
وة دا وإ و وذ د موا ة ال شري ث في الب دا ح  ا
ي العفيجر ج س ر سع لا ا

ه ل ل ا د ب ء ي ءل . د
ي ٠ د د عل ب محاضر اشان الله عب ك طرم ب  ال

ة صادي لاقت مو ا و ت عل م م ا ج ، ر ي ج • ائر٠الجز ل

ص خ مل ة ال غ ل ل ا ؛V؛الص ب

- لهو ا عا ت لان نكما ‘البيئة توافقامعاكثد وضع إلى حالي وضع دن٠ ا  اشكال كل ا
ق النفييو ن لا و الجماعات، و الأفراد ن٠ هقاومة تخل مك العوادد إدادة بدعم إلا مواجهتها ي

ة ري ش ع ل ع التي ا ق ها على ي ت ي ع ول ض ة و ظ س ن سل ت م زو لدعم الاستراتيجيا ي ز ع النفييو.ت

ص خ مل غة ال : الأجفجية بال

Change in٧٠l٧es movjng from .n e  candintion to an others؛ it will affect 
indi٧iduals groups and the entire organization. A change agents must 
respcnd proactively to reduce résistance to change؛ in order to stay competi- 
five.
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م الجزائرية المجلة و ط ل ة ل ي ن و ن ا ق ل ة ا ي د صا ت ق لا ة وا ي س ا ي س ل وا

جيا عصر خلق و ول كن ت ت ل المعلوما صا لات سم عمل بيئة وا ر تت  وتزايد السريع. بالتغي

ت طلبا ر الأداء، مت غيي مفالت ا ل ف ر ت د ع را ي ختيا وا للا التزاما وإنما أ ي د ت عنه، ب  التي فالمنظما

ن و ك رت غي ت د لات ت ق خل ب أ سبا ها بأ جود سية، و سا لأ ت ا  ثم ومن استمرارها، دواعي وفقد

د زدا جة ت حا ى ال ت خلق إل صممة منظما ى م ر إداوة عل ي التنيي مشتركة. رؤية ظل ف

ى ة الإدارة عل حديث ها التي ال دي ك الوعي ل حتمية والإدرا و ل سم ن١التفيي و جية ت ستراتي  إ

ل جع وت ي في ت ل ي من ل شر س الموردالب سا لأ ي ا ي ف ر١تنغيذأ غيي ي وتطوير،١ت مايلق ب٠ م و ؤ  س

ى اكثر شرية المواود إدارة عل ي الب ة توجيه ف د شرية الموارد وقيا ى الب م  هقاومة من للتقلي

التفيير.

ةتبرز هنا ي ل كا ش نا إ حث ما والمتمثلة ب يلي؛ في

ى المنظمة في التفييوالاستراتيجي فعالية تكمن فيما ل  ص أن يمكن مدى أي وإ
ف قي المواددالبشرية إداوة ؟ مقاومته من التنغي

جابة لإ ة هذه على ول شكالي لإ ل ا و حا ة ن جاب لإ ت على ا ؤلا سا التالية؛ الت

صود ما ٠ 1 ر،المق غيي ت يما بال صوله ه ؟ وأنواعه أ

ب هي ما - 2 سبا ف١و أ ت هدا لا جا م ه؟ التفيير و ومت ومقا

ن - 3 م ك مات ي في رالت ي ي عا م صاغ ال ى ت ة عل وؤي سها سا ر أ فيي ت ل ؟ا

هم هي ما ٠ 4 ت ا جيا راتي ست ر ا ي وما التفيي ة ه جي راتي ست ^ الموارد إ ر  خل٠لمد البثب

و؟ التفيي
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I- م و ه ر مف ي ي ف ت ل د : ا ع ر ي فيي ت ل حد ا ة الملامح ا وي حي رة ال لإدا ة. ل ي ولا الفعال ض ة تقت  بيئ

ب العمل طر ض ي الم ل الت م ع م ت ظ ع م ها ت ب ظما من ح ان ال مرا يحعب را ،التفيي ميا ل حت ح ان ب صب  ت

ر طبيعة فيي ت ل ة ا ع ك معقدة، طبي د وذل ي زا ت ل ل م وا ة الع سبب عة الم سر ووال  التي الغائقة للتفيي

ث حد م بها، ي ل ق ف ت يب ظما من لا لل ج إ ي المرونة انتها ل وأن تخطيطهاء ف ع ج والتفيير ض ت ح  ن

ن س ح لأ م عقيدة ا ك ح . ت كا و سل

ر على والقدرة فيي لت ع ا سري ميزة هي ال ة ال سي ف نا ت ل ي الكبوى، ا ع لك طي ست ن ت  المنظمة تمكي

م من د ق ت ل هامنا على ا سي ء ف فا ستي ر وا ي الأداء معايي عال ها التي المتزايد ال ض غد ة ت  بيئ

٠ا العمل

ح صب م ا و ي ل را ي ي ف ت ل ن ا م و كث ت ي١ ا ى وق ض سارع حتمية ضوورة م ق تت ساب حوها وتت  ن

ت ظما ، على المن ها لاف خت ت ا ظما من ر فال لأكث حا ا جا ي ن ل ف ستقب م ك هي ال  على القادرة تل

ث حدا ر إ فيي ت ل ع ا سوي ل، ال عا ف ي وال ي الذ طو ت على ين وا متد جوهرية تفيي لا ت شمل طوي  وت

م ظا ك برمته، الن ذل د ل ة من لاب صورة المنظمة تنمي لاءم ب ت مع تت ي التغيرا ث الت حد و ت  ا

وقع مت ها ال وث ي حد ها ف ة بيئت خلي دا خارجية، ال ب وال طل مايت لاهتمام زيادة م سة ا يا بدرا ضا  ق

ر. التفيي

ن م د ح وا ر ي ي ف ت ل حياة، حقائق ا ت ال ثاب ل وا ه حيد و و يال ة لأن اليوم، عالم ف سم و ه ر فيي ت ل  ا

ن لأ و ر ص ع ل ال ى شيء ك رإل غي ت حد ي ي ال ى الذ ش لا صل فيه تت م بين الفوا ي د ق و ه و ما ه ما  و

د. ن جدي ن وبي ث ا ك و ه ق ما خل وي دا ول ي ا ف ل و كا ش ا ن ب ضامي ة وم ك جديدة، كيفي ع لذل  على تق

ي ع ن ة صا جي تي را ست لإ ة ا كب س هذا موا ولي ر فيي ت ل ب مواجهته. ا سا م من المزيد لاكت عل  ومن الت

رة خب ي ال وة ف ر إدا فيي ت ل م بطريقة ا س ءة تت كفا ة بال د والفعالي ح د مراحل، على ثه١ئ نا ست لا  با

ة ط رك شا ة واعية م سع ل من وا ب ل ث ظيم. افواد ك التن

ط ٠ 1 رين ل التفييرذ تع ك ش ر ي فيي ة الت د سمة ما ن من للكثير د حثي ب البا ن والكذا الني

ضوا ومنهم؛ لتعريفه. تعو
ف ل ر عامو - يعر فيي ه الت ة - بان ب جا ست ل من مخططة غير او مخططة ا ت قب ظيما  التن

ط و ضف ي اليومية لل ها الت رك م يت د التقد د غ ل ا س الغتي و د الهلعو غي س و :2الملمو

رة دا دا و ة الموارد د شري ي الي ث ب حدا ص ا ج راتب ستي لا التفييدا
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جزائرية المجلة وم ال ط ة لل وني ة القان دي صا لاقت ة وا ي س ا ي س ل ا و

ط التفييربأنه.*- وصفيعمو يعنف٠2 شا ف ن هد ى ي ل إ سا سا ث أ حدا ت إ را ي تفيي ض ف  بع

عو١ ي م ي ج والت ص عنا ل من المنظمة منها تتكون ال ج جهة أ ض موا ت بع حد التغيرا لأ  ث١ول

