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 ملخص الدراسة:
ىدفت الدراسة إلذ الكشف عن دور وظائف إدارة الدوارد البشرية في إحداث التغيتَ التنظيمي في الدديرية 

برقيق  الولائية للتجارة بولاية عتُ بسوشنت، وىذا من أجل معرفة ما مدى مسالعة وظائف إدارة الدوارد البشرية في
التغيتَ التنظيمي و العلاقة بينهما  ، من خلال لشارسات إدارة الدوارد البشرية لوظائفها الدختلفة من استقطاب 
وتعيتُ وتدريب وبرفيز، لغرض تطويرىا لتحقيق أفضل النتائج، و للقيام بهذه الدراسة تم الاعتماد على الاستبيان 

، فلوحظ  SPSSبرليل الدعطيات باستخدام البرنامج الاحصائي الذي تم توزيعو على موظفي الدديرية ، و تم 
ثبات أداة الدراسة وأن أغلب إجابات أفراد العينة كانت لذم درجة انسجام جيدة، فتم التوصل إلذ أن وظائف 
إدارة الدوارد البشرية لذا دور كبتَ في إحداث التغيتَ التنظيمي، من خلال توظيف أفراد جدد وتوضيح الدهام 

سووليات لكل وظيفة ،لشا يسهل عملية برديد الكفاءات اللازمة لشغلها، و حسب أراء الدبحوثتُ تبتُ أن والد
الدديرية تفتح المجال لدناقشة الدشاكل و عرض الحلول الدناسبة للتحستُ الدستمر، لشا ساىم في بناء علاقة ثقة مع  

ا القيام بدهامها بسهولة و ارتياح ، وعليو ىناك تغيتَ كل متعامليها، وبهذا اكتسبت الدديرية صورة إلغابية تسمح لذ
 في الدديرية الولائية للتجارة بعتُ بسوشنت، 

  إدارة الدوارد البشرية، التغيير التنظيمي، الدديرية: الكلمات الدفتاحية

Abstract  
 

The study aimed to reveal the role of human resources management 
functions in bringing about organizational change in the state directorate of 
commerce in the state of Ain Temouchent, and this is in order to know the 
extent to which human resources management functions contribute to achieving 
organizational change and the relationship between them, through the practices 
of human resources management for its various functions from Attracting, 
appointing, training and motivating, for the purpose of developing them to 
achieve the best results The SPSS statistician, it was noted that the study tool 
was stable and that most of the answers of the sample members had a good 
degree of consistency, so it was concluded that the functions of human resources 
management have a major role in bringing about organizational change, by 
hiring new individuals and clarifying the tasks and responsibilities for each job, 
which facilitates the process of identifying competencies According to the 
respondents’ opinions, it was found that the Directorate opens the way to discuss 

problems and present appropriate solutions for continuous improvement, which 
contributed to building a trust relationship with all its customers, and thus the 
Directorate acquired a positive image that allows it to carry out its tasks easily 
and comfortably, and accordingly there is a change in the State Directorate for 
trade in Ain Temouchent, 
Keywords: human resource management
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 مقدمة
لقد أثبت برليل القوى الدختلفة الدوثرة على كفاءة الدنظمة حقيقة ىامة، وىي أن أىم تلك 
القوى وأعظمها أثرا في تشكيل حركة الدنظمة ىو العنصر البشري الدتمثل في الأفراد والجماعات 

نطلاق والنجاح، الدتعاملتُ مع الدنظمة الدعنية، والذين يتخذون من القرارات ما قد يهيئ لذا فرصا للا
 أو احتمالات للفشل والانهيار. أو يسبب مشكلات ونقاط اختناق تنتج عنها خسائر

فإذا كانت درجة لصاح الإدارة مازالت تقاس حتى الآن بددى الكفاءة في الصاز العمليات الإنتاجية 
ا على ابزاذ والدوشرات الدالية، فان إدارة الدستقبل بالإضافة إلذ ذلك سيتم قياس كفاءتها بقدرته

لإحداث التغيتَ والتطوير، بالإضافة إلذ القدرة على التكيف مع البيئة والابتكار  ةالقرارات اللازم
 والإبداع.

لذا فإن لصاح أي منظمة راجع لاستغلال مواردىا بكفاءة وفعالية، خاصة الدورد البشري باعتباره أحد 
التنافسية. فتكيف الدنظمة مع بيئة أعمالذا راجع لدا العناصر التي برقق النجاح للمنظمة، وتعزز قدراتها 

بستلكو من موارد بشرية قادرة على برقيق أىدافها، ولزاولة الدنظمة احتواء التحديات والدفاىيم الإدارية 
الحديثة جعلها تركز على أدوات التغيتَ التي من أبرزىا إدارة الدوارد البشرية، فعلى الدنظمة التي تسعى 

مع الأحداث الدتسارعة وتقدنً أعمالذا بجودة عالية وكسب رضا الزبائن أن بذعل التغيتَ  إلذ التكيف
عملية ضرورية وجوىرية حتى تضمن بقائها في المحيط الذي لؽتاز بالدنافسة والتطور والتحديث، لشا 

اكبة يفرض على الدنظمة بزطيط و استقطاب و توظيف و تنمية مواردىا البشرية وجعلها قادرة على مو 
 التغيتَ وتنفيذ خططها الاستًاتيجية، و من تم برقيق الأىداف الدستقبلية.

 الإشكالية: .1

 موضوع البحث في السوال المحوري التالر: الإشكال طرح وعليو يتم
هو دور إدارة الدوارد البشرية في إحداث التغيير التنظيمي على مستوى الدديرية الولائية ما 

 ؟للتجارة بولاية عين تدوشنت



 مقدمة 

 

  ت
 

 المحوري إلذ طرح لرموعة من الأسئلة الفرعية على النحو التالر: الإشكاليقودنا ىذا 
 وظائف إدارة الدوارد البشرية في برقيق التغيتَ التنظيمي؟ما مدى مسالعة  -
 ؟ىل ىناك علاقة بتُ وظائف إدارة الدوارد البشرية والتغيتَ التنظيمي -
اث التغيتَ التنظيمي بالدديرية الولائية للتجارة لولاية ما أثر وظائف إدارة الدوارد البشرية في إحد -

 عتُ بسوشنت؟
 فرضيات البحث: .2

 كإجابة أولية على ىذه التساؤلات، قمنا بصياغة الفرضيات التالية:
تساىم وظائف إدارة الدوارد البشرية في برقيق التغيتَ التنظيمي حيث تلعب دورا حيويا في  -

 هات عملية التغيتَ التنظيمي في الدنظمة.تقرير وتنفيذ وإلصاح خيارات وتوج
ىناك علاقة وطيدة بتُ وظائف إدارة الدوارد البشرية والتغيتَ التنظيمي حيث تساىم ىذه  -

 .الوظائف بشكل كبتَ في إحداث التغيتَ التنظيمي
لتسيتَ الدوارد البشرية في إحداث  %5لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -

 في الدديرية الولائية للتجارة لولاية عتُ بسوشنت. تنظيميالتغيتَ ال
 أسباب اختيار هذا الدوضوع: .3

إن سبب اختيارنا للموضوع ىو أنو في ظل التطورات التكنولوجية الدتزايدة وفي إطار الثورة التكنولوجية 
خلال التغيتَ الذي  الحديثة والدتقدمة في العالد التي انعكست على إدارة الدوارد البشرية وتطبيقاتها من

أحدثتو. يصبح الحديث عن دور وظائف إدارة الدوارد البشرية في إحداث التغيتَ التنظيمي أمرا ضروريا، 
حيث أن الإدارة كعلم وفن وتطور ذات أىداف تساىم في عملية التغيتَ التي تتم في كافة المجالات، 

 والذدف من كل ذلك ىو البقاء والنمو في عالد الأعمال.
ميلنا للبحث والاطلاع على الدواضيع الدتعلقة بالتغيتَ التنظيمي، وكذلك إضافة شيء في ىذا  -

 المجال.
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 :الدراسةأهمية  .4

 :تتمثل ألعية ىذه الدراسة في عدة جوانب ومن ألعها
ربطها بتُ إدارة الدوارد البشرية بدا برملو من ألعية وبتُ عملية التغيتَ في الدنظمة التي تعد خيارا -
 .تًاتيجيا ومصتَيا لذااس
توضيح دور التغيتَ التنظيمي وعلاقتو بتحستُ أداء العاملتُ وتنمية مهاراتهم وقدراتهم من خلال تبتٍ -

برامج التدريب الأكثر فعالية، بالإضافة إلذ اعتماد نظام الحوافز الذي من شأنو يدفع العاملتُ لبذل 
 لرهودات أكبر.

الدعالجات الحديثة التي تطرقت إلذ ىذا الدوضوع، خاصة فيما لؼص تضمُنِها إشارة لأىم التصورات و -
 عمليات التغيتَ وعلاقتها بإدارة الدوارد البشرية.

 :الدراسةأهداف  .5

 إبراز دور إدارة الدوارد البشرية في إحداث التغيتَ التنظيمي  إلذنهدف من خلال ىذه الدراسة 
لدديرية الولائية التجارة لولاية عتُ بسوشنت تغتَت. إذن  في الدديرية الولائية للتجارة، ومن الواضح أن ا

كيف سالعت إدارة الدوارد البشرية في إحداث ىذا التغيتَ، وكذلك التعرف على وظائف إدارة الدوارد 
 البشرية ودورىا في إحداث التغيتَ.

 :حدود الدراسة .6

إلذ  07/03/2022ريخ بست الدراسة في الدديرية الولائية للتجارة لولاية عتُ بسوشنت من تا
21/03/2022. 

 منهجية البحث: .7
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في الجانب النظري وذلك من أجل دراسة موضوعنا  الدنهج الوصفيلقد تطرقنا في بحثنا إلذ استعمال 
وبرليلو منطقيا بهدف التعمق في لرالاتو، حيث أن لوظائف إدارة الدوارد البشرية دورا فعالا في تغيتَ 

 وشنت.مديرية التجارة لولاية عتُ بس
في الجانب التطبيقي للدراسة حيث يعرف ىذا الأختَ بأنو لرموعة  منهج دراسة حالة:وقد استعملنا 

الركائز والأسس الدهمة التي توضح مسلك الفرد أو المجتمع أو الأمة لتحقيق التي يصبو إليها كل منهم، 
 1ويعد استخدامو في دراستنا أمرا ضروريا من أجل التحليل.

 ة:هيكل الدراس
استلزمت الدراسة تناول الدوضوع من خلال فصول تستهل بدقدمة وتليهم خابسة حيث قسمناىا إلذ 

 فصل نظري وفصل تطبيقي.
الفصل الأول: يعالج الأدبيات النظرية والدراسات السابقة ويتضمن ثلاثة مباحث حيث يهتم  -

تناول الدراسات الدبحث الأول والثاني بالجانب النظري للموضوع، أما الدبحث الثالث ي
 السابقة للموضوع. 

الفصل الثاني: يعالج الجانب التطبيقي للموضوع ويتضمن ثلاثة مباحث حيث أن الدبحث  -
الأول يتضمن تقدنً الدوسسة لزل الدراسة، أما الدبحث الثاني ىيكل الدديرية الولائية 

لتطبيقية.للتجارة، أما الدبحث الثالث يتم فيو معالجة الإطار الدنهجي للدراسة ا
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 :مقدمة الفصل
يعيش العالد فتًة من التحولات الجذرية التي أسهمت في تغيتَ كل الدفاىيم، الأساليب، والذياكل 
الإدارية التقليدية، وأوجدت مناخا جديدا، أوضاعا اقتصادية، سياسية، وتكنولوجية لستلفة بساما عما  

ميز تلك الأوضاع الجديدة في ذاتها بالحركية والتبدل والتطور بسرعة كان سائدا منذ بضع سنوات. وتت
غتَ مسبوقة، فضلا عن تداخل تأثتَاتها وتفاعلاتها البيئية، الأمر الذي يضاعف من تأثتَىا في لرمل 

 الحياة الإنسانية الدعاصرة. 
يو التكنولوجيا وكان نظام الأعمال في العالد من أكثر القطاعات تأثرا بتلك التغيتَات تلعب ف

الدتطورة الدور الأعظم، كما بسثل الدنافسة العنصر الأكثر تأثتَا في برديد لصاح أو فشل منظمات 
الأعمال في الوصول إلذ برقيق أىدافها والصاز النتائج التي قامت من أجلها، ولد يعد أمام تلك 

برستُ مركزىا التنافسي في  الدنظمات من سبيل إلا تنمية قدراتها التنافسية والعمل الدستمر على
الأسواق. وفي ضوء تلك الأوضاع الجديدة، اتضحت حقيقة أساسية ىي الألعية القصوى للعنصر 
البشري باعتباره الوسيلة الفعالة لإلصاز أي تطوير أو ابتكار في أساليب العمل و الإنتاج، من اجل 

على ابتكار وتطوير أفضل السبل والآليات ذلك يزداد اىتمام الإدارة الدعاصرة بالدورد البشري والعمل 
لاستثمار طاقاتو وتوظيف قدراتو الذىنية والإبداعية في خلق الدزايا التنافسية، ومن تم يستمر التغيتَ 

 والتطوير والتحديث في أساسيات وأساليب إدارة الدوارد البشرية باعتبارىا العلم الإداري الأساسي 
 .في العصر الحديث

وكذلك  الدفاىيم الأساسية لإدارة الدوارد البشرية والتغيتَ التنظيمي،لضاول أن نستعرض  وفي ىذا الفصل
 .الدراسات السابقةسنتطرق إلذ 
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I.  :مفاهيم أساسية حول إدارة الدوارد البشريةالدبحث الأول 
بعد أن أدركت الدنظمات ألعية الدورد البشري وما لو من تأثتَ على لصاحها أو فشلها، أولتو 

اية فائقة وجعلتو من ضمن أولوياتها، فهو لؽثل لذا حجر الأساس الذي لا غتٌ عنو رغم كل عن
التطورات الحاصلة في لستلف المجالات، فهو من يفكر ويبدع وينتج، لذلك أي منظمة ناجحة اليوم 

 إلا وكان للمورد البشري الدور الكبتَ في ذلك.

 مفهوم إدارة الدوارد البشريةالدطلب الأول: 
لذلك كان تسيتَه لزل  ،ىو عنصر الحياة لذاو  ىو جوىر الأداء الجيد في الدوسسة لإنسانا

بذسد ىذا الاىتمام في إدارة تطورت فلسفتها ، و اىتمام كبتَ سواء من قبل الباحثتُ أو الدمارستُ
وون فمن إدارة الدستخدمتُ إلذ إدارة الأفراد إلذ إدارة ش ،ونظرتها وحتى مسمياتها مع مرور الزمن

أختَا إلذ إدارة الدوارد البشرية. فمع ىذا الدسمى اختلف الأمر واختلفت الفلسفة والنظرة  ثمو  ،الدوظفتُ
وأصبحت ىذه الإدارة شريكة في التخطيط الاستًاتيجي  ،من لررد فرد أجتَ إلذ رأس مال عقلي

ا والخاصة حجر الزاوية إدارة الدوارد البشرية في الأجهزة الإدارية العامة منه حيث أصبحت للمنظمة.
في العملية الإدارية، وذلك لأن مدى فاعلية ىذه الأجهزة في برقيق رسالتها يعتمد إلذ حد كبتَ على 

فهم  ،وافع وطموحاتدوما لديهم من  ،مواردىا البشرية، وما يتمتع بو أفرادىا من مهارات وقدرات
 .برامج ثم يقومون بتنفيذىاويضعون ال ،الذين يرسمون الاستًاتيجيات والسياسات والخطط

 الفرع الأول: تعريف إدارة الدوارد البشرية
إحدى الأنشطة الإدارية التي تعتٌ بالاستخدام الفاعل للموارد  :"إدارة الدوارد البشريةتعتبر 

وبرديد الإجراءات  ،وضع البرامجو وىي بزتص بصورة رئيسية برسم السياسات ، البشرية في الدنظمة
وما قد يتضمنو ذلك من  ،طة اللازمة لتوفتَ احتياجات الدنظمات من الكفاءات البشريةوالقيام بالأنش

 ،ولضوىا من الأمور الدتصلة بالدوارد البشرية في الدنظمة ،استقطاب واختيار وتنمية وبرفيز وإدارة للأفراد
 1".واستخدامها الاستخدام الأمثل

                                                         

.13، ص2009، دار النشر ، الرياض،  3، ط إدارة الدوارد البشرية الأسس النظرية و التطبيقات العمليةمازن فارس رشيد، - 1 
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 للموسسة،لنشأة مقارنة بالوظائف الأخرى وظيفة حديثة اكما تعتبر إدارة الدوارد البشرية: "
تسعى من خلالذا إلذ برقيق التجانس في الدمارسات وبذنب  البشرية،فتقوم بوضع آليات لتسيتَ الدوارد 

 1."الأخطاء التي لؽكن أن بردث من طرف رؤساء يقع برت إشرافهم لرموعة من الأفراد
 كاتب إلذ آخر نظرا لكثرة الاىتمام بها،   من الدوارد البشرية لقد تعددت وتنوعت مفاىيم إدارةو 

 :وللتعرف على مفهوم إدارة الدوارد البشرية نعرض لرموعة من التعريفات منها
والأنشطة التي يتم تصميمها لدعم  العملياتو  ستًاتيجياتالا ىي لرموعة من" التعريف الأول:

الأفراد الذين يعملون و  لدنظمةالأىداف الدشتًكة، عن طريق إلغاد نوع من التكامل بتُ احتياجات ا
 2بها".

  ،ىي لرموعة النشاطات الدتعلقة بحصول الدنظمة على احتياجاتها من الدوارد البشرية" التعريف الثاني:
لشا لؽكن من برقيق الأىداف التنظيمية بأعلى مستويات من الكفاءة  ،وتطويرىا وبرفيزىا والحفاظ عليها

 3."والفعالية
ىي بزطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة الأنشطة الدتعلقة باختيار وتعيتُ وتدريب وتنمية "  التعريف الثالث:

 4وكفاءة ورعاية الأفراد ولحفاظ عليهم بغرض الإسهام في برقيق الأىداف التنظيمية".
من خلال التعاريف السابقة لؽكن القول أن إدارة الدوارد البشرية ىي وظيفة من وظائف التنظيم، تقوم 

نظمة بالدوارد البشرية التي برتاجها وفق عدة مراحل تقوم بها لاختيار و انتقاء أفضل العناصر بإمداد الد
من عملية التخطيط إلذ تقييم الأداء و التدريب و التحفيز، لذلك ىي المحور الرئيسي للمنظمة فهي 

 بدثابة القلب النابض لذذه الأختَة.

 .د البشريةالفرع الثاني: التطور التاريخي لإدارة الدوار 
ومنذ أن عرف الإنسان تكوين  ،إن الدمارسة العملية لإدارة الأفراد قدلؽة قدم الحضارات الإنسانية

عرفت الدولة الإسلامية في بداية تكوينها الكثتَ من الدمارسات  فعلى سبيل الدثال .لرموعات العمل
                                                         

.  27،  ص2013تصادية، جامعة سطيف، ، شهادة دكتوراه بكلية العلوم الاقدور إدارة الدوارد البشرية قي تسيير التغييررقام لينده، - 1 
.  12، ص 2006، دار الفاروق للنشر و التوزيع، مصر، 2، ط إدارة الدوارد البشرية باري كشواي،- 2 
. 36، ص2003الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية،الدين محمد الدرسي، جمال - 3 
.04، ص2006، بحث مرجعي مقدم إلذ اللجنة العلمية لإدارة الأعمال، ديثة لإدارة الدوارد البشريةعن الاتجاهات الحسعيد شعبان، - 4 
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وىذا بالحرص على برقيق  اعلية،الفولشغلها تتضمن مبادئ الجدارة و  العامة،العملية لدفهوم الوظيفة 
والاىتمام بحقوق العاملتُ وحثهم على العمل وأدائو بأمانة  العامة،الدساواة في شغل الوظائف 

وعلى الرغم من أن التشريعات العمالية والإدارية بدفهومها الحديث لد تكن موجودة في صدر  ،وإخلاص
في القرآن الكرنً وأقوال وأفعال الرسول عليو  إلا أنها كانت موجودة قولا وعملا ،الدولة الإسلامية
 الصلاة والسلام.

