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  المستخلص

  

  

  

  

 رارھا خاصة في ظل الظروف الراھنةتطور كل منظمة وبقاءھا واستم أساسیعتبر التغییر التنظیمي 

 وأفكارالموارد البشریة العمل على توجیھ مواقف  إدارةفلإحداث ھذا الأخیر وتفعیلھ كان لابد على 

ذلك  أنھذا التغییر، حیث  إنجاحالمنظمة وبالتالي  أھدافبما یتناسب مع  الأفرادواتجاھات وسلوكیات 

بین بما یعزز طبیعة العلاقة التفاعلیة  التنظیمیةوالاتصال وتحقیق التنمیة  الأداءبتفعیل  إلایكون  لا

  .إدارة الموارد البشریة والتغییر التنظیمي
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  بعیـدمن  أو ب ـاء من قریول سـاز ھذا العمـي في انجـان لكل من ساعدنـر والامتنـل الشكـبجزی أتقـدم
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 .ةـاتھ القیمـل علي بتوجیھـالذي لم یبخ علي عبد اهللالدكتور  الأستاذأستاذي الكریم  

 .اراـا ومنـلي عون التي كانتزوجتي  

مدیر الوكالة  زناتي نور الدین: خص بالذكر السیداتصالات الجزائر وأ إطاراتكل عمـال و 

 .التجاریة بتنس
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  مقدمة عامة

  

  

  

حظیت إدارة الموارد البشریة في المنظمات المعاصرة بأھمیة كبیرة نظرا للدور الكبیر الذي تلعبھ في 

یمكن  وكونھم ثروة لا الإنتاجیةفي العملیة  أساسیةتوجیھ وقیادة الأفراد العاملین بوصفھم عناصر 

الموارد البشریة دورا استراتیجیا  إدارةالتفریط بھا من النواحي المادیة والمعنویة، وبذلك تؤدي 

حد بعید بقدرتھا على توظیف إمكانیاتھا ومواردھا  إلىونموھا مرھون  بقائھا أنللمنظمة، حیث 

یحدث في البیئة من  التي یتم تبنیھا، وبما ینسجم مع ما الإستراتیجیةنوع  إلىالمتاحة وتوجیھھا استنادا 

  .ونشاطات المنظمةذات علاقة بطبیعة متغیرات وتطورات 

  

زیادة قدرتھا على التكیف من خلال تطویر قدراتھا وأداءھا لتحقیق  إلىالیوم  الأعمالتسعى منظمات 

لضمان بقاء الامتیاز ورضا العملاء، لذلك فالتغییر عملیة لازمة وضروریة وھو الطریق الصحیح 

الحالیة من جھة وبمدى  المنظمات وتمیزھا، كما أن استمراریتھا بصفة عامة یرتبط بنجاعتھا

استعدادھا وسرعتھا في التفاعل مع محیطھا الداخلي والخارجي، وبمدى تكییفھا مع التحولات 

  . أخرىمن جھة  وتأھیلھا لتكون في مستوى التنافسیة العالمیة
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كعناصر مھمة في الحیاة الاقتصادیة ونظم مفتوحة تعیش التغییر، فھي تنمو  الأعمالمنظمات  إن

الخ، فالتغییر ظاھرة طبیعیة تقتضي ...وتتطور وتتفاعل مع فرص وتحدیات بیئتھا التي تنشط بھا

مستھدف قد یضمن لھا البقاء والاستمراریة في  أخروضع  إلىتحول تلك المنظمات من وضع قائم 

  .ةبیئة مضطربة ومعقد

  

 لإحداثوالجماعات والمنظمات في محاولاتھا  الأفرادعلى  عد التغییر من القضایا التي تؤثری 

الھندسة وكذا التغییر التنظیمي  إعادةالجودة الشاملة،  إدارةطرق متنوعة منھا  المنظمة تتبع إذالتغییر،

 التغییر الایجابي حداثلإ نھاجمیعھا محاولات م الأسالیبالمخطط، التغییر الثقافي وغیرھا، وھذه 

حد في ظل المنافسة القائمة یعد أ أفضلھو  ما لإجراءلتغییر والتكیف على االقدرة  أن إذالناجح، 

 أولویاتبارزة في حیاة المنظمات لما لھ من  أھمیةللتغییر  أنعناصر استدامة المیزة التنافسیة، كما 

  .یرالتي تقف أمام محاولات التغیالحدود  إزالةفي 

  

إحداث عملیة التغییر في المنظمة یتطلب إیجاد نوعا من الاستعداد للتغییر الذي یعني النظرة إن  

والتطبیقات التي یمارسونھا بأنفسھم ومع المنظمات تلكھا الأفراد حول الحاجة لھ الایجابیة التي یم

اد الممارسة أثناء الأفر تجاھاتداد التنظیمي للتغییر انعكاسا لابشكل كلي، إذ یعتبر مفھوم الاستع

  .وقبول المفھوم الواسع للاستعداد لھ یبدأ من إدراك الأفراد لھذا الأخیرالتغییر،

    

التغییر الھیكلي  إحداث نأ إذفرضھا التغیرات الخارجیة حتمیة ت تغییر الموارد البشریة لقد أصبح

افة المنظمیة یجعل التغییر یفقد والثقالتفكیر  وأنماطالخ بدون تغییر السلوكیات ...والتكنولوجي والمالي

  .المرجوة منھ الأھدافیحقق  حد حلقاتھ وبالتالي لاأ

  

تھتم  عة لمواجھة التحدیات البیئیة كونھاالعملیات المتب إحدىالتغییر ھي  إدارة نأیمكن القول  إذن

للتغییر  إحداثھا، لكن قد تواجھ المنظمات عند الأحداثاھتماما قویا بالقدرة على التكیف السریع مع 

عن قیم  الأحیانفي اغلب  بمقاومة التغییر والتي تنشأیعرف  ما أيعنھ الأفراد التنظیمي امتناع 

تعتبر  إذالمشتركة داخل المنظمة والتي یطلق علیھا الثقافة المنظمیة،  الأفرادواتجاھات وسلوكیات 

، أھدافھابما یخدم  الأفرادوسلوكیات داخل المنظمة لتوجیھ قیم المكونات الرئیسیة  إحدى الأخیرةھذه 
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لكسب میزة تنافسیة والتمیز عن طریق خلق ثقافة منظمیة خاصة، لذلك كان على المنظمات  أداةفھي 

ترسیخ ھذا  ولأجلالتغییر ولیس مقاوما لھ،  إحداثالاھتمام بھذا العنصر وجعلھ في خدمة عملیة 

  .كان على المنظمة الانطلاق من التغییر الثقافي كنقطة بدایة حقیقیة لباقي التغییرات المبدأ

  إشكالیة الدراسة

تحویھ من قیم ومواقف وسلوكیات  مكونات الثقافة المنظمیة بكل ما تأثیركلھ تبرز  انطلاقا من ھذا

الموارد  إدارةفعالیة  اتصالات الجزائر لتحقیق ومسئوليلموظفي  الإداریةواتجاھات على الممارسات 

  .المؤسسة إدارةلتطویر  كإستراتیجیةالبشریة ومدى دعمھا لھا 

مھمة تعزیز وتطویر  الأخیرةالتغییر، كان لابد لھذه  إحداث إلىإذا كانت إدارة الموارد البشریة تسعى 

ثقافة منظمیة مساندة للتغییر الثقافي في المنظمة لمواكبة التغییرات المستمرة والقویة التي تفرضھا 

  .الظروف الراھنة

  :ضمن ھذا الإطار الفكري، یمكن صیاغة إشكالیة البحث على النحو التالي

  ي وتفعیلھ؟مدى مسؤولیة إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر التنظیم ما

  التساؤلات الفرعیة

  :على ضوء الإشكالیة الرئیسیة، یمكن أن نطرح الإشكالیات الفرعیة التالیة

  الظروف الراھنة؟ ـ ھل التغییر التنظیمي حتمیة أم ضرورة تفرضھ1

  ھي الوسائل والتأثیرات الناجمة عن استخدام التغییر التنظیمي؟ ـ ما2

 ثقافي كأساس یقوم علیھ نجاح الموارد البشریة إلى الاھتمام بالتغییر البإدارة  أدتالحاجة التي  ـ ما3

  التغییر التنظیمي؟

ھي أھم مداخل التغییر الذي تستعملھ المنظمة لإرساء التغییر الثقافي وتفعیلھ بشكل یجعلھا  ـ ما4

  تتكیف مع المتغیرات البیئیة بدینامیكیة وفعالیة؟
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   الدراسةفرضیات 

  :اعتمادا على جملة من الفرضیات التالیة الدراسةتم بناء ھذه 

ـ ترتبط نجاح عملیة التغییر على مدى استعداد المنظمة لھ وسرعتھا في التفاعل مع محیطھا 1

  .الداخلي والخارجي

  .ـ یعتبر التغییر الثقافي نقطة بدایة حقیقیة لباقي التغییرات2

أدى إلى عدم تحقیق الكفاءة  التنظیمي الجزائر بالتغییراتصالات  إدارةلي ـ عدم وعي مسؤو3

  .المرجوة

  . ـ توجد علاقة تأثیر وتأثر بین إدارة الموارد البشریة والتغییر التنظیمي4

  الدراسةأسباب اختیار 

  ھو ذاتي ومنھا  ھناك جملة من الأسباب أدت إلى اختیار الموضوع، منھا ما

   .ھو موضوعيما 

  الموضوعیة الأسباب

  .الموارد البشریة وإدارةـ دراسة طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي 1

المتخصصین  خذ اھتماملات الفكر الإداري المعاصر، فقد أحد أھم مجاـ یعد التغییر التنظیمي أ2

  . والخبراء في قضایا التنظیم والإدارة لما لھ من تأثیر واضح على فعالیة المنظمات واستقرارھا

موضوع التغییر التنظیمي من أكثر المواضیع التي لاقت اھتماما كبیرا في میدان إدارة ـ یعتبر 3

  .الموارد البشریة

  الأسباب الذاتیة 

  .ـ زیادة المعارف الشخصیة في ھذا الموضوع1

  .ـ موضوع جدیر بالبحث والدراسة2

  .ـ فتح دراسات أخرى في ھذا الموضوع3
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  الدراسةأھداف 

  :إلىتھدف ھذه الدراسة  

ـ طرح المعالم النظریة للتغییر التنظیمي وبیان الآثار المختلفة الناشئة عنھا وانعكاساتھا على بقاء 1

  .الاستجابة للتغییر التنظیمي على قدرةالالمنظمة من خلال امتلاك 

ھم العوامل التي تؤدي إلى یة إدخال المعارف الجدیدة إلیھ وأـ تحدید مفھوم التغییر التنظیمي وكیف2

  .حھنجا

ن ھذا الأخیر افي وأفي ظل التغییر الثقالموارد البشریة  وإدارةـ دراسة العلاقة بین التغییر التنظیمي 3

  .الأساس الذي تنطلق منھ

 

  الدراسةأھمیة 

  :تتمثل أھمیة الدراسة في مجموعة من العناصر تتمثل فیما یلي 

نجاح المنظمات وبقاءھا وذلك لكون ـ كونھ محاولة لطرح مفاھیم إداریة مھمة لھا دورھا في تحقیق 1

ھو جدید في مجال  الرابط بینھا لھ دوره الفاعل في تحقیق بیئة عمل لھا القدرة على مواكبة كل ما

  .أعمال المنظمات

والفرعیة  الأساسیةالمختلفة لمتغیرات البحث  الآثار إلىالمنظمات  إدارات أنظارتوجیھ  ـ محاولة2

  .في الاستجابة للتغییر بھدف توفیر متطلبات الاستمرار والبقاء

التغییر بما یعزز كفاءة  إحداثفي المنظمات والتي تسھل  الأثرـ تحدید العوامل المدركة ذات 3

  .وفعالیة المنظمات في ظل المنافسة القائمة

بضرورة معرفة العلاقة  ـ لفت أنظار الإدارات بشكل عام والإدارات الجزائریة بشكل خاص4

في ضوء النتائج التي ستتوصل  لھ والتغییر التنظیمي والاستعداد التفاعلیة بین إدارة الموارد البشریة

   .إلیھا ھذه الدراسة والاستفادة منھا في المجال التطبیقي
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  الدراسة منھج وأدوات

على إشكالیة بحثنا واختبار صحة الفرضیات اعتمدنا على المنھج الوصفي التحلیلي من خلال للإجابة 

تقدیم ركائز ھذا الموضوع وإطاره الفكري، باعتباره أسلوبا یھدف إلى تطویر وتحسین أداء المنظمة 

وتطور إلى عرض تاریخ ونشأة  الأخیروالاستعانة بھ في ثلاثة فصول كاملة لننتقل في الفصل 

اتصالات الجزائر واستقراء واستنباط واقعھا، إذ حاولنا فیھا دراسة وتحلیل مدى التزام إدارة  ؤسسةم

جل إسقاط الدراسة النظریة على واقع ي إحداث التغییر محل الدراسة من أالموارد البشریة ف

الموارد ، وتوظیف ذلك في شكل بیانات في العلاقة القائمة بین التغییر التنظیمي وإدارة ؤسسةالم

  .البشریة، ویظھر ذلك في بقیة الدراسة من الفصل الثاني حتى نھایة الفصل الثالث

 

  أدوات الدراسة

   :لقد وضعنا مجموعة من الأدوات تتمثل فیما یلي 

  .العینة أفرادض بیانات الاستبیان الموزع على اول لعرض بعض المتغیرات وتفریغ بعـ الجد1

ستخراج النسب المختلفة التي تفید في استخلاص والتكراریة لا والتوزیعات النسبیةـ الأشكال 2

  .النتائج

اتصالات الجزائر محل الدراسة والمستوحاة من  ؤسسةـ بعض الإحصائیات والأرقام الخاصة بم3

  .الوثائق المتحصل علیھا

  حدود الدراسة 

  .2010ـ2009 خلال عاميھذه الدراسة نظریا وعلمیا  إجراءتم  :الزمني الإطارـ 1

  .ت الجزائر بولایة الشلف اتصالا ؤسسةم تم إجراء الدراسة المیدانیة في: ـ الإطار المكاني2
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   الدراسات السابقة

یعتبر الاطلاع على الأبحاث والدراسات السابقة من المراحل المنھجیة في البحث العلمي بھدف 

البحث، ولقد تم الاطلاع على العدید من التعرف على المساھمات السابقة، فیما یتعلق بموضوع 

  :الدراسات السابقة في ما یخص موضوع البحث، وسنتعرض إلى بعضھا

التغییر، إذ و، التي حاولت من خلالھا دراسة ثقافة المؤسسة 2003/2004: دراسة سلیمة سلامـ 1

لابد أن تأخذ بعین فالمؤسسة المنظمة عند قیامھا بعملیة التغییر  ثقافة المؤسسة، توصلت إلى أھمیة

 ).التغییر الثقافي(الاعتبار التغییر في الثقافة 

التي حاولت من خلالھا دراسة إحداث التغییر التنظیمي ): 2006/2007(دراسة شتاتحة عائشة ـ 2

توصلت إلى الأھمیة التي تكتسبھا ثقافة ، )غازدراسة حالة سونل(ة المنظمة من خلال مدخل ثقاف

تغییر والعمل علي تطویر وظیفة إدارة الموارد البشریة ومتابعة حیثیات الالمنظمة عند إحداث 

   .التغییر

 .والعمل علي تطویر وظیفة إدارة الموارد البشریة ومتابعة حیثیات التغییر

حاولت من خلالھا دراسة الثقافة التنظیمیة  وتأثیرھا ):  2007/ 2006( دراسة شیكاوي سھامـ 3

توصلت إلى وجود علاقة طردیة بین قوة الثقافة ) شركة الوطنیة للبناءدراسة حالة ال(على المنظمة

القیمة ( التنظیمیة  ونجاعة أداء المنظمات، حیث تعمل الثقافة القویة على تعظیم التولیفة

valeur/ التكلفةcoût .( 

راسة د( تناول فیھا دور ثقافة المؤسسة في التغییر التنظیمي ): 2008/ 2007( دراسة حمید دلیلـ 4

، حیث توصل فیھا إلى أن التغییر التنظیمي یحمل في محتواه تغییر في )حالة مؤسسة سیدي الكبیر

 .ثقافة المؤسسة وأشار إلى الدور الممیز لإدارة الموارد البشریة في التغییر الثقافي

تیجي التي تناولت دراسة الثقافة التنظیمیة مدخل استرا): 2007/2008(دراسة بن قرقورة لیندة ـ 5

حیث توصلت إلى أھمیة صیاغة الثقافة ) دراسة حالة مطحنة متیجة(لإحداث التطویر التنظیمي 

فع من مستویات الفعالیة وھو ما یتم في حصول على سلوكیات تخدم توجھات الرالتنظیمیة قصد ال

  .برنامج التطویر التنظیمي
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  الدراسةھیكل 

سبقتھم مقدمة عامة وتلتھم خاتمة عامة، بحث في خطة اشتملت على ثلاثة فصول تمت دراسة ال 

إضافة  لیھا في الجانب النظري والتطبیقيالنتائج المتحصل ع بأھمتحتوي على ملخص عام متبوع 

    .بعض التوصیات إلى

  :فقد تناولنا فصلین نظریین وفصل تطبیقي كما یلي

التغییر،  إدارةماھیة التغییر،  إلىالنظري للتغییر التنظیمي، من خلال التطرق  الإطار: الأولالفصل 

  .التغییر الثقافيماھیة  مداخل التغییر، 

الموارد البشریة والتغییر التنظیمي من خلال  إدارةفي حین تناول الفصل الثاني العلاقة التفاعلیة بین 

د البشریة، تطورھا التاریخي، وظائفھا وتنظیمھا، الموار بإدارةالمفاھیم المتعلقة  أھم إلىالتطرق 

 إحداثلھا في ظل التغییر ومسؤولیاتھا في  الإستراتیجیة الإدارةالمستقبلیة،  أفاقھاتحدیاتھا وكذا 

  .التغییر وتفعیلھ

 ؤسسةفي الجانب التطبیقي والمتمثل في دراسة حالة م، خصصناه والأخیرالفصل الثالث  أما

محل الدراسة، الھیكل التنظیمي ومحاولة معرفة  ؤسسةاتصالات الجزائر، من خلال التعریف بالم

تصمیم وتعدیل  إعادةالموارد البشریة في تحقیق ذلك من خلال  إدارةعملیة التغییر فیھا ومسؤولیة 

  .استراتیجیاتھا وسیاساتھا بما یتناسب مع ذلك

  صعوبات البحث

  :یلي ھمھا مالقد واجھتنا عدة صعوبات أ

  .اللغة العربیة إلىـ تكرار نفس المعلومات في العدید من الكتب، وصعوبة الترجمة 1

اتصالات الجزائر مع متطلبات إجراء البحوث، فھي تكتفي بتقدیم المعلومات  ؤسسةعدم تجاوب مـ 2

  .سطحیا فقط

والمعتقدات لدى الأفراد لاعتمادھا ـ صعوبة الدراسة میدانیا لارتباط الموضوع بالسلوكیات والقیم 3

  .على الظواھر الغیر مادیة
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  1الفصل

  النظري للتغییر التنظیمي الإطار

  

  

  

قد شھدت السنوات الأخیرة تغیرات سریعة وتحدیات كبیرة في عالم الأعمال كان سببھا الأساسي 

المنظمة العالمیة للتجارة وغیرھا  بروز ظاھرة العولمة، الاندماجات والتحالفات الإستراتیجیة ونشوء

مما جعل بیئة الأعمال في اضطراب مستمر وعلیھ استدعت حاجة المنظمة إلى  التغییر من اجل 

وبالتالي أصبح موضوع  سواء كانت داخلیة أم خارجیة ،التصدي لمختلف ھذه التغیرات الحاصلة

متصلة وملمة لجمیع المنظمات  ،ةوبات یشكل قضیة محوریر القضیة الأولى في حقل الإدارة التغیی

  .ومستمرة باستمرارھا ونموھا بما یمكنھا من تنفیذ خططھا وأھدافھا

  :وسنتطرق في ھذا الفصل إلى  المحاور الأساسیة التالیة

  .ماھیة التغییر .1.1

  .إدارة التغییر .2.1

  .مداخل التغییر. 3.1

  .التغییر الثقافيماھیة   .4.1

  

  



21 
 

  .ماھیة التغییر .1.1

یعتبر التغییر حقیقة من حقائق الحیاة، إذ یتجلى من حولنا في صور عدیدة كتغیر الأوضاع 

الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة وغیرھا، إذ أصبح الیوم ضرورة قصوى للتفاعل مع المستجدات 

غیر في مجال استراتیجیات التسییر وبناء القرارات الإداریة الملائمة نظرا لكون المحیط أصبح في ت

  .مستمر

  .مفھوم التغییر .1.1.1

بسط فھو في أ 544ص  ]1[ التعدیل من حالة لأخرىقل أو نھ التحول أو لتنف التغییر على أریع

إذ  20ص  ]2[صورة یعني التحرك من الوضع الحالي الذي تعیشھ إلى وضع مستقبلي أخر ومختلف 

إحداث تطویر أو تحسین في شيء یرتبط ھذا المصطلح بضرورة البحث بصورة مستمرة عن إمكانیة 

  .ما، فھو یمثل حاجة ملحة وضروریة خاصة في ظل التطورات الراھنة

  .تعریف التغییر التنظیمي .1.1.1.1

نھ استجابة مخططة أو غیر مخططة من قبل منظمات الأعمال یعرف التغییر التنظیمي على أ

 .وغیر الملموس في المادیات والأفكارللضغوط الیومیة التي یتركھا التقدم والتطور الفني الملموس 

  551ص ]1[

نشاط یتضمن إحداث تحولات احد أو بعض أو كافة العناصر التي تتكون منھا " نھأ كما یعرف على

  25ص ]3[ ".المنظمة لمواجھة القوى المؤثرة فیھا

طریقة ذلك التحول في طرق التشغیل الفردیة والجماعیة للعاملین بالمنظمة وكذا " نھویعرف على أ

  15ص ]4 [ "جل تقلید وتنفیذ المسؤولیاتیھھم والتفاعل مع محیط العمل من أتوج

الأھداف، الھیكل التنظیمي : التحول أو التعدیل على مستوى" نھكما یعرف التغییر التنظیمي على أ

تنافسي الخ للتفاعل الایجابي مع البیئة بھدف المحافظة على المركز ال...العملیات، الإجراءات، القواعد

  53ص ]5[ ".الحالي وتطویره

خطة طویلة المدى لتحسین أداء المنظمة في طریقة حلھا للمشاكل وتجدیدھا " نھویعرف كذلك على أ

وتغییرھا لممارساتھ الإداریة اعتمادا على مجھود تعاوني بین الإداریین، مع الأخذ بالحسبان البیئة 

  432ص ]6[ ".التي تعمل فیھا المنظمة
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عملیة توازن دینامیكي بین مجموعتین من القوى " نھعلى أ) Kurt Leuoin(لوین كیرتویعرفھ 

تعملان في اتجاھین متعاكسین في المجال المادي والاجتماعي والنفسي للعامل وتتخذ من إحدى ھذه 

في حین تتضمن المجموعة المعاكسة قوى مقیدة أو  ) Driving forces (المجموعات قوى دافعة

ونتیجة لتفاعل ھذین القوتین مع بعضھما، تصل المنظمة إلى  ) Restraining forces(معیقة 

  246، ص245ص ]7[ ".حالة من التوازن یطلق علیھا اسم الحالة الراھنة

تحول من وضع معین عما كان علیھ من قبل وقد یكون ھذا التحول في الشكل أو " نھكذلك أویعرفھ 

  25ص ]8[ "النوعیة أو الحالة

زیادة الفعالیة التنظیمیة عن طریق توحید عملیة تسعى إلى " نھعلى أ) Market Andrews(ویعرفھ

 ".حاجات الأفراد للنمو والتطور مع الأھداف التنظیمیة باستخدام معارف وأسالیب من العلوم السلوكیة

  45ص ]9[

والإجراءات مجموعة من الأنشطة اعتبار عملیة التغییر على أنھا  من خلال ھذه التعاریف یمكن

  .تھدف إلى  تحسین الفعالیة التنظیمیة مما یسمح بتحقیق رسالة المنظمة وأھدافھا

فالتغییر یحدث بصورة مقصودة وذلك "وفي الأخیر یجب الإشارة أن ھناك فرق بین التغییر والتغیر، 

اھتمام للجھود المبذولة من طرف جھة معینة، بینما التغیر یحدث بشكل تلقائي وعشوائي دون وجود 

  488ص ]10[ "من جھة معینة

فالتغیر التنظیمي ھو ظاھرة طبیعیة " أیضا ھناك فرق بین التغییر التنظیمي والتغیر التنظیمي،

ومستمرة في حیاة المنظمة وتحدث بدون تخطیط مسبق وعفویة وقد تحدث تحت تأثیر التغیرات 

ھا ومخرجاتھا، في حین التغییر التنظیمي بعملیات یة ذات الصلة بمدخلات المنظمة أوالبیئیة أو  المناخ

ھو تغییر موجھ وھادف یسعى إلى  تحقیق التكیف البیئي الداخلي والخارجي بما یضمن التحول إلى  

  75ص ]11[ ".حالة تنظیمیة أكثر قدرة على حل المشاكل

عملیة  كما أن ھناك فرق بین التغییر التنظیمي والتطویر التنظیمي كون أن التغییر التنظیمي ھو

تحویل أو تبدیل كلي أو شامل یستھدف المنظمة ككل، أما التطویر التنظیمي ھو عملیة تحویل أو 

تبدیل جزئي فالتطویر یحمل من التغییر نسبة معینة تختلف باختلاف عدة معطیات، كما أن التغییر ھو 

اكبتھا والتأثیر جل مولبیئیة الداخلیة أو الخارجیة من أاستجابة مخططة أو غیر مخططة للظروف ا

حد أشكال وأنماط شوائي، ویعتبر التطویر التنظیمي أتغییر مخطط وتغییر ع: فیھا، فھو إذن نوعان
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 .التغییر المخطط، فالتطویر التنظیمي ھو نشاط أو  جھد طویل المدى لإدخال التغییر بطریقة مخططة

  331ص ]12[

   .أھمیة التغییر التنظیمي.2.1.1.1

في كونھ أصبح من أھم متطلبات التقدم والتطور لمنظمات الیوم، ولم یعد ینظر تكمن أھمیة التغییر 

إلیھ كوسیلة تستخدمھا بعض المنظمات تبعا لظروف معینة، التي ما إن تمر حتى تعود كل الجھود 

المبذولة إلى  حالة الركود والاستقرار، فما یمكن ملاحظتھ في الوقت الراھن من تنافس كبیر بین 

تحقیق الاستقرار والنجاح وھو ما أدى بھا إلى  حركة دائبة لا تھدا مع التغییر والتطویر المنظمات ل

لان الصفة أو السمة المشتركة بین المنظمات المعاصرة ھي ضرورة التغییر والتطویر لمواكبة 

  110ص ]13[ .التغییرات المختلفة في محیطھا الخارجي

  

  :نظیمي أھمیة خاصة وبالغة ھيوھناك ثلاث عناصر جعلت لعملیة التغییر الت

من خلال تقلیص الفجوة بین التوقعات المختلفة : أھمیة التغییر التنظیمي بالنسبة للعاملین •

للعاملین في المنظمات والأوضاع القائمة فیھا، حیث یرید العاملون مزید من الاھتمام للمسألة 

صراحة بین أعضاء المنظمة العاطفیة في حیاة المنظمة وعلى الأخص تحقیق الذات للفرد وال

  .والشعور بالدفء الاجتماعي

لقد اخذ التغییر بعین الاعتبار موضوع العملاء بحیث : أھمیة التغییر التنظیمي بالنسبة للعملاء •

اكھ في وضع السیاسات أصبح لھ دور بارز في إستراتیجیة المنظمات من خلال إشر

المادیة والمعنویة وأصبحت الجودة  وأصبح البعض یتحدث عن الجودة، الخدمةوالإجراءات 

   .یلبي حاجات ومطالب العملاء تعرف بأنھا  كل ما

إن التغییر یأخذ بعین الاعتبار مصطلح ): الجودة الشاملة(أھمیة التغییر بالنسبة للمنظمة •

الجودة الشاملة الذي یعني بھا التحسین، حیث تكمن الجودة الشاملة من التقاء كل أعضاء 

الإدارات وأعلى المستویات، على ھدف مشترك وھو التحسین المستمر  المنظمة في كل

 .للأداء
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  .أھداف برامج التغییر .3.1.1.1

  :إن عملیة التغییر عملیة ھادفة ومدروسة ومخططة وفیما یلي بعض أھداف برامج التغییر التنظیمي

 .تحسین الأداء  وتطویره •

 .المجالات والعلوم والفنونمواكبة التقدم العلمي والتقني في جمیع  •

الأنماط القیادیة في المنظمة من أنماط بیروقراطیة إلى أنماط مھتمة بالعاملین تغییر  •

 .20ص ]14 [ .وبمشاركتھم في اتخاذ القرارات

زیادة قدرة المنظمة على التعامل والتكیف مع البیئة المحیطة بھا وتحسین قدرتھا على البقاء  •

 .والنمو

على حل المشاكل التي تواجھھا من خلال تزویدھا بالمعلومات عن عملیات مساعدة المنظمة  •

 349ص ]15[ .المنظمة المختلفة ونتائجھا

 

تغییر سلوكیات الأفراد العاملین بالمنظمة لتنسجم مع التغیرات التي حدثت في الظروف  •

شكل فرق المحیطة بالمنظمة یمثل الانتقال من العمل الفردي إلى تشجیع العمل الجماعي في 

 21ص ]14[ .عمل جماعیة

 .مساعدة الأفراد  في تشخیص مشكلاتھم وتحفیزھم لإحداث  التغییر والتطویر المطلوب •

  

  

  .أسباب التغییر ومجالاتھ .2.1.1

  .التغییر) دوافع(أسباب  .1.2.1.1

  372ص ]16[ :تتجلى الأسباب أو القوى الدافعة للتغییر في 

قد تحدث بعض التغییرات في المجتمع نظرا لحدوث تطورات  :الخارجیةـ التغییر للاستجابة للقوى 

في الأوضاع الاقتصادیة أو الإیدیولوجیة في المجتمع، الأمر الذي یحتم القائمین على الوحدات 

التنظیمیة والاقتصادیة في الدول ضرورة العمل غلى تھیئة نشاطھا حتى یمكن أن تستجیب لمثل ھذه 

  :یظھر ھذا جلیا من خلال التغیرات القومیة وقد

 مثل التغیرات التي تحدثھا القوى المنافسة: التغیر في ظروف السوق المحیط بالمنظمة •
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كإدخال أجھزة الكمبیوتر وتأثیرھا على الإنتاج في النوعیة : التغیر في التكنولوجیا المستخدمة •

 .أو الكمیة

 .الحكومة بالمنظمات المختلفةكالتغیرات في علاقة : التغیر في البیئة المحیطة بالمنظمة •

  

  

  العوامل  المصدر

 .انفجار المعلومات، زیادة ضغوط العمل •  البیئة التقنیة

 .التطویر في عملیات الإنتاج  •

  .الانفجار في المعلومات والاتصالات •

  .تغییر الاتجاھات والقیم نحو العمل •  البیئة الاجتماعیة

 .الاجتماعیةتغییر الاتجاھات والقیم نحو المسؤولیة  •

  .النمو السكاني •

  

 .السوق العالمي الاستھلاكي •  البیئة الاقتصادیة

 .التغییر السریع لأذواق المستھلكین •

  .نمو الأعمال المتداخلة والمختلطة •

البیئة 

  )الإداریة(التنظیمیة

 .متطلبات الموظفین •

 .الانسحاب الناتج عن التقنیة المتقدمة وحجم المنظمة •

  .والقیم والمھارات لدى المدربین والموظفینتغییر الاتجاھات  •

  

  . 340ص ]17[العوامل الخارجیة التي تؤدي لفرض التغییر:1.1 رقم الجدول

  .العوامل الخارجیة التي تؤدي لفرض التغییر اعلاهیبین الجدول 

الداخلیة تظھر الحاجة للتغییر عند حدوث مستجدات جدیدة في بیئة العمل :القوى الداخلیة للتغییر-

للمنظمة كعدم توفر إمكانیات یمكن من خلالھا تحقیق أھداف المنظمة أو عندما تواجھ المنظمة 

مشكلات ذاتیة بداخلھا، مما ینتج عنھ عدم ملائمة التنظیم، وتلجا المنظمة إلى  التغییر لأسباب داخلیة 

  546ص ]1[ :عندما یطرأ
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 .أھداف جدیدة •

 .على أنھا السبب الذي وجدت من اجلھ المنظمةتغییر رسالة المنظمة والتي تعرف  •

 .الإدارةتغییر قیادات  •

 .ضرورة زیادة الإنتاجیة •

 .عدم رضا العاملین وتدني مستوى الأداء  •

لكون المناخ المحیط دائم التغییر والتطویر لذلك : ـ التغیر بھدف السیطرة على المناخ أو جزء منھ

عملیة في غایة الصعوبة، لذلك فانھ حتى یتسنى تحقیق فان محاولة السیطرة على ھذا المناخ تعتبر 

  372ص ]16[ :ذلك لابد من الاعتماد على

 .إحداث  التغییر بشكل تدریجي أي من البسیط إلى  المعقد •

بحیث كل مرحلة تحاول تحقیق إحدى جزئیات التغییر الكلي : أو التغییر في شكل مرحلي •

 .الشامل

 .التغییر الفوري والشامل •

  .مجالات التغییر .2.2.1.1

ھناك مجموعة متعددة من المجالات الرئیسیة التي یمكن للمنظمة إحداث  التغییرات فیھا وتتمثل فیما 

  12ص ]18[: یلي

تقوم بعض المنظمات بإجراء تعدیلات في أھدافھا والاستراتیجیات : ـ الأھداف والاستراتیجیات

  .البیئیةالمطبقة لتحقیق تلك الأھداف استجابة للتغیرات 

یتطلب التغیر في ظروف وبیئة عمل المنظمة إحداث تغییر : ـ السیاسات والقواعد الحاكمة للعمل

وتطویر في سیاسات وقواعد العمل لھا سواء باستحداث قواعد جدیدة أو تطویر السیاسات والقواعد 

  .الحالیة لتكون أكثر مرونة واقل مركزیة

ویتمثل ذلك في استحداث أعمال جدیدة أو ترك أعمال  :ظمةـ الأعمال والأنشطة التي تمارسھا المن

  .والأنشطة الحالیةقائمة أو تغییر وتطویر أسلوب أداء الأعمال 

الھیاكل التنظیمیة من أكثر المجالات التنظیمیة تعرضا  تعتبر :ـ الھیكل التنظیمي والعلاقات التنظیمیة

یتبعھا تغییرات بالھیاكل والعلاقات  مة غالبا ماللتغییر، حیث أن معظم التغییرات التي تحدث في المنظ

التنظیمیة، ویحدث التغییر في الھیكل التنظیمي لتعدیل أو تطویر أسس معاییر إعداد الھیاكل مما ینتج 
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بعض تبعیة تغییر أو دمجھا معا أو استحداث وحدات جدیدة أو  عنھ حذف بعض الوحدات التنظیمیة

  .ظیم القائم وملائم مع التغییرات الجدیدةمرونة للتن بعض الوحدات بما یحقق

ضرورة تغییر الأدوات  یفرض التقدم التكنولوجي، خاصة تكنولوجیا المعلومات: ـ التكنولوجیا

المستخدمة في المنظمة، وذلك من خلال تبسیط وتطویر إجراءات ومسؤولیات العمل والأسالیب 

ونظم الحوافز وغیرھا من الأنظمة الداخلیة والصلاحیات والسلطات وأنظمة المتابعة وتقییم الأداء 

  .بغرض تخفیض الوقت والتكلفة وزیادة الكفاءة والفعالیة التنظیمیة

یمكن أن یؤدي التغییر في ظروف وبیئة المنظمة إلى  ظھور الحاجة إلى  التغییر : ـ الموارد البشریة

، أو الاستغناء عن بعض الأفراد في ھیكل الموارد البشریة بإضافة أفراد جدد یتمتعون بمھارات جدیدة

أو العمل على تغییر وتطویر مھارات واتجاھات وسلوكیات الأفراد الموجودین بالتنظیم وبما یتوافق 

مع الأدوار الجدیدة المطلوبة منھم كمحاولة تكوین قیم ایجابیة مثل قیم احترام الوقت كمورد أساسي 

یدیة قدیمة نحو قیمة جدیدة تعزز مفھوم الخدمة على من موارد العمل الإداري أو التخلص من قیمة تقل

  57ص ]19[ .سبیل المثال

  .أنواع التغییر ومراحلھ.3.1.1

  .أنواع التغییر.1.3.1.1

یتطلب نجاح عملیة التغییر فھم لطبیعة أنواعھ، فھناك عدة أنواع للتغییر حسب المعاییر المستخدمة 

  :للتصنیف

  من حیث درجة التخطیط 1.1.3.1.1

البیولوجیة تلقائیا بفعل العوامل الطبیعیة أو  ویمثل التغییر الذي یحصل: التغییر العشوائي •

وبدون تدخل الإنسان، حیث یتم بشكل مستقل عن رغبة المنظمة، ویحدث نتیجة التطور 

  31ص ]15[ .والنمو الطبیعي في المنظمة

متأنیة لظروف التغییر وھو الذي یتم تنفیذه بعد إعداد تحقیق ودراسة : التغییر المخطط •

 37ص ]20[ .ومتطلباتھ وبرامجھ، ویكون نتیجة جھود واعیة من قبل مخططي التغییر
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  .من حیث التنفیذ.2.1.3.1.1

  31ص ]14[ :إذ یمكن تنفیذ التغییر بسرعة عندما: التغییر السریع

 .یكون التغییر بسیط •

 .یكون ھناك اتفاق كبیر في الحاجة إلى  التغییر •

 .تنفیذ التغییر ببطء تقل من فائدة التغییر تكون تكلفة •

 .التغییربإحداث  یتأثر یھم أي موظف ولا لا •

  31ص ]21[ :یمكن تنفیذ التغییر ببطء عندماإذ : التغییر البطيء 

 .یتطلب التغییر إحداث  تغییرات كثیرة في الاتجاھات والسلوك •

 .عندما تكون ھناك مقاومة قویة لعملیة التغییر •

 .یتوقع أن ھناك حاجة إلى إجراء تعدیل على الخطة الأصلیةإذ ا كان  •

 .یكون ھناك اتفاق مبدئي بسیط على الحاجة إلى  إحداث  التغییر •

كما یمكن تحدید أنواع التغییر حسب درجة عمق ھذا الأخیر أو كیفیة إحداثھ، إذ ینقسم التغییر حسب 

  ).عمیق(أو تغییر جذري ) سطحي(درجة العمق إلى تغییر بسیط 

جبرا على العاملین وقد  أنھا تفرضالتغییرات مفروضة إذ  تكون إحداثھ إماأما تقسیمھ من حیث كیفیة 

بالمشاركة حیث یتم مشاركة العمال في اتخاذ  أنھا تكونتزول بزوال الشخص الذي فرضھا أو 

  .القرارات والتخطیط للتغییر وتنفیذه وھي أكثر استمراریة

  60-57ص ]19[ :أنواع التغییر فیما یليوعموما یمكن تحدید أھم 

 ویتمثل ھذا النوع من التغییر بشمولھ إذ یشمل كافة المستویات :التغییر على مستوى المنظمة •

  .الإداریة

ویشتمل ھذا النوع من التغییر على إعادة  :التغییر على مستوى التفاعل بین الفرد والتنظیم •

تصمیم الوظائف والمھام بشكل یتناسب وقدرات ورغبات العاملین وتغییر نمط اتخاذ 

  .القرارات وتحلیل الأدوار وإتباع الإدارة بالأھداف والنتائج

نمط المشورة  إتباعویتم ھذا النوع من التغییر من خلال  :التغییر على نمط العمل الفردي •

مشاركة والاستعانة بطرف ثالث لتقدیم الخبرة وبناء الفریق واستغلال نمط التحلیل وال

  .للمشاكل بواسطة الفریق وتحسین نمط العلاقة بین الدوائر والأقسام المختلفة
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ویتم ذلك من خلال التخطیط السلیم للعمل على اعتباره مھنة  :التغییر في العلاقة الشخصیة •

  .یشغلھا الفرد مدى الحیاة

  

  .مراحل التغییر .2.3.1.1

عندما تختار المنظمة أن تقوم بعملیة التغییر فانھ ینبغي علیھا إتباع مجموعة من المراحل تتبعھا 

بصفة منظمة حتى تنجح عملیة التغییر، وقد تعددت واختلفت الآراء لإداریة في وضع مراحل محددة 

ة من عملیة التغییر، غیر أن صیغة للتغییر وذلك راجع لاختلاف الأھداف التي ترجوھا كل منظم

لمراحل التغییر ھي الأكثر استعمالا في ھذا المجال، حیث وصف )  Kurt Levin(ونموذج لیفن 

یطبق بشكل سلیم لكي یحقق مبتغاه وتمثل ھذه  أنبنموذج میدان العمل، لكن ھذا النموذج لابد 

  259ص ]22[ :المراحل

  ). Unfreezing stage( مرحلة الإذابة   •

  ). Changing stage(مرحلة التغییر  •

  ). Refreezing stage(مرحلة التجمیدـ •

بحالة المنظمة وبمدى استعدادھا  لأنھا تتعلقھي أھم مراحل التغییر : مرحلة الإذابة.1.2.3.1.1 

حد كبیر باستعداد النظام  اح عملیة تغییر النظام یتأثر إلىلممارسة التغییر، ولاشك في أن نج

  361ص ]23[ .النفسي للتغییر/ الاجتماعي

وتھدف ھذه المرحلة إلى إعداد العاملین نفسیا ومعنویا لاستقبال التغییرات المزمن إحداث ھا وذلك 

بسوء وھذا  مصالحھمتمس  بإشعارھم بالأمان اتجاه التغییرات التي تحدث في بیئة المنظمة، وبأنھا لا

بإبراز العوائد والفوائد التي قد تترتب على التغییر، والتخفیف من قیمة أي سلبیات محتملة، وكذا البدء 

في تغییر القوى البیئیة الأخرى التي تؤثر في العاملین كنمط القیادة، نظم الحوافز وغیرھا بما یشجع 

ومن ضمن أسالیب ، 438، ص437 ص ]24[العاملین على تقبل التغییرات المتعلقة بھم مباشرة 

  438، ص437ص ]6[ :یلي تحریر وإذابة الموقف ما

منع أي مدعمات لأنماط السلوك التي تمثل التي تمثل نوعا من المشاكل التي یجب تغییرھا  •

 .وذلك بإظھار أن أنماط السلوك السیئة ھي شيء غیر مرغوب فیھ

الأمر بالانتقاد إلى  زرع الإحساس انتقاد التصرفات التي تؤدي إلى  مشاكل وقد یصل  •

 .بالذنب أو الحط من القیمة
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 .إشعار العاملین بالأمان التغییرات التي قد تحدث مستقبلا •

قد یكون النقل إلى احد الأقسام ( نقل الفرد من بیئة العمل التي تشجع على التصرفات السیئة  •

 ).أو إلى دورة تدریبیة تدور حول المشكلة المعنیة

التأخیر والغیاب، فان التغییرات :الظروف المحیطة بالتصرفات السیئة ھي مثلا تغییر بعض •

التي تشعر العامل بسوء ھذه التصرفات قد تكون مثلا تغییر مواعید الحضور والانصراف 

 .وعدد ساعات العمل والراحة

ل في الأنظمة في ھذه المرحلة یقوم القائمون على التغییر بالمنظمة التدخ :مرحلة التغییر.2.2.3.1.1

وأسالیب العمل والإجراءات التنظیمیة وعلى السلوك الفردي والجماعي، وینظر بعضھم إلى  مرحلة 

التغییر على أنھا  لیست تدخل وحسب بل كذلك مرحلة تعلم أي مرحلة یكتسب فیھا كل فرد من 

عدھم في الأفراد وكل جماعات العمل والمنظمة أنماط جدیدة من التصرف والسلوك، والتي تسا

  439ص ]6[.مواجھة مشاكلھم وفي التغییر إلى  الأحسن

 وإحداث التغییرتنفیذ ھذه المرحلة  التسرع في إلى عدم) Kurt Levin(وفي ھذه المرحلة یشیر لیفن

والتشویش وعدم  بإحداث الارتباكالأمر الذي یترتب عنھ مقاومة شدیدة ضد ھذا التغییر، مما یسمح 

  232ص ]25[. الوضوح ومن ثم عدم تحقیق المطلب

ومن الضروري بان نفھم أن ھذه المرحلة تتطلب فترة زمنیة طویلة نسبیا تستغرق عدة شھور أو 

  308ص ]26[ .أحیانا عدة سنوات لوضع التغییرات موضع التنفیذ

مرحلة تجمید الوضع، إذ انھ  وھى المرحلة الأخیرة حیث یطلق علیھا: مرحلة التجمید.3.2.3.1.1

یكفي  إحداث  التغییرات، بل من المھم كذلك الحمایة والحفاظ على ما تم انجازه من مكاسب وذلك  لا

من خلال المتابعة المستمرة لنتائج عملیة التغییر وتقییمھا والاستمرار في تدریب المشاركین في 

لك إنشاء أنظمة الاقتراحات الخاصة بالتغییر التغییر وتطویر أنظمة حوافزھم، كما انھ من المھم كذ

مما یساعد في تثبیت التغییرات والتأكید علیھا خاصة التغییرات في القیم والاتجاھات وتوضیح العلاقة 

  264ص ]27[ .بین أنماط السلوك الجدیدة والقیم السائدة

  

  

  



31 
 

  .مقاومة التغییر وسبل التقلیل منھا .4.1.1

  .مقاومة التغییر. 1.4.1.1

إلى من الأسباب، فقبل التطرق  إلى مجموعةإن التغییر في بدایة الأمر یلقى مقاومة كبیرة وھذا راجع 

  .نعرف مقاومة التغییر الأسباب

الامتناع وعدم الامتثال للتغییر والركون إلى المحافظة على الوضع " تعرف مقاومة التغییر على أنھا 

  25ص ]28[ ".القائم

حقیقي أو متوقع یھدد أسلوب  ریعتبر خط استجابة عاطفیة وطبیعیة اتجاه ما" كما تعرف على أنھا 

  13ص ]29[ ".العمل الحالي

  67، ص66ص ]30[ :یلي حیث من أھم معوقات التغییر ما

 .تفضیل الاستقرار وتجاھل الواقع •

 .القیادة غیر الملائمة •

 .صعوبة تغییر بعض القیم والأنماط السلوكیة •

 .المرونة في بیئة الأعمال عدم توفر درجة عالیة من •

 .غیاب تسییر لمشروع العمل •

 .نقص الوسائل والموارد لإحداث  التغییر •

 .عدم كفایة الوقت المخصص والموارد المتوفرة للتكیف مع الوضع الجدید •

 .عدم إشراك الأفراد  واحترام مھاراتھم وكفاءاتھم •

 ]23[ :مجموعة من العناصر التالیةإن الأسباب التي تؤدي إلى  مقاومة التغییر یمكن حصرھا في 

  365ص

فقدان شيء ذو قیمة  الأفراد یخشونحیث أن : الاھتمام الذاتي أو النظرة الشخصیة الضیقة •

  .افتقاد القوة، افتقاد الموارد، افتقاد حریة اتخاذ القرار: بالنسبة لھم على سبیل المثال

الأسباب وراء التغییر أو الدلالات لھذا یفھمون  وذلك أن الأفراد لا: سوء الفھم وافتقاد الثقة •

  .الإدارةیثقون في  التغییر، ویحدث ذلك عندما یكونون لا

  .تقییم التغییر من زوایا مختلفة أو اختلاف الأفراد أو الأطراف المختلفة في تقییمھم للتغییر •
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النفسیة  العاملین غیر قادرین من الناحیة أنوذلك  :عدم قبول التغییر أو عدم السماح بحدوثھ •

  .بالسماح بحدوث التغییر

التغییر، وللوقوف  دینامیكیةمن عملیة  یتجزأ إن المقاومة بالنسبة للفرد تعتبر أمر طبیعي وجزء لا

  267، ص266ص ]23[ .على حقیقة ھذه المقاومة فان ھذه الأخیرة ترجع إلى  نوعین من المواقف

كالخوف من زیادة الأعباء التي سوف تلقى على الفرد والتي یعتبر  :المخاوف الحقیقیة •

 .لا عنھا بعد إحداث  التغییر أو الخوف من الاستغناء عنھ عند إحداث  التغییرمسؤو

كالخوف من عدم ترقیتھ، الأمر الذي یؤثر في شعوره بتحقیق ذاتھ أو  :المخاوف النفسیة •

لشعور بإدارة أعمالھ بنفسھ، لذلك فانھ عند إحداث الخوف من عدم الاستقرار وفقدان الألفة وا

 :یلي التغییر قد یتجھ الفرد الذي یشملھ التغییر إلى  ما

المشاركة في إحداث التغییر لأنھ یؤدي إلى إشباع حاجاتھ ورغباتھ ومساعدتھ على التقدم  -

 .والنجاح المستمر وتحقیق أحلامھ المستقبلیة

سلبي اتجاه التغییر وذلك إما بالمعارضة الصریحة عدم المشاركة وذلك باتخاذ موقف  -

والمستترة وذلك نظرا لإدراكھ بان ذلك سوف یھدد أمنھ وانھ سینتزع بعض مكاسبھ ویسد 

 .الطریق أمام نجاحھ وتقدمھ

  .سبل مواجھة مقاومة التغییر .2.4.1.1

لموافقھ، لذلك وجب على إن إحداث  التغییر بالمنظمة لیس بالضرورة یقابل بالقبول والتأیید 

المسؤولین عن التغییر الأخذ بعین الاعتبار وجود عائق المقاومة عند محاولتھم إحداث  التغییر، فمن 

خلال ھذا وجب علیھم السعي إلى  التقلیل من حدة ھذه المقاومة ومواجھتھا وإتباع الاستراتیجیات 

  .المعروفة

  .تمكن من تقلیل مقاومة التغییرتي یوضح الجدول التالي أھم الطرق الشائعة ال

  

  

  

  

.  
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  العیوب  المزایا  في ھذا  الأسلوب المستخدمالموقف   الأسلوب

  .والاتصال بھم تعلیم الأفراد 

  

في حالة نقص المعلومات أو  التفسیر 

  .والتحلیل الخاطئ للمعلومات

بمجرد أن یقتنع الأفراد 

فسوف یساعدون في عملیة 

  .التغییر

قد یستغرق وقتا طویلا 

خاصة في حالة إقناع 

من لاحصر لھ عدد 

  .المھتمین بالتغییر

أسلوب المشاركة وإدماج الأفراد  
  .في عملیة التغییر

  

عندما یكون لدى القائمین على التغییر 

معلومات المطلوبة لتصمیم كافة ال

، وعندما یكون لدى الآخرین قوة التغییر

  .ھائلة على المقاومة 

فراد الذین یسمح لھم إن الأ

بالمشاركة سوف یكونون 

ملتزمین بتنفیذ التغییر 

وكذلك لعطاء كافة 

  .المعلومات لدیھم

الخطوة ھنا في أن 

المشاركین یقدمون 

تصمیما غیر مناسب كما 

  .وقت طویل یستغرق

  .الأفراد وتدعیمھمتشجیع 
 

 یمكن استخدام ھذا الأسلوب في حالة ما

الأفراد  بسبب مشاكل إذا  كانت مقاومة 

  .التأقلم مع الأوضاع الجدیدة

لیس ھناك أسلوب أفضل 

من ذلك فیما یتعلق بمشاكل 

  .التأقلم

یستغرق وقت طویل 

مكلف للغایة وقد یفشل 

  .كذلك

  .التفاوض والاتفاق
 

یمكن استخدام ھذا الأسلوب عندما نجد 

شخصا ما أو مجموعة سوف تخسر من 

المجموعة  وراء عملیة التغییر وان ھذه

  .قوة ھائلة قوة ھائلة على التغییر

في بعض الأحیان قد یكون 

ھذا الأسلوب ملائما 

وطریق سھلا لتجنب 

  .المقاومة العمیقة

یكون أسلوب مكلف قد 

للغایة في كثیر من 

المجالات خاصة إذ ا 

اتجھ الآخرین للمطالبة 

  .بالمثل

  .أسلوب المناورة

 
 دماأو عنتجدي بقیة الأسباب  عندما لا

  .تكون الطرق الأخرى مكلفة للغایة

قد تكون وسیلة غیر مكلفة 

وسیلة سریعة نسبیا للتغلب 

  على المقاومة

قد تؤدي إلى  مشاكل 

مستقبلیة إذ ا شعر الأفراد  

  إنھم قد غر بھم

  أو الصریحالتھدید الضمني 

 

