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Résumé 

Cette étude vise à identifier le rôle de la gestion 
des ressources humaines dans la gestion du 
changement organisationnel, et pour y parvenir, 15 
questionnaires ont été distribués sur des 
institutions échantillons publiques et privées de la 
wilaya de Constantine qui ont été ensuite analysés 
à l'aide du logiciel SPSS. L'étude a révélé que 
malgré les efforts déployés par le service des 
ressources humaines de ces institutions pour gérer 
le changement, elles ne suivent pas cette 
philosophie émergente. 

Mots clés: gestion des ressources humaines; 
gestion du changement organisationnel. 

Abstract 

The purpose of this study is to identify the role of 
human resources management in managing 
organizational change, and to reach this, 15 
questionnaires were distributed on public and 
private institutions as samples in the state of 
Constantine and then were analyzed using the 
SPSS software. The study revealed that despite 
the efforts made by the human resources 
department of these institutions to manage 
change, they do not keep pace with this emerging 
philosophy 

Keywords: human resource management; 
organizational change management. 
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 .رالجزائ

تھدف ھذه الدراسة إلى التعرف على دور إدارة الموارد البشریة في إدارة 
 استبیان استمارة 15التغییر التنظیمي وللوصول إلى ھذه الغایة تم توزیع 

تتمثل في مؤسسات عامة و خاصة بولایة قسنطینة و  على عینة البحث التي
 .SPSS الاجتماعیةبرنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم  باستخدامتم تحلیلھا 

من طرف إدارة الموارد  المبذولةقد خلصت الدراسة إلى أنھ رغم الجھود 
البشریة لھذه المؤسسات لإدارة التغییر تظل غیر مواكبة لھذه الفلسفة 

 الناشئة.
 
 التغییر التنظیمي.إدارة إدارة الموارد البشریة،  :المفتاحیةكلمات ال
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 أولا: المقدمة 
حتمیة في المنظمات و ذلك یظل التغییر في الطرق الإداریة و المناھج التنظیمیة عملیة 

بغرض تحقیق التكیف مع البیئة المتغیرة الداخلیة و الخارجیة، و ھو ضرورة لإحداث 
التطویر في خطط و إستراتیجیات المنظمة و في ھیاكلھا التنظیمیة و سلوكھا التنظیمي 

رر لعوامل التي تبو غیرھا، و لیكون التغییر فعالا یجب أن تحدد القوى المؤثرة فیھ و ا
أیضا لا بد من وجود جھة تخطط و تتابع ھذا التغییر و تشرف علیھ و الحاجة إلیھ، و

لكن ھذا التغییر یجب أن یكون وفق أسس  ،تكون محددة لأھدافھ و النتائج المتوقعة منھ
ومبادئ محددة وأن ھذا التغییر یجب أن یكون متبعا من طرف ھیئة معینة، من ھنا 

 لي:نطرح التساؤل الرئیسي التا
 ما دور إدارة الموارد البشریة في إدارة التغییر التنظیمي بالمؤسسات؟

 ینبثق من ھذا التساؤل الرئیسي مجموعة من التساؤلات الفرعیة 
 بالمؤسسات؟ھل تمارس إدارة الموارد البشریة جمیع وظائفھا  -
 ما ھو دور إدارة الموارد البشریة أثناء إدارة التغییر التنظیمي؟  -
 الدراسةأھمیة  -1

تعتبر المنظمات طبقا لنظریة النظم، أنظمة مفتوحة على البیئة التي تنتمي إلیھا 
وتنشط فیھا، فھي في حیاتھا تتفاعل وتتعامل معھا تأثیرا وتأثرا، ونظرا لما تتمیز بھ 
ھذه البیئة من تغییر متسارع في كافة أبعادھا أصبحت المنظمات أبعد ما تكون عن 

وأشد حاجة إلى التغییر والتحدیث حتى تستطیع تجنب المخاطر الثبات والاستقرار، 
 التي تھددھا وتعظم الانتفاع من الفرص المتاحة.

ولقد أصبح موضوع التغییر والتطویر القضیة الأساسیة لدى المھتمین بعلوم الإدارة 
 وبات یشكل الھدف المحور لكثیر من المنظمات.

لبیئة المتغیرة التي تؤثر و تتأثر بھا و على كجزء من ھذه ا تعتبر المنظمات الجزائریة
ھذا الأساس كان لابد من إدارة التغییر في ھذه المنظمات و ذلك بتكوین جھاز یحرك 
الإدارة و المنظمة لمواجھة الأوضاع الجدیدة و إعادة ترتیب الأمور بحیث یمكن 

ر السلبي، أي أنھا من عوامل التغییر الإیجابي و تجنب أو تقلیل عوامل التغیی الاستفادة
أفضل الطرق فعالیة لإحداث التغییر لخدمة الأھداف  استخدامتعبیر عن كیفیة 

 المنشودة.
والمفھوم الحدیث لإدارة التغییر یظھر كنشاط مھمتھ التعامل مع الموجودات الحاضرة 
 بكمیاتھا و ثوابتھا و متغیراتھا حیث تحدد المسارات السلیمة لحركة قوة التغیر و من ثم

تتولى توجیھ ھذه الحركة و توفر لھا الموارد و الإمكانیات اللازمة و إدارة ھذه 
الموارد بشكل فعال، و ھذا للحفاظ على الحیویة الفعالة من مبادرات وتنمیة القدرة على 

إذا لا بد من ، و الوصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء و الممارسة الابتكار
التغییر تتعامل بوعي تام مع جمیع قوى التغییر و تستثمرھا  وجود إدارة فعالة لعملیة

لصالح المنظمة للبقاء في أفضل حالاتھا، و تتمكن من التأقلم مع أي وضع جدید قد 
یطرأ في بیئتھا،و تقوم بعملیة التقییم والمتابعة للتغییر و تقدیم تغذیة عكسیة من أجل 

 بلوغ أھداف ھذا التغیر، ھذه الإدارة.
 دراسة ف الأھدا -2

التغییر التنظیمي ھو ضرورة ملحة  إدارة نھدف من خلال بحثنا ھذا إلى إبراز أن
إحداث أو تثبیت أي  التحدیات التي تواجھ وھو عنصر مھم لمواجھةفي كل المنظمات 

إدارة الموارد البشریة إلى  استجابةوأیضا التعرف على كیفیة  تغییر تقوم بھ المنظمات
ى دور وإدراك إدارة الموارد البشریة لعملیة التغییر وكیف تقوم التغییر، ونتعرف عل

 بإدارة ھذا التغییر.
كل ھذا بغرض التوصل إلى نتائج یمكن من خلالھا صیاغة توصیات تساعد أصحاب 

 القرار في إدارة عملیة التغییر لتحقیق أھدافھا بكفاءة وفعالیة.
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 الدراسة  الفرضیات -3
اسة وتساؤلاتھا الفرعیة تقتضي منا وضع فرضیات أولیة للإجابة على إشكالیة الدر

 تمثل احتمالا لحل المشكلة وتتمثل في:
 الفرضیة الأولى: تمارس إدارة الموارد البشریة جمیع وظائفھا بالمؤسسات.

 : لإدارة الموارد البشریة دور في إدارة التغییر التنظیمي.ثانیةالفرضیة ال
  الدراسة  منھجیة -4

ذه الدراسة على المنھج الوصفي والمنھج التحلیلي بوصف أھم نعتمد في ھ 
التغییر التنظیمي  إدارة الوظائف التي تمارسھا إدارة الموارد البشریة ووصف ظاھرة

وتحلیل  في المؤسسات، وأھم الأھداف المسطرة من ھذا التغییر، وكیفیة تنفیذ التغییر،
ا التغییر وتقویم أھدافھ وخاصة في دور إدارة الموارد البشریة في متابعة وتقییم ھذ

 المؤسسات التي تنتھج سیاسات التغییر لتتفاعل مع محیطھا.
 الدراسات السابقة -5

 )1( ) جامعة فرحات عباس سطیف2010دراسة زین الدین بروش ( •
بین الثقافة التنظیمیة و إدارة التغییر و  الارتباطھدفت ھذه الدراسة إلى معرفة مدى 

وكان من أھم فرضیات ، ذه العلاقة من طرف مدیري المؤسساتبھ الاھتماممدى 
البحث التي تھدف إلى إیجاد العلاقة بین المتغیرات المستقلة وھي الثقافة التنظیمیة 
والمتغیر التابع التكیف مع التغییر ومن ھذه الفرضیات وجد أنھ لا وجود لعلاقة ذات 

 .دلالة بین الثقافة التنظیمیة والتكیف مع التغییر
 الاھتمامأن تقوم المؤسسات ببذل مزید من  دراستھا الباحث وفق نتائج خلصتو قد 

بالثقافة التنظیمیة من أجل التغییر السلوكي الذي یتماشى و أھداف التغییر الذي سطرتھ 
 المؤسسة.
 )2( دمشق)، جامعة 2012دراسة الدكتور عبد الكریم حسین ( •

إستجابة المدیرین في المؤسسة العامة ھدف ھذا البحث إلى التعرف مدى و كیفیة 
، كانت للصناعة الغذائیة إلى التغییر و تعرف طبیعة العوامل التي تؤدي إلى التغییر

