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كن عالم فـإن لم تستطع فكن متعلما، فـإن لم تستطع فـأحب  "

  " العلماء ،فـإن لم تستطع فـلا تبغضهم

االله عز وجل  تكللت بإنجاز هذا البحث ، نحمد    بعد رحلة بحث و جهد و اجتهاد

منَ بها علينا فهو العلي القدير ، كما لا يسعنا إلا أن نخص  على نعمه التي  

علالي  "و الدكتورة  " علالي فتيحة  "بأسمى عبارات الشكر و التقدير الدكتورة  

كما   . لما قدماه لنا من جهد و نصح و معرفة طيلة انجاز هذا البحث"الزهرة  

ذا البحث، و  نتقدم بالشكر الجزيل لكل من أسهم في تقديم يد العون لإنجاز ه

نخص بالذكر أستاذتنا الكرام الذين أشرفوا على تكوين دفعة أدار الأعمال  

و الأستاذة القـائمين على عمادة و إدارة كلية الاقتصاد والعلوم التجارية  

، إلى الذين كانوا عونا لنا    ادراروعلوم التسيير بجامعة  الشهيد أحمد دراية  

إلى من   اتي كانت تقف أحيانا في طريقنفي بحثنا هذا ونورا يضيء الظلمة ال

زرعوا التفـاؤل في دربنا وقدموا لنا المساعدات والتسهيلات والمعلومات، فـلهم  

 .أثناء انجاز البحث  نامنا كل الشكر، إلى الذي أسهم بشكل وفير في تشجيعي

أما الشكر الذي من النوع الخاص فنحن نتوجه بالشكر أيضا إلى كل من لم   

   اقف في طر يقنا وعرقـل مسيرة بحثننبنا ، ومن و يقف إلى جا

لما وصلنا  حسسنا بمتعة العمل و حلاوة البحث، و ، فـلولا وجودهم لما أ البحث بحثنا

 ...إلى ما وصلنا إليه فـلهم منا كل الشكر



 
الشكر لله أولا ... ربي لك الحمد العظيم لذاتك حمدا وليس لواحد إلا انت ... يامدرك 

الابصار والابصار لاتدري له ولكنه ادراكا، إن لم تكن عيني تراك فإنني في كل 

شئ علاك ، يامنبت الازهار عاطرة الشذى ما خاب يوما من دعا ورجاك ، 

يوما من دعا ورجاك ، فله العزة والجبروت  يامجري الأنهار عابة الندى ماخاب

،وبيده الملك والملكوت ،وله الاسماء الحسنى والنعوت، القادر لايعجزه شيئ في 

السموات والارض ولا يفوت ، انشأت من السماء نسما ويسرى لنا الارزاق وقسما 

 ،وله البقاء والثبوت وهو الحي الذي لا يموت والصلاة والسلام على سيدنا محمد

 "صلى الله عليه وسلم"وما توفيقي الابالله عليه توكلت واليه أنيب.........

على الدكتورة علالي فتيحة  ةالمشرف ةأولا أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ

 القيمة وعلى الوقت المبذول لإتمام هذه المذكرة. االهادفة ونصائحه اتوجيهاته

 الطيبة.بالكلمة ولو وأقول الشكر لكل من ساهم من قريب أو بعيد 

 "ومادمت على قيد الحياة لم ولن أنسى الأناس الطيبين"                               
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  االله الرحمن الرحيمبسم  

  )االله عملكم ورسوله والمؤمنونقـل اعملوا فسيرى  (

  االله العظيمصدق  

ولا تطيب اللحظات إلا  .. إلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك ولا يطيب النهار إلى بطاعتك  

إلى   "االله جل جلاله"ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك  .. ولا تطيب الآخرة إلا بعفوك  .. بذكرك  

سيدنا  "إلى نبي الرحمة ونور العالمين  .. ونصح الأمة  .. من بلغ الرسالة وأدى الأمانة  

  "االله عليه وسلممحمد صلى  

  

  روح والدتي الغالية يتغمدها االله بواسع رحمته  إلى

  

  االله بواسع رحمتهزيز يتغمده  إلى روح والدي الع

  

  وأخواتي إخوانيإلى  

  

  الجهد طلاب العلم إليهم جميعاً أهدى هذا  إلى

وإلى كل أساتذة قسم علوم التسيير  " الدكتورة علالي فتيحة"إلى الأستاذة المشرفة  

  ......وخاصة أساتذة إدارة الأعمال

إلى الإخوة الذين لم تلدهم أمي إلى من تحلو بالإخاء وتميزوا بالوفـاء والعطاء إلى ينابيع  

الصدق الصافي إلى من معهم سعدت برفقتهم  في درب الحياة الحلوة والحزينة سرت  

موني أن  إلى من كانوا معي على طريق النجاح والخير إلى من عرفت كيف أجدهم وعل

لا أضيعهم  طلاب قسم إدارة الأعمال وخاصة تبحيرت العربي وعومري سالم وبن الزاوي  

 .عبد القـادر ودحمان عبد الوهاب



   

  
  

  

 بســـــــــــــــم الله الرحمن الرحیم

105التوبة ) وقل اعملوا فسیرى الله عملكم ورسولھ والمؤمنون(  

رة إلا خب اللحظات إلا بذكرك ولاتطیب الآلا بطاعتك ولا تطیإ  لایطیب اللیل إلا بشكرك ولایطیب النھار

".الله جل جلالھ"لا برؤیتك بعفوك ولاتطیب الجنة إ  

"ص"لغ الرسالة وأدى الامانة ونصح الامة إلى نبي الرحمة ونور العالمین سیدنا محمد إلى من ب  

إلى من كللھ الله بالھیبة والوقار إلى من علمني العطاء بدون انتظار إلى من أحمل اسمھ بكل افتخار  أرجو ا من 

نجوم اھتدي بھا الیوم وفي  الله أن یمد في عمرك لترى ثمارا قد حان قطافھا بعد طول انتظار وستبقى كلماتك

.والدي الغالي....... بدالغد وإلى الأ  

من كان إلى ملاكي في الحیاة إلى معنى الحب والى معنى الحنان والتفاني إلى بسمة الحیاة وسر الوجود إلى 

.غلي الحبایب أمي الغالیةألسم جراحي إلى یدعائھا سر نجاحي وحنانھا   

لاحدود  اعتمد إلى شمعة متقدة تنیر ظلمة حیاتي إلى من بوجودھم اكتسب قوة ومحبةإلى من بھم اكبر وعلیھم 

.عبد القادر، سالم، مبروك، عمر، و عبد الله محمد، "  إخوتي"لھا  

إدارة  وخاصة أساتذةقسم علوم التسییر لى كل أساتذة وإ" الدكتورة علالي فتیحة" ةالمشرف ةستاذإلى الأ

......الأعمال  

أمي إلى من تحلو بالإخاء وتمیزوا بالوفاء والعطاء إلى ینابیع الصدق الصافي إلى من  ملم تلدھ ذینالالإخوة إلى 

معھم سعدت برفقتھم  في درب الحیاة الحلوة والحزینة سرت إلى من كانوا معي على طریق النجاح والخیر إلى 

بلا عبد العزیز وعومري  اصةوخإدارة الأعمال طلاب قسم   أضیعھم من عرفت كیف أجدھم وعلموني أن لا

  .سالم وبن الزاوي عبد القادر ودحمان عبد الوھاب
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  مقدمة

المال البشري من أكبر التحدیات التي تواجه المنظمات في العالم الیوم، فكل  رأسفي  الاستثماریعد    

مال بشري قادر على مواجهة التحدیات التي تقع فیها من منافسة وتغیرات  رأسإلى بناء  ىمنظمة تسع

فرغم  اهتماماتهاوجعلته من ضمن في بیئتها الكلیة، لذا أولت المنظمات عنایة فائقة للموارد البشریة 

التطورات الحاصلة في المجال التكنولوجي ومجال الاتصال والإعلام یبق العنصر البشري حجر أساس لا 

  .لأنه هو من یفكر ویبدع وینتج ویطور یمكن الاستغناء عنه

أحد العناصر  باعتبارهالبشري  الموردخاصة  ،مواردها بكفاءة وفعالیةفنجاح أي منظمة راجع لاستغلال 

، فتحقیق أهداف المنظمة لا یمكن أن یتم في غیاب التي تحقق النجاح للمنظمة، وتعزز قدراتها التنافسیة

ى تحقیق قادرة عل فتكیف المنظمة مع بیئة أعمالها راجع لما تمتلكه من موارد بشریة العنصر البشري،

ریة الحدیثة جعلها تركز على أدوات التغییر احتواء التحدیات والمفاهیم الإدافمحاولة المنظمة . هاأهداف

مع الأحداث المتسارعة إلى التكیف  ىفعلى المنظمة التي تسعمن أبرزها إدارة الموارد البشریة، التي 

وتقدیم أعمالها بجودة عالیة وكسب رضا الزبائن أن تجعل التغییر عملیة ضروریة وجوهریة حتى تضمن 

مما فرض على المنظمة تخطیط واستقطاب والتحدیث،  والتطور بالمنافسة ائها في المحیط الذي یمتازبق

وتوظیف وتنمیة مواردها البشریة وجعلها قادرة على مواكبة التغییر وتنفذ خططها الإستراتیجیة، ومن تم 

  .تحقیق الأهداف المستقبلیة

   الإشكالیة  1

  :من خلال ما سبق تبرز معالم الإشكالیة كالأتي

  ؟في الوكالة الولائیة للتشغیل التنظیميإدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر  فئاظو دور ما هو 

  :ومن خلال الإشكالیة الرئیسیة تتبلور لنا الأسئلة الفرعیة التالیة

وظائف إدارة الموارد البشریة في الوكالة الولائیة للتشغیل لولایة ادرار ترجع هل هناك فروق في  - 

  وى التعلیمي؟لمتغیري الخبرة والمست

التغییر التنظیمي في الوكالة الولائیة لتشغیل لولایة ادرار ترجع لمتغیري  حول فروق هل هناك - 

