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Measure the impact of strategic practices for human 

resources management in organizational changing 

management 
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 الملخص: 
لما له من دور في تسيير التغييرات الحاصلة في البيئة  ،الاهتمام بالمورد البشري في الآونة الأخيرة تزايد

تناول في هذا الإطار مدخلا إداريا حديثا لتحقيق التغيير نية للمؤسسات، وسالداخلية والخارج
 للموارد البشرية. الاستراتيجيةما يعرف بالإدارة  المطلوب، وهو

 استراتيجيةلموارد البشرية )دارة الإ الاستراتيجيةالممارسات  أثر قياسراسة إلى وقد هدفت هذه الد
التغيير  إدارةالتحفيز( في  استراتيجيةاء، تقييم الأد اتيجيةاستر التدريب،  استراتيجيةالتوظيف، 

عاملا بمؤسسة اتصالات الجزائر،  )76(على عينة عشوائية بلغت  انيالتنظيمي من خلال توزيع استب
لموارد البشرية في إدارة دارة الإ الاستراتيجيةتأثير للممارسات  يوجده ز النتائج المتوصل إليها أنومن أبر 
 .0,05بمؤسسة اتصالات الجزائر عند مستوى معنوية  لتنظيميالتغيير ا

لموارد البشرية، إدارة ا استراتيجيةرة الموارد البشرية، لإدا الاستراتيجيةالممارسات  الكلمات المفتاحية:
 .إدارة التغيير التنظيمي، مداخل التغيير، مؤسسة اتصالات الجزائر
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Abstract: 

    A Growing interest on human resources is recently appeared because 

of its role in the conduct of the developments in the internal and external 

environment of the organizations changes, in this study we dealt with a 

new administrative framework to achieve the desired change which is 

known as the strategic management of human resources. 

   This study aimed to measure the impact of strategic practices of human 

resources management (recruitment strategy, training strategy, 

performance evaluation strategy, motivation strategy) in the 

management of organizational change through a distributed 

questionnaire on a random sample of )76( employees of Algeria 

Telecom company, and the most obtained results were that: there is an 

impact of strategic practices of human resources managementin the 

management of organizational changewith a p-value of 0.05. 

Key-words: Strategic practices of human resources management, 

strategic management of human resources, management of 

organizational change, change entrances, Algeria Telecom Company. 

 الموضوع عنمقدمة عامة المبحث الأول: 

ات مسههههتمرة في ظههههل تزايهههد التغيههههير علههههى  يههههع بيئههههة الأعمههههال لههههديات  تلفهههة وتغههههير تشههههد 
ممههها تطلهههب مهههن إدارة المؤسسههات أن ت هههون علهههى قهههدر مههن الجاهزيهههة والمبهههادرة للتعامهههل مهههع  ؛المسههتويات

لههها التطهوير. ويعتههر المههورد البشههري حهالات التغيههير، واعتمههاد بهرامج للتغيههير المدطههن تسهتهدف مههن خلا
 هذه تسيير ي ون أن الضروري فمن لذاالأداة الرئيسة لتسيير هذه التغيرات ولقيق التميز للمؤسسات. 

 هههذه إدارة لت ههون البشههرية، للمههوارد الاسههتراتيجية الإدارة تطبيههق خههلال مههن اسههتراتيجي منظههور وفههق المههوارد

 الموضوع هذا ولدراسة المؤسسة. مستوى على الاستراتيجية الخطن بيقوتط وتنمية إعداد في شري ا الموارد

 التالية: البحث منهجية تناولنا
 نحاول من خلال هذا البحث الإجابة عن الإش الية التالية:إشكالية البحث:  -أولا

سة ؤسبمالتغيير التنظيمي  تسييرلموارد البشرية في دارة الإ الاستراتيجيةما مدى تأثير الممارسات 
 اتصالات الجزائر؟

 تنبع أهمية البحث من النقاط التالية:أهمية البحث:  -ثانيا
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 استمراريتها باعتبارها أداة لقيق الت يف مع  أهمية الموارد البشرية في نجاح المؤسسات و
 التغيير.

 .أهمية موضوع إدارة التغيير للتعرف على مجالات التغيير المم نة في المؤسسة 
 إدارة الموارد البشرية التي تم ن المؤسسة من التعامل  استراتيجياترف على الحاجة إلى التع

 مع مداخل التغيير.
 نهدف من خلال هذا البحث إلى ما يلي: أهداف البحث: -ثالثا
إدارة الموارد البشرية والمداخل  استراتيجية عنتوصيف متغيرات الدراسة وتقديم إطار مفاهيمي  -1

 ير التنظيمي.المساعدة في إدارة التغي
لموارد البشرية على إدارة التغيير التنظيمي في مؤسسة دارة الإ الاستراتيجيةقياس أثر الممارسات  -2

 اتصالات الجزائر.
 الإستراتيجيةتم تصميم النموذج الفرضي لبحث علاقة الأثر بين الممارسات أنموذج البحث:  -رابعا
 :تيالآحسب الش ل  ميلموارد البشرية وإدارة التغيير التنظيدارة لإ
 

  :( أنموذج البحث1الشكل )
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للإجابة عن الإش الية المطروحة ولتحقيق أهداف البحث واختبار نموذجه : الفرضيات-خامسا
 الفرضيات التالية: اعُتمدت

في (α≤0,05)ستوى معنوية عند متوجد فروق ذات دلالة إحصائية  الفرضية الرئيسة الأولى:
عزى للمتغيرات الشدصية )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، د العينة لمتغيرات الدراسة تُ اأفر  إدراك

 المسؤولية الوظيفية، الخرة(.
عند مستوى معنوية يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  ة:نيالفرضية الرئيسة الثا

(α≤0,05) د البشرية مجتمعة في إدارة التغيير التنظيمي. لموار ادارة لإ الإستراتيجيةللممارسات 
 وتتفرع من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

التوظيف في إدارة  لاستراتيجية(α≤0,05)عند مستوى معنوية يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  -1
 التغيير التنظيمي.

التدريب في إدارة  اتيجيةلاستر (α≤0,05)عند مستوى معنوية يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  -2
 التغيير التنظيمي.

تقييم الأداء في  لاستراتيجية(α≤0,05)عند مستوى معنوية يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  -3
 إدارة التغيير التنظيمي.

الحوافز في إدارة  لاستراتيجية(α≤0,05)عند مستوى معنوية يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  -4
 التغيير التنظيمي.

المنهج الوصفي في وصف متغيرات البحث، والمنهج التحليلي في  اسُتددممنهج البحث:  -دساسا
 ،لليل بيانات الاستبيان وإيجاد العلاقة بين المتغيرات. وتمثلت أداة البحث الأساسية في الاستبيان

نة من وذلك بغرض تجميع البيانات والمعلومات الضرورية لإجراء البحث من خلال استطلاع آراء عي
 العاملين في المؤسسة محل الدراسة.

 تفرعت حدود البحث إلى: حدود البحث: -سابعا
 اقتصر البحث على مؤسسة اتصالات الجزائر في ولاية الشلف..الحدود المكانية: 1
إضافة إلى مدة  ،منذ بداية إعداد الجانب النظري له امتد وقت إجراء البحث.الحدود الزمنية: 2

على عينة البحث المستهدفة في المؤسسة محل الدراسة إلى غاية تجميعه ولليل نتائجه توزيع الاستبيان 
 .01/12/2015إلى غاية  01/06/2015من 

 المباحث التالية: اعُتمدتلمعالجة الموضوع 
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 .الموضوع عنقدمة عامة المبحث الأول: م
 لبشرية وإدارة التغيير التنظيمي.لموارد اإدارة ا لاستراتيجيةني: الإطار الف ري والنظري المبحث الثا

 الأثر بين متغيرات الدراسة(.الفروق و ت البحث )المبحث الثالث: اختبار فرضيا
 المبحث الرابع: النتائج والتوصيات.

الاستعانة بالمصادر العربية والأجنبية من كتب ودوريات أساليب جمع البيانات والمعلومات: -ثامنا
 علومات اللازمة لإعداد الجانب النظري ودعم الجانب الميداني.ورسائل دكتوراه للحصول على الم

أداة الاستبيان في الحصول على البيانات الضرورية من أفراد العينة المدتارة،  وُظفت أداة الدراسة: -
(. وقد %89(منها صالحة للتحليل بمعدل رد قدره )76) استُرجعت(استمارة، و 85) وُزعتحيث 
البيانات الشدصية، القسم الثاني تساؤلات  عنالقسم الأول  هي: قسامأثة الاستبيان إلى ثلا جُزئ
(، القسم 23-1للموارد البشرية متمثلة في الفقرات من ) الإستراتيجيةالمتغير المستقل الممارسات  عن

(، 41-24المتغير التابع إدارة التغيير التنظيمي متمثلة في الفقرات من ) عنالثالث: تساؤلات 
غير موافق بشدة، غير موافق، محايد،  :مقياس لي ارت الخماسي ذو الخمس استجابات استُددمو 

 موافق، موافق بشدة.
 اعتُمدتلأغراض التحليل والتأكد من صحة فرضيات الدراسة،  الأساليب الإحصائية: -تاسعا

رقم  (spss)وهي: برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  ،مجموعة من الأساليب الإحصائية
لإجراء التحليل الإحصائي المطلوب للاستبيان، إذ تمثلت أدوات التحليل المستددمة في:  20

وتني، اختبار كروس ال والاس، نموذج الانحدار -المعياري، اختبار مان الانحراف)الوسن الحسابي، 
 (.(2R)معامل التحديد ،(F)اختبار (Régression)الخطي البسين 