نتائج الدراسة بعد عملیة التحلیل الإحصائي لمتغیرات عملیة التغییر، أثبتت أن ھناك 
التغییر، أي أن ھناك  إدراك للعوامل الداخلیة والخارجیة و لعملیة التغییر ذاتھا و لنتائج

علاقة جوھریة و ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرات المستقلة (عوامل التغییر الداخلیة 
قد أوصى الباحث إلى ، و الخارجیة و إدراك التغییر)، و المتغیر التابع ( نتائج التغییر)

ادل الرأي التنسیق بین المدیرین و العاملین في المستویات الإداریة كلھا للمناقشة و تب
في التغیرات و بما یقود إلى تنمیة مناخ من الثقة المتبادلة بین الإدارة والعاملین و 

 القرار. إتحادكلھا و المشاركة بین العاملین في  بالاتجاھات الاتصالیشجع 
 ثانیا: إدارة التغییر التنظیمي

 مفھوم إدارة التغییر التنظیمي -1
فلسفة لإدارة المؤسسة تتضمن التدخل ″نھا یمكن تعریف إدارة التغییر التنظیمي بأ

المخطط في أحد أو بعض جوانب المؤسسة لتغییرھا بھدف زیادة فعالیاتھا وتحقیق 
 )3(. ″التوافق المرغوب مع مبررات ھذا التغییر

 الاستفادةیعرف على أن التغییر لا یمكن إدارتھ، یمكن تجاھلھ، مقاومتھ، خلقھ أو ″و 
 )4(. ″ره أو ندفعھ إلى الأمام بواسطة أي عملیة منظمةمنھ لكن لا یمكن أن نسی

 یتضح من التعریفیین ما یلي:
إن إدارة التغییر ھو أسلوب عمل أو فلسفة في إدارة أعمال المؤسسة ولیست مجرد 

 ردود أفعال غیر محسوبة.
یتضمن التغییر التنظیمي إحداث تعدیلات مخططة خلال حیاة المؤسسة لمواجھة 

معینة نتیجة التوظیف السلبي لجوانب معینة یتطلب الأمر تغییرھا،  ظروف أو مواقف
و أن ھذا التغییر یتم وفق برنامج عمل متكامل یشمل على تشخیص لوضع المؤسسة و 
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 تحدید مجالات التغییر بھا، و إتمام عملیة التغییر و التأكد من فعالیتھا.
المواءمة المرغوبة مع بیئة  یستھدف التغییر التنظیمي زیادة فعالیة المنظمة وتحدید

المؤسسة، بما یجعل المؤسسة قادرة على التعامل الفعال مع الفرص والقیود التي 
 تواجھھا.

إن الإدارة الفعالة لتغییر التنظیمي تستلزم وجود جھاز لرصد كافة التغیرات التي 
سبة للتعامل تحدث في البیئة الخارجیة للمؤسسة أو بیئتھا الداخلیة وتحدید البدائل المنا

 مع ھذه التغیرات.
تتصف عملیة التغییر التنظیمي بالتكامل و تعتمد على مدخل النظم في تخطیطھا حیث 
لا تقتصر عملیة التغییر التنظیمي على جانب واحد أو جزئیة محدودة في المؤسسة 
وإنما تمتد عادة إلى كافة عناصر المؤسسة ككیان واحد متكامل یصعب تغییر جزء فیھ 

 زل عن بقیة الأجزاء الأخرى في النظام ككل.بمع
لا تقتصر مسؤولیة التغییر التنظیمي على الإدارة العلیا فقط و إنما تمتد لتشمل كافة 
المستویات الإداریة و الوحدات المنتظمة للمؤسسة و یتوقف نجاح عملیة التغییر 

العلیا من جانب  التنظیمي على كفاءة توزیع المھام و المسؤولیات على كل من الإدارة
 و جمیع العاملین بالمنظمة من جانب آخر. 

 برامج إدارة التغییر -2
تحتاج إدارة التغییر إلى إعداد برامج عمل تحدد الخطوات العملیة لتحقیق التغییر 

 المطلوب.
نوضح في الجدول التالي علاقة القیادة بتحویل المنظمة وتجدیدھا لتناسب المؤثرات 

 )5(حیث یجب إدارة التغییر من خلال تحدید:البیئیة والعولمة 

 الرؤیة، الرسالة، الأھداف، الغایات، الإستراتجیات و مستوى التطلعات. -
 یحتاج التغییر إلى میزانیة تقدیریة وجدول زمني یحدد الأعمال المطلوبة. -
خطوات إحداث التغییر و القیمة المتوقعة من كل خطوة مقارنة بالتكلفة و  -

 المخاطر.
 القیادة المطلوبة لبرنامج إدارة التغییر ومن یستطیع قیادة التغییر.ترشیح  -
عن طریق جلسات  الاتصالاتتعدیل الإدراك و المعرفة و التطلعات و  -

 الضعف الدھني.
 تشخیص التحدیات و مقاومة التغییر لضمان النجاح . -

 )6( .ربيدارة التغییر الإستراتیجي العكتاب إ″): التحول بھدف التغییر 1جدول رقم (
 (من العاملین حتى القیادة) من أسفل لأعلى (القائد أولا) من أعلى لأسفل

 القائد یلعب دور البطل.
 الرؤیة یحددھا القائد.
 التحرك تجاه الھدف.
 تشخیص المشكلات.

 التدریب المستمر.
 الإصلاحات المستمرة.
 التخطیط الإستراتیجي.

الإدارة الإستراتیجیة وتحدید الفرص 
 یدات.والتھد

 القائد كمیسر و مساھم.
 الوعي.
 .الاحتیاجاتتوفیر 

 نحن في حاجة للتغییر.
 و ردود أفعال. انعكاسات
 التماسك.

 نظام التقاریر الدوریة.
 التنظیمي. تحدید عناصر القوة والضعف

 وتأخذ عملیة تحویل المنظمة (إعادة الھیكلة) الخطوات التالیة:
 اكب التطورات الجدیدة:الخطوات العشر لتحویل المنظمة لتو
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 یحتاج تحویل المنظمة (بنك، وزارة، شركة، أسرة) إلى:
 بناء الشعور والوعي بأھمیة التحویل من الوضع الحالي إلى الأفضل. -
 تكوین إتحاد و تعاون إرشادي قوي بین العاملین والقیادة. -
 بناء الرؤیة للمستقبل وشرح درجة فھم وقراءة المستقبل. -
 یع فئات المنظمة و مستویاتھا (نشر المستقبل للغیر).توصیل الرؤیة لجم -
تمكین الآخرین من التصرف والحركة تجاه الرؤیة المستقبلیة (جمیع الموارد  -

 البشریة).
 3التخطیط لأجنحة النجاح والإنجازات في المدى القصیر (خطة تمتد من  -

 أشھر إلى سنة).
لمزید من التغییر (الدعم مساندة الإصلاحات و التحسینات التنظیمیة و إنتاج ا -

 المعنوي و المادي).
 تحویل المحاور الجدیدة إلى آلیات تنظیمیة راسخة (تعدیل الھیكل التنظیمي). -
 خلق مناخ تنظیمي مساند للإنتاجیة والتنافسیة (مناخ جدید للعمل). -
تأسیس ثقافة تنظیمیة تناسب التنافسیة و العولمة و التحدیات ( ثقافة التحدي و  -

 الجدید). القبول
 التنافسیة في القرن الحادي و العشرین: •

تقوم التنافسیة في القرن الحالي (بین الدول والحكومات والشركات والأفراد) على 
  )7(ضرورة تغییر السلوك التنظیمي من حیث:

 تحسین المنتوجات و الخدمات ( المخرجات) المحلیة. -
ت) المحلیة بدلا من عن طریق الإحلال (قطع الغیار، الأجزاء، المستلزما -

 المستوردة.
 تحسین المركز التنافسي في الأسواق العالمیة. -
 تحسین فرص التنافسیة الداخلیة ( التحفیز و الرضا الوظیفي و التدریب). -
 و التجدید. الابتكارتشجیع  -
في البحوث و التطویر و العلوم و التكنولوجیا ( التجدیدات و  الاستثمار -

 التحسینات المستمرة).
 ورة تنمیة المھارات السلوكیة و المعلوماتیة للعاملین.ضر -
 تجدید الھیاكل التنظیمیة الحكومیة والخاصة. -
 إعادة الھندسة التنظیمیة. -
 ضرورة المنافسة الإداریة (مدیرین أكثر كفاءة من المنافسین). -
 تطبیق إدارة الجودة الشاملة. -
 تطبیق الإیزو و المواصفات والمعاییر النمطیة. -
 لمستھلك و خدمة العملاء.حمایة ا -
 إرضاء العاملین و تنمیة الموارد البشریة. -
 تحسین القدرات التفاوضیة مع الموردین والعملاء و الوسطاء. -
التكیف المنظم مع البیئات والتحولات الإقلیمیة والعالمیة (التدرج في إدخال  -

 التعدیلات).
 أسالیب إدارة التغییر -3

أنھ لا توجد  ″ )Ford,J,D )8دة التغییر حیث یرى ھي الأسالیب التي یتم بھا قیا
طریقة وحیدة و فعالة في قیادة التغییر لكل المؤسسات في كل المواقف، فما ھو صالح 

