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 مقدمة



 مقدمة

    عرفت السنوات الأخیرة ذروة تطور إدارة الموارد البشریة للتسییر وكتطبیقات محترفة ومتكاملة لتسییر 

الأفراد مما أهلها لكي تكون من أهم الفاعلین في تحقیق الاستراتیجیات وأهداف المؤسسة، وهذا التطور 

الكبیر كان في الواقع نتیجة حتمیة للتغییر الجذري  في النظرة التنظیمیة للموارد البشریة بمعزل عن أي 

صفة إداریة  وعصرنا الحالي هو عصر التغییر في جمیع المجالات، لكن هناك وباستمرار إمكانیة ظهور 

مقاومة للتغییر ومقاومة العاملین للتغییر بالإضافة إلى ما یجب على إدارة الموارد البشریة الیوم عمله 

 للموازنة بین أهداف التغییر وبین أهداف العاملین حتى یسیر التغییر إلى الهدف المرسوم.

    ومن هذه المنطلق فإن هذه الدراسة جاءت لتطرح إشكالیة في سؤال عن علاقة إدارة الموارد البشریة 

بالتغییر التنظیمي وضمن هذه الإطار قسمت هذه الدراسة إلى عدة فصول حیث كان عنوان الفصل 

والذي تناول إشكالیة الدراسة،أسباب اختیار الموضوع، أهداف وأهمیة الدراسة ; الأول: موضوع الدراسة

ومفاهیم الدراسة، وأما الفصل الثاني فیتضمن المقاربات النظریة للدراسة حیث تطرقنا فیه إلى المقاربات 

 النظریة لإدارة الموارد البشریة والمقاربات النظریة للتغییر التنظیمي.

  في حین تضمن الفصل الثالث المعنون بإدارة الموارد البشریة، تعریف ونشأة الموارد 

البشریة،خصائص وأهمیة وأهداف إدارة الموارد البشریة كما تضمن دور ووظائف إدارة الموارد البشریة، 

تنظیم إدارة الموارد البشریة، أسباب الاهتمام بإدارة الموارد البشریة، وموقع وعلاقة إدارة الموارد البشریة 

بالتغییر التنظیمي،  أما الفصل الرابع فكان تحت عنوان: التغییر التنظیمي ونجد فیه ماهیة التغییر 

 التنظیمي، إدارة التغییر التنظیمي ومقاومة التغییر التنظیمي. 

هذا فیما یخص الجانب النظري، أما الجانب الثاني فقد تم فیه استعراض الدراسات السابقة 

 وانتهت هذه الدراسة بخاتمة تلیها قائمة المراجع. لموضوع الدراسة

 أ 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول: موضوع الدراسة
 تمهيد

  إشكالية الدراسةأولا:

  أسباب اختيار الموضوعثانيا:

  أهداف الدراسةثالثا:

  أهمية الدراسةرابعا:

  تحديد المفـاهيمخامسا:

 خلاصة الفصل

 
 



                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

 تمهید:

    على الباحث اعتماد منهج علمي أثناء إعداده لدراسة ما یفرض علیه التقید بخطوات محددة في بدایة 

هذه الدراسة وإتباع منهجیة تمكنه من تقدیم فهم واضح عن الموضوع المراد دراسته، ویكون ذلك من خلال 

 طرحه لإشكالیة بحثه ومبررات اختیار الموضوع وأهداف وأهمیة الدراسة واستعراض المفاهیم.
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

إشكالیة الدراسة: أولا: 

شهد العالم في السنوات الأخیرة تطورات هامة وتحدیات كبیرة في عالم الأعمال سببها الرئیس 

سواء على الصعید الاقتصادي والتجاري وعلى سریعة ظهور العولمة، لأن العالم المعاصر عرف تغیرات 

 على ةفظاحمالصعید التنظیمي، ومن هذا الوضع المتطور أصبحت المنظمات لا تهدف فقط إلى ال

 على میزتها التنافسیة وأضحى للإبقاءمواردها الحالیة ولكنها أصبحت تسعى إلى تطویرها وتنمیتها 

التعامل مع المورد البشري من منظور جدید مبني على ثقافة تنظیمیة إیجابیة ترتكز على الإبداع 

، فلم یعد یقتصر دور المورد البشري على تنفیذ ما یكلفون به  من أعمال ومهام حسب ما تنص روالابتكا

 إنما توسع دورها إلى تحسین الأداء على كافة المستویات وفي جمیع المجالات، لأن الموارد ،علیه القوانین

البشریة هي أحد أهم عناصر مدخلات العمل والموارد البشریة من أصول وموجودات المنظمة وقیمتها 

 ونظرا لهذه الأهمیة البالغة للموارد البشریة سعت المنظمات إلى إیجاد ،تفوق قیمة الأصول الأخرى المادیة

 فهذه الأخیرة ،إدارة خاصة بها سمیت بإدارة الأفراد وتطورت مع الوقت وأعطیت لقب إدارة الموارد البشریة

 استراتیجیات في أنظمة المكافآت والتعویضات والمرتبات والحوافز المادیة والمعنویة وضعتسعى إلى 

للأفراد والموظفین، وتكمن أهمیة وظیفة إدارة الموارد البشریة في الاستخدام العقلاني للموارد البشریة، فمع 

العولمة والتنافس العالمي تنوعت المنظمات في میزتها التنافسیة وتغیرت التوقعات حولها، ولإدارة الموارد 

البشریة أثر بالغ في المنظمات لأنها تحتل مكانة مركزیة، فهي تساهم في تحقیق الفعالیة التنظیمیة 

 فإدارة الموارد ، القراراتخاذوتحقیق أهداف العمال كما تعزز دورهم داخل التنظیم وإشراكهم في عملیة 

البشریة هي ذلك الجزء من التنظیم الذي یهتم بالبعد البشري في المنظمة، حیث الوظیفة الأولى لإدارة 

الموارد البشریة هي الحصول على العاملین ذو المؤهلات والخبرات المناسبة لكافة أعمال ووظائف 

التنظیم، لذا وجب على مسؤولي إدارة الموارد البشریة وضع خطط إستراتیجیة وتحدید الأعداد والنوعیات 

المطلوبة من العاملین، ومع التطورات والتغیرات المستمرة في المنظمة قد یستدعي الأمر تغییر سواء في 

 ، هذه التطوراتالاعتبارالوظائف أو في أداء العاملین وعلى إدارة الموارد البشریة أن تأخذ بعین 

فالتطورات المتلاحقة سمة رئیسیة من سمات عصرنا الراهن مما جعل المنظمات تسعى إلى التطویر 

 فهذا الأخیر نقصد به التحول في نشاطات ،والمواكبة للأوضاع الحدیثة كلها من خلال عملیة التغییر

 فالتغییر التنظیمي یأتي كأحد ،المنظمة والجهد المنظم الموجه للتغییر الذي یشمل النظام الكلي للتنظیم

 وهو یهدف ،الثقافات التي تتبعها العدید من المنظمات العالمیة لمحاولة التغلب على التغیرات المستمرة

إلى إحداث توافق مرغوب بین المنظمة وبیئتها، فهو عبارة عن محاولة القفز إلى المجهول ولكي یكون 

5 
 



                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

على درجة من الكفاءة ویعود بالربح والمنفعة للشركة، یجب أن یكون مخطط بشكل جید ومدروس لكي 

تستطیع التنظیمات تحدید نفسها بنفسها رغبة منها في البقاء وزیادة القدرة التنافسیة، وبما أن التغییر قد 

فرض نفسه ودفع المنظمات إلى تبنیه فقد كان ذلك استنادا على أسباب قویة سواء تعلقت بالبیئة الداخلیة 

 أما فیما یتعلق بالأسباب الخارجیة فهي ،والمتمثلة في التطور التكنولوجي وغیرها من الأسباب الداخلیة

تتمثل في القوانین والتشریعات والمنافسة والتغیرات التي تطرأ على أذواق الزبائن والمستهلكین، فالتغییر 

هذا الأخیر أثر بالغ على المنظمات ویتلقى ردود أفعال لالتنظیمي أصبح ضرورة حتمیة في المنظمات، ف

من العاملین سواء بالقبول أو بالمقاومة، وعلى مسؤولي المنظمة مواجهة مختلف المعوقات التي تحول 

دون تنفیذ التغییر التنظیمي وضمان وصوله إلى الأهداف المسطرة، ومن أسباب نجاح عملیة التغییر 

التنظیمي دعم إدارة الموارد البریة لهذه العملیة، لأن جمیع أفراد المنظمة مطالبین بالمشاركة الفعالة في 

 أساسیا لنجاح التغییر ایر، فالعنصر البشري یقع في المقام الأول بصفته عنصريإحداث هذا التغ

التنظیمي، وعدم دعم إدارة الموارد البشریة لهذا التغییر قد یؤول به إلى الفشل، فإدارة الموارد البشریة لها 

القوة والقدرة على الأخذ بأسباب النمو والتجدید والتطویر لإحداث التغییر التنظیمي على درجة عالیة من 

 لذا یجب على المنظمة أخذ احتیاطاتها اتجاه موقف إدارة الموارد البشریة حول التغییر ،النجاح والفعالیة

 لان لذلك الأثر البلیغ ،التنظیمي، ومحاولة تكییف وموائمة دور إدارة الموارد البشریة من التغییر التنظیمي

 منظمة، ولابد أن یلعب الاتصال دوره من خلال الخطابات الإعلامیة خاصة لأيعلى القدرة التنظیمیة 

المباشرة منها لتسمح بتبادل وجهات النظر المتباینة ومحاولة تقریبها من خلال الحوافز والمكافآت مع 

 وهو ما یضمن التزام الجمیع بالقرارات المتخذة، ولقد تعددت ،طراف في عملیة التغییرالأإشراك كل 

 من بینها الشركات الجزائریة المختلفة سواء في طبیعة إنتاجها أو تعدد خدماتها، التيمیادین البحث و

فالشركة الجزائریة أحد أهم میادین البحث التي تساعدنا في الكشف عن علاقة بین إدارة الموارد البشریة 

 وبناءا على ما سبق ذكره تتبلور إشكالیة هذه الدراسة في التساؤل الرئیسي الآتي: ،والتغییر التنظیمي

 هل لإدارة الموارد البشریة علاقة بالتغییر التنظیمي؟ -

ویتفرع من هذا السؤال الرئیسي عدة تساؤلات فرعیة وهي كالآتي: 

 هل تنظیم بیئة العمل یساهم في تغییر المهام والوظائف؟ -

 هل التكوین الجید یؤدي إلى إدخال التكنولوجیا إلى العمل؟  -
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

 وفرضیات الدراسة هي:

 الفرضیة الرئیسیة:

 لإدارة الموارد البشریة علاقة بالتغییر التنظیمي.

 ولتسهیل دراسة الفرضیة الرئیسیة یتطلب الأمر صیاغة فرضیات فرعیة مشتقة من هذه الفرضیة هي:

 -الفرضیة الفرعیة الأولى: تنظیم بیئة العمل یساهم في تغییر المهام والوظائف.

 -الفرضیة الفرعیة الثانیة: التكوین الجید یؤدي إلى إدخال التكنولوجیا إلى العمل.

                اختیار الموضوع:ثانیا:  أسباب 

مبررات ذاتیة: 

 الرغبة الشخصیة في دراسة الموضوع. -

 تناسب موضوع الدراسة بالتخصص. -

 الرغبة في الحصول على تجربة میدانیة في الموضوع. -

 تكوین نظرة علمیة حول موضوع الدراسة. -

أسباب موضوعیة: 

 قابلیة الموضوع للدراسة الإمبریقیة. -

 محاولة معرفة طبیعة العلاقة بین إدارة المواد البشریة والتغییر التنظیمي في الشركة الجزائریة. -

 معرفة كیف تساهم إدارة الموارد البشریة في التغییر التنظیمي. -

 محاولة الوقوف عند أهم النتائج التي حققتها إدارة المواد البشریة في التغییر التنظیمي. -

 القیمة العلمیة للموضوع وأهمیته باعتباره أحد أدبیات علم اجتماع التنظیم والعمل. -

  ثالثا: أهداف الدراسة:

أهداف علمیة: 

الإجابة على التساؤل الرئیسي الوارد في إشكالیة الدراسة.  -
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

التحقق  من فرضیات الدراسة في الواقع الامبریقي.  -

السعي للتمكن من المنهج الوصفي وتطبیقاته المتعددة في البحث.  -

محاولة التمرن في استعمال أدوات بحث ذات نجاعة ومصداقیة.  -

تطویر المفاهیم والتأكد منها إجرائیا في المیدان.  -

 إثراء التراث العلمي المتعلق بموضوع الدراسة . -

أهداف عملیة: 

 استفادة المؤسسة من هذه الدراسة. -

 الكشف عن مدى تأثیر إدارة الموارد البشریة في التغییر التنظیمي. -

محاولة معرفة طبیعة العلاقة بین إدارة الموارد البشریة وكیف تؤدي إلى إحداث تغییر تنظیمي  -

في المؤسسة. 

أهمیة الدراسة: رابعا: 

أهمیة علمیة: 

 تبرز أهمیتها في إبراز التغییر التنظیمي وأثره في المؤسسة الصناعیة. -

 التعرف على نظرة العاملین للتغییر التنظیمي . -

  على التغییر التنظیمي.ةتبرز أهمیتها في تفعیل جوانب إدارة الموارد البشریة المؤثر -

 أهمیة موضوع الدراسة بالنسبة للمؤسسات الصناعیة. -

أهمیة عملیة: 

 معرفة إذا كانت هناك علاقة بین إدارة الموارد البشریة والتغییر التنظیمي. -

 التعرف على مدى تقبل العاملین للتغییر التنظیمي. -

 التعرف على ما إذا كانت إدارة الموارد البشریة قادرة على إحداث تغییرات داخل التنظیم. -

 معرفة مدى نجاح التغییر التنظیمي في تحقیق أهداف المنظمة. -
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

تحدید المفاهیم: خامسا: 

ن تحدید المفاهیم وحسن ضبطها حیث أ ، تعتبر عملیة تحدید المفاهیم عملیة أساسیة في كل بحث

 وهذا البحث یحتوى ،یجعل الباحث في إطار معین من حیث المصطلحات وعلیه التقید وحسن الإلمام

على المفاهیم التالیة: 

 المفاهیم الأساسیة: -1

 مفهوم العلاقة:  -

 " العلاقة الصداقة، ما تبلغ به من العیش، ما تعلق بالإنسان من مال وولد " لغة:

 1وتعني العلاقة حسب هذا التعریف اللغوي بأنها كل شيء تعلق به الإنسان.-

اصطلاحا: 

: " رابطة بین شیئین أو ظاهرتین بحیث بـتعرف حسب معجم المصطلحات للعلوم الاجتماعیة 

 وقد تكون علاقة اتفاق أو شبه تبعیة ویقال مبدأ العلاقة هو أحد مبادئ التفكیر لأن ،یستلزم تغییر الأخرى

 .2العمل الذهني في جملته محاولة ربط طرفین أحدهما بالآخر"

من خلال هذا التعریف نلاحظ أن العلاقة تجمع بین شیئین أو ظاهرتین وهي أحد مبادئ التفكیر. 

 أو تفاعل بین شخصین أو " اتصال :وتعرف في معجم المعاني والمعجم الوسیط على أنها

 3.شیئین"

 .یلاحظ من هذا التعریف أنه أضاف خاصیة التفاعل بین الطرفین

 والتفاعل بین متغیرین وتولد عن هذا التفاعل صلة والاتصال العلاقة هي تلك الرابطة التعریف الإجرائي:

بین هذین المتغیرین. 

 

 .195،ص 1956 فؤاد افراح البستاني، منجد الطلاب، دار المشرق، د ط، لبنان،  1

 .352، ص 1986 احمد زكي بدوي، معجم المصطلحات العلوم الإجتماعیة، مكتبة لبنان،  د ط، بیروت، 2 
 3  www. Almaany.com/ar/ dictionnaire/ar.ar. 17:20، على الساعة 2020 مارس 13یوم .
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

الإدارة: 

لغة: 

-" والإدارة في مدلولها اللغوي تعني أداة لتحقیق هدف معین، أو الوفاء بهدف محدد، أما من الناحیة 

، وتعني أداء "Ministrare" " و ADالإشتقاقیة فإنها تعود إلى الكلمة اللاتینیة المتكونة من مقطعین " 

 للدلالة Management كلمة استخدامخدمة للآخرین، بینما یسود في الأدبیات المتخصصة والحدیثة 

 1."على البعد الاجتماعي للإدارة، وعلى أهمیة الجانب الإنساني في المؤسسة أو التنظیم

اصطلاحا: 

مفهوم الإدارة في علم الاجتماع: 

 الإدارة بأنها: " فن القیادة وتوجیه أنشطة جماعة من Donaldz cloughیعرف دونالد كلو 

 .2الناس نحو تحقیق هدف مشترك "

تطلب أنشطة من الأفراد لتحقیق أهداف مشتركة. يمن خلال هذا التعریف یتضح أن الإدارة فن 

مفهوم الإدارة في الاقتصاد: 

 الإدارة بأنها: " مجموعة من الأنشطة التي تواجه الاستخدام الفعال Van Fleetیعرف فان فلیث 

 .3والمؤثر للموارد المختلفة خلال السعي نحو تحقیق هدف أو أكثر من هدف "

 في المنظمة. أهداف الفعال للموارد لتحقیق هدف أو عدة الاستخدامر هذا المفهوم أن الإدارة هي يیش

 التنظیم من خلال الأفراد والموارد الأخرى لهذا التنظیم" أهداف:"هي عملیة تحقیق  Certoیعرفها 

 .4 من خلال الآخرین"الأشیاء : " الإدارة فن تنفیذ Follettوتعرفها 

، 2002 علي غربي وآخرون، تنمیة الموارد البشریة، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزیع ،د ط، عین ملیلة الجزائر،  1
. 09ص

.7، ص2005 مصطفى یوسف، الإدارة التربویة، مداخل جدیدة لعام جدید، دار اللغة العربیة، د ط، القاهرة، مصر،  2  
 مصطفى، الغدارة والتنظیم، المفاهیم والوظائف والعملیات، دار المعرفة الجامعیة، د ط، القاهرة مصر، أبو عبد الكریم 3

  .8، ص2001
 .10،11،ص2003، الإسكندریة، 1بو قحف، أساسیات التنظیم والإدارة، دار الجامعة الجدیدة للنشر، ط أ عبد السلام  4
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

التعرف الإجرائي: 

الإدارة هي عملیة تنظیم جهود العاملین في التنظیم والتحكم في الأنشطة والمهام الموجودة بها 

 القانون الداخلي للشركة. واحترام

مفهوم الموارد البشریة: 

المورد هو المصدر المادي أو المعنوي، وإذا تم استخدامه بطریقة فعالة فإنه یحقق منفعة ما. 

: هي جمیع الناس الذین یعملون في المنظمة رؤساء ومرؤوسین والذین جرى توظیفهم فیها تعریف آخر

 .1لأداء كافة وظائفها وأعمالها تحت مظلة هي ثقافتها التنظیمیة

 عبارة عن المعرفة الكلیة والمواهب والقدرات واتجاهات وقیم :"تعرف الموارد البشریة بأنها

 .2"واعتمادات قوة العمل الموجودة في المنظمة

التعریف الإجرائي: 

العاملین في المنظمة، والذین یشغلون مناصب سواء بصفة الأفراد الموارد البشریة هي جمیع 

دائمة أو مؤقتة وبمقابل مادي ومعنوي. 

مفهوم إدارة الموارد البشریة: 

هي مجموعة وظائف تقوم بها المنظمة بغرض توفیر الكفاءات البشریة وتنمیتها وتوجیهها لتحقیق "

 3."أهدافها

من خلال التعریف یتضح أن إدارة الموارد البشریة تتطلب الكفاءة البشریة لتحقیق أهداف التنظیم. 

 

، 2005، عمان، 1 عمروصیفي عقیلي، إدارة المواد البشریة المعاصرة بعد استراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، ط1
. 11،12ص،

. 22، ص1994-1993، القاهرة، 2 حامد أحمد رمضان بدرة، إدارة الموارد البشریة، دار النهضة العربیة، ط 2
. 37، ص20011، الأردن عمان،1 هاشم حمدي رضا، الإصلاح الإداري، دار الرایة للنشر والتوزیع، ط3
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

وتعرف إدارة الموارد البشریة على أنها: "مجموعة من الاستراتیجیات والعملیات والأنشطة، التي 

 المؤسسة والأفراد احتیاجاتیتم تصمیمها لدعم الأهداف المشتركة، عن طریق إیجاد نوع من التكامل بین 

 .1الذین یعملون بها"

یشیر هذا التعریف إلى أن إدارة الموارد البشریة هي مجموعة من عملیات مصممة عن طریق 

التكامل لتحقیق أهداف التنظیم. 

وتعرف أیضا: " بأنها قرارات وأفعال، تعنى بإدارة الموظفین، في كل المستویات في العمل، وتلك 

 .2"القرارات التي تتعلق بتطبیق الإستراتیجیات الموضوعة لخلق واستدامة المیزة التنافسیة للمنظمة

وتعرف بأنها: " الإدارة المسؤولة عن زیادة الموارد البشریة في المنظمة لتحقیق أهداف الفرد 

 .3والمنظمة والمجتمع "

یشیر هذا التعریف أن مهام إدارة الموارد البشریة هو تحقیق أهداف مشتركة بین المنظمة والأفراد 

والمجتمع. 

وعرف إدارة الموارد البشریة على أنها: " سلسلة القرارات الخاصة بالعلاقات الوظیفیة المؤثرة في 

 .4فعالیة المنظمة والعاملین فیها "

یشیر هذا التعریف إدارة الموارد البشریة لا بد أن تكون فعالة داخل التنظیم ولها أثر على العاملین 

فیه. 

التعریف الإجرائي: 

إدارة الموارد البشریة هي إدارة تستعمل العنصر البشري وتنظم مهامه في التنظیم وتطبق القانون 

الداخلي له في تعاملها مع العاملین فیه وتحقق أهداف المنظمة من خلال نشاطها. 

 

 .27 محمد ماهر علیش، إدارة الموارد البشریة، دار غریب للطباعة، د ط، القاهرة، ص1
. 20، ص2012 صالح سلیم الحموري، إدارة الموارد البشریة، دار كنوز المعرفة والنشر والتوزیع، د ط، الأردن، 2
. 31، ص2005، الأردن، 2 خالد عبد الرحیم لهیتي، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، ط3
. 25، ص2009، الأردن، 1 مؤید سعید سالم، إدارة الموارد البشریة، إطراء للنشر والتوزیع ، ط 4
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

التغییر: 

لغة: 

 غیر الشيء أي بدله أو جعله على غیر ما كان علیه، ویقال غیرت دابتي، وغیرت داري، بنیتها "

 .1"بناءا غیر الذي كان، وغیر فلان عن بعیره أي حط عن رحاله وأصلح من شأنه

إصطلاحا: 

یشیر مصطلح التغییر إلى حدوث عملیة تحویل الظاهرة أو الموضوع الذي یكون محور "

 .2"الحدیث

 :  Changeكما یعرف التغییر 

 ونتیجة طبیعیة للحراك والنمو الذي یحدث في منظمات الأعمال، والقدرة على التكیف استجابةهو 

 3.والاستجابة

یشیر هذا التعریف أن التغییر من نتائج الحراك الذي یحدث في المنظمات. 

كما یعرف التغییر: "بأنه عملیة تشمل سلوكات الأفراد وهیاكل التنظیم، ونظم الأداء وتقییمها، 

 .4 "والتكنولوجیا، وذلك بغرض التفاعل والتكیف مع البیئة المحیطة

ف داخل التنظیم والبیئة المحیطة به. يیشیر هذا التعریف أن التغییر یقتدي التفاعل والتكي

 .5"أما سعاد جبر سعید ترى: " أن التغییر هو السعي إلى تحسین نوعیة العمل بإستمرار

 

، 2006، عمان ،1 محمد یوسف النمران العطیات، إدارة التغیر والتحدیات العصریة للمدیر، دار حامد للنشر والتوزیع، ط1
. 91،92ص

، 1999 عبد المعطي عساف، السلوك الإداري التنظیمي في المنظمات المعاصرة، دار زهران للنشر، د ط، عمان، 2
. 259ص

 حفیان عبد الوهاب، دور إدارة الموارد البشریة، في تحقیق المیزة التنافیة في المنظمات، دار الأیام للنشر والتوزیع، د ط، 3
. 71، ص2015عمان، 

. 95، ص2006، 3 موسى قاسم القریوتي، علي خضر مبارك، أساسیات الإدارة الحدیثة، دار تسنیم للنشر والتوزیع، ط4
. 5، ص2008، عمان، 1 سعاد جبر سعید، سیكولوجیا التغییر في حیاة الأفراد والمجتمعات، دار الكتاب العلمي، ط5
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

  التعریف الإجرائي:

التغییر هو تحول من الوضع الحالي إلى وضع آخر بتباع خطوات وباستعمال أسالیب معینة و أحداث 

تعدیلات في عناصر المنظمة. 

التنظیم : 

:  لغة

كلمة مستخدمة من الفعل نظم ونظم الشيء أي ألفه، ورتبه وجمعه وانتظم الأمر أي استقام " 

 .1"واتسق

اصطلاحا: 

عرفه بارسونز بأنه: "وحدة اجتماعیة تقام وفقا لنموذج بنائي معین لكي یحقق أهداف محددة، وأن 

 كما أنه ،التنظیم هو بمثابة نسق اجتماعي یتألف من أنساق فرعیة مختلفة بالجماعات والأقسام والإدارات

 .2"في نفس الوقت یعد نسقا فرعیا یدخل في إطار نسق اجتماعي أكبر واشمل ألا وهو المجتمع

 : " بأنه مجموعة الوسائل والأسالیب التي تحدد واجبات العاملین بالمؤسسة Fred Landویعرفه 

 .3"بشكل واضح وأن التنظیم هو مرآة لأسلوب العمل بالمؤسسة

ویعرفه بأنه:" التوزیع المناسب للأفراد والواجبات وتحدید الاختصاصات وتوضیح السلطات والمسؤولیات 

 .4"داخل المنظمة من أجل تحقیق هدف منشود

 .5"تحدید أوجه النشاط اللازمة لتحقیق الهدف أو الخطة وترتیبها في مجموعات"  :ویعرف بأنه

. 807، ص 2001 منجد الطلاب دار الشروق بیروت 1
 الاجتماع علي غربي، یمینة نزار، التكنولوجیا المستوردة وتنمیة الثقافة العمالیة، في المؤسسات الصناعیة، مخبر علم 2

. 22، ص2002والاتصال جامعة قسنطینة، 
 .85 منال طلعة محمود، أساسیات في علم الإدارة، دار الناشر المكتب الجامعي الحدیث، د ط، الإسكندریة، ص3
، 2013، بیروت، لبنان، 1 عبد اللطیف قطیش، الإدارة العامة، من النظریة إلى التطبیق، دراسة مقارنة، دار الحلبي، ط4

. 122ص
 .105 موسى قاسم القیروتي، مرجع سابق، ص5
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

نسق اجتماعي یقوم على أساس مجموعة من العناصر المتكاملة التي "  :ویعرف أیضا على أنه

. "هي النسق القیمي والثقافي وقواعد النظام الرسمیة والغیر الرسمیة

ویعرف التنظیم أیضا بأنه: " جملة من الأفعال المترابطة التي تتجسد في صورة قرارات یومیة 

 .1"تصدر من الجهات العلیا إلى الجهاز التنفیذي بغرض تحقیق أهداف التنظیم

التعریف الإجرائي: 

التنظیم هو عملیة تكامل الجهود الإنسانیة وتضافرها من أجل تحقیق أهداف المنظمة بأقل جهد 

ووقت والوصول إلى أعلى فعالیة تنظیمیة. 

  : Organisation Changeمفهوم التغییر التنظیمي 

ذلك التحول الذي یحصل في نشاطات المنظمة والعملیات والأهداف والعاملین "  :یقصد به

 .2"استجابة لقوى ضاغطة غالبا ما تكون خارجیة

تغیر ملموس في النمط السلوكي للعاملین وأحداث تغیر جدري في السلوك التنظیمي " ویعرف أیضا: 

 .3"فق مع متطلبات بیئة التنظیمالیتو

یشیر المفهومین أن التغییر التنظیمي هو تحول في المنظمة وتغیر في السلوك لیتوافق مع البیئة 

الخارجیة. 

مجهود طویل المدى لتحسین قدرة المنظمة على حل المشاكل "كما یعرف التغییر التنظیمي بأنه: 

وتجدید عملیاتها على أن یتم ذلك من خلال إحداث تطویر شامل في المناخ السائد في المنظمة مع 

التركیز على زیادة فعالیة جماعات العمل فیها. وذلك بمساعدة مستشار أو خبیر في التغییر الذي یقوم 

 .4"بإقناع المنظمة بالأفكار الجدیدة

. 47، ص2011 التنظیم والعمل، دیوان المطبوعات الجامعیة، اجتماع ناصر قاسیمي، دلیل مصطلحات علم 1
. 31، ص2013، عمان ، 1 وآخرون، إدارة التغییر والتطویر إثراء للنشر والتوزیع، طت ناصر جراد2

. 71ص، یة في المنظماتسحفیان عبد الوهاب، دور إدارة الموارد البشریة، في تحقیق المیزة التناف 3
، 2002ومة للطباعة والنشر والتوزیع ، د ط، الجزائر، ه جمال الدین لعویسات، سلوك التنظیمي والتطویر الإداري، دار  4

. 343ص
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

أنه عملیة إدخال وتحسین أو تطویر في المنظمات بحیث تكون مختلفة عن "ویعرف أیضا: 

 .1"وضعها الحالي وبحیث تتمكن من تحقیق أهدافها بشكل أفضل

هو عبارة عن تغییر موجه ومقصود وهادف وواسع یسعى لتحقیق التكیف الشيء "ویعرف أیضا: 

 .2"(الداخلي و الخارجي) بما یضمن الانتقال إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة على حل المشكلات

التعریف الإجرائي: 

هو عبارة عن جهود داخل المنظمة تهدف إلى تحسین أداء المنظمة والقدرة على التكیف مع 

 التغیرات الحاصلة في البیئة الداخلیة والخارجیة ومواجهة مختلف المشكلات.

مفاهیم ذات الصلة: 

بیئة العمل: 

هي جمیع الظروف المحیطة بالعاملین في وقت ومكان العمل وتتضمن الظروف المعنویة 

والمادیة والزمانیة والمكانیة. 

