـ2
  1التالية:ويكون التغيير في النواحي التنظيمية الهيكلية 

   التغيييير فييي هنميياس توايييك السييلسة: يييتم إعييادة النظيير فييي الصيي حيات الممنوحيية للمسييتويات ا دارييية
ار  المعمييول رتباسييات ا دارييية هو نظييام التسلسييل ا دالم تلفيية هو لييبعض المسييئولين فيهييام وتغيييير الا
ستحداغ وظائي هو هقسام إدارييةم كميا يكيون  نياك ابهم وقد تتم عملية إعادة التنظيم لتشمل إلغاء هو 

عييادة  عسيياء المايييد ميين المرونيية وتييوفير فيير  التييدريي للقيييادات ا دارييية وا  تغيييير فييي نمييس القيييادة وا 
 . تصميم ا عمال بشكل يتواف  مك المتسلبات الةديدة للعمل

    و ا سييياليي هسيييت دمة: قيييد تشيييمل تليييك التغيييييرات تغيييييرات فيييي المعيييدات التغييييير فيييي التكنولوةييييا الم
 . المست دمة في ا نتاكم وفي الع قات بين النشاسات الم تلفةم وفي تحسين سر  تدف  العمل

   صيالاتم كي ن ت ا  القيرارات وهنمياس الاتاالتغيير في العمليات ا دارية: ويشمل إعادة النظر في نمس
ميييين  يييي ل تشييييكيل اللةييييان وقييييد يشييييمل تعييييديل السياسييييات  يصييييبت هسييييلوي ات ييييا  القييييرارات ةماعييييياً 

وا ةيييراءات وتعيييديل معيييايير ا تييييار العييياملين ومييين المسيييتحي عيييدم ا قيييدام بشيييكل متسيييرة فيييي تنفيييي  
حيييداغ التغيييييرم  ن  ليييك سيييوي يترتيييي علييييه حيييدوغ مقاومييية شيييديدة ليييهم ا مييير الييي   ييييؤد  إليييى  وا 

 . الارتباك والتشويش وعدم الوضوح وبالتالي عرقلة مسار التغيير
 ـ مرحلة تثبيت التغيير  3

نمياس هت بيت التغيير واستقرار  بمساعدة ا فراد على دمج الاتةا ات وا فكار و إلى  وتهدي     المرحلة
ةديييدة سييهلة ومرضييية  سيياليي وسيير  عملهييم المعتيادةم وتصييبت ا سيياليي والسير  الهالسيلوك التييي تعلمو ييا فيي 

وقيت وصيبر كبييرين مين سييري إليى    تحتياكإوتعيد  ي   المرحلية حسيي بعيض الميؤلفين مين هصييعي المراحيل 
القييام بيدور المراقبية والتقيييم وتحدييد مصيادر المشياكل  دارةالفاعلين دا ل المنش ة ةميعهمم كما تتسلي من ا 

يةاد الحلول لها بالا حيانيام هتفيا  نةاحه م ل التسهيل والتفاوض واليدعم والاإساعد على عتماد على وسائل ت  وا 
 2. ر همر  لك هحيانا ن تسلي ا إو التر يي الصريت والضمني ه
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  1:ـ الخطوات العملية لمرحلة تثبيت التغيير1ـ3
 التغييرات في ال قافة  إرساءي 1ي1ي3
  الهوية التي تدعم التغيير.  
  تحديد الحواةا لدعم التغيير.  

 تسوير وسائل للحفاظ على التغيير ي 2ي1ي3
   ضمان دعم القيادة.  
  ابتكار نظام للمكاف ة.  
   تكييي الهيكل التنظيمي حسي الضرورة 

 والتدرييي تقديم الدعم 3ي1ي3
  هب  كل ش   مسلك وقم بالدعم.  

 .ي احتفل بالنةاح4ي1ي3
 ـ أساليب تطبيق مرحلة تثبيت التغيير 2ـ3

 2الآتي:يير بالمنظمة يقترح نةاح عملية التغإفي سبيل 
  تمام بشكل ةد  بالتغيير ال قافي دا ل المنظمة كةاني هساسي في تحقي  ه  تغييير هو تسيوير الا 

فيييالتغيير قبيييل هن يكيييون فيييي الهياكيييل وا نظمييية  تكنولوةييييا.بالمنظمييية سيييواء كيييان تنظيميييام  يكلييييام هو 
عتبيار   يو مين يقيوم بتنفيي   اد في حد  اتهم بن يشمل هولا الفر هوالةواني الماديةم على ه ميتهام يةي 

 نفسه.ويتحمل نتائةهم و و ما يةعل من عملية التغيير تبده من الفرد 
   ينبغيي علييى المنظميات هن تعتمييد علييى  ياكيل تنظيمييية هك ير مرونيية وهن تبتعييد عين الهياكييل التقليدييية

بتعييياد عييين الهياكيييل الاو لتنظيمييييةم التيييي لا تةيييد  نفعيييا هميييام تليييك القفييياات الهائلييية فيييي هنيييواة الهياكيييل ا
نفتاحيية والمرونية التيي تيدعم عملييات من ال مركاية والا السلسوية التي تكرس مركاية السلساتم بدلاً 

 التنظيمي.التغيير 
  لا يتةيياه منييهم  ن مشيياركة  شيراك كافيية العيياملين فيي عملييية التغيييير التنظيميي وتنفييي   وةعلهييم ةياءاً إ

  دافيه ونتائةيه وكيفيية تنفيي   والمشيك ت التيي يمكين  ير ستةعلهم هك ير إدراكياً العاملين في   ا التغي
 فعاليته.هن تحد من 

                                                           
   21:30أفريل على الساعة  26تم الاطلاع عليه بتاريخ    http://www.business4lions.comـ  1
 . 39ص: ، مرجع سابقـ مناهل أحمد يوسف أحمد ، 2



 

 

 الفصل الثاني     تفعيل إدارة الموارد البشرية من خلا  إدارة التغيير

75 

   عليييى القييييادة العلييييا فيييي المنظمييية دعيييم ومسييياندة عمليييية التسيييوير التنظيميييي وبشيييكل مسيييتمرم وتقلييييل
 التهديد.سلوي من ه العقبات التي تعترضه وشرح هبعاد  للعاملين باست دام المهارة والمرونة بدلاً 

   تمييام المسييئولين فييي المنظميية بتسييوير الع قييات التنظيمييية و لييك عيين سرييي  عقييد نشيياسات اايييادة 
 قافية وترفيهية للعاملين  ارك هوقات الدوام الرسميم وك لك إفساح المةال للعامل لكي يبد  رهيه في 

ليييك مييين  ييي ل عقيييد العميييل دون قييييودم ومنحيييه الفرصييية كيييي يبيييدة فيييي العميييلم ويمكييين هن يتحقييي   
  1النظر.ةتماعات دورية بين المديرين والمرؤوسين لتبادل وةهات ا

  

                                                           
1
 .39: ، صمرجع سابقـ مناهل أحمد يوسف أحمد،  
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 خلاصة الفصل الثاني:
يعتبر المورد البشر  الركياة ا ساسية لقيام المؤسسةم إلا هنه غير كافي ل رتقاء بمستو  المنظمة  ليك 

لتيالي فيإن دور  ي ا الميورد البشير  اتةيا  تليك مواكبة التغييرات التي تفرضها عليهيا البيئية وباإلى   نها بحاةة
التغيرات المفروضة عليه  و إما ت ييد ا والعمل في  ضامها هو رفضها ومقاومتهام وقد ينةر عن  لك ةملية 

الموارد البشرية من نشوي صيراعات ود يول فيي هاميات  إدارةمن المشاكل التنظيمية التي تعرقل سيرورة عمل 
التغيير على الت فيي من     المشاكل من  ي ل العدييد مين  إدارةمؤسسة حيغ تعمل تقلل من ولاء الابائن لل

المييدا ل ا ساسييية حتييى تواكييي المؤسسيية التغييييرات الحاد يية فييي العصيير والمتسلبييات الفعاليية التييي تعمييل علييى 
ن مسيتو  التركيا على المورد البشر  وتحفييا  وتيوفير دورات تدريبيية ليه مين هةيل ضيمان هداء ةييد ليه وتحسيي

 . فعالة للموارد البشرية إدارةإدارته مما قد ينةم عن  لك نشوء 
 
 
 
 
 

  



 

  

تفعيل إدارة الموارد  الـــفصل الثالث: 
البشرية من خلا  إدارة التغير في  

 -ونزة-مؤسسة مناجم حديد الشرق  
 ولاية تبسة
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 تمهيد 
  يي ا  يي ل ميين نحيياول السييابقينم الفصييلين  يي ل ميين للموضييوة النظيير  الةانييي اسييتعراض تييم بعييدما

 حديييد ةممنييا مؤسسيية و ييي إنتاةيييةم مؤسسيية علييى تناولهييا تييم التييي المفييا يم   ييم إسييقاس عملييية إةييراء الفصييل
 والصييلي إ  الحديييد لصييناعة ا ولييية المييادة اسييت راك علييى هساسييا نشيياسها والتييي يركييا تبسيية ولاييية ونيياة الشيير 
 هفريقيا؛ قارة في المناةم هكبر من يعتبر

 ا ول المبحييغ  صيي  حييغ    ية مباحييغإلييى  الفصيل  يي ا تقسيييم تيم التسبيقيييةم الدراسية بهيي   وللقييام
 فيي التغييير إدارة دور بتشي ي  القييام   له من حاولنا فقد ال اني المبحغ هما سةمالدرا محل المؤسسة لتقديم
البشيييرية وه يييييراً المبحيييغ ال الييييغ الييي   يشييييتمل عليييى إةييييراءات الدراسييية وتحليييييل البيانييييات  المييييوارد إدارة تفعييييل

 ا حصائي. التحليل نتائج ضوء على الش صية وا تبار فرضيات الدراسة وعرض نتائةها
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 حث الأول: التعريف بمؤسسة الدراسة المب
سيت راةية لميادة الحدييد عليى مسيتو  شيمال إفريقييا نياةم اليوناة مين هكبير المؤسسيات الاعتبر مؤسسة مت  

حيغ شيهدت  ي   الشيركة تغيييرات كبييرة مين حييغ الاسيم والمضيمونم ويعتبير النشياس الي   تمارسيه المؤسسية 
ال   تلعبه في مةال تنمية الصناعات ال قيلة في الب دم كما يعد  مهما ل قتصاد الوسنيم نتيةة للدور الكبير

 من هكبر ال روات السبيعية في الةاائر وشمال هفريقيا.
 المطلب الأول: اللمحة التاريخية 

 DOUAMIS)م ه ناء البحغ في منسقة 1878لقد ه بتت الدراسات التي قام بها ا لماني "باسكال" سنة 

HALLATIF) هن عملييية الاسييتغ ل فييي  يي ا الميينةم  لتييي  ييي عبييارة عيين كهييوي تحييت الارضما التاري يييةم
بدهت في العهد الرومانيم حيغ هنه تم است راك مادة النحياس فيي  ي   المنسقية بيدليل هنهيا وةيدت بقاييا القلييل 

 من المصانك التي استمرت على حافة "واد م  ".
كييين نظيييرا لبعيييد موقعيييه عييين البحييير وصيييعوبة م ول19إ ن يرةيييك الاكتشييياي الفصيييلي للمييينةم فيييي القيييرن 

م بييده الاسييتغ ل واسييت راك الحديييد ال ييام لكيين 1913و 1903وفييي الفتييرة الممتييدة بييين  يسييتغل.الاسييت راك لييم 
الحدييد ال يام الي    يو عبيارة عين تيراي لونيه بنفسيةي يحتيو  عليى  رات الحدييد ميا بيين  -بكميات قليلة ةدا 

مؤسسيية ميينةم الييوناة وهفتييتت الميينةم  هسسييتم 1913وائيم وفييي سيينة البيياقي شييو  (%60 )إلييى (%50)نسييبتي 
بدراسة ةيولوةية بفضل شبكة مهمة من الكهوي وآبار التنقييم ليبده الا تمام با بحاغ الباسنيية والاسيتغ ل 

م التي ه  ت شكل الانضباس الا انه لم ينل مكانة مرموقة كمنتج رئيسي إلا بإنشاء 1921النهائي للةبل سنة 
 . تاايد كبير ا نتاكن بعد   ا التاريخ شهد م حيغ ه1939الوناة في سنة و  لسكة الحديدية الرابسة بين عنابةا

شيييركة  هولكانيييت  إ م  ييياني تغييييير لهيييا عليييى مسيييتو  البنيييية الماديييية 1950شيييهدت المؤسسييية فيييي عيييام 
ادت هن توسيييك حةيييم كبييير حةمهيييا هر و  الآليييي فيييي العميييل وميييك تسيييور المؤسسييية ا عييي مبيييالةاائر تيييد ل نظيييام 

 هعمالها ف سلقت هعمال البحغ الةيولوةية مرة  انية للتنقيي عن هماكن تواةد الحديد ال ام.
 (SONAREM)م تم ت ميم المنةم وتم تغيير اسم المؤسسة لاست راك واستغ ل المنةم 1966وفي عام 

نقياس الاسيتغ ل ومحسية الشيحن اليرابس بيين  (CKIP)الشيريس الناقيل للحدييد ال يام  إنةااتم  1970وفي عام  
 . يديرة للمهندس الةاائر  عبد الرحمان إفي القسارات حيغ كانت     الفكر 

 يكلية المؤسسية الوسنيية التيي هصيبحت  إعيادةم تيم 16/10/1983بتياريخ  83/441ووفقا للمرسوم رقم 
غايييية إليييى  لمييينةمالتيييي قاميييت بالاسيييتغ ل فيييي ا (FERPHOS)الفوسيييفات و  تسييمى بالمؤسسييية الوسنيييية للحدييييد

 (.GROUPE L.M.N)التابعية لشيركة  (ISPAT)م حيغ د لت في الشراكة مك الشيركة الهنديية 18/10/2001
وفيي ةيوان مين عيام (MITTAL STEEL TEBESSA) م تيم تغييير تسيمية المؤسسية ي2005حييغ فيي عيام 

 .م تم تغيير التسمية من ةديد بد ول الشريك ال الغ الفرنسي2007
 التيي قاميت بالاسيتغ ل وتحضيير الحدييد ال يام (MITTAL TEBESSA ARCELOR)وهصيبت اسيمها 

ميين سييري الدوليية الةاائرييية لتصييبت تحييت تسييمية شييركة  ا سييهمم حيييغ تييم اسييترةاة كامييل 2016غاييية إلييى 
 . (M.F.E)مناةم حديد الشر  
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  الإنتاجيةالمطلب الثاني: اللمحة الجغرافية الجيولوجية و 
كيم مين مقير الولاييةم وعليى  96ينة الوناة شمال شر  مدينة تبسة على مسيافة يقك المنةم في نواحي مد

كم من مدينة عنابةم وعلى بعيد عشيرات الكيليومترات عين الحيدود الةاائريية التونسيية مين 150الشر  الةاائر  
مين كيم 140كم وعليى مسيافة 54الناحية الشرقية وتفصله عن مدينة سو  ه راس من الناحية الشمالية الغربية 

كم ويمتد   ا المنةم عليى مسيافة تقيدر ي 30نفس الناحية بمصنك الحةار بعنابة ومن الغري مدينة لعوينات 
 . سلسلة ا سلس الصحراو إلى  كما تنتمي ةبالهم كم5

مركي الت ويي بمدينية الحةيار عبير السيكة الحديديية التيي تعتبير العميود الفقير  إلى  المنةم إنتاكيرسل 
 .لحديد الةاائر  مصدر    ا المنةممن ا (%80)الةاائر  ن النسبة للمنةم و عملية ا نتاك بل

علييى  منيياس  اسييتغ ل 8هفيرات عملييية البحييغ والتنقيييي التيي قييام بهييا المهندسييون الةيولوةييون ا وائييل 
 :كل منسقة تسمية معينة  ي كالتاليم حيغ هسلقوا على مستو  المنةم

-  QUARTIER PIC  

_ QUARTIER CHAGOURA NORD  

_ QUARTIER CHAGOURA SUD  

_ QUARTIER ZARGA  

_ QUARTIER 6 MAI/ ILOT  

_ QUARTIER CONGLOMERATS  

_ QUARTIER KOUDIAT HALLATIF  

_ QUARTIER DOUAMIS   

عبييارة عيين ةبييال تييتم سريقيية الاسييتغ ل فيهييا بييالتفةير الكتييل الحةريييةم شييكلها  ا ولييىالمنيياس  السييتة 
م حيييغ يقييدر ارتفيياة اعلييى قميية فييي الةبييل  ييي 15ملييية الاسييت راك عميي  كييل مييدرك  ييو مييدرةات لتسييهيل ع

(QUARTIER PIC)  متر هما المنسقتيين ا  ييرتين فهيي عبيارة عين كهيوي كيان الاسيتغ ل فيهيا  400حوالي
ن   ا وليييىفييي المنيياس  ال   يية  إلاقييديما ه نيياء اكتشييافها  ول مييرة وفييي الوقييت الحاضييير لا يييتم الاسييتغ ل 

 .ليات لكي تستغل في ةميك المناس الآو  المعداتو  المؤسسة لا تملك التةهياات
 : م في المنةم وف  المراحل التاليةوتمر عملية است راك الحديد ال ا

  الهندسة بدراسة المشاريك الاست راةية ا  بتحديد مناس  الاستغ لو  تقوم مصلحة الةيولوةيا 
  لمحيييددة بمعيييدل  ييي غ تفةييييرات يوميييية التيييي تييينةم عنهيييا ظهيييور تييي تي عمليييية التفةيييير فيييي المنييياس  ا

يتم اليت ل   (STERILE)واتربة غير مستعملة  (MINERAI)تكت ت س رية كبيرة من الحديد ال ام 
 . من     ا  يرة في مناس   اصة بالتفريغ

  نقلهامنسقة التةريش لتسهيل عملية إلى  نقل الكتل الحةرية من الحديد ال ام عبر الشاحنات 
   محسة الشحن إلى  إرسالهوان الحديد ال ام المتحصل عليه ليتم بعد  لك 
   بالحةار.تعبئة الحديد ال ام في القسارات او الشاحنات لنقله لمركي الت ويي 

سيين ميين الحديييد ال ييام فضيي  عيين اسييتبعاد  1100000بحييوالي  2018الميينةم فييي سيينة  إنتيياكوقييد قييدر 
 . ي غير المستعملسن من الترا 4500000اك ر من 

  



 

 

ولاية  -ونزة-البشرية من خلا  إدارة التغير في مؤسسة مناجم حديد الشرق    الفصل الثالث: تفعيل إدارة الموارد
 تبسة

81 

 التنظيمية و  اللمحة الديمغرافية الثالث:المطلب 
 الدراسة للمؤسسة محلـ الهيكل الديمغرافي  1

ت عتبيير مؤسسيية منيياةم حديييد الشيير  ميين المؤسسييات الكبيييرة  ن عييدد العيياملين فيهييا بم تلييي المسييتويات 
 كالآتي:عامل تصنيفهم حسي السلم الوظيفي  447ي المهنية يقدر ب
 2018يوضت تصنيي العمال وتعداد م حسي السلم الوظيفي لسنة  (:02لجدول رقم )ا

 عدد العمال تصنيف العمال السلم الوظيفي
 168 التنفي  هعوان 9ـ  1
 210 التحكم هعوان 13ـ10
 49 متوسسة إسارات 7ـ14
 20 عليا إسارات 20ـ18

 السالبات إعدادمن  المصدر:
عامل وبظهور التسور التكنولوةي تقلصت اليد  9000من  هك رشغل كانت المؤسسة ت 1940في عام 

ومييك انتهيياك الدوليية الةاائرييية فييي  4000العييدد مييا يقيياري  هصييبت هنإلييى  العامليية فييي المؤسسيية بعييد الاسييتق ل
 هنميييك العميييل  بالعميييالمم النظيييام الاشيييتراكي فرضيييت عليهيييا الاحتفييياظ 1990و م1962الحقبييية التيييي ميييا بيييين 

م وبعييد التحييول الةاائيير  نحييو الييرهس مالييية انتهةييت المؤسسيية شييغل هك يير ميين ساقتييه الاسييتيعابيةي الميينةم كييان
العييدد الحقيقييي إلييى  سياسييتي تةميييد التوظيييي والتشييةيك علييى التقاعييد المبكيير ميين فتييرة   يير  قصييد الوصييول

 .للعمال
العمييل  هداءحسييين ففييي السيياب  كانييت المؤسسيية تكييون العيياملين بغييرض ت  يييل كفيياءة موارد ييا البشييرية لت

 بالسياب مبصفة ضرورية و ي تعد ضئيلة مقارنية  إلام في حين هصبحت المؤسسة لا تعتمد على التكوين فيها
 المةال.لاعتماد ا على توظيي  فراد مؤ لين و و  برات عالية في 

 ـ الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة 2 
اسها وكي لك لحةمهيا الكبيير وتعيدد  يدماتها ويتييواة لهي   المؤسسية عيدة هقسيام نظيرا   ميية وسبيعيية نشي

المديرييية العاميية للمؤسسيية إلييى  العمييال فييي مؤسسيية منيياةم حديييد الشيير  ونيياة عبيير هربعيية هقسييام إدارييية إضييافة
 كالآتي :
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 شركة مناجم حديد الشرق منجم الونزة   الهيكل التنظيمــــــــــــي(: 08الشكل رقم )

 
 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 مصلحة المست دمينبناء على معلومات مقدمة من سري  المصدر:
 

المؤسسية وكي ا بمسيؤولية مراقبية السييولة المالييةم كميا  إدارة: يهتم   ا القسم بكيل ميا يتعلي  بيدارةأقسام الإ .1
 في:نةد في   ا القسم فروة مهمة تتدرك 

ك مسالييي العمييال و ييي تسييتقبل : تقييوم بعملييية الييربس بييين المصييالتم وتلبييي ةميييمصــلحة المســتخدمين -1-1
وترسيييل م تليييي الو يييائ  عبييير كيييل المصيييالت وتسيييهر عليييى التسييييير العق نيييي للمسيييت دمين مسيييتعملة فيييي  ليييك 