  الخبرة والمستوى التعلیمي؟

هل هناك أثر لوظائف إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر التنظیمي بالوكالة الولائیة للتشغیل  - 

  لولایة أدرار؟

 فرضیات البحث 2

إدارة الموارد البشریة  وظائف دور حول الدراسة عینة أفراد لإجابات معنویة دلالة ذات فروق توجد - 

 مستوى عندلتشغیل لولایة ادرار ترجع لمتغیري الخبرة والمستوى التعلیمي لفي الوكالة الولائیة 

 ).0.05( معنویة



 مقدمة
 

 ~  ب~ 
 

التغییر التنظیمي في الوكالة  حول الدراسة عینة أفراد لإجابات معنویة دلالة ذات فروق توجد  - 

 معنویة مستوى عندالولائیة لتشغیل لولایة ادرار ترجع لمتغیري الخبرة والمستوى التعلیمي 

)0.05.( 

لوظائف إدارة الموارد البشریة في  0.05لا یوجد إثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  - 

  .ارإحداث التغییر التنظیمي في الوكالة الولائیة لولایة أدر 

  مبررات اختیار الموضوع 3

  ع سبب اختیارنا لهذا الموضوع إلىیرج

 بحكم دراستنا لمتغیري الموضع كمقاییس في تخصصنا - 

 .رغبتنا في البحث في مثل هذه المواضیع التي تهتم بالعنصر البشري داخل المنظمة - 

إضافة شيء في هذا ، وكذلك بالتغییر التنظیميوالاطلاع على المواضیع المتعلقة میلنا للبحث  - 

 .المجال

  هدف الدراسة 4

في الوكالة  بشریة في إحداث التغییر التنظیميدور إدارة الموارد ال إبرازنهدف من خلال هذا البحث إلى 

كیف ساهمت إدارة  إذنتغیرت  لولایة أدرار ئیة للتشغیلومن الواضح أن الوكالة الولا، ئیة للتشغیلالولا

التعرف على وظائف إدارة الموارد البشریة ودورها في كذلك و ، هذا التغییرالموارد البشریة في إحداث 

  .إحداث التغییر

  حدود الدراسة 5

     2/4/2018إلى  15/3/2018 خاریتمن للتشغیل فرع ولایة أدرار  لائیةتمت الدراسة في الوكالة الو 

  منهج البحث والأدوات المستخدمة 6

تؤدي إلى دراسة ظاهرة في الواقع  التحلیل الإحصائي التي أدواتبما أن طبیعة الموضوع تتطلب استخدام 

، أما الأدوات المستخدمة فهي المتعلقة استخدام المنهج الوصفي التحلیلي ا، لذلك تمووصفها وصفا دقیق

 )التباین والانحدار الخطي البسیط( لتحلیلوتلك المستخدمة في ا) الاستبانة والمقابلة(بجمع المعلومات 

  .الفرضیات أو نفیهالتساعد على الوصول لتحقیق من صحة 

  

  مراجع الدراسة  7

المجلات إلى  بالإضافةالكتب التي لها علاقة بمتغیرات الدراسة وتناولتها من عدة جوانب استخدمنا 

  .spssوالبرنامج الاحصائي  التي تطرقت إلى متغیرات الدراسة والمذكرات

  صعوبات البحث 8



 مقدمة
 

 ~  ت~ 
 

  :لهذا البحث واجهتنا جملة من الصعوبات من أهمهاخلال انجازنا 

 .حالة توافق دراستنا صعوبة وجود دراسة - 

 .تجاوب معناال منظماتالصعوبة إجراء دراسة تطبیقیة باستخدام الاستبانة لرفض بعض  - 

     . القدرة على استرداد كل الاستبیاناتعدم  - 

  هیكل البحث 9

تم ) IMRAD(لطریقة  اسابقا في حدود الإشكالیة وباستخدامنبناءا على الأهداف والفرضیات الموضوعة 

  :على النحو التاليتقسیم البحث إلى فصلین 

ویتضمن ثلاثة مباحث حیث یهتم  السابقة والدراسات النظریة الأدبیاتیعالج  :الفصل الأول - 

المبحث الأول والثاني بالجانب النظري للموضوع أما المبحث الثالث یتناول الدراسات السابقة 

 للموضوع

المبحث الأول أن یعالج الجانب التطبیقي للموضوع ویتضمن ثلاثة مباحث حیث : الفصل الثاني - 

سیعالج التحلیل الوصفي لمتغیرات ني تقدیم المؤسسة وطریقة إجراء الدراسة أما المبحث الثا

  .توصل إلى الحلالأما المبحث الثالث یتم فیه تفسیر وتحلیل المخرجات و  الدراسة

  
 



  

  الفصل الأول

  
 والدراسات النظریة الأدبیات

 السابقة
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  تمهید

التكنولوجي وكذلك على المستوى  وأیشهد العالم الیوم نهضة في معظم المجالات سواء الاقتصادي     

مع حاجة شدیدة للتكیف الیجعل  هذافالاجتماعي والثقافي، وبما أن المنظمة تعرف على أنها نظام مفتوح 

وما یزید . والاستغلال الأمثل لما فیها من مزایا وفرص، وتفادي المخاطر والتهدیدات ،متغیرات هذه البیئة

وتعقیده تلك العراقیل والتحدیات التي تواجه المنظمات والتي من بینها المنافسة الداخلیة حدة الأمر من 

والخارجیة وهذا في ظل ما یعرف في الوقت الحالي بالعولمة وما ینجر عنها من تداعیات انعكست على 

  .في القطاع العام أو الخاصالمنظمات سواء كانت 

هذه التغیرات الخارجیة من  موارد البشریة أصبح حتمیة تفرضهاالفي إدارة یمكن القول إذن أن تغییر   

الثقافة لسلوكیات وأنماط التفكیر و في ا بدون تغییر ،الداخلي من جهة أخرى فإن إحداث التغییرو جهة، 

التنظیمیة یجعل التغییر یفقد أحد حلقاته التي لا یتم التغییر ولا یحقق أهدافه المرجوة منه إلا باستكمال 

  .ث علیه التغییریَحدُث التغییر وهو من یُحدِالحلقة و هذا كون الفرد هو من هذه 
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  الإطار ألمفاهیمي لإدارة الموارد البشریة: المبحث الأول

أولته عنایة  ،أو فشلها هاأهمیة المورد البشري وما له من تأثیر على نجاحأدركت المنظمات  أنبعد    

رغم كل التطورات الذي لاغنا عنه  الأساسفهو یمثل لها حجر  ،فائقة وجعلته من ضمن أولویاتها

الحاصلة في مختلف المجالات، فهو من یفكر ویبدع وینتج، لذلك أي مؤسسة ناجحة الیوم إلا وكان 

   .للمورد البشري الدور الكبیر في ذلك

  البشریة ماهیة إدارة الموارد : ولالأ  المطلب

الحساس الذي تشغله، فكلما حضت إدارة الموارد البشریة باهتمام كبیر من طرف المنظمات للدور     

  .الجیدة ةتحكم فیها بشكل جید وفعال عاد ذلك علیها بالنفع والمر دودیالالمنظمة استغلالها و  استطاعت

  تعریف إدارة الموارد البشریة :الأول الفرع

من كاتب إلى أخر نظرا لكثرة الاهتمام بها، ونظرا تعددت تعاریف إدارة الموارد البشریة وتنوعت      

ومن هنا اكتست تعاریف مختلف من طرف الكتاب نورد بعضها  ،لاحتلالها مكانة هامة داخل المنظمة

  :فیما یلي

 البشریة وتنسیق توظیفها بأنها تختص بتوفیر الموارد  "لیود بایرز ولزلي"یعرفها : التعریف الأول

أن إدارة الموارد البشریة هي العملیة التي من خلالها تكفل "ویقول هود جیتز"في المنشات، 

 .1المنظمة الاستخدام الفاعل للعاملین بما یحقق أهداف المنظمة والعاملین فیها

المختصة للموارد البشریة تقوم بتوفیر الاحتیاجات الكافیة من  الإدارة أنیشیر هذا التعریف إلى 

  .العاملین مع العمل على دمجهم في المنظمة بشكل أفضل

 یمكن تعریف إدارة الموارد البشریة بأنها جمیع الإجراءات، والسیاسات المتعلقة : التعریف الثاني

للاحتفاظ  ةوتوفیر الدعائم اللازمباختیار وتعین وتحفیز وتدریب الموظفین، في جمیع المستویات، 

 .2بهم، وزرع الولاء لدیهم، وصولا بالمنظمة إلى أعلا مستویات الإنتاجیة

وتحفیزهم وكذا تدریبهم  في استقطاب الموظفین وتعیینهمركز هذا التعریف على السیاسات المتبعة 

  .ةمرد ودی أعلىهم للوصول بالمنظمة إلى ف الجیدة للاحتفاظ بهم وكسب ولائوتوفیر الظرو 

 ویعرف كل من: عریف الثالثتال"Torringtonو Hall " إدارة شؤون الأفراد على أنها سلسلة من

تمكن الأشخاص العاملین والمؤسسات التي یعملون بها : الأنشطة التي من شأنها أن تقوم بالأتي

 .3ذ الاتفاقتضمن تنفی: من الاتفاق على الأهداف وطبیعة علاقة العمل التي تربطهم، وثانیا

ویركز هذا التعریف على الطبیعة المشتركة لعلاقة العمل، كما یؤكد على أنه من خلال المعاملة 

  .بالمثل فقط یكون من الممكن تحقیق أهداف كل من المؤسسة والفرد

                                                           
1
  .3، ص2009، زھران للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة الموارد البشریةحنا نصر الله،  
2
  .20،ص 2013، الطبعة الأولى ، دار الكنوز المعرفیة، السنة الموارد البشریةإدارة رولا نایف المعایطة ، صالح سالیم الحموري،  
3
  .12،ص 2006الطبعة العربیة الثانیة ، دار الفاروق للنشر والتوزیع،  السنة  ، إدارة الموارد البشریةباري كشواي،  
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ب ریة هي تلك العملیة التي تهتم بجذنستخلص من خلال التعاریف السابقة أن إدارة الموارد البش