ث والتي فيها المؤثرة حد ها ت خل دا ها ب ج ر خا و ي أ ي البيئة ف ش الت عي ي ت ك كنفها، ف  من وذل

ل ج ن ا سي ح ل قشرتهاعلى ت ت ح لا شك ها الم س رنف وي ط ف وت كي ت مع والت ة التغيرا .2— البيئي

ا ل ف ر ع ق التفيير لآجة0ي سيا ا يخلق متحوك ك ن ي ا ب ي ت م ف ظا ن الن  (T) اللحظة بي
+T)4) واللحفلة l، ق سبا و ه ر غيي ت ل ن فا ق حالة بي لانطلا الوصول. وحالة ا
ت تكن فمهما إذن يتبع، مسار هناك سببا ف الم ظرو ي وال د الت ول ها يت ه التفيير، في  فإن

مكننا ى ي ظوإل ر هذا الن سا ركع خي لأ ى ا ع س ه من ت لال ل المنظمة خ قا ت لان ضع من ل ي و ل ى حا ل  إ

ضع ي و ستقبل ضح كما فيه موغوب م التالي؛؟ الشكل ذلك يو

شكل ق : ( 1 رقم) ال ر سا جي التف

: ر د م م ل ا
Marcel Alain, prendre en main le changement stratégie personnelle et orga. 
nisation , éd  N ouvelle , Canada, 1996, P 72.

ت لقد عدد ف وتنوعت ت ري لا تعا رإ ي ي ف ت ل ع معظمها ن١ ا جم ى ت ة ظاهوة انه عل عي  طبي

ي ومستموة ة ف ت حيا كائنا حده ال ن وأن ٤ال مرهو ها ء ى بقا مد ها ب ب عا ي ست ى ا مد ت ل لا حو  الت

ولة ها التأثير ومحا ف في و معها، والتكي سي م ل فال عا ف ل هم من هو ا دا يف ت جي ونا  البيئه مك

ن ع ضرللتفيير ح ل طريق وي لانتقا حول ا ط والت ط خ م ت ال ويا ست م ي الأداء من افضل ل م ظي  التن

ف ستهد ق الم حقي ناكثر وت م و ل ة. ق الفعالي
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I - ة مي ة حت ر ي ي ف ت ل ا

ب ظاهوة التفيير ح مما ة ت خا حيا د لأث ب والمنظمات، وا٠ا س  اكراس^ت ن٠ العديد فح

حديثة د ال دي ع ب من لل ت مكات سا ت الدرا  (Kearney conference boardS والمنظما

(m anagem ent centre Europe AJ ت 1ج - التفيير عمليات ان بوضوح بين  م٠اليو أ

ب العالمية، المنظمات مستوى على تكرارا الأكثر الظواهر من س P فح . Drucker كل ن1ف 

حد ب ذية1ءدمإمك يعرك الأن وا جتنا التفيير. ا

I I— لتغييرة١ أصود

ف ان جدا المهم من ت عند نق خلفيا سية ال سا لأ  خمه رف٠٠اا لال٠خ من التفيير لفلسفة ا

؛۶ذماط١ ثلاثة

ي المفروض؛ التفيير -1 رهذ ف طا مل الرؤية ٥إ  بالمحيهل المرتبطة الخارجية تعتبرالعوا

سي المحرك هي رئي ت للتفيير، ال ف فنظريا  يكولوجيا1 نظرية الاحتمالء نظرية التكي

ن( سكا ؤكد ال شر ارتباط وجود على ت ن مبا  لهي٠١٠١ ي٠الذ الخارجي والمحيط المؤسسة بي

إليه.
ى التفيير ٠ 2 ءل ط؛ ط خ م سابقة المقاوبة عكس ال  - الإدارية المقاربة فإن للتفييو، ال

سالة ان تعتبر ط التفيير م ي بالفاعلين ترتب ب ان بمعنى المؤسسة، ف دا  ض لآأخ٠١ در٠١التغ ا

ل٠التد ضرورة تركزعبى الإستراتيجية الخياوات فنظرية الداخل،  هورد ٥باءتبار البش-وي خ

ل عا ي ف ط الإدارية، الحركية ف رتب ري غيي ل فالت عا لأف ت يجية3الإسترا وبالخيارات با - و  أ

ل بهذه القراوالمتعلقة اتخان لأفعا ت. ا والخيارا ا

ف عن B ي en nis ء "كاستجابة التنظيمي؛ التطوير  ستراتيجية1 عن ءباره ههو -

ة٠م د ة القيم الاعتقادات، لقفيير س^اغة ق ك هي ف بهدف المؤسسة و جيد التكي  مع ال
ت،والتكذ لأسواق لوجيا ت ا حديا جديدة. والت ف ال ه- التفيير سرعة مع والتكي ء ذات

ر Bechard جافيه ن٠ عتب طجهد - التطويرالتنظيمي..ي ط خ ر ككل للمؤسسة شامل م ي  س

ف القمة، من هد ة رنع ب عالي سة ف س مؤ خل طويق صحتهاعن وكذلك ال عمليات في مبرمج تد

رة دا را و ة الموارد د شري ي الب ث ف حدا ى ا جي راتي ستي لا را فيي الت
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ة جل م ل ة ا ري ئ زا ج ل م ا و ط ل ة ل ي ن و ن ا ق ل ة ا ي د صا ت ق لا ة وا ي س ا ي س ل وا

جه يمكت ما إذن، السلوك بعلم المتعلقة المعرفة على بالاعتماد المؤسعععة ستنتا  مما ا

سين للمؤسسة يسمح الذي بالتغيير يهتم التنظيمي التطوير أن في يكمن تقدم  قلوبها بتح

جاد على ط إرادية إطاومقاوبة في تواجهها التي الحلول إي ت ترتب  ذي العليا بالمستويا

التنظيمية. الهرمية

 شامل مخطط، وغير مخطط أصله بكون التنظيمي التفيير إن التنظيمية التفيير -

ع وغيومادي، مادي وجزئي، س القاعدة إلى القمة من وبطيء، سري  بنيوي صحيح، والعك

ي العلياوالدنيا، الإدارة برةبمبا يتم ومتبرج، شمل التفييرالتنظيمي أن ممايعن  التطور من أ

 هممطلحغالبامايرمز انهغيو التنظيمي. التفيير آليات من الأخيوآلية هذا ون بل التنظيمي،

جل نطورمن فنحن التطويرالتنظيمي، إلى المخطط التفييوالتنظيمي د نفيرا أن أ في ون  ن٠أ

W عنفه الذي التنظيمي التطوير وهو السلوكي المدخل خلال endell French نوع بأنه 

ب .لهها التفييوالمخطط من محددمسب

ر3 ي ي غ ت ل ر في المختصون يعتبر الاسعرايجي: _ا ي م ل Ledford, »Deniers et H»ا iifsi 

,Tuchm an  et Nadler ق١جر٠م وليس نوعية تفييرات شطلب الاستراتيجي التفيير أن 

س تعريفه يمكن لذلك ككل، I»* سالمؤ يشمل تفيير فهو ومستموة، معتادة تفييوات  ح٠طل٠ب

بت ويتعلق الإستراتيجية الرؤية

صميم ٠1 ت، التنظيمي التصميم مفهوم يرتبط التنظيمي؛ الت  بالهبإكل بالاستراتيجيا

ت الرسمية الآنظمة المعتمدة، والتكنولوجيات وا معل خاذ لل م يرتبط كما القراد. وات د ن  ب

؟ البشرية.الموارد
قكما اقات،٠الط المعلومات، بتدفق تتعلق ؛ المؤسل -مجرورة2 عل سلوك تت د بال ن ت ل  ا

ب إلى الضاون ء المشاركة الاتصالية. العملية تدمج فهي للمؤسسة، لآ العوامل جان ا ي س ل  ا