 العملية.م تلي السر  
 مصلحة الشؤون الاجتماعية. -1-2

 التصدير

  مخطط منجم الونـــــــــــــــــــــزة

قسم الدراسات  الإدارة  قسم الإنتاج  
 والتنمية 

 مراقبة التسيير إدارة الصيانة 

العتاد المتنقل 
الشاحنات 

العتاد المتنقل 
 بالمحجر

 الشريط الناقل 

 الكهرباء

الورشات 
 الخارجية

مكتب المنهجية 
والورشات 

مصلحة  شانقورة الشمالية
 الجيولوجيا

 ماي  06حي 

 شانقورة الجنوبية

 العتاد المتدحرج

 محاسبة مالية  الهدم

 إعلام آلي

 الوسائل العامة

الشؤون 
 الاجتماعية

التموين وتسيير 
 المخازن 

أمن حماية 
 الممتلكات

مصلحة  الأمن الصناعي
 المستخدمين
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: تتم ل مهمة     المصيلحة فيي تحدييد مصياريي العميال المكلفيين بالمهميات مصلحة الوسائل العامة -1-3
سعياممو  ال براء ه ناء مدة تواةد م في المؤسسة مين إييواءو  با ساراتو  من سري المؤسسةم وتيرميم السيكنات  ا 

 .ا دوات المكتبية وف  السليو  بالآلات للمؤسسة وتاويد ا قسام والمصالتالوظيفية التابعة 
 .الآلي الإعلام -1-4
الا تميييام بحسييياي الكميييية و  يوميييية الفيييواتير إعيييدادوييييتم عليييى مسيييتوا ا  مصـــلحة المحاســـبة والماليـــة: -1-5

 التكلفة.وتهدي مصلحة المحاسبة عموما لمعرفة التكاليي وسعر  المصاريي.و  المست رةة من الحديد
ــة التســيير .2  المييدير حيييغ نحصييل علييى معلومييات ا قسييامو  : و ييي محييور تبييادل بييين ا قسييامأقســام مراقب

 المدير.ى إل المصالت عن سري  تقارير يومية وشهرية ترسلو 
 .ا من الصناعي -2-1
 همن حماية الممتلكات. -2-2
 سيير الم اان.التموين وت -2-3
 مربت وله عدة تفرعات  إنتاكيهتم بكل ما يتعل  بمهام ونشاس المؤسسة للتوفير  :الإنتاجقسم  .3
 شانقورة الشمالية. -3-1
 شانقورة الةنوبية. -3-2
 ما . 06حي  -3-3
 العتاد المتدحرك. -3-4
 الهدم. -3-5
 التصدير. -3-6
يتةسد عمل   ا القسم في دراسة الحالة المنةمية للمؤسسية بميا يتعلي  بنشياسها  :والتنمية قسم الدراسات .4

 سييس للإنتيياك حيييغ ينييدرك  يي ا  إعييدادا ساسيييم كيي لك القيييام بعملييية البحييغ عيين مييادة الحديييد ال ييام هو 
   ما:القسم مصلحتين 

 يلي: فيما: تكمن مهمة     المصلحة منجميةمصلحة مكتب الدراسات ال -4-1
 .ة بتسبي  ا نتاك_ وضك السر  الكفيل

 است راةي._ تقسيم الناس  الاست راةية و لك من   ل م سس 
 ميدانيا._ متابعة م سس الاست راك 

 الاست راك._ تحديد نوة الآلات المستعملة  لك حسي سبيعة مناس  
  :الهندسةو  مصلحة الجيولوجيا -4-2

 الاست راةية._ دراسة المشاريك 
 _ القيام با بحاغ المنةمية سواء كان سسحيا هو باسنيا 

 .ا نتاك لعمليات الميدانية المتابعة _
 منسقة. كل في الموةودة الحديد كميات تحديد _
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 : مصلحة الصيانة .5
  ا صيانة الآلات الموةودة في المنةم حسي مكان تواةد: مصلحة الورشات الخارجية -5-1
ص ح الكهرباء ل لات: مصلحة الكهرباء -5-2  . المنةم بصفة دورية وعامةو  تعمل على صيانة وا 
غييير و  تعمييل علييى صيييانة الآلات المسييتعملة فييي عملييية نقييل الحديييد ال ييام: مصــلحة محطــة الخــدمات -5-3

 . ال ام
 . ل امصيانة الشريس الناقل المستعمل في نقل الحديد ا: مصلحة الشريط الناقل -5-4
 تقيييد ا فيي و يائ  العيرضو  : قسم تقني ي ت  بإحصياء مسيتلامات ا قسياممصلحة مكتب المنهجية -5-5
 . رئيس الم اان للت شير عليها كتبرير لعدم وةود اإلى  ترسلو  السليو 
 . صيانة بعض الآلاتو  تعمل على صنك قسك الغيار: الورشات المركزية -5-6
 . الشاحنات ال قيلة وال فيفةو  م بصيانة واص ح مةموعة السياراتيهت: مصلحة العتاد الخفيف -5-7
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 الموارد البشرية دارة: التغيير في مؤسسة منجم الحديد للشرق ـونزةـ وتفعيله لإالمبحث الثاني
 ي تبسيية ولاييية مقيير عيين تبعييد والتييي الحدودييية الييوناة بمدينيية _ الشيير  _الييوناة الحديييد منيياةم إدارة تقييك

 يبعيد الي   "الشيانقورة" بةبيل الواقيك الةاائيرم فيي الحدييد لمعيدن منةميي حقيل وهغنيى هكبير تضم و ي." كلم80
 الييوناة مدينيية عيين تبعييد التييي البلدييية بو ضييرة بةبييل الواقييك المنةمييي والحقييل الييوناةم مدينيية عيين كلييم03 بمسييافة
 التغييرات صاحبت يراتتغي عدة المؤسسة     شهدت وقدم الاست راةية الصناعة مركاا و ما كلمم 50بمسافة
 :يلي فيما المتم لة الةاائر في الكلية

  -ونزة–التغيير في مؤسسة مناجم حديد الشرق  إدارةتشخيص متطلبات  الأول:المطلب 
 ميين  يي ل التغيييير فييي متسلبييات المؤسسيية ه ييدافها تغييييرإلييى  المؤسسيية شييهدتها التييي التغييييرات دفعييت

 ا:له المتغيرة الاستراتيةية مك لتواف 
 المعلوميات ةميك كيلإليى  تسعى القيادة التي تتبنا ا مؤسسية الحدييد للشير  اليوناة: القيادة في التغيير .1
 لا اليي ين العمييال عقوبيية علييى تعمييل كمييا ما نترنييت شييبكات سرييي  عيين مسييتمرة بصييفة و لييك عمالهييام ميين

 يتلقييى التييي لعقوبيياتا ه ييم بييين وميين عمليييةم ه سيياء بارتكيياي يقومييون واليي ين وقتهييا فييي ب عمييالهم يقومييون
 وت فيضييهام ا ةييور تةميييد: العماليية ت فيييض سياسيية ضييمن تييد ل ا ميير حقيقيية فييي  ييي والتييي العمييالم
 عكيييس القيييرارات ات ييا  فيييي ا دارييييين العمييال تشيييارك  هنهيييا كمييام العييي وات حةيييم وت فيييض العميييال تسييريت
 المؤسسية رةعيت للشير  الحدييد منياةم إلى المؤسسة تغيير وبعدم مركاية قرارات تسب  التي السابقة القيادة
المؤسسيية تعميييل تحييت قيييادة تحويليييية  وهصييبحت والمنييياةم الصييناعة واارة وصيياية تحيييت وهصييبحت للدولييةم

العمييل تحييت إلييى  المؤسسيية ميين العمييل تحييت ظييل الاسييت مارات ا ةنبييية ال اصيية إدارةةديييدةم انتقلييت فيهييا 
 . ظل القساة العام للدولة

 كافية عبير نشير ا عليى تعميل هساسيية قييم (08)  مانيية المؤسسية تمتليك :سسـةالمؤ  ثقافة في التغيير .2
 فيييي الفييياعلين كيييل تسيييلوكيا فيييي هو اليوميييية ا نشيييسة فيييي تيييد ل ومراةيييك هدلييية تم يييل القييييم و ييي   فروعهيييام
 وتتم يل. بيه يحتي   نمو ةا يكونوا هن عليهم يةي ل ا النواةم يعتبرون ال ين المسئولين من إبتداءً  المؤسسة

 :في القيم    
   والابتكار وال برة والسلسةم والت  يروالانفتاح  وال قةمالقوة. 

 :على القيم     تؤ ر عامة وبصفة
 ؛المؤسسة     تقدمها التي المنتةات 
 العم ء؛ مك الع قات 
 الموردين؛ مك الع قات 
 دارةالبشرية ونظام ا  الموارد تسيير نظام. 
إلى  الاقتصاديةو  ؤسسة على غرار غير ا من المؤسسات الصناعيةتهدي الم :التغيير في التكنولوجيا .3

كي لك و  المناسييمتحقيي  التغييير إليى  تسيعى هيضاوبالتالي فهي  التكنولوةيةممواكبة السرعة في التسورات 
 البشرية لضمان تحقي  ه دافها بنةاح. المؤسسة وموارد امسايرة التسورات التكنولوةية في 
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 والتواييك التصيدير ا نتياك ا بحياغم سريي  عين و ليك والتوسك التسوير نحو المنةمي بالقساة البعغ 
 الحديدية. للمنتةات

 التنظيمييية التغييييرات لمواكبيية تكوينييية دوارات تنظيييم  يي ل ميين العيياملين مسييتو  تحسييين علييى العمييل 
 .بنشاسها ع قة لها التي والتكنولوةية التقنية التسوراتو 
 الحيس مسيتو  رفيكو  العياملين تحفييا من يايد مما الدولية السو  في احصته ايادة توسيك على العمل 

 المؤسسة ب  داي ارتباسهم ايادةو  لديهم الوظيفي
 الع قيات وت ميين بقياء عليى الحير  ةيدد؛ ابيائن كسيي عليى والعمل الحاليين الابائن على المحافظة 

  متعامليها مك المؤسسة تربس التي
 المةتمك؛  قة حيااة ة وك االمؤسس دا ل العاملين  قة حيااة 
 ا نتاةييية الساقيية لرفييك الصيييانة  ياكييل وتسيوير الت يياين ووسييائل الصييناعية ا مكانييات وتوسيييك إنشياء 

 العليا. مستوياتهاإلى 
 :التغيير في التحفيز .4

لما كانت الموارد البشرية  ي القاعدة ا ساسيية    مؤسسية م ولميا كيان مين ه يداي ا  ييرة الا تميام  
التحسين مين مسيتو  هدائهيم اليوظيفي  فيإن هسيلوي الحيوافا ب نواعهيا و  الموارد والعمل على ايادة كفاءاتهمبه   

 المسبقة من سري مؤسسة منةم الحديد للشر  _ وناة _ م و لك كما يلي :
ه يم التي تكون في صورة نقدية تشيبك احتياةيات ا فيراد المتنوعية والمتااييدةم وتم يل و : الحوافز المادية -4-1

 ه مها :و  الدوافك ا يةابية
الحاةيات  والسيبيل لتحقيي يلعي دورا  اما كونه الوسييلة ا وليى لمسيايرة متسلبيات المعيشية  الأجر: -4-1-1

متسلبيات العياملين و  القيدرات الاقتصيادية للمؤسسيةو  وقد عرفت     النقسة عدة تغيييرات تيت ءم المنتهيةمغير 
ة بيين القسياعين ال يا  والعيامم ففيي ميا سيب  اعتميدت المؤسسية عليى هيضام  اصة فيي ظيل انتقيال المؤسسي

 . بالمئة 18إلى  2006_2001فكرة رفك ا ةور إ  وصلت الايادة في الفترة ما بين 
 و ليك بسيبي ان فياض هسيعار البتيرول  ابتيةممؤسسية وسنيية بقيت ا ةيور إلى  لكن بعد رةوة المؤسسة

مين  سيائر ماديية  ا ةنبييةوهيضيا بسيبي ميا  لفتيه الاسيت مارات  م  ا صاحبه العدييد مين اضيسرابات للعميالو 
 ا ةور.إلا هنها تدفك لهم بصفة دورية م لفات مالية عن  للمؤسسةم

التيي و  تمينت المؤسسية للميوظفين حيوافا ماديية فيي صيورة  يدمات اةتماعيية: الخدمات الاجتماعية -4-1-2
 تتم ل في :
 عيين  يكهيير ومنالييمكييين المييوظفين ميين اقتنيياء هةهيياة وعتيياد هبرمييت المؤسسيية اتفاقيييات مييك ممييولين لت

  هشهر(اقتساعها من الراتي الشهر  لمدة عشرة  )يتمسري  التقسيس 
  توفير قرعة  داء مناسك العمرة كل سنة مدفوعة التكاليي 
  عيد ا ضحى(  العمالمالدينية والوسنية )عيد  وا عيادتنظيم حف ت وتقديم منت في المناسبات 
 المدرسي(الد ول  ا ولادم تان  مولودماادياد  الاواكم )منحةيم منت م تلفة للمناسبات ال اصة تقد 
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  معينة.تقديم سلفة على الراتي يتم اقتساعها من الراتي الشهر  لمدة امنية 
الحيوافا  ومن ا م  ي   ا  مية ي في غاية و م التي تكون في صورة غير ملموسةو : الحوافز المعنوية -4-2
 :رقيات  المتم لة فيالت

 الترقية في الرتبة 
 الترقية في الدرةة 
  المناصي النوعية هساسالترقية على 

ةديدة دا ل  همان ناك وسائل  هنتوفير فري  سبي ةديد مت ص  لفح  العاملينم كما إلى  إضافة
 العمل.المكتبات وه ناء 
 -ونزة–الشرق التغيير في مؤسسة مناجم حديد  إدارة: أهم مداخل المطلب الثاني
ميين  تدريةييية بصييفة التغييييرات  يي   تمييت حيييغ المؤسسيية مسييتو  علييى عديييدة تنظيمييية تغييييرات حييد ت
 قيييام بسييبي العمييال عييدد ان فيياض  ييو التغييييرات  يي   ه ييم ميين ولعييل ا نتاةيييةم ورفييك التكيياليي اةييل ت فيييض

 ميين العديييد العماليية ت فيييض عيين ويترتييي ا دار م الةهيياا تضيي م  ييو  لييك وسييبي للمؤسسييةم الةديييدة القيييادة
 ت فييض عين الناتةية التغيييرات لهي   لرفضيهم كنتيةية ا فيراد من شديدة مقاومة التي تنش  التنظيميةم المشاكل
 المؤسسة. التنظيمية دا ل الصراعات تاداد كما العمالةم

 :التمكين .1
 الكميية التغيييرات فمين النوعيم الةاني هو الكمي الةاني على إما عديدةم تغييرات البشر  المورد يمس

 تييؤ ر والتيي السييلوكي الةانيي تميس التييي التغيييرات هميا ميي  م العميال عييدد ت فييض البشير  المييورد تميس التيي
 كبيييراً  ا تماميياً  فييي ميينةم ونيياة ا تمييت الةديييدة القيييادة هن ي حييظ ومييا التمكييينم ميي   البشيير  المييورد هداء علييى

وا مين حييغ تعميل المؤسسية عليى تسيوير  والنقيل الصييانة ميالع و اصية المينةمم فيي البشير  المورد بتمكين
 وات يا  صيناعة فيي الاشيتراك مين ا دارية المستويات كل في العاملين تمكين في  لك العنصر البشر  ويكمن

 التيييي الةدييييدة المواقييي فيييي بحريييية للتصييري هوسيييك صيي حياتو  فييير  بمييينحهمو  مبييالتغيير المرتبسييية القييرارات
 ومين مهيارتهم تحسيين بهيدي و ي ا  فيهيا للمشياركة  ممهم شح  على والعملم التغييرية ليةالعم   ل تواةههم

 محاضرات إلقاء سري  عن المدرك في تدريبهم وتمكينهم ويتم العملم حوادغ وت فيض الصيانة وقت تقليل  م
  ي ل التيدريي ييتم غحيي العميلم مكيان فيي تيدريبهم فييتم والصييانة النقيل لعميال بالنسبة هما للإداريينم بالنسبة
 ا تيار . لا إةبار  التدريي ويكون هشهرم6 قدر ا فترة
  إعادة هيكلة الموارد البشرية: .2

 إدارييةم هقسيام هربعية عبر الوناة مناةم مؤسسة في 2019  ل 450عدد ا البالغ البشرية الموارد تتواة
 شيمل وقد مالمؤسسة في الحاد ة التغييرات واف  تغييرا شهد التوايك و  ا للمؤسسةم العامة المديريةإلى  إضافة
 ا دارات بيييين التنسيييي  الوظيفييييةم درةييية ا شيييرايم الع قيييات نسيييا  المؤسسيييةم هقسيييام تصيييميم إعيييادة التغييييير
 يلي:كما  مهامهم حسي حاليا العمال ويتواة القراراتم صنك في المركاية ودرةة الم تلفة
 :عامل؛ 68ا سارات 
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 :؛133هعوان التحكم 

 269نفي عمال ت. 
 يلي: العمال يتواعون على م تلي ا قسام كما و ؤلاء

  ؛عامل 155:ا نتاكقسم 

 :عامل؛ 168قسم الصيانة 

  عامل؛147ا دارية ا  ر   ا قسام
 البشرية:وفيما يلي توضيت   م هساليي إعادة  يكلة الموارد 

 تطور عدد العمال في مؤسسة مناجم حديد الشرق ـ ونزة ـ  -2-1
   عامة المؤسسة رةوة بعد و لك المؤسسة في العمال عدد ان فاضإلى  الموالي لةدولا يشير

 الوناة بمنةم الحاصل التغيير ظل في العمال عدد ان فاض يبين (:03) رقم الجدول
 (%نسبة التغيير ) عد الــــعمال السنة
2001 1029 3.49 
2002 993 11.46 
2003 911 18.7 
2004 836 22.54 
2005 797 25.3 
2006 768 25 
2007 771 40 
2008 586 46.06 
2009 555 49.6 
2010 518 50.6 
2011 651 36.73 
2012 651 43.92 
2013 607 36.73 
2014 577 43.92 
2015 562 45.32 
2016 529 48.59 
2017 474 53.9 

 مصلحة المست دمين :المصدر
 
 

 الوناة بمنةم الحاصل التغيير ظل في الالعم عدد ان فاض يبين :(08الشكل رقم )
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 (03من إعداد السالبتين اعتمادا على معسيات الةدول رقم ): المصدر

 ي حيظ حييغ اليوناةم مينةم فيي الحاصيل التغييير بعد العمال عدد ان فاض هع  م والشكل الةدول يبين
 كانيت التيي العمالية فيي مالتضي  بسيبي سينةم و ليك 16  ي ل و ي ا (%50.72) بنسيبة العمال عدد ان فاض
 ه يييداي ليييه اسيييتقسابها هن كميييا التكيييالييم مييين الك يييير تحملهيييا والتيييي. السيييابقة العموميييية المؤسسييية تسيييتقسبها
 والاسييتراتيةيات ا سيياليي ميين العديييد باسييت دام الت فيييض تييم ولقييد اقتصيياديةم منهييا هك يير وسياسييية اةتماعييية

 هقسييامإلييى  النقييل القييانونيم والسيين المبكيير التقاعييد تراتيةيةاسيي بتسبييي  العمييال تسييريت التوظييييم تةميييد: منهييا
 ميين للييت ل  فورييية بصييورة الاسييتراتيةية  يي   تنفييي  ويييتم المؤسسييةم  ييارك ه يير  وظيفيية فييي العمييل هو ه يير م
 عدم الاستراتيةيات     مساو  اكبر من ولكن القصيرم ا ةل في التكاليي ت فيض هةل من الاائدةم العمالة
 سييبقىم مين تحدييد إن كميا المؤسسية؛ تفقيد ا قيد التيي والمهيارات عنها الاستغناء سيتم التي العمالة نوة معرفة
 حيييغ الهيكلييةم إعييادة عمليييات تواةههييا التييي ا مييور هصييعي ميين يعييد المؤسسييةم فييي العمييال ميين سييي رك وميين
إليييى  المؤسسييية رةيييوة بعيييدو  والمؤسسيييةم العييياملين إنتاةيييية عليييى والسيييلبية الايةابيييية التييي  يرات مييين العدييييد لدييييه

 . للتقاعد العمال معظم إحالة بسبي و لك العمال ان فاض استمر الحكومة
 العمالة تخفيض أساليب أهم -2-2

 :العمالة ت فيض بها تم التي الاستراتيةيات   م شرح يلي وفيما
 التقاعد برامج  

 :المؤسسة في العمال عدد لت فيض التالية التقاعد برامج تسبي  تم
 المبكر( )التقاعد الاختياري التقاعد مجبرا 

 ميك العميل حي هم تيرك  ي ل مين المؤسسيةم عليى تكلفية يم ليون الي ين العياملين بتشيةيك المؤسسية قامت
 المبكر التقاعد لا تيار  للعامل المؤسسة  سري من الممنوحة التشةيعات ومن لهمم ش صية تعويضات دفك

 13/97 ا ميير  يي ل ميين  المؤسسيية فييي ا سييلوي  يي ا تسبييي  ويييتم الواحييدم للعامييل  دك 600.000 ميينحهم
 الحييالتين فييي المبكيير التقاعييد ميينت القييانون  يي ا يتضييمن حيييغ العمييلم قييانون ميين 03/05/1997 فييي الصييادر
 : التاليتين
 هقدمية؛ سنة 20 شرس مك سنة 50 هعمار م بلغ ال ين العمال -
 السنم شرس دون وهقدمية  برة سنة 32 لديهم ال ين العمال -
 القانوني( العادي )السن التقاعد برنامج  
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 يلي: كما و لك العمال من العديد ا سلوي   ا مس      
 سنة؛ 60 القانوني السن بلغوا ال ين لل كور بالنسبة -
 .سنة 55 القانوني السن بلغوا ال ين للإناغ بالنسبة -
 العقود وذوي المؤقتة العمالة عن الاستغناء 

 اسيت دامإليى  اليوناة منياةم بينهيا من المؤسسات من العديد لة ت تغييرم من المحيس به يتميا لما نظرا
 دائمية وظيائي يمتلكيون الي ين العميال و يم الرئيسييةم بالعمالية يسيمى ميا ا ول النوة يشمل العمالةم من نوعين
 والتيي محيددةم مهيام  داءبي يقوميون والي ين العقيودم و و  المؤقتية العمالية فيشمل ال اني النوة هما المؤسسةم في

