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 لمؤسسة ميدانية دراسة إدارة الموارد البشرية ودورها في إحداث التغيير في المنظمات المعاصرة
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Résumé : 

Nous essyons d'aprés cet article de 
montrer que le changement 
organisationnel   dans les 
organisations actuelles n'est plus un 
choix,  mais une condition 
indisponsable pour sa survie  et son  
développement dans un 
environnement très concurrentiel. 
La gestion efficace du changement  
nécessite l’investissement dans les 
ressource  humaine , et aussi le 
changement de  la vision 
traditionnelle  qui ne considère  
l’individu que un récepteur des 
commandes et exécuteur d’ 
instructions , mais il faut le  
considérer comme un acteur du 
changement et du développement 
dans l'organisation 
Mots clés: management du 
changement , management des 
ressources humaine , stratégie de 
management des ressources 
humaines. 

  :المخلص

 ن التغييرأنحاول من خلال هذا المقال الإشارة إلى 

عد أمرا اختياريا، لم ي ات الحديثةفي المنظم التنظيمي

محيط شديد  في والنمو بقاءللجوهريا  ولكن شرطا

تطلب فالإدارة الفعالة للتغيير التنظيمي ت. المنافسة

ة إمكانيات والتي من أهمها حسن إدارة  عدّ

واستثمار المورد البشري وتغيير النظرة التقليدية 

هة لهذا المورد الف ّ ال على أنه مجرد آلة تتلقى الموج ّ ع

الأوامر وتنفذ التعليمات، بل النظر إليه بأنه دعامة 

  .للتغيير والتطوير في المنظمة

التغيير، إدارة الموارد  إدارة :الكلمات المفتاحية
 .الموارد البشرية البشرية، إستراتيجية إدارة

 

  
                                                

  ،3جامعة الجزائر -إدارة التغيير في المؤسسة الجزائريةمخبر أستاذة محاضرة. 
 أستاذة مساعدة، جامعة ادرار، الجزائر 
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  : المقدمة

حقيقــة التغيــير، إذ يعتــبر التغيــير سمــة أساســية للمنظمــات  انطلاقــا مــن أن الحقيقــة الثابتــة في هــذا الكــون هــي
الناجحـــة، فهـــي بـــذلك تحفـــظ حيويتهـــا و تقـــدمها و مركزهـــا التنافســـي و تحقـــق للمنظمـــة عائـــد مرتفـــع علـــى 
اســتخدامها لمواردهــا، هــذا عــلاوة علــى اســتمراريتها بشــكل أفضــل في قطــاع الأعمــال الــتي تعمــل فيــه، ومنــه 

تتجلـــى حتميـــة التغيـــير في المنظمـــة في عـــدة أوجـــه  أمـــر حتمـــي وضـــروري، حيـــث نســـتطيع القـــول أن التغيـــير
 اهــو أهــم الجوانــب الــتي أصــبحت ترتكــز عليهــ الأخــيرهــذا .تأسيســية، هيكليــة، نظميــة، تكنولوجيــة، بشــرية

ـــدث  ِ المنظمـــات في تحقيـــق أهـــدافها و الأســـاس في تنفيـــذ أي تغيـــير أو تطـــوير، وهـــذا كـــون الفـــرد هـــو مـــن يحُ
دُث عليه التغيير فهو بمثابة حجر الأساس في عملية التغييرالتغيير و    .هو من يحَ

ا إدارة الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة للدور الـذي تضـطلع بـه في  و نظرا للأهمية الكبيرة التي حظيت 
الـدور المـؤثر  توجيه و قيادة المـوارد البشـرية، فهـي بـذلك تـؤدي دورا إسـتراتيجيا للمنظمـة، و يـتم التركيـز علـى

و الـــذي يمكـــن أن تقـــوم بـــه إدارة المـــوارد البشـــرية في إحـــداث التغيـــيرات لـــذا فـــإن مســـؤولية هـــذه الأخـــيرة في 
إحــداث التغيــير تتعــاظم و تــزداد أهميتهــا، كــون التغيــير المنظمــي أصــبح مــرتبط بشــكل جــوهري و إســتراتيجي 

  .بتغيير الموارد البشرية 

  :دم سوف نحاول طرح الإشكالية التاليةوفي هذا الإطار و من خلال ما تق

  ؟المعاصرة إدارة الموارد البشرية في إحداث التغيير في المنظمة  مساهمةما مدى  -

  :سنحاول الإجابة عن هذه الإشكالية من خلال معالجتنا للعناصر التالية

I     :التغيير التنظيمي إدارة  

    II :الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة إدارة  

    III : التغيير في المنظمة  إحداثالموارد البشرية في  إدارةمسؤولية 

  IV:الكهربائية   لمنظومةا مسير لمؤسسة جزء تطبيقي يتناول حالةOS  مع سونلغاز   .و هي فرع تابع 
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I :و التغيير في أبسط صـورة يعـني  1إلى حال آخر، يعتبر تغييرا كل تحول من حال  :التغيير التنظيمي إدارة
فيعتــبر مفهــوم التغيــير وإدارتــه  2.التحـرك مــن الوضــع الحــالي الــذي نعيشــه إلى وضــع مسـتقبلي آخــر أو مختلــف

تعـــاريف مختلفـــة، ولتحديـــد بمـــن المفـــاهيم الإداريـــة الحديثـــة، فقـــد تناولـــه البـــاحثون بالدراســـة والبحـــث عرفـــوه 
  .وإعطائه تعريفا كل حسب فلسفته، سوف نتطرق إلى أهمهامفهوم ومعنى واضحين له، 

I-1 : التغيير في المنظمة إدارةتعريف  

  . تعريف إدارة التغيير :أولا 

الفعالـــة الـــتي تـــؤثر في عمليـــات التغيـــير المعقـــدة في شـــتى نـــواحي المنظمـــة بشـــكل  الإدارةالتغيـــير هـــي  إدارة إن
الطـــرق  أفضـــلالتغيــير لتعـــبر عـــن كيفيــة اســـتخدام  إدارة وتـــأتي 3.فعاليـــة بــأكثر الأداءايجــابي لتطـــوير وتحســـين 

المنظمـــــة للاضــــــطلاع  الأهـــــدافالتغيـــــير وعلـــــى مراحـــــل حدوثــــــه بقصـــــد بلـــــوغ  لإحـــــداثوفعالية ،اقتصـــــادا
 .بالمسؤوليات التي تمليها أبعاد التغيير الفعال

 وهنـاك التغيـير، سـلطة لـه مـن يـدبتحد المنظمـة في العليـا الإدارة تقـوم:مسـؤولية إجـراء التغييـر التنظيمـي:ثانيـا

 :الصدد هذا في بدائل ثلاثة

 تغيير آت من أعلى الهرم . التغيير بسلطة وحدها العليا الإدارة تستأثر أن :الإدارة العليا -
 المدخل التكاملي . التغيير في التنظيمية المستويات باقي بإشراك العليا الإدارة تقوم أن :المشاركة -
 تغيير آت من أعلى الهرم. أدنى لمستويات السلطة هذه بتفويض العليا الإدارة تقوم أن: التفويض -

 في العـاملون ـا يتمتـع الـتي المشـاركة مقـدار في تنـدرج الـتي الثلاثـة الطـرق هـذه بـين العلاقـة الموالي الشكل ويبين
 .التنظيمي التغيير قرارات اتخاذ

  

  
                                                

1 Jaques Igaleus, glande loignon, Prévenir les conflits et accompagner les changements, 
Edition Maxima, Paris, 2007, P 25. 

القاهرة، مركز ( ،"أدوات تحويل الأفكار إلى نتائج:"التغييرتعريف عبد الرحمان توفيق، -جيمس روبنسون -دانا جلينس 2
  .20، ص)2000الخبرات المهنية للإدارة،

داركنوز المعرفة , عمان,1ط,ادارةالتغيير في عالم متغير, ابحاث المؤتمر العلمي الدولي المحكم والموسوم, ,سعادة الكسواني 3
 .40ص,2016,للنشر والتوزيع
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  التنظيمي التغيير إجراء مسؤولية :01الشكل رقم   

  

  

  

  

  

  

I-2 :مراحل إدارة التغيير  

التغيـــير يجـــب  إجـــراءخطـــة طويلـــة المـــدى، ولمعرفـــة كيفيـــة  إلىإن التغيـــير عمليـــة ديناميكيـــة منظمـــة تحتـــاج     
العليــا مــن  الإدارةمـن  تــأتيوالــتي قـد  ،التركيـز علــى الجوانـب المتعلقــة بكيفيـة التغيــير مـن خــلال القــوة الداعمـة

القــوة الداعمــة  تــأتيكمــا قــد   ،الأدنىمــن المســتويات  لأعلــىوقــد تــاتي مــن أســفل  ،خــلال موافقتهــا و دعمهــا
                  .من كلا الاتجاهين

 الإدارة( Top down change.)مــن أعلــى إلــى أســفل  (مراحــل تغييــر آت مــن أعلــى الهــرم : أولا
يحـــدث وفقـــا لخطـــوط الســـلطة الرسميـــة حيـــث تتـــولى الإدارة العليـــا وضـــع سياســـات التغيـــير، وتتخـــذ : )العليـــا

لقيــادة وتوجيــه هــذا التغيــير دون تــدخل الإدارات الأقــل في المنظمــة، ويصــلح هــذا  ،القــرارات اللازمــة لــذلك
عــن التغيــير وقراراتــه، ويتميــز  المســئولةالمــدخل عــادة في التغيــير الاســتراتيجي حيــث تصــبح الإدارة العليــا هــي 

مـــة، ولكــن يعـــاب عليـــه أنــه قـــد يواجـــه هــذا المـــدخل بالســرعة والفعاليـــة في إحـــداث التغيــير الرئيســـي في المنظ
مقاومـــة مـــن المســـتويات الإداريـــة الأقـــل خاصـــة وإذا كانـــت هـــذه المســـتويات غـــير جـــاهزة لتقبـــل التغيـــير، أو 

ا الإدارية لا تحظى بالقبول   :و يمر بعدة مراحل أساسية هي.4قيادا

                                                
 ص، ) 2005الجامعية،  رالإسكندرية، الدا( -نظريات ونماذج وتطبيقات:إدارة الأعمال–ثابت عبد الرحمان إدريس  4

405.   

  من يقوم بالتغيير

 التفويض  المشاركة  الإدارة العليا

  قصوى  دنيا
 المشاركةدرجة 

 .444، ص )2003الدار الجامعية، الإسكندرية، ( ، »  مدخل بناء المهارات « السلوك التنظيميأحمد ماهر، : المصدر
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ــــه -1 ــــاع بأهميت ــــى التغييــــر والاقتن لتغيــــير بــــداخلها بعــــد بإحــــداث ا تقــــوم المنظمــــات :إدراك الحاجــــة إل
الإحســاس بالضـــرورة والحاجــة لـــذلك، ويــنجم هـــذا الشــعور عـــن دوافــع وأســـباب داخليــة كانـــت أو خارجيـــة 

  .6فمن الضروري أن يتوفر لدى المنظمات الدافع الذاتي لإحداث التغيير. 5للمنظمة

عمليــة التغيــير  ويقصــد بعمليــة تخطــيط التغيــير هــي وصــف لمــا يجــب انجــازه في: تخطــيط وتنظــيم التغييــر -2
تتوقـــف عمليـــة إدارة التغيـــير علـــى التخطـــيط والتنظـــيم  لا. 7ووصــف للطريقـــة والأســـلوب المســـتخدم في ذلـــك

فدراســة الســـلوك الإنســاني واســـتجابته لعمليـــات  ، فحســب، إنمـــا يجــب أخـــد الجانــب الإنســـاني في الحســـبان
  .التطوير والتغيير ستسمح بمواجهة خطر مواجهة التغيير

علـــى ضـــوء مــا انتهـــت إليـــه مراحـــل الإعـــداد والتخطـــيط :وتصـــميم بـــدائل أو مـــداخل التغييـــرتحديـــد  -3
  .لبرنامج التغيير سيبدأ المكلف بإدارة التغيير في تصميم البدائل أو مداخل التغيير والاختيار فيما بينهما

دة تتضــمن هــذه ولمراعــاة الجــو  8.تتوقــف جــودة برنــامج التغيــير علــى جــودة تنفيــذه: تنفيــذ عمليــة التغييــر 4
بينما يشير النطـاق الى  ،التغيير إحداثويقصد بالتوقيت زمن  ،وهما التوقيت والنطاق ،المرحلة بعدين هامين

كمـا يمكـن تنفيـذه   ،فقـد يـتم تنفيـذ التغيـير في جميـع انحـاء المنظمـة ، ،معرفة مقـدار التغيـير الـذي يجـب ان يـتم
  9.لاخرى إدارةومن  ،على مراحل ومن مستوى لاخر

تشـمل هـذه المرحلـة رصـد وتحليـل النتـائج و الفـرص والمعوقـات المرتبطـة بتنفيـذ أعمـال  :المتابعة والتقويم-5
التغيـــير والتعامـــل معهـــا بالشـــكل الـــذي يعمـــل علـــى نجـــاح عمليـــة التغيـــير، أي المقارنـــة بـــين نتـــائج و أهـــداف 

  .برنامج التغيير 
  
  
  

                                                
5 Jean Brihman , « Les meilleurs pratiques du changement au cœur de la perfermance » 
ed : d’organisation 2000,p365 
6 Robert Heller « gérer le changement » ,Mangopratique, Italie, 1999 , p 12-13. 