والمسؤولية. كالسلطة
 ٠لمذ استراتيجي بعد ذا انخفييريكون بأن يعتبران Altamer et Calori١ا جهتهمها من

حدمن حقق ط١ ا و ض لتالية:١ ل
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رة دا را و ة د شري ردالب وا م ي ال ث ف حدا ي ا جي تي را ستي لا وا فيي الت

ب صع ه) الرجوع * ى : ( Irréversible علي عن م شرة ن١ ب ي مبا ج ي ت را ست را ي ي ف ب ت ج و ست  ي

صلة ل موا م ع ى ال د غاية إل سي ج ت ل ل ا م كا ر وهذا ٠له ال عتبا ى العودة أن با ي الوراء إل عن  ت

رة سا ت خ را ما ستث ة ا دي ةوغير ما دي د هامة ما نق ه ر ل ت قب ست ن المؤسسة، م مك ماي ك ك  أن لذل
ىيؤثر ة عل قي صدا شرعية م ت و سة قرارا س مؤ لا. ال ستقب م

ى الرهازن *أهمية ن ب ت سة ت س ؤ م ر عادة ال فيي ي الت ج راتي ست لا ي ا ة ف  ما لأزمة مواجهتها حال

ن وأ ة أ ة حد س ف منا ت ال با طرا ض لا ي وا ر الت مي طت حي م ل ي ا ع ستد ي ذلك، ت كال ي لوهانفا وبا  ف

ة هذه حال م ال م ها ها ر جدا و عتبا ة ارتباطه با ري ستمرا المؤسسة. وبقاء با

س *اثره ى٠ء ملمو م ب ظا ق ذ الف ي يتعل ج ي ت را ست لا وا ي ي ف ت ل ة ا س س ؤ م ل ا و ب ه ف ، ل ك دك ت م  ي

ل م ش ع ف ل ختل ة م م ظ لأن ة ا عي ر ف ل . ا ا ه ي ف

ر على علاوة فيي ت ل ي ا ظيم ك التنظيمي؛ والتطوير التن ت هنا صنيفا دة ت ر منها عدي  التفيي

ي المتبرج و ني ب ل را ي غي ت ل ث وا ا 2 أن حي

ر .ا ر التفيي فيي وت ه ج: ر د مت ي ال ط غ ت ي ف مئا مواق هم المديرون يواجهها التي ال حيات ر  عب

ن فهو الوظيفية. د ن ت ت ي وا فيي ة ت ص ت و بالطوق خا صة العمليا خا  بطرح و بالعمل، ال

ت جا ة منت د ي د ي ج ب السوق« ف رتي ل ت ما ع ت، و ال ماكينا ف وكنا ال ها يرى اخرى مواق  في

ظم د مع را لأف س انه ا ك لد ف هنا لا خت ن ا ة بي ة المنظمة حال د جدي ها ال حالت ىو القديمة. و  عل

ك من الرغم لا ذل ي٠لايو ا٠هذ ن١ا ن ح ت هذه با را ة التفيي ف سهل و س جه لن و مقاومة.؟ توا

ر١ .ب ي ي غ ت ك٠ دوي٠'ا٠ال ل ذ و ر ه ر الذيالتفيي لأثي ر اا^د ي ر ه و ىج ء المنظمة، عل جز وال  أ

ث الذي حد ي به ي وف ح حالة التغبدر' جا ر ن سهل من فسيكون التفيي ف ملاحظة ال لا خت لا  ا

ل خ . وخارج دا د م ل ا

ر ؤث ل وت ت هذه مث را ي سي ت عبى ا ة العمليا ستقبلي ل بالمنظمة الخاصة الم شك ل ب عا  ف

ن ما وكثيرا ضم ل كبي>_ لاب٠اذع تت خ ت هذه امثلة ومن٠ المنظمة دا عادة التفييوا ة إ  هيكل

ي الأمر المنظمة، ي الذ ي الطريقة ر*وي] إفى دؤد ق ها ا رب دا ها العمل ي كمل ج١ <با ما د لان  مع وا

ي ووزنها المنظمة حجم - ض مما اخرى« منظمة ه ف جا وات قءا سو ى المنظمة ال  إل

طة ش مام مختلخة ان ة -١ ص ا٠ت د ب دا د ذا ودغم٠ ا ه ا ي زا ر، من النوع . فيي ه الت ن لاا جه إ يوا
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جزائرية المجلة وم ال عل ة لل وني قان ة ال دي صا لاقت ة وا سي سيا وال

كل شا ك كبيوة ه ا هن ضا و ة أي مالي حت رة ا ي كبي ق ف حا ضور إل ظمة، ال من ذا بال م إ  هناك تكت ل

ة جي راتي ست حة إ ض ل وا م عا ت ر. مع لل فيي ت ل هذاا

III . لتعيير:١ ساب٠أ

ر يعتبر ميا التفيي ت المتفير وهو حت د وثمة الثاب زاي ي ت ل ف م وا ع ة ال سبب م ر ال  بها للتفيي

ب التي السرعة وفي ج ب ان ي جي ست ت لها ت ل من المنظما ج ء. ا  العوامل ضمن ومن البقا

ذ المسببة جد رن فيي ت لل

ي - 1 ج و ول كن رالت رالتفي مرا ست ي ا ن ف عدوم صا ن الت را د نا ل ال ح ث ي حدي ر و ط حل ت  تطور م

م دي جم ان دون ق ت عنه تن را ي تفيي ل والمهام المهارات ف ك هي ى وال حت  الخاصة الثقافة و
لمنظمة. با

سة، حدة تزايد د ى المناف ت حت ح صب سة ا ى على مناف و ست م، م عال ث ال م حي عد ل  من ي

ينفكر ان المنطقي ق ف طا ص ن خا ود حد حد بقطر م ط، وا د فق ت وق زداد  الاذتجاههذا اهمية ا

ع م صا و ص ت خ لانترني جارة ظهووا ة. والت وني ر ك لإل ا

ى تطلع د لاءإل ضل، العم لأف يءا ش م ال ن فل و قبل يت وا ود ع ة ي ود ج ضة، ال خف  هالاوتقاء المن

جودة م بال د ل ع ل ي ب فا و إلزاما. ت

ص ٠4 صان خ وال غي ي الديمغرافية ت ض ف ي مما الدول، بع مل دة ي مام زيا لاهت  بالرعاية ا

صحية ل ال سائ ن المعيشة، وو ماا ل ك و خ ق المراة د ل سو م ع ى ال مل م ضرورة ا ظا ن د جا ي  إ

للعمل. مرن

ة ص خ ص خ ت د سا س الحكومية. المؤ

جم .6 ح و صغي ط ت شا ت. ن سا س المؤ

زايد ٠7 ف ت الباطن. من التوظ

ت ع ة التغيرا و ع ست ل ي ا ق ف ل سو عع ة من سواء ال م ا د ن د ع ل ة(٠)الك ا ي و١ ي  التدتي

ا النوعي ب ل س وو ي ف ستعو ق يالع ل ل ك ظم هي عليم ون والءددب• الت
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ة ر ا د ا د و ة د ي ر ش ب ل ا د ر وا م ل ي ا ث ف دا ح ي ا ي ج ي ت ا ر ي ت س لا را ي ي ف ت ل ا

ة ضاف لإ ى با ك إل ك ذل ر مواقع هنا ة التفيي دي عا سع ال ي للتو ق ف سوا  وطرح مختلغمة أ

ت جا ة. منت د ت جدي را زايدة والتغي مت ة ال د دي ع ك. الملازمة ال ل لذل ت مث لا ها يقوم التي التعدي  ب

قا المديرون ت وف جا يا حت ي العملاء لا خل الخارج ف دا ها وال جعل ضا ل كثرو دة أ سعا  وأكثر و

سرا. وأكثر راحة ه هنا ومن ي ت على فإن ل أن المنظما م ع ع إزكاء على ت  وان للتفيير، الداف

