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Abstract:   

This study aims to apprehend the new theoretical roles of the 

human resources manager in change and their compatibility with 

the reality in the Algerian economic institutions to give a real view 

of the position of human resources manager in change management 

inside these institutions through contacting all the parties involved 

in change, so we can give solutions and proposals that would 
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upgrade the role of the human resource manager from his 

traditional tasks to contribute into change management, and we use 

the descriptive and analytical approach using the interview in this 

study as a direct method by asking directed questions based on 

their points of view basing on the theoretical side, so the most 

important results that have been reached is that the Algerian human 

resources manager has not yet reached a stage where of an actual 

contribution to change as a change agent.  

Keywords: Human Resources Manager, Change Management, 

Change Agent, Economic Institution 

JEL Classification Codes: M5, M12 
 

 ملخص:  

ىذه الدراسة إلى معرفة الأدوار النظرية الجديدة لمدير الموارد البشرية في عممية تيدف 
عطاء  التغيير ومدى تطابقيا مع الواقع الموجود في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية وا 
نظرة حقيقية لمكانة مدير الموارد البشرية في إدارة التغيير لدى ىذه المؤسسات من خلبل 

التغيير ومنو إعطاء حمول ومقترحات من شأنيا نقل دور مدير  الاحتكاك بكل أطراف
الموارد البشرية من ميامو التقميدية إلى المساىمة في إدارة التغيير، وتم استعمال المنيج 
الوصفي التحميمي واعتماد المقابمة في دراسة الحالة كوسيمة مباشرة من خلبل طرح أسئمة 

الجانب النظري، ومن أىم النتائج التي تم التوصل  موجية تستند إلى النقاط المعالجة في
إلييا أن مدير الموارد البشرية الجزائري لم يصل بعد إلى مرحمة المساىمة الفعمية في 

 إدارة التغيير كوكيل لمتغيير.
 

 مدير الموارد البشرية، إدارة التغيير، وكيل التغيير، المؤسسة الاقتصادية المفتاحية: الكلمات

  JEL:  M5, M12ثصنيف 
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 هقذهخ:  .1

يعتبر الفرد في المنظمة من أكثر الموارد أىمية مقارنة بالموارد المالية والمادية، ولموصول 
بيذا المورد إلى أقصى طاقاتو يجب دراستو ومعرفة كيفية استخدامو وتطويره، وىي ميمة 

بشري يتم استثماره صعبة تقوم بيا إدارة الموارد البشرية فمنذ بداية اعتبار الفرد رأسمال 
 .أصبحت ىذه الوظيفة من أىم الوظائف الأساسية ليا مما جعل دوره اليوم أكثر تعقيدا

وبما أن التغيير أصبح من سمات العصر كضرورة حتمية، أصبح عمى المنظمة 
الاعتماد عمى قادة ومديرين لمموارد البشرية ذو كفاءة وديناميكية مميزة يجعل من عممية 

ة سمسة لما يقدمونو من متطمبات وتحركات فعالة تزيد من ثقة المرؤوسين التغيير عممي
في صناع التغيير وفي قراراتيم وكذا في جدوى التغيير، ىذا لأن إدارة الموارد البشرية 
تعتبر ىمزة الوصل التي تربط بين الإدارة العميا في أي منظمة ومديرييا التنفيذيين وباقي 

 .الموارد البشرية

السياق، فإن النظر إلى الفرد داخل المنظمة عمى أنو استثمار يمكن بو وفي نفس 
تحقيق أو خمق قيمة فوجود ىكذا إدارة تسمح لو بمواكبة التغيير المفروض عميو وبالتالي 
زيادة مردوديتو بمعرفة مواطن القوة لدية وتعزيز كفاءتو، ولا يكفي ىنا الاتكال عمى إدارة 

التغييرات جد معقدة وميمة طويمة الأمد، ومن ىنا يمكن  التغيير خاصة إذا كانت تمك
القول إن مع تزايد أىمية دور الموارد البشرية في عممية التغيير التي ليا تأثير كبير عمى 
كيفية إدارة رأس المال البشري المتاح أصبح الاىتمام الأكبر بإعطاء مدير الموارد 

 البشرية صلبحيات أكبر لإنجاح التغيير.

  شكابليخ:الإ -أ

 يٍ خلال يا سثق ٔجة طشح انرساؤل انرانٙ:

هب هذي هسبهوخ هذيش الوىاسد الجششيخ في إداسح الزغييش داخل الوؤسسبد 

 ثهب؟يقىم في إطبس الأدواس الجذيذح الزي  الاقزصبديخ الجزائشيخ
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 :فشضيبدال -ة

  الأساسية تم وضع الفرضيات التالية: شكاليةللئجابة عمى الإ
أصبح لمدير الموارد البشرية دورا ميما في عممية التغيير كونو ىمزة الوصل بين 

 القائمين عمى التغيير ومتمقيو. 
تبقى مساىمة مدير الموارد البشرية في إدارة التغيير جد محتشمة مما يبقيو داخل 

   .قوقعة إدارة شؤون الموظفين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية
بة من شأنيا تبيان واقع مشاركة مدير الموارد البشرية في التغيير لدى لموصول إلى أجو و 

 :المؤسسات الاقتصادية الجزائرية اقتضت معالجة العناصر التالية في ىذه الورقة البحثية
 .مدير الموارد البشرية بين الممارسات التقميدية والحديثة لميامو 1.
 .التغييرمكانة مدير الموارد البشرية في إدارة  2.
دراسة ميدانية حول دور مدير الموارد البشرية في إدارة التغيير لدى المؤسسات  3.