لموارد البشرية وإدارة التغيير إدارة ا لاستراتيجيةالفكري والنظري  رالثاني: الإطا المبحث
 التنظيمي
من )المتغير المستقل( لموارد البشرية إدارة ا استراتيجيةفي  ئيسةمتغيرات البحث الر  تمثلت 

تقييم الأداء،  استراتيجيةالتدريب،  استراتيجيةالتوظيف،  استراتيجية) الإستراتيجيةخلال ممارساتها 
تناول متغيرات البحث الرئيسة ن، وسإدارة التغيير التنظيميتابع هو  ، ومتغيرالتحفيز( ستراتيجيةا

 فيما يلي: حسب ما أشارت إليه الأدبيات المرتبطة بهذا الموضوع
 :لموارد البشريةإدارة ا استراتيجية-أولا

لتوافق بين ممارسات بما في ذلك ا ،إدارة الموارد البشرية تركز على قضايا عدة استراتيجية إن
للمنظمة، وأما ت امل إدارة الموارد البشرية في الإدارة  الإستراتيجيةإدارة الموارد البشرية والأهداف 
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للمنظمة، فهو إشراك الموارد البشرية في الإدارة العليا، وتطوير ممارسات الموارد البشرية،  الإستراتيجية
إلى أداء  تُضافلتعويضات، وتقييم الأداء، والقيمة التي لاختيار الموظفين، وا استراتيجيواتخاذ نهج 
 .1تم ين المنظمة من لقيق أهدافها من ثم بل إدارة الموارد البشرية، و قالمنظمة من 

 لموارد البشرية:إدارة ا استراتيجية تعريف -1
كر لموارد البشرية، ونذ إدارة ا استراتيجية تاب والباحثين في تعريف اختلفت وجهات نظر ال 

 من هذه التعريفات ما يلي:
"العلاقة بين الموارد البشرية والأهداف  :إدارة الموارد البشرية أنها استراتيجية(Dessler)ديسلرعرف 

 ."2للمنشأة بغرض لسين أدائها وتطوير ثقافة المؤسسة من أجل زيادة مرونتها وإبداعها الإستراتيجية
ارد البشرية بأنها: "تطوير وتنفيذ خطة إ الية للموارد إدارة المو  استراتيجية(Kaufman)كوفمان  عرف

وذلك من خلال أداء مجموعة من الممارسات  ،البشرية تهدف إلى تدعيم الحصول على الميزة التنافسية
 استراتيجية.3ال لية للمنظمة" الإستراتيجيةوالتي تنبع من  ،المت املة والمتناسقة المتعلقة بالموارد البشرية

ممارسات جديدة ومعاصرة ترسم تعامل المنظمة الطويلة الأجل مع العنصر البشري هي بشرية الموارد ال
بحيث تتماشى هذه  ،في العمل، وكل ما يتعلق به من شؤون حياته الوظيفية في م ان عمله

 .4المنظمة العامة وظروفها ورسالتها المستقبلية التي تطمح إلى لقيقها استراتيجيةالممارسات مع 
والخطن الموجهة لإدارة التغيير في نظام الموارد  الاستراتيجيات مجموعة»هي الموارد البشرية  تيجيةاسترا

لمواجهة التغيرات  ،الإستراتيجيةالمنظمة ولقيق أهدافها  استراتيجيةالتي تعمل على تدعيم  ،البشرية
 ." 5التي تواجه المنظمة في ظل الظروف البيئية المحيطة

الموارد  استراتيجية أن ذا التعريف الأخير أكثر تناسبا مع أغراض البحث حيث بينم يرى الباحثان أن ه
للمؤسسة لابد  الإستراتيجيةنها في سعيها لتحقيق الأهداف إحيث  ،البشرية لها علاقة بإدارة التغيير

 احتوائها للتغييرات الحاصلة في البيئة.من 
إدارة الموارد البشرية هي عبارة عن خطن  تيجيةاستران إيم ن القول على ما سبق من تعريفات  بناء

لتوي على مجموعة من الأهداف والسياسات والرامج  ،مستقبلية طويلة الأجل لتطوير الموارد البشرية
 والاستراتيجياتفي ضوء المتغيرات البيئية  ،المتعلقة بوظائف إدارة الموارد البشرية في المنظمة ،والأنشطة

وعليه يرى الباحثان ضرورة تبني المؤسسات الجزائرية لهذا المدخل الإداري  .المنظمة قترحة لتوجيه أداءالم
الدور  للمؤسسة باعتبار الإستراتيجيةلما يحققه من ربن بين إدارة الموارد البشرية والأهداف  ،الحديث

 ستراتيجيةالإفي صياغة وإعداد الخطن  استراتيجيالجديد الذي يعطيه لإدارة الموارد البشرية كشريك 
 ما تعلق منها بالمورد البشري. لاسيمماللمؤسسة ومشاركته في اتخاذ القرارات، 
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 لإدارة الموارد البشرية: ستراتيجيةالإالممارسات -2
وهي مجموعة  ،يطلق عليها عديد من المف رين الإداريين وظائف إدارة الموارد البشرية

وت ون موجهة نحو  ،ارد البشرية موضع التنفيذالمو  استراتيجياتالنشاطات التي من شأنها أن تضع 
ومهارات ومعارف الموارد البشرية من أجل لقيق الأهداف  ةلسين الأداء، وتعزيز جدار 

القدرات إدارة الموارد البشرية هي  استراتيجيةأن ( Othensmeyer)Certo&ويشير .6الإستراتيجية
والحفاظ على هذه  ،مهم وم افأتهم وتدريبهمالتي تتعلق بجذب الأفراد العاملين واختيارهم وتقيي

 الإستراتيجيةتتمثل الممارسات .7للعمل بصورة فاعلة ومؤثرة ،نظمةالقدرات في ضوء احتياجات الم
ت وين الموارد البشرية،  استراتيجية، تتضمن: الاستراتيجياتمجموعة من لإدارة الموارد البشرية في 

 .8تعويض وم افأة العاملين واستراتيجيةية، إدارة أداء الموارد البشر  واستراتيجية
عامة للموارد البشرية تتضمن الغايات والأهداف  استراتيجيةوتتجه المنظمات المعاصرة إلى إعداد 

ث ي ون للمنظمة  ،والسياسات والتوجهات الرئيسة التي تعتمدها الإدارة في مجالات الموارد البشرية
العامة للموارد البشرية، وإن   الإستراتيجيةفرعية تنبع  يعها من ال الاستراتيجياتمجموعة مت املة من 

كانت كل منها تختص بأحد المجالات المتدصصة ذات الأهمية الخاصة. وبذلك يتصور وجود 
إدارة أداء الموارد  استراتيجية، استقطاب وت وين الموارد البشرية استراتيجية :9التالية الاستراتيجيات

 تعويض وم افأة الموارد البشرية. استراتيجية، تدريب وتنمية الموارد البشرية استراتيجية، البشرية
 لإدارة الموارد البشرية التالية: الإستراتيجيةالممارسات  ولسنتناتناسبا مع أهداف هذا البحث و 
 الموارد البشرية: توظيف استراتيجية 2-1

موعة السياسات التي التوظيف عبارة عن مج استراتيجيةأن  (Denisi& Griffin)أشار 
تقوم من خلالها المنظمة بتحديد احتياجاتها من الموارد البشرية، واستقطاب المؤهلين لشغل الوظائف، 

تت امل بإنجاز مجموعة من التوظيف  فاستراتيجية.10واختيار الأفضل من المتقدمين، ومن ث تعيينهم
 .11الاستقطاب، الاختيار، والتعيين الأنشطة تتمثل في:

صد بالاستقطاب مجموعة نشاطات المؤسسة الخاصة ببحث وجذب مرشحين لسدم الشواغر يقو  
لاستقطاب ويعرف ا.12وذلك بالعدد والنوعية المطلوبة والمرغوبة وفي الوقت المناسب ،الوظيفية فيها

بأنه عملية البحث عن الموارد البشرية التي لتاجها المؤسسة في سوق العمل، والتي أوضحها تخطين 
المؤسسة المستقبلية، ث العمل على توفيرها بالنوعيات  استراتيجيةوارد البشرية في ظل متطلبات الم

من الممارسات هي التوظيف  استراتيجيةنستنتج أن وبناء على ما سبق . 13والمواصفات المطلوبة
جر عنه نجاح على اعتبار أن النجاح في عملية التوظيف سوف ين ،الموارد البشرية استراتيجيةالحيوية في 
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باقي ممارسات إدارة الموارد البشرية اللاحقة، كما أن الخطأ في توظيف الموارد البشرية المناسبة 
 سينسحب بالسلب على باقي ممارسات إدارة الموارد البشرية الأخرى.