 .3"وأیضا تعرف: "هي أي مكان یقوم فیه الأشخاص بالعمل مقابل مال

هي مجموعة من الجماعات والنظم والتشریعات العاملة داخل بیئة المنشأة وتعتمد علیها "وتعرف أیضا: 

 ".في عملها

 هي مكان العمل وكل ما یحیط به من ظروف مختلفة. إجرائیا:

 

 

 

. 54محمد یوسف النمران العطیات، إدارة التغیر والتحدیات العصریة للمدیر، ص1
 .21، ص2007، 1منیر عبوي، إدارة التغییر والتطویر، دار كنوز للنشر والتوزیع، ط زید 2
 بوعریوة الربیع، تأثیر التدریب على إنتاجیة المؤسسة، دراسة حالة مؤسسة سونلغاز، مذكرة لنیل درجة ماجستیر علوم 3

  .03، ص2006/2007التسییر جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، 
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

المهام: 

 .1" مهام اختصاصات ومسؤولیات" لغة:

الأعمال التي یقوم بها فرد أو فردین من أجل إكمال قصة بحیث تكون قابلة للإدارة "تعرف بأنها: 

 .2"والتنفیذ ویتم تتبعها من خلال وحدات العمل

 .3"فةوظيهي جزء من الواجبات التي تتكون منها أي "وتعرف أیضا: 

 هي كل ما یكلف به الفرد داخل المنظمة ویتطلب انجازه. إجرائیا:

 .4"كون درصجمع تكاوین (ك، و، ن) م" لغة: التكوین:

عملیة تستهدف إجراء تغییر دائم نسبیا في قدرات الفرد مما یساعد على أداء الوظیفة بطریقة " :اصطلاحا

 .5"أفضل

 .6"كما یعرف بأنه: "محاولة تهدف إلى تحسین أداء العامل عن طریق زیادة قدراته على انجاز العمل

ذلك النشاط المستمر لتزوید الفرد بالخبرات والمهارات " وفي تعریف آخر نجد التكوین: 

 .7"والاتجاهات التي تجعله صالحا لمزاولة عمل ما

التكوین هو كل ما من شأنه تحسین أداء العمل وتزویده بكل المعلومات المفیدة التي تأهله "  إجرائیا:

 ".لإنجاز عمله على أتمم وجه

 

 

.13 المحاح المختار، المعجم الجامع، معجم عربي، ص 1  
 البداوي الشیخ، تحلیل أثر التدریب والتحفیز على تنمیة الموارد البشریة في البلدان الإسلامیة، مجلة الباحث، العدد 2

  .11، ص2008السابع، جامعة الجزائر، 
.05، 1991/1992 محبي محمد، التكوین التطبیقي الجامعي، مذكرة الحلقة لعام  3  

4http:/www.almasy.com/ar/dict/ar.ar/2020.028-11 :40  
.99، ص2004 وسیلة حمداوي: إدارة الموارد البشریة، مدیریة النشر لجامعة قالمة،  5  

.223، ص2003 خالد عبد الرحیم الهیثي: إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  6  
.171، ص2008، عمان، 1 بشار الیزید الولید، الإدارة الحدیثة للموارد البشریة، دارریا للنشر والتوزیع، ط 7  
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

 .1"لكسب دخل منتظم بانتظام الوظائف هي الأعمال التي یقوم بها الأشخاص" مفهوم الوظائف:

 .2"شكل من أشكال التوظیف قصیر الأجل" :وتعرف أیضا على أنها

مجموعة من الواجبات والمسؤولیات التي تتطلب تعیین فرد لأدائها " :وتعرف أیضا على أنها

 .3"ویوجد بكل منشأة عدد من الوظائف

مجموعة من المهام ینجزها الموظف أثناء عمله یحدد مدى نجاحها " : عرفت أیضا على أنها

 .4"مجموعة عوامل في مقدمتها

 الوظائف هي كل ما یملى على الأفراد داخل العمل ویقتضي تطبیقه. تعریف إجرائي:

التكنولوجیا: 

 یعني فن، صنعة أو تقني، أما technoیشیر مفهوم التكنولوجیا إلى لفظین فالمقطع الأول " 

 فهو یشیر إلى مذهب أو علم وهي عبارة عن علم تطبیقي أو طریقة فنیة loggالمقطع الثاني من الكلمة 

  .5علمي"لتحقیق هدف 

ت إلى لاخاعملیات یدویة أو أوتوماتیكیة أو عقلیة یتم من خلالها تحویل المد" :كما تعرف بأنها

 .6"مخرجات في شكل سلع أو خدمات

 

 نعمان، عایدة عبد العزیز علي، علاقة التدریب بأداء الأفراد العاملین في الإدارة الوسطى "دراسة حالة جامعة تعز 1
الجمهوریة الیمنیة، قدمت هذه الدراسة للحصول على ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط الیمن، خزیران، 

  .9، ص2005
.16 البداوي الشیخّ، مرجع سابق، ص 2  

 بودوح غنیة، استراتیجیة التكوین المتواصل في المؤسسة ....وإدارة الموارد البشریة، المؤسسة الإستشفائیة بمدینة بسكرة، 3
  .29، ص2012/2013أطروحة للحصول على درجة دكتوراه، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

.6 بوعریوة الربیع، مرجع سابق، ص 4  
.146، ص2007، الأردن، 2 موسى اللوزي: التنظیم وإجراءات العمل، دار وائل للنشر، ط 5  

، 2009 سید محمد جاب الرب: موضوعات إداریة متقدمة وتطبیقاتها في منظمات الأعمال الدولیة، جامعة قناة السویس، 6
  .360مصر، ص
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

المعرفة العلمیة والهندسیة والإداریة التي یمكن بواسطتها تصور "كما تعرف التكنولوجیا بأنها: 

 .1"وتطویر إنتاج وتوزیع مواد وخدمات مختلفة

التعریف الإجرائي: 

التكنولوجیا هي المعارف العلمیة التي تستعملها المؤسسة وهي كل جهد یهدف إلى تحسین أداء 

 كلفة وتحقق أكبر عائد.الموارد البشریة من أجل اكتشاف طرق وأسالیب جدیدة تكون أقل جهد وأقل ت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.182، ص1 منى محمد إبراهیم البطل، تكنولوجیا الاتصالات المعاصر الشخصیة والإداریة ونظم المعلومات، ط 1  
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                                                       موضوع الدراسة    الفصل الأول:  

 خلاصة الفصل:

    تم التطرق في هذا الفصل إلى الخطوات الأساسیة التي تعتبر كمنطلقات للبحث العلمي، حیث قام 

 الباحث بطرح إشكالیته ومبررات دراسته وأهدافها وأهمیتها وتحدید مفاهیمها.
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 الفصل الثاني:

 المقـاربات النظرية للدراسة
 تمهيد

: المقـاربات النظرية لإدارة الموارد البشريةأولا  

  المقـاربات النظرية للتغيير التنظيميثانيا:

 خلاصة الفصل

 



 الفصل الثاني:                                                 المقاربات النظریة للدراسة

تمهید: 

تنظیم الإدارة ;      یعد تطور الفكر التنظیمي حصیلة جهود الباحثین في مختلف المجالات بصفة خاصة

 ولقد تعددت المداخل النظریة التي تناولت موضوع إدارة الموارد البشریة والتغییر ،على وجه الخصوص

 وسنتطرق إلى أهم النظریات المفسرة لكلا الموضوعین في هذا الفصل. ،التنظیمي
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 الفصل الثاني:                                                 المقاربات النظریة للدراسة

 لإدارة الموارد البشریة: أولا:المقاربات النظریة

 النظریات الكلاسیكیة:

: حركة الإدارة العلمیة

      كانت الإدارة العلمیة هي أول تغیر یحدث في طرق إدارة الأفراد، حیث قامت الطرق القدیمة على 

أساس نمط الإشراف الثابت، وظل هذا الوضع قائما إلى أن جاءت حركة الإدارة العلمیة وغیرت هذا 

 مدخلا علمیا وموضوعیا للإدارة، سمي بالتنظیم "فریدریك تایلور" وقد اتخذ ،التفكیر اتجاه العنصر البشري

 )، حیث قام بدراسة كیفیة تصمیم العمل لیكون أكثر فعالیة، ومن خلال دراسات ostالعلمي للعمل ( 

 توصل إلى أن هدف الإدارة الرشیدة هو دفع الأجور العالیة وخفض تكلفة الإنتاج، "تایلور"وتجارب 

ووضع العامل المناسب في المكان المناسب، وهنا یظهر اهتمامه بالمورد البشري من خلال التدریب 

. 1خلال تعلیمهم مبادئ الإدارة العلمیة واختیار العامل وتغییر اتجاهات أرباب العمل وهذا من

 لأن كل فائض یتم الحصول ، على ضرورة توجه كل من الإدارة والعمال نحو زیادة الإنتاجیة"تایلور"ویلح 

علیه في الإنتاج یجني ثماره العمال في صورة أجور ومكافآت أعلى، أما الإدارة وأرباب العمل فیكون 

 وقد لاقت حركة الإدارة العلمي قبولا كبیرا وانتشرت انتشارا واسعا وهذا ،نصیبهم مستوى أعلى من الأرباح

: 2للمبادئ التي جاءت بها ومن أهم مبادئها نذكر

اختیار العاملین یكون مطابقا لمستلزمات الأعمال التي یقومون بها، وهذا من خلال اعتمادها  -1

 على التخصص وتقسیم العمل.

 تدریب العمال لأداء مهامهم وفق ما تتطلبه خطة العمل.  -2

المكافئات المالیة الیومیة للعمال كحافز مادي مقابل ما یبذلونه من عمل إضافة إلى النقاط  -3

 فإن مبادئ الحركة العلمیة كانت تمیل لاستخدام الأسلوب الدكتاتوري في معاملة العمال ،السابقة الذكر

 .3وخاصة بین الإدارة صاحبة السلطة والعمال الذین علیهم بالسمع والطاعة

 

.  15م، ص1999م/1998 إدارة الموارد البشریة، المكتب الجامعي الحدیث، دط ، الإسكندریة، ، راویة محمد حسن 1
.  36م، ص1986 إدارة الأعمال، دار النهضة العمومیة، دط، بیروت، ، جمیل أحمد توفیق 2
. 16، صنفسه مرجع  3
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 الفصل الثاني:                                                 المقاربات النظریة للدراسة

نموذج العملیة الإداریة: 

 لقد تشابهت الافتراضات التي استندت إلیها العملیة الإداریة مع تلك الافتراضات استندت إلیها 

 إلا أن الأسلوب الذي یمكن أن تتبعه المنظمات للسیطرة ،الإدارة العلمیة حول تفسیر السلوك الإنساني

 "فایول"والتحكم في السلوك الإنساني، وكان من أشهر العملیة الإداریة مدیر لشركة المناجم یدعى هنري 

 "فایول"والذي قسم العملیة الإداریة إلى خمسة أنشطة هي: التخطیط، التنظیم، الأمر والرقابة كما یذهب 

 "فایول"في الإدارة الصناعیة إلى أن هناك صفات الإدارة ینبغي أن تتوفر سواء بالفطرة أو التدریب، اهتم 

. 1بالأفراد من خلال اختیارهم وفق وسیلة فعالة ومنحهم مكافئات وحوافز مقابل الجهد الذي یبذلونه

 أن یضع أربعة عشرة مبدءا ومن "فایول"     ومن خلال الأنشطة الخمسة السابقة الذكر استطاع 

خلالها یمكن الإطلاع على أنشطة الإدارة وهي:  

 تقسیم العمل والتخصص. -1

  السلطة والمسؤولیة. -2

  الضبط والربط. -3

  وحدة الأمر. -4

  وحدة الهدف. -5

  أولویة المصالح العامة على المصالح الشخصیة. -6

  عوائد العاملین. -7

  المركزیة. -8

  التسلسل الرئاسي. -9

  النظام. -10

  العدالة. -11

  الاستقرار العمالة. -12

  المبادأة. -13

 .2 تنمیة روح الجماعة -14

.  62م، ص1975الوهاب: إدارة الأفراد، منهج تحلیلي، عین شمس، دط، القاهرة،   محمد علي عبد 1
. 125م، ص1981 علم الاجتماع الإداري، دار المعارف، دط، الإسكندریة، ،اري محمد إسماعیلقب 2
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 الفصل الثاني:                                                 المقاربات النظریة للدراسة

  إلا أنها،    وعلى الرغم من المساهمات التي أفادت بها حركة العملیة الإداریة في المجال التنظیري

كسابقتها – الحركة العلمیة- انطوت على نقائص یمكن إجمالها في: الفایولیة ركزت الجوانب الإداریة 

. 1حیث وضعت تصور مثالي للتنظیم وأهملت الجانب الإنساني

 النموذج البیروقراطي: الفیبري.

تجعل    یفترض النموذج البیروقراطي أن الناس غیر عقلانیین وأنهم انفعالیون في أداءهم لعملهم، مما 

ن الاعتبارات الموضوعیة والحیاد والعقلانیة غیر واردة أالاعتبارات الشخصیة هي السائدة في العمل، و

وغیر موجودة في أداء العمل، ویعتبر ماكس فیبر أكثر العلماء قربا من الاتجاه البیروقراطي  في دراسة 

 هذا الاتجاه من ملاحظته لسوء استخدام المدیرین لسلطاتهم، وعدم الاتساق في ذتخاالإدارة والتنظیم ولقد 

 . 2 وجود قواعد حاكمة للسلوكنأسلوب الإدارة دو

 قدم مفهوم كامل للتنظیم البیروقراطي من خلال العناصر "ماكس فیبر"      وما یمكن قوله هو أن 

 حیث یتضمن هذا الأخیر كیفیة ،البنائیة التي تشكل وحدتها وأطلق علیه اسم النموذج المثالي البیروقراطي

 وفي الأخیر یمكن القول أن ،اختیار الموظفین والأفراد عن طریق أسالیب متعلقة بالكفایة الإنتاجیة

النظریات الكلاسیكیة في التنظیم افترضت رغم اختلافها بأن الأفراد كسالى و أنهم غیر قادرین على تنظیم 

. 3وتخطیط العمل

النظریات الحدیثة: 

حركة العلاقات الإنسانیة: 

بالعلاقات    أدى النقد الموجه إلى النماذج المختلفة للنظریة الكلاسیكیة إلى ظهور اتجاه جدید یهتم

الإنسانیة، فعلى النقیض من النظریات الكلاسیكیة افترضت نظریة العلاقات الإنسانیة أن الإنسان مخلوق 

اجتماعي یسعى إلى تكوین علاقات أفضل مع الآخرین، وأن أفضل سمة إنسانیة جماعیة هي التعاون 

 ،4ولیس التنافس، وبناءا علیه انعكس ذلك على كیفیة تفسیر السلوك الإنساني والتنبؤ به والتحكم فیه

. 208م، ص1976 أصول الإدارة العامة، المكتبة الأنجلو مصریة، دط، ،الكریم درویش  عبد1
.  160م، ص1974 إدارة الأفراد والعاقات الإنسانیة، دار النهضة العربیة للطباعة والنشر، بیروت، ، عادل حسن2
.  71م، ص1992 أسس علم النفس الصناعي، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر، ، مصطفى عشوي3
 واقع ظروف العمل في المؤسسة الصناعیة الجزائریة، رسالة لنیل شهادة الماجستیر، علم اجتماع العمل، ، خلفان رشید4

.   18م، ص1996م/1995معهد علم الاجتماع، جامعة الجزائر، 
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وتدخل ضمن حركة العلاقات الإنسانیة كل من أعمال "ألتون مایو"، و"فولت" ، و"روثلز برجر" هذه 

 ویظهر ،الأعمال التي ساهمت بشكل كبیر في تطویر الفكر التنظیمي والاهتمام أكثر بالعنصر البشري

أن وجهة نظر الإدارة نحو الإنسان في مدرسة العلاقات الإنسانیة قد تغیرت مقارنة مع تلك التي تبنتها 

الإدارة العلمیة، وتجدر الإشارة إلى أن الكثیر من السیاسات والمنظمات قد تأثرت بهذه الحركة في تكوینها 

للسیاسات التي تتعامل بها مع العاملین. وعلى الرغم مما حققته مدرسة العلاقات الإنسانیة من تقدم، فإنها 

. 1العامل في هرمیة السلطة وتجزئة المهامة لم تغیر شیئا في التنظیم القائم في المؤسسات من مكان

المقاربات النظریة للتغییر التنظیمي: ثانیا: 

 الإدارة العلمیة: 

دئ ا اهتمت هذه النظریة بكفاءة التنظیمات، حیث استخدمت في ذلك أسلوب التحفیز وبعض المب

 طرق عقلانیة رشیدة (الحركة والزمن والأدوات والمواد التي وإتباع السلطة لسلكتقسیم العمل  وتس

 2 مل في تأدیته للعمل).ایستخدمها الع

 الذي أسس مذهبه على ثلاث ركائز أساسیة وهي: "تایلور"ها دوأول روا

_ الفرد في العمل عاص ومعاند لا یبحث إلا على الجزاء المادي. 

_ التخصص یمكن من رفع الإنتاج. 

_ العمال و أرباب العمل یشتركون في نفس المنفعة وهي فعالیة المؤسسة. 

     كما اهتمت نظریة الإدارة العلمیة بالبیئة وظروف العمل، وكیفیة أداء العمل بطریقة فعالة. 

 

 أنه یمكن تجاوز المشاكل وتفادي الصراع من خلال العقلانیة والموضوعیة في العمل، والتي "تایلور"ویرى 

تتمثل في الأسالیب العلمیة  للأداء والتعاون وزیادة الإنتاج، وبالمقابل زیادة مالیة( تحفیز مادي للعمال) 

. 3وبالتالي لا داعي للصراع

 بیروت، دط، إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداة التنظیمیة، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع،، كمال بربر 1
. 16م، ص1997

 عمان،  دط،معاصرة، الوراق للنشر والتوزیع،  الإدارة لمحات،يم رضا صاحب أبو حمد آل علي، سنان كاظم الموس 2
.   44م، ص2006

. 68م، ص1983الجزائر، دط، دار النشر،  دون  الاتجاهات الحدیثة في علم الإدارة، ،عمار بوحوش 3
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 - نظریة التكوین الإداري: 

 بتنظیم الإدارة من القمة ولیس من القاعدة حیث یرى أن القیادة في الإدارة هي "هنري فایول"اهتم    

التي تبادر وتختار أسالیب العمل التي یمكن أن تطبق على جمیع المستویات، فالنجاح الإداري حسب 

، یتوقف على الطرق السلیمة التي یتبعها الأفراد في أداء أعمالهم ولیس مؤهلات العمال  وقد صنف 1رأیه

 هنري فایول الأعمال التي تؤدى في أي تنظیم إلى:

 الأنشطة الفنیة (الإنتاج والتصنیع). -1

والبیع ).  الأنشطة التجاریة (التبادل والشراء-2

الأنشطة المالیة ( البحث عن أفضل استخدام لرأس المال). -3

الأنشطة المتعلقة بالأمن. -4

الأنشطة الحسابیة. -5

. 2الأنشطة الإداریة ( كالتخطیط والتنسیق والتنظیم والمراقبة )-6

 فالبناء التنظیمي رأسیا یحدد على أساس مبدأ ، تدرس هذه النظریة البناء التنظیمي من الجانب الرسمي 

 تفویض السلطة من قمة المستویات الرئاسیة إلى أدناها في التنظیم.

  كما اهتمت نظریة التكوین بتحلیل الإدارة كعملیة، وهي تدرس عملیة الإدارة من خلال إلقاء الضوء على 

. 3الوظائف والأنشطة الإداریة

 حركة العلاقات الإنسانیة: 

اتجاه العلاقات الإنسانیة یدرس ویعالج الجوانب السلوكیة والجماعیة في التنظیم حیث ینظر إلى    

الفرد أنه ینتمي إلى جماعات اجتماعیة تكونت في موقف العمل، كما له علاقات أخرى مع جماعات 

 إلى النتائج التالیة: "التون مایو"خارج العمل، وقد توصل 

 .28م، ص2003، عمان، 1 مبادئ الإدارة الحدیثة، دار الثقافة، ط، عمر سعید وآخرون 1
 .26م، ص2006، بیروت، 1 الإتجاهات الحدیثة في الإدارة وتحدیات المدیرین، دار المنهل اللبناني، ط، كامل بربر 2
 .70 المرجع السابق، ص، عمار بوحوش 3
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_ أهمیة الأوضاع الاجتماعیة المحیطة بالعمل و تأثیرها في تحدید كمیة الإنتاج لدى العامل. 1

دافعیة والإشباع النفسي لدى العامل. ال_ التحفیز المعنوي وأهمیته في خلق 2

_ تقسیم العمل لا یعتبر وسیلة كافیة لتحقیق التخصص العالي. 3

_ یتوقف التخصص على وجهة نظر العمال على أنهم ینتمون إلى جماعة تنظیمیة ولیسو أفراد منعزلین 4

. 1ولا تربطهم علاقةالبعض عن بعضهم 

 : تنجح التغییرات التنظیمیة الرسمیة نتیجة لتفهم وإسهام  الأدوار غیر الرسمیة   "ویلیام سكوت"     ویرى 

. 2وولائها للتنظیم ككل

 بدراسة المتغیرات السلوكیة في التنظیم وتجاهلت البناء الرسمي "التون مایو"ولقد اهتمت مدرسة    

للتنظیم وكذلك الظروف الاجتماعیة المتعلقة بالبیئة الخارجیة والتي اعتبرتها خارجة مجال التنظیم 

. 3الاجتماعي للمصنع

تحلیلات تیار السوسیوتقنیة: 

   التیار السوسیوتقني ینظر للمؤسسة على أنها نسق، أي مجموعة عناصر داخلیة متفاعلة من أجل 

تحقیق الهدف العام المحدد من قبل. 

 على المناجم قبل الحرب العالمیة الثانیة. "تافستوك" من معهد "تریست وبرونفورد"    ودراسة أجراها 

فقد درس الباحثان نتائج إدخال تقنیة جدیدة لاستخراج الفحم لعمال المناجم، حیث أن التغیرات التكنولوجیة 

أدت إلى طرق جدیدة للإنتاج بطریقة آلیة من أجل تحقیق إنتاجیة كبیرة، فجمعت الفرق الصغیرة بحیث 

عملیة واحدة. فریق یؤدي عمال المناجم العمل بأقل جهد وتعب وأقل صعوبة وأن لكل 

 

 غیر أن نتائج إدخال هذه التقنیة الجدیدة لم تكن منتظرة من طرف إدارة، فالإنتاجیة لم ترتفع بالنسب 

. 4یبغالمتوقعة بالإضافة إلى الت

 .150م، ص1989ناعي، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، ص علم الاجتماع ال، محمد عاطف غیث 1
 . 79م، ص2000، عمان، 1ثور، أصول مبادئ الإدارة العامة، الدار العلمیة للنشر والتوزیع، طب عبدالعزیز صالح بن ح 2
 .57م، ص2013، عمان، 1 أسامة خیري، الإدارة العامة، دار الرایة، ط 3
 .113م، ص2003إدارة الأعمال، الجامعة المفتوحة، طرابلس،   مبادئ، المهدي الطاهر غنیة 4
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      إن تحلیل المتغیرات السوسیوتكنولوجیة یساعد في توضیح تأثیر التكنولوجیا على البناءات 

التنظیمیة، حیث توجد علاقات متبادلة بین المنظمة ومحیطها الخارجي، كما أن التكنولوجیا متغیرة من 

. 1أجل ملائمة طبیعة التنظیمات المتغیرة بشكل عام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 

الإسكندریة، دط، ، دار المعرفة الجامعیة،  مدخل للتراث والموضوع والمنهج علم اجتماع التنظیم، محمد علي محمد 1
 .75م، ص1986
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خلاصة الفصل: 

 ما یمكن استخلاصه من هذا الفصل أن النظریات والمداخل المفسرة لكلا الموضوعین إلى أنها تجسد     

أهمیة الفرد كعنصر أساسي في العملیة الإنتاجیة وأن التغییر ضرورة حتمیة داخل المنظمة في إطار 

محددات تفرضها البیئة التنظیمیة. 
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 الفصل الثالث:

 إدارة الموارد البشرية
 تمهيد

  ماهية إدارة الموارد البشريةأولا:

  أساسيات إدارة الموارد البشريةثانيا:

 خلاصة الفصل

 



                                                       إدارة الموارد البشریة:الفصل الثالث

 تمهید:

یعتبر موضوع إدارة الموارد البشریة من المواضیع التي استهدفت اهتمام الكثیر من الكتاب     

والمفكرین وذلك لما لها من أهمیة بالغة، حیث أنها تشمل مجموعة من الأنشطة كما أنها تسهر من 

خلالها على استقرار وظیفي لها و لعل أهم ما تقوم به هذه الأخیرة هو جعل قوة العمل في المنظمة فریقا 

 واحدا.
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 أولا: ماهیة إدارة الموارد البشریة 

 -مفهوم إدارة الموارد البشریة:1

مر مصطلح إدارة الموارد البشریة بسلسلة من التغیرات من حیث التسمیة، والمضمون أو التطبیق 

المرافق للتسمیة، إذ بدأت هذه الإدارة تحت مسمى إدارة القوى العاملة أو إدارة الأفراد، وهذا ویطلق على 

وظیفة إدارة الأفراد في المنشآت تسمیات متعددة منها: إدارة الأفراد، إدارة الموارد البشریة، إدارة القوى 

، إلا أن أكثر التسمیات شیوعا إدارة الموارد البشریة. 1العاملة، إدارة شؤون العاملین ... الخ

ویلاحظ من هذا المفهوم أن إدارة الموارد البشریة ما هي إلا نشاطات أو وظائف تبدأ مع الأفراد 

كونها استثمار  منذ دخولهم المنظمة، كما وأن هذه الوظائف هي لتنظیم عمل الأفراد مع المنظمة أكثر من

 2 وهذا هو المدخل الوظیفي في مفهوم هذه الإدارة.،للجوانب الإنسانیة لهذا العنصر

ولقد اختلف وجهات نظر المدیرین في الحیاة العلمیة لتحدید مفهوم موحد ومتفق علیه ویمكن 

التمییز بین وجهتي نظر رئیسیتین في الحیاة العلمیة وهما: 

وجهة نظر التقلیدیة: 

یرى بعض المدیرین أن إدارة الموارد البشریة ما هي إلا مجرد وظیفة قلیلة الأهمیة في المنشآت 

 ومن أمثلتها حفظ معلومات عن العاملین في ملفات وسجلات ،وتقتصر على القیام بأعمال روتینیة تنفیذیة

معینة، ومتابعة النواحي المتعلقة بالعاملین مثل: ضبط أوقات الحضور والانصراف والانجازات والترقیات  

، نّ وصرف مرتباتهم، و یبدو أن إدارة الموارد البشریة لم تحظى باهتمام هؤلاء المدیرین، حیث یرو أ

 ضئیل على كفاءة ونجاح المنشآت وقد انعكس ذلك على الدور الذي یقوم به مدیر إدارة الموارد هاتأثیر

 3البشریة في المنشآت وكذلك على الوضع التنظیمي لهذه الإدارة.

وجهة نظر حدیثة: 

1 www. Almaany.com/ar/ dictionnaire/ar.ar 

. 26، ص2006، 2 سهیلة محمد عباس، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، ط 2
. 26، صالمرجع نفسه 3
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یرى البعض الأخر من المدیرین أن إدارة الموارد البشریة تعتبر من أهم الوظائف الإداریة في 

 وهي لا تقل أهمیة عن الوظائف الأخرى كالتسویق والإنتاج والإدارة المالیة وذلك لأهمیة ،المنشآت

 لذلك اتسع مفهوم إدارة الموارد لیشمل أنشطة ،العنصر البشري وتأثیره على الكفاءة الإنتاجیة للمنشآت

رئیسیة من أهمها: 

تحلیل وتوصیف الوظائف، تخطیط الموارد البشریة، جدب واستقطاب الموارد البشریة المناسبة 

للعمل بالمنشأة، تدریب وتنمیة الموارد البشریة، تحفیز الموارد البشریة وزیادة دافعیتهم للعمل، تقییم أداء 

 1الموارد البشریة بالإضافة إلى النشاط التقلیدي المتعلق بشؤون الموارد البشریة في المنشآت.

تعرف على انها: النشاط الإداري المتعلق بتحدید احتیاجات المشروع من القوى العاملة وتوفیرها 

 .2بأعداد والكفاءات المحددة وتنسیق الاستفادة من هذه الثروة البشریة بأعلى كفاءة ممكنة

: هي جمیع الأفراد الذین یعیشون في بلد ما والقادرین على العمل ویرغبون فیه مقابل أجر تعریف ثاني

 3معین خلال فترة زمنیة معینة.

 یمكن تعریفها على أنها عبارة عن إحدى وظائف منظمة الأعمال التي تتأثر بمختلف تعریف ثالث:

جوانبها بعناصر البیئة الخارجیة، والتي تؤثر بدورها في تصمیم الهیكل التنظیمي وفي فعالیات وأنشطة 

 .4هذه الموارد

 هي عملیة تنطوي على التحلیل والإدارة (اختیار وتعیین وقیادة ورقابة) الموارد البشریة تعریف رابع:

 رضاة الأعمال، وذلك یهدف إلى ضمان تحقیق الأهداف المنشودة وبدرجة معینة من الظمالخاصة بمن

وبالتالي هذه العملیة تهتم بتخطیط الموارد البشریة، واختیار المناسب منها، وتعیین وترقیته وتقییم أدائه في 

 5ضوء الأهداف المحددة.

. 26، ص01999،200 صلاح عبد الباقي، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، د ط، 1
. 37ص، 2011، الأردن، عمان، 1دار الرایة للنشر والتوزیع، طهاشم حمدي رضا، الإصلاح الإداري،  2
 .10ص ، 2003دار الجامعة الجدیدة للنشر، دط، الإسكندریة، بو قحف، أساسیات التنظیم والإدارة، أعبد السلام  3

4 http/www/ rhefssyahoo//comm 
 26 صدط، دس،  مصطفى نجیب شاوش، إدارة الموارد البشریة، دار الشروق للنشر والتوزیع ،  5
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 إدارة الموارد البشریة : " الجهود التي تستهدف تحقیق التوازن بین مصلحة العاملین ویعرف ناذر أوشیخة:

 .1ومصلحة المنظمة "

 إدارة الموارد البشریة: " منهج فكري جدید في التعامل مع القوى البشریة یقوم على یعرف مدني علاقي:

 .2أساس أن هذه الإدارة هي شریك إستراتیجي في التخطیط الشامل للمنظمة

 : نشأة إدارة الموارد البشریة:2

     سنقوم بتقسیم تاریخ إدارة الموارد البشریة إلى ثلاث فترات لكي نوضح مراحل نشأتها وتكوینها ونومها 

ونضوجها، وقد جاءت كل مرحلة من مراحل تطورها ببرامج أكثر رقیا وتعقیدا وشمولا لإدارة الموارد 

 البشریة.