وكان تسيتَ  ،واتسمت إدارة الدوارد البشرية في الدراحل التارلؼية الدبكرة بالبساطة وعدم التعقيد
 1الخطأ.الأعمال وإدارة الأفراد يعتمدان على التجربة و 

 والجدول التالر يوضح ذلك: .ومرت بالعديد من التطورات
 التطور التاريخي لوظيفة إدارة الدوارد البشرية(: 1)رقم  لجدولا

 
 العصر      
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 العمالية
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زيج التغتَ في م

 القوى العاملة

التًكيز على 
-الجودة      

القوى العاملة 
 الدهنية

الثورة 
-التكنولوجية  

أصحاب 
الدصلحة في 

 الدوسسة

عصر الدعلومات و 
الروابط التكنولوجية   

 الأصول الذكية-

 التغتَات 
 في وظيفة الدوارد 

 البشرية

العلاقات  علاقات العمل
 الصناعية

إدارة 
 الدستخدمتُ

تنمية الدوارد  لأفرادا إدارة
 البشرية

تنمية استًاتيجية 
 الدوارد البشرية

 النتائج 
 النهائية

 ظهور 
 الدنتجات

 إلذالتوجو  الإنتاج الكبتَ
 الدنتج و السوق

الإنتاج من  رضا العميل
 اجل العميل

 إضافة القيمة

 

  -.17،ص2002لحكم الخزامي،دار الفجر للنشر و التوزيع،الدوارد البشرية ، ترجمة عبد ا إستراتيجيةالدصدر: أشوك شاندا، شلباكوبرا، 
 
 

                                                         
 .13مازن فارس رشيد، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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فقد ترتب  ،فكان أول ظهور رسمي لدمارسات إدارة الدوارد البشرية قد تم بفعل قيام الثورة الصناعية
من العمال ذوي الدهارات لتشغيل الآلات الإنتاجية  كبتَ  إلذ  إعدادعلى ذلك حاجة الدصانع 

الدديرون الدتخصصون في الدوارد البشرية باختيار و تدريب العاملتُ  و نتيجة لذلك اىتم ،الدتخصصة
 .التي تناسبهم الأعمالالجدد و توزيعهم على 

  العاملتُ،فقد اىتمت بتحديد الدواصفات اللازم توافرىا في  1911أما الددرسة العلمية في عام  -
جور والحوافز التي تناسبها بدا والأ وظيفةكما اىتمت بتحديد الدهارات والقدرات اللازمة لأداء كل 

كما اىتمت بالدراسات والبحوث الخاصة بأفضل الطرق لأداء   ،يعكس على زيادة الإنتاجية
 1.الوظيفة

وقد كانت معظم الدنظمات يغلب عليها طابع البتَوقراطية، لشا انعكس على تنظيمها بتسلل السلطة 
لقرارات الخاصة بالعمل وتقدنً الدقتًحات لتطوير وبرديد الدسوولية، فكانت مسالعة العاملتُ في صنع ا

 2.سمحت لذم الإدارة بذلك إذاالدنتجات فقط 
 ،بصورة أساسية الأفرادكانت لشارسات الدوارد البشرية تدار عن طريق قسم   1930و حتى سنة -

ية وذلك بدتابعة سجلات العاملتُ التي تشتمل على الدعلومات الأساسية الدتعلقة بالحياة الوظيف
 ، كماو مراجعة و تقييم أدائهم و الدعلومات الصحية عنهم للعاملتُ مثل تاريخ تعيينهم للعمل بالشركة

مقابلات التعيتُ وكذا متابعة العاملتُ ذوي  إجراءأيضا بإدارة نظم الأجور و  الأفراداىتمت إدارة 
 الأداء الدنخفض.

سة وبحث في العلاقة بتُ مشاركة بدأت الشركات بدلاحظة ودرا 1970حتى  1930وفي الفتًة  -
العاملتُ في ابزاذ القرارات ورضاىم الوظيفي، كذلك اىتمت بدراسة معدلات الغياب ومعدلات 

في ىذه الفتًة نتائج دراسات  أثرتدوران العمل ولرهودات النقابات والأنشطة التي بسارسها، وقد 
للعاملتُ للمشاركة في صنع القرارات فلسفة الإدارة حينها والتي أكدت على ضرورة إتاحة الفرصة 

 3.نتائج أعمالذم نالدسوولية عوبرمل 
 ".بإدارة الدوارد البشرية" وزاد دورىا وأصبحت تسمى الأفرادوبهذه التطورات اتسع مفهوم إدارة 

                                                         
 .49-48، ص ص 2002، دار النهضة العربية، بتَوت، إدارة الدوارد البشرية من الدنظور الاستراتيجيبلوط حسن إبراىيم ، -1
 ، ص ص2007، الدكتبة الدصرية، مصر، الاتجاهات الحديثة في دراسات و لشارسات إدارة الدوارد البشريةعبد الفتاح الدغربي،  عبد الحميد -2

24-25. 
 .25عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، الدرجع نفسو، ص -3
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 أهمية وأهداف إدارة الدوارد البشرية: الثاني الدطلب
 .الفرع الأول: أهمية إدارة الدوارد البشرية

 1ألعية إدارة الدوارد البشرية فيما يلي:تتمثل 
إنها تدير أىم أصل من أصول الدنظمة وىو الدورد البشري، فبالرغم من ألعية العوامل الفنية كدالة -1

في الإنتاجية وبرقيق الأىداف التنظيمية، إلا أن تلك العوامل مهما بلغت من الدقة والكفاءة لا لؽكن 
تاجية بدون وجود عوامل إنسانية قادرة على العمل وراغبة فيو. وبالرغم أن تودي إلذ زيادة الكفاءة الإن

 من عدم ظهور رأس الدال البشري بالديزانية، إلا أن لو تأثتَا بالغا على إدارة الدنظمة وبرقيق أىدافها. 
وفقا لدفهوم النظم تعتبر نظاما فرعيا من النظام الكلي وىو الدنظمة، وبرقيق النظام الفرعي -2

دافو، يساىم في برقيق أىداف النظام الكلي. فمثلا قيام إدارة الدوارد البشرية بوظيفة الاختيار لأى
بكفاءة يودي إلذ وضع الشخص الدناسب في الدكان الدناسب، وبالتالر كفاءة أداء إدارة الدوارد البشرية 

 وبرقيقها لأىدافها، ومن ثم كفاءة أداء الدنظمة وبرقيقها لأىدافها.
العنصر  مدخلا للميزة التنافسية، حيث لؽكن أن برقق الدنظمة ميزة تنافسية من خلال تعتبر-3

 البشري إذا توافرت فيو الدعايتَ الآتية:
 *إذا حقق الدورد البشري قيمة للمنظمة.

 *إذا كانت الدوارد البشرية صعبة التقليد.  
ها في فرق عمل لأداء مهام جديدة *إذا أمكن تنظيم الدوارد البشرية من خلال بذميع الدواىب وتشكيل

 ولزددة.    
الدتغتَات البيئية التي تعمل في ظلها الدنظمات سواء متغتَات بيئية داخلية مثل التغتَ في حجم -4

الدنظمات وىياكلها التنظيمية...الخ، أو متغتَات بيئية خارجية مثل الدتغتَات السياسية والاقتصادية 
. وقد سالعت تلك الدتغتَات في زيادة درجة عدم اه لضو العولدة.... الخوالقانونية والتنافسية والابذ

، لشا يلقى عبئ على إدارة الدوارد البشرية للتوجو التأكد أمام الدديرين، وانتشار حالات الإفلاس.... الخ
 2برأس الدال البشري والاستفادة من الفرص والتكيف مع التحديات.

 رد البشريةالفرع الثاني: أهداف إدارة الدوا
                                                         

.6-5، ص ص 2018قاىرة، ، دون طبعة، دار النشر غتَ مبتُ، الإدارة الدوارد البشريةمصطفى مصطفى كامل و آخرون،  - 1 
. 6مصطفى مصطفى كامل و آخرون، الدرجع نفسو، ص - 2 
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تتنوع الأىداف الدقيقة لإدارة الدوارد البشرية من منظمة لأخرى، حسب الدكانة التي تعتًيها الدنظمة 
في التطور. وعليو يتم النظر إلذ الشخص الدسوول عن الدوارد البشرية على انو ذلك الشخص الذي 

ء متكامل وحيوي من عملية يعتتٍ بالجانب الإداري من إدارة الأشخاص، حيث ينظر إليو على انو جز 
 1التخطيط للعمل، لذا فان أىداف إدارة الدوارد البشرية تعد كثتَة ومتنوعة ونذكر منها ما يلي:

  توجيو النصح إلذ الإدارة بشأن السياسات الخاصة بالدوارد البشرية اللازمة لضمان أن
ا لرموعة من الدوسسة لديها قوة عاملة على مستوى عال من الكفاءة والتحفيز، ولديه

الأشخاص الدوىلتُ للتكيف مع التغيتَ، علاوة على ضمان التزام الدوسسة بالتزاماتها القانونية 
 .الخاصة بالعمل

  تنفيذ والحفاظ على استمرارية استخدام كل الإجراءات والسياسات الضرورية الخاصة بالدوارد
 البشرية حتى بسكن الدوسسة من برقيق أىدافها.

 وير الاستًاتيجية العامة للموسسة، وبصفة خاصة بالنظر إلذ ما يتعلق بالدوارد الدساعدة في تط
 البشرية.

 .توفتَ الدعم والظروف التي سوف تساعد الدديرين التنفيذيتُ في برقيق أىدافهم 
  .توفتَ قناة اتصال بتُ القوة العاملة وإدارة الدوسسة 
 2 إدارة الدوارد البشرية.القيام بدور الدشرف على القيم والدعايتَ الدوسسية في 

 الوظائف الأساسية لإدارة الدوارد البشرية: الثالث الدطلب
وظائف إدارة الدوارد البشرية سنعرض الجدول التالر الذي يوضح تطور وظائف إدارة  إلذقبل التطرق 

 3الدوارد البشرية حسب تطور الفكر التنظيمي.
 

 البشريةإدارة الدوارد تطور وظائف (: 02) دول رقمالج

                                                         

.12باري كشواي،مرجع سبق ذكره، ص - 1 
.13باري كشواي، مرجع سبق ذكره، ص - 2 

.22، ص 2003، القاىرة، والتوزيع، دار الفاروق للنشر استراتيجيةإدارة الدوارد البشرية رؤية عادل محمد زايد،  3 
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 الددرسة                

 الوظائف
 الددرسة الحديثة الإنسانيةالعلاقات  الكلاسيكية

 تنمية أصول الدوسسة البشرية تقدير عدد ونوع العمالة تقدير عدد ونوع العمالة تخطيط الدوارد البشرية
 الوظائف الدستقبلية وصف الوظائف وصف الوظائف الاختيار والتعيين

 الدوسسات الدتعلمة فرق العمل تقسيم العمل والتخصص صميم الوظيفةتحليل وت
 رفع كفاءة الدوسسة رفع كفاءة جماعة العمل رفع كفاءة العامل التدريب

 على أساس القيمة الدضافة على أساس فردي وجماعي على أساس فردي ذقييم الأداء
 على أساس القيمة الدضافة حوافز مادية ومعنوية ربط الأجر بالإنتاج الأجور والدكافآت

 الدعرفة التخصص التخصص تنمية الدسار الوظيفي
 

 الفرع الأول: تخطيط إدارة الدوارد البشرية
"ىو لزاولة لتحديد احتياجات الدنظمة من العاملتُ خلال  تعريف تخطيط إدارة الدوارد البشرية:-1

نة في العادة. وباختصار فان بزطيط الدوارد فتًة زمنية معينة، وىي الفتًة التي يغطيها التخطيط، وىي س
 1البشرية يعتٌ أساسا برديد أعداد ونوعيات العمالة الدطلوبة خلال فتًة الخطة".

لحركة الأفراد داخل وخارج الدنظمة من  ة"ىو عملية تقدير الاحتياجات وعمل الاستعدادات اللازم
 2.اجل استخدام الأفراد بكفاءة لتحقيق الأىداف التنظيمية"

وبالرغم من تعدد التعريفات، إلا انو لؽكن أن نستخلص منها الخصائص الآتية التي لغب أن يشتمل 
 عليها تعريف بزطيط الدوارد البشرية:

 .HRMيعتبر بزطيط الدوارد البشرية أحد وظائف إدارة الدوارد البشرية -

 ي للمنظمة.نظام بزطيط الدوارد البشرية نظام فرعي من نظام التخطيط الاستًاتيج-
 تقوم خطة الدوارد البشرية على التنبو بالدستقبل.-
تهتم خطة الدوارد البشرية بالاستثمار الأمثل للموارد البشرية من خلال إعداد الاستًاتيجيات اللازمة -

 3للتخلص من الفائض وسد العجز.

                                                         

.90، ص 2004نشر الثقافة، الإسكندرية،  دار-الجامعية، الدار إدارة الدوارد البشريةاحمد ماىر، - 1 
.87، مرجع سبق ذكره، ص وآخرونمصطفى مصطفى كامل -- 2 
.87نفس الدرجع ، ص - 3 
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 أهمية تخطيط إدارة الدوارد البشرية:-2
 شرية فيما يلي:تتلخص ألعية بزطيط إدارة الدوارد الب

يساعد على منع ارتباكات فجائية في خط الإنتاج والتنفيذ الخاص بالدشروع، وذلك لأنو يساعد -
 على التعرف على مواطن العجز والفائض في القوة العاملة. 

يساعد في التخلص من الفائض وسد العجز، وبالتالر في ترشيد استخدام الدوارد البشرية، وبزفيض -
 إلذ اقل حد. ةة بالعمالالتكلفة الخاص

يتم بزطيط الدوارد البشرية قبل الكثتَ من وظائف إدارة الأفراد، فلا لؽكن التعرف على أنشطة -
 الاختيار والتعيتُ والتوظيف، ما لد يكن معروفا نوعية الوظائف وأعداد العاملتُ الدطلوبتُ فيها. 

 1 برديد أنشطة التدريب والتًقية لذم.يساعد على بزطيط الدستقبل الوظيفي للعاملتُ، الدتمثل في-
: بزتلف عملية بزطيط الدوارد البشرية من منظمة إلذ أخرى عمليات تخطيط الدوارد البشرية-3

باختلاف نشاط الدنظمة وباختلاف حاجاتها إلذ الدوارد البشرية، إلا أن العمليات في جميع الدنظمات 
جية التخطيطية إلذ جانب الاستًاتيجية العملياتية، تقريبا لغب أن تأتي منسجمة ومطابقة للاستًاتي

 وىذه العمليات ىي:
 *أىداف الدنظمة.

 *متطلبات الدوارد البشرية
 *برامج الدوارد البشرية.

 2*التحليل العملي للأداء.
 الفرع الثاني: الاستقطاب والاختيار والتدريب والتحفيز لإدارة الدوارد البشرية

 ية بسهيدية لعملية الاختيار وىي تعرف بأنها "ترغيب أكبر عدد لشكنىي عمل عملية الاستقطاب:-ا
 3من الأفراد في الاتصال بالدنظمة للتنافس على مناصب العمل الشاغرة". 

تستطيع منظمات الأعمال من خلال ىذا النشاط أن بذعل وعاء الاستقطاب للموىلتُ كبتَا وكافيا 
 ، وتتمثل عملية الاستقطاب في ثلاثة مراحل ىي:لغرض تلبية احتياجاتها من الدوارد البشرية

                                                         

.91-90احمد ماىر، مرجع سبق ذكره، ص ص - 1 
.133-132، ص ص 2010عمان، -زيع، الأردن، دار وائل للنشر و التو 1، ط إدارة الدوارد البشرية لزفوظ احمد جودة،- 2 
.60، ص 2009، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ، جامعة منتوري قسنطينة، إدارة الدوارد البشرية و عملية التغييرلدقادلة حمزة، - 3 
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 .الإعلان عن الوظائف الشاغرة وفق ما تم برديده في إطار خطة الدوارد البشرية 
 .ُالاتصال الأولر بالدرشحت 
 .ُالغربلة الأولذ لإلغاد وعاء من الدرشحتُ الدوىلت 

تُ الأكفاء لغرض متابعة وضمن ىذه الخطوات فان عملية الاستقطاب تهيئ العدد اللازم من الدرشح
إجراءات الفحص والاختيار ومن تم الاختيار للعدد الدطلوب منهم، ولغب أن تراعي إدارة الدوارد 
البشرية لرموعة القيود والاعتبارات الخاصة بعملية الاستقطاب من قبيل القيود والمحددات التشريعية 

 الحكومية والعوامل التنظيمية الدرتبطة بالدنظمة ذاتها.
إن منظمات الأعمال تبحث عن الدرشحتُ لشغل الوظائف من مصادر متعددة منها ما ىو 
خارجي ومنها ما ىو داخلي. فالدصادر الخارجية تشتمل على سوق العمل بشكل عام والجامعات 
ومراكز التوظيف والطلبات الفردية التي تستعملها الدنظمة، وىذه الدصادر تتيح فرص كبتَة لرفد الدنظمة 

لخبرات الجديدة والدعارف. أما الدصادر الداخلية فهي التًقيات و التنقلات بتُ الوظائف داخل با
الدنظمة و لغب على إدارة الدوارد البشرية أن بذري تقييم دقيق و مفاضلة صحيحة لاختيار أفضل 

 1الدرشحتُ من كلا الدصدرين.
 عملية الاختيار:-ب

ا الدنظمة لانتقاء أفضل الدرشحتُ للوظيفة، وىو الشخص الاختيار ىو تلك العمليات التي تقوم به
الذي تتوافر فيو مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من غتَه، ويتم ىذا الاختيار طبقا لدعايتَ 

 2الاختيار التي تطبقها الدنظمة.
 يتأثر الاختيار كنظام بدجموعتتُ من العوامل لعا: 

 التي ترتبط بالدنظمة وبعملية الاختيار ذاتها، وتتضمن : وىي العوامل لرموعة العوامل الداخلية
 ما يلي:

                                                         
 .657-656، ص ص 2008، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، 2، ط الإدارة و الأعمالصالح مهدي لزسن العامري و آخرون، -1

.155احمد ماىر، مرجع سبق ذكره، ص - 2 
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نوع وطبيعة الدنظمة: تتأثر عملية الاختيار بنوع وطبيعة الدنظمة، فالعمل الذي بسارسو الدنظمة -     
 لؽكن أن يوثر في عملية الاختيار.

اتية، جعل عملية استخدام التقنيات الحديثة: إن استخدام الحاسب الآلر والدقابلات الذ-     
 الاختيار أكثر دقة من غتَىا.

الوقت الدتاح أمام الدنظمة: كلما كان الوقت الدتاح أمام الدنظمة للاختيار أكبر كلما كان -     
 الاختيار أكثر دقة.