لذلك لا یمكن  ″لیس بالضرورة جیدا لبقیة المؤسسات Toyotaو   Fordو جید ل 
رح الباحثین عددا التحدث عن الطریقة المثلى فیما یخص تسییر التغییر، نتیجة لذلك یقت

من الأسالیب لإدارة التغییر فمنھم من یفصلھا في أسالیب التفویض و التعاون و 
القوة و الإلزام، في حین یختصرھا باحثون آخرون  استعمالالمشاركة  و التوجیھ و 



          محمد بوبرطخ عبد الكریم، شنشونة

194 

 في عنصرین إما الإلزام أو التفاوض.
 الرأي الذي یفصل أسالیب التغییر  •

القوة والإكراه حیث  استعمالیمتد من التفویض إلى  ارالاختیالذي یعتبر أن مجال 
مجال لمناقشتھ مرورا بمستویات وسیطة من التعاون  یكون التغییر مفروضا ولا

 )9( والمشاركة والتوجیھ، فھو یعرف بھذه الأسالیب كآتي:

  Délégationأسلوب التفویض  -
م في مجموعات صغیرة یتمثل في إقناع العاملین بالحاجة لتغییر من خلال الإجماع بھ

 وتفھمھم والتزامھمضرورتھ، الھدف ھنا ھو الحصول على دعمھم  وشرحلمناقشة 
الأسلوب فوائد تتمثل في تنمیة الدعم  ولھذاتم تفویضھم مھمة إحداث التغییر  ومن

في حالة الحاجة  وأیضامن سلبیاتھ أنھ یتطلب وقتا طویلا  لھ،تفھم عام  وضمانللتغییر 
الواقعیة ألا تكفي لإقناع الآخرین بضرورة  والمبرراتیمكن للمنطق  لتغییر الجذري

التغییر كما یمكن أن یدعم العاملون التغییر لكن دون أن یقوموا بأي شيء لأجل 
 تحقیقھ.
 Collaborationأسلوب التعاون  -

اللازمة لتغییر، حیث  والطریقةللعمال في تحدید ما یجب تغییره  وعامھو إشراك تام 
اللازمة للوصول إلى  والوسائلأھداف التغییر  اختیارالأفراد المساھمة في  تطلب من

 وورشاتجماعیة  اجتماعاتأن یتحقق ھذا الأسلوب من خلال  الأھداف، یمكنھذه 
 عمل.

یمكن أن یكون التعاون سببا في إثارة الوعي بضرورة التغییر بإعادة النظر بكل ما ھو 
یقلل مقامة التغییر، من عیوبھ أنھ یستغرق وقتا  مألوف في المنظمة، كما أن التعاون

 طویلا، غیاب الرقابة على القرارات المتخذة.
 أسلوب المشاركة -
التزامھم محدود للعاملین في بعض أوجھ التغییر لتحقیق  استشارة وتعاونھو 

في  ولیسھنا ھي إشراك العاملین في الطریقة التي تحقق التغییر المرغوب  فالمشاركة
برامج التغییر ثم تطلب منھم التفكیر  وأھدافلتغییر، كأن تقدم رؤیة عامة محتوى ا

حول ما یجب علیھم أن یغیروا للمشاركة في تحقیق ھذه الرؤیة، من عیوب المشاركة 
 أخذ وقت طویل. وإمكانیةكأسلوب لتغییر وسیلة لتلاعب بالعاملین 

 Directionأسلوب التوجیھ  -
التي یتم بھا  والطریقةرارات المتعلقة بمحتوى التغییر یتخذ قائد التغییر أغلبیة الق 

التغییر، فھذا الأسلوب یفصل بین مصممي التغییر  وتوجیھسلطتھ لإدارة  باستعمال
لھ حیث یناقش العاملون التغییر على مستواھم دون أن یساھموا في وضع  والمنفذین

 الطریقة التي یتم بھا. اختیارفي  ولاأھداف التغییر 
ابیاتھ أنھ الأسلوب المفضل في حالة قیام المؤسسة بتعدیل ھیكلي فھو یحقق من إیج

التغییر من غیره من الأسالیب سابقة الذكر،  ومحتوىسھولة أكثر في رقابة معنى 
 القرارات. اتخاذیتمیز بالسرعة في 

 .والمشاركة الاستشارةمن سلبیاتھ أنھ یواجھ بمقاومة عنیفة بسبب غیاب 
  كراهأسلوب القوة والإ -

ھو عملیة إعداد وقیادة التغییر من طرف فرد واحد أو مجموعة صغیرة حیث تنعدم أي 
 وتستعملقابل للنقاش  وغیرأو مشاركة لفاعلین آخرین، التغییر ھنا مفروض  استشارة

 السلطة لفرده.
من إیجابیات ھذا الأسلوب أنھ یتمیز بالسرعة الكبیرة في تنفیذ التغییر حیث أن لھ 

بصعوبة تحقیقھ على أرض  ویتمیزح، من عیوبھ أنھ أكثر عرضة للمقاومة ھدف واض
الواقع یكون قابل للتحقیق في حالة واحدة حین تواجھ المؤسسة أزمة حقیقیة یشعر بھا 

 أغلبیة العاملین.
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 الرأي الذي یختصر أسالیب قیادة التغییر •
 )10(ھناك أسلوبان لقیادة التغییر ھما:

 le changement imposéالتغییر المفروض  -
في ھذا التغییر تقل المفاوضات والنقاش المسبق حولھ مع أعضاء التنظیم، فالتغییر 
یكون منطلقا من شخص أو مجموعة صغیر من الأفراد الذین یسیرون المخاطر 

سلطتھم ومواقعھم كرؤساء لفرض  باستعمالالمحدقة بالمؤسسة فیبادرون إلى التغییر 
قة الغایة التنظیمیة التي یریدون بلوغھا من عملیة التغییر التغییر، فیحدد ھؤلاء وبد

طریقة  واستعمالومسار تحقیقھ، ویتم تنفیذ التغییر المرغوب بتكوین أفراد معنیین بھ 
 الفرض والعقاب لتطبیقھ.

 فرض التغییر یتطلب توفر شرطین أساسین ھما:
الكفاءات الضروریة أن یمتلك الشخص الذي یقوم بالتغییر كل المعلومات والمعارف و

 لتحدید الھدف التنظیمي.
یجب أن یتمتع المسؤول عن التغییر بالسلطة الكافیة لتعبیر عن خیاراتھ والأمر بتنفیذ 

 التغییر.
یكمن دور إدارة الموارد البشریة في ھذا الأسلوب في تحدید وتنفیذ السیاسات المناسبة 

الممكن  الانحرافاتالتقلیص من  والمتعلقة بكل من التوظیف والحراك والتكوین بھدف
الناتجة عن التغییر ومن وظائف وكفاءات الموارد البشریة  الاحتیاجاتحدوثھا بین 

 المتوفرة.
یعبر أسلوب التغییر المفروض في الحقیقة عن أسلوب القوة والإكراه حیث یرى العدید 

كان لھ نجاح في  من الباحثین أن ھذا الأسلوب في الإدارة التغییر والأكثر فعالیة فقد
بھ من المنظمات،  سلا بأوقت من الأوقات ومازال لحد الیوم مغروس في ثقافة عدد 

لكن یعاد النظر فیھ لأن الفرضیات التي یقوم علیھا أصبحت غیر صالحة وخاصة مع 
التطور المناخ العام للمنظمات التي تتزاید فیھ أكثر فأكثر سلطة العمال بعد أن أصبحوا 

 تغییر.ھم فاعلي ال
 les changement négocieالتغییر المفاوض  -

یكون ھذا التغییر بفكرة مشتركة بین كل أعضاء التغییر وبھذا تكون عملیة التغییر أقل 
فرضا و إلزاما و أكثر تفاوضیة بالتركیز على مختلف الفاعلین و علاقات السلطة 

یركز التغییر على  داخل المنظمة ھذا یكون لھ أثر مختلف في التغییر فبدلا من أن
تفاوضیة  عملیاتتحقیق الغایة التنظیمیة ، ھنا یخلق دینامیكیة من خلال قیادتھ لعدة 

من تنوع دوافع و كفاءات العمال المعنیین  لاستفادةابھدف إبراز تنظیم جدید، محاولا 
بالتغییر و ھم الأطراف الفاعلة في التغییر و ھو مفتوح على كیفیة و طریقة تنفیذه 

توجد من جھة الأشیاء الغیر قابلة للتفاوض (مسار، أھداف التغییر) و من جھة  حیث
 أخرى الأشیاء القابلة للتفاوض ( كیفیة و طرق التنفیذ).