 مرحلة التكوین:

    ترتبط سنوات التكوین بتلك الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشریة قبل بدایة القرن العشرین، فقبل عام 

  وبالرغم من وجود بعض الحالات تم فیها الاستعانة بأخصائیین في الأنشطة الخاصة بالأفراد في 1900

الصناعات الخاصة للمساعدة في عملیة التعیین وتحدید مستویات الأداء، والأمن الصناعي والتدریب، 

ونجد أنه في أواخر القرن التاسع عشر، صدرت قوانین وتم تأسیس مؤسسات بدأت تضع البنیة الأساسیة 

لتنمیة برامج حظیت بقبول عام لإدارة الموارد البشریة، ولكن تنفیذ هذه الأنشطة كان یحدث غالبا بطریقة 

 .3عشوائیة في الواقع العملي

 مرحلة النمو:

 و 1900     حدثت مرحلة النمو في التطور النظري والعملي لإدارة الموارد البشریة في الفترة بین عامي 

م فقد بدأت هذه الحقبة بظهور ما یسمى بالسكرتیر الاجتماعي أو أخصائي شؤون المعیشة 1946

 .4للأفراد

 .70 صدط، دس، هیثم علي حجازي وشوقي ناجي جواد، وظائف المنظمات، دار الأهلیة للنشر والتوزیع، 1
.13ص سابق، ي مرجع ق مدني علا 2  

. 22م، ص1971 القاهرة،  دط، إدارة الموارد البشریة، مكتبة عین شمس،،  محمد ماهر علیش 3
م، 1975 الكویت،  دط،المطبوعات،  عملیة التنمیة الإداریة، قراءات في تنمیة الموارد البشریة، وكالة، علي السلمي 4

.  139ص
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    وتتمیز هذه المرحلة أیضا بالاعتراف المتزاید بشرعیة وضرورة الأنشطة الخاصة بإدارة الأفراد، وأهمیة 

القیام بها في كل منظمة، حیث أصبحت إدارة الموارد البشریة تتولى اقتراح سیاسات تتعلق بالجوانب 

الاجتماعیة والإنسانیة في إطار التطور المتوقع للمنظمة مثل سیاسات التوظیف والتدریب والترقیة 

والمكافئات، وأصبح مسؤول الأفراد یأخذ بعین الاعتبار انعكاسات القرارات ذات الطابع التكنولوجي 

والاقتصادي على الأفراد بتحدیده لهذه السیاسات والإجراءات لتطبیقها، فأصبح یقوم بدور مساعد للإدارة 

التنفیذیة في المنظمة، وتختلف هذه المرحلة عن سابقتها في كون تنظیمها لا یختلف اختلافا جوهریا على 

 .1الأنشطة الحالیة لإدارة الموارد البشریة

 مرحلة النضج:

م وأیضا التزام الحكومة 1946     تبدأ هذه المرحلة بقانون العمل صدر في الولایات المتحدة عام 

الفیدرالیة فرص عمل ملائمة، ویعتبر التوسع الكبیر لنطاق التدخل الحكومي في البرامج الخاصة بإدارة 

 الموارد البشریة في كل المنظمات، والخاصیة الرئیسیة لمرحلة النضج المستمر حتى یومنا هذا.

     وهذه المرحلة لها علاقة بالتحدي الذي تواجهه منظمات الأعمال الیوم فوظیفة الأفراد تسعى الیوم 

 .   2إلى تحقیق التوافق بین متطلبات الاختیارات الاقتصادیة ومتطلبات التطور للأفراد

وبالتالي فدور وظیفة الأفراد الیوم یعني تحریر قوة الإبداع والاختراع للأفراد وتحسین مستوى 

الأداء مما یضمن تقویة المركز التنافسي للمنظمة والقدرة على التكیف لمواجهة التغیرات السریعة للبیئة 

الخارجیة، وتجدر الإشارة إلى أن التطور الذي شمل الأنشطة والمفهوم فقط، بل امتد حتى إلى التسمیات 

 .3التي تطلق على هذه الوظیفة والأفراد الذین یتولون تسییرها

خصائص إدارة الموارد البشریة: : 3

تتمثل هذه الخصائص فیما یلي:  

 القدرة على التعامل في السوق الذي یتصف بالتقلبات والفجائیة. -

. 195م، ص1975، الكویت، ،دط قراءات في تنمیة الموارد البشریة، وكالة المطبوعات، أحمد منصور 1
.   19م، ص1997 الإسكندریة، دط، التنمیة والتغیرات الاقتصادیة، المكتب الجامعي الحدیث،، محمد شفیق 2
 مرجع سابق.  3
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 الانطلاقالتحرر من أسر الخبرات الماضیة وحدود التخصص المهني والعملي الدقیق والقدرة على  -

 .باستمرارنحو مجالات العمل والتخصصات والأسواق وشرائح المتعاملین 

المرونة والقدرة على التخلص من أسالیب العمل النمطیة إلى أسالیب متغیرة وغیر جامدة لمواكبة  -

 المتغیرات داخل وخارج المنظمة.

 باكتساب المعرفة الجدیدة وتحدید الرصید المعرفي ومواصلة التنمیة الذاتیة في فروع الاهتمام -

 المعرفة والخبرة مع إتاحة مساحة المعارف المساندة.

  لتحمل مخاطر العمل في مجالات أو مناطق جدیدة.والاستعدادقبول التغیر  -

 القدرة على تحمل المسؤولیة وممارسة الصلاحیات. -

قبول التنوع وتحمل أعباءه سواء كان هذا في أعضاء فرق العمل التي یتعاون معها أو في العملاء  -

 أو في مجالات العمل والمسؤولیات.

 القدرة على التفكیر الحر المتحرر من قوالب الصیغ والمفاهیم التقلیدیة. -

 1تحمل الصدمات وقبول الفشل وتصحیح الأخطاء الموجودة. -

أهمیة إدارة الموارد البشریة: : 4

تنبع أهمیة دراسة الموارد البشریة من عدة محاور یمكن الإشارة إلى أهمها على النحو التالي: 

 تمیز العنصر البشري: -1

 الباحثین من میدان علاقة العنصر الإنساني بالمنظمة ضمن التعامل معها كإدارة اهتمامتحول 

 وأحیانا تجمع بعض الإصدارات في هذا المجال ،الأفراد إلى تناولها من خلال مفهوم إدارة الموارد البشریة

 وعمل هذا تغییرا في المحتوى والمعالجة والمضمون فقد كانت ،بین إدارة الأفراد و إدارة الموارد البشریة

 ولذلك یجب الحصول ،النظرة إلى العنصر البشري باعتباره أحد عوامل الإنتاج مثل الأرض ورأس المال

علیه بأدنى تكلفة ممكنة أي أن الأفراد مجرد شيء تابع للمنظمة أي في ظل مفهوم إدارة الموارد البشریة 

 ولذلك ،فالأفراد مهمین في حد ذاتهم أي یتم التعامل مع الفرد والجماعة ككیان مستقل ولیس متغیر تابع

 ولكن من خلال علاقة تعاقدیة ،یتم التعامل مع العنصر البشري  لیس كسلعة تشترى بأقل تكلفة ممكنة

تراعي التوفیق بین أهداف المنظمة و آمال وطموحات وتوقعات الفرد والجماعة. 

1  www/ abahe/co/uk 15/04/2002/14.10.  
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العنصر البشري كمورد مؤثر وحاكم في الأداء: -2

 أو الموارد المداخلاتیرى الخبراء أن المورد البشري دور متمیز وحاكم إذا ما قورن بغیره من 

 فعلى الرغم من أهم هذا المورد لا یظهر لها قیمة مالیة إلا أن الباحثون الممارسون ،الطبیعیة أو المادیة

 المورد الوحید الحقیقي لأي منشأة، حیث یقول " بتر دواكر"  أحد باعتبارهیشیرون إلى أن المورد البشري 

، الإنسانأكبر علماء الإدارة في أمریكا أن أي منشأة أو أي مؤسسة من أي نوع لها مورد وحید حقیقي 

 لأن سوء إدارة ،یضیف أخر ثان محور اهتمام الإدارة یجب أن تكون إدارة البشر ولیس إدارة الأشیاء

 1البشر یؤدي إلى سوء إدارة العمل مهما كانت كفاءة رئیس المنظمة.

ویضیف رئیس جمعیة الإدارة الأمریكیة أن المدیر الجید هو مدیر أفراد جید ویضیف أحد نواب رؤساء 

الشركات الكبرى أن الإدارة هي إدارة الموارد البشریة. 

 العنصر البشري كمتغیر مركب: -3

 كما ،تتنوع خصائص الأفراد وقدراتهم ودوافعهم واتجاهاتهم تنوعا كبیرا وتختلف من فترة لأخرى

تختلف بالنسبة لنفس الفرد من فترة لأخرى ومن موقف لآخر بالإضافة إلى ذلك تنقل المنظمات من بیئة 

 وهذا مؤثر بدوره على تعدد وتشعب ،دائمة التغیر معقدة التكوین متضاربة التأثیر متنوعة العناصر

الاختلافات المؤیدة في سلوك الأفراد مما یتطلب تنوع المثیرات والنماذج والنظم والمداخل المستخدمة 

 على نحو یضیف أعباء كثیرة على مدیري الموارد البشریة تتطلب الوعي المتكامل ،لإدارة المورد البشري

والتطویر المستمر في القدرات والمهارات لضمان التحقیق الفعال للأهداف المنوطة بهذه الغدارة. 

 العنصر البشري كقیمة نهائیة: -4

 ولذلك وجب على الإنسان تكریم أخیه الإنسان ،كرم االله الإنسان وخلق جمیع الأشیاء من أجله

ومن مجالات التكریم اختیار الأسلوب الملائم لإدارته وتوجیه هو من ثم العمل على إشباع جمیع 

 والتي یمكن للمنظمة توفیرها بصفة خاصة على أن ،احتیاجاته التي تسعى للحصول علیها بصفة عامة

یكون أحد الدعائم أو الفروض الأساسیة للنظام المستخدم في عملیة الإشباع هو البعد القیمي والإنساني 

. 26، ص2004دارة الموارد البشریة، دار الجامعة الجدیدة، مصر، د ط، إ ،محمد اسماعیل بلال 1
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في المقام الأول ولیكن ذلك في حدود حد الكفاف وحد الكفایة حسب طبیعة الفرد وظروفه الاجتماعیة 

 1والاقتصادیة وأیضا في ضوء طبیعة المجتمع وإمكانیة قطاعات المنظمة. 

 إن إدارة الأفراد تحل مشاكل العاملین وترعى شؤونهم. -

 إن إدارة الأفراد الجهة المتخصصة في الإسثتمار في الأفراد في العمل. -

إن عمل إدارة الأفراد یتخلل لنشاط الوحدات الإداریة كافة والتي یتكون منها الهیكل التنظیمي  -

 للمنظمة.

 إن إدارة الأفراد تنمي وتطور الأداء الإنساني للعمل. -

 إن إدارة الأفراد تخلق التعاون بین إدارة المنظمة ونقابة العاملین. -

إن إدارة الأفراد تحسن الإنتاج وترفع مستوى الإنتاج بواسطة الأداء الكفء للعمل من قبل الید  -

 العاملة.

إن إدارة الأفراد تضع سیاسة التعامل مع الأفراد من القوانین والأنظمة الحكومیة التي تحدد العلاقة  -

 2بین إدارة المنظمة والعاملین فیها .

أهداف إدارة الموارد البشریة: : 5

الأهداف التي تسعى لأجلها إدارة الموارد البشریة هي نفسها الأهداف التي تسعى إلیها الإدارة 

بصفة عامة وتجتمع إدارة الموارد البشریة كونها تسعى لتحقیق: 

  إلى العاملین فیها.الانضماماستقطاب المؤهلین من طالبي الوظیفة وترغیبهم  -

  الأفراد من المتقدمین للعمل في المنظمة.اختیارحسن  -

 الحفاظ على العاملین الجدد من البقاء في المنظمة. -

 وضع نظام حوافز فعال ومشجع . -

 تطویر قدرات ومهارات العاملین. -

 تدریب القوى العاملة ورفع كفاءتهم واطلاعهم عن آخر التطورات في مجال عملهم. -

 

 

. 27 ص ،  مرجع سابق،دارة الموارد البشریةإ ، محمد اسماعیل بلال 1
. 41 ص ،هاشم حمدي رضا، الإصلاح الإداري 2
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 1.مد ید العون والمساعدة للعاملین من أجل حملهم على تقدیم أفضل الأداء لدیهم -

أهداف عامة: 

 وهو هدف مطابق لأهداف باقي فریق الإدارة وهي الشاغل الرئیسي لجمیع تعظیم الإنتاجیة: -1

 العاملین بالمنظمة لذا لا بد لإدارة الموارد البشریة من :

 تطویر السیاسات والإجراءات التي تساهم في تعظیم الإنتاجیة. -

 .تقییم وتطبیق بعض البرامج والطرق التي تحقق ذلك -

  .تطویر أسالیب قیاس وتقییم أداء العمل -

 أي المحافظة على النظام القائم كوحدة تسیر بخطى متقدمة في مواجهة الوقایة التنظیمیة: -2

 وزادت أهمیة هذا الهدف بعد الحرب العالمیة الثانیة وعجز العناصر ،الضغوط الداخلیة والخارجیة

ذات الكفاءة العالیة ووجود منافسة قویة على العناصر والكفاءات النادرة المتبقیة للاحتفاظ بها 

 كقوة دائمة من خلال خلق ظروف عمل مناسبة داخل التنظیم.

أهداف فرعیة: 

 التعاون الفعال بین العاملین -

 تحفیز العاملین لبذل أقصى جهد ممكن. -

 إیجاد علاقات إنسانیة طیبة داخل الهیكل التنظیمي. -

 إیجاد جو من العدالة وتكافؤ الفرص لجمیع العاملین من حیث الترقیة والأجور والتدریب. -

 2منآ  صحيإیجاد مناخ عمل -

  .حل مشكلات الموظفین والأفراد والعاملین إداریا ومالیا واجتماعیا -

إتاحة فرص للموظفین والعاملین والأفراد والإداریین بتنمیة مواهبهم وتطویر خبراتهم في جمیع  -

المجالات الاجتماعیة والأسریة والإداریة بما یحقق الاستجابة بشكل یواكب التطورات الحدیثة 

 والقوانین الخاصة بإدارة الموارد البشریة.

 

. 24، ص 2013، عمان، 1 إدارة الموارد البشریة، دار المناهج للنشر والتوزیع، ط،يخ مجید الكر 1
. 32،33، ص 2011، عمان، 1 استراتجیات إدارة الموارد البشریة، دار الفكر، ط، سامح عبد المطلب عامر 2
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تقدیم النماذج وتوجیه الإرشادات وإعطاء التعلیمات للمدراء التنفیذیین وللموظفین التنفیذیین مع  -

 1وضع أنظمة مراقبة علیهم.

 ثانیا: أساسیات إدارة الموارد البشریة

دور إدارة الموارد البشریة: : 1

 في تحدید السیاسات المرتبطة بالموارد البشریة وفي يمساعدة الإدارة العلیا، مجلس الإدارة أساس -

  .تحقیق التكامل بین إستراتیجیة الموارد البشریة والبرامج وإستراتیجیة المؤسسة في النمو والتطور

 .مساعدة الإدارة التنفیذیة في تطبیق السیاسات الخاصة بالموارد البشریة -

دعم الإدارة العلیا والإدارة التنفیذیة في التقییم والسیطرة على منظومة الموارد البشریة عن طریق  -

 .نظام معلومات الموارد البشریة

 .تقییم مدى النجاح في تنفیذ السیاسات الخاصة بالموارد البشریة -

  .التعرف على المشاكل المتعلقة بالأفراد وتحدید موقعها وطبیعتها -

 2التأكد المستمر لدى أفراد المؤسسة على دورهم في الوصول إلى ما تتوقعه الإدارة منهم. -

الأنشطة الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة: 

 .توصیف الوظائف -

  .تخطیط الموارد البشریة -

 .تدریب وتنمیة الموارد البشریة -

 .البحث والاستقطاب للموارد البشریة -

 .تقییم الوظائف وتحدید المرتبات والأجور -

 .قیاس كفاءة أداء الموارد البشریة -

  .الاختیار والتعیین للموارد البشریة -

 توفیر الرعایة الصحیة للعاملین. -

  .الأعمال الروتینیة كحفظ ملفات العاملین والترتیبات والنقل -

. 22، ص2012، الأردن، 1 إدارة الموارد البشریة، دار الحامد للنشر والتوزیع، ط، محمد سرور الحریري 1
. 29،30 إدارة الموارد البشریة، ص ، حمداوي وسیلة 2
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 .تدقیق الموارد البشریة -

 1تقییم الأداء للعاملین بالمنظمة أو التشكیل الإداري. -

دارة الموارد البشریة: إوظائف : 2

تتنوع وظائف إدارة الموارد البشریة وتختلف من مؤسسة إلى أخرى وذلك لأن الوظائف ترتبط 

مباشرة بالمؤسسة ذاتها وبظروفها الخاصة، ومهما تكن فإن وظائف إدارة الموارد البشریة تشیر إلى تلك 

 2المهام والواجبات التي تؤدي إلى تنسیق الموارد البشریة، وذلك بالنسبة للمؤسسات الصغیرة أو الكبیرة.

 Manageriel fonctionالوظائف الإداریة: 

لا تقتصر وظائف إدارة الموارد البشریة على الأعمال التخصصیة فقط بل تتضمن أیضا شأن 

الإدارات الأخرى في المنظمة، إذ لا بد لكل إدارة أو وحدة إداریة في المنظمة أن تضع الخطط التي تحقق 

لها الأهداف التي أنشأت من أجلها وان تضع التنظیم الذي یمكنها من القیام بتنفیذ تلك الخطط والسیاسات 

والبرامج وصولا إلى تحقیق أهدافها، وأن تقود وتحفز وترغب وتوجه نشاطات العاملین نحو تحقیق الهدف 

وأن تقوم بعملیة الرقابة لغرض التأكد من أن الأعمال تتم وفقا للخطط والسیاسات والبرامج والأنظمة 

 3المحددة سلفا ثم تصحح الانحرافات التي تحدث أثناء أو بعد تنفیذ الأعمال التي تمارسها.

 Professional Fonctionالوظائف التخصصیة: 

وهي الوظائف المتخصصة التي تزاولها إدارة الموارد البشریة في المنظمة سواء كانت هذه المنظمة 

تابعة لقطاع الدولة أو القطاع الخاص، ویختلف عدد هذه الوظائف من منظمة لأخرى تبعا لفلسفة الإدارة 

 العلیا وحجم المنظمة ونوع التكنولوجیا المستخدمة وخصائص سوق العمل وكفاءة ومهارة العاملین فیها

وتتمثل أهم هذه الوظائف التخصصیة في: 

 تحلیل وتوصیف وترتیب وتقویم الوظائف. -

 تخطیط الموارد البشریة -

 التوظیف ویشمل: -

. 8 ص،2008، الأردن، 1،إدارة الموارد البشریة، دار أسامة، طونةس فیصل ح 1
. 50 تنمیة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص،خرونآ علي غربي و 2
، 2006،الأردنعمان،، 2 الموارد البشریة مدخل استراتیجي، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، ط، عادل حروش صالح3

. 28ص
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 استقطاب المرشحین لشغل الوظائف •

 اختیار أفضل المرشحین في ضوء الوظائف الشاغرة •

 تعیین وتثبیت الموظفین ووضع الشخص المناسب في المكان المناسب. •

 تقویم سلوك العاملین وأداءهم -

 تحدید الأجر والمكانة التي تتناسب مع متطلبات الوظیفة -

 تحدید وتصمیم وتنفیذ ومتابعة برامج التدریب والتطویر -

 1مراقبة وتقییم بیئة العمل لغرض تحقیق الصحة والسلامة المهنیة ورفع الروح المعنویة للعاملین. -

: الاستشاریةالوظائف 

 الحصول على الموارد البشریة بالنوعیة والكمیة المطلوبة- -

 تطویر القوى العاملة من حیث زیادة مهارات الأفراد وتطویر أدائهم بالتدریب والتوجیه. -

 مكافأة القوى العاملة من حیث وضع نظام مكفآت وأجور ورواتب عادلة وفقا لأدائهم -

 تكیف واندماج الأفراد العاملین وتقلیل الفجوة بینهم وبین المنظمة والمجتمع. -

الحفاظ على القوى العاملة من حیث تحدید السیاسات المتعلقة بنقل الأفراد وتقاعدهم والاستغناء  -

عنهم، وكذلك الحفاظ علیهم من حوادث العمل وتوفیر الشروط الملائمة بعیدا عن المخاطر 

 2المتعلقة بالعمل.

 : تنظیم إدارة الموارد البشریة:3

إن التنظیم عامل أساسي وبعد من أبعاد إدارة الموارد داخل المؤسسة، والتحكم في سلوكیاتهم وتوجیهها 

نحو تحقیق الأهداف المرجوة لها فإن تنظیم إدارة الموارد البشریة باعتبارها جهاز إداري هو جانب  من 

 جوانب التنظیم الكلي للمؤسسة من خلال الإشارة إلى سلطات هذه الإدارة.

 

 

 صفوان محمد المبیضین، عائض بن شافي الأكلبي: تحلیل الوظائف وتصمیمها في الموارد البشریة، د ط، دار الیازوري، 1
 .43، ص 2013عمان ، 

. 25، ص 2003، دار صفاء، عمان، 1 إدارة الموارد البشریة، تخصص نظم المعلومات الإداریة، ط، علي محمد ربایعة2
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 سلطات إدارة الموارد البشریة: -

إن إدارة الموارد البشریة هي جهاز إداري فعال داخل المؤسسة له صلاحیات وعلیه مسؤولیات كما 

 یتمتع بسلطات مصدرها الوظائف التي یقوم بها ویؤدیها داخل المؤسسة.

 وتتشكل هذه السلطات من:

 ومصدرها السلطة الشرعیة أو الرسمیة والتي تعطي لمدیر الموارد البشریة الحق في  السلطات التنفیذیة:

 إصدار الأوامر والتعلیمات وإعطاء التوجیهات للمرؤوسین التابعین لإدارته.

 وهي سلطة مبنیة على أساس علاقات إدارة الموارد البشریة مع مختلف الإدارات السلطة الاستشاریة:

 1الأخرى داخل المؤسسة والقائمة على تقدیم النصح والاستشارات في میدان التخصص.

: حیث تستمد إدارة الموارد البشریة السلطة الوظیفیة من خلال الخدمة التي تقدمها البقیة السلطة الوظیفیة

الوحدات التنظیمیة، كأنظمة تقییم الوظائف، التغییر... وتعطي مدیرها الحق في إصدار الأوامر في هذه 

المسائل وغیرها، إلى وحدات التنظیمیة الأخرى ومراقبة التنفیذ، لكن بشرط أن یتوقف في حدود مجال 

 2تخصصه وان یعتمد على سیاسات متفق علیهما مع الإدارة العلیا.

أسباب الاهتمام بإدارة الموارد البشریة: : 4

الاهتمام الزائد بإدارة الموارد البشریة كوظیفة متخصصة وكفرع من فروع  هناك أسباب عدیدة تفسر

الإدارة، ومن هذه الأسباب: 

 في العصر الحدیث، ساعد على ظهور التنظیمات العالمیة المنظمة حیث التوسع والتطور الصناعي:-1

بدأت المشاكل بین الإدارة و الموارد البشریة مما أدى إلى الحاجة لإدارة متخصصة ترعى وتحلل مشاكل 

 الموارد البشریة في المنشأة.

 في ولایة سطیف، أطروحة  التغییر في المؤسسات الاقتصادیة الكبرى تسییر دارة الموارد البشریة فيإ لیندة رقام، دور 1
  .64،67 ، ص 2013/2014، 14دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة سطیف

. 68، ص نفسه المرجع 2
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وفرص الثقافة أمام العاملین وهذا أدى إلى زیادة الوعي نتیجة ارتفاع التوسع الكبیر في التعلیم: -2

مستواهم الثقافي والتعلیمي، مما أدى للحاجة إلى وجود متخصصین في إدارة الموارد البشریة ووسائل 

 1حدیثة للتعامل مع النوعیات الحدیثة من الموارد البشریة.

بإصدار قوانین وتشریعات عمالیة، زیادة التدخل الحكومي في العلاقات بین العمال وأصحاب العمل: -3

مما أدى إلى ضرورة وجود إدارة متخصصة تحافظ على تطبیق القوانین لتجنب وقوع المنشأة في مشاكل 

 مع الحكومة.

التي تدافع عن الموارد البشریة و تطلب الأمر الاهتمام بعلاقة ظهور النقابات والمنظمات المالیة: -4

الإدارة بالمنظمات العالمیة، مما أدى إلى أهمیة وجود إدارة متخصصة لخلق التعاون بین الإدارة و 

 2المنظمات العمالیة.

موقع إدارة الموارد البشریة في الهیكل التنظیمي: : 5

حتى تتمكن إدارة الأفراد من أداء دورها لابد من تجنید إمكانیات مادیة وبشریة متخصصة من 

، والاجتماعیة، ویرأس قسم إدارة الموارد البشریة حسب السیكولوجیةاختصاصیین في الأمور الإداریة و

حجم المؤسسة وحاجتها إلى هذه المصلحة، مدیر قد یصل إلى درجة مدیر فرعي أو نائب مدیر 

المؤسسة، ویساعده عادة في المؤسسات الكبرى أكثر من مدیر مساعد حسب الأقسام التي تتوفر علیها 

هذه المصلحة مثل: قسم علاقات العمال وقسم التنمیة للموارد البشریة. 

لا یكفي لمدیري المصالح الأفراد التمتع بقدرات التسییر الإداري فقط، بل یجب أن یتمتعوا أیضا 

بممیزات ومؤهلات القیادة، الاتصال، والاستماع، وروح الإبداع والتعاون، والإقناع وغیرها من الصفات 

التي ذكرها فایول في كتابه عن الإدارة. 

ومن ناحیة تواجد الموارد البشریة في المؤسسة فیتوزع هؤلاء على هرم الهیكل التنظیمي للمؤسسة 

ووزنها في الاقتصاد وطبیعة نشاطها، ونوع التكنولوجیا المستعملة. 

وبشكل عام فإن الموارد البشریة موزعة إلى ثلاث مستویات: 

. 9، صمرجع سابقدارة الموارد البشریة،إ ، فیصل حسونة1
. 10، صالسابق المرجع  فیصل حسونة، 2
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 و یشمل الإدارة العلیا، وتتمثل في المدیر العام ومجلس الإدارة.العلوي:  -

  وتتمثل في مختلف المستویات الوسطى والمؤطر للنشاط.المتوسط: -

 1نجد العمال المشتغلین.الأسف:  -

وتربط بین هذه المستویات الثلاثة علاقة معقدة من السلطة والقیادة والاتصال، وكل منها یتمیز بجزء 

معین منها. 

فبقدر ما یتحكم الإطار البشري العلوي في تحدید توجیهات المؤسسة وسیاستها، فإن الإطار 

البشري السفلي ابتداء من رؤساء العمال والمؤطرین یتحكم في التنفیذ وهذه العملیة تتوقف على الصلات 

بین مختلف المستویات، وطبیعة العلاقات التي تربط بینها، فبقدر ما یكون التفاهم والاتصال جید بین 

المستویات، والاستماع خاصة لمشاكل العمال في التنفیذ، بقدر ما یكون العمل متكاملا والتعامل موجود 

 2لأداء هدف المؤسسة.

 موقع إدراج الموارد البشریة بالهیكل التنظیمي. :01الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 19 ناصر دادي عدون، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي، مرجع سابق، ص 1
. 20سابق، ص المرجع ناصر دادي، ال  2

 الإدارة العلیا

 الرئیس نائب
المالیة لإدارة  

 الرئیس نائب
 التسویق لإدارة

 نائب الرئیس
 لإدارة عملیات الإنتاج

 الرئیس نائب
 البشریة الموارد لإدارة

 مدیر قسم
 التوظیف

 قسم مدیر
 المكافآت و المزایا

 قسم مدیر
 الحاسوب

 قسم مدیر
 العلاقات

 الاستقطاب -
 الاختیار -
 التعیین -
 المعلومات تحلیل -

 و الأجور تحدید -
 المكافآت

 المزایا تحدید -

 التدریب -
 التكوین -
 التأھیل -
 التطویر -

 الاتصالات -
 النزاعات -
 المھنیة السلامة -
 الخارجي المظھر -

 للمؤسسة
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، عمان،  2خالد عبد الرحیم الهیتي، إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي، دار وائل للنشر، طالمصدر: 

. 53 ص 2005الأردن، 

 : علاقة إدارة الموارد البشریة بالتغییر التنظیمي:6

      یتضمن التغییر في الهیكل التنظیمي استحداث وحدات جدیدة وإلغاء وحدات قائمة، أو تغییر 

خطوط الاتصال أي هیكل السلطة والمسؤولیة، أو تغییر في اختصاصات الوحدات التنظیمیة أو في 

المسمیات الوظیفیة، أو عدد الموظفین في كل قسم ونطاق الإشراف، أو تغییر في السیاسات والإجراءات، 

التغییر في الهیكل التنظیمي فقد یأتي كنتیجة لتغییر الرسالة أو النشاط أو أهداف أو لتغییر التكنولوجیا أو 

لتغییر خصائص العمالة أو حجم عملیات المنظمة أو سعیا لخفض التكالیف أو لمواجهة متغیرات تنافسیة 

سوقیة أو فنیة أو تشریعیة أو ثقافیة أو اجتماعیة، فكلما كان مستوى مرونة الهیكل التنظیمي عالیا كان 

 .1ذلك أدى إلى نجاح المنظمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التغییر التنظیمي في منظمات الأعمال، الملتقى الدولي حول الإبداع والتغییر التنظیمي ،الفتاح  رحیم حسین، علاوي عبد1
.  11صم، 2010في المنظمات الحدیثة، 
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 خلاصة الفصل:

    یتضح من خلال استعراض هذا الفصل أن إدارة الموارد البشریة تحظى بأهمیة كبیرة وأن 

العنصر البشري هو الذي تتمحور حوله هذه الإدارة ونجاحها مرهون بحمایة هذه العنصر وتأهیله وتطویره 

 وتحفیزه بكل الوسائل المادیة والمعنویة.
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 الفصل الرابع:

 التغيير التنظيمي
 تمهيد

  ماهية التغيير التنظيميأولا:

  إدارة التغيير التنظيميثانيا:

  مقـاومة التغيير التنظيميثالثا:

 خلاصة الفصل

 



                                 التغییر التنظیمي          الفصل الرابع:                 

 تمهید:

نتطرق في هذه الفصل إلى التغییر التنظیمي بنوع من الشرح والتفصیل وأهم أسبابه وخصائصه     

 على ضوء تعدد وتلاحق المتغیرات البیئیة ومقاومة التغییر كعارض للتغییر.
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أولا: ماهیة التغییر التنظیمي: 

   Organizational change  مفهوم التغییر التنظیمي::1

یقصد بالتغییر التنظیمي من وجهة نظر علماء التنظیم إحداث تعدیلات في أهداف وسیاسات 

 الأمرین الأساسیین: 1الإدارة عنصر من عناصر العمل التنظیمي استهدافا بأحد

- إحداث نوع من الانسجام بین التنظیم والمحیط بغرض ملائمة التنظیم وأسالیب عمل الإدارة ونشاطاتها 

مع تغیرات وأوضاع جدیدة في مناخ المحیط التنظیمي أي خلف ظروف مناسبة للتكامل والتنسیق بینهم. 