 .الاقتصادية الجزائرية
 

 الوىاسد الجششيخ ثيي الووبسسبد الزقليذيخ والحذيثخ: إداسح .2

 لممكانة الأىمية ىذه وتعود الميتمين، لدى بالغة أىمية البشرية الموارد إدارة تحتل
عمى جعل المورد  يسير مديرا عمييا يشرف المنظمات، نجاح في تعتمييا أصبحت التي

من  عمييما الضوء تسميط البشري أكثر فاعمية لممساىمة في تحقيق أىدافيا وسنحاول
  :ما يمي خلبل

 الىظبئف الزقليذيخ لإداسح الوىاسد الجششيخ: 2.2

إن اليدف الأساسي من وجود إدارة لمموارد البشرية يتمثل في تحسين أداء أفرادىا 
وما يجعل وظائفيا تتمحور حوليم، ىذه الوظائف التي  وبالتالي زيادة إنتاجيتيا،وفعاليتيم 

يحددىا في الأساس تعريف إدارة الموارد البشرية والذي تغير عبر الزمن نظرا لمتغيرات 
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كل فمكل حقبة وجد كان ىناك مصطمح خاص بيا وأدوار معينة ليذه التي مست العالم ك
ولكنيا تتفق عمى  الإدارة والدليل عمى ذلك مختمف المدارس التي واكبت تمك التغيرات
 .أغمبية الأنشطة التي تقوم بيا وتعتبر كلبسيكية في نظر الباحثين الجدد

طوي عمى ممارسة العممية الإدارية فإن الرؤية التقميدية لإدارة الموارد البشرية تن وليذا
من تخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة لمعنصر البشري في المنظمة، ومنو وجود مجموعة من 
الأنشطة المميزة والمتخصصة والتي تعكس مساىمة إدارة الموارد البشرية في تحقيق 

ممين، استقطاب العاوتشمل ىذه الأنشطة: تخطيط الموارد البشرية، الأىداف التنظيمية، 
     .1التدريب والتطوير التنظيمي، تحفيز العاممين، تقييم الأداء وتحسين بيئة العمل

   تتمثل الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية فيما يمي:
، يمثل العرض لمموارد البشرية ىو مقابمة بين العرض والطمب: الموارد البشرية تخطيط-

المقبمة التي تتضمنيا فترة  واتجاىو وسموكو في الفترةالمتاح من الموارد البشرية حاليا 
     .2أما الطمب فيمثل احتياجات المنظمة من القوى العاممة خلبل فترة التخطيط التخطيط

ىو عممية اكتشاف وتحديد وجذب المرشحين من الأفراد الميتمين  :استقطاب العاممين-
والقادرين عمى استلبم الوظائف الشاغرة أو المتوقعة، ولكي يكون الاستقطاب فعالا لابد 
من وضع استراتيجيات لو كونو يمثل شكلب من أشكال المنافسة، فكما تتنافس المنظمات 

فإنيا تتنافس أيضا في البحث عن جذب في تطوير الإنتاج وتسويق السمع والخدمات، 
 .  3واستقطاب الأفراد الأكفاء

التدريب: ىو عممية تعديل إيجابي ذو اتجاىات خاصة تتناول سموك الفرد من الناحية -
المينية أو الوظيفية وذلك لاكتساب المعارف والخبرات التي يحتاج إلييا الإنسان 

لصالحة لمعمل وللئدارة والأنماط ا والاتجاىاتوتحصيل المعمومات التي تنقصو، 
والعادات اللبزمة من أجل رفع مستوى كفاءتو في الأداء  السموكية والميارات الملبئمة

 .4وزيادة إنتاجيتو
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من إشباع القوى الكامنة لدى  المديرينيتمكن  بموجبيا لتيتمك العممية االتحفيز: -
عالية  بمستوياتمياميم  لأداء المطموبة الجيودبذل في البشرية وتزيد من رغبتيم  الموارد
   .5مؤسساتيم لتحقيق أىدافيم وأىداف الإنتاجيةمن 
تقييم الأداء: دراسة وتحميل لأداء العاممين لعمميم وملبحظة سموكيم وتصرفاتيم مع -

عملبئيم وزملبئيم أثناء العمل وذلك لمحكم عمى مدى نجاحيم ومستوى كفاءتيم في القيام 
لية، وكذلك لمحكم عمى إمكانية النمو والتقدم لمفرد في المستقبل وتحممو بأعماليم الحا

 .6أو ترقيتو لوظيفة أكبر لمسؤوليات أكبر
من خلبل ما سبق نجد أن الوظائف الأساسية الكلبسيكية لإدارة الموارد البشرية ىي 

بالرغم من وجود أنشطة لا تستطيع أي إدارة أخرى القيام  نفسيا وظائف أي إدارة أخرى
من إدارة عادية تقوم بتسيير الحياة  بيا لا تتوسع إلى حد يسمح بالانتقال إلا أنيا بيا

المينية للؤفراد إلى إدارة يمكنيا المساىمة في إحداث نقمة تطويرية لممورد البشري بما 
 .يخدمو ويخدم مصمحة المنظمة

 :الحذيثخ لوذيش الوىاسد الجششيخ حست ديف أولشيشالأدواس  ..2

يحاول مدير الموارد البشرية من خلبل تسييره لشؤون الأفراد في المنظمة تحقيق 
أىداف اقتصادية تتمثل في زيادة إنتاجية العمل وخفض تكاليف العمال دون المساس 
بزيادة الأداء، كما يعمل عمى تحقيق أىداف اجتماعية تخص بالأساس جانب رضا 

مشاركة في اتخاذ القرارات أو العمل عمى العمال مثلب إعطاؤىم دورا وتمكينيم من ال
توفير متطمباتيم الاجتماعية وذلك لخمق توازن بين متطمبات المنظمة ومتطمبات الأفراد 

 العاممين فييا. 
ولتحقيق ذلك التوازن الذي يجعل من ذلك المدير أو من تمك الإدارة ناجحة تم حديثا 

عطاء دور أ كبر لمدير الموارد البشرية داخل المنظمة. توسيع ميام إدارة الموارد البشرية وا 
من ديف أولريش وىو ة الموارد البشري وبالرغم من تعدد تمك الأدوار إلا أن الخبير في
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 اضع نموذجو أين ة قام بحصرىا مجال الموارد البشري الحديث في قادة الفكرأبرز وأىم 
ممنظمة وجعميا ذات ميزة من شأنيا إضافة قيمة ل ةالموارد البشري مديريدوار لأربعة أبو 

نصير  الإداري، الخبيرجي، لشريك الاستراتيتنافسية حقيقية وتتمثل تمك الأدوار في: ا
 يير.لتغوكيل ا وأخيرا الموظفين