زه حف ر ت ستمرا ح وأن با ح تمن س ل له وتف جا م ر ال ر ذاته، عن للتعبي صو هو فالتغيي  العن

ي حيو م ال ما ص ن و ما لأ د ا ف ض ع ض ع الذي وهو ال ف د ى ي م إل ما لأ ى ا و ر ق ي ي ف ت ل  ا

ة. جابي لإي ا

J V ي؛ التعيير أهداف م كي ا
د ج و د ت دي ع ل ف من ا هدا لأ ها التي ا ق حق ل من ن لأ ي رل;غييا ت1ءملي ذ س ط، ا ط خ م ال

ي أ أهمها وض لآخدء وقت ومن لأخرى منظمة من تختلف والت
ق مونة منظومة تنمية ٠ا حق و ت د ي د ج ت ل ر1ا وي ط صلت لا ٠باستهرار ا

ط٠ 2 ض المنظمة وب ر غ هاب ئت بي ث ب حدا ست ضاع١ ا ب - و لاد  واوب أدارية و
ة نشاط د ق جدي حق م ت ظي ق للتن سب المنظمات. ض غيره ض الم

ة ض العمل و د  بين والصراع التنافسية على القضاء مع والتكامل التعاون نطاق زيا
ن. ملي عا ال

د ٠ 4 جا ي ةإ ف ا ق ي مناخ خلق صاعدعلى إيجابية ث حاب ي العمالية المشاركة ي  انشطة ف
١ -١- - ي العاملين و ف المستويات كل ف  ويحقق جديدة ومهادات معاد

دا المستمر. التعلممب
زهم و ي للمساهمة ي ق ف حقي ف ت هدا المنظمة أ

قمما حق . هداف١و صالحالأشاد٠ع٠ التكامل ي -  ا
ث6 حدا ق .إ الغريق. بروح العمل وتشجيع والوظائف الأفوادوالجموعات ص |لتواف

لارتقاء ٠7 ى ا و ست م لأ الفعالية ب ل ن ن ت ل لال٠ ض لغريقا واداء ا  إداوة وش بيذهم-ا ل٠الدب خ

ت. وإدارة المعونة المعلوما
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جزائرية المجلة وم ال عل ة لل وني ة القان دي صا لاقت م وا ع ة٠لال ي س ا ي

ب ل ط ت ت ك و ة تل ع و م ج م ن ال ف م دا ه لأ د ا و ج ل و م كا ت م ر و ظ  التنظيمي والتغيير للتطويو من
ط، ط خ م ل ال م ش ى ي د عل ي ي ا ع ت ا ن ت ق وة وا لإدا ، ا ا ي عل ل د ا د ع ن و ت م ا جي ي ت را ست لا ة ا م ئ ا ق ل ى ا  عل

ة ء ا د ة ق ح حي ، ص ة ئ ي ب ل ع ل رة م و و ط ض طي خ ت ل ؛ ا د جي ل ة ا ؤي ر - —ال ز ي ف ح ت ل - ا ذ ي غ ن ت ل ة ا ع ج وا م ال

V-ت لا جا رة م يي ف ت ل ا

ي إن م ظي ن ت ل را ي ي ف ت ل ل ا ا ع ف ل ج أن يمكنلا ا ر خ ت عن ي لا جا م ل ة ا ة ي ل ا ت ل ا

ر ٠ 1 ي ي ف ة ت جي ي ت را ست لإ ن :ا ك م د أن ي ت م ر ي ي ي ف ت ل ل ا م ش ي ة ل ل ا س ة ر م ظ من ل ا ا ه ف ا د ه  وأ

ت ا جي ي ت را ست لا ي وا ت ل ا ا ه م د خ ت س ة ت ج ي ت ن ة ك ج ا ح ل ى ل ج إل ا ت ن ت إ جا ت ن ة م د ي د و ج ل أ و خ  د

ة اسواق د ي د .4ج ا

ن التنظيمي: الهيكل-2 ك م ن ي ن أ و ك ا ي ب ع م ن م و ي ي ف ت ل د على ا عا لأب ة ا ي ل ك ي ه ل ةو١ ا د عا  إ

ل تصميم ك هي ل ي ا م ظي ن ت ل ي بشكل ا ض ف ى ي ل ث إ ا د ح ست ت ا دا ح ة و ي م ظي ن ، ت ا ه ض ع ب د ا ع ب ت س ا و  أ

بوما رت ت ر من ذلك على ي ي ي ف ي ت ط ف ش ا ن م ل ر ا وا لأد ت وا ءا را ج لإ ح. وا ئ وا ل ل وا

ا ٠ 3 جي و ول ن ك ت ل ح :ا و را ت تت را ي ي ف ت ل ة ا جي و ول ن ك ت ل ن ا ة م ط ي س ر ب ي ي ف ت ت ك لا لأ ت ا دآ ع م  وال

ت زا هي ج ت ى وال ت إل را ي ي ف ة ت ي س ا س ل كنظم ا ي غ ش ت ل د ا ي م ح ت ل ا ت ونظم و ما و عل م ل  والمعرفة ا
ة. ي ئ دا لأ ا

د ل را لأف ل :ا مث ت ي ا و ذ ع ه و ن الن ت م را ي ي ف ت ل ى ا ن ف ي ت ي ح ا ذ ن

ي ٠ د ا م ل ا و ي ي ف ت ل ء ا ا ن غ ت س لا ا ب د را ف لا م عن ل ه ض ع ل ب لا ح هم وأ ر . غي م ه حل م

و ٠ غي و ي ي ف ت ل د وذلك الماديا ي د ج ت ة ب وي حي ة ال د ا زي الفعالية، و
ة ٠ ي م ن ة ت و ب ق ل و على ا كا ت لاب ء١و ا ة زكا غب ر ي ال ن ف ي س ح ت ل ء ا ا ق رت لا ة وا ي م ن ت ت ل وا ب ا مب ل  ا

ة ي د ر ف ل ة. ا عي ما ج وال

ك ذل ن و ل م لا ل خ ي ع ف م ت ظ ن ن ي ي ع ت ل ا و و ا ب ت خ لا ر ا و ج لأ ز وا ف وا ح ل ب وا ري د ت ل ل وا صا لات  وا

ظم ء ون لأدا ت ا سا ا سي ل و ق ت ل . ا ة ي ق و ت ل وا
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رة دا ودا شرية الموارد د ي الب ث ف حدا د ا فيي ي الت جي راتي ستي لا ا

ي هذه إن رف ص عنا ل ة ا عل حال ل تفا د با مت ر ثي ل من وتا لا خطط خ خذهوما والبرامج ال  تت
ف على قرارات من الإدارة ختل ت، م ويا ست ل الم ه هذه من وك صرل عنا ص ال صائ  مختلغة، خ

ك ولا ر أن ش ل التنظيمي التفيي عا ف د ال ب سة ١ي وا حليلية بالل ة الت صي شخي - للبيئهء الت  و

ى ل معينة قوى إل م ع ى ت ه عل حداث زه وعلى إ جا ،١و مكاسبه، حماية وعلى إن ا ح  .ض ك

ستمرار استمراره ب. هذهوا س مكا ال

امقاومة،يفييرة١تم1

ت و١ للأفواد الشخصية الحياة في تفيير كل ا ف١ ن٠ لأ٠ج يخلف س ق ا  ض

ب ٠المتذاقضة والآحاسيس س K ف urt L ew in الأنوال ن٠عبع٠التفيو مغاومة فات 
ها١ ويعكن المجموعة.عاييو٠ب د با  ع ل.٠-٠ئ٠ ا ت٠ا٩ء ى٠يؤثوءل ن١ يعكن أكبرتهديد ءت

ض لي سعل٠اوم للععل جماعي تعطيل كالإضوابات، ظاهوة المفاوهة تكون  د١ د
د٠ت س ض ع ب ل ل ت ت٢طي ض١٠واقهيزا '٠الدغلأ وءدم١وغياباتأوتعاد ن و ق ا ي و١ ف