دمجهم في أماكنهم المناسبة، وتوفیر لهم الظروف الملائمة للحفاظ العاملین وتدریبهم و واستقطاب 

  .علیهم وكسب ولائهم من اجل تحقیق الأهداف المشتركة للمنظمة والعاملین

  :ومن خلال التعاریف تتجلى خصائص إدارة الموارد البشریة وهي

من مجموعة من العملیات المتصلة إن إدارة الموارد البشریة هي نظام متكامل ومترابط یتض  - 

  .والمتداخلة

إن فعالیة إدارة الموارد البشریة تنبع من وجود مجموعة من السیاسات المتناسقة التي توجه   - 

العملیات والممارسات الإداریة في قضایا الموارد البشریة بما یتناسق وأهداف المنظمة من جانب، 

رد البشریة والنظرة الصحیحة للعنصر البشري باعتباره ویتماشى مع المفاهیم الجدیدة لإدارة الموا

  .شریكا من جانب أخر

أهمیة تصمیم إستراتجیة إدارة الموارد البشریة تستهدف تعظیم العائد على استثمار البشري متمثلا   - 

  .في القیمة المضافة بواسطة المورد البشري بالنسبة إلى تكلفة هذا المورد 

شریة في الوصول إلى المخرجات المستهدفة إنما یعتمد على الفهم إن نجاح إدارة الموارد الب  - 

الصحیح وبالتحلیل الموضوعي لمتطلبات الأداء وظروفه داخل وخارج منظمة الأعمال، وعلى 

الإدراك الصحیح لخصائص وممیزات الموارد لبشریة المتاحة ومن ثم یأتي الإعداد والتخطیط 

  1.رد البشریة متوازنا وفعالاالمواذ للعملیات والأنشطة في نظام والتنفی

  التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة: الفرع الثاني

سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى نشأة وتطور الموارد البشریة في شكل حقب زمنیة انطلاقا من 

یكن هناك شيء الثورة الصناعیة إلى العصر الحدیث، على اعتبار أن الفترة قبل الثورة الصناعیة لم 

  .یدعى بالمصنع أو الإدارة

القول بأن ممارسات الموارد البشریة الأولى تبلورت نتیجة للثورة الصناعیة، فقد  یمكن: الثورة الصناعیة )1

 ذات تماكیناوي المهارات المتمیزة لتشغیل جود أعداد كبیرة من العاملین من ذتطلب نظام المصنع و 

الحاجة إلى مدراء متخصصین في مجال الموارد البشریة لتدریب  تنتیجة لذلك برز عملیات متخصصة، 

 .وتنظیم العلاقات ووضع جداول العمل لهؤلاء العاملین

ظهور الثورة الصناعیة فقبل قیام الثورة الصناعیة كانت  ذالحیاة الصناعیة تطورا كبیرا من ولقد تطورت

الطوائف المتخصصة، وكان الصناع الصناعات منذ القرن الثامن عشر وما قبله محصورة في نظام 

لم "  بــ یمارسون صناعاتهم الیدویة في منازلهم مستخدمین في ذلك أدوات بسیطة، ووصفت هذه المرحلة

یتبلور بعد تضامن عمالي، بل بقي العمال أولئك المساكین عبید المجتمعات الصناعیة الحدیثة النشأة 

                                                           
1
  .25،ص 2016الجنان للنشر والتوزیع، عمان، السنة  الطبعة الأولى،  دار ،، إدارة الموارد البشریةمحمد الفاتح محمود بشیر المغربي 
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رت حذتظمة هذه أثر قساوة الحیاة التي م الثوریة غیر المنغیر قادرین على أدنى وعي بذاتهم، ففي حركاته

  1".الخوف من السجن أو الموت 

زادت أهمیة العنصر البشري في هذه المرحلة وبعد  )1918 - 1914( :الحرب العالمیة الأولى )2

أصحاب في المنظمات الصناعیة هنا اقتنع ) المسمى القدیم لإدارة الموارد البشریة(انتشار إدارة الاستخدام

الأعمال والحكومات آنذاك بان القوي العاملة هي الأداة الفاعلة التي من خلالها یتم تلبیة احتیاجات 

القتال، لعمل بسبب توجه الرجال إلى جبهات الحرب الكبیرة من السلع والخدمات، وبعد دخول النساء في ا

ي وأجور جیدة تساعد على رفع إلى تزاید الاهتمام بتحسین ظروف العمل لتوفیر مكان عمل مناسب وصح

  .2إنتاجیة القوى العاملة، وقد أصبح لدى المالكین قناعة بضرورة وجود إدارة الاستخدام في مصانعهم

جة إلى استخدام طرق جدیدة لاختیار الموظفین قبل تعینهم حیث أظهرت الحرب العالمیة الأولى الحا

باب فشلهم بعد توظیفهم، ومع تطور الإدارة العلمیة وطبقت بنجاح على العمل تفادیا لأس) ألفا وبیتا(مثل

وعلم النفس الصناعي بدأ بعض المتخصصین في إدارة الموارد البشریة الظهور في المنشآت للمساعدة في 

التوظیف والتدریب والرعایة الصحیة والأمن الصناعي، ویمكن اعتبار هؤلاء طلائع أولى ساعدت في 

، وتزاید الاهتمام بالرعایة الاجتماعیة للعمال من مفهومها الحدیث الحدیثتكون إدارة الموارد البشریة ب

إنشاء مراكز للخدمة الاجتماعیة والإسكان، ویمثل إنشاء هذه المراكز بدایة ظهور أقسام شؤون الموارد 

أول  البشریة واقتصر عمله على الجوانب السابقة وكان معظم العاملین بأقسام الموارد البشریة مستقلة واعد

 وقامت اثنا عشر كلیة بتقدیم برامج تدریبیة في إدارة 1915برنامج تدریبي لمدیري هده الأقسام عام 

أنشئت الكثیر من إدارة الموارد البشریة في الشركات الكبیرة  1920وعام  1919الموارد البشریة عام 

   3.الحكومیة والأجهزة

ع الحرب العالمیة الثانیة أثر كبیر على طبیعة كان لاندلا )1945 - 1939( :الحرب العالمیة الثانیة )3

عمل المصانع، فقد حل عدد كبیر من النساء محل الرجال في العمل، وتم التوسع في خلق وظائف 

صانع خلال فترة الحرب وما جدیدة، وعادت إلى الأذهان في حینها نفس المعاناة التي مرت بها الم

التعاون بین الإدارة والأفراد لتحقیق المصلحة المشتركة  وبدأت الحكومات جهودا مكثفة لتدعیم.بعدها

للطرفین، وتم توجیه المنظمات على تعیین أخصائیین لشئون الأفراد العاملین، وقد بدأ التوسع في إنشاء 

  4.عمل مناسبة وتحسین العلاقات الصناعیةز اهتمام هذه الأقسام على خلق أجال أقسام إدارة الأفراد وتركی

في هذه المرحلة اتسع نطاق الأعمال التي تقوم بها إدارة : ما بعد الحرب العالمیة الثانیة حتى الآن )4

الموارد البشریة حیث شملت تدریب وتنمیة العاملین ووضع برامج لتحفیزهم وترشید العلاقات الإنسانیة 

 .تینیةملفات الموارد البشریة وضبط حضورهم وانصرافهم والإعمال الرو  ولیس فقط حفظ

                                                           
1
  .19، دیوان المطبوعات الجامعیة، جامعة المسیلة،الجزائر،  ص ، تنمیة الموارد البشریةبن یمینة سعید 
2
 .16، ص 2003، السنة www.kotobarabia.comدون طبعة،  للنشر  ،إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیةعادل محمد زاید،  
3
  .  12-11: ، ص ص2011الأردن، طبعة  - عمان ، دار أسامة للنشر والتوزیع،إدارة الموارد البشریةفضیل حسونة،  
4
  . 18، مرجع سابق، ص محمد الفاتح محمود بشیر المغربي 
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مازالت الاتجاهات الحدیث في إدارة الموارد البشریة تركز على العلاقات الإنسانیة والاستفادة من نتائج 

حیث أنه  الإنسانیةلوجیا وكان نتیجة ذلك تزاید استخدام مصطلح العلوم و البحوث لعلم النفس والانثروب

ظروف العمل والعامل وأثرها على أكثر شمولا لأنه یضع في اعتباره جمیع الجوانب الخاصة ببیئة و 

إلا مجرد أداة معاونة للإدارة في الكشف عن دوافع  من أن العلوم السلوكیة ما هي التأكدسلوكه، ویجب 

السلوك الإنساني للعاملین وأثر العوامل على هذا السلوك، وتضیف نوعا من المعرفة الجدیدة التي یستفاد 

  .مثل سیاسة التحفیز والتنظیمات غیر الرسمیة منها في مجالات إدارة الموارد البشریة

فتطورت وتوسعت لتصبح لقد أصبحت إدارة الموارد البشریة في الوقت الحالي جزء أساسي في المؤسسات 

إدارة كاملة للموارد البشریة بدلا من موظف واحد وأصبحت تساهم في المكانة التنافسیة للمؤسسة وكذلك 

  . في ربحیتها

في كافة المنشآت نتیجة  لأهمیتهاومستقبلا یمكن النظر إلى إدارة الموارد البشریة على أنها في نمو متزاید 

الاتجاه : مثل الموارد البشریة ةتتصدي لها إدار  أن التغیرات السیاسیة والتكنولوجیة، وهناك تحدیات یجب

كثیر من الوظائف التي كانت تعتمد على توماتیكیات في انجاز الأالاعتماد على الكمبیوتر و  المتزاید في

الضغوط السیاسیة والاقتصادیة والتغییر المستمر في مكونات القوى العاملة من حیث  وأیضاالعامل، 

والجودة الشاملة في  الإدارةالمهن والتخصصات، ویجب التأكید على استخدام المفاهیم الجدیدة مثل هندسة 