إن كل دور من الأدوار السابقة الذكر يعبر عن نشاط معين وميام محددة تختمف 
 :7ي العناصر التاليةباختلبف ما ينتظر من المدير وطريقة العمل كما ىو موضح ف

الشريك الاستراتيجي: ويقصد بو ىنا التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية أين يركز -
عمى تنفيذ الاستراتيجيات المعتمدة داخل المنظمة والوصول إلى نتائج ممموسة تزيد من 
فعاليتيا أين تصبح من نشاطات مدير الموارد البشرية التشخيص التنظيمي الذي يسمح 

  .لو بالوصول إلى مواءمة الموارد البشرية المتوفرة مع استراتيجيات العمل
داري: ويعمل مدير الموارد البشرية في دوره ىذا عمى إدارة البنية التحتية الخبير الإ-

لممنظمة من خلبل اعادة ىندسة عممياتيا مما يضمن فعالية أكبر لمسياسات والإجراءات 
 .وافرة لمموظفين داخل المنظمةوقواعد ونظم العمل وتكون مت

نصير العمال: وىناك من يسميو ببطل العمال لأن من ميامو الأساسية إدارة مساىمة -
العاممين لموصول إلى زيادة التزاميم وقدراتيم فيقوم بالاستماع ليم لمعرفة احتياجاتيم 

عمى الابداع  والاستجابة السريعة لتمبيتيا ويوفر ليم الموارد اللبزمة من أجل تشجيعيم
تاحة الفرصة ليم لممساىمة في تطوير العمل   .وا 

وكيل التغيير: أي يمعب مدير الموارد البشرية دورا ميما واستراتيجيا في إدارة التغيير -
عدادىا لممنافسة الشديدة في محيطيا الخارجي وىو فحوى المحور  داخل المنظمة وا 

 التالي.
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 ي عوليخ الزغييش:هابًخ هذيش الوىاسد الجششيخ ف .3

يتسم العالم اليوم بالسرعة والتطور مما يحتم عمى المنظمات مواكبة ىذه التطورات 
وجعل القدرة عمى التغيير أحد ىموميا، ىذه القدرة التي ترتكز عمى وجود متطمبات أفراد 
قادرين عمى النيوض بعجمة التغيير سواء من داخل أو من خارج المنظمة ليساىموا في 

خطط ناجحة للبنتقال بالمنظمة من الحالة التي كانت فييا إلى الحالة المراد وضع 
بموغيا. من ىذا المنطمق وجب تسميط الضوء عمى المساىمين في العممية لموصول إلى 

 إبراز دور مدير الموارد البشرية فييا ومدى أىميتو في تمك الدارة.

 إداسح الزغييش والوشبسكيي فيهب: 2.3

مع الحاجة المستمرة لمتغيير أضحى من اللبزم ايجاد استراتيجيات تمنح لممؤسسة 
القدرة عمى التكيف والقدرة عمى تنفيذ الخطط الموضوعة لذلك، ولا شك أن تمك العممية 
تفرض عمييا وجود إدارة تسير عمى التكفل بكل جوانب التغيير ألا وىي إدارة التغيير من 

الميارات اللبزمة والاستخدام الأمثل لمموارد من جية وكذا  خلبل العمل عمى توفير كل
 التنسيق بين مختمف أطراف التغيير من جية أخرى.  

 هبهيخ إداسح الزغييش: 2.2.3

تعددت التعاريف المتعمقة بإدارة التغيير باعتبارىا مفيوم يتطور مع تطور الرؤية 
وضوع ىذه الورقة البحثية نجد أن للئدارة ولكن من أىم التعاريف التي نجد ليا علبقة بم

 إدارة التغيير:
خطاء والقصور داخل والأىي عممية إصلبح تيدف إلى معالجة مظاىر العيوب "

المنظمة ضمن خطة مدروسة دون إلحاق الضرر بو، وتحدث استجابة للئحساس بأىمية 
التغيير والتطوير من أجل الخروج من واقع مأزوم إلى واقع أفضل لضمان بقاء المنظمة 
ورفع مستوى أدائيا. وفي ىذه العممية تنصير جيود القيادة والموظفين بتياراتيم ورغباتيم 

مفة لتشكل جبية تغيير مستخدمة في ذلك شتى الأساليب والموارد من أجل عممية المخت
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التطوير الشامل والمتكامل الذي يستند إلى وسائل إنتاج جديدة توظف فييا التكنولوجيا 
 8."الحديثة والافكار الخلبقة حتى تتكيف مع الأحداث السريعة وتواجيو التحديات القادمة

ي ذلك النظام الذي يعمل عمى التحضير لمتغيير وتطبيقو بالتالي إدارة التغيير ى
اجراءات لمتأثير عمى الأفراد داخل المنظمة وىذا من خلبل دعميم وتنسيق  تخاذاب

وتسييل تدفق العمل بين مختمف المساىمين في العممية من أجل الوصول إلى الأىداف 
 المنشودة من عممية التغيير وتحقيق النجاح المنتظر.       

 الأطشاف العبهلخ علً الزغييش: 2.2.3

تنطوي إدارة التغيير عمى عدة أدوار ومسؤوليات تساىم في تحديد خطة العمل وما 
تمتزم القيام بو وعمى العموم ىناك ثلبث أطراف لمتغيير يعممون بطريقة متكاممة داخل 

 :9تمك الإدارة وىم كالآتي
والتي تستشعر الحاجة لمتغيير، وعمى ىذا قائد التغيير: يمثل الإدارة العميا بالمنظمة  -

يكون قائد التغيير أول من يطمق فكرة التغيير داخل المنظمة، ويجب عمى قائد التغيير 
أن يؤمن بأىمية التغيير ويدعم كذلك العممية التغييرية التي تنظم المنظمة بكافة أشكال 

 .الدعم المعنوي والمادي
يا تنفيذ التغيير مباشرة في واقعيا العممي وىي العاممين: ىي تمك الفئة التي يناط ب -

تمثل الإدارة الوسطى وباقي العاممين وىذه الفئة ىي التي يجب ضمان قبوليا بالتغيير 
 وقبول نتائجو. 