یمكن أن یتم التفاوض بشأنھ بھدف الوصول إلى  أن التغییر   Livianكما یرى 
 منھ. حول الوسائل التنفیذیة لتحقیق الأھداف المرجوة والاتفاقالتسویة 

من عیوبھ أنھ قد یظھر كإستراتیجیة تلاعب، فالرئیس یبحث عن القبول لتغییر وبأي 
ثمن حتى إن تطلب الأمر تقاسمھ مراكز السلطة وقبولھ تعدیلات في بعض الأھداف 

 ویشعر العاملون بھذا التلاعب غیر أنھ من الصعب أحیانا القیام بشيء آخر غیره.
 )11( ریة في تسییر التغییر التنظیميثالثا: دور إدارة الموارد البش

 مرحلة التغییر لأجل التكییف  -1
منذ منتصف السبعینات واجھ الإستراتیجیون ظروف ومواقف مضطربة ومنافسة 

لمحیط متغیر، إذ أصبح التغییر  للاستجابةشدیدة، مما دفعھم إلى المناداة بأكثر سرعة 
مالة معتبرین إیاھا زائدة عن مفروضا على المؤسسات بإعادة ھیكلة وتقلیص حجم الع

الحاجة وغیر منتجة، قد كانت إدارة الموارد البشریة في ھذه المرحلة مرافقة للتغییرات 
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 الجذریة المقررة من قبل السلطة التنفیذیة.
فالتغییر التنظیمي مقرر و منفذ فعلیا من قبل المسیرین التنفیذیین فوجدت مصالح إدارة 

أنفسھم یقومون بالمرافقة لتمریر مشاریع إعادة الھیكلة  الموارد البشریة و مدیریھا
بعض المؤسسات من ھنا نستنتج أن المؤسسات في ھذه المرحلة كانت منقسمة بین 
الرؤساء التنفیذیین  الذین یقررون التغییر و إدارة الموارد البشریة الذین ینفذون، فھم 

رار التغییر و في المقابل ھم القرارات أو المشاركة في ق اتخاذنادرا ما یطلب منھم 
مع العلم  اجتماعيمطالبون بلعب دور المسھل و المعبئ للقدرات و مفاوض و وسیط 

أن ھذا التقسیم للعمل في إدارة التغییر یسجل ضمن سیاق من العلاقات السلطویة التي 
 تكون متوترة في بعض الأحیان بین الرؤساء التنفیذیین و مدیري الموارد البشریة.

 والذينت إدارة الموارد البشریة في ھذه المرحلة تعیش بین الدور الفعال للتغییر كا
 تمریر مشروع تغییر) الذي یمنحنھ إیاه المقررین. (أداةالأدائي  والدوریثمن مكانتھ 

للخروج من ھذه الحالة تمت الدعوة إلى تجدید ممارسات إدارة الموارد البشریة مما  
الموارد  واختصاصيالسلطة بین الرؤساء التنفیذیین  یفترض إعادة صیاغة علاقات

 تھم.   احترافیالھم ب الاعترافالبشریة الذین یجب 
إدارة التغییر في ھذه الفترة تعكس حالة التفكیر في نظریة المنظمات والتي لا تزال 

ظاھرة محصورة في تكییف الأفراد مع ضغوطات  باعتبارھاتحلل فیھا مسألة التغییر 
دور إدارة الموارد البشریة في مرافقة ومساعدة ودعم الإدارات  وانحصارالمحیط، 

 التنفیذیة والإدارة العلیا لإحداث التغیرات المطلوبة.
 مرحلة التغییر لسبق الحدث -2

منذ بدایة التسعینیات إلى یومنا ھذا یؤكد الإستراتیجیون أن بناء المیزة التنافسیة 
ت الداخلیة والخارجیة القابلة لتعبئة بأقل تكلفة تقوم أولا وأخیرا على تحلیل الكفاءا

للمؤسسة وذات قیمة للزبون، في ھذه الحالة لا یحدث التغییر نتیجة التكییف مع شروط 
المنافسة فحسب بل أكثر من ذالك فھو یتطلب ثورة ثقافیة وھیكلیة وفعلیة في 

ن ھویتھا في المؤسسات ومن ھنا تصبح وظیفة الموارد البشریة إستراتیجیة تبحث ع
ظل التطورات الأخیرة وتجد نفسھا مسؤولة عن بناء الكفاءات الجماعیة التي ھي 

 أساس تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة.
یتحمل مدیرو الموارد البشریة مسؤولیة توفیر الظروف التي تشجع العلاقات الإنسانیة 

 المعارف لتحقیق التفوق. وتبادلالقائمة على تقاسم التجارب 
یرى باحثون أنھ في ظل المحیط الحالي من المنطقي أن یأخذ تسییر الموارد البشریة 

ترغب في التغییر، في ھذا  والتيمكانة إستراتیجیة في المؤسسات المفروض علیھا 
الواقع تجد وظیفة الموارد البشریة نفسھا مسؤولة عن تحدید طموح إستراتیجیا لكن 

یرة لا تعطى فقط إلى قسم الموارد البشریة أو تترك یظھر أن ھذه المھمة ذات أھمیة كب
 مدیر الموارد البشریة. ومسؤولیةلمبادرة 

 احترافیةالیوم من إعادة تنمیتھا لذلك تطرح مسألة  تستفیدإن إدارة الموارد البشریة 
تجد معارضة من قبل أي مسؤول في المؤسسة لكن یبقى  ولاممارسیھا بشكل ملح 
 والذيالموارد البشریة  واختصاصي نالتنفیذییلطة بین الرؤساء الإشكال في تقاسم الس

 .بالاتفاقیظھر أنھ بعید عن المعالجة 
كما أن التطورات الأخیرة في علم التسییر (نظریة تسییر الكفاءات، التعلم التنظیمي، 
تسییر التغییر) تعید تموقع وظیفة الموارد البشریة و تجعلھا في قلب التغییرات الذي 

فیھا إدارة الموارد البشریة من  انتقلتھا المؤسسات ، فالمنظمات المضطربة تعیش
ضرورة إداریة إلى مصلحة تسبق الحدث یجب علیھا توجیھ التغییر و المطلوب منھا 
المشاركة بحیویة في التغیرات التي تحدث في المؤسسة، فمسؤولو ھذه الوظیفة كان 

یة ) و یكتفون بوضع إجراءات رد الفعل على علیھم تقلیدیا تقدیم خدمات ( إداریة،وظیف
المدى القصیر، و في الوقت الحالي یمیل ھؤلاء أكثر فأكثر إلى القیام بدور 

 الإستراتیجیین إذ یسبقون الحدث مبادرین و وكلاء و دافعون للتغییر.
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فھناك إعادة ھندسة تعیشھا ھذه الوظیفة في ممارستھا وتنظیمھا ومھامھا داخل  
  المؤسسة.  

 رابعا: الدراسة التطبیقیة
ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على دور إدارة الموارد البشریة في إدارة التغییر 

 التنظیمي بالمؤسسات دراسة مجموعة من المؤسسات بولایة قسنطینة.
 منھج الدراسة  -1

المنھج الوصفي و التحلیلي في ھذه الدراسة حیث یقوم على الجمع بین  استخدامتم 
ة المكتبیة من جمع المادة العلمیة المتعلقة بموضوع البحث من خلال الإطلاع الدراس

على الكتب و البحوث الجامعیة و كذا الدوریات  و الكتب على الأنترنیت باللغة 
العربیة و الأجنبیة و الدراسة المیدانیة الذي یھدف ھذا المنھج دراسة خصائص مجتمع 

متغیرات الدراسة المتمثلة في دور إدارة الموارد المراد دراستھ و طبیعة العلاقة بین 
البشریة كمتغیر مستقل و إدارة التغییر التنظیمي كمتغیر تابع، كما یقوم ھذا المنھج 
بتفسیر الوضع القائم للظاھرة أو المشكلة من خلال تحدید ظروفھا و أبعادھا و 

ظاھرة و إنما توصیف العلاقات بینھا، فلا یقتصر ھذا المنھج على عملیة وصف ال
یشمل تحلیل البیانات و قیاسھا و التوصل إلى توصیف علمي دقیق للظاھرة ( المشكلة 

 و نتائجھا).
 مجتمع وعینة الدراسة -2

میدان الدراسة والمتمثل في  اختیاربعد  2019بدأت الدراسة المیدانیة خلال سبتمبر 
) مؤسسة، 15ت (مجموعة من المؤسسات الخاصة والعامة بولایة قسنطینة والتي بلغ

 ) مؤسسات خاصة.9) مؤسسات عمومیة و (6(
 ھذه المؤسسات؟ اختیارالسؤال المطروح كیف تم 

ھذه المؤسسات على أساس حجمھا فكانت مقسمة بین كبیرة و متوسطة  اختیارتم 
الحجم، أیضا على أساس الملكیة فكانت مقسمة بین مؤسسات عامة و مؤسسات خاصة 

ھذه المؤسسات على إدارة للموارد  لامتلاكن المعیارین ھذی اعتمدقد  و مشتركة،
البشریة (على خلاف تسمیتھا في كل مؤسسة)، فمدیر ھذه الإدارة یمارس السلطة 

القرارات و إصدار الأوامر في القضایا المتعلقة  اتخاذالوظیفیة التي تخول لھ الحق في 
 بالموارد البشریة.

عات التي تنتمي إلیھا والمنتجات التي تقدمھا، كما تتنوع ھذه المؤسسات من حیث القطا
 أیضا تجانس فئات المؤسسات العینة من حیث الحجم، المنتج والخدمة التي تقدمھا.