 التدريب: استراتيجية 2-2
، وتغيير التدريب نشاط  طن يهدف إلى تزويد الأفراد بالمعلومات والأف ار الجديدة

اتجاهاتهم، وتنمية مهاراتهم، وصقل قدراتهم بالش ل الذي يؤدي إلى زيادة معدلات أدائهم لمهام 
، تسعى إلى نظام معرفي حديث لدى الموارد كاستراتيجيةيم ن القول بأن التدريب والتنمية  . 14عملهم

وعة، وتعديل اتجاهاتها كسابها أخرى جديدة ومتنإالبشرية في المنظمة، وتطوير مهاراتها الحالية، و 
وتفرض على  ،ستيعاب والتأقلم مع التغييرات التي لدث في البيئةلاالسلوكية للأفضل، بهدف ا
 . 15المنظمة تبنيها والت يف معها

وعليه نستنتج أن التدريب يشير بصفة عامة إلى التغيير والتطوير، فهو يعني تغيير إلى 
مما يؤدي إلى لسين  ؛وقدراته ومهاراته ماته واتجاهاتهومعلو الأفضل، أو تطوير الشدص في أف اره 

 زيادة معدلات إنتاجه. من ثم مستوى أدائه، و 
تمر العملية التدريبية بمراحل ثلاث أساسية هي: إعداد أو تصميم الرنامج التدريبي، تنفيذ 

لتدريبية، التي هي يد الاحتياجات اونرى أن لدالرنامج التدريبي، وأخيرا تقييم الرنامج التدريبي، 
عد أهم الخطوات في إعداد أي برنامج تدريبي، والتي تُ  ،خطوة من خطوات تصميم عملية التدريب

حتى تستطيع إدارة الموارد  ،ت شف عن وجود مشاكل أو قصور في أداء العاملين بش ل واقعي
عملية كفاءتهم. كما تعتمد البشرية أن تجري التغييرات المطلوبة على أداء هؤلاء العاملين المراد لسين  

رنامج التدريبي، أسلوب التدريب، التدريب على عناصر مهمة هي: المدرب، المتدرب، محتوى ال
لاء يالوسائل والمساعدات التدريبية. ونرى أن لسين فعالية عملية التدريب لا يتم إلا من خلال إ

سن اختيار المتدربين حسب لأكفاء، و  كأن تختار المؤسسة مدربين  اللازمة ل ل هذه العناصر،الأهمية 
لإلحاقهم بالرامج التدريبية التي تتناسب مع تخصصاتهم وتلبي حاجاتهم، والعمل  ،أهداف المؤسسة

من ن فإحسب رأينا و وإدخال الت نولوجيا الحديثة عليها،  ،على لديث محتويات الرامج التدريبية
افية التي تم ن المؤسسة من لقيق التحسين المطلوب لتدريب تخصيص الميزانية ال أهم عناصر عملية ا

في  دات المالية يم ن للمؤسسة أن تعدد، وبتوفير هذه الاعتماالسابقة التدريبكل مراحل وعناصر في  
ول ن  ،كثر ت لفةأحيث يعتر هذا الأخير  ،أنواع التدريب إلى تدريب داخلي وتدريب خارجي

وبت نولوجيا متقدمة يصعب  ،في تخصصات نادرةو  ،ءات عاليةكفا  يالأنجع في التعامل مع مدربين ذو 
 توفيرها بالتدريب الداخلي.
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 تيجية تقييم الأداء:استر إ 2-3
هي تلك العملية التي تعنى بقياس كفاءة العاملين وصلاحيتهم وإنجازاتهم وسلوكهم في 

دادهم لتقلد مناصب للتعرف على مدى مقدرتهم على لمل مسؤولياتهم الحالية واستع ،عملهم الحالي
 .16أعلى مستقبلا

تهدف إلى مقارنة حجم ومستوى ما تم إنجازه من عمل في فترة  ،عملية منظمة وشاملةتقييم الأداء    
 في ضوء معدلات أداء موضوعة. ،فترةزمنية معينة مع حجم ومستوى العمل المراد إنجازه في نفس ال

شاملة لا تقتصر على فترة زمنية، كما أنها لا تقتصر نستنتج أن عملية تقييم الأداء عملية مستمرة و و 
  يع جوانب الأداء وليس جانبا واحدا. على ملشتت ينبغي أنو  ،ى فرد أو مجموعة بعينهاعل
مهمشة وغير مفعلة، بحيث لا يوجد نظام إذا كانت أن عملية تقييم أداء العاملين يرى الباحثان    

الحضور راقبة  أداء معروفة ومحددة مسبقا، إلا ما ارتبن منها بملتقييم أداء المورد البشري وفق معايير
لتحصيل يقضي على روح المبادأة والمنافسة بين العاملين سعيا للتفوق في الأداء ، فهذا سوالغياب

 الاستفادة من نتائج تقييم الأداء في افآت كالترقية، وكذلك يحرم المؤسسة من الحوافز من مزايا وم
لحاق العاملين الذين يعانون من مشاكل أو ضعف أو قصور في أداء إاملين من خلال تطوير أداء الع

 .)وهذا ما لمسناه في المؤسسة محل الدراسة( وظائفهم بالرامج التدريبية المناسبة
 الحوافز: استراتيجية 2-4

تعد سياسة الأجور والحوافز من أهم السياسات التي تعنى بقضية المحافظة على ال فاءات  
بداع كل ما من شأنه أن يدعم أداء المؤسسات نحو لقيق إ وخلق الدافعية والحافز لديها علىالبشرية، 

نها العائد الذي يحصل الحوافز بأ (Mathis & Jackson) يعرفو  .17أهدافها التي قامت من أجلها
تيرزومورتر( يعرف )سو .18عليه الفرد م افأة له، نتيجة لتحقيقه مستويات أداء تفوق الأداء المعتاد

يم ننا تعريف  و .19عملية التحفيز بأنها "دفع الفرد لاتخاذ سلوك معين، أو إيقافه، أو تغيير مساره"
التي تقدمها المؤسسة للعاملين بها لتحقيق  ة من المغريات المادية والمعنويةالحوافز على أنها تش يل

ولقيق أهداف المؤسسة من  ،مستويات أداء متميزة، لإشباع حاجات ورغبات العاملين من جهة
الحوافز هي عبارة عن عوامل خارجية وتشير إلى الم افآت التي يتوقعها الفرد من قيامه . 20جهة أخرى

بهذا المعنى فإن  و تم استثارة الدوافع ولري ها.تا بعمل معين، أي أنها تمثل العوائد التي من خلاله
تتوقف و رغبة المتولدة لدى الفرد من أدائه لعمل معين، الحافز هو المثير الخارجي الذي يشبع الحاجة وال

 . 21فاعلية الحوافز على توافقها مع هدف الفرد وحاجته ورغبته
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الحوافز تعتر وسيلة لإثارة ولريك الدوافع ال امنة لدى الأفراد العاملين بالمؤسسة، وعلى هذه الأخيرة 
ت والمتغيرات في بيئة العمل الداخلية احوافز تتناسب مع المستجد استراتيجيةتصميم  ىالعمل عل

 والخارجية، وأن تراعي المؤسسة اختيار أساليب وطرق لفيز تتناسب مع حاجات ورغبات العاملين.
يرى الباحثان ضرورة وضع خطن للحوافز والم افآت في المؤسسة، والعمل على تصميم  

بما يتناسب مع طبيعة  ،، فردية و اعيةن من عدة أنواع من الحوافز من مادية ومعنويةنظام حوافز م وم 
، والعمل بش ل مستمر على لديث نظام الحوافز. الأفراد ل وبما يلبي حاجاتالوظائف والأعما

على  فهي معتمدة بش ل رئيسي ،وضعيفة قليلة-الدراسةفي المؤسسة محل -لحوافز الممنوحة للعاملين ا
وغير مرتبطة بالأداء الفعلي  ،تة ولصيقة بالأجرت ون في أغلب الأحيان ثاب ،علاوة مردودية فردية

أما بالنسبة لحافز الترقية في الرتبة في هذه المؤسسة فهو منعدم في   .وهذا ما يفقدها فعاليتها ،للعامل
لعجزه عن تطوير  ،ينتج عنه عدم رضا العاملوهذا ما يؤدي إلى  ود وظيفي  ؛كثير من الوظائف
عملية تقييم الأهمية ل عدم إعطاءإلى ا القصور في نظام الحوافز هذرجاع إويم ن مساره الوظيفي، 

، فبغياب نتائج تقييم الأداء تنعدم الرؤية لدى أصحاب القرار في منح الحوافز الأداء في هذه المؤسسة
 الملائمة ل ل عامل وفقا لأدائه الحقيقي.

 إدارة التغيير التنظيمي: -ثانيا
 سنتناول مجموعة من التعريفات لإدارة التغيير التنظيمي فيما يلي:تعريف إدارة التغيير التنظيمي: -1

التغيير بأنه: "عملية تشمل سلوكيات الأفراد وهياكل التنظيم ونظم الأداء وتقييمها  يعرف     
التغيير التنظيمي هو عملية تغيير ملموس ."22والت نولوجيا، وكذلك التفاعل والت يف مع البيئة المحيطة

لوكي للعاملين، وإحداث تغيير جذري في السلوك التنظيمي ليتوافق مع متطلبات ومناخ في النمن الس
بأن إدارة التغيير عملية  (Brand enburg& Binder) .كما يرى23بيئة التنظيم الداخلية والخارجية

منظمة تأخذ بالحسبان الظروف العالمية التي تؤثر على المنظمة، وكذلك الأحوال الخاصة داخل 
الثقافة التنظيمية والاتصال والتصميم الوظيفي والأفراد والمعارف والمهارات في م، والمتمثلة التنظي

 24وعلاقات الأفراد بالت نولوجيا. ،وأنظمة الحفز
وينصب على الخطن  ،ويعرف التغيير التنظيمي بأنه عملية مدروسة و ططة لفترة زمنية طويلة عادة

 التنظيمية وت نولوجيا الأداء، أولوك التنظيمي، أو الثقافة الس والسياسات أو الهي ل التنظيمي أو
وذلك بهدف لقيق المواءمة والت يف مع التغييرات في البيئة  ؛إجراءات وطرق وظروف العمل، وغيرها

 .25الداخلية والخارجية للبقاء والاستمرار والتطوير والتميز
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ويمتد إلى كل أجزائها، وهذا ما  ذلك،ة من لا محال ،نخلص إلى أن التغيير حاصل في كل المؤسسات
 يفرض ضرورة إيجاد إدارة للتغيير على مستوى الهي ل التنظيمي ل ل مؤسسة.