   1.الموارد البشریة إدارةمجال 

  وأهمیتها أهداف إدارة الموارد البشریة: ع الثالثالفر 

 أهداف إدارة الموارد البشریة  

لإدارة الموارد البشریة من مؤسسة إلى أخرى، حسب المكانة التي تعتریها  ةتتنوع وتختلف الأهداف بالنسب

الذي لك الشخص ذول عن الموارد البشریة هو ؤ وعلیه یتم النظر إلى الشخص المس المؤسسة في التطور

یعتني بالجانب الإداري من إدارة الأشخاص، حیث ینظر إلیه على أنه جزء متكامل وحیوي من عملیة 

التخطیط للعمل، ولذا فإن أهداف الموارد البشریة تعد كثیرة ومتنوعة وسوف نقتصر على إیراد بعضها 

  2:كالتالي

اللازمة لضمان أن المؤسسة لدیها توجیه النصح إلى الإدارة بشأن السیاسات الخاصة بالموارد البشریة  1

قوة عاملة على مستوى عال من الكفاءة والتحفیز، ولدیها مجموعة من الأشخاص المؤهلین للتكیف 

 .مع التغییر، علاوة على ضمان التزام المؤسسة بالتزاماتها القانونیة الخاصة بالعمل

الضروریة الخاصة بالموارد البشریة تنفیذ والحفاظ على استمراریة استخدام كل الإجراءات والسیاسات  2

 .حتى تتمكن المؤسسة من تحقیق أهدافها

                                                           
1
 .13 -12فیصل حسونة، المرجع السابق،ص ص  
2
  .13 -12سبق ذكره، ص ص باري كشواي، مرجع  
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المساعدة في تطویر الإستراتیجیة العامة للمؤسسة، وبصفة خاصة بالنظر إلى ما یتعلق بالموارد  3

 البشریة 

 .توفیر الدعم والظروف التي سوف تساعد المدیرین التنفیذیین في تحقیق أهدافهم 4

ألا تقف  والمواقف الصعبة الخاصة بالعلاقات بین الأشخاص وذلك حتى یضمن التعامل مع الأزمات 5

 .مثل هذه الأشیاء في طریق تحقیق المؤسسة لأهدافها

 .توفیر قناة اتصال بین القوة العاملة وإدارة المؤسسة 6

  أهمیة إدارة الموارد البشریة  

  :المنظمة وذلك للأسباب الرئیسة التالیةإدارة الموارد البشریة مكانة كبیرة نظرا لأهمیتها داخل تحتل 

لت الدراسات والبحوث العدیدة على ضرورة العنایة بالعنصر البشري باعتباره ذلقد  :الدراسات والبحوث )1

العامل الرئیسي لزیادة الإنتاج، والإدراك المتزاید لأهمیة العلاقات الإنسانیة وتحفیز العاملین وإشباع 

 .المنشئات مرهون بالعنصر البشريحاجاتهم لأن نجاح وفشل 

تشكل النفقات التي تتحملها المنشئات لتغطیة أجور وتعویضات العاملین جزاء كبیر في  :التكلفة  )2

نفقات المنظمة، ویقول البعض أن اكبر استثمار للمنظمات یكون في الأفراد العاملین، وتفید التقاریر 

من الدخل القومي  %83یجري استخدام ما نسبته الإحصائیة في الولایات المتحدة الأمریكیة أنه 

 .2009هذا في سنة  كتعویضات للعاملین

إن مزاولة عمل إدارة الموارد البشریة أصبحت تتطلب تأهیل وتدریب   :الحاجة إلى التخصص )3

متخصص في الجوانب العدیدة لهذه الوظیفة، كتخطیط القوى العاملة، وتصنیف الوظائف، ووضع 

مكان شغل جراءات البحوث، ویعزى ذلك بالتوسع الكبیر في هذه الوظیفة، إذ لم یعد بالإسیاسات الأجور وإ 

 .وي التخصصات العامةذهذه الوظائف بأفراد من 

هناك إدراك متزاید  من مدراء المنشئات بان الإفراد هم موارد إنسانیة، تماما : الإفادة من الموارد البشریة )4

ت من البیئة من مادیة ومالیة ینبغي الإفادة منها والاقتصاد في كسائر الموارد التي تأخذها المنشئا

استخدامها، وتحسین مستوى أدائها باستمرار، باعتبار ذلك السبیل لزیادة الإنتاج وتحسینه، مما یؤدي إلى 

نمو المنشئات وازدهارها، على إلا تعامل هذه الموارد على أنها سلع أو مواد ینبغي استغلالها، ثم التخلص 

نها، فلابد من تبني أسلوب إنساني في التعامل مع الموارد البشریة، وإشباع حاجاتها وتحفیزها وإشراكها م

في اتخاذ القرارات، وتخطیط وتصمیم البرامج للمنشئات، باعتبار المنشئات مجتمعات بشریة متآلفة یتوقف 

 .1علیها بدرجة أولى نجاح أو فشل تلك المنشئات

  

  

                                                           
1
  .4،5: حنا نصر الله، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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  الوظائف الأساسیة لإدارة الموارد البشریة: المطلب الثاني

على حسب نشاط المنظمة أو حجمها  ىتتنوع وتتعدد وظائف إدارة الموارد البشریة من منظمة إلى أخر    

ا أن إدارة الموارد البشریة تمیزت في میدان ذیة للمورد البشري في أي تنظیم، إلكن هناك وظائف أساس

لین بعنایة ومن ثم تدریبهم وتطویرهم لیس بالمهمة السهلة أو السریعة، الأعمال بالتنافس، فاختیار العام

كذلك فإن تقییم أدائهم وتحفیزهم بالأجور العادلة هو أمر یتطلب اهتماما خاصا من الإدارة المسؤولة عن 

  .  نورد وظائف إدارة الموارد البشریة المطلبالموارد البشریة ومن خلال هذا 

  تخطیط إدارة الموارد البشریة :الفرع الأول

هو وسیلة لضمان الحصول على الموارد البشریة، وجهد صعب : تعریف تخطیط إدارة الموارد البشریة .1

الاحتیاجات العملانیة والمحیطیة التي توجه عمل ونشاط جهز یواجه المؤسسات ویتناول التنبؤ بالمستقبل 

 1.على شتى طرق الرقابة والتقییم المتوفرةالموارد البشریة بأقل تكلفة ممكنة، وبالاعتماد 

تقدیر احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة ذات المهارات والتخصصات : كذلك یمكن تعریفه على انه

  2.المحددة خلال فترة زمنیة مقبلة واختیار أفضل هذه الاحتیاجات

  :على ثلاثة أركان رئیسیة وهيمن خلال ما سبق یمكننا القول بأن عملیة تخطیط الموارد البشریة تقوم 

العمل المستقبلیة من الموارد البشریة ویتم ذلك في ظل حجم الذي حددته إستراتیجیة التنبؤ بمطالب  )1

 .المنظمة

التنبؤ بمدى قدرة المؤسسة على تزوید أو تلبیة مطالب العمل المستقبلیة من الموارد البشریة المتاحة  )2

البشریة المتاحة في كل قسم ووحدة إداریة وإمكانیاتها على تنفیذ لدیها من خلال تحدید حجم الموارد 

 3.حجم العمل المطلوب

اح منها في المنظمة لنعرف فیما مت هو مقارنة ما یحتاجه العمل المستقبلي من الموارد البشریة مع ما )3

   4.ا سیكون لدیها مستقبلا فائض أم نقص في هذه المواردذإ

 أهداف تخطیط الموارد البشریة .2

 تحدید الاحتیاج الحالي والمتوقع من الأفراد - 

وتكوین وأجور  اختیارالتنبؤ باحتیاجات المنظمة من الأفراد وتطبیق سیاسات إدارة الموارد البشریة من  - 

 .للموارد البشریة الأمثلحتى یتحقق الاستخدام  الأفراد كفاءةومرتبات ووضع نظم الحوافز وتقییم 

 .المحافظة على العنصر البشري والتأثیر الایجابي في سلوك الأفراد تنمیة مهارات المنظمة في مجال - 

ممارسة العلاقات العامة وتنمیة الصلة والترابط بین أفراد المنظمة من خلال البرامج الترفیهیة  - 

 .والخدمات الصحیة والاجتماعیة والثقافیة المختلفة

                                                           
1
 .123، ص 2010عمان، سنھ  -، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردنإدارة الموارد البشریة محفوظ احمد جودة، 
2
 .22، ص2007للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، سنة ، الطبعة الثالثة، دار وائلإدارة الموارد البشریةسھیلة محمد عباس وعلى حسین علي،  
3
 .40، ص 1996، دون طبعة، دار زھران للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، سنة إدارة القوى العاملةعمر وصفي عقیلي،  
4
 .229، ص 2005، دون طبعة، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، سنة إدارة الموارد البشریة المعاصرةعمر وصفي عقیلي،  
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یرتبط بها من نظم ولوائح وإجراءات المشاركة في وضع وتطبیق سیاسات تسییر الموارد البشریة وما  - 

  1.عمل

سواء هدف التخطیط إلى التقلیل من مخاطر حصول المؤسسة على : أسباب تخطیط الموارد البشریة .3

موجبة  أسبابأربعة  الأقلالموارد والمعلومات المطلوبة في المستقبل القریب أو البعید، فإن هناك على 

 :لتخطیط الموارد البشریة وهي

  النجاح ( الأداء یسهل( 

  یساعد على مواجهة التحدیات 

  الأهدافیحقق 

 2.یستخدم كآلیة للرقابة 

تختلف عملیة تخطیط الموارد البشریة من مؤسسة إلى أخرى : عملیات تخطیط الموارد البشریة .4

ع المؤسسات یإلا أن العملیات في جم. إلى الموارد البشریة حاجاتها وباختلافباختلاف نشاط المؤسسة 

وهذه .تقریبا یجب أن تأتي منسجمة ومطابقة للإستراتیجیة التخطیطیة إلى جانب الإستراتیجیة العملیاتیة

 :العملیات هي

 أهداف المؤسسة - 

 متطلبات الموارد البشریة  - 

 البشریة لمواردا برامج - 

   3.تحلیل العملي للأداء - 

  لموارد البشریةل دریبتالو الاستقطاب والاختیار : الفرع الثاني

  

ویقصد به سلسلة الأنشطة المصممة لجذب أعداد ) Process  Recruitment(الاستقطاب عملیة  . أ

 .4مؤهلة من المرشحین لوظیفة معینة

تستطیع منظمات الأعمال من خلال هذا النشاط أن تجعل وعاء الاستقطاب للمؤهلین كبیرا وكافیا لغرض 

الاستقطاب بثلاثة مراحل وهي موضح في شكل تلبیة احتیاجاتها من الموارد البشریة، وتتمثل عملیة 

  :التالي

  

  

                                                           
1
 .44، ص 2011، الطبعة الأولى، دار الأمة لطباعة والترجمة والتوزیع، الجزائر برج الكیفان، سنة إدارة الموارد البشریةنرو الدین حاروش،  
2
 .130محفوظ احمد جودة، مرجع سابق، ص 
3

  .133 -132محفوظ احمد جودة، مرجع سابق، ص ص   
4
،عمان، 2008، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر والتوزیع، سنة الإدارة والأعمالر الغالبي، صالح مھدي محسن العامري وطاھر محسن منصو 

  .656ص
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  یوضح مراحل الاستقطاب ):1(الشكل

  

  

  

                      

   

بالاعتماد على المعلومات السابقة  من إعداد الباحثین :المصدر                                         

.  