أیضا أن أغلب ھذه المؤسسات العامة منھا أو الخاصة عاشت التغییر سواء من خلال 
دة، تبنت إعادة الھیكلة، إعادة التأھیل، تغییر الملكیة، إدخال تكنولوجیا جدی

 إستراتیجیات جدیدة، تنظیم عمل جدید، نظم عمل جدیدة.
 أما فیما یخص عینة الدراسة فقد شملت مدراء إدارة الموارد البشریة لھذه المؤسسات.

 أدوات الدراسة  -3
 والاستمارةلقد أعتمد في ھذه الدراسة على أداتین أساسیتین ھما المقابلة 

 المقابلة -
لین یعبرون عن تصوراتھم وتطبیقاتھم حول الظاھرة حیث أن المقابلة تجعل الفاع

المدروسة ویقومون بوضع معطیات جدیدة تؤثر على موضوع الدراسة ففي دراستنا 
قمنا بمقابلة جمیع مسئولي الموارد البشریة سواء في المؤسسات العمومیة أو الخاصة 

التغییر  )، وھذا قصد جمع بیانات عن دور أدارة الموارد البشریة في إدارة15(
 التنظیمي التي مرت وتمر بھا ھتھ المؤسسات.

فالمقابلة مكنتنا من إعادة النظر في فروض الدراسة خاصة فیما یتعلق بالقرارات 
المركزیة لإدارة الموارد البشریة خاصة في المؤسسات العمومیة وبعض فروع 

 المؤسسات الخاصة.
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 الاستمارة -
ي البحث المیداني تسمح بالحصول و في وقت فقد أعتمد ھذا الأسلوب لجمع البیانات ف

 اختیرتأسلوب معین في معالجتھا و قد  باعتمادقصیر على عدة آراء مما یسمح 
بمجموعة من الأسئلة و المحاور تترجم مجموع المحاور النظریة التي كانت  استمارة

 pailléفي الدراسة و أیضا على مجموعة من الدراسات السابقة منھا دراسة ( 
على  الاعتماد)، حیث تم 2014)،   (رقام لیندة 2005)، (ریم رمضان 2003

على أربع محاور و  الاستمارة احتوتمقیاس ثلاثي (أتفق ،أتفق إلى حد ما، لا أتفق) و 
 ) سؤالا.58(
 

 الاستمارةثبات  -
في  α=  0.96) كرونباخ لحساب ثبات المقیاس حیث بلغ αأعتمد على معامل (

وھي نسبة عالیة تدل على أن المقاییس المستخدمة في الدراسة  الاستطلاعیةالدراسة 
 الداخلي لعباراتھا أي الثبات. بالاتساقتتسم 

تحلیل خصائص المؤسسات محل الدراسة وخصائص مدراء الموارد   -4
 البشریة

تناولت ھذه الدراسة مجموعة من المؤسسات في ولایة قسنطینة وعلیھ سیتم تحلیل 
ه المؤسسات وخصائص مدراء الموارد البشریة بھذه المؤسسات البیانات المتعلقة بھذ

 فكانت النتائج كالتالي:
 من حیث الملكیة •

 تناولت الدراسة نوع ملكیة المؤسسات التي تمت بھا الدراسة
 ): یوضح توزیع المؤسسات حسب الملكیة1الجدول رقم (

 (%) النسبة التكرار نوع الملكیة
 عامة

 خاصة
6 
9 

40.0 
60.0  

 100 15 جموعالم
) وعدد المؤسسات 6یلاحظ من خلال الجدول أن عدد المؤسسات العمومیة بلغ (

) ونسبة ℅40.0)، بذلك كانت نسبة المؤسسات العامة تقدر ب (9الخاصة (
 ).℅60.0المؤسسات الخاصة تقدر ب (

 من حیث السن •
 تناولت الدراسة سن مدراء الموارد البشریة في المؤسسات قید الدراسة 

 ): یوضح توزیع المدراء من حیث السن2جدول رقم (ال

 (%) النسبة التكرار السن
 ) سنة25-35(
 ) سنة35-45(
 ) سنة45-60(

3 
6 
6 

20 
40 
40 

 100 15 المجموع

) سنة 35-25یلاحظ من خلال النتائج أن عدد المدراء الذین تتراوح أعمارھم بین (
ینما بلغ عدد المدراء الذین ) من مجتمع الدراسة ب℅20) وھي تمثل (3تقدر ب (

)، كذلك ℅40) وھي تعبر على نسبة (6) سنة ب (45-35تتراوح أعمارھم بین (
) من ℅40) وبنسبة (6) سنة التي قدرة ب (60-45العدد بالنسبة للفئة العمریة بین (
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 مجتمع الدراسة.
 من حیث المستوى التعلیمي والتخصص لمدراء الموارد البشریة •

 تعلیمي لمدراء الموارد البشریة وتخصصھمسیعرض المستوى ال
) مدیر ذو مستوى جامعي 15فقد دلت الدراسة على أن كل أفراد العینة والمقدرة ب (

 ).℅100بنسبة (
 موزعین من حیث التخصص على الشكل التالي:

  ): یوضح توزیع المدراء من حیث تخصص شھاداتھم3الجدول رقم (

 (%) النسبة التكرار التخصص
 لتسییرعلوم ا
 اقتصادیةعلوم 

 علوم قانونیة 
 ةإلكترو تقنیھندسة 

 بیولوجیا

6 
2 
5 
1 
1 

40 
13.3 
33.3 
6.7 
6.7 

 100 15 المجموع

تبین الدراسة أن أغلب مدیري الموارد البشریة ذو مستوى جامعي، موزعین على عدة 
القانونیة  )، تخصص العلوم℅40تخصصات منھا تخصص علوم التسییر بنسبة (

) وتخصص الھندسة ℅13.3بنسبة ( الاقتصادیة)، تخصص العلوم ℅33.3بنسبة (
 ) لكل منھما.℅6.7وبیولوجیا بنسبة ( ةالإلكترو تقنی

 من حیث عدد سنوات العمل •
 باستخدامسنعرض سنوات الخدمة في المؤسسة لمدراء الموارد البشریة للعینة 

 المتوسط الحسابي. 
 عدد سنوات العمل بالمؤسسة لمدراء الموارد البشریة ): یوضح4الجدول رقم (

 المتوسط الحسابي المتغیر
 (سنة)

  13.2 سنوات الخدمة بالمؤسسة
 

سنة) وھي قیمة  13.2تبین الدراسة أن المتوسط الحسابي لسنوات الخدمة تقدر ب (
تدل على أن مدیر الموارد البشریة یجب أن تكون لھم أقدمیة كبیرة لیمارس ھذه 

 لوظیفة.ا
 من حیث عدد سنوات العمل كمدیر للموارد البشریة •

 باستخدامسنقوم بعرض عدد سنوات الخدمة لمدیر الموارد البشریة في منصبھ ھذا، 
 المتوسط الحسابي.

 ): یوضح عدد سنوات العمل بمنصب مدیر الموارد البشریة5الجدول رقم (

   المتوسط الحسابي المتغیر
 (سنة)

 5.46 ب مدیر الموارد البشریةسنوات العمل بمنص
تبین لنا الدراسة أن المتوسط الحسابي لسنوات عمل بمنصب مدیر الموارد البشریة 
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سنة) وھي قیمة تدل على المدة الكافیة لیمر مدیر الموارد  5.46للعینة تقدر ب (
البشریة ببعض التغییرات بالمؤسسة وتطبیق إستراتیجیات تغیریة قصیرة ومتوسط 

 المدى.
 امسا: أسلوب المعالجة الإحصائیةخ

البرنامج  استخدامالفروض على  واختبارالباحث في تحلیل بیانات الدراسة  اعتمد
فیھ التكرار، المتوسط الحسابي،  استخدم)، فقد 26النسخة  SPSSالإحصائي (

 .2، قیمة كاtالمعیاري، النسب المئویة، قیمة  الانحراف
رة الموارد البشریة لوظائفھا المختلفة عرض النتائج المتعلقة بممارسة إدا -5

 بالمؤسسات
أن إدارة الموارد  ″نھدف من خلال ھذه الأسئلة إلى الإجابة على الفرضیة المتمثلة في 

البشریة بالمؤسسات العامة والخاصة في ولایة قسنطینة تمارس وظائفھا التقلیدیة 
 .″والحدیثة غیر منقوصة

ور والذي یشمل أربع محاور: وظیفة التخطیط ھذا المح استبیاننقوم بتحلیل بنود 
وظیفة التوظیف، مختلف الوظائف الأخرى  الاستقطابلإدارة الموارد البشریة، وظیفة 

 لإدارة الموارد البشریة.
 تمارس إدارة الموارد البشریة جمیع وظائفھا  -أ

 عرض نتائج محور ممارسة إدارة الموارد البشریة جمیع وظائفھا
 .2ي التكرارات، النسب المئویة، قیمة كایبین الجدول التال

 ): ممارسة إدارة الموارد البشریة لجمیع وظائفھا6الجدول رقم (

 )0.05ومستوى الخطأ  2(درجة حریة    
) من مدراء الموارد البشریة یقرون بممارسة إدارة ℅53.3من الجدول أن (نلاحظ 

) منھم یرون أن إدارتھم تمارس ℅26.7الموارد البشریة لجمیع وظائفھا، في حین (
 ) من مدراء لا یمارسون جمیع وظائفھم.℅20وظائفھا إلى حد كبیر، أما نسبة (

الإستراتیجیة و  تالقرارا) من العینة تشارك إدارتھم في وضع ℅20في حین أن (
) من مدراء الموارد البشریة لھم مشاركة نسبیة في وضع القرارات ℅26.7(

 تالقرارا) من العینة فھم لا یشاركون في وضع ℅53.3الإستراتیجیة أما نسبة (
 الإستراتیجیة للمؤسسة.