 أمراعندما یكون عامل السرعة 

ضروریا وان القائمین على التغییر لدیھم 

  .قوة كبیرة

أسلوب سریع وقد یتخطى 

أو یتغلب على نوع من 

  .المقاومة

یمكن أن یكون أسلوب 

محفوف بالمخاطر إذا 

القائمین الأفراد حمق  اثأر

  .بالتغییر

  

  .369ص ]23[ أسالیب تقلیل مقاومة التغییر :2.1جدول رقم ال

  :ھناك ست أسالیب شائعة للتقلیل من المقاومة وھي أن من خلال الجدول یتضح

 .وھو إعلام ومناقشة عملیة التغییر مع العاملین: التعلیم والاتصال •

 .وھو مشاركة الأفراد في تخطیط وتصمیم التغییر: المشاركة والإدماج •

 .دعم الأفراد  وتشجیعھم •
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 .بمقاومة التغییر عن طریق تقدیم حوافز للأفراد المحتمل قیامھم: التفاوض والاتفاق •

 .ن عملیة التغییر لصالحھمأكاستعمال طرق خفیة لإقناع الآخرین ب: المناورة •

 .وھو استخدام القوة من طرف السلطة لجعلھم یتقبلون التغییر: التھدید الضمني أو الصریح •

  .إدارة التغییر.2.1

ع الوقت عملیة مخططة لم تعد عملیة التغییر عملیة عشوائیة داخل منظمات الأعمال إنما أصبحت م

  :ومنظمة ومدروسة، من خلال ھذا سنتطرق في ھذا المبحث إلى النقاط التالیة

  .مفھوم إدارة التغییر .1.2.1

  .مراحل إدارة التغییر .2.2.1

  .الخصائص الواجب توافرھا في القیادة لإنجاح التغییر. 3.2.1

  .صیرورة إدارة التغییر. 4.2.1

  .مفھوم إدارة التغییر .1.2.1

  .تعریف إدارة التغییر .1.1.2.1

في أھداف وسیاسات الإدارة أو في أي عنصر  إحداث تعدیلات" أنھا  عرفت إدارة التغییر علىلقد 

ضاع مستھدفة أحد الأمرین، ملائمة أوضاع التنظیم أو استحداث أو من عناصر العمل التنظیمي

  49ص ]25[ ".جدیدة تحقق للمنظمة سبقا عن غیرھاتنظیمیة وأسالیب إداریة وأوجھ نشاط 

المعالجة الفعالة للضغوط الیومیة المتغیرة، التي یتعرض لھا الشخص نتیجة للتقدم "أنھا  عرفتكما 

والتطور في جوانب الحیاة المادیة والغیر مادیة والأفكار والتفاعل معھا داخل منظمات الأعمال 

 ]1[ ".الوضع المنشوداریة بكفاءة وفعالیة للوصول إلى الإد وخارجھا، من خلال ممارستھ العملیات

  94ص

تحرك الإدارة لمواجھة الأوضاع الجدیدة وإعادة ترتیب الأمور، بحیث تستفید من عوامل " كما أنھا 

التغییر الایجابي وتجنب وتقلل عوامل التغییر السلبي أي أنھا تعبر عن كیفیة استخدام أفضل الطرق 

  22ص ]31[ ".لإحداث  التغییر لخدمة الأھداف المنشودة اقتصادا وفعالیة
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محاولة ربط الأنشطة  البشریة والمادیة ضمن خطة عمل مدروسة تحتوي " كما عرفت على أنھا 

 "على الإجراءات الإداریة المعیاریة والنموذجیة والتي تھیمن على التغییر واتجاھاتھ ومداه وزحمھ

  6ص ]32[

حد أو بعض جوانبھا أة إدارة المنظمة، تتضمن التدخل المخطط في فلسف" كما تعرف على أنھا 

  287ص ]33[ "لتغییرھا بھدف زیادة فعالیتھا وتحقیق التوافق المرغوب مع مبررات ھذا التغییر

العملیة التي من خلالھا تتبنى قیادة المنظمة مجموعة معینة من القیم "  أیضا تعرف على أنھا

التخلي عن قیم ومعارف وتقنیات أخرى، وتأتي إدارة التغییر لتعبر عن والمعارف والتقنیات، مقابل 

كیفیة استخدام أفضل الطرق اقتصادا وفعالیة لإحداث  التغییر، وعلى مراحل حدوثھ بقصد بلوغ 

  9ص ]34[ ".أھداف المنظمة

محاولة ربط الأنشطة  البشریة والمادیة ضمن خطة عمل مدروسة تحتوي " عرفت على أنھا  اكم

  7ص ]32[ ".على الإجراءات الإداریة النموذجیة التي تھیمن على التغییر وتقرر اتجاھھ ومداه

  :من خلال ھذه التعاریف یتضح أن إدارة التغییر ھي

 .في إدارة أعمال المنظمة ولیست ردود أفعال غیر محسوبة فلسفة أسلوب عمل أو •

 .تتضمن إحداث تعدیلات مخططة خلال حیاة المنظمة لمواجھة ظروف أو مواقف معینة •

یستھدف التغییر زیادة فعالیة المنظمة وتحدید الأشیاء المرغوبة مع بیئتھا بما یجعلھا قادرة  •

 .على التعامل مع الفرص والقیود التي تواجھھا

تمتد عملیة التغییر إلى كافة عناصر المنظمة ككیان واحد متكامل یصعب تغییر جزء فیھ  •

 .بمعزل عن بقیة الأجزاء الأخرى في النظام ككل

تستلزم الإدارة الفعالة للتغییر التنظیمي وجود جھاز لرصد كافة التغییرات التي تحدث في  •

 .ائل المناسبة للتعامل مع ھذه التغیراتالبیئة الخارجیة أو الداخلیة في المنظمة وتحدید البد

تقتصر على الإدارة  العلیا فحسب، ویتوقف  تشمل عملیة التغییر كل المستویات الإداریة ولا •

نجاحھا على كفاءة توزیع المھام والمسؤولیات على كل من الإدارة العلیا والعاملین 

 .بالمنظمة

أنھا عملیة إداریة منظمة ومخططة تسعى إلى سبق یمكن تعریف إدارة التغییر على  من خلال ما

  .زیادة فعالیة المنظمة وتحقیق أھدافھا مما یسمح لھا بمواجھة تحدیاتھا المختلفة
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  .خصائص إدارة التغییر .2.1.2.1

  18ص ]35[ :في التغییر إدارةخصائص تتمثل 

غایة مرجوة تتحرك عشوائیا إنما على أساس  ھذا یعني أن إدارة التغییر لا :الاستھدافیة •

 .وأھداف محددة ومقبولة من قوى التغییر

بمعنى ارتباط إدارة التغییر بالواقع العملي للمنظمة، أي أن یتم في إطار إمكانیاتھا  :الواقعیة •

 .ومواردھا وظروفھا التي تمر بھا حتى یمكن تنفیذھا بسھولة

غبات وحاجات وتطلعات تعني ھذه الخاصیة مدى التوافق بین عملیة التغیر وبین ر :التوفیقیة •

 .القوى المختلفة لھذه العملیة

یتعین أن تكون إدارة التغییر فعالة من خلال المرونة في التحرك والقدرة على  :الفعالیة •

التأثیر في الآخرین وتوجیھھم، أي رصد قوى التغییر والتعامل معھا وبھا لتحقیق الأھداف 

 .المرجوة

تفاعل كافة الأطراف ایجابیا من خلال المشاركة الواعیة تحتاج إدارة التغییر إلى  :المشاركة •

للقوى صاحبة المصلحة في التغییر مع قادة التغییر وذلك لتفادي معارضة أو مقاومة التغییر 

 .وضمان صیرورتھ وفق المعاییر المحددة

د، بمعنى مصداقیة إدارة التغییر المدعمة بالشرعیة القانونیة والأخلاقیة في أن واح :الشرعیة •

أي تعدیل القواعد والقوانین التي تتعارض مع التغییر وعدم تعارض إدارة التغییر مع 

 .الأخلاق والأعراف السائدة وغیرھا

ني إن نجاح إدارة التغییر مرتبط بإصلاح العیوب والاختلالات الموجودة یعھذا  :الإصلاح •

 .على مستوى المنظمةلى مستوى الأفراد  والجماعات أو سواء ع

بصفة خاصة الكفاءة جانب مھم في إدارة التغییر حیث یجب أن یخضع كل قرار  :الكفاءة •

 .وكل تصرف لاعتبارات التكلفة والعائد

إن نجاح إدارة التغییر مرتبط إلى حد بعید بتوفر الخصائص السابقة الذكر مع وجود خاصیتین 

  :عملیتین ھما

 بمعنى العمل على إیجاد قدرات تطویریة أفضل مما ھو قائم أو :ـ القدرة على التطویر والابتكار

  .معروف أو مستخدم حالیا
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تعني ھذه الخاصیة القدرة على التكیف واستیعاب ضغط  :ـ القدرة على التكیف السریع مع الأحداث

ھا العاصفة التي تحتاج الكیان الإداري، أي أن تتوافق وتتكیف معھا وان تسیطر علی الأحداث السریعة

  .وتحكم في اتجاھھا ومسارھا

  .مبادئ إدارة التغییر .3.1.2.1

  24ص ]36[ :إن المبادئ الرئیسیة لإدارة التغییر تكمن فیما یلي 

جعل نتائج الأداء الھدف الأساسي لإحداث  التغییر في المھارة والسلوك فقلیلون ھم الذین  •

أداء منظماتھم وإسھامھم جل التغییر ولكنھم سوف یتغیرون عندما یعتمد أیتغیرون من 

الشخصي في النتائج على ھذا التغییر لذلك یجب التأكد بان كل فرد یعطي اھتماما مستمرا 

لنتائج الأداء  المترتبة على جھوده لكي یتعلم المھارات والسلوكیات والعلاقات المرتبطة 

 .بالعمل 

المسؤولیة في إحداث  الذین یشاركون الإدارة  باستمرار على زیادة عدد الأفراد العمل  •

 وبالتالي یجب أن یتحمل الأفراد ،ریستطیع أن یغیر سلوك فرد أخ التغییر إذ أن الفرد لا

تغییر سلوكھم، ومن خلال ذلك یمكن تشكیل مجموعة متماسكة تجعل من  مسؤولیة إحداث

ھي  ر وماالتغییر والأداء واقعا ملموسا، ویتطلب ذلك الاھتمام المستمر بمن یھمھم التغییر أكث

 .یتعلموھا أنالمھارة والسلوك والعلاقات التي یجب 

التأكید أن كل فرد یعرف دائما مدى تأثیر أداءه وتغییره على أداء ونتائج المنظمة ككل  •

 .والمساعدة باستمرار على ربط جھوده بالصورة العامة للمنظمة

الدعم والمعلومات  وضع الأفراد  في مواقف تساعدھم على التعلم عن طریق الفعل وتوفیر •

في الوقت الذي یحتاجونھ، فتغییر السلوك والمھارة لیس عملا سلبیا، فالأفراد  یتعلمون من 

التي تعطي الأفراد  جب توفیر مناخ والتزامات الأداء خلال الفعل والبحث والنجاح والفشل، فی

 .التدعیمالفرصة لكي یعیشوا تجربة التغییر مع توفیر المعلومات والتدریب والنصح و

وأحسن من فرق العمل للارتفاع  ىقوأاستخدام أداء الفریق لدفع التغییر، فلا یوجد ما ھو  •

 .بالأداء ومھارة التغییر

القرار، فعندما یعتمد أداء یملكونھ من سلطة اتخاذ  یقوم بھ الفرد ولیس ما التركیز على ما •

ھم القادرون على تحقیق ذلك فقط والمھارات الجدیدة فان الأفراد  المنظمة على السلوكیات

 .عن طریق تغییر أسلوبھم في العمل
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  .مراحل إدارة التغییر وأسالیبھا 2.2.1

  .مراحل إدارة التغییر .1.2.2.1

  47ص ]37[ :تتمثل ھذه المراحل في الفترات المختلفة التي تتطلبھا إدارة التغییر وھي كما یلي

وھي الفترة التي من خلالھا یكتشف المدراء مجموعة من المتغیرات الخارجیة  :فترة الإعلام •

  .عن طریق جمع المعلومات ومعالجتھا

وھي الفترة المستغرقة من طرف المنظمة للاستجابة للمتغیرات الحاصلة : فترة رد الفعل •

  .سریعة تكون ھذه الاستجابة إما بطیئة أوو

بالنسبة للمنظمة، إذ  تعمل على تصمیم خطة لمواجھة وھي فترة القرار : فترة التصمیم •

  .التغیرات الحاصلة

یتم في ھذه الفترة تجسید وتطبیق الإجراءات المتخذة في فترة التصمیم، أي : فترة التنفیذ •

  .تحویل الخطط إلى  أفعال

خذة في في ھذه الفترة یتم تقییم مدى التأثیرات الناتجة عن تطبیق الإجراءات المت :فترة التأثیر •

  .تم فعلھ التعامل مع التغییر بمعنى الحكم على ما

  :مراحل وذلك عن طریق مستویین ھما وعموما یمكن القول أن إدارة التغییر تمر بعدة

 .تكون التغییرات من أعلى ھرم المنظمة وھو الأكثر فعالیة وتأثیر في الفرد •

 .یكون آت من أسفل ھرم المنظمة •

  378ص ]33[ :ویمر بعدة مراحل أساسیة ھي: التغییر من أعلى الھرم.1.1.2.2.1

  .إدراك الحاجة إلى  التغییر والاقتناع بأھمیتھ -

  :إعداد خطة للتغییر وذلك من خلال -

 .اختیار الفریق المسؤول عن عملیة التغییر •

وما تشخیص الوضع القائم من خلال التوصیف التفصیلي الدقیق للوضع القائم بالمنظمة  •

 .علیھ من فرص أو مشكلات وتعریفھا وتحدید حجمھا ومظاھرھا واتجاھاتھا ونتائجھا یشتمل

 .تحدید وتوصیف أھداف عملیة التغییر •

 .اختیار الأسلوب الملائم لإحداث  التغییر •



39 
 

 .وضع موازنة تقدیریة لعملیة التغییر وذلك من خلال تحدید التكالیف لھذه العملیة •

 .عملیة التغییراختیار الوقت المناسب ل •

  :یلي یجب أن تشمل ھذه المرحلة على ما إذ: تصمیم بدائل ومداخل التغییر تحدید أو -

 .والتعلیمالقیام بعملیة التوعیة والتدریب  •

 .تقدیم الاستشارة والنصح والإرشاد •

 .التقویم والتزوید بالبیانات والمعلومات •

 .حل المشاكل وإزالة القیود والصعوبات •

 .العمل وتشجیع العمل الجماعيتدعیم فرق  •

 .تطویر الأنظمة والأسالیب والأدوات لتسییر عملیة التنفیذ •

 .تحدید مشاكل التنفیذ والموارد اللازمة والأولویات المتاحة •

  390ص ]33[ :یلي ینبغي في ھذه المرحلة مراعاة ما إذ:تنفیذ عملیة التغییر -

 .لیة التغییرتحدید الأدوار والمسؤولیات المتعلقة بتنفیذ بعم •

 .تھیئة المناخ الملائم والمدعم لعملیة التغییر •

تحدید قنوات واضحة للاتصال الفعال في كل الاتجاھات داخل المنظمة للتعرف على النتائج  •

 .والوقوف على العقبات التي تعترض عملیة تنفیذ التغییر والعمل على إزالتھا

 .ا یجب عمل لتحقیق الخطةإعداد التغیرات بصورة مقنعة وموثوق بھا وتحدید م •

وذلك عن طریق تحلیل النتائج والفرص والمعوقات المرتبطة بتنفیذ أعمال التغییر : المتابعة والتقویم-

  .والتعامل معھا بالشكل الذي یعمل على نجاح عملیة التغییر

  23ص ]38[ :یمر بعدة خطوات رئیسیة وھي :التغییر من أسفل الھرم .2.1.2.2.1

  39ص ]38[ :إذ أن إنجاح ھذا التغییر یعتمد على: الاستقرار النفسي والتھیئة الذاتیة للتغییر -

 .القدرة على تحدید المشكلات والأسباب الكامنة وراء ذلك •

 .نفعالات والحفاظ على الھدوء في مواقف الضغوطالتحكم في الا •

 .الحرص على مشاركة الآخرین •

 .وواضحةالقدرة على وضع أھداف واقعیة  •

 .البحث عن كل المعلومات التي تساعد على اتخاذ  القرار المناسب •
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  .اختیار طریق العمل الأساسي للتغییر -

  .الحصول على دعم وموافقة وتأیید الإدارة  العلیا -

  .التمھید للانتقال التدریبي من الإعداد إلى  التدریب-

  .التطبیق الكامل والمتابعة الفعلیة للتغییر -

  .التغییر إدارة أسالیب .1.2.2.2

مجموعة من الوسائل والأسالیب التي تستخدمھا في أداء وتوجیھ وظائفھا  منظمةأي  لإدارة إن

إدارة التغییر تعبر عن أسلوب أو فلسفة عمل تقوم على أسس علمیة  أنالمختلفة، من ھنا یمكن القول 

  .یجب أن تتوفر لھا أسالیب لمواجھة وظائفھا

  

  :الأسالیب فيوتتمثل تلك 

في محاولة سد الثغرات وتقلیل الأضرار التي  الأحیانویتمثّل في غالب : أسلوب دفاعي .1.2.2.2.1

الإدارة تنتظر حتى یحدث التغییر  تسببھا عملیة التغییر، ویتخذ شكل رد الفعل عن فعل التغییر، أي أن

فیھ الإدارة بمحاولة التقلیل من وغالبا ما تكتفي  ،ثم تبحث عن وسیلة للتعامل مع الأوضاع الجدید

  2ص ]38[ .الآثار السلبیة الناجمة عنھ

طموحات وآمال  أسلوب ھجومي یقوم بالتنبؤ بما تتطلبھ المرحلة مننھ أیعرف على  :.2.2.1.2.2 -

، وھذا یتطلب من اتزانبرویّة و نحو تحقیق الأھداف ا بالحكمة ھھیوما تملكھ من قدرات، وتوج

  6ص ]39[ .التعامل معھ ثم تحقیق أفضل النتائج مكّنھم منبما ی لھالمدراء توقع التغییر والتنبؤ 

فالأول یعتمد على الضوابط لإعادة  ،والھجومي یظھر الفرق الجوھري بین الأسلوبین الدفاعيھنا و 

 دي الإدارة وعاد علیھا بالضررمن أی الأمور النصاب انفلت زمام الأمور إلى نصابھا، فإذا تجاوزت

 یأخذیردّ الخطأ ویتجنبھ؛ لذلك فإنھ في حین  صحیح ویقبلھ،  ما ھو بینما الأسلوب الھجومي یدرس

بقاء المؤسسة والمحافظة لوبذلك فھو یعدّ أسلوبا أفضل  ،الطموحات والتطلّعات وسطا یواكب شكلا

  2ص ]38[.على كیانھا وعلى تفوّقھا في الأداء
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  .الخصائص الواجب توافرھا في القیادة لإنجاح التغییر 3.2.1

  :حتى تنجح عملیة التغییر لابد من توافر خصائص معینة في القیادة نوجزھا فیما یلي

التغییر  إن نجاح عملیة: القدرة على تحدید الأھداف وتحدید السیاسات والإجراءات .1.3.2.1

ودراستھا دراسة جیدة تعتمد على المنفذین في تحدید الأھداف بوضوح و تتوقف على قدرة الإدارة

التحلیل والمقارنة حتى تكون أھدافا قابلة للتحقیق دون أن یترتب علیھا استنزاف القدرات والطاقات 

المحلیة في مجالات عدیمة الفائدة، فوضوح الأھداف یساعد على توجیھ الجھود والطاقات 

  .والإمكانیات المتوفرة

یجب أن تتوفر القدرات والمھارات والدافعیة  :القدرة على الحركة والمبادرة والابتكار.3.2.12.

  .للإبداع والابتكار لدى الأفراد  القائمین على تنفیذ التغییر

العاملین یتطلب مھارات عالیة لدى الأفراد وھذا  :القدرة على مواجھة المواقف المتغیرة .3.3.2.1

ماشى مع التغییرات التنظیمیة أو التكنولوجیة أو لیا للعمل بقوة وحزم بما یتخاصة في الإدارة  الع

  .البشریة وكذلك القدرة على مواجھة الأزمات

  .إذ یجب أن تتوفر في القادة الرغبة والقدرة في إحداث التغییر: القدرة على إحداث التغییر.4.3.2.1

من خلال انتھاج المعرفة العلمیة في اتخاذ  وذلك : القرارات الموضوعیةالقدرة على اتخاذ .5.3.2.1

القرارات والابتعاد عن اللاموضوعیة والعشوائیة، فالقرار الرشید قادر على وصف واقع الحال 

  .والعمل في حدود قدرات التنظیم البشریة والمادیة

قدرة والمھارة إن الإدارة العلیا یجب أن یتوفر لدیھا ال:  القدرة على التنظیم بكفاءة وفعالیة.6.3.2.1

على بلورة السیاسات وتحدید الأھداف ضمن القدرات المتوفرة، الأمر الذي یسھل علیھا القیام بترجمة 

ھذه السیاسات إلى واقع عملي، ثم حشد كل الطاقات والقدرات لھا مما یسھل الوصول إلى الأھداف  

  .المطلوبة

یتمتع التنظیم الناجح بدرجة عالیة من  یجب أن: القدرة على التنظیم والإبداع والتفویض.7.3.2.1

عد المرونة وھذا یعتمد على قناعة وفلسفة الإدارة  العلیا، فالسعي لإنجاح التغییر یتطلب توافر قوا

، كما أن تفویض الصلاحیات یلعب دورا بارزا في إنجاح التغییر تنظیمیة جیدة وعملیات تنظیمیة

  .نتیجة لمحدودیة قدرات الإنسان
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 سبق فانھ یجب توافر مجموعة من المھارات والصفات في قادة التغییر ولعل أبرزھا ما من خلال ما

  :یلي

 .الثقة بالنفس •

 .التمتع بسمات القیادة الفعالة •

 .وشكواھم الأفراد العاملینعدم تجاھل ردود أفعال  •

 .القدرة في التأثیر على الآخرین •

 .قتناص الفرص البدیلةالتغییر لمجرد التغییر لكن من منطلق خلق واعدم إحداث  •

 .خذ المبادرة والقدرة على الإبداعأ •

 .الاھتمام بكل التفاصیل ذات الصلة بتحقیق الأھداف •

 .التمتع بالحماس والقدرة على الاتصال الفعال •

 

 4.2.1. صیرورة إدارة التغییر. 

 

تترك  لقد أصبحت كل إدارة تواجھ مشاكل مختلفة وتحدیات جمة، وأصبح القیادي أمام مواقف لا

مجالا للاختیار، فھي حالات تغیرت فیھا المفاھیم والأسس فإما السیر معھا ومجاراتھا لمواكبة ما 

.یحصل فیھا  وربما تحقیق السبق فیھ، إما مواجھتھا بقصد الصدام معھا   

وعلى ھذا الأساس  المنظمةفقد أصبح القادة الیوم بحاجة إلى مجال حیوي وإستراتیجي لبقاء ضمان 

فھم بحاجة إلى وعي بضرورة التغییر من خلال تشخیص إستراتیجي  لمنظماتھم یتناول التشخیص 

الداخلي و الخارجي وكذلك بحاجة إلى فھم معنى التغییر الإستراتیجي وذلك لضمان فاعلیة وكفاءة 

  .أداء القیادي

 : التشخیص الاستراتیجي.1.4.2.1

یعتبر التشخیص الإستراتیجي أھم مرحلة في عملیة صیاغة إستراتیجیة التغییر المناسبة فھو یھدف 

  79ص ]25[: إلى معرفة أو تحلیل جانبین أساسیین 

 . المنظمةیقصد بھ تحدید خصائص مواطن قوة وضعف : تشخیص داخلي  •

من فرص وما تحملھ من  المنظمةخصائص البیئة الخارجیة وما تقدمھ : تشخیص خارجي   •

  .تھدیدات
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بما یتناسب مع صیاغة  المنظمةویبین الشكل التالي خصائص البیئة الخارجیة وتشخیص قدرات 

   .التغییر إستراتیجیة

  

  

  

  

  

نقاط القوة   الفرص والتھدیدات

  والضعف

 

 

 

 

 

 

 

 شكل رقم1.1. التشخیص الاستراتیجي [40] ص80

  

والمستقبلیة للمنطقة یقصد بھ تقییم نقاط القوة والضعف الحالیة : التشخیص الداخلي.1.1.4.2.1

  :یقوم بدراسة ما یليو

من نحن ؟ وماذا : ویتم ذلك بالإجابة على السؤالین الاستراتیجیین : تحدید مجال نشاط المنظمة -

 نعمل؟ 

تشخيص قدرات المنظمة  خصائص البيئة الخارجية

 وإمكانياتها

إستراتيجية التغييرصياغة   
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والمھمة الرئیسیة التي تقوم بما ھي قدرتھا على تصنیف و ,فالمنظمة ھي مجموعة من النشاطات

ویمكن للمنظمة أن تقوم بتجزئة لوحدات  ،ترتیب نشاطھا بطریقة تساعدھا تقییمھا للنشاط تلو الأخر

حافظة نشاطات " بتحلیلھا و تشخیصھا باعتبارھا كیانات مستقلة تشكل ما یسمى أعمالھا وتقوم

  .الموجودة بین وحدات الأعمال)  synergie( لكن ھذا لا یعني بأننا نھمل الترابطات  "المنظمة

:وذلك بــ :تحدید نقاط قوة وضعف المنظمة –  

  تراتیجیة بصفة منفصلةالضعف للمنظمة ككل أو لكل وحدة أعمال إستحلیل مواطن القوة و •

باعتباره الأساس (منافس خاصة مع أقوى والضعف السابقة مع المنافسین و مقارنة مواطن القوة

 ).المقارن

ة المحیط الخارجي أو الظروف التنافسیة یالضعف مع وضع مثالي بفرضوتقییم مواطن القوة  •

 .الجدیدة

 

ة الوظائف وذلك بالقیام بدراس :التشخیص الداخليتحدید المجالات الوظیفیة الرئیسیة التي یشملھا ـ 

  .المحاسبة، التسویق، الإنتاج، التنمیة والتطویر، المالیة والتنظیمالإدارة و: التالیة

 

الإدارة تقوم بتحلیلھ إلى الأبعاد بعاد فرعیة داخلیة مثل التنظیم والقیام بتحلیل كل نشاط وظیفي إلى أ ـ

اتخاذ القرارات؟ صیرورةلتنظیمي؟ نظام الاتصال؟ نوع الھیكل ا :الفرعیة التالیة  

 التحالیل وغیرھا في مختلف نشاطات المنظمة یمكن أن تكون عوامل أساسیة لتشخیص قدرات ھذه

جمیع المجالات الوظیفیة ضعھا في المنظمة و إمكاناتھا المتوفرة وینبغي أن تحاول المنظمة تحسین و

لكن حیاة المنظمة  یلي أي في زمن محدد ذو طابع وصفي،بذلك تقوم بتشخیص تشغ أنھا إذ الأساسیة،

 قعھا الدینامیكي في بیئة متغیرة جب على المنظمة للكیفیة التي تمزج بھا بین موو میكیة لذلك دینا

. یقصد بھ القوة الدافعة للمنظمة ماھذا  ،قابلة للتعزیزوغیر مستقرة ومھارات متاحة و  

ائل مستقبلیة واقعیة افعة توفر مدخلا عملیا یمكن أن یمتلكھ كبار القادة عندما یضعون بدإن القوة الد

تفھم مختلف الإشكالات یمكن أن یقدم لھم أداة لتطویر ولتحدید و الواقع أن ھذا المفھوملمنظماتھم و

  .المستقبلیة المحتملة للمنظمة
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2.1.4.2.1.التشخیص الخارجي: یقوم ھذا التحلیل الدقیق تناول جوانب عدیدة منھا الطلب، 

.المنافسة الوضع الاقتصادي العام في المستقبل ،العرض  

یقصد بھ معرفة التطورات الحاصلة في الطلب أي كیف یتطور الطلب؟ وتحت تأثیر : تحلیل الطلبـ 

.الطلب ئصعمر النشاط، التكنولوجیا، طبیعة وخصا: ؟ أبرز ھذه العوامل أي عوامل  

 

، دراسة دراسة قنوات التوزیع الموجودةمعرفة خصائص وطبیعة السوق وھیكلھ،  :تحلیل العرضـ 

عدد قلیل یھیمن : مدى استحواذ الشركات على السوق( دراسة درجة تركیز الصناعةالنظام المالي، 

  ).العكس صحیحق ھذا یعني أنھا عالیة التركیز وعلى السو

 

  یل المنافسة أو الظروف التنافسیةانب الآخر من تحلیل البیئة الخارجیة ھو تحلالج: تحلیل المنافسةـ 

توفیت المعلومات عن المنافسین لاستخدام ھذه المعلومات في تحسین نوعیة ودقة و وتكون الحاجة إلى

أن )  ةالقیاد(التحدي یكمن في كیف یمكن لإدارة العلیا إستراتیجیة تغییر اتجاه المنظمة، وصیاغة 

الإطار الاستراتیجي الأحداث البیئة التي تحتمل أن یكون لھا تأثیر على ثر على شكل الاتجاھات وتؤ

في تشخیص الاتجاھات  لذا على القیادة العلیا أن تكون أكثر حذقاومن ثم طبیعة واتجاه الأعمال، 

.محاولة التأثیر فیھا لأن ذلك جوھر بقاء المنظمةالتنافسیة و  

  : الاستراتیجيالتغییر .2.4.2.1

فان خطط تنفیذھا تتضمن ة تختص بھا القیادة الإستراتیجیة، إذا كان التشخیص الاستراتیجي مسؤولی  

والتغییر الاستراتیجي  ن الأفراد من جمیع أجزاء التنظیم،جھدا منسقا بین الإدارة العلیا وعدد كبیر م

.جید الصیاغة ھو الخطوة الأولى نحو التنفیذ الفعال  

ب أن تكون الخطوات الرئیسیة لبناء الاستراتیجي مدروسة و دقیقة و أھم ھذه الخطوات تتمثل لذا یج 

:في  

وطموحا إن الھدف یمثل الغایة تحقیقھا، إذ یجب أن یكون مقاسا : تحدید الأھداف .1.2.4.2.1

  .   جودة الھدف یعتمد على الموارد المتاحة التي تخصص كما تعتمد على الدوافعذ أن إ، وخاصا

وبین المسئولین ) القیادة( لذاك فان تحدید الھدف أو الأھداف یعتمد على التفاوض بین الإستراتیجیة 

خلال اقتراحات  المنفذین أي ما یعرف بالإدارة بالأھداف أین یكون ھناك تفاوض في تحدیدھا من
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 ید أو یراھا كل من الطرفین جدیة بعد مشاركة و تشاور حول الأھداف التي یر ش من الطرفین،تناق

.ذات جدوى للمنظمة على جمیع المستویاتو  

المتجددة لمنظمة في ظل الرھانات الجدیدة واستمرار اف القیادة العلیا ھو ضمان بقاء وفإذا كان ھد 

فكل  خرج عن ھذا الخط العلم ولكنھا تصب فیھ،خرى لا تلین أو الأطراف الأفان أھداف المسؤو

 مجموع مھارات كلل أن یجعل مسؤولیاتھ ذات أھمیة وجدوى في تحقیق ھذا الھدف، وطرف یحاو

لاستراتیجي بناء الفریق المسیر وكذا شحذ الھمم ودور القائد اھذه الأطراف تخدم مصلحة المنظمة، 

بالتالي إیجاد توافقیة في و مختلف الأطراف الفاعلةجھات نظر الطاقات للتنسیق بین مختلف آراء ووو

.إطار التوجھ العام للمنظمة  

بعد تحدیدھا للأھداف التي تراھا كل  :اختیار الملائم منھاجیة وتحدید البدائل الإستراتی .2.2.4.2.1

 أنظمةوالتي تحاول من خلال ھیاكلھا والأطراف الفاعلة ضروریة یأتي دور القیادة الإستراتیجیة 

الخیارات الإستراتیجیة المفتوحة أمام المنظمة لتحقیق تطورة أن تجد البدائل المختلفة ومعلوماتھا الم

ویمكن للمنظمة أن تختار إحدى الإستراتیجیات البلدیة التالیة على سبیل المثال الأھداف المذكورة آنفا، 

 )لشاملة، تقلیص حجم العمالة إدارة الجودة ا(لا الحصر إضافة إلى الإستراتیجیات الثلاث السابقة 

  14، ص13ص ]41[

 

        .)stratégie de déplacement( إستراتیجیة الانتقال –

والتغییر ھنا لا یمس سوى موقعھا بنقل كل نشاطھا أو جزء إلى مكان أخر منھ وھي ممارسة 

.مشھورة لدى الشركات العالمیة الكبرى   

تقوم یتدخل في میكانیزم سیر عمل المنظمة : ) stratégie de régulation( إستراتیجیة الضبط ـ

  .الملائم للظرف  قارة من اجل خلق الأداء الأفضل وال

طاء شكل جدید مغایر وھو إع: )stratégie de renouvellement( إستراتیجیة التجدید –

  .الخاص بمستقبل المنظمة الاتجاه، وھي تصب في مسار للشكل القدیم

ستراتیجیة للمؤسسة فرص تتیح ھذه الإ:  )stratégie de partenariat (إستراتیجیة الشراكة –

  .التنویع وتعطیھا القدرة على التموقع  للتمییز و
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تطبقھا المؤسسات التي تتواجد في :  )stratégie de refondation (إستراتیجیة إعادة التأسیسـ 

وبھذا الشكل یعاد توجیھھا جذریا نحو  في السوق حرى التي فقدت مكانتھاوضعیة محرجة أو بالأ

  .مرحلة مستقبلیة مغایرة 

، ویكون الأداء والفاعلیة وكفاءة المنظمةثم تأتي مرحلة اختیار البدیل الملائم الذي یضمن حسن 

اختیار البدیل بعد موافقة لجمیع الأطراف الفاعلة التي تشارك برأیھا في وضع الاختیارات وكذا 

  لملائم منھا لكي لا یكون ھناك اعتراض أو معوق لتطبیق الاختیار الإستراتیجي المختارالاختیار ا

   :تنفیذ الإستراتیجیة، تقییم الأداء وتعدیلھ .3.2.4.2.1

التنفیذ والتطبیق لھذا التغییر في إطار ئم یأتي دور وضع برنامج للتغییر وبعد اختیار البدیل الملا

  .الإستراتیجیة الكلیة للمنظمة

ھذا البرنامج یضع لتوفیر قیادة قادرة على مساندة اتجاه ونمو الإستراتیجیة وكذلك یعمل على تكوین 

الموارد  (مدخل فحص بیئي لمتابعة التطورات ومن ثم إعداد خطة عمل تشمل ما الذي ینبغي متابعتھ 

  ).والتجمیع والتفسیر ونموذج العرض

لجنة لمراجعة البرامج ومن ثم تنفیذ الخطة وتقییم دوري لأداء التغییر الجدیدة وإجراء  اعتمادیتم 

   .المرجوتعدیلات اللازمة علیھا كما لزم الأمر ذلك مع الاستمرار في المتابعة لضمان بلوغ الھدف 

  .مداخل التغییر.3.1

تغییر، إذ  ظھر في السنوات لقد تعددت المداخل التي یمكن للمنظمات أن تعتمدھا لإحداث  عملیة ال

الأخیرة العدید من ھذه المداخل التي استھدفت تحقیق المیزة التنافسیة لھذه المنظمات والقدرة التنافسیة 

  .لھا

التغییر تعملة من طرف المنظمات في إحداث وفي ھذا المبحث سوف نتطرق إلى أھم المداخل المس

  :والتي من أھمھا

  .إدارة الجودة الشاملة .1.3.1

  .إعادة الھندسة .2.3.1

  .التطویر التنظیمي.3.3.1
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  .إدارة الجودة الشاملة .1.3.1

لقد أصبح موضوع إدارة الشاملة كمدخل للتغییر یحظى بأھمیة كبیرة في الأبحاث والكتابات 

، إذ أصبح الموضوع ھدفا ھذا النمط من نجاحات في الإدارة الاقتصادیة والإداریة نظرا لما حققھ

إلیھ معظم المنظمات لما لھ من أھمیة بالغة في تحقیق الجودة وزیادة الإنتاجیة وبالتالي تحقیق تسعى 

  .رضا العملاء

  .ماھیة إدارة الجودة الشاملة .1.1.3.1

 التي تعني درجة) Quality(إن كلمة الجودة مشتقة من الكلمة اللاتینیة : مفھوم إدارة الجودة الشاملة 

" كما تعرف كذلك على أنھا  10ص ]42[ "الملائمة للاستخدام" الدقة والإتقان، إذ تعرف على أنھا  

خصائص نشاطات  ناتج تفاعل" أیضا تعرف على أنھا 23ص ]43[ "المطابقة لمواصفات محدودة

 ]44[". الصناعة والصیانة الذي بدوره یمكن من تلبیة حاجات العمیل ورغباتھالتسویق، الھندسة، 

  70ص

مجموعة الصفات والخصائص للسلعة أو الخدمة التي تؤدي قدرتھا على تحقیق " كما یقصد بھا 

  17ص ]45[ ".الرغبات

من خلال ھذا یمكن تعریف الجودة على أنھا تلبیة لرغبات العملاء الحالیة المتوقعة والمطابقة 

  .للمواصفات بالإضافة إلى توفر كل من الدقة والإتقان

  :یلي إلى  تعاریف إدارة الجودة الشاملةوسنتطرق فیما 

الوسیلة التي تدار بھا المنظمة لتطویر فاعلیتھا ومرونتھا  أنھا"على  إدارة الجودة الشاملة تعرفـ 1

  74ص ]46[ ."ووضعھا التنافسي على نطاق العمل ككل

  

 وفیر مااشتراك والتزام الإدارة  والموظف في ترشید العمل عن طریق ت" أنھا   كما تعرف على

والموظفین والتزامھم  وھي لیست ھ، أي أنھا  تظم مشاركة الإدارة یفوق توقعات ماأو یتوقعھ العمیل 

 ]47[."مجرد برنامج فھي طریقة لتأدیة العمل، وأخیرا اعتبار العمیل وتوقعاتھ ھدف تحسین الجودة

  43ص
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ومرونة في إنشاء نظام فلسفة إداریة مصممة لجعل المنظمة أكثر سرعة " أنھاأیضا تعرف على 

ھیكلي متین توجھ من خلالھ جھود كافة العاملین لكسب العملاء عن طریق سبل المشاركة الجماعیة 

  74ص ]46[ ."في تخطیط وتنفیذ الأداء  التشغیلي

التطویر والمحافظة على إمكانیات المنظمة من اجل تحسین الجودة وبشكل " تعني الجودة الشاملة 

على متطلبات العملاء وتجاوزھا، وكذلك البحث عن الجودة وتطبیقھا في أي مظھر مستمر، والإبقاء 

من مظاھر العمل، بدءا من التعرف على احتیاجات العملاء وانتھاء بمعرفة مدى رضاھم عن 

  253ص ]25[.الخدمات أو المنتجات المقدمة

ك من خلال تقلیص التكالیف ھي مسؤولیة كافة العاملین في المنظمة وذل"إدارة الجودة الشاملة  أیضا

  74ص ]46[ ."وتحسین وتطویر الإنتاجیة وزیادة الربحیة

من خلال التعاریف السابقة یمكن القول إن إدارة الجودة الشاملة ھي فلسفة إداریة حدیثة تعمل على 

إحداث  تغییرات جذریة في أسلوب عمل المنظمة وأھدافھا بغیة إجراء تحسینات شاملة بغرض تحقیق 

  .العملاء رضا

  .مبادئ إدارة الجودة الشاملة.2.1.3.1

  :إن المبادئ الأساسیة التي تعتمد علیھا المنظمة في تحقیق إدارة الجودة الشاملة ھي 

ترتكز علیھ المنظمة من اجل تحقیق إدارة الجودة  إذ  یعتبر ھذا المبدأ  أول ما: التوجھ نحو العمیل

البرنامج أو البحث عن إرضائھ، إذ  یفترض على المنظمة الشاملة، إذ  یجب وضع العمیل في أول 

بھا التوجھ  ر من التوجھ نحو المنتج یجدتصمیم منتجاتھا ومساراتھا على فكرة إرضاء العمیل، فبدلا

یھا أن تضع في حساباتھا نحو العمیل وذلك بتزویده بمنتجات وخدمات تلبي احتیاجاتھ، إذ یجب عل

قق للعمیل الجودة العالیة التي تنسجم مع ضرورة تعزیز أواصر الثقة التي من شأنھا أن تحالأنشطة 

  98ص ]46[ .وإرضائھبینھ وبینھا ویفید كسب ولائھ 

تؤكد إدارة الجودة الشاملة على أھمیة التحسین المستمر للمنظمات الراغبة في : التحسین المستمر

ة سلسلة من الخطوات والنشاطات التطویر ویرتكز ھذا المبدأ على فرضیة أساسھا أن العمل ھو ثمر

تحتاج إلیھ  المرتبطة التي تؤدي في النھایة إلى  محصلة نھائیة ومن الضروري أن تلقى كل خطوة ما

من اھتمام مستمر حتى یمكن تقلیص احتمالات تغییر تلك المحصلة النھائیة، وكذلك لتعزیز الثقة وبعد 

التي تحدث في العملیة الإنتاجیة مما یساعد في التحسین المستمر عنصرا ھاما لتخفیف الانحرافات 

  46ص ]48[ .الحفاظ على جودة الأداء  وزیادة الإنتاجیة
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إن الھدف الأساسي من ھذا المبدأ  ھو تحفیز العاملین وخلق الحماس لدیھم وبالتالي : إشراك العاملین 

تحقیق أفضل النتائج لان الأفراد داخل المنظمة لدیھم المعلومات الكافیة حول المنظمة ومشاكلھا، ومنھ 

، حل مشاكل المنظمةل والمساھمة في فان حسن الاستخدام لھذه المعلومات یعمل على تطویر العم

یساھم  ومن خلال ھذا كان لابد على المنظمات إشراك العاملین وتشجیعھم لاكتشاف أفكارھم وھذا ما

 28ص ]49[ .تحقیق إدارة الجودة الشاملة

وھو یعتبر من المبادئ الھامة في اتخاذ القرارات في إطار إدارة : اتخاذ القرارات المبنیة على الحقائق

ینبغي أن یكون مبنیا على حقائق وبیانات صحیحة ولیس على الحدس والتخمین، الجودة الشاملة، 

فطبیعة البیئة التي تعیش فیھا المنظمة وما تتمیز بھ من تغیرات متسارعة تفرض علیھا التقلیل من 

أثار حالات عدم التأكد والمخاطرة، ولن یتأتى لھا ذلك إلا من خلال إرساء وتفعیل نظام معلومات 

ي یعتمد على الأسالیب الحدیثة، ویرتكز على قاعدة بیانات حقیقیة بغیة مساعدة متخذي استراتیج

القرارات على تشخیص عناصر البیئة الداخلیة والخارجیة الأمر الذي یعني الاعتماد على الأسالیب  

  89ص ]50[ .العلمیة في حل المشاكل ومن ثم التمكن من تحقیق التحسین المستمر

یتطلب ھذا المبدأ استخدام معاییر مقبولة لقیاس جودة المنتجات : اء قبل وقوعھاالوقایة من الأخط

 ]51[ .والخدمات أثناء عملیة الإنتاج بدلا من الاقتصار على استخدام المعاییر بعد وقوع الأخطاء

  375ص

حقیق النتائج تكمن أھمیة وفائدة ھذا المبدأ  في انھ یقود إلى  ت: تفعیل نظام المعلومات والتغذیة العكسیة

المرجوة من النتائج السابقة وھذا من خلال تفعیل الاتصال وتوظیف المعلومات المرتدة، فاتخاذ  

القرارات الصائبة یرتبط بشكل وثیق بتوفیر البیانات والمعلومات الصحیحة التي یتطلبھا النجاح 

كبیر بالتدفق  المستھدف، یضاف إلى ذلك دیمومة التحسین المستمر والتطویر تتعلق إلى حد

  59ص ]52[ .المعلوماتي

  .أھداف إدارة الجودة الشاملة .3.1.3.1

  107ص ]46[ :یلي تكمن أھم أھداف إدارة الجودة الشاملة فیما 

أن تكون المنظمة ھي الأفضل مع وجود اقل قدر ممكن من التقلبات في جودة المنتج أو  •

 .الخدمة

الخدمات والمنتجات من خلال قنوات التوزیع أن تكون المنظمة ھي الأسرع بتقدیم أفضل  •

 .المختلفة التي تمكن من الوصول إلى المستخدم النھائي للمنظمة
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المرونة الدائمة وإدخال التعدیلات اللازمة في الحجم ونوع المتطلبات الإنتاجیة وفق  •

 .احتیاجات العملاء

 .ف في العملیاتالتخفیض المستر للتكلفة من خلال تحسین الجودة وتخفیض معدل التل •

خلق بیئة تدعم وتحافظ على التطویر المستمر أي أن تفعیل إدارة الجودة الشاملة یقود إلى  •

خلق بیئة ملائمة لتطبیق ھذا المفھوم الجدید بما یحتویھ من ثقافات جدیدة تلعب القیادة الفعالة 

بغیة إدراكھ  دورا ھاما في تحقیق كل ذلك من خلال تقرب الرؤساء من مواقع تنفیذ العمل،

للمشاكل الفعلیة في الواقع، یضاف إلى ذلك تبنیھم أسلوب الاتصال الرسمي وغیر الرسمي 

 .المرن

  

  ).الھندرة(إعادة الھندسة .2.3.1

مایكل "عندما أطلق الكاتبان الأمریكیان  1992في بدایة التسعینات وبالتحدید عام  الندرةلقد ظھرت 

ومنذ ذلك الحین أحدثت " ھندرة المنظمة" الھندرة كعنوان لكتابھا الشھیر " ھامر، جیمس شامبي

الھندسة " الھندرة ثورة حقیقیة في عالم الإدارة الحدیث، والھندرة كلمة جدیدة مركبة من كلمتین 

  ). Business Reengineering(، وھي تمثل الترجمة العربیة لكلمتي"دارة والإ

  :یلي ومن التعریفات التي أطلقت على إعادة الھندسة ما

عملیة التفكیر :" یعرفھا مایكل ھامر وجیمس شامبي كما یلي :تعریف إعادة الھندسة .1.2.3.1

رض إحداث  تحسینات جذریة في بشكل جذري وإعادة تصمیم العملیات في مجال أعمال معینة بغ

  364ص ]53[ ".التكلفة، الجودة الخدمة، السرعة: المقاییس الحیویة والھامة للأداء ككل

إعادة التصمیم الجذري للعملیات الإداریة والإستراتیجیة ذات القیمة، وكذلك " كما تعرف على أنھا 

تدفقات العمل وزیادة الإنتاجیة في  للنظم والسیاسات والھیاكل التنظیمیة المساندة بھدف تعظیم 

  18ص ]54[ ".المنظمة

تخرج عن كونھا دعوة للتبني الحدیث حیث الإبداع والابتكار والتغییر  لا" كما تعرف على أنھا 

  45ص ]1[ ".القدیم بالمرة  والأسالیب وھجرةالجذري في الأسس والمبادئ والطرق 

إعادة التفكیر والتغییر الجذري على أنھا لھندسة من خلال التعاریف السابقة یمكن تعریف إعادة ا

  .لعملیات المنظمة بغیة الوصول إلى  تطویرھا وتحسینھا في مختلف المجالات
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تعتمد إعادة الھندسة في إحداث التغییر على جملة من  :مرتكزات إعادة الھندسة .2.2.3.1

  :المرتكزات نوجزھا فیما یلي

أن یتغیر نسق التفكیر ومنھجیتھ بالنسبة لقیادي المنظمة، ویرتكز حیث یجب : التفكیر بطریقة جدیدة -

  :ھذا النسق التفكیري الجدید على جملة مبادئ

 .التخلي عن الافتراضات المسبقة •

 .طرح الطرق  والأسالیب  القدیمة في التفكیر •

 .التخلي عن الأفكار الحالیة •

 .یجب أن یكون ماالتطلع إلى  •

تي ترتكز بشكل خاص على تغییر وظیفي وإعادة توزیع للموارد والمھام وال: تصمیم العملیات إعادة -

  .أو تغییرات في الھیاكل أو تغییرات سلوكیة ترتكز على برامج التدریب والتنمیة الإداریة وغیرھا

  .وذلك من خلال ترك الوضع الحالي وإتباع أسلوب جدید مبتكر: الابتكار والتجدید ـ

إذ  یعتمد التغییر على إعادة الھندسة واستخدام آلات جدیدة، : متقدمیناعتماد تكنولوجیا وتنظیما  -

  .الخ...تطویر أسالیب إنتاج جدیدة، تقدیم تشكیلة منتجات مبتكرة

وذلك باعتماد شبكات اتصال كثیفة، تحسین التفاعل بین الإنتاج : التركیز على تكنولوجیا المعلومات -

  .الخ...الفعالة للمعلومة والآلة، تشكیل قاعدة البیانات والإدارة

  :تبرز أھمیة إعادة الھندسة من خلال الجوانب التالیة :أھمیة إعادة الھندسة .3.2.3.1

 .تعزیز مستوى رضا الأفراد  العاملین في المنظمة -

 .خلق التفكیر الإبداعي من خلال طرح أفكار جدیدة -

 .نتجات والخدمات المقدمة لھمتحقیق الاستجابة الفوریة لطلبات العملاء والارتقاء بنوعیة الم -

تحول دور الموظفین مت العمل المراقب إلى  العمل المستقر، إذ  یكلف كل فریق عمل  -

 .بمسؤولیة انجاز عملیة معینة ویفوض الصلاحیات اللازمة لتنفیذ العمل

 .تحول التنفیذیین إلى قیادیین یرسخون مفاھیم العمل وسلوكیاتھ قولا وفقط -

 .قلمن خلال تقدیم إنتاج اكبر بطاقة أداء تحسین اقتصادیات الأ -

 .تسریع الاستجابة للمتغیرات على النحو الذي یعزز القدرة التنافسیة للمنظمة -
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القضاء على النظام البیروقراطي في العمل من خلال إلقاء التقسیم السابق للعملیات والقضاء  -

 .على التخصص الوظیفي

  :مراحل إعادة الھندسة.4.2.3.1

ھو مطلوب من المنظمة  ترتبط ھذه المرحلة بتقییم الوضع الحاضر وما: إعادة التفكیرمرحلة  -

ھو ھدف المنظمة؟ وبماذا تمتاز؟ ومن  مستقبلا من خلال مدى تلبیة احتیاجات المستھلكین وتحدید ما

ھم زبائنھا؟ إذ أصبحت الإجابة الواضحة عن ھذه التساؤلات ھي المفتاح الحقیقي للوقوف اتجاه 

  .نافسینالم

تھدف ھذه المرحلة إلى تكوین رؤیة واضحة للمستقبل من خلال تحلیل البیئة : مرحلة رؤیة المستقبل -

الداخلیة والخارجیة للمنظمة وما تفوضھ من استراتیجیات وسیاسات ومستجدات محتملة، إذ  تعتمد 

اجات العملاء الذین ھم ابرز ھذه المرحلة النقطة الأساسیة لجھود إعادة الھندسة والتي تبدأ بتحدید احتی

أھداف إعادة الھندسة أي رؤیة المستقبل تساعد في فعالیة المنظمة خلال السنوات القادمة لنشاطھا، 

كما تحدد المھارات التي یمكن للمنظمة أن تھتم بھا، كما تحدد المھارات التي یمكن للمنظمة أن تھتم 

  .یة استغلالھابھا، كما تحدد الفرص البیئیة بوضوح وثقة لإمكان

في ھذه المرحلة تھتم المنظمة بإجراء تغییرات : مرحلة إعادة التصمیم الجذري للعملیات الأساسیة -

  .من المدخلان لتقدیم منتج ذو قیمة للعملاء أو أكثرجذریة لمجموعة الأنشطة التي تستوجب واحد 

التنظیمي وإعادة توزیع الأدوار وترتبط ھذه المرحلة بإجراء التغییرات في الھیكل : إعادة الھیكلة -

  .والمسؤولیات وتعدیل الصلاحیات نتیجة للتغیرات الجذریة في المرحلة السابقة

یتطلب إجراء عملیة التغییر عامة تھیئة المناخ الملائم لتنفیذ التغییر إذ : ة التحضیر للتغییرمرحل -

التغییر مع توفیر الأطر البشریة فعلیا من خلال توفیر جمیع الملتزمات المادیة الضروریة لھذا 

اللازمة وبالإمكانیات المطلوبة، وثقافة التغییر المحددة فضلا عن توفیر بیئة خارجیة مناسبة من 