وضمن هذه الخطوات فإن عملیة الاستقطاب تهیئ العدد اللازم من المرشحین الأكفاء لغرض متابعة 

تراعي إدارة الموارد البشریة إجراءات الفحص والاختیار ومن ثم الاختیار للعدد المطلوب منهم، ویجب أن 

مجموعة من القیود والاعتبارات الخاصة بعملیة الاستقطاب من قبیل القیود والمحددات التشریعیة 

  .والحكومیة والعوامل التنظیمیة المرتبطة بالمنظمة ذاتها

إن منظمات الأعمال تبحث عن المرشحین لشغل الوظائف من مصادر متعددة منها ما هو خارجي      

فالمصادر الخارجیة تشتمل على سوق العمل بشكل عام والجامعات ومراكز . ومنها ما هو داخلي

التوظیف والطلبات الفردیة التي تستعملها المنظمة، وهذه المصادر تتیح فرص كبیرة لرفد المنظمة 

ت بین الوظائف أما المصادر الداخلیة فهي الترقیات والتنقلا. بالخبرات الجدیدة والمعارف والطاقات الشابة

داخل المنظمة ویجب على إدارة الموارد البشریة أن تجري تقییم دقیق ومفاضلة صحیحة لاختیار أفضل 

  .1المرشحین من كلا المصدرین

تأتي عملیة الاختیار بعد عملیة الاستقطاب في إطار ) Selection Process(عملیة الاختیار  . ب

تشتمل على تحدید الأشخاص الملائمین للتعاقد معهم والذین وهذه العملیة . التوظیف في منظمات الأعمال

 .أظهروا طاقات أدائیة عالیة

  تعریف عملیة الاختیار: أولا

  ،تعرف عملیة الاختیار على أنها العملیة التي بموجبها یتم تقسیم المرشحین للتعیین إلى مجموعتین

یضیف مجموعة من الخطوات التي مجموعة تقبل لشغل الوظائف الشاغرة ومجموعة أخرى ترفض، كما 

یتم بمقتضاها دراسة المرشحین لعمل ما للتأكد من مدى صلاحیتهم له تمهیدا لاتخاذ قرار قبولهم أو 

 2.رفضهم

  

                                                           
1
  657صالح مھدي محسن العامري وآخرون، مرجع سابق،  ص 
2
الجامعة  ، مجلة الإدارة والاقتصاد،أثر الاختیار في الموارد البشریة  لتحقیق أھداف التخطیط الإستراتیجيمحمد عودة حسین وآخرون،  

 .130ص .2009المستنصریة ،العراق، العدد الرابع والسبعون، السنة

 الاتصال الأولي بالمرشحین الإعلان عن الوظائف الشاغرة

 الاستقطابمراحل 

 الغربلة الأولى لإیجاد وعاء من المرشحین المؤهلین
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  أهمیة عملیة الاختیار: ثانیا

  یحقق نظاما أكثر عدالة لنظام الأجور، فالاختیار یراعي منذ بدایة الالتحاق بالعمل الربط بین معارف

وقدرات الفرد وبین واجبات وظیفته وعوامل الصعوبة المحیطة بأدائها التي یرتكز علیها تقویمها عند تحدید 

 .ویعني ذلك اختیار الفرد لوظیفة ذات اجر غیر متكافئ مع ما یتوافر له من استعداد. أجرها

 هارات اللازمة وینجم ذلك من التأكد المسبق من توافر المعارف والم. انخفاض معدل إصابات العمل

 .لأداء العمل والتي تؤدي عدم مراعاتها إلى زیادة حوادث العمل

  فتح الأفاق لتطویر المنظمة، یوفر الاختیار العلمي للأفراد الأكفاء في مجالات التسویق والإنتاج

ر لا غنى والأفراد والإدارة المالیة مما یسمح بتطویر وسائل الإنتاج وأسالیب العمل تطویرا حقیقیا وهو تطوی

   1.عنه لأیة منظمة ترید الاستمرار

  خطوات الاختیار : ثالثا

 لتأكد من تطابق الشروط المطلوبة وإملاء الاستمارات الرسمیة الخاصة بالتوظیف ا 1

أن الاستمارات هذه إعلان عن أن الترشیح الرسمي قد تحقق لهذا المرشح، وتحتوي هذه الاستمارات على 

  .والمؤهلات معززة بالوثائق والمستندات الرسمیة والسیرة الذاتیةالتاریخ الشخصي 

المبدئیة أو الأولیة ضروریة وبصورة خاصة عندما لا یكون هناك برنامج  تعد المقابلة: المقابلات 2

اختیار معد بصورة مسبقة، ومن صفات هذه المقابلة قصرها أي لا تستغرق فترة طویلة، واهتمام المسئولین 

لأفراد بملاحظة المظهر العام للفرد المتقدم للعمل ولیاقته في التحدث إضافتا إلى توجیه بعض عن مقابلة ا

 الأحیانوفي بعض . الأسئلة القصیرة عن سبب تقدمه لهذا العمل والمستوى التعلیمي له وخبرته السابقة

، وفي كلتا الحالتین عنها من قبل المتقدم للعمل الإجابةیتم إعداد استمارة خاصة تحتوي على أسئلة یتم 

إدا كانت المعلومات تشیر إلى استحقاق المتقدم للتعیین من الممكن بعد ذلك إعطائه استمارة طلب تعیین 

   2.لملئها

هذا الأمر یساعد على التأكد من سلامة الجسم للمرشح وقابلیته على الأداء، كذالك  :الفحص الطبي 3

  .هناك اختبارات نفسیة للتأكد من سلامة المرشح وقدراته الجسدیة

أي التعاقد مع المرشح أو الاستغناء عن قبوله ویتخذ هذا القرار  :القرار النهائي بالقبول أو الرفض 4

  .افة مراحله وإسناد الوظیفة لمن یجمع أعلا عدد من النقاطبناء على التقییم السابق بك

حیث یتم إصدار أمر رسمي یضم المرشح إلى كادر المنظمة واعتباره عضوا فیها یتمتع  :التعیین 5

                       .3بامتیازات الوظیفیة ویتحمل مسؤولیة أداء مهامها والواجبات الواردة في وصفها

                                                           
1
  .131محمد عودة حسین وآخرون، مرجع سابق، ص 
2
  .79ص ،مرجع سبق دكره سھیلة محمد عباس وآخرون، 
3
  .659صالح مھدي محسن العامري وآخرون،مرجع سابق، ص  
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قطاب والاختیار والتعیین تمثل مسؤولیة مهمة لإدارة الموارد البشریة فإن الأنشطة إدا كانت عملیات است

المختلفة في إطار هذه العملیات محفوفة بالكثیر من المخاطر التي قد یكون بعضها مرتبطا بالمسؤولیة 

رة الوعي الأخلاقیة والاجتماعیة أو احتمال خرق القوانین والأعراف السائدة وبالتالي یتطلب الأمر ضرو 

بالمشكل المصاحبة لهذه الأنشطة حیث تبدأ من أول نقطة وهي تخطیط للموارد البشریة وتنتقل إلى عملیة 

 .1تحلیل ووصف الوظیفة لتصل إلى آخر مرحلة وهي تعین المرشح في الوظیفة ومتابعة أدائه

  عملیة التدریب :رابعا

  تعریف التدریب  .1

ناحیة الأجهزة والمعدات وكذلك من ناحیة الأسالیب في الإدارة  إن هناك تسارع كبیر في التكنولوجیة من

والإنتاج والعملیات والمبیعات وغیرها، وبناء علیه تسعى المنظمة إلى تدریب وتطویر أداء من یتطلب 

  .عمله مواكبة هذه التطورات

زوید وإكساب تي تهدف إلى تیرى بوسنینة والفارس أن التدریب هو تلك العملیة المنظمة والمستمرة ال - 

معارف ومهارات جدیدة، أو تغیر وجهات النظر والأفكار، و الأسس السابقة لدى الأفراد بما ینسجم الفرد 

مع التغیرات التي تحدث في بیئة العمل وخاصة في الجوانب التكنولوجیة والتنظیمیة، وبذلك فإن التدریب 

 2.و عدة أعمال معینة أو أداء وظیفة مایهدف إلى تعمیق المعرفة المتخصصة لدى الفرد لإنجاز عمل أ

  أهمیة وأهداف التدریب .2

 أهمیة التدریب  ) أ

للتدریب أهمیة بالغة بالنسبة للمنظمة والفرد العامل بها إذا ما تم استغلاله بالشكل المطلوب و یظهر ذلك 