)) 0.05ومستوى الخطأ ( )2یؤكد ذلك وجود دلالة إحصائیة (عند درجة حریة (

 

 الفــقــرة

 

 أتفق

أتفق إلى 

 حد ما

 

 لا أتفق

 

قیمة 

 2كا

 

القیمة 

 الاحتمالیة

 

ترتیب 

 الفقرة

 

الدلالة 

 ℅ ت ℅ ت ℅ ت الإحصائیة
تمارس إدارة 

الموارد 
البشریة جمیع 

 وظائفھا

8 

 

53,3 

 

4 

 

26,7 3 20,0 

 

 دالة 1 000, 10,3

 إدارة تشارك
 الموارد
 في البشریة

 وضع
 القرارات

 الإستراتیجیة
 للمؤسسة

4 

 

20,0 4 26,7 

 

 

 

 

7 

 

53,3 2,91 

 

,570 

 

2 

 

 
 غیر

 دالة 

 

 دالة / 030, 10,5 33.3 5 26.7 4 40.0 6 المجموع
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 ) وھي دالة.0.03( احتمالیة) وقیمة 10.50( 2بة للمحور حیث كانت قیمة كابالنس
 وظیفة التخطیط  -ب

 عرض نتائج محور ممارسة إدارة الموارد البشریة لوظیفة التخطیط
 .2یبین الجدول التالي التكرارات، النسب المئویة، قیمة كا

 ): وظیفة التخطیط لإدارة الموارد البشریة7الجدول رقم ( 

 )0.05ومستوى الخطأ  2(درجة حریة
) من مدراء المؤسسات یقرون بممارس إدارة ℅60نلاحظ من الجدول أعلاه أن (

إلى حد  ) منھم یرون أنھا تمارس التخطیط℅40الموارد البشریة لوظیفة التخطیط و (
) من ℅46.6نسبي، أما فیما یخص دارسة إدارة الموارد البشریة لسوق العمل فإن (

فیما لا  ) من المدراء یقومون بدراسة إلى حد نسبي،℅26.7المدراء یقرون ذلك، أما (
 ) من المدراء بأي دراسة.℅26.7تقوم (

)) 0.05ومستوى الخطأ ( )2یؤكد ذلك وجود دلالة إحصائیة (عند درجة حریة (
 ) وھي دالة.0.03( احتمالیة) وقیمة 10.30( 2بالنسبة للمحور حیث كانت قیمة كا

 الاستقطابوظیفة  -ج
 الاستقطابعرض نتائج محور ممارسة إدارة الموارد البشریة لوظیفة 

 .2یبین الجدول التالي التكرارات، النسب المئویة، قیمة كا
 لإدارة الموارد البشریة الاستقطاب): وظیفة 8الجدول رقم ( 

 

 الفــقــرة

 

 أتفق

أتفق إلى 

 حد ما

 

 لا أتفق

 

قیمة 

 2كا

 

 القیمة

 الاحتمالیة

 

ترتیب 

 الفقرة

 

الدلالة 

 ℅ ت ℅ ت ℅ ت الإحصائیة
تخطط إدارة الموارد 

 دالة 1 010, 8,75 0 0 40,0 6 60,0 9 البشریة لتوظیف

تدرس إدارة الموارد 
البشریة سوق العمل 

نوعیة  لتتعرف
 العمالة المتوفرة

7 46,6 4 26,7 4 26,7 3,50 ,470 2 
 

 غیر
 دالة

 دالة / 0.03 10.3 13.4 2 33.3 5 53.3 8 المجموع

 

 الفــقــرة

 

 أتفق

أتفق إلى 

 حد ما

 

 لا أتفق

 

 2قیمة كا

 

القیمة 

 الاحتمالیة

 

ترتیب 

 الفقرة

 

الدلالة 

 ℅ ت ℅ ت ℅ ت الإحصائیة
مدیر الموارد البشریة على 
درایة بطبیعة كل الأعمال 

 الموجودة بمؤسستك
 

12 

 

 

80,0 

 

 

3 

 

20,0 

 

0 

 

 

0 

 

 

10,31 

 

,000 

 

2 

 

 دالة

تتنبأ بالكفاءات التي تحتاج 
 دالة 1 000, 15,0 6,7 1 13,3 2 80,0 12 إلیھا المؤسسة

 الموارد إدارة تستقطب
 من العاملة الید البشریة
 الطرق مختلف

 دالة 3 040, 9,60 6,7 1 53,3 8 40,0 6

تقارن بین الكفاءات 
الموجودة بمؤسستك والتي 

 توجد لدى منافسیك
 غیر 4 530, 3,15 53,3 8 20,0 3 26,7 4

 دالة 

 دالة / 0.01 6.51 13.3 2 26.7 4 60.0 9 المجموع
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 )0.05ومستوى الخطأ  2(درجة حریة
) من مدراء الموارد البشریة على درایة ℅80نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن (

) منھم على درایة نسبیة بھا في ℅20بطبیعة كل الأعمال الموجودة بمؤسساتھم و (
ن المدراء یؤكدون أن إدارة الموارد البشریة تتنبأ بالكفاءات التي ) م℅80حین أن (

) من العینة ترى أن إدارة الموارد البشریة في مؤسستھم تتنبأ ℅13.3تحتاج إلیھا و (
) من العینة ذلك، فیما ℅6.7بالكفاءات التي تحتاج إلیھا إلى حد نسبي، فیما تنفي (

) ℅40العاملة من مختلف الطرق فإن ( إدارة الموارد البشریة الید استقطابیخص 
) من العینة یقرون ذلك إلى حد ℅53.3من العینة محل الدراسة تؤكد ذلك في  حین (

 ) من العینة أنھا لا تستقطب الید العاملة من مختلف الطرق.℅6.7نسبي فیما ترى (
 تيوال) من المدراء ینفون مقارنتھم بین الكفاءات الموجودة بمؤسساتھم ℅53.3لكن (

) من المدراء یقرون أنھم یقارنون بین ℅26.7( توجد لدى المؤسسات المنافسة، بینما
) من المدراء ℅20( امنافسیھم، أمتوجد عند  والتيالكفاءات الموجودة بمؤسساتھم 
 یرون ان المقارنة تكون نسبیة.

)) 0.05ومستوى الخطأ ( )2یؤكد ذلك وجود دلالة إحصائیة (عند درجة حریة (
 ) وھي دالة.0.01( احتمالیة) وقیمة 6.51( 2ة للمحور حیث كانت قیمة كابالنسب

 وظیفة التوظیف -د
 الاستقطابعرض نتائج محور ممارسة إدارة الموارد البشریة لوظیفة 

 .2یبین الجدول التالي التكرارات، النسب المئویة، قیمة كا
 ): وظیفة التوظیف لإدارة الموارد البشریة9الجدول رقم (

 )0.05ومستوى الخطأ  2رجة حریة(د
) من العینة تختار أنسب المتقدمین لشغل ℅80نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن (

) ℅40كما تقر ( ) من العینة تقر ذلك إلى حد نسبي،℅20الوظائف الشاغرة، أما (
) من المدراء ℅40من العینة أنھا توظف العاملین على أساس الشھادة فیما تقر نسبیا (

) من العینة لا تقر ذلك، أما عن توظیف العاملین على أساس ℅20ي حین أن (ذلك ف
) من العینة تقر ذلك إلى ℅33.3) من المدراء یقرون ذلك فیما (℅60المھارات فإن (
) من المدراء لا یقرون ذلك، أما عن التوظیف على أساس ℅6.7حد نسبي أما (
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) من العینة ℅13.3لك بینما () من العینة لا تقر ذ℅66.7السمات الشخصیة فإن (
 ) من المدراء یقرون ذلك إلى حد نسبي.℅20یقرون ذلك أما (

)) 0.05ومستوى الخطأ ( )2یؤكد ذلك وجود دلالة إحصائیة (عند درجة حریة (
 ) وھي دالة.0.00( احتمالیة) وقیمة 10.3( 2بالنسبة للمحور حیث كانت قیمة كا

 مختلف الوظائف الأخرى -ه
 حور ممارسة إدارة الموارد البشریة لمختلف الوظائف الاخرىعرض نتائج م

 .2یبین الجدول التالي التكرارات، النسب المئویة، قیمة كا
 ): مختلف الوظائف الأخرى لإدارة الموارد البشریة10الجدول رقم (

 )0.05ومستوى الخطأ  2(درجة حریة
ینة تؤكد أن من بین أھداف تقییم ) من الع℅86.7نلاحظ من خلال ھذا الجدول أن (

) من العینة تقر ℅13.3الأداء الكشف عن الكفاءات الموجودة في المؤسسة بینما (
) من ℅33.3ذلك إلى حد نسبي، أما عن وضع مخطط لحركة التنقل الوظیفي فإن (