 :لرموعة العوامل الخارجية 

 وىي العوامل التي ترتبط بالبيئة الخارجية والدتمثلة بالآتي: 
ن حيث العرض والطلب والتًكيبة العمرية، والخصائص الدهارية للمدخلات، خصائص سوق العمل م-

 فكلما كان العرض أكبر من الطلب، كلما كانت الحرية أمام الدنظمة أكبر في إجراء عملية الاختيار. 
 الشروط والدتطلبات الحكومية الدتمثلة بالقوانتُ واللوائح والأنظمة الخاصة بالتوظيف.-
ادات العمال، كشرط الاقدمية أو الدهارة الذي تفرضو بعض النقابات على شروط نقابات وابر-

 منظمات الأعمال.
 :خطوات عملية الاختيار

طلبات العمل: تأتي ىذه الخطوة بعد عملية الاستقطاب وتتم من خلال ملئ الدتقدم  . استقبال1
 للعمل لاستمارة التقدنً وإرسالذا إلذ الدنظمة.

تتميز ىذه الدقابلة الأولية بقصر وقتها، وتركز على الدظهر العام للمتقدم للعمل . الدقابلة الأولية: 2
ومدى لياقتو في التحدث، مع التعرف على سبب تقدمو لشغل الوظيفة والتعرف على مستواه 

 1التعليمي وخبراتو، وكيفية إجابتو على الأسئلة الدوجهة لو.
 إلذ: يعتبر أحد الوسائل الشائعة ويهدف :. الاختبار3
الحصول على معلومات أكثر من الدتقدمتُ لشغل الوظيفة والوقوف على مهاراتهم وقدراتهم التي -

 تقيسها تلك الاختبارات.
 يعتبر وسيلة موضوعية للمفاضلة بتُ الدرشحتُ لشغل الوظيفة تأكيدا لدبدأ تكافو الفرص.-

                                                         

.69-68، ص ص 2017، دار اليازوري للنشر و التوزيع، عمان، اتجاهات حديثة في إدارة الدوارد البشرية رافدة الحريري،- 1 
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 1والضعف لديهم. مساعدة الأفراد الذين خضعوا للاختبارات على معرفة نقاط القوة-
 الفحص الطبي: وىذا الأمر يساعد على التأكد من الصلاحية البدنية للمرشح وقابليتو . 4

 على الأداء، كذلك ىناك اختبارات نفسية للتأكد من سلامة الدرشح وقدراتو الجسدية.
خذ ىذا القرار أي التعاقد مع الدرشح أو الاستغناء عن قبولو ويت :القرار النهائي بالقبول أو الرفض. 5

 بناءا على التقييم السابق بكافة مراحلو وإسناد الوظيفة لدن لغمع أعلى عدد من النقاط. 
حيث يتم إصدار أمر رسمي يضم الدرشح إلذ كادر الدنظمة واعتباره عضوا فيها يتمتع  :التعيتُ. 6

 .  بامتيازات الوظيفة ويتحمل مسوولية أداء مهامها والواجبات الواردة في وصفها
وإذا كانت عمليات الاستقطاب والاختيار والتعيتُ بسثل مسوولية مهمة لإدارة الدوارد البشرية فإن 
الأنشطة الدختلفة في إطار ىذه العمليات لزفوفة بالكثتَ من الدخاطر التي قد يكون بعضها مرتبطا 

ة وبالتالر يتطلب الأمر بالدسوولية الأخلاقية والاجتماعية أو احتمال خرق القوانتُ والأعراف السائد
ضرورة الوعي بالدشاكل الدصاحبة لذذه الأنشطة بدءا من عمليات بزطيط الدوارد البشرية وعمليات 

 برليل ووصف الوظائف وصولا إلذ أخر مرحلة من مراحل تعيتُ الدرشح في الوظيفة ومتابعة أدائو. 
  عملية التدريب:-ج

والدعارف والسلوكيات لضو الأفضل عند العاملتُ، ويعتمد يعتٍ استخدام خبرة دالة لتغيتَ الدهارات 
على ركيزتتُ أساسيتتُ: توجهات العاملتُ والتي بسثل تأقلم العاملتُ الجدد مع الوظائف، وزملاء 
العمل. والركيزة الثانية ىي التطبع الاجتماعي والتي بسثل عملية التأثتَ بتوقعات العاملتُ الجدد 

 2غبة الدنظمة.وسلوكهم وتصرفاتهم وفق ر 
 

 أهمية وأهداف التدريب:-2
 :أهمية التدريب 

 ضرورة تدريب العاملتُ الجدد وإلدامهم بطبيعة العمل والدهارات اللازمة لأدائو بكفاءة عالية.-

                                                         

.157مصطفى مصطفى كامل و آخرون،مرجع سبق ذكره، ص - 1 
.660.-659صالح مهدي لزسن العامري و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص - 2 
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تهيئة الفرد للقيام بالدهام الجديدة وإكسابو الدهارات الفكرية والفنية والسلوكية للمتطلبات الأساسية -
 ، حيث أن لكل وظيفة لذا متطلبات لزددة للقيام بأعبائها ومسوولياتها. للوظيفة الجديدة

التطور التكنولوجي في أساليب العمل، حيث من خلال التدريب لؽكن إعادة تنمية مهارات الأفراد -
 الحالية حتى تستطيع التعامل مع الأساليب الحديثة في التقنية.

 :أىداف التدريب 

 وتنمية الدورد البشري لؽكن إجمالو فيما يلي: إن الذدف الاستًاتيجي لتدريب
 .تزويد الفرد بالدعلومات لتنمية الدهارات الفكرية والدعرفية 
 .إتقان الفرد للمهارات الحالية 
 .1إكساب الفرد مهارات جديدة سواء للوظيفة الحالية أو الدستقبلية 
 أساليب التدريب:-3

  لرموعتتُ رئيسيتتُ لعا:ىناك العديد من أساليب التدريب لؽكن إجمالذا في
 التدريب في مكان العمل One Job Training 

يقدم ىذا النمط من التدريب للعاملتُ أثناء قيامهم بأداء أعمالذم ولؽكن أن يكون التدوير بالوظائف 
مدخلا مناسبا لذذا النوع من التدريب وزيادة القابليات والدهارات. كذلك يتم التدريب من خلال 

صتُ يقومون بتقدنً النصح والإرشاد التدريبي للعاملتُ في مكان العمل، وفي إطار خبراء ومتخص
 التدريب السلوكي للعاملتُ فانو لؽكن اعتماد النمذجة أو لزاكاة القدوة في سلوكو.

 التدريب خارج مكان العمل Off-Job Training 
للعاملتُ في مراكز لظط من التدريب يتم خارج مكان العمل، قد يكون بشكل دورات تدريبية 

متخصصة بالتدريب وأكثر ألظاطو شيوعا ىو تطوير الإدارة والإداريتُ و تنمية معارفهم و مهاراتهم في  
 1كل جوانب العملية الإدارية.

                                                         

.172-168مصطفى مصطفى كامل و آخرون،مرجع سبق ذكره، ص ص  -1 
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  عملية التحفيز:-د
ىو نظام مستحدث في الإدارة من شانها دفع الأفراد إلذ بذل الدزيد من الجهد لتحستُ ورفع الكفاءة 

 2ة، ويودي الحافز إلذ جعل الدوظفتُ يبذلون جهد في وظائفهم أكثر لشا ىو مطلوب منهم.الإنتاجي
:" ىو لرموعة العوامل والدوثرات الخارجية التي تثتَ الفرد وتدفعو لأداء الأعمال الدوكلة تعريف التحفيز

 3إليو بكفاءة، من خلال إشباع حاجاتو ورغباتو الدادية والدعنوية"
 ألعيتو:

 تتَة الإنتاج وسرعتو، إضافة إلذ رفع وبرستُ جودتو.زيادة و -
 تشجيع الدبادرة والابتكار داخل الدنظمة.-
 برقيق رضا الأفراد، وزيادة إحساسهم بالانتماء للمنظمة.-

 أنواع التحفيز:
تتعدد الطرق التي قد يعتمد عليها الباحثون والكتاب لتصنيف نظم الحوافز وبرديد أنواعها، وفي ضوء 

 4كن تقسيم أنواع الحوافز كما ىو موضح:ذلك لؽ
 ( أنواع نظم الحوافز03الجدول رقم: )

                                                                                                                                                                                

.661صالح مهدي لزسن العامري و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص - 1 
. 91رافدة الحريري، مرجع سبق ذكره، ص- 2 

، أطروحة لة جامعة احمد دراية بادراردراسة حا -مدخل إدارة الجودة الشاملة–إدارة الدوارد البشرية ضمن مداخل التغيير في الدنظمةسيد حياة، -3
 .36، ص 2016، الجزائر، 3مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، جامعة الجزائر 

.236مصطفى مصطفى كامل و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص - 4 

 على مستوى على مستوى العمال 
 الدتخصصين و الإداريين

 حوافز بالقطعة -1 على مستوى الفرد

 حوافز بالوقت النمطي -2

 العمولة -1

 العلاوة -2

 الدكافأة -3

 نفس الطرق السابقة على مستوى جماعة العمل
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 .236، ص 2018الدصدر مصطفى مصطفى كامل و آخرون، إدارة الدوارد البشرية، دون طبعة، دار النشر غير مبين، القاهرة، 

 :(Herzberg 1957كما تم برديد نوعان من الحافز من قبل )* 
  :لأفراد وتصرفاتهم بطريقة خاصة، أو برركهم العوامل الذاتية التي توثر على االحوافز الذاتيـــــة

حرية )في ابذاه معتُ، وتشمل ىذه العوامل الدسوولية )الشعور بان العمل مهم(، الحكم الذاتــــــي 
 التصرف(، كذلك نطاق استخدام وتطوير الدهارات والقدرات.

  :لدكافآت، مثل ما الذي يتم فعلو من اجل الأفراد لتحفيزىم، ىذا يتضمن االحوافز الخارجية
زيادة الأجور، والثناء، أو التًقية، والعقوبات، مثل ابزاذ إجراءات تأديبية أو حجب الأجور 

 1أو النقد.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                         
1 Michael Armstrong HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICE kogan page 
London and Philadelphia Tenthedition 2006 p.p 253-254.  

 الدشاركة في الأرباح -1 ة ككلعلى مستوى الدنظم

 ملكية الأسهم -2
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II. :أساسيات حول التغيير التنظيمي الدبحث الثاني 
ا موكدا حتمية التغيتَ في عالِد اليوم، والدنظمة باعتبارىا جزء من ىذا العالد، وعبر م لقد بات

تبدلو من جهود إعدادا للتغيتَ التنظيمي، فهي لا تتغتَ من أجل التغيتَ في حد ذاتو، بل تتغتَ لأنها 
 تبحث عن مكانة لذا من ظل ىذه التغتَات، وما لػققو لذا من أىداف ولشيزات.

 ماهية التغيير التنظيميالدطلب الأول: 
حقيقة تبرز  ولف لرالات الحياة، فهيعد التغيتَ من أىم ملامح العصر الحديث ويتم ىذا في لست

على لستلف الأصعدة. والدوسسات الدعاصرة ليست بعيدة عن ىذا الواقع، فهي تعمل في ظل متغتَات 
بيئية تتسم بالتغتَ الدستمر سواء كانت ىذه التغتَات اقتصادية أو اجتماعية أو سياسية أو تكنولوجية 

س ىذه التغتَات البيئية ضغوطا كبتَة على الدنظمات على وسواء كانت لزلية أو عالدية. وغالبا ما بسار 
اختلاف أحجامها وأنواعها، وطبيعة نشاطها لشا لػتم عليها ضرورة التغيتَ حتى تستطيع البقاء. مع 

لؽكن أن يركز على الأفراد أو و العلم أن ىذا التغيتَ قد يكون كبتَا أو صغتَا في مداه وىدفو، 
 أو عدة أقسام داخل الدوسسة، أو الدوسسة ككل.   المجموعات أو على قسم معتُ 

 الفرع الأول: مفهوم التغيير التنظيمي
لقد تعددت وتنوعت مفاىيم التغيتَ التنظيمي فمن الباحثتُ من ركز على التكنولوجيا 
الدستخدمة في التغيتَ، ومنهم من ركز على الدنظمة والبيئة التنظيمية والسلوك التنظيمي، ومنهم من ركز 

 لى الاستًاتيجيات والخطط وإجراءات وقواعد العمل، بهدف التكوين وبرستُ الأداء. ع
وللتعرف على معتٌ التغيتَ التنظيمي نعرض لرموعة من التعريفات لضاول من خلالذا الوصول إلذ 

 برديد التغيتَ التنظيمي وفق أبعاد دراستنا.
لتوازن الحالية إلذ نقطة التوازن الدستهدفة. : التغيتَ التنظيمي ىو" التحول من نقطة االتعريف الأول

وتعتٍ الانتقال من حالة إلذ أخرى في الدكان والزمان. كما ينظر إلذ التغيتَ على انو بررك ديناميكي 
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بإتباع طرق وأساليب مستحدثة، ناجمة عن الابتكارات الدادية والفكرية، بحكم التقدم الفكري 
 1والدادي".

التنظيمي ىو" لرموعة الإجراءات والخطوات التي تقوم بها الدنظمة لإحداث  : التغيتَالتعريف الثاني
تطوير أو برويل في أىداف الدنظمة، أو رسالتها أو سياستها أو استًاتيجيتها أو في أي عنصر آخر 

 2من عناصر التنظيم".
دة، و ينصب : التغيتَ التنظيمي ىو "عملية مدروسة و لسططة لفتًة زمنية طويلة عاالتعريف الثالث

على الخطط و السياسات، أو الذيكل التنظيمي أو السلوك التنظيمي، أو الثقافة التنظيمية وتكنولوجيا 
الأداء، أو ظروف العمل و غتَىا، و ذلك بغرض برقيق التكيف مع التغتَات في البيئة الداخلية 

 3والخارجية للبقاء والاستمرار، و التطور و التميز".
التغيتَ التنظيمي ىو" إحداث تعديلات في أىداف وسياسات الإدارة، وفي أي : التعريف الرابع

 عنصر آخر من عناصر العمل التنظيمي استهدافا لأحد أمرين أساسيتُ:
الدناخ المحيط  ملائمة أوضاع التنظيم وأساليب عمل الإدارة ونشاطاتها مع تغيتَات وأوضاع جديدة في-

  التنظيم والظروف البيئية التي يعمل فيها ".بالتنظيم وذلك بغرض إحداث توافق بتُ
أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو نشاط جديدة برقق للتنظيم مسبقا على غتَه  -

 4من التنظيمات وتوفر لو بالتالر ميزة نسبية بسكنو من الحصول على مكاسب وعوائد أكبر".
 أن:من خلال لرمل ىذه التعاريف لؽكننا الاستنتاج 

التغيتَ التنظيمي ىو عملية كغتَىا من العمليات الإدارية، لكنها ترتبط بوضع استثنائي 
وخاص، وىي تقوم على جهد ونشاط وبرليل لشا يعتٍ أنها لسططة ومقصودة إلذ حد ما بغض النظر 

                                                         

.25، ص 2015عمان،  -، ، دار صفاء للنشر و التوزيع، الأردنإدارة التغييرربحي مصطفى عليان، - 1 
، 2014الجزء الأول، مكتبة الالصلو الدصرية،  إدارة التغيير التنظيمي الأسس النظرية و الدهارات و التطبيقات العلمية،معتز سيد عبد الله، -2

                                                                                                                                                         .                23ص
، ص 2013معة الجزائر، الجزائر، دكتوراه ، جا مقدمة لنيل شهادة ، أطروحةاثر التغيير التنظيمي على أداء الدوارد البشرية علاوي عبد الفتاح،-3

17. 
.  327، ص 1988، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاىرة، السلوك التنظيميعلي السلمي، - 4 
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ع عن دوافعها الرئيسية، كما أن الذدف الأساسي منها ىو إما حل مشكلات تواجهها الدنظمة أو تتوق
أنها ستواجهها مستقبلا، أو برستُ تطوير أداء الدنظمة من اجل قدرتها على مواجهة مشكلات 
مستقبلية، و ىذا يعتٍ أن جل الأىداف تتمحور حول مواجهة الدشكلات باعتبارىا الأكثر تأثتَا 

يد على نشاط الدنظمة، دون أن نهمل الأىداف الأخرى كالتجديد و التطوير، إضافة إلذ الذدف الجد
 والاستًاتيجي و ىو برقيق الديزة التنافسية.

 الفرع الثاني: أسباب التغيير التنظيمي
 التغيتَات الخارجية: .أ 

 يقصد بها التغيتَات التي بردث في البيئة الخارجية التي بريط بالدنظمة وتتمثل في:-
التطور  التقدم العلمي والتكنولوجي وما لو من تأثتَ على تقادم خدمات وسلع الدنظمة. مثل .1

في الدعدات والآلات، أساليب ستَ العمل، إدخال التكنولوجيا في إدارة العمل مثل الحاسبات الآلية 
اكتساب الدعلومات والدعارف الخبرات لشا يدفع الأفراد للعمل على -والكمبيوتر، الانتًنت.... الخ

 ىذه الأنظمة.
القانوني. مثل حدوث حدوث تغيتَات كبتَة سواء في الجانب السياسي والاقتصادي و  .2

 التعديلات و التغيتَات في قوانتُ التصدير و الاستتَاد، الضرائب، الاقتًاض، النقد، ....الخ.
حدوث تغيتَات كبتَة في قيم المجتمع مثل نظم المجتمع، القيم، العرف، القانون، العادات،  .3

 ، مستوى التعليم و نوعيتو ..... الخ.تالتقاليد، الدعتقدات، الابذاىا
ازدياد حدة الدنافسة في السوق والدتمثلة في قيام الدنافستُ بتكثيف حملاتهم الإعلامية وزيادتها،  .4

إدخال سلع جديدة إلذ السوق، الجودة في السلع أو الخدمات لشا يتطلب من الدنظمة الاستجابة 
باحها بسرعة لكل صورة من صور الدنافسة حتى لا تتقلص حصتها السوقية لشا يعرضها لالطفاض أر 

 وأحيانا قد تصل إلذ حد الخسارة.
 حدوث تغتَ في رغبات الدستهلكتُ وأذواقهم. .5
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*بعد ىذا العرض للتغيتَات الخارجية يتضح لنا أنها قوى خارجية تتعرض لذا الدنظمة ولغب عليها أن 
تكون أكثر مرونة مع ىذه التغيتَات عن طريق قيامها بإحداث تغيتَات داخلية تناسب وتواكب 

 1تَات الخارجية.التغي
 التغيتَات الداخلية: .ب 

 ىي التغيتَات التي بردث في البيئة الداخلية للمنظمة وينتج عنها تغتَات في أجزاء   
 وتتمثل في:.ومكونات الدنظمة 

 تغيتَ في مراحل وخطوط الإنتاج. .1
 تغيتَ في منتجات أو خدمات الدنشاة. .2
 تغيتَ في معدات وأجهزة وآلات الدنشاة. .3
 لوب الإدارة )بزطيط، تنظيم، توجيو، رقابة....الخ (تغيتَ في أس .4
 تغيتَ في وظيفة الدنشاة )إنتاج، تسويق، بسويل...الخ ( .5
 2تغيتَ في معايتَ العمل وسياسات ولوائح الدنظمة. .6

 من جهتو أن أىم دوافع الدنظمة لإجراء عملية التغيتَ ىي: "روبنسون"كما حدد 
 لدباشر لضرورة إحداث عملية التغيتَ في الدنظمة.: وىي تعتبر الدوشر الواقعي وا*الأزمة
وىي ترتبط بالقدرة على تقدير الصورة الدفتًضة لدستقبل الدنظمة التي لػققها إجراء عملية  *الرؤية:

 تغيتَ فيها.
 وىي ترتبط بالقدرة على تقدير إلذ أي مدى لؽكن أن يشكل إجراء عملية التغيتَ  *الفرصة:

 للتطوير لضو الأفضل.في الدنظمة فرصة مواتية 
 وىو يرتبط بالقدرة على التنبو بالدشاكل والعراقيل الدستقبلية التي لؽكن أن تواجهها  *التهديد:

                                                         

.  172-171، ص ص 2001، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مقدمة في السلوك التنظيمي مصطفى كامل أبو العزم عطية،- 1 
.173-172م عطية، مرجع سبق ذكره، ص ص مصطفى كامل أبو العز - 2 
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 1الدنظمة وتهدد بقائها، وىذا ما يسمح بإحداث عملية تغيتَ في الوقت الدناسب للرفع من جاىزيتها.