ستشارية(، المجموعة الا وأوكيل التغيير: أو منفذ التغيير ىو الشخص أو الجية ) -
ية لمتغيير التنظيمي من تشخيص حالة والتي يوكل إلييا القيام بجميع العمميات الفن

المنظمة وتحديد استراتيجيات )أو استراتيجية( التغيير الملبئمة، وىو في الغالب شخص 
من داخل أو من خارج المنظمة يمتمك المعرفة الكاممة بالجوانب السموكية والتنظيمية 

 موضوع التغيير. الفنية التي تحيط بيذا العمل مع تمتعو بالخبرات والتجارب السابقة عن
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بالرغم من أىمية كل طرف عمى حدة في تنفيذ عممية التغيير إلا أن الكثير من 
الباحثين في ىذا المجال يضع وكيل التغيير عمى رأس القائمة من ناحية الأىمية، لأنو 

ولى وخبير بخبايا ما يمعب دور المستشار بالدرجة الأيساىم في تسييل عممية التغيير ك
قيقة التي يمكن أن تعترض المنظمة في رحمتيا نحو التغيير. ىذا المستشار المشاكل الح

الذي يمكن أن يكون من خارج المنظمة لو من الخبرة ما يجعمو يقدم استراتيجيات 
 ومعمومات ذات قيمة تخدم المنظمة في مسعاىا.

ولكن يذىب الكثيرين إلى أن وكيل التغيير الداخمي ىو الشخص المناسب لأداء ىذه 
الميمة لما لو من معرفة كبيرة حول مداخل المنظمة والعاممين فييا، والمنافذ الواجب 
اتخاذىا لتحقيق أكبر فائدة من التغيير طبعا إن تم توفير ما يمزم لو من صلبحيات 

    وموارد تساىم في تأدية عممو.
ولعل في الآونة الأخيرة أصبح الاىتمام الأكبر بإعطاء مدير الموارد البشرية صفة 
وكيل لمتغيير إلا أنيا تبقى محدودة لعدم وجود دراسات معمقة حول ذلك مع أن توزيع 
الأدوار أو تحديدىا ىو أمر بالغ الأىمية، فتقسيم الأطراف الفاعمة في عممية التغيير بين 

كلبء لمتغيير والعاممون يعتبر جد صعب ويتأثر بنوعية الموارد البشرية قادة لمتغيير وو 
الموجودة في المنظمة عامة يبقى كذلك كفاءة مدير الموارد البشرية والأفراد العاممين في 

 إدارتو ىو العامل المحدد إلى أي مدى يقوم بدوره كوكيل لمتغيير عمى أكمل وجو. 
تمام الأكبر بإعطاء مدير الموارد البشرية صفة ولعل في الآونة الأخيرة أصبح الاى

وكيل لمتغيير إلا أنيا تبقى محدودة لعدم وجود دراسات معمقة حول ذلك مع أن توزيع 
الأدوار أو تحديدىا ىو أمر بالغ الأىمية، فتقسيم الأطراف الفاعمة في عممية التغيير بين 

ويتأثر بنوعية الموارد البشرية قادة لمتغيير ووكلبء لمتغيير والعاممون يعتبر جد صعب 
الموجودة في المنظمة عامة يبقى كذلك كفاءة مدير الموارد البشرية والأفراد العاممين في 

 و.إدارتو ىو العامل المحدد إلى أي مدى يقوم بدوره كوكيل لمتغيير عمى أكمل وج
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 دوس هذيش الوىاسد الجششيخ كىكيل للزغييش: 2.3

إن الأدوار الحديثة لمدير الموارد البشرية في المنظمة تجعل منو طرفا ميما في 
 :10ـعممية التغيير وىو ما يسمح لو بالقيام ب

تشخيص المشكلبت: أي فيم كل من محركات الأعمال والمنظمة جيدًا بما يكفي  -
 جل.لتحديد مشكلبت الأداء وتحميل تأثيرىا عمى نتائج الأعمال قصيرة وطويمة الأ

بناء علبقات: تكوين شراكات مع وجود مسؤوليات متبادلة ناتجة عن جيود التغيير،  -
لأن الخطر أعمى مما ىو عميو مع معظم أدوار الموارد البشرية الأخرى ومستوى الثقة 
المطموبة أعمى من ذلك بكثير. غالبًا ما يتكل العميل ووكيل التغيير أحدىما عمى الآخر 

ة( خاصةً عندما تزداد المخاطر بينما يكون التحدي ىو تحقيق التوازن )الكفاءة أو العلبق
 .بين الاثنين لتحقيق المستوى الضروري من الثقة

 .التأكد من أن الرؤية واضحة: ترجمة آمال ودوافع القوى العاممة من خلبل توضيح الرؤية -
لات، وتشكيل وضع جدول أعمال لمقيادة: تحديد الدور المستمر لمقادة، مثل الاتصا -

الأدوار، وتعزيز السموكيات المرغوبة وما إلى ذلك، وىذا يتطمب من مدير الموارد البشرية 
أن يفيم عن كثب ديناميكيات وكفاءات فريق القيادة وأن يكون لديو المثابرة للئصرار 

 عمى إنجاز جدول الأعمال.
الموارد  متخصصي حل المشاكل: أي اقتراح الحمول، توقع المشاكل الشائعة من قبل -

عندما يتعمق الأمر بدور وكيل التغيير، غالبًا ما تكون  البشرية يختمف عن حميا.
المشكلبت التي يواجييا محممة بديناميكيات عاطفية وسياسية. يجب أن يمتمك وكيل 
التغيير البصيرة لمتعرف عمى المشكمة، والحساسية الناتجة عنيا لمعرفة أىميتيا لأولئك 

والشجاعة لاتخاذ إجراءات صادقة وصعبة في كثير من الأحيان لحميا المعنيين، 
 .والمصداقية في الاستماع إلى كل الأطراف

تنفيذ الخطط لتحقيق أىداف التغيير: يمكن أن ينسب التغيير التنظيمي الناجح عمى  -
ر أي مستوى إلى الاستراتيجية الصحيحة والتغيير المناسب في ثقافة المنظمة. يعتمد تغيي
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الثقافة بدوره بشكل كبير عمى السياسات والنظم للؤشخاص الداعمين. وباختصار خطة 
 التنفيذ ىي خطة عمل لكل من وظيفة الموارد البشرية والإدارة.