- المساهمة في استحداث ظروف تنظیمیة وأسالیب جدیدة تساعد التنظیم على التطور على غیره من 

التنظیمات وبالتالي تمكنه من إنجاز أهدافه الاقتصادیة، وتتباین أسالیب الاتصال وتتنوع التخصصات 

 2ویتعقد تقسیم العمل وقد یستبدل التنظیم أهدافه بأخرى جدیدة ویلتزم بمستویات مغایرة اتجاه بیئته.

- ویعرف أیضا على أنه تغییر ملموس في النمط السلوكي للعاملین وإحداث تغییر جذري في السلوك 

 3التنظیمي لیتوافق مع متطلبات ومناخ بیئة التنظیم الداخلیة.

وعرف أیضا: أنه عملیة إدخال وتحسین أو تطویر في المنظمات بحیث تكون مختلفة عن وضعها الحالي 

 4وبحیث تتمكن من تحقیق أهدافها بشكل أفضل.

- كذلك عرف: بأنه یضمن إحدى تعدیلات مخططة خلال حیاة المنظمة لمواجهة ظروف أو مواقف 

 5معینة أو نتیجة التوصیف السلبي لجوانب معینة یتطلب الأمر تغییرها.

 

 

 .30خرون، إدارة التغییر والتطویر، المجرع السابق، ص آ  ناصر جردات و1

  حسن محمد أحمد محمد مختار، الإدارة التغییر التنظیمي ( المصادر والاستراتجیات) الشركة العربیة المتحدة للتسویق 2
 .49، ص2014، 2 ط،والتوزیعات

 .21  زاید منیر عبوي، إدارة التغییر والتطور، المرجع السابق، ص 3
 .54یة للمدیر، المرجع السابق، صرت العا، إدارة التغییر والتحديت  محمد یوسف النمران العصیا4
 الإداريت والتطویر للاستشارا  سعید یس عامر وآخرون، استراتجیات التغییر والتطویر المنظمات مركز واید سیرفس 5

 .52، ص1991القاهرة، 
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تاریخ نشأة التغییر التنظیمي: 

إن موضوع التغییر التنظیمي یعتبر من المواضیع الحدیثة نسبیا والتي ترتبط بالسلوك الإداري 

 إذ أن الكتابة حول موضوع التغییر التنظیمي 2وتعود الكتابة فیه خصوصا إلى الفترة التي تلت الحرب ع 

والاهتمام به و دراسته لم توجد مثلا في أي من الجامعات والمعاهد التي تدرس إدارة الأعمال العامة في 

أمریكا حتى أواخر الأربعینیات من القرن الماضي. 

 التي ارتكز علیها التغییر التنظیمي منذ نشأته وحتى الآن ثلاثة وهي: صادركذلك فإن من أهم الم

 حركة التدریب المعملي: -1

ویقصد بالتدریب المعملي مجموعة مواقف لمجموعة صغیرة غیر مخططة یتعلم المشاركون فیها 

من خلال تفاعلاتهم الخاصة ودینامیكیات المجموعة المتطورة ومن أهم علماء هذه الحركة مربارت 

غیرهم. وشیربارد، روبرت بلاك، دوجلاس، ماكجریجور 

وهذه البحوث تعد الدفعة الثانیة الرئیسیة في تاریخ التغییر  بحوث المسح وأسالیب الاسترجاع: -2

التنظیمي والتي یتوازن تاریخها مع تاریخ الدفعة الأولى (حركة التدریب المعملي) وقد كان ذلك في مركز 

. 1945البحوث (دینامیكیة) المجموعات التي أنشأت كیرت لوبن عام 

 وهذه تعتبر دفعة وأساسا متینا للدفعتان السابقتان إذ أنها كانت وراء إنشاء المعمل ن:ي جهود كیرت لو-3

القومي للتدریب والذي یعتبر ركیزة الدفعة الأولى وكان أیضا وراء تأسیس وإنشاء مركز بحوث( دینامیكیة) 

 1المجموعات.

 : أهمیة وأهداف التغییر التنظیمي2

أهمیة التغییر التنظیمي: 

إلا من خلال الاهتمام بالتغییر التنظیمي وجعله  للمنظمة أهمیة التغییر التنظیمي قد لا تتحقق

 جزءا من ثقافة المنظمة وهذه الأهمیة تكمن في:

 

 .171الاتجاهات الحدیثة في المنظمات الإداریة، المرجع السابق، ص ، ويب  زید منیر ع1
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 Drealing with contingercies  -  التعامل مع الأحوال الطارئة 

هي الأحوال التي قد تحدث للمنظمة أثناء عملها وتستدعي التحسب والتخطیط لها ( مثل التغییر 

الذي یحدث للبیئة التي تعمل في المنظمة من تكنولوجیا وغیرها) والتغییر التنظیمي هو التصرف المناسب 

في مثل هذه الأحوال. 

  Gaining competitive advantages   - الحصول على المزایا التنافسیة 

تتمثل المیزة التنافسیة لمنظمة ما في قدرة هذه المنظمة على خلق وزیادة القیمة من مواردها 

المتاحة (العمل بفعالیة أكثر من المنظمات الأخرى المماثلة) إبراز التغییر التنظیمي المناسب للمنظمة 

یمثل المصدر الرئیسي لاستدامة المیزة التنافسیة التي تحوزها المنظمة. 

   Managing Diversity- إدارة التوزیع 

التغییر التنظیمي یجعل التعامل مع أشكال متعددة من الأفراد والعملاء والثقافات والقیم أمر سهل 

وهو أمر مهم لاستمراریة المنظمة في العصر الحالي، حتى أن جودة صناعة القوارب بالمنظمة تعتمد 

على التعود في تجمیع أراء متنوعة ومختلفة فیما بینها لصناعة هذا القرار. 

 Promotion effecienary speed innovation - التشجیع على الكفاءة والسرعة والتطور 

قدرة المنظمة على المنافسة في ظل بیئة تنافسیة غایة في التعقید، هو أمر لا یتحقق إلا كفاءة، 

 1وسرعة الاستجابة.

مع التطور المستمر للعمل والتصرفات السائدة بالمنظمة، وهو أمر یمكن اختزاله في أنشطة 

 التغییر التنظیمي.

- تحسین مستوى الأداء لكل فرد عن طریق التدریب والتكوین الذي یتلقاه عن كل تغییر یحدث داخل 

التنظیم. 

 - تشجیع روح الفریق وتحسین التعاون عن طریق نشر روح العمل الجماعي. 

،الشركة العربیة المتحدة للتسویق  حسن محمد أحمد محمد مختار، إدارة التغییر التنظیمي ( المصادر والاستراتجیات)1
 .520 ص ،2010، مصر، 1والتوریدات، ط
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                                 التغییر التنظیمي          الفصل الرابع:                 

 - تقلیل دوران العمل لتحقیق الاستقرار الوظیفي للعمال. 

 - تنمیة الموارد البشریة بتطویر المهارات والقدرات المكتسبة وترقیة الأنماط السلوكیة لها. 

 1 - تحقیق التوازن التنظیمي عن طریق جعل مكونات المؤسسة تتناسب وأهدافها.

   التنظیمي : یمثل أهمیة التغییر02الشكل رقم                      

 تنمیة القدرة على الابتكار                                              

 التوافق مع متغیرات الحیاة                           أهمیة التغییر      

 إزكاء الرغبة في التطویر                                              

، ص 2003 محسن الخیضري ، إدارة التغییر، دار رضا للنشر والتوزیع، د ط، دمشق، سوریا، المصدر:

24 

أهداف التغییر التنظیمي: 

لقد انتقلت فكرة التغییر التنظیمي على مدار العقدین الماضیین، من واحدة من أهم الاستراتیجیات 

الممكنة في الإدارة لما لها من تأثیر على الفعالیة التنظیمیة إلى حتمیة إداریة هامة تحتاج إلیها المنظمة 

  2لاستباق الرد والاستجابة للمتغیرات البیئیة.

 في نفس الاتجاه حیث یرى أن الهدف Goodwin Watsonویسیر عالم الإدارة غودوین واطسن 

التغییر هو ربط المنظمة ببیئتها لمواكبة احتیاجات العصر ومتطلبات المواطنین وكل المتعاملین مع  من

المنظمة، عبر تطویر الأنظمة والأسالیب داخلیا وخارجیا لأخذ المكان المناسب في المجتمع الذي 

 3تخدمه.

وتسعى المنظمات من خلال التغییر التنظیمي إلى: 

 التنمیة الإداریة ترجمة محمد حسن حسني ومحمود حامد محمود، دار المریخ، د ط، المملكة العربیة ،  موسى اللوزي1
 .224، ص 2006السعودیة، 

2 Jean Helms Mills.opcit p;86.  
 .122دارة التغییر والتحدیثات العمریة للمدیر، المرجع السابق،ص إ  محمد بن یوسف النمران العطیات، 3
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- التخلص من بعض الظواهر السلبیة التي تمیز الإدارات كالركود التنظیمي، البیروقراطیة، الفساد 

الإداري، الروتین...إلخ.  

- تجنب التدهور في أداء الموظفین لمهامهم من خلال تمكین المدیرین من الأسالیب الحدیثة للإدارة 

ونقلها للموظفین للعمل بها، فلا فائدة أن تتعلم دون أن تعلم من حولك. 

- إن المكاسب التي یحملها التغییر في طیاته تؤدي إلى خلق اتجاهات إیجابیة نحو الوظیفة وتنمیة الولاء 

لدى الموظفین، مع بناء جو من الثقة والإنتاج داخل المنظمة. 

- تكوین صورة ذهنیة حسنة لدى الرأي العام عن المنظمة التي تسعى دوما إلى تحسین خدماتها 

ومعاملتها لزبائنها. 

- الارتقاء بمستوى الأداء وتحقیق مستوى عالي من الدافعیة ودرجة عالیة من التعاون، وأسالیب أوضح 

للاتصال وخفض معدلات الغیاب ودوران العمل. 

- تكوین فریق إداري أكثر كفاءة، وتنمیة معارف ومهارات الموظفین وتحسین أنماطهم السلوكیة، وتطویر 

نظم وإجراءات اتخاذ القرار مع تنمیة المشاركة الإیجابیة، وهذا ما یجعل المنظمة متجددة. 

- توجیه أهداف الإدارة العامة إلى احتیاجات المجتمع وبالتالي مراعاة مصالح المواطنین مع القضاء على 

 1ظاهرة المحسوبیة التي سخرت المرفق العام لخدمة أشخاص معینین على حساب الصالح العام.

- إیجاد أوضاع تنظیمیة أكثر كفاءة في المنظمة. 

 2- الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجیهه بشكل یخدم المنظمة.

 :خصائص وأسباب التغییر التنظیمي3

خصائص التغییر التنظیمي: 

- یمكن إجمال الخصائص التي یتمتع بها التغییر التنظیمي فیما یلي: 

، 2009، عمان، 1، السلوك التنظیمي مفاهیم معاصرة ، إثراء للنشر والتوزیع، طوآخرون  خیضر كاظم حمود الفریجات 1
 341ص

 .348ریة للمدیر، المرجع السابق ص صدارة التغییر والتحدیثات العإ محمد بن یوسف النمران العطیات، 2
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                                 التغییر التنظیمي          الفصل الرابع:                 

 - یحتاج التغییر التنظیمي إلى الإدارة والتخطیط فهو لا یحدث بشكل عشوائي ولا یحدث التغییر بمعزل 

عن الأفراد، كما أن دور المدیرین في عملیة التغییر لا یتوقف على التخطیط والتنفیذ فحسب، بل یشمل 

توفیر البیئة المناسبة للتغییر والتعلم والمخاطرة وتطویر العاملین من أجل تحمل المسؤولیة، تحدید الحاجة 

للتغییر وتنفیذه. 

 - یتكون التغییر من عدة مراحل تتمثل في مرحلة الاستكشاف، التخطیط، العمل، وأخیرا مرحلة التكامل 

التي تبدأ بعد نجاح التغییر لیتم تثبیته. 

 - التغییر التنظیمي عملیة مستمرة وعمل مخطط ومسؤولیة إداریة ومبني على مفهوم النظم المفتوحة 

 1ویعتمد على مشاركة العاملین مع الإدارة.

 - التغییر أمر حتمي یقول علماء الاجتماع إن الشيء الوحید الذي لا یتغیر هو التغییر نفسه ذلك أن 

التغییر أمر حتمي وضروري ولازم وهذا یتناسق مع طبیعة الأمور والأشیاء فلا شيء یبقى على حاله 

ویتجلى هذا الأمر في عالم الیوم حیث أصبح فیه التغییر قاعدة ولیس استثناء فالعصر الذي تحیى فیه 

المنظمات الآن عصر مليء بالتغییر والدینامیكیة في شتى المجالات الاجتماعیة، السیاسیة، الاقتصادیة، 

القانونیة، مما جعل الكثیرین یطلقون علیه عصر التغییر. 

 - التغییر حركة تفاؤلیة أي أن حركة التغییر هي حركة ارتقائیة بالضرورة وأن المنظمة بعملیة التغییر 

 2ترقي المنظمة.

أسباب التغییر التنظیمي: 

التغییر التنظیمي لا یحدث عشوائیا وإنما هناك عدة أسباب تدفع بالمؤسسة لإحداث التغییر: 

 وتشمل التغیرات المتعلقة بتقسیم العمل وخطوط السلطة والمسؤولیة، وتحدید العلاقات بین أسباب هیكلیة:

الوظائف، والتنسیق بین وحدات وأجزاء التنظیم المختلفة. 

 یؤثر أسلوب العمل في المنظمة وفلسفة إدارتها على أدائها وأي تغییر في هذا الأسلوب أو أسباب إداریة:

الفلسفة یؤدي إلى إحداث تغییر في المنظمة. 

 .31خرون، إدارة التغییر والتطویر،  المجرع السابق، ص آ  ناصر جردات و1
 .19،20  جمال عبد االله محمد، إدارة التغییر والتطور التنظیمي، دار المعتز للنشر والتوزیع، د ط، الأردن، ص2
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 یعتبر المورد البشري أساس نجاح التنظیم في تحقیق أهدافه، لذا فإن أي تغییر في الروح أسباب نفسیة:

المعنویة للعاملین، أو في دوافعهم للعمل وفي أنماط سلوكهم واتجاهاتهم نحو العمل یؤثر دون شك على 

 1فعالیة التنظیم في تحقیق أهدافه.

 هذه الأسباب تظهر بسبب تفاعل المنظمة مع متغیرات البیئة إیجابا أو سلبا، وتحلیل البیئة أسباب بیئیة:

من حیث نقاط القوة والضعف أو الفرص والتهدیدات والتركیز مهم في هذه التغیرات الإداریة. 

 لا شك أن إدخال التكنولوجیا المتطورة یحتاج إلى إدخال تغییرات تنظیمیة أسباب تقنیة وتكنولوجیة:

 2مناسبة.

یوجد هناك أسباب تدعو المنظمة إلى إجراء التغییر ویمكن عرض أهمها فیما یلي: 

لى إ یعمل التغییر على تجدید الحیویة داخل المنظمات، فالتغییر یؤدي الحفاظ على الحیویة الفاعلة:

إنعاش الآمال وإلى زیادة روح التفاؤل ومن تم تظهر المبادرات الفردیة والجماعیة وتظهر الآراء 

والاقتراحات ویزداد الإحساس بأهمیة وجدوى المشاركة الایجابیة ومن تم تختفي روح اللامبالاة والسلبیة 

الناجمة عن الثبات والاستقرار الممتد لفترة طویلة من الزمن. 

 التغییر یحتاج دائما إلى جهد للتعامل معه سواء التعامل الایجابي بالتكیف أو تنمیة القدرة على الابتكار:

التعامل السلبي بالرفض وكلا النوعین من التعامل یتطلب إیجاد وسائل وأدوات وطرق مبتكرة، ومن تم 

یعمل التغییر على تنمیة القدرة على الابتكار في الأسالیب وفي الشكل وفي المضمون. 

 یعمل التغییر على تفجیر الطالب وإثارة الرغبات وتنمیة إثارة الرغبة في التطویر والتحسین والارتقاء:

الدافع والحافز نحو الارتقاء والتقدم وما یستدعیه من ذلك من تطویر وتحسین متلازم في كل المجالات 

كزیادة الإنتاجیة وتحسین وضع الأفراد المادي والمعنوي. 

 یعمل التغییر على زیادة القدرة على التكیف والتوافق مع متغیرات الحیاة ومع التوافق مع متغیرات الحیاة:

ما تواجهه المنظمات من ظروف مختلفة ومواقف غیر ثابتة وبیئة تتفاعل فیها العدید من العوامل والأفكار 

والاتجاهات والقوى والمصالح. 

العاملین دراسة مسحیة على العاملین في إدارة مرور الریاض رسالة ب ته التغییر التنظیمي وعلاق،  ضامن العنزي1
 .204ر، جامعة تالف للعلوم الأمنیة الریاض ماجستي

 .166 ص 2007، دار زهران، دط، عمان الإدارة المعاصرة،،  وصفي عقیلي عمر2
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                                 التغییر التنظیمي          الفصل الرابع:                 

 یعمل التغییر على الوصول إلى أعلى درجة من الأداء التنفیذي والممارسة التشغیلیة زیادة مستوى الأداء:

 1وذلك من خلال:

أ- اكتشاف نقاط الضعف والثغرات التي أدت إلى انخفاض الأداء مثل الإسراف والفاقد والتالف 

والضائع...إلخ، ومعالجتها. 

ز، تحسین مناخ العمل، وزیادة الرغبة في التفاعل يحفتب- معرفة نقاط القوة وتأكیدها مثل: عملیات ال

 2الایجابي مع العاملین والولاء والارتباط بالعمل.

التنظیمي:  ویرى روبنسون أن هناك أربعة أسباب تدفع نحو التغییر

إدراك أن الأمور یجب أن تتحرك من مكانها و تتغیر. - الأزمة: 1

الصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوصول إلیه بالتغییر. - الرؤیة: 2

التنبؤ بأن التغییر سیكون للأفضل، وبالتالي یجب ألا نترك هذه الفرصة تمر من أیدینا. - الفرصة: 3

 3التنبؤ بحدوث شيء في المستقبل سیؤثر على المنظمة واستمرارها.- التهدید: 4

أسباب التغییر التنظیمي: 

وأهمها ما یلي: 

یعمل التغییر على تجدید الحیویة داخل المنظمات، فالتغییر یؤدي إلى - الحفاظ على الحیویة الفاعلة: 1

لى سیادة روح التفاؤل ومن ثم تظهر المبادرات الفردیة والجماعیة، وتظهر الآراء إو انتعاش الآمال

والاقتراحات ویزداد الإحساس بأهمیة وجدوى المشاركة الایجابیة، ومن ثم تختفي روح اللامبالاة الناجمة 

عن الثبات والاستقرار الممتد لفترة طویلة من الزمن. 

 .347  محمود سلمان العمیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، المرجع السابق، ص1
   المرجع السابق، ص ن.2
  أیوب حنان درجة فعالیة المدراء في قیادة التغییر للتطویر الإداري في المدارس الحكومیة الأساسیة في فلسطین من 3

 2012 ،وجهات نظرهم، رسالة ماجستیر، جامعة النجاح،  نابلس، فلسطین
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                                 التغییر التنظیمي          الفصل الرابع:                 

التغییر یحتاج دائما إلى جهد للتعامل معه سواء التعامل الایجابي  - تنمیة القدرة على الابتكار:2

بالتكلیف أو التعامل السلبي بالرفض، وكلا النوعین من التعامل یتطلب إیجاد وسائل وأدوات وطرق 

 مبتكرة، ومن ثم یعمل التغییر على تنمیة القدرة على الابتكار في الأسالیب، وفي الشكل وفي المضمون.

- إثارة الرغبة في التطویر والتحسین والارتقاء:  3

   یعمل التغییر على تفجیر المطالب وإثارة الرغبات وتنمیة الدافع نحو الارتقاء والتقدم، وما 

یستدعیه ذلك من تطویر وتحسین متلازم في كل المجالات وذلك من خلال: 

- عملیات الإصلاح والمعالجة للعیوب والأخطاء التي حدثت والمشاكل التي نجمت عنها.   

الإحلال محل القوى الإنتاجیة التي استهلكت وأصبحت غیر قادرة على الإنتاج أو و- عملیات التجدید 

العمل. 

- التطویر الشامل والمتكامل الذي یقوم على تطبیق أسالیب إنتاج جدیدة تعتمد على تكنولوجیا جدیدة. 

 یعمل التغییر على زیادة القدرة على التكیف والتوافق مع متغیرات الحیاة، - التوافق مع متغیرات الحیاة:4

 1ومع ذلك ما تواجهه المنظمات من ظروف مختلفة.

ومواقف غیر ثابتة، وبیئة التفاعل فیها العدید من العوامل والأفكار والاتجاهات والقوى والمصالح. 

 یعمل التغییر على الوصول إلى أعلى درجة من الأداء التنفیذي والممارسة - زیادة مستوى الأداء:5

التشغیلیة وذلك من خلال: 

- اكتشاف نقاط الضعف والثغرات التي أدت إلى انخفاض الأداء. 

 2- معرفة نقاط القوة وتأكیدها مثل: عملیات الحفز.

 

 

 .24.26دارة التغییر والتطویر، المرجع السابق، صإ ،  زید منیر عبوي1
 .25،26  المرجع السابق، ص 2
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 : مراحل وأسس التغییر التنظیمي4

 مراحل التغییر التنظیمي:

قدمت محاولات كثیرة لتوضیح الكیفیة التي یتم بها التغییر التنظیمي إضافة إلى تقدیم نماذج 

 في 1951 سنة Kurt Lion كورت لیون  محاولةمن هذه المحاولاتوجدیدة في هذا المجال  وأفكار

 1محاولة منه لتحدید ،  مراحل التغییر التنظیمي:

  Unfreezing : أ - إذابة الجلید

العادات والسلوكیات الحالیة للفرد،  تتضمن هذه المرحلة زعزعة واستبعاد وإلغاء الاتجاهات والقیم

ما یسمح بإیجاد شعور بالحاجة إلى جدید وحسب المختصون في التغییر إن إذابة الجلید یتحقق بإیجاد 

الدافعیة والاستعداد لدى الأفراد والجماعات لتعلم أشیاء جدیدة لذا یسعى خبراء التغییر في هذه المرحلة 

 2إلى حث الأفراد إلى الإدراك وإقرار الحاجة إلى التغییر.

وفي هذه المرحلة یتعلم الفرد أفكارا وأسالیب ومهارات ومعارف جدیدة : Changeب- مرحلة التغییر

من خلالها بتغییر فعلي، ولهذا یرى البعض أن مرحلة التغییر لیست  وبالتالي یسلك سلوك جدید ویتم

 3مرحلة تدخل وإنما هي مرحلة تعلم.

 هذه المرحلة تهتم بحمایة وصیانة التغییر الذي تم :Refreezing  ج- مرحلة إعادة التثبیت (التجمید )

ل علیها من إجراء صالتوصل إلیه بمعنى أخر هي محاولة التثبیت والحفاظ على المكاسب والمزایا المتح

 4التغییر التنظیمي الناتجة عنه.

 الإبداع  حسین رحیم، علاوي، عبد الفتاح التغییر التنظیمي في منظمات الأعمال دوافعه ومداخله، المتلقي الدولي حول 1
 .13، ص 2010، 13،12والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة جامعة البلیدة یومي 

  براتول، محمد  مصنوعة أحمد متطلبات التطویر التنظیمي واستراتجیات في ظل تحدیات بیئة منظمات الأعمال الملتقي 2
 .12، ص 2011ط المتغیر البلیدة، يالدولي حول التغییر التنظیمي كمدخل للتكیف مع المح

 في إدارة التغییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، دراسة میدانیة التنظیمیة دور الثقافة ،  بروش زین الدین  هدار لحسن3
 جامعة فرحات عباس والإداریة بالعلمة مجلة الأبحاث الاقتصادیة enamcبالمؤسسة الوطنیة بأجهزة القیاس والمراقبة 

. 32، ص 2007سطیف 
 الإبداع دور التدریب في تعزیز القدرة على التغییر التنظیمي للمؤسسة الاقتصادیة الملتقى الدولي حولي ،  بلعور سلیمان4

 .21، ماي ص 12،13والتغییر التنظیمي في المنظمة الحدیثة، جامعة سعد دحلب البلدة، 
60 

 

                                                             



                                 التغییر التنظیمي          الفصل الرابع:                 

أسس التغییر التنظیمي:  

توجد عدة أسس یجب على الإدارة مراعاتها لإحداث التغییر بشكل فعال منها: 

 تغییر، وأن  إجراء- یجب على المسؤول الإداري أن یجري دراسة دقیقة لطبیعة المشكلة التي تستدعي

یخطط للنتائج المرجو تحقیقها، وأن یتعرف على بدء المشكلة وأسباب بقائها. 

- یجب أن یدرك المسؤول دوافعه لمحاولة إحداث التغییر والأسس التي تبنى علیها رغبته في إدخال 

تغییر معین، كما یجب أن یكون على وعي تام بقیمه ومواقفه واتجاهاته التي لها علاقة بالتغییر، وأثر 

دوافعه على الآخرین فالمسؤول لا یستطیع أن یتحرر من تحیزات وأن یكون موضوعیا إلا إذا كانت قیمه 

ودوافعه واضحة ومحددة بشكل دقیق. 

- محاولة التعرف على الأسباب الظاهرة والكامنة لدى الأفراد والتي تدعم التغییر أو تقاومه، حیث یركز 

المسؤول الإداري هنا على التحلیل المستمر للقوى الدافعة والقوى المعیقة للتغییر. 

 الحیرة والقلق یسببان- توضیح هدف التغییر للأشخاص المعنیین في المنظمة، لأن السریة والغموض 

ویدعوان الأفراد للمقاومة. 

 1- الدعم ومساعدة الأشخاص الذین سیتأثرون بالتغییر.

- التعرف على الإمكانیات المتوفرة لدى المسؤول لتقدیم العون اللازم أو الدعم التي تتطلبه عملیة 

التغییر، فالمسؤول قد یواجه مشكلة تقییم إمكانیاته وطاقاته الشخصیة اللازم تقدیمها من أجل دعم 

الآخرین ومساعدتهم أثناء إجراء التغییرات حیث یجب أن تكون متطلبات الوقت والمهارات اللازم في ذهن 

 2المسؤول وتخطیطه.

 

 

 

 .63، ص 2009 التنظیمي والإداري، دار المسیرة للنشر والتوزیع، د ط، عمان، ، التطویر  بلال خلف السكارنة1
 .368، ص 1985، الكویت، 1 بحوث في السلوك التنظیمي، دار القلم، ط،  تركي مصطفى أحمد2
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 : أنواع وعناصر التغییر التنظیمي5

أنواع التغییر التنظیمي: 

لنجاح التغییر التنظیمي یتطلب فهم عملیة التغیر فهي تختلف وفقا للمعیار المستخدم في 

التصنیف: 

 1عملیة التغییر إلى نوعین هما: Duncanفمن جهة التخطیط فقد صنف 

 ویتمثل في التغییر الذي یحصل بصورة مخططة طبقا لمتطلبات تحقیق الأهداف العامة التغییر المخطط:

أو الخاصة في المنظمة ذاتها وبفعل إرادي من الإنسان وبدرجات متفاوتة من تدخله. 

 وهو التغییر الذي یقوم به بعض المنظمات كإجراءات انفعالیة أو مفاجئة لمعالجة التغییر غیر المخطط:

حالات طارئة كالتغیرات في بعض عناصرها رغبة منها أو لضغوط خارجیة مما یترتب علیها أحیانا نتائج 

 2غیر ملائمة وضارة.

 Buchanan Hugyn أما من ناحیة سرعة عملیة التغییر المطلوب أو نطاقها فیمكن تصنیفها حسب 

إلى: 

 هو الذي یبدأ بالتغییرات البسیطة و یطرح التزامات یسهل قبولها ثم یتدرج إلى فرص التغییر المتدرج:- 

التزامات أكثر تعقیدا أو أكثر صعوبة في القبول. 

 ویستهدف تحقیق النتائج المرغوبة بالتعامل مع جمیع العناصر أو النظم المطلوب التغییر الشامل:- 

تغییرها دفعة واحدة، ویهدف إلى تحقیق واستغلال المیزات التنافسیة على القدرات الداخلیة للمنظمة. 

 3وكذلك اعتماد التنفیذ كمعیار للتمیز بین أنواع التغییر التنظیمي.

 الذي یتم مرة واحدة وبسرعة، ویسمي البعض هذا النوع من التغییر بالصدمة القویة، التغییر السریع:- 

حیث أن تنفیذه یشكل تساؤلا لدى الجمیع ویجب الحذر هنا من الآثار الاجتماعیة السلبیة على الذین 

 .140،  د بلد، ص 1، دار وائل للنشر، طالإداریة  الزغبي  محمد عمر، البطانیة محمد التركي، القیادة 1
 .370، ص 2005، عمان، 2 نظریة المنظمة ، دار المسیرة للنشر ، ط،خلیل محمد حسن   الشماع2
 .120، ص 2011، عمان، 1  الزغبي مروان الطاهر، الرضا الوظیفي مفهومه، دار المسیرة، للنشر، ط3
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 ولكن هناك ظروف معینة ،سوف یتأثرون بالتغییر، لأن من شأن ذلك أن یؤدي إلى بروز مقاومة التغییر

یمكن أن ینفذ فیها كظهور مشكلة تأثر على مستقبل المؤسسة. 