 أهمية وأنواع ومراحل التغيير التنظيمي :الثاني الدطلب
 فرع الأول: أهمية التغيير التنظيميال

 دإن التغيتَ شديد الألعية، فهو ظاىرة اقتصادية اجتماعية سياسية مركبة تتعدى ألعيتها وتتجاوز حدو 
 2ما لػققو في الحاضر وبستد إلذ الدستقبل ولؽكننا الإحاطة ببعض جوانب ىذه الألعية:

الحيوية داخل الدوسسات والدنظمات،  يعمل التغيتَ على بذديد الحفاظ على الحيوية الفاعلة: .1
فالتغيتَ يودي إلذ انتعاش الآمال، وإلذ برريك الثوابت، وإلذ سيادة روح من التفاؤل، ومن تم تظهر 

الدبادرات الفردية والجماعية، وتظهر الآراء والاقتًاحات ويزداد الإحساس بألعية وجدوى الدشاركة 
والسلبية ونزعات التشاؤم الناجمة عن الثبات والاستقرار الالغابية، ومن تم بزتفي روح اللامبالاة 

 الدمتد لفتًة طويلة من الزمن. 
فالتغيتَ دائما لػتاج إلذ جهد للتعامل معو على أساس أن ىناك  تنمية القدرة على الابتكار: .2

)التغيتَ فريقتُ منهم ما يويد التغيتَ، ويكون التعامل بالإلغاب ومنهم ما يتعامل بدقاومة ذلك التغيتَ 
يطلق كما ىائلا من مشاعر الخوف من المجهول، وفقدان الديزات أو الدراكز وفقدان الصلاحيات 

 والدسووليات(.
لػث التغيتَ على التحفيز وإزكاء الرغبات والدوافع لضو التغيتَ  إزكاء الرغبة في التطوير: .3

 والارتقاء والتطوير، وبرستُ العمل وذلك من خلال عدة جوانب:
 الإصلاح ومواجهة الدشكلات ومعالجتها. عمليات .أ 
 عمليات التجديد وتطوير القوى الإنتاجية القادرة على الإنتاج والعمل. .ب 

                                                         
 .88، 87لدقادلة حمزة، مرجع سبق ذكره، ص -1

.20،  ص 2012، دار الراية للنشر و التوزيع، الأردن، اتجاهات حديثة في إدارة التغيير سيد سالد عرفة،- - 2 
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التطوير الشامل والدتكامل الذي يقوم على تطبيق أساليب إنتاج جديدة من خلال إدخال  .ج 
لد الأسباب، تكنولوجيا جديدة ومتطورة، إن التكنولوجيا الدتطورة والأساليب الحديثة توجد وتو 

 والبواعث الطبيعية والذاتية لضو التغيتَ.

ينظر أيضا إلذ ألعية التغيتَ لتوافق مع التكنولوجيا وعولدة التجارة والتي تقود و التوافق مع الدتغتَات: .4
تلك الابذاىات وتسيطر عليها، فإنو لغب علينا أن نتعلم كيف نتوافق وبسلامة مع ىذا التغيتَ أو 

ور الصعب للتوافق معو، فالتجديد الاقتصادي على سبيل الدثال عامل منشط ومطلب نقوم بأداء الد
ضروري يفرز بعض الدفاىيم والدبادئ الاقتصادية الحديثة في الفكر الاقتصادي المحلي والعالدي، وإدارة 

 1التغيتَ ىي النواة والحلقة الدفقودة.
لتغيتَ على الوصول إلذ درجة أفضل من حيث يعمل ا الوصول إلذ درجة أعلى من القوة والأداء:.5

 القوة في الأداء التنفيذي والدمارسة التشغيلية وذلك من خلال لزورين لعا:
 *المحور الأول: اكتشاف نقاط ولرالات الضعف والثغرات التي أدت إلذ الطفاض ىذا الأداء.

لتي تشجع على الإنتاج *المحور الثاني: معرفة لرالات ونقاط القوة وتأكيدىا. مثل حفز المجالات ا
 2وترفع الإنتاجية، برستُ مناخ العمل، وزيادة الرغبة في التفاعل الالغابي مع العاملتُ.

 
 
 
 
 
 

                                                         

.  20سيد سالد عرفة،مرجع نفسو، ص -  1 
، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ، جامعة غزة، و أثرها على أداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية واقع إدارة التغييرعوني فتحي خليل عبيد،  -2

 .16، ص 2009
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 (: الجوانب الأساسية لأهمية التغيير01الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 

 
 

 الفرع الثاني: أنواع و مراحل التغيير التنظيمي
 أنواع التغيير التنظيمي .أ 

 1كن أن يشمل التغيتَ في منظمات الأعمال واحدا أو أكثر من المجالات التالية:من الدم
ىيكل الدنظمة وتصميمو، التكنولوجيا والعمليات، الأفراد، ويلخص الشكل التالر بعض الدفردات 
 الدهمة التي من الدمكن أن تكون عرضة للتغيتَ الدخطط أو الدفاجئ ضمن المجالات الثلاثة الدذكورة.

 (: لرالات التغيير التنظيمي04ل رقم )الجدو 

                                                         

. 426صالح مهدي لزسن العامري و آخرون،مرجع سبق ذكره، ص  - 1 

 الأفراد التكنولوجيا والعمليات هيكل الدنظمة والتصميم
 .تصميم الوظيفة 

 .)التقسيم )إقامة الوحدات التنظيمية 

 .ُعلاقات الرؤساء بالدرؤوست 

 .توزيع السلطة 

 .تكنولوجيا الدعلومات 
 .التجهيزات والدكائن 
 .العمليات الإنتاجية 
  تتابع أو تعاقب أنشطة

 العمل.
 .نظام الرقابة 

 .السلوكيات 

 .الدهارات 

 .الأداء 

 .الإدراك 

متغيرات الحياةالتوافق مع   

الدصدر : الخضيري، لزسن ) إدارة التغيير، مدخل اقتصادي للسيكولوجية الإدارية للتعامل مع متغيرات لحاضر لتحقيق التفوق 
 .م  2003والامتياز الباهر في الدستقبل للمشروعات( سوريا، دمشق: دار الرضا للنشر، 

 

 الوصول إلى درجة أعلى من القوة

زكاء الرغبة في التطويرإ  

 الحفاظ على الحيوية الفاعلة

 أهمية التغيير
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. 426لنشر و التوزيع، عمان، ص ، دار وائل ل2الدصدر :صالح لزسن العامري، طاهر لزسن منصور الغالبي، الإدارة و الأعمال، ط 

لؽكن أن تأخذ عملية التغيتَ الدخطط خطوات متعاقبة يودي الاىتمام بها إلذ لصاح عملية التغيتَ، 
 1و التي لؽكن أن برمل بالخطوات الدمثلة بالشكل التالر :

 
 (: خطوات عملية التغيير02الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

  
 .427، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، ص 2سن العامري، طاهر لزسن منصور الغالبي، الإدارة و الأعمال، ط الدصدر : صالح لز

 :تغيير الذيكل والتصميم Structure and Design Change 

لشن الدمكن أن يكون التغيتَ منصبا على أي من الدكونات الأساسية للهيكل التنظيمي أو على 
إن ىذا التغيتَ لؽكن أن يكون بصور شتى منها تغيتَ التصميم  .و الكليةالذيكل والتصميم بصورت

                                                         

.427-426صالح مهدي لزسن العامري و آخرون، مرجع سبق ذكره ، ص ص  1 

 .أساليب التنسيق 

 .العلاقات الوظيفية والاستشارية 

 .التصميم بأكملو 

 البشرية. إدارة الدوارد 

  .التوقعات 

 .القيم 

رغييشإدساك انحاجح نه  

 ذحذيذ أهذاف انرغييش

 ذشخيص انمرغيشاخ راخ انعلاقح 

 اخرياس أسهىب انرغييش انمىاسة

 انرخطيط نرىفيز انرغييش

 انرىفيز انفعهي

 انمراتعح و انرقييم
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التنظيمي أو تصميم الوظائف أو التقسيمات الأساسية للمنظمة ولؽكن أن يشمل أيضا علاقات 
الرؤساء بالدرؤوستُ وتوزيع السلطات، كذلك لؽكن أن تتغتَ أجزاء من نظام إدارة الدوارد البشرية مثل 

الأفراد أو تقييم أدائهم. إن لرمل ىذه التغيتَات بسثل تغيتَات ىيكلية والتي تعتٍ تغيتَات معايتَ اختيار 
 بالطرق والأساليب التي تدار وتصمم من خلالذا الدنظمة.

 :التغيير التكنولوجي والعمليات Technological and Operations 

 ك العمليات الدساعدة للأفراد في تشمل العوامل التكنولوجية لرمل أنواع التجهيزات والدكائن وكذل
الصاز أعمالذم. والتغيتَ التكنولوجي يرتبط بالعملية الإنتاجية وكيفية أداء الدنظمة أعمالذا، وجميع 
التغيتَات التكنولوجية تنصب أساسا على العمليات الإنتاجية الدودية إلذ إلغاد السلع والخدمات  

لتحسينات والتغيتَات في جوىر الدنتجات سواء كانت كذلك يشتمل التغيتَ التكنولوجي على جميع ا
سلع أو خدمات، حيث يودي التغيتَ إلذ منتجات جديدة أو منتجات لزسنة. وبشكل عام فان 
التغيتَ التكنولوجي يأتي في سياق أفكار ومبادرات تأتي من مستويات تنظيمية أدنى لتذىب على 

ذىا. وىنا تلعب الخبرة التكنولوجية للعاملتُ في الدستويات الأعلى للمصادقة عليها ومتابعة تنفي
الدستويات الأدنى كأبطال أو رواد الأفكار لحث تغيتَات تكنولوجية مهمة في لرال العمل. ولؽكن أن 

 1برصل التغيتَات التكنولوجية من خلال سياق أفكار ومبادرات من القيادات العليا.
  :تغيير الأفرادPeople Change 

ر الدهم الذي ينصب عليو التغيتَ التنظيمي ىو الدوارد البشرية، فقد تقرر الدنظمة إدخال إن المجال الآخ
تغيتَات أو تعديل على مستوى مهارات قوة العمل لديها. إن ىذه التغيتَات لؽكن أن بردث بفعل 
إجراء تعديلات على الدستوى التكنولوجي لغرض برستُ نوعية القوة العاملة، وضمن ىذا التغيتَ 

ندرج برامج التدريب والخصائص الجديدة لاختيار العاملتُ وأي جوانب أخرى مرتبطة بذلك وتهدف ت

                                                         

.428الدرجع نفسو، ص  صالح مهدي لزسن العامري و اخرون،- 1 
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إلذ برستُ مستوى أداء العاملتُ، ويدخل في إطار ىذه التغيتَات التوقعات والقيم التي تساىم في 
 جعل الدنظمة أكثر قدرة للاستجابة للتغيتَات البيئية.

غيتَات الذيكلية والتكنولوجية وعلى مستوى الأفراد أو الدوارد البشرية *إن ىذه الأنواع الثلاثة من الت
لؽكن أن تكون متًابطة ومتزامنة، وتأتي في إطار بزطيط منظم تقوم بو الدنظمة، وتهدف من خلالو إلذ 
جعل العوامل الدرتبطة بكل نوع من التغيتَات السابقة أكثر قبولا لحالات التجديد والتطوير الدراد 

ا لزيادة فاعلية الدنظمة. و يبدو أمرا منطقيا تأثر العوامل الذيكلية بالعوامل التكنولوجية و ىذه إدخالذ
الأختَة بالإنسانية و بالعكس، بدعتٌ إذا استهدفت الدنظمة إجراء تغيتَ مهم و رئيسي في بعد من ىذه 

رى كما يوضح الشكل الأبعاد لغب أن تدرس و توشر أيضا انعكاس ىذه التغيتَات على الأبعاد الأخ
 1التالر:

 (: فاعلية الدنظمة وتأثير العلاقات التكنولوجية والإنسانية والذيكلية.03الشكل رقم )
 
 
 

 
 
 
 

 .430، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، ص 2الدصدر: صالح لزسن العامري، طاهر لزسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، ط 

 
 لتنظيميمراحل التغيير ا .ب 

                                                         
1 .430صالح مهدي لزسن العامري و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص - 1 

 انعىامم انركىىنىجيح 
 *العمليات

 *التجهيزات والمكائن
 

 انعىامم انهيكهيح
 *السياسات
 *الإجراءات

 عىامم انمىاسد انثششيح
 *السلىك

 *مهارات القيادة
لاتصال*مهارات ا  

فاعهيح 

 انمىظمح



الأدبيات النظرية و الدراسات السابقة                                                            الأول : لالفص  

 

27 
 

 1أن التغيتَ لسطط وواع وىو عملية تتضمن ثلاث مراحل تتمثل فيما يلي: كبرت لوين يقتًح
وتتضمن ىذه الدرحلة زعزعة واستبعاد وإلغاء الابذاىات والقيم الدرحلة الأولى "إذابة الجليد":  .1

شيء جديد. والعادات والدمارسات والسلوكيات الحالية للفرد، بدا يسمح بإلغاد الشعور بالحاجة ل
فقبل تعلم الأفكار والابذاىات والدمارسات الجديدة، ينبغي أن بزتفي الأفكار والابذاىات 
والدمارسات الحالية، لشا يسهل ويساعد على إذابة الجليد أي بدعتٌ اختفاء السلوك الحالر، الضغوط 

الاعتًاف بوجود مشكلة الدفروضة من البيئة الخارجية مثل تدني الأداء والإنتاجية والطفاض الأرباح و 
ما، والإدراك بان شخص آخر اكتشف أفكار جديدة. ويعتبر الكثتَ من الكتاب والباحثتُ أن ىذه 
الدرحلة ىامة جدا وتلعب دور كبتَ في لصاح عملية التغيتَ، وأنو كثتَا ما تفشل لزاولات وجهود 

الدناسب، وتهدف ىذه الدرحلة إلذ  التغيتَ نتيجة إلعال أو إغفال ىذه الدرحلة وعدم ايلائها الاىتمام
إلغاد الاستعداد الدافع لدى الفرد للتغيتَ، وتعلم معارف أو مهارات أو ابذاىات جديدة عن طريق 

 إلغاء أو استبعاد الدعارف أو الدهارات والابذاىات الحالية.      
رات ومعارف في ىذه الدرحلة يتعلم الفرد أفكار وأساليب ومها ":الدرحلة الثانية "التغيير .2

جديدة، بحيث يسلك الفرد سلوكا جديدا أو يودي عملو بطريقة جديدة، أي انو يتم في ىذه 
الدرحلة تغيتَ وتعديل فعلي في الواجبات أو الدهام أو الأداء أو التقنيات أو الذيكل التنظيمي 

ار إلذ غتَ ذلك، وكل ىذا يقتضي تزويد العاملتُ بدعلومات ومعارف وأساليب وأراء وأفك
 جديدة. 

من التسرع في الإقدام على ىذه الدرحلة وتغيتَ الأمور والأشياء بسرعة غتَ  "LEWIN"ولػذر 
 2معقولة، لأنو من شأن ذلك أن يودي إلذ بروز مقاومة لتغيتَ الوضع الحالر.

                                                         

، ص 2013، دار حامد للنشر و التوزيع، عمان، 4طالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال،حرنً حستُ، -1.
376. 

. 376حرنً حستُ، الدرجع نفسو، ص - 2 



الأدبيات النظرية و الدراسات السابقة                                                            الأول : لالفص  

 

28 
 

: لا يكفي إحداث التغيتَات بل من الدهم جدا حماية ما تم الدرحلة الثالثة "إعادة التجميد" .3
، والحفاظ عليو وعلى الدكاسب النابذة عنو، وتتناول ىذه الدرحلة برقيق سبل الاستقرار النسبي الصازه

للموسسة بعد أن استوعبت التغيتَ لغرض برقيق حالة التوازن الجديدة التي تم اعتمادىا في التنفيذ، 
التغيتَ و تقبل  ويستدعي الأمر أن تتكيف كافة الألظاط السلوكية الجديدة للأفراد للانسجام مع ىذا

 1استمراره.
 

 (: يوضح عملية التغييرات في الدراحل الثلاثة04الشكل رقم )

 
 

 
 
 

 
، ص 2013، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، 4السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، ط الدصدر: حريم حسين،

377. 

 معوقات وعوامل لصاح التغيير التنظيمي: الثالث الدطلب
 الفرع الأول: معوقات التغيير التنظيمي

 2يواجو التغيتَ العديد من الدشاكل والدعوقات في لرالات لستلفة ألعها:
 جمود القواعد والإجراءات والذيكل التنظيمي.-
 سوء وسائل الاتصال.-
 نقص الدوارد لإحداث التغيتَ.-

                                                         

. 145جع سبق ذكره، ص ربحي مصطفى عليان، مر  - 1 
. 352ربحي مصطفى عليان، الدرجع نفسو، ص - 2 

 
 الدرحلة الأولى

 إذابة الجليد
إلغاد الشعور بالحاجة إلذ -

 التغيتَ.
 تقليص الدقاومة للتغيتَ.-

 

 
 الدرحلة الثانية

 التغيتَ   
تغيتَ الناس، تغيتَ -

الأعمال، تغيتَ البناء 
 مي، تغيتَ التقنيات.التنظي

 

 
 الدرحلة الثالثة

 إعادة التجميد
 تعزيز النتائج.-
 تقييم النتائج.-
 إجراء تعديلات بناءة.-
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 مدى إمكانية الدنظمة الحصول عليها.التكنولوجيا الدتاحة و -
 ومن أىم معوقات التغيتَ التنظيمي ىناك مقاومة الأفراد العاملتُ بالدنظمة.-
 الرضا عن الوضع الحالر للموسسة.-
 الافتقار إلذ وجود رؤية مستقبلية واضحة ولزددة-
 الخوف من المجهول أو فقدان الدصالح الدكتسبة.-
 التنظيمي إلذ جذور ثقافة الدنظمة. عدم وصول التطوير والتغيتَ -

 الفرع الثاني: عوامل لصاح التغيير التنظيمي
ينبغي توافر عوامل معينة تتيح للقائمتُ على التغيتَ في الدنظمات فرص النجاح في جهودىم، وأىم 

 ىذه العوامل ما يلي:
 توافر الدناخ العام الذي يتقبل التغيتَ ولا يعارضو.-1
الإداريتُ في الدنظمة، إذ أن دعمهم وتأييدىم لجهود التغيتَ تضمن لو  دعم وتأييد القادة-2

 الاستمرارية وبرقيق الأىداف.
وجود قادة تغيتَ لؽتلكون مهارات إنسانية وعقلية وفنية ترتبط بالتغيتَ، وتساعدىم على تكوين -3

 تصور شامل عن التغيتَ وقواعده.
أن لدعايتَ وقيم وتوقعات المجموعات في الدنظمات تأثتَ  التًكيز على المجموعات أكثر من الأفراد، إذ-4

 واضح على سلوك الأفراد.
تشخيص مشكلات الدنظمة بأسلوب علمي، وكذلك تشخيص عوامل مقاومة التغيتَ وكيفية -5

 التعامل معها.
 1توافر الدوارد البشرية والدادية والفنية التي تهيئ للتغيتَ، وتساعد على تنفيذه.-6
 عملية التغيير: وارد البشرية فيإدارة الد*

                                                         

.45عوني فتحي خليل عبيد،  مرجع سبق ذكره، ص  1 



الأدبيات النظرية و الدراسات السابقة                                                            الأول : لالفص  

 

30 
 

تتأثر عملية التغيتَ بدستوى الدوارد البشرية ومهاراتها وقناعاتها واستعدادىا لعملية التغيتَ، وىي في ذات 
ـــر نفسها،   الوقت توثر في تنمية وتطوير مهارات ىذه الدوارد البشرية كجزء من عملية التغييـــــــــ

 1تُ:وفيما يلي مناقشة لكلا الجانب
إن عملية التغيتَ تنجح إذا اعتمدت إضافة إلذ توفتَ التصميم  دور الدوارد البشرية في التغيير: .1

الدناسب والدوسسة الدناسبة على الدشاركة الفعالة من قبل الفريق القادر على إدارة العملية بفعالية 
ح الرؤيا الدتوقعة من عملية وإشراكو للعاملتُ وشر  وقيام ىذا الفريق بعملية التقونً الذاتي، ومقدرة،

التغيتَ، وفيما يلي استعراض لبعض القضايا التي تساىم في تعزيز دور الدورد البشري لإلصاح عملية 
 التغيتَ:

 لرؤية الواضحة والقيم والعوامل الأساسية لنجاح الدوسسة:ا .أ 

الدوسسة الوصول  برديد الرؤية الواضحة والدفهومة للجميع توضح الذدف النهائي الذي تود-        
 تصبح ىذه الرؤية ىي الدليل الذي يقتدي بو الجميع لتحقيق أىداف الدوسسة.و إليو، 

تعتبر القيم التي تومن بها الدوسسة للوصول إلذ أىدافها بنجاح ىامة جدا، لان القيم بسثل -        
 الرغبة الداخلية في التطوير، وبرقيق الأىداف والسلاح القوي للتنفيذ.