 
 دوس هذيش الوىاسد الجششيخ كىكيل للزغييش: 3.3

الموارد كما تم التطرق إليو سابقا، إذا كان مدير الموارد البشرية ىمزة الوصل بين 
ذا كان الدور الأساسي لوكيل التغيير ىو تييئة كل الظروف لجعل  البشرية وقادتيا، وا 
التغيير ممكنا فمدير الموارد البشرية كوكيل لمتغيير يعتبر الواجية لكلب الطرفين أثناء 
القيام بعممية التغيير، وليذا وجب أن تتوفر فيو صفات تجعل منو كفؤا لأداء ىذه 

 الأدوار.
 السوبد العبهخ:  ..2.3

إن لعب دور وكيل لمتغيير لا يعتبر ىينا أو سيلب بل يستمزم وجود ميارات عالية 
لدى مدير الموارد البشرية ليا علبقة أولا بشخصيتو ومياراتو الإدارية،  وصفات معينة

 :  11وتتمثل ىذه الصفات في أن
الموارد البشرية فيي أول ميمات يكون قادرا عمى الإلمام بمتطمبات إنجاز وظائف إدارة -

 المدير ىو معرفة أقسام إدارتو ووظائفيا؛
دارة خطة الحوافز والمكافئات، والتي تعمل عمى تعزيز - يكون لو القدرة عمى تصميم وا 

 ثقة العاممين بالإدارة وتحفيزىم عمى العمل؛
 ية عمى المنظمة؛كون لو القدرة عمى امتلبك ميارات حسية لتقدير تأثير المتغيرات البيئت-
 يكون لو القدرة المعرفية عمى تحميل البيانات ومن ثم تصميم الخطط المناسبة ليا؛-

تكون لو القدرة عمى امتلبك ميارات يمكنو من خلبليا تقدير احتياجات المنظمة بشكل 
 دقيق يقترب من الحقيقة؛

أ عمى الاعمال يكون ممما بأسس إدارة الأعمال والاطلبع عمى كل التغيرات التي تطر -
 المشابية لعمل المنظمة أو غيرىا؛
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يكون مواكبا لتطور المعرفة العممية وخصوصا في مجال عمل المنظمة لغرض تطوير -
 مياراتو الفكرية والتخطيطية؛

في كيفية التعامل وقيادة الآخرين إضافة إلى امتلبك فن مناقشة أوامر تكون لو خبرة -
 ة سمبية فييا؛الإدارة العميا عند اكتشافو نسب

 تكون لو ميارات متعددة تتواكب مع التطور الجاري في عمم إدارة الأعمال.-
 

 سوبد راد العلاقخ ثبلزغييش:  2.3.3
إن مجمل الصفات الواجب توفرىا في مدير الموارد البشرية كوكيل لمتغيير تتمثل في 

  :12قدرتو عمى
 جذب أفضل الموارد البشرية والحفاظ عمييا؛ -
 الاتصال ورفع الروح المعنوية في المنظمة؛ -
جراءات العمل؛ -  معرفة الأعمال: المنتجات / الخدمات الأساسية وا 
الحفاظ عمى السياسة العامة لممنظمة عمى الصعيد الكمي )الميمة / الرؤية(  -

 والجزئي )ما يتعامل معو المديرون المباشرون(؛
دارة المشاريع؛ -  التخطيط وا 
 الغموض؛تحمل  -
 إدارة المقاومة والصراع؛ -
 المخاطرة. -
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. دساسخ هيذاًيخ حىل دوس هذيش الوىاسد الجششيخ في إداسح الزغييش 4

 لذي الوؤسسبد الاقزصبديخ الجزائشيخ:
 عيٌخ الذساسخ: 2.4

لتحقيق أىداف ىذه الورقة البحثية تم الاتصال بجممة من الفاعمين من أجل إجراء 
م من خلبليا جمع البيانات وتحميميا فيما بعد لموصول إلى نتائج مقابلبت حصرية يت

فرد  36تخدم الموضوع وتجيب عمى الإشكالية العامة لو. تكونت عينة الدراسة من 
مقسمين كالآتي: ممارسين في مؤسسات اقتصادية جزائرية عمومية وخاصة من جية 

عامل، ومن جية أخرى  20ن، مدراء تنفيذيو  6مدراء لمموارد البشرية،  5ويتمثمون في: 
 .5تم مقابمة خبراء في مجال الموارد البشرية مينيون وأكاديميون وعددىم 

 وتتمثل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي تم إجراء المقابلبت في: 
 الوكالة الوطنية لتطوير السياحة -
 ديوان المطبوعات الجامعية-
 المؤسسة الوطنية لممصاعد-
 مؤسسة كوندور-
 الشركة الجزائرية لتوزيع كيرباء وغاز الوسط-
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 أسئلخ الوقبثلخ: 2.4

من ىذا المنطمق وضعت جممة من الأسئمة مقسمة حسب الفئات المقدمة في النقطة 
سؤال يعبر عن رؤيتيم وواقع دور مدير الموارد البشرية أثناء القيام  14السابقة، تم تقديم 

 بالتغيير في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، وىي كالآتي: 
 

 أسئلخ الوقبثلخ حست الفئخ : 2الجذول 

 أسئلخ الوقبثلخ الفئخ

هذساء الوىاسد 

 الجششيخ

 يا ْٙ يإْلاذكى انعهًٛح ٔانًُٓٛح؟ -

 يا ْٙ انًٓاو انرٙ ذقٕيٌٕ تٓا فٙ يإسسركى؟ -

  كٛف ْٙ علاقركى تانعايهٍٛ ٔتاقٙ انًذٚشٍٚ عُذ ذُفٛز انرغٛٛش؟ -

 يا ْٙ انعٕايم انًإثشج عهٗ دٔسكى ئتاٌ ذخطٛظ ٔذُفٛز انرغٛٛش؟ -

 رٌفيزيىىهذساء 

 كٛف ْٙ علاقركى تًذٚش انًٕاسد انثششٚح فٙ يإسسركى؟ -
فٙ َظشكى يا ْٙ انًٓاو انرٙ ٚجة أٌ ٚقٕو تٓا يذٚش انًٕاسد  -