وتتمثل المجالات الأساسية للتغيير في المداخل التالية: التغيير في الهي ل مداخل التغيير: -2
 أو العمليات. الإستراتيجيةالتغيير في الأفراد، التغيير في الت نولوجيا، التغيير في  التنظيمي،

إن التغيير على مستوى أي محور من المحاور المذكورة سينتج عنه تغييرات في المحاور الأخرى، 
باعتبار أن العلاقة تفاعلية بينها، لأن منظمة الألفية الثالثة ما هي في الحقيقة إلا نظام مفتوح مش ل 

نظام من كيانات تترابن بعلاقات وظيفية تخدم من أنظمة فرعية تتفاعل فيما بينها، ويتش ل هذا ال
 أهداف وغايات المؤسسة، وسيتم توضيح كيف تتأثر هذه التغيرات ببعضها البعض كما يأتي:

إعادة تصميم الوظائف وإعادة وصف الأعمال، وتغيير تشمل  الهيكلية: التغييرات 2-1
التغييرات تغيير النشاط الذي  وتتضمن هذه ،26وتغيير الهي ل التنظيمي ،الصلاحيات والمسؤوليات

تمارسه المؤسسة وطبيعة العلاقات بين الوحدات والدوائر والأقسام المدتلفة فيها، وكذلك تغيير الأدوار 
التي تؤديها الوحدات المدتلفة أو الأفراد، وأيضا تغيير إجراءات اتخاذ القرارات وموقع اتخاذ هذه 

 .27القرارات
واقتناء  ،لمؤسسة بالتغيير الت نولوجي لمواجهة الأوضاع الجديدةتقوم ا التغييرات الفنية: 2-2

لسين الجودة والالتزام الأفضل بمواعيد و الت نولوجيات التي تعود عليها بالفائدة كتدفيض الت اليف، 
تسليم الإنتاج، ويتمثل التغيير الت نولوجي في إدخال وسائل إنتاج حديثة أو تغيير طرق وخطوط 

ن المؤسسات حاليا تقوم بتطوير طرق ووسائل إه يتعدى وظيفة الإنتاج، حيث الإنتاج، كما أن
 .28باقتناء وسائل وتقنيات الاتصال الجديدة ،الاتصال

تلك التغييرات التي تتعلق بالمعارف الجديدة التي يحتاج إليها العاملون لمواكبة التطورات الحديثة في 
تغييرات الحاصلة نتيجة الابت ارات الجديدة المتعلقة بالمنتج المجالات الت نولوجية المدتلفة، إضافة إلى ال

أو الاتصالات، وأيضا التغيير في طرق ممارسة وتطبيق الإدارة، وهذه التغييرات تتأثر بالتغيير الذي 
 .29يحصل في كل من التغييرات الهي لية والسلوكية والوظيفية، كما أنها تؤثر فيها بش ل كبير

تشمل ما يحصل في سلوك العاملين في المؤسسات، سواء ما يتعلق  ية:التغييرات السلوك 2-3
بسلوكهم أثناء العمل، أو بأدوارهم المطلوب منهم القيام بها، أو بالظروف الاجتماعية للعمل، 
وتأثيرها على كيفية قيامهم بالدور الاجتماعي الذي يتعلق بتعاملهم مع بعضهم البعض ومع الأطراف 

 .30قية المحاور الأساسية للتغييرعلى با تتأثر وتؤثر الخارجية، وهذه أيض



التنظيمي            رالتغيي تسيير في البشرية الموارد لإدارة الاستراتيجية الممارسات أثر قياس
-  الجزائر اتصالات ميدانية مؤسسة دراسة -          

 

52 
 

الأفراد  اتجاهات في الأفراد تلك المجهودات الموجهة نحو إعادة توجيه ولسينتتضمن التغييرات 
 ،ومهاراتهم ومعارفهم، وتشمل المداخل الرئيسة لهذه الخطوة ما يلي: برامج التدريب والتنمية الإدارية

والذي يحاول أن يجعل الشدص المشارك في الرنامج أكثر إدراكا  ،ساسيةومنها ما يعرف بتدريب الح
.يستند التغيير في الأفراد على منهج 31أكثر إدراكا لتأثيره على الآخرينوكذلك  ،أو ذاتهنفسه بووعيا 

 .32تغيير القيم والمعايير وإعادة التعلم
لارتباطه بالسلوك  ،نرى أن مدخل التغيير السلوكي هو من أصعب وأهم مداخل التغيير 

والمتمثلة في:  ،الفردي الذي تتداخل في ت وينه مجموعة من المتغيرات ذات البعد الإنساني والاجتماعي
أن توليه أهمية أكر إذا أرادت عليها المؤسسة فالشدصية، الإدراك، القيم، الاتجاهات ...الخ، وعليه 

وسلوكهم يعتر المحرك الأساسي لباقي مداخل كما أن الأفراد أن تخفف من مقاومة أفرادها للتغيير.
 المجالات الأخرى.من فبدونه لا يم ن إحداث التغيير في أي  ،التغيير الأخرى

تلك التغييرات التي لدث في عملية توزيع الوظائف، وكذلك الأدوار  التغييرات الوظيفية: 2-4
ت الوظيفية التي تربن بين الموظفين، المطلوب من شاغلي تلك الوظائف القيام بها، إضافة إلى العلاقا

ما يتعلق بالاتصالات البينية بينهم، ومع الوحدات والمستويات الإدارية الأخرى، وهذه لتاج  لاسيمما
 .33لأن تتفاعل مع التغييرات الهي لية والفنية والسلوكية بش ل كبير

 ويتأثر بها. على المحاور الأخرىقود بالضرورة إلى التأثير يسمن مداخل التغيير  في أي مدخل التغييرو 
 

   التغيير التنظيمي:إدارة إدارة الموارد البشرية و  ممارسات العلاقة بين-ثالثا
وتدبير الموارد البشرية وتطويرها  ،مثل ثقافة المنظمة ،مجالات عديدةالموارد البشرية  استراتيجيةتغطي 

نافسة الإيجابية على مستوى فرق العمل، ولفيزها، والعلاقات معها، وإدارة التغيير، وإشعال الم
ا ونوعا بالاحتياجات المستقبلية لأنشطة ، ومقابلة الموارد البشرية المتاحة كمم أفرادامستوى العاملين و 

العوامل التالية عوامل نجاح حرجة في عملية التغيير: دعم الإدارة العليا (Pitman). اعتر34المنظمة
ز المسبق للتغيير، ومشاركة العاملين، وقوة الحاجة إلى التغيير، وم افأة والتزامها نحو التغيير، والتحفي
 .35التغيير، ومستوى الاتصال

إدارة الموارد البشرية وتؤثر في التغيير التنظيمي، كما أن تنفيذ التغيير يتطلب  ممارساتتتأثر  
ودات وت املها لاستقطاب التأييد والالتزام من إدارة الموارد البشرية. ويتطلب التغيير تضافر المجه

وفي انسجام مع  ،العناصر البشرية المناسبة للاضطلاع بالمهام والأدوار المناسبة في الوقت المناسب
ظروف المنظمات ومتغيرات المناخ الخارجي. وإدارة الموارد البشرية بوظائفها مدخل شامل لتغطية 
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تي لدث داخل وخارج المنظمة(، وبناء الجدارة، المسائل الجوهرية كإدارة التغيير )المتغيرات البيئية ال
إدارة الموارد البشرية التنظيمية مثلا تشمل حالات لإحداث التغيير،  فإستراتيجيةوتغيير الثقافة...الخ. 

والرؤية، وغرض المنظمة، وتعريف العملاء، وتصميم المعايير، والعلاقات، وعملية التحويل، والمضامين 
ويتضمن التغيير التنظيمي التحسين في أربعة جوانب  تلفة: المهام  .حةالتي تعني أصحاب المصل

لتاج هذه الفئات الأربع إلى لليل وتقييم و )الواجبات(، والت نولوجيا، والهي ل التنظيمي، والأفراد، 
دقيق حتى يم ن تفعيل التحسينات المناسبة من خلال نظم التحليل الوظيفي، وأنظمة تقييم 

 .36التحفيز
ونطاق  ،إعادة التنظيم، وإعادة تصميم أقسام المنظمة من تغيير في الهي ل التنظيميال 
ودرجة المركزية في  ،ظمةودرجة التنسيق بين الإدارات المدتلفة بالمن ،والعلاقات الوظيفية ،الإشراف
لموارد ابالإضافة إلى نصيحة خراء إدارة  ،يتطلب دعم وتأييد إدارة الموارد البشرية ،القراراتصنع 
ثل فإن التعامل الفعال مع التغيير الت نولوجي الذي يستهدف إجراء تعديلات في نظم وبالم. البشرية

بحيث تشمل إدخال ت نولوجيا جديدة في الإنتاج،  ،وأساليب العمل المتبعة في إنجاز أعمال المنظمة
ة في تقييم أداء العاملين، أو استددام أساليب متطور  ،أو نظاما جديدا في فرز واختيار الأفراد الجدد