) من المدراء یؤكدون  إلى حد نسبي ذلك في ℅20المدراء یؤكدون ذلك في حین (
ن العینة لا یقرون ذلك، أما عن وضع أجور و حوافز تساھم في ) م℅46.7حین (

) من العینة ینفون ذلك فیما ℅53.3وفاء العاملین في تحقیق أھداف المؤسسة فإن (
) من العینة یقرون ذلك بشكل نسبي، أما ℅13.3) من العینة ذلك أما (℅33.3تقر (

ف مع التغییرات الداخلیة و عن البرامج التكوینیة إذا ما كانت تسمح للعاملین بالتكی
) من العینة ترى النسبیة ℅26.7) من العینة یؤكدون ذلك و (℅66.7الخارجیة فإن (
) من العینة ینفون ذلك، أما عن متابعة قوانین العمل تقر ℅6.6في ذلك أما (

) من العینة النسبیة في ذلك، فیما ℅26.7) من العینة ذلك فیما ترى (℅73.3(
) یؤكدون ذلك بینما ℅86.7ة المھنیة و الصحیة للعاملین فإن (یخص إدارة السلام
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 ) النسبیة في ذلك.℅13.3ترى (
)) 0.05ومستوى الخطأ ( )2یؤكد ذلك وجود دلالة إحصائیة (عند درجة حریة (

 ) وھي دالة.0.02( احتمالیة) وقیمة 7.98( 2بالنسبة للمحور حیث كانت قیمة كا
الموارد البشریة في إدارة التغییر  عرض النتائج المتعلقة بدور إدارة -6

 التنظیمي بالمؤسسات
أن لإدارة  ″نھدف من خلال ھذه الأسئلة إلى الإجابة على الفرضیة المتمثلة في 

 .″الموارد البشریة بالمؤسسات العامة والخاصة دور في إدارة التغیر التنظیمي
بعة التغییر، إجراءات : متاینھذا المحور والذي یشمل محور استبیاننقوم بتحلیل بنود 

 التصحیحیة للتغییر.
 متابعة التغییر  -أ

 عرض نتائج محور متابعة التغییر من طرف إدارة الموارد البشریة 
 .2یبین الجدول التالي التكرارات، النسب المئویة، قیمة كا

 ): متابعة التغییر من طرف إدارة الموارد البشریة11الجدول رقم (

 )0.05الخطأ  ومستوى 2(درجة حریة
) من المدراء یؤكدون أن إدارة الموارد ℅86.7نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن (

) یؤكدون ذلك بشكل نسبي، في ℅13.3( البشریة تتابع و تعالج مقاومة التغییر أما
) من العینة تؤكد أن إدارة الموارد البشریة تقوم بتقدیم تغذیة عكسیة ℅73.4حین (
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) من العینة ترى النسبیة في ℅13.3على نقاط ضعف التغییر للإدارة العلیا في حین (
ة على ) من العینة ذلك ، أما عن حصول إدارة الموارد البشری℅13.3ذلك فیما تنفي (

) من العینة تؤكد ذلك فیما ℅26.7دعم المستھلكین و الموردین من أجل التغییر (
) تنفي ذلك، في حین ℅46.6) من العینة ترى ذلك بشكل نسبي أما (℅26.7(
) من العینة تقر بتوزیع الأنشطة على المسؤولین في متابعة التغیر و ℅73.3(
تنفیھ، أما عن تكوین فرق عمل ) ℅6.7) من العینة تقره بشكل نسبي أما (℅20(

) ترى النسبیة في ذلك بینما ℅6.7) من العینة تؤكده في حین (℅20لمتابعة التغییر (
) تنفي تكوین فرق عمل لمتابعة التغیر، أما عن وضع جداول و خرائط ℅73.3(

) من العینة ℅26.7) من العینة تقر ذلك فیما (℅46.6زمنیة لتنفیذ و متابعة التغییر (
) من العینة فتنفیھ، أما عن متابعة التغییر بشكل یومي ℅26.7ه بشكل نسبي أما (تؤكد

) ℅60) من العینة تؤكده بشكل نسبي أما(℅6.7) من العینة تؤكده فیما (℅33.3(
) من المدراء ℅60من العینة تنفیھ، أما عن مراقبة التغییر على فترات متباعدة (

) من ℅13.3رونھ بشكل نسبي أما () من المدراء یق℅26.7یؤكدون ذلك فیما (
 المدراء ینفونھ.

)) 0.05الخطأ ( ومستوى) 2یؤكد ذلك وجود دلالة إحصائیة (عند درجة حریة (
 دالة. وھي) 0.03( احتمالیة وقیمة) 8.95( 2بالنسبة للمحور حیث كانت قیمة كا

 إجراءات التصحیحیة للتغییر  -ب
 التي تعتمدھا إدارة الموارد البشریة عرض نتائج محور الإجراءات التصحیحیة للتغییر 

 .2یبین الجدول التالي التكرارات، النسب المئویة، قیمة كا
  ): محور الإجراءات التصحیحیة للتغییر التي تعتمدھا إدارة الموارد12الجدول رقم (

 البشریة

 )0.05الخطأ  ومستوى 2(درجة حریة 
التي  الانحرافات) من العینة تحدد و تحلل ℅60لاه أن (یتضح من خلال الجدول أع

) من العینة یكون ذلك بشكل نسبي أما ℅26.7تظھر في تنفیذ التغییر فیما (
) من العینة تنفي ذلك ، أما فیما یخص بوضع إجراءات تصحیحیة لبلوغ ℅13.3(

) من المدراء ℅20) من المدراء یؤكدون ذلك في حین (℅73.3أھداف التغییر (
) من المدراء ینفونھ، أما فیما یخص ترسیخ تجربة ℅6.7یرون ذلك بشكل نسبي أما (

) من العینة تراه ℅53.4) من العینة تقر ذلك فیما (℅33.3التغییر في المؤسسة (
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) من العینة تنفیھ، أما فیما یخص نقل تجربة التغییر إلى ℅13.3بشكل نسبي أما (
) من العینة تقره أما ℅26.7ى (الفروع الأخرى للمؤسسة أو مؤسسات أخر

 ) من العینة تنفیھ.℅60) من العینة تراه بشكل نسبي في حین (℅13.3(
)) 0.05الخطأ ( ومستوى) 2یؤكد ذلك وجود دلالة إحصائیة (عند درجة حریة (

 دالة. وھي) 0.00( احتمالیة وقیمة) 10.3( 2بالنسبة للمحور حیث كانت قیمة كا
 الاحتمالیةحیث كانت القیمة  tق ذات دلالة إحصائیة لقیمة یؤكد ذلك أنھ لا توجد فرو

 ) وھي قیم غیر دالة.0.57)، (0.36)، (1.00)، (0.59(

 ومناقشتھاخامسا: النتائج 
للمحور قیام إدارة الموارد البشریة بممارسة جمیع  الاستبیانمن نتائج تحلیل  انطلاقا

 النظري یتبین لنا ما یلي: على المعلومات المستخدمة في الجانب وبناءوظائفھا 
بناءا على أراء مدراء الموارد البشریة للمؤسسات محل الدراسة فإن أغلبیة  -

تؤكد ممارستھا لجمیع وظائفھا غیر أن  والخاصةالمؤسسات العامة منھا 
 مشاركتھا في وضع القرارات الإستراتیجیة للمؤسسة فإنھا كانت ضعیفة.

ة إدارة الموارد البشریة وظیفة أغلب المؤسسات على ممارس اتفقتكما  -
تقوم بدراسة سوق العمل بشكل نسبي لتعرف على نوعیة  وھيالتخطیط 

وسیلة ھادفة للحصول على القوة ھو على أن التخطیط  المتوفرة،العمالة 
خلال  والتمویلیة والتسویقیةالبشریة العاملة لتحقیق سیر العملیات الإنتاجیة 

 .هلإنجازاللازمة  والمھاراتفترة زمنیة اللاحقة 
یتأكد لنا أیضا أن من الوظائف التي تمارسھا إدارة الموارد البشریة وظیفة  -

حیث یؤكد مدراء الموارد البشریة على دراستھم لطبیعة كل  استقطاب
الأعمال الموجودة بالمؤسسة، كما ان إدارتھم تتنبأ بالكفاءات التي تحتاج إلیھا 

عملیة  ولف الطرق و الأوجھ تكون من مخت الاستقطابو ان عملیة 
مرشحین محتملین للوظائف و  ىھي عملیة البحث و الحصول عل الاستقطاب

ذلك بالعدد المطلوب و النوعیة المرغوبة بالوقت المناسب، لكن تظل المقارنة 
 ضعیفة نسبیا للكفاءات الموجودة في مؤسساتھم و المؤسسات المنافسة لھم.