العاملین بجدوى إعادة الھندسة وتقلیل المقاومة الناشئة عن بحملات إعلانیة لإقناع الأفراد  خلال القیام

  .ذلك إلى  ادني حد ممكن

تعد المرحلة الأخیرة  من مراحل إعادة الھندسة، فبعد التغییرات التي : في التطبیق مرحلة الشروع -

ورد أعلاه على الواقع الفعلي مع ضرورة إجراء  أجریت في المراحل السابقة، فانھ یتم تطبیق ما

المقارنة المستمرة مع العملیات المخططة بھدف كشف الانحرافات في الوقت المناسب دون تفاقمھا 

  .فترة من الزمنبعد 
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  .التطویر التنظیمي .3.3.1

ات والإدارة   تنمیة وتحسین أداء الجماع ي من مداخل التغییر فھو یسعى إلىیعد التطویر التنظیم

یرتكز بصفة خاصة على الجانب الإنساني للمنظمات، فھو یسعى إلى تغییر والمنظمات ككل، إذ 

  .والممارسات الإداریة لتحسین الأداء التنظیميالاتجاھات والقیم والھیاكل التنظیمیة 

جھد ونشاط كویل المدى، " یعرف التطویر التنظیمي على انھ: تعریف التطویر التنظیمي.1.3.3.1

یستھدف تحسین قدرة المنظمة على حل المشكلات وتجدید ذاتھا من خلال إدارة المشاركة وتعاونیة 

  481ص ]55[ ".للعمل الجماعي الشاملفعالة لمناخ التنظیم تعطي تأكیدا خاصا 

عملیة مخططة وتدار بطریقة منتظمة لتغییر الثقافة والنظم والسلوك الخاص " على انھیعرف كما 

بالمنظمة وذلك بھدف زیادة فعالیة المنظمة في أسلوب حل المشكلات التي تتعرض لھا وفي انجاز 

  234ص ]25[ ".الأھداف التي تسعى إلیھا

مجھود طویل الأجل لتحسین قدرة المنظمة على حل المشكلات وتجدید " نھیعرف أیضا على ا

عملیاتھا، وھو إستراتیجیة متطورة للتعلیم تستھدف تغییر العقائد والاتجاھات والقیم وكذلك الھیاكل 

 التنظیمیة لتتناسب مع الاحتیاجات الجدیدة وتستطیع التعایش مع التحدیات التي تفرضھا التغیرات

  .في البیئة الاجتماعیة والثقافیة والاقتصادیة لھائلةا407ص ]56[

من خلال ھذه التعاریف یمكن تعریف التطویر التنظیمي على انھ نشاط طویل المدى یتم بصفة 

مخططة ومنتظمة من اجل تحسین قدرة المنظمة وفعالیتھا عن طریق تغییر الاتجاھات والقیم 

  .والھیاكل والممارسات

قد تختلف أھداف برامج التطویر التنظیمي باختلاف مشاكل  :أھداف التطویر التنظیمي .2.3.3.1

  28ص ]57[: وظروف المنظمات التي تستخدم ھذه البرامج، لكن عموما تكون ھذه الأھداف كما یلي

 .توفیر المعلومات اللازمة لیتم اتخاذ القرارات بشكل مستمر وبدون تشویش •

 .ین على مختلف مستویات التنظیمخلق جو من الثقة بین العامل •

العمل على إیجاد التطابق والتوافق بین الأھداف الفردیة والأھداف التنظیمیة وبالتالي زیادة  •

 .درجة الانتماء للمنظمة وأھدافھا

إیجاد علاقات متبادلة وتكاملیة بین العاملین كأفراد وجماعات وتشجیع روح المنافسة ضمن  •

 .الجماعات الفریق مما یزید من فعالیة
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زیادة فھم عملیات الاتصال وأسالیب القیادة والصراعات وأسبابھا من خلال زیادة الوعي  •

 .بدینامیكیة الجماعة ونتائجھا المحتملة

مساعدة المشرفین على التبني أسالیب إداریة ودیمقراطیة في الإشراف مثل الإدارة بالأھداف  •

 .بدلا من الإدارة بالأزمات

 .ممارسة الرقابة الذاتیة والاعتماد علیھا كبدیل للرقابة الرئاسیة تعود العاملین على •

إیجاد انفتاح في مناخ التنظیم یمكن كافة العاملین من معالجة كافة المشاكل التي یعاني منھا  •

 .التنظیم بشكل صریح وعدم التكتم علیھا وتحاشي مناقشتھا

والأھداف التنظیمیة وبالتالي زیادة  العمل على إیجاد التوافق والتطابق بین الأھداف الفردیة •

 .درجة الانتماء للمنظمة الإداریة وأھدافھا

زیادة الحافز الفردي والرغبة في رقابة النفس وكذلك الرغبة في المسؤولیة الاجتماعیة داخل  •

 .المنظمة

  :تتمثل أھمیة التطویر في الجوانب التالیة: أھمیة التطویر التنظیمي.3.3.3.1

 .التنظیم وزیادة الفاعلیة ورفع الإنتاجیة كما ونوعا وتقلیل ھدر الموارددعم كفاءة  •

 .تنمیة القوى البشریة وتحسین أدائھا والارتقاء بسلوكھا والقدرة على الابتكار •

توفیر مناخ ملائم وبیئة متوازنة ومجاراة المشكلات والطوارئ ومواجھة نقاط الضعف في  •

 .الإدارة

 .كتشافات في مجالات العلوم الأخرىالاستفادة من التطورات والا •

 .العمل على تكامل أھداف التنظیم والمجتمع والعاملین •

  .ماھیة التغییر الثقافي  .4.1

إن التغییر الثقافي ھو إحلال ثقافة مكان أخرى، ونظرا لصعوبة تغییر ثقافة أي منظمة فان الكثیرون 

مة مرتبطة بالاستقرار والاستمراریة فان یرون أن مثل ھذا التغییر مستحیل، وبما أن ثقافة المنظ

  .جھد ووقت لتحقیقھاجرد الرغبة في التغییر، بل أنھا عملیة معقدة تحتاج إلى یتم م تغییرھا لا

  :وسنتطرق في ھذا المبحث إلى  النقاط التالیة

  .التعریف، المراحل: مفھوم التغییر الثقافي .1.4.1

  .ووسائلھأسباب ومبررات التغییر الثقافي .2.4.1
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  .التغییر الثقافي كیفیة إحداث.3.4.1

  .آلیات التغییر الثقافي.4.4.1

  .التعریف، المراحل: مفھوم التغییر الثقافي.1.4.1

تطویر المواقف والمعتقدات والقیم التي تتلاءم مع رسالة المؤسسة "یمكن تعریف التغییر الثقافي بأنھ 

ف من التغییر الثقافي ھو إحداث تغییرات شاملة في وإستراتیجیتھا ومناخھا وتكنولوجیاتھا، والھد

المناخ التنظیمي وأسلوب الإدارة، وأسلوب التصرف الذي یساند المنظمة مساندة إیجابیة لتحقیق 

  .أھدافھا

إن نقطة البدایة في التغییر ھي تحدید جوانب السلوك والأداء المتوقع ودفعھا داخل أرجاء التنظیم بناءا 

  .للوضع الحالي للإطار الثقافيعلى تشخیص دقیق 

تغییر الثقافة وجعلھا أكثر ملائمة مع توجھات المنظمة الجدیدة، ضرورة ملحة یفرضھا المحیط  إن

الشدید في التعقد والسریع في التغییر، ولتوضیح ذلك سنتعرض باختصار خمس أسباب تبرر التغییر 

 Corporate(مؤلفھما في ) Kennedy and Deal(الواسع في الثقافة ذكرھا كل من 

Culture:( ]58[ 8ص  

  .إذا كانت المنظمة لھا قیم لا تتماشى مع تغیرات المحیط -

  .إذا كانت المنظمة تتمیز بشدة المنافسة وبسرعة مذھلة  -

  .إذا كانت المنظمة في وضعیة سیئة  -

  .إذا كانت المنظمة بصدد الانضمام إلى صفوف المنظمات الكبرى  -

  .إذا كانت المنظمة صغیرة لكنھا تنمو بسرعة  -
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  155ص ]59[ :یمكن توضیح مراحل عملیة التغییر الثقافي فیما یلي

  : دراسة و تحلیل الثقافة الحالیة من خلال :المرحلة الأولى

 .تحدید الإطار الثقافي الحالي للمنظمة •

 .تحدید المكونات الثقافیة الحالیة الأكثر تأثیرا •

 .على المكونات الثقافیة الأقل تأثیراالتعرف  •

 .التعرف على مدى انسجام الثقافة الحالیة مع البیئة التنظیمیة للمنظمة •

 .رضا الأفراد في إطار الثقافة الحالیةتحدید انسجام و •

  .عملائھاق المنظمة مع بیئتھا التنافسیة والتعرف على درجة تواف •

   

  : التعرف على حجم التغیرات التنظیمیة المطلوبة من خلال : المرحلة الثانیة

 .تحدید عناصر التغییر التنظیمي المطلوب •

 .تحدید حجم التغییر المستھدف لكل عنصر •

 .لاتغییر التنظیمي لتغییر الثقافة أوتحدید مدى حاجة ال  •

 .تحدید درجة انسجام التغییر التنظیمي المستھدف مع اتجاھات وأراء الأفراد •

  . ید توقیت ھذا التغییر ومتطلباتھ الأخرى والتي یطلق علیھا البعض البنیة التحتیة للتغییرتحد •

     

تحدید مستویات الثقافة المرغوب في ضوء المرحلة السابقة فإن إدارة الموارد  : المرحلة الثالثة

  :البشریة تشترك مع الإدارة العلیا في

 .و تعدیلھاتحدید المكونات الثقافیة المطلوب تغییرھا أ •

 :تحدید درجة انسجام المستویات المرغوبة للثقافة وھي •

  .ـ الأھداف التنظیمیة

  .ـ  أھداف العاملین    

  .ـ متطلبات العملاء    

  .ـ البیئة التنافسیة    
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  .تحدید التوقیت اللازم للوصول إلى ھذه المستویات •

  

من خلال المقارنة بین  وذلك) culture gap (تحدید الفجوة الثقافیة :المرحلة الرابعة 

  :المرحلتین الثالثة والأولى والتعرف

  .محدودةاسعة وكبیرة أم ضیقة وعما إذا كانت الفجوة الثقافیة و •

عما إذا كانت المنظمة تستطیع اتخاذ الإجراءات اللازمة لتضییق ھذه الفجوة في  •

  .الأجل القصیر أو المتوسط أو الطویل

الإمكانیات الحالیة للمنظمة لتضییق ھذه الفجوة أم تحتاج عما إذا كانت تتوفر على  •

  .إلى ترتیبات خاصة

  

تقوم  إذتصمیم ووضع الخطط والاستراتیجیات اللازمة للتغییر الثقافي،   :المرحلة الخامسة 

إدارة الموارد البشریة بإعادة تصمیم إستراتیجیاتھا المتنوعة لتنسجم مع التغییر الثقافي ولتساھم 

  .تنفیذه في سرعة

  

تنفیذ خطط التغییر الثقافي، أي اتخاذ القرارات بتنفیذ الاستراتیجیات الجدیدة   :المرحلة السادسة

  : الخ، ویجب أن یكون التنفیذ مرتبطا بـ.... سواء في التوظیف أو التدریب أو الكفاءات

  .برنامج زمني للتنفیذ •

یر التنظیمي، لأن الأول یمھد البدء في إجراء التغییرات الثقافیة قبل البدء في التغی •

 .للثاني

  .مراقبة درجات رضا أو مقاومة العاملین للتغیرات الثقافیة الجاري تنفیذھا •
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  .التقییم والمتابعة المستمرة : المرحلة السابعة 

  :وذلك للتعرف على مدى حدوث التغیر الثقافي المستھدف ویمكن استخدام المؤشرات التالیة

 .التنظیمي المستھدفدرجة نجاح التغییر  •

 .معدل دوران العمل •

 .درجات رضا العاملین والتعرف على ولائھم وانتماءاتھم التنظیمیة •

 .الاستقرار التنظیمي في اللوائح والإجراءات والسیاسات •

 .تكلفة التغییر المستھدفة والفعلیة •

 .تحلیل التكلفة والعائد للتغییر •

 .رضا العملاء •

  .الإنتاجیة والمبیعات والربحیةالتحسن الذي طرأ على  •

  

نموذج لدور إدارة الموارد البشریة في بناء و ویوضح الشكل التالي ھذه المراحل من خلال عرض 

  .دعم التغییر الثقافي الكي الجزئي أثناء التغییر التنظیمي
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 نموذج لدور إدارة الموارد البشریة في بناء ودعم التغییر الثقافي الكلي والجزئي أثناء :2.1شكل رقم

  29ص ]60[التغییر التنظیمي 

  

  :من خلال الشكل السابق یمكن إیضاح ما یلي

إن مراحل التغییر الثقافي ھي سبعة مراحل أساسیة، وھذه المراحل منطقیة ومتتابعة وصولا  •

  .إلى التغییر الثقافي المستھدف للمنظمة ككل

دور إدارة الموارد البشریة في  
التغییر الثقافي   

الثقافة الحالیةدراسة و تحلیل   

 للمنظمة

التعرف  على حجم التغیرات 
 التنظیمیة المرغوب فیھا

تحدید  مستویات الثقافة 
 المرغوب فیھا

 تحدید الفجوة الثقافیة

تصمیم و وضع الخطط اللازمة 
 للتغییر الثقافي

 تنفیذ خطط التغییر الثقافي

 التقییم والمتابعة المستمرة

تحلیل الثقافة الحالیة دراسة و 
 لإدارة الموارد البشریة

التعرف على حجم التغیرات 
 التنظیمیة المرغوب فیھا 

تحدید مستویات الثقافة المرغوب 
 فیھا

 تحدید الفجوة الثقافیة

تصمیم و وضع الخطط اللازمة 
 للتغییر الثقافي

 تنفیذ خطط التغییر الثقافي 

مستمرة التقییم والمتبعة ال  

إحداث و تنفیذ التغییر الثقافي 
المستھدف

تأثیر كلي على مستوى إدارة 
 الموارد البشریة 

مشاركة و تأثیر جزئي على 
 المستوى الكلي للمنظمة 

تأثیر الكل في الجزء       
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التنظیمي إن إدارة الموارد البشریة شأنھا شأن إدارة أخرى في المنظمة في بناء دعم التغییر  •

 :إلى شقین ھما وینقسم

إحداث التأثیر الجزئي والمشاركة مع الإدارة العلیا للمنظمة وباقي الإدارات في تنفیذ مراحل  -

  .الكلي وخطط التغییر الثقافي

لإدارة الموارد البشریة الدور الكامل والتأثیر الكلي في إجراء التغییر الثقافي الجزئي على  -

  .مستوى قسم أو إدارة الموارد البشریة

یتوقف نجاح إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر الثقافي المرغوب سواء على المستوى  •

على حجم و درجة المشاركة والثقة الممنوحة الكلي للمنظمة، أو على المستوى الجزئي لھا، 

 لھذه الإدارة من قبل الإدارة العل

یجب أن یتم بناء الإطار الثقافي في إدارة الموارد البشریة من خلال الإطار الكلي للمنظمة،   •

على أن ھذا لا یمنع من وجود بعض نقاط التمایز أو التنوع في التغییر الثقافي في الإدارة عن 

لكلیة للمنظمة، بمعنى آخر قد تكون ھناك فجوة ثقافیة بین الثقافة الكلیة للمنظمة  الثقافة ا

 .والثقافة الجزئیة لأي إدارة ویجب أن لا تكون ھذه الفجوة معوقة للأداء

یوضح الشكل السابق أن إدارة الموارد البشریة یجب أن تكون شریك كامل في عملیة التغییر   •

الدور القیادي في التغییر، على أن ھذه لا یمنع من مشاركة  الثقافي، بل یجب أن یكون لھا

الإدارات الأخرى، خاصة ذات الصلة بالوقت الخارجي و العملاء والبیئة الخارجیة مثل 

 .العلاقات العامة والإعلان والترویج والبیع والتعاقد وغیرھم

على التغییر الثقافي الكلي  من المتوقع أن یؤثر التغییر الثقافي الجزئي لإدارة الموارد البشریة •

للمنظمة، وذلك بسبب خبرة ومھارة إدارة الموارد البشریة في تصمیم وتنفیذ خطط التغییر 

 .الثقافي

بانتھاء المراحل السبع و دعم التغییر الثقافي سواء على المستوى الكلي للمنظمة أو على  •

 .مستوى إدارة الموارد البشریة والإدارات الأخرى

  .التغییر الثقافي المستھدف قد تم تنفیذھا بكفاءةتكون عملیة 

  

  

  

  



62 
 

  .أسباب ومبررات التغییر الثقافي وخطواتھ.2.4.1

  .أسباب ومبررات التغییر الثقافي .1.2.4.1

  116، ص115ص ]61[ :یلي من بین أسباب ومبررات التغییر الثقافي ما

التنبؤ لحدوثھا تعتبر طریقة مساعدة على فوجود الأزمات أو : لتنبؤ لحدوثھااوجود أزمات أو  •

 .حد الطرق للخروج من الأزمة أو تجنب وقوعھاأتسویق التغیرات المطلوبة باعتبارھا 

إن مرور المنظمة بمرحلة معینة یجعلھا عرضة للتغییر : مرحلة التطویر التي تعیشھا المنظمة •

ف بعد مرحلة النضج یجعل في ثقافتھا وإستراتیجیتھا فدخول المنظمة مثلا في مرحلة الضع

تساعد المنظمة على الانتقال إجراء عملیة التغییر والتي ویمیلون إلى الأفراد غیر مرتاحین 

یحقق الرضا لدى الأفراد  الوضع الجدید وتحسین صورتھا وسمعتھا في السوق، وھذا ماإلى 

 297ص ]62[.ویزید ارتیاحھم لتحسین أوضاع منظمتھم

یحمل أفكار جدیدة، فتغییر القیادة  ث إن مجيء قیادة جدیدة غالبا ماحی: التغییر في القیادة •

 .یعتبر بمثابة الفرصة لتغییر الثقافة السائدة

فكلما كانت الثقافة مشتركة بین أعضاء المنظمة ازداد : قوى وضعف الثقافة الحالیة وتعددھا •

ات ضعیفة، إذ تعمل الاتفاق على قیمھا وكان من الصعب تغییرھا والعكس عندما تكون الثقاف

  .المنظمة لتغییرھا لجعلھا تتأقلم مع أھدافھا

  .وسائل التغییر الثقافي .2.2.4.1

 ]28[ :أربع وسائل تساھم في التغییر الثقافي وھي) Porter and Steers(لقد قدم كل من  

  318ص

والمعتقدات الثقافیة إذ  تعتبر وضوح نظرة الإدارة وأعمالھا بغیة دعم القیم : الإدارة  عمل رباعي

ھو ضروري في العمل، ومن  أسلوب في تغییر الثقافة وتطویرھا، فالأفراد یرغبون في معرفة ما

اجل ذلك علیھم متابعة الإدارة العلیا بعنایة، فالأفراد یتطلعون إلى أنماط ثابتة وأفعال، كما أن الإدارة 

  .تقولھ لھمالتي تعزز أقوالھا تجعل الأفراد یصدقون ویؤمنون بما 

وتغییر ثقافة لمبادئ والأسس الھامة في تطویر إن عملیة إشراك العاملین من ا :مشاركة العاملین 

المنظمة، فالمنظمات التي تعمل على مبدأ المشاركة ترفع الروح المعنویة للعملین وتحفیزھم على أداء 

  .ادة الانتماء إلیھمأعمالھم مما یساعدھم على خلق الشعور بالمسؤولیة اتجاه العملاء وزی
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إن القدرة على تبادل المعلومات بین أفراد المنظمة تساعد في تغییر الثقافة  :المعلومات من الآخرین

ونشر القیم التنظیمیة الجدیدة، ھي تزید من شعور الأفراد  بأھمیتھم ومكانتھم فیھا وذلك من خلال 

م تكوین اجتماعي قوي للواقع وذلك بتوفیر تزویدھم بالمعلومات المختلفة عن المنظمة مما یولد لدیھ

  .یحدث التفسیرات المختلفة حول ما

) الاحترام، التقدیر(یقتصر الأمر على العوائد المادیة وإنما یشمل المعنویة كذلك  لا :العوائد والمكافآت

  .حتى یشعر الفرد بالولاء والانتماء للمنظمة التي یعمل بھا

  .خطوات التغییر الثقافي .3.2.4.1

  319ص ]28[ :إن التغییر الثقافي یتبع الخطوات التالیة

 .حصر وتحدید الثقافة والسلوك المتبع في المنظمة من قبل العاملین •

 .تحدید المتطلبات الجدیدة التي ترغب بھا المنظمة  •

 .تعدیل وتطویر السلوكیات الجدیدة وفق المتطلبات المرغوب فیھا •

تحدید الفجوة والاختلاف بین الثقافة الحالیة والسلوكیات الجدیدة ومدى تأثیرھا على المنظمة   •

 .بشكل عام

 .اتخاذ الإجراءات اللازمة التي من شأنھا  تبني السلوك التنظیمي ومعالجة الفجوة •

  لتنفیذ والمتابعة لعملیة التغییرا •

  :كیفیة إحداث التغییر الثقافي .3.4.1

تحلیل مختلف المتغیرات تفكیك عناصر الثقافة والتعرف علیھا، وتستلزم عملیة تغییر الثقافة المنظمیة 

علیھا المعتقدات التي تقوم أي لابد من تشخیص القیم و  298ص ]62[ الثقافیة السائدة في المنظمة،

لعلیا بتشخیص الثقافة ھنا تقوم الإدارة ا المجموعات داخل التنظیم والتي ستكون محل إحداث التغییر،

  .یھمھا فھم الشامل لكل مافي المنظمة بھدف ال

  :التشخیص الثقافي.1.3.4.1

  58ص ]63[:تتناول عملیة التشخیص كأول خطوة من عملیة التغییر العناصر التالیة

 .المنظمات الأخرى باقي اختلافھا عنا وملامح تمیزھالسمات العامة لثقافة المنظمة، و •

والتطورات التكنولوجیة  مدى تقبل الأفكارالفكري التي تسود المنظمة، وتاح درجة الانف  •

 .الجدیدة
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 .المخاطرى اكتشاف الفرص وتجنب المعوقات والقدرة علأسلوب إدراك التغییر و •

 .المبادرة بین أفراد المنظمةار ومدى تشجیع الابتك •

 .التعاون المشترك بین أفراد المنظمةمدى الثقة و •

 .أھمیتھا في تسییر أمور المنظمةودرجة إدراك العلاقات مع المناخ الخارجي   •

فیما إذا كانت موضوعیة أو معاییر لمعتمدة لصرف المكافآت، والتعرف على المعاییر ا  •

 .سیاسیة لا علاقة لھا مع الإنجازوتقلیدیة 

مل بھا مع تعاعلى الطریقة التي تفیة الأشخاص المؤسسین للمنظمة، والتعرف على خل  •

  .الدروس المستفادة  منھاوالأحداث السابقة التي مرت بھا و  الأزمات

علیھا مثل القوانین بالإضافة تحلیل كل الوثائق المتعلقة بالمنظمة أو الوثائق الخارجیة التي تؤثر 

 القیام باختبارات في بعضي التحلیل باستعمال الاستمارات وإجراء المقابلات والتعمق فالحكومیة و

  :یمكن للمنظمة أن تستفید من عملیة التشخیص فيو الأحیان،

 .لثقافة السائدةتقییم مدى صحة منطلقات ا •

 .تكامل وظائف الثقافة المنظمیةى شمول وتقییم مد  •

ة لتطویر وظائف جدیدة تتناسب مع المتغیرات في البیئة یلثقافدینامیكیة اتقییم درجة قابلیة ال •

 .الخارجیة للمنظمةوالداخلیة 

 .تحدید مدى فاعلیة الثقافة المنظمیة في أداء وظائفھا •

 .التي تسبب حالة من العجز التنظیمينظمیة واكتشاف أھم المعوقات الثقافیة الم •

الإبداع میة خصوصا ما یمس قدرات وطاقات التجدید وتقییم الوضع الدینامیكي للثقافة المنظ •

 .في مجال البناء والتطویر

  .الصحیح للثقافة المنظمیة صوب أولویات المنظمة الإستراتیجیةالتأكد من ضبط الاتجاه   •

القیم، الاتصالات،  المعتقدات،( طریق مكونات الثقافةإن تحقیق التمییز في الثقافة المنظمیة عن 

، یمكن )السیاساتالتقالید،  البیئة المادیة، السلوك الإداري، المكافآت، الھیاكل التنظیمیة، القواعد و

الإدارة العلیا في المنظمة من تحدید المكونات الثقافیة المطلوب استخدامھا أو التأثیر علیھا لإحداث 

  . التغییر المطلوب

عندما ع مكونات الثقافة في شكل جدول، وھي تعني وضح أحد الكتاب وجود شاشة ثقافیة وو یقتر

الإنتاج، التسویق، التمویل، فإن  ،ل المشتریاتیراد تغییر منظمي في أي من أنشطة المنظمة، مث

تنظر في أي من مكونات الثقافة التي تغییر المطلوبة في الشراء مثلا والإدارة العلیا تنظر إلى عملیة ال
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یجب التركیز علیھا مثل تحسین الاتصالات، تدریب المشترین، أو وضع نظام فعال لمكافأة العاملین 

  .ھكذاودة في المنظمة وسیاسات الشراء الموجر في قواعد والشراء، إعادة النظ في مجال

  150ص ]59[: یمكن تطبیق الشاشة الثقافیة من خلال المراحل التالیةو

 التغییر التنظیمي المطلوبة كل مكون ثقافي لتنفیذ وضع خطة عمل توضح فاعلی :المرحلة الأولى

  .الموارد المادیة المطلوبة للتنفیذ أیضاخاص المشاركین، الوقت المطلوب، والأش :متضمنة في ذلك

  . تنفیذ خطة العمل لإحداث التغییرات اللازمة في كل مكون من مكونات الثقافة: المرحلة الثانیة

تقییم فاعلیة التغییر الثقافي الذي حدث، یمكن الاسترشاد بمعاییر القیاس قیاس و: المرحلة الثالثة

  :التالیة

  .معدلات خفض الغیاب •

 .العمل معدلات دوران •

 .معدلات خفض الحوادث •

 .معدلات خفض التكالیف •

بتحسن خدمة العمیل، تحسن عملیة  :الملاحظات السلوكیة للموظفین و الإدارة فیما یتعلق  •

 . الاتصالات

العاملین على التعرف على تحدید أثر التغییرات الثقافیة في العكسیة كل من الإدارة وتساعد التغذیة 

  .تحدید أثرھا على الرضا الوظیفي للعاملین، ومیةإحداث التغییرات المنظ

لمجرد الإدارة المستمرة لمكونات الثقافة، وذلك للمساعدة في تحقیق أھداف التغییر  :المرحلة الرابعة

ار في إدارة المكونات الثقافیة وتعزیز التغییر من الضروري الاستمرتنفیذ و قیاس خطة العمل، و

    .باستمرار التنظیمي

منظمة مستویات نجاح مقبولة حتى تضمن ال التنظیميتزامن عملیة التغییر مع التغییر ت یجب أنو

  .التغییرات المنظمیةیة والتي تتلاءم ووتداوم على الأخذ في الاعتبار إجراء التغییرات الثقاف

  :خطوات تنفیذ عملیة التغییر الثقافي 2.3.4.1

  319ص ]28[: طوات التالیةیمكن القول باختصار أن تغییر الثقافة المنظمیة یتبع الخ 

 .السلوك المتبع في المنظمة من قبل العاملینحصر وتحدید الثقافة و •
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 .تحدید المتطلبات الجدیدة التي ترغب بھا المنظمة •

 .فق المتطلبات المرغوب فیھاتعدیل وتطویر السلوكیات الجدیدة و •

مدى تأثیرھا على المنظمة تحدید الفجوة والاختلاف بین الثقافة الحالیة والسلوكیات الجدیدة و •

 .بشكل عام

لتي من من خلالھا عملیة التغییر واتبدأ  التي خطةالصمیم اتخاذ الإجراءات اللازمة أي ت •

 .معالجة الفجوةن تبني السلوك التنظیمي الجدید وشأنھا ضما

  .المتابعة لعملیة التغییرالتنفیذ و •

ھو العامل  ذلك التغییر  یكون بان الإدارة العلیا التزامتعھد ویجب التركیز عند إجراء التغییر الثقافي و

أعضاء الإدارة العلیا على جمیع لك من خلال تسییر قیم وسلوكات وأنماط القادة وذوالجوھري، 

  152ص ]59[. لإحداثھ وكاف الموظفین، كما یحتاج التغییر الثقافي إلى وقت مناسب

وافقتھم لا یمكن أن یتم إلا بعد إقناع العاملین ممیة وسلوكیات الأفراد وتغییر الثقافة المنظ أنكون 

أن ریقة أدائھم الحلیة غیر مرغوبة ووتھیئتھم نفسیا بضرورة رفض السلوكیات الحالیة وأن ط

نجد كل أفراد المنظمة یسعون لتحقیق الأھداف التي  وبذلكإحداث التغییر، تزید عند مصالحھم س

  358ص ]28[.تسعى لأجلھا المنظمة

  .آلیات التغییر الثقافي .4.4.1

  14- 10ص ]63[ :یلي من أھم آلیات التغییر الثقافي ما

إن دور المنظمات الیوم ھو الرفع من أدائھا وفعالیتھا من خلال تطویر الأفراد  : التعلیم والتكوین

د من العاملین فیھا مما یسمح لھم بانجاز أعمالھم بنجاح، ویتم ذلك من خلال البرامج التدریبیة التي تع

أھم الضروریات لتقلیص الفجوة بین قابلیة الأفراد للعمل ومتطلبات العمل، حیث تلجا المنظمة من 

خلال التدریب والتكوین إلى إحداث  تغییرات على مستوى سلوكیات ومعارف العمال بما یلاءم مع 

لى اكتساب التغیرات الحاصلة في محیط المنظمة، حیث یكسب العمال أفكار ومعارف جدیدة  تؤدي إ

  .القدرة على استخدام وسائل جدیدة بأسلوب فعال

یعتبر الاتصال احد الآلیات الفعالة لإحداث التغییر من خلال تھیئة الجو العام داخل : اللغة والاتصال 

المنظمة لتقبل ھذا التغییر وتسھیل تنقل المعلومات واكتشاف المشاكل التي تعترض المنظمة وقت 

  .تصال من خلال الرسائل المكتوبة والحدیث المباشر وغیرھاحدوثھا، ویتم ھذا الا
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أما فیما یخص اللغة فتعتبر من أھم الرموز الثقافیة التي تسمح للمنظمة بالتمیز عن باقي المنظمات 

الأخرى وان القیام بعملیة التغییر في المنظمة سیؤدي بالضرورة إلى إدخال مفردات ومصطلحات 

  .وھذا یعني تغییر الثقافة التنظیمیةجدیدة تحمل قیما جدیدة 

تستعمل المنظمة الموضة من اجل مواكبة الجدید في عالم الأعمال والتعرف علیھ : الموضة والمناھج 

  الخ...إدارة الجودة الشاملة، الإنتاج في الوقت: والاستفادة منھ مثل

النموذج الذي یستھوي العمال مما یجعلھم أما فیما یتعلق بالنماذج  فھي تعتبر آلیة للتغییر الثقافي إلى  

یسعون إلى  تقلیده وھذا یؤدي في النھایة إلى اكتساب قیم وسلوكیات جدیدة، فأصحاب المناصب العلیا 

في السلم الھرمي داخل المنظمة یؤخذون كنماذج یتم الاقتداء بھم، لذلك  فالمنظمات الأمریكیة تحاول 

نموذجیة التي ترید المنظمة ترسیخھا كالإصغاء للزبون  دائما تعیین أبطال یتصفون بسلوكیات

  .واحترام الوقت وغیرھا

إن المنظمات الناجحة ھي التي یتمیز مدرائھا وقادتھا خاصة فیما یتعلق  :الرؤیة والتوقع المعیاري

بالتوقعات والرؤى المستقبلیة التي یتصف بھا القادة كتبني قائد المنظمة لتوقعات یضع فیھا طموحات 

من خلال تلبیة رغبات عملائھا بالجودة : المنظمة وأمالھا، فممكن أن تكون رؤیة القائد كما یلي

والسعر المناسب، ستصبح رائدة بلا منافس في السوق وذلك یسمح لنا بالمكافئة الجیدة 

  12ص ]63[.لمساھمینا

لأفراد  المنتمین إلیھا أما بالنسبة للتوقع المعیاري فمن خلال تنبؤ المنظمة لأدوات ومعاییر تجعل ا

یتصرفون على أساسھا، ھذه المعاییر تعبر عن القیم والمعتقدات التي ترید المنظمة ترسیخھا حتى 

كنظام المعلومات ومراقبة التسییر، فھو قبل أن یكون نظام  69ص ]64[ تصبح من مكونات ثقافتھا

  46ص ]65[ .دلالة ثقافیة للأرقام والرقابة ھو نظام للقیم وتقییم الأداء  إذ ھو نظام ذو

  

 

 

 

  



68 
 

إن إدارة التغییر بنجاح یعتبر عملیة معقدة وصعبة بالنسبة للمنظمات، وتمثل الصعوبة الأولى 

في جعل الرؤساء والمرؤوسین یدركون ضرورة التغییر، والاعتراف بان ھنالك مشكلة ما 

تقدیم خطط وبرمج عمل تتطلب ذلك الأخیر، فعند إدراك الحاجة للتغییر یشرع المسؤولین قي 

وتحلیل العوائق المحتملة أمام ھذا التغییر، إذ أن معظم المنظمات الناجحة ھي تلك التي یعتبر 

فیھا التغییر كقاعدة سلوكیة یبحث فیھا المسؤولین بشكل دائم عن وسائل التحسین ودعم نقاط 

ة، ولتحقیق عملیة القوة والتخلص من نقاط الضعف وبذلك یمكنھم تعظیم الربحیة المستقبلی

تغییر ناجحة كان لابد من تحدید الحاجة إلى التغییر وذلك بمعرفة الفجوة بین الأداء الفعلي 

والأداء المرغوب وذلك باستخدام تحلیل نقاط القوة والضعف لتحدید معالم الوضع الحالي 

ي تعترض للمنظمة ومن ثم تحدید  معالم وضعھا المستقبلي المرغوب دون نسیان العوائق الت

سبیل التغییر التي قد تحول بالمنظمة للوصول إلى الوضع المستقبلي المرغوب وھنا كان لابد 

  .على المسؤولین البحث عن الطرق لحل النزاعات والصراعات لتنفیذ عملیة تغییر ناجحة
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  2الفصل

  الموارد البشریة والتغییر التنظیمي إدارةالعلاقة التفاعلیة بین 

  

  

  

  

لقد أصبح موضوع إدارة الموارد البشریة من أھم المواضیع التي استحوذت على اھتمام الكثیر من 

  المفكرین والمسؤولین في مجال إدارة الأعمال والخدمات وغیرھا نظرا لحساسیة الوظیفة المناطة بھا

والمسؤولین على أن نجاح أي إدارة یتوقف على الاھتمام بالعنصر  وبالتالي یجمع كل المفكرین

  .البشري كونھ أساس انجاز أي عمل ھادف وفعال

ومنھ یجب على أي إدارة الاھتمام بالجوانب السلوكیة المختلفة للأفراد والجماعات والمنظمات من 

ي ترسیخ ثقافة التغییر كونھ حتمیة ضروریة مفروضة، جھة والعلاقات بینھم من جھة أخرى، وبالتال

  .كل ذلك من خلال إدارة الموارد البشریة

وفي ھذا الفصل سوف نتطرق إلى تحدید العلاقة التفاعلیة بین إدارة الموارد البشریة والتغییر 

  :التنظیمي من خلال أربع محاور أساسیة ھي

  .الإطار النظري لإدارة  الموارد البشریة.1.2 

  .تحدیات إدارة الموارد البشریة وآفاقھا المستقبلیة .2.2
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  .الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في ظل التغییر .3.2

  .مسؤولیة إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر وتفعیلھ .4.2

  الإطار النظري لإدارة الموارد البشریة .1.2

العنصر البشري كونھ أھم مورد من موارد المنظمة تسعى الإدارات الحدیثة الیوم إلى الاھتمام ب

باعتباره الركیزة الأساسیة لتحقیق أھدافھا من خلال تنمیة قدرات ومھارات الأفراد  وخلق الجو 

یجب تدنیتھا المناسب للإبداع، فبعدما كانت الإدارة التقلیدیة تنظر إلى ھذا العنصر على انھ تكلفة 

حت الیوم في ظل التقدم التكنولوجي و اشتداد المنافسة وتحریر نھ قید یعیق أھدافھا، أصبوعلى أ

  .نھ مورد یجب الاستثمار فیھ والمحافظة علیھھذا العنصر على أ التجارة والعولمة وغیرھا تنظر إلى 

  :وفي ھذا المبحث سنتطرق إلى  النقاط التالیة 

 .الأھداف، الأھمیة، التعریف: الموارد البشریةمفھوم إدارة  .1.1.2

 .التطور التاریخي لإدارة  الموارد البشریة. 2.1.2

 .وظائف إدارة الموارد البشریة .3.1.2

 .تنظیم إدارة الموارد البشریة. 4.1.2                    
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  .الأھداف، الأھمیةالتعریف، : مفھوم إدارة الموارد البشریة .1.1.2

م الكثیر من المسمیات مفھوم یضالموارد البشریة كون ھدا الیختلف الكتاب في تحدیدھم لمفھوم إدارة 

القوى العاملة، إدارة  شؤون العاملین، إدارة الأفراد   إدارة المستخدمین، إدارة: البدیلة والتي نذكر منھا

  .حیث أن ھده المسمیات تغیرت مع تطور وظیفة إدارة  الموارد البشریة وفق التغیرات العالمیة

  .تعریف إدارة الموارد البشریة .1.1.1.2

إدارة الموارد البشریة ماھي إلا وظیفة "یرى أصحاب ھذه النظرة أن  ):التقلیدیة(النظرة الكلاسیكیة

 حفظ ملفات العاملین :قلیلة الأھمیة في المنظمات، وتقتصر على القیام بالأعمال الروتینیة التنفیذیة مثل

 ".، حیث أن تأثیرھا ضئیل على نجاح وكفاءة المنظمةضبط أوقات الحضور والانصراف والإجازات

 19ص ]66[

إدارة الموارد البشریة تعتبر من أھم الوظائف الإداریة "یرى أصحاب ھده النظرة أن :النظرة الحدیثة

لأھمیة العنصر  والإنتاج والمالیةتقل أھمیة عن الوظائف الأخرى كالتسویق  في المنظمات، وھي لا

  19ص ]66[ ".البشري، وتأثیره على الكفاءة الإنتاجیة للمنظمة

  :وفیما یلي بعض التعاریف لإدارة  الموارد البشریة

ففي معناھا الواسع، تختص إدارة  الموارد البشریة الاستخدام الفعال : على أنھا لھا معنیین تعرف  

  .التنظیمیة حتى تحقق ھذه الأخیرة أھدافھاوالأمثل للموارد البشریة في جمیع المستویات 

أما في معناھا الضیق فھي تھتم بتوفیر الاحتیاجات للمنظمة من القوى العاملة والمحافظة علیھا وتنمیة 

  . ومنفتحةقدراتھا ورغباتھا في العمل بما یساعد على تكوین قوة عمل راضیة 

          ن في المنظمة وتوصیف لما یقوم بھ مسؤولة عن كافة المدیریھي ال" كما عرفت على أنھا     

  12ص ]67[ "المتخصصون في إدارة  الأفراد 
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وتقییم الأداء  لك على عملیات التعیینالقوى العاملة بالمنظمة ویشتمل ذھي استخدام " كما أنھا

 ."والتعویض والمرتبات، وتقدیم الخدمات الاجتماعیة والصحیة للعاملین وبحوث الأفراد والتنمیة

  12ص ]68[

رد البشریة اللازمة تلك الوظیفة في التنظیم التي تقتضي بإمداد الموا"على أنھا  وتعرف كذلك

لك تخطیط الاحتیاجات من القوى العاملة والبحث عنھا ثم تشغیلھا وتدریبھا، وتعویضھا، ویشمل ذ

  6ص ]67[ ."والاستفتاء عنھا

تشمل على عملیات أساسیة یجب أداؤھا، وقواعد "على أنھا  كذلك البشریة الموارد عرف إدارة

یجب إتباعھا، والمھمة الرئیسیة لمدیر الموارد البشریة ھي مساعدة المدیرین في المنظمة 

  6ص ]68[ ".وتزویدھم بما یحتاجون من رأي ومشورة تمكنھم من إدارة  مرؤوسیھم بفعالیة أكثر

استخدام واختیار وتنمیة وتعویض الموارد البشریة العامة "إدارة الموارد البشریة بأنھا  كما تعرف

  16ص ]69[ ".بالمنظمة
مجموعات وعلاقاتھم الذي یھتم بالناس كأفراد أو ذلك الجانب من الإدارة "  وتعرف أیضا أنھا 

تشمل  المساھمة في كفاءة التنظیم، وھي  داخل التنظیم وكذلك الطرق التي یستطیع بھا الأفراد

  :على الوظائف التالیة

تحلیل التنظیم، تخطیط القوى العاملة، التدریب والتنمیة الإداریة، العلاقات الصناعیة، مكافأة 

وتعویض الموارد البشریة، تقدیم الخدمات الاجتماعیة والصحیة وتقید المعلومات والسجلات الخاصة 

  17ص ]68[ ."بالموارد البشریة

فعالیة الموارد البشریة في المنظمة لتحقیق أھداف ة المسؤولة عن زیادة الإدار"بأنھا  أیضاعرف ت

  22ص ]70[ ".الفرد، المنظمة والمجتمع

  

الإدارة التي تھدف إلى تكوین قوة عمل مستقرة وفعالة "كما تعرف إدارة الموارد البشریة على أنھا 

نشاط إداري متعلق بتحدید احتیاجات المنظمة من  أو كونھاومتعاونة قادرة على العمل وراغبة فیھ، 

 22ص ]71[ ."القوى العاملة وتوفیرھا وتحقیق الاستفادة منھا بأعلى كفاءة ممكنة

وظیفیة أساسیة في المنظمات تعمل على تحقیق الاستخدام  إدارة" یقصد بإدارة الموارد البشریة 

مجموعة من السیاسات والممارسات المتعددة  الأمثل للموارد البشریة من خلال إستراتیجیة تشمل على

 14ص ]21 [ ".بشكل یتوافق مع إستراتیجیة المنظمة ورسالتھا ویساھم في تحقیقھا
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  :سبق للتعاریف المختلفة لإدارة الموارد البشریة یمكننا استدلال العناصر التالیة من خلال ما

الاھتمام بالفرد عملا بمبدأ وضع إن إدارة  الموارد البشریة ھي الإدارة المسؤولة عن  •

 .الشخص المناسب في المكان المناسب

إن إدارة  الموارد البشریة ھي الإدارة المسؤولة عن عملیة البحث والاستقطاب وكدا الاختیار  •

 .والتعیین، وتحدید احتیاجات المنظمة خلال فترة زمنیة معینة

ظمات المعاصرة باعتبارھا أھم إحدى إن إدارة الموارد البشریة ھي الركیزة الأساسیة للمن •

 .الوظائف كونھا تھدف إلى تنظیم الأفراد وتحلیل الوظائف

إن إدارة الموارد البشریة ھي الوظیفة الكفیلة بخلق قوة عمل فعالة، وإحداث الاستقرار  •

  .باعتبارھا حلقة وصل بین الإدارة والأفراد تعمل على تحقیق أھداف كل منھما

  .ة الموارد البشریةأھمیة إدار.2.1.1.2

تعتبر إدارة الموارد البشریة من الوظائف الأساسیة لكل منظمة فھي تعتبر بمثابة القوة المحركة 

لنشاط المنظمات حیث اتسع مجال تدخلھا لیتعدى الوظائف التقلیدیة ویصبح أكثر شمولا وتكاملا 

الوظائف المرتبطة بنشاط المنظمة كوظیفة مساعدة على تحقیق أو سواء  باعتبارھا مورد استراتیجي 

  .أو  إدارة  تساعد على تحقیق الأھداف الإستراتیجیة

  

  

الذي حدث في نظرة الإدارة المسؤولة بالمنظمات المعاصرة وھناك أسباب كثیرة أدت إلى التطور 

 :بإلى إدارة الموارد البشریة واھتمامھا المتزاید بھا كوظیفة إداریة متخصصة ومن أھم ھده الأسبا

  31- 29ص ]72[

  .التوسع والتطور الصناعي الذي حصل في العصر الحدیث •

ارتفاع مستویات التعلیم وزیادة فرص الثقافة العامة أمام العاملین الذي أدى إلى تغییر  •

خصائص القوى العاملة وأصبح عامل الیوم أكثر وعیا عن سلفھ نتیجة ارتفاع مستواه 

صصین في إدارة  القوى العاملة والوسائل الحدیثة التعلیمي والثقافي مما تطلب وجود متخ

  .ة للتعامل مع ھذه النوعیات الحدیثة من العاملینأكثر ملائمتكون 

 .اتساع نطاق التدخل الحكومي في علاقات العمل بین العمال وأرباب العمل •
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ج في ارتفاع تكلفة العمل الإنساني، حیث تمثل الأجور نسبة عالیة ومتزایدة من تكالیف الإنتا •

جمیع المنظمات، الأمر الذي حتم الاھتمام بتكالیف العمل وزیادة إنتاجیة العاملین من خلال 

 .البحث والدراسة والإدارة الجیدة التي یقوم بھا جھاز متخصص في شؤون العاملین

تضخم المنظمات في مجالات الأعمال  إلىالحجم الكبیر والدي أدى الاتجاه المتزاید نحو  •

 .ور أشكال حدیثة من المنظمات مثل شركات متعددة الجنسیاتالمختلفة وظھ

 .النقابات والمنظمات العالمیة التي تدافع على حقوق العاملین زیادة دور •

  .ارتفاع مستوى تطلعات العاملین نتیجة لارتفاع مستویات معیشتھم •

  .أھداف إدارة الموارد البشریة .3.1.1.2

البشریة ھو تزوید المنظمة بموارد بشریة فعالة وتطویرھا إن الھدف الأساسي لإدارة الموارد 

الأھداف نذكرھا من ھذا الھدف الرئیسي مجموعة من  احتیاجاتھا، وینبثقو تطویرا یلبي رغباتھا

  :فیما یلي

جلب أفراد أكفاء تتوفر فیھم جمیع المؤھلات اللازمة، وذلك عن طریق الاختیار  •

 .والتعیین حسب المعاییر الموضوعیة

تطویرھا بإعداد فترات الاستفادة القصوى من الجھود البشریة عن طریق تدریبھا و •

 .لك لتحدید الخبرة والمعرفة التي تتماشى مع تطور نظام المنظمةتكوینیة، وذ

ل الجھد والتفاني في عملھم، من خلال تشجیعھم مل على زیادة رغبة العاملین في بذالع •

لق تعاون مشترك، وذلك عن طریق توزیع عادل وإدماج أھدافھم مع أھداف المنظمة لخ

 ]73[ .للأجور والمكافآت والعمل على إعطاء كافة الضمانات عند التقاعد أو المرض

 18ص

متابعة صراعات العمل، والعمل على إیجاد الحلول المناسبة لھا والسھر في التعرف  •

یعیشونھا والعمل على مشاكل العمال، والصعوبات التقنیة والمھنیة والاجتماعیة التي 

 12ص ]66[ .على حلھا

 29ص ]74[ .الخدمات الاجتماعیة والثقافیة والعلمیة لھم رعایة العاملین وتقدیم •

تحقیق الانسجام والترابط والتكامل بین سیاسات الأفراد من اختیار وتعیین ووصف  •

 الخ وذلك بالشكل الذي یمكن من تحقیق الاستخدام....الوظائف والأجور والمرتبات

 13ص ]75[ .الأمثل للموارد البشریة
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 ]76[ .إدارة وضبط عملیة التغییر لتعود بالنفع على كل من المنظمة والموظف •

 321ص

ل جھودھم العقلیة والجسدیة في العمل العاملین من خلال تشجیعھم على بذ رفع إنتاجیة •

 13ص ]76[ .والإنتاج

  

  .التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة.2.1.2

حاجة أساسیة لكل منظمة، لذلك اھتمت المنظمات على مدى  میعتبر توفر العاملین واستخدامھ

العملیة، إلا أن طبیعة وتفاصیل ھذا الاھتمام خاصة في الدول المتقدمة تغیر على  بھذه التاریخ

مدى التاریخ، حیث حصل ھدا التغییر نتیجة تغیرات اجتماعیة وقانونیة وسیاسیة واقتصادیة أدت 

  34ص ]77[ .تحتاج المنظمة أن تھتم بھ بالنسبة للعاملین إلى  تغیر أساسي في طبیعة ما

  .وسوف نستعرض في ھذا المطلب أھم الحقبات الزمنیة التي مرت بھا إدارة الموارد البشریة

      :من المراحل ھي تمر ھذه الفترة بمجموعة: )1914( قبل فترة ما •

  :الصناعیةقبل الثورة  مرحلة ما     

اتسمت ھده المرحلة بممارسة الإنسان للأعمال الیدویة البسیطة والتي استطاع من خلالھا أن 

أن ھده  إذیحقق الحد الأدنى من متطلبات العیش الضروریة التي تكفیھ لمواصلة الحیاة والبقاء، 

المرحلة لم تشھد نظم قائمة للعمالة، بل إن صاحب العمل ینظر إلى  العامل كسلعة تباع 

  .وتشترى

مھارة بعد ذلك ظھر نظام الصناعات المنزلیة الذي تمتلك بموجبھ فئة معینة الخبرة والقدرة وال

الریف جر محدد، وبعد ذلك ظھرت بوضوح أنظمة الاقتطاع في على تشغیل العاملین مقابل أ

  27ص ]78[ .والطوائف في المدن

  21ص ]78[ :مرحلة الثورة الصناعیة     

اتسمت ھذه المرحلة بظھور البدایات الفكریة والفلسفیة لإدارة الأفراد، إذ لعبت الصناعة دور 

تمیزت بھ ھذه المرحلة من ظھور الآلات والمصانع الكبیرة ورتابة  بارزا وملحوظا من خلال ما

الخ ...العمل وسوء الظروف المصاحبة لأداء العاملین نتیجة ساعات العمل الطویلة والضوضاء
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من تلك الحالات، الأمر الذي أدى إلى  تشكیل التنظیمات النقابیة والاتحادات المھنیة، والمطالبة 

  .یص ساعاتھ وكذلك تحسین الأجوربتحسین ظروف العمل وتقل

  

  :ظھور الإدارة العلمیة وتقسیمات الوظائف

لقد كان للثورة الصناعیة الدور الھام في تحدید الصورة الكلاسیكیة لإدارة  الموارد البشریة، إذ  

التي قام فیھا بدراسة حركات ) Frederik Taylor(ظھرت للوجود فكرة التنظیم العلمي للعمل 

العمل المختلفة في كل المستویات والوقت الضروري لھا وكذا تقسیم العمل وتنظیمھ، الأمر الذي 

عتبر الإدارة العلمیة التي أمیلاد  ن ھنا بدأوم 6ص ]79[أدى إلى رفع الإنتاجیة وزیادة الأجور 

وموریس ) H .Gantt(ري جانت وھن) Gilbert(تایلور أبا لھا والتي من أنصارھا جلبرث 

 كوك

)Mouris kook.(  

: والمتمثلة في ) H.Fayol(كما عرفت ھذه الفترة تقسیمات للوظائف المقترحة من طرف فایول 

الوظیفة التقنیة، التجاریة، المالیة، وظیفة المحاسبة ووظیفة الأمن دون ذكر وظیفة الأفراد، على 

  :البشریة من دعائم النشاط الذي یتضمن عكس جیولیك الذي یرى أن إدارة الموارد 

  6ص ]80[ .التخطیط، التقسیم، التوجیھ، التنسیق، وإعداد التقاریر

تشغیل النساء لناحیة القانونیة، وذلك فیما یخص كما عرفت ھذه المرحلة تطورا كبیرا من ا

، الراحة 1905العمل ، مدة1898العمال، مراقبة 1884والأطفال، القانون النقابي 

  6- 5ص ]81[ .1910، التقاعد1906الاسبوعیة

  

 .1945-1914 مرحلة •

رامج تحسین ظروف بلقد نتج عن ھذه الفترة تزاید الاھتمام ب :1918-1914فترة الحرب العالمیة  

العمل في المصانع نتیجة توجھ الشباب إلى  جبھات القتال والذي عوضتھ النساء، حیث أضفت 