ù شانها طبيعية أنماظاهوة نفود أن ويمكن ٠واللاسالاة الإكتراث عدم U س د س ا ع ا

د :بمجهود 1 هن |لخوف؛ — ف ى يتوك ف د ن ل هلي عا  ٠الذعييد مع التأهم عدم من مخاوف ال

لئ ي ك ٠ ك أ ن و ك ل ه ي لا م ه ذ أ ن و س ئ ي د ا د ف لأ م شدةا قل تأ ي) ع٠ ال ف٠٠٠|لتب ع ض ي عا

ت٠ال على والتغلب ذو|تهم في ثقتهم لا ص شك  ٠يئ دل""ل٠اا ليات٠ء مع ذذواش ا

شعور مال د ع ا ب ف و ل يا ظيف و ى الذي ال ^ءف ش ؤ ه لبت٠ا٠ال التذامات ي جا ما ات ي ل غ ك

ح وتقاليد. عادات ويكتسب ثخلق بشر ل٠الدا ان العادة; — د ذ ت ي  ش ٠٠ - و
o المكتسبات< هذه b |و العمل ذمهل زعزعة بالهلبعإلى اي'تغييوسيؤدي . ادخا ... "Ü س ا

ت ى أد استقراره. ال

وفا الأمازن ٠ ن من خ ب أو الوظينة فقدا س مكا صب و١ ال و١ العمل٥ ٠ذ د١ المن

ت٠مه لا ى ة٠جدي ا و سا ها يت ف في م الموظ قدي جديد. و ال ال
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جزائرية المجلة وم ال ط ة لل وني ة القان دي صا لاقت ة وا سي سيا وال

ب المقاومة تكون وقد سب ن ب ي الثقة فقدا ن ف مي ر القائ غيي ت ل هم با رات ما بقد و ه يو عن  ي

ق خفا القيادة. ضمنياإ

VII ة غ ا ب ر رؤية - ي ي ف ت ل الاستراتيجي؛ ا

ب الفعالة الإداوة إن ي الاهتمام للتفييوتتطل رف ع بالتفكي مي التفييد، متضمنات ملامح ج
حديد وكنا خاذها المطلوب الإجواءات ت ل١ من ات ك التفيير، تنغيذ ضمان ج  ن٠ لابد وبذل

ب جميع في التام التفكير ضرورة على التأكيد ب أن كما التفيير. جوان عا ي ست  متضمنات ا

عدفي سا ض توخعيح التفييري جية إلى يؤديفقد الأمور. بع راتي ست  وسوف مختلغة تنغيذ إ

ن دائماأنه يوضح عديدم جدال و ي ملامح ي م ن١لابد التفييوالت ول إغفالها، لايت سنتنا  فيما و

ض يلي للتفيير. والتنظيم التخطيط في المساءدة١ الأدوات بع

Slarberck. K) من كل ٠يؤكد im berly, Beaker) دا عندما أنه ب  التنظيممي التفيير ي

عادة ل١ الاستراتيجية في التنظيم با ك هي ظم١ التنظيمي وال ن ل  ن٠ فهذا التكنولوجية... وا

ه ى بصفة يسهم ان شان وباخر التفيير. مقاومة في ا

ن الأفواديتقبلون تجعل ولكي رلابدم يبما القيام التفيي ل ذ5ي ا

ما :للأرضجة الجيد التحضير أ. ك ت ف ق كان ملائمة الأرضية كان  سهل التفيير سيا

هي؛ الملائمة الأرضية وون التجسيدعمليا.

الثقة. على جنيبعث ٠ 1
ة قي صدا .المسبنين دم

التعاون. لروح
لأفرادللتفييومن دعم زيادة .4 ص خلال وتأييدا شخي ت الملائم الت شكلا  تعاني التي للم

ظمةمنها من ل كي ال ك جد ص ي ة الهنظمة في شخ جاب ضحة إ ة عن وا ؟ ل ا ب  عيد؟٠ك-اذا ا

ف ؟ الوصول نويد اين الرؤية: خلق ٠ب ن وكي و د٠الجد النظام سيك  مدى اي إفى ؟ي

ب ستجي ت الجديدة الحالة ست شغالا لان ؟ الأولية ل
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ة ادارة دور شري ردالب موا ي ال ث ف حدا ي ا جي راتي ستي لا را التفيي

ي ة تكون ن١ المهم فمن وبالتال د في الدق حدي ق ت ك الرؤية هذه وخل لال من وذل  محاولة خ

ة صورة إعطاء ي بل ق ست حة م ض ضمونها وا ى لم ع إل ت الأطراف جمي صلحة نا  وجود في الم

ي المنظمة. ل ولك ه س شو ي ف الرؤية هذه ن شروط بها تتوافر ن١ ينبغي بها والتعري  ال

ليةؤا:1الت

طة تكون أن ا سي الفهم. وسهلة ب

م 2 خدا ست ل ا ئ سا ة و د د ع ة مت رؤي شوال ت سواء لن - كان سميةأو ر ٠غيرر

ل .ج كي ة عفى والعابدين المؤثرين الأفراد س فريق تث د ر قا س ل ا س بروح سويا وا

واحد. لشخص التفيير قيادة إمخاد اجتفاب بمعنى الغريق

ن . د ي ك م ل :العاملين ت سهي ث لت حدا لا التفييوء إ لأمر رفا ص قت ىي  العاملين فهم مجرد عل

ىاو المنظمة لرؤية ت وافر ح ها قوية رغبة ت جعل  ليش-مل الأهر يهتد ووش واقعة< - ل

ب ضرورة ف على التغل ختل ت م عقبا حول التي ال ح دون ت - نجا لو اوا هثل ا  و

ل والإجراءات خ دا ل وت هياك التنظيمية. ال

ك ولا ب ان ش ك على التغل ت تل معوقا ما ال ب إن طل م يت ض إدارة د ي البشرية رد١ا لا  وا

ل مث ي يت د ف وي ج ة ت ب العمل حيا ري ع تا ذي - كها الثقالأء وتصير وال جيا راتي  ست

ة الموارد شري مل مهارات العاملين لاكتساب الب جديد ا،وضع ع٠ التعا ٠ال

VIII-؛ استراتيجية د ل ا

ر ة تعتب جي راتي ست ر١ مع مل١للتع الفعالة طرق1ا ض المصوج التفييو إ غيي  كان لادواء لت

ه طال ط خ ه١ - م ضت ر ف وف ل وهي طاوئة. ظدو م وا ع رب تاث ت مهاوة منها؛ عديدة ت  وقدرا

ن ورغبة ء العاملين ة بالمشاركة، العاملي ع المنظمة وثقاف جي ش  يمكن وعليه المستمر، والت

م خدا ست ب ا سالي لأ ن التالية ا ضما ح ل ة نجا جي راتي ست ي المتدرج التفيير إ  ؛ كالتال
ابدريجي التعيير إستراتيجية

جية راتي ست رالتدريجى ا التفيي
الاقناع ى و ب شا ابطافي و

د1الاجبساركةهركز
ح لإل جة، ر ح١د
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وم الجزائرية المجلة ط ة لل وني ة القان دي صا لاقت ة وا سي سيا وال

م الفطافي وامعة المشاركة إستراتيجية - خد ست ة هذه :ت جي تي را ست لإ ن ا و ماتك د  مقاومة عن

ضة التفيير خف ضة التفيير ضرورة و من خف ضا من ذ٠ أي ن إ ل من يمك لا  لأسلوبا هذا خ

ن للأفر،د السماح ر الني ؤث دي مق ه ي ر ف وا أن التفيي را دورا يلعب ي كبي د ف حدي و ما ت  هوالتفيي

حداثه، وكيفية هممما إ جعل ل علم على ي صي فا ت عد ب سا ماي م ر فيي ت ل ىا دة عل هم زيا ز حفي  على ت