 هو انحرافيات مين المؤسسية فيهيا تعياني التيي ا وقات في عليهم الحصول يتم كما  اصة مهارات عادة تتسلي
 تلييك  ييي المؤقتيية فالعماليية اةلهييام ميين اسييتئةار م تييم التييي المهميية انتهيياء بعييد عيينهم الاسييتغناء ويييتم ضييغوسم
 بعييض محييل  ح لهييا اسييت دامها يييتم كمييا المواسييمم هو  نتيياكا ايييادة فتييرات فييي اسييتقسابها يييتم التييي العماليية
 التعاقديية العاملية هميا نسيبيام سويلية لفتيرات العميل عين ابتعياد م الظيروي تقتضيي التيي الدائمة العمل عناصر
 العماليية عيين الت لييي السييهل ميين ليي لك محييددةم ومشييروعات هوقييات فييي اسييتئةار م يييتم معينيية فئييات تشييمل فهييي

 الميوارد مةموعية المؤقتية والعمالية العقيود  ات العمالية وتم ل العقدم هو ال دمة انتهاء بمةرد اقديةوالتع المؤقتة
 الةدييدة القييادة هن كميا عيامينمإليى  هشيهر 6ميابين تقيدر لفتيرة المؤسسة تستقسبها والتي المت صصةم البشرية
 تسيريحهم  يم ومين كبييرم وقيت لييتتس لا التيي المهام بعض  داء مك ي بشكل العمالة     تست دم للمؤسسة

 . وال دمة العقد مدة نهاية عند
 الطبيعي الفقدان  

 والمتم يل السبيعيي؛ الفقدان بسبي عمالهام لبعض المؤسسة فقدانإلى  العمال عدد ت فيض هيضا يرةك
 شييك لا وممييا مصييسنعةم غييير سبيعييية ظييروي نتيةيية للعيياملين التلقييائي الان فيياض ه  والاسييتقالة؛ المييوت فييي
 عيدد ت فييض مؤدا يا نتيةيةإليى  ييؤد  ه ير  بعمالية بالمؤسسة العمل تترك التي العمالة استبدال عدم هن فيه

 . 2017-2001مابين الفترة   ل عامل 24  المتوفين العمال عدد بلغ حيغ بالمؤسسةم العاملين
 أخرى مؤسساتإلى  تحويل  

 عميال 12 تبيديل الم يالم تيم سيبيل عليىف ه ير م مؤسسياتإليى  نقلهيم   ل من في العمالة ت فيض تم
 بو ضرة. -  ميسال هرسلورإلى  -الوناة–ميسال هرسلور مؤسسة من تغيير المؤسسة بعد

 (البشرية الموارد هيكلة إعادة)أخرإلى  وظيفي مستوى من العمال نقل  
 – لييوناةا –ميسييال ارسييلو مؤسسيية بييه قامييت مييا البشييريةم المييوارد  يكليية إعييادة تبييين التييي ا م ليية ميين 
 المسييتو  فييي العمييال عييدد ت فيييض  ييو  لييك ميين والغييرض م2008 سيينة بداييية مييك التنظيمييي الهيكييل بتغيييير

 .العمال من كبير عددإلى  يحتاك لا ال   التنظيمي
 
 
 الحاصل التغير ظل في العمال طرد 
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 رما ةيي بتةمييد كالقييام المؤسسييةم سيري مين العمالية ت فيييض فيي سيا مت ردعييية ه ير  هسياليي  نياك
 عنييد انييه لسييبي و لييك والنقييلم الصيييانة عمييال و اصيية عملييه فييي ب  سيياء العامييل يقييوم عنييدما  لييك يييتم حيييغ
 في ن عنابيةم وبالتيالي مركيي يسيتلمها التيي الحديد كمية ان فاضإلى  يؤد  سوي ت  ر ا هو شاحنة ه  تعسل
 العاملين. بعض بسرد قيامال تم ل لك.  اته حد في العامل يتحملها بل المنتج يتحملها لا تكلفة  ناك

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

ولاية  -ونزة-البشرية من خلا  إدارة التغير في مؤسسة مناجم حديد الشرق    الفصل الثالث: تفعيل إدارة الموارد
 تبسة

92 

دارةالتغييــر و  إدارةالمبحــث الثالــث: تحليــل العلاقــة بــين  المــوارد البشــرية فــي المؤسســة محــل  ا 
 الدراسة 

تتسلي ه  دراسة عمليية إةيراءات منهةيية تكيون بم ابية المسيار الي   سيوي يقيود ه  باحيغ لمعرفية ميا 
ابته على ا سئلة هو فك الغموض هو إيةاد استفسارات حول الموضوة ال   يرييد يريد البحغ عنهم وهيضا  ة

دراسته هو البحغ عما تحتوييه سياتيهم و ي   ا ةيراءات ت تليي مين دراسية   ير م إلا هنهيا تسياعد عليى ةميك 
ميا ومعرفة المعلومات التيي يرةيى مين   لهيا إيةياد حليول للتسياؤلات ال اصية بموضيوة الدراسية والتيي تشيمل 

 يلي:
  وتداوله.إجراءات الدراسة واعتماد الاستبيان 
 .عرض وتحليل البيانات الشخصية والوظيفية 
 فرضياتها. واختبار الدراسة محاور تحليل 

 إجراءات الدراسة واعتماد الاستبيان وتداوله: الأول:المطلب 
 ن مراحل البحغ.لغرض إتمام عمليات البحغ تم الاستعانة بإةراءات لاامة ومناسبة لكل مرحلة م

 مصادر جمع المعلومات والبيانات: .1

 المتعلقية والو يائ  الدراسية مين النظير  الةاني لمعالةة والمة ت الكتي من بمةموعة الاستعانة تم لقد
 مصيادر مين ويمكين التفرقية بيين نيوعين التسبيقييم الةانيي في هك ر وتوضيحها بها التعريي قصد مبالمؤسسة

 :المعلومات ةمك

 :الثانوية المصادر -1-1
و  ا ي   الةاني النظر  حيغ تم الاعتماد على الكتي العربية وا ةنبيية ال اصية بتوضييت كيل مين 
متغيييرات الدراسيية وهيضييا المةيي ت والمقييالات العلمييية حيييغ سيياعدت  ييي ا  يير  فييي إ ييراء  يي ا الةانييي بكييل 

ة عليييى مةموعييية معتبيييرة مييين المعلوميييات التيييي تيييم التسييير  إليهيييام ولاييييادة مصيييداقية  ييي ا الةانيييي تيييم الاسييي 
بيراا الع قية التيي مين شي نها اليربس  الدراسات السابقة التي سا مت في توضييت المصيسلحات بشيكل هفضيلم وا 
بين متغيرات الدراسةم متحصلين ب لك على ةاء نظر  يا ر بمعلومات شاسعة وعامة حول متغيرات الدراسية 

 انس قا من مراةك معتمدة.
 المصادر الأولية: -1-2

بيير المصييادر ا ولييية عيين م تلييي الو ييائ  والتسييةي ت التييي تييم الحصييول عليهييا ميين مؤسسيية منيياةم تع
والتي تتضمن نب ة تاري ية عن تسور المؤسسةم وكيفية تسوير تسميتهام كما تم الاسي ة  -وناة-حديد الشر 

م ميين هةييل تحقييي  علييى الهيكييل التنظيمييي للمؤسسيية وكيفييية تقسيييمه ومعرفيية كيفييية عمييل المصييالت فيمييا بينهييا
 هفضل اتسا .

 الوثائق والسجلات: -1-2-1
تم الاستعانة بمةموعة من الو يائ  المتعلقية بالةانيي التياري ي للمؤسسية والتعرييي بهيا و قافتهيا السيائدة 

 با ضافة لهيكلها التنظيمي.
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 الاستبيان: -1-2-2
ةموعيية ميين ا سييئلة المصيياغة تعتبيير اسييتمارة الاسييتبيان ميين ا دوات ا ساسييية لةمييك البيانييات فهييي م

بسريقيييية  اصيييية تهييييدي بالدرةيييية ا ولييييى للحصييييول علييييى معلومييييات يرا ييييا البحييييغ ضييييرورية لتحقييييي  هغييييراض 
 2وقد اشتملت على ةاهين هساسيينم وفيما يلي وصي لهما: 1دراستهم

مير ويشتمل على متغيرات الدراسة الش صية والوظيفية والمتم لة في كل من: الةينس والعالجزء الأول: 
 والمستو  التعليمي وسنوات ال برة المهنيةم المستو  الوظيفي والحالة العائلية.

عبيارةم تيم تقسييمه عليى  ي غ محياور  29ويتضيمن هسيئلة الدراسية التيي يقيدر عيدد ا بييي: الجزء الثاني: 
ت التيي تقييس هساسية تعكيس التسياؤلات التيي تناولتهيا الدراسية ويوضيت الةيدول التيالي متغييرات الدراسية والفقيرا

 كل متغير.
 (: توزيع أسئلة استمارة الاستبيان على محاور الدراسة04الجدول رقم )

عــــــــــــــــــدد  الدراسة تساؤلات محاور الدراسة
 الفقرات

المـــوارد البشـــرية فـــي ظـــل  إدارةتشـــخيص  الأولالمحور 
 10 التغيير

التغييــر الفاعلــة ودورهــا فــي  إدارةمقومــات  المحور الثاني
 10 موارد البشريةال إدارةتفعيل 

 إدارةتقليـــل مشـــاكل التغييـــر المـــؤثرة علـــى  المحور الثالث
 09 الموارد البشرية

 29 المجموع
 : من إعداد السالبتين بناء على الاستبيانالمصدر

 اعتماد الاستبيان وتداوله: .2

صييد  ميين هةييل اعتميياد الاسييتبيان وتداولييه وةييي تحديييد المةتمييك محييل الدراسيية وميين  ييم ا تبييار مييد  ال
 تداوله.إلى  وال بات ل داة المرغوي اعتماد ا وصولا

  -وناة–موظفي وعمال منةم حديد الشر   نسبة منيتكون مةتمك الدراسة من 
 اختبار صدق وثبات أداة الدراسة -2-1

من هةل اعتماد استمارة الاستبيان ك داة للدراسة الميدانية وةي ا تبار صدقها و باتها و لك عن سري  
 ما يلي:
 

                                                           
 .305، ص 1998دار غريب، مصر، مناهج البحث العلمي الاجتماعية، ح، مصطفى صلا 1
 (.02الملحق رقم ) 2
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 صدق أداة الدراسة:  -2-1-1
  :)الصدق المرتبط بالمحتوى )الصدق الظاهر 

 ضامييين ميييد  صييي حية الاسيييتبانة وم ءمتهيييا  غييير  الت كيييدبهيييدي  الظيييا رميسيييت دم هسيييلوي الصيييد  
 سيييية علييييى مةموعيييية ميييين المحكمييييين  و ال بييييرة والم تصيييييناالبحييييغم ويييييتم  لييييك ميييين  يييي ل عييييرض هداة الدر 

 تافيميييا يتعلييي  بميييد  صيييد  وصييي حية كيييل فقيييرة مييين فقييير  اليييره هم إبيييداء ويسليييي مييين بالموضيييوة قييييد البحيييغم
ميين هةييل البحييغ فيييهم  هعيدت  لقييياس مييا وضيعت لقياسيييه ووصييي الموضييوة اليي  الاسيتبانة ومييد  وم ءمتهييا

د السة االنظر فيما تحتويه هداة الدر  يسلي منهم إبداء وةهة كما  التعدي ت ال امة والتي يرونها من وةهة وا 
 نظر م.

العليوم الاةتماعيية وقد تم التحق  من  لك عن سري  عرضها على عدد من المحكمين من هسات ة كلية 
 1ضوء الم حظات تم تعديل الاستمارة. وفي -تبسةةامعة ب وا نسانية

 :صدق الأبعاد الفرعية 
 حسياي سية باسيت دام سريقية صيد  ا بعياد الفرعييةم وييتم  ليك مين  ي لاكد من صيد  هداة الدر  يتم الت

 .معامل الارتباس بين الدرةة الكلية ل ستبانة وا بعاد والمةالات الفرعية المكونة لها
 معام ت الارتباس )الصد ( بين الدرةة الكلية ل ستبيان والمحاور وا بعاد الفرعي (:05الجدول رقم )

 مستوى

 الدلالة

 معامل

 الارتباط

عدد 
 الفقرات

 المجال البيان

 الأول المحور الموارد البشرية في ظل التغيير إدارةخيص تش 10 0.553 0.00

0.00 0.801 10 
 إدارةالتغيير الفاعلة ودورها في تفعيل  إدارةمقومات 

 الثاني المحور الموارد البشرية

0.00 0.624 09 
الموارد  إدارةتقليل مشاكل التغيير المؤثرة على 

 المحور الثالث البشرية

 (SPSSتين بالاعتماد على نتائج تحليل برنامج )من إعداد السالب :المصدر
هن معام ت الارتباس على المةالات ككل بلغ معامل  (05) حيغ تشير النتائج الموضحة بالةدول رقم

 ال ييياني بالدرةيييةم بينميييا بليييغ معاميييل ارتبييياس المةيييال (0.553) ل سيييتبيانبالدرةييية الكليييية  ارتبييياس المةيييال ا ول
وكانت ةميك ( 0.624م وسةل المةال ال الغ من الاستبيان درةة ارتباس مقدرة بيي )(0.801ل ستبيان )الكلية 

ويشير  لك لوةود درةة ةيدة من صد   0.01  ات دلالة إحصائية عند مستو  (الصد )معام ت الارتباس 
 عينة الدراسة. ا بعاد الفرعية والمةالات الرئيسية للبيانات التي تم ةمعها من هفراد

  ساق الداخلي:صدق الات 
إلييه  الي   تنتمييالاستبانة مك البعد هو المةال  راتيقصد بالاتسا  الدا لي مد  اتسا  كل فقرة من فق

ويتم التحق  من وةود صد  الاتسا  الدا لي من   ل حساي معام ت الارتباس بيين درةية كيل  الفقرةم    
                                                           

 (.04الملحق رقم ) 1



 

 

ولاية  -ونزة-البشرية من خلا  إدارة التغير في مؤسسة مناجم حديد الشرق    الفصل الثالث: تفعيل إدارة الموارد
 تبسة

95 

ككييلم لييك بهيدي التحقيي  ميين ميد  صييد  الاسييتبانة إليييهم و  اليي   تنتمييفقيرة والدرةيية الكلييية للبعيد هو المةييال 
الاسيتبانة حسيي ا بعياد والمةيالات التيي لفقيرات عرض لنتائج التحق  مين صيد  الاتسيا  اليدا لي  يلي وفيما

 تتكون منها.
  ا ول:صد  الاتسا  الدا لي لفقرات المحور 

 للمحور ا ولمعام ت صد  الاتسا  الدا لي لفقرات  (:06) جدول رقمال
 توىمس

 الدلالة

 معامل

 الارتباط
 رقم الفقرة

 01 مؤ را المؤسسة دا ل حد ت التي التغيرات عن راض هنا *0.268 0.00

 02 هكبر بمتعة الةديدة وظيفتي ب داء هقوم **0.559 0.00

 03 الساب  من هفضل بشكل بها هقوم واةباتي **0.529 0.00

 04 الساب  من هفضل معلوماتي **0.441 0.00

 05 التغيير تسبي إلى  المؤسسة في الةميك يدعو *0.561 0.00

 06 الحالي التنظيم في هت  ر ما قلي  **0.428 0.00

 07 الحالي التنظيم في ه سئ ما قلي  **0.488 0.00

 08 ومهاراتي قدراتي تناسي الآن وظيفتي **0.773 0.00

 09 الحالي التنظيم يف الحضور مواعيد حيغ من التااما هك ر ناه **0.601 0.00

 10 الحاصلة التغيرات بعد الحالي التنظيم في مهامي اادت *0.290 0.00

 (SPSSمن إعداد السالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل برنامج ) :المصدر
ا ولم ةميعهيا  المحيورت ان معيام ت صيد  الاتسيا  اليدا لي لفقير  بي (06) يتضت من  ي ل الةيدول

 (.0.05( ومستو  دلالة )0.05)عند مستو    ات دلالة إحصائية
 ا  الدا لي لفقرات المحور ال انيصد  الاتس: 

 المحور ال انيمعام ت صد  الاتسا  الدا لي لفقرات  (:07) جدول رقمال
 مستوى

 الدلالة

 معامل

 الارتباط
 رقم الفقرة

 01 والت  ير الاقتناة على القدرة مؤسستنا قائد لد  *0.506 0.00

 02 التغيير لقبول يدفعني والمعنوية المادية الحوافا توفير *0.641 0.00

0.00 0.231* 
 بين بالتعاون التنظيمي التغيير حول النهائي قرارإلى  الوصول يتم

 مؤسستنا دا ل والعاملين مدراءنا
03 

0.00 0.853** 
 مراكا لشغل والتسوير التغيير عملية في كفاءات لديهم هفراد تعيين يتم

 منظمتنا في ةإداري
04 
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 05 مهامي ةودة من تحسينإلى  يؤد  هتلقا  ال   التدريي **0.823 0.00

 06 امؤسستن تتبانها التي ال قافة مك التغيير عملية تتواف  **0.590 0.00

 07 سليمة بصورة وتسبيقها التغيير مراحل اتباة **0.660 0.00

 08 حدي ة تكنولوةيا است دام في التوسك على القدرة مؤسستنا لد  **0.651 0.00

 09 بنةاح المؤسسة رؤية لتحقي  للوصول القيادة تسعى **0.575 0.00

 10 المؤسسة بمشاكل العاملين وعي إ ارة **0.601 0.00

 (SPSSمن إعداد السالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل برنامج ) :المصدر
م ةميعهيا ال ياني المحيورت اا  اليدا لي لفقير ن معيام ت صيد  الاتسي ب (07) يتضت من   ل الةدول

 (.0.05( ومستو  دلالة )0.05) ات دلالة إحصائية عند مستو  
 :صد  الاتسا  الدا لي لفقرات المحور ال الغ 

 المحور ال الغمعام ت صد  الاتسا  الدا لي لفقرات  (:08) جدول رقمال
 مستوى

 الدلالة

 معامل

 الارتباط
 رقم الفقرة

 01 العمالية النقابات في العمل رفضه تةعلني الةديدة ا ةراءات **0.740 0.00

 02 بتوتر وظيفتي في اعمل تةعلني المؤسسة في الحاد ة التغيرات هن **0.757 0.00

 03 ساقتي فو  اادت الآن عملي عباءه **0.842 0.00

 04 العمل في نااعات ام ئي وبين بيني يحدغقلي  ما  0.877 0.00

 05 عملي فري  في ك يرا ه   **0.819 0.00

 06 الآن الةماعي العمل هحب  **0.809 0.00

 07 فرصة لي توفرت إ ا ه ر  مؤسسة في العمل هحب  **0.749 0.00

 08 المسلوي بالشكل العمل في يشاركون لا ام ئي **0.646 0.00

 09 ةديدة بيئة في الفشل من بال وي هشعر **0.732 0.00

 (SPSSإعداد السالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل برنامج )من  :المصدر
م ةميعهيا ال ياني المحيورت ان معيام ت صيد  الاتسيا  اليدا لي لفقير  ب (08) يتضت من   ل الةدول

 (.0.05( ومستو  دلالة )0.05) ات دلالة إحصائية عند مستو  
 ثبات أداة الدراسة: -2-1-2
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على مةتميك الدراسية للت كيد مين  باتهيا سبقيا لمعاميل  68ان وعدد ا تم توايك عدد من استمارات الاستبي
تسييا  الييدا لي لمتغيييرات الدراسيية التابعيية والمسييتقلة وكانييت  ل 1(Cronbach’s Alphaال بييات لكرونبيياخ هلفييا )

 النتائج كما  و موضت في الةدول التالي:
 ا تبار آلفا كرونباخ لقياس  بات الاستبانة :(09الجدول رقم )

 معامل الثبات المحاور م الفقرة في الاستبيانرق
 0.750 المحور الأول (10-01الفقرات من )

 0.844 المحور الثاني (10-01الفقرات من )
 0.917 المحور الثالث (09-01الفقرات من )

 0.893 فقرات الاستبيان ككل
 (SPSSمن إعداد السالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل برنامج ) :المصدر

ميين  يي ل الةييدول هعيي   يتضييت هن معامييل ال بييات لةميييك متغيييرات الدراسيية مرتفعييةم حيييغ بلييغ معامييل 
(م كما ةاءت نسبة  بات المحاور الي  غ ل سيتبيان %89.3) ما يعادل نسبة ال بات لكافة فقرات هداة الدراسة

بوليية  غييراض إةييراء و ييي نسييي  بييات عالييية ومق( %91.7( و)%84.4( )%75.0علييى التييوالي مسيياوية ليييي )
 الدراسة ويمكن اعتماد استمارة الاستبيان.