 يار والتًقية والتقدم الوظيفي:الاخت .ب 

لا بد من وجود عملية متطورة لتحديد الدهارات الدطلوبة للوظائف الجديدة الدصممة نتيجة عملية -
 التغيتَ من خلال نظم اختيار وترقية، تعكس ىذه الدهارات والكفاءات الجديدة.

الكفاءة والاستعداد والقدرة بحيث تعتمد  لا بد كذلك من إعادة التفكتَ في نظم التًقيات الحالية،-
 على التعلم كفريق معيارا للاختيار.

 العمل بروح الفريق:  .ج 
 يقصد بو العمل في ظل فرق عمل تتحلى بالقدرة على الإدارة الذاتية، ويتصف ىذا الفريق بدا يلي:

                                                         

.22سيد سالد عرفة، مرجع سبق ذكره، ص- 1 
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 التمتع بروح عالية من الدسوولية في عرض، وبرليل الدشكلات وابزاذ القرار.-
 ضو في الفريق وتوقعاتو من زملائو.برديد دور كل ع-
 تشمل الفرق كافة الإدارات والأقسام، والذين يرتبطون بعمل يوثر كل في الآخر.-

 بناء القيادة الرائدة: .د 
ضرورة توفر قيادة واعية وبصفات لشيزة، إذ أن قناعة واستعداد القيادة يعتبر خطوة أساسية -

 لضو التغيتَ، ولا بد من تعزيز القيادة.
 1درة على بناء الثقة بتُ العاملتُ.الق-
 تقدنً النصح للعاملتُ، وتدريبهم وتنمية قدراتهم.-

إن التغيتَات الدطلوبة في البنود السابقة تتًجم جميعا إلذ مسووليات  :إدارة وتقييم الأداء .ه 
ومهارات جديدة، ونظام فعال لإدارة وتقييم الأداء في الدوسسة، الأمر الذي يساعد على 

 ط التغيتَ إلذ خطط عمل حقيقية وواقع عملي ومسووليات واضحة.ترجمة خط

لذلك الدطلوب تغيتَ مفاىيم نظام تقييم الأداء القدنً الذي يعتمد على موعد سنوي لزدد -
لتقييم أداء العاملتُ، والذي يتم بواسطة الددير الذي يعمل معهم مباشرة في ظل التغيتَ، حيث 

الدتخصصتُ وأعضاء فرق عمل لستلفة داخل وخارج الدوسسة. يقوم العاملون بالعمل مع لستلف 
لا بد أن تتم عملية التقييم من خلال لستلف الدصادر، يلعب الددير في ظل ىذا الوضع الجديد 

 دورا اقل من دوره في الداضي لتقييم العاملتُ، فهو يساعدىم في فهم وترجمة ماىية تقييم الأداء.
 الدوارد البشرية: دور التغييرات في تعديل خلفيات .2

من الدهم أن تقوم عملية التغيتَ بتعديل خلفيات الدوارد البشرية، وتغيتَ الثقافات التنظيمية، وتلبية 
احتياجاتهم للمعارف والدهارات الجديدة، وتطوير إمكانياتهم، وكذلك تصميم خطط واضحة 

 وجديدة وتطوير برامج تدريبية مطورة تعمل على:

                                                         

.23سيد سالد عرفة، الدرجع نفسو، ص - 1 
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 بتُ وتهيئتها لاستخدام طرق جديدة في التدريب، مثل التعلم عن بعد.تطوير أفكار الدتدر -
 تسهيل الوصول إلذ التكنولوجيا من خلال العملية التدريبية.-
تغيتَ سلوكيات الدوارد البشرية في الدوسسة بدا يتلاءم مع الدتغتَات الخارجية، من حيث طرق -

 1العمل والاستًاتيجيات الدتبعة والدمارسات.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                         

.25-24سيد سالد عرفة، الدرجع نفسو، ص ص - 1 
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III. مراجعة الأبحاث والدراسات السابقة: الثالث الدبحث 
تعد الأبحاث والدراسات السابقة بدثابة القاعدة الأساسية التي ينطلق منها كل باحث، وىذا 
من خلال مراجعتها ومعرفة النتائج التي توصلت إليها، لتبتٌ عليها فيما بعد افتًاضات ومقدمات 

راسات التي أسسنا عليها الدراسة الحالية وأفادتنا فهما للدور الذي لدراسات أخرى. ومن أبرز الد
 تلعبو إدارة الدوارد البشرية في إحداث التغيتَ التنظيمي الدراسات التالية: 

 دراسات باللغة العربية: لدطلب الأولا
 .الدوارد البشرية في تسيير التغيير" "دور إدارة (.2013/2014، )ليندة دراسة رقام-/1
 ما ىو دور إدارة الدوارد البشرية في تسيتَ عمليات التغيتَ : بحيث تم طرح الإشكالية التالية 

في الدوسسات العمومية والخاصة في ولاية سطيف؟ فكانت الدراسة لمجموعة من ىذه الدوسسات 
 حديثة  عاشت التغيتَ إما من جانب الذيكلة أو إعادة التأىيل أو تغيتَ الدلكية أو إدخال تكنولوجيا

وكان ىذا التغيتَ إما  ،أو تبتٍ استًاتيجيات جديدة أو تغيتَ التنظيم مثل النظام المحاسبي الوطتٍ الجديد
حور حول إلغاد العلاقة بتُ الإدارة العليا ىو أنها تتم الذدف من ىذه الدراسةو  .إراديا أو إجباريا

ومدى  ،ارسة والأكثر ألعية في ىذه الإدارةتعرف على الدهام الأكثر لشالوكذلك  ،وإدارة الدوارد البشرية
مكانتها في عملية التغيتَ. وفي الأختَ تم التوصل إلذ النتيجة التالية: ىو أن إدارات الدوارد البشرية لزل 

وىي بعيدة  ،الدراسة لا زال يسيطر عليها البعد الإداري التقليدي والذي يقتصر على الدساندة فقط
والدلاحظ كذلك أن  ،التغيتَ قرارات حيث أن مديروىا لا يشاركون في ابزاذ الاستًاتيجية،عن الإدارة 

 ،أغلب مديري الدوارد البشرية للموسسات لزل الدراسة جامعيون متخصصون في العلوم الاقتصادية
 الأعمال.والاجتماعية وغياب تام لتخصص إدارة  القانونية

 بعنوان "إدارة الدوارد البشرية ودورها في، دراسة ميدانية للباحثتتُ حداد بختة وسيد حياة-/2
، الاقتصادية مقال من المجلة الجزائرية للعولدة والسياسات، التغيير في الدنظمات الدعاصرة" إحداث
 . 2015-06العدد 
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في  البشرية في إحداث التغيتَ حيث أنو طرُحت الإشكالية التالية: "ما مدى مسالعة إدارة الدوارد
وكان الذدف من ىذه الدراسة لتبيان ما مدى مسوولية إدارة الدوارد البشرية في . "الدعاصرة؟الدنظمة 

تقييم و برفيز و تدريب و  من توظيف ،إحداث التغيتَ في الدنظمة، من خلال الوظائف التي تقوم بها
ومن الإجابات الأكثر نسبة تم  ،بالاعتماد بشكل أساسي على الاستبيان الباحثتانفقامت  .للأداء

وأن  ص أن الأغلبية من العمال يدُركون حجم التحدي الذي يواجو الدنظمة ويواجو الفرد نفسواستخلا
من خلال ، حيث أن الإدارة العليا في الدنظمة تدعم التغيتَ ويعتبرونو ناجحا، و لذم الشعور بالانتماء

طريق  نشاط الاختيار والتعيتُ الذي تقوم بو الدنظمة فهي تساىم في برستُ مستوى أدائها عن
وعليو تم استخلاص أن أي تغيتَ منظمي ، الاستفادة من مهارات و قدرات الدوارد البشرية للمنظمة

وتهيئة الأرضية للأحسن، وىذا بإعادة الذيكلة والسعي للتغيتَ  ،لغب أن لؽس تغيتَ في ثقافة الدنظمة
 . الدلائمة خلال نشر مبادئ وقيم ومعتقدات جديدة من أجل التكييف مع التغيتَ

دور القيادة الإدارية في إلصاح  (."2015/2016، )دراسة ميدانية للباحث ىبال عبد الدالك-/3

وكان الذدف من ىذه الدراسة لتوضيح نقاط الالتقاء بتُ القيادة والتغيتَ  ."التغيير التنظيمي

لتطبيقي أما من الجانب ا ،وىذا من الناحية النظرية والقدرات الدطلوبة لإحداث التغيتَ الدطلوب

، فهدفت ىذه الدراسة للتعرف على دور وواقع العمل الإداري في موسسات التعليم العالر في الجزائر

فأجريت ىذه الدراسة في جامعات من  الذي انُتهج موخرا. وخاصة نظام التعليم الجديد )ل.م.د(

الجامعات الجزائرية على حيث طرحت الإشكالية التالية: ما تأثتَ القيادة الإدارية في  الجزائري،الشرق 

من  إليهاوالنتيجة التي تم التوصل  (؟لصاح التغيتَ التنظيمي متمثلا في برقيق أىداف نظام )ل.م.د

، خلال إجابات الاستبيانات أن القيادة الجامعية بعيدة كل البعد عن صفات قائد التغيتَ التنظيمي

أن نظام التعليم العالر الجديد ساد كل مناطق  وأن حالة الجامعة الجزائرية لد يطرأ عليها أي برسن رغم
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الجزائر، فالسبب ليس في لزتوى وأبعاد نظام )ل.م.د( وإلظا يكمن حسب الباحث في الدورد البشري 

 .في الجامعة الجزائرية

دراسة تطبيقية  "دور الدوارد البشرية في لصاح عملية التغيير"،(. 2011دراسة وائل محمد ثابت، )-/4
ات غتَ الحكومية في قطاع غزة، فلسطتُ. بحيث كان الذدف من ىذه الدراسة ىو التعرف على الدنظم

على ألعية الدور الذي تلعبو الدوارد البشرية في الدنظمات غتَ الحكومية ودورىا في إحداث التغيتَ 
 الدطلوب، واستخدم الباحث الدنهج الوصفي التحليلي، عن طريق توزيع الاستبيانات على لرموعة من
مدراء عدة منظمات بالقطاع. والنتيجة التي توصل إليها أظهرت بان آراء الدبحوثتُ كانت الغابية، 
ودلت على ضرورة وجود رؤية ورسالة واضحة للمنظمة في إلصاح التغيتَ، وأن يكون الذدف النهائي لذا 

نفيذ السليم الدنظمة، وذلك بتحديد دور كل عضو في فرق العمل لضمان الت ىو إحداث التغيتَ في
والاعتماد أكثر على من لؽلك القدرات الذاتية العالية. بالإضافة إلذ ضرورة توفر قيادة واعدة وذات 

بتُ العاملتُ وتنمية الشعور بالانتماء، وىذا لا لؽنع من تدريب  ةصفات لشيزة من اجل تعزيز الثق
 وليس على الددير فقط. العاملتُ وتنمية قدراتهم والاعتماد على عدة مصادر لتقييم الأداء

 دراسات باللغة الاجنبية: لدطلب الثانيا
"إدارة التغيير (.بعنوان 2001، ) «Isabelle Franchisteguy»دراسة إيزابيل فراتشيستغ-/1

رسالة دكتوراه علوم التسيتَ، جامعة ليون، فرنسا. وقد اعتمدت الباحثة  التنظيمي في الدستشفى"،
ي لديناميكية التغيتَ التنظيمي في القطاع الصحي العمومي، والدنهج على الدنهج الوصفي التحليل

التجريبي الذي من خلالو اقتًحت الباحثة على الحكومات التي بصدد إدخال برسينات على 
الدنظمات الصحية لظوذج لإدارة مشروع التغيتَ التنظيمي. ولذذا توصلت الباحثة إلذ ضرورة وضع ىذا 

لتغيتَ التنظيمي في القطاع الصحي، باعتباره قطاع حساس بدا يضمن برستُ النموذج الفعال لإدارة ا
عمليات الدنظمة الصحية وخدماتها، فالتغيتَ بتحستُ نظم الاتصال وجودة الخدمات لؼدم الزبائن 

 وتطلعاتهم.
الدور الدتوقع من متخصصي بعنوان "(. 2003، )( Martine Visinand)دراسة مارتن فزينو -/2

مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في علوم التسيتَ، جامعة لبشرية أثناء التغيير التنظيمي"، الدوارد ا
مونتًيال بكندا. والذدف من ىذه الدراسة ىو السعي للفهم الأفضل للدور الدتوقع لدتخصصي الدوارد 
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الدراسة، والتي البشرية أثناء التغيتَ التنظيمي، ولذذا قامت الباحثة أولا بتحديد الفئة الدستهدفة لذذه 
تكون لذا أكثر صلة بعملية التغيتَ والدعرضة لذذا التحول. ويقدم ىذا البحث مسالعات نظرية وعملية 
مهمة، فيوضح أنسب التدخلات في أوقات لستلفة من عملية التغيتَ مع برديد الجهات التنظيمية التي 

ديد من السبل من أجل التغيتَ تعتبر الأكثر ملائمة لطرح ىذه التدخلات، ويقتًح ىذا البحث الع
 والتكيف معو.

 مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة: لدطلب الثالثا
( باعتبار أن آراء الدبحوثتُ كانت إلغابية لدا تقوم بو 2011)وائل محمد ثابت،  تتفق دراستنا مع دراسة

بدراجعة خطط التغيتَ وإعلام ىذا و إدارة الدوارد البشرية من خلال بذسيد وظائفها على أحسن وجو، 
وإشراك الدوظفتُ في مشاريع صنع القرارات الخاصة بالتغيتَ. و تتفق مع دراسة )حداد بختة وسيد 

( التي تبتُ ما مدى مسوولية إدارة الدوارد البشرية في إحداث التغيتَ في الدنظمة من 2015حياة،
نظمة و إعادة الذيكلة خلال القيام بوظائفها،  خلال مسالعات إدارة الدوارد البشرية في تغيتَ ثقافة الد

( في معالجتها 2003،و مارتن فزينو 2001فراتشيسنغ، لإيزابيكما أنها تتفق مع كلا من الدراستتُ )
لدوضوع مراجعة خطط التغيتَ بإدخال برسينات على الدنظمات الصحية و إشراك الدوظفتُ في صنع 

 ية الأكثر ملاءمة لطرح التدخلات.القرارات، و ذلك بتحديد الجهات التنظيم
( كونها لد يتم إلغاد العلاقة بتُ الإدارة العليا وإدارة الدوارد 2014)رقام ليندة  وبزتلف عن دراسة

وتقتصر على الدساندة فقط، كما بزتلف عن دراسة  الاستًاتيجيةالبشرية، بحيث ىي بعيدة عن الإدارة 
شري من خلال إدارة الدوارد البشرية لا لػدث التغيتَ ولا ( كون الدورد الب2016)ىبال عبد الدالك ،

 يشاركو، وىذا لغياب قائد التغيتَ التنظيمي.
وعلى ىذا نلخص أىم ما ميز دراستنا عن ىذه الدراسات كونها أظهرت بأن لذا علاقة وطيدة بتُ 

لجديدة لجميع الفئات وظائف إدارة الدوارد البشرية والتغيتَ التنظيمي، وذلك بوضعها لبرامج التوظيف ا
على الكفاءات وبرفيزىم بأجور وتعويضات معتبرة، وىذا راجع لطبيعة وظيفتهم  الاعتمادوتدريبهم، و 

 التي في معظمها تعتمد على الحضور الديداني واليومي مع فئة التجار.
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لتقييم الأداء  ومن نتائج التحليل تبتُ أن أفراد الدنظمة لذم رأيهم الإلغابي بأن مديرية التجارة بسيل
الجماعي بدلا من التقييم الفردي الذي يهدف للدافعية خلال أداء الوظيفة، فبهذا التقييم أعطى 
 للمنظمة صورة إلغابية تسمح لذا القيام بدهامها بسهولة وارتياح، وبالتالر بناء علاقة ثقة مع متعامليها.
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 خاتدة الفصل:
الدوارد البشرية بسكن الدنظمة من بناء مزاياىا الاستًاتيجية والمحافظة  نستخلص لشا سبق أن إدارة

عليها وتطويرىا من خلال التخطيط الواقعي للموارد البشرية والتوظيف الدلائم والتدريب الدستمر، 
والدتابعة الدتواصلة للموارد البشرية في الدنظمة بهدف برقيق مواءمة الفرد مع الوظيفة. حيث شهدت 

الدوارد البشرية تطور كبتَ عبر العصور السالفة، وذلك بدرورىا بدراحل تطورية بفعل متغتَات  إدارة
وعوامل لستلفة، لذا حاولنا في ىذا الفصل الإحاطة بدفهوم وأىداف وألعية إدارة الدوارد البشرية، وإلذ 

 أىم وظائفها.
لموارد البشرية مع متغتَات البيئة كما تعتبر من أىم الإدارات الدوثرة في برقيق التكيف الالغابي ل

 السريعة.
وتطرقنا في ىذا الفصل كذلك إلذ عملية التغيتَ التنظيمي من حيث التعريف وبرديد الأسباب 
التي تودي إليها والأنواع والدراحل التي بسر بها حتى لؽكننا تطبيقها وبذسيدىا داخل الدنظمة، وبرديد 

ذ أن ىذه العملية تتأثر بدستوى إدارة الدوارد البشرية من حيث معوقات وعوامل لصاح عملية التغيتَ، إ
مهاراتها وقناعتها واستعدادىا لعملية التغيتَ، وىي في نفس الوقت توثر في تطوير مهارات ىذه الدوارد 

 البشرية وتعتبر كجزء من عملية التغيتَ. 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 انفصم انثاوي:

دساسح حانح 

انمذيشيح انىلائيح 

نهرجاسج نىلايح 

 عيه ذمىشىد 
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 مقدمة الفصل:
الدوارد البشرية في إحداث التغيتَ التنظيمي من خلال لستلف  بعد برديد الدور الذي تلعبو إدارة

الوظائف التي تقوم بها في الجانب النظري سنتطرق في ىذا الفصل إلذ دراسة تطبيقية لتوضيح ىذا 
الدور الذي تلعبو إدارة الدوارد البشرية في إحداث التغيتَ التنظيمي، حيث سنتطرق في ىذا الفصل إلذ 

تعد لزورا رئيسيا يتم من خلالذا الصاز الجانب التطبيقي، وعن طريقها يتم الحصول  منهجية البحث التي
على البيانات الدطلوبة لإلصاز التحليل الإحصائي الذي يفضي إلذ النتائج التي يتم برليلها وتفستَىا، 

 وبالتالر يتم برقيق أىداف البحث.
شرية، بالإضافة إلذ برديد لرتمع البحث ويضم ىذا الفصل منهجية البحث، ولزدداتو الدوضوعية والب

وكذلك وصف عينة البحث وطريقة اختيارىا والأداة التي تم استخدامها لجمع بيانات البحث، 
 وكذلك أساليب الدعالجة الإحصائية الدستخدمة. 
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I. تقديم الدؤسسة لزل الدراسة  : الدبحث الأول 

الولائية للتجارة بولاية عتُ بسوشنت من بتُ الدديريات التي تقوم بتنظيم ديرية تعد الد            
الدعاملات التجارية بتُ لستلف الدتعاملتُ، والعمل على حماية الدستهلك، قمع الغش، ومكافحة 
الدمارسات التجارية الدضادة للمنافسة. ونظرا للتغتَات والتطورات التي تطرأ على الواقع الاقتصادي 

الاجتماعي، تدفعها إلذ تعديل قوانينها واستًاتيجياتها، وإلذ برستُ قدرات ومهارات إطاراتها الإدارية و 
واستخدام وسائل متطورة لتقدنً الخدمات بطريقة جيدة. ولذذا وقع اختيارنا في ىذه الدراسة على 

  الدديرية الولائية للتجارة بولاية عتُ بسوشنت.  