  :من خلال الفوائد التي یمكن  تحقیقها ومن أهمها ما یلي

 .نتیجة لزیادة معارفه وتنمیة مهاراته وصقل قدراتهارتفاع إنتاجیة الموظف المتدرب  - 

تخفیض معدلات الأخطاء التي ترتكب أثناء العمل مما یؤدي إلى إتقان العمل وبالتالي إلى رفع  - 

 .مستوى رضا العملاء

الإقلال من معدل حوادث العمل عند مساهمة التدریب في زیادة معارف الفرد على مواجهة  - 

 أخطار العمل 

 تغیر اتجاهات الأفراد نحو عملهم ومنظمتهم بشكل إیجابي  - 

 3المساهمة في نجاح تطبیق مفهوم تمكین الموظفین - 

 أهداف التدریب  ) ب

                                                           
1
  )بتصرف.(660صصالح مھدي محسن العامري وآخرون، مرجع سابق،  
2
 .171محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص 
3
 174 173:محفوظ أحمد جودة، نفس المرجع السابق،ص ص 
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للتدریب عدة أهداف تسعى المنظمات إلى تحقیقها من خلال العملیة التدریبیة التي تقوم بها ومن أهمها 

  :نذكر ما یلي

 مساعدة العاملین على أداء الأعمال والوظائف الحالیة بأحسن مستوى ممكن  - 

 تنمیة العاملین للقیام بالأعمال والوظائف المستقبلیة - 

هذا بالإضافة إلى هدف أخر غیر معلن في كثیر من الأحیان وهو استمراریة التنظیم في تقدیم المنتجات 

  .به إن لم یكن أفضل أو الخدمات الخاصة به وبنفس المستوى الذي تقدم

تعلیم الموارد البشریة كیف تتلافى جوانب الضعف في أداءها الحالي وتؤدي المطلوب منها بشكل  - 

 .صحیح، وذلك من خلال سد الثغرات الموجودة في مهاراتها وسلوكیاتها الحالیة

داء إكساب الموارد البشریة معارف ومهارات واتجاهات سلوكیة جدیدة ومتنوعة، لتمكنها من أ - 

 .أعمال جدیدة في المستقبل تحتاجها المنظمة

تكیف الموارد البشریة مع تغیرات البیئة التي تضطر المنظمة إلى إدخالها على مجالات العمل  - 

 . 1فیها

  أسالیب التدریب .3

  :هناك العدید من أسالیب التدریب یمكن إجمالها في مجموعتین رئیسیتین هما 

 التدریب في موقع العمل  

یمیز التدریب في موقع العمل بفعالیته حیث أنه یتم في بیئة العمل نفسها ویكون زملاء المتدرب 

إلى الاقتصاد في كما أنه قد یؤدي . والمشرفون علیه هم أنفسهم زملاءه والمشرفون علیه عند التدریب

ومن أهم . اصةلا یتطلب مساحات مخصصة للتدریب ولا یحتاج إلى أدوات أو أجهزة خالنفقات حیث أنه 

، تعلیمات العمل، التحویل الجزئي للخبرات والتدویر الأسلوب منها أسالیب التدریب التي تستخدم في هذا

تدریب سلوكي للعاملین من خلال محاكاة  بهماجة أو المحاكاة ونعني نمذالاعتماد أسلوب  الوظیفي ویمكن

  . القدوة في سلوكه

 التدریب خارج موقع العمل 

ت إلى إتباع هذا النوع من التدریب بإرسال موظفیها للتدرب في أماكن خارج موقع العمل في تلجأ المنظما

ویتم تدریب الموظف في مراكز . حالة عدم توفر الإمكانیات التدریبیة الضروریة للتدریب داخل المنظمة

هد مخصصة للتدریب سواء داخل المنظمة أو خارجها أو في مراكز تدریبیة في الجامعات والمعا

ولهذا الأسلوب من التدریب مزایا كأن لا ینتج عنه أي تباطؤ أو تأخیر في العملیة الإنتاجیة . المتخصصة

التعرض لضغوطات  بالإضافة إلى تفرغ المتدرب لتلقي التدریب على الأقل أثناء أوقات التدریب دون

نه یحتاج إلى معدات وأجهزة معینة ، إلا أن هذا النوع من التدریب یعتبر عالي التكلفة إذ أالعمل ومتطلباته

                                                           
1
  .305 -304: ، ص ص1994، بون طبعة، الشركة العربیة للنشر والتوزیع، القاھرة، سنة إدارة الموارد البشریةمصطفى مصطفى كامل،  
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ومساحات مخصصة وكذلك متخصصین بدرجة كبیر من المهارة والكفاءة، ولهذا النوع من التدریب 

  :مجموعة من الأسالیب وهي كما یلي

، المباریات الإداریة، أسلوب الإیضاح العملي المؤتمرات، دراسة الحالات، تمثیل الأدوار ،المحاضرات

  .1والندوات

  التحفیزعملیة : خامسا

هو مجموعة العوامل والمؤثرات الخارجیة التي تثیر الفرد وتدفعه لأداء الأعمال  :تعریف التحفیز .1

 2.الموكلة إلیه بكفاءة، من خلال إشباع حاجاته ورغباته المادیة والمعنویة

  التحفیزأنواع  .2

أن یحفزوا أنفسهم من خلال البحث وتنفیذ  للعمالأولا، یمكن : یمكن أن یتم التحفیز في العمل بطریقتین

ثانیا،یمكن أن . تتحقق أهدافهم إلى یفضي أو على الأقل یقودهم إلى توقعاحتیاجاتهم  الذي یرضي العمل

  .الثناء، وما إلى ذلكو  طرق مثل الدفع، والترقیة،عدة من قبل الإدارة من خلال  الأفرادیكون الدافع وراء 

  ):(Herzberg 1957تم تحدیده في الأصل من قبل  هناك نوعان من الحافز كما

في  همبطریقة خاصة أو تحرك اتهمتصرفو العوامل الذاتیة التي تؤثر على الأفراد  -  الذاتیة الحوافز ●

 ،)حریة التصرف(،الحكم الذاتي )الشعور بأن العمل مهم(المسؤولیة  ،وتشمل هذه العوامل. اتجاه معین

  .نطاق استخدام وتطویر المهارات والقدرات كذلك

المكافآت، مثل زیادة  هذا یتضمن. لتحفیزهم الأفرادما الذي یتم فعله من أجل  -  الخارجي الحوافز ●

  3اتخاذ إجراءات تأدیبیة أو حجب الأجور أو النقد الأجور، والثناء، أو الترقیة، والعقوبات، مثل

  الموارد البشریةتنمیة و تطویر : الفرع الثالث

یقصد بتنمیة الموارد البشریة زیادة عملیة المعرفة والمهارات والقدرات للقوى العاملة القادرة على العمل في 

جمیع المجالات، والتي یتم انتقاؤها واختیارها في ضوء ما أجري من اختبارات مختلفة بغیة رفع مستوى 

  . 4كفاءتهم الإنتاجیة لأقصى حد ممكن

فهي  الأفرادتنمیة وتطویر الموارد البشریة من الوظائف المفتاحیة والهامة في تسییر  إستراتجیةتعبر 

أنها ترتبط مباشرة بفاعلیة وتنافسیة المنظمة، التي تقوم على فاعلیة  اعتبارتكتسي أهمیة كبیرة على 

تنمیة وتطویر  إستراتجیة وكفاءة أفرادها وقابلیتهم للتطویر المستر والذي یقوم بدوره على نجاح وفاعلیة

  بشریة الموارد ال

                                                           
1
  .179 -177: محفوظ أحمد جودة ،ص ص 
2
، دراسة حالة جامعة أحمد درایة بأدرار - مدخل إدارة الجودة الشاملة-إدارة الموارد البشریة ضمن مداخل التغییر في المنظمة سید حیاة،  

  .39، ص 2016/2017، الجزائر، سنة3أطروحة مقدمة لنیل شھادة دكتورة، جامعة الجزائر
3 Michael Armstrong HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICE kogan page London and Philadelphia 

Tenth edition 2006 p. p 253. 254. 
4
، مذكرة تخرج ضمن متطلبات نیل شھادة ماجستیر، جامعة منتوري ، محددات تخطیط المسارات الوظیفیة في إدارة الموارد البشریةقشي إلھام،  

  .85، ص2008/2009قسنطینة، سنة
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وإدارة الموارد البشریة لها برامج تنمیة وتطویر دائمة ومستمرة ولكنها غالبا ترتبط بمؤشرات أهمها       

  لأداءا الذي یتم تحدیدها عبر عملیة تقیمو  الأداءالتغیرات في 

 عملیة تقیم الأداء  - 

امته في أداءه في العمل وكر  احترامتقویم المنظم للفرد مع عملیة تقیم الأداء بأنها ال "بینش"یعرف 

  .التطور

 أهمیة تقیم الأداء  - 

  :تحمل عملیة تقیم الأداء بعدین في أهمیتها وهما

  :بالنسبة للعامل

 معرفته لواجباته نحو المنظمة - 

 معرفته للمعاییر والقیم التي یقیم أداءه على أساسها - 

 في تحقیقها في المنظمةمعرفته للأهداف التي یجب أن یساهم  - 

 مناقشته لإمكانیات التطویر والتقدم  - 

  :بالنسبة للمسیرین

 في المنظمة الأفرادعمله وفي علاقاته مع باقي  تنفیذتقویم الفرد أثناء  - 

تطویر  تقویم إمكانیة تأقلم الأفراد مع متطلبات العمل الجدیدة وعملیات التغییر التكنولوجي أو - 

 مسارهم المهني

 الأفراد بمختلف تحدیات المنظمة كعملیة تغییر مبرمجة أو غیرهاتعریف  - 

 ضبطهاتعریف الأفراد بأهداف المراحل القادمة وإشراكهم في  - 

 معرفة توقعات الأفراد من المسئولین في المنظمة - 

 1       .تقدیر الحاجة لبرامج التكوین والتطویر - 

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 69،ص ص  2009/2010، مدكرة لنیل شھادة الماجستیر، جامعة منتوري قسنطینة، سنةالبشریة وعملیة التغیر، إدارة الموارد لمقادلة حمزة 