 تداول استمارة الاستبيان -2-2
بعد تحديد مةتمك الدراسة وا تييار المسيت الشياملم تيم تواييك اسيتمارة الاسيتبيان عليى المةتميك المعنييم 

 والةدول الموالي يوضت تداول   ا الاستبيان:
 (: تداول الاستبيان10الجدول رقم )

النسبة  العدد لاستبيانا
(%) 

 100 80 الاستمارات الموزعة
الاستمارات التي لم يتم 

 استرجاعها
5 6.25 

 93.75 75 الاستمارات المسترجعة

الاستمارات غير الصالحة 
 للتحليل

02 2.5 

 91.25 73 الاستمارات الصالحة للتحليل
 : من إعداد السالبتينالمصدر

                                                           
اســتمارة  ألفــا كرونبــاو: هــو اختبــار لفحــص مــدى انســجام أســنلة المحــور فيمــا بينهــا وكــذا انســجام محــاور الدراســة مجتمعــة، وعليــه فهــو  ــدد مــدى اعتماديــة 1

ى إعطاء بيانات وقياسات مستقرة نوعا ما وغير متباينة، فكل ما كانت قيمـة معامـل "ألفـا كرونبـاو" أعلـى تكـون أداة القيـاس )اسـتمارة( الاستبيان وقدرتها عل
 تحليــل البيانـات الإحصــائية باســتخدام)أنظـر محمــود مهـدي،  %60، ويعتـبر الحـد الأدا المقبــول لهـذا المعامــل هـو 01-0أفضـل وتـتراوح قيمــة المعامـل بــين 

 .(49، ص 2005، دار حامد، الأردن، spssالبرنامج الإحصائي 
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اسييتبيان بمييا يوافيي  حةييم مةتمييك الدراسييةم حيييغ تييم  80ه تييم توايييك ( هنيي10ي حييظ ميين الةييدول رقييم )
لعدم ص حيتها ه  ميا يم يل نسيبة  استمارتين 02 تم استبعاد وقدم %93.75استمارة بما نسبته  75استرةاة 

ميين إةمييالي  %91.25اسييتبيانا بنسييبة قييدرت بيييييي  73م وقييد قييدر عييدد الاسييتبيانات الصييالحة للتحليييل بييييي 2.5%
 و ي نسبة مقبولة  غراض البحغ العلمي. يانات المواعةمالاستب
 المعالجة الإحصائية: -2-2-1

لتحقييي  ه ييداي الدراسيية وتحليييل البيانييات سيييتم الاعتميياد علييى سيير  إحصييائية يييتم ميين   لهييا وصييي 
ات المتغيييرات وتحديييد نوعييية الع قيية الموةييودة بينهييا. بداييية بةمييك البيانييات المواعيية وترميا ييا  ييم إد ييال البيانيي

"م حيييغ تضييمنت المعالةيية ا سيياليي  (SPSS)" بالحاسييوي باسييتعمال برنييامج الحاميية ا حصييائية الاةتماعييية
 :ا حصائية الموالية

  :أدوات التحليل الإحصائي 

للإةابيية علييى هسييئلة الدراسيية تييم الاعتميياد علييى مةموعيية ميين ا دوات والمعييام ت ا حصييائيةم المتم ليية 
 في:

  كرونباخمعامل الثبات ألفا Alpha Cronbach)) 
 تم است دامه لتحديد معامل  بات هداة الدراسةم ويعبر عنه بالمعادلة الموالية:

𝒂 =
𝒏

𝒏 − 𝟏
(𝟏 −

∑ 𝒗𝒊

𝒗𝐭
) 

 :حيث
𝒂 :.يم ل هلفا كرونباخ 
n :.يم ل عدد ا سئلة 

:vt .يم ل التباين في مةموة المحاور ل ستمارة 
vi :ور. يم ل التباين  سئلة المحا 
 الحســابية والمتوســطات التكــرارات والنســب المئويــة (Means )معياريــة والانحرافــات (Standard 

Deviation.والتي است دمت الوصي  صائ  عينة الدراسة وترتيي ا بعاد :) 

𝟏𝟎𝟎 × تكرار المةموعة
المةموة الكلي التكرارات

=  النسبة المئوية

ة نحييييو محيييياور وهسييييئلة هداة الدراسييييةم حيييييغ هن الانحييييراي تييييم حسييييابها لتحديييييد اسييييتةابات هفييييراد الدراسيييي
 المعيار  عبارة عن مؤشر إحصائي يقيس مد  التشتت في التغيرات ويعبر عنه بالع قة الموالية: 

𝜹 =
√∑(𝑿𝒊 − 𝑿)𝟐̅̅ ̅̅̅

𝚴
 

  :حيييييغ اسييييت دمت فييييي وصييييي  صييييائ  مةتمييييك الدراسييييةم ولتحديييييد مصــــفوفة الارتبــــاط لبيرســــون
 حاور هداة الدراسة.الاستةابة اتةا  م
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وتييم الاعتميياد علييى مقييياس ليكييرت للتعييري علييى وةهيية نظيير مفييردات المةتمييك حييول موضييوة الدراسيية 
 ويمكن توضيت  لك من   ل الةدول التالي:

 سلم ليكرت ال ماسي(: 11الجدول رقم )
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الإجابات
 5 4 3 2 1 الدرجة

 : من إعداد السالبتينرالمصد
رت للتدرك ال ماسي )الحدود الدنيا والعليا( حيغ تم حسياي الميد  ككما تم تحديد سول   يا مقياس لي

( وبعييد  لييك تييم 0.80=4/5وميين  ييم تقسيييمه علييى هكبيير قيميية فييي المقييياس للحصييول علييى سييول ال لييية ه  )
الحيد ا عليى لهي   ال ليية ويمكين توضييت سيول  بداية المقياس و ي واحيد و ليك لتحدييدإلى  إضافة     القيمة

 ال  يا في الةدول الموالي:
 سول   يا مقياس ليكرت ال ماسي :(12الجدول رقم )

 منخفض جدا غير موافق بشدة 1.80أقل من إلى  1من  الفئة الأولى
 منخفض غير موافق 2.60أقل من إلى  1.80من  الفئة الثانية
 متوسط محايد 3.40أقل من إلى  2.60من  الفئة الثالثة
 مرتفع موافق 4.20أقل من إلى  3.40من  الفئة الرابعة
 مرتفع جدا موافق بشدة 5أقل من إلى  4.20من  الفئة الخامسة

 (SPSSمن إعداد السالبتين بناء على نتائج تحليل برنامج ) :المصدر
 : عرض وتحليل البيانات الشخصية والوظيفية المطلب الثاني
  ا المسلي وصفا إحصائيا لمةتمك الدراسة وفقيا لل صيائ  الش صيية والوظيفيية المحيددة فيي يتناول 
 هداة الدراسة.

 عرض البيانات الشخصية والوظيفية للدراسة: .1

تم ليت متغيييرات الدراسيية الش صييية والوظيفييية فييي الةيينس والعميير والمسييتو  التعليمييي والييوظيفي وال بييرة 
 يرات من   ل الةدول التالي:المهنيةم ويمكن توضيت     المتغ

 :متغير الجنستوزيع مجتمع الدراسة وفق  -1-1
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  (:09الشكل رقم )(:                                            13الجدول رقم )
 توايك مةتمك الدراسة وفقا لمتغير الةنس     الةنس      توايك مةتمك الدراسة وفقا لمتغير 

 
 

 (SPSSبالاعتماد على نتائج تحليل برنامج ) السالبتينمن إعداد المصدر: 
موظفا مواعين م تلي  55حيغ بلغ عدد م ( %75.3) ييوضت الةدول هع   هن نسبة ال كور قدرت ب

موظفة  18بنسبة ال كور وبلغ عدد ن مقارنة من ا ناغ  (%24.7) يفي حين سةلت نسبة قدرت ب المصالتم
 سييسرة الرةيال عليى الوظيائي بالمؤسسية وقيد يرةيك  ليكإليى  وعاملة من العينة المبحو ةم ويعود  ي ا التفياوت

حيااة   ا النوة من ا عمال لميا يحمليه إلى  هن غالبية عمال المؤسسة من ال كور وك ا عدم سعي النساءإلى 
 .كون غير متماشية مك نمس حياة المرهة في المةتمك الةاائر  لك من مسؤوليات وتعقيدات قد ت

  المستوى التعليميمتغير توزيع مجتمع الدراسة وفق  -1-2
 (:10الشكل رقم )(:                                     14الجدول رقم )

                                    لمستو  التعليمياتوايك مةتمك الدراسة وفقا               للمستو  التعليميتواة مةتمك الدراسة وفقا  

 
 (SPSSمن إعداد السالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل برنامج ) المصدر:

م تليهيا 35.6الةيامعيين بميا نسيبته  لدراسة كيانوا مين فئيةيوضت الةدول هع   هن معظم هفراد المةتمك ا
ميين هصييحاي المسييتو  المتوسييس وكيي لك نفييس النسييبة مم ليية  صييحاي المسييتو  ال ييانو م بينمييا  (%26)نسييبة 

مييين هصييحاي الدراسييات العليييام والواضيييت هن المؤسسيية تعتمييد علييى توظييييي  %)12.3)سييةلت الدراسيية نسييبة 
 كوادر ممياة.إلى  غ الت  يلم وتسعىالةامعيين كونهم ا نسي من حي

 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الخبرة المهنية: -1-3
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 (:11الشكل رقم )                                        (:15الجدول رقم )
                      ال برة المهنية    توايك مةتمك الدراسة وفقا لمتغير

ال بيييييييييرة المهنيييييييييية    ك الدراسييييييييية وفقيييييييييا لمتغييييييييييرتميييييييييتواييييييييييك مة 

 
 

 (SPSSعلى نتائج تحليل برنامج ) السالبتين بالاعتمادمن إعداد  المصدر:
يتضيييت هن هكبييير نسيييبة مييين العينييية المبحو ييية كانيييت مييين  و  ال بيييرة المهنيييية    هعييي الةيييدول ييي ل مييين 

م وسيييةلت نسيييبة معتبيييرة مييين (%44.7)سييينواتم إ  سيييةلت  ييي   النسيييبة ميييا قيمتيييه  10المتراوحييية بيييين  ميييس و
إلييى  10ميين  و  ال بييرة ميين  (%26.3)م تليهييا نسييبة %31.5سيينة بمييا قييدر   15المييوظفين البييالغين هك يير ميين 

 5مييين الميييوظفين وا دارييييين هصيييحاي ال بيييرة ا قيييل مييين  %8.9سييينواتم وتييي تي ميييا نسيييبته مييين  10هقيييل مييين 
 سنوات.

 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الحالة الاجتماعية: -1-4
 (12الشكل رقم )                                         (:16الجدول رقم )

 توايك مةتمك الدراسة وفقا لمتغير الحالة       الحالة             توايك مةتمك الدراسة وفقا لمتغير
  الاةتماعية                                                  الاةتماعية 

  
 (SPSSعلى نتائج تحليل برنامج ) السالبتين بالاعتمادمن إعداد  المصدر:
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مين  %34.2كانيت مين المتياوةينم بينميا سيةلت نسيبة  %63يتضت هن نسبة  هع   الةدول  ل من 
 لتم ل المسلقين من العينة المبحو ة %2.7الموظفين العاابينم وت تي في ا  ير نسبة 

 الحالة الاةتماعيةي يبين توايك مةتمك الدراسة حسي متغير موالوالشكل ال
 ل محاور الدراسة واختبار فرضياتها: تحليالمطلب الثالث

يتنيياول  يي ا المسلييي تحلييي  لمحيياور الدراسيية المسييتقلة والتابعيية لمعرفيية مييد  توافر ييا فييي البنييك التييي تييم 
 إدارةاعتميياد  فييي الةانييي التسبيقيييم  يي ا ا  ييير بنييي علييى فرضيييات تمكيين عملييية ا تبار ييا ميين معرفيية واقييك 

 .ةشرية بالمؤسسة محل الدراسالموارد الب إدارةالتغيير وه ر  على 
 . تحليل محاور الدراسة:1

م وقييييد تييييم اسييييت دم معيييييار  (SPSS) يعلييييى البرنييييامج ا حصييييائ دسيييييتم تحليييييل  يييي   المحيييياور بالاعتمييييا
المتوسييس الحسييابي لمعرفيية درةيية الموافقيية علييى كييل محييورم والانحييراي المعيييار  لمعرفيية مييد  تشييتت إةابييات 

 مقياس ليكرت ال ماسي لقياس شدة ا ةابة. عينة الدراسةم ولقد تم است دام
 تحليل استجابات أفراد المجتمع نحو المحور الأول: -1-1

المييوارد البشييرية فييي ظييل التغيييير(م وسيييتم ميين  إدارةحيييغ تنيياول المحييور ا ول  داة الدراسيية )تشيي ي  
راي المعيييار  وكيي ا  يي ل مييا يلييي تحليييل النتييائج التييي تييم التوصييل إليهييا باسييت دام المتوسييس الحسييابي والانحيي

 معامل الا ت ي و  ا من   ل الةدول التالي:
 المتوسسات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامل الا ت ي لفقرات المحور ا ول(: 17الجدول رقم )

المتوسط  العبارة رقم العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 الدلالة المعياري

 متوسطة 1.054 3.21 مؤ را المؤسسة دا ل حد ت التي التغيرات عن راض هنا 01
 مرتفعة 1.071 3.73 هكبر بمتعة الةديدة وظيفتي ب داء هقوم 02
 متوسطة 1.161 3.11 الساب  من هفضل بشكل بها هقوم واةباتي 03
 مرتفعة 9121. 3.58 الساب  من هفضل معلوماتي 04
 ةمتوسط 1.178 3.03 التغيير تسبي إلى  المؤسسة في الةميك يدعو 05
 مرتفعة 1.107 3.48 الحالي التنظيم في هت  ر ما قلي  06
 متوسطة 1.036 3.19 الحالي التنظيم في ه سئ ما قلي  07
 مرتفعة 1.058 3.86 ومهاراتي قدراتي تناسي الآن وظيفتي 08

 التنظيم في الحضور مواعيد حيغ من التااما هك ر ناه 09
 الحالي

 مرتفعة 1.947 3.73

 متوسطة 1.922 3.38 الحاصلة التغيرات بعد الحالي التنظيم في ميمها اادت 10
 - 0.619 3.24 التغيير ظل في البشرية الموارد إدارة تش ي محور 

 (SPSS) من إعداد السالبتين بالاعتماد على تحليل نتائجالمصدر: 
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 :تحليل جدول المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات المحور الأول 
( قييد ةيياءت فييي هسييفل الترتيييي ميين 05(م يتضييت هن العبييارة رقييم )17معسيييات الةييدول رقييم ) ميين  يي ل

درةيييية موافقيييية إلييييى  ( مييييا يشييييير1.178( وبييييانحراي معيييييار  قييييدر  )3.03حيييييغ المتوسييييس الحسييييابيم إ  بلييييغ )
"م التغييير تسبيي إليى  المؤسسية فيي الةمييك ييدعومتوسسة وتشتت حول ما نصت عليه العبارةم والمتم ل فيي "

ويمكيين تفسييير  لييك هن العينيية المدروسيية تتفيي  حييول ه مييية تسبييي  التغيييير بالمؤسسيية لكيين ليييس بشييكل كبيييرم 
( ويدل  ليك عليى اتفيا  متوسيس نسيبيا حيول ني  العبيارةم 3.11( بمتوسس حسابي قدر  )03تلتها العبارة رقم )
يييرون هن  نياك تحسيينا فييي مسييتو  "م فعينيية الدراسيية السياب  ميين هفضييل بشييكل بهيا هقييوم واةبيياتيوالمتم يل فييي "

 هنيا( والتي تن  عليى "01هدائهم بعد تسبي  التغيير بالمؤسسةم لكنه ليس بالشكل الكافيم وت تي العبارة رقم )
( وبيانحراي معييار  بليغ 3.12" بمتوسيس حسيابي قيدر  )ميؤ را المؤسسية دا يل حيد ت التي التغيرات عن راض

اد العينة حول رضا م عن التغيرات التي حد ت بالمؤسسةم وت تي ( ما يدل على وةود تشتت بين هفر 1.052)
 ( وقد نصت العبارة على " قلي 1.107( وانحراي معيار  بلغ )3.48( بمتوسس حسابي قدر  )06العبارة رقم )

 " ما يشير هن غالبية هفراد العينة المدروسة يتفقون حيول فائيدة التغييير فيي تحسيينالحالي التنظيم في هت  ر ما
( 3.86( إ  بلغ )08مواقيت عملهمم وت تي في هعلى ترتيي المحور من حيغ المتوسس الحسابيم العبارة رقم )

موافقيية مرتفعيية حييول مناسييبة إلييى  "م مييا يشيييرومهيياراتي قييدراتي تناسييي الآن وظيفتيييوقييد نصييت العبييارة علييى "
 مهام الموظفين ووظائفهم بشكل هفضل من الساب .

 إدارة تشي ي ورد سابقا هن الآراء متةهة نحو الموافقة حول عبارات محور  وعليه يتضت من   ل ما
 بالمؤسسة محل الدراسة مك عدم وةود الا ت ي حولها بشكل كبير. التغيير ظل في البشرية الموارد

 تحليل استجابات أفراد المجتمع نحو المحور الثاني: -1-2

المييوارد  إدارةالتغيييير الفاعليية ودور ييا فييي تفعيييل  إدارةحيييغ تنيياول المحييور ا ول  داة الدراسيية )مقومييات 
البشرية(م وسيتم من   ل ما يلي تحليل النتائج التي تم التوصل إليها باست دام المتوسس الحسابي والانحراي 

 المعيار  وك ا معامل الا ت ي و  ا من   ل الةدول التالي:
 يارية ومعامل الا ت ي لفقرات المحور ال انيالمتوسسات الحسابية والانحرافات المع(: 18الجدول رقم )

رقم 
المتوسط  العبارة العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 الدلالة المعياري

 متوسطة 0.930 3.49 لدى قائد مؤسستنا القدرة على الاقتناع والتأثير 01
 مرتفعة 0.975 3.78 توفير الحوافز المادية والمعنوية يدفعني لقبول التغيير 02

03 
قرار النهائي حول التغيير التنظيمي إلى  وصوليتم ال

 بالتعاون بين مدراءنا والعاملين داخل مؤسستنا
 متوسطة 0.948 3.82

04 
يتم تعيين أفراد لديهم كفاءات في عملية التغيير 

 في منظمتنا إداريةوالتطوير لشغل مراكز 
 مرتفعة 9430. 3.45
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05 
تحسين من جودة إلى  يؤدي أتلقاهالتدريب الذي 

 مهامي
 متوسطة 0.982 3.40

06 
تتوافق عملية التغيير مع الثقافة التي تتبانها 

 مؤسستنا
 مرتفعة 0.957 3.44

 متوسطة 0.984 3.41 اتباع مراحل التغيير وتطبيقها بصورة سليمة 07

08 
لدى مؤسستنا القدرة على التوسع في استخدام 

 تكنولوجيا حديثة
 مرتفعة 9670. 3.38

 مرتفعة 9960. 3.30 وصول لتحقيق رؤية المؤسسة بنجالتسعى القيادة لل 09
 متوسطة 8190. 3.49 وعي العاملين بمشاكل المؤسسة إثارة 10

 إدارةالتغيير الفعالة ودور ا في تفعيل  إدارةمحور مقومات 
 الموارد البشرية

3.31 0.800 - 

 (SPSS) من إعداد السالبتين بالاعتماد على تحليل نتائجالمصدر: 

  جدول المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات المحور الثاني:تحليل 
( قييد ةيياءت فييي هسييفل الترتيييي ميين 09(م يتضييت هن العبييارة رقييم )18ميين  يي ل معسيييات الةييدول رقييم )

درةيييية موافقيييية إلييييى  ( مييييا يشييييير0.996( وبييييانحراي معيييييار  قييييدر  )3.30حيييييغ المتوسييييس الحسييييابيم إ  بلييييغ )
 المؤسسيية رؤييية لتحقييي  للوصييول القيييادة تسييعىت عليييه العبييارةم والمتم ييل فييي "متوسييسة وتشييتت حييول مييا نصيي

( 08تلتهييا العبييارة رقييم )م هن عينيية الدراسيية ميين المييوظفين يتفقييون بشييكل ليييس بكبيييرإلييى  "م ممييا يشيييربنةيياح
 لييد  ( ويييدل  لييك علييى اتفييا  متوسييس نسييبيا حييول نيي  العبييارةم والمتم ييل فييي "3.38بمتوسييس حسييابي قييدر  )

إلييى  "م فعينيية الدراسيية يييرون ان المؤسسيية تسييعى حدي يية تكنولوةيييا اسييت دام فييي التوسييك علييى القييدرة سسييتنامؤ 
د ييالاسييت دام التكنولوةيييا الحدي ييية  ( 05الآلات المتسيييورةم لكنييه ليييس بالشيييكل الكييافيم وتييي تي العبييارة رقيييم ) وا 

( 3.40" بمتوسيس حسيابي قيدر  ) مهيامي ةيودة مين تحسيينإليى  ييؤد  هتلقيا  الي   التيدريي والتي تن  على "
تحسيين مين ةيودة إليى  ( ما يدل على هن التدريي الي   يتلقيا  العاميل لا ييؤد 0.982وبانحراي معيار  بلغ )

( وانحييييراي معيييييار  بلييييغ 3.41( بمتوسييييس حسييييابي قييييدر  )07مهامييييه بالشييييكل المسلييييويم وتيييي تي العبييييارة رقييييم )
" مييا يشييير هن غالبييية هفييراد  سييليمة بصييورة وتسبيقهيا تغييييرال مراحييل اتبيياة( وقيد نصييت العبييارة علييى " 0.984)

العينة المدروسة يتفقون على ان المؤسسة تعميل عليى تسبيي  مراحيل التغييير بصيورة سيليمةم وتي تي فيي هعليى 
( وقييد نصييت العبييارة علييى "يييتم 3.86( إ  بلييغ )03ترتيييي المحييور ميين حيييغ المتوسييس الحسييابيم العبييارة رقييم )

 ر النهائي حول التغيير التنظيمي بالتعاون بين الميدراء والعياملين دا يل المؤسسية"م ميا يشييرالقراإلى  الوصول
موافقة مرتفعة حول التشارك والتعاون في ات ا  قرارات ةماعية بين المدراء والمرؤوسين بما ي يدم ه يداي إلى 

 المؤسسة وتحسين هدائها.
 إدارةنحو الموافقية حيول عبيارات محيور مقوميات وعليه يتضت من   ل ما ورد سابقا هن الآراء متةهة 

 الموارد البشرية مك عدم وةود الا ت ي حولها بشكل كبير. إدارةالتغيير ودور ا في تفعيل 
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 تحليل استجابات أفراد المجتمع نحو المحور الثالث: -1-3

رد البشييرية(م المييوا إدارةحيييغ تنيياول المحييور ال الييغ  داة الدراسيية )تقليييل مشيياكل التغيييير المييؤ رة علييى 
وسيتم من   ل ما يلي تحليل النتائج التي تم التوصل إليها باست دام المتوسس الحسابي والانحراي المعييار  

 وك ا معامل الا ت ي و  ا من   ل الةدول التالي:
 المتوسسات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامل الا ت ي لفقرات المحور ال الغ(: 19الجدول رقم )

رقم 
المتوسط  العبارة العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 الدلالة المعياري

01 
 النقابات في العمل رفضه تةعلني الةديدة ا ةراءات

 العمالية
 مرتفعة 0.866 3.44

02 
 في عمله تةعلني المؤسسة في الحاد ة التغيرات نإ

 بتوتر وظيفتي
 مرتفعة 0.959 3.49

 متوسطة 0.892 3.38 ساقتي فو  اادت الآن عملي عباءه 03
 متوسطة 0.946 3.34 العمل في نااعات ام ئي وبين بيني يحدغقلي  ما  04
 متوسطة 0.912 3.58 عملي فري  في ك يرا ه   05
 مرتفعة 1.056 3.51 الآنالةماعي  العمل هحب  06
 متوسطة 0.763 3.12 فرصة لي توفرت إ ا ه ر  مؤسسة في العمل هحب  07
 متوسطة 0.751 3.33 المسلوي بالشكل العمل في يشاركون لا ام ئي 08
 متوسطة 0.933 3.14 ةديدة بيئة في الفشل من بال وي هشعر 09