كإجراء تقييم لمستويات العاملين،   ،وإن تنفيذ ذلك المتطلب يستلزم مجموعة من وظائف الموارد البشرية
ولفيزهم بالش ل الذي يتوافق مع التغيرات الت نولوجية التي  ،وتدريبهم وتنمية قدراتهم ومهاراتهم

 .37أحدثتها
لمعلومات أحدثت تأثيرا في وظيفة الموارد البشرية بطرق أن ت نولوجيا ا(Noe, et al)كما يرى 

ومع تزايد انتشار الريد ...ترتيبات الخدمة الداخلية متعددة، إذ سهلت الحركة في اتجاه المشاركة في
على المستوى العالمي امتد استددامها إلى إدارة الموارد  الانترنتوني وشب ة المعلومات الدولية الإل تر 
التي تمتلك القدرة على تغيير  ((E-HRMحت هناك إدارة الموارد البشرية الإل ترونية فأصب ،البشرية

إدارة الموارد  ممارساترزت ن التغييرات الحديثة أبإ.38 يع وظائف إدارة الموارد البشرية التقليدية
ر استقطاب الموارد البشرية والتدريب والتطوي ممارساتحيث أصبح ينظر إلى  ،ش ل جديدالبشرية ب

إدارة الموارد البشرية على أنها استثمارات ذات قيمة،  ممارساتوغيرها من .والتحفيز وإدارة الأداء..
وقدرتهم على تقديم  ،ومثل هذه الاستثمارات تؤثر بش ل مباشر على مستويات الحفز لدى العاملين

المنظمات التي  حيث تشير نتائج الدراسات الحديثة إلى أن ؛منتجات أو خدمات تلقى قبول العملاء
 تستثمر أيضا في الجودةقدرتها التنافسية من خلال الاستثمار في الت نولوجيا ولسين لاول لسين 

فإن دي الجودة ثال، لمقابلة لعلى سبيل المفوالتدريب ولفيز العاملين،  أحدث وسائل الاستقطاب
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فة قيم العاملين المرتقبين، ونظرتهم إلى معر  ،أنظمة الاختيار والتعيين لديها من خلال ،المنظمة لتاج
إن .39ومهارات الاتصال المطلوبة للانخراط في فرق العمل ،ومستويات العلاقات الشدصية ،للعملاء

ممارسات ووظائف إدارة الموارد البشرية لها دور بارز في لقيق التغيير التنظيمي في المنظمات، على 
كإدارة التغيير   ،مدخل شامل لتغطية المسائل الجوهريةاعتبار أن إدارة الموارد البشرية بوظائفها 

 نم فإفي المقابل و وبناء الجدارة، وتغيير الثقافة،  ،)المتغيرات البيئية التي لدث داخل وخارج المنظمة(
حيث أصبح ينظر إلى وظائف  ،التغييرات الحديثة أبرزت وظائف إدارة الموارد البشرية بش ل جديد

ية والتدريب والتطوير والتحفيز وإدارة الأداء وعلاقات الموظفين وغيرها من استقطاب الموارد البشر 
ومثل هذه الاستثمارات تؤثر بش ل  ،وظائف إدارة الموارد البشرية على أنها استثمارات ذات قيمة

وقدرتهم على تقديم منتجات أو خدمات تلقى قبول  ،مباشر على مستويات الحفز لدى العاملين
 . 40العملاء
تطبيق و على إم انية تشديص المش لات، دارة عمليات التغيير المطلوبة لإ القدراتنوعية ي تنطو 

فوحدات المؤسسة تتغير في كل مرة تغير فيها هذه الأخيرة  ،وتقييم النتائج ،التغيير استراتيجيات
هام بين ها نشوء الصراع أو الغموض في الأدوار والمنومثل هذه التغيرات قد يترتب ع ،استراتيجياتها

الأفراد المنوط بهم تنفيذ الخطن أو الرامج، ومن هنا لابد أن يمتلك مسؤول إدارة الموارد البشرية الرؤية 
 لمراقبة التغيير ومتابعته بالأسلوب الذي يساعد على لقيق النجاح. ،والمهارة

 
 فرضيات البحثالمبحث الثالث: اختبار 

 فيما يأتي: الأثر بين متغيرات الدراسةو  علاقة الارتباطو  فرضيات الفروق كل من  ستُدتر
 اختبار صدق وثبات الاستبيان:-أولا
 الدراسة في مجال عة من الباحثين والممارسينتم ل يم الاستبيان من قبل مجمو الصدق الظاهري: -1

 (.1)الملحق  ديل وضبن فقرات ومحاور الاستبيانخذ بتوجيهاتهم في تعأُ ، و نفسها
 :معامل ألفا كرونباخباستخدام الصدق  اختبار-2

، فعندما يزيد (Alpha-cronbach) لقياس مدى صدق أداة الدراسة نستعمل معامل ألفا كرونباخ
 .41( فإن هذا يدل على وجود اتساق وترابن بين فقرات الاستبيان%60عن )
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 :( اختبار صدق وثبات فقرات الاستبيان1جدول )

متغيرات 
 الدراسة

 استراتيجية
 التوظيف

 استراتيجية
 التدريب

 استراتيجية
 تقييم الأداء

 استراتيجية
 الحوافز

إجمالي 
المتغير 
 المستقل

إدارة 
 التغيير

 التابع()

 الإجمالي

عدد 
 الفقرات

6 7 5 6 24 17 41 

ألفا  
 كرونباخ

 الثبات()

0,757 0,742 0,839 0,687 0,904 0,864 0,928 

 0,963 0,929 0,950 0,828 0,915 0,861 0,870 الصدق

 spssاستنادا إلى نتائج برنامج  ينمن إعداد الباحث المصدر:

 لأن قيمة معامل ألفا كرونباخ ؛دق( أن محاور الاستبيان تتميز بالثبات والص1نستنتج من الجدول )
من ممارسات  ،لمتغيرات الدراسة0,839و   0,687بينتتراوحفقد  ،0,60أكر من  تجاء

تقييم  واستراتيجيةالتدريب  واستراتيجيةالتوظيف  استراتيجية)بشرية متمثلة في للموارد ال استراتيجية
 .0,928، أما الإ الي فبلغ وإدارة التغيير التنظيمي (التحفيز واستراتيجيةالأداء 

 
 تحليل البيانات الشخصية لعينة البحث:اختبار فرضيات الفروق ل -ثانيا

والمتمثلة في الجنس، العمر، المستوى  ،البحثنعتمد في لليل البيانات الشدصية لعينة 
وتني في حال وجود مجموعتين مستقلتين، -التعليمي، المسؤولية الوظيفية، الخرة المهنية على اختبار مان

 موعتين.والاس لأكثر مج-س الو واختبار كر 
 :بالنسبة لمتغير الجنس (Mann-Whitney test)وتني-نتائج اختبار مانتحليل -1

ا غير طبيعي، ويعتر هذا الاختبار ميين توزيعه عرفة الفرق بين متوسطين رتبيستددم لم
التي تهدف إلى معرفة مدى ( 0H)من الاختبارات اللامعلمية، يستددم لاختبار الفرضية الصفرية 

تطابق مجتمعين من حيث معلمتي الموقع )المتوسن أو الوسين(، وذلك على أساس اختيار عينتين 
، على أن ت ون بيانات العينتين من نوع ترتيبي، يساعد في الإجابة على السؤال عشوائيتين منهما

 التالية: الإحصائية وهو ما يم ن التعبير عنه بالفروض  "هل وسيطي المجتمعين متساويين"؟
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0H:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية( عند مستوى معنويةα≤0,05 ) في إدراك متغيرات
 . الدراسة تعزى إلى الجنس

1H:  توجد فروق ذات دلالة إحصائية( عند مستوى معنويةα≤0,05 ) متغيرات الدراسة في إدراك
 تعزى إلى الجنس.

 :بين المجموعات بالنسبة لمتغير الجنس وتني لوجود فروق دالة-اختبار مان( نتائج 2جدول )
 ممارسات
 استراتيجية

عدد  الجنس
 الأفراد

متوسط 
 الرتب

قيمة مان 
 وتني

القيمة 
 لاحتماليةا

 الاستنتاج

 استراتيجية
 التوظيف

 ذكور
 إناث

52 
24 

33,15 
50,08 

توجد فروق دالة بين  0,002 346,000
 المجموعتين

 استراتيجية
 التدريب

 ذكور
 إناث

52 
24 

33,57 
49,19 

توجد فروق دالة بين  0,004 367,500
 المجموعتين

تقييم  استراتيجية
 الأداء

 ذكور
 إناث

52 
24 

36,54 
42,75 

522,000 
 

لا توجد فروق دالة بين  0.248
 المجموعتين

 استراتيجية
 الحوافز

 ذكور
 إناث

52 
24 

34,63 
46,88 

توجد فروق دالة بين  0.024 423,000
 المجموعتين

 ذكور إدارة التغيير
 إناث

52 
24 

36,11 
43,69 

لا توجد فروق دالة بين  0,163 499,500
 المجموعتين

 spssاستنادا إلى نتائج برنامج  ينمن إعداد الباحث المصدر:

وتني تبين أن القيمة الاحتمالية لإجابات أفراد العينة كانت أقل -( لاختبار مان2من خلال الجدول )
 استراتيجيةالتوظيف،  استراتيجيةبالنسبة للمتغيرات التالية:  0,05من مستوى الدلالة المعنوية 

التي مفادها أنه  ،رضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلةوعليه نرفض الف ؛الحوافز استراتيجيةالتدريب، 
وهذا يبين أن إجابات  ،إدراك متغيرات الدراسة تعزى إلى الجنس فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية 

مما يعني أن إدراك العاملين لمتغيرات الدراسة يختلف حسب  ؛المبحوثين كانت لها علاقة بجنسهم
 جنسهم في مؤسسة الاتصالات.