 .314،ص.)2003ار الجامعية ، الإسكندرية ، الد(،"مدخل بناء المهارات"السلوك التنظيمي  أحمد ماهر ، 7
 .42ص ,نفس المرجع8
 .305ص, مرجع سبق ذكره, سعادة الكسواني 9
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    bottom-up change )أســفل الــى أعلــىمــن ( مــن أســفل هــرم المنظمــةمراحــل تغييــر : ثانيــا

      )التفويض(

يفترض التغيير من أسفل لأعلـى وجـود بيئـة تنظيميـة مفتوحـة للتغيـير حيـث يتـوافر التشـجيع الكـافي للعـاملين 
الــــذي يــــتم عــــن طريــــق  10.لأخـــذ المبــــادرة لاقــــتراح التغيــــير المناســــب علــــى المســــتويات التشــــغيلية والتكتيكيــــة

و يمــر بعــدة خطــوات أساســية وهــي كمــا  11.،التفــويض حيــث تكــون فيــه درجــة المشــاركة  لــلادارة العليــا دنيــا
  :يلي

 الاستعداد النفسي والتهيئة الذاتية للتغيير.   

 اختيار وتكوين فريق العمل الأساسي للتغيير. 

 الحصول على دعم وموافقة وتأييد الإدارة العليا. 

 لانتقال التدريجي من الأعداد إلى التطبيقالتمهيد ل. 

 التطبيق الكامل والمتابعة الفعلية للتغيير. 

، وسـط أسـلوبهـو ا  )المشـاركة(   Integral edappoach to change:المـدخل التكـاملي :ثالثـا
 ،المشــاركة مــن جانــب جميــع المســتويات الإداريــة في تقريــر وإحــداث التغيــير المرغــوب ىيقــوم هــذا المــدخل علــ

  .12على افتراض أن العاملين ذوي كفاءة وأهلية للمشاركة 

وفي ظــل هــذه المشــاركة يمكــن تكــوين فــرق أو جماعــات مــن المســتويات التشــغيلية لتقــديم المقترحــات ولتنفيــذ 
ويتميـز هــذا المـدخل المتكامــل بـان الجميــع يكـون مســؤول عـن التغيــير وسـوف تقــل احتمــالات .بـرامج التغيــير

 مـنوفي نفـس الوقـت إذا لم يـتم اسـتخدام هـذا المـدخل بدقـة و .نظرا لمشاركة وقبول الغالبيـة بـهالمقاومة للتغيير 
  .خلال دراسة منهجية فان جهود التغيير سوف تتشتت وربما تنتهي بالفشل

                                                
 .405ص, مرجع سبق ذكره,ثابت عبد الرحمن ادريس 10
 .444ص,2003, الدار الجامعية, الاسكندرية, "مدخل بناء المهارات"السلوك التنظيمي, احمد ماهر 11
 .445ص, مرجع سبق ذكره, "المهاراتمدخل بناء "السلك التنظيمي,احمد ماهر 12
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I-3 : يقـــول  : مجــالات التغييــرleavitte  أن معظــم التغيــير الـــذي يحــدث في أجــزاء المنظمـــة قــد يتعلـــق
ــا، أو في الأفــراد العـــاملين  يكلهــا وتصــميمها التنظيمــي، أو بالتقنيــة والعمليــات الخاصــة  بإســتراتجيتها، أو 

  : لنا أربعة مجالات تستطيع المنظمة من خلالها إحداث التغيير وهيهنا يتبين من   13.لديها

ـــر الا : أولا ا المطبقـــة لتحقيـــق  :ســـتراتيجيالتغيي تقـــوم بعـــض المنظمـــات بـــإجراء تغيـــيرات في اســـتراتيجيا
ا أو تبــني إســتراتجية  14.أهــدافها اســتجابة للتغــيرات البيئيــة المحيطــة فيكــون إمــا بتعــديل المنظمــة لاســتراتيجيا

  جديدة حسب ما تتطلبه الظروف الداخلية أو الخارجية للمنظمة

لتغيــير الهيكلــي هــو الــذي يعمــل علــى إحــداث التغيــير مــن خــلال إجــراء ا ):لهيكلــيا(التغييــر البنــائي :ثانيــا
تعـديل وتغيــير في الهيكــل التنظيمــي للمنظمــة كإحــداث تغــيرات في الخريطــة التنظيميــة أو في خطــوط الســلطة 

   15.أو في الإجراءات المتبعة أو في السياسات والقواعد والترتيبات أو في التخصصات والعلاقات والأدوار

ــا التغيــير في التكنولوجيــا يعــني تغيــير في الإمكانــات المتاحــة للمنظمــة مــن المــوارد : التغييــر التكنولــوجي: ثالث
 17.بغرض تحسين الأداء للعاملين 16والطاقات واستبدالها بطاقات جديدة أكثر كفاءة وفعالية

هو ذلك التغيير الذي يرى أصـحابه أنـه يحـدث مـن خـلال الأفـراد أنفسـهم، ويـتم  :التغيير الإنساني: رابعا 
  . ذلك من خلال تعديل وتغيير الاتجاهات والدوافع والمهارات السلوكية

II:الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة إدارة  

الـدور المهـم الـذي تقـوم بـه تلـك  بدأ الاهتمام بالموارد البشرية يتزايد في الإدارات المعاصرة، حين تبين لـلإدارة
المــوارد في تحقيــق أهــداف الإدارات، ونظــرا لكونــه يحــدد فــرص البقــاء والنجــاح والتقــدم، كمــا أنــه يحــدد قــدرة 

ا من المنظمات في السوق   .المنظمة على المنافسة وعلى التفوق على مثيلا

                                                
، )2002الإسكندرية، الدار الجامعية، (، "مبادئ الإدارة" ،محمد فريد الصحن، إسماعيل السيد، إبراهيم سلطان  13 
  308ص
 .308ص, 2002,الدار الجامعية، الاسكندرية، مبادئ الادارة,ابراهيم سلطان ,اسماعيل السيد ,محمد فريد الصحن  14

15  Hellrigel,Solum woodman," Management des organisation", (traduit par :Truchant 
saportamichel) Bruxelle de Books Wesmen , Bruxelle 1992,p 510. 

 دار المريخ،ص, المملكة العربية السعودية -محمد سيد عبد المتعال: ترجمة–، إدارة الموارد البشريةجادي ديسلر ، 16
299. 

  .   19،ص)2004مصر،الإسكندرية،الدار الجامعية، (، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةرواية حسن،   17
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1-II :البشـــرية مــن أهـــم الوظـــائف الإداريـــة في  تعتـــبر إدارة المـــوارد: الحديثـــة تعريــف ادارة المـــوارد البشـــرية
ــل أهميــــة عـــن الوظــــائف الأخــــرى كالتســـويق والإنتــــاج والماليـــة،وذلك لأهميــــة العنصــــر  المنظمـــات، وهــــي لا تقـ

  . الكفاءة الإنتاجية للمنظمة في البشري

ا " Schuler.R.S"يعرف  - لبشـرية في الإدارة المسؤولية عن زيادة فعالية المـوارد ا"إدارة الموارد البشرية بأ
تمع   18".المنظمة لتحقيق أهداف الفرد والمنظمة وا

إن إدارة المـــوارد البشـــرية هـــي عبـــارة عـــن وظيفـــة هامـــة في المنظمـــات المعاصـــرة وهـــي عمليـــة إداريـــة كممارســـة 
كمــا تتكــون إدارة المــوارد البشــرية . وكنشـاط تشــمل علــى تخطــيط وتنظـيم وتوجيــه ورقابــة الفــرد داخــل المنظمـة

البحـث والاسـتقطاب الاختيـار  ،تخطـيط المـوارد البشـرية ،أنشطة متخصصة منهـا تحليـل الوظـائف من مجموع
مكافــأة الأفــراد وتعويضــهم لتحقيــق التكامــل بــين مصـــالح  ،صــيانة وتــدريب وتنميــة المــوارد البشــرية ،والتعيــين

     19.الفرد ومصالح المنظمة

2-II: تواجـه إدارة المـوارد البشـرية في المنظمـات : الموارد البشـرية فـي المنظمـات المعاصـرة إدارةتحديات
يات نذكر ما يلي  ،المعاصرة تحديات جسيمة    :ومن أهم هذه التحدّ

  .التكتلات الاقتصادية في عالم متغيرو  والاتفاقيات الدوليةالعولمة - 1

  .موارد بشرية متميزةالتقدم التكنولوجي والإداري وما يتطلبه ذلك من  -2

  ظهور كيانات كبرى واندماجات اقتصادية وادارية عملاقة 3

  .جذب الكوادر المتيزة والكفاءات العالية من الداخل والخارج 4

  الاتجاه نحو الخصصة للمؤسسات الحكومية 5

ا المختلفة 6   .الاتجاهات الحديثة في الادارة وتطبيقا

                                                
الإسكندرية، الدار الجامعية، ( ، إدارة الموارد البشرية من منظور القرن الحادي والعشرينخالد عبد الرحيم الهيتي،   18

  .22،ص)2000
  . 36نفس المرجع، ص  19
*بمعنى عدم وجود حواجز إقليمية دولية بين دول  ،ا المفهوم إنتاج و تسويق المنتجات على نطاق عالمي العولمة يعكس هذ

ا قرية صغيرة  .العالم المختلفة مما يجعلها تبدو و كأ
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  .ات الموارد البشريةالتحولات الإستراتيجية لدور إدار  7

ـــا ومـــا يتبـــع ذلـــك مـــن الحاجـــة الى مهـــارات جديـــدة في ادارة الثقافـــات  8 تـــداخل الـــدول والشـــعوب وتعاو
  20.المختلفة والتعامل معها

عتــبر العصـر الحــالي عصــر المعرفــة، و يعتــبر حيــث ي تزايـد الاهتمــام بمؤشــرات المعرفــة و اقتصـاديات التعلــيم-9
  .التنمية الوطنية و العالمية التعليم فيه أساس النهضة و

3-II: في ضـــرورة  المــوارد البشـــرية لإدارةالنظـــرة المعاصـــرة تلخص تــ:المـــوارد البشـــرية لإدارةالنظــرة المعاصـــرة
احترام الإنسان و استثمار قدراته وطاقاته بتوظيفه في مجالات العمل الأنسب له، واعتباره شـريك في العمـل 

إدارة المــوارد البشــرية الجديــدة تختلــف جــذريا عــن مفــاهيم إدارة المــوارد  ولــيس مجــرد أجــير ولــذلك فــإن مفــاهيم
واقـع إداري جديـد  ظهـرونتيجة للتحولات  في بيئة إدارة الموارد البشرية العالمية والداخليـة  .البشرية التقليدية 