 یتم التغییر على دفعات ولیس دفعة واحدة وذلك تجنبا لأي أثار سلبیة على المتأثرین التغییر البطيء:- 

بالتغییر، ویمكن عندما یكون التغییر شاملا لكل المؤسسة أو عندما یتوقع مقاومة عنیفة للتغییر المراد 

 1إجرائه.

- أما اعتماد موضوع التغییر أساسا للتصنیف نجد: 

 مثل التغییر الهیكلي والتغییر التكنولوجي، أي تغیر في الهیكل التنظیمي ( اختصاصات التغییر المادي:

ومسؤولیات ) والتغییر في الأعمال والأنشطة التي یزاولها التنظیم أو وسائل التكنولوجیة المستخدمة. 

 والذي یهدف إلى إحداث التغییر في أنماط السلوك بالنسبة (النفسي أو الاجتماعي): التغییر المعنوي- 

للأفراد عن طریق برامج التنمیة والتكوین وكمثال نجد أن بعض المؤسسات لدیها معدات وأجهزة حدیثة 

لكن أنماط سلوك العاملین وأسالیب العمل فیها تقلیدیة وهذا النوع من التغییر یتمیز بالسطحیة وهو شكل 

 2غیر فعال.

- اعتماد التغییر على معیار الشكل والمضمون: 

 یهتم هذا النوع بالإجراءات والشكل حیث یركز التغییر على تصمیم أنظمة أو إعادة التغییر الشكلي:- 

تصمیمها دون الاهتمام بتطبیقها وتنفیذها بشكل سلیم، فقیام المؤسسة بتبسیط الإجراءات دون تنفیذها أو 

إعادة تصمیم الوظائف دون تطبیقها یجهل أي تطور شكلیا أو جزئیا ویبقى الحال كما هو علیه. 

 یهتم بالأهداف والنتائج والمشاكل والعلاج والمهارات الاستثنائیة وجوهر الشيء، التغییر في المضمون:- 

فوضع خطط إستراتیجیة تهتم بمشاكل المؤسسة وتحویلها إلى خطط یشارك فیها العاملون ویتكونون 

علیها، ویحصلون على صلاحیات تنفیذیة لها، ویتابعون تنفیذها بجعل الأمر كله متجها إلى نتائج حقیقیة 

 3تصنع بالمضمون ولیس بالشكل.

 .38، ص 2006، عمان ، 2 إدارة الجودة الشاملة مفاهیم وتطبیقات، دار وائل للنشر، ط،  جودة محفوظ أحمد1
ر، دار الجامعة للنشر  د ط، الإسكندریة، ص  عبد الباقي، محمد صلاح الدین، السلوك التنظیمي، مدخل تطبیقي معا2

 .362، ص 2003
 .28، ص 2006، عمان، 2  ماهر أحمد ، إدارة التغییر، دار وائل للنشر، ط3
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عناصر التغییر التنظیمي: 

العنصر الأول: القوى الخارجیة: 

   إن القوى الخارجیة یمكن أن تضغط على المنظمة بهدف التغییر في الطرائق التي تكون أقل مما هو 

مرغوب وهذه القوى غالبا ما تتیح الفرص لتطبیقات وممارسات إدارة التغییر في المنظمات ولعل أهمها ما 

یلي: 

 لعل ما یبرز ذلك التغییرات في الإیدیولوجیة للدولة.  عوامل سیاسیة:

 وهي الضغوط التي یفرضها الاقتصاد العالمي على التنظیمات. عوامل اقتصادیة:

 سبقت الإدارة إلى أن المنظمات الإداریة وحدات اجتماعیة تؤثر في المجتمع وتتأثر  عوامل اجتماعیة:

به. 

 إن الثورة والتطورات التكنولوجیة یمكن أن تفرض على المنظمة تبني نمط معین من  عوامل تكنولوجیة:

هذه التكنولوجیا یوفر لها السرعة والكفاءة لتبقى تنافسیة في مجال نشاطها. 

 وتشمل المنظومة القیمیة والعادات والتقالید داخل النسج الاجتماعي. عوامل ثقافیة:

 وتختص بالتشریعات والقوانین التي تصدرها البصمات المختصة ومدى تأثیرها على عوامل قانونیة:

التنظیم. 

العنصر الثاني: القوى الداخلیة: 

  - تغییر نشاط التنظیم أو تنویعه. 

  - تغییر رسالة التنظیم. 

  - تغییر أهداف المنظمة. 

  - تغییر الهیكل التنظیمي. 

  - التغیرات السلوكیة والقیمیة داخل التنظیم. 

  - مدى وضوح المزایا التي یحققها التغییر. 
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 1  - مدى اقتناع الإدارة العلیا بضرورة التغییر.

 : مجالات ومصادر التغییر التنظیمي6

مجالات التغییر التنظیمي:   

  فیما یلي المجالات الرئیسیة التي یمكن للمنظمة إحداث التغییر التنظیمي. 

 تقوم بعض المنظمات بإجراء تعدیلات في أهدافها والاستراتیجیات المطبقة - الأهداف والاستراتیجیات:

عات الخاصة أو املتحقیق تلك الأهداف استجابة للتغیرات البیئیة المحیطة فمثلا التوسع في إنشاء الج

ات الحكومیة تعدیل أهدافها واستراتیجیاتها من أجل امعاستحداث نظام التعلیم عن بعد یتطلب من الج

مواكبة تلك التغیرات. 

 یتطلب التغییر في ظروف وبیئة عمل المنظمة إحداث تغییر في - السیاسات والقواعد الحاكمة للعمل:

سیاسات وقواعد العمل بها سواء باستخدام واستحداث قواعد جدیدة أو تغییر السیاسات والقواعد الحالیة 

لتكون أكثر مرونة وأقل مركزیة. 

 تعتبر الهیاكل التنظیمیة من أكثر المجالات التنظیمیة تعرضا العلاقات التنظیمیة:و- الهیكل التنظیمي 

للتغییر التنظیمي حیث أن معظم التغیرات التي تحدث في المنظمة غالبا ما یتبعها تغیرات بالهیاكل 

التنظیمیة 

 ویتمثل ذلك في استحداث أعمال جدیدة أو ترك أعمال - الأعمال أو الأنشطة التي تمارسها المنظمة:

 2قائمة أو تغییر أسلوب أداء عمل أو الأنشطة الحدیثة.

- التغییر الإنساني ( تغییر الأفراد، التغییر في الأفراد ). 

 3- التغییر على مستوى القیادة.

، ص ص 2015 دط، الأردن الموارد البشریة المیزة التنافسیة في المنظمات دار الأیام، إدارة دور ،  حفیان عبد الوهاب1
75،،76. 

، 2007، الإسكندریة التنظیم في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، د ط، ،  مصطفى محمود أبو بكر2
 .380ص 

 .40، ص والإداري،مرجع سابقلف السكارنة، التطویر التنظیمي خ  بلال 3
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مجالات التغییر التنظیمي : یمثل 03الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2005المصدر: صلاح الدین محمد عبد الباقي، مبادئ السلوك التنظیمي الدار الجامعیة، الإسكندریة، 

.  342ص 

عناصر التغییر التنظیمي: 

 یعتبر العنصر البشري من أهم عناصر التغییر، ویتم التغییر هنا في دوافع وشخصیات وقدرات الأفراد:

أفراد المؤسسة. 

جماعات العمل:  

كالأقسام والإدارات، وتعتبر حلقة وصل بین الأفراد ومنتجاته وبین إدارة المؤسسة من ناحیة أخرى،  

وهي المصدر الأساسي لتنمیة المهارات. 

 النتائج المتوقعة

 الاتجاھات
 الإدراك الذاتي
 حل المشكلات

 الإشباع الوظیفي
 معدلات الغیاب
 دوران العمل

 الأفراد

 التقنیات

technologie 

ھیكل المنظمة و 
 التصمیم

أسئلة للأسالیب في كل 
 مجال

 مجالات التغییر

 التخصص العمل ...المركزیة
 تصمیم الوظائف..الرسمیة
توزیع السلطة ..إثراء 

 الوظیفة

 الإنتاج
 الجودة
 التكالیف

السلوكیات، 
 المھارات

 الاتجاھات، القیم
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 ویشمل الأنشطة ومهام العمل والوظائف والأقسام والإدارات، ویعتبر التنظیم مثال للعلاقات ومثال التنظیم:

 1للاتصال والمعلومات.

 : استراتیجیات ونماذج التغییر التنظیمي7

استراتیجیات التغییر التنظیمي: 

هناك عدة استراتیجیات للتغییر التنظیمي من أهمها: 

 وهذه تقوم على افتراض أن العدو الرئیسي للتغییر هو الجهل وعدم استراتیجیات العقلانیة المیدانیة:- 

الوعي والخرافات، وبالتالي فإنها تنظر للتعلیم والبحوث العلمیة والدراسات على أنها العامل الرئیسي الذي 

یقوم علیه التغییر، فالتعلیم وسیلة لنشر المعرفة العلمیة، لذلك تقوم المنظمات بتصمیم برامج تدریبیة بشكل 

 2رئیسي على تزوید المتدربین بالمعلومات وكذلك تشجیع البعثات الدراسیة.

 حیث هناك مجموعة تركز على الإجراءات والترتیبات السیاسیة والاقتصادیة في إستراتیجیة القوة:- 

 3ناك مجموعة تركز على القوة المعنویة باستخدام الشعور بالذنب والخجل.هممارسة التأثیر، و

 تفترض هذه الإستراتیجیة أن الحاجز الرئیسي أمام التغییر استراتیجیات التثقیف والتوعیة الموجهة:- 

لیس نقص المعلومان وعدم توفرها، بل عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغییر أو عدم 

رغبتهم فیه أو خوفهم منه، فقد یكون في التغییر تهدید لمصالح بعض الأشخاص أو تضارب مع قیمهم 

 4ومعتقداتهم وبالتالي فإنهم یقاومونه ولا یقبلونه.

یحاول القائد الذي یرغب في إحداث تغییر أن یتغلب على هذه المقاومة عن طریق التوعیة        

والتثقیف وإزالة المخاوف وتنمیة الولاء للتغییر المنوي إحداثه، بحیث یصبح الناس قابلین للتغییر وراغبین 

فیه بدلا من أن یكونوا رافضین ومقاومین له، ومن الأسالیب المستخدمة في ذلك التدریب والذي یهدف إلى 

 فه.تغییر اتجاهات الفرد ومواق

 والتغییر التنظیمي في الإبداعة، الملتقى الدولي حول التنافسي رزیق كمال، مكانة التغییر التنظیمي في تحقیق المیزة 1
 .09،10، ص2010المنظمة الحدیثة، البلیدة، 

 .354،355  محمود سلیمان العملیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، المرجع السابق، ص 2
 .40، المرجع السابق، ص والإداريلف السكارنة، التطویر التنظیمي خ  بلال 3
 .40  نفس المرجع، ص 4
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 إستراتیجیة التغییر التنظیمي: 04 الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر: مصطفى أبو بكر: التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، 

 .393، ص2007

نماذج التغییر التنظیمي: 

        لقد تكلم العدید من الكتاب والباحثین عن مراحل التغییر التنظیمي حتى أنهم أعدو مجموعة من 

النماذج من أجل الشرح الدقیق لأهم المراحل التي یمر بها التغییر الناجح و لعل أبرز هؤلاء الباحثین هم  

 سیاسة تشریعیة:

 - اقتصادیة

 - اجتماعیة

 - ثقافیة

 - تكنولوجیة
 إعداد إستراتیجیة التغییر

 - الأھداف و المجالات

- الأولویات: فریق العمل، 
الأسالیب، الأدوات، 

 التكلفة

تنفیذ عملیة التغییر 
 التنظیمي

إدراك الحاجة 
للتغییر و الاقتناع 

 بأھمیتھ

تصمیم بدائل و مداخل 
 التغییر

 المتابعة و التقویم

أھداف و خطط و 
 استراتیجیات

 أنظمة العمل

 الموارد و الإمكانیات

 السیاسات و القواعد

متغیرات 
 داخلیة

متغیرات 
 خارجیة
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 )collerette et al ( نموذج  كولورات و آخرون) Kurt lewin ()Edger Huse ( نموذج كیرت لیوین

 ).laurence et lorch  نموذج لورنس ولوش(

طرق في هذا العنصر إلى هذه النماذج والتي بدورها تتضمن مجموعة من المراحل لذلك فقد نت وس      

تم دمج عنصري المراحل والنماذج مع بعضهما البعض، وسنتطرق إلى هذه النماذج في الأتي: 

 Kurt Lewin- نموذج (كیرت لیوین) : 1

 :Kurt Lewin: یبین نموذج  للتغییر التنظیمي1الجدول رقم 

 المرحلة الأولى المرحلة الثانیة المرحلة الثالثة

 إذابة الجلید التغییر إعادة التجمید

- تعزیز النتائج 

- تقییم النتائج 

 - إجراء التعدیلات اللازمة

- تغییر الناس والأعمال 

- تغییر البناء التنظیمي 

 - تغییر التقنیات

- إیجاد شعور بالحاجة للتغییر 

 - تقلیص المقاومة للتغییر

یعتبر كیرت لیوین من الأوائل الذین كتبوا حول نماذج التغییر التنظیمي لهذا فإن نموذجه الثلاثي  

 نموذجا لإحداث التغییر 1951یعتبر منطلقا لأغلب النماذج الأخرى التي جاءت بعده، حیث قدم سنة 

ولقي هذا النموذج اهتماما كبیرا، بحیث یعتبر أن كل محاولة للتغییر هي محاولة لإعطاء التوازن 

الدینامیكي لقوى تعمل في جهات مختلفة، حیث یعمل بعضها على تحریك الموقف نحو الاتجاه المقصود، 

 1والأخرى تعمل على تعطیل الموقف من التحرك في اتجاه التغییر.

وكما هو واضح وجلي من خلال الجدول هناك ثلاثة مراحل أساسیة أشار إلیها كیرت لیوین        

حیث شبه الأفكار بالجلید فالمرحلة الأولى سمیت المرحلة الأخیرة بإعادة التجمید، بحیث كان مضمون 

هذه المراحل كالتالي: 

 مرحة إذابة الجلید: - المرحلة الأولى:

تهدف هذه المرحلة إلى الكشف عن طبیعة الوضع القائم وذلك من خلال التعرف عن النقاط التالیة: 

1 Roth Gerard et kurtyka. Michal,(2007) profession drigeant de la conception du changment a 
lactor, paris; dunod p245. 
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- الأعراض المرضیة التي تشتكي منها وحدات العمل. 1

- العلاقة النسبیة بین هذه الأعراض.  2

- طبیعة المشاكل التي تعترض تقدم المنظمة. 3

- الترتیب الذي تتخذه هذه المشاكل حسب تأثیرها على العمل. 4

- حدود المنظمة وإمكانیاتها في المشاكل التي تعترضها. 5

ویشیر كثیر من الكتب والباحثین إلى أهمیة هذه المرحلة إذ أن جهود التغییر قد تفشل في حالة ما  

تم إغفال هذه المرحلة وعدم إعطاءها الاهتمام المناسب إذ تهدف إلى إیجاد الاستعداد والدافعیة لدى الفرد 

للتغییر وتعلم معارف ومهارات واتجاهات جدیدة عن طریق إلغاء أو استبعاد المعارف والمهارات 

والاتجاهات الحالیة، ومن ضمن أسالیب إذابة الموقف نذكر ما یلي: 

- منع أي مدعمات لأنماط السلوك التي تمثل نوعا من المشاكل التي یجب تغییرها وذلك بإظهار أن تلك 

السلوكیات السیئة غیر مرغوب فیها. 

- انتقاد التصرفات التي تؤدي إلى مشاكل. 

- إشعار العاملین اتجاه التغییرات التي قد تحدث مستقبلا. 

- نقل الفرد من بیئة العمل التي تشجع على التصرفات السیئة، مثل النقل إلى قسم أخر أو توجیهه إلى 

دورة تدریبیة لمعالجة المشكلة المعینة. 

- تغییر بعض الظروف المحیطة بالتصرفات السیئة، مثل علاج ظاهرة التأخیر والغیاب عن طریق تغییر 

 1مواعید العمل وساعاته.

- المرحلة الثانیة (مرحلة التغییر): 2

تعتبر هذه المرحلة مرحلة مفصلیة ومحوریة في عملیة التغییر، حیث یتم تنفیذ عملیة التغییر        

حسب المجال المحدد للتغییر، حیث قد یكون قد مس التغییر الأفراد كتغییر وظائف العاملین أو تغییر 

، 13 والمجتمع العدد الإنسانیة، التغییر التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، مجلة العلوم إبراهیمي  طاهر 1
 .88، 87، ص 2014
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 نظم الحوافز والمكافآت، أو في المجال التكنولوجي كإدخال تكنولوجیات ومعدات جدیدة أو وسائل إنتاج

 1مبتكرة، أو هیكلیا كتعدیل نطاق الإشراف ودرجة المركزیة والمسؤولیة.

- المرحلة الثالثة: (إعادة التجمید): 3

كما بدأت مراحل التغییر بضرورة إذابة الموقف، ثم انتقل الأمر إلى التدخل بتغیرات مطلوبة، یكون        

من اللازم بعض التوصل إلى النتائج، أن یتم تجمید ما تم التوصل إلیه، بحیث تهتم هذه المرحلة بحمایة 

التغییر الذي تم التوصل إلیه، والمحافظة على المكاسب والمزایا التي تم تحقیقها من التغییر...ویكون ذلك 

من خلال المتابعة المستمرة لنتائج عملیة التغییر، وتقییمها والاستمرار في تدریب المشاركین في التغییر 

وتطویر أنظمة الحوافز والاقتراحات، ویجب كذلك أن یتم في هذه المرحلة مساعدة العمال على تجسید 

مهاراتهم وأفكارهم واتجاهاتهم الجدیدة إذ یقع هذا العمل على عاتق الإدارة بإعطاء الفرصة الكاملة للأفراد 

 2لإظهار ممارستهم السلوكیة الجدیدة وتعزیزها والترغیب فیها.

   ( Collerette et autre)آخرون  و- نموذج كولورات 2

كان نموذج كیرت لبوبن عبارة عن إلهام للكثیر من الباحثین لرسم نماذج وخطوات أخرى للتغییر 

التنظیمي وذلك ما قامت به كولورات ومجموعة من الباحثین الآخرین من خلال إعطاء نموذج جدید سنة 

) یتكون من  أربعة مراحل أساسیة وهي: 1997(

تتألف هذه المرحلة من نشاطات عقلیة كبیرة، حیث یحاول المسؤولون  ):erveile(النهضة -1

تحدید أهم الضغوط الموجودة  والمشاكل التي تعیق سیرورة المؤسسة وذلك من خلال فرزها وتصنیفها 

حسب أهمیتها وتأثیرها على عملیات المؤسسة. 

یتم في هذه المرحلة تحدید أهم الجوانب التي تعبر غیر : )La Désintégration(التفكیك -2

مناسبة لنظام المؤسسة في الواقع و استبعادها و الحد من استعمالها. 

البحث عن معاني جدیدة ومهام أخرى  یتم في هذه المرحلة ):Reconstruction(البناء  إعادة-3

تتوافق مع التوجه الجدید، ویجب أن تكون مرضیة لجمیع الأطراف، وتبدأ هذه الخطوة في وقت واحد مع 

 .588، ص 2007، الإسكندریة، دار الجامعة الجدیدة، والانترنت  طارق طه، السلوك التنظیمي في بیئة العولمة 1
 .المرجع نفسه 2
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خطوة التفكیك ومع ذلك فإنه لا یمكننا التأكید في هذه الخطوة على تلك العناصر الجدیدة بل نترك ذلاك 

في الأخیرة. 

في هذه یتم إدماج العناصر الجدیدة مع بقیة العناصر القدیمة التي لم : )intégration (الدمج-4

الدمج یتم التخلي عنها كالقیم و خصائص التنظیم و ممیزاته وهناك من یقسم هذه المرحلة إلى قسمین (

  1الداخلي و الدمج الخارجي)

 Laurence & Lorch- نموذج لورنس و لورش  3

یعتبر هذا النموذج هو النموذج الثاني من حیث غدد الخطوات التي تقسم عملیة التغییر على 

أساسها بعد نموذج كیرت لوین، فهو یحتوي على أربع مراحل أساسیة للتغییر كما هو موضح في هذا 

الشكل: 

 Laurence & Lorchیبین نموذج :05 رقم الشكل

 

 

 

 

. 81 ص 2007 إدارة التغییر، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، ،ریفيصمحمد ال المصدر:

عملیة التغییر، حیث  یتضح لنا من خلال هذا الشكل أن الباحثین قد أعطیا مراحل مهمة لتنفیذ

تتطلب عملي التغییر من خلال مرحلة التشخیص والتي تعتبر تفصیلیة للوضع الحالي وما مدى حاجة 

المؤسسة لإحداث التغییر وما هو الهدف المنشود من إحداث هذا التغییر، لتأتي بعدها المرحلة الثانیة 

وهي مرحلة التخطیط بحیث یتم تحضیر كل مستلزمات التغییر من موارد بشریة ومادیة وخطط وبرامج، 

لیتم الانتقال فیما بعد إلى المرحلة الثالثة وهي مرحلة التنفیذ الفعلي وذلك بتطبیق وتسخیر ما تم تحضیره 

في المرحلة السابقة في المیدان، وفي آخر مرحلة وهي مرحلة التقییم فإنه یتم التأكید من أن الهدف الذي 

1 Ziad Rim, comprendre le changment orgaA Trovers le commotions, Mimoire en 
administration des Affaires, Montreal université de quelec,2006 p32.33. 

 مرحلة التشخیص

 مرحلة التقییم

 

 مرحلة التخطیط

 

 مرحلة التنفیذ الفعلي
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تم تسطیره في مرحلة التشخیص تم الوصول إلیه أم لا. ولقد أضاف الباحثین عنصرا مهما كذلك هو 

 بحیث وفي حالة عدم وصول إلى الهدف المسطر یتم إعادة التشخیص  Feed Backالتغذیة الرجعیة 

  1 إلى حل أهداف أو مشاكل أخرى عالقة.الانتقالومعالجة الخلل، وفي حالة تحقیق الهدف یتم 

: Killman- نموذج كیلمان 4

لقد وضع كیلمان مجموعة من الخطوات التي تمر بها عملیة تنفیذ التغییر التنظیمي في المؤسسة، 

حیث تبدأ بتشخیص المشكلات، ثم إنشاء برامج التغییر، لتعریفها بعد إلى مرحلة جدولة المسارات 

وتطبیقها ثم وفي المرحلة الأخیرة یتم تقییم التطبیق. وقد ركز هذا النموذج على خمسة عناصر أساسیة 

(المدیر، جماعات العمل، البیئة، نسق القیم والمنظمة) ولإحداث أي تغییر لابد من مراعاة نقطتین 

أساسیتین وهما: 

-الحصر والسیطرة الكاملة على كل المتغیرات ذات التأثیر الإیجابي على المنظمة كالمهارات 1

الإداریة وروح الفریق والإبداع وغیرها من العوامل. 

یكفي أن تحدد مجال التغییر بل من  -توافق الخطوات التطبیقیة مع عوامل النجاح، حیث لا2

 2الأفضل وجود إطار متكامل للكیفیة التي تجعل من التغییر فعلا.

 

 

 

 

 

 

 

 .82 ص 2006 إدارة التغییر، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، ،ریفي صمحمد ال 1
 .607،608 ص 2005 محمد موسى عثمان، تحلیل الإبداع مؤتمر حول تحدیات التغییر، الأردن، 2
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 لإدارة التغییر التنظیمي Killmanیبین نموذج : 06الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ص 2005 محمد موسى عثمان، تحلیل الإبداع، مؤتمر حول تحدیات التغییر، الأردن المصدر:

613 .

من خلال الشكل یظهر لنا أن كیلمان قد ركز على عناصر مهمة في نجاح عملیة التغییر، فالمدیر 

الذي یمتلك القدرة على التأثیر على الأفراد وتغییر قناعاتهم ویملك القدرة على اتخاذ القرارات السلیمة 

وجماعات العمل التي تتفاعل فیما بینها بشكل إیجابي وتتبادل الخبرات والمعارف وتمتلك القدرة على 

الإبداع والابتكار، والمنظمة التي سطرت أهدافها وإستراتیجیاتها ورسالتها بشكل واضح بحیث لا تتعارض 

مع قیم ومعتقدات ومعاییر هؤلاء الأفراد، والبیئة التي توف كل المعطیات التي تساعد على إحداث 

 البیئة:

 التغیرات السریعة -
 التأثیر الدولي المتبادل -

 أصحاب المصالح -

 المنظمة:
 التنظیم الرسمي -

 الرسالة -
 الإستراتیجیة والأھداف -

 نظم الثواب و العقاب -

 المدیر:
 الخط القیادي -
 كفاءة التشخیص -

القاعات و المشكلات  -
 وصناعة القرارات

 جماعات العمل:
 التفاعل بین الجماعات -

 تبادل المعارف -
 روح الفریق و الإبتكار -

 القیم و القناعات
 -الطاقة الاجتماعیة

 -القوة الخفیة
 -القناعات المشتركة

-المعاییر غیر 
 الملموسة
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التغییر، كلها عناصر لو اجتمعت وكانت منسقة ودقیقة لكان التغییر ناجحا لا محال، لكن ما یعاب على 

نموذج كیلمان أنه أغفل عنصر مهما جدا وهو مقاومة التغییر وكیفیة التقلیل منها. 

: edger huse- نموذج 5

) هذا النموذج والمتكون huse) 1980یعتبر هذا النموذج هو نموذج كیر تلوین المطور حیث قدم 

من سبع مراحل أساسیة كما یوضح الشكل التالي: 

 edger husنموذج : 07  رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستطلاع

 الدخول

 التشخیص

 التخطیط

 الفعل

 التثبیت و التقویم

 النھایة

ص
خی

تش
 ال

ادة
إع

 

مرحلة إذابة 
 الجلید

 مرحلة التغییر

 مرحلة إعادة التجمید

 مشكلات أخرى
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بدیع محمد مبارك القاسم، نماذج وإستراتیجیات التغییر والتحدیث الحضاري، مؤسسة الوراق المصدر:

. 126 ص 2001للنشر، عمان، 

  edgre huseلقد بین لنا هذا النموذج مراحل مهمة في إحداث عملیة التغییر التنظیمي فلقد وضح 

الخطوات السبع عناصر مهمة وهي: 

 وهي مرحلة إدراك المؤسسة للمشاكل كل التي تعترضها ومحاولة التغلب علیها وذلك الاستطلاع:-1

ببروز الحاجة إلى الاستعانة بمستشار خارجي للمساعدة في تنفیذ عملیة التغییر. 

في هذه المرحلة یدخل الطرفان في مرحلة الاتفاق مع بعض على إحداث عملیة -الدخول: 2

التغییر وتحدید الأسس التي تتم على أساسها هذه المساعدة. 

 یقوم الوكیل بجمع المعلومات التي تزوده بها المؤسسة حول الوضع الراهن والوضع -التشخیص:3

المأمول ومحاولة تصور للهوة الموجودة بین الوضعین وما إذا كانت المؤسسة في حاجة ماسة لها التغییر. 

بعد أن یتأكد الوكیل أن المؤسسة بحاجة لهذا التغییر یقوم برسم خطة محكمة تطبق -التخطیط: 4

وفقا لمراحل معینة وفترة زمنیة محددة، مع تحدید أهم المصادر المتوقعة لمقاومة هذا التغییر. 

 بحیث یقوم الوكیل بتطبیق الخطة التي یتم تسطیرها مع محاولة إشراك كل أفراد المؤسسة -الفعل:5

في محاولة منه لامتصاص أكبر عدد من الأفراد المقاومین. 

بعد التأكد من نجاح عملیة التغییر وتحقیقها للنتائج التي كانت مسطرة من -التثبیت والتقویم: 6

، أما في حالة عدم تحقیق للاستمرارأجلها یتم تعزیز وتثبیت كل المستجدات مع محاولة تحفیز العمال 

المشكلة كما هو موضح في الشكل من أجل معالجة النقاط  الأهداف المنشودة فإنه یتم إعادة تشخیص

التي غفل عنها. 

 بعد تحقیق الهدف المراد الوصول إلیه، تحاول المؤسسة التوجه إلى معالجة مشاكل -النهایة:7

 1أخرى.

 

 ص 2001 بدیع محمد مبارك القاسم، نماذج وإستراتیجیات التغییر والتحدیث الحضاري، مؤسسة الوراق للنشر، عمان، 1
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 : معوقات وعوامل نجاح التغییر التنظیمي8

معوقات التغییر التنظیمي: 

حیث یسود الاعتقاد بأن عملیة التغییر معظمها ستقع الخوف من الخسارة المادیة أو توقع كسب مادي: 

على إرادتي المستویات الوسطى والعاملین، وهذا الاعتقاد سیحول على خوف قد ینتج مقاومة شدیدة 

للتغییر، وفق هذا المنظور یسود الشك بأن التغییر یعني استغراقا أكثر في العمل مقابل تخفیض محتمل 

للأجر، أما إذا تمكن قیادیو التغییر من إقناع المناقدین بأن عملیة التغییر ستعود بالكسب على الجمیع 

 .سینخرطون ویجتهدون في عملیة التغییر

 قد یتطلب الوضع الجید وظیفیا جدیدا ینشأ التزامات تجاه معاییر الجودة الشعور بالأمان أو الخوف:

مثلا، وهذا ما یدفع البعض على الشك في قدراتهم للالتزام بهذه المعاییر، وبالتالي التخوف من فقدان 

المنصب أو التدرج في السلم الوظیفي، وهذا ما ینشأ مقاومة للتغییر، بالمقابل إذا تمكن قیادي المؤسسة 

من خلال إشعاره بأهمیة كل الوظائف في إنجاح التغییر  عن تلبیة حاجات الأمان لدى الجمهور الداخلي

و قیادة المؤسسة نحو التمییز. 

 یفرض التغییر أن یفصل الفرد عن فریق العمل الذي تربطه الخوف الاجتماعي أو المساندة الاجتماعیة:

به علاقة إنسانیة ممیزة، وحتى یفرض علیه العمل بمعزل عن الآخرین، وهذا ما قد یدفعه إلى السعي 

 أما إذا لعب قیادیو التغییر في المنظمة دورا إیجابي وأقنعوا ،الحثیث بهدف المحافظة على الوضع

منقادیهم بأن التغییر التنظیمي المستهدف سیزید من فرص الانتماء الاجتماعي لاتساع دائرة التفاعل 

 1والمعاملات.