تقييم الأداء وإدارة التغيير التنظيمي فتبين أن القيمة الاحتمالية لإجابات  استراتيجيةا فيما يخص أم
وعليه نقبل الفرض الصفري بعدم  ،0,05أفراد العينة فيها كانت أكر من مستوى الدلالة المعنوية 

ن إدراك أفراد إدراك متغيرات الدراسة تعزى إلى الجنس. أي أ فيوجود فروق ذات دلالة إحصائية 
 تقييم الأداء وإدارة التغيير التنظيمي لا يختلف حسب نوع العامل. لاستراتيجيةالعينة 
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 :والاس لمدى وجود فروق دالة تعزى لمتغير العمر-نتائج اختبار كروسكالتحليل  -2
في إدراك متغيرات الدراسة (α≤0,05عند مستوى معنوية )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

 .لمتغير العمرتعزى 
ستددم في حال المجموعات المتعددة لماو والاس" "كروس الاختبار اعتمدنابة عن هذه الفرضية للإجا

 بياناتها تتبع التوزيع غير الطبيعي.
 والاس لمدى وجود فروق دالة تعزى لمتغير العمر-( نتائج اختبار كروسكال3جدول )

 استراتيجية 
 توظيفال

 استراتيجية
 تدريبال

 تقييم يجيةاسترات
 الأداء

 استراتيجية
 حوافزال

إدارة 
 التغيير

 2,107 6,133 2,827 8,312 7,107 رقيمة الاختبا

القيمة 
 الاحتمالية

0,069 0,040 0,419 0,105 0,377 

 spssاستنادا إلى نتائج برنامج  ينمن إعداد الباحث المصدر:

ة الاحتمالية لإجابات أفراد العينة والاس تبين أن القيم-( لاختبار كروس ال3من خلال الجدول )
وعليه نرفض  ،0,05كانت أقل من مستوى الدلالة المعنوية (  0,04) التدريب  لاستراتيجيةبالنسبة 

إدراك  فيونقبل الفرضية البديلة التي مفادها أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية  ،الفرضية الصفرية
أن إجابات المبحوثين كانت لها علاقة بعمرهم بالنسبة وهذا يبين  ،متغيرات الدراسة تعزى إلى العمر

التدريب، مما يعني أن إدراك العاملين لمتغيرة التدريب يختلف حسب فئاتهم العمرية في  لاستراتيجية
مؤسسة الاتصالات. ويم ن تفسير ذلك بأن عدد الدورات التدريبية التي يتلقاها العامل في المؤسسة 

التدريب قبل  لاستراتيجية ام ضعيفهالعمرية، فالعاملون الجدد سي ون إدراك محل الدراسة مرتبن بالفئة
على خلاف العاملين القدامى الذين لديهم  ،تلقيهم لأي دورة تدريبية في بداية مسارهم الوظيفي

تقييم  واستراتيجيةالتوظيف،  استراتيجيةفيما يخص  المؤسسة. أماعملية التدريب في  عن ف  إدراك كا
تبين أن القيمة الاحتمالية لإجابات أفراد  ، فقد وإدارة التغيير التنظيمي ،الحوافز استراتيجية و ،الأداء

وعليه نقبل الفرض الصفري بعدم وجود  ،0,05العينة فيها كانت أكر من مستوى الدلالة المعنوية 
أفراد العينة إدراك متغيرات الدراسة تعزى إلى العمر. أي أن إدراك  فيفروق ذات دلالة إحصائية 

لا  ،وإدارة التغيير التنظيمي ،الحوافز واستراتيجية ،تقييم الأداء واستراتيجيةالتوظيف،  لاستراتيجية
 يختلف حسب فئاتهم العمرية.
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متغير المستوى والاس لمدى وجود فروق دالة تعزى ل-نتائج اختبار كروسكالتحليل -3
 التعليمي:
 لمدى وجود فروق دالة تعزى للمستوى التعليميوالاس -( نتائج اختبار كروسكال4جدول )
 استراتيجية 

 توظيفال
 استراتيجية

 تدريبال
 تقييم استراتيجية
 الأداء

 استراتيجية
 حوافزال

إدارة 
 التغيير

 1,181 2,194 1,398 2,117 5,271 ختبارالاقيمة
القيمة 

 الاحتمالية
0,153 0,549 0,706 0,533 0,757 

 spssاستنادا إلى نتائج برنامج  ينالمصدر: من إعداد الباحث
 

مالية لإجابات أفراد العينة والاس تبين أن القيمة الاحت-( لاختبار كروس ال4من خلال الجدول )
،  0,533،  0,706،  0,549،  0,153) :على التواليكانت لمتغيرات الدراسة   فيها

فرض الصفري بعدم وجود وعليه نقبل ال ،0,05أكر من مستوى الدلالة المعنوية وهي  ،(0,757
إدراك متغيرات الدراسة تعزى إلى المستوى التعليمي. أي أن إدراك أفراد  فيفروق ذات دلالة إحصائية 

دارة الموارد البشرية وإدارة التغيير التنظيمي لا يختلف حسب لإ الإستراتيجيةلممارسات العينة ل
 مستواهم التعليمي.

متغير المسؤولية لمدى وجود فروق دالة تعزى ل والاس-نتائج اختبار كروسكالتحليل -4
 الوظيفية:

 والاس لمدى وجود فروق دالة تعزى للمسؤولية الوظيفية-( نتائج اختبار كروسكال5جدول )
 استراتيجية 

 توظيفال
 استراتيجية

 تدريبال
 تقييم استراتيجية
 الأداء

 استراتيجية
 حوافزال

إدارة 
 التغيير

 3,031 1,872 0,165 0,164 4,149 قيمة الاختبار
القيمة 

 الاحتمالية
0,126 0,921 0,921 0,392 0,220 

 spssاستنادا إلى نتائج برنامج  ينمن إعداد الباحث المصدر:

الية لإجابات أفراد العينة والاس تبين أن القيمة الاحتم-( لاختبار كروس ال5من خلال الجدول )
أكر من مستوى ( 0,220،  0,392،  0,921،  0,921، 0,126)كانت لمتغيرات الدراسة  
وعليه نقبل الفرض الصفري بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  لإدراك  0,05الدلالة المعنوية 
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إدارة الموارد  لاستراتيجياتمتغيرات الدراسة تعزى إلى المسؤولية الوظيفية. أي أن إدراك أفراد العينة 
 هم الوظيفية.مسؤوليتحسب تغيير التنظيمي لا يختلف البشرية وإدارة ال

 متغير الخبرة المهنية:والاس لمدى وجود فروق دالة تعزى ل-نتائج اختبار كروسكالتحليل -5

 والاس لمدى وجود فروق دالة تعزى للخبرة المهنية-( نتائج اختبار كروسكال6جدول )

 استراتيجية 
 توظيفال

 استراتيجية
 تدريبال

 تقييم استراتيجية
 الأداء

 استراتيجية
 الحوافز

إدارة 
 التغيير

 8,045 12,085 6,706 9,610 4,965 قيمة الاختبار
القيمة 

 الاحتمالية
0,291 0,048 0,152 0,017 0,090 

 spssاستنادا إلى نتائج برنامج  ينالمصدر: من إعداد الباحث

العينة  والاس تبين أن القيمة الاحتمالية لإجابات أفراد -( لاختبار كروس ال6من خلال الجدول )
التدريب  استراتيجيةبالنسبة للمتغيرات التالية:  0,05كانت أقل من مستوى الدلالة المعنوية 

ونقبل الفرضية البديلة التي  ،وعليه نرفض الفرضية الصفرية؛(0,048،0,017) التحفيز واستراتيجية
وهذا  ،لخرة المهنيةإدراك متغيرات الدراسة تعزى إلى ا فيمفادها أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

مما يعني أن إدراك العاملين لمتغيرات  ؛يبين أن إجابات المبحوثين كانت لها علاقة بخرتهم المهنية
التوظيف  استراتيجيةأما فيما يخص  الدراسة يختلف حسب خرتهم المهنية في مؤسسة الاتصالات.

القيمة الاحتمالية لإجابات أفراد العينة فيها   فتبين أن ،تقييم الأداء وإدارة التغيير التنظيمي واستراتيجية
وعليه نقبل  ؛0,05أكر من مستوى الدلالة المعنوية وهي ،(0,090،  0,152، 0,291) كانت

إدراك متغيرات الدراسة تعزى إلى الخرة  فيالفرض الصفري بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
التوظيف وتقييم الأداء وإدارة التغيير التنظيمي لا يختلف  ةلاستراتيجيالمهنية. أي أن إدراك أفراد العينة 

 حسب خرتهم المهنية.
 الأثر بين متغيرات الدراسة:قياس  -ثالثا

سنتناول تأثير الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية على إدارة التغيير التنظيمي، ونستددم لقياس هذا 
عمل معامل التحديد لقياس مقدار أبعاد الإدارة الأثر لليل الانحدار الخطي البسين، كما سنست

 الإستراتيجية للموارد البشرية في إدارة التغيير التنظيمي بمؤسسة اتصالات الجزائر.
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 ؛(F)عمل اختبار استُ  Y=a+bXالمعادلة  ينموذج الانحدار الخطي البسين ذأولاختبار معنوية 

لة معنوية للإدارة الإستراتيجية للموارد دلا يوذلك للتأكد من ثبوت صحة الفرضية بوجود تأثير ذ
 البشرية في إدارة التغيير التنظيمي بمؤسسة اتصالات الجزائر.