التفييد. تنفين

ة إستراتيجية - رك مثا ن المرفزة ال هناتكو ح درجة : حا ة إل عالي ر فيي  مقاومته ودرجة ء الت

حالة هذه في منخفضة، ى ال د جدل و دو١ المدير لاي ئ ا ق ل ت ا وق ك ال شو ع لي  وهنا العاملين، جمي

ب إتباع منه يتطلب سلو ث الموكزة، المشاركة أ حي هد ب جت د ي را لأف ي المهمون ا ح ف جا عملية ن

صول التفيير، ي مشاركتهم، على والح س وف ت نف وق ز ال ركي ىالت ل عل صا ت  باقي ع٠ حقيقي إ

مالمذظمة.و افراد ت ر ي ختيا ن الافراد ا سيي سا لأ س على ا سا هم ا م على قدرت دي ق  معلومات ت

عد سا د في ت حدي ة التفيير ت تنفيذه. وكيفي

ب إستراتيجية - سلو م الإقفاع أ خد ست وي ة(: عي و ب هذا )الت و سل لأ  درجة ن٠تكو عندما ا

ضة، الإلحاح ودرجة عالية المقاومة م منخف ت ع ي لإقنا ضرورة ا ءة ب وكفا ر فيي ت ل ول. ا حل د ال  وق

ب اكثر من يكون سالي لأ عا ا ق إقنا شتركة رؤية خل ة م حال شودة لل من ي ال ف الت جم سو  عن تن

عتبارأنها التغيير.ءلى لا ك ش م ت زا ت لال زال ف ضرورة حا ه التفيير، ب س ف رن ي في ت ل ذ ا ك  تنفيذه ١و

ما بعد. في

سلوب إستراتيجية “ م الإجبار: ا خد ست ب هذا وي سلو لأ نعندما ا و ك ك ت ة هنا ر و  هلحة د

ك للتفيير، ة وتكون للتفييو، عالية مقاومة وهنا حال ة ال سب ر بالن مدي  لطرق١ ن١ يرى عندها لل

لا، لاتفيد، الإقناعية وي ط تا وق خذ تا ها ن وأ ي أ ل بالتال ض ن يف ب اتخا و سل لأ ي ا جبر  عدم هع ال

ن سيا ل على المداومة ن صا لات ن ا هلي ح بالعا ضي ف لتو لأهدا ط والوؤية ا ر شت م ب ال  لأ

و. التفيي

جية ٠ ستراتي ر ا ي ي ف ت ل ثيعتبر :البفيوي ا دا ح ر إ ي التفيي ل من البنيو  -ءهدا٠ الإدارة ق

ب ط يج طي خ بكما بعناية، له الت ج لانتباه ي م عند ا قيا ^ التخيير، مث النوع بهذا ال  د٠يهد ٠قل لأ

ن ن٠أ ملي عا م ال ه د ق ف ي د ول د لأنه وظائفهم، أ ع ثب و د عهذا ح و ص من الن - مبح٠ت ا ا
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رة دا ة دورا ري ش ردالب وا م يالتفيير احداث في ال جي داتي طب لا  ا

ا ئ ي ا ش غ ل خت ، م ما ما ح ت جا ن ة ول ي ج ي ت ا ر ست و إ ي ي ف ت ل ي ا و ي ن ب ل ن ا ك م ع ي ا ب ت ب إ ي ل سا لآ ة ا ي د ا ي ق ل  ا

؛ ة ي ل ا ت ل ا
- المفاومة برجة +

ادارية براعة ي ر جببا ا

ص اقيا ا ت ك تورى دي

ستراتيجية “ م : القيادية البراعة إ خد ست  التفيير مقاومة دوجة عندماتكون الأسلوبهذا ي

ش ولا منخفضة ي المنظمة تعي ن الأفراد أحد فيبادر أزمة ف  بالقبرة يتمتع والذي القياديي

ى الادارية عل ز حائ ن ثقة وال وة فكوة لطرح العاملي قب زال زي ع وبت  ضرورة مع له الدافعة التفيي

ط طي خ ه الت صول والتوجي ى للو المطلوب. الهدف إل

ستراتيجية - م الإقفاع: إ خد ست ب هذا ي ن الأسلو  وجميع ازمة، في المنظمة عندماتكو

ي العاملين ن المنظمة ف وكو  التفيير على القائم هنا منخفضة« مقاومة مع <الأزمة هذه يل

س زن١ سيفكر صرفاتهم إلى يقودهم الذي هو العقل وان عقلانيا، فكرا يحملون النا  ت

ف ولراوانهم سو ض ان بمجرد انه يظن و ي عليهم يعو مزاياالت ون ال صل  هذا عليهامن سيح

طقهم المقترح التفيير ي وعقلانيتهم فمن ؤد ظرية قبوله، الى بهم ست وم هنان رتق  على التفيي

ل صا ت إي سك والرؤى المعلوما ح والتم صال ن التي بالم جرم  التفييرالمقترح، هذا وراء ستن

صة ن خا ني ل دا را لاف عهم، ل قنا صددإ هم هوب كدان ومتا ه ضمون و ى سين ع فكرته إل طا ست ذاا  إ

عهم ها إقنا طقيت ٠ بمن

ستراتيجية - م :الإلزام إ خد ست  إلا للتفييرمرتفعة، المقاومة عندماتكون الأسلوبهذا وي

ي المنظمة ان حالة هذه ف ت ال س ي لي ى ازمة، ف ص لإجبارء اسلوب بإتباع وهنايو با سب  عدم ب

ع س رمت وف ب وهنا الإقناعءأو النطاق الواسعة المشاركة اسلوب لإتباع الوقت من ت ج  على ي

د ر قائ ة ينفذ أن التفيي حققا التفيير حال د م حا لإت ي مما العاملين بين ا ض  بين الثقة خلق يقت

ة ت كاف ويا ست ث الإدارية الم حي ل إلى يطمئن ب و حا هولما إنجازه العاملون ماي ث حدا دإ را  من ي
تفيير.
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ة جل م ل ة ا ري ئ زا ج ل م ا و ط ل ة ل ي ن و ن ا ق ل ة ا دي صا لاقت ة وا ي س ا ي س ل ا و

جية - راتي ست لإ خدم : ( القسرية ) الديكتاتورية ا ست  تكون عندما الأسلوب هذا وي

ب فهذا التفييو، لاحداث ملحة ضوورة وهناك قوية، المقاومة سلو لأ  لاحداث الأنسب هوا

ث المنظمة، وإنقاذ التفيير ض الأسلوب هذا يتضمن حي سوة بع  بالروح تضر التى الف

ن، لدى المعنوية ملي عا ج إحراز ضرورة الأمر يستدعي عندما أنه إلا ال  أجل من سريعة نتائ

ويةاكثر الأسلوب فيعتبرهذا البقاء المعنوية. بالروح الاهتمام من حي

IX ة المرارد إدارة -إستراتيجية ري غ ة لدعم اب ر ي ي ف ت ل ا

ف الأراء تعدد من بالرغم  البقاء من المنظمات لتمكين المقترحة المداخل واختلا

ق والاستقرار، س يعتبر نحصرمعين. اهمية على الجميع فقداتغ  التفييد، نجاح في الأسا

ي والابتكار والتطوير الحديثة فالأفكار  معنوية وتتزايد بالمنظمة، العاملين الأفراد من يأت

 فالعنمبر إدارته، في والمشاركة للتفيير بدعمهم الاعتراف تم إذا العاملين، ودافعية

ل نجاح في الأساسي ش وف صرالبشري هوالموودالبشريء دنفيناو يستخطيط١ ا  هو فالعن

ت في المشترك القاسم ه وهوما التفييربالمنظمة مجالا كد T أ . Peters & H . W aterman 