 - 0.719 3.37 الموارد البشرية إدارةمحور تقليل مشاكل التغيير المؤ رة على 
 (SPSS) من إعداد السالبتين بالاعتماد على تحليل نتائجالمصدر: 

( قييد ةيياءت فييي هسييفل الترتيييي ميين 07(م يتضييت هن العبييارة رقييم )19ت الةييدول رقييم )ميين  يي ل معسيييا
درةيييية موافقيييية إلييييى  ( مييييا يشييييير0.763( وبييييانحراي معيييييار  قييييدر  )3.12حيييييغ المتوسييييس الحسييييابيم إ  بلييييغ )

 لييي تييوفرت إ ا ه يير  مؤسسيية فييي العمييل هحبيي متوسييسة وتشييتت حييول مييا نصييت عليييه العبييارةم والمتم ييل فييي "
هن عينة الدراسية مين الميوظفين يتفقيون بشيكل كبيير حيول تمسيكهم بالعميل بمؤسسيتهمم إلى  ما يشير"م مفرصة

( وييييدل  ليييك عليييى اتفيييا  0.933( وانحيييراي معييييار  )3.14( بمتوسيييس حسيييابي قيييدر  )09تلتهيييا العبيييارة رقيييم )
ء ميين عينيية "م فةييا ةديييدة بيئيية فييي الفشييل ميين بييال وي هشييعرمتوسييس نسييبيا حييول نيي  العبييارةم والمتم ييل فييي "

( والتيي 07الدراسة يعبرون عن  وفهم مما قد تسفر عنه عملية التغيير في البيئة الةديدةم وت تي العبارة رقيم )
( وبيييانحراي 3.33" بمتوسيييس حسيييابي قيييدر  )المسليييوي بالشيييكل العميييل فيييي يشييياركون لا ام ئيييي تييين  عليييى "
فيي مشياركة العميل بالشيكل المسليويم وتي تي ( ما يدل على وةود تشتت بين هفراد العينة 0.851معيار  بلغ )
( وقد نصت العبيارة عليى "قليي  0.946( وانحراي معيار  بلغ )3,34( بمتوسس حسابي قدر  )04العبارة رقم )



 

 

ولاية  -ونزة-البشرية من خلا  إدارة التغير في مؤسسة مناجم حديد الشرق    الفصل الثالث: تفعيل إدارة الموارد
 تبسة

106 

" مييا يشييير هن فئيية صييغيرة ميين هفييراد العينيية المدروسيية يتفقييون العمييل فييي نااعييات ام ئييي وبييين بينييي يحييدغ مييا
( والتيي تين  عليى "هعبياء 03 يل المؤسسية فيميا بيينهمم وتي تي العبيارة رقيم)حول وةود بعض مين النااعيات دا

( مييا يييدل علييى تيي مر 0.792( وبمتوسييس حسييابي بلييغ )3.38عملييي اادت فييو  سيياقتي" بمتوسييس حسييابي بلييغ )
( والمتم لييية فيييي "ا ةيييراءات الةدييييدة 01بعيييض هفيييراد العينييية مييين اييييادة مهيييام فيييو  سييياقتهمم  يييم تييي تي العبيييارة )

( 0.866(  وانحيراي معييار  قيدر  )3.44هرفض العميل فيي النقابيات العماليية" بمتوسيس حسيابي قيدر  )تةعلني 
ويدل  لك على عدم تحبي  فئة من الموظفين العمل في النقابات العمالية لعيدم الحاةية إليهيام تليهيا العبيارة رقيم 

ارة عليييى هن "التغيييييرات ( وتييين  العبييي0.959( وانحيييراي معييييار  قيييدر ي)3.49( بمتوسيييس حسيييابي قيييدر )02)
الحاد ة في المؤسسة تةعلني هعمل في وظيفتي بتيوتر" و ي ا ميا ييدل عليى ت يوي الميوظفين مين ميا قيد ينةير 

( التي تن  على "هحب  العمل الةماعي" بمتوسس 06عن التغييرات التي تحدغ في المؤسسةم  م العبارة رقم )
ا يييدل علييى وةييود تعيياون ومشيياركة فييي العمييل دا ييل (و يي ا ميي1.056( وانحييراي معيييار  )3.51حسييابي قييدر  )

المؤسسييية وتنميييية روح الحيييوار والعميييل الةمييياعي وتقاسيييم الآراء  وتييي تي فيييي هعليييى ترتييييي المحيييور مييين حييييغ 
( وقيييد 0.912( وبيييانحراي معييييار  )3.58( إ  بليييغ المتوسيييس الحسيييابي )05المتوسيييس الحسيييابيم العبيييارة رقيييم )

موافقية مرتفعية حيول ان العاميل  ي ي  ك ييراً فيي إليى  "م ميا يشييرعمليي ريي ف فيي ك ييرا ه  نصت العبارة على "
 . فري  عمله ويحب  العمل الةماعي

وعليه يتضت من   ل ما ورد سابقا هن الآراء متةهة نحيو الموافقية حيول عبيارات محيور تقلييل مشياكل 
 بشكل كبير.الموارد البشرية مك عدم وةود الا ت ي حولها  إدارةالتغيير المؤ رة على 

 رضية الرئيسية والفرضيات الفرعية:نتائج اختبار الف .2

 نصت الفرضية الرئيسية على أنه:
  دارةو  التغيييير إدارةبييين  إحصييائيةتوةييد ع قيية  ات دلاليية المييوارد البشييرية ميين وةهيية نظيير عينيية  ا 

 . ة بشركة مناةم حديد الشر  ي وناةالدراس

 الفرعية:الفرضيات 
التغييير مين وةهية  إدارةالميوارد البشيرية فيي ظيل  إدارةبيين تشي ي   إحصائيةتوةد ع قة  ات دلالة  -

 .ناة-ي شركة مناةم حديد الشر  عينة الدراسة ف هفرادنظر 

دارةالتغيييير الفعاليية و  إدارةبييين مقومييات  إحصييائيةتوةييد ع قيية  ات دلاليية  - المييوارد البشييرية ميين وةهيية  ا 
 وناة. - الشر  عينة الدراسة في شركة مناةم حديد هفرادنظر 

دارةو  التغيير مشاكل بين إحصائية دلالة  ات ع قة توةد -  عينية هفيراد نظير وةهة من البشرية الموارد ا 
 وناة. ي الشر  حديد مناةم شركة في الدراسة

 نتائج اختبار الفرضيات الفرعية: -1-2

 متغيرات التابعة كما يلي:   ة محاور رئيسيةم تضم المتغيرات المستقلة والإلى  تم تقسيم الاستبيان  
 ا ول.المتغير المستقل: يم له المحور  -

 .يم له المحور ال اني وال الغ التابك:المتغير  -
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البشييرية يييتم اسييت دام معامييل الارتبيياس عنييد  المييوارد إدارةالتغيييير فييي تفعيييل  إدارةبميا هنييه يييتم دراسيية دور 
 المتبناة.(   بات صحة الفرضيات 0.05مستو  دلالة )

 : نتائج ا تبار الفرضية الرئيسية وفرضياتها الفرعية(20جدول رقم )ال

المتغير 
 المتغير التابع المستقل

معامل 
 الارتباط

(Pearson) 

مستوى 
 الدلالة

(Sig) 

دارة
إ

 
رد 

موا
ال

رية
بش
ال

 

 0.00 0.801 المقومات

 0.00 0.624 تقليل المشاكل

 0.00 0.713 التغيير إدارة
 (SPSS)سالبيتين اعتمادا على م رةات برنامج من إعداد الالمصدر: 

 ( كانت نتائج ا تبار الفرضيات كالآتي:20الةدول رقم )إلى  وبالاستناد
 :الفرضية الفرعية الأولى 

 نصت الفرضية الفرعية ا ولى على هنه:
التغييييير مييين  إدارةالميييوارد البشيييرية فيييي ظيييل  إدارةبيييين تشييي ي   إحصيييائيةتوةيييد ع قييية  ات دلالييية  -

مين  ي ل تحلييل نتييائج آراء . عينية الدراسية فيي شييركة منياةم حدييد الشير  ي ونياة هفيرادنظير  وةهية
المييوارد البشييرية فييي ظييل  إدارةعينيية الدراسيية تةييا  فقييرات المحييور ا ول المصييمم لمعرفيية )تشيي ي  

( 0.619( وانحراي معيار  )3.24التغيير( يتضت هن المتوسس الحسابي للمحور ا ول قد قدر ي)
درةة موافقة متوسيسة وتشيتت متوسيس نسيبيا حييغ ت كيد إلى  (م ما يشير0.05مستو  الدلالة )عند 

المييوارد  إدارة يي   النتيةيية علييى اتفييا  عينيية الدراسيية علييى تسبييي  التغيييير بالمؤسسيية  وهن تشيي ي  
لييون ميين  يي ل التيي  ير علييى  البشييرية فييي ظييل التغيييير يركييا علييى القيييادة الفعاليية وعلييى القييادة الم حو 

منسل  المشاركة وات ا  قرارات ةماعيية بيين إلى  المرؤوسين والتغيير من مفهوم ال ضوة والسيسرة
الييرئيس والمرؤوسييين والارتقييياء بمسييتو  المييورد البشييير  ميين  يي ل دورات تدريبييييةم وتشييةيعه عليييى 

فييي  الالتيياام الييدائم بالحضييور وعييدم الغييياي والانضييباس فييي مواعيييد العمييل وعييدم التيي  رم وتييوظيفهم
وظائي تناسيي قيدراتهم ومهياراتهمم وعيدم ارتكياي ا  سياء المهنيية التيي مين شي نها هن تعرقيل سيير 

وتفقد ا مصداقيتها مك ابائنها وعم ئها  من هةل تحقي  ه داي المؤسسية و لي  رؤيية عين  دارةا 
( تبيين هن 20المستقبلم ومن نتائج ا تبيار الفرضيية الرئيسيية وفرضيياتها الفرعيية فيي الةيدول رقيم )

( وعليه تحققت الفرضية الفرعية ا ولى والقائلة " توةد ع قية  ات 0.713معامل الارتباس قدر ي)
دارةالموارد البشرية و  إدارةبين تش ي   إحصائيةدلالة  التغيير من وةهة نظر افيراد عينية الدراسية  ا 

 متغير  الدراسة. في شركة مناةم حديد الشر  ي وناة "ومنه نست ل  وةود ع قة سردية بين
 :الفرضية الفرعية الثانية 
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 هنه على ال انية الفرعية الفرضية نصت
دارةالتغيييير الفعاليية و  إدارةبييين مقومييات  إحصييائيةتوةييد ع قيية  ات دلاليية  - المييوارد البشييرية ميين وةهيية  ا 

 وناة.عينة الدراسة في شركة مناةم حديد الشر  ي  هفرادنظر 
الدراسيية نحييو فقييرات المحييور ال يياني اليي   صييمم لقييياس مييد  تييوافر  ميين  يي ل تحليييل نتييائج آراء عينيية

الميوارد البشيرية قيد ةياءت بمسيتو  متوسيس حييغ  إدارةالتغييير وه ير  ي   ا  ييرة عليى  دارةالمقومات الفعالة  
درةييية موافقييية إليييى  ( مميييا يشيييير0.800( وانحيييراي معييييار  قيييدر )3.31سيييةلت إةميييالا متوسيييس حسيييابي بليييغ )

(م و  ا ما يدل على هن ه م 0.05ا وعدم وةود تشتت في استةابات العينة عند مستو  الدلالة )متوسسة نسبي
عادةالةودة الشاملة  إدارةالتغيير والمتم لة في  دارةالمدا ل ا ساسية   الهندسة  والتمكين تعمل على تعيين  وا 

المؤسسة مك تك يي التدريي للموظفين  في إداريةهفراد لديهم كفاءات في عملية التغيير والتسوير لشغل مراكا 
ه  ميين  يي ل تييوفير  المتسلبييات المتم ليية فييي التحفييياإلييى  ميين هةييل تحسييين ةييودة هدائهييم لمهييامهم. با ضييافة

تحقيي  رؤيية إليى  قبيول التغييير وتسبيقيه كميا تسيعى القييادةإليى  الحوافا المادية والمعنوية التي تيدفك بالعياملين
افيي  عملييية التغيييير مييك ال قافيية التييي تتبنا ييا المؤسسييةم وميين  يي ل تحليييل نتييائج المؤسسيية بنةيياح ميين  يي ل تو 

( وعليه تحققت الفرضية الفرعية ال انية التيي تين  عليى "توةيد 0.801( قدر معامل الارتباس ي)20الةدول )
دارةالتغيير الفعالة و  إدارةبين مقومات  إحصائيةع قة  ات دلالة  ظير افيراد عينية الموارد البشرية مين وةهية ن ا 

( مميا ييدل عليى وةيود ع قية سرديية 0.05الدراسية فيي شيركة منياةم حدييد الشير  ي ونياة" عنيد مسيتو  دلالية )
 . الموارد البشرية إدارةقوية ويمكن تفسير  لك على وةود مقومات من ش نها العمل على تفعيل 

 :الفرضية الفرعية الثالثة 

 :في ال ال ة الفرعية الفرضية ن تم ل 
دارةو  التغيير مشاكل بين إحصائية دلالة  ات ع قة ةدتو  -  عينية هفيراد نظير وةهة من البشرية الموارد ا 

 .وناة- الشر  حديد مناةم شركة في الدراسة
من   ل تحليل نتائج استةابات هفراد عينة الدراسة حول فقرات المحور ال الغ ال   ن  عليى )تقلييل 

ميييوارد البشيييرية( بمسيييتو  مرتفيييك حييييغ سيييةلت إةميييالا متوسيييس حسيييابي ال إدارةمشييياكل التغييييير الميييؤ رة عليييى 
وتؤكد     النتيةة على وةود تواف  كبير  في  0.05( عند مستو  الدلالة 0,719( وانحراي معيار  )3,37)

التغييير تعميل عليى التقلييل والت فييي مين المشياكل الميؤ رة عليى  إدارةتوةهات هفراد العينية مميا ي بيت عليى ان 
ه يداي مشيتركة تعميل إليى  الموارد البشرية  من   ل العميل دا يل فريي  ةمياعي والعميل عليى الوصيول إدارة

بمييا ي ييدم مصييالت المؤسسيية ويايييد ميين نقيياس قوتهييام ممييا يايييد ميين تمسييك العمييال بالمؤسسيية وتقييديم هفضييل مييا 
ال ال ية التيي تتم يل فيي وعلييه تحققيت الفرضيية الفرعيية . ليديهم مين مهيارات مين ا ةيل الارتقياء بمسيتو  ا داء

دارةو  التغيير مشاكل بين إحصائية دلالة  ات ع قة "توةد  الدراسية عينة افراد نظر وةهة من البشرية الموارد ا 
( مما يدل على وةود ع قة سرديية بيين 0.624وناةي بانحراي معيار  قدر ي) ي الشر  حديد مناةم شركة في

دارةمشاكل التغيير و   التغيير على الت فيي منها.  إدارةعمل الموارد البشرية ت ا 

 اختبار الفرضية الرئيسية: -1
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 تن  الفرضية الرئيسية على هنه:
  دارةو  التغيير إدارةبين  إحصائيةتوةد ع قة  ات دلالة الموارد البشرية من وةهة نظر عينة الدراسية  ا 

ينيية تةييا  محيياور الدراسيية . ميين  يي ل تحليييل نتييائج اسييتةابات هفييراد العونيياة -بشييركة منيياةم حديييد الشيير  
الميوارد البشيرية قيد ةياء فيي  إدارةيتضت هن المحور ال اليغ المصيمم لمعرفية مشياكل التغييير الميؤ رة عليى 

( و ي ا 0.719( وبيانحراي معييار  )3.37المرتبة ا ولى على مستو  محياور الدراسية بمتوسيس حسيابي )
تت كبيير بيين م تليي آرائهيم وموافقية متوسيسة ما يدل عليى انسيةام اسيتةابة هفيراد العينية وعيدم وةيود تشي

نسيبياً تةيا  ميا ةياءت بيه عبيارات  ي ا المحيورم بينميا هتيى المحيور ال ياني المصيمم لمعرفية ه يم المقومييات 
الميييوارد البشيييرية فيييي المرتبييية ال انيييية عليييى مسيييتو  محييياور  إدارةالتغييييير ودور يييا فيييي تفعييييل  دارةالفعالييية  

( و  ا ميا ييدل عليى عيدم وةيود 0.800( وبانحراي معيار  بلغ )3.31)الدراسة بمتوسس حسابي قدر ي 
تشتت كبير في استةابات إفراد العينة تةيا  ميا ةياءت بيه عبيارات  ي ا المحيورم وفيي المرتبية ال ال ية ةياء 

المييوارد البشييرية فييي ظييل التغيييير بمتوسييس حسييابي قييدر   إدارةالمحييور ا ول الم صيي  لعملييية تشيي ي  
 . ( و  ا يدل على تةيانس اسيتةابة هفيراد العينية حيول محياور الدراسية0.619معيار  ) ( وبانحراي3.24)

علييى  تعمييل-ونيياة–التغيييير فييي مؤسسيية منيياةم حديييد الشيير   إدارةو يي ا مييا يمكيين تفسييير  علييى هن عملييية 
التقليييل والت فيييض ميين المشيياكل التنظيمييية التييي تنييتج عيين المييورد البشيير  كونييه العنصيير اليي   يييدرك بمييا 

 ا حوال.حدغ حوله من تغييرم نتيةة رفضه ومقاومته هو قبوله في بعض ي
حيييغ يييتم التقليييل ميين  يي   المشيياكل عيين سيير  العديييد ميين ا سيياليي والاسييتراتيةيات واسييت دام المييدا ل 

 الةودة الشاملةم إعادة الهندسةم التمكين. إدارةا ساسية في عملية التغيير والمتم لة في 
ر المتسلبات ا ساسيية للعنصير البشير  كيالتحفيا والتيدريي مين هةيل رفيك مسيتوا  وك لك من   ل توفي

  المؤسسة.وتحسين إدارته والارتقاء بمستو  
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 :الثالث خلاصة الفصل
فيييييي  تيييييام  ييييي ا الفصيييييلم وبعيييييد عيييييرض النتيييييائج مييييين واقيييييك المؤسسيييييةم واسيييييتنادا اليييييى إةابيييييات هفيييييراد 

ولاييييية تبسيييية لييييه مكانتييييه  -ونيييياة-ة منيييياةم حديييييد الشيييير عينيييية الدراسييييةم اتضييييت هن إدارة التغيييييير فييييي مؤسسيييي
البييييياراة فيييييي التقلييييييل والحيييييد مييييين العراقييييييل التيييييي قيييييد تسيييييره عليييييى المؤسسييييية بسيييييبي تفاعيييييل الميييييورد البشيييييير  

با تمامهيييييا بعيييييدة محييييياور هساسيييييية  حييييييغ تسيييييعى قييييييادات المؤسسييييية اليييييى انةييييياح عملييييييات التغيييييييرتةا هيييييا 
 اميييييية  حدا ييييييه ميييييين  يييييي ل نشيييييير عييييييدة مبيييييياد  وقيييييييم تمييييييس عملييييييية التغييييييييرم واعتماد ييييييا علييييييى مييييييدا ل 

شيييييهدت المؤسسييييية العدييييييد مييييين التغييييييرات  حييييييغم ومعتقيييييدات ةدييييييدة تسيييييتسيك تكييفهيييييا ميييييك التغييييييير الحاصيييييل
التييييي ه ييييرت علييييى المييييوارد البشييييرية بشييييكل عكييييس علييييى إدارتهييييا وميييين ه ييييم  يييي   التغيييييرات التييييي سييييرهت علييييى 

بشييييييير  وت فييييييييض العماليييييييةم والتمكيييييييين وتفيييييييويض نشييييييياس المؤسسييييييية نييييييي كر منهيييييييا: إعيييييييادة  يكلييييييية الميييييييورد ال
م والسيييييييعي اليييييييى اكتسييييييياي مهيييييييارات تتمييييييييا بالكفييييييياءة ومحاولييييييية غيييييييرس روح العميييييييل السيييييييلسة بيييييييين العييييييياملين

الةميييياعي بييييين العيييياملين وتحفيييييا م ماديييييا مييييدعوما بالحييييافا المعنييييو  لمييييا لييييه ميييين ه يييير فييييي نفسييييية العامييييلم 
  مييييين هةيييييل نةاحهيييييا فيييييي تحقيييييي  ه  نيييييوة مييييين وبالتيييييالي كسيييييي ولائهيييييم و يييييو ميييييا تسيييييعى ه  منظمييييية إحيييييراا 
حدا ه ل دمة ه دافها وتدعيم استراتيةياتها.  هنواة التغيير وا 

كي لك ا تبيار الفرضيية الرئيسيية والفرضييات الفرعيية حييغ هنيه تيم قبيول الفرضيية الرئيسيية والتيي تين   كما تم
دارة المييوارد البشييرية كمييا  تييم قبييول الفرضيييات الفرعييية وعليييه تييم علييى وةييود ع قيية سردييية بييين إدارة التغيييير وا 

اسيتنتاك بيي ن إدارة التغيييير تعمييل علييى التقليييل ميين المشياكل الناتةيية عيين تفاعييل المييورد البشيير  اتةييا  التغيييرات 
الحاصلة من   ل توفير المتسلبات ا ساسية وك ا المدا ل الرئيسية  دارة التغيير المتم لة في )إعادة  يكلة 

 .(...مكينالمورد البشر م والت
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 خـــــــاتـــمــة:
بعييييييد التسيييييير  لموضييييييوة البحييييييغ والمتم ييييييل فييييييي دور إدارة التغيييييييير فييييييي تفعيييييييل إدارة المييييييوارد البشييييييرية 

تحقييييي  رسييييالة  إلييييىهن التغيييييير التنظيمييييي يعييييد هسيييياس تسييييور كييييل منظميييية إ  هنييييه يسييييعى  إلييييىتييييم التوصييييل 
ال مييييين ة عليييييى مواةهييييية تحيييييديات بيئييييية ا عميييييالمنظمييييية مييييين  ييييي ل إدارة  وتوةييييييه الميييييوارد المتاحييييية والقيييييدر 

م وبيييييييالرغم ميييييين هن الظيييييييروي المحيسييييييية بالمنظمييييييية المتغييييييييرة  بشيييييييكل تهديييييييدات وفييييييير  ومنافسييييييية م ييييييياسر
مسيييييتمر تةعيييييل مييييين ات ا  يييييا  دارة التغييييييير التنظيميييييي ضيييييرورة مسلقييييية فيهيييييا إلا هنيييييه عيييييادة ميييييا قيييييد يواةيييييه 