 اختبار الفرضية الرئيسة الثانية:
 (α≤0,05)إحصائية عند مستوى معنوية لا يوجد تأثير ذو دلالة : (0H)فرضية العدم 

 ة في إدارة التغيير التنظيمي.لموارد البشرية مجتمعدارة اللممارسات الإستراتيجية لإ

 (α≤0,05)إحصائية عند مستوى معنوية يوجد تأثير ذو دلالة  (:1H)الفرضية البديلة 
 لموارد البشرية مجتمعة في إدارة التغيير التنظيمي.دارة اللممارسات الإستراتيجية لإ

 يمي:الموارد البشرية مجتمعة في إدارة التغيير التنظ استراتيجية( تأثير 7جدول )

 (α≤0,05)عند مستوى معنوية  spssاستنادا إلى نتائج برنامج  ينمن إعداد الباحث المصدر:

 لاستراتيجيةالمحسوبة لنموذج الانحدار الخطي البسين  (F)( نلاحظ أن قيمة 7من خلال الجدول )
( عند مستوى 3,98وهي أكر من قيمتها الجدولية والبالغة ) ،(53,850بلغت ) الموارد البشرية

، (b=0,573)( ، وبلغت قيمة الميل الحدي لزاوية الانحدار 95%أي بدرجة ثقة ) %5معنوية 
( في إدارة 0,573يؤثر بمقدار ) الموارد البشرية استراتيجية( في 1مقداره )وهذا يدل على أن تغيرا 

 التغيير التنظيمي في مؤسسة اتصالات الجزائر. وهذا ما يعنى ثبوت معنوية أنموذج الانحدار الخطي
في إدارة التغيير  (X)لموارد البشرية لإدارة ا ستراتيجيةمارسات الإمللوجد تأثير وبناء عليه ي ؛البسين

 .(Y)التنظيمي 

 المستقل
 
 

 التابع

الموارد البشرية  استراتيجية
(X) 

( Fقيمة)
 المحسوبة

( Fقيمة )
 الجدولية

معامل 
 2Rالتحديد

معامل 
 Rالارتباط

 
 

درجات الحرية 
1،74 

مستوى المعنوية 
5% 

 a bالثابت

إدارة 
 (Yالتغيير)

1,726 0,573 53,850 3,98 0,421 0,649  
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الموارد البشرية تفسر ما نسبته  استراتيجيةوهو ما يعني أن  ،(0,421بلغ معامل التحديد )-
والبالغة  . أما النسبة المتبقية(Y)( من التغيرات التي تطرأ على إدارة التغيير التنظيمي %42,1)
 ( فتعود إلى تأثير متغيرات أخرى غير داخلة في نموذج الانحدار.%57,9)

لموارد دارة االممارسات الإستراتيجية لإومما سبق ي ون نموذج الانحدار الخطي البسين لقياس أثر 
إدارة التغيير التالي:  ش لفي إدارة التغيير التنظيمي على ال البشرية مجتمعة

 (لموارد البشرية مجتمعةدارة االممارسات الإستراتيجية لإ) 0,573+1,726التنظيمي=
 الفرضية الفرعية الأولى: اختبار

 لاستراتيجية(α≤0,05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )(:0H)فرضية العدم 
 التوظيف في إدارة التغيير التنظيمي.

 لاستراتيجية(α≤0,05ئية عند مستوى معنوية )يوجد تأثير ذو دلالة إحصا: (1H)الفرضية البديلة 
 التوظيف في إدارة التغيير التنظيمي.

دلالة معنوية  يالفرضية البديلة بوجود تأثير ذ نقبلرفض فرضية العدم و ن spss وفقا لنتائج برنامج
 ثرويتمثل نموذج الانحدار الخطي البسين لقياس أ التوظيف في إدارة التغيير التنظيمي. لاستراتيجية
 التوظيف في إدارة التغيير التنظيمي فيما يلي:  استراتيجية

 التوظيف( استراتيجية) 0,411+ 2,219إدارة التغيير التنظيمي=
 اختبار الفرضية الفرعية الثانية:

 لاستراتيجية(α≤0,05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ): (0H)فرضية العدم
  التنظيمي.التدريب في إدارة التغيير

 لاستراتيجية(α≤0,05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ): (1H)الفرضية البديلة 
 التدريب في إدارة التغيير التنظيمي.

دلالة  يالفرضية البديلة بوجود تأثير ذ لتبفرضية العدم وقُ  رفُضتspss بناء على نتائج برنامج
ويتمثل نموذج الانحدار الخطي البسين لقياس  ة التغيير التنظيمي.في إدار  دريبالت لاستراتيجيةمعنوية 

 التدريب في إدارة التغيير التنظيمي في الآتي:  استراتيجية أثر
 التدريب( استراتيجية) 0,424+ 2,326إدارة التغيير التنظيمي=

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:
(0H) :لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى ( معنويةα≤0,05)تقييم الأداء  لاستراتيجية

 في إدارة التغيير التنظيمي.
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(1H:)( يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα≤0,05)تقييم الأداء في  لاستراتيجية
 إدارة التغيير التنظيمي.
دلالة معنوية  يالفرضية البديلة بوجود تأثير ذ لتبوقُ فرضية العدم  رفُضت spss وفقا لنتائج برنامج

وعليه ي ون نموذج الانحدار الخطي البسين لقياس ؛ تقييم الأداء في إدارة التغيير التنظيمي لاستراتيجية
 تقييم الأداء في إدارة التغيير التنظيمي على الش ل التالي:  استراتيجيةأثر 

 تقييم الأداء( استراتيجية) 0,409+ 2,231إدارة التغيير التنظيمي=
 فرضية الفرعية الرابعة:اختبار ال

 لاستراتيجية(α≤0,05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ): (0H)فرضية العدم 
 الحوافز في إدارة التغيير التنظيمي.

 لاستراتيجية(α≤0,05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ): (1H)الفرضية البديلة 
 التنظيمي.الحوافز في إدارة التغيير 
دلالة  يالفرضية البديلة بوجود تأثير ذ لتبوقُ فرضية العدم  رفُضت، spss بناء على نتائج برنامج

نموذج الانحدار الخطي البسين  ي ونوعليه  ؛في إدارة التغيير التنظيمي الحوافز لاستراتيجيةمعنوية 
إدارة التغيير غة التالية: الحوافز في إدارة التغيير التنظيمي على الصي استراتيجيةلقياس أثر 
 الحوافز( استراتيجية) 0,367+ 2,486التنظيمي=

 
 الخاتمة:

لإدارة الموارد البشرية وتأثيرها على تسيير التغيير التنظيمي  الإستراتيجيةتناولت الدراسة الممارسات 
 لاستراتيجياتامجموعة  الموارد البشرية هي استراتيجيةحيث توصلنا إلى أن بمؤسسة اتصالات الجزائر، 

 ،ؤسسةالم استراتيجيةالتي تعمل على تدعيم  ،والخطن الموجهة لإدارة التغيير في نظام الموارد البشرية
لإدارة الموارد  الإستراتيجيةالممارسات و .بها البيئية المحيطةواجهة التغيرات لم الإستراتيجيةولقيق أهدافها 
وجهة نحو لسين الأداء من أجل لقيق المرد البشرية دارة الموالإ الإستراتيجية وظائفالبشرية هي ال
للمؤسسة، ومن أهم هذه الممارسات: التوظيف، التدريب، تقييم الأداء،  الإستراتيجيةالأهداف 
 إدارةمما أوجد الحاجة إلى  ؛ذه الممارسات في إطار تغيير مستمربهوتقوم إدارة الموارد البشرية  التحفيز.

الهي ل  ،الاستراتيجياتعلى ترت ز  ومنظمة، عملية  ططةعبارة عن ي التي هالتغيير التنظيمي 
وذلك بهدف  ؛إجراءات وطرق وظروف العمل ت نولوجيا الأداء، أو السلوك التنظيمي،، التنظيمي

وفي ضوء التحليل .لقيق الت يف مع التغييرات في البيئة الداخلية والخارجية للبقاء والاستمرار والتطوير
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عدد من إلى توصلنا  وبعد اختبار الفرضيات الموضوعة، ،إجابة عن الإش الية المطروحة، و الإحصائي
 مجموعة من التوصيات فيما يلي: وستُقدمم ،النتائج

 النتائج: -أولا
فروق ذات دلالة معنوية في إدراك متغيرات الدراسة  الفرضية الرئيسة الأولى بوجود أثُبتت -1

بين العاملين من الذكور والإناث في إدراك مما يعني وجود اختلاف  ؛تعزى للجنس
 واستراتيجيةالتوظيف،  استراتيجيةلموارد البشرية التالية: دارة االممارسات الإستراتيجية لإ

 التحفيز. واستراتيجيةالتدريب، 
 واستراتيجيةالتدريب  استراتيجيةتوجد فروق ذات دلالة معنوية في إدراك متغيرات الدراسة ) -2

وهذا مرجعه أن العامل الذي اكتسب خرة في عمله سيتأثر  ،لدرة المهنيةالتحفيز( تعزى ل
أي التي ترتبن بعامل الزمن كما  ،التي لها طابع تراكمي الاستراتيجياتمستوى إدراكه تجاه 

 التحفيز. واستراتيجيةالتدريب  لاستراتيجيةأظهرت النتائج بالنسبة 
أي لا  ،تقييم الأداء تعزى للجنس اتيجيةاستر لا توجد فروق ذات دلالة معنوية في إدراك  -3

تقييم الأداء، ويعود  استراتيجيةيوجد اختلاف بين العاملين من الذكور والإناث في إدراك 
واضحة  استراتيجيةوغياب  ،المؤسسة محل الدراسة لهذه العملية إهمالالسبب في ذلك إلى 

دته نتائج لليل إجابات عينة وهذا ما أك ،محددة سلفا لطريقة تقييم أداء العاملين فيها
 .وجود معايير مطبقة لتقييم أدائهمالبحث من الذكور والإناث بعدم 

الخطي البسين وجود  الانحدارأظهرت نتائج لليل حيث  ،الفرضية الرئيسة الثانيةأثُبتت  -4
توظيف،  استراتيجيةلموارد البشرية )من دارة اعلاقة أثر للممارسات الإستراتيجية لإ

لفيز( في إدارة التغيير التنظيمي  واستراتيجيةتقييم الأداء،  واستراتيجيةتدريب،  يجيةواسترات
 بمؤسسة اتصالات الجزائر.