In search o.مؤلفهم في f  excellence* ق الرئيسي المدخل ان  الاستمواووالنجاح لتحقي

ل لا مستقوة غير اعمال بيئة ظل في ب على الاعتماد هي يتمث ر الكمية الأسالي م عنا ل وا  ا

صواللينة في يتمثل ما بقدر الصلبة،  والموظفين والأسلوب ء المشتركة القيم مثل العنا

(Shared values, style, staff،). م الذي لمدىا ن١غير ه سا ه ي ي ب لأفوادف  الأهداف تحقيق ا

فإنما التنظيمية  في المواودالبشرية إداوة مديري وكفاءة طدرة هلى الأول المقام في يتوق

المنظمات. تلك

سية الرئيسية الوظاثف حرى1ذها١ على البشرية الموارد إداوة تعوف ي والأسا  كافة ف

ض المنظمات، ل النظرعن بف ى فمحووعملها وحجمها،١ نشاهلمها مجا جا حتيا را دي ق وت  ه

م واختيارهم واستقطابهم العاملين، من ه س صيانتهم، و صقل و  مهاراتهم وتطوير و

جاتها وفق وقيمهم حتيا صد كله وذلك الاستراتيجية* ا  العمل، حياة بجودة الارتقاء ث

ب اماملينء من العديد حياة اهتمام هومركز فالعمل ك يج لديهم الأفراد هؤلاء ان إلوا
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ت جا ب حا ج عها، ي شبا ب إ ج ضع المنظمة تكون ن١ وي ر مو خ سبة ف ن بالن ملي عا لل

بها.وا
طويرجودة إن جا با بالتصوف العاملين حياة ت  والأزمات الصعبة المواقف اتجاه بية ي

كيد التنظيمية،  اس^ر عدم وعلى واحد موكب جميعا أننا .م وهي معينة قيمة على بالتا

صوإنتاج مجود العاملين : عنا

ستراتيجية إن ي قوية أداة تعتبر البشرية الموارد إ م تعزيز وفي الثقافي التفيير ف د  و

ب كما حدوثه، عند التفيير س دور البشرية الموارد لاستراتيجيات يكون أن يج د  هي و

ة توسيخ قاف متطورة. تنظيمية ث

ب إن طل ويت دللتفيي ستعدا لا  دفع مسؤولياتها على يقع التي البشرية الموارد إداوة دعم ا

ت ووضع التنظيم بارجاء التفيير ت الاستراتيجيا سا سيا - بدعم الخاصة وال  ا

حدوثه، عند وتعزيزه

ت يكون أن يجب كما - خطط إعداد في دور البشرية الموارد لاستراتيجيا  ا

وتنفيذها.

مبدوو البشرية المواود إدارة تضطلع ي ها  في الإيجابية للمشاركة العاملين تهيئة ف

خلال؛ التفييرهن
سراتيجية .أ  فردي نظام ي١ في للتفييولايكمن مهياة بناءمنظمات إن :التفييرالثقافي ا

ث الثقافة في ىذها وحده، فود ي١أو  المادي والتغيير المشتركة القيم في تفييرات بإحدا

 الممارسات عن فعاليتها تقل الحالية الممارسات أن وبإقناعهم للعاملين واللامادي

جديدة  وسوعة الشاملة بالجودة التوجه الغريق، بروح العمل على التأكيد مع المقترحة، ال

ض ويرى التكيف. صائيي ان الكتاب بع لاثة يؤدوا أن يمكن البشرية المواود اخ  ادواو ث

ة في حيوية رثقاف  المنظمة تفيي

الأول: *الدور

ةتفيير ف قا ث ل سم١ بادارة الخاصة ا ي البشرية الموارد وق ث المنظمة ف حي جا تكون ب  نمون
العلمية. خبراته لتطبيق ككل -

ة ر دا را و ة د ي ر ش ب ل ا د و وا م ل ي ا ث ف دا ح ر ا ي ي ف ت ل يا جي راتي ستي لا ا
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ة جل م ل ة ا ري ئ زا ج ل م ا و عل ل ة ل ي ن و ن ا ق ل ة ا دي صا لاقت ة وا ي س ا ي س ل وا

*الدورالثاني:
ي تسهيل والثقاف ث المنظمة باقي في التفيي  البشرية الموارد إدارة تساعد أن يجب حي

 بان القول يمكن ولذا ومتطلباته، ومزاياه التفيير أهمية وفهم الثقافي التفكير إثارة في

ل لم إن الحيوي، الدور البشرية الموارد لإدارة ق ط في الجوهري ن  التفييو لمواحل التخطي

٠لمختلفة1

*الدووالثاف:
 ان ويجب النجاح. لتامين المختلفة والنصائح النمانج عرض خلال من الخبرة تقديم

ب عملية البشرية الموارد تقودإدارة خبير التفييروتلع الحاجة. وقت دووال

جودة Greang Kalhan Son يرى وال سم مدي ت بق ت خدما  بث>كة الكهبيوتر شبكا
Intel Gorp ،ل ن١ عليها البشرية المواود إدارة ن١ بكاليفوونيا ب قا ت ت جا لاحايا  الهتغيرة ا

ى، ن١ أرادت إذا التفييرالتنظيمي اثناء للموظفين ف يتحقق ولكي تبق  ها٠ماا مرارية٠١ ٠الادم هد

خدم ن١ ست ذ22التالية والطرق الأساليب ت

ة البيئة تخص الأولى؛ ك للمنظمة القيادي ف وذل على؛؟ للتعر

وتطبيقها. المنظمة ثقافة شكل 1

سلوب 2 ي الحياة وطريقة ا المنظمة. ف

المنظمة. ورسالة صووة مضمون 3

ع بها يتم الني الكيفية 4 ي العشاوكأنحو العاملين دف  - دةالجي الصورة بناء ف

ي سالتها، وف حقيقر م وذلك ت خدا ست  ام٠و'لأجودو"ه' والتدريب التوظيف استراتيجيات؛ با

ي العاملين ومساهمة مشاوكة لتحقيق الأداء م بناء ف ت قي المنظمة. ومعتقدا

د 5 ي د ح ب اين إلى ت ها هي وما المنظعة. تنه ه الحالية مشاكل س م ل ا  ١عء ا٠د ‘و

ب .الاستثمار يجب التي المنظمة التميزلدى جوان ها ي ف

ة: ط فويق من جزء البشرية الموارد إدارة تصبح ان يجب الثاني  و“ ٠٠ ا ذي التخطي

ذ ض ذلك يكون د ^
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ةالمواود ادإوة ري ش ي الب ث ف حدا د ا يالتفيي جي راتي ستي لا ا

ع ٠1 ت جم نا ا ي ب ل ع بأحكام الخاصة ا طبا نوشعور وان ي مل عا ل دإزاء ا ا ع ب التنظيمي. المناخا

ط قا دن حدي يوالتميز الضعف لت المعايرة. باستخدام المنظمة ف
ث القيام د حا ب ا حودة متتالية زمنية فتوات خلال مقاونة ودواسات ب
ج وفعالية كغاءة ٠1 ب. برام ري ع ل ا

والحوادث. والغيابات العمل دوران معدل ٠ق
الكية. التكفة من مئوية كنسبة المواودالبشرية تكفة د

ي المشاركة ذ الثالثة خلادن ن٠ العمل تحسين استراتيجيات تصميم ف
ت تحسين -1 ستراتيجيا ب التوظيف ا الآباء. وتقييم والعري

ن مهارات لتدعيم المشاكل حل أسلوب استخدام 2 سي ح عي.والجما الفردي الأداء ت

ي جديدة طرق استخدام ا3 الجودة. التفكيووالإبتكاووتحسين ف
 التوظيف قواوات لاتخاذ نظاما يستدعي التفيير نجاح التوخيف:إن إستراتيجية ٠ ب

 والاتجاهات القيم على التعوف خلال من وذلك +التهيئة( +الاختياو+التعيين )الإستقطاب
 وثقافة المتوشح ثقافة بين وانسجاما تطابقا هناك بان والتاكد للمترثمح الشخصية