 :یلي ظروف الحرب ما

 .العملزیادة ساعات  •



77 
 

 .بذل الجھود بشریة إضافیة أثناء العمل •

 .وتیرة العمل تسریع •

 .آلات وتجھیزات أفضل •

 .إدارة  أفضل •

 1919یسمى قانون الاتفاقیة الجماعیة سنة  أما من الناحیة القانونیة فقد عرفت ھذه المرحلة ظھور ما

دور كل من قانون ساعات، وكذا ص 8التي تم تحدید من خلالھا الحجم الساعي للعمل والذي ھو 

 6ص ]81[ .1932والمنح العائلیة  1930التأمینات الاجتماعیة 

لتون مایو  التي قادھا ا  22ص ]78[،كما عرفت ھذه المرحلة ظھور مدرسة العلاقات الإنسانیة 

)E .Mayo ( من خلال دراسة مصانع ھوثرون التي لعبت النتائج المتحققة من خلالھ  1930سنة

مجال العلاقات الإنسانیة السائدة، من نتائجھا أنھا أشارت إلى أن العامل  إنسان بتطویر ملحوظ في 

لدیھ مشاعر وأحاسیس یجب احترامھا ومعاملتھا معاملة إنسانیة لرفع روحھ المعنویة وبالتالي 

  19ص ]82[.إنتاجیتھ

بین من خلال نظریتھ في التكامل ) MC. Douglas Gregor(عرفت ھذه الفترة ظھور أعمال و

 8ص ]83[ .للحاجات) Maslow(الفرد والمنظمة، وبروز ھرم ماسلو

  :1960ـ 1945مرحلة  •

 إلىیمیز ھذه الفترة زیادة الاھتمام بالعنصر البشري خاصة على المستوى التنظیمي، إذ ظھر  لعل ما

والعلاقات  الأفرادتسمیة جدیدة عرفت بإدارة  إلىیسمى بتخصص الأفراد لیحول بعد ذلك  الوجود ما

  .الصناعیة، حیث كثرت ھذه التسمیة في كل من أمریكا وبریطانیا

  

  :1990 -1960مرحلة  •

لقد تمیزت ھذه الفترة بتطور الدراسات في مجال السلوك الإنساني في العمل والدافعیة الإنسانیة، إذ  

ول إدارة  ظھرت نظریات واتجاھات فكریة في كل من الیابان وكندا وأمریكا وأوربا الغربیة ح

  .الأفراد  والقوانین والتشریعات الحكومیة، حیث تزایدت في ھذه الفترة كثیرا
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المؤسسات الاقتصادیة، وصدرت مجموعة من  ت ھذه المرحلة إصلاحات كبیرة مستكما شھد

 1977، توسیع المنظمات النقابیة، الاتفاقیة الجماعیة 1968، التكوین 1961تقاعد العمال : القوانین

  .1974، البطالة 1969، الأمن والعمل 1972المساواة في الأجور بین الرجال والنساء

اھتمام المنظمات بالوضع الاجتماعي للعمال والاعتماد على  1990 -1975عرفت فترة  اكم

بالإضافة  الدراسات السیكولوجیة والاجتماعیة للموارد البشریة، مثل إنشاء النوادي، قاعات الراحة

  .وتحفیزھم بكیفیة تأھلھم وتمكنھم من تعظیم النتائج والمشاركة في اتخاذ  القرار ھمإسھامات إلى  تنمیة

  :من التسعینات إلى  یومنا الحاضر

لقد شھدت ھذه المرحلة تطورات ملحوظة في إدارة الموارد البشریة لما شھده العصر الحدیث من 

  23ص ]78[ :متغیرات كثیرة نذكر منھا

 .ظھور العولمة •

 .التطور التكنولوجي •

 .تحدیات البیئة الاجتماعیة والثقافیة مثل حمایة البیئة من التلوث •

الاندماجات التي تحدث بین الشركات الكبرى، وما یترتب عن ذلك من تخفیض الحجم،  •

 .الأسعار والتكالیف

ونتیجة لكل ھذه المتغیرات أصبحت إدارة الموارد البشریة لما ھي علیھ الیوم كوظیفة 

إستراتیجیة في المنظمة، وظھور مختلف التشریعات المتعلقة برفاھیة الأفراد العاملین 

والمساواة بینھم، والتركیز على الجوانب الاجتماعیة الخاصة بھم، وزیادة الاھتمام بالجوانب 

یسمى بظاھرة تمكین العاملین والذي یعتبر أھم الإفرازات  العلمیة المتعلقة بالأداء وبروز ما

 الإدارةریة والفلسفیة للتعاون مع القوى البشریة، وسوف نتطرق إلى  تمكین العاملین في الفك

  .الحدیثة للموارد البشریة

انطلاقا من كل ھذا فان إدارة  الموارد البشریة تطورت مع اختلاف تسمیاتھا التي صاحبت 

ت الصناعیة، إدارة  الأفراد إلى إدارة  العلاقا إدارةمختلف الحقب الزمنیة التي مرت بھا من 

الموارد البشریة باعتبارھا نظریة  إدارة إلىالمستخدمین، وصولا  إدارةالعلاقات الإنسانیة، 

عصریة للوظیفة لابد من استثمار المورد البشري فیھا وتطویره باعتباره میزة تنافسیة یمكن 

  .المنظمات من تحقیق أھدافھا
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  .وظائف إدارة الموارد البشریة .3.1.2

 تتسم إدارة الموارد البشریة بمختلف الأنشطة الوظیفیة المتعلقة بالعاملین في المنظمة، إذ أنھا 

عن الوظائف التي تمارسھا الإدارات الوظیفیة الأخرى من حیث المھام الإداریة تختلف  لا

ھذه الوظائف الإداریة یمكن غرار فعلى . كالتنظیم، التخطیط، التحفیز، التوجیھ والرقابة

  :ھما إلى صنفینالبشریة  إدارة المواردنیف وظائف تص

  .الموارد البشریةالوظائف الرئیسیة لإدارة 

 .لإدارة  الموارد البشریة) المساعدة(الوظائف الفرعیة 

  

  .الوظائف الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة .1.3.1.2

  .تخطیط الموارد البشریة.1.1.3.1.2

العملیة التي یتم بمقتضاھا مقارنة القوى العاملة المتاحة خلال فترة الخطة "  یعنى بھ

التدابیر والإجراءات  بالاحتیاجات والتعرف على العجز والفائض من العاملین مع اتخاذ 

  163ص ]84[ ".لإحداث  التوازن المطلوب اللازمة

  تحدید الاحتیاجات المطلوبة من القوى العاملة في المنظمة بالكم والنوع وفقا لطبیعة " كما یقصد بھ  

  31ص ]78[ ".النشاطات المراد انجازھا في المنظمة

من خلال ھذا فان تخطیط الموارد البشریة ھي عملیة یتم من خلالھا تحدید احتیاجات المنظمة من الید 

  .لفائض فیھاالعاملة ومدى العجز أو ا

  :تخطیط الموارد البشریة أھمیة

  158ص ]71[ :تظھر أھمیة التخطیط للموارد البشریة نظرا للفوائد العدیدة التي یحققھا

 .تحقیق التكامل والترابط بین مختلف برامج إدارة الموارد البشریة •

 .حسن توزیع واستخدام المنظمة لمواردھا البشریة •

نوعیة أداء الموارد البشریة وبالتالي تحدید نوعیة برامج إظھار نقاط القوة والضعف في  •

 .التدریب والتطویر المطلوبة لرفع مستویات أداء العاملین

  .تحقیق التوازن بین نشاطات ووظائف إدارة  الموارد البشریة وأھدافھا •
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  :أھداف تخطیط الموارد البشریة

  89ص ]85[ :تتمثل أھداف تخطیط الموارد البشریة في

في الوقت المناسب  مناسب من الموظفین لأداء العاملعلى العدد اللازم والنوع الالحصول  •

 .والمكان المناسب

التي  رھا وتعزیز دافعتیھم نحو العمل بالأسالیبالمحافظة على طاقات العاملین واستثما •

 .تضمن تقدمھم ونموھم الوظیفي وانتماءھم للمنظمة

 .التوظیف، التدریب، أو الخدماتإعداد میزانیة الموارد البشریة في مجال  •

تحقیق التكامل بین الخطة الإستراتیجیة لمنظمة وبین إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة  •

  .وأنظمتھا المختلفة

  :استقطاب الموارد البشریة.2.1.3.1.2

العملیة التي یمكن جذب طالبي العمل للتقدم للمنظمة لشغل الوظائف الشاغرة أو " یقصد بھ 

  89ص ]85[ ."ةالمتوقع

  

  

مجموعة النشاطات الخاصة بالبحث عن جذب موظفین لملئ الشواغر الوظیفیة " نھ كما یعرف على أ

  91ص ]78[ ".بالعدد والنوعیة المطلوبة في الوقت والزمان المناسبین للمنظمة

من خلال ھذین التعریفین نستخلص أن الاستقطاب ھو عملیة تسمح باكتشاف الخبرات والمھارات 

 .لشغل الوظائف الحالیة والمستقبلیة بالمنظمة

  :أھمیة الاستقطاب

  187،188ص ]71[ :تكمن أھمیة الاستقطاب في

 .توفیر العدد الملائم من القوى الملائمة لملئ الشواغر المتاحة في المنظمة بأقل التكالیف •

 .توفیر المعلومات اللازمة للمتقدمین عن العمل والمنظمة •

 .ذات تأھیل وكفاءة عالیة في المنظمة ضمان وجود قوى عاملة •
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الغیر  الأفرادإن نجاح عملیة الاستقطاب تؤدي إلى نجاح عملیة الاختیار وذلك باستبعاد  •

 .مؤھلین

  :البشریةمصادر استقطاب الموارد 

الانتقال بمعنى أن  أوإن المصادر الداخلیة غالبا ما تكون عن طریق الترقیة  :مصادر داخلیة

المصادر الداخلیة ھم الأفراد الذین تم ترقیتھم لشغل الوظائف الشاغرة في المنظمة والذین تتوفر 

على التقاعد  احیلوأ الاتصال بالموظفین القدامى، الذین فیھم الخصائص والمؤھلات اللازمة أو

  196ص ]71[ .نظرا إلى الحاجة إلیھم في الوظائف الشاغرة

  :إن المصادر الخارجیة عن طریق :جیةمصادر خار

 .الإعلان في الصحف والمجلات •

 .المدارس والجامعات •

  .وكالات الاستخدام •

 النقابات العمالیة •

  

  

  :تحلیل وتصنیف وتوصیف الوظائف .3.1.3.1.2

یرتبط ھذا النشاط بتحلیل الوظائف وتصنیفھا وتوصیفھا وتحدید الواجبات والمسؤولیات المناطة 

  .معین في المنظمةبكل مستوى 

عملیة التسجیل المنظم لأبعاد الوظیفة المدروسة ومكوناتھا الأساسیة "ویقصد بتوصیف الوظائف 

 والعوامل المحیطة بھا في بطاقة كشف الوظیفة والتي تظھر عوامل التقییم الداخلي في تكوینھا

لتأھیل اللازم ومدى صعوبة واجبات تلك الوظیفة ومسؤولیاتھا والحد الأدنى من متطلبات ا

  39ص ]86[ "لشغلھا

  63ص ]87[ :وتتضمن ھذه العملیة بعدین متلازمین ھما

إعداد وصف تحلیلي لما تتضمنھ الوظیفة من واجبات ومسؤولیات وسلطات  :البعد الأول •

 .وأسالیب عمل ومعدلات أداء
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  .تحدید القدرات والسمات التي ینبغي أن یتمیز بھا الفرد: البعد الثاني •

التعریف العام للوظیفة، : عملیة توصیف الوظائف، ھي وصف دقیق لكل وظیفة فھي تشملإذن 

واجباتھا، مسؤولیاتھا، صلاحیات وسلطات صاحب الوظیفة، علاقة الوظیفة بالوظائف الأخرى، 

  .الخ...شروط الفرد الذي یشغل الوظیفة

 الملاحظة: نتشاراف، لكن أكثرھا اوھناك عدة طرق لجمع المعلومات، بھدف توصیف الوظائ

المقابلة، قوائم الاستقصاء، قائمة تحلیل المركز، والتي تعتبر من الأدوات الأكثر دقة كونھا 

عنصر من  194تتشكل من ست مجموعات رئیسیة من أنشطة الفرد، یتم وصفھا بما یعادل

مدى تطبیقھ في الوظیفة التي یتم  أوعناصر الوظیفة، ویتم تقدیر كل عنصر بناءا على درجة 

ھا یتمثل في طول قائمة العیب فی لكن تحلیلھا، من مزایاھا سھولتھا وإمكانیة تعمیم تطبیقھا،

  .الاستقصاء

  :والتعیین الاختیار.4.1.3.1.2

تھتم ھذه الوظیفة بالبحث عن العاملین في سوق العمل، وتصفیتھم من خلال طلبات التوظیف 

ابلات الشخصیة وغیرھا من الأسالیب، وذلك لضمان وضع الشخص المناسب والاختبارات والمق

  .في المكان المناسب

عملیة تحدید المؤھلات التي تتناسب مع أھداف "تعرف عملیة الاختیار على أنھا  :الاختیار

الذین تم اختیار طلباتھم للتوظیف، وتحدید مؤھلات الأفراد طبقا  لینالمنظمة من الأفراد المؤھ

  109ص ]87[ ".للتوصیف المتبع في المنظمة

  :من خلال ھذا التعریف تبرز أھمیة الاختیار التي تكمن في

 .اختیار الأشخاص الأكثر تأھیلا وكفاءة •

  .ومعارفھم تبیان قدرة المنظمة في المفاضلة بین المترشحین حسب مؤھلاتھم وقدراتھم •

  :وتتم عملیة الاختیار باستعمال مجموعة من الوسائل تتمثل في

 .المقابلة المبدئیة •

 .طلب التوظیف •

  21ص ]88[:من بین الاختبارات الشائعة نذكر: الاختبارات •
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  .تستعمل لقیاس درجة ذكاء المترشحین :اختبارات الذكاء -

تبین مدى قدرة الفرد على التحكم إن منحت لھ فرصة للتدریب  :اختبار قدرة المترشح وأھلیتھ -

  .وتنمیة قدراتھ

  .تستخدم لتبیان قدرة الفرد وكفاءتھ في أداء عملھ: اختبارات المھنة -

  .الفحص الطبي -

ما التعیین فیقصد بھ توجیھ الفرد الجدید إلى وظیفتھ بالمنظمة وتعریفھ بوظیفتھ، والرئیس أ

  .ومسؤولیتھ وفلسفة الإدارة وسیاسات العمل وإجراءاتھ وغیر ذلكالمباشر لھ 

جل ة على إعداد الموارد البشریة من أیعتبر التدریب احد أھم الآلیات أو التقنیات العامل :التدریب

  .تحقیق مستویات عالیة من الكفاءة والفعالیة

 .أداء الأعمال واستخدام الوسائل بطریقة صحیحة: الكفاءة •

  .تشیر إلى تحقیق الأھداف: الفعالیة •

كما یعتبر التدریب نظام فرعي من نظام تنمیة الموارد البشریة الذي بدوره نظام فرعي من نظام 

  .إدارة الموارد البشریة

محاولة تحسین الأداء الحالي والمستقبلي للعاملین، عن طریق زیادة "نھ ویعرف التدریب على أ

  222ص ]70[ ".قدراتھ على الانجاز

العملیة التي من خلالھا یزود العاملین بالمعرفة أو المھارة لأداء وتنفیذ " على انھ كذلك  ویعرف

  159ص ]89[ "عمل معین

 127ص ]78[ :وتكمن أھمیة التدریب في النقاط التالیة

إكساب الأفراد المتدربین المھارات والمعلومات والمعارف الفكریة والعلمیة التي  •

 .تنقصھم

ط واتجاھات سلوكیة جدیدة تنسجم مع الحاجات التي یتطلبھا تطویر إكساب الأفراد أنما •

 .العمل في المنظمات

 .تحسین القدرات والمھارات الفردیة والجماعیة •

 .تبادل الخبرات والمعارف والمعلومات بین المتدربین •
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سبق نستخلص أن التدریب ھو عبارة عن خطة، تسمح بالسعي المستمر نحو  من خلال ما

وتطویر المھارات لدى الأفراد العاملین في المنظمة، من خلال وضع البرامج تحسین 

   .التدریبیة والتطویریة الملائمة

  253ص ]90[ :وتكمن أھداف التدریب في

 .تركز على زیادة الإنتاج والمبیعات وتنمیة الحصة السوقیة :أھداف اقتصادیة •

جیة المتاحة وسرعة تعمل على تحسین استغلال الطاقات الإنتا: أھداف تقنیة •

 .استیعاب التقنیات الجدیدة

تعمل على تعدیل الاتجاھات ودافع العاملین، وتنمیة رغباتھم في  :أھداف سلوكیة •

 .الأداء الحسن وتنمیة روح الفریق وتعمیق الإحساس بضرورة خدمة العملاء

   :ویتم التدریب عبر أربع مراحل ھي

یفید في معرفة المعارف السابقة للمتدرب، وإثارة اھتمامھ للتعلم  :التحضیر •

 .والتدریب

لتوضیح بشكل صحیح ایفید في إرشاد المتدرب بالقول والفعل، و: لعرضا •

 .ومتابعة المراحل المقطوعة للتأكد من أن المتدرب قد تعلم فعلا

من  راوالإكثیفید في اختبار المتدرب من خلال الأداء : الأداء والتجریب •

 االأسئلة، لماذا؟ كیف؟ متى؟ أین؟ وتصحیح الأخطاء وإعادة التدریب والتعلیم إذ

 .لزم الأمر

نھ یقوم ي اعتماده على نفسھ، والتحقق من أوتفید في اعتیاد المتدرب ف :المتابعة •

  .نھ أصبح قادر على أداء مھامھ بسھولةتبع التعلیمات الموجة لھ، وابت

  .ریب كنظام متكاملالتد: ویمثل الشكل التالي 
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  متدربون

  موارد مستخدمة

  أسالیب، أموال

    وأنشطة أفكار

  أھداف     

  احتیاجات تدریبیة    

  تدریبیةتصمیم برامج    

  معرفة المھارات والاتجاھات   

  حسن تسییر التدریب   

  متخرجون       

  تطویر الدوافع والاتجاھات                     

  الإنتاجیةارتفاع            

  .وتثمین الروح المعنویة  الأداءبیئة الموارد البشریة                                       رفع مستوى 

  

  27ص ]89[التدریب نظام متكامل : 23.شكل  رقم ال

    

قسم استقطاب القوى 

 العاملة

 قسم تقويم كفاءة العاملين

 قسم التدریب قسم الاختيار والتعيين

 مدخلات

 عمليات

 مخرجات
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  : تقییم الأداء.6.1.3.1.2

المنجز للعاملین وفق قواعد وثوابت  الأداءویتم ذلك عن طریق وضع ضوابط إداریة وتنظیمیة لتقویم 

نضم من خلالھا أسلوب العدالة والمساواة في التقویم العام للأداء الفردي والجماعي للعاملین 

  .بالمنضمة

  ."جملة النتائج التي تم التوصل إلیھا انطلاقا من الأھداف التي تم تسطیرھا"نھ أویقصد بتقییم الأداء 

الحالي لعملھ، وقدراتھ المستقبلیة في النھوض  للفرد فیما یتعلق بأدائھتقییم المنظم ال" كما یعنى بھ 

بأعباء وظائف ذات مستوى أعلى، وبمعنى آخر فان تقییم أداء العامل ھو تحدید مستوى كفاءة ھذا 

الأداء في محاولة الوصول إلى تحدید مدى مساھمتھ في انجاز الأعمال الموكلة إلیھ والمحتمل أن 

تھ ابلا، وكذلك سلوكھ وتصرفاتھ في محیط العمل المتعلقة بھ، وكذلك قدراتھ وإمكانیتوكل إلیھ مستق

  1ص ]80[ ".خلال فترة زمنیة معینة

ازاتھم وسلوكھم في عملھم العملیة التي تعتني بقیاس كفاءة العاملین وصلاحیتھم وانج" كما یقصد بھ 

یة واستعدادھم لتقلد مناصب أعلى للتعرف على مدى قدراتھم على تحمل مسؤولیاتھم الحالالحالي 

  161ص ]91[ ".مستقبلا 

من خلال ھذه التعاریف نستخلص أن تقییم الأداء ھو عملیة مستمرة، تلازم الفرد طوال حیاتھ المھنیة 

  .تعمل على تشخیص نقاط القوة والضعف لدیھ والعمل على تصحیحھا وتقویمھا

  :یليفیما  الأداءسبق تتجلى فوائد تقییم  من خلال ما

 .یفید في المراقبة كونھ عملیة ھادفة ومستمرة •

 .یفید في تشخیص نقاط الضعف والقوة بالمنظمة وبالتالي تحدید الانحرافات وتصحیحھا •

  .یفید في التنظیم باعتباره عملیة مراجعة شاملة وعملیة إداریة منتظمة •

  :وتكمن أھمیة تقییم الأداء في

 .تخطیط الموارد البشریة •

 .وتطویره الأداءتحسین  •

 .تحدید الاحتیاجات التدریبیة •

  وضع نظام عادل للحوافز والمكافأة  •
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  :تصمیم نظام الحوافز والأجور.7.1.3.1.2

  .الأجر

الدخل أو الربح الذي یستحقھ العامل من ناحیة السلع أو الخدمات المستھلكة " نھعلى أ یعرف الأجر

على المنظمة مراعاة العامل وما یبذلھ من  ، لذلكده الذي یبذلھ في العمل المكلف بأدائھنظیر جھ

  153 -152ص ]78[ ".جھد

المقابل الذي یستحقھ العامل من صاحب العمل في مقابل تنفیذ ما یكلف بھ من "نھ ویعرف على أ

  253ص ]77[ ".أعمال متفق علیھ

  .ویختلف الأجر بالنسبة لكل من الفرد والمنظمة

إشباع حاجاتھ المختلفة، إذ أن كل زیادة في ھذا الأخیر نھ وسیلة یعتبر على أ: بالنسبة للفرد •

 .تسمح لھ بتحسین ظروفھ ومستواه المعیشي

یعتبر تكلفة تحاول دائما تدنیتھا من جھة ومن جھة أخرى تستعملھ كوسیلة : بالنسبة للمنظمة •

  .لجلب الكفاءات والمھارات للعمل لدیھا

  .التحفیز

المنظمة، وتبدأ العملیة  جل تحقیق أھدافأتشجیع الأفراد وتنشیطھا من " نھیعرف التحفیز على أ

جل القیام بعمل أكثر، لكن نجاح ھذه كأن یفرض علیھم أجر أعلى من أ بالتأثیر الخارجي على الأفراد 

  10ص ]92[ ".العملیة یتوقف على عوامل داخلیة تتصل بوضعیة الفرد النفسیة

  

كبر للإقبال التي تدفع العاملین نحو بذل جھد أمجموعة العوامل والمؤثرات " نھ كما یعرف على أ

  299ص ]93[ ".على تنفیذ المھام بجد وكفاءة 

نھ مجموعة الوسائل التي من شأنھا الرفع من معنویات یمكن تعریف التحفیز على أ ما سبقمن خلال 

  :الحوافز إلى  العمال وتحقیق رضاھم ودفعھم لتحقیق أھداف المنظمة وتصنف

 .تتمثل في الجانب الملموس: حوافز مادیة •

  .وھي تلك الحوافز التي تحافظ على مستوى الأداء، وتمنعھ من التدھور: حوافز معنویة •



88 
 

تصمیم نظام الأجور  إلى) تصمیم نظام الأجور والحوافز(وكخلاصة یتم من خلال ھذه الوظیفة 

تحدید الحوافز المادیة والمعنویة على المستوى المتعلقة بكل مستوى وظیفي معین، إضافة إلى  

الفردي أو الجماعي للعاملین في المنظمة وفقا للأداء المناط بھم، إذ  تھدف ھذه الوظیفة أساسا إلى 

  .المحافظة على الموارد البشریة

  .الوظائف المساعدة لإدارة الموارد البشریة .2.1.1.2

  30ص ]93[ :لبشریة فیما یليتتمثل الوظائف المساعدة لإدارة الموارد ا

وھي وظیفة تھتم بتنظیم العلاقة مع التنظیمات العمالیة، والتطرق إلى  : العلاقات مع النقابات •

 .الخ...موضوعات مثل الشكاوى والنزاعات العمالیة

وھي تھتم بإجراءات الحفاظ على حمایة وسلامة العاملین والأمن : من وسلامة العاملینأ •

 .النفسیة السلیمة والصحة والاتجاھات

وتھتم ھذه الوظیفة بتحدید ساعات العمل والراحة والإجازات وفقا  :ساعات وجداول العمل •

  .لنظام یناسب طبیعة المنظمة، ووضع نظام یكفل كفاءة العمل

عبر التطرق إلى الوظائف الرئیسیة والوظائف المساعدة لإدارة الموارد البشریة  ما سبقمن خلال 

  14-13ص ]94[ :ثلاث مجموعات كالتالي إلى) الرئیسیة والمساعدة( الوظائف یمكننا عرض ھذه 

  :تھدف إلى زیادة المقدرة على الأداء وتشمل :المجموعة الأولى

 .الاختیار والتعیین •

 .التدریب •

 برامج الصحة والسلامة المھنیة •

  :وتھدف إلى  زیادة الرغبة في العمل وتشمل :المجموعة الثانیة

 .والإشرافالقیادة  •

 .العلاقات الإنسانیة •

 .التحفیز •

  .التعویضات المباشرة •
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 :تربط بین المجموعتین السابقتین وتشمل :المجموعة الثالثة

 .تصمیم وتحلیل العمل •

 .استقطاب القوى العاملة •

 .تخطیط القوى العاملة •

  .الاتصال •

  .تنظیم وظیفة إدارة الموارد البشریة .4.1.2

البشریة إدارة متخصصة في شؤون العاملین بالمنظمة، وھذه الحقیقة لا تعني تعتبر إدارة الموارد 

  .إلغاء الدور الذي تمارسھ الإدارات العاملة الأخرى في المنظمة بالاھتمام بشؤون العاملین

إذ  تعتبر إدارة الموارد البشریة وظیفة أساسیة من وظائف المنظمة تتسم بسلطة استشاریة للإدارات 

تتمتع بحق السلطة التنفیذیة لھا، لكن سلطتھا التنفیذیة تقتصر فقط على إصدار الأوامر الأخرى ولا 

  27ص ]78[ .للعاملین في نطاق مسؤولیاتھا

بمعنى أن إدارة الموارد البشریة تجعل من العلاقات القائمة بینھا وبین الإدارات الأخرى قائمة على 

  .یذي فانھ تمارسھ على العاملین لدیھاالدور الاستشاري لا التنفیذي، أما الدور التنف

ولتبیان علاقة إدارة الموارد البشریة بالإدارات الأخرى سنتطرق إلى  المركزیة واللامركزیة في 

  :تنظیم إدارة  الموارد البشریة

  :التنظیم المركزي لإدارة الموارد البشریة .1.4.1.2

المركزیة، فإنھا تقوم بإنشاء إدارة واحدة مركزیة عندما تقوم إدارة الموارد البشریة بانتھاج أسلوب 

  .ین لدیھالإدارة الموارد البشریة في المنظمة، ترتكز لدیھا كافة النشاطات المتعلقة بأداء الأفراد العامل

  .والشكل التالي یبین التنظیم المركزي لإدارة الموارد البشریة
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 .39ص ]88[.نموذج لتنظیم إدارة الموارد البشریة في المنظمات الكبیرة :4.2الشكل رقم 

  :یلي من خلال الشكل نلاحظ ما

مركزیة داخل التنظیم، تستمد صلاحیتھا من الإدارة العلیا، وتتفرع منھا إدارات  إدارةوجود  •

 .متخصصة التي بدورھا لدیھا مدراء متخصصون

تمتلك الإدارة المركزیة صلاحیة اتخاذ القرار كونھا عضو في مجلس الإدارة یساھم في  •

 .البشریةوضع الخطط الخاصة بالموارد 

  

  

  

  

 الإدارة العليا

 مدير الإنتاج مدير المالية مدير الموارد البشرية

مدير التطوير 

 والتدريب

مدير الأجور 

 والرواتب

مدير التخطيط 

 والموارد

مدير السلامة 

 المهنية

مدير إدارة 

 الأداء

مدير تحليل 

وتصميم 
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  :التنظیم اللامركزي لإدارة الموارد البشریة.2.4.1.2

اء عندما تقوم إدارة الموارد البشریة بانتھاج النظام اللامركزي فان الإدارة العلیا تسعى إلى إنش

عدة وحدات تنظیمیة لخدمة المنظمة والفروع والمصانع التابعة لھا مع وجود أو عدم وجود إدارة  

  28ص ]78[ .مركزیة للموارد البشریة

  .لموارد البشریةوالشكل التالي یبن النظام اللامركزي لإدارة ا

  

   

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .40: ص]88[ .لتنظیم اللامركزي لإدارة الموارد البشریةا :5.2الشكل رقم

  

العام لشؤون الأفراد یمتلك صلاحیات استشاریة في ) المعاون(نلاحظ من خلال الشكل أن المساعد أو 

  .بینما یمتلك سلطة تنفیذیة في باقي المصالح التابعة لھشؤون الأفراد، 

معاون المدير العام 

.لشؤون الأفراد  

 مدير الإنتاج

 

لتسويقا مدير لماليةا مدير  مدير البحث  

 والتطوير

.الإدارة العليا  
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وأخیرا توجد ھناك عوامل تحدد إتباع المنظمة للنظام المركزي أو غیر المركزي عند التنظیم والتي 

  45ص ]85[ :ھي

حیث تمیل المنظمات الكبیرة إلى  النظام اللامركزي بینما تمیل الصغیرة أو   :حجم المنظمة

  .النظام المركزي المتوسطة إلى  

الأداء  التشغیلي، نھ یتم الاستقرار النسبي في نھ في حالة الإنتاج المستمر فاحیث أ :الإنتاجتكنولوجیا 

 إلىوھذا ما یجعل المنظمة تمیل نحو التنظیم المركزي، أما في حالة الإنتاج المتقطع فانھ یتم المیل 

  .التنظیم اللامركزي

حیث تتجھ الإدارة العلیا عادة إلى الأخذ بالأسلوب المركزي إذا كان  :ظمةالعلیا في المنخلفیة الإدارة 

ھدفھا توحید السیاسات المرتبطة بالموارد البشریة وتنسیقھا على مستوى المنظمة ككل أو عندما 

  .ترغب في اتخاذ  قرارات الأفراد بنفسھا أو تحت إشرافھا

والقرارات في أنظمة إدارة الموارد البشریة أي التخصیص في المعارف  :الحاجة إلى  التخصیص

  .ومن یفضل الأخذ بالأسلوب المركزي

تتجھ الإدارة العلیا إلى الأخذ بالأسلوب اللامركزي في تنظیم إدارة الموارد البشریة  :الظروف البیئیة

 كلما اتسمت الظروف البیئیة التي تعمل بھا بالتعقید والتغییر المتواصل وغیر المتوقع والعكس

  .صحیح
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  .تحدیات إدارة الموارد البشریة وآفاقھا المستقبلیة .2.2

لقد أصبحت إدارة الموارد البشریة تعیش تحدیات ھائلة في ظل القرن الحادي والعشرین، وذلك نتیجة 

كثرة التغیرات السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة وكذا الحضاریة، إذ أصبح میدان 

  .الموارد البشریة أكثر تعقیدا وشمولا، الأمر الذي اثر على مختلف أنشطتھاإدارة  

  :النقاط الرئیسیة التالیة وسنتطرق في ھذا المبحث إلى 

 .تحدیات إدارة  الموارد البشریة في ظل القرن الحادي والعشرین .1.2.2        

 .طرق مواجھة التحدیات المختلفة لإدارة الموارد البشریة  .2.2.2

  .الأفاق المستقبلیة لإدارة الموارد البشریة .3.2.2

  .إدارة الموارد البشریة في الفكر الإداري الحدیث.4.2.2
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  .تحدیات إدارة الموارد البشریة في ظل القرن الحادي والعشرین .1.2.2

القرن الحادي الموارد البشریة نتیجة ما شھده إدارة لقد ظھرت العدید من التحدیات في میدان 

  :برز ھذه التحدیاتومن أ حداث أوالعشرین من متغیرات و

  .التحدیات التكنولوجیة

  .تحدیات العولمة

  .التحدیات البیئیة

  .تحدیات إدارة التغییر

  .تحدیات إدارة الجودة الشاملة

  .التحدیات الخاصة بإدارة الجودة الشاملة

  . التحدیات التكنولوجیة.1.1.2.2

 ]95[ :التكنولوجیا على ممارسات منظمات القرن الحادي والعشرین في المجالات التالیةیتمثل تأثیر 

  155ص

  لعمالالأدوار الوظیفیة ومتطلبات ا

لقد أدت التكنولوجیا الحدیثة إلى  تغییر المتطلبات المھاریة والأدوار الوظیفیة للعمال والتي قد 

الآلي والحواسب، حیث أن ھذا التصنیع  یتمخض عنھا دمج بعض الوظائف بسبب استعمال التصنیع

یتطلب من العامل متابعة الآلة والتعامل الفوري مع المشكلات وتبادل المعلومات مع باقي العمال في 

  .المواقع ذات الصلة بالإضافة إلى فھم العلاقات بین المكونات المختلفة للعملیة الإنتاجیة

  .الاتجاه المتزاید لاستعمال طرق العمل

جل تحسین المنتج وخدمة العملاء تطلب دمج ة متقدمة في تشغیل المعلومات من أاستخدام أنظمإن 

العمال في صنع القرارات المتعلقة بوظائفھم، وفي الأمثلة الشائعة عن وسائل زیادة مسؤولیات العمال 

الزبائن، وتحقیق الرقابة الذاتیة مفھوم فرق العمل التي تسمح بتنسیق الأنشطة  ذات العلاقة مع 

كما یظھر دور فرق العمل في تطویر المنتجات الجدیدة ، التنسیق بین وحدات الرقابة على الجودة

  .والتفاوض مع الموردین واختیار العمال الجدد وتنمیة العلاقات مع الزبائن
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  .التغیرات في طبیعة العمل الإداري

وجیا الحدیثة في العمل، لابد علیھم لكي یتحصل المدراء على أقصى منفعة ممكنة من استخدام التكنول

التخلي عن النمط الإداري الذي یركز على الرقابة والتخطیط والتنسیق والتركیز على خلق بیئة تسھل 

الإبداع والابتكار، إذ  أن التقدم التكنولوجي أدى إلى  توفیر المعلومات للعمال في كل المستویات كما 

  .ذ القرارات ازداد المیل إلى  اللامركزیة في اتخا

  .زیادة قواعد ذات الصلة بإدارة الموارد البشریة

لقد أدى التحسن المستمر في تكنولوجیا المعلومات إلى التأثیر على الطریقة التي یدار بھا العنصر 

الحادي والعشرین، فقد أصبح من الممكن تخزین البیانات التي یمكن منظمات القرن  البشري في

یسمى بنظام  حلیلات والإجراءات المختلفة وھو ماساھم في التوصل إلى  مااستخدامھا في إجراء الت

المعلومات لإدارة الموارد البشریة الذي یستخدم في تدعیم عملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، تقییم 

  .البرامج والسیاسات، تفادي معارضة تشریعات العمل

  . التغیر في ھیكل المنظمة

لقد أدركت العدید من المنظمات الرائدة أھمیة الحاجة إلى ھیاكل تنظیمیة ذات قدرة عالیة من التكیف 

بعدما كانت تستند إلى تدعیم عملیات اتخاذ القرارات بواسطة المدیرین وانسیاب المعلومات من أعلى 

  .إلى أسفل

  83-80ص ]95[ :یتمیز ھذا الھیكل التنظیمي المكیف ب

جل تحسین جودة المنتجات لموردین والعملاء من أبین العمال والمنظمة واالعمل المشترك  •

 .أو الخدمات الحالیة وتطویرا لمنتجات الجدیدة

 .وجود ھیكل من القیم والرؤیة •

تدریب العمال على العدید من الوظائف مع إعطائھم حریة الاتصال المباشر مع الموردین  •

 .الأخرىوالعملاء والخبراء في كافة المواقع 

  .تحدیات العولمة.2.1.2.2

عدم وجود حواجز إقلیمیة دولیة بین دول العالم المختلفة مما یجعلھا تبدو كأنھا  "یعني مفھوم العولمة 

  57ص ]95[ ".قریة صغیرة
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دینامیكي یسعى  يعملیة مستمرة من التحول والتغیر، أي أنھا  اتجاه متنام" كما تعرف  على أنھا  

د لفائدة نظام اقتصادي یقوم على عدم تموضع الإنتاج، والاعتماد على التنافس كآلیة إلى  إلغاء الحدو

  1ص ]96[ "لنظام تتحول فیھ الأسواق القومیة إلى سوق واحدة أركانھا العرض والطلب

، أما من انفتاح العالم وھي حركة ثقافیة واقتصادیة وسیاسیة وتكنولوجیة" كما تعرف كذلك على أنھا 

، وھي الإنتاجي والتكنولوجي والمعلوماتيالإداري ھي عولمة النشاط المالي، التسویقي، والمنظور 

  9ص ]97[ "عولمة أسواق السلع والخدمات والمال والتكنولوجیا والعمالة

فان العولمة ھي توجھ اقتصادي أنتجتھا الظروف المعاصرة إذ تھدف إلى إنشاء  ما سبقمن خلال 

  .ي مختلف المجالات الاقتصادیة، السیاسیة، الثقافیةاعتماد متبادل بین الدول ف

 :ویفرض الاتجاه نحو العولمة دلالات قویة بالنسبة لإدارة الموارد البشریة مما دفعھا إلى  التعامل مع

  7-6ص ]96[

 .تطویر ثقافة منظمیة على مستوى العالم •

 .المنظماتالتحالفات الإستراتیجیة العالمیة في حالة التعاون أو الاندماج بین  •

تطویر قوى عاملة حقیقیة مشاركة في العمل بصورة فاعلة تماما، فقد مكن استخدام  •

الانترنت من إتاحة الفرصة للمنظمات من تعیین موظفین من مختلف بلدان العالم بدون 

 .الحاجة إلى وجودھم الشخصي وانتقالھم إلى المنظمة

قوة العمل الحالیة كما كانت علیھ في  إدارة الاختلاف والتنوع بین العاملین، حیث لم تعد •

تسعى إلى تحقیق نفس الحاجات  الماضي، كما أنھا تمتلك نفس الخبرات والقیم ولا

 .الخ...الجنس، الثقافة، اللغة، القیم، التعلیم السن،: والرغبات، إذ أنھا تغیرت وفق

 

الجھود لبناء فرق عمل عموما لكي تحقق إدارة الموارد البشریة ھذا الھدف یجب علیھا بذل كافة 

التعارض وتحقیق التوافق والانسجام وتدریب المدراء على المرونة في الممارسة الإداریة  والحد من

  .عند التعامل مع الأفراد  والثقافات المختلفة 

  .التحدیات البیئیة.3.1.2.2

تواجھ إدارة الموارد البشریة العدید من التحدیات البیئیة التي تتمثل في المتغیرات المحیطة بالمنظمة 

والمؤثرة على أدائھا والتي یصعب السیطرة المباشرة علیھا، لذلك على إدارة  المنظمة الاحتیاط 

حاولة التحكم فیھا أو المسبق لھا من خلال القیام بعملیات التحلیل البیئي بھدف تحدید التھدیدات وم
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تقلیلھا وتحدید الفرص الاستثماریة لتعظیم إمكانیات استغلالھا، وكل ظاھرة من الظواھر الممیزة لبیئة 

المنظمة المتغیرة باستمرار تستلزم إستراتیجیة محددة بما فیھا إستراتیجیة الموارد البشریة، فالأفراد 

  98ص  ]98[ المیزة التنافسیة وتعزیزھافي المنظمة الحدیثة ھم المصدر الحقیقي لتكوین 

یستند فقط على امتلاك الموارد الطبیعیة والمالیة  حیث أن تحقیق التمیز في أداء القرن حالي لا

والتكنولوجیة فقط، بل یعتمد في المقام الأول على مدى قدرتھا على توفیر نوعیات خاصة من الموارد 

تفادة من باقي الموارد المتاحة لدى المنظمة، لذلك فان البشریة التي تمتلك القدرة على تعظیم الاس

التطور والنمو لابد علیھا اختبار درجة التوافق بین إستراتیجیة  إلى إدارة  المنظمة التي تسعى

مواردھا البشریة والخصائص البیئیة التي تمارس فیھا نشاطھا، ویمكن تحدید ثلاث خصائص لبیئة 

  6ص ]99[ :عمل المنظمة

إن ھذه البیئة مشحونة بالنزاعات والصراعات، كما أن التنافس  :التأكد البیئي درجة عدم •

 .على أشده ودرجة عدم التأكد عالیة مما یجعل اتخاذ القرار أمر بالغ الصعوبة

وفیھا تشابك العوامل الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة والثقافیة  :درجة التعقید البیئي •

 .وتدخل فیھا عوامل محلیة إقلیمیة ودولیة بالغة التعقید

 .إن ھذه البیئة في تغییر سریع یصعب اللحاق بھ أحیانا كثیرة :درجة التغییر البیئي •

عالیا، وتكمن التحدیات و أكان ضعیفا إذا ویتم التعامل مع ھذه الخصائص وفق مستوى درجاتھا 

  :البیئیة التي تواجھھا إدارة الموارد البشریة في تحلیل ھذه البیئة من خلال

تحلیل البیئة الداخلیة وذلك عن طریق تشخیص نقاط القوة والضعف في الموارد البشریة  •

ة على الحالیة والتعرف على مدى استعدادھا لتلبیة الاحتیاجات الإستراتیجیة المستقبلیة للمنظم

 .ضوء التحولات البیئیة

تحلیل البیئة الخارجیة وذلك عن طریق تحدید الفرص والتھدیدات، ومن خلال تحلیل البیئة  •

الداخلیة والخارجیة یتسنى لإدارة الموارد البشریة وضع السیاسات والاستراتیجیات 

 التصحیحیة المناسبة

  .تحدیات إدارة  التغییر .2.4.1.2

من المؤكد أن إدارة التغییر من أھم التحدیات التي تواجھ إدارة الوارد البشریة نظرا لما تتطلبھ 

عملیات التخطیط وحشد الموارد المتنوعة لتنفیذ ھذه الخطط للتمكن من التفاعل الایجابي مع 

التقلیل المتغیرات المستمرة على مستوى بیئة العمل الداخلیة والخارجیة عن طریق اغتنام الفرص و
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من تأثیر التھدیدات الخارجیة وترشید استغلال نقاط القوة وإیجاد الحلول المناسبة والسریعة لنقاط 

فعملیة التغییر تتأثر بمستوى الموارد البشریة ومھاراتھا وقناعاتھا واستعدادھا  2ص ]100[ .الضعف

لموارد كجزء من عملیة لعملیة التغییر وھى في ذات الوقت تؤثر في تنمیة وتطویر مھارات ھذه ا

  8ص ]101[ .التغییر ذاتھا 

  .التحدیات الخاصة بإدارة  الجودة الشاملة.5.1.2.2

لقد أصبح لإدارة الموارد البشریة الدور الأساسي في تحقیق الجودة الشاملة ونجاح المنظمة من خلال 

توفیر الظروف المناسبة للأفراد العاملین كي یكونوا مبدعین وذو كفاءة في تلبیة رغبات الزبائن من 

  13ص ]102[: خلال التركیز على الجوانب التالیة

 .عملاءالتركیز على خدمة ال •

 .التركیز على العملیات والنتائج •

 .الوقایة بدلا من العلاج أي تجنب الخطأ قبل وقوعھ •

 .استخدام الأفراد ذو الخبرة والمھارة •

 .صناعة القرار وفق الحقائق •

  .التغذیة العكسیة •

  تحدیات إدارة المعرفة .6.1.2.2

 إلى إحساسھأحس الفرد في منظمات المعرفة بجو الانفتاح والمشاركة بالمعلومات، بالإضافة  إذا ما

 ھبوجود جو من العدالة والمكافآت المستمرة، فانھ بالضرورة سیحاول المجيء بما ھو جدید كون

  .ابتكارا

عمل منفتحة ومن ھذا كلھ یكمن تحدي إدارة الموارد البشریة في إدارة المعرفة وذلك بتوفیر بیئة 

وثقافة منظمیة تتمیز بأنھا ثقافة تعلیمیة ومعرفیة تساعد على الإبداع والابتكار كونھ الصفة اللازمة 

  .لنجاح أي منظمة من خلال قدرتھا على التغییر والمجيء بما ھو جدید 

  13-10ص ]103[  :بالإضافة التحدیات سابقة الذكر ھنالك تحدیات أخرى نوجزھا باختصار في

ظھرت من خلال دخول المرأة إلى  میادین العمل وتغییر القیم  :ت اجتماعیةتحدیا •

والسلوكیات لدى عمال الیوم، بالإضافة إلى تداخل ثقافات الأفراد  وتزاید النمو الدیمغرافي 

 .وغیرھا
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التي تتمثل في تعدیل التشریعات الخاصة بأنظمة العمل كالحد الأدنى :تحدیات قانونیة •

  .المھنیة وغیرھاللأجور، السلامة 

  طرق مواجھة التحدیات المختلفة لإدارة الموارد البشریة .2.2.2

  : إن نجاح إدارة الموارد البشریة في مواجھة التحدیات المختلفة یعتمد على مراعاة العوامل الآلیة

  تكوین صورة قائمة على أساس التوجیھ نحو الانجازات وتحقیق الأھداف .1.2.2.2

  :وذلك عن طریق  

 .تحدید أھداف قابلة للقیاس ومقبولة وتحدید مواعید انجازھا •

تركیز إدارة الموارد البشریة على خدمة العملاء وإدارة  النتائج ولیس على العملیات والنتائج  •

. 