تغـــير مســـتمر حـــتى  في مـــن هـــذا المنطـــق تغـــير دور إدارة المـــوارد البشـــرية ولا زال ،ومفـــاهيم وتقنيـــات جديـــدة
فقــد .التغــيرات البيئــة والتنظيميــة المختلفــة لتكــون قــادرة علــى إحــداث التغــيرات اللازمــة هــذه الأخــيرة تواكــب

، أحـد الأدوات التنظيميـة لتحقيـق التميـز والريـادة في الأســواق هـاأصـبح ينظـر إلى إدارة المـوارد البشـرية باعتبار 
ا علـى إدارة التغييرحيـث تحـتم البيئـة شـديدة الديناميكيـة ضـرورة  يتحقـق  ،الـذيقيـام المنظمـات بتـدعيم قـدر

اعتبــار إدارة المـــوارد البشـــرية ى الســـليم لأدوات وخــبرات إدارة المـــوارد البشــرية وقـــد أد الاســتخداممــن خـــلال 
ميـــزة تنافســــية إلى بـــروز الإدارة الإســــتراتيجية للمــــوارد البشـــرية، ويمكــــن تعريـــف الإدارة الإســــتراتيجية للمــــوارد 

ــا عمليــة الــربط بــين  دارة المــوارد البشــرية و الأهــداف و الغايــات الإســتراتيجية لتحســين أداء االبشــرية علــى أ
  21المنظمة ولتنمية بيئة ثقافية أكثر مرونة وقدرة على تبني السلوك الإبتكاري

  :22وبالتالي فإن النموذج الأساسي لإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية يشمل

وعلــى إدارة المــوارد البشــرية  ، وهــو مــا يهــدد  تحقيــق أهــداف المنظمــة:  مفهــوم التحــدي -1
 .الإستراتيجية الإدراك السليم لهذه التحديات وتقدير فرص التعامل معها

                                                
 .32ص ،2009 ،المكتبة العصرية،مصر ،1ط ،الادارة المتميزة للموارد البشرية تميز بلا حدود، عبد العزيز علي حسن 20
 .6ص , 2004الدار الجامعية،  السكندرية،رؤية مستقبلية، مصر، :إدارة الموارد البشرية حسن،ة يو ار  21
  81-78، ص بدون سنة نشر, دار غريب, القاهرة, سياسات واستراتيجيات الادارة في الدول الناميةعلى السلمي ،  22
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فــــإن إدارة المــــوارد البشــــرية الإســــتراتيجية مثــــل الكــــائن الحــــي تمــــر :مفهــــوم دورة الحيــــاة  -2
ــا مــن مرحلــة لأخــرى ، التطــور ثم التــدهور ،النمــو، راحــل النشــأةبم الأمــر الــذي لا  ، وبالتــالي تختلــف فعاليا

                                                                           .يستقيم معه بقاءها دون تطور أو تغيير

تعمـل المنظمـة في منـاخ يتميـز بـالتغيير المسـتمر داخليـا أو خارجيـا  :مفهوم إدارة التغيير  -3
إدارة المــــوارد البشــــرية الإســــتراتيجية التعامــــل معــــه، وذلــــك مــــن خــــلال رصــــد التغيــــيرات وتوقــــع أثارهــــا وعلــــى 

المحتملــــة، والكشــــف عــــن الفــــرص المتاحــــة والمعوقــــات في المنــــاخ الخــــارجي ونقــــاط القــــوة والضــــغط وتنميتهــــا 
 .وتطويرها

III : التغيير في المنظمات المعاصرة إحداثالموارد البشرية في  إدارةمسؤولية  

يكــون  ان التغيــير النــاجح عــادة مــا ،أثبتــت العديــد مــن الدراســات المتعلقــة بــالتغيير التنظيمــي ومــدى نجاحــه
فعنـدما يـتم  ،23مدعم بتغـيرات وتطـورات ملائمـة في كـل الـنظم الفرعيـة في المنظمـة بمـا فيهـا الثقافـة التنظيميـة

اذ  24،اســـتخدام اســـتراتيجية جديــــدة لأي عمـــل لابـــد أن تــــتلاءم هـــذه الاســـتراتيجية مــــع الثقافـــة التنظيميــــة
فمـــن خـــلال تبـــني  ،يتطلــب الامـــر تغيـــير الثقافـــة وتعـــديلها بشـــكل يـــتلاءم مـــع التوجهـــات الجديـــدة ويـــدعمها

فـاهيم الرمزيـة للمنظمـة والطقـوس والقـيم المنظور الثقافي يكون هناك تسهيل لاحداث التغيير بالتركيز علـى الم
 .والانماط القيادية

1-III : لدعم التغيير كأداة  الموارد البشرية إدارة يةاستراتيج  

هـــي ممارســات جديــدة و معاصـــرة ترســم سياســة تعامـــل : المـــوارد البشــرية إدارة إســتراتيجيةتعريــف : أولا
كـل مـا يتعلـق بـه مـن شـؤون تخـص حياتـه الوظيفيـة المنظمة الطويلة الأجل مـع العنصـر البشـري في العمـل، و  

و تتماشى هذه الممارسات مـع إسـتراتيجية المنظمـة العامـة وظروفهـا و رسـالتها المسـتقبلية  25.في مكان عمله
الـــتي تطمـــح إلى تحقيقهـــا في ظـــل البيئـــة الـــتي تعايشـــها و مـــا تشـــتمل عليـــه مـــن متغـــيرات متنوعـــة، إن مفهـــوم 

رد البشرية ينصب حول عملية الربط بين جهود تخطيط المـوارد البشـرية والتوجهـات الإدارة الإستراتيجية للموا
                                                

ـا shermerborn يعرفهـاالتنظيميـة الثقافـة  23 ـا العـاملون في المنظمـة بحيـث ينمـو نظـام مـن القـيم " :بأ المعتقـدات يشـترك 
  :نقلا." هذا النظام ضمن المنظمة الواحدة

 E.Dealavalee: culture d'entreprise، et d 'organisation،( paris، 2002) ، P103. 
 .290 ص،2015 ،زمزم ناشرون ،عمان ،الأردن ،ادارة التغيير في عالم متغير ،امال كحيلة ،فريد كورتل 24
 71، ص .2005بعد استراتيجي، عمان، دار وائل، : عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة  25
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لحشد طاقات وأنشطة الموارد البشرية بغرض مسـاعدة المنظمـة  الإستراتيجية للمنظمة، فهي العملية المخططة
ـــا تركـــز علـــى حســـن اســـتخدام المنظمـــة لمواردهـــا ا 26في تحقيـــق أهـــدافها الإســـتراتيجية الرئيســـية لبشـــرية أي أ

ا التنافسـية أو تحسـينها في سـوق العمـل، فهـي الخطـة العامـة و الشـاملة للمنظمـة  لتساعدها على تحقيق قدر
  .27بغرض انجاز مهمتها و تحقيق أهدافها. في استخدامها الفعال لأفرادها

ـــا ـــدعم تصـــميم اســـتراتيجيات المـــوارد البشـــرية  إعـــادة: ثاني ـــرل  ظمـــةفي المن لتنســـجم مـــع التغيـــير : التغيي
  :ولتساهم في سرعة تنفيذه، و من أهم الإستراتيجيات التي تتأثر بالتغيير  ما يلي

في  تـدعم إدارة المـوارد البشـرية التغيـير :   Employement strategyإسـتراتيجية الاختيـار و التعيـين _ 1
، فهـي تكمـن في جـذب و اسـتقطاب العناصـر البشـرية  28.مـن خـلال إسـتراتيجية الاختيـار و التعـينالمنظمة 

تحقيـــق الاســـتغلال الأمثـــل لبقيـــة المـــوارد الأخـــرى في  علـــىالأكثـــر تميـــزا و ذات المهـــارات العاليـــة، و القـــادرة 
دعـــم إدارة المـــوارد البشـــرية للتغيـــير الثقـــافي مـــن خـــلال إســـتراتيجية الاختيـــار و التعيـــين كمـــا  ويـــتم29.المنظمـــة

  30:يلي

    .لمتقدم لوظيفة ما في المنظمة معلومات عن الوظيفة و عن قيم و اتجاهات المنظمةإعطاء ا* 

  .على القيم والاتجاهات الشخصية للمتقدم التعرف* 

يـــتم  كمــا.* قبــول المتقــدم لشــغل الوظيفــة إذا كــان هنــاك تطابقــا و انســجاما بــين ثقافتــه و ثقافــة المنظمــة* 
و  .الانسـجام مـع أعضـاء الفريـق ،وحـل المشـاكل قـدم للوظيفـة علـىالتركيز في خطـوات الاختيـار،  قـدرة المت

  .القدرة على الابتكار و الإبداع،وكذلك على أداء العمل بدقة و تميز تهقدر على 

تقـوم إدارة المـوارد البشـرية بـالتعرف : Sociolaization strategyإسـتراتيجية التكيـف الاجتمـاعي _2
في المنظمــة، التعــرف علــى مــدى تمشــي ثقافــة هــذا الموظــف و قابليــة علــى ثقافــة الموظــف الجديــد عنــد تعيينــه 

يئــتهم للبيئـــة الثقافيـــة و  هاندماجــ مـــع ثقافــة المنظمـــة، و تقــوم بعـــض المنظمــات بتـــدريب المــوظفين الجـــدد و 
ـدف صـهر الموظـف الجديـد  12 -03التنظيمية الجديدة في المنظمة، و ذلك لمـدة تـتراوح مـابين  شـهرا، و 

                                                
26 Gilles Guèrin et Thierry wils," la gestion stratégique des ressources humaines" 
Paris:wuibert,2001, P 237.  

  .93، ص)2006 الإسكندرية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع،( جمال المرسي، إدارة الإستراتيجية، 27
28Sekiou, Blandin," gestion des ressources humaines" 2eme, édition de BOEK,Bruxelles, 
2001, P 31  
29 Http://: www. Hrm-group.com/ downsizingstrategy. Consulter 18/10/2015 .  

 .159ص , 2005, القاهرة، مطبعة العشري,موضوعات وبحوث مقدمة:الموارد البشريةسيد محمد جاب الرب، إدارة  30
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الرؤســـاء و مـــن خـــلال تعلمـــه نظـــام الملـــبس و المأكـــل و  ،دريجيا مـــن خـــلال الحـــوار مـــع الـــزملاءفي العمـــل تـــ
كمـــا   و تمــر عمليــة التكيــف الثقــافي للمـــوظفين الجــدد بثلاثــة مراحــل.التعــاون مــع بــاقي العــاملين في المنظمـــة 

  . يلي

ـا و فيمـ :المرحلة الأولى ا يـتم فـرز تصـنيف جميـع و هي مرحلة ما قبل دخول الموظف إلى المنظمة للعمل 
  .المتقدمين للانتقاء من لا تتعارض ثقافتهم مع ثقافة المنظمة

يئتـه للعمـل الجديـد و الثقافـة الجديـدة و تسـمى مرحلـة  :المرحلة الثانية  مرحلة دخـول الموظـف المنظمـة و 
  .التصادم بين الثقافتين

الموظـــف الجديـــد و توظيـــف هـــذا التغيـــير مرحلـــة تغيـــير مهـــارات و ســـلوكيات و توقعـــات  : المرحلـــة الثالثـــة 
  .لخدمة أهداف المنظمة

و تؤثر المراحل الثلاثة في إنتاجية الموظف و أيضا في سـرعة أو بـطء تكيفـه الاجتمـاعي و الثقـافي مـع جماعـة 
معظــم جهــود ف.العمــل الــتي انضــم إليهــا، و أيضــا لهــا تــأثير خــاص علــى قراراتــه بالبقــاء في المنظمــة مــن عدمــه