ه يييييدافها  إليييييىة مميييييا قيييييد يعيييييي  وصيييييولها  ييييي ا التغييييييير مقاومييييية مييييين سيييييري الميييييورد البشييييير  دا يييييل المنظمييييي
المنشيييييييودة وي لييييييي  لهيييييييا مشييييييياكل تنظيميييييييية عدييييييييدة ناتةييييييية عييييييين ت يييييييييد  ييييييي ا ا  يييييييير للعملييييييييات التغييييييييير هو 

 حيادته تةا ها هو رفضه التام له. 
و نيييييا يبيييييرا دور إدارة التغييييييير التنظيميييييي والمتم يييييل فيييييي التقلييييييل والت فييييييي مييييين  ييييي   المشييييياكل مييييين 

ساسييييييية  دارة التغيييييييير وكيييييي ا الاسييييييتراتيةيات والمتسلبييييييات التييييييي تعمييييييل تحسييييييين  يييييي ل تييييييوفير المييييييدا ل ا 
مهييييام المييييورد البشيييير  لوظائفييييه وتفعيييييل إدارتييييه ميييين  يييي ل تحفيييييا المييييوارد البشييييرية ممييييا يعكييييس إيةابييييا علييييى 

 -ونيييييياة–المؤسسييييييات الاقتصييييييادية بصييييييفة عاميييييية وعلييييييى المؤسسيييييية محييييييل الدراسيييييية _ منيييييياةم حديييييييد الشيييييير  
  اصة.ولاية تبسة بصفة 

إ  تيييييم تسيييييليس الضيييييوء فيييييي الةانيييييي التسبيقيييييي عليييييى دور التغييييييير فيييييي تفعيليييييه  دارة الميييييوارد البشيييييرية 
مييييين  ييييي ل تحفييييييا العييييياملين وتمكيييييينهم عييييين سريييييي  اليييييدورات التدريبييييية وتييييي  ير القييييييادة الفعالييييية عليييييى الميييييورد 

المشييييييترك البشييييير   اصيييييية فيميييييا ي يييييي  توضييييييت الرؤييييييية وتنفيييييي  التغيييييييير والحيييييغ علييييييى العميييييل الةميييييياعي 
 المسلوي.من هداء مهامهم بالشكل  حتى يتمكنواوالتقري من العمال وتوفير المناخ المشةك لهم 

 اختبار فرضيات الدراسة: .1
بالنسيييييبة للفرضييييييات التيييييي اقترحيييييت فيييييي بدايييييية البحيييييغ قيييييد تيييييم إ باتهيييييا مييييين  ييييي ل الدراسييييية النظريييييية 

 البشرية.د والتسبيقية لموضوة دور إدارة التغيير في تفعيل إدارة الموار 
  "التغييـــــر  إدارةبـــــين  إحصـــــائيةتوجـــــد علاقـــــة ذات دلالـــــة الفرضييييية الرئيسيييييية والتييييي ةييييياء فيهييييا

دارةو  المـــوارد البشـــرية مـــن وجهـــة نظـــر عينـــة الدراســـة بشـــركة منـــاجم حديـــد الشـــرق ـ ونـــزة  ا 
"  ييييييي فرضييييييية صييييييحيحة  ن المؤسسيييييية تقييييييوم بتينييييييي إدارة التغيييييييير الفعاليييييية كعامييييييل هساسييييييي  –

عيييييييل إدارة المييييييوارد البشييييييرية فييييييي المؤسسيييييية محييييييل الدراسيييييية والتييييييي ميييييين شيييييي نها هن مسييييييا م فييييييي تف
تسييييا م فييييي تسييييوير المنظميييية وتحقيقهييييا   ييييدافها المسييييسرة ميييين  يييي ل تقليلهييييا للمشيييياكل الناتةيييية 

 عن تفاعل المورد البشر  تةا  التغيير سواء بالت ييد هو الرفض. 

 حة الفرضية الرئيسية كما يلي:وقد ساعد ا تبار الفرضيات الفرعية في الت كد من ص
  "ـــــة بالنسيييييبة للفرضيييييية الفرعيييييية ا وليييييى التيييييي ةييييياء فيهيييييا ـــــة ذات دلال ـــــين  إحصـــــائيةتوجـــــد علاق ب

عينـــة الدراســـة  أفـــرادتشـــخيص إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي ظـــل إدارة التغييـــر مـــن وجهـــة نظـــر 
يييييير  يييي فرضيييية صييييحيحةم حييييغ تحييير  إدارة التغ "-ونـــزة –فـــي شـــركة منــــاجم حديـــد الشــــرق 
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علييييى ضييييبس نظييييام العمييييل دا ييييل المؤسسيييية ميييين ةهيييية المواعيييييد واحترامهييييا وتوظيييييي العيييياملين فييييي 
 وظائي تناسي قدراتهم ومهاراتهم.

  " ــــة بالنسييييبة للفرضييييية ال انييييية والتييييي ةيييياء فيهييييا ــــة ذات دلال ــــات  إحصــــائيةتوجــــد علاق ــــين مقوم ب
ـــة  إدارة ـــر الفعال دارةالتغيي ـــوارد البشـــرية مـــن وجهـــة نظـــر  وا  ـــرادالم ـــي شـــركة  أف ـــة الدراســـة ف عين

"  يييييي هيضيييييا فرضيييييية صيييييحيحة كيييييون هن ميييييدا ل إدارة التغييييييير –ونـــــزة  –منـــــاجم حديـــــد الشـــــرق 
تسييييا م فييييي تفعيييييل إدارة المييييوارد البشييييرية كمييييا تسييييا م متسلباتهييييا فييييي تحسييييين هداء المييييوارد البشيييير  
  وت ميييييين قيييييدراتهم الةو ريييييية مييييين  ييييي ل تحوييييييل سيييييلوكيات العييييياملين لصيييييالت المؤسسييييية عييييين سريييييي

تيييييوفير حيييييوافا ماديييييية ومعنويييييية لهيييييم واسيييييت راك هقصيييييى ميييييا ليييييديهم مييييين الساقيييييات وتعميييييي   بيييييراتهم 
ميييييييين هةييييييييل مسييييييييايرة ومواكبيييييييية م تلييييييييي التسييييييييورات الحاصييييييييلة علييييييييى المسييييييييتو  الييييييييدا لي هو علييييييييى 

 مستو  البيئة ال ارةية التي تعود بالنفك ا يةابي نحو تحقي  ه داي المؤسسة.

  مشـــــاكل بـــــين إحصـــــائية دلالـــــة ذات علاقـــــة توجـــــد"ةييييياء فيهيييييا بالنسيييييبة للفرضيييييية ال ال ييييية والتيييييي 
دارةو  التغييـــر ـــراد نظـــر وجهـــة مـــن البشـــرية المـــوارد ا  ـــاجم شـــركة فـــي الدراســـة عينـــة أف ـــد من  حدي
 ييييي ا  ييييير  فرضييييية صيييييحيحة ميييين  ييييي ل العمييييل كفريييييي  هو مةموعيييية مميييييا  " -ونـــــزة – الشــــرق

حسيييييين ظيييييروي العميييييلم و لييييي  يسيييييا م فيييييي اكتسييييياي معييييياري ةدييييييدة ونقلهيييييا بيييييين هفيييييراد الفريييييي  وت
الةييييييو الم ئييييييم للعمييييييل الةميييييياعي وفييييييتت المةييييييال همييييييام المييييييوظفين للمشيييييياركة فييييييي ات ييييييا  القييييييرارات 
وتفيييييويض سيييييلسات وصييييي حيات لهيييييم  صوصيييييا وهنهيييييم يتمتعيييييون ب صيييييائ  التمكيييييين مميييييا يسييييياعد 

  . في معالةة قاس الضعي في ا داء

ة التغيييييييير فييييييي تفعيييييييل إدارة المييييييوارد وميييييين  يييييي ل الدراسيييييية التييييييي تمييييييت لةوانييييييي موضييييييوة "دور إدار   
سييييقاسه عليييييى مييييا  ييييو واقييييك فيييييي شييييركة منيييياةم حديييييد الشييييير   ولاييييية تبسيييية تيييييم  -ونيييياة –البشييييرية " نظريييييا وا 

 التوصل إلى النتائج التالية:
 نتائج الدراسة: .2

 النتائج النظرية:
 .ريةتفعيلها  دارة الموارد البش تسا م إدارة التغيير في تحسين هداء المؤسسة من   ل -

تعميييييل إدارة التغييييييير عليييييى تحسيييييين وظيييييائي المؤسسييييية وهداء عامليهيييييا فيييييإدارة التغييييييير تعميييييل عليييييى  -
 . فراد وتمكينهم من هداء وظائفهمتحفيا ا

تلعييييييييي إدارة التغيييييييييير دوراً كبيييييييييراً فييييييييي دعييييييييم إدارة المييييييييوارد البشييييييييرية ميييييييين  يييييييي ل مةموعيييييييية ميييييييين  -
 .دا لالمتسلبات والم

ت ا ساسييييييية التييييييي تعتمييييييد عليهييييييا إدارة المييييييوارد البشييييييرية فييييييي مييييييدا ل إدارة التغيييييييير ميييييين المرتكيييييياا -
 ت فيي المشاكل وتقليل السلبيات المتعلقة بها.

 إرشييييييادتتوقيييييي إدارة التغيييييييير بم تلييييييي هبعاد ييييييا علييييييى وةييييييود قائييييييد كيييييييء وفعييييييالم ه  قييييييادر علييييييى  -
دماك كفاءاته ومعارفه ومهاراته نحو تحقي  ه داي المؤسسة.  وتوةيه المورد البشر  وا 
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 تائج التطبيقية:الن
تبسيييية حيييييغ هنييييه  ولاييييية-ونيييياة–توصييييلت الدراسيييية الميدانييييية التييييي هةريا ييييا فييييي منيييياةم حديييييد الشيييير   -

بفضييييل ا صيييي حات التييييي هةرتهييييا المؤسسيييية تييييم تسييييوير  يكلهييييا التنظيمييييي والعمييييل علييييى ت فيييييض 
العماليييية ممييييا يسيييياعد علييييى تقليييييل ميييين اكتظيييياظ العمييييال دا ييييل المؤسسيييية والعمييييل علييييى تعيييييين هفييييراد 

  هكفاء.

تبسييييية إدارة التغييييييير مييييين هةيييييل تحقيييييي  م تليييييي  ولايييييية-ونييييياة–تتبنيييييى مؤسسييييية منييييياةم حدييييييد الشييييير   -
 وظائفها.ه دافها وتسوير 

 .غيير إدارة لتنمية المورد البشر تعتبر المؤسسة محل الدراسة إدارة الت -

انسيييييييةام ا فيييييييراد فيميييييييا بيييييييينهم وسيييييييهولة الاتصيييييييال والتواصيييييييل ميييييييك بعضيييييييهم مميييييييا ييييييييدل عليييييييى روح  -
 تعاون بين العمال في المؤسسة.ال

 .التي واةهت المؤسسة محل الدراسة مسا مة إدارة التغيير في حل الصعوبات -

 تساعد المؤسسة عامليها على الم ابرة في العمل و لك من   ل التحفياات التي تقوم بها. -

 . فيها دور إدارة الموارد البشرية بعض مقومات التغيير لتفعيل تنتهج المؤسسة محل الدراسة -

 التوصيات والاقتراحات: .3
علييييى مييييا تييييم عرضييييه فييييي  يييي   الدراسيييية تييييم تقييييديم ةمليييية ميييين التوصيييييات والاقتراحييييات التييييي ميييين  بنيييياء

 يلي:الممكن هن تفيد المؤسسة محل الدراسة تتم ل فيما 
 بشر .العلمي لد  كل مورد  مراعاة المستو وةوي تقييم الوظائي مك  -

ليييييى هنيييييه ه يييييم ميييييورد تحيييييوا علييييييه المؤسسيييييةم والمحافظييييية ضيييييرورة التعاميييييل ميييييك العنصييييير البشييييير  ع -
علييييييه باسيييييتمرار  نيييييه العنصييييير الفعيييييال فيييييي نةييييياح المؤسسييييية  اصييييية فيييييي ظيييييل التسيييييور الحاصيييييل 

 ا عمال.في بيئة 

ضييييييرورة انتهيييييياك كافييييييية المقومييييييات المتعلقيييييية بيييييييإدارة التغيييييييير و لييييييك لت فييييييييي ميييييين المشيييييياكل التيييييييي  -
  ن.الراتواةهها المؤسسة محل الدراسة في الوقت 

 فعالة.نتائج  إلىتك يي دورات تدريي الموارد البشرية وتحفيا ا من هةل التوصل  -

ضييييرورة اتبيييياة هسيييياليي قيادييييية قائميييية علييييى التشيييياور والمناقشيييية فييييي ع قييييات ا شييييراي بييييين المييييدير  -
 والعمال.

  تيييييوفير بيئييييية مناسيييييبة وضيييييرورة الت فييييييي مييييين ضيييييغوس العميييييل التيييييي قيييييد ينشيييييي عنهيييييا صيييييراعات دا يييييل
 الدراسة.حل المؤسسة م

 .تحسين الد ل الفرد  العاملين دا ل المؤسسة وتوفير الحوافا المادية والمعنوية 
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 آفاق الدراسة: .4
مييييين  ييييي ل  ييييي   الدراسييييية تبيييييين لنيييييا هن موضيييييوة دور إدارة التغييييييير فيييييي تفعييييييل إدارة الميييييوارد البشيييييرية  يييييو 

ي ميييين الممكيييين هن تشييييكل موضييييوة متسييييك ومةالييييه كبيييييرم ليييي لك يمكيييين اقتييييراح مةموعيييية ميييين المواضيييييك التيييي
 :موضوة الدراسة يمكن  كر ا كالآتيامتدادا ل

 هداء المورد البشر  في المؤسسة. دور إدارة التغيير في تقييم 

 ظيمي على إدارة الموارد البشرية.ه ر التغيير التن 

 .دور التكوين في إحداغ التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية 

  التغيير التنظيمي.ر ا على إدارة ضغوس العمل ه 
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 قائمة المصادر والمراجع:
 أولا. باللغة العربية:

 الكتب:  .01
م المةلييييد ال ييييامسم دار صييييادر للنشييييرم لســــان العــــرب مرهبييييو الفضييييل ةمييييال الييييدين بيييين منظييييو  .1

 . بيروتم دون  كر سنة النشر
 م اور  للنشر والتوايكم د سادارة التغيير والتطوير التنظيميهحمد يوسي دودينم  .2
 .2009م الاردن عمانم والتوايك للنشر اليااور  دارم الادارية القيادةم ع   بشير ي .3
ـــــالمفهوم الشـــــاملة الجـــــودة ادارةم العربيييييي يوسيييييي  شيييييامم راضيييييي عسيييييية بهةيييييت .4  الفلســـــفةو  ـ

 . 2016م المعلومات وتقنية للنشر روابسم المعلومات وتقنية لنشر روابسم التطبيقاتو 
 الييييييدارم ا سييييييكندرية متطبيقيــــــة نمــــــاذجو  نظريــــــة أعمــــــال رةإدام إدريييييييس الرحمييييييان عبييييييد  ابييييييت .5

 .2005م مصرم الةامعية
 .2002م دار المريخم السعوديةم إدارة الموارد البشريةةار  ديسلرم  .6
 النشييييييييرو  للدراسييييييييات الةامعييييييييية المؤسسييييييييةم البشــــــــرية المــــــــوارد ادارةم لوغييييييييال مييييييييارك ييييييييي ةييييييييان .7

 بيروت.م 2008م ا ولى السبعةم التوايكو 
ـــــة هندســـــة إعـــــادةم ن ييييياللوي إن ةفييييير  .8 ـــــنهج المنظم ـــــ الخطـــــوة م ـــــد بخطـــــوة ـ ـــــة لتجدي  حيوي

 للنشر. المريت ردام الشركة
م والتواييييييييك والنشييييييير للسباعييييييية  ومييييييية دارم الشـــــــاملة الجـــــــودة إدارة، لعويسيييييييات اليييييييدين ةميييييييال .9

 .2003م يالةاائر بواريعة
م التوايييييييكو  للنشيييييير المعتييييييا دارم التنظيمــــــي التطــــــويرو  التغييــــــر إدارةم محمييييييد الله عبييييييد ةمييييييال .10

 .2014م ا ولى السبعةم عمانم ا ردن
م الاســـــــتراتيجياتو  المصــــــادر التنظيمــــــي التغييــــــر ادارة، م تييييييار محمييييييد هحمييييييد محمييييييد حسيييييين .11

 .2014م السودان ةمهوريةم والتوريدات للتسوي  المتحدة العربية الشركة
 . التوايكو  للنشر الاسرة دارم الاداريو  الوظيفي الاداء تنمية ـ ةبالي حماة .12
ــــاهيم المعاصــــرةنييييا نصيييير الله وآ ييييرونم ح .13 ــــة: الأصــــول والمف ــــوم الإداري ــــي العل ــــادئ ف م دار مب

 . 1999ا ران للنشر والتوايكم ا ردنم 
م التوايييييكو  للنشيييير ال قافيييية دارم التربويــــة اتالمؤسســــ فــــي التغييــــر ادارةم الحرييييير  عميييير راتبيييية .14

 .2011م الاردنم عمانم الاولى السبعة
 .2004م الاسكندريةم الةامعية الدارم المعاصر تنظيميال السلوكم حسن راوية ي   .15
م الةامعييييييية الييييييدارم البشــــــرية المــــــوارد وتنميــــــة تخطيطــــــي اســــــتراتيجي مــــــدخلم حسيييييين راوييييييية .16

 .  2001م الاسكندرية
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ــــــي الســــــلوك، دييييييير  محمييييييد اا ييييييد .17  السبعييييييةم والسباعيييييية التوايييييييكو  للنشيييييير المسيييييييرة دارم التنظيم
 . 2011م الاردن عمانم الاولى

 منظمــــات فــــي الثقــــة اقتصــــادياتو  التمكــــين ادارةم صييييالت علييييي هحمييييدم الييييدور  سلييييكم اكرييييياء .18
 . 2008م الاردن ي عمانم التوايكو  للنشر الياةور  دارم الثالثة الالفية اعمال

 . والتوايك م اليااور  للنشرالصراع التنظيمي وادارة المنظمةا ير بوةمعة ش بيم  .19
 الفكيييييير دارم التنظيمــــــي التطــــــويرم نييييييديلق سيييييييد محمييييييد عيييييي ءم عييييييامر المسلييييييي عبييييييد سييييييامت .20

 .  2010م عمانم ومواعون ناشرون
ــــي الســــلوكم ةلييييدة سييييامر .21 ــــاتو  التنظيم ــــة النظري ــــة الاداري  اسييييامة دارم الاولييييى السبعييييةم الحديث

 . 2009م الاردنم التوايكو  للنشر
مركيييا  مالفكـــر المعاصـــر فـــي التنظـــيم والإدارةسيييعيد  ييييس عيييامر وعليييي محميييد عبيييد الو يييايم  .22

 . 1998سرفيس ل ستشارة والتسوير ا دار م القا رةم مصرم السبعة ال انيةم وايد 
 الصــــناعة فــــي تطبيقــــات الشــــاملة الجــــودة إدارةم الايييييادات عييييواد محمييييد مةيييييدم شيييياكر سوسيييين .23

 . 2007م الاردن ي عمانم الاولى السبعةم والتوايك للنشر صفاء دارم التعليمو 
ـــــة اتجاهـــــاتم عرفييييية سيييييالم سييييييد .24 ـــــي حديث ـــــر ادارة ف م س يم التواييييييكو  للنشييييير الرايييييية دارم التغيي

2012. 
 الةامعييييية دارم معاصـــــر تطبيقـــــي مـــــدخل، التنظيمـــــي الســـــلوك، ،البييييياقي عبيييييد اليييييدين صييييي ح .25

 .2003م مصرم الاسكندريةم الةديدة
ـــوارد ادارةم ااييييد محميييد عيييادل .26 ـــ البشـــرية الم ـــة ـ م القيييا رة ةامعييية التةيييارة كليييية يييي اســـتراتيجية رؤي

 . 2003م مصر
 الحـــــادي القـــــرن فـــــي البشـــــرية المـــــوارد ادارةم الصيييييبا  نعييييييم ا ييييييرم درة ابيييييرا يم بيييييار ال عبيييييد .27

 . 2008م الاولى السبعةم  للنشر وائل دارم العشرينو 
م التوايييييكو  للنشيييير المعتييييا دارم الايــــزو معــــايير ـــــ الشــــاملة الجــــودة ادارة، مسييييلم حسيييين الله عبييييد .28

 . 2015م الاردن ي عمانم الاولى السبعة
 بـــــالتمكين علاقتهـــــاو  الحديثـــــة تقنيـــــاتو  البـــــرامج تطبيقـــــات واقـــــعم ةلييييييغم بييييين سيييييعد الله عبيييييد .29

م الريييييييياضم الاوليييييييى السبعيييييييةم التواييييييييكو  للنشييييييير الةيييييييامعي الكتييييييياي دارم الـــــــوظيفي الاغتـــــــرابو 
2016 . 

ةلييييييس الاميييييان للنشييييير  دارم المنظمـــــة فاعليـــــة علـــــى التمكـــــين اثـــــرم الميهيييييرات عليييييي عمييييياد .30
  م ا ردنم د س .والتوايك

 . القا رةم التوايكو  النشرو  للسباعة غريي دار ،البشرية الموارد ادارةم ميالسل علي .31
 للنشيييييير اسييييييامة دارم المدرســــــية الادارة فــــــي وتطبيقاتهــــــا التغييــــــر ادارةم بييييييريخ حسيييييين تافرحيييييي .32

 .2012م الاولى السبعة ي عمانم الاردنم التوايكو 
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ــــــوارد ادارةم رشيييييييد فييييييارس ميييييياان .33 م الرييييييياضم الاولييييييى السبعييييييةم العبيكييييييان مكتبييييييةم البشــــــرية الم
2001 . 