 .التصرف كقیادة إداریة •

التصرف كإدارة  تسعى إلى  التعلم عن طریق الاستماع إلى  الآخرین وتقبل النقد والعمل  •

 .یر الذات واستمرار التعلمعلى تطو

الانفتاح على التغییر واعتباره فرصة الوصول إلى الأفضل، والتعامل مع الآخرین بوضوح  •

 .وصرامة، التقدیر والاحترام المتبادل

تحدید المعوقات والمشاكل التي تحول دون الانجازات والسعي لإیجاد حلول جماعیة لھا مع  •

 .الآخرین

التغییر الایجابي في السلوك والاتجاھات والأداء بما یعود بالنفع على تقدیم برامج تؤدي إلى  •

 .الموظف والمنظمة

  .أن تكون إدارة الموارد البشریة قادرة على المساعدة في إدارة التغییر.2.2.2.2

  :وذلك عن طریق

 .تھیئة العاملین بإدارة  الموارد البشریة للتغییر •

 .ء وأعضاء فرق العمل على إدارة التغییرتدریب العاملین ومدیري الإدارات ورؤسا •

 .المساعدة في بناء مناخ تنظیمي یقوم على ثقافة تقبل التغییر في المنظمة •

 .تشجیع الأفكار الجدیدة وإتاحة الفرصة لھا ومساندتھا وحمایتھا للمبدعین •

 .تشجیع ثقافة القرارات الجماعیة ومساندتھا •
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والاستشاریة بدلا من الأسالیب الإداریة التقلیدیة في حل  إلى الأسالیب التفاوضیةالاستناد  •

 .المشكلات

 .التأكید من إدخال التغییر المخطط والموجھ وتنفیذه •

 .التركیز على المھارات المتعلقة بالاتصال الفعال لمختلف المستویات الإداریة •

  .دعم التوجھ العام نحو مسؤولیة التعلم والتطویر .3.2.2.2

لتدریب على المھارات السلوكیة والمھارات الإبداعیة في تحلیل المشكلات وحلھا وذلك عن طریق ا

 .وكذلك التعلم والتدریب على العمل في مجموعات وفرق عمل

  .المؤسساتیةالتركیز على مفھوم التكیف والمرونة  .4.2.2.2

مواجھة المحیط إن منظمة التكیف أو المرونة یشمل كل میادین إدارة الموارد البشریة من اجل 

، وتعد مرونة الكمیة الداخلیة والخارجیةالمتقلب والمضطرب على المنظمة اكتشاف كل سبل ال

المرونة المثلى ھي تلك التي تعتمد على لامركزیة القرارات وعلیھ فان سرعة التكیف یعد انشغال 

  .والتفاوض كبیر في المنظمات كونھ یجمع بین الذكاء، روح المبادرة، القدرة على الاتصال

 

  .الأفاق المستقبلیة لإدارة الموارد البشریة .3.2.2

حد المداخل الإستراتیجیة لزیادة الكفاءة والفعالیة على الموارد البشریة باعتبارھا أینظر إلى إدارة 

مستوى المنظمة وبالتالي فان مدیري الموارد البشریة سوف یلعبون دورا مؤثرا في مساعدة منظماتھم 

  .لتكیف مع القوى والاتجاھات التي سوف تواجھھا منظماتھم في المستقبلفي تحقیق ا

 279- 278ص ]104[ :یلي ومن ابرز ھذه الاتجاھات المستقبلیة ما

  :ظمةنالاتجاھات المؤثرة على النظام العام للم.1.3.2.2

في  انھ من الضروري والمھم لتحقیق النجاح في إدارة الموارد البشریة: تأثیر التغیر الثقافي •

منظمات القرن الحادي والعشرین فھم تأثیر الثقافة على الإنتاجیة والروح المعنویة والتعاون 

 .ودینامیكیة الإستراتیجیة والمیزة التنافسیة التي تتمحور لھا

حد الاتجاھات الناشئة في بیئة الأعمال للمنظمة والذي أیمثل  :الاستغلال الشامل للموارد •

 .لمفھوم النظم لضمان تحقیق الاستغلال الفعال لموارد التنظیم یعكس الحاجة إلى الاستناد
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في المنظمات المستقبلیة سوف یكون من الضروري  :الجمع بین المركزیة واللامركزیة •

 .تحقیق المزج الصحیح بین المركزیة واللامركزیة بالنسبة للأنظمة والھیاكل والإدارة

رة الموارد البشریة یجب أن تتضمن مداخل إن الأنشطة المستقبلیة لإدا :إدارة  الصراعات •

داخل منظماتھم باعتبار أن  تشخیص وحل الصراعات التي قد تنشأ لمساعدة المدیرین على

حد العناصر الحاكمة لنجاح منظمات الغد التي تتسم بالتباین في الصراعات أصبحت أإدارة 

 .االقیم والاتجاھات والثقافة بین الأفراد  والجماعات المكونة لھ

تملي الظواھر الخاصة بمحدودیة الموارد وتعقد  :حتمیة التعاون بین الوحدات والأقسام •

المستقبل ضرورة تكثیف المشاركة والتعاون  الھیاكل والعملیات والأنشطة التي تواجھ مدیر

 .والاتصالات بین الوحدات التنظیمیة المختلفة

  :البشریةالاتجاھات المؤثرة على نظام الموارد .2.3.2.2

  :ترتكز ھذه الاتجاھات حول دینامكیة الجماعات ویمكن تلخیص أبرزھا فیما یلي

ویتمثل في تقلیص طبقات الإدارة وإعداد العاملین مع تكثیف عملیات المشاركة : التقلیص •

وتطویر أنظمة أكثر فاعلیة لحل المشكلات، ویكمن دور مدیر الموارد البشریة في تسھیل 

ارة عملیات التحول وفق مفھوم المزید من النتائج من خلال القلیل من العمل الجماعي وإد

 .الموارد

لأنھ كلما زادت المشكلات في المنظمات الحدیثة تطلب الأمر تنمیة  :الربط بین الموارد •

 .مجموعات متخصصة للتصدي للمعوقات وتحسین فعالیتھا

ي على الإنتاجیة والجودة في یساھم التركیز المتنام: تكامل أنظمة إدارة الجودة الشاملة •

منظمات المستقبل في الحتمیة التي یسعى مدیرو الموارد البشریة إلى تنمیة الروابط بین 

 .ناحیة وتحسین أنظمة إدارة الجودة الشاملة من ناحیة أخرى الإدارة منأھداف 

ا وذلك بسعي المنظمات إلى بناء أنظمة متطورة للمعلومات عن مواردھ:شبكات المعلومات •

 .البشریة تستند إلیھا في تصمیم إستراتیجیتھا التنافسیة وتدعیم مكانتھا في مجال نشاطاتھا

  .الاتجاھات الفردیة.3.3.2.2

  :تشمل قائمة الاتجاھات الفردیة المجالات الرئیسیة التالیة

فیز الداخلي أصبح انطلاقا من عدید الدراسات والأبحاث الحدیثة، فان التح: التحفیز الداخلي •

حد المحددات الرئیسة للسلوك الفردي، وعلیھ فان مدیر إدارة الموارد البشریة تقع علیھ مھمة أ
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المساھمة في تحقیق الفھم لمحددات داخلیة مع المشكلات المصاحبة لأنماط السلوك المختلفة 

 .داخل المنظمات

اج مدیر مع التركیز المتزاید على جھود التدریب والتطویر، إذ یحت :التغییرات الفردیة •

 .الموارد البشریة إلى جعل ھذه العملیة أكثر سھولة وفعالیة

یساھم ھذا الاتجاه في إثارة قضایا الثقافة الفردیة ومعتقدات العمل، وھو  :التطور الفكري •

الأمر الذي یمكن أن یزود إدارة الموارد البشریة بأداة تخلق نظام فعال للقیم داخل المنظمة 

 .ھم الصحیحین لمؤثرات الأداءیستند إلى الدراسة والف

یقود الاتجاه نحو اعتقاد المنظمة الحدیثة إلى ضرورة وجود اعتماد متبادل  :الاعتماد المتبادل •

لموارد البشریة إلى تطویر نظام لتحقیق الانصھار ا بین المنظمة والفرد، ویحتاج مدیر

 .والتفاعل بین العناصر التنظیمیة المختلفة

ترتكز نماذج اللیاقة على صحة وسلامة كل من الفرد والتنظیم، مثل ھذه  :الصحة واللیاقة •

النماذج سوف تساھم في التوصل إلى مداخل أكثر تطور لتحقیق التمیز الفردي والتنظیمي 

  .بواسطة مدیر الموارد البشریة في منظمة المستقبل

  .إدارة الموارد البشریة في الفكر الإداري الحدیث .4.2.2

ثر في أوضاع عالمنا المعاصر قد أمن تغییرات وتحولات في مختلف المجالات في  إن ما یحدث

المنظمات مما دفعھا إلى  التفكیر والبحث عن مناھج إداریة أخرى تتماشى مع الظروف الجدیدة وھذا 

قد أدى إلى ظھور أسالیب إداریة متطورة تختلف عن مفاھیم وأفكار الإدارة التقلیدیة ، وامتدت تأثیر 

لإدارة الحدیثة إلى المرور بالبشریة كي تتحول إلى  فلسفة وتقنیات جدیدة ومختلفة تضع الإنسان في ا

  .قمة اھتماماتھ وتدمج إستراتیجیتھا وبرامج عملھا في البناء الاستراتیجي للمنظمة

  :وبظھور مجموعة من المتغیرات والتطورات التي نذكر منھا

 .الاتجاه نحو العولمة  •

 .ولوجيالتقدم التكن •

 .تحدید التجارة الدولیة •

 .انفتاح الأسواق •

  .التحولات السیاسیة والتوجھ نحو الدیمقراطیة •
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فمن خلال كل ھذا تغیر دور إدارة الموارد البشریة حتى یصبح مواكبا للتغیرات البیئیة والتنظیمیة 

دة ھذا العصر المختلفة حتى تكون قادرة على إحداث التغیرات اللازمة وحتى یواكب المدیرون والقا

لابد من تبني أسلوب الإبداع والابتكار لمعایشة متطلبات المستفیدین من الخدمات حیث أصبح تقدیم 

لاء بل وما یزید عن ھذه التوقعات   أي خدمة یقاس بما فیھا من إبداع وتغییر فعال یفي بتوقعات العم

     

الاستقطاب، الاختیار :إلى جانب كل ھذا وزیادة على الوظائف التقلیدیة لإدارة الموارد البشریة

للموارد البشریة مھمتین ھامتین وذات تأثیر ایجابي   لإدارةالخ فان ....والتعیین، الترقیة والتدریب

:على أداء العاملین وبالتالي أداء المنظمة وھما  

 تمكین العاملین •

  .وداتھم ومھاراتھمالاعتراف بمجھ •

دوار المنظمات والمدراء نتیجة للتوسع في مختلف یشھد العالم الیوم تحول كبیر في أ: تمكین العاملین 

  .جوانب الحیاة

ولذلك أدركت المنظمات حاجتھا إلى  تفویض جزء من صلاحیات المدراء للموظفین ولذلك ظھر 

فویض الصلاحیات والتزوید بالمعلومات مفھوم التفویض الإداري والذي توسع فیما بعد لیشمل ت

  .یسمى التمكین والمھارات وھو ما

فعملیا ھناك تشابھ بین التمكین وسیاسات أخرى مستخدمة في تسییر الموارد البشریة ألا وھي 

  .التفویض إلا أنھما یختلفان من حیث المبدأ

باسمھا في حالة معینة  الإجراء الذي تكلف بواسطتھ سلطة ما أخرى بان تعمل"فعملیة التفویض ھي

  125ص ]105[ ."أو مجموعة من الحالات المحددة

كما تعني عملیة التفویض إعطاء حق اتخاذ  القرارات ولكن لیس بصفة دائمة وأنھا  في حالة غیاب 

المسؤولین أو في حالة انشغالھم بمشاكل أو أعمال أخرى ویكلفونھ بالقیام باتخاذ القرارات في مسألة 

  .أخرى
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ثبتوا كفاءتھم ویتمتعون الذین أمنح حق اتخاذ القرارات للأفراد المتمكنین أو "أما التمكین فھو

من بمؤھلات ومھارات فائقة وذلك في كل الحالات أي حتى في حالة وجود المسؤولین، كما أن كل 

  التفویض 

  

ؤول یتكفل بھذا كان المرء أو المشكل یتعدى حدود معینة فان المس إذان والتمكین لھما حدود لأ

  130ص ]106[ ."الأمر

الأھمیة، القدرة على الاختیار، : مكون تحفیزي ذو أربعة أبعاد وھي" نھكما یعرف التمكین على أ

ه بما یتناسب اذالكفاءة، التأثیر ویؤھل العاملین لامتلاك قدرات مستقلة تمكنھم من صنع القرار واتخ

العلیا للعاملین في المستویات الدنیا  الإدارة ھد بمعنى أخر أن تع 79ص ]107[" وأھداف المنظمة

  .القرار مع مسؤولیھم عن النتائج وذلك بتزویدھم بنظام معلومات عن كیفیة أداء المنظمة اتخاذسلطة 

منح العاملین سلطة أو سع في ممارسة الرقابة وتحمل المسؤولیة واستخدام "ویقصد بالتمكین كذلك 

  89ص ]107[" قدراتھم عن طریق تشجیعھم على اتخاذ القرارات

  :نستخلص فوائد التمكین التالیة ما سبقمن خلال 

 .ااستغلال الوقت وتفرغ الإدارة لتوجیھ الأعمال التي یتعین علیھا القیام بھ •

ن الإدارة تثق بھم وبالتالي یقومون بتقدیم لى العمل حیث یحس أفراد الفریق بأحث الفریق ع •

 .لدیھم أفضل ما

 .مساعدة الفریق على اكتساب مھارات جدیدة وإثراء معارفھم •

ن أھدافھ من القرارات وأإحساس الفرد بانتمائھ الشدید إلى المنظمة كونھ یساعد في اتخاذ  •

 .أھدافھا

  :الاعتراف

كسب الاعتبار والاحترام والتقدیر من الآخرین والاعتراف بمجھداتھم "یقصد بالاعتراف

خصوصا من طرف المسئولین، مما یشعرھم بالأھمیة والمكانة التي یحتلوھا ویعزز لدیھم الروح 

وذلك  المعنویة، والسبیل لتحقیق ذلك یكمن في إبداء المسئولین في المنظمة اھتماماتھم بالعاملین

بالإصغاء إلیھم وفھمھم وإشراكھم في عملیة اتخاذ القرارات وتقدیم المكافآت عند إثبات 

على سلوك وأداء الأفراد ، كما یساھم في  استحقاقھم، إذ أن الجانب المادي ذو تأثیر مباشر
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یخلق روح  التعبیر عن رضا المسئولین وبالتالي اعترافھم بالمجھودات وأداء العاملین وھو ما

  209ص ]66[ الانتماء والولاء لدى الأفراد وإخلاصھم للمنظمة والسعي لتحسین أدائھا

وبالتالي یمكن القول أن دور إدارة الموارد البشریة أصبح أكثر تعقیدا والحل امتلاك تكنولوجیا 

المعلومات والاتصال، وحسن استخدامھا تأتي كخطوة جبارة في ھذا المجال باعتبار الإدارة 

  .وح تؤثر وتتأثر بالمحیط الذي تعیش فیھ والذي بدوره لھ عدة متغیراتنظام مفت

 

  .الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في ظل التغییر.3.2

إن اعتماد المنظمة لأسلوب الإدارة الإستراتیجیة لمواردھا البشریة، تعكس نظرة المسئولین 

أن المنظمة كنظام فرعي تمارس نشاطھا  المستقبلیة لوظیفة الإدارة البشریة، لأنھ من المعروف

  .ضمن نظام كلي شامل ألا وھو البیئة التنظیمیة

  :وسوف نتطرق في ھذا المبحث إلى  النقاط الرئیسیة التالیة

 .مفھوم الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة.1.3.2

 .استراتیجیات وظائف إدارة الموارد البشریة وكیفیة إعدادھا.2.3.2

  .إعادة تصمیم استراتیجیات الموارد البشریة لإحداث التغییر الثقافي.3.3.2

  .مفھوم الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة 1.3.2

  .تعریف الإستراتیجیة .1.1.3.2

تحدید الأھداف طویلة الأجل وتخصیص الموارد  (Chandler )تعني الإستراتیجیة حسب     

  لتحقیق

  .ھذه الأھداف

أنھا خطة موحدة كاملة وشاملة تربط بین المزایا التنافسیة والتحدیات البیئیة  وتعرف كذلك على

  .الموجھة لتحقیق أھداف المنظمة ورسالتھا
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من خلال تحلیل  نظمةعملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بتخصیص وإدارة الم" :كما تعرف على أنھا

 "غایتھا وأھدافھا المنشودة العوامل البیئیة بما یساعدھا على تحقیق رسالتھا والوصول إلى

  82ص ]108[

من خلال التعاریف نستطیع القول أن الإستراتیجیة تعمل على تحقیق غایة المنظمة وأھدافھا 

  .ورؤیتھا وذلك من خلال ترجمتھا في قضایا الموارد البشریة في حدود الإمكانیات والموارد

  .الإدارة الإستراتیجیة .2.1.3.2

عملیة اتخاذ قرارات بناء على معلومات ووضع الأھداف "الإستراتیجیة على أنھا تعرف الإدارة 

والاستراتیجیات والخطط والبرامج الزمنیة والتأكد من تنفیذھا، كما یمثل أیضا عملیة اتخاذ  

القرارات المتعلقة بتخصیص وإدارة موارد المنظمة من خلال تحلیل العوامل البیئیة بما یعین 

  55ص ]109[ .حقیق رسالتھا والوصول إلى  غایاتھا وأھدافھا المنشودةالمنظمة على ت

وتعرف كذلك على أنھا الأسلوب الإداري المتمیز الذي ینظر إلى المنظمة كلیتھا نظرة شاملة 

  .ومحاولة تعظیم المیزة التنافسیة التي تسمح بالتفوق في السوق واحتلال مركز تنافسي قوي

الإدارة الإستراتیجیة ھي تلك العملیة التي تھدف إلى انجاز رسالة من ھذین التعریفین فان 

  .المنظمة من خلال إدارة وتوجیھ علاقة المنظمة وبیئتھا

  

  

  .الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة3.1.3.2

مجموعة الاستراتیجیات والخطط الموجھ "تعرف الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة على أنھا 

لتغییر في نظام الموارد البشریة والتي تعمل على تدعیم الإستراتیجیة الخاصة بالمنظمة لإدارة ا

  154ص ]109[ ."في ظل الظروف البیئیة المحیطة

عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام الموارد البشریة التي تعمل على "كما تعرف على أنھا 

ة المحیطة وعلى تدعیم الإستراتیجیة العامة تحقیق تكیف نظام الموارد البشریة مع الظروف البیئی

  262ص ]110[ ."للمنظمة وأھدافھا
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العملیة المخططة لحشد طاقات وأنشطة الموارد البشریة بغرض مساعدة المنظمة في "كما تعرف

  94ص ]95[ ."تحقیق أھدافھا

من خطة طویلة الأجل مكونة "كما تعرف الإدارة الاستراتیجة للموارد البشریة على أنھا 

مجموعة نشاطات على شكل برامج وسیاسات تكون وظائف ھذه الإدارة ومھمتھا داخل 

ھامة تتعلق بأمور التوظیف والمستقبل شمل ھذه الخطة على مجموعة قرارات المنظمة، وت

الوظیفي للموارد البشریة التي تعمل في المنظمة، وتھدف إستراتیجیة الموارد البشریة إلى خلق 

 ]21[ ."عالة قادرة على تحقیق متطلبات تنفیذ إستراتیجیة المنظمة العامةقوى عمل مؤھلة وف

 94ص

  

  .عناصر الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة.4.1.3.2

تعمل الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة إلى تحقیق أھداف المنظمة من خلال ترجمة إستراتیجیتھا 

 ]95[ :في قضایا الموارد البشریة متضمنة للعناصر التالیةالعامة إلى إستراتیجیة تفصیلیة متخصصة 

  94ص

تبتغي إدارة الموارد البشریة إلى تحقیقھا بتعاملھا مع العنصر البشري في  :)(missionالغایة •

 .المنظمة

التي تحددھا الإدارة یجب أن تكون علیھ ممارستھا في مجال الموارد  :)(visionالرؤیة  •

 .البشریة

الإستراتیجیة المحددة والمطلوب تحقیقھا في مجالات تكوین وتشغیل وتنمیة الموارد الأھداف  •

 .البشریة

السیاسات التي تعتمد علیھا إدارة الموارد البشریة في اتخاذ  القرارات والمفاضلة بین البدائل  •

 .لتحقیق الأھداف الإستراتیجیة 

ت للوصول بالأداء في مجالات الخطط الإستراتیجیة لتدبیر الموارد اللازمة وسد الفجوا •

 .الموارد البشریة إلى المستویات المحققة للأھداف

للتحقق من تنفیذ الإستراتیجیة والوصول إلى  الإدارة معاییر المتابعة والتقییم التي تعتمدھا  •

  .الانجازات المحددة
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ایا التي یمكن یتبین لنا أن التوجھ الاستراتیجي للمنظمة یحقق العدید من المز ما سبقمن خلال 

  93ص ]95[ :تلخیصھا فیما یلي

 .وضوح الرؤیة المستقبلیة والقدرة على اتخاذ  القرارات الإستراتیجیة •

 .القدرة على تحقیق التفاعل البیئي في المدى البعید •

 .تحقیق النتائج الاقتصادیة والبیئیة المرضیة •

 .تدعیم المركز التنافسي للمنظمة •

 .القدرة على إحداث التغییر •

  .تخصیص الموارد والإمكانیات بطریقة فعالة •

  

  .استراتیجیات وظائف إدارة الموارد البشریة وكیفیة إعدادھا .2.3.2

  .إعداد استراتیجة الموارد البشریة .1.2.3.2

  :تتكون عملیة إعداد الإستراتیجیة للموارد البشریة من الخطوات التالیة

  .التي تھدف إدارة الموارد البشریة إلى تحقیقھاوھي الغایات  :بناء رؤیة للموارد البشریة 

ة والبیئة التشغیلیة للمنظمة یشمل التحلیل الخارجي فحص البیئة العام: التحلیل الداخلي والخارجي 

  .جل تحدید الفرص والتھدیدات الإستراتیجیةمن أ

على تحلیل كمیة أما التحلیل الداخلي فیستھدف تحدید نقاط القوة والضعف لدى المنظمة حیث یركز 

  .ونوعیة الموارد المتاحة للمنظمة سواء المالیة أو البشریة أو التكنولوجیة

تتعامل ھذه التوجھات مع القضایا الرئیسیة في  :تحدید التوجھات الإستراتیجیة للموارد البشریة 

لامح شؤون الموارد البشریة مثل الاستقطاب، الاختیار وغیرھا، إذ تعبر ھذه التوجھات على الم

العریضة لممارسات إدارة الموارد البشریة، فھي تساعد في بناء الاستراتیجیات والخطط والبرامج 

 .والأساسیات لمساھمات الموارد البشریة

أي تحدید النتائج النھائیة المراد الوصول إلیھا، إذ تقوم  :تحدید الأھداف وصیاغة الإستراتیجیة

داخل المنظمة بشكل یسمح بتحقیق  وممارساتھا المستقبلیةتراتیجیات وظائفھا اسبرسم الإدارة 

  .إستراتیجیة الموارد البشریة ویحقق للمنظمة أھدافھا
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تنفیذ الإستراتیجیة: یتطلب تنفیذ إستراتیجیة الموارد البشریة تصمیم البرامج ووضع أنظمة وسیاسات 

جم الإستراتیجیة إلى واقع وقواعد خاصة بشؤون الموارد البشریة وعملھا داخل المنظمة بحیث تتر

.العمل والتنفیذ  

 التالیة فیما یخص الأنظمة یجب من إدارة الموارد البشریة وضع الأنظمة •

  .ـ نظام تقییم الأداء

  .التأدیبيـ النظام 

  .ـ نظام الاتصالات

 :فیما یتعلق بالبرامج فمطلوب من إدارة الموارد البشریة أن تصمم برامج •

  .ـ المزایا الوظیفیة

  .التعلیم والتدریب والتنمیةـ 

  .ـ الاستقطاب

  .ـ تخفیض الصراع التنظیمي

  .ـ تخفیض ضغوط العمل

  .ـ الصحة والسلامة في مكان العمل

 :فیما یخص السیاسات فمطلوب من إدارة الموارد البشریة أن تضع سیاسات •

  .ـ الاختیار والتعیین

  .ـ الحوافز

  .ـ علاقات العمل

  .إدارة الموارد البشریة استراتیجیات وظائف .2.2.3.2

  90- 88ص ]21[ :یمكن تصنیف استراتیجیات إدارة الموارد البشریة إلى 

تشیر ھذه الإستراتیجیة إلى العملیة التي تتمكن من خلالھا الإدارة   :  إستراتیجیة الاختیار والتعیین

العلیا تحدید الموارد البشریة كما ونوعا وإنشاء أفضل الطرق للوصول إلى أھداف المنظمة، كما یتم 

تحدید مصادر توفرھا وبرامج استقطابھا وتبني السبل الكفیلة التي تساعد على اختیار أفضلھا بما 

  .ع متطلبات تنفیذ إستراتیجیة المنظمةیتماشى م

تشتق ھذه الإستراتیجیة من الإستراتیجیة العامة للمنظمة حیث تعبر : إستراتیجیة التدریب والتطویر 

عن التوقعات الموجودة في بناء القدرات وتنمیة المعارف وأنماط السلوك الایجابي للعاملین بالمنظمة 

نھ من المطلوب على إدارة الموارد البشریة إذ أقییم الأداء ، وفق الاحتیاجات التي تكشف عنھا نظم ت
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تصمیم برامج تدریب لتحسین الأداء الحالي وجعلھ على مستوى عالي كما یجب علیھا تصمیم للتنمیة 

  .المستمرة لتأھیل العاملین لوظائف المستقبل، ولتمكینھم من التفاعل مع أي تغییر مستقبلا

راتیجیة التحفیز توضع بشكل یساعد على انجاز استراتیجیات وظائف إن إست :إستراتیجیة التحفیز

إدارة الموارد البشریة حیث تسعى إلى  تشكیل وخلق الدافعیة الجدیدة لدى العاملین في المنظمة 

لتحقیق الأداء  المتمیز والولاء والانتماء إلیھا، كما أن فعالیة إستراتیجیة الحوافز تتوقف على مدى 

  229ص ]93[ :فقھا مع الأھداف العامة لھذه الإستراتیجیة والمتمثلة فیما یليارتباطھا وتوا

  .المساعدة في دفع العاملین إلى زیادة الإنتاج وتحسین الإنتاجیة في كل مواقع العمل •

المساعدة في دفع العاملین إلى تنمیة المبیعات وتأكید القدرة التنافسیة وتحسین المركز  •

  .باستمرارالتنافسي للمنظمة 

المساعدة في دفع العاملین على ضبط التكالیف وترشید استخدام الموارد والحرص في  •

  .المحافظة على الآلات والمعدات

المساعدة في دفع العاملین على الالتزام بسیاسة ونظم الجودة الشاملة والتحسین المستمر  •

  .للعملیات والتعاون الفعال فیما بینھم

ین على تخفیض الوقت وسرعة الأداء في جمیع المجالات دون المساعدة في دفع العامل •

  .التضحیة بالجودة وعناصر الإنتاج الأخرى

ن توضیح وشرح فا یتعلق بأھدافھ، فیما یتعلق بتقییم الأداء وخاصة ما :إستراتیجیة تقییم الأداء  

فراد للنشاطات أھداف الأداء للمدراء یساعد على تجنب المشاكل التي قد تنتج جراء سوء أداء الأ

  .والأعمال ویشجع بالتالي المدراء باستعمال الدوافع والحوافز في العمل

  368- 367ص ]111[ :یلي ومن ابرز وظائف تقییم الأداء ما

  .ـ تطویر أداء الأفراد مستقبلا

  .الأفرادـ إدارة أداء 

  .ـ ربط الأداء  بالعمل الجماعي

  .الإستراتیجیة للموارد البشریةویوضح الشكل التالي مكونات إعداد 
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 .99ص ]95[ مكونات إعداد الإستراتیجیة: 26.الشكل رقم

 

من خلال الشكل تتبین العملیات الخاصة بإعداد الإستراتیجیة وعلاقتھا بإدارة الموارد البشریة، فبعد 

الانتھاء من تحلیل الجوانب الداخلیة والخارجیة للمنظمة وتحدید رسالتھا وأھدافھا، وبعد التعرف على 

تیجي یتم اختیار البدیل الإستراتیجي البدائل الإستراتیجیة للمنظمة من خلال فریق التخطیط الاسترا

  .الذي سوف تسلكھ المنظمة لتحقیق رسالتھا وانجاز أھدافھا

  التحليل الخارجي

  ـ فرص

  ـ تهديدات

الاختيار  الأهداف المهمة، الرسالة

 والاستراتيجي

 التحليل الداخلي

 نقاط القوة       

 نقاط الضعف
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  .إدارة الموارد البشریة وتحقیق المیزة التنافسیة .3.3.2

  24- 21ص ]109[ :یمكن لإدارة الموارد البشریة بناء میزة تنافسیة من خلال مایلي

  .الموارد البشریة في إعداد إستراتیجیة المنظمة دور إدارة •

  .إدارة الموارد البشریة والقدرة على إدارة التغییر •

  .إدارة الموارد البشریة وبناء التوحد الاستراتیجي للمنظمة •

ترتبط الإستراتیجیة بوضع رسالة  :الموارد البشریة في إعداد وتطبیق الإستراتیجیةدور إدارة 

المنظمة وأھدافھا في إطار الظروف البیئیة وإمكانیات تلك المنظمة، وتتعامل الإستراتیجیة مع 

  22-21ص ]112[ :المستقبل وتوفر للمنظمة الإجابة عن عدد من التساؤلات أھمھا

 ماھي الفرص المتاحة في الوقت الحالي ومستقبلا ؟ •

القانونیة، التغییر  واجھھا المنظمة من المنافسین، المنظماتماھي التھدیدات التي ت •

 التغییر في تفضیلات العملاء ؟التكنولوجي،

 ماھي نقاط قوة المنظمة وكیف یتم استغلالھا في تنمیة المیزة التنافسیة ؟ •

 ماھي نقاط الضعف وكیف یتم التغلب علیھا؟ •

  :فلكي یتم تطبیق الإستراتیجیة بشكل ناجح فان ذلك یتطلب

 .مشاركة الأفراد  في كل المستویات التنظیمیة والمجالات الوظیفیة •

 .تحقیق التكامل بین التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة وإستراتیجیة المنظمة •

 .استغلال وتدعیم نقاط القوة والتغلب على نقاط الضعف •

  :ویتلخص دور إدارة الموارد البشریة في جانبین ھما

تتوافر لدیھا الأعداد الكافیة من العاملین ذوي المواصفات والمھارات  نظمةأن المضمان  •

 .المطلوبة بواسطة الخطة الإستراتیجیة

تنمیة أنظمة رقابیة والتي تضمن قیام العاملین بأداء مھامھم بالطریقة التي تساعد انجاز  •

  .الأھداف المحددة في الخطة الإستراتیجیة

تحتم البیئة شدیدة الدینامیكیة ضرورة قیام  :لى إدارة التغییرإدارة الموارد البشریة والقدرة ع 

المنظمات بتدعیم قدرتھا على إدارة التغییر وتدعیم وتحسین القدرة على إدارة التغییر وھذا یمكن أن 
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یتحقق خلال الاستخدام السلیم لأدوات وخبرات إدارة الموارد البشریة وعلى سبیل المثال المنظمة 

یادة قابلیتھا للتكیف مع الضغوط والمتغیرات البیئیة یجب أن تقوم بتعیین أفراد التي تحرص على ز

ن تدعم یر جزء ھام من النمو وأالتغی أنیتصفون بالمرونة وان تعمل على تنمیتھم بحیث یدركون 

یبرز دور إدارة الموارد  ما سبقمعاییر الأداء  المرونة والابتكاریة لدى الأفراد ، بالإضافة إلى 

  .البشریة في التعامل مع مفاوضة التغییر من جانب التغییر

یشیر التوحد الاستراتیجي إلى درجة مشاركة  :إدارة الموارد البشریة وبناء التوحد الاستراتیجي

في ...) العملاء، أصحاب الأسھم(أو خارجھا ) العاملین(جماھیر المنظمة سواء كانوا من داخلھا 

  26-25ص ]112[ .وعة القیم والافتراضات الأساسیة المتعلقة بالمنظمةمجم

حد أھم المھام الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة لدى العاملین نحو خدمة العملاء أ ویعد خلق الالتزام

  .وذلك من خلال إعداد وتنفیذ برامج إدارة الموارد البشریة التي تسعى إلى خدمة العمیل

خبراء الموارد البشریة في إعادة الھندسة وتوسیع الأعمال یفرض تحقیق النجاح كما یبرز دور 

والاستمراریة في الأجل الطویل ویتطلب ذلك وجود خطة إستراتیجیة والتعاقد مع الخبرات 

  .والمھارات والكفاءات الضروریة لتطبیق تلك الخطة

نالك مجموعة من المقومات یجب ولتحقیق التنافسیة لإدارة الموارد البشریة ھ ما سبقمن خلال 

  :توفرھا في مسؤولي إدارة الموارد البشریة وھي

 .المعرفة بأعمال وأنشطة المنظمة •

 :مھارات تصمیم برامج إدارة الموارد البشریة وتوصیلھ من خلال •

  .ـ التصمیم التنظیمي

  .ـ التعیین

  .ـ تطویر العاملین والمنظمة

  .الأداء ـ إدارة 

  .ـ نظم المكافآت

  .علاقات العملـ 

  .ـ تحسین الإنتاجیة

  .ـ الصحة والأمان

 :من خلال: مھارات إدارة التغییر •

  .ـ تأسیس العلاقات مع العاملین والخبراء الخارجیین
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  .ـ تشخیص المشكلات

  .ـ التدخل كوكیل للتغییر

  .ـ تطبیق التغییرات لتسھیل كسب المیزة التنافسیة

  .البدائلـ تقییم التغیرات لتقدیر النتائج وعمل 

  .ـ مھارات التأثیر لإدخال التعدیلات المطلوبة

  .إعادة تصمیم استراتیجیات الموارد البشریة لإحداث التغییر الثقافي .4.3.2

لكي تقوم إدارة الموارد البشریة بالمساھمة في التغییر الثقافي ودعمھ علیھا إعادة تصمیم إستراتیجیتھا 

- 159ص ]59[ :یلي ھا، ومن أھم ھذه الاستراتیجیات ماالمنوطة بیتسنى لھا تحقیق الأدوار وبالتالي 

162  

تدعم إدارة الموارد البشریة التغییر الثقافي من خلال إستراتیجیة  :إستراتیجیة الاختیار والتعیین

  :الاختیار والتعیین كما یلي

 .المنظمةإعطاء معلومات عن الوظیفة للشخص المتقدم لھا وكذا معلومات عن قیم واتجاھات  •

 .التعرف على القیم والاتجاھات الشخصیة للمتقدم •

ن یكون قادرا ابق بین ثقافتھ وثقافة المنظمة وأھناك تط كانقبول المتقدم لشغل الوظیفة إذا  •

 .على حل المشاكل، الانسجام مع أعضاء الفریق

 .القدرة على أداء العمل بدقة وتمیز، القدرة على الإبداع والابتكار •

  78ص ]113[ :تیجیتین تعتمد علیھا المنظمة في اختیار الأفرادھناك إسترا

وھي تلك الإستراتیجیة التي تھدف إلى استخدام وتوزیع الإطارات  :إستراتیجیة الاختیار من الداخل

لدیھا من موارد بشریة داخلیة  داخل المنظمة، إذ أن تركیز المنظمة یكون من خلال تقویة وتحسین ما

  .ستویات عالیة من المھارات والقدرات لتحقیق المزایا التنافسیةوالمحافظة علیھا بم

وھي الإستراتیجیة البدیلة أو المعاكسة لإستراتیجیة الاختیار من  :إستراتیجیة الاختیار من الخارج

الداخل، وتوصف بكونھا مرنة في الحصول على الموارد البشریة حیث تربط بین فرص سوق العمل 

الموارد البشریة، ومن مزایا ھذه الإستراتیجیة جلب أفراد یحملون أفكار جدیدة تؤدي ومتطلبات إدارة 

  .إلى زیادة إنتاجیة المنظمة والعاملین
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  :تقوم إدارة الموارد البشریة بالتعرف على :إستراتیجیة التكیف الاجتماعي 

 .ثقافة الموظف الجدید عند تعیینھ بالمنظمة •

 مع ثقافة المنظمة مدى قابلیة اندماج ثقافة الفرد •

  :وتمر عملیة التكیف الثقافي للموظفین الجدد بثلاثة مراحل

المنظمة للعمل بھا، وفیما یتم فرز تصنیف قبل دخول الموظف إلى  وھي مرحلة ما :المرحلة الأولى

  .المنظمةتتعارض ثقافتھم مع ثقافة  جمیع المتقدمین لانتقاء من لا

مرحلة دخول الموظف المنظمة وتھیئتھ للعمل الجدید والثقافة الجدیدة وتسمى مرحلة  :المرحلة الثانیة

  .التصادم بین الثقافتین

وتوقعات الموظف الجدید وتوظیف التغییر لخدمة  وسلوكیاتمرحلة تغییر مھارات  :المرحلة الثالثة

  .أھداف المنظمة

تقوم إدارة الموارد البشریة بمشاركة باقي  من خلال ھذه الإستراتیجیة :إستراتیجیة التدریب والتطویر

  .الجدیدةالإدارات 

 .الدور المناسب للتدریب والتعلم •

 .تغییر ومراجعة التدریب والتعلیم لتتناسب مع متطلبات التغییر •

 .التركیز على اعتبار الموارد البشریة أصول رأسمالیة ولیست تكلفة فقط •

 .إلى التقدم الوظیفي للموظفینتصمیم وتنفیذ البرامج المساعدة والمؤدیة  •

التدریب أثناء الوظیفة، : التركیز على طرق أكثر فاعلیة في التدریب على التغییر الثقافي مثل •

 .تفویض السلطة، المشاركة وغیرھا

  :وذلك من خلال :إستراتیجیة المكافآت 

العاملین مقاومة  قلزیادة الأجور والمكافآت المصاحبة للتغییر الثقافي والتنظیمي حتى ت •

 .للتغییر

 .وربط ذلك بالمكافآت ملاءتحفیز العاملین نحو إرضاء الع •

 .إدارة  التكالیف بفاعلیة مع الحفاظ على التوازن بین التكالیف والعوائد •

 .ربط نظام التحفیز والمكافآت بالنتائج العامة للأداء •

 .مكافأة الرؤساء والمدیرین على تطویر موظفیھم •
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  :ویكون ذلك من خلال :الأداءإستراتیجیة تقییم 

 .تحدید الأھداف العامة لتقییم الأداء  •

 .مشاركة العاملین في وضع معاییر تقییم الأداء  •

 .وضع معاییر متدرجة في الأداء  حسب التدرج الوظیفي للعاملین الجدد •

 .یكون التقییم مستمر ومعتمدا على ملاحظات الرؤساء لمرؤوسیھم أن •

 .جماعیة تعكس أداء فریق العمل ولیس الأفراد  أن تكون معاییر الأداء  •

استخدام نتائج تقییم الأداء في تغییر نظم التوظیف والتدریب والأجور والمكافآت ونظم العمل  •

  .وغیره

  .مسؤولیة إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر وتفعیلھ .4.2

على عاتق قادة المنظمة في المقام إن مسؤولیة إحداث التغییر وبناءه وتفعیلھ داخل المنظمات یقع 

وسنتطرق في ھذا . الأول وكذا كبار المدیرین وحتى الأفراد  العاملین كون أن التغییر یعني الجمیع

  :المبحث إلى  المحاور الأساسیة التالیة

  .الثقافة المنظمیة ركیزة أساسیة لنجاح التغییر.1.4.2

  .أوجھ تأثیر الثقافة المنظمیة .2.4.2

  .دور إدارة الموارد البشریة في بناء ودعم التغییر الثقافي.3.4.2

  .إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر الثقافي) طرق(دوار وأسالیبأ .4.4.2
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  .الثقافة المنظمیة ركیزة أساسیة لنجاح التغییر .1.4.2

اھتمام الكثیر من الباحثین تعتبر الثقافة المنظمیة من الأعمال الإداریة الحدیثة التي أصبحت محل 

والمفكرین في إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي وعلم الاجتماع، كونھا تساعد على تقدیم 

صورة واضحة عن طبیعة العلاقات الاجتماعیة من خلال تحدید درجة التماسك والاندماج الداخلي 

  .وغیرھا

  :وسنقوم في ھذا المبحث التطرق إلى  النقاط التالیة

  .ـ مفھوم الثقافة المنظمیة

  .ـ أھمیة الثقافة المنظمیة

  .ـ خصائص ومكونات الثقافة المنظمیة

  :مفھوم الثقافة المنظمیة.1.1.4.2

مشتقة من كلمة لاتینیة ) culture(إن مصطلح الثقافة  :تعریف الثقافة.1.1.1.4.2 

  53ص ]114[ عشروذلك في القرن الثالث " زراعة الأرض"والتي تعني) cultura(الأصل

      تعددت بحیث أغلبیتھا تندرج في حقل الانثروبولوجیا  رما لقد اختلفت تعاریف الثقافة بقد

)L’INTHROPOLOGIE  ( والذي ظھر في نھایة القرن التاسع)إذ  یعتبر تایلور أول ) م1871

ھي "والذي یرى أن الثقافة )  PRIMATIVE CULTURE(من استعمل مصطلح الثقافة في كتابھ

ذلك الكل المركب الذي یحتوي على المعرفة والعقائد والفنون والأخلاق والتقالید والقدرات والعادات 

  113ص ]115[ ".المكتسبة باعتباره عضو في المجتمع

ي مجموعة السلوك التي تشغلھا الكائنات الإنسانیة في أي مجتمع من الكبار الذ"على أنھا ت كما عرف

  39ص ]15[ ."تنتقل منھم إلى  الصغار

المعطیات المادیة والفكریة وكذا  جموعة من المقومات أو العناصر أوم"عرف الثقافة على أنھا تو

السلوكیات والاعتقادات إلي تجعل فئات من البشر والمجتمعات تعرف ویفتخر بھا في آن واحد، مع 

قابلة للإتلاف والضیاع مع نة وأخرى شفھیة كلھا وبة ومدوالإشارة إلى أن ھنالك عناصر ثقافیة مكت

  23ص ]116[ ."وجود إمكانیة استرجاعھا أو إحیاءھا عند بذل جھود
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ملموس ومادي من الثقافة ھو  من خلال ھذه التعاریف نستنج أن الثقافة ھي مزیج بین كل ما

 أفرادمكتسبة تكون مشتركة بین  سلوكیاتأي أن الثقافة ھي ...واجتماعي كأنماط العیش...كالفنون

  .المجتمع الواحد وتكون قابلة للنقل عبر الأجیال

عرف الثقافة المنظمیة على أنھا مجموع القیم التي یعتنقھا الفریق ت: الثقافة المنظمیة.2.1.1.4.2

المثلى، ویراھا ملائمة لحل المشاكل والتأقلم مع المحیط، فھي الطریقة المثلى في التفكیر وتقدم الحلول 

 ."ویمكن معرفة الثقافة السائدة من ملاحظة وتصرفات وطریقة عملھم وبدراسة تاریخ المنظمة

  21ص ]117[

نمط التفكیر والتحرك المعتاد في المنظمة والذي یتم تلقینھ واكتسابھ للأفراد بصفة " على أنھا تعرفو

  5ص ]118[ "تجعلھ قاسما مشتركا

تتضمن أسلوب یتم من خلالھ التكیف والتلاؤم مع المجموعات وتعلیمھا بحیث  على أنھاوتعرف أیضا 

  .تصبح عادة یجب التعامل والتأقلم معھا

مجموع المبادئ والقیم التنظیمیة السائدة بین أعضاء المنظمة التي تمھد في " كما ینظر إلیھا على أنھا 

ع داخل المنظمة، ومن ثم فان إدخال أي توجیھ السلوك الإنساني نحو تحقیق الأھداف المشتركة للجمی

 ]119[ ."مبدأ جدید في المنظمة یتطلب إعادة تشكیل لھذه الثقافة بما یتماشى وتحقیق الھدف الرئیسي

  13ص

منظومة متكاملة من القیم والتقالید والقواعد التي یشترك في إدراكھا "كما ینظر إلیھا على أنھا 

 ."فراد التنظیم بغض النظر عن الوظیفة والمستوى الدراسيوالتعبیر عنھا والإیمان بھا لجمیع أ

  23ص ]120[

نستخلص انھ رغم تعدد تعاریف الثقافة المنظمیة إلا أنھا  تشترك في عنصر القیم  ما سبقمن خلال 

التي تعتبر المفھوم الأساسي لتقییم موقف وتصرفات الأفراد  وسلوكھم في المنظمات، وتصل ھذه 

  .من خلال العلاقات الاجتماعیة والتفاعل المستمر بینھم  القیم إلى  الأفراد
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  .أھمیة الثقافة المنظمیة .2.1.4.2

صائصھا، كذلك فان أي اعتداء للثقافة المنظمیة أھمیة في جعل سلوك الأفراد  ضمن شروطھا وخ

دور كبیر في حد بنود الثقافة أو العمل بعكسھا سیواجھ بالرفض، وبناءا على ذلك فان للثقافة على أ

  113ص ]15[ "مقاومة من یھدف إلى  تغییر أو ضاع الفرد في المنظمات من وضع لأخر

  42ص ]121[ "على ضوئھوالأنشطة  بتفسیر الأحداثر مرجعي یقوم الأفراد إطا"كما تشكل الثقافة 

عندما الفرد  إنكما تساعد الثقافة المنظمیة في التنبؤ بسلوك الأفراد  والجماعات، فمن المعروف 

لتي ینتمي إلیھا مشكلة ما فانھ یتصرف وفقا لثقافتھ، أي بدون معرفة الثقافة ا یواجھ موقفا معین أو

تنبؤ بسلوكھ ھذا، وتكمن أھمیة الثقافة المنظمیة في أنھا  توفر إطار لتنظیم الفرد، أي یصعب ال

وعلى تكوین السلوك وتوجیھ السلوك التنظیمي، بمعنى أن الثقافة المنظمیة تؤثر على العاملین 

  .المطلوب منھم داخل المنظمة

إن الاھتمام بالثقافة المنظمیة في ازدیاد مستمر في منظمات الأعمال لما لھا من تأثیر فعال على أداء 

  139ص ]59[ :یلي الأفراد  وأداء المنظمة، ویظھر ھذا التأثیر كما

 .كفاءة التنظیمیةتساھم في وضوح رسالة المنظمة التي تعتبر مفتاحا رئیسیا لل •

 .تنمي الإحساس بالانتماء للمنظمة  •

 .تنمي الاھتمامات الجماعیة بدلا من الاھتمامات الفردیة •

 .تساعد على إیجاد نظام فعال للرقابة على اتجاھات الأفراد  وسلوكیاتھم •

  :انطلاقا مما سبق یمكن تلخیص أھمیة الثقافة المنظمیة فیما یلي

ة دلیل للإدارة والعاملین، إذ تمثل نماذج لسلوك والعلاقات التي یجب تعد الثقافة المنظمیة بمثاب •

 .إتباعھا والاسترشاد بھا

تحدد الثقافة بما تحویھ من قیم قواعد سلوكیة للعاملین السلوك الوصفي المتوقع منھم وتحدد  •

 .لھم أنماط العلاقات بینھم وبین الجھات الأخرى التي یتعاملون معھا 

مصالح الممیزة للمنظمة عن غیرھا من المنظمات وھي كذلك مصدر فخر تعد الثقافة من ال •

 .واعتزاز للعاملین بھا

 ,ھي إطار فكري یوجھ أعضاء المنظمة والأدوار وینظم أعمالھم وعلاقاتھم وانجازاتھم •
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تعد الثقافة القویة عنصرا مساعدا في تحلیل أھداف المنظمة وطموحاتھا، وتكون الثقافة قویة  •

من غالبیة العاملین بالمنظمة راضین بأحكامھا وقیمھا وقواعدھا ویتبعون ذلك في عند قبولھا 

 .سلوكیاتھم وعلاقاتھم

وقادة الفرق، فلا یلجئون إلى الإجراءات الرسمیة أو   الإدارةالثقافة القویة تسھل مھمة  •

 .الصارمة لتأكید السلوك المطلوب

كانت تؤكد على سلوكیات معینة كالإخلاص في تعتبر الثقافة القویة میزة تنافسیة للمنظمة إذا  •

 .العمل، خدمة العملاء

 .تعتبر الثقافة المنظمیة عاملا ھاما في جلب العاملین المبدعین •

تعتبر الثقافة عنصرا جذریا یؤثر على قابلیة للتغییر وقدرتھا على مواكبة التطورات الجاریة  •

 .من حولھا

  

  .تھاخصائص الثقافة المنظمیة ومكونا .3.1.4.2

  .خصائص الثقافة المنظمیة.1.3.1.4.2

 ]122[ :تشمل الثقافة المنظمیة كنظام مركب العناصر التالیة: الثقافة المنظمیة نظام مركب •

 25ص
  .الخ...ویعبر عن التنسیق القیمي والمعتقدات والأخلاق والأفكار :الجانب المعنويـ 

عادات (لضبط السلوك التنظیمي، إذ تعتبر الثقافة المنظمیة مرجعیة : الجانب السلوكيـ 

  ).وتقالید الأفراد، الآداب والفنون، الممارسات العملیة المختلفة

ینتجھ  یعمل على نقل الثقافة المنظمیة في شكل مادي، أي ما وھو كل ما: ـ الجانب المادي

  .أفراد المجتمع من أشیاء مادیة ملموسة كالمباني والمعدات والأدوات

فة وذلك من خلال خلق الانسجام بین العناصر المختلفة للثقا: نظام متكاملالثقافة المنظمیة  •

حد عناصر الثقافة ینعكس أثره على باقي العناصر الأخرى داخل المنظمة، بحیث أن تغییر أ

البیئیة والخارجیة من اجل تحقیق أھداف المنظمة، إلا أن عملیة تغییرھا قد تواجھ بعض 

 .نمط سلوك معینالصعوبات لتعود الأفراد على 

حیث تتكیف الثقافة المنظمیة مع المتغیرات التي تحدث داخل  :الثقافة المنظمیة نظام مرن •

وخارج المنظمة، أي أنھا تتصف بالمرونة والقدرة على التكیف استجابة لمطالب الإنسان 

المناخ البیولوجیة والنفسیة ولكي تكون ملائمة للبیئة الخارجیة، كما تعكس الثقافة المنظیمة 
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التنظیمي السائد من ناحیة طرق وأسالیب المشاركة في اتخاذ القرارات، التعامل مع العملاء 

ومواقف الإدارة اتجاه العاملین، إضافة إلى لغة الخطاب الإداري والمصطلحات المستعملة 

  .في ذلك داخل المنظمة

  448ص ]123 [ :یلي كما اتفق العدید من الكتاب على أن أھم خصائص الثقافة المنظمیة ما

ضھم البعض مما عویكون ذلك نتیجة تفاعل أفراد المنظمة مع ب :الالتزام بالسلوك المنتظم •

علاقة لھا بالسلوك كالاحترام وحسن  یؤدي إلى خلق لغة مشتركة، طقوس وعادات لا

 .التصرف

 .سلوكیة بما فیھا توجیھات حول حجم العمل الواجب انجازه توجیھات: المعاییر •

ھناك قیم أساسیة تتبناھا المنظمة وتتوقع من المنظمة الالتزام بھا على سبیل : المتحكمةالقیم  •

 .جودة عالیة، كفاءة عالیة: المثال

ھناك تعلیمات صارمة تتعلق بكیفیة تعایش الفرد مع المنظمة، وعلى الموظفین  :القواعد •

 .الجدد أن یتعلموا تلك القواعد كبقیة الأعضاء العاملین بھا

 .ھناك سیاسات توضح معتقدات المنظمة حول كیفیة معاملة العاملین العملاء :فةالفلس •

عن مجموعة الخصائص إلى تمیز البیئة  إحساس ینشأوھو شعور أو  :المناخ التنظیمي •

الداخلیة للمنظمة والتي من بینھا الھیكل التنظیمي، ومختلف أجھزة المنظمة وطرق تعامل 

 .الأفراد  وتعامل المنظمة مع العملاء

  :مكونات الثقافة المنظمیة.2.3.1.4.2

الأشیاء وتتعلق ھذه الأخیرة تشیر القیم إلى توجھات ومیول الأفراد نحو تفضیل : القیم التنظیمیة

 .بمشاعر الفرد وتعاطفھ والتي تؤثر علھ عند تحدیده لما ھو صحیح أو خاطئ، مھم أو  غیر مھم

 161ص ]124[

العمل، بحیث تعمل على توجیھ سلوك العاملین ضمن  أو بیئةفالقیم التنظیمیة تعبر عن القیم في مكان 

المساواة بین العاملین، الاھتمام بإدارة الوقت، الاھتمام  :الظروف التنظیمیة المختلفة، ومن ھذه القیم

  312ص ]15[ .بالأداء واحترام الآخرین

  25ص ]125[ :وحتى تكون القیم واضحة لابد من توفر الشروط التالیة

ـ أن تكون مقنعة ومختارة من عدة بدائل حتى یتم تبنیھا والالتزام بھا من قبل العاملین على كافة 

  .المستویات
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  .أن تكون متناسقة فكریا وسلوكیا مع قیم الأفراد العاملین بالمنظمةـ 

  .تتضمنھ من سلوك ـ أن تكون محدودة العدد وواضحة الھدف بحیث یمكن إدراكھا وتحدید ما

ـ أن تكون عملیة ثابتة في كل الأحوال والمواقف حتى یسھل ترجمتھا إلى واقع لان القیم التي یستحیل 

  .قیم غیر مثالیة ترجمتھا إلى واقع ھي

  .یحقق أھداف المنظمة وأھداف العاملین الأداء الذيـ أن تعزز 

  .ـ أن تكون مدونة حتى تصبح واضحة بالقدر الكافي وملزمة للعاملین بالمنظمة

كة بین وتعمل المنظمة على إیجاد القیم المشتركة بین العاملین فیھا فكلما كانت القیم ایجابیة ومشتر

ل القیم ویخلوا من النزاعات والصراعات وشم بیسر اكبرظیم سارت المنظمة العاملین في التن

  143-142ص ]59[ :المشتركة

 وھي الھدف الأساسي للمنظمة والتي تبین ماذا تفعل المنظمة :رسالة المنظمة -

 )أو الموظفینالتركیز على العملاء (ماذا تقدم المنظمة؟ ومن تحدد  :المبادئ -

قد تكون عن طریق فریق العمل، التمیز في الجودة، التمیز في  :أدوات تحقیق المبادئ  -

 .الأعمال

ھو البرنامج أو المنھج الذي تسیر علیھ المنظمة لخدمة الأطراف  أي ما: إستراتیجیة المنظمة -

 .المعنیة

تمثل المعتقدات مجموع القیم وھي تختلف من فرد إلى أخر، فھي مرتبطة بما  :المعتقدات التنظیمیة

یعتقده الأفراد  صواب أو خطا في حین تمثل المعتقدات التنظیمیة مجموعة من الأفكار المشتركة 

  .حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة العمل

ات التي ة كون أن الثانیة تعبر عن النظریوھنا یجب التفرقة بین المعتقدات والافتراضات الأساسی

جل توجیھ سلوك الأفراد وتقودھم للنظر والتفكیر بدقة في الأمور والأشیاء تستخدمھا المنظمة من أ

  .المحیطة

  .ن الاعتقادات قابلة للنقاش بینما الافتراضات الأساسیة غیر قابلة ذلكفمن خلال ھذا یتبین بأ

 تواجھیقصد بالأعراف تلك المعاییر المدركة والغیر ملموسة التي   :التنظیمیةالأعراف والتوقعات 

 .المنظمة وتمثل السلوكات التي ینتظرھا الآخرون من فرد معین
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یتوقعھ الفرد من منظمتھ وما تتوقعھ ھي الأخرى منھ خلال  أما التوقعات التنظیمیة فھي مجموع ما

  313ص ]15[ .فترة عملھ

متماسكة ومستقرة نسبیا من المشاعر  وحدة الاتجاھات على أنھا لقد عرفت :الاتجاھات التنظیمیة

، أما الاتجاھات التنظیمیة فإنھا مجموعة مستقرة نسبیا من المشاعر اتوالمعتقدات والسلوكی

 9ص ]126[ اتجاه العمل نفسھ والظروف التي یؤدي فیھا الناس الذین یتعامل معھم اتوالسلوكی

الأداء ، الغیاب عن العمل، معدل ترك : بعض مفاھیم التنظیم مثل الاتجاھات التنظیمیة تشیر إلى و

 .العمل

والاتجاھات إما تكون مؤیدة للدوافع أو معارضة لھا، إذ یجب الإشارة أن الاتجاھات مختلفة عن 

الآراء والمعتقدات رغم وجود رابط بینھما فالرأي ھو تعبیر شخصي عن الاتجاه بینما المعتقدات تعد 

  .ا من عناصر الاتجاهعنصرا أساسی

  200، 199ص ]127[ :وتتكون الاتجاھات من ثلاث عناصر أساسیة ھي

وھو فھم وإدراك واستیعاب الموضوع أو الموقف أو الحدیث  :عنصر المعرفة والمعلومات -

یتوفر لدى الفرد من معرفة ومعلومات وخبرات سابقة وتجارب  من قبل الشخص حیث أن ما

 .على تصرفاتھ ومشاعره اتجاه الموضوعاتجاه موضوع معین تنعكس 
وھو شعور الفرد الایجابي أو السلبي نحو الموقف، فیظھر الفرد  :عنصر العاطفة والوجدان  -

مشاعره وأحاسیسھ بناءا على العنصر المعرفي والمعلوماتي للشخص، فیعبر عنھ الفرد على 

 .شكل تفاصیل
  .ویكون ھذا العنصر المحصلة النھائیة للعنصرین السابقین :العنصر السلوكي  -

  

  .أوجھ تأثیر الثقافة المنظمیة .2.4.2

  :سنتطرق في ھذا المبحث إلى  تأثیرات الثقافة المنظمیة على كل من

 .المنظمة -

 .فعالیة الأداء التنظیمي -

 .فعالیة السلوك -

 .الإستراتیجیة -
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  .تأثیر الثقافة المنظمیة على المنظمة .1.2.4.2

إن للثقافة تأثیر على العدید من العملیات الإداریة، كما لھا تأثیر على عملیات الھیكل التنظیمي، لذلك 

  9ص ]109[ ھناك أوجھ عدیدة لتأثیر الثقافة المنظمیة على المنظمة أھمھا

  .تحدید وتدعیم التوجھات الرئیسیة للمنظمة

  .قوة المنظمةتدعیم وتوسیع 

إذ تعمل الثقافة المنظمیة على توفیر الوسائل التي تساعد على تحقیق : المرونة والقدرة على التكیف 

  .یلي المرونة، ومن الوسائل التي تساعد على ذلك ما

توفیر ورش عمل تمنح أعضاء المنظمة المفاھیم والتصورات والممارسات الإداریة المختلفة،  •

 .قاءات والبرامج التدریبیةوتدریبھم من خلال الل

إیجاد التوافق بین قیم ومفاھیم أعضاء المنظمة ومفاھیم وقیم بیئتھا وذلك من خلال متابعة  •

 .الأحداث الجاریة والتصرفات المتوقعة وتحدید مجالات التطویر في ثقافتھا للتكیف معھا

ب وأدوات تساعد البحث عن متخصصین لدیھم خبرة ونظرة مستقبلیة لتقدیم اقتراحات وأسالی •