 لولاية عين تدوشنت  يرية الولائية للتجارةالددتعريف : الدطلب الأول

مديرية التجارة ىي إدارة عمومية ذات طابع لزلي تابعة وطنيا ووظيفيا لوزارة التجارة وتسمى إن 
 بالدصالح الخارجية.

مديرية التجارة لولاية عتُ بسوشنت ىي إحدى الدصالح الخارجية لوزارة التجارة تتمثل مهامها 
ياسة الدقررة في ميدان التجارة الخارجية، الدنافسة والجودة وتنظيم النشاطات الأساسية في تنفيذ الس

 التجارية والدهن الدقننة والرقابة الاقتصادية وقمع الغش.

  الدديرية الولائية للتجارةمصالح : الدطلب الثاني

 :تضم الدديرية الولائية للتجارة لولاية عتُ بسوشنت خمسة مصالح وىي على النحو التالر

 مصلحة الإدارة والوسائل. 

 مصلحة مراقبة الدمارسات التجارية والدضادة للمنافسة. 

 مصلحة حماية الدستهلك وقمع الغش. 

 .مصلحة ملاحظة السوق والإعلام الاقتصادي 

 .مصلحة الدنازعات والشوون القانونية 
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  الدديرية الولائية للتجارةمهام  الدطلب الثالث:

 :فيعتُ بسوشنت لاية تتجلى مهام مديرة التجارة لو 

  السهر على تطبيق التشريع والتنظيم الدتعلق بجانب التجارة الخارجية والدمارسات التجارية
 .والدنافسة والتنظيم التجاري وحماية الدستهلك وقمع الغش

 تعلقة بدمارسة الدهن الدقننةاقتًاح كل التدابتَ ذات الطابع التشريعي والتنظيمي الد. 
 َالتي تهدف إلذ برستُ ظروف إنشاء وإقامة لشارسة النشاطات التجارية اقتًاح كل التدابت 

 .والدهنية
 الدسالعة في تطوير وتنشيط كل منظمة أو جمعية التي يكون موضوعها ذو صلة بصلاحيتها. 

 اقتًاح التدابتَ الرامية إلذ تطوير الصادرات. 

 لدتصلة بتًقية تبادلات تنسيق وتنشيط نشاطات الذياكل والفضاءات الوسيطة ذات الدهام ا
 .التجارة الخارجية

 الدسالعة في إعداد نظام معلوماتي متعلق بالدبادلات التجارية الخارجية. 

  وضع حيز التنفيذ برنامج الرقابة الاقتصادية وقمع الغش واقتًاح كل التدابتَ الرامية إلذ تطوير
 ودعم وظيفة الرقابة.

 عاون مع الذياكل الدعنية.ضمان تنفيذ النشاط ما بتُ القطاعات بالت 

 التكفل بالدنازعات الدرتبطة بنشاطاتها. 

 
 
 
 
 
 
 



دراسة حالة بالدديرية الولائية للتجارة لولاية عين تدوشنت                                      الثاني:الفصل   
 

43 
 

II. الدبحث الثاني: هيكل الدديرية الولائية للتجارة لولاية عين تدوشنت 

( مفتشيات إقليمية متواجدة على 33للمديرية الولائية للتجارة لولاية عتُ بسوشنت ثلاث )
عة لذا، تعمل ضمن الذيكل العام للمديرية الولائية مستوى الدوائر، وكل مفتشية تضم بلديات تاب

 النظام القانوني لذا.و 
 الدطلب الأول: الدفتشيات الإقليمية لولاية عين تدوشنت  

 ، تتمثل مفتشيات إقليميةتقسم الدديرية الولائية للتجارة لولاية عتُ بسوشنت نطاقها إلذ              

 التوالر:في أنها مقسمة على 

 كل من:نطاق عملها بيتمثل : الإقليمية حمام بوحجر الدفتشية -1

 .غة، واد الصباح، تامزو  الأربعاءحمام بوحجر، عتُ            

 :اق عملها بنط الدفتشية الإقليمية العامرية: -2

 رة.و العامرية، حاسي الغلة، الدالح، الدساعيد، الذوا            

 :نطاق عملها ب: الدفتشية الإقليمية بني صاف -3

  صاف، ولذاصة، سيدي ورياش. بتٍ            

 الدطلـــــــب الثـــــــــاني: هيكل الدديرية الولائية للتجارة لولاية عين تدوشنت 

 -الشكل في الصفحة الدوالية-                       
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 (: الذيكل التنظيمي للمديرية الولائية للتجارة ولاية عين تدوشنت 05الشكل رقم )
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 جارةللتمديرية الولائية لل الدطلب الثالث: النظام القانوني
 يرية الولائية لولاية عتُ بسوشنت في: تتمثل مهام الدد       

 التًقية والوقاية وتتمثل في:  -1

  الجودة 

  الدنافسة 

 إعلام الدستهلك  -2

 تنظيم السوق -3

 ضبط السوق -4

 ملاحظة ومتابعة السوق -5

 الدراقبة والتي تتمثل في:  -6

 الدمارسات التجارية -

 الجودة -

 برقيقات اقتصادية لستلفة في لرالات النشاط التجاري -7

 :جميع القطاعات الاقتصادية وىي التجارية لولاية عتُ بسوشنت على لدديريةويشمل نشاط ا

 الدتعاملتُ في بذارة الجملة. 
 الدتعاملتُ في لرال الخدمات 

 ُالدنتجت. 

 الدتعاملتُ في التصدير والاستتَاد. 

 التجار بالتجزئة. 

 ا فيما يلي: تتمثل نشاطاتهوالتي رق الدختلطة الفِ *بالإضافة إلذ أن ىناك 
 بضرائ-جمارك-بذارة :لفرقة الدختلطةا -
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 فلاحية.مصالح -بذارة :الفرقة الدختلطة -
 صحة - بذارة :الفرقة الدختلطة -
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III.  الدبحث الثالث: الإطار الدنهجي للدراسة التطبيقية 

حتى نتمكن من الربط بتُ إطارنا النظري والتطبيقي يتوجب علينا إتباع منهجية تلائم موضوع 
 ستنا، لذلك سنحاول من خلال مبحثنا ىذا القيام بالإلدام بالجانب الإحصائي.درا

 الديدانية  منهج الدراسةالدطلب الأول: 
 من SPSS دمت ىذه الدراسة الدنهج الوصفي التحليلي، وقد تم الاستعانة ببرنامجتخْ اسْ 

حيث قمنا باستخدام  التي تم الحصول عليها من خلال الدراسة الديدانية، ،أجل معالجة البيانات
 الأساليب الإحصائية التالية: 

 اختبار "ألفا كرونباخ" لدعرفة ثبات فقرات الاستبيان.   -
 النسب الدئوية والتكرارات، وذلك من أجل معرفة تكرار فئات الدتغتَّ الدراد برليلو والدساعد  -

 في وصف عيّنة الدراسة.   
 وذلك من أجل معرفة مستوى ألعية كل متغتَ. الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري،  -
 معامل الارتباط من أجل معرفة درجة الارتباط والعلاقة بتُ متغتَات الدراسة. -
 معادلة خط الالضدار البسيط من أجل قياس أثر الدتغتَات الدستقلة على الدتغتَّ التابع.  -

 لرتمع وعينة الدراسة -1
ــــ   موظف من الدديرية الولائية للتجارة بعتُ بسوشنت، و  132*بسثل لرتمع دراستنا لـــــــ

 * أما العينة فكانت عشوائية، لدوظفتُ من لستلف الرتب والتخصصات، ونظرا لعدم تواجدىم 
 استبانة.    35موظف، بينما تم استًداد  40في نفس الوقت بالدديرية، قد تم توزيع الاستبيانات على

 الدعلومات أدوات الدراسة ومصادر الحصول على -2
 ولتحقيق ىدف ىذه الدراسة تم الاعتماد على الأدوات التالية:

تم استخدام مصادر متعددة للحصول على الدعلومات الثانوية بسثلت في الدراجع  الدصادر الثانوية:
 العربية من مذكرات ومقالات ذات العلاقة بدوضوع الدراسة.

إلذ جمع البيانات الأوليّة من خلال الاستبيان كأداة  لتحقيق ىدف الدراسة تم اللجوء الدصادر الأولية:
مقياس ليكرت الخماسي )غتَ موافق بشدة، غتَ موافق، على رئيسية للدراسة، وقد اعتمدت الدراسة 
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لزايد، موافق، موافق بشدة(، بحيث تأخذ كل إجابة ألعية نسبية، ولأغراض التحليل تم استخدام 
 .SPSS V.23البرنامج الإحصائي 

 رئيسيتُ:  جزئيتُونت استمارة الاستبيان من وتك
 : ويتضمن البيانات الشخصية الخاصة بعيّنة الدراسة والدتمثلة في: الجزء الأول

 الجنس، العمر، الدستوى التعليمي، عدد سنوات الخبرة.  
    :م إلذ لزورين: وقسِ الجزء الثاني

 ؛ 18إلذ  1الأسئلة من الأول: تسيتَ الدوارد البشرية وتم قياسو من خلال المحور
 . 35إلذ  19وتم قياسو من خلال الأسئلة من  إحداث التغيتَ التنظيميالثاني:  المحور

  حسب مقياس ليكرت الخماسي كالآتي: 5إلذ  1وتتًاوح مدى الاستجابة من 

 
لنسبة للمتوسطات الحسابية التي سوف تصل إليها الدراسة وقد تم برديد مستوى الألعية با

 لتفستَ البيانات على أساس الدعيار التالر: 
 
 

 
 

 :            وعليو يكون الدقياس الدعتمد لابزاذ القرار كالتالر
 [ 1.8 – 1منخفض جدا [ 
  2.6 – 1.8]منخفض[ 
 [    3.4 – 2.6متوسط[ 
 [    4.2 – 3.4مرتفع[ 
  [5 – 4.2جدا ]مرتفع 
 
 
 

 

 موافق بشدة موافق لزايد غتَ موافق غتَ موافق بشدة
1 2 3 4 5 

 د الفئاتأدنى طول فئة(/ عد –طول الفئة =)أعلى طول فئة 
             (=5-1 /)5  =0.0 
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 :ثبات أداة الدراسةصدق و  -3
 صدق المحكمين:-أ

بعد إعداد الاستبانة بناءا على الدراسات السابقة والادبيات النظرية، وقبل الاستعمال 
النهائي لذا، تم عرضها في شكلها الأولر على لرموعة من الأساتذة المحكمتُ، ذوي 

م التسيتَ، وبعد اقتًاح جملة من الاختصاص من كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلو 
 التعديلات من قبل الأساتذة، تم تعديل أداة الدراسة لتصبح بشكلها النهائي.

 ثبات أداة الدراسة:-ب
ويعتٍ استقرار النتائج التي تم الحصول عليها باستخدام أداة القياس عدة مرات، حيث تم 

اخلي ألفا كرونباخ لكل متغتَّ استخراج معامل الثبات بالاعتماد على معامل الاتساق الد
 من متغتَّات الدراسة، وقد كانت النتائج موضحة في الجدول التالر:

 نتائج ألفا كرونباخ لدتغتَّات الدراسة : 05الجدول رقم  

 .spss v.23بالاعتماد على لسرجات : الدصدر
 

أما المحور الثاني  0.928ويشتَ الجدول أعلاه أن معامل ألفا كرونباخ للمحور الأول قد بلغ 
المجال وىي نسبة لزصورة بتُ 0.970، في حتُ بلغ معامل ألفا كرونباخ للاستمارة ككل 0.966

 . فهي نسبة جيدة تعكس ثبات أداة الدراسة وبالتالر 0.9و 0.5الدسموح بو 
 
 
 

 قيمة ألفا كرونباخ عدد الفقرات لزاور الاستمارة
 0.928 18 المحور الأول: تسيير الدوارد البشرية

 0.966 17 المحور الثاني: إحداث التغيير التنظيمي
 0.970 35 الاستمارة ككل
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 عرض وتحليل نتائج الدراسةالدطلب الثاني: 
 عرض وتحليل نتائج لزور البيانات الشخصية -1

 الجنس:  1-1
 : توزيع أفراد العينة حسب الجنس06رقم جدول 

 الجنس التكرار النسبة الدلوية 

 ذكر  15 50

 أنثى 15 50

 المجموع  30 100

 spss v.23من إعداد الطالبتين بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
% من فئة 50% ذكور و 50يبتُ الجدول أعلاه أن أفراد العينة الدستجوبتُ نسبتهم متساوية 

 الإناث.
 العمر:  1-2

 توزيع أفراد العينة حسب العمر: 07رقم جدول 
 النسبة الدلوية التكرار العمر

 %00 00 سنة 25اقل من 
 %40 12 سنة  35إلى  25من 
 %40 12 سنة 45إلى  35من 

 %20 06 سنة  45أكثر من 
 %100 30 المجموع 

 spss v.23من إعداد الطالبتين بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
 25 من يتضح لنا من الجدول أعلاه أن أغلبية أفراد العينة الدستجوبتُ ىم من الفئتتُ العمريتتُ

% ىم من 20% لكل منهما، في حتُ أن 40سنة وذلك بنسبة  45إلذ  35 سنة، ومن 35إلذ 
 سنة.  45الفئة أكثر من 
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 الدستوى التعليمي:  1-3
 الدستوى التعليمي: توزيع أفراد العينة حسب 08رقم جدول 

 spss v.23من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 
 

فنجد أن أغلب أفراد العينة ىم بدستوى جامعي بنسبة  الدستوى التعليميأما فيما لؼص 
النسبة لدن %، وذات 333، وأما الدستجوبتُ الذين ىم بدستوى ثانوي فقدرت نسبتهم ب 9333%

 لديهم مستوى متوسط. 
 عدد سنوات الخبرة:  1-4

 عدد سنوات الخبرة: توزيع أفراد العينة حسب  09رقم جدول 

 spss v.23من إعداد الطالبتين بالاعتماد على لسرجات الدصدر: 

 10إلذ  5من  لأفراد العينة الدستجوبتُ من الفئة عدد سنوات الخبرةكما يظهر لنا أيضا أن توزيع 
سنة بنسبة  15إلذ  10وىي أعلى فئة، تليها الفئة من  %4333قد بلغت نسبتها سنوات 

 الدستوى التعليمي التكرار النسبة الدلوية 

 ابتدائي 00 00

 متوسط    01 333

 ثانوي 01 333

 جامعي 28 9333

 المجموع  30 100%

 عدد سنوات الخبرة التكرار النسبة %

 سنوات 5أقل من  04 1333

 سنوات 10إلى  5من  13 4333

 سنة 15إلى  10من 07 2333

 سنة فأكثر   15من  06 20

 المجموع  30 100
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 15من  فئة الأكثر%، أما 1333سنوات خبرة فتبلغ نسبة  5%، في حتُ أن الفئة أقل من 2333
 %. 20سنة فبلغت 

*يتجلى لشا سلف أن نسبة الإداريتُ متساوية بتُ الذكور والإناث ولديهم مستوى تعليمي جيد، ولذم 
خبرة وكفاءة مهنية، وىذا يدل على أن الدديرية الولائية للتجارة توظف فئة عمرية شابة وذات 

 جيدة.موىلات علمية 
 ويتضح لشا سبق أن عينة الدراسة بسيزت ب:

 أن أفراد العينة متساوون بتُ الذكور والإناث.-
 معظم أفراد العينة لؽتلكون موىل علمي جيد.-
 سنوات.  10إلذ  5معظم أفراد العينة لديهم خبرة تتًاوح ما بتُ -
 "بشريةالدوارد ال المحور الأول "تسيير إدارة الدتعلقةعرض وتحليل نتائج   -1

 التكرارات والنسب الدلوية للمحور الأول 2-1
 الخاصة بتسيير إدارة الدوارد البشريةسللة الأ: تحليل 10الجدول رقم

غير موافق  
 بشدة

 موافق بشدة موافق لزايد غير موافق

F  % F % F  %  F  %  F  %  

وضعت الدديرية خطط سنوية للتوظيف استنادا إلى 
 Q1ات.احتياجاتها من الكفاء

0
0 

00 1  
333 

4 133
3 

16 5333 9 30 

وضعت الدديرية معايير موضوعية لاختيار الدوظفين ذوي 
 Q2الكفاءة والدهارة للعمل فيها 

0
0 

00 2 637 4 133
3 

19 6333 5 1637 

القائمون بعملية الاستقطاب والتعيين في الدديرية من ذوي 
 Q3 الخبرة والكفاءة.

0
0 

00 2 637 4 133
3 

15 50 9 30 

قامت الدديرية في السنوات الأخيرة بتوظيف أفراد جدد 
 Q4 )عمال، أعوان إداريين وإطارات(.الفلات من جميع 

0
0 

00 1  
333 

2 637 13 4333 14 4637 

توفر الدديرية الوثائق والدطبوعات اللازمة لتوضيح مهام 
ومسؤوليات كل وظيفة لشا يسهل عملية تحديد الكفاءات 

 Q5. اللازمة لشغلها

1 333 2 637 2 637 11 3637 14 4637 
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تسعى الدديرية إلى تشجيع الدوظفين الجدد للتكيف مع 
 Q6 بيلة العمل.