 انثششٚح أثُاء ذُفٛزكى نخطح انرغٛٛش؟
ْم ٚرًرع يذٚش انًٕاسد انثششٚح فٙ يإسسركى تًإْلاخ -

 ٔيٓاساخ ذجعم يُّ فشدا فاعلا فٙ عًهٛح انرغٛٛش؟
 حانح الإجاتح تلا كٛف ذفسشٌٔ رنك؟فٙ  -

 كٛف ْٙ علاقركى تًذٚش انًٕاسد انثششٚح فٙ يإسسركى؟ - عوبل

 يا ْٕ دٔس يذٚش انًٕاسد انثششٚح عُذ قٛاو يإسسركى تأ٘ ذغٛٛش؟ -

خجشاء ههٌيىى 

 وأكبديويىى

 كٛف ٚشٖ انخثشاء الأدٔاس انجذٚذج نًذٚش انًٕاسد انثششٚح؟ -

خثشذكى ْم ٚقٕو يذٚش انًٕاسد انثششٚح فٙ َظشكى ٔاَطلاقا يٍ  -

تٓزِ الأدٔاس فٙ انًإسساخ الاقرصادٚح انجضائشٚح أو تقٙ 

 يحصٕسا فٙ أدٔاسِ انرقهٛذٚح؟
 ئرا كاَد الإجاتح لا فًا ْٙ الأسثاب انرٙ حاند دٌٔ رنك. -
يا ْٕ انذٔس انز٘ ٚجة أٌ ٚهعثّ يذٚش انًٕاسد انثششٚح  -

فٙ حانح قٛايٓا تانرغٛٛش يًٓا نهًإسساخ الاقرصادٚح انجضائشٚح 

 كاٌ َٕعّ؟
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 رحليل الٌزبئج: 3.4

كنتيجة أولية نجد أن كل المشاركين في ىذه المقابمة قدموا أجوبة تعبر عن رأييم 
الحقيقي بدون أي ضغوط وذلك بعد الموافقة عمى إجراء المقابمة التي تساعد عمى تفادي 

تعنى بالمشاكل الحقيقة الموجودة في إدارة تجميل الأجوبة والوصول إلى دراسة واقعية 
الموارد البشرية لدى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية خاصة أثناء القيام بالتخطيط 

 لمتغيير وتنفيذه. أما عن تجميع وتحميل الإجابات فكانت النتائج كالتالي:
 ثبلٌسجخ لفئخ هذساء الوىاسد الجششيخ: 2.3.4

% من مدراء العينة 100كانت الإجابة نفسيا أي أن تحميل أجوبة السؤال الأول:  -
متحصمين عمى شيادات جامعية أقميا شيادة الميسانس إلا أن التخصصات المعنية 
ليست في تسيير الموارد البشرية إنما في تخصصات العموم القانونية أو العموم المالية، 

لميني في تسيير % منيم إلى استفادتيم من التكوين خلبل مسارىم ا 60أشار كذلك 
الموارد البشرية وىذا في إطار مخطط تطوير الكفاءات الموضوع من قبل مؤسساتيم، و 

 % تحصموا عمى تكوين في الموارد البشرية خارج عمى حسابيم الخاص. 10
تحميل أجوبة السؤال الثاني: اتفق المديرين جممة وتفصيلب عمى أن ميمتيم الألية  -

ميني لمعاممين داخل المؤسسة، كما أنيم يقومون بكل تتمثل في تسيير المسار ال
الواجبات المتعمقة بعممية التوظيف لأفراد جدد، إعداد مخططات التكوين والتدريب، القيام 
بالإحصائيات اللبزمة الخاصة بالموارد البشرية والتي من شأنيا مساعدة الإدارة العميا في 

مميات التقييم الدورية لمموارد البشرية، متابعة معرفة ما يتوفر لدييا من كفاءات، القيام بع
الأجور....الخ، والملبحظ ىنا أثناء تمقي الإجابات أنو لم يتم التطرق من قبل المديرين 

 إلى مياميم في حالة اتخاذ قرار التغيير داخل المؤسسة.  
ن % إلى القول بأ 60تحميل أجوبة السؤال الثالث: ذىب أغمية المديرين أي بنسبة  -

العلبقة بينيم وبين العمال تتسم بالتوتر كونيم المسؤولين عن حياتيم المينية وأن أغمب 
القرارات التي يتخذونيا في إطار التغيير التنظيمي تمقى مقاومة كبيرة خاصة إن لم تخدم 
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مصمحتيم أو ولم تعطيم مميزات تتماشى وتغيير ظروف العمل. أما بالنسبة لباقي 
أن العلبقة مرسومة في النظام الداخمي لممؤسسة فيي عمى الأرجح  المديرين فأكد الكل

أقل توترا إلا إذا تم إشراك مديرو الموارد البشرية في القرارات الاستراتيجية ذات العلبقة 
بالتغيير فينا يتم التشكيك في قدراتو من قبل باقي المديرين كما تزيد لدييم المقاومة 

 ية الكافية بالعممية.بداعي فقدان التخصص ونقص الدرا
تحميل أجوبة السؤال الرابع: أعطى المديرين جممة من العوامل التي من شأنيا خمق  -

محدودية لمساىمتيم في عمية التغيير، عمى سبيل المثال نجد الضغوطات التي يتعرض 
ليا المدير عند إثارتو لنقطة غياب التوازن بين متطمبات التغيير ومتطمبات العاممين، 

ك أيضا تضييق الصلبحيات المقدمة ليم وعدم إشراكيم في القرارات الاستراتيجية ىنا
المتعمقة بالتغيير والتي ليا علبقة مباشرة بالموارد البشرية كتغيير الييكل التنظيمي أو 
إجراءات العمل، أشار البعض كذلك إلى عدم توافق الغطاء المالي الموضوع سواء 

لعمميات التي تتمخض عن التغيير أو بالبحث عن كفاءات لتكوين الموارد البشرية في ا
جديدة خارج المؤسسة مما يجعل من ميمتو صعبة التحقيق، عدم تفيم الإدارة العميا 
للآثار الاجتماعية المترتبة عن التغيير مما يخمق صراعات بين العمال ومدير الموارد 

 البشرية كونو الواجية.
 