المذظم.ة.
 المترشح خصائص بين والمواءمة المطابقة أساس على التوظيف قواوات بامت كلما
ح١ مماوسة التفييوزادت واهداف ضث  أحد يقول لذا التنظيمية. المواطنة لسملوكيات ك

ي تكمن المشكة لكن لأضادالهمؤهلين١ تدبيرعددكببدض نستطيع المديرين؛  له إيجادمن ف
ي التكيف على القدرة  القيم يهلك من بينما والنتائج، القيم يملك أ/ا*ما;أو ٠ عذا٠ العمل ف

 تعظيم على لمساعدته وملكاته وبديرساراته ية٠تن ض المنظمة تعمل النتاج يملك ولا
المنظمة. عذه تستفتي القيم ولايملك النتائج يملك بينمامن نتائجه،
س ن٠نلايكو١ش و  اداء على بل الحياة، مدى والتوظيف الوهليدة اهن فكده ى٤لاء ٠اف

لا م ع ه ل صول ص جيده ب ص و ظ ف٠بهد وا ا س  يوفوللعاملين نظام وظائفهم، على ا
ص ضبدلا صةا ت٠فو ا ر ا س ض - ل ش م ع ص ن٠أز ولاشك محددة. و م ر عتب ي ذا  ه

تداتبح^.٠التفييرالإس قبيل
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طوم الجزائرية المجلة ة القانونية لل دي صا لإقت ة وا سي سيا وال

 في التكنولوجيا، في ومواصفات متطلبات لها التفييرات إن التدويب: إشراتيجية ج.
ي السوقء  العاملين اكتساب فرص توفر تنريبية برامج يتطلب هذا وكل المنتج... ف

 في فقط ليس العاملين في توافرها المطلوب والمعارف ء والدوافع والسلوكات للمهاوات
م المستقبل في وانما الحالية، الظووف ه عل ج ي  جميع لمواكبة مستعدين النهاية في ل

التنافسي. الوضع تؤثوعلى التي المتغيوات
 ءلى يوجع التفييو مقاومة اسباب مع التعامل مغتاح إن المكافآت: إشراتيجية د.

ي البواعة ي تسهم مكافآت انظمة تصميم ف  في الفعالة المساهمة الرضاعن جزمن تحقيق ف

التفيير. إحداث
م اهم من المكافأت تعد عائ ي التفييرلأنها د ط ع ن للعامل وسالة ت  وتصرفاته سلوكه با
هد مزيدمن بذل على انهاتشجع كما .قبول، واباءه ج المستمو. والتحسين ال
 ان يجب التفييووالتي لشروط موافقة اتصالية بعملية الاتمال:القيام إشراتيجية ٠،ل

التاليةة الأسئلة تتمحورحول
؟ ولماذا تنهب اين -1

ع د متب وال سا م ي ال ت ل زا ج وا ح تخطيها. يجب وال
عد سا  يظهر واضح بشكل العاملين الى الموجهة الرسالة توصيل الجيدفي الاتصال ي

 والتصرفات السلوكات المنظمة يجنب الذي الأمر الأنهانء من المخاوف ويزيل الحقائق
والسيئة. الخاطئة
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ة ر دا را و رد د موا ة ال ري ش ي الي ي ف جي ي ت را ي ست لا را ي حي ب ب ي ف د ح ا

خاتمة :ال
 ومنتظمة مستمرة عملية إنه اختياوا، وليس وريءوضر حتمي التنظيمي التفيير إن

 تستند المصلحة نات الأطراف جميع قبل من ومفهومه واضحة إطاورؤية في ومخططة
 مختلف على للتغلب إستراتيجية بدانل التفكيدفي ضرودة مع للبيئة، صحيحة قراءة على

التغيير. نجاح دون تحول التي العقبات
ك ش لا ك أن و ة يتطلب ذل د عا ظر إ يالن رة ف دا ة. إ ري ش دالب د وا م ها من ال ون  ءمال١ مجموعةك

ة ئي را ج ة إ وتيني ى ر ل رها ا عتبا ة ا ظيف ة و جي تي را ست ث إ حي ن ب ت يكو جيا تي را ست رد لا وا د  ا

ة شري ر الب و يد . إعدادخطط ف ذ ي ف ن ت ل وا ر ي ي ف ت ل ا
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ة جل م ل ة ا ري ئ زا ج ل م ا و ط ل ة ل ي ن و ن ا ق ل ة ا ي د صا ت ق لا ة وا ي س ا ي س ل وا

ع ج را م ل ش: ا م وا ه ل وا
رد .1 وا د رة الثالث« لولو ا دا و إ فيي ت ي ال س س ؤ م ي ال صر ف ت، ع وما معل ة ال د غيا ل لإدارة و ا ي ا  عصو ف

ت، وما معل ت ال را لإما زا وك ت م سا را ب ل ث ل و ح ب ل ة، وا جي راتي ست لإ .I 200 ا

س .2 ي د ي ع رة عامو« س لادا ت ا ا ي د ح ت س التفيير« و وقي س د ي وا ز ك و « م ي ر لادا را وي ط ت وال ر ما ستث لا مصو« ل

2001.

يعمو .3 صف ل الادارة عقيلي« و و ص س ا س «و وا هيم ل مفا وواث 2000 «2ط الأردن. عمان« للنشو« دا

صيتي« ٠4 يالأداء ابوبكو ج تي را ست لا ت ا سا س ؤ م صادية لل لاقت ل ا خ ق كمد حقي « الميزة لت سية  منكرة التأف

ة ماجعستير. ي وم ك ط ة ال ي ل ما م ت لاق ومو ا ة التسيير« عل مع ى9مذشورة,غيو الجزائر« جا .2ل

Jean BriJman; les meilleures pratiques de management .5؛ 3emeedition; éd organisation؛
paris.

P. Drucke !.avenir du management se .6؛ Pris؛ 1999. lo n  D ru cker; é d  village Mondial 
leadership et changement stratégique .̂, le style du leader dans la 7؛. Abdlhalim Badrane 

institut diasministtation des ؛démarche de transformation document de travail N<x606t 
.2001 A ^  Marseille: Avril؛dieconomie et des sciences d ؛université de droit ؛entreprises 

bernard Delobel: «GRH et changement organisationnel: discours et ؛S. Mohamed Bayad
. «r^lité

ن ٠و - د ن - ا س ك١ ٠ا ش س ي التنظيعي د ل الأعمال، منظمات ف وان ر .2004٠2ط٠ الأودن. للنشو« دا

ي .10 ي ل ي، ا س ل «■ك}ا;* ع)ت م ا ع ت مع ن وا فيي و المؤسسية« الت ح ح«ن جا ؟ الغاروق دار الن ع. زي و والت و ش للن

مد .11 ح يعبدا عال ل ي أحمد« محمد ا ظيم رالتن طوي خل الت ن كمد سي ح ى لت و ست الأداء. م

ن رواية .12 س كء ح و سل ل ي ا ظيم ت«و التن ة. المنظما معي جا وال دا  .1999 مصو« الاسكنبرية« ال

c ’est.... Management et stratégie pour renforcer l ’adhésion 13؛. Alain reed
.?congrès de la fédération des cegeps 5 د présenté aux participants du

دمحمد توجمة؛ المواردالبشرية، ادارة ديسلر، جازي .14 ي «س ل عا مت دال عب حمد شو دارالمويخ ا  المعلكة «للن

السعودية. العربية

ي. السلوك ادارة السلمي« علي .15 سان لان بداو ا ة دون القاهوة« للنشروالتوزيع« غري نشو. سن
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ي البشرية المواود دورادارة ي احداث ف التفييوالاستيراتيجي
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وم الجزائرية المجلة ط ة لل وني ة القان دي صا لإقت ة وا سي سبا  وال
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