 .على تحقیق الاتصال مع بیئة المنظمة

للثقافة المنظمیة دور في التأثیر في درجة الالتزام والانضباط الذي یظھر في  :الانضباط والالتزام

أفراد المنظمة، إذ أن ثقافة المنظمة تعمل على إیجاد ظروف في المنظمة تؤدي إلى  جعل الأفراد  

  :یلي مكن أن یكون ھذا الاستعداد من خلال مالتزام بأھداف المنظمة ویتعدین للامستعدین أو غیر مس

 .إرساء رسالة المنظمة وتدعیم القیم التنظیمیة والعمل بھا لتحقیق ھذه الرسالة •

 .توضیح قیمة المنظمة لدى الفرد •

 .تدعیم الثقافة المنظمیة وتقویتھا بما یجعلھا مصدرا للمیزة التنافسیة للمنظمة •

 .لى قیادة المنظمة في النجاح إلى  النجاح في المدى الطویلالثقافة المنظمیة قادرة عأن تكون  •

 .یجب أن تكون الثقافة ذات قیمة تؤدي إلى مخرجات جیدة تزید من القیم المالیة في المنظمة •

تكون شائعة في  ن لایة للمنظمة على المنظمة وحدھا، وأضرورة اقتصار السمات الثقاف •

سة لھا، بحیث یصعب تقلیدھا من قبل المنظمات المحیطة بھا والعاملة في المنظمات المناف

 .نفس النشاط
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 فالثقافة المنظمیة تؤثر في نوع الھیكل التنظیمي: ثر الثقافة المنظمیة على الھیاكل التنظیمیةأ 

 وغیرھا، حیث أن ملائمة الھیكل...والممارسات الإداریة كالقیادة واتخاذ القرارات والاتصالات

التنظیمي للثقافة المنظمیة یساعد على تحقیق الفعالیة التنظیمیة، بالإضافة إلى ذلك فان الأفراد في 

نتماء للمنظمة، وھذا یقودنا إلى القول بأن للثقافة المنظمات ذات الثقافة القویة یتمیزون بالالتزام والا

  .ثر على الانتماء التنظیميالمنظمیة أ

  

  .المنظمیة على الأداء التنظیميثر أن الثقافة أ 2.2.4.2

قلة الضغوط وارتفاع مستوى التعاون بین العاملین والإدارة وارتفاع " نھیعرف الأداء التنظیمي على أ

مستوى ثقافة العاملین واعتزازھم بالمنظمة، واقتناعھم بالھدف العام لھا والعمل على تحسینھ ھذا 

  26ص ]128[ "بفضل الاتصالات وتشعبھا في كل الاتجاھات

  .أي عدم وجود تعارض واختلا ف في مصالح مختلف المشاركین في المنظمة

 :المنظمة أفرادالتنظیمي یختلف حسب منظور كل فرد من إن مفھوم الأداء 

 .ھو تعظیم مردودیة الموقع الذي یحتلونھ ضمن مجموع المالكینالأداء : بالنسبة للمالكین •

تقویة السلطة التي یفرضونھا على المنظمة والسوق وتعظیم رقم  الأداء ھو: بالنسبة للمسیرین •

 .الأعمال

 .للفرد بتحقیق طموحھ في العمل وقدرتھ الشرائیة ما یسمحھو : بالنسبة للأفراد •

إن المنظمات ذات الأداء المرتفع تساھم في تحقیق التسییر الجید : بالنسبة للاقتصاد ككل •

 .الخ...ج المحلي الخام ومناصب الشغلللاقتصاد مما ینعكس على زیادة النات

  .إن التطرق لمفھوم الأداء یقودنا إلى تعریف كل من الكفاءة والفعالیة

  169ص ]129[ ".یعبر عن مدى قدرة المنظمة على تدنیة التكالیف والفعالیة"فمفھوم الكفاءة 

جلھا مھما كانت الإمكانیات أت من أقدرة المنظمة على تحقیق الأھداف التي أنش" أما الفعالیة فھي

إذ إن الفعالیة تھدف إلى  قیاس مدى تحقیق الأھداف بغض 176ص ]130[" المستخدمة في ذلك

  .النظر عن المسائل والموارد المستعملة
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التنظیمي من خلال كونھا ركیزة العمل العلمي المنظمیة في ارتباطھا بالأداء  الثقافة أھمیةوتكمن 

ن الثقافة المنظمیة ھي الموجھ للسلوك التنظیمي لأ117ص ]131[ "والمنطقي لأداء المنظمة

  .والمقاربة التي یستند إلیھا الفرد في فھم وإدراك الواقع التنظیمي وتفسیره

إن وجود ثقافة منظمیة قویة تؤثر بدرجة كبیرة على الأداء مما یسمح بتحقیق إنتاجیة مرتفعة، حیث 

المنظمات التي تتمیز "ات ذات الأداء  المتمیز أنھا حول خصائص المنظم أشارت بعض الدراسات

فلقد عملت الثقافة  8ص ]63[ "تتمتع بثقافة منظمیة متجانسة، متماسكة وقویة وھي الأكثر إبداعاو

على إزالة الحاجة إلى الكتیبات والخرائط التنظیمیة ) متمیزة الأداء ( المنظمیة في ھذه المنظمات

  317ص ]132[ .یعرفون تماما ماذا  یفترض بھم أن یفعلواوالقواعد، فالأفراد  أصبحوا 

وتجعلھم  نظمة لأنھا  تسمح بتحفیز الأفرادولقد أكد الباحثون أن الثقافة القویة تؤثر إیجابا على أداء الم

یحترمون قواعد وإجراءات العمل، كما أن توفیر القیم التنظیمیة المشتركة یحقق رضا النفس لدى 

  .التنظیميالأفراد  ویزید من ولائھم 

كما أن الثقافة القویة ترتبط بمستوى عال من الإنتاجیة والرضا الوظیفي لدى العاملین ویحدث العكس 

   .في حالة الثقافة الضعیفة

  110ص ]133[ :یلي الفرق بین الثقافة القویة والضعیفة یماوتحدد ف

ركة بشكل تھي التي یزداد التمسك وینشد بالقیم الجوھریة بالمنظمة والتي تكون مش :الثقافة القویة

  .كبیر مع الأعضاء

ى بالثقة والقبول الواسع من أعضاء المنظمة تحظ وھي عكس الأولى، حیث لا :الثقافة الضعیفة

  .یجد العمال صعوبة في التوجھ مع المنظمة أو مع أھدافھا وقیمھاوبالتالي 

التنظیمي والترابط الاجتماعي  فة القویة تؤدي إلى زیادة الأداءفان الثقا ما سبقمن خلال كل 

الضعیفة وجماعات العمل وفعالیة نظام الاتصال والاتفاق فیما یتعلق بالمبادئ، في حین أن الثقافة 

انتشار مظاھر الانعزالیة والاختلاف بین الأفراد  والشعور بالاغتراب إلى  تعیق الأداء  وتؤدي

  .واللامبالاة

 ]96[ :أھم الخصائص التي تتمیز بھا المنظمات ذات الثقافة القویة على النحو التاليو فیما یلي 

  114ص

 .انتشار فلسفة المشاركة على نطاق واسع •
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 .اح التنظیميالتركیز على الاھتمام بالأفراد  لتحقیق النج •

 .حداث  والمناسبات الخاصة بالمنظمةع الطقوس والمراسیم للاحتفال بالأتشجی •

 .تحدید الأفراد الناجحین وتكوینھم •

 .وجود قیم قویة ومعاییر مرتفعة •

 .وضع سیاق محدد واضح للجمیع •

  .ثر الثقافة المنظمیة على فعالیة السلوكأ .3.2.4.2

أھم مكونات الثقافة المنظمیة، فالقصص البطولیة التي ترتبط  حدخل المنظمة أیعد سلوك الأفراد  دا

جل سرد سلوك معین، كذلك بالنسبة المنظمة ونجاحھا، یتم سردھا من أ بأشخاص صنعوا تاریخ

للطقوس والتقالید والاحتفالات وھي سلوكیات یشكل تراكمھا الثقافة المنظمیة وتساعد على تبني 

  409ص ]134[ .سلوكات دون أخرى

تؤثر الثقافة المنظمیة كثیرا على سلوك الأفراد ، وتكون ھذه الآثار واضحة أو خفیة وتلقي الثقافة  نإذ

  .ضغوطا على العاملین لیتوافقوا معھا

عون تعلمھا ویمكن من خلال ھذا نستنتج أن الثقافة المنظمیة تمتاز بأنھا  مشتركة بین العاملین ویستطی

  :یمكن تكوینھ من خلال تفاعل أربعة عناصر وھين السلوك التنظیمي أن تورث لھم، وأ

  .الأفراد ، التقنیة، الھیكل التنظیمي، البیئة

  .ثر الثقافة المنظمیة على الإستراتیجیةأ .4.2.4.2

، وتحكم الطریقة التي تتخذ ةإن الثقافة المنظمیة تعكس رسالة المنظمة وأھدافھا وخططھا الاستراتیجی

  .فیما یتعلق بعناصر البیئة الداخلیة والخارجیةبھا القرارات داخل المنظمة 

إلى ومن خلال ھذه الرسالة یتم اختیار طبیعة الإستراتیجیة اللازمة لتحویلھا من فلسفة فكریة للمنظمة 

فعلیة، وبطبیعة الحال تتأثر رسالة المنظمة بثقافتھا وتظھر أھمیة صیاغة رسالة واضحة  عملیات

  56- 55ص ]85[ :للمنظمة فیما یلي

 .اھات التنظیمیةتحدید القیم والاتج •

 .وقیم المجتمع یتلاءمالقدرة على ترسیخ قیم ومعتقدات المنظمة بما  •

 .بناء مناخ تنظیمي موحد •
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أفكار المؤسسین : وتعكس ثقافة المنظمة عادة رسالة المنظمة وأھدافھا، وتنشئ من مصدرین ھما

یم والافتراضات التي تحددھا الثقافة المنظمیة وتوجھات الإدارة العلیا، أي أن الرسالة تعكس أھم الق

مما یعني أن فعالیة رسالة المنظمة تعتمد على الثقافة المنظمیة في التعبیر عن أسسھا ومبادئھا من 

  .خلال  درجة ترسیخ القیم والمعتقدات التنظیمیة

وبھذا فان العلاقة بین الثقافة المنظمیة والاسترایجیة ھي علاقة توافق، فالثقافة المنظمیة المشكلة من 

القیم والمعتقدات والفلسفات تمثل المرشد لعملیة صیاغة الإستراتیجیة، فھي تتضمن معایر العمل 

عارض مع معتقدات تت إستراتیجیةتنتھج المنظمة  أنوقواعده والتفاعل داخل المنظمة وعلیھ یمكن 

  .وسلوكیات أفرادھا

  .دور إدارة الموارد البشریة في بناء ودعم التغییر الثقافي .3.4.2

كل  أنتقع مسؤولیة التغییر الثقافي في المقام الأول على عاتق قادة المنظمة وكبار مدیریھا، كما 

ناك تغییرات تنظیمیة شخص في المنظمة یجب أن یكون معنیا بالتغییر الثقافي، خاصة عندما تكون ھ

  .أو  بیئیة یجب أن تتماشى معھا سیاسات ونظم المنظمة

إن أصعب شيء یواجھھ أخصائي الموارد البشریة في ظل البیئة الدینامیكیة ھو إدخال التغییر في 

  .منظماتھم، حیث قامت منظمات عدیدة بمجھودات كبیرة لإدارة ھذا التغییر

لأنھا  تكون ضد الثقافة المنظمیة أو  لتجاھل إحداث  التغییر  لذا فان الكثیر من التغییرات تفشل

  155- 154ص ]59[ :الثقافي أثناء التغییر التنظیمي الناتج عن الاعتقادات التالیة

 .الثقافة لیست لھا قیمة •

 .یمكن تغییر الثقافة حتى وان أردنا ذلك لا •

 .التدریب یساوي التغییر الثقافي •

 .من حدوثھ طول مدة التغییر تصعب •

 .داعي للتخطیط لھا واضحة ولا الثقافة •

فان مسؤولیة إدارة الموارد البشریة في إحداث  التغییر الثقافي تتعاظم وتزداد  ما سبقمن خلال 

  .أھمیتھا خاصة لان الثقافة المنظمیة ترتبط بالجوانب المعنویة والسلوكیة لجمیع أفراد المنظمة
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شریة تعتبر أداة قویة في التغییر الثقافي وفي تعزیز ودعم ھذا التغییر لذا فان استراتیجیات الموارد الب

عند حدوثھ، كما یجب أن یكون لاستراتیجیات الموارد البشریة دور رئیسي في بناء ثقافة المنظمة عند 

  .تأسیسھا وھي الثقافة المرتبطة بأصحاب المنظمة ومؤسسیھا

حداث التكیف الثقافي في المنظمة مع التغیرات وحتى تقوم إدارة الموارد البشریة بدورھا في إ

  :التنظیمیة التي تمر بھا فان ذلك یتطلب الإجابة على التساؤلات التالیة

 ھي ثقافة المنظمة الحالیة؟ ما •

 ھي التغیرات التي تمر بھا المنظمة حالیا؟ ما •

 ھي الثقافة الجدیدة التي یجب أن تكون علیھا المنظمة في ظل التغییر؟ ما •

 الفجوة بین الثقافة الحالیة والثقافة المطلوبة؟ ھي ما •

 ھو الدور المفروض الذي یجب على إدارة الموارد البشریة القیام بھ لتضییق ھذه الفجوة؟ ما •

ولذا یمكن القول بان دور إدارة الموارد البشریة في التغییر یمكن أن یساعد على سرعة وفعالیة ھذا 

ي الإسراع بنجاح التغییر وذلك حسب قوة وتأثیر وحجم إدارة التغییر أو أن یكون لھا المبادرة ف

  .الموارد البشریة في المنظمة

 ]59[ :مرھون بعدة اعتبارات أھمھا ةإن دور إدارة الموارد البشریة في تضییق الفجوات الثقافی

  162ص

قوة وحجم إدارة الموارد البشریة ودرجة مشاركة مدیر إدارة الموارد البشریة في اتخاذ  •

 .القرارات الاسترایتجیة وقرارات التغییر التنظیمي

طبیعة العلاقات والتنسیق والتكامل بین الإدارات الأخرى وإدارة الموارد البشریة وحجم  •

 .الإمكانیات لھذه الأخیرة

الأسالیب  العلمیة التي تتبعھا إدارة الموارد البشریة لإحداث التغییر الثقافي من حیث جمع  •

ا والاستفادة منھا في دعم التغییر، وكذا من حیث تصمیم ووضع وتنفیذ البیانات وتحلیلھ

 .الاستراتیجیات الضروریة لعملیة التغییر الثقافي

المساحة المتاحة لإدارة الموارد البشریة في التصرف واتخاذ الإجراءات السلیمة عند  •

 .الاختیار والتعیین والتدریب والمكافآت وغیرھا

 .ارة الموارد البشریة في المنظمةكفاءة وخبرات أخصائي إد •
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مدى الاستعانة بالخبراء والمستشارین الخارجیین للمساھمة في إحداث التغییر الثقافي في  •

 .المنظمة

  .دوار وأسالیب إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر الثقافيأ .4.4.2

  .الأدوار الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة في التغییر الثقافي للمنظمة .1.4.4.2

  :دوار حیویة في تغییر ثقافة المنظمةأثلاث  دواالباحثون أن مدراء الموارد البشریة یمكن أن یؤ یرى

الموارد البشریة في المنظمة، بحیث یكون نموذجا  أو قسمتغییر الثقافة الخاصة بإدارة  :الدور الأول

  .للمنظمة

حیث تساعد إدارة الموارد البشریة في إثارة : تسھیل التغییر الثقافي في باقي المنظمة :الدور الثاني

ه ومتطلباتھ، ولذلك یمكن التفكیر لدى العاملین لتعلم الثقافة وتعلم التغییر الثقافي وفھم التغییر ومزایا

لم یكن الجوھري في التخطیط لمراحل التغییر  الموارد البشریة الدور الحیوي إذن لإدارة أالقول ب

  .الثقافي المختلفة

طرق والأطر والنصائح المختلفة تقدیم الخبرة، وذلك من خلال عرض النماذج وال :الدور الثالث

  .خبیر وقت الحاجةمین النجاح، ویجب أن تقود الموارد البشریة عملیة التغییر وتلعب دور اللتأ

  :ومن خلال ھذه الأدوار فان إدارة الموارد البشریة علیھا أن

 .تحدد النقاط والعناصر المطلوب الوصول إلیھا لإحداث  التغییر الثقافي •

الاختیار والتعیین : تقوم بعمل تغیرات مدعمة في السیاسات والإجراءات الخاصة بھا مثل •

 .والتدریب والتطویر والتشغیل وغیرھا

الحي للمنظمة من خلال تقدیم التوقعات المستقبلیة والتغذیة العكسیة للثقافة  رأن تكون الضمی •

 .والتغیرات المطلوب فیھا

 .أن تقدم البناء الثقافي الذي اتفق علیھ من خلال عملیة التغییر الثقافي •
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  .طرق وأسالیب إدارة الموارد البشریة في إحداث  التغییر .2.4.4.2

إدارة الموارد البشریة أن تقابل الاحتیاجات المتغیرة للأفراد العاملین لدیھا أثناء التغییر یجب على 

 ستمر في دورھا الفعال في المنظمةالتنظیمي وبالتالي التغییر الثقافي، وذلك إذا أرادت أن تبقى وت

  :ولكي تحقق ھذا الھدف علیھا استخدام الطرق والأسالیب التالیة

  :وذلك للتعرف على :تحدیات البیئة القیادیة للمنظمة 

 .شكل ثقافة المنظمة وتطبیقھا •

 .أسلوب وطریقة الحیاة في المنظمة •

 مضمون صورة ورسالة المنظمة وھل صیغت جیدا في إطار ثقافة المنظمة؟ •

في الكیفیة التي یمكن من خلال دفع العاملین نحو المشاركة في بناء الصورة الجیدة للمنظمة و •

تحقیق رسالتھا، وقد یكون ذلك من خلال استخدام استراتیجیات التدریب، التوظیف، الأجور 

 .والمكافآت وتقییم الأداء  لتحقیق مشاركة العاملین في بناء قیم ومعتقدات المنظمة

 ھي جوانب التمیز لدیھا؟ ھي مشاكلھا الحالیة والمستقبلیة؟ وما تحدید مسار المنظمة وما •

وقد یكون ذلك من : إدارة الموارد البشریة جزء من طریق التخطیط في المنظمة یجب أن تصبح 

  :خلال

 .جمع وتحلیل البیانات الخاصة برضا العاملین •

التحلیل البیئي للقوى السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة التي تشكل الإطار الذي  •

 .تعمل المنظمة من خلالھ

 .لمنظمةتحدید نقاط القوة والضعف في ا •

 .تحلیل الثقافة المنظمیة سنویا •

التحلیل المقارن خلال فترات زمنیة متتالیة في المنظمة، إذ ھناك أكثر من مائة مؤثر أو  •

 :مقیاس لإجراءات المقارنة الزمنیة في المنظمة والتي نذكر منھا

  .ـ كفاءة التدریب

  .ـ تكلفة التشغیل

  .ـ الوقت اللازم لشغل المنصب

  .العملـ معدل دوران 
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  :وذلك من خلال :المشاركة في تصمیم استراتیجیات تحسین العمل 

 .تحسین استراتیجیات التوظیف والتدریب والأداء  •

 .والجماعات ھارات تحسین الأداء  لدى الأفراداستخدام أسلوب حل المشاكل لتدعیم م •

 .تحدید العملیات التي تحتاج إلى إعادة تصمیم •

 .ر والابتكار وتحسین الجودةاستخدام طرق جدیدة في التفكی •

ولكي تقوم إدارة الموارد البشریة بدورھا على أكمل وجھ في إحداث التغییر الثقافي لابد من الأخذ 

  :بعین الاعتبار مجموعة من العوامل والمحددات والتي ھي

 .زیادة الاھتمام في التعرف على احتیاجات العملاء •

 .في الأجل القصیریفید المنظمة حتى  التركیز على فعل كل ما •

التركیز على إدارة التكلفة بدون زیادة في المخاطر وبدون ارتكاب الأخطاء أو التخفیض في  •

 .جودة المنتج

التركیز على تقدیر العاملین في المنظمة كقیمة جوھریة والاعتقاد بأھمیة الاستثمار في  •

 .الموارد البشریة

 .ظفین جدد في المنظمةتثقیف العاملین والتكیف الاجتماعي عند تعیین مو •

 .تدعیم وتقویة الاتصالات المفتوحة والفعالة ودعم وتشجیع الموظفین •

تطورت إدارة الموارد البشریة كثیرا خلال المنتصف الثاني من القرن  كخلاصة یمكن القول أن

داء العشرین، حیث تم طرح العدید من النماذج الإستراتیجیة بھدف تطویر فعالیتھا وبالتالي فعالیة أ

 الإنسانیةمن العملیة الإداریة، فھي تھتم بالعلاقات  أیتجز ، وبالتالي تعتبر ھذه الأخیرة جزء لانظمةالم

 إدارةالمنظمة، وعلیھ كان لابد على  أفرادتنظیمیة مشتركة بین  وأعرافوالسلوكیة من قیم ومعتقدات 

یتناسب مع  وتطویرھا بمااتھا الموارد البشریة الاستثمار في مواردھا البشریة والحفاظ على كفاء

  .المنظمة وحاجاتھا للتغییر أھداف

للموارد البشریة تحتل مكانة ھامة في المنظمات المعاصرة خصوصا  الإستراتیجیة الإدارة إن وأخیرا

مورد فیھا وھو العنصر البشري  أھمفي ظل البیئة المتغیرة التي تحیط بھا بحكم مسؤولیاتھا عن 

وبالتالي فان التحكم في عناصرھا وتوجیھھا وفق استراتیجیات وغایات المنظمة تقتضي من ھذه 

  .مع التغییر التنظیميالتفاعل  الأخیرة
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  .3الفصل
  دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر

  

  

  

  

 إدارةلیة بین التفاع تناولنا في الفصول السابقة الإطار النظري للدراسة، قصد تحدید أبعاد العلاقة

  .الموارد البشریة والتغییر التنظیمي ھذا من جھة وفعالیة إدارة الموارد البشریة من جھة أخرى

اتصالات الجزائر، سوف نقوم في ھذا الفصل  ؤسسةالعلاقة في م بھدف التعرف على أبعاد ھذه

بعرض وتحلیل معطیات الدراسة المیدانیة بالاعتماد على المعطیات النظریة التي شكلت لنا المرجع 

وعلیھ تم تقسیم الفصل التطبیقي . في البحث المیداني لعرض مقارنة وتدعیم النتائج المتحصل علیھا

  .یةإلى ثلاثة مباحث رئیس

  .المنھجیة المتبعة في دراسة حالة .1.3

  .التعریف بالمؤسسة محل الدراسة .2.3

  .تحلیل بیانات الاستبیان الموجھ لأفراد العینة .3.3
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  .المنھجیة المتبعة في دراسة حالة .1.3

بصفة عامة من ) Le Management( یعد موضوع التغییر التنظیمي ومواضیع المانجمنت

ا ي اخترناھؤسسة اتصالات الجزائر والتالجدیدة في منظماتنا الجزائریة، بما في ذلك مالمواضیع 

كون میدان الدراسة،وھذا عن طریق جمع البیانات والمعلومات المختلفة حول خصائص وسمات لت

الثقافة والقیم التنظیمیة السائدة في المنظمة وذلك اعتمادا على الوسائل والتقنیات المختلفة لجمع 

  .حلیل المعطیات وكل ھذا سنحاول التطرق إلیھوت

  .مجتمع وعینة الدراسة.1.1.3

جل الوصول إلى أھداف البحث، تم تحدید منھجیة للعمل، وذلك بتحدید مجتمع الدراسة المتكون من أ

اتصالات الجزائر، وكذا اختیار العینة التي سنقوم بإجراء الدراسة  ؤسسةمن موظفي ومسؤولي م

  . علیھا

  .مجتمع الدراسة 1.1.1.3

في الوكالات المتواجدة على مستوى  موظفي ومسؤولي اتصالات الجزائریتكون مجتمع الدراسة من 

، بالإضافة إلى مسؤولي المدیریة الإقلیمیة والولائیة، من وكالات) 06(ویبلغ عددھا  ،ولایة الشلف

لى مستوى المدیریة الإقلیمیة وما خلال توزیع الاستبیان علیھم لمعرفة كیف یتم إحداث التغییر ع

  .تضمھ من مدیریات ولائیة ووكالات تجاریة

  .عینة الدراسة.2.1.1.3 

یعتبر تحدید عینة الدراسة من الخطوات الھامة لأي بحث، وھى تشكل جزء من مجتمع الدراسة، 

الملائمة تمثلھ من حیث الخصائص والصفات، وبالنسبة لھذه الدراسة فقد حاولنا اختیار العینة 

  .وموضوع البحث   لإشكالیة
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  .أداة الدراسة.2.1.3

ستعمل كأداة للدراسة، وفي محاولة منا للإجابة عن تم تصمیم استبیان أ جل إجراء الدراسة،من أ

الأسئلة التي قمنا بطرحھا لحل إشكالیة بحثنا وللتحقق من صحة الفرضیات التي وضعناھا، تم تصمیم 

  .العربیة والفرنسیة لغرض جمع البیانات الأولیة عن عینة الدراسةاستبیان باللغة 

ویعد الاستبیان من أكثر وسائل جمع المعلومات فعالیة وشیوعا، وھو عبارة عن استمارة تحتوي على 

مجموعة من الأسئلة، یقوم كل مشارك في العینة بالإجابة علیھا بنفسھ، وھى الوسیلة التي اعتمدنا 

ا البحث، نظرا لسھولة جمع الحقائق والمعلومات من خلالھا، ھذا إضافة إلى أنھا علیھا أكثر في ھذ

تمنح الفرصة للمبحوثین للتمعن في قراءة الأسئلة والإجابة بنوع من المصداقیة والوضوح، وقد 

موضوع وفي الوقت نفسھ الإحاطة بأغلب متغیراتھ ومحاوره، وتم الحاولنا في ھذا الاستبیان التقید ب

خاصة بالوكالات التجاریة   )75(في شكلھ النھائي، منھا ) 80(الاستبیان على أفراد العینة أل توزیع

سؤالا ) 36(بالمدیریة الإقلیمیة، وقد تضمنت الاستمارة النھائیة على   )02( بالمدیریة الولائیة )03(

         :موزعین على أربعة محاور رئیسیة، سنقوم بتفصیلھا حسب كل محور

   :وتتعلق ھذه البیانات بتحدید النقاط التالیة: التغییر في المنظمة .1.2.1.3

 . التغییر إلىالحاجة  •

 .التغییر إدارة •

 .مقاومة التغییر •

  . سؤال) 11(ویشمل ھذا المحور على 

 :وتتعلق ھذه البیانات ب  :البیانات الخاصة بإدارة الموارد البشریة والتغییر التظیمي .2.2.1.3

 .الاتصال والإعلام في المؤسسةطرق  •

 .عملیة التوظیف داخل المؤسسة •

 .عملیتي التدریب ونظام الحوافز في المؤسسة •

  .سؤال) 16(ویشمل ھذا المحور على 
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 .طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي وإدارة الموارد البشریة .3.2.1.3

  .أسئلة) 04(ویشمل المحور على 

 :وتتعلق ھذه البیانات ب :البیانات الشخصیة .4.2.1.3

  .طبیعة الجنس المستجوب •

 .المستوى التعلیمي •

 .قدمیة في العملطبیعة عقد العمل والأ •

 .المركز الوظیفي •

  .أسئلة) 05(ویشمل المحور على 

  

بعد أن صمم الاستبیان بصورة شبھ نھائیة، من خلال النقاش والتشاور مع المؤطر وبعض الزملاء 

إخضاعھ إلى دراسة تجریبیة بعد أن وزع في شكلھ الأولي على  من اختصاص صبر الآراء، تم

بعض الأفراد من العینة وبعض المسؤولین بالمؤسسة كاختبار أولي للاستبیان، بھدف تحكیم وتعدیل 

تحقیق الأھداف الأمر بالدقة والوضوح الكفیلین ب بعض الأسئلة وتعدیل وإلغاء بعضھا لتصاغ في نھایة

    :ذلك بعد إجراء التعدیلات المقترحة من قبلھم، والتي نذكر أھمھاالعلمیة للاستمارة، و

إعادة صیاغتھ باللغة الفرنسیة، فقمنا بعملیة الترجمة والصیانة بالغة الفرنسیة التي تعد اللغة 

  .المستخدمة في إدارة المؤسسات الجزائریة، ماعدا الجانب القانوني منھا

ف أفراد العینة المختارة وإبعادھم عن كل لبس وغموض وحتى یكون ھناك فھم جید للأسئلة من طر

قد یقعون فیھ نتیجة لتكوینھم الفرنك فوني غالبا وكذلك المصطلحات الغامضة بالعربیة التي انتقلت 

إلیھا بالترجمة، وھذا في محاولة منا للوصول إلى إجابات دقیقة یمكن الاعتماد علیھا في التحلیل 

  .غتین العربیة والفرنسیةوالوصول إلى استنتاجات بالل

  

  

  

  :أما فیما یخص نوع الأسئلة التي وظفناھا في الاستمارة فھي
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وھذا بھدف الحصول على إجابات واضحة ومحددة وحصر الإجابة ومحاولة : الأسئلة المغلقة

  . الوصول إلى الإجابة الحقیقیة، الأمر الذي سھل تبویبھا وجمعھا في جداول إحصائیة لتحلیلھا

جل الاستفادة من أراء المبحوثین حول الظاھرة المدروسة والتعبیر بكل وھذا من أ :المفتوحة الأسئلة

  .حریة عن فكرتھم دون قید

  .طریقة العمل المیداني.3.1.3

 Analytical deceptive)لغرض أھداف الدراسة تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي 

approach)   لدراسة طبیعة التغییر التنظیمي، بالاعتماد على أسلوب المسح المیداني لجمع البیانات

  .والأسلوب الإحصائي لتصنیفھا ومعالجتھا

تمت عملیة جمع البیانات بواسطة الباحث نفسھ، وقد تم استخدام الأسلوب المباشر في توزیع 

ى نسبة ردود معقولة، وذلك من خلال الفترة الاستبیانات واستردادھا مع المتابعة المیدانیة للحصول عل

أي في مدة تقارب أربع أشھر من العمل المتواصل  2011مارس  إلى 2010الممتدة من دیسمبر 

  .نظرا لبعد الوكالات عن بعضھا البعض

خضعت كافة الاستمارات والبیانات إلى عدة مراحل من المراجعة والتدقیق، تماشیا مع معاییر الجودة 

المستقصي منھ قد أجاب  أنحدیدھا مسبقا، حیث قمنا بمراجعة الاستمارات قصد التحقق من التي تم ت

على كافة الأسئلة، وخضعت جمیع الاستبیانات للتدقیق، وذلك بمراجعتھا من حیث المصداقیة 

نھ تم جمع الاستمارات من میدان وتجدر الإشارة إلى ا.ا في الحاسوبومنطقیة الإجابات قبل إدخالھ

أیام إلى أسبوع تقریبا لإعطاء الوقت الكافي للإجابة ومن بین ) 04(سة بعد مدة تتراوح مابین الدرا

لعدم استكمال الإجابات فیھا أو عدم منطقیتھا نتیجة تعارض ) 05( استمارة تم استبعاد )80(

مج استمارات لم ترد وبعدھا قمنا بتفریغ إجاباتھا في ورقة عمل برنا) 10(، كما سجلنا الإجابات

(Microsoft Excel)   للحصول على التكرارات والنسب المئویة لمتغیرات كل سؤال في الاستبیان

  . مع التحلیل والتفسیر للوصول إلى النتائج النھائیة للدراسة المیدانیة

  

  . دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر .2.3
سنحاول من خلال  ،إدارة الموارد البشریةبعد تناولنا في القسم النظري معالم التغییر واستراتیجیات 

) Algérie Télécom(ھذا المبحث إسقاط تلك الدراسة میدانیا على مؤسسة اتصالات الجزائر 

م تزویدنا بھا من طرف وتجدر الإشارة ھنا أن الأرقام والإحصائیات المستخدمة في ھذا المبحث ت

  .لمعلومات من الموقع الرسمي للمؤسسةبالإضافة إلى بعض الوثائق الداخلیة وبعض ا المسؤولین
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  .تقدیم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر .1.2.3
   

یجدر بنا تقدیم عرض  ،قبل أن نقوم بدراسة التغیرات وكذلك دور إدارة الموارد البشریة في المؤسسة

وتقدیم موجز وعام حول  ،أسباب اختیار ھذه المؤسسة في قطاع الاتصالات الجزائري دون سواھا

  .المؤسسة موضوع البحث وكذلك عرض لتطور المؤسسة وأھدافھا وتنظیمھا

كنموذج حقیقي ومعبرا عن الجزء النظري –اتصالات الجزائر – قمنا باختیار الشركة محل الدراسة

  :لبحثنا وھذا للأسباب التالیة

في سوق احتكاري بحت وكانت عملیة التغییر التي شھدتھا ھذه المؤسسة، فبعدما كانت تعمل  •

المؤسسة الوحیدة التي تقدم خدمة الاتصال في الجزائر، أصبحت الیوم في ظل تحریر سوق 

الاتصال تعمل في محیط جد تنافسي خاصة في مجال الھاتف النقال والذي یمثلھ فرع موبیلیس 

  .حتم علیھا عملیة التغییر في ظل التشریعات الحكومیة الجدیدة

ق الاتصالات الجزائري، قامت المؤسسة بعملیات تغییر جذریة سواء في ھیكلھا أو بعد تحریر سو •

في وسائلھا الفنیة وھو ما نتج عنھ فروع عن المؤسسة، فمثلا فرعھا موبیلیس لخدمة الھاتف 

النقال والتي تعتبر فرع من المؤسسة حالیا، لم تكن في السابق إلاّ عبارة عن مكتب متواجد على 

ت التجاریة، ھذا بالإضافة إلى فرعھا الآخر الذي یقدم خدمة الانترنت جواب مستوى الوكالا

DJAWEB. 

اعتبار آخر مھم لاختیار ھذه الشركة، ھو تحریر سوق الھاتف الثابت مؤخرا وھي الخدمة الرئیسیة  

التي تقدمھا اتصالات الجزائر، وھو ما سیحتم علیھا عملیة التغییر بلا شك وإتباع استراتیجیات 

 .للتغییر لمواجھة التحدیات الجدیدة

  

  

تعمل في سوق الاتصال الجزائري، تم إنشاؤھا عبر  SPAتعتبر اتصالات الجزائر شركة ذات أسھم 

فضلا عن  المتعلق بتنظیم قطاع الاتصالات الجزائري 2000أوت  05بتاریخ  03/2000القانون 

الذي نص على إنشاء  2001مارس  01بتاریخ  (CNPE) قرار المجلس الوطني لمساھمات الدولة

 .اقتصادیة أطلق علیھا إسم إتصالات الجزائرمؤسسة عمومیة 

وفق ھذا المرسوم الذي حدد نظام مؤسسة عمومیة إقتصادیة تحت صیغة قانونیة لمؤسسة ذات أسھم 
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دینار جزائري والمسجلة في مركز السجل التجاري  50.000.000.000برأسمال اجتماعي قدره 

  02B 0018083 .تحت رقم 2002ي ما 11یوم 

 

تنویع نشاطاتھا قامت إتصالات الجزائر بوضع خطة محكمة من أجل خلق فروع وفي إطار تعزیز و

لھا مختصة، تسایر التطورات الحاصلة في مجال الاتصالات السلكیة واللاسلكیة، أین تم خلق فرع 

ة مما أدى إلى تحولھا إلى مجمع مختص في الھاتف النقال وفرع آخر مختص في الاتصالات الفضائی

 :التواليتسیر فروعھا وھم على 

 

 قدرهمال اجتماعي  برأسمؤسسة ذات أسھم : اتصالات الجزائر للھاتف النقال موبیلیس ـ 

 .النقالجزائري مختصة في الھاتف  دینار 100.000.000

 

قدره مؤسسة ذات أسھم برأس مال اجتماعي   ATS : إتصالات الجزائر الفضائیة ـ 

  .الساتل والأقمار الصناعیة مختصة في شبكة دینار 1000.000.000

مختص  ھو اتصالات الجزائر للأنترنت جواباتصالات الجزائر فرع أساسي ھام و كما یضم مجمع 

  .السرعة الفائقة في تكنولوجیة الانترنت حیث أوكلت لھ مھمة تطویر وتوفیر الانترنت ذو

التعلیم العالي، البحث، التربیة الوطنیة، التكوین (فكل قطاعات النشاط الكبرى في البلاد  و للإشارة

 . Intranet شبكات الأنتراناتبمربوطة حالیا ) الخ...المھني، الصحة، الإدارة، المحروقات، المالیة

 

عن استقلالیة  2000أوت  05المؤرخ في  03/2000نص القرار سبق ذكره  وكخلاصة لكل ما

اع البرید والمواصلات حیث تم بموجب ھذا القرار إنشاء مؤسسة برید الجزائر والتي تكفلت قط

بتسییر قطاع البرید، وكذالك مؤسسة اتصالات الجزائر التي حملت على عاتقھا مسؤولیة تطویر شبكة 

ت بعد أزید من عامین وبعد دراسات قامت بھا وزارة البرید وتكنولوجیاف ،الاتصالات في الجزائر

، 2003، أضحت اتصالات الجزائر حقیقة جسدت سنة 03/2000الإعلام والاتصال تبعت القرار 

 أھداف، وتتمثل الانطلاقة الرسمیة لمجمع اتصالات الجزائر 2003جانفي  یعتبر الفاتح من  إذ

 : المؤسسة ونشاطاتھا فیما یلي
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  :أھداف المؤسسة 

تتمثل مسؤولیة المؤسسة في تطویر المجال الاجتماعي والاقتصادي للجزائر عن طریق تقدیم  

  :خدمات الاتصالات المتنوعة، وتھدف المؤسسة إلى تحقیق ثلاثة أھداف أساسیة تتمثل في

  .تحقیق أعلى مردودیة ممكنة •

  .تحقیق أحسن فعالیة •

  .تقدیم خدمات بجودة عالیة •

مستوى عال وفعال في المجال التقني والاقتصادي والاجتماعي حتى وتسعى المؤسسة للحصول على 

  :تبقى الرائدة في ھذا المیدان الذي أصبح أكثر تنافسي بغیة تحقیق

تسھیل الوصول والحصول على خدمات الاتصال لأكبر قدر ممكن  •

  .من الجمھور خاصة في المناطق الریفیة

  .تحسین نوعیة الخدمة المقدمة •

 .نیة للاتصالتطویر الشبكة الوط •

 : نشاطات ومھام المؤسسة  

  :تقوم اتصالات الجزائر بالأنشطة التالیة

تقدیم خدمات الاتصالات التي تسمح بنقل وتبادل الصوت والرسائل  •

  .المكتوبة والمعطیات الرقمیة والمعطیات المرئیة

  .تنمیة واستغلال وتسییر الشبكات العمومیة والخاصة للاتصالات •

  .الربط البیني مع كل المتعاملین في مجال الشبكاتإنشاء واستغلال  •

  

  
  

 .تنظیم مؤسسة اتصالات الجزائر .2.2.3
كما ھو مبین "إن المدیریة العامة لاتصالات الجزائر تضم على رأسھا الرئیس المدیر العام للمدیریة 

جل الوسائل من أ، الذي حولت لھ مھمة تنظیم وتطویر وتسییر ومراقبة الموارد و)07(في الشكل رقم 

   .تحقیق مخطط إنتاج في أحسن الظروف
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 الھیكل التنظیمي العام لمؤسسة اتصالات الجزائر .1.3الشكل رقم

  

  فرع
     ATM .سموبیل   
  
 

 الرئیس المدیر العام

 فرع خدمات جواب 

 المكلف بالمھام
  نظام معلومات المؤسسة

 مشاریع وظیفیة  وطنیة  المستشارین

  2013مشروع الجزائر الالكترونیة   المراجعة الداخلیة

  باتنة  الأغواط  البلیدة  تلمسان  تیزي وزو

  الجزائر  قسنطینة  وھران  عنابة  ورقلة  سطیف  الشلف  بشار

  متحف اتصالات الجزائر  ةالخلیة القانونی

مدیریة الیقظة 
  الإستراتیجیة

مدیریة المشاریع 
  الكبرى للبنایات

مدیریة الموارد 
  البشریة

مدیریة 
  لالاتصا

قسم تطویر شبكات 
 الاتصال

 مشروع  قسم التسویق
قسم المالیة و 

  المحاسبة
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 :بمھامھثلاث مكاتب، كل مكتب مكلف ) 03(ھي تضم  :المحاسبة والمالیةقسم  .1.2.2.3   

   

  :ومھمة ھذا المكتب ھي: مكتب المیزانیة •

  .مراقبة ومراجعة الفواتیر الواردة من مختلف الوحدات التابعة للمدیریة الإقلیمیة -

 . تسییر المیزانیة -

 .تحضیر المیزانیة للسنة القادمة -

  :    مكتب المحاسبة •

  .تدقیق في كل العملیات المحاسبیة الخاصة بالمؤسسة، تحضیر المیزانیة العامةمھمتھ ال -

  :  مكتب المالیة  •

  .ھو مكلف بتسدید كل الفواتیر الخاصة بالمدیریة الإقلیمیة -

  :تتمثل مھامھا في :  قسم تطویر الاتصال .2.2.2.3     

 .المساھمة في وضع المخططات السنویة  •

 .الإقلیمیة من أجل وضع مخططات الإنتاج لغایات النوعیةتنشیط ومتابعة المدیریات  •

 .وضع وتحضیر عقود المشتریات في إطار المیزانیة الوظیفیة •

 .تحضیر ووضع نظم، قواعد وإجراءات الاستغلال والصیانة لمختلف الشبكات •

  : وتتمثل مھمة ھذا القسم  في : قسم التسویق .3.2.2.3

  .المراقبة  •

  .نیناحترام المواقیت والقوا •

  .مراقبة المعلومات والقیام بالشرح والتحلیل  •

 .تنسیق ومراقبة الفئات التابعة للعمل •
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  .الموارد البشریة لاتصالات الجزائر إدارة .3.2.3

  

تھدف إدارة الموارد البشریة في مؤسسة اتصالات الجزائر لتحقیق عدة أھداف أھمھا تنمیة الموارد  

البشریة واستقطاب الكفاءات البشریة المؤھلة وذلك من أجل تنفیذ المخططات الموضوعیة لزیادة 

ئم للعمل المردودیة والأداء، كما تشرف على تدریب العاملین وتحفیزھم وتشجیعھم لضمان الجو الملا

الترابط بین المؤسسة والعمال وكسب ولائھم لھا، بالإضافة إلى المساھمة في إنجاح كل    وخلق 

التغییرات التي تدخلھا المؤسسة من أجل تطویرھا واستمرارھا، كما تھدف المؤسسة من وراء عملیة 

تطلبات التكنولوجیا التكوین إلى اكتساب الأفراد لمعارف جدیدة لتغطیة النقص الملاحظ مقارنة مع م

الحدیثة التي أصبحت سھلة الحصول في مقابل صعوبة تشغیلھا واستعمالھا، كما أن المؤسسة في 

  .إطار إعداد برامج للوصول إلى متطلبات شھادة الإیزو التي ھي ھدف اتصالات الجزائر

  .وفیما یلي عرض لمھام مدیریة الموارد البشریة، ھیكلھا التنظیمي
  

  :مھام مدیریة الموارد البشریة  .1.3.2.3

  :تھتم مدیریة الموارد البشریة بالمؤسسة بما یلي 

  .تطویر ووضع القواعد ونظم التسییر والمراقبة وتطبیقھا •

 .القیام بالدراسات والإحصاءات للمتابعة من طرف المكلفین بالتسییر  •

 .المھاراتالمساھمة في وضع المخططات السنویة وخاصة في میدان تسییر العمال و •

 .وضع مخططات وبرامج التكوین •

 .تسییر نظام المنازعات الاجتماعیة •

  .التسییر الإداري للإطارات السامیة والمسیرین •

 .تطویر الاتصال الداخلي بین مختلف الأقسام  •

  

 : تنقسم مھام مدیریة الموارد البشریة إلى أربعة مكاتب وھي

  .المدیریة الفرعیة لتسییر المستخدمین •

  المدیریة الفرعیة للعلاقات المھنیة                 •

  .المدیریة الفرعیة للتكوین والتدریب •

 .المدیریة الفرعیة الخاصة بالدراسات •
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  :   مكلفة بعدة مھام وھي: المدیریة الفرعیة لتسییر المستخدمین

 .إقامة لوحة خاصة بالتقدم في الدرجة •

 .وكذا الالتحاق بالخدمة الوطنیةتسییر ومتابعة حالات العقوبات، الانتقال  •

 .تسییر ومتابعة تنقیط العمال •

 .متابعة الضریبة الخاصة بالحالة العائلیة والاجتماعیة للعامل •

 .تسییر منح الأولاد ومنح الوفاة والأقدمیة •

 .متابعة ومراقبة كل أوراق الحضور والانصراف •

 .سار المھنيتسییر كل الملفات الخاصة بالتنقیط السنوي للعامل خلال الم •

  .تسییر ومراقبة طلب العمل للمستخدمین •

علاج كل الملفات التابعة للصندوق الوطني للتأمین ومتابعة ترقیمھا داخل الصندوق  •

 الوطني

 .للتأمین الاجتماعي 

 .إقامة وتسییر كل ما یتعلق بأجر العمل من عوامل ثابتة للراتب وعوامل متغیرة •

  الأجر القاعدي، تعویض الفتور، تعویض النقل، منحة المر دودیة      : العوامل الثابتة -

الفردیة وھي طریقة تنقیط العامل فردیا، منحة المرد ودیة الجماعیة تحسب على حسب إنتاج  

  .المدیریة الإقلیمیة

  ریبة وھي منحة الأقدمیة، المنح العائلیة، الضمان الاجتماعي، ض: العوامل المتغیرة -

  .الاقتطاع العام، وكذا منح أخرى  

  

  :تھتم بـ: المدیریة الفرعیة  للعلاقات المھنیة 

 .تسییر ومتابعة الملفات التابعة للغیاب الغیر قانوني ومتابعة قضایا العقوبات الناجمة عنھا •

ن الوفاة، الزواج، الولادة، الختا( متابعة وعلاج ملفات العطل المرضیة، والعطل الخاصة بـ  •

 ).وكذا عطل الأمومة

 . تسییر العطل السنویة •

 .استخراج شھادات العمل والبطاقات الخاصة بالمؤسسة وكذا بطاقة النقل •

 .علاج الشكاوى المترتبة عن ھذه المھمة •

 .متابعة كل الملفات الخاصة بالعامل التابع للمدیریة الإقلیمیة والمراكز التابعة لھا •

 .تطرأ على العامل خلال مساره المھني ترتیب كل التغیرات المھنیة التي •
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 .استرجاع كل حقوقھ في الضمان الاجتماعي وعطل الأمومة وكذا حوادث العمل •

 .)زواج، ولادة، وفاة، طلاق، تغییر المقر العائلي(متابعة الحالة الشخصیة للعامل من  •

 .تسییر ومتابعة الساعات الإضافیة للعامل •

  .تسییر ومتابعة علاوات المسؤولیة •

  :تھتم بـ: المدیریة الفرعیة للتدریب 

 .تسییر ومتابعة الملفات المتعلقة بالتدریب وتنظیمھ المتواصل •

 .تسییر الملفات المتعلقة بالتربصات داخل المؤسسة  •

 . التعریف بالاحتیاجات الخاصة بالتكوین التابع للمدیریة الجھویة والمدیریات الولائیة التابعة لھا •

 .المتعلقة بالتكوین المتواصل تسییر ومتابعة الملفات •

 .تھیئة تنظیم امتحانات داخلیة وامتحانات متخصصة ومتابعة المصاریف المتعلقة بالتدریب •

تھتم بالتطویر والتسییر لجمیع التكنولوجیات والبرامج  :المدیریة الفرعیة الخاصة بالدراسات 

  .یة المعلوماتیة المتعلقة بتسییر المدیریة المركزیة للموارد البشر
   

 .الھیكل التنظیمي لمدیریة الموارد البشریة باتصالات الجزائر .2.3.2.3

في الشكل الموالي سیتم عرض الھیكل التنظیمي الممثل لمدیریة الموارد البشریة في اتصالات 

  .الجزائر
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 .الھیكل التنظیمي لمدیریة الموارد البشریة باتصالات الجزائر.2.3الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .الھیكل التنظیمي للمدیریة الولائیة بالشلف .4.2.3
   

  .ولایات الوطنثلاثة عشر مدیریة جھویة في مختلف  13تضم مؤسسة اتصالات الجزائر 

وفیما یلي ھیكل التنظیمي للمدیریة الجھویة لولایة الشلف بشكل مبسط قصد الانتقال إلى الھیكل 

  .التنظیمي محل الدراسة والمتمثل في الھیكل التنظیمي للمدیریة الولائیة العملیة لولایة الشلف

  

  

  

مدیر المدیرة المركزیة 
 للموارد البشریة

 الأمانة العامة
 مكتب التوظیف

  الفرعیةالمدریة 
 لتسییر المستخدمین

  المدیریة الفرعیة
 للتدریب

  المدیریة الفرعیة 
 للعلاقات المھنیة

 المدیریة الفرعیة للدراسات

 مكتب تخطیط التدریب

 مكتب التسییر الإداري

 مكتب تسییر الجودة

 نائب المدیر المكلف بالإطارات العلیا
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  .الھیكل التنظیمي للمدیریة الجھویة لاتصالات الجزائر بولایة الشلف .3.3الشكل رقم

  

مدیریات ربع ویة لاتصالات الجزائر والذي یضم أیوضح الشكل أعلاه الھیكل التنظیمي للمدیریة الجھ

  :ولائیة ھي

 .المدیریة الولائیة بالشلف •

 .المدیریة الولائیة بغلیزان •

 .المدیریة الولائیة بتیارت •

 .المدیریة الولائیة بتسمسیلت •

  

نھ تم اعداد مختلف دیریة الولائیة بالشلف نشیر الى أبالم المتعلق قبل التطرق إلى الھیكل التنظیميو

نفسنا یة الولائیة والوكالة التجاریة بأللمدیریة الجھویة، المدیرالھیاكل بما في ذلك الھیكل التنظیمي 

تغییر كانت في مرحلة  ن ھذه الاخیرة، كون أدون اللجوء الى الھیاكل الموجودة على مستوى المدیریة

لتنظیمھا وبالتالي فان الھیاكل الموجودة تعتبر قدیمة ولم یتم بعد اعداد ھیاكل تنظیمیة جدیدة، لذا 

ى مع الوضع الراھن وتعطي عداد ھیاكل جدیدة تتماشالى معلومات ووثائق المدیریة في اعتمدنا ع

    .كبر للبحث محل الدراسةمصداقیة أ

كثر قامت مؤسسة اتصالات الجزائر عبر مختلف التراب الوطني بتغییر تنظیم المدیریات وللتوضیح أ

  :الاقلیمیة والوحدات العملیة كالتالي

 .اقلیمیة لاتصالات الجزائر الى مدیریة جھویة لاتصالات الجزائرالتغییر من مدیریة  •

 .التغییر من وحدة عملیة لاتصالات الجزائر الى مدیریة عملیة لاتصالات الجزائر •

 المديرية الجهوية

المديرية الولائية 

 بالشلف

المديرية الولائية 

 بغليزان

المديرية الولائية 

 بتيارت

المديرية الولائية 

 بتيسمسيلت
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، 2010واخر سنةواجراء الترتیبات الخاصة بھ في أ ونشیر بالذكر انھ قد تم التمھید لھذا التغییر

  .2011لیدخل حیز التنفیذ في جانفي

صبحت كل من المدیریة الجھویة والمدیریة الولائیة لاتصالات في الأخیر من خلال التنظیم الجدید أو

الجزائر مستقلة مالیا، أي كل مدیریة لھا میزانیة  خاصة بھا بعدما كانت في السابق الوحدة العملیة 

  .ما الان اصبحت مستقلة عنھامالیا الى المدیریة الاقلیمیة، أ الولائیة تابعة

  

  . لیة لاتصالات الجزائرالتنظیمي للمدیریة الولائیة العم وفیما یلي الھیكل
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الھیكل التنظیمي للمدیریة الولائیة العملیة لاتصالات الجزائر لولایة  .4.3الشكل رقم

  .الشلف

  

  :الشلفبوفیما یلي عرض لمختلف الأدوار التي یقوم بھا رؤساء المصالح بالمدیریة الولائیة 