 لزٌفيزيىى:ثبلٌسجخ لفئخ الوذيشوى ا 2.3.4

تحميل أجوبة السؤال الخامس: اعتبر المديرون التنفيذيون أن العلبقة بينيم وبين مدير -
الموارد البشرية محدودة يحكميا ىيكل تنظيمي محدد ونظام داخمي لممؤسسة كما أنيا لا 
تتعدى إطارىا التنظيمي ولكن في بعض الأحيان تكون فيو صدامات ناتجة عن عدم 

المديرين مناسبا لمعاممين تحت إمرتيم وما يطبقو مدير الموارد البشرية تماشي ما يراه 
 عمييم أو أن يتبع سياسة اجتماعية لإرضاء العمال عمى حساب المؤسسة.
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تحميل أجوبة السؤال السادس: قدم المديرون جممة من الميام التي يجب عمى مدير  -
قتراح المؤىلبت والتخصصات اللبزم الموارد البشرية القيام بيا عند تبني التغيير منيا ا

توفرىا في الموارد البشرية الموجودة أو المزمع اكتسابيا من أجل تطبيق أفضل لمتغيير، 
توفير الحمول اللبزمة لمتقميل من مقاومة التغيير، وضع مخططات التكوين التي تتماشى 

العميا حول حتمية  مع إجراءات العمل الجديدة، توفير المعمومات المتعمقة برؤية الإدارة
 التغيير لمعمال.

تحميل أجوبة السؤال السابع: يرى كذلك جل المديرون التنفيذيون أن مدير الموارد  -
البشرية في مؤسستيم برغم توفره عمى المؤىلبت اللبزمة لا يزال بعيدا عن تقديم 

 المساىمات اللبزمة التي تجعل منو شريكا فعالا واستراتيجيا في التغيير.
ميل أجوبة السؤال الثامن: تم تفسير أجوبة السؤال السابق ببقاء مديرو الموارد البشرية تح-

في حدود القيام بالوظائف التقميدية كالتوظيف والتكوين والتسيير الميني لمعمال وعدم 
توسعيم كتقديم اقتراحات أو إعطاء حمول لتطوير الموارد البشرية، وفي حالة القيام 

عمى ىؤلاء المديرين مرافقة مدير الموارد البشرية في القرارات المتعمقة بالتغيير فيستوجب 
بذلك في بعض الأحيان لوجود مركزية عالية في اتخاذ القرارات ومحدودية قدراتو القيادية 
لمتغيير كما أن غياب التخصص لدييم في مؤىلبتيم الأولية تجعل منيم غير قادرين 

ة في عممية التغيير مع قادة أو صناع التغيير، كما عمى القيام بالمشاركة الاستراتيجي
أضاف البعض إلى عدم وضع شروط انتقائية عند توظيف مدير الموارد البشرية والتي 
لازالت تخضع لممحسوبية لا يزال السبب الأول الذي يجعل منو الحمقة الضعيفة في حمقة 

 إدارة التغيير.
 

 ثبلٌسجخ لفئخ العوبل: 3.4.3

% من العمال أن  50تحميل أجوبة السؤال التاسع: كانت النتيجة متساوية، فيرى  -
علبقتيم مع مدير الموارد البشرية يسودىا التوتر وعدم الرضا عن قراراتو التي تمس 
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حياتيم المينية وتؤثر عمى مصالحيم الاجتماعية كما أنيم في صراع دائم معو حول 
لنصف الآخر فيرى أنيا علبقة عادية تتسم مخططات رسم مسارىم الميني، أما ا

بالاحترام المتبادل مادام العامل يمتثل لمنظام الداخمي لممؤسسة ويحترم التنظيمات 
 والإجراءات التي تسيير يومو داخل المؤسسة.

تحميل أجوبة السؤال العاشر: كذلك انقسم العمال إلى نصفين حيث اعتبر النصف  -
رية ليس لديو أي علبقة بالتغيير إلا إذا مس ىذا الأخير الأول أن مدير الموارد البش

الحياة المينية لمموارد البشرية كما أنو لا يوجد أي اتصال في الواقع بينيم وبينو في حالة 
التخطيط لمتغيير وتبقى علبقتيم محدودة في مسؤوليم المباشر، وذىب النصف الآخر 

كونو الأقرب إلى معرفة الجانب الإنساني إلى إعطاء أىمية أكبر لمدير الموارد البشرية 
والاجتماعي لمعمال وىو القادر عمى ترجمة تمك الجوانب إلى قرارات واقتراحات يقدميا 

 إلى الإدارة العميا من أجل تمبية متطمباتيم وبالمقابل إنجاح التغيير.
 

 ثبلٌسجخ لفئخ الخجشاء الوهٌيىى والأكبديويىى: 4.4.3

الحادي عشر: اتفق الخبراء عمى أن الأدوار الجديدة لمدير تحميل أجوبة السؤال  -
خراجيا من إدارتيا  الموارد البشرية ىي أساسية وجوىرية من أجل تطوير ىذه الوظيفة وا 
التقميدية، كما أن ىذه الأدوار تسمح بإعطاء نظرة شاممة للئدارة العميا أثناء وضع 

تحقيق الأىداف الرئيسية المسطرة وكذا الاستراتيجية العامة لممؤسسة وتجعميا أقرب إلى 
معرفة مواطن القوة والضعف لدى الأفراد العاممين فييا واحتياجاتيا من الموارد البشرية، 
كما أنيا تساعد عمى ربط تمك الموارد بإدارة التغيير وتعزيز التوافق بين رغبات القادة 

 والعمال.
براء أن الإجابة تختمف من مؤسسة تحميل الإجابة عمى السؤال الثاني عشر: يرى الخ -