ثقــافي تكــون عنــد دخــول مــوظفين جــدد في العمــل، و لــذا فعنــدما تفشــل إدارة المــوارد البشــرية في التكيــف ال
إحـــداث التكيـــف، فمـــن المتوقـــع ألا تـــنجح فيـــه بعـــد ذلـــك، لأن حـــدوث المشـــاكل والمعارضـــة و الاضـــطراب 
 التنظيمـــي و الصــــراعات و غيرهــــا، تكــــون هــــي النتيجــــة الطبيعيـــة لعــــدم تكيــــف الموظــــف الجديــــد مــــع ثقافــــة

  .المنظمة

إجراء مـنظم يتـزود :" بأنه التدريبيعرف  :في المنظمة إستراتيجية التدريب و التطوير لدعم التغيير_ 3
الأفراد من خلاله بالمعرفة و المهارات المتعلقة بأداء مهمة أو مهـام محـددة، أي يمكـن النظـر للتـدريب باعتبـاره 

م مـــع المشـــرفين و أداة لإحـــداث التغيـــير في المعرفـــة و المهـــارات و الاتج اهـــات نحـــو العمـــل أو أنمـــاط تصـــرفا
   32:في هذا إطار تقوم إدارة الموارد البشرية بمشاركة باقي الإدارات لتحديدف 31".الزملاء و العملاء

  .الدور المناسب للتدريب و التعليم* 

  .تغيير و مراجعة برامج التدريب و التعليم لتتناسب مع متطلبات التغيير* 
                                                

ـــدين محمـــد المرســـي، ،ص  31 ـــزة التنافســـية : الإدارة الإســـتراتيجية للمـــوارد البشـــرية .332جمـــال ال ـــق المي مـــدخل لتحقي
 .2003 دار الجامعية،الإسكندرية، ال ،العشرونلمنظمة القرن الحادي و 

 .161ص  الرب، مرجع سبق ذكره،سيد محمد جاد  32
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  .على اعتبار الموارد البشرية أصول رأس مالية و ليست تكلفة فقطالتركيز * 

  .تصميم و تنفيذ البرامج المساعدة و المؤدية إلى التقدم الوظيفي للموظفين* 

تفــويض  ، التــدريب أثنــاء الوظيفــة: التركيــز علــى طــرق أكثــر فاعليــة في التــدريب علــى التغيــير الثقــافي مثــل* 
  .السلطة، و المشاركة و غيرها

ـــر: 4 ـــز، لـــدعم التغيي يعـــرف التحفيـــز علـــى أنـــه مجموعـــة مـــن المـــؤثرات :فـــي المنظمـــة  إســـتراتيجية التحفي
م المتعـــددة مـــن خـــلال إقـــدامهم علـــى تصـــرفات و  الداخليــة و الخارجيـــة الـــتي تـــدفع بـــالأفراد لإشـــباع حاجــا

حفيــز مـــن جانـــب إن الشــرط الضـــروري للاســـتعداد للتغيــير هـــو الدرجــة العاليـــة مـــن الت . 33ســلوكيات معينـــة
و ينــتج هــذا التحفيــز عــادة عــن عــدم الرضــا مــن الوضــع الــراهن و الحمــاس . المــوظفين لتغيــير جوانــب المنظمــة

النــاتج عــن  -لتحقيـق الأفضــل، كمــا أن هنــاك مســتوى معينــا مــن الاضــطراب، أو الخــوف، أو عــدم الارتيــاح
لــذلك فـــإن . 34.الحقيقــي فرصــته و الـــذي ينبغــي أن يظهــر ليأخــذ التغيـــير –إحســاس قــوي بالحاجــة الملحــة 

مـــن خـــلال مـــا في المنظمـــة إدارة المـــوارد البشـــرية مـــن خـــلال إســـتراتيجية التحفيـــز تســـاعد علـــى دعـــم التغيـــير 
   35:يلي

  زيادة الأجور والمكافآت المصاحبة للتغيير التنظيمي حتى تنخفض مقاومة العاملين للتغيير*

  .بنظام المكافآتتحفيز العاملين نحو إرضاء العملاء و ربط ذلك * 

  .إدارة التكاليف بفاعلية مع الحفاظ على التوازن بين التكاليف و العائد* 

  .ربط نظم التحفيز و المكافآت بالنتائج العامة للأداء* 

  .مكافآت الرؤساء و المديرين على تطوير موظفيهم* 

الأشـخاص الراغبـون بتحقيـق التغيــير و لكـن لا يمكـن أن تنـتج المكافــآت بمفردهـا التغيـيرات المرغوبـة إذا كــان 
ــا لتنفيــذ العمــل و لــذلك ينبغــي أن تكــون المكافــآت . يفتقــدون للمعرفــة و المعلومــات، و القــوة الــتي يحتاجو

  .جزءا من مجموعة أكبر من الرافعات الناقلة
                                                

 . 28، ص 2008بيروت، دار منهل،  ،1، طاتجاهات وممارسات:إدارة الموارد البشريةكامل بربر، 33  
ان، شركة الحوار الثقافي للنشر ، لبن 1ط(،"إدارة التغيير و التحول" مايك بير، ترجمة محمد رياض الأبرش، 34
 .27، ص )2006التوزيع،و 

 .83، ص 2004، الأردن، دار وائل،إدارة الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى أبو بكر،  35
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ـا :فـي المنظمـة إسـتراتيجية تقيـيم الأداء لتـدعيم التغييــر : 5 عمليــة «:تعـرف عمليــة تقيـيم الأداء علـى أ
إن دعــم إدارة . »36تقــدير أداء كــل فــرد مــن العــاملين خــلال فــترة زمنيــة معينــة لتقــدير مســتوى و نوعيــة أدائــه

  : يتم ذلك من خلال:من خلال إستراتيجية تقييم الأداء في المنظمةالموارد البشرية للتغيير 

  .تحديد الأهداف العامة لتقييم الأداء -

 .ييم الأداءمشاركة العاملين في وضع معايير تق -

أن يكــــون التقيــــيم مســــتمرا و معتمــــدا علــــى ملاحظــــات الرؤســــاء لمرؤوســــيهم، ذلــــك لأن الثقافــــة  -
 .المنظمية لا يمكن تجسيدها ماديا، و إنما يمكن ملاحظتها من سلوك وممارسات وتصرفات العاملين

 .أن تكون معايير الأداء جماعية، أي تعكس أداء فريق العمل و ليس الأفراد -

نتائج تقييم الأداء في تغيير نظم التوظيـف و التـدريب والأجـور والمكافـآت ونظـم العمـل استخدام  -
 .و غيره

قـــوة 37 بالإضـــافة إلى مـــا ســـبق، فـــإن دور إدارة المـــوارد البشـــرية في إحـــداث التغيـــير في المنظمـــة يتوقـــف علـــى
الإســـتراتيجية ومنهـــا قـــرارات وحجـــم إدارة المـــوارد البشـــرية في المنظمـــة و درجـــة مشـــاركتها في وضـــع القـــرارات 

و كـــذا علـــى طبيعـــة العلاقـــة  و التنســـيق و التكامـــل بـــين إدارة المـــوارد البشـــرية و الإدارات  ،التغيـــير ألمنظمـــي
الأخرى، حجم الإمكانيات، و المساحة المتاحة لإدارة الموارد البشرية في التصرف و اتخـاذ القـرارات السـليمة 

و حجـم الإمكانيـات المتاحـة لهـا، و كـذا كفـاءة و ، ب و المكافآت و غيرهاعند الاختيار و التعيين و التدري
خـــبرات أخصـــائي إدارة المـــوارد البشـــرية في المنظمـــة و مـــدى الاســـتعانة بـــالخبراء و الاستشـــاريين للمســـاهمة في 

  .التغييرإحداث التغيير، و أخيرا الأساليب العلمية و العملية التي تتبعها إدارة الموارد البشرية في إحداث 

  

  

  

                                                
 . 123، ص2004، الجزائر، مديرية النشر لجامعة قالمة، إدارة الموارد البشرية وسيلة حمداوي،36
 .166ص ,مرجع سبق ذكره, سيد محمد جاد الرب 37
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فرع مسـير المنظومـة  تقييم مسؤولية إدارة الموارد البشرية في إحداث التغيير داخل ::لجزء التطبيقيا
  الكهربائية

إن اختبـــار الأفكـــار النظريــة في صـــحتها أو خطئهـــا يجرنــا إلى الميـــدان للبحـــث عــن هـــذا الاختبـــار،   :تمهيــد
فموضــــوع التغيــــير و إحداثـــــه مــــن طــــرف إدارة المـــــوارد البشــــرية، يســــتدعي التنقـــــل إلى الميــــدان لمعرفــــة صـــــحة 

  .التوجهات النظرية

، لأنــه يعــد مــن الفــروع المهمـــة و -ئيــةفــرع مســير المنظومــة الكهربا–وقــد وقــع اختيارنــا علــى مجمــع ســونلغاز 
ا بأن كل هذا لا يتحقـق إلا عـن طريـق الإيمـان  القاعدية التي تسعى إلى التقدم والاستمرار، نظر لقناعة قاد

ال، وإحداثه من أجل التكيف مع عصر لا مكان فيه للمنظمات القابعة في ظل الروتين ّ   .بالتغيير الفع

ر إدارة المــوارد البشــرية في إحــداث التغيـــير، فإننــا ســنقوم في هــذا  الجـــزء ونظــرا لان موضــوع بحثنــا متعلــق بـــدو 
بدراســـة المنهجيـــة الـــتي تتبعهـــا إدارة المـــوارد البشـــرية بشـــكل عـــام والمتطلبـــات المتعلقـــة بـــالموارد البشـــرية بشـــكل 

التغيـير، خاص في الفـرع محـل الدراسـة، وهـذا مـن خـلال إبـراز مـدى مسـاهمة إدارة المـوارد البشـرية في إحـداث 
تحفيـز المـوارد البشـرية وتقيـيم  ، التـدريب ، التوظيف( من خلال قيامها بمجموعة من الممارسات والمتمثلة في 

  ) .أدائها 

I: التطبيقية للدراسة المنهجي الاطار 

1 -I الدراسة وعينة مجتمع  

مـع سـونلغاز في مسـير المنظومـة الكهربائيـة نشـا فـرع:الدراسـة مجتمع-1 طبقـا   2006جـانفي  2التـابع 
المتعلـــق بالكهربـــاء و توزيـــع الغـــاز  2002فيفـــري   5الصـــادر في  01-02لقواعـــد القـــانون التجـــاري رقـــم 

 يعتمــد تنظــيم مؤسســة.   ، دج 100000000هــي شــركة ذات اســهم براسمــال قــدره  ، بواســطة القنــوات
مديريـة قيـادة الشـبكة الكهربائيـة الـتي تعمـل مـع  -أ: اساسا على المديريات التاليـة مسير المنظومة الكهربائية 

–وهــــران  –المركـــز الـــوطني لقيـــادة الشـــبكة الكهربائيـــة بالعاصـــمة و خمســـة مراكـــز جهويـــة الجزائـــر العاصـــمة 
  .عنابة وحاسي مسعود -سطيف

  .مديرية الدراسات و تحليل و توظيف الشبكة الكهربائية-ب

  .تخطيط شبكة النقل و الربط الكهربائي مديرية -ج

  .دائرة منظومة الاعلام و الاحصاء-د
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مصـلحة الادارة العامـة ومصـلحة الصــحة  ، ومراقبــة التسـيير، وقسـم المـوارد البشــرية المحاسـبة ، قسـم الماليـة-ه
  .والامن 

مـع سـونلغاز مكلـف بتسـيير شـبكة انتـاج و مسـير المنظومـة الكهربائيـةان فـرع  فهــو  ، نقـل الكهربـاء التـابع 
يضمن التوقعات على المدى القصير و المتوسط لطلبات الكهرباء و تلبيتها و قيـادة تنسـيق منظومـة انتـاج و 
نقــل الكهربــاء علــى المســتوى الــوطني المتعلقــة بشــبكات الــربط و تنســيق بــرامج صــيانة منشــآت انتــاج و نقــل 

  .قة بضمان التزويد بالكهرباءكما ينفذ قرارات السلطات العمومية المتعل.الكهرباء

التـابع  OSفـرع مسـير المنظومـة الكهربائيـة   – وإطـارات عمـال مـن الدراسـة مجتمـع يتكـون :الدراسـة عينـة-2
  . مع سونلغاز 