70.  
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  التغییر التنظیمي: المبحث الثاني

تعیش المنظمات الیوم في وسط تكثر فیه التفاعلات سواء الداخلیة أو الخارجیة المستمرة ، حیث     

الخ، ....تغییر في أنماط حیاة الزبائن، والتغیرات التكنولوجیة التواجه العدید من التحدیات مثل المنافسة و 

تغییر یحدث بشكل البما أن لهذا تقوم المنظمات الناجحة بإحداث التغییر لتكیف مع هذه المتغیرات، و 

ییر وتنظمه وبما أن التغییر یتطلب غبع البرامج التي تعنا بعملیة التسریع كان لزاما على المنظمة أن تت

ب على المنظمة امتلاك جة تكلفة عالیة من سابقتها، لدى و تكالیف فإن عملیة الفشل فیه تحمل المنظم

  .   ائهاالقدرة من أجل التكیف السریع للمحافظة على بق

  مفهوم التغییر التنظیمي: المطلب الأول

أن التغییر ) كانجي ومورا (حیث یرى كل من وتنوعت تعددت تعاریف التغییر التنظیمي  :الفرع الأول

سیاسات جدیدة، سلوكیات جدیدة، أنماط جدیدة، منهجیات جدیدة، (ینطوي على بلورة إمكانیات جدیدة 

وتشتمل بنیة . على أساس أنماط مفاهیمیة في المؤسسة) السوقمنتجات جدیدة أو أفكار جدیدة في 

التغییر على تصمیم وبناء أنماط جدیدة، أو إعادة صیاغة المفاهیم القدیمة، من أجل اتخاذ إجراءات 

  .1جدیدة، ونأمل أن تكون أكثر إنتاجیة

تغییرات في الإجراءات یشیر هذا التعریف إلى أن التغییرات یمكن أن تكون عدیدة ویمكن أن تشمل أیضا 

  .والهیاكل والقواعد والأنظمة والتكنولوجیا والتدریب واحتیاجات التنمیة واحتیاجات العملاء داخل المنظمات

على أن التحرك من الوضع الحالي الذي نعیشه إلى وضع مستقبلي أكثر كفاءة "  Robonsonكما یعرفه 

  .2"نتعلم فیها ونكتشف الأمور بصورة مستقرة  وفاعلیة ، وبالتالي التغییر هو تلك العملیة التي

  ومن خلال التعاریف السابقة نستخلص الخصائص التالیة 

 یتضمن التغییر التنظیمي أي انحراف عن الماضي وقد یكون تلقائي وقد یكون مخطط - 

 یستهدف التغییر التنظیمي زیادة فاعلیة المنظمة، وتحدید المواءمة المرغوبة مع بیئتها، مما یجعل - 

 المنظمة قادرة على التعامل الفعال مع الفرص والقیود التي تواجهها

إن الإدارة الفعالة للتغییر تستلزم وجود جهاز لرصد كافة التغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة  - 

 .للمنظمة وتحدید البدائل المناسبة للتعامل مع هذه المتغیرات

  أسباب التغییر التنظیمي :الفرع الثاني

  :یر التنظیمي عدة أسباب نذكر منها ما یليللتغی

                                                           
1
 DORTENZIO, CARLO،UNDERSTANDING CHANGE AND CHANGE MANAGEMENT PROCESSES: A CASE،Thesis 

submitted to meet the requirements of obtaining a doctorate in philosophy،University of Canberra،Canberra  
AUSTRALIA،p  15.  

2
  .16ذكره ، ص  مرجع سابق،لمقادلة, حمزة 
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فالتغییر یؤدي إلى انتعاش الآمال وإلى سیادة روح التفاؤل ومن ثم تظهر : الحفاظ على الحیویة الفاعلة )1

المبادرة الفردیة والجماعیة وتظهر الآراء والاقتراحات، ویزداد الإحساس بأهمیة وجدوى المشاركة الایجابیة، 

 .اللامبالاة والسلبیة الناجمة عن الثبات والاستقرار الممتد لفترة طویلة من الزمنومن ثم تختفي روح 

التغیر یحتاج دائما إلى جهد للتعامل معه سواء التعامل الایجابي بالتكیف : تنمیة القدرة على الابتكار )2

كرة، ومن ثم أو التعامل السلبي بالرفض وكلا النوعین من التعامل یتطلب إیجاد وسائل وأدوات وطرق مبت

 .1یعمل التغییر على تنمیة القدرة على الابتكار في الأسالیب وفي الشكل وفي المضمون

یعمل التغییر على تفجیر المطالب وإثارة الرغبات، وتنمیة : إثارة الرغبة في التطویر والتحسین والارتقاء )3

 :عنوي من خلال الآتيالدوافع والحافز نحو الارتقاء والتقدم وتحسین وضع الأفراد المادي والم

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

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

 .العمل

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

یعمل التغیر على زیادة القدرة على التكیف والتوافق مع متغیرات الحیاة : التوافق مع متغیرات الحیاة )4

 .ومع ما تواجهه المنظمات من ظروف مختلفة

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

 :من خلالالتشغیلیة 

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

 .الخ ومعالجتها... 

عملیات الحفز، وتحسین مناخ العمل، وزیادة الرغبة في التفاعل : معرفة نقاط القوة وتأكیدها مثل - 

  .2الایجابي مع العاملین

  یر التنظیميأهداف التغی :الفرع الثالث

  :هناك أهداف متعددة تسعى إدارة التغییر لتحقیقها بصفة عامة ویمكن عرض أهمها فیما یلي

إرساء قواعد الثقة بین الأفراد المكونین للجماعات الرئیسیة، والجماعات الفرعیة على كافة المستویات  - 

 .التنظیمیة

ي بصراحة ووضوح سواء بین الجماعة إیجاد مناخ مفتوح لحل المشكلات، وتوضیح الاختلافات في الرأ - 

 .الواحدة أو بین الجماعات المختلفة

تحدید مسئولیة اتخاذ القرارات، بحیث تكون أقرب ما یمكن لمصادر المعلومات وللجهات المباشرة  - 

 .المختصة، وذلك بدلا من تركیزها في وظیفة معینة أو عند مستوى إداري معین

                                                           
1
  .92، ص 2012، ، بدون طبعة ، منتدى سور الازبكیة ، سنة، اتجاھات حدیثة في إدارة التغییرسید سالم عرفة،  
2
  93سید سالم عرفة، نفس المرجع سابق ذكره، ص  
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الجماعة ونتائجها المحتملة على الأداء، وبتعبیر آخر ) حركیة(بدینامیكیةزیادة درجة الإحساس  - 

مساعدة الأفراد على زیادة درجة تصرفهم على ما یحدث بین أعضاء الجماعة أثناء العمل في مهام 

 .محددة

 .مساعدة المدیر على تبني أسالیب الإدارة بالأهداف، بدلا من اعتمادهم على خبراتهم الشخصیة - 

   1.رة الأفراد على الرقابة الذاتیة والتوجیه الذاتي داخل إطار المنظمةزیادة قد - 

  )(Organizational Change Typesأنواع التغییر التنظیمي :الفرع الرابع

هیكل : من الممكن أن یشتمل التغییر في منظمات الأعمال واحدا أو أكثر من المجالات التالیة

المنظمة تصمیمه، التكنولوجیا والعملیات، الأفراد، ویلخص الشكل التالي بعض المفردات المهمة التي 

   .من الممكن أن تكون عرضة للتغییر المخطط أو المفاجئ ضمن المجالات الثلاثة المذكورة

  یمثل مجالات التغییر التنظیمي ):1(الجدول 

  الأفراد  التكنولوجیا والعملیات  هیكل المنظمة والتصمیم

  تصمیم الوظیفة 

  إقامة الوحدات التنظیمیة( التقسیم( 

  علاقة الرؤساء بالمرؤوسین 

 توزیع السلطة 

  أسالیب التنسیق 

 العلاقات الوظیفیة والاستشاریة 

 التصمیم بأكمله 

      إدارة الموارد البشریة  

  تكنولوجیا

 المعلومات

 التجهیزات والمكائن 

 العملیات الإنتاجیة 

  تتابع أو تعاقب

 أنشطة العمل

 نظام الرقابة  

  

 السلوكیات 

 المهارات 

 الأداء 

 الإدراك 

 التوقعات 

 القیم  

  

  .426ص ،مرجع سابق صالح مهدي  محسن العامري وآخرون، :المصدر  

التغییر مراحل متعاقبة یؤذي الاهتمام بها إلى نجاح عملیة التغییر والتي یمكن یمكن أن تأخذ عملیة 

  :أن تجمل بالخطوات الممثلة بالشكل التالي

  

  

  

  

  

                                                           
1
إدارة التغییر مدخل لتطویر العلاقة بین التعلیم الثانوي وخطط التنمیة بالمملكة العربیة السعودیة متطلب تكمیلي لنیل نواف رزیق القرشي،  

  .51، ص 1999، المملكة العربیة السعودیة، سنة درجة الماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى
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  مراحل عملیة التغییر :)2(الشكل

  

  

  

  

     

  

  

  

  

                     

  

  .427صمرجع سابق، صالح مهدي  محسن العامري وآخرون،  :المصدر                         

 تغییر الهیكل والتصمیم Structure and Design Change 

الممكن أن یكون التغییر منصبا على أي من المكونات الأساسیة للهیكل التنظیمي أو على الهیكل من 

أن هذا التغییر یمكن أن یكون بصور شتى منها تغییر التصمیم التنظیمي أو .والتصمیم بصورته الكلیة

بالمرؤوسین تصمیم الوظائف أو التقسیمات الأساسیة للمنظمة ویمكن أن یشمل أیضا علاقات الرؤساء 

  .وتوزیع السلطات، ونعني بتغییر الهیكل تغییر في الطرق التي تصمم وتدار بها المنظمة

  تغییر التكنولوجیا والعملیاتTechnological and Operations 

تشتمل العوامل التكنولوجیة مجمل أنواع التجهیزات والمكائن وكذلك العملیات المساعدة للأفراد في إنجاز 