إلى أخرى مثلب المؤسسات الاقتصادية العمومية ذات الحجم الكبير تعتبر مدير الموارد 
البشرية شريكا استراتيجيا ميما يتم اشراكو في أغمب القرارات المتخذة بالمقابل فيناك 
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أنو مجرد مؤسسات أخرى في نفس القطاع لا تزال تعامل مدير الموارد البشرية عمى 
مسير لشؤون الموظفين، أما بالنسبة لمقطاع الخاص فتباينت الآراء لعدم وجود دراسات 
ميدانية ذات الصمة إلا أنيم اتفقوا عمى وجود ىذه الأدوار في المؤسسات التي نجحت في 

 السوق وحافظت عمى تميزىا وميزتيا التنافسية.
الخبراء السبب في ىذا التباين إلى  تحميل الإجابة عمى السؤال الثالث عشر: أرجع كل -

نوعية الكفاءات الموجودة في صناع القرار وكذا في نظرة وتعامل الإدارة العميا مع ىذا 
المدير فيمكنيا أن تعطي صلبحيات أكبر لمدير الموارد البشرية ليصبح شريكا فعالا 

مل دوره ولكن خاصة في التغيير كما يمكنيا أن تقمل من أىميتو فتحد من صلبحياتو وتي
تم ترجيح الكفة إلى قمة المؤسسات الاقتصادية سواء العمومية أو الخاصة التي تعتبر 
مدير الموارد البشرية جزءا ىاما في اتخاذ القرارات وأن أغمبية المؤسسات لازالت بعيدة 
  عن الإدارة الحديثة لمموارد البشرية سواء اعتبارىا كشريك استراتيجي أو كوكيل لمتغيير. 

تحميل إجابة السؤال الرابع عشر: اتفق الخبراء عمى إعطاء دور وكيل التغيير لمدير  -
الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أين يتوجب عميو إزالة كل الارتباك 
والغموض الذي يصاحب عممية التغيير بتسييل فيم العممية عمى العمال، وبما أنو 

توفير البيانات اللبزمة لإدارة التغيير من أجل توقع كل مقاومة الأقرب لمعمال فعميو 
ممكنة عمنية كانت أو ضمنية، وضع مخططات تكوين لتسييل عممية الانتقال من الحالة 
الحالية إلى الحالة المرجوة، تقديم مخطط التوظيف المصاحب لمتطمبات التغيير من 

مين عمى التغيير لإنجاحو، اقتراح الكفاءات، فتح قنوات الاتصال بين العمال والقائ
 الحمول المتعمقة بمشاكل العمال التي يمكن أن يخمقيا التغيير. 
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 خبروخ: .5

إن الحاجة إلى التغيير جعمت من دور وكيل التغيير دورا أساسيا لدعم قادة التغيير 
لمتغيير ولأنو يتعمق غالبا بتييئة الأفراد داخل المنظمة وتسييل عممية تقبميم وتفيميم 

جعل من ىذا الدور يقع ضمن وظيفة مدير الموارد البشرية، ووفقا لمدراسة الميدانية التي 
 :تم تأكيد الفرضية الموضوعة أين توصمنا لمنتائج التالية

أغمب المديرين الشاغمين لوظيفة مدير الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية -
دييم مؤىلبت عممية أو عممية تسبق توظيفيم الجزائرية وبالخصوص الوطنية منيا ليس ل

إنما يتحصمون عمييا أثناء مسارىم الميني وىذا لغياب معايير انتقائية عند عرض فرص 
 .العمل
أغمب الصعوبات التي يتمقاىا مدير الموارد البشرية في الجزائر تتمخص في غياب -

سواء من الداخل أو الكفاءات التي يتطمبيا التغيير مما يجعل ميمة التوظيف لديو 
الخارج ميمة صعبة، كذلك ما يتمقاه من ضغوطات ناتجة عن مقاومة العمال لمتغيير من 
جية وعدم إشراكو في العممية منذ البداية، أيضا من الصعوبات التي يجدىا ىو إيجاد 
التوازن بين أولا ما لديو من غلبف مالي مخصص لعممية التغيير وما يتطمبو من تكوين 

 .يقدم لمعمال ومقابل
المركزية الشديدة في اتخاذ القرارات لدى الإدارة العميا خاصة عند القيام بالتغيير -

 .وتجاىل إشراكو فييا
عم إعطاء الأىمية اللبزمة لمقاومة التغيير في إدارة التغيير لدى المؤسسات -

 .الاقتصادية الجزائرية
لدى المؤسسات الاقتصادية  رغم وجود تطور ممحوظ في دور مدير الموارد البشرية-

 .الجزائرية إلا أنو يبقى بعيدا عن دوره كوكيل لمتغيير
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وبالتالي يمكن اقتراح التوصيات التالية من أجل النيوض بيذه الوظيفة في 
المؤسسات الاقتصادية الجزائرية وجعميا تخرج عن إطارىا الكلبسيكي وتجعل من شاغميا 

 :التغيير خاصة أثناء عممية استراتيجياشريكا 
وضع معايير انتقائية عند توظيف مدير الموارد البشرية أوليا مؤىلبت عممية في -

 .تخصص الموارد البشرية
إشراك مدير الموارد البشرية في وضع الأىداف ورسم الاستراتيجيات الجديدة عند -

 .بداية مرحمة التخطيط لمتغيير وليس عند تنفيذىا
ستشارا بالدرجة الأولى في كل ما يتعمق بالموارد جعل مدير الموارد البشرية م-

 .البشرية وتوقع ردة فعميا إزاء التغيير وكيفية معالجتيا
 .جعل ميام إدارة التغيير جزء لا يتجزأ من وظائف مدير الموارد البشرية-
توفير الأغطية المالية اللبزمة ذات العلبقة بالموارد البشرية كتمك المتعمقة بالتكوين -
 .المكافآت المقدمة لممساىمين في إنجاح التغييرأو 

إعطاء مجال أكبر لمدير الموارد البشرية وصلبحيات أكثر تساعده عمى المساىمة -
 بفعالية في إدارة التغيير.
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