فـرع مسـير المنظومـة  – والغـاز الكهربـاء التوزيـع شـركة وإطـارات عمـال مـن الدراسـة مجتمـع يتكـون
 .منتظمة عشوائية بصفة العينة اختيار تم وقد ،OSالكهربائية 

-2 -Iأدوات مـن كـأداة الاسـتبيان علـى أساسـي وبشـكل الاعتمـاد تم الدراسـة أهداف لتحقيق :الدراسة أداة 

 لهـذه والجمـع  التوزيـع عمليـة دامـت وقـد عمـال على الأسئلة استمارات توزيع تم وقد الدراسة، لمتغيرات القياس

 اسـترجاع بنسـبة أي موزعـة، 80 مجمـوع مـن اسـتمارة 60 علـى الحصـول تم حيـث يـوم، 15 حـوالي الاسـتمارة

ــااسـتمارة   20 اسـتبعاد تم الاسـتمارات فحــص وبعــد ،75% لم تشــمل كـل المعلومــات الــتي تخــدم  لأ
 :.الإشكالية المطروحة

 3-Iالأدوات المستخدمة في التحليل:  

 جـــداول،لمعالجـــة المعطيـــات الـــتي تكـــون في شـــكل  EXELتم الاعتمـــاد في تحليـــل المعطيـــات علـــى برنـــامج    
المسـتخدمة في الاسـتبيان يليهـا تحليـل يعـبر عنـه مـن أجـل إتاحـة الفرصـة  فرعيـة للأسـئلةبالإضافة إلى جداول 

  .لمن يريد التعمق أكثر في الموضوع و تقريب الفهم للدراسة

4-I- عناصر الاستبيان:  

محـورا تتكـون مــن عـدة أسـئلة فرعيــة تختلـف مـن أســئلة  11ينــة، يتضـمن الاسـتبيان المــوزع علـى عناصـر الع   
و أسـئلة عـن بيانـات شخصـية الخاصـة  ـا،تمس مباشرة محاور الدراسة من خلال الدراسـة النظريـة الـتي قمنـا 

يب لربطها بالدراسة   .با
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...) مناسـب نعـم، لا، نوعـا مـا، لا أدري،مناسـب، غـير( أما اقتراحات الإجابات فتنوعت بين أن تكون بـ 
  .فيما تم وضع اقتراحات لبعض الأسئلة ليتم الاحتيار من بينها للإجابة على السؤال المطروح 

II : تقييم مدى إدراك فرع مسير منظومة الكهرباء لحتمية و ضرورة التغيير  

1-II :إحصائيات تخص عدد الاستبيانات الموزعة والمسترجعة  

في الجدول التالي تم تلخيص عدد الإحصائيات التي تخص عدد الاسـتبيانات الموزعـة والمسـترجعة والمعتمـدة   
  .في عملية جمع المعلومات

قبـل البـدء في تقيـيم مـدى إدراك فـرع مسـير منظومــة الكهربـاء لحتميـة وضـرورة التغيـير، نبـدأ تحليلنـا للاســتبيان 
فــــرد مـــن خــــلال  40لـــتي تشــــكل العينـــة محــــل الدراســـة، و الــــتي شملـــت بالبيانـــات الخاصــــة بـــالموارد البشــــرية ا

  .جنسهم، المركز الوظيفي، مستواهم التعليمي، و سنوات التوظيف 

  .البيانات الخاصة بالموارد البشرية التي تشكل العينة): 01(جدول رقم 

  النسب المئوية  العدد  فئات المتغير  اسم المتغير

  الجنس
  ذكور

  إناث
16  
24  

40  
60  

  المركز الوظيفي

  إطارات 

  مستخدمون

  أعوان تنفيوذ

25  
10  

5  

62،5  
25  
22 ،5  

  سنوات التوظيف

  سنوات 5 –من سنة 

  سنة 15 –سنوات  6من 

  سنة 16أكثر من 

23  
8  
9  

57،5  

20  
22،5  

  بناءا على معطيات الاستبيان :المصدر
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2-II-  ــاء لحتميــة و ضــرورة ، فمــن خــلال التغييــروعــن تقيــيم مــدى إدراك فــرع مســير منظومــة الكهرب
المعطيــات المتحصــل عليهــا مــن الميــدان بأســاليب البحــث العلمــي و المنهجــي قمنــا بحصــر و عــرض و تحليــل 

 :أهم مؤشرات معرفة و إدراك أفراد فرع مسير منظومة الكهرباء لضرورة و الحاجة إلى التغيير في المنظمة
  مدى إدراك الموارد البشرية لحاجة و ضرورة التغيير في المنظمة):  2( جدول رقم 

  ℅النسبة  التكرار  البيان

 هل أنت مهتم بالتحديات الاقتصادية التي تواجه المنظمة؟ -

  مهتم جدا                                          

 مهتم بعض الشيء

 غير مهتم

  لا أعرفها

  ما مدى معرفتك لما يحدث حولك في بيئة العمل؟ -      

 أعرفها

  لا أعرفها
 

هل تعتقد أن منظمتك تحتاج إلى إحداث تغييرات مـن أجـل مواكبـة التطـورات  -
 الحاصلة في الاقتصاد العالمي؟

 نعم

 لا

  لا أدري

16  

18  

2  

4  

40 

45 

05 

10  

40  100  

29  

11  

5.72 

5.27  

40  100  

30  

6  

04  

75 

15 

10  

40  100  
  بناءا على معطيات الاستبيان                                                                            :المصدر
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حيــث يتعلــق الســؤال الأول باهتمــام كــل فــرد  ، نلاحــظ أن الجــدول الســابق الــذي يحتــوي علــى ثلاثــة أســئلة
يات الاقتصـادية ـا  ℅ 45حيـث صـرحت أغلبيـة المـوارد البشـرية مـن  مجمـوع العينـة بنسـبة  ،ـذه  التحـدّ بأ

مهتمـة جـدا، ممـا يعـني أن الأغلبيـة السـاحقة مـن مجمـوع أفـراد العينـة يـدركون  ℅ 40مهتمة بعض الشـيء و 
ي الذي يواجه فـرع مسـير منظومـة الكهربـاء في المسـتقبل، و لا غرابـة في أن يصـرح أغلـبهم بـأن  حجم التحدّ

يات تخصــهم شخصــيا، إذا علمنــا أن مــنهم مــن صــرح بــأن مصــيره المهــني و الاجتمــاعي مــرتبط  هــذه التحــدّ
ي فــرع مســير منظومــة الكهربــاء هــو تحــدي الفــرد نفســه، و لعــل  ، بمصــير فــرع مســير منظومــة الكهربــاء فتحــدّ

ل علىــى درجــة الشــعور بالانتمــاء و علــى أن المــورد البشــري ســيكون لــه موقــف بــارز اتجــ اه أي عمليــة هــذا يــدّ
  .دف إلى تغيير أوضاعه داخل فرع مسير منظومة الكهرباء

ـا تعـرف  ℅ 72،5أما بالنسبة لمعرفتهم لما يحدث حولهم في بيئة العمل، فصرحت نسبة  من أفراد العينـة بأ
  .ما يحدث حولها في بيئة العمل و امتلاكهم لمعلومات عن  المهام و المسؤوليات الواقعة تحت إشرافهم

و في السـؤال حــول مـا إذا كــان يعتقــد أن منظمـتهم تحتــاج إلى إحـداث تغيــيرات مــن أجـل مواكبــة التطــورات 
مــن إجمــالي أفــراد العينــة تعتقــد ضــرورة  ℅ 75الحاصــلة في الاقتصــاد العــالمي، اتضــح لنــا أن الأغلبيــة بنســبة 

ــم في مواكبــة منظ مــتهم للتطــورات الحاصــلة في إحــداث التغيــير في المنظمــة، و هــي تعــبر عــن رغبــتهم و إراد
الاقتصــاد العــالمي، لأن تطورهــا و ازدهارهــا يــؤدي إلى نجــاحهم و تحســين ظــروفهم و لكــن مــا يجــب التأكيــد 
عليـــه هـــو أن هـــذه الرغبـــة أو الإرادة هـــي نابعـــة مـــن قناعـــة بضـــرورة مواكبـــة التطـــورات والتغيـــيرات، و بالتـــالي 

ذه المواكبــة، أم أن هــذه الرغبــة هــي مجــرد إحســاس العمــل علــى البحــث عــن أســاليب بديلــة تضــمن نجــاح هــ
  .يراود طبيعة البشر في التطلع دائما إلى الأفضل ؟ و هذا ما سنكتشفه في ما ياتي

II-3 :تحليل أسلوب الإدارة العليا للمنظمة عند إحداث التغيير  

ه هـذا التغيـير ممـا يســاعد تتـولى الإدارة العليـا وضـع سياسـات التغيـير و تتخـذ القـرارات اللازمـة لقيـادة و توجيـ
  . على السرعة و الفعالية في إحداثه في المنظمة
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  تحليل أسلوب الإدارة العليا للمنظمة عند إحداث التغيير) : 2(الجدول رقم 

  بناءا على معطيات الاستبيان :المصدر

  %النسبة   التكرار  البيان

  كيف تنظر إلى أحدث تغيير في المنظمة؟  -

  ناجح -                                

 متواضع النجاح -                                

  غير ناجح -                 

        لا أدري -                                      

  

  هل كانت أهداف و نتائج هذا التغيير واضحة و مفهومة بالنسبة لك؟ -

  نعم -                               

 لا -                               

لا أدري                                                          -                               

ــدت لهــذا التغيــير مــن خــلال فــتح النقــاش  - ّ هــل بــذلت الإدارة مجهــودات و مه
 وإشراك العاملين؟ 

 نعم  -                               

 لا -                               

                                 لا أدري -                               

18  

14  

02  

06  

  

45  

35  

05  

15  

40  100 ℅  

15  
19  
6  

37،5  

47،5  

15  

40  100 ℅  
  

10  

23  

7  

  

25  

57،5  

17،5  

40  100  
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  موقف الإدارة العليا من التغيير) : 4(رقم الجدول 

  بناءا على معطيات الاستبيان :المصدر

نصـف العينـة يـرون أن الإدارة العليـا في منظمـتهم تـدعم التغيـير بعـد إدراك الحاجـة إليـه  نمـنلاحـظ أن أكثـر 
بـ أن الإدارة العليا بالمنظمة لا تدعم التغيير، كون التغيير قد يواجـه  ℅30و الاقتناع بأهميته، فيما صرحت 

ـا  مقاومة من المستويات الإدارية الأقل، خاصة إذا كانـت هـذه المسـتويات غـير جـاهزة لتقبـل التغيـير أو قياد
، لا تـــدري إن كانـــت الإدارة تـــدعم التغيـــير أم لا ℅12،5الإداريـــة لا تحظـــى بـــالقبول، فيمـــا كانـــت نســـبة 

فهــي تمثــل جــزء مهــم مــن الأفــراد المنضــمين حــديثا إلى المنظمــة و مــدة تــوظيفهم تقــل عــن ســنة أي لم تحــدث 
  .المنظمة أي تغييرات خلالها

  :و يمكن أن ندعم هذا أكثر، بالجدول التالي و الذي يبين أسلوب الإدارة العليا في إدارة التغيير في المنظمة

  .ليا في إدارة التغيير في المنظمةأسلوب الإدارة الع): 4(الجدول رقم 

  بناءا على معطيات الاستبيان: المصدر    

من مجموع العينة صرحت بان أحدث تغيير في المنظمـة كـان ناجحـا،  ℅45نلاحظ من الجدول أن نسبة  
  .متواضع النجاح، أي أن الأغلبية ترى أن التغيير الذي حدث حديثا في المنظمة عموما ناجحا ℅35و 

أهــداف و نتـائج هـذا التغيــير فيمـا إذا كانـت واضــحة و مفهومـة بالنسـبة لهــم، و مـدى معـرفتهم لهــا  أمـا عـن 
فنلاحظ اختلاف ذلك باختلاف المستويات الوظيفية، فأغلب الإطارات لهـا معرفـة واسـعة بأهـداف ونتـائج 