 . التوايكو  للنشر الحارم  اد دارم الادارية العمليات هندسة ي الهندرةم السعيد محمد .34
ـــــي الشـــــاملة الجـــــودة ادارةم الصييييياد  محميييييد .35 ـــــيم ف م النشيييييرو  للتيييييدريي العربيييييية المةموعيييييةم التعل

 .2014م الاولى السبعةم مصرم القا رة
 .2008 ي مصر ي الاسكندريةم الةامعي رالفك دارم التغيير ادارةم الصيرفي محمد  .36
 للكتييييييياي الحدي ييييييية ا كاديمييييييييةم التنظيمـــــــي الســـــــلوكم المغربيييييييي بشيييييييير محميييييييود الفييييييياتت محميييييييد .37

  . 2018م السودانم الةامعي
ــــر ادارةم العسيييييات النمييييران يوسييييي بيييين محمييييد .38 ــــدير العصــــرية التحــــدياتو  التغيي  حامييييد دارم للم

 . 2006م ولىالا السبعةم الاردن ي معمان التوايكو  للنشر
 الةييييياءم الاداريـــــة المهـــــارات المعاصـــــر المـــــدير المعاصـــــرة الادارةم شيييييعيي المييييينعم عبيييييد محميييييد .39

 . للةامعات النشر دار السادسم
ــــينم الييييواد  حسييييين محمييييود .40 ــــي الاداري التمك م والتوايييييك للنشيييير الحامييييد دارم الحــــديث العصــــر ف

 . 2012م مالاردن الاولى السبعة
 العربيييييييية المةموعيييييييةم التنظيميـــــــة الهياكـــــــل اعـــــــداد اراتمهـــــــ، رضيييييييوان الفتييييييياح عبيييييييد محميييييييود .41

 . 2013م النشرو  للتدريي
ــــــاء مهــــــاراتم رضييييييوان الفتيييييياح عبييييييد محمييييييود .42 ــــــز بن  العربييييييية المةموعييييييةم العمــــــل فــــــرق وتحفي

 . 2013النشر  مو  للتدريي
م التواييييييكو  للنشييييير العربيييييي المةتميييييك مكتبيييييةم البشـــــرية المـــــوارد ادارةم كورتيييييل فرييييييدم نيييييور  منييييير .43

 . 2011م الاولى السبعة ي لاردنا ي عمان
 للنشييييييير إ يييييييراءم التطـــــــويرو  التغييـــــــر ادارةم عريقيييييييات هحميييييييدم المعييييييياني هحميييييييدم ةيييييييرادات ناصييييييير .44

 .2013م الاولى السبعةم التوايكو 
 العامييييية المؤسسييييية السيييييعودية العربيييييية المملكيييييةم مكتبيـــــة ادارة تخصـــــص، البشيييييرية الميييييوارد ادارة .45

 . 1429 سبعةم المنا ج وتسوير لتصميم العامة الادارة المهنيو  التقني للتدريي
 _ الدراسات السابقة : 2

معوقــــات ادارة المــــوارد البشــــرية وتأثيرهــــا علــــى فعاليــــة العلييييواني صييييليحةم كبييييابي تاسييييعديتم  .1
م ميييييي كرة مقدميييييية ضييييييمن متسلبييييييات نيييييييل شييييييهادة الماةسييييييتير  فييييييي علييييييم المؤسســــــة الجزائريــــــة

الانسييييانيةم ةامعيييية اكلييييي محنييييد اولحيييياكم الاةتميييياة تنظيييييم وعمييييلم كلييييية العلييييوم  الاةتماعييييية و 
 2015البويرةم 

 الرضــــــا تحقيــــــق علــــــى العــــــاملين تمكــــــين اســــــتراتيجية اثــــــرم محمييييييد بديييييييدةم قييييييدور باحييييييد  .2
ــــوظيفي ــــة دراســــة المؤسســــات داخــــل ال ــــة المؤسســــة حال ــــب قســــم ســــوناطراك الوطني م التنقي
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 علييييييوم مقسييييييم هعمييييييال إدارة ت صيييييي م التسيييييييير علييييييوم فييييييي الماسييييييتر لاسييييييتكمال مكمليييييية ميييييي كرة
م ورقليييييةم مربيييياح قاصيييييد  ةامعييييةم التةارييييية والعليييييوم تسيييييير الاقتصييييادية العليييييوم كليييييةم التسيييييير
2013. 

 المـــــــال راس تفعيـــــــل فـــــــي البشـــــــرية المـــــــوارد ادارة دورم انعمييييييي فسومييييييية  ديةيييييييةم براكنيييييييي  .3
 ت صييييي  التسييييييير عليييييوم قسيييييم الماسيييييترم شيييييهادة متسلبيييييات لاسيييييتكمال مقدمييييية مييييي كرةم الفكـــــري

 . 2017م تبسةم تةارية وعلوم تسيير الاقتصادية العلوم يةكلم اعمال ادارة
ـــر، السيييعيد عبييياس يييي العيييالي عبيييد برا يميييي .4 ـــى العمـــل ضـــغوط أث ـــة دراســـة العـــاملين أداء عل  حال

 شيييييييهادة نيييييييل متسلبيييييييات لاسييييييتكمال مقدمييييييية ميييييي كرةم الـــــــوادي الضـــــــرائب الجهويـــــــة المديريــــــة
م ورقلييييية مربييييياح قاصيييييد  معيييييةةام البشيييييرية الميييييوارد تسييييييير ت صييييي م التسييييييير عليييييوم الماسيييييتر
2017 . 

ــــر اثــــرم راضييييية قيييييام ربيعيييية بريكيييية .5 ــــوظيفي الاداء علــــى التنظيمــــي التغيي  دراســــة للعــــاملين ال
 شيييييهادة نييييييل متسلبيييييات لاسيييييتكمال مقدمييييية مييييي كرة ـتبسةــــــ الفوســـــفات منـــــاجم مؤسســـــة حالـــــة
 تسيييييييير الاقتصييييييادية العلييييييوم كليييييييةم التسيييييييير علييييييومم اعمييييييال ادارة ت صيييييي م اكيييييياديمي ماسييييييتر

 . تبسةم التبسي العربي ةامعةم التةارية العلومو 
دور إدارة التغييـــــــر فـــــــي تحســـــــين الميـــــــزة التنافســـــــية للمديريـــــــة العمليـــــــة بلحسيييييييين لنيييييييدةم  .6

م مييييي كرة مقدمييييية ضيييييمن متسلبيييييات نييييييل شيييييهادة الماةسيييييتير فيييييرة لاتصـــــالات الجزائـــــر بالمســـــيلة
تةارييييييية وعلييييييوم التسييييييييرم إدارة المنظميييييياتم قسييييييم علييييييوم التسييييييييرم كلييييييية العلييييييوم الاقتصييييييادية وال

 . 2013ةامعة المسيلةم 
 البشـــــرية المـــــوارد ادارة علـــــى المعلومـــــات تكنولوجيـــــا أثـــــر، صيييييبيحة شييييياوشم نسييييييمة بلغييييييغ .7

 شييييهادة نيييييل متسلبيييات لاسييييتكمال مقدمييية ميييي كرة ـتبسةـــــ التبســــي العربــــي جامعــــة حالــــة دراســـة
 الاقتصييييييادية لعلييييييوما كليييييييةم اعمييييييال ادارة ت صيييييي  التسيييييييير علييييييوم قسييييييمم الاكيييييياديمي الماسييييييتر
 .2018م تبسةم تةارية علوم تسيير

ــــــر سوســــــيولوجيام احمييييييد بوشييييييامل .8 ــــــة التنظيمــــــي التغيي ــــــل مــــــدخل المنظمــــــات وفعالي  التحلي
 شييييييييهادة لنيييييييييل مكمليييييييية ميييييييي كرةم الاغييييييييواس مسيييييييياحن بمؤسسيييييييية ميدانييييييييية دراسييييييييةم الاســــــــتراتيجي

 العليييييوم ةكلييييييم الاةتمييييياة عليييييم قسيييييمم وعميييييل تنظييييييم ت صييييي م الاةتمييييياة عليييييم فيييييي الماةسيييييتير
 2011م ورقلة ي مرباح قاصد  ةامعةم الاةتماعية العلومو  الانسانية

 مقتـــــرل نمـــــوذج نحـــــو: العـــــالي التعلـــــيم مؤسســـــات فـــــي التغييـــــر ادارةم الهيييييد  نيييييور بوسبييييية .9
ــــذ ــــة الاصــــلاحات لتنفي  علييييوم فييييي د.م.ل نظييييام دكتييييورا  شييييهادة لنيييييل مقدميييية اسروحييييةم الجامعي
 ةامعييييييةم التسيييييييير وعلييييييوم والتةارييييييية الاقتصييييييادية ومالعليييييي كليييييييةم المنظمييييييات تسييييييييرم التسيييييييير

 . 2015م باتنة
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ـــــوظيفي الاداء علـــــى أثـــــرهو  التحفيـــــزم مايييييياني ميييييريمم حمايديييييية حيييييد   .10 : حالـــــة دراســـــة ال
ــــــوم كليــــــة مــــــوظفي ــــــومو  الاقتصــــــادية العل ــــــوم التجاريــــــة العل  مكمليييييية ميييييي كرةم التســــــيير وعل
 ادارة ت صيييييي  التسيييييييير لييييييومع(م  د م ل) هكيييييياديمي ماسييييييتر شييييييهادة نيييييييل متسلبييييييات لاسييييييتكمال
 يييييي تبسييييية يييييي التبسيييييي العربيييييي ةامعيييييةم تةاريييييية عليييييوم تسييييييير الاقتصيييييادية العليييييوم كلييييييةم اعميييييال
2017 . 

 ادارة اســــــتراتيجية ظــــــل فــــــي التوظيــــــف اشــــــكاليةم رميكييييييي الحميييييييد عبييييييدم دلييييييول سييييييلمى .11
ــــوارد ــــة الاستشــــفائية المؤسســــة حالــــة دراســــة البشــــرية الم ــــدي والطفولــــة للأموم  عبــــد خال
ــــز  علييييوم قسييييمم اكيييياديمي ماسييييتر شييييهادة نيييييل متسلبييييات لاسييييتكمال مقدميييية ميييي كرة ـتبسةـــــ العزي
م تبسيييييييةم تةاريييييييية عليييييييوم تسييييييييير الاقتصيييييييادية العليييييييوم كلييييييييةم اعميييييييال ادارة ت صييييييي  التسييييييييير
2018 . 

 التغييــــر ادارة عمليــــة واقــــع دراســــة التنظيمــــي التطــــوير فــــي التغييــــر ادارةم رمضييييان ريييييم .12
 ادارة فيييييييي اليييييييدكتورا  درةييييييية لنييييييييل مقيييييييدم علميييييييي غبحيييييييم ســـــــورية فـــــــي المنظمـــــــات لتطـــــــوير
 . 2005م دمش  ةامعةم الاعمال ادارة قسمم الاعمال

 دراســــة العاملــــة المــــرأة لــــدى الــــوظيفي الرضــــا علــــى العمــــل ضــــغوط أثــــرم مييييرو  ييييياواو .13
 متسلبييييات ميييين كةيييياء مقدميييية ميييي كرةم بســــكرة الجواريــــة للصــــحة العموميــــة المؤسســــة حالــــة
 العليييييييوم كلييييييييةم بشيييييييرية ميييييييوارد تسييييييييير ت صييييييي م التسييييييييير عليييييييوم فيييييييي الماسيييييييتر شيييييييهادة نييييييييل

 . بسكرةم  يضر محمد ةامعةم التسيير وعلوم والتةارية الاقتصادية
ــــة سييييا ي بييييوبكرم  .14 ــــي ضــــوء الثق ــــة ف ــــاة الوظيفي ــــه بجــــودة الحي ــــين العــــاملين وعلاقت تمك

ـــــر وســـــيطي ـــــة كمتغي شيييييهادة الماةسيييييتير فيييييي م مييييي كرة مقدمييييية ضيييييمن متسلبيييييات نييييييل التنظيمي
لبشيييييييييييرية وفعاليييييييييييية ا داءاتم قسيييييييييييم عليييييييييييم الييييييييييينفس وا رسوفونييييييييييييام كليييييييييييية العليييييييييييوم التنميييييييييييية ا

 2016محمد بن هحمدم  2ا ةتماعيةم ةامعة و ران 
 تحــــــديات لمواجهــــــة البشــــــرية المــــــوارد ادارة اســــــتراتيجية، نمشييييييه بيييييين عبيييييييد بيييييين سييييييعيد .15

 دمييييةمق مييي كرةم الريــــاض بمدينــــة الامنيــــةو  المدنيــــة الاجهـــزة فــــي تطبيقهــــا امكانيــــةو  العولمـــة
م الرييييييياضم الامنييييييية العلييييييوم فييييييي الفلسييييييفة دكتييييييورا  درةيييييية علييييييى الحصييييييول لمتسلبييييييات اسيييييتكمالا
2007. 

ــــــرم الشييييييريي نصيييييير نادييييييية سيييييي مي وردةم .16 ــــــادة أســــــلوب أث ــــــة القي  الأداء علــــــى التحويلي
ــــــوظيفي ــــــة دراســــــة للعــــــاملين ال ــــــوكالة ســــــونلغاز مؤسســــــة: حال  مقدميييييية ميييييي كرة ييييييي تبســــــة ـ
 ت صييييييي م التسييييييييير عليييييييوم شيييييييعبة(م  د م ل) اديميهكييييييي ماسيييييييتر شيييييييهادة متسلبيييييييات لاسيييييييتكمال

 . 2018م تبسة ةامعةم تةارية وعلوم تسيير الاقتصادية العلوم كليةم اعمال ادارة
واقـــع مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي فـــي الجامعـــة الجزائريـــة فـــي ظـــل تطبيـــق سيييماتي حييياتمم  .17

ــــة بكــــل مــــن جــــامعتي LMDنظــــام   مــــن وجهــــة نظــــر الأســــاتذة الجــــامعيين دراســــة ميداني
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ميييييي كرة مقدمييييية ضيييييمن متسلبييييييات نييييييل شيييييهادة دكتييييييورا  فيييييي ت صييييي  علييييييم  تيـــــارت وبســـــكرة،
الييييييينفس العميييييييل والتنظييييييييمم قسيييييييم العليييييييوم الاةتماعييييييييةم كليييييييية العليييييييوم الانسيييييييانية والاةتماعييييييييةم 

 . 2018ةامعة محمد  يضر بسكرةم 
ــــــرم سيييييياحة بيييييين عفيييييياي .18 ــــــر ادارة اث ــــــى التنظيمــــــي التغيي ــــــي الابتكــــــار عل  المؤسســــــات ف

ـــة دراســـة، متوســـطةالو  الصـــغيرة ـــ الصـــناعية المؤسســـات بعـــض حال ـــة ـ  مقدمييية مييي كرة يييي غرداي
 صيييييييييغيرة مؤسسيييييييييات تسييييييييييير ت صييييييييي م اكييييييييياديمي الماسيييييييييتر شيييييييييهادة متسلبيييييييييات لاسيييييييييتكمال
 .2013م ورقلةم مرباح قاصد  ةامعةم التسيير علومم ومتوسسة

 هسروحيييييةم البشـــــري المـــــورد أداء علـــــى التنظيمـــــي التغييـــــر أثـــــرم الفييييياتت عبيييييد عييييي و  .19
 العلييييييييوم كليييييييييةم هعمييييييييال إدارة ت صيييييييي م التسيييييييييير علييييييييوم فييييييييي العلييييييييوم دكتييييييييورا  لنيييييييييل مييييييييةمقد

 .2013م الةاائرم 3 الةاائر ةامعةم التسيير وعلوم التةارية والعلوم الاقتصادية
 التنظيمـــــي، التغييـــــر مقاومـــــة علـــــى وانعكاســـــاتها التنظيميـــــة القـــــيم الهيييييد م نيييييور قيييييرون .20

 ضييييمن متسلبييييات نيييييل مقدميييية ميييي كرة _بســــكرة_ والتجهيــــز النســــيج بمؤسســــة ميدانيــــة دراســــة
 العلييييييوم كلييييييية والاةتماعيييييييةم العلييييييوم قسييييييم والتنظيييييييمم اليييييينفس علييييييم ت صيييييي  الماسييييييتر شييييييهادة
 .بسكرة  يضر محمد ةامعة والاةتماعيةم ا نسانية

ــــرم العنييييا  ضييييامن بنيييييه مبييييارك .21 ــــهو  التنظيمــــي التغيي ــــأداء علاقت  مقييييدم بحييييغم العــــاملين ب
 كليييييية ا داريييييية العليييييوم قسيييييمم ا داريييييية العليييييوم فيييييي لماةسيييييتيرا درةييييية عليييييى للحصيييييول اسيييييتكمالا
 .2004م الرياضم ا منية للعلوم العربية نايي ةامعةم العليا الدراسات

ـــــي الصـــــراع إدارةم العيييييايش اليييييدين محيييييي .22 ـــــه التنظيم ـــــوظيفي بالرضـــــا وعلاقت ـــــاملين ال  للع
م تجاريــــة وعلــــوم تســــيير الاقتصــــادية العلــــوم بمكتبــــة ميدانيــــة دراســــة الجامعيــــة بالمكتبــــات

م التو يييييي  ومراكيييييا المكتبيييييات وتسييييييير تنظييييييم ت صييييي م الماسيييييتر شيييييهادة لنييييييل مقدمييييية مييييي كرة
 .2016م تبسةم التبسي العربي ةامعةم ا نسانية العلوم كلية

 دراســــة المؤسســــة فــــي التنظيمــــي التغييــــر عمليــــة فــــي التكــــوين دورم نسيييييمة مييييراو  ييييي .23
 ا عمييييييال إدارة فييييييي ماةسييييييتير رسييييييالةم يرةبــــــالبو  العقــــــاري التســــــييرو  الترقيــــــة ديــــــوان حالــــــة

م التسييييييييير وعليييييييوم التةارييييييييةو  الاقتصيييييييادية العليييييييوم كلييييييييةم التسييييييييير عليييييييوم قسيييييييمم الاسيييييييتراتيةية
 .2013م البويرةم اولحاك هوكلي ةامعة

ــــــرم احمييييييد يوسييييييي احمييييييد منا ييييييل .24 ــــــر اث ــــــى التنظيمــــــي التغيي  الإداري الأداء تحســــــين عل
م ا عميييييييال إدارة فلسيييييييفة فيييييييي اليييييييدكتورا  رةيييييييةد لنييييييييل مقدمييييييية رسيييييييالةم الخدميـــــــة بالمؤسســـــــات

 . 2015م التكنولوةياو  للعلوم السودان ةامعة
 المعرفــــة إدارة تفعيــــل فــــي التحويليــــة القيــــادة دور، اللطيــــف عبــــد مراحــــيم كريميييية كنييييااة .25

 مقدميييية ميييي كرة ـــــ تبســــة ـــــ الفوســــفات منــــاجم مؤسســــة حالــــة دراســــة الأعمــــال منظمــــات فــــي
 ت صيييييي  التسيييييييير علييييييوم شييييييعبة(م  د م ل)  اكيييييياديمي رالماسييييييت شييييييهادة متسلبييييييات لاسييييييتكمال
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م تبسيييييةم التبسيييييي العييييري ةامعيييييةم تةارييييية عليييييوم تسيييييير الاقتصيييييادية العلييييوم كلييييييةم هعمييييالإدارة 
2018 . 

 الملتقيات:و  ـ المجلات3
 ال ييييييياني تشيييييييرينم وأساســـــــيات مفـــــــاهيم التغييـــــــر إدارةم ا داريييييييية الاستشيييييييارية الن بييييييية .1

2005 
م 2 العييييييييددم العشييييييييرون المةلييييييييدم التقنييييييييي مةليييييييية رحيمماليييييييي الكييييييييريم عبييييييييد محمييييييييود هييييييييياد .2

 فـــي تطبيقيـــة دراســـة" والتكيـــف للبقـــاء المنظمـــة وســـيلة التنظيمـــي التغييـــر م2007
 .النفطية المنتجات شركة

التمكــــــين الإداري وأثـــــره فـــــي نحســـــين مســــــتوى حسييييين عبيييييد السييييي م عليييييى عميييييرانم  .3
ـــــــي ييييييييةم العيييييييدد ال يييييييامنم م مةلييييييية الدراسيييييييات الماليييييييية والمحاسيييييييبية وا دار الأداء المنظم

 2017ةامعة سبها ليبيام ديسمبر 
 التغييـــــر التنظيمـــــي فـــــي منظمـــــات الأعمـــــال:رحييييييم حسيييييين وعييييي و  عبيييييد الفتييييياحم  .4

م الملتقيييييى اليييييدولي حيييييول ا بيييييداة والتغييييييير التنظيميييييي فيييييي دوافعـــــه، أهدافـــــه ومداخلـــــه
 2010ما   13و12المنظمات الحدي ةم ةامعة سعد دحليم البليدةم الةاائرم 

إدارة التغييــــر وتحدياتــــه العصــــرية مــــع الإشــــارة إلــــى مؤسســــة اتصــــالات مييييرادم  اايييييد .5
مةلييييية علميييييية دوريييييية محكمييييية تصيييييدر عييييين م بييييير إدارة التغييييييير  الجزائـــــر "مـــــوبيليس"،

فيييييي المؤسسييييية الةاائرييييييةم كليييييية العليييييوم الاقتصييييياديةم العليييييوم التةاريييييية وعليييييوم التسيييييييرم 
 3م العدد 3ةامعة الةاائر

التغييــــر التنظيمــــي مــــن خــــلال مــــدخل إعـــــادة ن ةميلييييةم عييييامر عييييامر هحمييييدم هحسيييي .6
التغيييييير التنظيمييييي فييييي المنظمييييات الحدي يييية و  م الملتقييييى الييييدولي حييييول ا بييييداةالهندســــة

 18م19دراسييييية وتحلييييييل تةييييياري وسنيييييية ودولييييييةم ةامعييييية سيييييعد دحليييييي البلييييييدةم ييييييومي 
 2011ما  

م م  لانســـــانيةا والدراســـــات للبحـــــوث الزرقـــــاء مجلـــــةم القهييييييو  سيييييليمان الله عبيييييد لييييييغ .7
 2015م الاردنم  الاول العدد م15 المةلد

 ـ مواقع الانترنيت  4
م البشييييييرية المييييييوارد عيييييين مقدميييييية: بعنييييييوان ورقييييييةم سيييييي مة عييييييوض النبييييييي عبييييييد سييييييار  .1

 12/03/2019 الاسيييييييييييييييييييييييييييي ة تيييييييييييييييييييييييييييياريخ   http://kenanaonline.comم 2012
  . 22:00 الساعة على

2. Https://Www.business 704lions.com 25 بتيييييياريخ عليييييييه ةالاسيييييي  تييييييم 
 . 12:35 الساعة على 2019 هفريل
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رقـــــــــد الشــــاجم حديــــة منــشرك  

 منجـــــم الونــــــزة

 الموارد البشريـــــــــــة

  

 

 

 إدارة المنجم 
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مصلحة 

 المستخدمين

الشؤون 

 العامة 

الوسائل 

 العامة

 إعلام آلي 

محاسبة 
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(02الملحق رقم )  

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي                        

 ة ـجامعة الشيخ العربي التبسي ـ تبس

 كلية العلوم الاقتصادية ـ تسيير ـ علوم تجارية

 قسم علوم التسيير

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من اعداد الطالبتين :                                                                  تحت اشراف الدكتور:

 ـ عبد الكريم شوكال              ـ براكتية مروى                                                        

 ـ بوتواتة نصيرة              

 
 

 استبيان 

ارة اعمال بكلية العلوم في اطار استكمال شهادة الماستر في علوم التسيير تخصص : اد

 الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير جامعة الشيخ العربي التبسي ـ تبسة ـ

 و الموضوع بعنوان 

 دور ادارة التغيير في تفعيل ادارة الموارد البشرية 

لذا يتم وضع بين ايديكم هذا الاستبيان الذي نهدف من خلاله الى معرفة آرائكم حول 

 التغيير في تفعيل ادارة الموارد البشرية .موضوع دور ادارة 

نرجو من سيادتكم افادتنا بالمعلومات لإتمام هذه الدراسة من خلال الاجابة عن الاسئلة 

 المطروحة للاستفادة منها في الجانب التطبيقي .