بالإضافة إلى معوقات أخرى منها: 

-التأثیر السلبي الذي یسببه التغییر على طرق التفكیر الأساسیة في المنظمة. 

 الذي یصاحب هذا التغییر. والإجهاد-عدم قدرة قیادة المنظمة على مواجهة تحدیات التغییر 

-عدم وضوح أهداف التغییر وغیاب التخطیط والنظرة إلى التغییر باعتباره تغییر قصیر المدى فقط. 

 .53، إدارة التغییر والتنظیم،  المرجع السابق،ص ت ناصر جردا1
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-الاتفاق على أن برمجة التغییر في المنظمات القائمة أكثر صعوبة منه في المنظمات قید 

التأسیس. 

-البدایة الخاطئة كعدم توفر الالتزام الكافي والتنفیذ السریع لبرامج التغییر. 

-اعتبار التغییر مجرد خیار أي أن تنفیذه لیس واجبا. 

-الاختلاف في تقدیرات وتصورات العاملین. 

-الخوف من المجهول أي خوف العاملین والإدارات من التغییر بسبب عدم معرفة ما سیأتي 

مستقبلا. 

-سوء الفهم وعدم التمكن من إدراك وجود سبب التغییر. 

-تكالیف التغییر فأحیانا تكون تكالیف التغییر أكبر بكثیر من الأهداف أو النتائج التي سیحققها 

 1التغییر.

تنجح المنظمة في تطبیق برنامج التغییر التنظیمي عندما تتوفر عوامل نجاح التغییر التنظیمي: 

العناصر التالیة: 

ح دوافع وأسباب التغییر التنظیمي ودعمه من طرف القادة الإداریین. و-وض

-الإشراف والقیادة، ینبغي أن یشرف على التغییر قائد وعادة ما یكون من الإداریین. 

-مشاركة جمیع الأفراد العاملین في المنظمة في التغییر والتخطیط له وتنفیذه. 

-تهیئة الظروف البیئیة التي تساعد على التغییر، توفیر الاتصال. 

-التدریب وتكوین وتوفیر الموارد البشریة والمالیة والتقنیة التي تهیئ للتغییر المناخ وتدفع به إلى 

بلوغ أهدافه. 

 

 

 .53، إدارة التغییر والتنظیم،  المرجع السابق،ص تناصر جردا 1
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 1-تبیان وتوضیح مزایا وإیجابیات التغییر للأفراد العاملین فقط.

-استمرار القیاس والتقییم خلال مراحل التغییر للتأكد من تحركه وتنفیذه بصورة ناجحة تقود إلى 

تحقیق الصورة الكلیة والبعیدة للتغییر. 

-عدم الاعتماد على الخبیر الاستشاري الخارجي الخاص بالتغییر التنظیمي بصورة كلیة، فیبقى 

لدى قیادات المنظمة خبرات ومعارف وسبر الأغوار المنظمة أكثر من أي مستشار خارجي. 

-الأخذ بعین الاعتبار العوامل البیئیة المتغیرة سواء في البیئة الداخلیة أو البیئة الخارجیة للمنظمة، 

مع ضرورة تحلیل كل العناصر الإستراتیجیة باستمرار في البیئتین الداخلیة والخارجیة. 

-مراعاة أن یتم التغییر على هیئة مراحل، أو لا یتم على دفعة واحدة، وهذا كله بشرط أن یكون 

واحدة، بینما یكون التنفیذ مجزأ على مراحل. والتخطیط للتغییر یتم بصورة كلیة 

-تدریب القائمین على التغییر ومدهم بكافة وسائل الدعم اللازمة لیتمكنوا من إنجاز أعمال ومهام 

 2التغییر المطلوبة بكفاءة وفاعلیة.

ة التغییر في كافة مناحي سلوكهم الإداري س-أن یكون المدیرون قدوة في ممار

-تشجیع سلوكیات الأفراد التي تكون مطابقة للتغییر المطلوب وذلك بین جمیع العاملین لأن 

التجانس والانسجام بین مفاهیم العاملین یساعد على سرعة إحداثه. 

-أن یبدأ التغییر من خلال فرق العمل حیث أن الجهود الاجتماعیة تأتي بنتائج أفضل من العمل 

الفردي. 

-التأكد من فهم العاملین لدورهم في إحداث التغییر لیكون لدیهم حافز لتبني التغییر والتجاوب معه. 

 

قویدر، مفاهیم أساسیة عن التغییر التنظیمي، مقاومة التغییر، الملتقى الدولي حول الإبداع والتغییر التنظیمي في   معیزي،1
 .07المنظمات الحدیثة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة سعد حلب، البلیدة ص

. 127 ص 2004، عمان، 2 أحمد دودین، إدارة التغییر والتطویر التنظیمي، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، ط2
128. 
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-التركیز على الأفراد المتجاوبین للتغییر وحثهم على مساعدة الآخرین على إحداث وتقبل التغییر 

  1واستیعابه.

 ثانیا: إدارة التغییر التنظیمي

مفهوم إدارة التغییر: :1

 إدارة التغییر بأنها: "الاستعداد المسبق من خلال توفیر المهارات الفنیة تالمعطیایعرف محمد 

والسلوكیة والإداریة والإدراكیة لاستخدام الموارد المتاحة (بشریة، قانونیة، مادیة وزمنیة) بكفاءة وفعالیة 

 2للتحول من الواقع الحالي إلى الواقع المستقبلي المنشود خلال فترة محددة بأقل سلبیات ممكنة.

یعرف الحامدي إدارة التغییر بأنها: "استخدام الإمكانیات البشریة والمادیة بكفاءة وفعالیة للتحول من 

 3واقع معین إلى واقع أفضل منشود بأقل ضرر ممكن على الأفراد والمنظمة وأقصر الوقت وأقل الجهد.

لإدارة التغییر:"عملیة تحویل المؤسسة من خلال تطبیق منهج   steve smithتعریف ستیف سمیث 

شمولي عملي متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول إلیه من خلال تطویر الأعمال والسلوك 

 4بإتباع أسالیب عملیة لتعزیز التغییر المراد إحداثه.

خصائص إدارة التغییر التنظیمي: :2

من أهمها ما یلي: 

 التغییر حركة لفاعل ذكي لا یحدث عشوائیا وارتجالیا بل یتم في إطار حركة منظمة تتجه -الاستهداف:

إلى غایة مرجوة وأهداف محددة، ومن هنا فإن أدارة التغییر تتجه إلى تحقیق هدف، وتسعى إلى غایة 

معلومة وموافق علیها ومقبولة من قوى التغییر. 

یجب أن ترتبط إدارة التغییر بالواقع العملي الذي تعیشه المنظمة، وأن یتم في إطار إمكانیاتها - الواقعیة: 

و مواردها و ظروفها التي تمر بها. 

ر، الماجستي بلحمد وخولة، مساهمة الاتصال في إحداث التغییر التنظیمي، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل شهادة 1
 .32 ص 2014جامعة أكلى محند أولحاج، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، تخصص إدارة أعمال، 

 16 محمد العطیات، المرجع السابق، ص 2
 المرجع  السابق، ن ص. 3
 .25، ص 1999، لبنان، 1 التغییر الذكي، دار ابن حزم، ط،  علي الحمادي4
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یجب أن یكون هناك قدر مناسب من التوافق بین عملیة التغییر وبین رغبات واحتیاجات  -التوافقیة:

وتطلعات القوى المختلفة لعملیة التغییر. 

یتعین أن تكون إدارة التغییر فعالة، أي تملك القدرة على الحركة الجریئة المناسبة، وتملك القدرة  -الفعالیة:

على التأثیر على الآخرین وتوجیه قوة الفعل في الأنظمة والوحدات الإداریة المستهدف تغییرها. 

 تحتاج إدارة التغییر إلى التفاعل الإیجابي، والسبیل الوحید لتحقیق ذلك هو المشاركة الواعیة -المشاركة:

للقوى والأطراف التي لتتأثر بالتغییر وتتفاعل مع قادة التغییر. 

 یجب أن یتم التغییر في إطار الشرعیة القانونیة والأخلاقیة في آن واحد، ولما كان القانون -الشرعیة:

القائم في المنظمة قد یتعارض مع انتهاك التغییر فإنه یتعین أولا تعدیل وتغییر القانون قبل إجراء التغییر، 

من أجل الحفاظ على الشرعیة القانونیة. 

حتى تنجح إدارة التغییر یجب أن تتصف بالإصلاح بمعنى أنها یجب أن تسعى نحو إصلاح -الإصلاح: 

 1ما هو قائم من عیوب، و معالجة ما هو موجود من اختلالات في المنظمة.

 هو صفة لازمة لكل عمل إداري، وبصفة خاصة في إدارة التغییر، إذ یخضع كل قرار وكل -الرشد:

تصرف اعتبارات التكلفة والعائد. 

وهي خاصیة عملیة لازمة لإدارة التغییر، فالتغییر یتعین أن یعمل على -القدرة على التطویر والابتكار: 

إیجاد قدرات تطویریة أفضل مما هو قائم أو مستخدم حالیا، فالتغییر یعمل نحو الارتقاء وإلا فقد 

مضمونه. 

 إن إدارة التغییر تهتم اهتماما كبیر بالقدرة على التكیف السریع -القدرة على التكیف السریع مع الأهداف:

مع الأحداث، ومن هنا فهي لا تتفاعل مع الأحداث فقط، ولكنها أیضا تتوافق وتتكیف معها وتحاول 

السیطرة علیها والتحكم في اتجاهها ومسارها، بل قد تقود وتصنع الأحداث بذاتها للإبقاء على حیویة 

 2وفعالیة المنظمة.

 .22.23 زید منیر عبوي، إدارة التغییر والتطویر، ص 1
 .23،24 نفس المرجع، ص ص 2
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إن عملیة التغییر داخل المنظمة هو فعل واع ومقصود بعید عن العبثیة یهدف إلى إقناع التیار -الغائیة: 

المعارض للتغییر بالتأقلم مع الأوضاع الجدیدة ودمجه داخل المناخ العام للمنظمة بصفته عنصرا فاعلا 

لا عامل هدم. 

إدارة التغییر عملیة دائمة، ومن المهم ضمان استمرار التغیرات المحدثة فلأن البیئة -الاستمراریة: 

الخارجیة لا تثبت على حال ولأن احتیاجات المجتمع الأكبر وأصحاب المصلحة المهیمنین غیر ثابتة 

تحتاج إلى عملیة التغییر المستمر. 

  إن الشروع في عملیة التغییر یستوجب مراعاة العدید من المتطلبات أبرزها::متطلبات إدارة التغییر: 3

ومن أهم عناصرها ما یلي: أ-المحتوى المتعلق بالبیئة الداخلة: 

وهو كل ما یتعلق بتركیبة المنظمة الداخلیة من حیث نوعها وحجمها وأهدافها المنظمة أو التنظیم: -

 وأنظمتها وقوانینها وهیكلها التنظیمي وإدارتها ومواردها المختلفة.

الذین لهم علاقة مباشرة مع المنظمة أو التنظیم، كالإدارات العلیا  :أصحاب المصالح الداخلیین-

 والعاملین و المساهمین ومجالس الإدارة.

 وتضم:  ب-المحتوى المتعلق بالبیئة الخارجیة:

 وهو العنصر الذي یتعلق بالنظام السیاسي للدولة والفلسفة التي یتبناها العنصر السیاسي والقانوني:-

 ذلك النظام في حكم وإدارة شؤون الدولة.

 1وهو العنصر الذي یتعلق بالموارد المالیة التي یجب أن تراعي في عملیة التغییر.الاقتصادي:  العنصر-

 وهو العنصر الذي یتعلق بكیفیة إدارة التغییر بما یتوافق مع التركیب المجتمعي العنصر الاجتماعي:-

 والعلاقات الاجتماعیة.

 وهو العنصر الذي یتعلق بكیفیة إدارة التغییر من الجانب الإعلامي والاتصالي مع العنصر الإعلامي:-

 الجماهیر المستهدفة في التغییر.

 وهو العنصر الذي یتعلق بضرورة إدخال وتطبیق إدارة التغییر، تكنولوجیا جدیدة العنصر التكنولوجي:-

 تتناسب مع أهداف المجتمع المستهدف سواء منظمة أو تنظیم أو مجتمع.

 .46  علي حمادي مرجع سابق، ص 1
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 وهو العنصر الذي یتعلق بضرورة توفیر الأمن والحمایة للمجتمع الذي العنصر الأمني لعملیة التغییر:-

 1أجرى عملیة التغییر.

مراحل إدارة التغییر: : 4

هناك عدة مراحل لإدارة التغییر یمكن استنباطها من أهم النماذج والأدبیات عن الموضوع أبرزها: 

-الدراسة الشخصیة: 1

– من ثلاث محاور هي " الإنسان ثم نظم   تنطلق عملیة التغییر التنظیمي - حسب المعتصم ودیة

العمل ثم معدات وتسهیلات العمل، ومن ثم فإن الدراسة الشخصیة التي تهدف إلى التطویر التنظیمي لا 

 وذلك بالاستناد إلى تحلیل الظروف المحیطة " فعادة ما یسبق 2بد أن تتعرف على هذه المحاور الثلاثة.

 (الفرص، المخاطر، نقاط SWOTالتغییر التنظیمي تحلیل الظروف الداخلیة والخارجیة من خلال تحلیل 

القوة ، نقاط الضعف) وذلك للمساعدة في تحلیل العوامل التي تجعل التغییر لا مفر منه مقابل الوقایة 

 إذ تقوم الجهة المسؤولة عن إدارة 3منه، والطاقات التي یمكن أن تعمل على تعزیز أو عرقلة التغییر.

الاتجاهات العامة و الاتجاهات التربویة المعاصرة.  التغییر بتحلیل كل من:

 بعد الاقتناع بالحاجة إلى التغییر یتم في هذه المرحلة إعادة خطة متكاملة ومترابطة -التخطیط للتغییر:2

للقیام به، والتي تهدف إلى توجیه الأفراد نحو كیفیة تطبیق هذا التغییر والنتائج المتوقعة منه، ویجب 

مراعاة النقاط التالیة عند التخطیط: 

 اختیار الفریق المسؤول عن عملیة التغییر. -

 تحدید أهداف عملیة التغییر. -

 تحدید مجالات التغییر. -

 اختیار الأسلوب المناسب لإحداث التغییر. -

 .2013، الیمن 11 التعلیم العالي عدد وتمییز الأداء، تغییر المؤسسات نحو جودة إدارة  شرف ابراهیم الهادي، 1
، 2011 الأردن دار حامد للنشر والتوزیع د ط، ، والابتكار في منظمات الأعمالالإبداع إدارة ،  عاكف لطفي خصاونة2

 .194ص 
، 2006، السعودیة، 1س، قیادة التغییر في الجامعات والأدوار المهمة، ترجمة ولید شحادة مكتبة العكبان، طا أن فالوك3

 . 124ص 
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 .1ومنح موازنة تقدیریة لعملیة التغییر -

 اختیار التوقیت المناسب لعملیة التغییر. -

 الإطلاع على التجارب السابقة. -

 تحدید المساهمین الكبار من الإدارة العلیا والاستفادة من دعمهم. -

 تحدید سرعة التغییر. -

 إعداد معاییر واختیار أدوات التغییر. -

فالتخطیط السلیم یساعد في التقلیل من احتمالات الفشل. 

 بعد الانتهاء من إعداد خطة یتم المرور إلى مرحلة تنفیذه حیث یتم في هذه -تنفیذ خطة التغییر:3

المرحلة، شرح خطة التغییر للعاملین الذین سینفذونها، ثم تجربة جزء منها على نطاق ضیق قبل تعمیم 

التغییر ثم تنفیذ التغییر أو إحداث التغییر على نطاق أوسع أو على مراحل، ثم تثبت التغییر الذي تم 

إدخاله. 

یتم في هذه المرحلة المقارنة بین النتائج والأهداف وذلك بوجود معلومات دقیقة -المتابعة والتقییم: 3

وسریعة عن نتائج تنفیذ التغییر، ومدى قرب أو بعد التنفیذ عن الخطة الموضوعة، وإذا وجد انحراف نبغي 

أن تتخذ القرارات المناسبة لتصحیحه في الوقت المناسب – كما یجب التأكد من الجدول الزمني الذي تم 

تحدیده في الخطة، حیث أنه من الممكن في هذه المرحلة الرجوع إلى المراحل السابقة وإعادة تصحیح 

 2الخطط وتقییمها بناء على المستجدات التي قد تطرأ .

الإستراتیجیات المتبعة لإدارة التغییر وفقا لتعدد المداخل المتبعة  تتعددإستراتیجیات إدارة التغییر: : 5

ویمكن عرض أهم هذه الإستراتیجیات وفق ما یلي: 

 وتستند هذه الإستراتیجیات في تطبیق التغییر على أن الإنسان عقلاني وراشد الاستراتیجیات العقلانیة:-1

:" وعلیه فهي تركز على زیادة الوعي لدى 3وأنه سیطبق التغییر المقترح إذا اقتنع بأنه سیستفید من التغییر

الأفراد حول طبیعة التغییر وفوائدها، وذلك بتعزیز " أنشطة الاتصال التي توضح طبیعة التغییر، 

 .46، ص 2007 التغییر التربوي مكتبة النهضة، القاهرة إدارة  هالة عبد المنعم أحمد سلیمان، 1
، 241، ص 2011 وصناعة مفاهیم إداریة، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن إدارة  خضر مصباح اسماعیل الطیطي، 2

243. 
، الجزائر، 7 والعلوم الاجتماعیة، عدد الآداب  یوسف جغلولي أدارة السلوك التنظیمي، داخل الثقافة التنظیمیة مجلة 3 

 .144، ص 2012جامعة البلیدة جوان، 
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ومبرراته... ومن الآلیات التي تستخدمها هذه الإستراتیجیة التدریب قبل أو أثناء الخدمة، وإنتاج المعرفة، 

  .1ونشر المعلومات وتقدیم البراهین

وتفترض هذه الإستراتیجیة "أن الحاجز الرئیسي أمام التغییر لیس نقص إستراتیجیة المناورة والإقناع: -2

المعلومات أو عدم توفرها، بل عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغییر أو عدم رغبتهم فیه أو 

خوفهم منه ... ومن الأسالیب المستخدمة في ذلك التدریب والذي یهدف إلى تغییر اتجاهات الفرد 

  ویتم التوصل إلى ذلك:2ومواقفه

 عندما یقتنع الفرد أو المؤسسة أنه لا یوجد لدیه خیار آخر سوى التغییر. -

 .3عندما تدرك المؤسسة أو الفرد أن التغییر ینعكس علیهم بفوائد -

 : " 4إذا كانت المنظمة قادرة على التعلیم فإنها قادرة على التغییر "Gabor حسب إستراتیجیة القیم: -3

وتفترض هذه الإستراتیجیة أن " تغییر القیم والسلوك یأتي من عملیة إعادة التعلم حیث یتضح عدم فاعلیة 

 5القیم القدیمة وضرورة إحلال قیم جدیدة بدل منها.

وتسعى هذه الإستراتیجیة إلى توضیح السلبیات إستراتیجیة إثارة عدم الرضا حول الوضع الحالي: -4

 الممارسات الحالیة وبالتالي خلق عدم الرضي تجاه ملائمةالحالیة في المؤسسة وإقناع الأفراد فیها بعد 

الوضع القائم إذ من الأهمیة بما كان خلق الاعتقاد لدى العاملین بأن الوضع الراهن غیر مرضي وبحاجة 

 6للتصویب والتصحیح، وهذا لتحفیزهم على تبني مبادرات التغییر نحو وضع أحسن من القائم.

والذي یطور مقیاس متدرج یعكس مدى اختلاف المواقف حول برنامج إستراتیجیة التقریب المتتابع: -5

معین، والهدف هو تغییر مواقف الأفراد السلبیة حول النواحي التي تكون عدم موافقتهم علیها ضئیلة، على 

 7أساس أن مع كل تغییر ضئیل سیكون هناك تغییر في الموقف الكلي للفرد.

 ویقوم هذا الأسلوب على إشراك الأفراد في مبادرة التغییر، لكن قد یصعب إستراتیجیة المشاركة:-6

إشراك جمیع الأفراد مما یجعل من المشاركة مركزة، خصوصا عندما تكون درجة إلحاح التغییر عالیة، 

ودرجة المقاومة منخفضة وفي هذه الحالة لا یوجد لدى المدیر أو القائد الوقت الكافي بحیث یشارك جمیع 

 .56  رحیم حسین، مرجع سابق، 1
 . 320  بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص 2
 . 72، ص 2010 دار الكتب العلمیة، لبنان، الإنتاجیةلتخطیط وتحسین أداء المؤسسات ا ، الهادي المشعال3
 . 111  محمد بن یوسف النمران العطیان، مرجع سابق، ص 4
 .176 مرجع سابق، ص، زید منیر عبوي5
 . 204 مرجع سابق، ص ،  حسین حریم6
 . 311ي، مرجع سابق، ص فريص  محمد ال7
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العاملین وهذا یتطلب من إتباع أسلوب المشاركة المركزة، بحیث یجتهد الأفراد المهمون والحاسمون في 

 1نجاح عملیة التغییر.

إذ یتم إعطاء الأفراد مسؤولیة اتخاذ القرار وتقوم الإدارة بإعطاء معلومات كافیة إستراتیجیة التفویض: -7

عن الحالة المطلوب تغییرها للعاملین وتطلب منهم مناقشة و تحلیل هذه المعلومات وتقدیم اقتراحات 

وبدائل للحل... وتستخدم الإدارة أحد أسالیب التطویر التنظیمي مثل التدریب، الحساسیة أو دراسة الحالة 

 2.للأخذ بهذه الإستراتیجیة

یعد دعم الإدارة العلیا أمرا ضروري لإنجاح إستراتیجیة تفعیل و تقویة دعم الإدارة العلیا للتغییر: -8

مبادرة التغییر خصوصا أمام ما تتمتع به من سلطة ضاغطة، إذ یحتاج رؤساء الأقسام إلى الرئیس 

 3بجانبهم، كما أن تغییر الأنظمة یحتاج إلى تأیید أو دعم.

 سلطة القوة والنفوذ استخداموكدعم لسابقتها تعتمد هذه الإستراتیجیة على إستراتیجیة النفوذ أو القوة: -9

لإجبار أفراد المنظمة على قبول التغییر وتطبیقه وفقا لهذه الإستراتیجیة یتم التغلب على كافة أشكال 

 العقوبات والجزاءات لكل من یخالف أو یقاوم، وهذه الإستراتیجیة قد تكون فعالة في باستخدامالمقاومة 

بعض الظروف وفي بعض الحالات الطارئة ولكنها غیر فعالة في المدى البعید لأنها لا تضمن ولاء 

 الأفراد ودهم للتغییر.

 :ج إدارة التغییرماذن: 6

 ABC نموذجا یهتم بتحفیز التغییر 1987 قدم الباحثان بیكهارد و هاریس نموذج بیكاهارد وهاریس:-1

>D :change : حیث  

A =  .عدم الرضا بالحالة المستقرة

B =  .المستقبل المرغوب فیه

C =   .مسار معین

D =  .تكالیف التغییر

 . 26، ص 2008 على فاعلیة التطویر التنظیمي، مصر، أثرها أمل مصطفى عصفور، قیم ومعتقدات الأفراد و1
 . 61  راضي العنزي، مرجع سابق، ص 2
 . 356، ص 2010 إدارة التغییر الاستراتیجي العربي لمواجهة مصر، ، النجارراغب فرید 3
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واقتراحا بیكهارد وهاریس أن التغییر سیحدث عندما یكون هناك عدم الرضا بالحالة المستقرة، 

ویدرك الناس مستقبلا مرغوبا فیه ومسارا معینا لتحقیق هذا المستقبل، ویكون هناك نتائج أكثر من تكالیف 

التغییر، ویعد هذا طریقة محفزة لإدارة التغییر، وإقترح بیكهارد وهاریس أن التركیز على المستقبل بدلا من 

الحاضر یكون مفید للأسباب التالیة 

 یحل التفاؤل محل التشاؤم. -

 .أدائهمیجعل الناس قادرین على تخیل دورهم وتحسین  -

 یقل عدم التأكد، والشعور بعدم الأمان. -

 1یركز الانتباه بعیدا عن المشاكل، والأعراض لاعتبار ما یمكن أن یجعل التنظیم فعال. -

: ركز بیر وزملاؤه في التغییر على مستوى الوحدة 1990 نموذج المسار الحرج لــبیر وآخرون -1

 المسار الحرج لإعادة تجدید المنشأة، اسمأو التنظیم ووضعوا طریقة لإدارة التغییر أطلقوا علیها 

یكون المسار الحرج عملیة عامة یقودها المدیر، والتي تنفد ضبط المصلحة على مستوى الوحدة 

 عن طریق عمل ما یلي:

تجدید طاقة التغییر لدى المراهنین في التنظیم عن طریق شمولهم في تشخیص المشاكل التي تعوق  -

 التنافسیة.

 تطویر رؤیة الضبط على حسب المهمة لكیفیة تنظیم التنافسیة، وإدارتها. -

 تكوین اجتماع بأن الرؤیة الجدیدة صحیحة، وكفئة لتعمیمها، ومتماسكة لتحریك التغییر. -

 2المراقبة المستمرة وتحدید الإستراتیجیات في الاستجابة للمشاكل المتنبأ بها في عملیة التغییر الجدید. -

 و یقترحون أن الخطوات التي یحتاج المدیر أن یتخذها لتسهیل نموذج ألان ویلیامز وآخرون: -2

 التغییر هي:

  مراقبة الأداء، إجراء البحث، توفیر التغذیة المرتجعة.:جمع البیانات -

  تمییز الأغراض عن الأسباب، والموافقة على الأهمیة، و تعریف أهداف التغییر.:تحلیل البیانات -

تعریف الحل، تعریف الإجراءات التطویریة، إعادة تصمیم الوظائف، وتعدیل سیاسات الشركة و تجدید  -

 المهارات الجدیدة.

ي، جامعة الأكادیم القسم لدور رئیس مقترح  أنموذج التغییر في الجامعات السعودیة دةاقي تركي بن كدیمس العتبي، 1
 . 16، ص2009، ربیع الأول، 26، 25الطائف، 

 . 275، ص 1997، الكویت، 6،ط دار القلم للنشر والتوزیع، السلوك التنظیمي،  رمضان بدر2
87 

 

                                                             



                                 التغییر التنظیمي          الفصل الرابع:                 

 الموافقة على المسؤولیات، وتخصیص المیزانیات، و تحدید التوقیتات و العلامات :تخطیط المسار -

 الممیزة و تحدید تتابع الأنشطة.

 1العمل ومراقبة النجاح. -

 :ziffane 1996نموذج  -3

، یتضمن الإطار الأول أقسام التغییر والتي تتضمن: الإعداد للتغییر، يویتضمن إطارین مفاهیم 

المنظمة التي سیحدث فیها التغییر، المدیر الذي سیحدث التغییر، وفریق الموظفون الذین سیختبرون 

التغییر، والنتائج التي من المتوقع أن یحققها التغییر. أما الإطار المفاهیمي الثاني فقد صمم لإعلام 

إداریي التغییر بأي قسم من هذه الأقسام فضلا عن الثقافة، الافتراضات، والدهنیات المنتمیة لعملیة 

التغییر، یحاكي هذا النموذج نموذج لوین حول تحلیل قوى المجال في فهم القوى التي تؤثر على التغییر 

 2والسماح لهم بدراستها واتخاذ إجراءات فیما یخصها.

معوقات إدارة التغییر:  : 7

  وترتبط هذه المعوقات بما یلي:معوقات تنظیمیة:  -1

 عدم تبني إستراتیجیة اتصال جیدة. -

 حدوث أخطاء في التنفیذ. -

 عدم وضوح الرؤیة. -

 غیاب الخبرة. -

 غیاب إطار موجه لضبط التغییر. -

 عدم الفهم الصحیح. -

 عدم التشبع بثقافة التغییر. -

 معوقات سلوكیة: -2

 إهمال ردود فعل الأفراد. -

 صعوبة التعامل مع الأفراد في المنظمة. -

 العجالة في التطبیق واستعجال النتائج لأنها مصدر الوقوع في الأخطاء النوعیة. -

 الخوف من الفشل والخسارة. -

 .73، ص 2006 الأردن، ،دار الشروق للنشر والتوزیع، الإدارة قضایا معاصرة في ،  أحمد بطاح1
 .74 ص الإدارة، قضایا معاصرة في ، أحمد بطاح2
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 غیاب الثقة في الإدارة. -

وتتعلق بالبیئة الثقافیة والحضاریة من أهداف وعادات وتقالید وظروف معوقات اجتماعیة:  -3

 اقتصادیة إضافة إلى العلاقات السائدة بین أفراد المجتمع والتركیب الطبقي.

 فقضایا الثقافة تجعل من الصعب على أعضاء المنظمة الدخول في عملیة التغییر معوقات ثقافیة: -4

الصحیحة، وتدفعهم بعیدا عن رؤیة مشتركة وما یؤزم الوضع أكثر هو التغاضي عن الجوانب 

 1الثقافیة للتغییر.

  و تتمثل في:معوقات سیاسیة: -5

 كثرة الأطراف المساهمة في صنع القرار. -

 الضغوط السیاسیة -

 و تتمثل في:معوقات اقتصادیة و فنیة:  -6

 نقص الإمكانیات اللازمة لإحداث التغییر. -

 طریقة توزیع الموارد. -

 2قصور الإمكانیات المادیة و نقص التمویل. -

 ثالثا: مقاومة التغییر التنظیمي

 تعریف مقاومة التغییر: : 1

استجابة عاطفیة وطبیعیة اتجاه ما یعتبر خطر حقیقي أو "یعرف مخلوفي وبالعربي مقاومة التغییر بأنها:

  3"متوقع یهدد أسلوب العمل الحالي

تعریف آخر: مقاومة التغییر هي امتناع الموظفین عن التغییر أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة  -

 4والركون إلى المحافظة على الوضع الحالي.