ـا تمثــل الإدارة العليـا، وهــي الـتي تقـ وم برســم الأهـداف المــراد أي تغيـير يحـدث في المنظمــة، وهـذا طبيعــي بمـا أ
لم تكـن أهـداف  ℅47،5أما أغلبية الموارد البشرية بنسـبة   ℅37،5تحقيقها فكانت نسبة الإجابة بنعم 

موع  لا أدري  لا  نعم  البيان   ا

من عوامل نجاح التغيير في المنظمـة هـو دعـم الإدارة العليـا 
  40  5  12  23  له، و هذا ما تفعله الإدارة العليا بمنظمتنا

  100  12،5  30  57،5  النسبة
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ونتــائج هــذا التغيــير واضــحة ومفهومــة بالنســبة لهــم، ممــا يــدل أن الإدارة لا تُعلــم مواردهــا البشــرية بــالتغييرات 
  . ين الإدارة و التنفيذيينالتي ستقدم عليها، وهذا يعبر عن وجود هوة ب

  لا تدري وتمثل الأفراد الملتحقين حديثا في السنة الجارية أين لم يحدث أي تغيير  ℅15فيما كانت نسبة 

هــودات و التمهيــد لهــذا التغيــير مــن خــلال فــتح النقــاش وإشــراك العــاملين، فكانــت  أمــا  عــن بــذل الإدارة 
نسـتنتج أن الإدارة تسـتبعد أسـلوب التمهيـد  ، ابـت بـلامـن مجمـوع العينـة أج  ℅57،5اكبر نسبة و هـي 

وجــد  ُ وفــتح النقــاش و المشــاركة وتوضــيح  الأهــداف للعــاملين في سياســتها عنــد إحــداث التغيــير، وهــو مــا ي
مناخ غير ملائم ومقاوم لأي تغييرات منظمية، ممـا يـؤدي إلى تـدهور الـروح المعنويـة للعـاملين واحتمـال عـدم 

م والتعاون في إنجاح التغيير، وبالتـالي يمكـن ان تتبلـور لـديهم عـدم المسـؤولية اتجـاه العمـل تحفيزهم على الالتزا
  .وعدم الانتماء

مـع اسـتعمال الطــرق الكلاسـيكية للاتصــال مـن حيــث رسميتهـا، و ذلـك مــا لمسـناه مــن خـلال الاجتماعــات 
الغالب و حيث لا يـتم اشـتراك التي تعقد على مستوى الإدارات العليا و اشتراك مديري الإدارة الوسطى في 

  .المستويات الدنيا فيها، ليعلن عن نتائج هذه الاجتماعات في شكل إعلانات 

III :لتوظيــف، ا: أهــم ممارســات إدارة المــوارد البشــرية لإحــداث التغييــر فــي المنظمــة محــل الدراســة
 التدريب، التحفيز، وتقييم الأداء

تــؤدي مــن خلالهــا لأداء أهــم وظــائف إدارة المــوارد البشــرية والــتي التحفيــز وتقيــيم ا، التــدريبالتوظيــف، يعتــبر 
و ســـنعمد فيمـــا يلـــي إلى عـــرض مـــوجز لكـــل وظيفـــة في المنظمـــة و تحليلهـــا .إلى إحـــداث التغيـــير في المنظمـــة

  .حسب نتائج الاستبيان

1-III :الـــتي تبعــا لإعـــادة هيكلـــة فــرع مســـير منظومـــة الكهربــاء و التغـــيرات :وظيفــة التوظيـــف فـــي المنظمـــة
طــرأت علــى مســتوى الهيكــل التنظيمــي، ظهــرت وظــائف جديــدة متعــددة و بالتــالي أصــبح الفــرع بحاجــة إلى 

  :التوظيف فتمر عملية التوظيف بالمراحل التالية 

يقــوم المتخرجــون و أصــحاب الشــهادات بوضــع ســيرهم الذاتيــة في المنظمــة،  و علــيهم :اسـتقطاب العمــال -
  . ن طرفهاالانتظار إلى غاية الرد عليه م

ـــا مـــن العمـــل : تحديـــد الاحتياجـــات- ، و تقـــوم بدراســـة الطلبـــات )كمـــا و كيفـــا(تحـــدد المؤسســـة احتياجا
  ) امتحان كتابي(الموضوعة لديها ثم تختار العينة و تتصل بالمرشحين لإجراء الفحص الأولي 
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ب فيــه مجموعــة مـــن تقــوم المنظمــة بتســطير امتحــان كتــابي للمرشــحين للمنصــ: اجتيــاز الامتحــان الكتــابي -
  .الأسئلة حسب كل تخصص

ان الامتحـان . في الامتحـان الكتـابي ايجتازه عدد مـن الأشـخاص الـذين نجحـو : اجتياز الامتحان الشفهي -
يــتم إعطــاء كــل مترشــح . الشــفهي عبــارة عــن مقابلــة يجريهــا المرشــح في غرفــة مغلقــة مــع مجموعــة مــن الحكــام

  .علامة حسب إجابته آخذين بعين الاعتبار مجموعة من العناصر تدخل في التنقيط 

 ، خبـــة الناجحـــة في الامتحـــان الشـــفهيهـــو عبـــارة عـــن امتحـــان يجتـــازه فقـــط الن: الامتحـــان البســـيكوتقني  -
ثم أخـــيرا يـــتم الانتقـــاء  ، يتكـــون مـــن مجموعـــة مـــن الأســـئلة الـــتي تـــبرز الخصـــائص النفســـية و المهـــارات التقنيـــة

  .   الأفضل من اجل التعيين 

  .فقد قمنا بتقييم وظيفة التوظيف في المنظمة من خلال عينة البحث و هذا مايبينه الجدول التالي

 تقييم التوظيف في المنظمة): 05(جدول رقم 

  ℅النسبة   التكرار   البيان

  .   تمت عملية توظيفك على أساس   -    
 مسابقة  -الشهادة -                

 الكفاءة والخبرة  -                   

  أخرى -                     
  

 هــــل تشـــــعر أن قـــــدراتك ومهارتـــــك يســــتفاد منهـــــا كمـــــا ينبغـــــي بالشـــــكل -  
  المطلوب ؟   

  نعم  -                    

  لا  -                    

  

26  

8  

6  

  

65   

20  
15  

40  100 %  
  

30  
10  

  

75  
25   

40  100 %  

  بناءا على معطيات الاستبيان:المصدر
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مـن يتضح لنـا مـن الجـدول السـابق أن إدارة المـوارد البشـرية للمنظمـة تشـترط تـوفير الشـهادة و القيـام بمسـابقة 
  .اجل الالتحاق بالعمل بالمنظمة

و للوقـــوف علـــى مـــدى مســـاهمة نشـــاط الاختيــــار و التعيـــين في الاســـتفادة مـــن قـــدرات الأفـــراد طرحنــــا  --
مـــن  ℅25لقــد أشـــارت نســبة : الثــاني المبـــين في الجــدول الســـابق و قــد كانـــت الإجابــات كالتـــالي  لالســؤا

م ومهـــار  10العينـــة، والبـــالغ عـــددها  م لا يســـتفاد منهـــا كمـــا ينبغـــي بالشـــكل المطلـــوب فـــردا بـــان قـــدرا .  ا
م يسـتفاد منهـا في  30و البـالغ عـددها ، مـن عينـة البحـث ℅75كما أشـارت  م و مهـارا فـردا بـان قـدرا

وظائف مختلفة، و أن ما يقومون به يتطابق كثـيرا مـع مـا درسـوه نظريـا أثنـاء الدراسـة، وتؤكـد لنـا هـذه النتـائج 
و التعيـــين يســاهم إلى حـــد مــا في تحســـين مســتوى أداء المنظمـــة مــن خـــلال الاســـتفادة بــان نشـــاط الاختيــار 

 .الكبرى من الإمكانيات و قدرات و مهارات الموارد البشرية للمنظمة 

2-III:مــع ظهــور وظــائف جديــدة بعــد إعــادة هيكلـــة :   التكــوين و التــدريب بالمنظمــة محــل الدراســة
ا للتحكم في هذه الوظـائف و ممارسـة المنظمة محل الدراسة أصبح من الضروري  تكوين و تدريب العاملين 

الات التالية . مجموع المهام المكونة للوظائف الجديدة    :فقد مس التدريب ا

  .مجال التسيير، القيادة للإطارات المسئولة عن الهيكل الجديد-

  .الحديثةتربصات في الخارج لصالح التقنيين لتمكينهم من استعمال التكنولوجيا  -

  .العمل في مجال الكهرباء بالنسبة لأعوان الصيانة  -

  .تدريب الموارد البشرية حسب فلسفة إدارة الجودة الشاملة لضمان بقاء و تطوير و استمرارية المنظمة-

تقــوم ادارة المــوارد البشــرية بالمنظمــة باعــداد و تنفيــذ و متابعــة  ، بغيــة تحقيــق  الأهــداف المنتظــرة مــن التــدريب
  :و سوف نحاول تقييم نظام التدريب في المنظمة محل الدراسة  من خلال الجدول التالي ، لبرامج التدريبيةا
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  .تقييم التدريب في منظمة مسير منظومة الكهرباء ) : 06(جدول رقم 

  ℅النسبة   التكرار  البيان

      هل المنظمة على دراية بحاجة الموارد البشرية للتدريب للتماشي مع التغيير؟   -
   82.5  33  نعم                           -
  17.5  7  لا -
  100  40  أثناء عملك بالمنظمة هل تحصلت على تدريب ؟ -

  75  30  نعم  -               

  25  10  لا -               

  100  40  الاستفادة من التدريب داخل المنظمة ؟هل تتكافأ فرص  -

  62.5  25  نعم  -              

  37.5  15  لا -              

  % 100  40  هل يساعد برنامج التدريب على تحسين أداءك؟-

  70  21  نعم  -             

  30  09  لا -             

  % 100  30  .حدد المدى الذي أتيح لك لتطبيق ما تعلمته 

  7  2  لا شيء مما تعلمته  -            

  50  15  معظم ما تعلمته  -            

  43  13  كل ما تعلمته   -            
  30  100 %  

  بناءا على معطيات الاستبيان:المصدر
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  :يتضح من خلال الجدول أعلاه ما يلي 

مـن حجـم العينـة، بـان المنظمـة تـدري حاجـة مواردهـا البشـرية  ℅82.5أشارت نتائج الاسـتبيان بـان نسـبة 
  .من إجمالي حجم العينة صرحت عكس ذلك ℅17.5للتدريب تماشيا مع التغيير، بينما 

نستنتج أن المنظمة محل الدراسة تعتبر التدريب من الاستثمارات ذات الأولويـة، كمـا يشـكل الوسـيلة المميـزة 
رفع مستوى التأهيل و الكفـاءة عنـدهم، خدمـة لأهـداف المنظمـة و مـن أجـل لتلبية حاجات الموارد البشرية ل

مواكبــــة متطلبــــات التطــــوير الفــــني و التكنولــــوجي و التســــيير ي الــــذي تســــعى المنظمــــة إلى تحقيقــــه في ظـــــل 
  .التغييرات المتجددة 

ــا تحصــلت علــى التــدريب أثنــاء عملهــا في المنظمــة ℅75إن نســبة  حــين  في ،مــن حجــم العينــة، أفــادت أ
  .لم تتحصل على تدريب ℅25

ــتم و تحـــرص علــى أن يـــدرب جميــع المـــوارد البشــرية الـــتي  نســتنتج أن المنظمـــة تــدعم سياســـة التــدريب فهـــي 
لــديها لكســب المعــارف و المهــارات الكافيــة لأداء عملهــا بنجــاح و مواكبــة التطــورات التكنولوجيــة و تحســين 