دارة الموارد البشریة وظیفة التوظیف حیث من بین الوظائف التي تمارسھا إ -
أن مدیري الموارد البشریة للمؤسسات محل الدراسة العامة منھا و الخاصة 
تؤكد أنھا تختار المتقدمین لشغل الوظائف الشاغرة و حسب ( د محمد بن دلیم 

أفضل العناصر البشریة التي یتم  بانتقاءالقحطاني) تقوم إدارة الموارد البشریة 
من مصادر متعددة بھدف تعیینھا داخل المنظمة و تسكینھا  ابھااستقط

بالوظائف الشاغرة المحددة بھدف تحقیق المزید من الكفاءة الإنتاجیة لتحقیق 
أھداف المنظمة، و ھي تعتمد في عملیة التوظیف بالأساس على العاملین ذوي 

السمات الشھادات العلمیة و أیضا المھارات إل حد أقل التوظیف على أساس 
 الشخصیة.

تؤكد أیضا النتائج أن إدارة الموارد البشریة للمؤسسات محل الدراسة تقوم  -
بعملیة تقییم الأداء للكشف عن الكفاءات الموجودة في المؤسسة كما یرى (د 

 استثمارخضیر كاظم) أن تقییم أداء العاملین یرفع مستوى أداء المستخدمین و 
و التطور و أیضا تقوم إدارة الموارد البشریة قدراتھم بما یساعدھم على التقدم 

بوضع برامج تكوینیة لتسمح للعاملین بالتكیف مع التغیرات الداخلیة و 
الخارجیة حیث یرى (د صالح محمد فالح) أن التدریب یساھم في زیادة 

في كفاءة أدائھم و زیادة  الارتفاعمعرفة و مھارة العاملین مما یؤدي إلى 
لأرباح و أیضا تتابع تغیرات قوانین العمل ھذا لتكیف مع إنتاجھم و تعظیم ا

ھذه التغییرات و أیضا تقوم بإدارة السلامة المھنیة و الصحیة للعاملین یرى 
(د خضیر كاظم) تسعى المنظمات إلى المحافظة على سمعتھا أمام العاملین 



 دور إدارة الموارد البشریة في إدارة التغییر التنظیمي بالمؤسسات
 

207 

ء معھا من خلال توفیر بیئة عمل ملائمة و أجوا المتعاملینلدیھا و جمھور 
مناسبة في مزاولة نشاطاتھا الإنتاجیة و الخدماتیة على حد سواء، كما أنھا 
تقوم بشكل ضعیف بوضع مخطط لحركة التنقل الوظیفي لعمالھا كما أنھا تقوم 
بشكل متوسط بوضع حوافز و أجور تساھم بوفاء العاملین في تحقیق أھداف 

 المؤسسة.
     ما یؤكد على صحة الفرضیة  2كامعظم ھذه النتائج كانت دلالة الاحتمالیة ل  

 .بشكل كبیر القائلة أن إدارة الموارد البشریة تقوم بجمیع وظائفھا
 وھذامقاومة التغییر  ومعالجةتبین لنا أن إدارة الموارد البشریة تقوم بمتابعة  -

نوع من أنواع الرقابة التي  ویمثل والخاصةفي كل من المؤسسات العامة 
ریق إدارة الموارد البشریة حتى یكون التسییر تمارسھا المؤسسة عن ط
تتمكن من حل  وحتىلتنفیذ إستراتیجیة التغییر  وھذاالحسن للبرامج المسطرة 

 أي عراقیل خاصة مقاومة العاملین لھذا التغییر.
أیضا من نتائج الدراسة أن إدارة الموارد البشریة تقوم بمتابعة التغییر وتقیمھ  -

تقدیم تغذیة عكسیة للإدارة العلیا على نقاط بشكل دوري حتى تتمكن من 
الضعف التي تظھر على ھذا التغییر، ھو ما یتبین لنا من خلال المقابلة أن 
الھدف من متابعة إدارة الموارد البشریة للتغییر ھي البحث عن المشكلات 

التي تظھر أثناء تنفیذ التغییر حتى تتمكن ھذه الأخیرة من رفعھا  والعراقیل
 العلیا في التقاریر الدوریة عن تنفیذ التغییر. للإدارة

نتائج أن إدارة الموارد البشریة للعینة المدروسة لا تعتمد الیتضح من خلال  -
بشكل كبیر على دعم المستھلكین و الموردین في تنفیذ التغییر، یعود ھذا 
بالأساس إلى أن التغییر یكون مفروض من الدوائر المركزیة خاصة بالنسبة 

سات العامة، كما أن نتائج ھذا التغییر قد ینعكس بالسلب على الموردین للمؤس
و المستھلكین ھذا ما أثبتتھ نتائج المقابلة أن في المؤسسات العمومیة كانت 
ھناك تغییرات في قوانین العمل مما أدى ذلك إلى تفضیل موردین معینین 

التي  تللتغییراذوي نفوذ على موردین آخرین  و كل ھذا كان راجعا 
تفرضھا الدوائر المركزیة التي في أساس تصب في مصلحتھا دون الأخذ 

 مصالح المؤسسات. الاعتباربعین 
لنا أیضا من نتائج الدراسة أن الأنشطة توزع على المسؤولین لمتابعة  اتضح -

التغییر حتى لا یكون الأمر بدون تحدید یتم تخصیص كل نشاط من أنشطة 
 تى یتحمل كل مسؤول جزء من أعباء التغییر.التغییر على مسؤول معین ح

كما أن المؤسسات لا تعتمد على فرق العمل لمتابعة التغییر بل ھي في  -
الأساس تعتمد على إدارة الموارد البشریة بشكل كبیر في متابعة ھذا التغییر 

الدوریة لھ بإدخال معاییر جدیدة تقیس درجة تطبیق التغیر أثناء  وبالمتابعة
 العاملین. تقییم أداء

یلتزم المنفذون للخطط  وأنھزمنیة لتنفیذ التغییر  وخرائطیتم وضع جداول  -
أھم ھذه الحدود  ومنللتنفیذ  ومعاییرحینما توضع لھم حدود  والتغییرات

 .والتكالیفالزمن 
كما أن ھذه المتابعة للتغییر لا تتم بشكل یومي و إنما على فترات متباعدة ھذا  -

سة ذلك أن المتابعة بشكل یومي تكون مكلفة و مرھقة ما أكدتھ نتائج الدرا
حتى على إدارة الموارد البشریة و ھي أیضا تكون مملة و تزید من إحساس 
العاملین بالمراقبة الدائمة مما یزید من مقاومتھم لھذا التغیر و قد یؤدي إلى 

بعة في أھداف التغییر ھذا ما أكدتھ نتائج المقابلة، في حین أن المتا انحراف
الدوریة و على فترات متباعدة تكون أقل تكلفة و تقلل من توثر و مقاومة 
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العاملین للتغییر بل یؤدي ذلك إلى تسطیر خطة عمل یقسم فیھا الھدف 
 الأساسي إلى عدة مراحل و یتم تقییم كل مرحلة على حدة.

یتضح أیضا من خلال نتائج الدراسة أن المؤسسات العامة والخاصة تقوم  -
إن المسؤولین عن  والتي تظھر في تنفیذ التغییر  الانحرافات وتحلیل بتحدید

تنفیذ التغییر یقومون بمقارنة الأداء الفعلي بمعاییر الأداء الموجودة في خطة 
 التي تظھر أثناء تنفیذ التغییر. الانحرافاتالفروق أو  وتحدیدالتغییر 

ھذه  ،التغییر أغلب المؤسسات تقوم بوضع إجراءات تصحیحیة لبلوغ أھداف -
تصرف  اتخاذ وضرورةالإجراءات التصحیحیة قد تكون عاجلة تتناسب 

تكون تصحیحات أساسیة تتناسب  وقدبسرعة  انحرافسریع لمعالجة أي 
 العمیقة التي تحتاج إلى إجراءات جدریة. والانحرافات

تقوم المؤسسات بترسیخ تجربة التغییر بالمؤسسة بشكل نسبي حیث أن  -
یتم  وأنفي جدور المنظمة  والتطویرإلى تغلغل قیم التغییر  الترسیخ یشیر

 العاملین فیھا. وحیاةجعل التغییر جزء من حیاة المنظمة 
أما عن نقل تجربة التغییر للفروع الأخرى و المؤسسات الأخرى فھو ضعیف  -

جدا حسب نتائج الدراسة و ھذا راجع لعدم التكامل المؤسساتي و عدم وجود 
یة شاملة فمثلا نجاح مؤسسة ما في تطبیق أي تغییر لا یتم إستراتیجیة وطن

الأخذ بھ، و كذا الأخذ بالدراسات المتخصصة (الجامعیة) التي تعالج ھذه 
المشاكل و التي تقدم بدائل تغییرات ناجحة قد طبقت على المستوى الوطني أو 

 موضوعیة.العالمي و تكون ذات نتائج علمیة و 
 الخاتمة: سادسا

مفھوم إدارة الموارد البشریة بالمنظمات أصبح من الصعب على  وانتشارمع تطور 
إدارة الموارد البشریة التغاضي عن دورھا في إدارة التغییر  وبالخصوصالمؤسسات 
مردودیة  وذاتتنجح المؤسسات الجزائریة في إحداث تغییرات فعالة  ولكيبالمنظمة 

إدارة الموارد البشریة  التزامثل في بإطار یتم مؤطرهعلى المؤسسة لابد لھا أن تكون 
 كرؤیة إستراتیجیة حدیثة تحقق أھداف المؤسسة. وھذافي إدارة التغییر التنظیمي بھا 
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