نشكركم مسبقا على حسن التعاون و مساهمتكم القيمة في اثراء هذه الدراسة ، تقبلوا منا فائق 

 حترام و التقدير . الا
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 البيانات الشخصية الجزء الاول :     

 ( في الخانة المناسبة Xيرجى الاجابة بوضع اشارة )    

 ـ الجنس :   1    

 نثى ذكر                                                                         أ     

 ـ  المستوى التعليمي :  2     

 متوسط                                                            ثانوي       

 جامعي                                                           دراسات عليا       

 ـ المركز الوظيفي : 3    

 مشرفا                                                ادارة عليا                 

 اداري                                                                 تقني      

 ـ الخبرة المهنية : 4    

 سنوات  10اقل من  سنوات الى  5سنوات                                    من  5أقل من     

 سنة 15سنة                          اكثر من  15 أقل من  سنوات الى 10ن م    

 ـ الحالة العائلية  5    

 أعزب                                         متزوج                                         مطلق      
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 الجزء الثاني : أسئلة الاستبيان       

 الاول : تشخيص ادارة الموارد البشرية في ظل التغيير المحور

 

 الرقم 

 

 الأسئلة

 

اوافق 

 بشدة

  اوافق 

 محايد 

غير 

 موافق  

غير 

موافق 

 بشدة

ـ قامت المؤسسة بتغيير في الخمس سنوات   01

 الاخيرة

     

      ـ أقوم بأداء وظيفتي الجديدة بمتعة أكبر   02

      فضل من السابقـ واجباتي أقوم بها بشكل أ 03

      ـ معنوياتي أفضل من السابق  04

      ـ  يدعو الجميع في المؤسسة الى تطبيق التغيير  05

      ـ قليلا ما اتأخر في التنظيم الحالي 06

      ـ قليلا ما أخطئ في التنظيم الحالي  07

      ـ وظيفتي الآن تناسب قدراتي  ومهارتي 08

التزاما من حيث مواعيد الحضور في  ـ أنا اكثر 09

 التنظيم الحالي

     

ـ زادت مهامي في التنظيم الحالي بعد التغيرات  10

 الحاصلة

     

 المحور الثاني : مقومات ادارة التغيير الفاعلة ودورها في تفعيل ادارة الموارد البشرية          

 

 الرقم 

 

 الأسئلة 

 

أوافق 

 بشدة 

 

 أوافق

 

 محايد

 غير

 موافق 

غير 

موافق 

 بشدة

      ـ  لدى قائد مؤسستنا القدرة على الاقناع و التأثير  01

      ـ توفير الحوافز المادية يدفعني لقبول التغيير  02

ـ يتم الوصول الى القرار النهائي حول التغيير  03

 بالتعاون بين مدراءنا و العاملين داخل مؤسستنا 
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 البشرية الموارد ادارة على المؤثرة التغيير مشاكل تقليلالمحور الثالث : 

 

 لرقم ا

 

 الأسئلة 

 

أوافق 

 بشدة 

 

 أوافق 

 

 

 محايد

غير 

 موافق 

غير 

موافق 

 بشدة

ـ الاجراءات الجديدة تجعلني أرفض العمل في النقابات  01

 العمالية 

     

ـ إن التغيرات الحادثة في المؤسسة تجعلني أعمل في  02

 وظيفتي بتوتر 

     

      ـ أعباء عملي الآن زادت فوق طاقتي  03

      ـ قليلا ما يحدث بيني وبين زملائي نزاعات في العمل  04

      ـ أثق كثيرا في فريق عملي  05

      ـ أحبذ العمل الجماعي الآن 06

      ـ أحبذ العمل في مؤسسة أخرى اذا توفرت لي الفرصة  07

      ـ زملائي لا يشاركون في العمل بالشكل المطلوب  08

      من الفشل في البيئة الجديدة ـ أشعر بالخوف  09

 

 و التغيير عملية في كفاءات لديهم دافرا تعيين يتم ـ 04

 منظمتنا  في ادارية مراكز لشغل التطوير

     

ـ التدريب الذي اتلقاه يؤدي الى تحسين من جودة  05

 مهامي  

     

      ـتتوافق عملية التغيير مع الثقافة التي تتبناها مؤسستنا  06

      ـ اتباع مراحل التغيير وتطبيقها بصورة سليمة  07

ـ لدى مؤسستنا القدرة على التوسع في استخدام  08

 تكنولوجيا حديثة

     

      ـ تسعى القيادة للوصول لتحقيق رؤية المؤسسة بنجاح   09

      ـ اثارة وعي العاملين بمشاكل المؤسسة  10
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 (03الملحق رقم )
 

 قائمة الأساتذة المحكمين للاستبيان

 الرتبة  الاستاذ 

 أستاذ مساعد _أ _ عمروش عمر 

 أستاذ محاضرة جدي شوقي 

 أستاذ محاضرة _ب_ بنشوري عيسى

 أستاذ محاضرة _أ _ جنينة عمر 
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 SPSSخرجات برنامج (: م04الملحق رقم )
Frequency Table 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 75.3 75.3 75.3 55 ذكر 

 100.0 24.7 24.7 18 أنثى

Total 73 100.0 100.0  

 المستوى التعليمي

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 26.0 26.0 26.0 19 متوسط 

 52.1 26.0 26.0 19 ثانوي

 87.7 35.6 35.6 26 جامعي

 100.0 12.3 12.3 9 دراسات عليا

Total 73 100.0 100.0  

 المركز الوظيفي

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 9.6 9.6 9.6 7 ادارة عليا 

 26.0 16.4 16.4 12 مشرفا

داريا  21 28.8 28.8 54.8 

 100.0 45.2 45.2 33 تقني

Total 73 100.0 100.0  

 الخبرة المهنية

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنوات 5أقل من  6 8.2 8.2 8.2 

سنوات 10سنوات الى أقل من  5من   32 43.8 43.8 52.1 

ةسن 15سنوات الى أقل  10من   12 16.4 16.4 68.5 

سنة 15أكثر من   23 31.5 31.5 100.0 

Total 73 100.0 100.0  

 الحالة العائلية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 34.2 34.2 34.2 25 أعزب 

 97.3 63.0 63.0 46 متزوج

 100.0 2.7 2.7 2 مطلق

Total 73 100.0 100.0  
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Correlations 

Correlations 

 المحور_الثالث المحور_الثاني المحور_الأول الدراسة 

Pearson Correlation 1 .553 الدراسة
**
 .801

**
 .624

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 

N 73 73 73 73 

Pearson Correlation .553 المحور_الأول
**
 1 .341

**
 .348

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .003 .003 

N 73 73 73 73 

Pearson Correlation .801 المحور_الثاني
**
 .341

**
 1 .305

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .003  .009 

N 73 73 73 73 

Pearson Correlation .624 المحور_الثالث
**
 .348

**
 .305

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .003 .009  

N 73 73 73 73 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 المحور_الأول 

أنا راض عن 

التغيرات التي حدثت 

 داخل المؤسسة مؤخرا

أقوم بأداء وظيفتي 

 الجديدة بمتعة أكبر

واجباتي أقوم بها 

بشكل أفضل من 

 السابق

Pearson Correlation 1 .268 المحور_الأول
*
 .559

**
 .529

**
 

Sig. (2-tailed)  .022 .000 .000 

N 73 73 73 73 

أنا راض عن التغيرات التي حدثت 

 داخل المؤسسة مؤخرا

Pearson Correlation .268
*
 1 .309

**
 .015 

Sig. (2-tailed) .022  .008 .897 

N 73 73 73 73 

Pearson Correlation .559 أقوم بأداء وظيفتي الجديدة بمتعة أكبر
**
 .309

**
 1 .471

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .008  .000 

N 73 73 73 73 

واجباتي أقوم بها بشكل أفضل من 

 السابق

Pearson Correlation .529
**
 .015 .471

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .897 .000  

N 73 73 73 73 

Pearson Correlation .441 معلوماتي أفضل من السابق
**
 .164 .448

**
 .189 

Sig. (2-tailed) .000 .165 .000 .110 

N 73 73 73 73 

يدعو الجميع في المؤسسة الى تطبيق 

 التغيير

Pearson Correlation .181 .029 .061 .099 

Sig. (2-tailed) .125 .808 .608 .403 

N 73 73 73 73 

Pearson Correlation .428 قيليلا ما أتأخر في التنظيم الحالي
**
 .367

**
 -.005 -.052 

Sig. (2-tailed) .000 .001 .968 .661 

N 73 73 73 73 
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Pearson Correlation .488 قليلا ما أخطئ في التنظيم الحالي
**
 .294

*
 .010 -.018 

Sig. (2-tailed) .000 .012 .930 .882 

N 73 73 73 73 

Pearson Correlation .773 وظيفتي الآن تناسب قدراتي ومهاراتي
**
 .349

**
 .445

**
 .272

*
 

Sig. (2-tailed) .000 .002 .000 .020 

N 73 73 73 73 

أنا أكثر التزاما من حيث مواعيد 

 الحضورفي التنظيم الحالي

Pearson Correlation .601
**
 .238

*
 .377

**
 .306

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .042 .001 .009 

N 73 73 73 73 

ت مهامي في التنظيم الحالي بعد زاد

 التغيرات الحاصلة

Pearson Correlation .290
*
 -.282

*
 .389

**
 .284

*
 

Sig. (2-tailed) .013 .016 .001 .015 

N 73 73 73 73 

Correlations 

 المحور_الثاني 

لدى قائد مؤسستنا 

القدرة على الاقتناع 

 والتأثير

توفير الحوافز المادية 

دفعني والمعنوية ي

 لقبول التغيير

يتم الوصول الى قرار 

النهائي حول التغيير 

التنظيمي بالتعاون بين 

مدراءنا والعاملين 

 داخل مؤسستنا

Pearson Correlation 1 .241 المحور_الثاني
*
 .349

**
 .320

**
 

Sig. (2-tailed)  .040 .002 .006 

N 73 73 73 73 

ع لدى قائد مؤسستنا القدرة على الاقتنا

 والتأثير

Pearson Correlation .241
*
 1 .611

**
 .637

**
 

Sig. (2-tailed) .040  .000 .000 

N 73 73 73 73 

توفير الحوافز المادية والمعنوية 

 يدفعني لقبول التغيير

Pearson Correlation .349
**
 .611

**
 1 .618

**
 

Sig. (2-tailed) .002 .000  .000 

N 73 73 73 73 

لوصول الى قرار النهائي حول يتم ا

التغيير التنظيمي بالتعاون بين مدراءنا 

 والعاملين داخل مؤسستنا

Pearson Correlation .320
**
 .637

**
 .618

**
 1 

Sig. (2-tailed) .006 .000 .000  

N 73 73 73 73 

يتم تعيين أفراد لديهم كفاءات في عملية 

التغيير والتطوير لشغل مراكز ادارية 

ي منظمتناف  

Pearson Correlation .731
**
 .106 .200 .231

*
 

Sig. (2-tailed) .000 .370 .090 .049 

N 73 73 73 73 

التدريب الذي اتلقاه يؤدي الى تحسين 

 من جودة مهامي

Pearson Correlation .756
**
 .102 .208 .181 

Sig. (2-tailed) .000 .391 .077 .124 

N 73 73 73 73 

وافق عملية التغيير مع الثقافة التي تت

 تتبانها مؤسستنا

Pearson Correlation .639
**
 .081 .164 .240

*
 

Sig. (2-tailed) .000 .493 .166 .041 

N 73 73 73 73 

اتباع مراحل التغيير وتطبيقها بصورة 

 سليمة

Pearson Correlation .605
**
 -.149 -.035 .035 

Sig. (2-tailed) .000 .209 .768 .769 

N 73 73 73 73 

لدى مؤسستنا القدرة على التوسع في  Pearson Correlation .560
**
 -.090 .017 .106 
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 Sig. (2-tailed) .000 .450 .888 .372 استخدام تكنولوجيا حديثة

N 73 73 73 73 

تسعى القيادة للوصول لتحقيق رؤية 

 المؤسسة بنجاح

Pearson Correlation .720
**
 -.013 .069 .146 

Sig. (2-tailed) .000 .915 .562 .218 

N 73 73 73 73 

Pearson Correlation .225 .205 .259 اثارة وعي العاملين بمشاكل المؤسسة
*
 .276

*
 

Sig. (2-tailed) .056 .082 .027 .018 

N 73 73 73 73 

Correlations 

 المحور_الثالث 

الاجراءات الجديدة 

العمل في  كرهعلني أتج

 النقابات العمالية

أن التغيرات الحادثة في 

المؤسسة تجعلني اعمل 

 في وظيفتي بتوتر

Pearson Correlation 1 .740 المحور_الثالث
**
 .757

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 

N 73 73 73 

العمل في  كرهالاجراءات الجديدة تجعلني أ

 النقابات العمالية

Pearson Correlation .740
**
 1 .556

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 

N 73 73 73 

أن التغيرات الحادثة في المؤسسة تجعلني 

 اعمل في وظيفتي بتوتر

Pearson Correlation .757
**
 .556

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000  

N 73 73 73 

Pearson Correlation .842 أعباء عملي الآن زادت فوق طاقتي
**
 .589

**
 .750

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 

N 73 73 73 

يحدث بيني وبين زملائي العديد قليلا ما 

 نزاعات في العمل

Pearson Correlation .877
**
 .713

**
 .668

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 

N 73 73 73 

Pearson Correlation .819 أثق كثيرا في فريق عملي
**
 .714

**
 .576

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 

N 73 73 73 

الآن الجماعيأحبذ العمل   Pearson Correlation .809
**
 .468

**
 .586

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 

N 73 73 73 

أحبذ العمل في مؤسسة أخرى اذا توفرت 

 لي فرصة

Pearson Correlation .749
**
 .401

**
 .428

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 

N 73 73 73 

زملائي لا يشاركون في العمل بالشكل 

 المطلوب

Pearson Correlation .646
**
 .386

**
 .326

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .001 .005 

N 73 73 73 

Pearson Correlation .732 أشعر بالخوف من الفشل في بيئة جديدة
**
 .475

**
 .327

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .005 

N 73 73 73 

Descriptive Statistics 
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 N Mean Std. Deviation 

أنا راض عن التغيرات التي حدثت داخل 

 المؤسسة مؤخرا

73 3.21 1.054 

 1.071 3.73 73 أقوم بأداء وظيفتي الجديدة بمتعة أكبر

 1.161 3.11 73 واجباتي أقوم بها بشكل أفضل من السابق

 912. 3.58 73 معلوماتي أفضل من السابق

يدعو الجميع في المؤسسة الى تطبيق 

 التغيير

73 3.03 1.178 

 1.107 3.48 73 قيليلا ما أتأخر في التنظيم الحالي

 1.036 3.19 73 قليلا ما أخطئ في التنظيم الحالي

 1.058 3.86 73 وظيفتي الآن تناسب قدراتي ومهاراتي

كثر التزاما من حيث مواعيد أنا أ

 الحضورفي التنظيم الحالي

73 3.73 .947 

زادت مهامي في التنظيم الحالي بعد 

 التغيرات الحاصلة

73 3.38 .922 

لدى قائد مؤسستنا القدرة على الاقتناع 

 والتأثير

73 3.49 .930 

توفير الحوافز المادية والمعنوية يدفعني 

 لقبول التغيير

73 3.78 .975 

تم الوصول الى قرار النهائي حول التغيير ي

التنظيمي بالتعاون بين مدراءنا والعاملين 

 داخل مؤسستنا

73 3.82 .948 

يتم تعيين أفراد لديهم كفاءات في عملية 

التغيير والتطوير لشغل مراكز ادارية في 

 منظمتنا

73 3.45 .943 

التدريب الذي اتلقاه يؤدي الى تحسين من 

 جودة مهامي

73 3.40 .982 

تتوافق عملية التغيير مع الثقافة التي تتبانها 

 مؤسستنا

73 3.44 .957 

اتباع مراحل التغيير وتطبيقها بصورة 

 سليمة

73 3.41 .984 

لدى مؤسستنا القدرة على التوسع في 

 استخدام تكنولوجيا حديثة

73 3.38 .967 

تسعى القيادة للوصول لتحقيق رؤية 

 المؤسسة بنجاح

73 3.30 .996 

 819. 3.49 73 اثارة وعي العاملين بمشاكل المؤسسة

العمل في  كرهالاجراءات الجديدة تجعلني أ

 النقابات العمالية

73 3.44 .866 

أن التغيرات الحادثة في المؤسسة تجعلني 

 اعمل في وظيفتي بتوتر

73 3.49 .959 

 892. 3.38 73 أعباء عملي الآن زادت فوق طاقتي

نزاعات  دث بيني وبين زملائي يحقليلا ما 

 في العمل

73 3.34 .946 
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أثق كثيرا في فريق عملي   73 3.58 .912 

الآن الجماعيالعمل  أحبذ  73 3.51 1.056 

أحبذ العمل في مؤسسة أخرى اذا توفرت 

 لي فرصة

73 3.12 .763 

زملائي لا يشاركون في العمل بالشكل 

 المطلوب

73 3.33 .851 

الفشل في بيئة جديدةأشعر بالخوف من   73 3.14 .933 

 619. 3.24 73 المحور_الأول

 800. 3.31 73 المحور_الثاني

 719. 3.37 73 المحور_الثالث

Valid N (listwise) 73   
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 (05الملحق رقم )
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 (06الملحق رقم )
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 (07الملحق رقم )
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  :الملخص

دارة الموارد البشرية، حيث في ظل التغيير الذي تُحدثه المؤسسة سواء  هدفت هذه الدراسة الى تبيان العلاقة بين إدارة التغيير وا 
الرضا،  كان مفروضا أو مخطط له ومهما كان نوعه والمجال الذي يمسه، فإنه يؤدي الى خلق بعض المشاكل التنظيمية)الصراع، عدم

النزاعات..(في المنظمة بالمورد البشري، باعتبار أن هذا المورد لديه سلوك معين اتجاه التغيير قد يكون رافضا له او قابلا له مما 
 ريؤدي ذلك الى فشل عملية التغيير، ويتسبب في سوء إدارة الموارد البشرية لذا السبيل الوحيد لتجنب ذلك هو القيام بعملية إدارة التغيي

التي توفر العديد من المتطلبات لتحقيق أهداف المؤسسة وأهداف العاملين فيها وتتمثل هذه المتطلبات في )القيادة، الثقافة التنظيمية، 
التكنولوجيا...( إضافة الى ذلك مداخل تتمثل في )إدارة الجودة، إعادة الهندسة والتمكين( وفي الأخير عندما تكون لهذه المتطلبات 

فعالية فهي تؤثر على فعالية إدارة الموارد البشرية وحتى يتم تبيان صحة الفرضية من عدمها أجريت دراسة ميدانية على والمداخل 
ولاية تبسة التي شهدت تغيرات جذرية ومتتالية من جميع الجوانب والمجالات وخاصة  -ونزة–مستوى مؤسسة مناجم حديد الشرق 

 ( وزعت عليهم استمارة الاستبيان وتم التوصل الى النتائج التالية :80ية قدرها )المورد البشري، وقد اختارت عينة عشوائ
    بفضل الإصلاحات التي أجرتها المؤسسة تم تطوير هيكلها التنظيمي والعمل على تخفيض العمالة مما يساعد على تقليل

 من اكتظاظ العمال داخل المؤسسة والعمل على تعيين أفراد أكفاء . 
  انسجام الأفراد فيما بينهم وسهولة  مما أدى الى ة التغيير في حل الصعوبات التي واجهت المؤسسة محل الدراسةمساهمة إدار

 رول التعاون بين العمال في المؤسسة. وخلقالاتصال والتواصل مع بعضهم 

 جودة الشاملة، التحفيز، القيادة التحويلية...  : إدارة التغيير، إدارة الموارد البشرية، إعادة الهندسة)الهيكلة(،إدارة الالكلمات المفتاحية 
Abstract: 

The study aimed to demonstrate the relationship between change management and human resources 

management, whereby, in the light of change, whether imposed or planned, and whatever type and 

area it touche, it creates some organizational problems (conflict, dissatisfaction, tendencies ….) in the 

organization with human resources, as this resource has a certain behavior toward change that may 

be susceptible to or rejected, which leads to failure of the process of change, and which results in 

poor management of human resources and in addition, the entries (quality management, re-

engineering, enablement) and most recently, when these requirements are effective, affect human 

resources management effectiveness and until the hypothesis is validated, a field study at the east 

lron mines foundation level was conducted –ouanza- in the tebessa province, which has undergone 

radical and sequential in all areas, particularly in all areas, particlarly the humen resource, and has 

selected a random sample (80) to which distributed the questionnaire form and the following results 

were achieved : 

- As a result of its reforms, its organizational structure has been developed and employment reduction 

has been introduced, which helps to reduce labor congestion within the enterprise and recruit 

competent workers. 

- The contribution of change management to solving the difficulties faced by the institution in 

question, which resulted in the harmony of individuals and the ease of communication and 

communication with each other and the creation of a spirit of cooperation between the workers in 

the institution keywords: 

Change managemenet, human resources managemenet, re-engineering (structuring), total quality 

management, motivation, manufacturing leadership. …. 