ا ا و منتجا   .جودة خدما

الــــذين لم يحصــــلوا علــــى أي تــــدريب في المنظمــــة، فلعــــل ذلــــك يرجــــع إلى نقــــص الميزانيــــة أمـــا عــــن البــــاقي و  
المخصصـــة للتـــدريب، أو إلى عـــدم تكـــافؤ فـــرص الاســـتفادة مـــن التـــدريب وهـــذا  مـــا نجـــده مبـــين في الجـــدول 

مــن مجمـوع أفـراد العينــة، صـرحت بأنـه لا يوجــد تكـافؤ، و أن مـنح  فــرص  ℅37.5السـابق تبـين أن نسـبة 
في اغلــب الأحيــان يكــون لاعتبــارات و علاقــات شخصــية بــين الإدارة والمــوظفين، و الابتعــاد عــن  التــدريب

 .الموضوعية في منحها 

مـن حجـم العينـة بـان أداءهـم  ℅70وعن إن كانت البرامج التدريبيـة تسـاعد علـي تحسـين أداءه، فتبـين أن 
مــا تعلمــه في التــدريب في  وعــن مــدى تطبيــق.عكــس ذلــك℅ 30يتحســن مــن خــلال الــبرامج التدريبيــة، و 

طبقـــت معظــم مـــا تعلمتـــه و  ℅50لم تطبـــق أي شــيء ممـــا تعلمتـــه، في حــين  ℅7عملــه، فتبـــين أن نســبة 
إن هذه النتائج المتوصل إليها من خلال هـذا الاستقصـاء، تبـين انـه يسـتفاد .  طبقت كل ما تعلمته ℅43

ا، ممـا يسـاعد علـى تحسـين أدائهـم وهـذا مؤشـر علـى أن التـدريب يلعـب . من البرامج التدريبية التي يقومون 
  دورا مهما في تحسين نشاط المنظمة 
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3 -III: المنظمـة مـن خـلال وضـع نظـام الحـوافز إلي تغيـير وتوجيـه سـلوك دف  :نظام التحفيز في المنظمة
وتختلـف الحـوافز الممنوحـة للمـوارد البشـرية بالمنظمـة  .وتصرف مواردها البشرية نحـو تحقيـق الأهـداف المخططـة

ويمكـن أن نسـتعرض فيمـا يلـي تقيــيم مـدى جـدوى و فاعليـة الحـوافز المتبعــة .مـن حـوافز ماديـة وحـوافز معنويــة
  .ةفي المنظم

  .تتمثل الحوافز المادية أساسا في الأجر والزيادات والمكافآت والعلاوات المرتبطة به: الحوافز المادية-1

  تقييم الحوافز في المنظمة): 07(الجدول رقم

اوبين  البيــــــان موع %النسب  عدد ا  %ا

  لاادري  لا  نعم  لاادري  لا  نعم

  .هل تشعر أن المنظمة تحفزك لأداء عملك-

هـــل يـــتم تقـــديم الحـــوافز  الماديـــة أثنـــاء عمليـــة -
  .التغيير 

10  
  

10  

26  
  

28  

4  
  

2  

25  
  

25  

65  
  

70  

10  
  

5  

100  
  

100  

  بناءا على معطيات الاستبيان :المصدر

ـا لا تشـعر بـالتحفيز لأداء العمـل في المنظمـة كمـا  حسب الجدول أعلاه تعبر مفردات عينـة البحـث بأ
تم بما فيه  الكفاية بالحوافز كأداة تشـجع علـى رفـع مسـتوى أدائهـم، و فيمـا إذا كانـت ينبغي، فهي لا 

ــا لا تقــدم أي زيــادات في  المنظمــة تقــدم الحــوافز الماديــة أثنــاء عمليــة التغيــير، فقــد أعربــت أغلبيــتهم بأ
 الأجر أو مكافآت مصاحبة لعمليـة التغيـير، ومنـه يتـبن انـه لا يوجـد تحفيـز في المنظمـة للتغيـير ممـا يـؤدي

  .إلي زيادة مقاومة الموارد البشرية نتيجة عدم الرضا من الوضع الراهن 

تعتبر الترقية إحدى أهم وسـائل التحفيـز المعنـوي وتعـني التنقـل مـن مسـتوى تـأهيلي : الحوافز المعنوية-2
إلى مســـتوى آخـــر أعلـــى يصـــاحبها في ذلـــك عـــادة تحســـين الأجـــر و ارتفـــاع المســـتوى الـــوظيفي للمـــورد 

  دول التالي يوضح لنا مدى اهتمام المنظمة محل الدراسة بالحوافز المعنوية الج البشري،
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  .الحوافز المعنوية في المنظمة):08(الجدول رقم

  بناءا على معطيات الاستبيان :المصدر

م لا يـــدرون أي معيـــار مـــن المعـــايير  %32.5نلاحـــظ أن اكـــبر نســـبة مـــن مجمـــوع العينـــة صـــرحت بـــأ
المـــذكورة أعـــلاه تعتمـــده  الإدارة في الترقيـــة، فالأغلبيــــة  تجهـــل الســـبب الحقيقـــي وراء الترقيــــة والإدارة لا 
تعلمهــــم إن كانـــــت الترقيـــــة الـــــتي تحصـــــل عليهــــا أي موظـــــف نتيجـــــة كفاءتـــــه و خبرتـــــه أو للأقدميـــــة أو 

نشـير انـه علـى مسـتوى قسـم . صـرح أن وراء الترقيـة أسـباب أخـرى غـير موضـوعية الشهادة، ومـنهم مـن
  :الموارد البشرية في المنظمة يوجد نوعان من الترقية

 %النسبة  التكرار  البيـــــان

تم المنظمة بالحوافز المعنوية؟ -       هل 

  35  14  نعم -
  65  26  لا -

  100  40  :تتم عملية الترقية في منظمتكم على أساس-

  17.5  7  الكفاءة والخبرة-

  27.5  11  الأقدمية-

  15  6  الشهادة-

  7.5  3  أخرى-

  32.5  13  لا أدري-

  40  100  
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ة مسـتويات تأهيليـة يـتم التقـدم مـن مسـتوى إلى :الترقية في نفس المنصب - إذا كان لمنصب العمـل عـدّ
ســــع في المنصــــب،مما يــــؤدي إلى تحســــين آخــــر إذا اثبــــت الهــــرم الســــلمي أن هنــــاك اكتســــاب وتحكــــم وا

الأداء،وفي هذه الحالة يستفيد الفرد المترقـي مـن درجـة والـتي تضـمن لـه أجـرا يسـاوي أو أعلـى مـن ذلـك 
  .الذي في فئته الأصلية

وتحصـل هــذه الترقيـة في حالــة ضـرورية عنــد شــغور :الترقيـة في حالــة شـغور المنصــب ذو تصـنيف أعلــى -
لعامل المترقي في هـذه الحالـة بعـد تثبيـت حسـب تأهيـل المنصـب الجديـد المنصب العمل، كما يصنف  ا

ر من الهرم السلمي ّ ر و محر ّ   .باقتراح كتابي مبر

4-III :ـــيم الأداء نظـــرا لأهميـــة تقيـــيم الأداء في توجيـــه أداء المـــوارد البشـــرية  نحـــو المســـتويات : نظـــام تقي
  . ا الوظيفي للموارد البشرية بالمنظمةالأحسن سوف نحاول معرفة أثر نظام تقييم الأداء على الرض

  أثر نظام تقييم الأداء على الرضا الوظيفي): 09( الجدول رقم

  %النسبة  التكرار  البيـــــــــــــــــــــــــان

  ؟ .كيف ترى النظام المتبع في تقييم أدائك-

  مناسب-

  غير مناسب-

  هل أنت راض عن نتائج التقييم؟-

  راض-

  غير راض-

  

07  
33  

  

17.5  
82.5  

40  100  

12  
28  

30  
70  

40  100  

  بناءا على معطيات الاستبيان  :المصدر

ويرجـع أفـراد عينــة البحـث عـدم رضــاهم عـن النظـام المتبــع لتقيـيم الأداء وعـن نتائجــه كمـا يبينـه الجــدول 
اعلاه، إلى غياب الموضوعية، حيـث أن التقيـيم يكـون في أغلـب الأحيـان علـى اعتبـارات شخصـية بـين 

تقيــيم إلى تحطــيم الإدارة والمــوارد البشــرية وبــين الرؤســاء المباشــرين، حيــث يــؤدي غيــاب الموضــوعية في ال
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مــد الإهمــال والتبــاطؤ واللامبــالا ّ في أداء أعمــالهم  ةالــروح المعنويــة، وهــو مــا يكــون لــدى المــوارد البشــرية تع
اعتقـــادا مــــنهم أن الأداء الجيـــد لا يقابــــل بـــالتقييم العــــادل والموضـــوعي وهــــو مـــا يــــنعكس بـــالطبع علــــى 

  .مستوى أدائهم، وبالتالي مستوى أداء المنظمة  ككل

افة إلى هــذا  فــان اعتمــاد نظــام تقيــيم الأداء علــى معــايير محــددة وقليلــة والغيــاب الكلــي والشــبه بالإضــ
الكميــــة فقــــط، يجعــــل عمليــــة التقيــــيم  الكلــــي إلى معــــايير الســــلوكية في التقيــــيم والارتكــــاز علــــى المعــــايير

تنميتهــا،  تنحــرف عــن الأهــداف الأساســية لهــا، وهــي تحديــد نقــاط القــوة في أداء الأفــراد والعمــل علــى
في تحقيـق هـذين الهـدفين يـؤثران  فوتحديد نقاط الضعف والعمل على تصحيحها، ولا شك أن الانحرا

مباشــرة علـــى أداء المـــوارد البشـــرية ممـــا يـــؤدي إلى عـــدم الالتـــزام بعمليـــة التغيـــير وبالتـــالي التـــأثير علـــى أداء 
ـتم المنظمـة بالحصـول علـى شـهادة  هـل:فكانت النتائج عند طرح السـؤال التـالي . المنظمة تأثيرا سلبيا

تم بالحصول عليها أم لا.؟ISOالايزو ا لا تدري  إن كانت المنظمة    .أفادت لنا الأغلبية بأ

IV -- مـن خـلال عرضــنا السـابق وبعــد تحليـل بيانــات  الدراسـة الميدانيــة : تقيــيم نتـائج الدراســة الميدانيــة
مـع  المتعلقة بمسؤولية إدارة المـوارد البشـرية في ـا في منظمـة مسـير منظومـة الكهربـاء التـابع  التغيـير الـتي قمنـا 

حيث هناك الكثير من جوانب القوة الـتي يجـب تشـجيعها و  .سونلغاز يمكن استخلاص مجموعة من النتائج
  :جوانب الضعف التي لا بد من التخلص منها والتي تم تحديدها من خلال الأبعاد التالية

تتوفر المنظمة محل الدراسة على قوة بشـرية مكونـة مـن الجنسـين، : لعينةمن حيث خصائص أفراد ا -1
كما ان المستوى التعليمي السـائد هـو المسـتوى الجـامعي   ، %62أغلب أفراد العينة هم إطارات بنسبة 

أمـا المسـتوى الثـانوي فيصـل إلى % 11بالإضافة إلى دراسات عليـا  % 65 حيث يصل إلى أكثر من 
  .%57.5سنوات بنسبة 5البشرية بالحداثة فالأغلبية لها أقدمية اقل من وتميز موارده .24%

يات الاقتصــــادية الــــتي :مــــن حيــــث إدارة التغيــــير في المنظمــــة -2 ــــتم بحجــــم التحــــدّ تــــدرك المنظمــــة و 
ــا لابـد مـن التحضـير الجيـد لـه لمواكبـة متطلبــات .تواجههـا في المسـتقبل ـا  تعـي بحتميـة التغيـير و أ كمـا ا

ــــا تتجاهــــل إشــــراك ان .التحــــدّي المنظمــــة  تســــعى إلى أن تحــــدث التغيــــير وتدعمــــه الإدارة العليــــا، غــــير أ
مواردهــا البشــرية في عمليــة التغيــير مــن خــلال عــدم بــذل مجهــودات والتمهيــد لــه بفــتح النقــاش أو توضــيح 