تتمثل مھام ھذه المصلحة في نفس مھام المدیریة الفرعیة لتسییر  :مصلحة المستخدمین •

 .كرھا سابقاالمستخدمین التي تم ذ

یعتبر رئیس المصلحة التجاریة رئیسا لمختلف مدراء الوكالات التجاریة  :المصلحة التجاریة •

العلاقات مع الزبائن، المداخیل : كل من أقسامرؤساء  إلى بالإضافةعلى مستوى الولایة 

لعمومیة والخاصة والبنوك تسییر حسابات المؤسسات ا(والدیون، الحسابات الكبرى 

 :في الأساسيیتمثل دوره  ) وغیرھا

  .المسطرة الأھدافـ السھر على تحقیق 

  .في التخطیط، التنظیم، تصحیح الانحرافات الموجودةـ التنسیق مع المدیر الولائي 

 المدير الولائي

مصلحة 

 المستخدمين

المصلحة 

 التجارية

  المصلحة

   المالية

المصلحة 

 التقنية
مصلحة 

الوسائل 

 والنقل

مصلحة 

 الإرث

مصلحة 

 المشاريع

الوكالات 

 التجارية
قسم 

العلاقات 

مع 

 الزبائن

قسم 

المداخيل 

 والديون

قسم 

الحسابات 

 الكبيرة

مراكز 

 الإنتاج

أقسام 

 المعدات

الأقسام 

 الرقمية

قسم 

 التحويلات
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مختلف الوكالات التجاریة والعمل على الدفع بھا نحو كفاءة وفعالیة ـ السھر على حسن سیر 

  .كبرأ

عبر مختلف الوكالات المتواجدة على مستوى الولایة  ـ العمل على تسویق منتجات المؤسسة

  .من خلال الملصقات وغیرھا

من عدد مشتركین جدد في الھاتف والانترنت  بالإنتاجالنھائیة الخاصة  التقاریر إعدادـ 

  .وغیرھا

 :یتمثل الدور الرئیسي لرئیس ھذه المصلحة في :المصلحة التقنیة •

  .المسطرة الأھدافـ السھر على تحقیق 

  .ـ التنسیق مع المدیر الولائي في التخطیط والتنظیم وتصحیح الانحرافات الموجودة

عبر الولایة والعمل على تقلیص مدة العطل  الإنتاجـ السھر على حسن سیر مختلف مراكز 

  .الإنتاجبالنسبة لخطوط الھاتف عبر مختلف مراكز 

  .الإنتاجمراكز  لفمختالعمل في تركیب خطوط الھاتف عبر  وإتقان الأداءـ سرعة 

ـ السھر على حسن سیر مراكز المعدات وكذا المراكز الرقمیة عبر الولایة والعمل على 

  .تعلق بصیانة المعدات والمحافظة علیھافیما مراقبة رؤساء المراكز خاصة 

كفل بالجانب تالمیزانیة وال إعدادیتمثل الدور الرئیسي لھذه المصلحة في  :المصلحة المالیة •

 .للمدیریة من تسدید شیكات، دفع ضرائب وغیرھاالمالي 

 :یتمثل الدور الرئیسي لھذه المصلحة في :مصلحة الوسائل والنقل •

یلزم  ـ اقتناء الوسائل الضروریة للمدیریة والوكالات والمراكز التابعة لھا، وتمویلھا بكل ما

س یقوم ھذا الرئی إذمن معدات ووسائل وتجھیزات وغیرھا عبر المخزن المتواجد بالولایة، 

  .من المخزن شيء أي إخراججل بالتوقیع على جمیع الطلبات من أ

  .ـ صیانة وسائل النقل والمحافظة علیھا

  

 :یتمثل دور ھذه المصلحة في :الإرثمصلحة  •

  .ـ المحافظة على ارث المؤسسة من تجھیزات وغیرھا

  .الجرد السنوي إعدادـ العمل على 

تعتبر  إذ، الأخرىلمصلحة مستقلة نوعا ما عن باقي المصالح تعتبر ھذه ا :مصلحة المشاریع •

یعمل  إذمھام رئیس ھذه المصلحة مرتبطة مباشرة بالمدیریة المركزیة بالجزائر العاصمة 

على التكفل بمختلف المشاریع الخاصة بالولایة والتنسیق مع المدیریة العامة من اجل تمویلھا 

 .ومتابعتھا
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مھمة المدیر الولائي ھي السھر على حسن سیر المدیریة ومختلف  أن إلىنشیر  الأخیروفي 

لھا بالتنسیق مع مختلف رؤساء المصالح، كما یسھر على تحقیق ة المراكز والوكالات التابع

المسطرة من طرف المدیریة العامة بالجزائر العاصمة وكذلك العمل على تقلیل  الأھداف

ى تصحیحھا في حالة وجودھا، كما یعتبر الممثل الانحرافات على مستوى الولایة والعمل عل

 .یقع بھا عن المدیرة باعتباره مسؤولا عن كل ما الأول

التغییر خاصة بعد  إحداثتعدد المصالح بالمدیریة العملیة الولائیة ساعد في  أنوكخلاصة نقول 

الرقابة، اتخاذ القرار التنظیم، التوجیھ، التنسیق،  اعتماد التنظیم الجدید مما سھل في عملیة التخطیط،

  .التغییر وتفعیلھ إحداث إطاروكل ھذا یدخل في 

  

  :لوكالة تجاریةوفیما یلي الھیكل التنظیمي 
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  .التنظیمي لوكالة تجاریةالھیكل .5.3الشكل رقم

  

  :وفیما یلي عرض لدور مختلف المصالح التابعة للوكالة التجاریة

 :یتمثل دور رئیس ھذه المصلحة فیما یلي :المصلحة التجاریة •

  .ـ التنسیق مع مدیر الوكالة لتحقیق الأھداف المسطرة

  .ـ السھر على الحفاظ على ملفات الزبائن وتصنیفھا

  .في حالة الغیاب، المرض، العطلـ النیابة عن المدیر 

  . ـ إعداد التقاریر الخاصة بعدد المشتركین للھاتف الثابت والھاتف الریفي

ـ مراقبة وتصحیح الانحرافات الناتجة عن عمال غرفة الاستقبال بما فیھم رئیس مصلحة 

  .الزبائن

  .الخ...ـ صیانة دلیل الھاتف على مستوى الوكالة من اسم ولقب، عنوان، مھنة

  :وتتمثل مھام رئیسھا فیما یلي :مصلحة الزبائن •

  .ـ التنسیق مع مدیر الوكالة لتحقیق الأھداف المسطرة

  .ـ السھر على غرفة الاستقبال بما یخدم مصلحة العملاء

  .ـ تنظیم الأفراد العاملین على مستوى غرفة الاستقبال بما یسمح بأداء العمل بفعالیة وكفاءة

 مدير الوكالة

 مصلحة المالية مصلحة الانترنت التجارية ةحلالمص مصلحة الزبائن
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على غرفة الاستقبال دون الرجوع إلى مدیر الوكالة إلا في حالات  ـ حل النزاعات المتواجدة

  .استثنائیة

ـ إعداد التقاریر الخاصة بغرفة الاستقبال من عدد مشتركین جدد في الانترنت، التبلیغ عن 

  .وغیرھا....الأعطال الناجمة عن الانترنت والتنسیق مع المصالح المعنیة لصیانتھا 

  .ن رئیس المصلحة التجاریةأحالة الغیاب، المرض، العطل، شأنھ شـ النیابة عن المدیر في 

تضم ھذه المصلحة رئیس المالیة والمحاسب الذي یعتبر تابعا لھ، ویتمثل  :المصلحة المالیة •

 :دور رئیس المصلحة المالیة فیما یلي

  .ـ التنسیق مع مدیر الوكالة لتحقیق الأھداف المسطرة

  .عملیة قسیمة البیع المدخلة في البرنامج بصفة خاطئة ـ تصحیح الانحرافات الناتجة عن

  .ـ إدخال قسیمة الفاتورة التي تم دفعھا في البرنامج المستعمل والعمل على تصنیفھا

  .ـ السھر على مراقبة كل العملیات المالیة على مستوى الوكالة

یھ، وفي حالة ـ التنسیق مع المحاسب في مراقبة الحسابات ورقم أعمال الوكالة وتفادي تدن

  .حدوث ذلك تبلیغ مدیر الوكالة لاتخاذ الإجراءات اللازمة

ـ متابعة الحساب الجاري البریدي بصفة دوریة من إدخالات واخراجات وغیر ذلك ومتابعة 

  .حسابات المؤسسات الخاصة والعامة

 :ویتمثل دور رئیسھا في :مصلحة الانترنت •

  .المسطرة ـ التنسیق مع مدیر الوكالة لتحقیق الأھداف

  .ـ تركیب أجھزة الانترنت وربط المنازل بھا

  .ـ صیانة التعطل الناتج عن الانقطاع في الانترنت

وفي الأخیر تجدر الإشارة أن مدیر الوكالة التجاریة مكلف بالسیر الحسن للوكالة من تحدید الأھداف 

یسھر غلى الانضباط  والعمل على تحقیقھا بالتنسیق مع رئیس المصلحة التجاریة بالولایة، كما

والتفاني في العمل ولھ الحریة في اختیار أحد الرؤساء الأربع على مستوى وكالتھ في النیابة عنھ في 

  .حالة العطلة السنویة
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  تحلیل بیانات الاستبیان الموجھ لأفراد العینة .3.3

الموارد البشریة  رةلإدابالاستناد على المعطیات النظریة التي شكلت لنا قاعدة التحلیل النظري 

وعلاقتھا بالتغییر التنظیمي وتدعیمھا بالمعطیات المتحصل علیھا من المیدان بالاستعانة بوسائل 

وتقنیات البحث العلمي المختلفة، وبعد أن قمنا بتفریغ البیانات المتعلقة بأسئلة الاستبیان الموزع على 

النتائج المتحصل علیھا وفق المحاور الأربعة أفراد العینة وتصنیفھا وجمعھا إحصائیا، سنحاول تحلیل 

  :التي قسمنا على أساسھا الاستبیان وذلك كما یلي

 .تحلیل البیانات الشخصیة الخاصة بأفراد العینة -

 .تحلیل البیانات الخاصة بعملیة التغییر في المؤسسة -

 .تحلیل البیانات الخاصة بإدارة الموارد البشریة والتغیر التنظیمي -

 .  د البشریة والتغییر التنظیميالبیانات الخاصة بطبیعة العلاقة بین إدارة الموارتحلیل  -

  

  .تحلیل البیانات الخاصة بعملیة التغییر في المؤسسة .1.3.3

  :وبة وذلك وفقا للنقاط التالیةتبیان الموجھ لأفراد العینة المستجسوف نقوم بتحلیل بیانات الاس

 .الحاجة إلى التغییر في المؤسسة -

 .إدارة التغییر -

  .مقاومة التغییر -

  .الحاجة إلى التغییر في المؤسسة .1.1.3.3

یبدو  تعتبر عملیة التغییر من أولویات المؤسسة وذلك لوعي المسؤولین بأھمیة ھذا الأخیر، وھذا ما

جلیا في السنوات الأخیرة، خاصة بعد انفصال مؤسسة اتصالات الجزائر عن برید الجزائر 

كل منھما الصیغة القانونیة الخاصة بھ، إذ عمدت مؤسسة اتصالات الجزائر إلى  ، وأخذ)2003(سنة

ت والسلوك ر المنشآینجح ھذا الأخیر من تكوین وتطوی التغییر انطلاقا من البنیة التحتیة وتوفیر كل ما

  .   المھني والبعد عن عقلیة المؤسسة العمومیة التي یؤخذ منھا ولا یعطى لھا

الخاصة بالحاجة إلى التغییر في المؤسسة فقد سجلنا مجموعة من النتائج والتي بالنسبة للمعطیات 

  :سنستعرضھا فیما یلي
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 ھل ترى أن التغییر ضرورة أم حتمیة تفرضھ الظروف الراھنة؟ : 1السؤال

 الإجابة  التكرارات (%)النسبة 

 ضرورة 24 36,92

 حتمیة 41 63,08

 المجموع 65 100

  

 .ضرورة أم حتمیة التغییر في المؤسسة. 1.3الجدول رقم

  

من أفراد العینة یرون أن التغییر ضرورة  % 36,92من خلال النتائج المتحصل علیھا، نلاحظ أن

حیث أن أھم الأسباب یرون أن التغییر حتمیة، 63,08 %تفرضھ الظروف الراھنة، بینما أكثر من 

الخاصة   بالتطورات التكنولوجیة أو تلكتحتم على المؤسسات عملیة التغییر تلك المتعلقة التي 

بالتشریعات الحكومیة التي تجبر المؤسسة على التكیف معھا، ویرجع اختیار ھذین السببین نظرا 

لطبیعة عمل المؤسسة والتي تعتمد بالأساس على تكنولوجیا الاتصال، بالإضافة إلى المنافسة القائمة 

  .یةوتأخر المؤسسة عن نظیراتھا العربیة والأجنب
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  ما مدى معرفتك بمصطلح الثقافة المنظمیة؟: السؤال الثاني

 

 الإجابة   التكرارات (%)النسبة 

 جیدا               عرفھأـ    28 43,07

 عرفھاـ أ 15 23,08

 عرفھا              لا أـ  15 23,08

 إطلاقاعرفھا لا أـ  07 10,77

 المجموع   65 100

  

 .شیوع مصطلح الثقافة المنظمیة في المؤسسة .2.3الجدول رقم

  

  :نلاحظ من خلال النتائج المتحصل علیھا مایلي

تمثل ھذه النسبة فئة العینة المستجوبة الذین یعرفون الثقافة المنظمیة جیدا باعتبارھم %  43,07ـ 

 وأدركوا، واستفادوا من ھذا التغییر لمؤسسةوعاشوا تغییرات سابقة مرت بھا ا قدمیةأشخاص لدیھم أ

 سنة 15من  أكثر ر، وعادة ما تكون ھذه الفئة لھا  أقدمیھلنجاح أي تغیی كأساسمعنى ثقافة منظمیة 

ئة السابقة كونھم قل من الفالذین یعرفون الثقافة المنظمیة أ الأفرادعن فئة %  23,08كما تعبر نسبة 

  .سنة 15الى 10مابین  یكونون وعادة ما ةقل أقدمیأقل خبرة وأ

تعرف الثقافة المنظمیة  كونھا جدیدة  فھي لا % 23,08والتي تمثل نسبة  الأخرىالفئة  أماـ 

ھذا لمختلف التعاریف المتعلقة ب وإدراكقل خبرة وتحكم تدرك الحاجة للتغییر وھي أ التوظیف ولا

 والتي تمثل الفئة التي لا % 10,77سنوات، تلیھا نسبة  05تتجاوز  المفھوم كون مدة توظیفھا لا

ید عن السنة، وبالتالي ھم مازالوا في مرحلة تز ، كون مدة توظیفھم لاإطلاقاتعرف الثقافة المنظمیة 

بالاعتماد على  إلیھالتغییر والحاجة  أھمیة ینیتبوتجریب وتدریب وتطویر وتقویة قدراتھم الفكریة 

  .الثقافة المنظمیة
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  ھل ترى أن تغییر الثقافة السائدة في مؤسستكم ھي أفضل أسلوب لإحداث التغییر الناجح؟ :3السؤال 

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 55 62, 84

 لا 10 15,38

  أخرى 00 00

 المجموع 65 100

  

  .تغییر الثقافة أفضل أسلوب لإحداث التغییر الناجح .3.3الجدول رقم 

  

أن   84,62%من خلال النتائج المتحصل علیھا، یرى أغلبیة أفراد العینة المستجوبة وذلك بنسبة 

تغییر الثقافة السائدة في المؤسسة ھي أفضل أسلوب لإحداث التغییر الناجح، حیث یرون أن الثقافة 

ل على تغییر المنظمیة لھا الدور البارز في بناء شخصیة الفرد وبالتالي كان لابد من الإدارة العم

ن تغییر تلك الأفكار والقیم تعتبر قبل البدء في أي عملیة تغییر، لأ معتقدات وأفكار واتجاھات الأفراد 

یمكن القول أن تغییر البنیة التحتیة من منشات وھیاكل وجلب  نجاح للتغییر قبل إحداثھ، إذ لا

یة السائدة، في حین یرى  تكنولوجیا متطورة كفیل بإحداث تغییر ناجح بعیدا عن تغییر العقل

  .نقص الوعي ومفھوم الثقافة المنظمیة لدیھم إلىغیر ذلك، ویعود ذلك  %15,38
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  .التغییر إدارة .2.1.3.3

 

  حسب رأیك، ھل یتم التغییر في أھداف المؤسسة وفق متطلبات البیئة؟ :4السؤال 

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 48 73,85

 لا 14 21,54

 أخرى 03 04,61

 المجموع 65 100

  

  .التغییر في أھداف المؤسسة وفق متطلبات البیئة .4.3الجدول رقم 

  

من أفراد العینة أن التغییر في أھداف المؤسسة یتم وفق متطلبات البیئة الداخلیة  73 % یرى أكثر من

السكاني وزیادة الاستثمار والخارجیة، خاصة الخارجیة منھا ویرجع السبب حسب رأیھم كثرة التعداد 

نترنت تصال من ھاتف، أالأجنبي وتغییر المناھج التربویة مما ساھم في زیادة الطلب على وسائل الا

في حین یرى أكثر .وغیرھا، لذلك كان لابد على المؤسسة التغییر في أھدافھا وفقا لمتطلبات بیئتھا...

ات أخرى تتحكم في سیاستھا وبالتالي فان أن التغییر في أھداف المؤسسة یتم وفق متطلب  21%من

ف تغییر أھدافھا یتم من خلال تغییر أھداف الجھة المسیطرة على ھذه السیاسة، على سبیل المثال مختل

من الصین،  استیرادھایتم ) WLL(نترنت والھاتف اللاسلكي البرامج والتجھیزات الخاصة بالأ

، فمن خلال كل ھذا والتجھیزات یتم اقتسامھا مناصفة وبالتالي فان المداخل الناتجة عن ھذه البرامج

أن   04%تحدث تغییر في أھدافھا دون الرجوع إلى الجھة الممولة، كما یرى فان المؤسسة لا 

  .المؤسسة تغیر في أھدافھا وفق متطلبات خفیة تحكمھا قد تعود إلى جھات حكومیة أو أسباب مالیة
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  ھل تعتمد الإدارة على نظام اتصال فعال عندما ترید إجراء تغییر في العمل؟   :5السؤال 

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 18 69, 27

 لا 45 23, 69

  أخرى 02 03,08

 المجموع 65 100

  

  .فعالیة نظام الاتصال عند إجراء التغییر .5.3الجدول رقم 

  

تعتمد على نظام اتصال فعال عند  ن المؤسسة لاأ 23, 69%من خلال النتائج المتحصل علیھا یرى 

إجراء التغییر، وھذا راجع إلى عدم توزیع المعلومات بشكل واسع وفي وقتھا المناسب، إذ أن ھناك 

معلومات مھمة یتم اكتشافھا سواء بالصدفة، أو من خلال معلومات یتم تداولھا داخل المؤسسة أو یتم 

ظرة من ھذا التغییر، الأمر الذي یخلق تیسمح بترجمة الأھداف المن ا لااكتشافھا في وقت متأخر، مم

غلبھا غیر ذلك والتي تمثل في أ 27%نوع من القلق وعدم فھم الحاجة إلى ھذا التغییر، بینما یرى 

مدراء الوكالات ورؤساء المصالح التابعین لھم وذلك نتیجة اجتماع ھؤلاء بمدراء ورؤساء في كل من 

  .على الأقل قلیمیة والولائیة مرة كل خمسة عشر یومالمدیریة الإ
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  ھل سبق وان قامت مؤسستكم بإحداث تغییر ؟: 6السؤال 

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 60 31, 92

 لا 05 07,69

 لا ادري 00 00

 المجموع 65 100

  

  .إحداث التغییر على مستوى المؤسسة.6.3الجدول رقم 

  

مؤسسة على مستوى عال من النتائج المتحصل علیھا، یتضح لنا أن الأفراد العاملین بال من خلال

معظم  أنعملیة التغییر وأھم مسبباتھا وآثارھا وعلى استعداد لعملیة تغییر مستقبلیة، حیث الإدراك ل

ط وطرق العینة یرون أن التغییر ھو محاولة تكییف المؤسسة مع بیئتھا الخارجیة و إدخال أنما أفراد

الفاتورة ودفع  إعدادالشباك الموحد الذي یقوم بخدمة الزبون من استفسار،  أبرزھاعمل جدیدة ولعل 

على مستوى نفس الشباك؛ فمن خلال ) GAIA(قسیمة الشراء في البرنامج المستعمل وإدخالقیمتھا 

داخلھا، وھو ما یثبت  ھذا یتبین أنھ إذا تبنت المؤسسة عملیة التغییر فانھ حتما ستتغیر طریقة العمل

  .وجود وعي لدى أفراد المؤسسة بآثار ھذا التغییر

وھو ما تبینھ النسبة العالیة  ة،المؤسسة قد تعرضت لعملیة تغییر سابقأن وتوضح كافة النتائج  

ویعود وجود الإجابة بالنفي أساسا إلى  بالنفي، % 07,69مقابل  ،92%والتي تمثل نسبة  بالإیجاب

أقل من سنة  –الفترة التي قضاھا ھؤلاء الأفراد بالمؤسسة ونجدھم في الغالب حدیثي العھد بالمؤسسة 

حیث أنھم لم یشھدوا عملیة تغییر، ونرى الیوم أن كل وكالات  "لا"وھو ما یفسر إجابتھم ب  -

  .جبروا على لباس موحدالقطر وحتى العمال أكور على كافة اتصالات الجزائر أخذت نفس الدی
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  ھل كانت معالم ھذا التغییر واضحة بالنسبة إلیك؟                    :7السؤال 

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 60 31, 92

 لا 05 69, 07

 دريلا أ 00 00

 المجموع 65 100

  

  .وضوح معالم التغییر .7.3الجدول رقم 

  

 نأكان واضحا ومفھوما بالنسبة لھم ومدى معرفتھم لھ فنلاحظ  إذابالنسبة لمعالم ھذا التغییر فیما  أما

جمعوا على ذلك نتیجة تعودھم على التغییر وفق قد أ % 92غالبیة العمال والذین یمثلون نسبة 

ید مدة غلبھم تزكون أ أخرى جھةالمسطرة كل سنة من جھة ونتیجة اكتسابھم الخبرة من  للأھداف

    .سنوات أربعتوظیفھ عن 

  

 ھل ترى أن الإدارة بذلت مجھودات لھذا التغییر من خلال التمھید لھ وإشراك العاملین: 8السؤال 

  ؟فیھ

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 50 76,92

 لا 15 23,08

 دريلا أ 00 00

 المجموع 65 100

  

  وإشراك العاملینالتمھید لعملیة التغییر .8.3الجدول رقم 

من خلال السؤالین السابقین وبالرغم من النسبة العالیة من العمال المدركة لعملیة التغییر ووضوح 

لم تبذل المجھودات  أن الإدارةاغلب تلك الفئة ترى  أنالمستقبلیة، غیر  وآثارھامعالمھا وأھدافھا 

یعتبر  إذي اتخاذ القرارات الخاصة بھ، العاملین ف وإشراكالكافیة لھذا التغییر من خلال التمھید لھ 
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كونھا مفاجئة، مما یؤثر سلبا  إلى بالإضافةمعظم القرارات كانت تعسفیة التطبیق  أن%  76من أكثر

على تحقیقھم أفضل النتائج والشعور بالرضا الوظیفي والانتماء ویعزز روح المسؤولیة والشعور 

  .بالولاء للمؤسسة

التغییرات التي  إجراءھي صاحبة القرار في  المؤسسة أنالعینة  أفرادمن   % 23في حین یرى 

درایة في ھذا المجال، وتمثل ھذه النسبة في الغالب  أكثرالعمال كونھا  إلىتراھا مناسبة دون الرجوع 

التي  تجدد كل سنة على عكس الفئة السابقةفئة الرؤساء والموظفین حدیثا كون عقودھم محددة المدى 

  . ددة المدى وبالتالي یبدون رأیھم بشفافیة ودون خوفعقودھا غیر مح

  

  .مقاومة التغییر .3.1.3.3

    ؟ برأیك یقاوم التغییر نتیجة :9السؤال 

  

  .مقاومة التغییر .9.3الجدول رقم

  

قوى تقاومھ، ومن الأكید أنھ كانت ھناك مقاومة  الأوللعملیات التغییر كما تم توضیحھ في الفصل  إن

المقاومة حسب عمال اتصالات  أسبابوتتوقف  من طرف الأفراد في عملیة التغییر داخل المؤسسة،

  :كالتالي أھمیة الأقل إلى الأھمالجزائر من 

  .50,77 %عدم المشاركة في التخطیط لھذا التغییر بنسبة   •

 الإجابة     التكرارات (%)النسبة 

 ـ الارتباط بما تعود علیھ الفرد من عادات                   08 12,31

 ـ الخوف من المجھول                                  05 69, 7

 ـ لعدم فھمھم لأھداف التغییر                            04 06,15

 ـ لعدم المشاركة في التخطیط لھذا التغییر                33 50,77

 ـ الخوف من فقدان السلطة                             13 20

 ـ أسباب أخرى                                          02 03,08

 المجموع     65 100



163 
 

  .20 % الخوف من فقدان السلطة بنسبة   •

     .12,31 % الارتباط بما تعود علیھ الفرد من عادات بنسبة  •

  .%  69, 7  الخوف من المجھول بنسبة  •

  06,15 %التغییر بنسبة  لأھدافعدم الفھم  •

  .03,08  % بنسبة أخرى أسباب  •

  :یلي نستنتج من خلال النتائج المبینة ما

ویحتلون مراكز مسؤولیة وبالتالي یخافون  فئة العمال الذین لدیھم  أقدمیة % 20ـ تمثل نسبة 1

 ھم %  12,31یحبذون التغییر، بینما  على مراكزھم من الفئة العمالیة ذات الشھادات وبالتالي لا

یحتلون مراكز قیادیة، اذ یفضلون عاداتھم القدیمة  قدمیة ولكن لانفس الفئة العمالیة التي لدیھم أ

  .یثةدیحبذون التغییر تكاسلا منھم وجھلھم لتقنیات الوسائل الح وبالتالي لا

یعود لخوفھم من العمل  مقاومتھم التغییر لا أنترى %  50,77النسبة الكبرى التي ھي  أماـ 2

  .یعود لعدم مشاركتھم في التخطیط لھذا التغییر واعتبارھم وسیلة تنفیذ وفقط وإنماتكاسلھم أو 

كیر في التف إلىلاحظنا خوفھم من المجھول یعود  رأیھموبعد استطلاع %  69, 7 نسبة  أماـ 3

  .یملكون الشھادات الكافیة لا أفراد لأنھمریحھم عن العمل خوصصة المؤسسة وبالتالي تس

الذین  الأشخاصوالتي تعبر عن عدم الفھم للتغییر فھي تمس عادة  06,15 %  نسبة  أماـ 4

لیس لدیھم احتكاك كثیر بمیدان العمل ونخص بالذكر فئة السائقین، العاملین بمجال البناء 

ھناك سببا رئیسیا لتلك المقاومة لامسناه عند اغلب  أنكما  للمؤسسةوالكھرباء وغیرھم التابعین 

 أو الأجرالعینة والذي یتمثل  في زیادة كثافة العمل عند أي عملیة التغییر دون الزیادة في  أفراد

  . الرقیة في المنصب
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  ھو موقفك عندما یمسك التغییر في منصبك أو مكان عملك؟ ما: 10السؤال 

 الإجابة   التكرارات (%)النسبة 

 ـ ترفض بشدة                 05 07,69

 ـ ترفض 27 41,54

 تبالي               ـ لا 10 15,38

 ـ تقبل بسھولة 20 30,77

 ـ أخرى 03 62, 04

 المجموع   65 100

  

  .موقف الأفراد من التغییر .10.3الجدول 

  

ھذه الفئة لدیھم  أنیر ذلك سالعینة المستجوبة یرفضون التغییر ویمكن تف من افراد % 41من  أكثر

امتیازات وتعودوا على الطریقة الحالیة في العمل كالمدراء ورؤساء المصالح، معبرین عن ذلك 

الرفض بسلوكیات متعددة، فمنھم من یقدم احتجاج رسمي على التغییر الذي مسھ، وھناك من یطلب 

مثل التدني في المردود المھني  أخرىملیة حتى یقتنع وھناك من یعبر بطرق توضیحات عن ھذه الع

  .الخ...التغیب أو

تحقق رغباتھم  تساعدھم ولا ن الوضعیة الحالیة لایقبلون التغییر بسھولة نظرا لأ % 30,77بینما 

الشھادات الذین لیس لدیھم مركز مسؤولیة، وبالتالي یقبلون التغییر من  أصحابوتمثل ھذه الفئة عادة 

اتجاه  أبدوھاالمسؤولین في المدیریة لمنحھم بعض الامتیازات على المساعدة التي  أنظاراجل لفت 

المقبلین على  الأفرادیبالون بعملیة التغییر وتمثل ھذه الفئة  لا % 15,38عملیة التغییر، في حین 

  .التقاعد

من التغییر تختلف من  فرادالأطبیعیة ومختلفة لموقف  أفعالھناك ردود  أنیمكن القول  الأخیرفي 

تفعیل عملیة التغییر الایجابي  ولأجلحسب منصبھ وشھادتھ، مكان عملھ ومدة توظیفھ،  أخر إلىفرد 

 إمدادھمفیھ،  إشراكھمالعاملین الفائدة المرجوة من التغییر،  للأفرادتوضح  أن لابد على المؤسسة من



165 
 

وتعزیز  أفرادھاوكسب ثقة  الأخیربالمعلومات الكافیة، تطویرھم وتدریبھم مما یساعد تفعیل ذلك 

  . روح الانتماء فیھم

  
  

  :نھ كان نتیجةفي حالة قبولك للتغییر، ھل ترى أ :11السؤال 

 الإجابة   التكرارات (%)النسبة 

 . إشراكك التغییر   06 09,23

 .إجباري وإلزامي 55 84,62

 .أخرى 04 06,15

 المجموع   65 100

  

  . قبول التغییر .11.3الجدول رقم 

  

العاملین یرون قبولھم التغییر في المؤسسة  الأفرادغالبیة  أنمن خلال النتائج المتحصل علیھا نلاحظ 

العلیا دون استشارتھم ومشاركتھم في عملیة  الإدارةمفروض علیھم من قبل  لأنھ وإلزامي إجباري

المؤسسة عبر مختلف الوكالات  إلى منذ دخول الانترنت الأخیرةالتغییر خاصة في خمس سنوات 

نتیجة  2011ـ  2010تبین لنا تذمر ھذه الفئة خاصة في  رأیھمالتجاریة، فمن خلال استطلاع 

لثانیة عشر والعمل في شھر رمضان من ا إلىبرمجة یوم الجمعة كیوم عمل من الساعة التاسعة 

لصلاة التراویح  وأداءھمالحادیة عشر والنصف لیلا دون مراعاة ظروف تنقلھم  إلىالساعة التاسعة 

 لا وإلزامیا إجباریاعبروا لنا انھ لولا لقمة العیش لما قبلوا ھذا التغییر واعتبروه  إذفي ذلك الوقت، 

وطبق،  أمرمجرد  وإنما رأیھمخذ ولا أ إشراكھمذل ومھانة لم یتم فیھ  وإنمایمثل تغییرا في حد ذاتھ 

فكما عبرنا عنھا سابقا والتي تمثل فئة  % 09,23 نسبتھ  ما ماأ، % 84,62تفسره نسبة  وھذا ما

حتكاكھم بالمسؤولین المسؤولین في الوكالات ترى مشاركتھم في اتخاذ التغییر بحكم منصب عملھم وا

 إلزامیالدیھم  أصبحكذلك من المشاركة في ھذا التغییر، وبالتالي  لأقصوافلولا منصبھم في المدیریة 

 إلىتمیل  وكما عبرنا عنھا سابقا لا % 06,15نسبة   أماالعاملین،  الأفرادن باقي شأنھم شأ وإجباریا

تكون  ادة ماالمفتوحة الغیر مغلقة وھذه الفئة ع الأجوبة إلىالذھاب  إلىبدقة وتعمل  الإجابة إعطاء

  .قبل التشغیل العقود المحددة المدى من موظفین جدد وعقود ما أصحاب
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    .إدارة الموارد البشریة والتغییر التنظیمي .2.3.3

  :سوف نقوم بتحلیل بیانات الاستبیان الموجھ لأفراد العینة المسحوبة وذلك وفقا للنقاط التالیة

 .في المؤسسة والإعلامطرق الاتصال  -

 .المؤسسة التوظیف في -

 .التدریب في المؤسسة -

 .والأجورنظام الحوافز  -

  

  .في المؤسسة والإعلامطرق الاتصال  .1.2.3.3

  ھي الوسائل المستعملة للاتصال بكم داخل المؤسسة؟ ما :12السؤال 

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 شخصیة 15 23,08

 كتابیة 45 69,23

 أخرى 05 07,69

 المجموع 65 100

  

  .وسائل الاتصال المستعملة داخل المؤسسة .12.3الجدول رقم 

  

یتم الاتصال بھم كتابیا % 69,23نسبتھ  ما أيالعینة المستجوبة  أفراداغلب  أنالنتائج  أظھرتقد  

مدیر الوكالة التجاریة الذي  إلىمن المدیریة الولائیة  إرسالھاتكون المعلومات مدونة ومكتوبة یتم  أین

بطرح انشغالاتھم واقتراحاتھم في حین   رأیھمیسمح حسب  لا العاملین، ھذا ما للأفرادبدوره یبلغھا 

یعرف بالاتصال الشخصي المباشر والتي تمثل  نھ یتم الاتصال بھم شخصیا أي ماأ %23,08یرى 

لدیھم شریحة موبیلیس ممولة من طرف  فئة مدیري الوكالات التجاریة ورؤساء المصالح بھا والذین

تبلیغ كتابي، وھناك  إلىیحتاجون عادة  ، یتم الاتصال بھم في أي وقت وبالتالي لا)060(المؤسسة

الاتصال بھم یتم وفق طرق  أنالعینة والذین یرون  أفرادمن % 07,69  رأيحسب  أخرىوسائل 

احدھم  إرسال أوتستدعیھا ضرورة العمل كالاتصال بالفرد في منزلھ من خلال ھاتفھ الثابت  أخرى

  .استدعاءه عن طریق برقیة رسمیة أوتبلیغھ  أو لإحضاره
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  ھل ھناك توزیع واسع للمعلومات داخل المؤسسة؟ :13السؤال 

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 15 08, 23

 لا 40 61,54

 نوعا ما 10 15,38

 المجموع 65 100

  

  .توزیع المعلومات داخل المؤسسة .13.3الجدول رقم 

  

یتم  توزیع المعلومات لا أنمن أفراد العینة المستجوبة بأنھم یرون  %61 أظھرت النتائج أن أكثر من

 الأخرىالاتصال بالوكالات  إلىبشكل واسع مما یخلق دلیھم نوع من القلق والاضطراب مما یدفعھم 

للاستفسار عن ھذه المعلومات عوض التركیز عن عملیة التغییر في حد ذاتھا، ونفس التحلیل بالنسبة 

تكون  توزیع المعلومات یتم بشكل واسع وھي فئة المسؤؤلین التي عادة ما أنالتي ترى  الأقلیةلفئة 

واسع وذلك  نوعا ما بشكلتوزع المعلومات  نأ%  15,38، في حین یرى بالمائةفي حدود العشرین 

رادت المؤسسة تبلیغ أأفراد العینة أنھ لو حسب غالبیة  الإشارةوضرورتھا، وتجدر  أھمیتھاحسب 

وملصقات وغیرھا، وعلى سبیل ذلك دخول  وإشھاریلزم من دعایة  معلومة مھمة لوفرت كل ما

الخاصة التخفیضات  )AMAL(  ، بطاقات الدفع للھاتف الثابت أمال)WLL(خدمة الھاتف الریفي 

  .2010 أكتوبرفي ) MODEM WIFI: (ب
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  :برأیك أشكال الاتصال في المؤسسة تأخذ شكل :14السؤال 

 الاجابة التكرارات (%)النسبة 

 رسمي 50 76,92

 غیر رسمي  10 15,38

 اخرى 05 07,69

 المجموع 65 100

  

  .أشكال الاتصال في المؤسسة.14.3الجدول رقم 

  

أو الشكل الرسمي  یأخذكان الاتصال في المؤسسة  إذامن خلال النتائج المتحصل علیھا والمتعلقة فیما 

شكل رسمي وھو  یأخذالاتصال  أن% 76,92 بنسبة الأغلبیة، فتجمع غیر ذلك أوغیر الرسمي 

ویكون ھذا النوع من  ،من مستویات علیا الأوامرتتلقى  أنھاأي  أسفل إلى علىأانسیاب المعلومات من 

 نھ لاومنھ یمكن القول أ ،في ھرم السلطة للتنفیذ حسب التسلسل وأوامرالاتصال في شكل تعلیمات 

 أي أعلى إلى أسفلومن  أسفل إلى علىأن الاتصال الفعال ھو الذي یكون من یوجد اتصال فعال لأ

شكل  یأخذالاتصال في المؤسسة  أنمن الفئة المستجوبة %  15,38 في حین یرى .بین الاتجاھین

یغھا باستعمال طرق غیر كتابیة من تبل إلىغیر رسمي وھي تلك الاتصالات التي تسعى المؤسسة 

القضاء على التمرد مثلا، ونذكر على بسیل المثال لا الحصر منح سیارات  أو الأثر إبقاءجل عدم أ

وذلك لعلم  ،بالقول فقط وإنماكتابة ال إلىشخصیة دون اللجوء  أغراضالخدمة لبعض العمال لقضاء 

شخصیة یتعارض مع القانون الداخلي،  لأغراضاستعمال سیارة الخدمة  نأالمسؤولین في المؤسسة 

تفادي  إلىالمؤسسة  تلجأ في حالة نشوب صراع بین رئیس ومرؤوس عادة ما أخروكمثال 

بالاتصال بشكل غیر رسمي بالفئة وتكتفي  ،وغیرھا التأدیبیةالطویلة المتعلقة بالمجالس  الإجراءات

  .الصلح وبالتالي حل المشكلة إلىیسعون  أفرادداخلھا عن طریق  أوالمتنازعة سواء خارج المؤسسة 
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  :للحصول على معلومات خاصة بالمؤسسة ھل تعتمد على :15السؤال 

   

 الإجابة   التكرارات (%)النسبة 

 المعلومات الرسمیة    54 08, 83

 الإشاعة   08 31, 12

 أخرى   03 04,61

 المجموع   65 100

  

  .طرق الحصول على المعلومات الخاصة بالمؤسسة .15.3الشكل رقم

  

% 83,08بناء على النتائج المتحصل علیھا، واعتمادا على أفراد العینة المستجوبة، یمكن القول أن 

% 04,61، في حین الإشاعةیعتمدون على % 12,31تعتمد على المعلومات الرسمیة، في حین 

  .أخرىیعتمدون على طرق 

واستراتیجیات وسیاسات  واضحة تجعل  أھدافالمؤسسة تمتلك  أنسبق یمكن القول  من خلال ما

 أخرىاعتماد طرق  إلىیحتاج  العامل یمتلك المعلومات التي یحتاجھا عن المؤسسة وبالتالي لا

  للمؤسسةالاطلاع على الموقع الرسمي  إماوغیرھا فیكفیھ فقط  كالإشاعة

  www.Algérietélécom. dz  الاتصال بالمصالح المعنیة في المدیریة للحصول على أو  

  .المعلومات اللازمة
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  :في حالة اعتمادك على الإشاعة، ھل یرجع ذلك إلى :16السؤال 

 الإجابة   التكرارات (%)النسبة 

 الرسمیةنقص المعلومات    01 12,50

 كثرة التجمعات مع الزملاء   02 25

 أخرى   05 62,50

 المجموع   08 100

  

  .الأسالیب ونمط الإدارة في المؤسسة.16.3الجدول رقم 

  

الفئة المستجوبة  رأيجل معرفة ھو مرتبط بالسؤال الذي یسبقھ من ألقد تم طرح ھذا السؤال الذي 

ھذه الفئة  أجابت إذللحصول على المعلومات الخاصة بالمؤسسة،  الإشاعةحول سبب اعتمادھم على 

  :یلي بما

  .نقص المعلومات الرسمیة إلىرجعوا السبب أ % 12,50ـ 

  .كثرة التجمعات مع الزملاء إلىرجعوا السبب أ %25ـ

تعطیھم المعلومات الدقیقة  المؤسسة عادة لا أن إلى الإشاعةرجعوا سبب اعتمادھم على أ %62,50ـ

مبعوثین  أشخاص، الأجربوجود مناصب ترقیة، زیادة في  الأمرتعلق  إذاي یحتاجونھا خاصة الت

نقاط حساسة  وبالتالي فان  الأخیرةھذه  أنالخارج، فاعتبروا  إلىبمنحة من طرف المؤسسة 

 ھذا وذاك وھذا ما إلىالذي یجعلھم یسمعون  الأمرصحیحة أو تعطیھم معلومات دقیقة  مؤسستھم لا

 . غالبا مالا تتمتع بالشفافیة والمصداقیة المؤسسة نأیھم فكرة نمى لد
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  :التوظیف في المؤسسة .2.2.3.3

  :تمت عملیة توظیفك في المنظمة على أساس: 17السؤال 

 الإجابة   التكرارات (%)النسبة 

 ـ الشھادة   18 27,69

 ـ الكفاءة 06 09,23

 ـالخبرة 06 09,23

 أخرىـ  35 53,85

 المجموع   65 100

  

 .كیفیة التوظیف في المؤسسة .17.3الجدول رقم 

  

 أن إدارة الموارد البشریة توظف على أساس الشھادة العلمیة، فیما یرى ما% 27,69 نسبتھ یجمع ما

لفت انتباھنا وجعلنا نتعمق  الكفاءة والخبرة، لكن ما أساسالتوظیف یتم على  أن%  09,23ھ  نسبت

 أن أجمعت% 53,85نسبتھ  ما أيمن نصف العینة المستجوبة  أكثر أنفي ھذا السؤال ھو  أكثر

ن كافة المؤسسات الجزائریة، وبالتالي حسب عن طریق المحسوبیة لاغیر شأ إلایتم  التوظیف لا

المرجوة مادامت توظف  الأھدافلن تحقق  فإنھافان المؤسسة وبالرغم من اعتمادھا التغییر  رأیھم

تتبع  رأیھمالمؤسسة حسب  أصبحت إذ، الخبرة والكفاءة أساسالمحسوبیة لا على  أساسعلى 

 . المصالح المشتركة أوالتوظیف بالتوریث 

لكن الذي تم لمسھ من خلال المقابلات ومن خلال واقع المؤسسة والنتائج المتحصل علیھا، أن الفئة 

یرون أن إدارة الموارد البشریة لا تسعى لجذب التي تم توظیفھا عن طریق الكفاءة والخبرة والشھادة 

 فمن ،واختیار والمحافظة على بقاء الموظفین بمھاراتھم ومؤھلاتھم المناسبة لاحتیاجات المؤسسة

یؤكد معظمھم أنھم مستعدون لمغادرة المؤسسة اتجاه المؤسسات  خلال المقابلات التي أجریت معھم ،

أضعاف ما یتقاضاه  04زایا مادیة أحسن تصل أحیانا إلى المنافسة لأنھا توفر شروط عمل أفضل وم

وھنا نلاحظ سعي المؤسسات  ،مدیر جھوي في مؤسستھم ھذا دون ذكر السیارة والسكن والتكوین

  .المنافسة واھتمامھا بالكفاءات أكثر من اتصالات الجزائر
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  ھل ترى أن منصب توظیفك یتناسب مع قدراتك ومؤھلاتك ؟ :18السؤال

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 50 76,92

 لا 15 23,08

 المجموع 65 100

  

  .تناسب التوظیف مع القدرات والمؤھلات .18.3الجدول رقم 

  

مع قدراتھم تناسب  %76,92من خلال النتائج المتحصل علیھا یرى أغلبیة أفراد العینة وذلك بنسبة 

  .غیر ذلك% 23,08مستوى توظیفھم فیما یرى 

الذي لمسناه خلال تواجدنا بمختلف الوكالات التي مثلت عینة الدراسة لاحظنا أن معظم لكن الواقع 

الأفراد العاملین لدیھم مناصب لا تتوافق مع مؤھلاتھم العلمیة، فكل مدیري الوكالات التجاریة الست 

، لكن العكس غیر لیس لدیھم شھادة جامعیة، فعند سؤالنا لھم عن شھاداتھم یقولون تقني سامي وفقط

بالنسبة لمعظم  الأمرالفئة المرؤوسة لدیھم ونفس  رأيذلك فمعظمھم لا یتعدى الثالثة ثانوي حسب 

 أنقدمیة، حیث نجد ا ھذه المناصب بحكم الأرؤساء المصالح في الوكالات التجاریة الذین تولو

على  إمامتواجدین  والإلكترونیك الإعلامالشھادات من لیسانس وماجستیر وتقنیین سامین في  أصحاب

  . في میادین العمل أومستوى الاستقبال 
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  .التدریب في المؤسسة .3.2.3.3

  ھل تلقیت تدریبا خلال مسارك المھني ؟ :19السؤال

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 55 84,62

 لا 10 15,38

 المجموع 65 100

  

  .المؤسسةفرص التدریب في .19.3الجدول رقم 

  

تلقوا تدریب  أنھم%   84وذلك بنسبة  المستجوبةجمع غالبیة الفئة من خلال النتائج المتحصل علیھا  أ

  .غیر ذلك % 15,38 خلال مسارھم المھني، في حین یرى  المؤسسة

 مؤسسة اتصالات الجزائر تتبع سیاسة تدریب فعالة وھذا ما أنفمن خلال ھذه البیانات یتضح لنا 

وذلك ناتج عن عقود الشراكة بین مجموعة من الشركات   الأخیرةیظھر جلیا خلال السنوات الخمس 

المختصتین في برامج الانترنت ) HUAWEI(   و )ZTE(شركتي  رأسھاالصینیة وعلى 

اتصالات الجزائر تقوم  أصبحت، فقد )WLL(الھاتف الریفي  إلى بالإضافةوتجھیزاتھا ومعداتھا 

جلب  إلىجل التحكم في مختلف ھذه البرامج والتجھیزات دون الحاجة الخارج من أ إلىببعث تقنییھا 

  .وخاصة الصینیة منھا بحكم عقود الشراكة المبرمة معھا الأجنبیةالید العاملة 

في  أساسیةكبیرة لوظیفة التدریب باعتبارھا ركیزة  أھمیةالمؤسسة تولي  أنفمن خلال ھذا كلھ یتبین 

 جھیزات، تطویر المؤھلات والقدراتمختلف المیادین انطلاقا من صیانة المعدات، التحكم في الت

 إلىكذلك  أھمیةتولي  فإنھااھتمامھا بالتدریب الخارجي عن طریق التكوین بالخارج  إلى فبالإضافة

تابعة لھا والتي التدریب الداخلي من خلال الدورات التكوینیة التي تقوم بھا عبر مختلف المعاھد ال

ین لكل من برید واتصالات نذكر منھا على سبیل المثال معھد الكالیتوس، معھد وھران الخاص بالتكو

 إلىاستھداف العامل الذي ھو بحاجة : ب تبدأیتم ھذا التدریب عبر مجموعة من المراحل  إذ الجزائر

المعھد وتقییمھ ثم  إلى إرسالھغایة  إلىنقص في مستواه المھني  أومرة  لأولتكوین سواء كان ذلك 

  .   شھادة إعطائھ
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  إذا كان الإجابة بنعم كم مرة؟ :20السؤال

 الإجابة   التكرارات (%)النسبة 

 مرة    07 10,77

 نمرتی   48 73,85

 تینمن مر أكثر   10 15,38

 المجموع   65 100

  

  .مرات التدریب في المؤسسة .20.3الجدول رقم 
  

اتصالات الجزائر تنتھج سیاسة تدریب  أنبالاعتماد  على التحلیل السابق والذي استخلصنا من خلالھ 

الغالبیة تلقوا  أنن، في حین تلقوا تدریبا یفوق المرتی  15,38 %أن إذفعالة یؤكده ھذا السؤال، 

  . حدھما متعلق ببرامج الانترنت والثاني متعلق ببرامج الھاتفالتدریب مرتین أ

  

  ھل تتكافأ فرص الاستفادة من التدریب داخل المنظمة؟ :21السؤال

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 58 89,23

 لا 07 10,77

 المجموع 65 100

  

  .تكافؤ فرص التدریب .21.3الجدول رقم 

  

ھنالك تكافؤ في فرص  أنمن  خلال النتائج المتحصل علیھا فان الفئة المستجوبة بغالبیتھا تجمع على 

 لأنھالخارجي فلیس بھ فرص تكافؤ  أماھذا التكافؤ یخص التدریب الداخلي فقط،  أنالتدریب غیر 

ذلك والمحسوبیة،  إطارانھ یدخل في  أيومن لھ مصالح مشتركة معھم  وأقربائھمیمس المسؤولین 

  . %   89,23 بنسبة
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یوجد تكافؤ في فرص التدریب وتمثل ھذه الفئة  ترى انھ لا %  10,77النسبة القلیلة التي تمثلأما 

  .فئة الموظفین الجدد الذین لم یستفیدوا من تكوین بعد

  
  ھل ترى أن برامج التدریب المتبعة ساعدت على تطویر قدراتك المھنیة؟ :22السؤال 

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 49 38, 75

 لا 16 24,62

 المجموع 65 100

  

  .مدى مساعدة برامج التدریب على تطویر القدرات المھنیة .22.3الجدول رقم

  

تجمع  % 75العینة المستجوبة بنسبة تفوق أفرادغالبیة  أنخلال النتائج المتحصل علیھا نلاحظ من 

تغییر من طرف  أي إحداثبرامج التدریب ساعدت على تطویر قدراتھم المھنیة، فعند  أنعلى 

الذي یبعد عنھم الاضطراب والقلق  الأمر، الأخیروتقنیا لھذا  مھیئین معنویا أنفسھمالمؤسسة یجدون 

والتشتت في العمل وینمي لدیھم الثقة في النفس والقدرة على تحمل المسؤولیة ومواجھة مختلف 

  . العینة غیر ذلك أفراد % 24,62في حین یرى مستقبلیة، التحدیات ال

  

  ھو السبب؟ حسب رأیك ماإذا كانت الإجابة بلا،  :23 السؤال

  

  :إلى%  24,62  بالنفي والتي تمثل  إجابتھاالعینة المستجوبة التي كانت  رأيیرجع السبب حسب 

  .إلیھاوالحاجة  أھمیتھامما جردھا من  التدریبیةمج ـ تكرار نفس البرا

تدریبي  كإجراءللتدریب في بعض المعاھد التابعة لھا  أشخاص إرسال إلىالمؤسسة  أتلج ـ عادة ما

الراحة  إلىالشخص المرسل یكون قد قام بالتدرب على ذلك البرنامج من قبل فیعمد  أنلاغیر، حیث 

  .والاكتفاء بالحضور فقط

مقبلین على  أيللتدریب وھم في نھایة مسارھم المھني  أشخاص بإرسالما تقوم المؤسسة  أحیاناـ 

  .  إرسالھمالتقاعد وبالتالي لیس ھناك فائدة من 

  

  



176 
 

  .نظام الحوافز في المؤسسة .4.2.3.3

  ھل تشعر بأن الإدارة تحفزك لأداء عملك؟ :24السؤال

 الاجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 20 30,77

 لا  40 61,54

 المجموع 65 100

  

  .التحفیز في المؤسسة.23.3الجدول رقم

  

 الإدارة أنمن أفراد العینة المستجوبة  تشعر % 61,54 أنمن خلال النتائج المتحصل علیھا نلاحظ 

 أنھؤلاء بالنفي  إجابة، ویرجع سبب عكس ذلك %30,77عملھم، في حین یرى  لأداءلا تحفزھم 

  .تحفزھم مادیا ولا معنویا المؤسسة لا

بالمقارنة مع الشركات التي تعمل في  الأخیرھو  أجرھم أنفیما یخص التحفیزات المادیة فیرون  أما

خارجھ، وحتى منح المردودیة یستفیدون منھا بعد انقضاء أو الاتصالات سواء داخل الوطن مجال 

، وفي حالة وفاة 2010استفادوا منھا في نھایة سنة  2009مدتھا بكثیر، مثلا منحة المردودیة لسنة

  .تستفید من ھذه المنحة لا أسرتھفان  شخصال

تحددھا  الأخیرةلا یستفیدون من الترقیة وھذه  أنھمفیما یخص التحفیزات المعنویة فیرون  إما

اعترافا بمجھوداتھم یسمعون كلمة شكر و تقدیر  لا أنھمالمحسوبیة فقط ولیس الكفاءة والخبرة، كما 

  .تعمل تعمل لا سوى انك لا

المتبعة ووضع سیاسات الأجور والحوافز بناء نظام ل  إعادةوكخلاصة قول كان لابد على المؤسسة 

 .       الرجل المناسب في المكان المناسب بعیدا عن المحسوبیة والعلاقات الشخصیة
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  ؟ نوع الحوافز المتبعة في مؤسستكم ما :25السؤال

. 