0
0 

00 4 133
3 

1 333 17 5637 8 2637 

تتسم الدديرية بوجود اتصال دائم وجيد بين الدسؤولين 
 Q7 والدوظفين.

0
0 

00 3 10 2 637 17 5637 8 2637 

ر ثقافة التعلم والتدريب لتحسين تساهم الدديرية في نش
 Q8 الأداء.

0
0 

00 4 133
3 

1 333 19 6333 6 20 

تركز الدديرية على التكوين الدستمر للموظفين بهدف 
 Q9 تطوير مهاراتهم الوظيفية.

0
0 

00 4 133
3 

00 00 18 60 8 2637 

تستند الدديرية على خطط وبرامج تكوين موضوعة 
 Q10 مسبقا.

1 333 3 10 2 637 19 6333 5 1637 

الدورات التدريبية تتوافق مع متطلبات العمل الجديدة. 
Q11 

0
0 

00 3 10 1 333 22 7333 4 1333 

 تستعمل الدديرية وسائل تكنولوجية بشكل مستمر.
Q12 

1 333 5 163
7 

2 637 14 4637 8 2637 

تقوم الدديرية بتقدير مرد ودية الدوظفين حسب الكفاءة 
 Q 13 التي يتمتعون بها.

2 637 3 10 2 637 20 6637 3 10 

يتم تحفيز الدوظفين بأجور وتعويضات معتبرة للقيام بعملهم 
 Q 14 بالشكل الدطلوب.

6 20 3 10 5 163
7 

14 4637 2 637 

تقدر الدديرية جهود الدوظفين وتقدم لذم الدعم الدعنوي 
 Q 15 والدادي للمواصلة.

3 10 3 10 7 233
3 

14 4637 3 10 

وظفون كفريق عمل واحد و يتبادلون الخبرات يعمل الد
 Q16 فيما بينهم لشا يساهم في تحسين كفاءاتهم.

2 637 3 10 4 133
3 

16 5333 5 1637 

تديل الدديرية لتقييم الأداء الجماعي بدلا من التقييم 
 Q17 الفردي.

2 637 8 263
7 

5 163
7 

13 4333 2 637 

الدوظفين كلا  توفر الدديرية جو عمل تعاوني تشاركي بين
 Q19 في لرال تخصصه يحفزهم على العمل.

2 637 5 163
7 

3 10 19 6333 1 333 

 spss v.23من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات  الدصدر:
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تم الإجابة  "بتسيير الدوارد البشرية" المحور الأول الخاص يبتُّ الجدول أعلاه أن معظم عبارات
موافق، لزايد، موافق وموافق بشدة، حيث بلغت نسبة الدوافقة على  عنها بنسب متفاوتة بتُ غتَ

%. 1333% موافقتُ بشدة. أما نسبة الحياد فبلغت 30موافق و Q1   5333%العبارة 
% موافقتُ بشدة، أما نسبة 1637بتُ موافق   %6333نسبة الدوافقة لذا  قدرت  Q2والعبارة

فبلغت  Q3%.  في حتُ أن العبارة 637 فبلغت %، ونسبة غتَ الدوافقت1333ُالمحايدين فبلغت 
% بتُ موافقتُ وموافقتُ بشدة، كما بلغت نسبة عدم الدوافقة على ىذه 80نسبة الدوافقة عليها ب 

بتُ موافقتُ  %4333فقد حصلت على نسبة موافقة بلغت    Q4%. أما العبارة 637العبارة 
لزايد. أما نسبة غتَ الدوافقتُ فقدرت ب % أجابوا برأي 637%موافقتُ بشدة، وما نسبتو 4637و

% موافق 4637% و 3637فقد حصلت على نسبة موافقة  Q5%. وفيما لؼص العبارة 333
فقد قدرت نسبة الدستجوبتُ الذين  Q6%. أما بالنسبة للعبارة 637بشدة، وقد بلغت نسبة الحياد 

%، 1333ة عدم الدوافقة % موافقتُ بشدة، في حتُ بلغت نسب2637% و5637أجابوا بالدوافقة 
 أجابوا برأي لزايد.  333وما نسبتو % 

% موافقتُ بشدة، وقدرت نسبة عدم 2637% وQ7  5637كما بلغت نسبة الدوافقة على العبارة 
فقد حصلت على نسبة موافقة تقدر ب   Q8%. أما العبارة 10الدوافقة على ىذه العبارة ب 

%.  ىذا وقد سجلت 1333م الدوافقة فقدرت ب % موافقتُ بساما، أما نسبة عد20% و6333
% موافقتُ بشدة، أما نسبة عدم 2637% و60نسبة كبتَة من الدوافقة قدرت ب  Q9 العبارة 

% بتُ 80فقد سجلت نسبة موافقة قدرت ب  Q10%.  و بالنسبة للعبارة 1333الدوافقة فبلغت 
 . %637سبة المحايدين % ون10موافق وموافق بشدة، في حتُ بلغت نسبة عدم الدوافقة 

% بتُ موافق 8636ىي الأخرى سجلت نسبة كبتَة جدا من الدوافقة بلغت  Q11العبارة 
% من الدستجوبتُ الذين أجابوا 4637فقد سجلت  Q12وموافق بشدة. وبخصوص العبارة 

% من الدوافقة 7637ما نسبتو  Q13% موافقتُ بشدة. كما سجلت العبارة 2637بالدوافقة و
% من الدستجوبتُ برأي عدم الدوافقة، 30أجاب عنها  Q14من عدم الدوافقة. العبارة % 1637و
من الدوافقة إلذ جانب  Q15% موافقتُ على ىذه العبارة. وذات النسبة سجلتها العبارة 4637و

 % موافقتُ بشدة على ىذه العبارة. 10
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نسبة حياد % موافقتُ بشدة، و 1637% موافق و5333سجلت  Q16وفيما لؼص العبارة 
%، ومن أجابوا 2637فنسبة عدم الدوافقة عليها قدرت ب  Q17%، أما العبارة 1333بلغت 

 Q18%. والعبارة  2637%، في حتُ بلغت عدم الدوافقة نسبة 1637برأي لزايد بلغت نسبتهم 
 % كان لذم رأي لزايد لذذه العبارة. 10% بتُ موافق وموافق بشدة، وما نسبتهم 6636سجلت 

  ور تسيير الدوارد البشريةسط الحسابي والالضراف الدعياري لمحلدتو ا 2-2

: الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري للمحور الأول11جدول رقم  

 

 الالضراف الدعياري الدتوسط الحسابي
 الترتيب

 
 مستوى الأهمية

Q1 4,10 0,759 3 مرتفع 
Q2 3,90 0,759 8 مرتفع 

Q3 4,03 0,850 4 مرتفع 

Q4 4,33 0,758 1 مرتفع جدا 

Q5 4,17 1,053 2 مرتفع 

Q6 3,97 0,928 7 مرتفع 

Q7 4,00 0,871 5 مرتفع 

Q8 3,90 0,885 10 مرتفع 

Q9 4,00 0,910 6 مرتفع 

Q10 3,80 0,961 11 مرتفع 

Q11 3,90 0,759 9 مرتفع 

Q12 3,77 1,135 12 مرتفع 

Q13 3,63 1,033 13 مرتفع 

Q14 3,10 1,296 18 متوسط 

Q15 3,37 1,129 16 متوسط 

Q16 3,63 1,098 14 مرتفع 

Q17 3,17 1,117 17 متوسط 

Q18 3,40 1,037 15 مرتفع 
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تسيير الدوارد 
 البشرية

 مرتفع 0,652 3,78

 
 spss v.23من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات الدصدر:

وىو ما يدل على  3.78عام بلغ حقق ىذا المحور الخاص بتسيتَ الدوارد البشرية وسطا حسابيا 
إذ  0.652الألعية الدرتفعة للمحور الأول لدى أفراد العينة الدستجوبتُ، وبالضراف معياري عام 

يعكس درجة انسجام جيدة في إجابات أفراد العيّنة. أما على مستوى الفقرات التي تقيس لزور 
(، وىذا ما يدل على 4.33 -3310 )تسيتَ الدوارد البشرية،  فإن الدتوسط الحسابي لذا تراوح بتُ

تتًاوح بتُ ألعية متوسطة إلذ مرتفعة  لدى أفراد العينة الدستجوبتُ، حيث  أن فقرات المحور الأول
"قامت الدديرية في السنوات الأختَة بتوظيف أفراد جدد من جميع الفئات،  Q4جاءت العبارة 

 4.33على قيمة لدتوسطها الحسابي البالغ في الدرتبة الأولذ كأعمال، أعوان إداريتُ و إطارات" 
، أما فيما لؼص أدنى قيمة للمتوسط الحسابي فقد كانت 0.758وبالضراف معياري 

"يتم برفيز الدوظفتُ بأجور و تعويضات معتبرة للقيام بعملهم بالشكل الدطلوب" و  Q14للعبارة
  .3.10ومتوسط حسابي بلغ  1.296ذلك بالضراف معياري بلغ 

 يل نتائج المحور الثاني: إحداث التغيير التنظيميعرض وتحل -2
 للمحور الثانيوالنسب الدلوية  التكرارات 3-1

 
 برليل أسئلة المحور الثاني: 12الجدول رقم

 موافق بشدة موافق لزايد غير موافق غير موافق بشدة 

F  % F % F  %  F  %  F  %  

حققت الدديرية بذديد في جودة ونوعية الخدمات 
 Q19 قدمة.الد

2 637 2 637 6 20 17 5637 3 10 

وجود تشريعات حكومية جديدة أدت بالدديرية إلذ 
 Q20التغيتَ والتجديد التنظيمي.

1 333 5 1637 8 2637 11 3637 5 1637 

تعمل الدديرية على التواصل مع الدوظفتُ وتهيئتهم للتغيتَ 
 Q21 وإطلاق الدبادرات الدلائمة.

2 637 5 1637 6 20 11 3637 6 20 

ترتكز عملية التغيتَ على إعادة توزيع الدوظفتُ على 
  Q22 الفروع الجديدة.

2 637 4 1333 4 1333 15 50 5 1637 
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 أدت البرامج التدريبية إلذ التغيتَ في سلوك الدوظفتُ.
Q23 

2 637 4 1333 5 1637 14 4637 5 1637 

بررص الدديرية على برديد الاحتياجات التدريبية 
 Q24 موظفتُ خلال عملية التغيتَ باستمرار.لل

00 00 8 2637 5 1637 13 4333 4 1333 

تفتح الدديرية المجال لدناقشة الدشاكل وعرض الحلول 
 Q25 الدناسبة للتحستُ الدستمر.

1 333 4 1333 3 10 17 5637 5 1637 

يتم إشراك الدوظفتُ في صنع القرارات الخاصة بالتغيتَ 
 Q26 في الدديرية.

 

3 10 6 20 5 1637 12 40 4 1333 

 .تقوم الدديرية بإعلام الدوظفتُ بدشاريع التغيتَ الدقتًحة
Q27 

3 10 8 2637 1 333 16 5333 2 637 

يتم مراجعة خطط التغيتَ دوريا وإعادة تقييم ما تم 
 Q28 الصازه.

3 10 7 2333 5 1637 12 40 3 10 

 الدستمر في أداء تتبتٌ الدديرية التغبتَ التدرلغي والتحستُ
 Q29 خطوة-مهامها خطوة 

1 333 8 2637 5 1637 13 43.3 3 10 

استطاعت الدديرية الحد من مظاىر البتَوقراطية وغتَىا 
 Q30من السلوكيات السلبية للموظفتُ. 

2 637 6 20 7 2333 12 40 3 10 

يوجد تنسيق و تعاون في تنفيذ الدهام بتُ جميع عناصر 
 . Q31 على ضغوط العملالدديرية للتغلب 

2 637 5 1637 3 10 11 3637 9 30 

يتمتع الدوظفون في الدديرية بالثقة والحرية فيما يتعلق 
 Q32 بتقرير الكيفية التي ينفذون بها مهامهم

1 333 5 1637 6 20 11 3637 7 2333 

 استطاعت الدديرية بناء علاقة ثقة مع كل متعامليها.
Q33 

00 00 5 1637 5 1637 15 50 5 1637 

 استجابت الدديرية بشكل أحسن لتطلعات الدتعاملتُ.
Q34 

1 333 5 1637 7 2333 12 40 5 1637 

اكتسبت الدديرية صورة الغابية تسمح لذا بالقيام بدهامها 
 Q35 بسهولة وارتياح.

00 00 3 10 6 20 15 50 6 20 

 spss v.23من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات  الدصدر:

نسبة   Q19حيث بلغت العبارة  "إحداث التغيير التنظيمي"يبتُّ الجدول أعلاه فقرات المحور الثاني 
%. في حتُ 20% بتُ موافقتُ وموافقتُ بشدة، أما نسبة المحايدين فبلغت 6637موافقة قدرت ب 
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% موافقتُ بشدة، أما نسبة 1637% و3637فبلغت نسبة الدوافقة عليها   Q20أن العبارة 
 %.  2637لمحايدين فبلغت ا

% بتُ موافق وموافق بشدة، أما نسبة 5637ب  Q21كما قدرت نسبة الدوافقة على العبارة 
 %.  1637%، في حتُ بلغت نسبة عدم الدوافقة 20الحياد فقدرت ب 

% موافقتُ بشدة، أما نسبة 1637% و50نسبة موافقة قدرت ب  Q22 وسجلت العبارة  
،  وذات النسبة بلغتها نسبة عدم الدوافقة على ىذه العبارة.  كما بلغت %1333المحايدين فبلغت 

% 1333% موافقتُ بشدة، وما نسبتو 1637% و4637نسبة موافقة قدرت ب  Q23العبارة 
% 4333فكان لذا نسبة موافقة قدرت ب  Q24أجابوا برأي غتَ موافق. وبخصوص العبارة 

% أجابوا 1637%، وما نسبتو 2637فقة فبلغت % موافقتُ بشدة، أما نسبة عدم الدوا1333و
 برأي لزايد. 

% موافقتُ بشدة، أما 1637و5637نسبة %  Q25كما بلغت نسبة الدوافقة على العبارة 
% 30فبلغت نسبة عدم الدوافقة عليها   Q26%. في حتُ أن العبارة 10نسبة المحايدين فبلغت 

% موافق 40الدوافقة على ىذه العبارة بتُ بتُ غتَ موافق وغتَ موافق بشدة، كما قدرت نسبة 
%، 5333فقد حصلت على نسبة موافقة تقدر ب   Q27% موافقتُ بشدة. أما العبارة 1333و

 % بتُ غتَ موافق وغتَ موافق بشدة.  ىذا وقد سجلت العبارة 3637ونسبة عدم الدوافقة قدرت ب 
Q28 فق بشدة ، أما نسبة المحايدين % بتُ غتَ موافق وغتَ موا3333نسبة عدم موافقة قدرت ب
% بتُ موافق وموافق بشدة. 50%.  في حتُ بلغت نسبة الدوافقة على ىذه العبارة 1637فبلغت 

% بتُ موافق وموافق بشدة، 5333فقد سجلت نسبة موافقة قدرت ب  Q29أما بالنسبة للعبارة 
%. وبخصوص العبارة 2637. أما نسبة عدم الدوافقة فبلغت %1637في حتُ بلغت نسبة المحايدين 

Q30  كان لذم رأي لزايد، في حتُ  2333%، وما نسبتو 50فقد سجلت نسبة موافقة بلغت %
%. كما بلغت نسبة الدوافقة على العبارة  20لصد أن نسبة عدم الدوافقة على ىذه العبارة سجلت ب 

Q31  % تُ أن %. في ح10% موافقتُ بشدة، أما نسبة المحايدين فبلغت 30و3637نسبة
%، كما قدرت نسبة الدوافقة على ىذه العبارة 1637فبلغت نسبة عدم الدوافقة عليها   Q32العبارة 

فقد حصلت على نسبة موافقة  Q33% موافقتُ بشدة. أما العبارة 2333% موافق و3637بتُ 
 % موافقتُ بشدة.1637% و50تقدر ب  
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% أجابوا برأي لزايد 2333و % بتُ موافق وموافق بشدة،5637سجلت نسبة  Q34العبارة 
% 70نسبة  Q35% كان لذم رأي معارض. كما سجلت العبارة 1637لذذه العبارة، وما نسبتهم 

% غتَ موافقتُ 10% من المحايدين، و20من الدوافقة بتُ موافق وموافق بشدة، وتم تسجيل نسبة 
 على ىذه العبارة. 

 حداث التغيير التنظيميلمحور إ حساب الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري 3-2
 للمحور الثاني: الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري 13رقم جدول 

 

 الالضراف الدعياري الدتوسط الحسابي 

 مستوى الأهمية الترتيب

Q19 3,57 1,006 6 مرتفع 

Q20 3,47 1,074 10 مرتفع 

Q21 3,47 1,196 11 مرتفع 

Q22 3,57 1,135 7 مرتفع 

Q23 3,53 1,137 8 مرتفع 

Q24 3,43 1,040 12 مرتفع 

Q25 3,70 1,022 2 مرتفع 

Q26 3,27 1,230 15 متوسط 

Q27 3,20 1,215 16 متوسط 

Q28 3,17 1,206 17 متوسط 

Q29 3,30 1,088 13 متوسط 

Q30 3,27 1,112 14 متوسط 

Q31 3,67 1,269 4 مرتفع 

Q32 3,60 1,133 5 مرتفع 

Q33 3,67 0,959 3 مرتفع 

Q34 3,50 1,075 9 مرتفع 

Q35 3,80 0,887 1 مرتفع 

 مرتفع 0,894 3,48 التغيير التنظيمي

 spss v.23من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات الدصدر:
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وىو ما يدل على  3.48" وسطا حسابيا عام بلغ  إحداث التغيير التنظيميحقق ىذا المحور " 
يعكس  0.894فراد العينة الدستجوبتُ، وبالضراف معياري عام بلغ الألعية الدرتفعة لذذا المحور لدى أ

درجة انسجام مقبولة في إجابات أفراد العيّنة. أما على مستوى الفقرات التي تقيس المحور الثاني " 
(، وىذا ما يدل 3380 -3.17فإن الدتوسط الحسابي لذا تراوح بتُ ) إحداث التغيير التنظيمي"

تتًاوح بتُ ألعية متوسطة إلذ مرتفعة لدى  إحداث التغيير التنظيمي"الثاني " على أن عبارات المحور 
"اكتسبت الدديرية صورة الغابية تسمح لذا بالقيام Q35أفراد العينة الدستجوبتُ، حيث جاءت العبارة 

وبالضراف  3380الدرتبة الأولذ كأعلى قيمة لدتوسطها الحسابي البالغ  بدهامها بسهولة و ارتياح" في
"يتم مراجعة Q28، أما فيما لؼص أدنى قيمة للمتوسط الحسابي فقد كانت للعبارة 0.887معياري 

، وبدتوسط 13206ذلك بالضراف معياري بلغ خطط التغيتَ دوريا و إعادة تقييم ما تم الصازه" و 
 . 3317حسابي بلغ 

  ة الثالثةيضاختبار الفر الدطلب الثالث: 
  الفرضية العدمية الرئيسيةH0: 5 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا% 

 لتسيتَ الدوارد البشرية في إحداث التغيتَ التنظيمي 
 الفرضية البديلة الرئيسيةH1 الدوارد  %لتسيت5َ معنوية: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى

  البشرية في إحداث التغيتَ التنظيمي
الخطي البسيط، باعتبار تسيتَ  باستخدام برليل الالضدار ولغرض اختبار الفرضية الرئيسية، قمنا

 الدوارد البشرية متغتَّ مستقّل، وإحداث التغيتَ التنظيمي متغتَّ تابع. وكانت النتائج كالتالر: 
 معامل التحديد والارتباط لتسيتَ الدوارد البشرية والتغيتَ التنظيمي: 14رقم  الجدول