شـــرية فأغلبيـــة المـــوارد الب.  الأهـــداف المســـطرة مـــن هـــذا التغيـــير، فهـــي تعتمـــد علـــى ســـلطة الإجبـــار لقبولـــه
ان المنــاخ العــام للمنظمــة لا يقــاوم .للمنظمــة تفضــل طــرق جديــدة لانجــاز عملهــم ويبحثــون عــن التجديــد

  .التغيير إلا في حالات قليلة
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يــتم التوظيــف في المنظمــة علــى أســاس : مــن حيــث ممارســات ووظــائف إدارة المــوارد البشــرية بالمنظمــة-3
رك أهميـــــة التـــــدريب كقـــــوة تنافســـــية لهـــــا لمواكبـــــةً فقســـــم المـــــوارد البشـــــرية بالمنظمـــــة يـــــد.مســـــابقة+الشـــــهادة

م و اهمالهــا للحــوافز  مكمــا لــوحظ اهتمــا.التغيـير المنظمـة بــالحوافز الماديــة لموظفيهــا علـى اخــتلاف مســتويا
المعنوية، و هناك محدودية الفرص المتاحة للعمـال في الترقيـة، حيـث تقتصـر المنظمـة حسـب الأغلبيـة علـى 

و نشــــير هنــــا الى افتقــــار  المنظمــــة إلي معــــايير علميــــة وموضــــوعية لتقيــــيم .طبعــــض المكافــــآت الماديــــة فقــــ
  :الخاتمةحيث لا تقوم بدراسات دورية لتحديد احتياجات عملائها .الأداء

أصــبحت هنــاك ضــرورة ملحــة تفــرض نفســها علــى الحكومــات ومنظمــات الأعمــال، ألا وهــي تفعيــل     
دور إدارة الموارد البشـرية لـديها، باعتبارهـا الجهـة المسـئولة علـى المـورد والركيـزة الأساسـية الـذي تعتمـد عليـه 

لإدارة تغيــير ثقافـــة كمـــا اســتنتجنا أن لنجــاح التغيــير في المنظمـــة يجــب علــى االمنظمــة في تحقيــق أهــدافها،  
ـــا مــــع ،المنظمـــة و الـــذي مــــن خلالـــه تســـتطيع المنظمــــة تحديـــد الثقافـــة الأفضــــل الـــتي يمكـــن أن تتكيــــف 

  .المتغيرات المفروضة عليها من الخارج بالتالي الاستجابة للتغير الحاصل في داخل المنظمة 

و هنـا تـبرز دور  ، ثابة مفتاح النجاح لهأن التغيير الثقافي الذي يرفق التغيير المنظمي يلعب دورا مهما فهو بم
ا الجهة المسؤولة على العنصر البشري المكون الأساسي لثقافـة المنظمـة وهـو مـن أهـم  إدارة الموارد البشرية كو

ـا مـن أهـم نقـاط الارتكـاز في إحـداث التغيـير دعائم التغيير،  حيث تعتبر سياسـة إدارة المـوارد البشـرية و إدار
، وذلــــك مــــن خــــلال إعــــادة صــــياغة هــــا تســــعى لتــــدعيم ســــلوكيات معينــــة و تنميــــة المهــــاراتالثقــــافي باعتبار 

ا إستراتيجية الاختيار و التعيـين، إسـتراتيجية :و من أهم الإستراتيجيات التي تتأثر بالتغيير الثقافي. استراتجيا
  .ية تقييم الأداء ، إستراتيجية التدريب و التطوير، إستراتيجية الحوافز و إستراتيجيالتكيف الاجتماع

تبقــى منظمــة مســير المنظومــة الكهربائيــة مجــرد عينــة أردنــا أن نظهــر أهــم نتــائج دراســتنا النظريــة مــن خلالهــا 
  :وهذا للأسباب التالية 

  .أهمية منظمة مسير المنظومة الكهربائية على المستوى مجمع سونلغاز -

  المتواصل للتغيير نحو الأحسنشهد مجمع سونلغاز تغييرات كبيرة، كإعادة الهيكلة وسعيه -

ك الفكــــري والســــلوكي  ّ أن أي تغيــــير منظمــــي يحمــــل في محتــــواه تغيــــير في ثقافــــة المنظمــــة، فالثقافــــة هــــي المحــــر
للنشاط داخل المنظمة، ومـن الواجـب الإشـارة إلى إلزاميـة التـزامن بـين التغيـير الثقـافي والتغيـير ألمنظمـي حـتى 

  .يحقق التغيير هدفه
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يئـــة الأرضـــية  الملائمـــة لـــه مـــن كمـــا أن لإدارة ا لمـــوارد البشـــرية الـــدور الأهـــم في التغيـــير الثقـــافي مـــن خـــلال 
خــلال نشــر عــدة مبــادئ وقــيم ومعتقــدات جديــدة تســتطيع تكييفهــا مــع التغيــير الحاصــل عــن طريــق رســم 

ا من خلال السـعي إلى اكتسـاب مهـارا. معالم ثقافة منظمية تتجاوب مع التغيير ت تتميـز فتغيير استراتجيا
واطـلاع افـراد المنظمــة علـى كـل جديــد  ، وتـدعيم طـرق الاتصــال ، بالكفـاءة و غـرس روح العمـل الجمــاعي

يخـــص منظمـــتهم بتـــدعيم شـــبكة المعلومـــات الداخليـــة والاهتمـــام أكثـــر بتـــدريبهم وتـــرقيتهم وتحفيـــزهم ماديـــا 
يـة شـعورهم بالانتمـاء وهـو مـا ومعنويا كل هذا يؤثر في نفسية المورد البشري وهكذا يـتم كسـب ولائهـم وتنم

تســعى أي منظمــة إحــرازه مــن أجــل نجاحهــا في تحقيــق أي نــوع مــن أنــواع التغيــير وإحداثــه لخدمــة أهــدافها 
ا   .وتدعيم استراتجيا

  قائمة المراجع 

  قائمة المراجع بالغة العربية  : أولا
 الكتب -
  . 2003الإسكندرية، الدار الجامعية،  مدخل بناء المهارات،:السلوك التنظيمي -أحمد ماهر -1
  .2006، مصر، القاهرة، ندار الفاروق للنشر والتوزيع، 2، طإدارة الموارد البشريةباري كشاري،  -2
  . 2008بيروت، دار منهل،  ،1، طاتجاهات وممارسات:إدارة الموارد البشريةبربر كامل،  -3

د عبـد المتعـال، مملكـة العربيـة السـعودية، دار المـريخ، ، ترجمـة سـيإدارة الموارد البشـريةجاري ديسلر،  -54
2003.  

  .2006، الإسكندرية، الدار الجامعية، ، الثقافة التنظيمية والتغييرجمال المرسي -5
الـدار الجامعيـة،  ، السـكندرية ،21إدارة المـوارد البشـرية مـن منظـور القـرنخالد عبد الـرحيم الهيثـي،  -6

2000.  
، تعريــب عبـــد الــرحمن توفيـــق القــاهرة، مركـــز أدوات تحويــل الأفكـــار إلـــى نتــائج:التغييـــر-دانــا جيــنس -8

  .2000الخبرات المهنية للإدارة، 
  . 2004الدار الجامعية،  ، ،مصر، السكندريةرؤية مستقبلية:إدارة الموارد البشريةراوية حسن،  -9

، القــاهرة، مركــز وايــد ســيرفس للاستشــارات والتطــوير الإدارة و تحــديات التغييــر ، ســعيد يــس عــامر -10
   2006الاداري، 



 2015 -06: العدد                     /                           المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصادية

207 

، القــــاهرة، مطبعــــة موضــــوعات وبحــــوث مقدمــــة:، إدارة المــــوارد البشــــريةســــيد محمــــد جــــاد الــــرب -11
  . 2005العشري، 

، الإسـكندرية، مطبعـة "حسين القزاز،ادارة الافراد و السـلوك التنظيمـيصلاح الدين عبد الباقي،  -12
  .بدون تاريخ النشر، الاشعاع

، القــاهرة، دار غريـــب، بـــدون سياســات واســـتراتيجيات الإدارة فـــي الــدول الناميـــة  علــي الســـلمي،-13
  سنة نشر

 -دار الجامعيــــة  –الاســــكندرية  –مــــدخل معاصــــر في مبــــادئ الادارة -علــــي شــــريف محمــــد ســــلطان-14
1998  

المكتبــــة  -مصـــر -1ط-تميـــز بــــلا حـــدود الادارة المتميـــزة للمــــوارد البشـــرية–عبـــد العزيـــز علــــي حســـن  -15
   ،2009العصرية 

   2005دار وائل، ، بعد استراتيجي،عمان: ادارة الموارد البشرية المعاصرة -عمر وصفي عقيلي -16
، 21 فـــــي القـــــرن يالتغييـــــر والقيـــــادة التنظيميـــــة محـــــاور الإصـــــلاح الإســـــتراتيجفريـــــد النجـــــار،  -17

 .2006الإسكندرية، الدار الجامعية، 
  .2015 ،زمزم ناشرون ،عمان ،الاردن ،ادارة التغيير في عالم متغير ،امال كحيلة ،فريد كورتل -18
  .2008دارا لمنهل،  ، ،بيروت1،طاتجاهات و ممارسات:، ادارة الموارد البشرية كامل بربر -19
 الــــدار-نظريــــات و نمــــاذج و تطبيقات،الاســــكندريى: ادارة الاعمــــال  -ثابــــت عبــــد الرحمــــان ادريــــس -20

  2005 -الجامعية
، الإسـكندرية، الــدار الجامعيــة، مبــادئ الإدارةمحمـد فريــد الصـحن،اسماعيل الســيد، ابـراهيم ســلطان،  -21

2001-2002.  
، الأردن، دار إدارة المــوارد البشــرية مــدخل لتحقيــق الميــزة التنافســية ، مصــطفى محمــود ابــو بكــر -22

  .  2004وائل،
، لبنــان، شــركة الحــوار الثقــافي 1، ترجمــة محمــد ريــاض الابــرش، طوالتحــولإدارة التغييــر مايــك بيــتر،  -23

  .2006للنشر والتوزيع، 
ة المتغيرات -سلسلة الادارة المثلى -24 ا   2001 -مكتبة لبنان ناشرون -بيروت -لبنان 1ط-التغيير 
دار امــين للنشــر و –القــاهرة  1ط -ادارة التغيــير و مواجهــة الازمــات -نخبــة مــن العلمــاء و البــاحثين -25

  2005 -التوزيع
 



 حداد بختة وسيد حياة. د/  ميدانية دراسة إدارة الموارد البشرية ودورها في إحداث التغيير في المنظمات المعاصرة
 

208 

  :المجلات والدوريات
  2001، ماي57كيف ولماذا؟مجلة النبأ، العدد..فاضل الصفار، التغيير الإداري -1
دار كنــوز المعرفــة " عمــان 1ط" ادارة التغيــير في عــالم متغــير" أبحــاث المــؤتمر الــدولي " ســعادة الاكســواني -2

  2016 -للنشر و التوزيع
  لمراجع بالغة الاجنبيةا قائمة:ثانيا

E.Dealavalee: culture d'entreprise، et d 'organisation،( paris، 2002) ، P103. 
1- 

2- Gilles Guèrin et Thierry wils،" la gestion stratégique des ressources 

humaines" Paris:vuibert،2001،  
3- Hellrigel،Solum woodman،" Management des organisation"، (traduit 

par :Truchant saportamichel) Bruxelle de Books Wesmen ، Bruxelle 1992،p 
510. 
4-JaquesIgaleus،glande loignon، Prévenir les conflits et accompagner les 

changements، Ed، Maxima، Paris، 2007  
5-Jean Brihman ، « Les meilleurs pratiques du changement au cœur de la 

perfermance » ed : d’organisation 2000،p365 

6- N.Safir « Essai d’analyse sociologie »،  ed : OPU Alger، 1989، P59.   

7- Robert Heller « gérer le changement » ،Mangopratique، Italie، 1999 
8-Sekiou، Blandin،" gestion des ressources humaines" 2 emeed، éd.de 

BOEK،Bruxelles،2001. 