 التوصيات: -ثانيا
 والعمل على تطويرها بما يلبي  ،زيادة الاهتمام بالممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية

 ستمر.حاجات العاملين والمؤسسة مواكبة للتغيير الم
 من هي ل  ،توعية العاملين بأهمية إجراء التغييرات المستمرة على مستوى  يع المداخل

 .والاستراتيجياتو تلف المهام والعمليات  ،تنظيمي وت نولوجيا وسلوك الأفراد والجماعات
  للموارد البشرية وإدارة التغيير التنظيمي بمؤسسة  الإستراتيجيةالعمل على تطبيق الإدارة

 الات الجزائر.اتص



التنظيمي            رالتغيي تسيير في البشرية الموارد لإدارة الاستراتيجية الممارسات أثر قياس
-  الجزائر اتصالات ميدانية مؤسسة دراسة -          

 

64 
 

  لاسيما  ،إدارة الموارد البشرية في وضع خطن المؤسسة ولديد أهدافها مديريزيادة إشراك
 منها ما تعلق بالمورد البشري.

 تغيير المراد إحداثه.التخفيفا لمقاومتهم  ،إشراك العاملين في الإعداد لرامج التغيير في المؤسسة 
  من  عية وعادلة تفي بمتطلبات المؤسسةيف موضو توظ استراتيجيةإيلاء أهمية أكر لتصميم

 الموارد البشرية ذات ال فاءة والمهارة اللازمة.
  ،لديث برامج التدريب بما يتماشى مع التغيير الحاصل في بيئة الاتصالات التنافسية

ومراعاة العدالة في حصول كل العاملين على حقهم في التدريب باختلاف مستوياتهم 
 الوظيفية.

  والعمل على تطويره  ،إعادة النظر في نظام تقييم الأداء بمؤسسة اتصالات الجزائرضرورة
لما له من تأثير على مردودية العمل والروح  ؛تقييم الأداء استراتيجيةليرقى إلى مستوى 
 المعنوية للعاملين.

 والعمل على تنويعها وربطها بالأداء الفعلي للعاملين. ،استحداث حوافز جديدة 
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 :حقالملا
 : استبيان1ملحق 

 السيد ال ريم/ السيدة ال ريمة: 
تسيير لإدارة الموارد البشرية في  الإستراتيجيةالممارسات تبيان إلى "قياس أثر يهدف هذا الاس 

أسئلة  عنالتغيير التنظيمي دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر". فالرجاء الت رم بالإجابة 
( أمام العبارة التي تعر عن رأيك، علما أن إجابت م xعية ودقة بوضع علامة )الاستبيان بموضو 

 ستعامل بسرية تامة ولن تستددم إلا لأغراض البحث العلمي فقن.
 حسن تعاون م وثقت م ودعم م للبحث العلمي. شاكرين     
 المتغيرات الشخصية:-أولا
 الجنس:-1

 أنثى     ذكر     
  العمر:-2

فأكثر سنة 50   سنة 50أقل من  إلى -  40      سنة 40إلى أقل من  -30سنة      30أقل من  إلى -20
   

 المستوى التعليمي:-3
 دبلوم مهني   ثانوي فأقل
 دراسات عليا   ليسانس

 :الوظيفية المسؤولية 4
رئيس م تب   لحةرئيس مص    رئيس دائرة
     

 الخبرة المهنية:-5
 سنوات  10إلى أقل من  -5    سنوات 5أقل من 

 سنة 20إلى أقل من  -15   سنة 15إلى أقل من  -10
 سنة فأكثر           20
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 لموارد البشرية:دارة الإ الاستراتيجية الممارسات-ثانيا
 التوظيف: استراتيجية -1

موافق  العبارة رقم
 بشدة

 غير محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      .التشغيل لموارد البشرية وفقا لقوانينيتم اختيار ا 1
      تتبع المؤسسة طرق عادلة في توظيف الموارد البشرية. 2
      تقوم المؤسسة باستقطاب الموارد البشرية حسب المؤهل. 3
تسعى المؤسسة لاستقطاب ال فاءات من الموارد  4

 البشرية حسب المهارات والخرات.
     

بأصحاب الخرة وال فاءة في اختيار تستعين المؤسسة  5
 العاملين.

     

تقوم المؤسسة باختيار الموارد البشرية من خلال الترقية  6
 أو الإعلان الداخلي.

     

موافق بشدة )م ب(،موافق )م(،محايد )مح(، غير موافق )غ الرموز التالية:  نستددم التدريب: استراتيجية -2
 م(،غير موافق بشدة )غ م ب(

غ م  غ م مح م م ب العبارة مرق
 ب

      العاملين في المؤسسة. دريبتوجد خطة لت 1
لرص المؤسسة على لديد الاحتياجات التدريبية للعاملين  2

 بها.
     

تقوم المؤسسة بتدريب الموارد البشرية بهدف تطوير مهاراتهم  3
 الوظيفية.

     

      ريب.لى التنويع في أساليب التدإالمؤسسة  تعمد 4
      .نجزةتقوم المؤسسة بتقييم الرامج التدريبية الم 5
      عمالها. دريبية عند تجراعي المؤسسة التطورات الت نولو ت 6
      يتم تدريب العاملين على إدارة عملية التغيير. 7
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 تقييم الأداء: استراتيجية  -3
غ م  غ م  مح م م ب العبارة رقم

 ب
المؤسسة أنظمة واضحة ومحددة لتقييم العاملين يوجد لدى  1

 داخل المؤسسة.
     

      يتم تقييم أداء الموارد البشرية على أسس موضوعية. 2
تقوم المؤسسة بتقييم العاملين استنادا إلى معايير متعارف  3

 عليها ومقبولة منهم.
     

      خرة. وكل مهمة تقييم أداء الموارد البشرية إلى كفاءات ذاتتُ  4
      يطلع العامل عل نتائج تقييم أدائه. 5
 التحفيز: استراتيجية -4

 غ م ب غ م مح م م ب العبارة رقم

      تتبع المؤسسة أساليب عديدة للتحفيز. 1
      تطبق المؤسسة نظاما عادلا للم افآت والحوافز. 2
      توجد فرص متساوية للترقية في المؤسسة. 3
ملء المراكز الوظيفية العليا من داخل المؤسسة وليس من يتم  4

 خارجها.
     

      .ضاه في هذه المؤسسة عادلاأشعر أن ما أتق 5
 :التنظيمي إدارة التغيير-ثالثا
 م العبارة رقم

 ب
 م غ مغ مح م

 ب
دخال تغييرات وتعديلات على الهي ل التنظيمي حسب إتقوم المؤسسة ب 1

 الحاجة.
     

      إحداث عملية التغيير المرغوبة في المؤسسة.الهي ل التنظيمي هل سي 2
      ساهم التغيير في إعادة توزيع الاختصاصات والواجبات بين العاملين. 3
      يتميز الهي ل التنظيمي للمؤسسة بوضوح الأدوار والمسؤوليات. 4
      يتميز الهي ل التنظيمي في المؤسسة بوضوح الاتصالات. 5
      يتم تفويض الصلاحيات إلى الموظفين في المستويات والفروع المدتلفة. 6
      وظيفتي تتوافق مع مهاراتي وقدراتي وميولي الشدصية. 7
      ها.بأهدافتهتم المؤسسة بالتغيير الذي يتعلق  8
      المؤسسة بالوضوح. استراتيجيات تتسم 9
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      يح أهداف برامج التغيير للعاملين.تعمل الإدارة العليا على توض 10
      تهتم المؤسسة بالتغيير المستمر لمواجهة الظروف المتغيرة في البيئة الخارجية. 11
      المنافسة سبب رئيسي لقيام المؤسسة بعملية التغيير. 12
      تهتم المؤسسة بمواكبة التطور الت نولوجي ولديث وسائلها التقنية. 13
      توفر المؤسسة على موارد بشرية متم نة من الت نولوجيا.ت 14
      أدى التطور الت نولوجي إلى تبني عملية التغيير في المؤسسة. 15
      التنظيمي تستددم المؤسسة الأساليب الت نولوجية الحديثة في إدارة التغيير 16
ية الموارد البشرية ساهمت ت نولوجيا المعلومات والاتصالات في تطوير وتنم 17

 لمؤسسة.با
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