 

 .19، ص 2004 العلیا، مركز الخبرات المهنیة للإدارة، القاهرة الإدارة وقرارات الإبداعي التفكیر ،  عبد الرحمان توفیق1
 .20 ص  مرجع سابق، العلیا،الإدارة وقرارات الإبداعي التفكیر ،  عبد الرحمان توفیق2
 319 بلال سكارنة، التطویر التنظیمي والإداري،  المرجع السابق، ص 3
 .177 ص 2006، عمان، 1 الحدیثة في المنظمات الإداریة، دار الشروق للنشر و التوزیع، طالاتجاهات زید عبوي، 4
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السلبیة للأفراد اتجاه التغیرات التي قد تحصل أو  ردود الأفعال فهوم مقاومة التغییر: متعریف حمود  -

التي حصلت في المنظمة، لاعتقادهم بأن هذا التغییر یشكل تهدید لأهدافهم الذاتیة أو الجماعیة أو 

 1لمصالحهم.

 تعریف آخر: و تعني مقاومة التغییر هي عبارة عن سلوك فردي أو جماعي یعمل على تعطیل ومنع -

 2عملیة التغییر.

 أسباب المقاومة كما یلي: larryیرى أسباب مقاومة التغییر: : 2

 عندما تكون أهداف التغییر غیر واضحة. -

 عندما یكون الأشخاص المتأثرون بالتغییر غیر مشتركین فیه. -

 عندما یكون إقناع الآخرین بالتغییر یعتمد على أسباب شخصیة. -

 عندما یتم تجاهل تقالید وأنماط ومعاییر العمل. -

  ضعیف أو مفقود عن موضوع التغییر.اتصالعندما یكون هناك  -

 عندما یكون هناك خوف من نتائج التغییر، أو تهدید للمصالح الشخصیة. -

 عندما یكون هناك خوف من فشل التغییر. -

 عندما تكون تكلفة التغییر أكبر من العائد منه. -

 عندما یرتبط التغییر بتهدیدات وظیفیة. -

 عندما یكون التغییر سریعا جدا. -

 عندما تكون الخبرات السابقة عن التغییر سیئة. -

 3عندما یكون هناك تعارض حقیقي بین الآراء فیما یتعلق بالتغییر. -

 إن معظم المؤلفین یتفقون على ستة أسباب رئیسیة لمقاومة التغییر وهي:

 بمعنى أن الفرد أو الجماعة التي سیحدث التغییر لها تتوقع أن تتأثر سلبا بذلك توقع نتائج سلبیة: -

 التغییر.

 .195 ص 2002، عمان، 1ار الصفا للنشر والتوزیع، طد كاظم، السلوك التنظیمي، ضريخ حمود 1
 .355 العمیان محمود سلیمان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال،  المرجع السابق، ص 2
 ص 2009، الإسكندریة، 1 أحمد ماهر، السلوك التنظیمي مدخل بناء مهارات، دار الجامعیة للطبع النشر والتوزیع، ط3

 419. 418ص 
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 یظن الموظفون أن التغییر سوف یؤدي بهم إلى أداء كم أكبر من العمل الخوف من زیادة العمل: -

 والحصول على عائد أقل.

 تستلزم التغییرات من الموظفین تعدیل الأمور التي تعودوا علیها لمدة طویلة ینبغي تحطیم العادات: -

 من الزمن.

عدم قیام المنظمة بتوضیح أسباب التغییر للآخرین بفعالیة، كما أنها لا توضح  ضعف الاتصال: -

 بصراحة التوقعات المستقبلیة المتوخاة من التغییر.

 یمكن الفشل في كون هیكل المنظمة وأنظمة العمل فیها الإخفاق في التماشي مع المنظمة ككل: -

وتقنیتها ومهاراتها ومعلوماتها ومبادئ العاملین (من ناحیة القیم والمعتقدات والمعاییر والافتراضات) 

 لیست متوائمة مع جهود التغییر.

 إن من یقاومون التغییر إنما یفعلون ذلك بسبب شعورهم بأن التغییر تمرد العاملین والموظفین: -

  1مفروض علیهم بالقوة.

 إن معالجة المقاومة الموجودة تجاه التغییر المحدث تستلزم معرفة المرحلة مراحل مقاومة التغییر:: 3

التي وصل إلیها من بین المراحل التالیة: 

وهي أولى مراحل المقاومة إذ یبذأ الأفراد بتكوین تصور للتغییر المحتمل وتكون ردود مرحلة عدم الحراك: 

 أفعالهم الأولیة مصحوبة بصدمة وعدم التصدیق، لذلك لا یفعلون شيء 

ویلاحظ في هذه المرحلة اتخاذ العدید من التصرفات كالانسحاب والتهرب من مرحلة إنكار الذات: 

المسؤولیة، والالتزام بأداء العمل بالطرق السابقة المعتادة قبل التغییر، والدفاع عن الإجراءات القدیمة 

 . ارتباكورفض التغییر، وهي محاولة حمایة من الوقوع في دائرة لا

 ویلاحظ فیها المظاهر التي سبق ذكرها للمقاومة وقیام الفرد بوضع أسباب لعدم قبول مرحلة المقاومة:

 التغییر.

وهو بدایة الاستسلام للتغییر والشعور بالكآبة لهذا الواقع فعندما یصبح التغییر حقیقة مرحلة الاكتساب: 

 واضحة، ینتاب الأفراد شعور بعدم السعادة والارتباك، ویبذلون قصارى جهدهم لتكوین معنى للتغییر.

 وهنا یبدأ الفرد بتكوین معنى للتغییر، ویلاحظ في هذه المرحلة مظاهر مثل كثرة مرحلة الاستكشاف: 

الأفكار الجدیدة، زیادة الأعمال المطلوبة وعدم القدرة على التركیز وانخفاض مستوى العمل والتضارب في 

 .20 ص 2012، المملكة العربیة السعودیة، 1 الحدیثة في الإدارة، قرطبة للنشر والتوزیع، طالاتجاهات طارق السویدان، 1
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المسؤولیات. إلا إنها تعتبر بدایة الشعور بالراحة منذ انطلاق التغییر وفیها یبدأ التركیز على المرحلة 

 1المستقبلیة وبدایة ظهور حماس المرحلة القادمة.

وهي بدیة التكیف مع التغییر، إذ یشرع الأفراد في هذه المرحلة بفهم الطرق الجدیدة مرحلة القبول: 

 والوقوف على كیفیة استخدامها وتكییفها وبالتالي یتم فیها تقبل التغییر.

وهنا یتكیف الأفراد مع التغییر، ویلاحظ خلالها مظاهر مثل بناء فریق العمل وتحدید مرحلة الالتزام: 

الأهداف والرضا عن العمل ووضوح الرؤیة والتعاون والتنسیق لمواجهة تحدیات العمل الجدیدة وتبنى 

المواقف الجدیدة مما یعني التكیف مع التغییر وهذه المرحلة التي یسعى الوصول إلیها المسؤولون عن 

 التغییر بأقل تكلفة وأقصر مدة.

 2وتختلف مدة كل مرحلة من هذه المراحل بحسب نوع التغییر، وكذا أسباب مقاومة التغییر بحد ذاتها.

أنواع مقاومة التغییر: : ى4

یعتبر التعامل مع المقاومة الظاهرة العلنیة ( الاحتجاج ترك العمل وخلافه) أسهل بكثیر  علانیة أو سریة:

من التعامل مع المقاومة السریة ( التغیب البطء في إنجاز العمل، زیادة حجم العمل الخاطئ وغیرها) 

 وذلك لصعوبة التعرف على أطراف وأبعاد المقاومة السریة.

وفردیة المقاومة تعني أن رفض التغییر أو الامتناع عنه یتم على مستوى محدد من فردیة أو جماعیة: 

الأفراد، أم جماعیة المقاومة فتعني أن عدم قبول التغییر یأخذ طابع جماعي، ومن المؤكد أن الحد من 

المقاومة الجماعیة یشكل صعوبة على إدارة المنظمة نظرا لتعدد الأفراد المقاومین واختلاف مستویاتهم 

 الفكریة والوظیفیة واحتیاجاتهم ورغباتهم المتعددة.

قد تكون مقاومة التغییر مرتبطة بصدى إدراك الأفراد وفهمهم لأهداف التغییر مؤقتة أو مستمرة: 

وإیجابیاته، وبالتالي تزول هذه المقاومة تبعا لاقتناعهم وتفهمهم لحقیقة التغییر ولأهدافه، في حین قد تكون 

هذه المقاومة مستمرة ولیس لعدم فهمهم للتغییر المقترح، بل لرفضهم التام له أو لعدم قبولهم لتغییر الوضع 

 القائم في المنظمة على الإطلاق .

مقاومة التغییر إما أن تكون سلبیة أو إیجابیة فتعتبر المقاومة إیجابیة من وجهة نظر إیجابیة أو سلبیة: 

المنظمة عندما یكون التغییر سلبیا بمعنى أن الفوائد المتحققة من التغییر أقل من التكالیف المدفوعة، أي 

 الإداریةر في العلوم الإداریة في العلوم ماجستي اتجاهات العالمیة نحو التغییر رسالة ،  صالح بن صالح عبد االله البلوي1
 .73،78، ص 2005جامعة نابل للعلوم الأمنیة الریاض، 

 .79  المرجع نفسه، 2
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أن المقاومة في هذه الحالة تساهم في منع استمرار هذه الخسائر في حین أن المقاومة السلبیة تتم عندما 

 1تكون نتائج التغییر إیجابیة مقارنة بتكالیفه.

إستراتیجیات مقاومة التغییر التنظیمي:  : 5

لیس هناك شك أن التغییر التنظیمي یصاحبه حالة من الخوف والتردد من طرف الأفراد، ولكن 

في المقابل هذا الخوف لیس بذلك القدر الذي یروج له، كما أنهم لیسوا بتلك الدرجة من التعلق بالوضعیة 

  :marlinfergusonالحالیة، وهذا ما تبینه مقولة مارلین فیرقورس 

وعلى هذا لسنا خائفین من التغییر بذلك القدر، و لسنا على قدر كبیر من التعلق بالطرق القدیمة". "

الأساس فمقاومة التغییر لیست بالمشكلة التي لا علاج لها. 

: إستراتیجیات عامة حضیت باهتمام وقبول leonard aschlesinger و john kotlerكما اقترح 

واسعین وأوضح حالات استعمال كلا منها ومزایاه وسلبیاتها، كما هو موضح في الجدول أدناه. 

تغییر التنظیمي.  ال : الإستراتیجیات العامة للوقایة من مقاومة02الجدول رقم 

الأثار المزایا الموقف الذي یستخدم فیه المرحلة  

1 
التعلم 

والاتصال 

الافتقار للمعلومات أو كون 

تحلیلها غیر صحیح 

حینما یقتنع الأفراد 

فیساعدون في تنفیذ التغییر 

تستغرق وقتا طویلا حینما 

یكون عدد الأفراد كبیرا 

المشاركة  2

عندما لا یملك المبادرون 

للتغییر المعلومات اللازمة 

وحینها یكون  لتصمیم التغییر،

لدى الأفراد الآخرین قوة كبیرة 

للمقاومة 

حینما یشارك الأفراد 

یكونون أكثر التزاما بتنفیذ 

التغییر، أي المعلومات 

التي تكون لدیهم عند 

التغییر سیتم دمجها في 

خطط التغییر 

ستحتاج إلى وقت طویل جدا 

إذا صمم الأفراد المشاركون 

تغییرا سلیم 

3 
الدعم 

والمآزرة 

حینما یقاوم الأفراد التغییر 

بسبب مشكلات التكیف 

لا ینفع أسلوب آخر في 

معالجة مشكلات التكیف 

یمكن أن یستغرق وقتا طویلا 

ویكلف الكثیر وقد یفشل 

 حلقة بحث جامعة دمشق كلیة ، التغییر التنظیميإدارة  نسرین البطران وروى الخطیب، دور العلاقات العامة في 1
 .15الاقتصاد قسم التسویق، ص
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4 
التفاوض 

والاتفاق 

حینما سیخسر الفرد أو 

الجماعات بسبب التغییر وهذه 

الجماعة تملك قوة كبیرة 

للمقاومة 

أحیانا یكون أسلوبا سهلا 

من أجل تجنب مقاومة 

كبیرة 

یمكن أن یكون ذو تكلفة عالیة 

في حالات كثیرة إذا ما نبهت 

الآخرین للتفاوض من أجل 

الامتثال للتغییر 

5 

التحكم 

والاتفاق 

(المناورة) 

حینما لا تنجح الأسالیب 

الأخرى أو تكون غالیة 

التكالیف 

یمكن أن تكون حلا سریعا 

وغیر مكلف لمشكلات 

المقاومة 

یمكن أن تؤدي إلى مشكلات 

مستقبلیة إذا شعر الأفراد أنه 

قد تم التحكم بهم 

6 

القوة الإكراه 

والتصریح 

الضمني 

حیث تكون سرعة التغییر 

حتمیة أو ضروریة، أو تكون 

لمخططي التغییر قوة ملحوظة  

حل سریع و یمكن أن 

یتغلب على صور المقاومة 

قد یمثل مخاطرة ترك الأفراد 

حاقدین على مخطط التغییر 

 التعلم والاتصال: -1

حینما یكون هناك نقص في المعلومات لدى الأفراد ویمیلون إلى مقاومة التغییر، وعلیه یمكن   

لك من خلال ذتوفیر اكبر قدر ممكن من المعلومات والتحالیل من نوع التطویر،وأدواته، وأهدافه ویتم 

وعلى المنظمة أن معلم أن جهود التعلیم والاتصال تحتاج إلى وقت ومجهود  حلقات التعلم والمناقشة،

 وتكلفة.

 :المشاركة -2

وتحدد البدائل الخاصة بالتطویر، ویتم اتخاذ القرارات  حینما تحدد المشاكل التي تحتاج إلى تطویر،

الخاصة بالتطویر، وتعد خطط التطویر بمعزل عن مشاركة العاملین المتأثرین بها فلا تنتظر إلى المقاومة 

والتصدي وعلیه إذا قامت الإدارة بتوفیر المعلومات الخاصة بطبیعة المشاكل وأن یشاركوا في كافة 

الدراسات والتحلیلات والقرارات الخاصة بالتطویر، ولكن یعاب على هذه الطریقة أنها تحتاج إلى وقت 

 أطول لضمان حسن مشاركة العاملین.
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 الدعم والمآزرة: -3

أو یعني هذا أن توفر الإدارة الموارد المادیة والمعنویة اللازمة للتطویر، وتشیر الموارد المالیة إلى 

میزانیة مناسبة، وخبراء ومستشارین وتشیر الموارد المعنویة إلى إصغاء المدیرین إلى مرؤوسیهم وتدریبهم، 

 1وتخفیف توترهم، وبالطبع یحتاج هذا الدعم إلى وقت وتكلفة حتى یشعر العاملین بهذا الدعم.

 التفاوض والاتفاق: -4

حینما یكون لدى العاملین والمدیرین الحجة والمعلومة بأن التطویر سیضرهم، یحتاج الأمر من  

المنظمة أن تتفاوض معهم، الأمر الذي یعني ضرورة تقدیم تنازلا لهم سعیا للاتفاق معهم، بل قد تضمن 

تعهدهم والتزامهم بخطة التطویر، وتضمن تجنب مشاكل مصاحبة للتطویر والتغییر، إن مثل هذه التسویة 

 قد تكلف الإدارة تكلفة غالیة.

 التحكم والإنفاق (المناورة): -5

وهي عبارة عن فن استخدام الحیل السیاسیة وقد ینجح استخدامها حینما لا تنجح الطرق السابقة، 

كما أنها تعني فن التأثیر على العاملین من خلال اقتناء معلومات معینة ذات أثر إیجابي على العاملین، 

وربما استخدام بعض الشعارات الرنانة، بالرغم من تمیز هذا الأسلوب بالسرعة وعدم التكلفة، إلا أنهى قد 

 2یؤدي إلى نتائج عكسیة إذا شعر العاملون بما تقوم به المنظمة من مناورة لهم.

 القوة الإكراه و التصریح الضمني: -6

وتشیر هذه الطریقة على استخدام المنظمة قوتها بالتهدید والعقاب، سواء كان ذلك ضمني أو 

علني، وینجح هذا الأمر حینما یملك المشرفون على التطویر والقوة الكافیة، للتهدید أو العقاب (بالحرمان 

من الحوافز، أو المزایا والخدمات أو الحرمان من الترقیة أو ربما النقل إلى مكان أقل)، ویعتبر هذا 

 3الأسلوب سریع ومؤثر، ولكن تأثیره مؤقت ویجب عدم استخدامه لمدة طویلة.

مزایا مقاومة التغییر: : 6

جرت العادة أن ینظر إلى مقاومة التغییر على أنها ظاهرة سلبیة، ومع ذلك فإن لها بعض النواحي  

 الإیجابیة و المتمثلة أساسا في:

، ص 1996 العامة  یسقط الإدارة من معهد الإداري أسباب وتأكید ومقاومة التغییر التنظیمي مجلة ،  الساعدي علاء1
20 ، 

 .356، ص 3، العدد 39 مجلد ، العامةالإدارة مجلة ، مقاومة التغییر،  الفوزان ناصر محمد2
 .18، ص 2007، 2 والأعمال دار وائل للنشر، طالإدارةور، منص  العامري صالح مهدي محسن والغالي طاهر محسن 3
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                                 التغییر التنظیمي          الفصل الرابع:                 

مقاومة التغییر تجبر إدارة المنظمة على توضیح كل جوانب التغییر للموظفین من أهداف ووسائل  -

 وآثار بشكل أفضل.

 مقاومة التغییر تكشف ضعف قنوات الاتصال وعدم فعالیتها في نقل المعلومات. -

تدفع إدارة المنظمة إلى تحلیل دقیق  حالة الخوف والقلق التي تنتاب الموظفین جراء هذا التغییر -

 للنتائج المحتملة للتغییر سواء المباشرة أو غیر المباشرة.

تكشف مقاومة التغییر نقاط ضعف المنظمة خاصة ما تعلق منها بعملیة معالجة المشكلات واتخاذ  -

 القرارات حیث تقوم الإدارة باتخاذ الإجراءات الوقائیة قبل تطور المشكلات وتفاقمها.

یمكن لمقاومة التغییر أن تدفع الإدارة إلى تفحص مقترحاتها للتغییر بشكل متعمق وبجدیة متناهیة  -

 للتأكد من أنها مناسبة وبالتالي التخطیط والتنفیذ السلیم لعملیة التغییر التنظیمي.

المقاومة تزود الإدارة بالمعلومات حول اتجاهات الموظفین نحو قضیة معینة، كما تعتبر مقاومة  -

التغییر متنفسا للموظفین للتعبیر عن مشاعرهم، ویمكن أن تشجعهم على التفكیر الحدیث والتحدث 

 1عن التغییر بصورة أكبر حتى یتفهموه.

سلبیات مقاومة التغییر التنظیمي: : 7

تعتبر مقاومة التغییر التنظیمي عموما، سواء على مستوى الفرد أو على مستوى المنظمة من القوى 

المعرقلة لما لها من آثار سلبیة قد تؤدي إلى فشل أو تعطیل برامج هذا التغییر وفیما یلي بعض السلبیات 

التي قد تسببها مقاومة التغییر التنظیمي: 

 إضعاف قیادة التغییر والتشكیك في مدى فعالیة برامج التغییر التنظیمي. -

تبعثر جهود المعنیین ببرامج التغییر وتحویلها من تنفیذ هذه البرامج إلى البحث عن أسالیب التغلب  -

 على المقاومة.

 هدر الوقت، حیث تودي المقاومة إلى إطالة المدة اللازمة لتطبیق برامج التغییر التنظیمي. -

تدني مستویات الأداء لدى الموظفین خاصة في ظل انشغالهم بالصراعات التنظیمیة وتزاید معدلات  -

 الغیاب و دوران العمل.

انتشار الآثار النفسیة والاجتماعیة السلبیة على مستوى الفرد والجماعة مما یفتح الباب على مصراعیه  -

 أمام الصراعات التنظیمیة.

 .32، ص 2003، 3 ط، دار حافظ للنشر والتوزیع،  عبد االله بن عبد الغني، التطور التنظیمي1
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                                 التغییر التنظیمي          الفصل الرابع:                 

انخفاض مستویات الالتزام والولاء التنظیمي والرضا الوظیفي مع تشویه الصورة الذهنیة للمنظمة لدى  -

 موظفیها وجمهورها.

أو  فشل كلي لعملیة التغییر التنظیمي واحتمال انهیار المنظمة لعدم تجاوبها مع متطلبات العصر -

 على الأقل تعطیل مصالح المستفیدین من الخدمة والإخلال بسلامة سیر عمل المنظمة.

اللامبالاة والسلبیة نتیجة سیادة الأفكار التقلیدیة التي تحارب الأفكار والمناهج الحدیثة في العمل، مما  -

یؤدي إلى تخلف المنظمة وعدم قدرتها على مجارات المنظمات الأخرى التي قطعت أشواطا في 

 التغییر الهادف.
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                                 التغییر التنظیمي          الفصل الرابع:                 

 خلاصة الفصل:

   یتضح من خلال عرضنا لهذا الفصل والذي تضمن التغییر التنظیمي أنه مع التطورات الحاصلة على 

المنظمات أصبح التغییر ضرورة حتمیة من أجل اكتساب المیزة التنافسیة وأیضا من أجل مواكبة التغییرات 

 الحاصلة في البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة.
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الفصل الخامس:الدراسات  

 السابقة
 تمهيد

لدراسات السابقة لإدارة الموارد  أولا: 

 البشرية

  الدراسات السابقة للتغيير التنظيميثانيا:

 ثالثا: الدراسة النقدية للدراسات السابقة

 خلاصة فصل
 



  الدراسات السابقة                                                      :الفصل الخامس

 تمهید:

تعتبر الدراسات السابقة اللبنة الأساسیة التي ینطلق منها كل باحث، وذلك عند مراجعتها ومعرفتها 

ومعرفة النتائج التي توصلت إلیها، لتبني علیها فیما بعد افتراضات ومقدمات لدراسات أخرى، وقبل 

التطرق إلى هذه الدراسة حاولنا الرجوع إلى عدة دراسات عربیة محلیة وأجنبیة لها علاقة بموضوع الدراسة 

 سنتطرق إلیها في هذا الفصل.
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  الدراسات السابقة                                                      :الفصل الخامس

 أولا: الدراسات السابقة حول إدارة الموارد البشریة:

 الدراسات الأجنبیة:

 :pablo Ruiy plomino Racardo Martineyدراسة 

 بعنوان "إدارة الموارد البشریة والتمرن الأخلاقي" دراسة میدانیة بالشركة 2011أجریت سنة 

 المصرفیة الإسبانیة.

تضمنت هذه الدراسة تساؤل رئیسي هو "ما مدى توفر الأخلاق في مبادرات التدریب المقدمة 

للموظفین بالشركة؟ حیث هدفت هذه الدراسة إلى محاولة تحلیل دور إدارة الموارد البشریة في تعزیز 

 الأخلاق داخل الشركة وذلك بالتركیز على أحد ممارساتها وهو التدریب.

 تم استخدام في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي.

  موظف.41464واعتمدت على عینة مقدرة بـ 

 وأهم نتائج هذه الدراسة:

-نجاح البرامج لا یعتمد فقط على تنفیذ آلیات مكتوبة، صریحة ورسمیة وإنما على الاتساق المتأمل مع 

 عملیات تنظیمیة أخرى من بینهما التدریب على الأخلاقیات.

-یرتبط التدریب بشكل كبیر وإیجابي بمجال الأخلاقیات في الشركة المصرفیة، حیث ولد أثرا إیجابیا على 

 1الموظفین

  بعنوان:2012 سنة waliaدراسة 

Impact of human rescource management (HRM) practives on employee 
retertion 

) على الاحتفاظ بالموظفین وقد أجریت هذه الدراسة HRM"أثر ممارسات إدارة الموارد البشریة (

) في ولایة Axisلمعرفة تأثیر ممارسات إدارة الموارد البشریة على الاحتفاظ بالموظفین في فروع بنك (

 هاریانا بالهند.

1 http/l roquest.cim/ openriview/efoe 4FB10d 6 dobe5. 
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  الدراسات السابقة                                                      :الفصل الخامس

وقد توصلت هذه الدراسة إلى أن للموظفین في المنظمة مكانة كبیرة لیس بالنسبة للمنظمة فحسب 

وإنما بالنسبة للموظف، وتبرز الدراسة أهمیة الاحتفاظ بالموظفین وذلك من خلال مراعاة التوازن بین 

 العمل والحیاة لدى الموظف.

 الدراسات العربیة:

 الدراسة الأولى:

رسالة ماجستیر تخصص الأعمال الإلكترونیة بعنوان "أثر عملیات نظم إدارة الموارد البشریة في 

ذكاء المنظمة-دراسة میدانیة في مجموعة الجمیح في الدمام بالمنطقة الشرقیة-المملكة العربیة السعودیة 

، جامعة 2013من إعداد الطالب: محمود محمد القردحجي، وبإشراف من: أسعود محمد المحامید، سنة 

 الشرف الأوسط، المملكة العربیة السعودیة.

من بین أهداف هذه الدراسة: بیان أثر عملیات نظم إدارة الموارد البشریة (الاختیار والتدریب-

 التقییم-المساواة بین الموظفین) وفرضیاتها كالآتي:

≥a-لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لاختیار الموظفین في ذكاء المنظمة عند مستوى الدلالة  0.05  

 -لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لتدریب وتنمیة الموظفین في ذكاء المنتظمة عند مستوى الدلالة

a≤ 0.05 

  اعتمد المنهج الوصفي التحلیلي كما استعمل الاستمارة فقط كأداة منهجیة.منهج الدراسة وأدواتها:

 من أهم نتائج هذه الدراسة: نظام اختیار الموظفین فعال لكنه یرتكز على الطرق التقلیدیة.

 -تراعي مجموعة الجمیع المساواة بین جمیع الموظفین.

 الدراسة الثانیة:

 8ورقة بحث منشورة في مجلة جامعة بحث الرضا العلمیة في عددها الثامن والمنشورة في 

 بعنوان "دور سیاسات الأفراد في تقویم أداء إدارة الموارد البشریة بمنشآت 2013سبتمبر من سنة 

، من إعداد الباحث أبو سفیان محمد البشیر علي وأمین 2008،2013المشروبات الغازیة في السودان 

 صالح الحسن محمد.

102 
 



  الدراسات السابقة                                                      :الفصل الخامس

هدفت هذه الدراسة إلى: دراسة دور كل جوانب: التدریب-نظم الترقیات-تخطیط القوى العاملة-

 في تقویم أداء إدارة الموارد البشریة بمنشآت تصنیع المشروبات الغازیة في السودان.

 ولتحقیق أهداف الدراسة وضع الباحثان فرضیات كالآتي:

 -توجد علاقة بین التدریب وأداء إدارة الموارد البشریة بمنشآت تصنیع المشروبات الغازیة في السودان.

-توجد علاقة بین نظم الترقیات وأداء إدارة الموارد البشریة بمنشآت تصنیع المشروبات الغازیة في 

 السودان.

اعتمد الباحثان على عینتین هما الحصریة والعشوائیة الطبقیة كما خلصا إلى نتائج أهمها: ضعف 

كفاءة إدارة الموارد البشریة للمنشآت في وضع نظم مناسبة وعادلة للترقیات، ضعف أداء إدارة الموارد 

البشریة لمنشآت تصنیع المشروبات الغازیة في السودان، ضعف إدارة الموارد البشریة للمنشآت في 

 الوصول إلى تحقیق' استقرار العمالة بها. 

 الدراسات المحلیة:

  الدراسة الأولى:

دراسة " رقام لیندة" بعنوان دور إدارة الموارد البشریة في تسیر التغییر في المؤسسات الاقتصادیة 

 تهدف هذه الرسالة إلى 2014، 2013الكبرى في ولایة سطیف، رسالة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة 

التعرف على دور غدارة الموارد البشریة في تسیر عملیات التغییر في المؤسسات الاقتصادیة الكبیرة 

العامة والخاصة،  من خلال التعرف على المهام الأكبر ممارسة ودرجة المقاومة التي تواجه بها التغییرات 

المختلفة التي تعیشها المؤسسة، وقد توصلت الدراسة إلى تقدیم نتائج تمكننا من تصحیح وتدعیم 

الممارسات التي تحقق نجاح المشاریع التغییرات من خلال طرح الإشكالیة التالیة: ما هو دور إدارة الموارد 

البشریة في تسیر عملیات التغییر في المؤسسات العمومیة والخاصة في ولایة سطیف؟ حیت اعتمدت هذه 

الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي، أما الدراسة المیدانیة فقد تم اختیار فروض البحث باستعمال كل 

من أداتي البحث المقابلة والاستمارة لاستقصاء آراء مدیري إدارات الموارد البشریة في المؤسسات 

 الاقتصادیة الكبرى في ولایة سطیف: فكانت الفرضیات كالآتي:
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  الدراسات السابقة                                                      :الفصل الخامس

- یسیطر نشاط كتابعة تغیرات قوانین العمل ومعرفة نقاط القوة والضعف الموارد البشریة الموجودة داخل 

 المؤسسات على عمل مدیري الموارد البشریة,

- تتحمل غدارة الموارد البشریة في المؤسسات محل الدراسة جامعیون مختصون في العلوم الإقتصادیة 

 1والعلوم القانونیة والاجتماعیة.

 الدراسة الثانیة:

دراسة "علاوي عبد الفتاح" بعنوان" أثر التغییر التنظیمي على أداء الموارد البشریة" دراسة حالة 

 .2013-2012شركة سونلغاز وحدة الأغواط، رسالة دكتوراه في علوم التسییر،

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على دور القیادة العلیا في إدارة التغییر التنظیمي والتعامل مع 

قاومته، والتعرف على أهم أسباب مقاومة العاملین للتغییرات التنظیمیة وأسالیب تلك المقاوم والنتائج 

المترتبة عنها، كما حاول الباحث التعریف بأهم الاستراتجیات والآلیات التي تساعد على النجاح في إدارة 

التغییر وحسن التعامل مع مقاومته والحد منها، ومن هما تمثلت الإشكالیة الدراسة في : ما مدى تأثیر 

التغییر التنظیمي على أداء الموارد البشریة؟ حیث تم الاعتماد في القسم النظري على المنهج التحلیلي 

بغیة استقراء الجانب النظري للموضوع وفهم محتویاته وتحلیل أبعاده، أما في القسم التطبیقي فتم الاعتماد 

على المنهج دراسة الحالة والمنهج الوصفي التحلیلي عن طریق المسح الاجتماعي باستخدام الاستبیان 

إضافة إلى استخدام الوثائق والسجلات لجمع المعلومات وقد تم اختیار شركة سونلغاز باعتبارها أحد أهم 

 المؤسسات الإنتاجیة الهامة التي تحاول تحسین آلیات تسیرها وأدائها وفرضیات الدراسة كالآتي: 

 - وجود  دلالة إحصائیة لكل من التغییر في الجانب البشري بأبعاده.