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard de 

l'estimation 
1 ,796a ,633 ,620 ,55142 

a. Prédicteurs : (Constante), َالبشرية_الدوارد_تسيت 

 spss v.23من لسرجات البرنامج الإحصائي الدصدر:
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ح الجدول أعلاه أن قيمة معامل الارتباط قد بلغت   عند مستوى معنوية 0.796يوضِّ
0.05=α  وىي قيمة جيدة تدل على وجود ارتباط قوي موجب بتُ تسيتَ الدوارد البشرية وإحداث

% 63.3، وىذا ما يفسّر أن ما قيمتو 0.633فقد بلغ  R2التغيتَ التنظيمي، أما معامل التحديد 
ية. ويوضح من التغتَّ الحاصل في التغيتَ التنظيمي ناتج عن التغتَّ في الاىتمام بتسيتَ الدوارد البشر 

 .الجدول التالر مدى معنوية لظوذج خط الالضدار
 مدى معنوية لظوذج خط الالضدار لتسيتَ الدوارد البشرية والتغيتَ التنظيمي: 15الجدول رقم 

  
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 14,698 1 14,698 48,339 ,000b 

Résidu 8,514 28 ,304   
Total 23,212 29    

a. Variable dépendante :   َالتنظيمي_التغيت 
 b. Prédicteurs : (Constante),  َالبشرية_الدوارد_تسيت 

 spss v.23من لسرجات البرنامج الإحصائي الدصدر:

وىي قيمة أقل من مستوى  Sig=0.000من الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة الإحصاء 
 .، لشا يدل على معنوية النموذج0.05الدعنوية 

 نتائج برليل الالضدار البسيط لأثر تسيتَ الدوارد البشرية على إحداث التغيتَ التنظيمي:16الجدول رقم 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

T Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constante) -,649 ,602  -1,077 ,291 

 000, 6,953 796, 157, 1,090 شريةالب الدوارد_تسيتَ
a. Variable dépendante : َالتنظيمي_التغيت 

 spss v.23من لسرجات البرنامج الإحصائي الدصدر:

ح الجدول أعلاه أن قيمة درجة التأثتَ   ، وىذا يعتٍ أن التغتَّ في قيمة الدتغتَّ 1.090قدرت ب Bيوضِّ
في الدتغتَّ التابع الدتمثل في  1.090الدستقّل "تسيتَ الدوارد البشرية" بوحدة واحدة يقابلو تغتَّ بدقدار 

وىي  6,953المحسوبة والتي قدرت ب  t"إحداث التغيتَ التنظيمي"، ويوكد معنوية ىذا التأثتَ قيمة 
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، α=0.05لدعتمد وىي قيمة أقل من مستوى الدعنوية ا =0.000Sigدالة عند مستوى معنوية 
العدمية، وبالتالر نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة  وىذا ما يوكد عدم صحة الفرضية

% لتسيتَ الدوارد البشرية في إحداث 5القائلة بأنو يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
لدوارد البشرية في إحداث التغيتَ لتسيتَ ا %5دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  .التغيتَ التنظيمي

  في الدديرية الولائية للتجارة لولاية عتُ بسوشنت. التنظيمي
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 خلاصة الفصل:
تطرقنا في ىذا الفصل لدراسة الحالة التي تتناول دور إدارة الدوارد البشرية في إحداث التغيتَ      

لال اعتمادنا على توزيع الاستبيان في التنظيمي بالدديرية الولائية للتجارة لولاية عتُ بسوشنت من خ
 الدديرية لزل الدراسة.

حيث كان ىدفنا ىو تبيان أن الدديرية شهدت تغيتَ بدا كانت عليو وىذا يثبتو أصحاب الخبرة 
والكفاءة من الدورد البشري لدا لذم من دور في إحداث التغيتَ التنظيمي، لذذا استهدفنا إدارة الدوارد 

راسة. و قد استعنا بالاستبيان كأداة لدراستنا تم توزيعها على الدوظفتُ بالدديرية البشرية كمجتمع للد
اتضح أن  ( (SPSSالولائية للتجارة و بعد جمعها و معالجتها باستخدام برنامج التحليل الإحصائي 

 متغتَات الدراسة تتمتع بالصدق و الثبات. 
 ANOVAفقد تم استخدام برليل  الثالثة""الفرضية وتبتُ من خلال اختبار فرضيات الدراسة     

ثر ذو دلالة إحصائية لتسيتَ الدوارد البشرية في أتحليل بأنو يوجد الوبرليل الالضدار حيث كانت نتائج 
 .بالدديرية الولائية للتجارة بعتُ بسوشنت إحداث التغيتَ التنظيمي
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      خاتدة: 
ىذا البحث إبراز الدور الذي تلعبو إدارة الدوارد البشرية في إحداث التغيتَ حاولنا من خلال  

التنظيمي، حيث تبتُ لنا من خلال الدراسة أن أي منظمة رائدة اليوم لد تصل إلذ الريادة برأس الدال 
ك ولا بالتكنولوجيا، ولكن بالاستثمار في الدورد البشري، الذي لؽثل رأس الدال الفكري للمنظمة، لذل

تسعى ىذه الأختَة إلذ إعطاء ألعية بالغة للعاملتُ من مرحلة الاستقطاب والتعيتُ والتدريب إلذ 
بشكل مستمر فلزاما عليها إعداد كوادر  امرحلة التحفيز. وبدا أن الدنظمة تقوم بتغيتَ استًاتيجياته

ولا يأتي ىذا إلا من خلال  احو،بشرية تتسم بالدهارة والكفاءة والدرونة والقابلية للتغيتَ والدسالعة في إلص
 انتقاء مورد بشري كفو وبرامج تدريبية فعالة وانتهاج طرق برفيزية جيدة.

وفي ظل التغتَات التي يشهدىا العالد اليوم لغب على ىذه الدنظمات العمل على مواكبة ىذه       
 التغتَات حتى تتمكن من مسايرة الواقع الدعاش والتطور الحاصل في البيئة. 

ولقد تطرقنا في دراستنا إلذ دور الدوارد البشرية في إحداث التغيتَ التنظيمي بالدديرية الولائية       
للتجارة لولاية عتُ بسوشنت التي ىي لزل دراستنا، وقد بست ىذه الدراسة بتوزيع استبيان على 

من النتائج  الدوظفتُ وبعد برليل ىذا الاستبيان وفرضيات الدراسة فقد توصلنا إلذ لرموعة
 والاقتًاحات من خلال ىذا البحث.

 أهم النتائج الدتوصل إليها من خلال الدراسة:
 .تضع الدديرية خطط سنوية للتوظيف حسب ما برتاجو من كفاءات 
  تقوم الدديرية الولائية للتجارة بالاستقطاب والاختيار للموارد البشرية التي بستلك الدعرفة

 التي تساعد الدنظمة على إحداث التغيتَ التنظيمي. والدهارات والقدرات والخصائص
 .ُتركز الدديرية الولائية للتجارة على التكوين الدستمر للموظفت 
  تشجع الدديرية العمال على إبداء آرائهم وبزلق لذم جو من العمل المحفز والدرضي لشا يزيد من

 ولائهم وانتمائهم لذا.
 ولوجية وتقدنً خدماتها بجودة عالية.استطاعت الدديرية مواكبة التطورات التكن 
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  لتسيتَ الدوارد البشرية  %5عند مستوى معنوية الوصول إلذ أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية
 في الدديرية الولائية للتجارة لولاية عتُ بسوشنت. في إحداث التغيتَ التنظيمي

 ومــن أهــم الاقتراحــات مـــــا يلـــــــــــــي:
رية الالتفات إلذ الفئة التي ترى نفسها أنها مهمشة، بعدم إلعالذا وإقصائها، وذلك على الددي  -

 باحتوائها ومعرفة ظروفها ومشاكلها من أجل تقريب وجهات النظر.
 وضع احتياجات الدوظفتُ ضمن الأولويات والسعي إلذ كسب رضاىم وولائهم. -
 ا.تقدير مردودية الدوظفتُ حسب الكفاءة التي يتمتعون به -
 تقدير جهود الدوظفتُ وتقدنً لذم الدعم الدادي والدعنوي. -

 بالإضافة إلذ ما سبق على الدديرية:  -
 .اقتناء التكنولوجيا الحديثة الدسايرة للتطورات الحاصلة 
 .زيادة الكفاءات في لرال الإعلام الآلر ومواكبة العصرنة 
  أكثر رصيد من الدعلومات. إجراء دورات مستمرة في لرال العمل والاختصاص لاكتساب 

 
 



 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 قائمح انمشاجع



 قائمة الدراجع 
 

68 
 

 
  مراجع باللغة العربيةأولا: 

 الكتب:
 .2004دار نشر الثقافة، الإسكندرية،  -، الدار الجامعيةإدارة الدوارد البشريةاحمد ماىر،  .1
 .2006، دار الفاروق للنشر والتوزيع، مصر، 2، ط إدارة الدوارد البشريةباري كشواي،  .2
، دار النهضة العربية، بتَوت، إدارة الدوارد البشرية من الدنظور الاستراتيجيإبراىيم،  بلوط حسن .3

2002 ، 
، دار حامد 4، طالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحرنً حستُ،  .4

 .2013للنشر والتوزيع، عمان، 
  2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، شريةللموارد الب الاستراتيجيةالإدارة الدين محمد الدرسي، جمال  .5
 .2017، دار اليازوري للنشر و التوزيع، عمان، اتجاهات حديثة في إدارة الدوارد البشريةرافدة الحريري،  .6
 .2015، عمان-الأردن، دار صفاء للنشر والتوزيع، إدارة التغييرربحي مصطفى عليان،  .7
، الجزء الأسس النظرية والدهارات والتطبيقات العلميةإدارة التغيير التنظيمي معتز سيد عبد الله،  .8

  .2014الأول، مكتبة الالصلو الدصرية، 
            ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،2، ط الإدارة والأعمالصالح مهدي لزسن العامري وآخرون،  .9

     2008. 
  ، ولشارسات إدارة الدوارد البشريةالاتجاهات الحديثة في دراسات عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، .10

 2007الدكتبة الدصرية، مصر،      
 .1988، القاىرة، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيععلي السلمي، السلوك التنظيمي، .11

 ،     ، دار النشر، الرياض3، ط إدارة الدوارد البشرية الأسس النظرية والتطبيقات العمليةمازن فارس رشيد، .12 
        2009  . 

 2010عمان، -، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن1، ط إدارة الدوارد البشريةحمد جودة، ألزفوظ .13 
      ، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مقدمة في السلوك التنظيميمصطفى كامل أبو العزم عطية، .14  

            2001. 
    ، دون طبعة، دار النشر غتَ مبتُ، القاىرة، ة الدوارد البشريةإدار مصطفى مصطفى كامل وآخرون، .15   

          2018. 



 قائمة الدراجع 
 

69 
 

 2003، دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاىرة، استراتيجيةإدارة الدوارد البشرية رؤية عادل محمد زايد، .16

 ثانيا : الرسائل الجامعية و الأطروحات :
، بحث مرجعي مقدم إلذ اللجنة العلمية الدوارد البشرية عن الاتجاهات الحديثة لإدارةسعيد شعبان،  .1

   .2006لإدارة الأعمال، 
 .2008أكتوبر،  07، جامعة مناهج البحث في العلوم الاجتماعيةمعمر عبد الدومن،  .2
عوني فتحي خليل عبيد، واقع إدارة التغيتَ و أثرىا على أداء العاملتُ في وزارة الصحة الفلسطينية، مذكرة  .3

 .2009ادة الداجستتَ، جامعة غزة، لنيل شه
لدقادلة حمزة، إدارة الدوارد البشرية و عملية التغيتَ، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ، جامعة منتوري قسنطينة،  .4

2009. 
مدخل إدارة الجودة –إدارة الدوارد البشرية ضمن مداخل التغيير في الدنظمة سيد حياة، حداد بختة،  .5

، 3، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، جامعة الجزائر بأدرارة احمد دراية دراسة حالة جامع -الشاملة
 .2016الجزائر، 

  ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، ثر التغيير التنظيمي على أداء الدوارد البشريةأعلاوي عبد الفتاح، .7
 .2013جامعة الجزائر، الجزائر،       

، شهادة دكتوراه بكلية العلوم الاقتصادية، جامعة  تسيير التغييرفيبشرية دور إدارة الدوارد ال، ةرقام ليند .6
 .2013سطيف، 

 
 ثالثا :الدراجع باللغة الأجنبية :

1. Michael Armstrong HUMAN RESOURCE MANAGEMENT 
PRACTICE kogan page London and Philadelphia Tenthedition 
2006.  

 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  انملاحق



 قائمة الدلاحق 
 

71 
 

 

 وزارة التعليم العالر و البحث العلمي
-عتُ بسوشنت -جامعة بلحاج بوشعيب  

 كلية  العلوم الاقتصادية ، و التجارية و علوم التسيتَ
 قسم علوم التسيتَ 

 بزصص تسيتَ موارد بشرية 
 الدستوى الثانية ماستً 

  

طلب الدشاركة في الاستبيان الدوضوع:  
 

         
 التغيير التنظيمي إحداثالدوارد البشرية في  إدارةدور " عنوان:التحضتَ لدذكرة بزرج برت  إطارفي               

ىذا  أيديكمو التي تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداستً بزصص تسيتَ موارد بشرية ، نضع بتُ "       
 رأيكمالدطروحة بدا يعبر عن  الأسئلةعلى  بالإجابةا البحث ، و ىذا ذالاستبيان راجتُ منكم التعاون معنا لالصاز ى

علما أن الدعلومات التي ستدلون بها ستكون موضع السرية التامة  .في الدكان الدوافق)×( بدقة و ذلك بوضع علامة 
 و أنها تستخدم في لرال البحث العلمي فقط.

 
     التقديــــــــــــــر.ارات الشكر و تقبلوا منا فائق عب الأختَو في                                          

 
 

     تحت إشـــــــــــــراف: :                                                                             الطالبتيـــــــــــــــن
      

 د. سيد حياة                  بن لراىد سمتَة                                                              -
  حماني أمينة-
 
 
 
 
 
 

 2023-2022ة الجامعية : نالس                                            
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  الجنس: 
ذكر              أنثى      

  العمــــــــــــر:
سنة     45أكثر من  سنة         45إلذ  35سنة          من  35إلذ  25سنة         من  25اقل من    

 الدستوى التعليمي:
ابتدائي         متوسط            ثانوي          جامعي    

: عدد سنوات الخبرة  
  فأكثرسنة  15سنة        من  15 إلذ 10سنوات         من  10 إلذ 5سنوات         من  5اقل من  

................................الوظيفة  
 
 

 
 

 الأسللة الخاصة بتسيير الدوارد البشرية 
غير موافق 

 بشدة
غير 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 بشدة

 الرقم العبــــــــــــــــــــــــــــــــــارة

.احتياجاتها من الكفاءات إلذوضعت الدديرية خطط سنوية للتوظيف استنادا        1 
 2  للعمل فيها.لدوظفتُ ذوي الكفاءة و الدهارة وضعت الدديرية معايتَ موضوعية لاختيار ا     
 3  .القائمون بعملية الاستقطاب و التعيتُ في الدديرية من ذوي الخبرة و الكفاءة     
عمال، جدد من جميع الفئات )  أفرادبتوظيف  الأختَةقامت الدديرية في السنوات      

.( إطاراتو  إداريتُ أعوان  
4 

كل وظيفة لشا  وثائق و الدطبوعات اللازمة لتوضيح مهام و مسوولياتتوفر الدديرية ال     
 يسهل عملية برديد الكفاءات اللازمة لشغلها.

5 

 6 تسعى الدديرية إلذ تشجيع الدوظفتُ الجدد للتكيف مع بيئة العمل.     
 7 تتسم الدديرية بوجود اتصال دائم و جيد بتُ الدسوولتُ و الدوظفتُ.     
 8 .م الدديرية في نشر ثقافة التعلم و التدريب لتحستُ الأداءتساى     
. تركز الدديرية على التكوين الدستمر للموظفتُ بهدف تطوير مهاراتهم الوظيفية       9 
 10 تستند الدديرية على خطط و برامج تكوين موضوعة مسبقا.     
 11 الدورات التدريبية تتوافق مع متطلبات العمل الجديدة.     
 12 تستعمل الدديرية وسائل تكنولوجية بشكل مستمر.     
 13 تقوم الدديرية بتقدير مرد ودية الدوظفتُ حسب الكفاءة التي يتمتعون بها.     
 14 .و تعويضات معتبرة للقيام بعملهم بالشكل الدطلوب بأجوريتم برفيز الدوظفتُ      
لذم الدعم الدعنوي و الدادي للمواصلة. تقدر الدديرية جهود الدوظفتُ و تقدم       15 
يعمل الدوظفون كفريق عمل واحد و يتبادلون الخبرات فيما بينهم لشا يساىم في برستُ       

 كفاءاتهم. 
16 

 17 بسيل الدديرية لتقييم الأداء الجماعي بدلا من  التقييم الفردي.     
وظفتُ كلا في لرال بزصصو لػفزىم على توفر الدديرية جو عمل تعاوني تشاركي بتُ الد     

 العمل.
18 
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 التغيير التنظيمي بإحداثالخاصة  الأسئلة  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

غيش 

مىافق 

 تشذج

غيش 

 مىافق
مىافق  مىافق محايذ

 تشذج
 انشقم انعثـــــــــــاسج

الدقدمة.ة بذديد في جودة و نوعية الخدمات يحققت الددير        19 
.التغيتَ و التجديد التنظيمي  إلذبالدديرية  أدتوجود تشريعات حكومية جديدة        20 
 21 تعمل الدديرية على التواصل مع الدوظفتُ و تهيئتهم للتغيتَ و إطلاق الدبادرات الدلائمة.      
. ترتكز عملية التغيتَ على إعادة توزيع الدوظفتُ على الفروع الجديدة       22 
تَ في سلوك الدوظفتُ .أدت البرامج التدريبية إلذ التغي       23 
بررص الدديرية على برديد الاحتياجات التدريبية للموظفتُ خلال عملية التغيتَ      

 باستمرار.
24 

 25 .تفتح الدديرية المجال لدناقشة الدشاكل و عرض الحلول الدناسبة للتحستُ الدستمر     
تَ في الدديرية.يتم إشراك الدوظفتُ في صنع القرارات الخاصة بالتغي       26 
 27 تقوم الدديرية بإعلام الدوظفتُ بدشاريع التغيتَ الدقتًحة.     
 28 يتم مراجعة خطط التغيتَ دوريا و إعادة تقييم ما تم الصازه.     
خطوة ( –تتبتٌ الدديرية التغيتَ التدرلغي و التحستُ الدستمر في أداء مهامها ) خطوة        29 
ديرية الحد من مظاىر البتَوقراطية و غتَىا من السلوكيات السلبية استطاعت الد     

 للموظفتُ.
30 

 
 

يوجد تنسيق و تعاون في تنفيذ الدهام بتُ جميع عناصر الدديرية للتغلب على ضغوط     
.العمل  

31 

ا يتمتع الدوظفون في الدديرية بالثقة و الحرية فيما يتعلق بتقرير الكيفية التي ينفذون به     
  .مهامهم

32 

 33 استطاعت الدديرية بناء علاقة ثقة مع كل متعامليها.     
 34 استجابت الدديرية بشكل أحسن لتطلعات الدتعاملتُ.     
.اكتسبت الدديرية صورة الغابية تسمح  لذا بالقيام بدهامها بسهولة و ارتياح       35 
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