 الإجابة   التكرارات (%)النسبة 

 ـ مادیة              10 50

 ـ معنویة 05 25

 ـ فردیة             04 20

 جماعیة ـ 01 05

 أخرىـ  00 00

 المجموع   20 100

  

  .نوع الحوافز المتبعة في المؤسسة.24.3الجدول رقم 

  

المؤسسة تحفزھم  أنالعینة المحفزین یرون  أفرادمن % 50من خلال النتائج المتحصل علیھا فان 

تمویل شریحة  إلى بالإضافةمادیا من خلال منح المردودیة السنویة والتي تسمى الشھر الثالث عشر، 

ورؤساء المصالح بالمدیریة ) شھریا دینار جزائري 3000(موبیلیس بالنسبة لمدراء الوكالة التجاریة 

) دینار جزائري سنویا 14000(، بالإضافة إلى )دینار جزائري شھریا 3000أكثر من ( الولائیة

كذلك تخفیض بنسبة متعلقة بالھاتف الثابت و) دینار جزائري سنویا  10000(خاصة بالمسؤولین و

  .للانترنت الإجماليمن المبلغ %  30

عنھا فئة المسؤولین فقط الذین ھم عادة من یتلقون العرفان والتقدیر  أجابالتحفیزات المعنویة فقد  أما

ؤولین من مدراء وكالات وغیرھم سنھ كان لابد على ھؤلاء المأ ائج التي حققوھا، وھنا نشیرعن النت

في  وكأنھجل تعزیز روح الانتماء والولاء وجعل الفرد بقیة العمال من أ إلىنقل ھذا العرفان والتقدیر 

  .مؤسستھ ولیس عاملا فیھا

ھنالك تحفیزات جماعیة فردیة  أنالعینة یرون  أفرادعلى التوالي من  % 15و%  05نسبتھ   ما أما

والتي ھي عبارة عن نسبة من المداخیل التي تحققھا )   PRI-PR(اعیةتتمثل في المنحة الجم

القاعدي  الأجروتحسب لكل فرد على أساس  2010لسنة% 20المؤسسة سنویا، مثلا ولایة الشلف 

  .الخاص بھ
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    على أساس؟ مؤسستكمھل تتم عملیة الترقیة في  :26السؤال رقم

 الإجابة   التكرارات (%)النسبة 

 الشھادة ـ   10 15,38

 ـ الكفاءة والخبرة 10 15,38

 قدمیةـ الأ 30 46,16

 أخرىـ  15 23,08

 المجموع   65 100

  

  .معاییر الترقیة في المؤسسة .25.3الجدول رقم

  

ترقیة في المؤسسة تتم عملیة ال أنیرون %  46,16 أنالنتائج المتحصل علیھا نلاحظ  إلىبالنظر 

 15,38نسبتھ  الخبرة والتحكم في مختلف برامج العمل، في حین ترى ماقدمیة بحكم عن طریق الأ

 أماعن طریق الكفاءة والخبرة، أو عملیة الترقیة تتم عن طریق الشھادة التي یكسبھا الفرد  أن %

صرحوا عدم  لأنھم، الشيءوالتي لفتت انتباھنا باعتبارھا نسبة عالیة بعض  % 23,08نسبتھ 

 الإدارة أن إذفي الترقیة، فھم یجھلون السبب الحقیقي وراءھا  الإدارةتعتمدھا  درایتھم بالمعاییر التي

شھادتھ، أو قدمیتھ ف كانت نتیجة كفاءتھ وخبرتھ أو لأموظ أيالترقیة التي تحصل علیھا  أنتعلمھم  لا

 الأخیرةھذه  أن إلىعن تحدید معاییر الترقیة راجع  الإدارةسبب عزوف  أنھذه الفئة  رأيوحسب 

  .تتم عن طریق العلاقات الشخصیة وغیرھا
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تحلیل البیانات المتعلقة بطبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي وإدارة الموارد  .3.3.3
  :البشریة

سوف نقوم بتحلیل بیانات الاستبیان الموجھ لأفراد العینة المسحوبة وذلك بالاعتماد على الأسئلة 

  :التالیة
  

  عوامل نجاح التغییر في المؤسسة ھو دعم الثقافة المنظمیة لھ؟ من: 27السؤال رقم

  

  

  

  

  

  .أھمیة نجاح الثقافة المنظمیة في نجاح التغییر.26.3الجدول رقم

  

من القوى التي لھا تأثیر شدید على سلوك الأفراد تعتبر الثقافة المنظمیة نظاما یتكون من مجموعة 

  .ھا یؤدي إلى تغییر السلوكتوجیھ تصرفاتھم، ومنھ فان تغییر داخل المؤسسة وبالتالي

%   92,31وبالرجوع إلى النتائج المتحصل علیھا نرى أن أغلبیة أفراد العینة المستجوبة وذلك بنسبة

دعم الثقافة المنظمیة لھ، إذ أن للثقافة الدور البارز  أن نجاح التغییر في المؤسسة یتوقف علىیرون 

في بناء شخصیة الفرد، حیث أن كل تغییر في المعتقدات والأفكار أمر یصعب القیام بھ، فإذا نجحت 

للتغییر قبل إحداثھ وعلیھ یمكن القول أن  االمؤسسة في تغییر ھذه الأفكار والمعتقدات تعتبر نجاح

لدیھم وعي كبیر بمدى أھمیة الثقافة المنظمیة، ولإحداث أي تغییر وتفعیلھ كان أفراد العینة المستجوبة 

لابد الانطلاق منھا كنقطة بدایة حقیقیة من خلال تغییر التصرفات والسلوكیات والأفكار والمعتقدات 

  .ثم إجراء التغییر باتخاذ مختلف الإجراءات التي تصاحب تلك العملیة

  

  

  

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 60 92,31

 لا  05 07,69

 أخرى 00 00

 المجموع 65 100



180 
 

التغییر بعد  ارة الموارد البشریة للمؤسسة في إحداثھل أنت راض عن دور إد :28السؤال رقم

  انفصالكم عن برید الجزائر؟

  

  

  

  

  

  .رضا الأفراد العاملین عن إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر .27.3الجدول رقم 

یتضح لنا من خلال النتائج أن إدارة الموارد البشریة قد لعبت دور أساسي في عملیة التغییر السابقة 

للمؤسسة، فعملیة تقسیم المؤسسة من شكلھا السابق إلى قسمین أحدھما في مجال الاتصال والآخر في 

 حلیل كل وظیفةمجال البرید، حتم ذلك تصمیم وظائف جدیدة وتغییر في الوظائف أو إعادة تصمیم وت

من أفراد العینة أن الدور الذي لعبتھ إدارة الموارد البشریة في تلك العملیة   % 90,77 حیث یرى

ھو تصمیم وظائف جدیدة وتغییر الوظائف، ھذا دون أن ننسى أن ظھور وظائف جدیدة سیحتم وجود 

 ارة الموارد البشریةا قامت بھ إدوھو م. مھارات جدیدة وھو ما یتطلب وجود دورات تكوینیة لذلك

ومن خلال تحلیلنا للأسئلة التي وجھناھا لأفراد العینة حول دور إدارة الموارد البشریة في عملیة 

التغییر التي شھدتھا المؤسسة، یتضح أنھا قامت بتصمیم وظائف جدیدة وتغییر للوظائف وإعداد 

) وما بعدھا 121، المادة 3- 2000قانون (فمن خلال  للتدریب والتكوین ، وھو أمر منطقيبرامج 

فقد حولت فیما یتعلق بالخدمات البریدیة خدمات الاتصال ، في ھذا الإطار تم تقسیم وظیفة استغلال و

وشركة ثانیة ذات ، " برید الجزائر"والمالیة إلى مؤسسة عمومیة ذات طابع تجاري وصناعي ھي 

سة، وھو ما أوجد الضرورة لخلق موضوع الدرا" اتصالات الجزائر"أسھم برأسمال عمومي ھي

وظائف جدیدة تتماشى والتقسیم الجدید، والقیام بعملیة توزیع العمال الإداریین بین الھیكلین التنظیمیین 

الجدیدین للمؤسستین، وھو ما یستدعي وجود مھارات لدى ھؤلاء وتحضیرھم لقبول تلك التغیرات، 

 .ا إدارة الموارد البشریةوتم ذلك من خلال البرامج التكوینیة التي أعدتھ

  
  

  
  

  

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 59 90,77

 لا  06 9,23

 المجموع 65 100
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حسب رأیك، دور إدارة الموارد البشریة في تحسیس العاملین بأھمیة التغییر  : 29السؤال رقم

  الثقافي؟

      

 الإجابة   التكرارات (%)النسبة 

 ـ قوي جدا              10 15,38

 ـ قوي 36 55,38

 ـ متوسط              15 23,08

 ـ ضعیف 03 04,62

 ـ ضعیف جدا 01 01,54

 المجموع   65 100

  

    .الدور التحسیسي لإدارة الموارد البشریة بأھمیة التغییر الثقافي .28.3الجدول رقم

یرون أن لإدارة الموارد البشریة %  55,38بالنظر إلى النتائج الإحصائیة المتحصل علیھا نجد أن 

الدور القوي في عملیة التغییر الثقافي بالمؤسسة وھذا بالنسبة لمعظم فئة المرؤوسین، في حین تؤكد 

حیث تعتبر أن إدارة الموارد البشریة بالمؤسسة لم تساھم فقط %  15,38فئة الرؤساء ذلك بنسبة 

ر الثقافي بل تعداه إلى جعل ھذا الأخیر الركیزة الأساسیة بتحسیس الأفراد العاملین بالدور القوي للتغیی

لأحداث أي تغییر فعمدت إلى توعیة أفرادھا بھذا الأخیر وتجنید كل ما لدیھا من وسائل وإمكانیات 

من أفراد العینة أن إدارة الموارد %  23,08وبرامج للتعریف بھذا الأخیر، في حین یرى ما نسبتھ 

 04,62نھ ضعیف وذلك بنسبة حسیس بھذه الأھمیة، وآخرون یرون أفي التالبشریة لھا دور متوسط 

 تقوم بتحسیسھم  بالدرجة الكافیة إماویرجع السبب حسب رأیھم إلى أن إدارة الموارد البشریة لا % 

ھذا  ن استیعابھم لمفھومرج الإدارة أي في میادین العمل وأكونھم بعیدین عنھا باعتبارھم یعملون خا

قل بالنسبة للأفراد العاملین بالإدارة نتیجة التواصل الیومي مع رؤساء المدیریة ون أالتغییر یك

  .والمصالح المعنیة، أو كونھم موظفین جدد

كبر للتحسیس بأھمیة التغییر رة الموارد البشریة بذل مجھودات أنھ كان یجب على إداومما لاشك فیھ أ

ومرؤوسین وفتح المجال لكل من لم یستوعب بالضبط الثقافي لیشمل كافة الأفراد العاملین من رؤساء 

  .أھمیة ھذا  التغییر الاستفسار دون حرج وتبسیط المعلومات حسب درجة فھم كل فرد
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    ستك یكون بمعزل عن ثقافة المجتمعھل تعتقد أن تغییر الثقافة السائدة في مؤس :30السؤال رقم 

  

  

  

  

  .تغییر الثقافة السائدة تكون بمعزل عن ثقافة المجتمع أو غیر ذلك .29.3الجدول رقم

  

یظھر جلیا مدى وعي %  70 والتي تفوق  من خلال التحلیل السابق والذي تمثل النسبة العالیة لھ

بأھمیة التغییر الثقافي، وجاء ھذا وإدراك الأفراد العاملین من رؤساء ومرؤوسین على حد سواء 

من أفراد العینة یرون أن تغییر الثقافة السائدة لا یكون بمعزل  % 95,38نسبة السؤال لیؤكد ذلك ف

  .عن ثقافة المجتمع الذین ینشطون فیھ

وتجدر الإشارة أن ھذه النسبة العالیة راجعة إلى مجموعة من الخطوات استخدمتھا المؤسسة لبناء 

اعي داخل نسیجھا الثقافي والذي لا یكون بعیدا عن ثقافة المجتمع الذي ھي فیھ، إذ تتمثل إطار اجتم

  :ھذه الخطوات فیما یلي

المتقدمین للوظیفة عن ثقافة المؤسسة، وبالتالي قبل أن تستكمل  إجراءات التعیین یسحب  ـ یتم إخبار1

  .تحویھ المؤسسة المتقدم نفسھ في حالة شعوره بعدم تطابق قیمھ ومعتقداتھ مع ما

  .ـ جعل الأفراد المعینین في المنصب یؤمنون بان الأولویة للمعتقدات والسلوكیات والقیم2

  .یخیة للأحداث التي تعرضت لھا المؤسسة وكیف تصرفت إزاء ذلكـ المراجعة التار3

  .ـ تزوید الأفراد العاملین بنماذج تغییر ناجحة قادھا أفراد شباب سابقین بالمؤسسة4

ن ثقافتھم وقیمھم وسلوكھم واتجاھاتھم لا تكون بمعزل عن العاملین بثقافة المجتمع وقیمھ وأـ تلقین 5

  .ھذه الثقافة

افآت والتقییم عن الأعمال التي قام بھا العاملین الجدد وجعل ھذه الأخیرة نتیجة التغییر ـ تقدیم المك6

  .المحقق

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 نعم 62 95,38

 لا  03 04,62

 المجموع 65 100
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الموارد البشریة لاتصالات الجزائر في الطریق الصحیح كون أن  في الأخیر یمكن القول أن إدارة

  . ن ھذا الأخیر لا یكون منعزلا عن ثقافة المجتمعمدركة لأھمیة التغییر الثقافي وأ النسبة العالیة

  .تحلیل البیانات الشخصیة الخاصة بأفراد العینة .4.3.3

من خلال المعلومات المتحصل علیھا من الدراسة المیدانیة عن طریق الاستبیان یمكن القول بان أفراد 

  :العینة محل الدراسة تتمیز بالمواصفات التالیة

  .المستجوب طبیعة الجنس .1.4.3.3

  

  

  .توزیع أفراد العینة حسب طبیعة الجنس المستجوب.30.3الجدول رقم 

  

بالنظر إلى النتائج المتحصل علیھا نلاحظ أن نسبة الإناث المشكلة لأفراد العینة المستجوبة والمتمثلة 

مما یعني أن أغلبیة أفراد مجتمع  54, 41 %  كبر من نسبة الذكور المتمثلة فيأ 46, 58 % في  

الدراسة إناث رغم أن نسبة الذكور تبدوا معتبرة، إلا انھ یمكن القول لا توجد فورقات بینھما في كفاءة 

  .أداء العمل

تكون عالیة في مراكز الإنتاج  ومن خلال تواجدنا لمختلف الوكالات التجاریة  لاحظنا أن نسبة الذكور 

التقنیة والمراكز الرقمیة ومراكز المعدات التي تحتاج إلى عمال میادین یعملون بصیغة المداومة، لیلا 

ونھارا دون انقطاع ھذه المراكز تعزف عنھا فئة الإناث، فھذه الأخیرة نجدھا بكثرة في الوكالات 

  .التجاریة

ناث في مختلف الوكالات حتى وان كان لیس ھناك فروق في وتجدر الإشارة ھنا إلى أن كثرة الإ

كفاءة العمل یخلق نوعا من الكثافة في العمل بالنسبة لفئة الذكور وذلك نتیجة معدلات الغیاب والتأخر 

مما یخلق نوعا من التذمر ) الأبناء، الأمومة وغیرھا(بالنسبة للمرأة وھذا نظرا للالتزامات الاجتماعیة

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 ذكر 27 41,54

 أنثى 38 58,46

 المجموع 65 100
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عوض ذلك المنصب الذي تشغلھ ویضطرون لشغل ذلك المنصب زیادة على لعدم وجود من ی

  . منصبھم

  

  

  

  .المستوى التعلیمي.2.4.3.3

آخرون وھم موزعین حسب  05من أفراد العینة المستجوبة فیما امتنع  60أجاب عن ھذا السؤال 

  :مستواھم التعلیمي كما یلي

 

 الإجابة   التكرارات (%)النسبة 

 ـ متوسط   00 00

 ـ ثانوي 28 43,07

 ـ لیسانس              18 27,69

 ـ دراسات علیا 02 03,08

 أخرىـ  17 26,16

 المجموع   65 100

  

    .توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي.31.3الجدول رقم

لدیھم  %  43,07من خلال النتائج المتحصل علیھا نلاحظ أن غالبیة الفئة المستجوبة وذلك بنسبة

مستوى تعلیم ثانوي وذلك قبل انفصال اتصالات الجزائر عن برید الجزائر حیث كان یكفي ھذا 

خذ كل شركة الشكل وأ 2003واتصالات الجزائر، لكن منذالمستوى للانضمام إلى مؤسسة برید 

          % 27,69القانوني الخاص بھا أصبح التوظیف یتطلب شھادة جامعیة وھذا ما تمثلھ نسبتي 

فتمثل أفراد العینة الذین تحصلوا على  %  16, 26على التوالي، أما نسبة  03,08 % و     

  . شھادات من مراكز التكوین المھني وجامعة التكوین المتواصل وغیرھا
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  :قدمیة في الوظیفةالأ .3.4.3.3

 الإجابة   التكرارات (%)النسبة 

 ـ اقل من سنة   07 10,77

 سنوات5 إلىسنة 1ـ  18 27,69

 سنة 15 إلىسنوات  6ـمن  15 23,08

 سنة 16من  أكثرـ  25 38,46

 المجموع   65 100

  

  .توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة في الوظیفة .32.3الجدول رقم

  

وھي فئة %  38,46الفئة المستجوبة وذلك بنسبة  أغلبیة أنمن خلال النتائج المتحصل علیھا نلاحظ 

نظام  من ، استفادتالتدریب ج العمل، كان لدیھا الحظ الوافر فيمخضرمة تتحكم في مختلف برام

كونھا تعبر  المؤسسةفھمھا الجید لسیاسة  إلى بالإضافةالحوافز خاصة المعنویة عن طریق الترقیة 

عن مزیج برید واتصالات الجزائر وشھدت التغییرات السابقة التي مرت بھا المؤسسة وعایشت 

  .مرحلة انقسام المؤسستین وكان لھا الحظ في الاختیار

عاشوا مرحلة  أغلبیتھاحد كبیر الفئة السابقة باعتبار  إلىوالتي ھي فئة تشبھ %   23,08كما نجد 

لم یكن  أنھمالتغییر التي عاشتھا المؤسسة، لكن الفرق بینھم وبین الفئة السابق عملیة  االانقسام وشھدو

د نفسھ في اتصالات الجزائر، كما برید الجزائر فوج أرادلدیھم الحظ الوفیر في الاختیار ، فمنھم من 

  .نھ لم تكن لھم فرص كبیرة في الترقیة نتیجة النسبة العالیة للفئة السابقةأ

من  الآخرونالشھادات والذین وظفوا حدیثا، استفادوا ھم  أصحابتمثل فئة %  27,69نسبتھ  ما أما

كالترقیة وغیرھا ولم یفھموا بعد عملیات التغییر التي  أخرىعملیة التدریب لكن لم یستفیدوا من مزایا 

  .یفھمون الضرورة منھا عملیات تغییر سابقة وبالتالي لا اتقوم المؤسسة باعتبارھم لم یشھدو

 الأقلفیمكن اعتبارھا الفئة  % 10,77بة سمن سنة والتي تمثل ن الأقلوھي فئة  الأخیرةالفئة  أما

ترقیة ولم تعیش تغییر سابق ولم تفھم سیاسات المؤسسة  حظا باعتبارھا لم تستفد بعد من تكوین ولا

  .كونھا تعمل بعقود محددة المدى كما شھدنا سابقا إلى بالإضافةومناھجھا وبرامجھا، 
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  .المركز الوظیفي .4.4.3.3

 الإجابة   التكرارات (%)النسبة 

 ـ مسؤول   20 30,77

 رئیسي إداريـ مساعد  12 18,46

 تقني سامي              ـ 06 09,23

 ـ عون تنفیذ 27 41,54

 المجموع   65 100

  

  .توزیع أفراد العینة حسب المركز الوظیفي .33.3الجدول رقم 

  

  :یلي النتائج المتحصل علیھا نستخلص مامن خلال 

ویدخل ضمنھا مدیر الوكالات التجاریة ورؤساء المصالح بھا، حیث %  30,77 ـ نسبة المسؤولین

كل وكالة تحتوي على مدیر، رئیس مصلحة الاستقبال، رئیس مصلحة المالیة، رئیس مصلحة  أن

تجاریة بالولایة ورئیس مصلحة الانترنت، بالإضافة إلى المدیر الولائي ورئیس المصلحة ال

  .المستخدمین بنفس المدیریة، بالإضافة إلى المدیر الإقلیمي ورئیس مصلحة المستخدمین الإقلیمي

والتي تمثلھا ) لیسانس(ـ مساعد إداري رئیسي وتمثل فئة الإطارات من أصحاب الشھادات الجامعیة 

  %. 18,46 نسبة

  %. 09,23والتي تمثلھا نسبة ) سنوات 3(ـ تقني سامي وھم أصحاب التكوین القصیر المدى 

  %. 41,54العمال الذین یحملون مستوى التعلیم الثانوي بنسبة  ـ عون تنفیذ وھم أغلبیة

دم تواجدھم بالوكالة وتجدر الإشارة انھ تم استبعاد مھندس الدولة وأفراد لدیھم دراسات علیا بع

الح الرقمیة، مصالح المعدات كما ن طبیعة عملھم تقتضي وجودھم بمصالح الإنتاج، المصالتجاریة، لأ

جل الاستفسار عن بعض إلیھم أحیانا من أشرنا سابقا، وھي فئة خارج عینة الدراسة لكن تم اللجوء أ

 دراسةقابلات لدعم الموضوع محل الالأمور ورأي بعضھم في التغییر من خلال إجراء بعض الم

ولتسلیط الضوء  أكثر في ھذه النقطة نقول أن كل وكالة تجاریة تعمل مع مركز إنتاج ومركز رقمي 

ف بالمجمع، فمثلا ھنالك مجمع بالتنس، مجمع بالشطیة، یعر امومركز معدات، وتشكل بمجملھا 

  .مجمعات على حسب الوكالات التجاریة محل الدراسة 06الخ، ومجموعھا ... مجمع ببوقادیر
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  .طبیعة العقد .5.4.3.3

  

  

 

  

.  

  .حسب طبیعة العقد توزیع أفراد العینة .34.3الجدول رقم

  

  :یلي نلاحظ ما إلیھامن خلال النتائج المتحصل 

العاملین الذین یعملون بعقود غیر محددة المدى، وھي العقود التي  الأفرادتمثل نسبة فئة %  70,77ـ 

كل فرد یوظف یقوم بتوقیع  أنحیث  2010الموارد البشریة قبل سنة  إدارةكانت تعمل بھا مصلحة 

وجوب : عقد محدد المدى مع الشركة وفق الشروط التي تحددھا والتي نذكر منھ على سبیل المثال

  .المحدد، احترام مواقیت العمل وغیرھا اء بدلة العمل، الموافقة على الأجرارتد

 أن إذحددة المدى، العاملین الذین یعملون في المؤسسة بعقود غیر م الأفرادتمثل فئة  % 10,77ـ  

 أن، حیث 2010الموارد البشریة انتھجت سیاسة جدیدة في التوظیف انطلاقا من سنة  إدارةمصلحة 

 ار ثلاثة سنوات وعند نھایة ھذهالموظف الجدید یقوم بتوقیع عقد مدتھ سنة قابلة للتجدید على مد

  الأخیر

  

یكون الفرد موافقا علیھ من طرف  أنغیر محدد المدى، شریطة  إلىتحول طبیعة العقد من محدد ت

جل تنقیط من أ الأداءوثیقة لتقییم  بإرسالتقوم المدیریة كل سنة  إذمسؤول المصلحة التي یعمل بھا، 

 أعدهیسرح وفقا للتقریر الذي  أویعین الشخص في منصبھ  إماالموظف، فعند انتھاء مدة ثلاث سنوات 

  .رئیس المصلحة تماشیا مع نقاط تقییمھ

تسرح بعد انتھاء سنة  إماقبل التشغیل وھذه الفئة  تمثل نسبة الفئة التي تشتغل بعقود ما%  18,46ـ 

توظیف محل الدراسة حسب  إطارمن سنتین ھي في  لأكثرمن مدة العقد والفئة منھم التي جددت 

  .موسى بن حمادي: تصریحات وزیر البرید وتكنولوجیات الإعلام ولاتصال السید

 الإجابة التكرارات (%)النسبة 

 غیر محدد  المدى 46 70,77

 محدد المدى 07 10,77

 عقود ماقبل التشغیل 12 18,46

 المجموع 65 100
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ھذا الفصل بعرض وتحلیل معطیات الدراسة المیدانیة بالاستناد على المعطیات النظریة  قمنا فيلقد 

التي شكلت لنا القاعدة للتحلیل النظري لإبراز العلاقة التفاعلیة بین إدارة الموارد البشریة والتغییر 

ة التنظیمي، تحصلنا من خلالھ على النتائج المستخلصة من العرض الإحصائي لمعطیات الدراس

المیدانیة في مؤسسة اتصالات الجزائر بأخذ ولایة الشلف كمجتمع دراسة من خلال الست وكالات 

  .المتواجدة بھا

وكخلاصة لھذه الدراسة یمكن القول بالرغم من وجود تغییرات دوریة إلا أنھا غالبا تكتسي الفعالیة 

التسرع إلى التغییر من جھة أو التي تساعد على تحقیق أھداف المؤسسة بكفاءة، ویرجع ذلك إما في 

  .عدم توضیح معالم ھذا الأخیر الأمر الذي یصعب على فئة الأفراد العاملین فھمھ وبالتالي تطبیقھ

رغم كل ذلك تبقى مؤسسة اتصالات الجزائر من المؤسسات الرائدة في الدولة باعتبارھا متعامل 

  .تاریخي في قطاع الاتصالات نتیجة الخبرة في ھذا المیدان
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  الخاتمة العامة

  

  

  

  

 إذتطور كل منظمة واستقرارھا وتكیفھا مع بیئتھا الداخلیة والخارجیة،  أساسیعتبر التغییر التنظیمي 

عملیة تغییر ناجحة وفعالة كان لابد على  ولإحداثشرطا جوھریا لبقاء المنظمة وعدم زوالھا،  أصبح

نھا توعیة العنصر البشري بھا وتغییر نظرتھ التي من شأ الإمكانیاتالمنظمات المعاصرة توفیر 

  .روف الراھنةأن التغییر حتمیة تفرضھ الظالتقلیدیة لعملیة التغییر وترسیخ لدیھ فكرة 

  

وظائف  أھمالموارد البشریة رفع التحدي باعتبارھا  إدارةعملیة تغییر یستوجب على  يأ إنجاح إن

 أنیمكن  بترسیخ ثقافة منظمیة قویة مستمدة من ثقافة المجتمع التي لا إلایكون  المنظمة وذلك لا

تعد الثقافة المنظمیة وسیلة لتحقیق الاندماج الداخلي  إذ، تكون بمعزل عنھ وعن البلد الذي تنشط فیھ

وطرق العمل كما تساعد على تحقیق  أسالیبالتنسیق بین  وإحداثومنحھم ھویة مشتركة  للأفراد

الموارد البشریة  إدارةجل ضمان كل ذلك كان لابد على یة للمنظمة، ومن أبیئة الخارجالتكیف مع ال

في القرارات التي تتخذھا  وإشراكھمبرسالتھا ومھمتھا  وإعلامھم الأفرادتقویة قیم ومعتقدات 

فوق ، كل ھذا یعد عاملا مھما لنجاح وتإلیھھذا التغییر والحاجة  أھمیةات التي تقوم بھا وكذا والتغییر

  .التغییر بھا وتفعیلھ وإحداثمنظمة  أي
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ن أي تغییر، واالموارد البشریة الدور البارز في التغییر الثقافي باعتباره النقطة الحقیقة لبدایة  لإدارة

ھي عملیة معقدة  وإنمالھا وفقط تتم بمجرد الرغبة  ، فعملیة التغییر لاالأخیرنجاحھ مرتبط بھذا 

من حاجة فعلیة ورغبة واقتناع كل  إلایتم التغییر الثقافي  لا إذتتطلب الجھد والوقت الكافي لتحقیقھا، 

  .لى مستوى المنظمة بعملیة التغییرع الأفراد

  

 إشراكالناجعة مثل  الأسالیبمختلف  إتباعالموارد البشریة في  لإدارةھنا یظھر الدور البارز 

لتغییر ووضع الاستراتیجیات والبرامج وتحسین طرق العمل وفتح باب الحوار من اجل العاملین في ا

  .التغییر وتفعیلھ إحداث

  

لمسناه من خلال  الحاضرة في مؤسسة اتصالات الجزائر وھذا ما الأبعادیعتبر بعد التغییر الثقافي من 

ب والتطویر لكن یتخلل ذلك الدراسة المیدانیة، انطلاقا من اھتمام المؤسسة بمختلف برامج التدری

مجموعة من النقائص التي سنحاول طرحھا في نتائج البحث وتقدیم بعض التوصیات والاقتراحات 

  .لجعل عملیة التغییر في خدمة المؤسسة ونجاحھا

  نتائج البحث

صحة الفرضیات التي تم  بتأكیدلقد استخلصنا من ھذه الدراسة مجموعة من النتائج والتي سمحت لنا 

  :النتائج في أھمطرحھا في بدایة البحث، وتتمثل 

  :من الجانب النظري

ھو العملیة التي تسمح بزیادة الفعالیة التنظیمیة عن طریق توحید  التنظیميیعتبر التغییر  •

 .والأسالیبالمنظمة باستخدام مختلف المعارف  أھدافللنمو والتطور مع  فرادالأحاجات 

التنظیمي عملیة مخططة مرتكزة على الخطط والسیاسات الموضوعة وكذا الھیكل ییر التغ •

، طرق الإدارةالسلوك التنظیمي، الثقافة المنظمیة، تكنولوجیات  إلىالتنظیمي للمنظمة، زیادة 

 .العمل المختلفة وغیرھا

العاملین  فرادللأتتكون الثقافة المنظمیة من مجموع القیم والمعتقدات والافتراضات المشتركة  •

 .بالمنظمة

 .تغییر تنظیمي مخطط أيتعكس الثقافة المنظمیة قدرة المنظمة على التكیف مع  •
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وجعلھا في  الأفرادالموارد البشریة مھمة تطویر وتعزیز الثقافة المنظمیة لدى  إدارةتلعب  •

 .ھخدمة التغییر وتفعیل

التغییر التنظیمي من خلال نظام اتصال  إحداثفي  أساسیاالموارد البشریة دورا  إدارةتلعب  •

 .نجاح التغییر إلىقوي وفعال، یؤدي 

الموارد البشریة تعدیل وتطویر السلوكات الجدیدة وفق  إدارةالتغییر الثقافي لابد على  لإحداث •

 .المتطلبات المرغوب فیھا

ر التنظیمي عدم وجود ثقافة منظمیة موجھة بمفھوم التغییر یحول دون فعالیة جھود التغیی إن •

 .المخطط

تغییرات  إجراءالجودة الشاملة مدخل من مداخل التغییر الثقافي، یتطلب تطبیقھا  إدارةتعتبر  •

 .وعملیات المنظمة أنشطةكبیرة في 

التصمیم السریع والجذري لمختلف  إعادةمدخل من مداخل التغییر تعني الھندسة  إعادةتعتبر  •

 .تلبیة احتیاجات العملاء لأجل إحداثھالتغییر المراد  إلىبغیة الوصول  الإداریةالعملیات 

لمدى یتم بصفة التطویر التنظیمي مدخل من مداخل التغییر باعتباره نشاط طویل ا یعتبر •

جل تحسین قدرة المنظمة وفعالیتھا عن طریق تغییر الاتجاھات والقیم مخططة ومنتظمة من أ

  .والھیاكل والممارسات

الجودة الشاملة، لذا  إدارةفشل  أوریة الدور الكبیر في مدى نجاح الموارد البش إدارةتلعب  •

الجودة الشاملة من  إدارةمع تطبیق  یتلاءمبما  الأفراد وسلوكیاتكان علیھا تطویر قدرات 

 .خلال التدریب وتنمیة المعارف للتوافق مع التغییرات المراد تحقیقھا

  :الجانب التطبیقي

ینة استخلاص مجموعة من نقاط الع أفرادلقد سمحت لنا الدراسة المیدانیة والاستبیان الموزع على 

  :فیما یلي أھمھاالقوة والضعف في مؤسسة اتصالات الجزائر نذكر 

  :نقاط القوة

  :مزایا المؤسسة فیما لي أھممثل تت

سوق العمل  العاملین بھا من رؤساء ومرؤوسین حسب احتیاجات الأفرادتكوین مختلف  •

 .الحالیة

 .الذي سمح بتقلیص تكلفة جلب الید العاملة الأمرتكوین فئة المھندسین بالخارج،  •
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والنظافة وجو  الأمنتوفیر مناخ تنظیمي ملائم من وسائل ومعدات وتقنیات حدیثة وشروط  •

 .الذي سمح بتعزیز روح العمل وتنمیة الولاء للمؤسسة الأمرالاحترام المتبادل 

واعد قالذي ساعد في احترام التعلیمات وال الأمرتقسیم العمل عبر خلق مصالح مختصة،  •

 .المعلومات وبالتالي تحقیق النتائج المرجوة إیصالوسھولة 

وتوفیر  إلیھالعاملین بضرورة التغییر والحاجة الماسة  الأفراد مختلفخلق الوعي الكافي لدى  •

 .الوسائل اللازمة لإحداثھ

 .ء العملاء وجعلھم فوق كل اعتبارب ولاالاھتمام بكس •

من المواطن وذلك من خلال نشر وكالات تجاریة حسب الكثافة السكانیة،  الإدارةتقریب  •

 .كثافة الأقلوفتح مكاتب ملحقة لھا في المناطق 

المؤسسة وكل  منتجاتمما یسمح بمعرفة  أخر إلىجعل موقع رسمي لھا وتطویره من حین  •

 .معلومة خاصة بھا

مح بتنمیة سالذي ی الأمرالعاملین خلال الفترة الصیفیة،  الأفرادجعل مراكز ترفیھ لمختلف  •

 .ملك لھم وكأنھاالشعور بالولاء لدى المؤسسة وجعلھا 

 .مالیة تسترجع بدون فائدة إعاناتالمجاني ومنح  الاجتماعیة كالطبتوفیر بعض الخدمات  •

  .وجود قنوات اتصال مباشرة بین الرؤساء دون عوائق على عكس ما كان في السابق  •

وكالة تجاریة، (كل دائرة تقریبا تحتوي على مجمع  أيمجمعات،  إلىتقسیم مختلف الدوائر  •

 إحداثھولة سالذي یسھل التحكم فیھا و الأمر) رقمي ومركز معدات ، مركزمركز إنتاج

 .التغییر

  :نقاط الضعف

  :یلي بین نقاط الضعف نذكر مامن 

 الأمر الأھداففي وضع  إشراكھمالعاملین في التخطیط لعملیة التغییر وكذا عدم  إشراكعدم  •

 .في العمل مما یؤثر سلبا على النتائج المرجوة الإخلاصاللامبالاة وعدم  إلىالذي یؤدي 

نظام فعال لتقییم  إلىتفتقر  أنھاتھتم المؤسسة بالحوافز المعنویة وترقیة من یجب ترقیتھ كم  لا •

 .الأداء

 .التقدم في السلم الوظیفي أوعدم وجود معاییر واضحة تبین كیفیة الترقیة في المنصب  •

یشغلون المناصب وفق  العاملین لا فالأفرادعدم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب،  •

 .لعلاقاتھم الشخصیة وإنماخبرتھم وكفاءتھم وشھاداتھم العلمیة 
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 .عف برامج التحفیز المادي والمعنوي مما ینعكس سلبا على دافعیة العملض •

 أخرىمؤسسات  إلىھجرتھا  أمامالكافي وفتح المجال  بالأجرعدم تشجیع الكفاءة الموجودة  •

 .منافسة

 وجعلھم الأفرادالتكوین في بعض البرامج التدریبیة مما یخلق نوعا من الملل لدى  إعادة •

 .فیتخذونھا تمضیة للوقت لاغیر الأخرىرامج یؤمنون ببقیة الب لا 

الذي یخلق لدیھم مشاعر  الأمربة للموظفین الجدد اعتماد عقود غیر محددة المدى بالنسعدم  •

 .القلق والتسریح من المنصب مما یؤثر سلبا على مردودیة العمل

العمال ى دلالذي یخلق نوعا من الغیظ  الأمرعدم المساواة في المنح الجماعیة الفردیة  •

 .یتفانون في العمل وجعلھم لا

 أصبحوالمرؤوسین في كثیر من الجوانب الاجتماعیة والعملیة  الرؤساءعدم المساواة بین  •

 .المسطرة الأھدافالذي یصعب في تحقیق  الأمریخلق فجوة بینھم، 

 طعنا في یعتبر أحیاناالمناصب العلیا والتبلیغ عنھا  إلى الترقیةعدم وجود الشفافیة في  •

 .الأفرادمصداقیة المؤسسة لدى 

عدم توفیر وسائل نقل للفئة العمالیة خاصة التي تعمل بالمداومة، شجع على كثرة الغیابات  •

 أبوابھاالذي صعب من عملیة التغییر، خاصة وان المؤسسة تفتح  الأمروالحجج في العمل 

الثاني عشر  إلىة الساعة السادسة مساءا ویوم الجمعة من التاسع إلىعة الثامنة سامن ال

 .صباحا

إدارة الموارد البشریة لا تقوم ببناء استراتیجیات تستجیب إلى التغیرات البیئیة  إن •

والاقتصادیة  والاجتماعیة  والتكنولوجیة إلاّ من خلال مجموعة من الدورات التكوینیة أعدت 

من التكوین وما یؤكد ذلك مقابلة أجریت مع العدید ممن استفادوا . من أجل الصورة فقط

أیام ونصف ذھبت في  03ھ استفاد من تكوین لمدة أسبوع في الصین، أن ھمویؤكد أحد 

في حین یؤكد ، الطائرة والسفر فقط وھو ما یوضح سوء التخطیط وإعداد برنامج التكوین

أشھر من التكوین  08أخذوا . وجود مجموعة أخرى من مؤسسة منافسة في نفس البلد الصین

  .في نفس المجال ولم یكملوه بعد

دون أن تأخذ  ،إن إدارة الموارد البشریة تركز أساسا على تكوین الأفراد في الجانب التقني •

في حسبانھا تكوین أعوان الاستقبال والتي تتطلب وظیفتھم میزات خاصة یجب تكوینھم علیھا 

 .والذین أصبحوا الیوم یمثلون الواجھة الحقیقیة للمؤسسة
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  :تالتوصیات والاقتراحا

  :على ضوء ما تم طرحھ سابقا، یمكن تقدیم مجموعة من التوصیات كما یلي

یكون واضح المعالم مما یسمح بتحقیق رضا العامل وزیادة شعوره  الأداءوضع نظام لتقییم  •

 .إلیھابمصداقیة المؤسسة والولاء 

 .الأفرادوالحوافز بما یتناسب مع تطلعات وكفاءات  الأجورالنظر في سیاسة  إعادة •

ص یالعمل على خلق نوع من المساواة بین الرؤساء والمرؤوسین في المعاملة والمنح لتقل •

 .فعالو تغییر ناجح إحداثوبالتالي  الفجوة بینھم

الاھتمام بحاملي الشھادات ذات الكفاءة دون غض النظر عن المستوى الثقافي والفكري  •

 .بالنسبة للمتقدمین الجدد للوظائف

 .المؤسسة ولیس مجرد عاملین فیھا أصحاب بأنھملین العام إحساسالعمل على  •

 .تؤدي الوظائف المنوطة بھابرامج تدریب فعالة  إعداد •

 .الموارد البشریة إدارة أعمالالجودة في جمیع  وأسالیبتبني مفاھیم  •

العاملین وخصوصا عند انتھاء فترة العمل والتي تكون عند  للأفرادتخصیص وسائل نقل  •

 .السادسة مساءا خاصة في فصل الشتاء لقلة وسائل النقل في ھذه الساعة

  .واضحة المعالم، سھلة الفھم والتطبیق أھدافوضع  •

  .وضع مخطط عمل واضح یبین الانحرافات وطرق حلھا في حالة حدوثھا •

، شھادتھ العلمیة بعیدا عن كفاءتھلمناسب من خلال خبرتھ، وضع الرجل المناسب في المكان ا •

 .علاقاتھ الشخصیة

دراسة السوق الخارجیة من خلال معرفة شدة المنافسة وعدم اعتبار المؤسسة ھي الشركة  •

 .الرائدة

كبر توسیع المؤسسة وفتح مراكز توظیف أجل نشاطاتھا خارج میدان الاتصال من أتنویع  •

 .أكثروبالتالي مداخیل 

برقیات الھاتف  إیصالجل عاة البرید لاتصالات الجزائر من أخلق مناصب جدیدة متعلقة بس •

 .المحددة وبالتالي كسب رضا العملاء آجالھافي 

تسدید  آجالالعمل مع فرع موبیلیس لاتصالات الجزائر في التبلیغ عن مواعید انقضاء  •

 .الفاتورة
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كشراء  الإعلام الآليمتخصصة في میدان  وأجنبیةوطنیة  تعقود شراكة مع مؤسسا إبرام •

الذي یسمح بالدرجة  الأمرفي خدمة اتصالات الجزائر  وإدخالھاالحواسب ومختلف المعدات 

 .في ھذا المیدان الأولىبرضا العملاء وجعل المؤسسة الوجھة  الأولى

 .كلفةالم الأجنبیةالبرامج  إلىدون اللجوء  وإعدادھامحاولة خلق مكاتب لتطویر البرامج  •

  :البحث آفاق

جل وث مستقبلیة یمكن التطرق لھا من أفي ختام البحث نقترح مجموعة من المواضیع التي تعتبر كبح

  :وإثراءھاتسلیط الضوء على ھذا النوع من المواضیع 

 .التغییر التنظیمي المخطط إحداثالموارد البشریة ودورھا في  إدارة •

دراسة مقارنة بین القطاعین العام ( التغییر  إحداثالموارد البشریة ودورھا في  إدارة •

 ).والخاص

  .التغییر التنظیمي المخطط لإحداثالثقافة المنظمیة كوسیلة  •
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  )01(ملحق رقم

  جامعة سعد دحلب البلیدة

  استمارة حول دور إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر

                :الاستمارةرقم 

                :التاریخ

  ............................  :المكان

  

  :التعریف بالدراسة

في إطار تحضیر مذكرة ماجستیر تم انجاز ھذا الاستبیان، والمتعلق بدراسة یقوم بھا الطالب        

حول دور إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر التنظیمي، حیث تھدف الدراسة إلى التعرف على 

قدیم بعض جھد وسعي المؤسسات الجزائریة لإحداث التغییر من خلال إدارة الموارد البشریة، وت

الاقتراحات من خلال  الدراسة لمساعدة المؤسسة على رصد نقاط القوة والضعف في بیئتھا التنافسیة 

  .والعمل على تنظیمھا وتوظیفھا بما یؤدي إلى خلق القیمة وتحقیق المیزة التنافسیة

بصراحة وفي سبیل تحقیق ذلك فإننا نتوقع مساھمتكم الجادة في ھذه الدراسة و ذلك بالإجابة 

تامة،علما بأن كافة البیانات التي سیتم الإدلاء بھا سوف تحاط بالسریة التامة ولن تستخدم إلا 

 .لأغراض البحث العلمي فقط

 

 

  :تحت إشراف  :الطالب

                                               .                علي عبد االله:الدكتور الأستاذ.                                                           شاوش زھیر
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 .التغییر في المنظمة: أولا

  

 .الحاجة إلي التغییر في المنظمة •

 

  ـ ھل ترى أن التغییر ضرورة أم حتمیة تفرضھ الظروف الراھنة؟1

 ⊔                               ضرورةـ 

       ⊔                      ـ حتمیة           

  ما مدى معرفتك بمصطلح الثقافة المنظمیة؟ـ 2

  ⊔                ـ اعرفھ جیدا           

           ⊔                ـاعرفھ                 

  ⊔                ـ لا اعرفھا             

  ⊔                ـ لا اعرفھا إطلاقا      

  مؤسستكم ھي أفضل أسلوب لإحداث التغییر الناجح؟ـ ھل ترى أن تغییر الثقافة السائدة في 3 

        ⊔                   ـ نعم               

   ⊔                     ـ لا               

    ⊔                               أخرىـ 
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 .إدارة التغییر •
 

  البیئة؟ـ حسب رأیك، ھل یتم التغییر في أھداف المؤسسة وفق متطلبات 4 

     ⊔                   ـ نعم              

   ⊔                   ـ لا               

     ⊔                              أخرىـ 

  

  ـ ھل تعتمد الإدارة على نظام اتصال فعال عندما ترید إجراء تغییر في العمل؟ 5  

   ⊔                ـ نعم              

   ⊔                ـ لا               

    ⊔               دري          أ ـ لا

  

  ـ ھل سبق وان قامت مؤسستكم بإحداث تغییر ؟6

   ⊔               ـ نعم              

   ⊔                ـ لا               

   ⊔                         ادري لاـ 
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  ـ ھل كانت معالم ھذا التغییر واضحة بالنسبة إلیك؟    7

                 

   ⊔ـ نعم               

   ⊔ـ لا               

    ⊔           لا ادريـ 

    

  ھل ترى أن الإدارة بذلت مجھودات لھذا التغییر من خلال التمھید لھ وإشراك العاملین؟ -8

   ⊔                                  ـ نعم             

   ⊔                                   ـ لا              

    ⊔                                          لا ادريـ 

  

  :مقاومة التغییر •

  :برأیك یقاوم التغییر نتیجة ـ9

  ⊔              الارتباط بما تعود علیھ الفرد من عاداتـ 

 ⊔                                 الخوف من المجھول ـ

 ⊔                           لعدم فھمھم لأھداف التغییر ـ

 ⊔               لعدم المشاركة في التخطیط لھذا التغییر ـ

   ⊔                             الخوف من فقدان السلطة ـ

  ⊔                                         أسباب أخرى ـ
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  .....................................................................................حددـ 

  

  مكان عملك؟ أوھو موقفك عندما یمسك التغییر في منصبك  ـ ما10

                                ⊔                                         ـ ترفض بشدة

  ⊔                                          تقبل بسھولةـ 

                                ⊔                                               ـ ترفض

                                  ⊔                                                     تبالي ـ لا 

     ⊔                                                 ـ أخرى

  

  :ھل ترى انھ كان نتیجة ـ في حالة قبولك للتغییر،11

     ⊔                                  إشراكك في التغییرـ 

    ⊔                                     إجباري وإلزاميـ 

  ⊔                                               أخرىـ 
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  .إدارة الموارد البشریة والتغییر التنظیمي:ثانیا

 

 .طرق الاتصال والإعلام في المنظمة •

 

  ھي الوسائل المستعملة للاتصال بكم داخل المؤسسة؟ ـ ما12

  ⊔                                           ـ شخصیة

    ⊔                                              ـ كتابیة

  ⊔                                             ـ أخرى

    

  ـ ھل ھناك توزیع واسع للمعلومات داخل المنظمة؟13

   ⊔ـ نعم                                               

  ⊔ـ لا                                                

  ⊔                                   ـ نوعا ما

             

  :برأیك أشكال الاتصال في المنظمة تأخذ شكل ـ14

   ⊔                                          رسمي - 

  ⊔  غیر رسمي                                      -

     ⊔دري                                  أ ـ لا 
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  :ـ للحصول على معلومات خاصة بالمؤسسة ھل تعتمد على15

  ⊔                             المعلومات الرسمیةـ 

  ⊔ـ الإشاعة                                        

  ⊔ـ أخرى                                          

  

  :ـ في حالة اعتمادك على الإشاعة، ھل یرجع ذلك إلى16

  ⊔                         نقص المعلومات الرسمیة

  ⊔                       كثرة التجمعات مع الزملاء

  ⊔                                            أخرى

  

 .التوظیف في المنظمةعملیة  •

  :تمت عملیة توظیفك في المنظمة على أساس -17

  ⊔                               الشھادة -      

  ⊔                        الكفاءة والخبرة -      

  ⊔                                 مسابقة -      

  ⊔                      علاقات شخصیة -      

  ⊔                                 أخرى -      

  

     

  

  ؟   ـ ھل ترى أن منصب توظیفك یتناسب مع قدراتك ومؤھلاتك18
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  ⊔                                 نعم    -     

   ⊔                                      لا -     

 .التدریب في المنظمة •

 

  مسارك المھني؟ـ ھل تلقیت تدریبا خلال 19

  ⊔ نعم                                    -     

   ⊔ لا                                     -     

  

  إذا كان الإجابة بنعم كم مرة؟ ـ20

    ⊔                                   مرة -     

  ⊔                                 نمرتی -     

                            ⊔                                  ـ أكثر     

  

  ـ ھل تتكافأ فرص الاستفادة من التدریب داخل المنظمة؟21

  ⊔ نعم                                    -    

   ⊔  لا                                    -     

  

                

  المتبعة ساعدت على تطویر قدراتك المھنیة؟ھل ترى أن برامج التدریب  -22

  ⊔نعم                                    -     

  ⊔لا                                     -     
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  ھو السبب؟ ـ إذا كانت الإجابة بلا، حسب رأیك ما23

...............................  

  

 .نظم الحوافز في المنظمة •

 

  الإدارة تحفزك لأداء عملك؟ھل تشعر بأن ـ 24

  ⊔نعم                                    -     

  ⊔لا                                     -     

   ⊔    لا ادري -     

  

  ؟ نوع الحوافز المتبعة في مؤسستكم ماـ 25

  ⊔ـ مادیة                                     

  ⊔                               ـ معنویة    

  ⊔ـ فردیة                                    

  ⊔ـ جماعیة                                  

       ⊔                               أخرىـ     

  

             

  ھل تتم عملیة الترقیة في منظمتكم على أساس؟ـ 26

  ⊔                         الكفاءة والخبرةـ     

      ⊔                                الأقدمیة ـ     
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    ⊔                                الشھادةـ       

  ......................................................................................ـ أخرى      

  

 

  .الموارد البشریة وإدارةطبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي : ثالثا

  
 

  دعم الثقافة المنظمیة لھ؟ ـ من عوامل نجاح التغییر في المؤسسة ھو27

   ⊔  ـ نعم                                       

   ⊔ ـ لا                                          

    ⊔دري                                 أ ـ لا    

ھل أنت راض عن دور إدارة الموارد البشریة للمؤسسة في إحداث التغییر بعد انفصالكم عن ـ 28

 برید الجزائر؟

   ⊔ـ نعم                                        

    ⊔ـ لا                                          

 

 

 

  

  دور إدارة الموارد البشریة في تحسیس العاملین بأھمیة التغییر الثقافي؟ـ حسب رأیك، 29

                      ⊔                                قوي جداـ   

  ⊔                                  قوي ـ    

  ⊔                                ـ متوسط   
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  ⊔ـ ضعیف                                   

                                      ⊔ـ ضعیف جدا                              

  تغییر الثقافة السائدة في مؤسستك یكون بمعزل عن ثقافة المجتمع؟  أنـ ھل تعتقد 30

   ⊔                     ـ نعم                

   ⊔                      ـ لا                

    ⊔                     ادري          ـ لا  

  

 :البیانات الشخصیة والوظیفیة •

   :الجنسـ 31

  ⊔ـ ذكر                                 

                              ⊔                          ـ أنثى  

  :التعلیمي المستوىـ 32

                              ⊔                           متوسط ـ  

                              ⊔ـ ثانوي                              

                              ⊔                          جامعيـ    

                              ⊔                   دراسات علیاـ     

  :الاقدمیة في الوظیفةـ 33

  ⊔                 )أقل من سنة ( ـ  

  ⊔ )              سنوات5 -سنة1(ـ   

  ⊔)          سنوات15-سنوات6(ـ   

                          ⊔)         سنوات 16أكثر من(ـ   
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  :المركز الوظیفيـ 34

         ⊔                        مسؤولـ   

     ⊔                    تفني ساميـ   

    ⊔                     عامل ـ   

               

  ـ نوع العقد الذي یربطك بالمؤسسة؟35

    ⊔            غیر محدد المدىـ   

                     ⊔                   ـ محدد المدى  

              ⊔قبل التشغیل           ـ عقود ما  

                                

  

  

  .اونكمنشكركم على تع                                                                            
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