 - هناك أثر للتغییر في أبعاد الهیكل التنظیمي على أداء الموارد البشریة.

 

 

 

 مرجع سبق ذكره ، لیندة رقام 1
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 ثانیا: الدراسات السابقة حول التغییر التنظیمي:

 الدراسات الأجنبیة:

 الدراسة الأولى:

 Corder ,R .Gibson(1، 1995دراسة(

ركزت على التغییر التنظیمي واسع النطاق في وكالة حكومیة كبیرة، وتشمل ثلاثة نماذج أساسیة 

للتغییر التنظیمي (النموذج العقلاني، والنموذج الثقافي الاجتماعي، ونموذج السلطة)، شكلت إطار العمل 

النظري للدراسة، لأن استخدام هذه النماذج الثلاثة یبین أن جهود التغییر تظهر استعمال متغیرات وسیطة 

وهیكلة وتكنولوجیة وسلوكیة صممت لزیادة الفاعلیة والكفاءة من خلال محاور تمثل ) تحسین العملیات     

وتحسین القیادة والإدارة ومهارات التدریب، وتحسین التواصل ومشاركة العاملین، تحسین علاقة المستهلك، 

 وتحسین البیئة محل العمل، وتمكین العاملین، وتبدیل علاقات السلطة).

 الدراسة الثانیة:

 Schloemer, L , Fred,1995:2دراسة 

وتدور حول استجابة العاملین للتغییر التنظیمي السریع، وإبداء معلومات حول ما یحتاج إلیه 

المدیرون الإدارة أكثر كفاءة لموقع العمل، ومن فرضیات الدراسة أن أنماط شخصیة المدیرین تؤثر في 

 من رؤساء الفروع في أكثر من 43استجابتهم للتغییر بطرائق یمكن التنبؤ بها، وتكونت عینة الدراسة من 

ولایة أمریكیة وقد اختبرت فیها عملیات إعادة تنظیم واسعة، وتشیر نتائج الدارسة إلى أن عینة الدراسة  

أعطت نسبة قویة وعالیة لنمط الشخصیة الفكریة أكثر من أي أسلوب معرفي آخر، وأشارت النتائج أیضا 

إلى أن المستجیب كانوا من نمط الشخصیة التحلیلیة، في حین أظهرت الشخصیات العلمیة والواقعیة عدم 

 عرضا أكبر مع تغیرات مكان العمل.

 

1 Corder, Roberd Gibson, large- scale organizational change within the Viraginia Depetment 
of transportation, virginnia conmin weamth uninersity , DIS.ABS6 int, v56 N4,oct,1995 P15 
2 Schoemer, lewis Fred,Enployee responses to rapid changes : what Staff need to manage 
transitions effectively ,spalding university  ,dis, Absint ,v,56 N4 Oet,1995P17   
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 الدراسات العربیة:

 الدراسة الأولى:

دراسة قامت بها نادیا حبیب أیوب، عنوانها "دور ممارسة التعلیم التنظیمي في مساندة التغییر 

 1الإستراتیجي في المنشآت السعودیة الكبرى".

 أنه یوجد لدى الباحثین الأكادیمي، لموضوع التعلیم التنظیمین وذلك لأهمیة في وتتمحور الإشكالیة:

إنجاح استراتیجیات التغییر في المؤسسات، مما یسمح بتحقیق مزایا تنافسیة لتلك المؤسسات، وكما تشیر 

 الباحثة تضمن الدراسات التطبیقیة في هذا المجال.

وتحاول الدراسة التركیز على القرارات الإستراتیجیة في المنشآت السعودیة الكبرى التي أدت إلى 

إحداث التغییرات الإستراتیجیة فیها استجابة للتغیرات البیئیة المحیطة وتتمثل تساؤلات هذه الدراسة فیما 

 یلي:

 - ما هي درجة تطبیق التعلیم التنظیمي في المؤسسات السعودیة؟1

 - هل تختلف درجة تطبیق التعلیم التنظیمي في منشآت الدراسة وفقا لـ:2

 أ- دعم الإدارة العلیا العملیة التعلیم التنظیمي.

 ب- طبیعة النشاط الاقتصادي الذي تؤدیه المنشآت .

 ج- نوع ملكیة هذه المنشآت.

 د- حجم المنشآت مقارنة مع نسبة مبیعاتها السنویة؟

- هل توجد علاقة بین تطبیق التعلیم التنظیمي وبین قدرة الإدارة على تقدیم التغییر الإستراتیجي في 3

 المنشآت السعودیة الكبرى بنجاح؟

- هل وضع خطة جدیدة للتعلیم التنظیمي یؤدي إلى إنجاح التغییر الإستراتیجیة التي قامت بها 4

 المنشآت؟

 نادیا حبیب أیوب، دور ممارسة التعلیم التنظیمي في مساندة التغییر الإستراتیجي في المنشآت السعودیة الكبرى، الإدارة  1
. 64-63 ص،، المجلد الرابع والأربعون، العدد الأول2004العامة، معهد الإدارة العامة، 
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 - اعتمد المنهج الوصفي في هذا البحث

  منشأة واستخدمت العینة العشوائیة الطبقیة.1000منشأة من مجموع 100- وقد أخذت 

 أما نتائج البحث تمثلت في:

-فترة لا تتجاوز سنتین في إجراء التغییرات الإستراتیجیة داخل المنشآت محل الدراسة، فقد كانت 1

 الرئیسیة من هذه التغیرات هي الاستثمار في مجال الموارد البشریة العاملة في المنشأة.

 - قدرة الإدارة على إجراء التغییرات الإستراتیجي معتدلة في معظم المنشآت.2

 - البعد الثقافي هو الأكثر ارتباطا بتقدیم التغییر التنظیمي.3

 - متغیر البعد الاستراتیجي هو ثاني بالنسبة لعلاقته بتقدیم التغییر الاستراتیجي.4

 - متغیر البعد التنظیمي هو الثالث في علاقة التغییر التنظیمي.5

 الدراسة الثانیة:

صاحبة الدراسة هي أمل حمد الفرحان من كلیة غدارة الأعمال بالجامعة الأردنیة،" الثقافة 

 1التنظیمیة والتطویر الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردني دراسة تحلیلیة"

تهدف هذه الدراسة إلى الكشف عن مدى توفر الثقافة التنظیمیة وعن واقع التطویر الإداري في 

مؤسسات القطاع العام الأردني، ودراسة العلاقة بین المفهومین، ومعرفة تأثیر حجم المؤسسة على هذه 

 العلاقات.

 وهذه الدراسة تسعى إلى التمهید لإدخال التطویر والتغییر المناسب.

 وقد صاغت الباحثة فرضتین أساسیتین تندرج تحتهما فرضیات جزئیة وهي كالتالي:

 لا توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة التوجه نحو التطویر الإداري ن تندرج تحتها الفرضیة الأولى:

 الفرضیات الفرعیة التالیة:

 أمل حمد الفرحان، الثقافة التنظیمیة والتطویر الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردنیة، دراسة تحلیلیة" المجلة  1
. 38 ص 2003الأردنیة للعلوم التطبیقیة العلوم الإنسانیة" المجلد السادس جامعة العلوم التطبیقیة الأهلیة، عمان، الأردن،
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 - لا توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة وعملیة تبسیط الإجراءات.1

 - لا توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة وتنمیة القوى البشریة.2

 - لا توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة وعملیة التوجه نحو استخدام التكنولوجیا.3

 لا تختلف طبیعة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة والتوجه نحو التطور الإداري الفرضیة الثانیة:

 باختلاف حجم الإدارة. تأتي تحتها الفرضیات التالیة:

 - لا تختلف طبیعة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة وتبسیط الإجراءات باختلاف حجم الإدارة.1

 - لا تختلف طبیعة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة وإعادة هیكلة باختلاف حجم الدائرة.2

 - لا تختلف طبیعة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة و تفویض الصلاحیات باختلاف حجم الدائرة.3

  موظف اختیارهم عشوائیا من بین العاملین.400- ولقد كانت عینة البحث 

  والنتائج المتحصل علیها كالتالي:

- توفر أبعاد التطویر الإداري بنسب متوسطة ویتضح من البحث أن نسبة التطویر أقل من الثقافة 1

 والمغزى من ذلك أن عملیة التطویر لا تزال في بدایتها.

 - توفر أبعاد الثقافة التنظیمیة بنسب متوسطة .2

 - حجم المؤسسة یؤثر في العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والتطویر الإداري.3

بمعنى زیادة حجم المؤسسة یؤدي إلى ضعف مستویات الثقافة التنظیمیة وكذلك من صعوبة توفیر أبعاد 

 التطویر الإداري.
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 لجزائریةالدراسات ا

 :الدراسة الأولى

وهي إعداد الباحث سعدون یوسف، وتحمل عنوان:" التحلیل السوسیولوجي للتغییرات التنظیمیة في 

  1المؤسسات الصناعیة الجزائریة "

حیث تضمنت إشكالیة الدراسة التنظیمات الجزائریة في فترة ما بعد الاستقلال التي واجهت ضعف 

في التسییر ونقص الخبرة لدى الإطارات، مما جعل ضرورة تغییر الأبنیة التنظیمیة سعیا للقضاء على 

 العراقیل التي تقف في وجه المؤسسات الصناعیة الجزائریة.

فقد وجدت تغیرات تنظیمیة للإصلاح الاقتصادي شملت مختلف القطاعات الصناعیة الحیویة، 

 إلى وقتنا الحالي، وما الهدف من لویسعى البحث إلى الكشف عن هذه المراحل المتتالیة مند الاستقلا

 هذه الاستراتیجیات التنظیمیة في التسییر وما انعكاساتها على جماعات العمل المشاركة فیها.

 وتمثلت تساؤلات الإشكالیة فیما یلي:

-ما هي مجالات التغییر التنظیمي وأهدافه والمعوقات التي تعترض تنفیذ هذا التغییر على مستوى 

 مؤسسة سونلغاز بعنابة؟

 ؟ل-ما هي الأفاق التنمویة المسطرة لتطویر هذه المؤسسة في المستقب

 أما الفرضیات تتمثل فیما یلي:

أ-ما لذي یترتب على التغیرات التنظیمیة التي أدخلت على أبنیة المؤسسات الصناعیة الجزائریة عبر 

 المراحل التاریخیة المتعاقبة، وما هي ردود أفعال جماعات العمل في ذلك عبر تلك المراحل؟

ب-ما هي المجالات التنظیمیة المستهدفة من عملیة التغییر التنظیمي في مؤسسة سونلغاز في مرحلة في 

مرحلة تطبیق قوانین الاستقلالیة والتوجه نحو الخوصصة واقتصاد السوق، وما هو تأثیر التغیرات على 

 جماعات العمل، المشاركة في التنظیم؟

 سعدون یوسف، التحلیل السوسیولوجي للتغییرات التنظیمیة في المؤسسات الصناعیة الجزائریة دراسة میدانیة بمؤسسة 1
سونلغاز بعنابة، أطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه الدولة، قسم علم الاجتماع، كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة والاجتماعیة، 

 .2003،2004جامعة باجي مختار،
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 ج-ما هي أراء المبحوثین حول الأفاق التنمویة المستقبلیة لمؤسسة سونلغاز؟

وقد اعتمدت الدراسة على مجموعة من المناهج وهي: المنهج التاریخي والمنهج الوصفي والمنهج النوعي، 

 كما اعتمد الباحث على طریقتین للبحث:

-طریقة دراسة الحالة وهي مؤسسة سونلغاز بعنابة، وكذلك طریقة المسح الاجتماعي لعمال المؤسسة 

 عاملا. واستخدم الباحث أدوات جمع البیانات التالیة: الملاحظة، 210حیث تمثلت العینة البحث في 

 المقابلة، الوثائق والسجلات، الاستمارة.

 وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

 -المجالات التنظیمیة المستهدفة بعملیة التغییر وهي العناصر الاقتصادیة في التنظیم بنسب غالبة.

 -تهدف إلى التغیرات التنظیمیة بالدرجة الأولى إلى تحقیق أهداف اقتصادیة 

 -معوقات تحقیق الأهداف المسطرة للتنظیم تتمثل في الجانب البشري والجانب التقني.

 -الأفاق التنمویة للمؤسسة حسب رأي المبحوثین تشیر لإلى أن المؤسسة في طریقها للتوسع ببطء.

 الدراسة الثانیة"

وهي إعداد الباحث بن زروق جمال، تحت عنوان" الاتصال التنظیمي  وضرورة التغییر داخل 

 1المنشأة الجزائریة خلال مرحلة الإصلاحات الاقتصادیة"

وتمحورت الإشكالیة حول المنشأة الجزائریة التي عرفت تحولات جذریة في العشریة الأخیرة، وهذا 

التحول كان نتیجة لضغوطات خارجیة وداخلیة على المنشأة، لذلك ظهرت إصلاحات تهدف إلى 

خوصصة المنشأة من أجل الانتقال إلى اقتصاد السوق، ثم أشار الباحث لإلى ظهور رفض لهذه 

الإجراءات تمثلت في شكل احتجاجات واضطرابات، فیتساءل الباحث هل یمكن أن تنجح هذه المرحلة 

 الانتقالیة رغم مقاومة العمال لها داخل المنشأة؟

 الاقتصادیة دراسة الإصلاحات بن رزوق جمال، الاتصال التنظیمي وضرورة التغییر داخل المنشأة الجزائریة خلال مرحلة 1
 مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علوم الاتصال، قسم علوم  ALFASIOمیدانیة بالجزائر لصناعة الحدید والصلب 

 .2000، 1999الاتصال، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة باجي مختار، عنابة، 
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 ثم أشار إلى قادة التغییر الذي یتجاهلون هذه المقاومات.

ویؤكد الباحث إلى أهمیة الاتصال في جعل أفراد التنظیم یقبلون التغییر ویتعاونون لإنجاحه، ثم 

یضع التساؤل: هل أدركت المنشأة الجزائریة أهمیة الاتصال  في عملیة إنجاح الانتقال بها نحو وضعیة 

 أفضل؟

 وتمثل التساؤل العام للبحث فیما یلي:

ما هو دور الاتصال التنظیمي في ضرورة التغییر التنظیمي داخل المنشأة الجزائریة ویندرج تحت 

 هذا السؤال ثلاثة تساؤلات فرعیة وهي:

- هل یمكن للاتصال التنظیمي أن یزود الأفراد بجمیع المعلومات حول صیرورة التغییر؟ وما الذي ینتج 1

 عن ذلك؟

 -كیف یساهم الاتصال في جلب الفاعلین وتحفیزهم من أجل إنجاح التغییر التنظیمي؟2

 -هل یساهم الاتصال في الحد من مقاومة الأفراد للتغییر التنظیمي ودفعهم للمساهمة في تحقیقه؟3

 وتمثلت فرضیات الدراسة في:

 -یساهم الاتصال التنظیمي في إعلام الفاعلین داخل المنظمة بالمعطیات الجدیدة.1

 -یساهم الاتصال في تحفیز وجلب وترغیب الفاعلین في إنجاح عملیة التغییر.2

-یمكن للاتصال التنظیمي أن یقلص من شدة مقاومة الفاعلین للتغییر التنظیمي، وأن یجعلهم یتكیفون 3

 معه ویعملون على تحقیقه.

وقد اعتمد الباحث على ثلاثة مناهج وهي المنهج الوصفي والمنهج الإحصائي بالإضافة إلى منهج تحلیل 

 المحتوى.

  فرد600 من مجتمع البحث الكلي %5 فرد، أي بنسبة 300وتمثلت عینة البحث في 
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واستخدم الباحث أدوات جمع البیانات التالیة: الملاحظة المقابلة والاستمارة وقد توصل الباحث إلى نتیجة 

عامة، وهي أن التغییر الذي عرفته المنشأة یحیط به غموض وعدم الدقة في المعلومات المقدمة وعدم 

 وضوحها وغیاب مصدر رسمي لها.

 ثالثا: الدراسة النقدیة للدراسات السابقة

 الدراسات الأجنبیة لموضوع إدارة الموارد البشریة

 Pablo Ruiz Plomino and- الدراسة الأولى بعنوان " إدارة الموارد البشریة والتصرف الأخلاقي"

Rarado Martineg تشترك هذه الدراسة مع دراستنا في متغیر إدارة الموارد البشریة حیث تضمنت دور 

إدارة الموارد البشریة في تعزیز الأخلاق داخل المؤسسة، نستنتج من هذه الدراسة أن لإدارة الموارد البشریة 

الدور الرئیسي في تعزیز الأخلاق داخل المؤسسة أي أن لإدارة الموارد البشریة تأثیر مباشر داخل 

 المؤسسة.

 وقد أجریت هذه الدراسة لمعرفة تأثیر ممارسات إدارة الموارد البشریة Waliaأما الدراسة الثانیة فهي لـ

على الاحتفاظ بالموظفین، تشترك هذه الدراسة مع دراستنا الحالیة في متغیر إدارة الموارد البشریة حیث 

نستخلص منها أن لإدارة الموارد البشریة دور في إحداث التغییر في المنظمة باعتبار الاحتفاظ بالموظفین 

 أو التخلي عنهم یدخل ضمن التغییر التنظیمي.

 الدراسات العربیة:

الدراسة الأولى لمحمود محمد القردحجي بعنوان" أثر عملیات نظم إدارة الموارد البشریة في ذكاء 

المنظمة " تشترك مع دراستنا في متغیر إدارة الموارد البشریة حیث تخلصت هذه الدراسة إلى أن نظام 

اختیار الموظفین فعال لكنه یرتكز على الطرق التقلیدیة، أي ببیان أثر عملیات نظم إدارة الموارد (البشریة 

الاختبار والتدریب، التقییم المساواة بین الموظفین) نستنتج من هذه الدراسة أن لإدارة الموارد دور فعال 

داخل التنظیم في ما یخص اختیار الموظفین وهذا یفیدنا في إبراز العلاقة بین إدارة الموارد البشریة 

والتغییر التنظیمي لأن اختیار الموظفین یدخل ضمن خانة هیكل التوظیف سواء الاحتفاظ بالموظفین أو 

 تغییرهم.

أما الدراسة الثانیة فهي بعنوان " دور سیاسات الأفراد في تقویم أداء إدارة الموارد البشریة من إعداد 

كل من سفیان محمد البشیر علي وأمین صالح الحسن محمد، تشترك هذه الدراسة مع دراستنا الحالیة في 
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متغیر إدارة الموارد البشریة حیث نستخلص من هذه الدراسة أن إدارة الموارد البشریة لا تستطیع تحقیق 

الاستقرار داخل المنظمة، ویمكن القول أن هذه الدراسة تفیدنا في النظر إلى التغییر التنظیمي من زاویة 

ایجابیة أي أنه یضفي نوع من التجدید داخل التنظیم وعلى المنظمة الاقتداء به من أجل وضع نظم 

 مناسبة. 

 تعقیب على الدراسات الجزائریة:

من خلال استعراض الدراسات السابقة یتبین بأن موضوع علاقة "إدارة الموارد البشریة بالتغییر 

التنظیمي لم یحظى باهتمام الباحثین لا محلیا ولا دولیا ، إذ تم  استعراض دراستین فقط عن هذا الموضوع 

هما دراسة كل من رقام لیندة بعنوان" دور إدارة الموارد البشریة في تسییر التغییر التنظیمي في المؤسسات 

الاقتصادیة الكبرى في ولایة سطیف وأیضا دراسة علاوي عبد الفتاح بعنوان" أثر التغییر التنظیمي على 

أداء الموارد البشریة" فالدراسة الأولى توصلت إلى أن إدارة الموارد البشریة تسیر عملیة التغییر التنظیمي 

في المؤسسات العمومیة والدراسة الثانیة توصلت إلى أن للتغییر التنظیمي أثر على أداء الموارد البشریة 

وقد استخلصنا من هاتان الدراسات أن لإدارة الموارد البشریة دور فعال على التغییر التنظیمي، ولهما 

تأثیر متبادل على بعضهما، وكذلك یمكن القول أن دراستنا الحالیة انطلقت من نتائج الدراسات السابقة وتم 

 التوصل إلى أن هناك علاقة مباشرة بین إدارة الموارد البشریة والتغییر التنظیمي.

 التعقیب على الدراسات السابقة للتغییر التنظیمي:

 الدراسات الأجنبیة:

 تحت عنوان:" التغییر التنظیمي واسع النطاق، تشترك مع Corder Gibson لـ الدراسة الأولى:

دراستنا الحالیة في متغیر التغییر التنظیمي حیث ترى أن جهود التغییر تظهر استعمال متغیرات وسیطة 

وهیكلة وتكنولوجیا نستنتج من هذه الدراسة أن للتغییر دور فعال داخل المنظمة وهذه النقطة تفیدنا في 

 مجال بحثنا الحالي الذي تضمن علاقة إدارة الموارد البشریة بالتغییر التنظیمي.

تتشابه هذه  Schloemer.l.Fred أما الدراسة الثانیة بعنوان:" استجابة العاملین للتغییر التنظیمي لـ 

الدراسة مع دراستنا الحالیة في متغیر التغییر التنظیمي حیث خلصت إلى أن هناك شخصیات تستجیب 

للتغییر التنظیمي وأخرى تبدي نوع من المقاومة، وهذا یفیدنا في بحثنا الحالي أن هناك نوعین  من العمال 

نوع یستجیب ویتقبل التغییر التنظیمي وآخر یعارض التغییر أو ما یعرف بمقاومة التغییر وعلى المنظمة 
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إیجاد نوع من التوافق ومحاولة إرضاء الأطراف المعارضة وهذا یعتمد على  إدارة الموارد البشریة التي 

یتضح من خلال دراستنا أن لها علاقة مباشرة بالتغییر التنظیمي وذلك لما  یحتله العنصر البشري من 

 دور مركزي داخل العملیة التنظیمیة. 

 الدراسات العربیة:

الدراسة الأولى: لـ نادیا نجیب أیوب بعنوان: دور ممارسة التعلیم التنظیمي في مساندة التغییر 

الاستراتیجي في المنشآت السعودیة حیث خلصت الدراسة إلى أنت البعد الثقافي هو الأكثر ارتباطا بتقدیم 

التغییر التنظیمي، تشابه هذه الدراسة مع دراستنا في متغیر التغییر التنظیم وأفادتنا في أن ثقافة العمال لها 

دور أساسي في التغییر التنظیمي حیث یلعب البعد الثقافي دور رئیسي في تقبل التغییر أو رفضه لذلك 

لابد من التوعیة ودعم الجانب الثقافي للعمال وتحفیز العمال الرافضین للتغییر ونشر الثقافة التنظیمیة 

 حول أهمیة التغییر التنظیمي.

 أما الدراسة الثانیة بعنوان: " الثقافة التنظیمیة  والتطویر الإداري لأمل حمد الفرحان تتشابه هذه 

الدراسة مع دراستنا في متغیر التطویر الإداري الذي یعتبر أحد أنواع التغییر التنظیمي وقد توصلت هذه 

الدراسة إلى أن حجم المؤسسة یؤثر في العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والتطویر الإداري بمعنى أن زیادة 

حجم  المؤسسة یؤدي مستویات الثقافة التنظیمیة وكذلك یزید من صعوبة أبعاد التطویر الإداري 

ونستخلص من هذه الدراسة أن كلما كان حجم المؤسسة كبیر یؤدي إلى ضعف التغییر التنظیمي أي 

لحجم المؤسسة علاقة بالتغییر التنظیمي، وهذا لا ینطبق على كل المنظمات لأنه لا یمكن الأخذ بأن 

لحجم المؤسسة علاقة بالتغییر التنظیمي فهناك العدید من المنظمات كبیرة الحجم وتقوم بإحداث تغییر 

تنظیمي جذري ویكون على درجة عالیة من الفعالیة وبهذا نرى أن هذه النتیجة لا یمكن تعمیمها على كل 

 المنظمات.

 الدراسات الجزائریة:

الدراسة الأولى من إعداد الباحث سعدون یوسف وتحمل عنوان" التحلیل السوسیولوجي للتغییرات 

التنظیمیة" تتشابه هذه الدراسة مع دراستنا في متغیر التغییر التنظیمي، حیث خلصت هذه الدراسة إلى 

نتائج منها أن التغییرات التنظیمیة تهدف إلى تحقیق أهداف اقتصادیة وأن معوقات  تحقیق أهداف التنظیم 

تتمثل في الجانب البشري والجانب التقني یمكن الاستفادة من نتائج هذه الدراسة أن الهدف الرئیسي من 
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التغییر هو العائد الاقتصادي وهذا یعود بالنفع على المنظمة وعلى الأفراد من خلال رفع الأجور كلما  

ارتفعت أهداف المنظمة لذلك یجب إحداث تحفیزات مادیة للعمال من أجل مسایرة التغییر التنظیمي، 

فالعنصر البشري یمكن تحفیزه بالعائد المادي لأنه غالبا ما یكون العمال لا تهمهم مصلحة المنظمة فهم 

 فقط ینتظرون أجورهم بغض النظر عن فعالیة المنظمة وقدرتها التنافسیة.

أما الدراسة الثانیة من إعداد الباحث بن زروق جمال تحت عنوان: " الاتصال التنظیمي وصیرورة 

التغییر داخل المنشأة " تشترك هذه الدراسة مع دراستنا في متغیر التغییر التنظیمي یمكن  أن نستخلص 

منها نقاط  تفیدنا في دراستنا الحالیة إذ أن للاتصال التنظیمي  الجدي دور في نجاح التغییر التنظیمي 

كما أن الاتصال التنظیمي یساهم في الحد من مقاومة الأفراد للتغییر التنظیمي ویساهم في دفعهم 

للمساهمة في تحقیقه، فعن طریق التواصل الدائم بین الجهات العلیا والعمال یكون هناك اطلاع على 

 الآراء ووجهات النظر ومحاولة الوصول إلى إرضاء العمال ومنع مقاومة التغییر.       
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 خلاصة الفصل:

من خلال العرض السابق للدراسات السابقة یتضح أن لكل دراسة خلفیة انطلقت منها ونتائج 

 توصلت إلیها كما أنها تبني فكرة الباحث حول موضوع دراسته وتوسع وجهة نظره إلى زوایا مهملة من 

.طرف ما سبق التطرق إلیه في الدراسات السابقة لمجال بحثه

116 
 



  الدراسات السابقة                                                      :الفصل الخامس

 

117 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاتمة



 الخاتمة
 

       قدمت هذه الدراسة طرح سوسیولوجي حول علاقة إدارة الموارد البشریة بالتغییر التنظیمي، حیث 

اتضح من خلال هذه الدراسة أن إدارة الموارد البشریة تعد من أهم الإدارات التي تقوم علیها المنظمات  

وذلك راجع إلى كون المحور الأساسي فیها هو العنصر البشري وذلك لما یحظى به من أهمیة في 

الشركات، الأمر الذي تطلب علیها رعایة هذا العنصر وتحفیزه مادیا ومعنویا وإقامة إدارة خاصة به تحسن 

استغلاله، وباعتبار إدارة الموارد البشریة الإدارة ذات العلاقة المباشرة بالعمال والأكثر اضطلاعا بكل أمور 

وشؤون العاملین الموجودین داخل الشركة، وبالرغم مما توصلت إلیه هذه الدراسة من علاقتها بالتغییر 

التنظیمي إلا أنه یتضح أن هناك علاقة جلیة بین إدارة الموارد البشریة والتغییر التنظیمي، حیث یؤدي هذا 

الأخیر إلى مواكبة كل تغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة، وضمان المیزة التنافسیة للمحافظة على 

المحور الرئیسي في عملیة  الفعالیة التنظیمیة والجودة الإنتاجیة، كما اتضح أن العنصر البشري هو

التغییر التنظیمي، ولابد على هذه الإدارة أن تضفي ممارستها على التغییر التنظیمي وأن تكون هادفة 

وأكثر شمولا لجوانب التغییر التنظیمي بما یتماشى مع مقتضیات العصر الحالي الذي هو عصر 

 التغییرات، كون هذا العنصر هو أهم عنصر في عملیة التغییر التنظیمي.
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 ملخص الدراسة باللغة العربیة:

جاءت هذه الدراسة تحت عنوان علاقة إدارة الموارد البشریة بالتغییر التنظیمي، وكان الهدف منها 
هو معرفة طبیعة العلاقة بین إدارة الموارد البشریة والتغییر التنظیمي، وكیف تحدث إدارة الموارد البشریة 

 التغییر التنظیمي في المؤسسة، الكشف عن مدى تأثیر إدارة الموارد البشریة في التغییر التنظیمي.

ولتحقیق ذلك ارتكز بحثنا على ارتكز بحثنا على إشكالیة مفادها: هل للإدارة الموارد البشریة علاقة 
 بالتغییر التنظیمي؟

 وانبثق عن هذه الإشكالیة سؤالین فرعیین هما:

 هل تنظیم بیئة العمل یساهم في تغییر المهام والوظائف؟ −
 هل التكوین الجید یؤدي إلى إدخال التكنولوجیا إلى العمل؟ −

 وللإجابة عن هذه التساؤلات قمنا بصیاغة الفرضیة العامة التالیة:

 لإدارة الموارد البشریة علاقة بالتغییر التنظیمي −

 وتفرعت عنها فرضیتین وهما كالتالي:

 تنظیم بیئة العمل یساهم في تغییر المهام والوظائف. −
 التكوین الجید یؤدي إلى إدخال التكنولوجیا إلى العمل. −

 وقد خلصت دراستنا إلى نتائج أهمها:

 تؤدي إدارة الموارد البشریة إلى إحداث التغییر التنظیمي في المنظمة. −
 لإدارة الموارد البشریة علاقة مباشرة بالتغییر التنظیمي في المنظمة. −
 إدارة الموارد البشریة هي التي تواجه مقاومة التغییر التنظیمي. −

         



Abstract : 

The study came under the title of the relationship of human resources 
management withororganizational change. The aim of this study was to know 
the,nature  of the relationship between human resources management and 
organizational change, and how human resource management  causes change in 
the organizational, to reveal the extent of the impact of human resources 
management on organizational change. 

two sub-questions emerged from this problem: Does organizing the work 
environment contribute to changing tasks and job? Does good training  bring 
technology to work? To answer these questions, we formulated the following 
general hypothesis of human resources management related to organizational 
change, and two hypotheses branched out from us, which are as follows: 
organizing the work environment contributes to changing tasks and contributes 
to changing tasks and jobs..good training leads to the introduction of technology 
into work. 

And our study concluded with the most important results that lead to 
resources management human resources to bring about organizational change in 
the organizational …. Human resources management has  a direct relationship 
with organizational change in the organizational. 
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