والتغییر التكنولوجي یرتبط بالعملیات الإنتاجیة وكیفیة أداء المنظمة أعمالها، وجمیع التغییرات أعمالهم، 

التكنولوجیة تنصب أساسا على العملیات الإنتاجیة المؤدیة إلى إیجاد السلع والخدمات، وهنا التغییر مرتبط 

  .بالعملیات الإنتاجیة في المنظمة

  تغییر الأفرادPeople Change  

المجال الآخر الذي ینصب علیه التغییر التنظیمي هو الموارد البشریة، فقد تقرر المنظمة إدخال أن 

تغییرات أو تعدیل على مستوى مهارات قوة العمل لدیها، إن هذه التغییرات یمكن أن تحدث بفعل إجراء 

ن هذا التغییر وضم ،تعدیلات على المستوى التكنولوجي لغرض المحافظة وتحسین نوعیة القوى العاملة

 إدراك الحاجة للتغییر

 تحدید أھداف التغییر

 تشخیص المتغیرات ذات العلاقة

 التنفیذ الفعلي

 التخطیط لتنفیذ التغییر

 أسلوب التغییر المناسباختیار 

 المتابعة والتقییم
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تندرج برامج التدریب والخصائص الجدیدة لاختیار للعاملین ویدخل في إطار هذه التغییرات التوقعات 

  1.والقیم التي تساهم في جعل المنظمة أكثر قدرة للاستجابة للتغییرات البیئیة

أن تدرس انعكاس  ویمكننا القول في الأخیر أن المنظمة عند قیامها بتغییر في بعد من هذه الأبعاد یحب

  .هذا التغییر على الأبعاد الأخرى، وتؤدي كل هذه التغیرات إلى زیادة فاعلیة المنظمة

  العلاقة بین الأبعاد الثلاثة للتغییر وفاعلیة المنظمة: )3(الشكل 

  

  

  

    

          

                                           

                      

  .بالاعتماد على المعلومات السابقة من إعداد الباحثین :المصدر                                       

  أساسیات إدارة التغییر التنظیمي: المطلب الثاني

  التنظیمي مداخل التغییر: الفرع الأول

  هناك أربعة مداخل رئیسیة لإحداث التغییر في المنظمات وهي

ویهتم هذا المدخل بأهداف وسیاسات المنظمات وكیفیة تطویرها بحیث  ) (Task:المدخل الوظیفي 1

 .یمكن إنجاز الأهداف بفعالیة عالیة، ویشمل ذلك الإثراء الوظیفي التوسع الوظیفي

ویهتم بتوزیع العمل، وتشكیل الوحدات الإداریة وارتباطاتها وخطوط  )Structure: (المدخل الهیكلي 2

 .الاتصال والصلاحیات والمسؤولیات وهو یشمل تفویض السلطة ونطاق الإشراف

ویهتم بإدخال الطرق وأسالیب العمل الفنیة ویشمل ذلك  )Technology: (المدخل التكنولوجي 3

 .ر الحدیثةمعدات جدیدة الأتمتة واستعمال أجهزة الكمبیوت

ویهتم بالتأثیر على قیم واتجاهات الأفراد والجماعات ومهاراتهم ویتم  )People: (المدخل الإنساني 4

  2.بصورة أساسیة من خلال التدریب مثل عملیة الاستشارة ، بناء فرق العمل، وتدریب الحساسیة

  

  

  

                                                           
1
  .429-428: ص ص ذكره، مرجع سبقصالح مھدي  محسن العامري وآخرون،  
2
،ص  2006الأردن، السنة -، الطبعة الأولى، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمانالاتجاھات الحدیثة في المنظمات الإداریة زید منیر عبوي، 

175  .  

 العوامل التكنولوجیة  

عوامل الموارد 

 البشریة

 العوامل الھیكلیة

 فاعلیة المنظمة
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  معوقات عملیة التغییر التنظیمي :الفرع الثاني

  :العدید من المعوقات التي تعترض سبیلها ومن أبرزها ما یليتواجه عملیة التغییر 

إن معظم النظم نظم إنسانیة في مدخلاتها وعملیاتها ومخرجاتها، إذ تتعدد فیها المتغیرات الوسیطة  )1

والكامنة في قوى الفرد والبنیة والبیئة، وهذا یشیر إلى أن ممارسة عملیة تغییر هذه النظم أمر یحتاج إلى 

 .الجهد كما انه یحتاج إلى تخطیط عمیقالكثیر من 

 تضخم حجم النظم الاجتماعیة )2

میل النظام إلى الانغلاق في بنائه والتمسك بأمور قدیمة وبالیة والاعتماد على الأعراف والتقالید  )3

 .النمطیة للعمل

ج عدم توافر القیم والخیارات الشخصیة لدى العاملین ونقصان السلطة، والخوف من التغییر والنتائ )4

 .المترتبة علیة

 .القدرة التنافسیة، والضغوط التي تسببها عملیة التغییر )5

 .سوء فهم الأفراد لعملیة التغییر ودواعیها، وعدم إدراك النتائج الإیجابیة التي یقود إلیها التغییر )6

 .عدم قدرة القائمین على عملیات التغییر على الإقناع )7

 .دم الاستعداد للتغییرمقاومة العاملین للتغییر بسبب سوء الفهم وع )8

 .سوء فهم العاملین للآثار المرتقبة للتغییر )9

 1.الرضا والاقتناع بالوضع الحالي للمنظمة )10

  التغییر التنظیمي عوامل ومتطلبات  إنجاح  :الفرع الثالث

ینبغي توافر عوامل معینة تتیح للقائمین على برامج التغییر والتطویر التنظیمي في المنظمات فرص 

  :في جهودهم وأهم هذه العوامل ما یليالنجاح 

 .دعم وتأیید القادة الإداریین لجهود التغییر مما یضمن له الاستمراریة وتحقیق النتائج 1

 .توافر المناخ العام الذي یقبل التغییر ولا یعارضه 2

اء وجود خبراء أو وكلاء تغییر یمتلكون مهارات فكریة وإنسانیة وفنیة ترتبط بالتغییر، وقد یكون خبر  3

 .التغییر من داخل المنظمة أو خارجها

 .شراك الأفراد والجماعات الذین سیتأثرون بالتغییر في رسم أهدافه والتخطیط له وتنفیذهإ 4

 .شرح وتوضیح دوافع وأسباب التغییر للأفراد العاملین 5

 .بیان الفوائد المادیة والمعنویة التي ستترتب على عملیة التغییر للأفراد العاملین 6

  2.الموارد البشریة والمادیة والفنیة التي تهیئ للتغییر وتساعد على تنفیذهتوفر  7

                                                           
1
- 78: ، ص ص2017، عمان،السنة ، دون طبعة، دار المناھج للنشر والتوزیعقیادة التغییر والتنمیة المھنیةرافدة الحریري وفاتن عبد الحمید،  

79. 
2
  .360، ص2005عمان، السنة-، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردنالسلوك التنظیمي في منظمة الأعمالمحمود سلمان العمیان،  
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  نماذج التغییر :الفرع الرابع

تمثل نماذج التغییر الخطوط العریضة التي تحتوي على المتغیرات أو العوامل ذات الصلة بالتغییر، ومن 

  :بین أهم هذه النماذج نذكر ما یلي

)  Peter 1974(ضمن العناصر الأساسیة للتغییر، كما أشار إلیها بیتریت : Peter)(نموذج بیتر : أولا

  :ما یأتي) 1959Leaavitt(وسبقه بذلك لیفیت 

وتشمل مهمات المنظمة تلك المتغیرات المتعلقة بتصمیم، أو أدوات : )Tasks(المهمات  )1

  .التصمیم، المهمات أو تحدید الوجبات والوظائف أو تكوین فرق عمل

أي بالمعدات (وتظم المتغیرات المتعلقة بتكنولوجیا الآلة  ):Technology( التكنولوجیا  )2

  )أي نظم وأسالیب الإنتاج وطرق العمل(وتكنولوجیا العمل ) والمكائن

ویتضمن التغییر في نظام الصلاحیات والمسؤولیات، ونظم وتدفق  ):Structure(الهیكل  )3

  .غیرهاالعمل، والإجراءات، ودرجة المركزیة أو اللامركزیة و 

وهي عوامل التغییر في الأفراد العاملین في المنظمة، مثل عدد  ):Workforce (القوى العاملة  )4

  .القوى العاملة وأسالیب التدریب والتأهیل، وتنمیة القادة الإداریین، وغیرها

وهذه العناصر الأساسیة للتغییر المشار إلیها لیست منعزلة عن بعضها، وإنما تمثل أجزاء 

  1.ومترابطة مع بعضها وتتم درجة الاستجابة للتغییر بنسبة التأثیر في كل منهامتكاملة 

  نموذج هلریكال وسلوكوم: ثانیا

 معرفة مصادر التغییر  - أ

 تقدیر الحاجة للتغییر   - ب

 تشخیص مشكلات المنظمة   - ت

 التغلب على مقاومة التغییر   - ث

 تخطیط الجهود اللازمة للتغییر   -  ج

 وضع إستراتجیات التغییر   -  ح

 تنفیذ الخطة خلال مدة معینة   -  خ

 2متابعة الخطة ومعرفة نواحي الضعف والقوة فیها  - د

  

  

                                                           
   . 376، ص2007الطبعة الثالثة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، سنة  ،نظریة المنظمةخلیل محمد حسین الشماع،  1

    378مرجع أعلاه، ص  خلیل محمد حسین الشماع، 2
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 نموذج هلریكال وسلوكوم یوضح ):4(شكل

     

;kbغغغ  

                                                                                                          

                                                                           

  

  

  

  

  .  378ص  مرجع سابق، خلیل محمد حسین الشماع :المصدر                                    

  نموذج لورنس ولورش: ثالثا

على إنجاز أربع ) 1964Lawrence and Lorsch 88(وم النموذج المعد من قبل لورنس ولورش یق

  :مراحل أساسیة للتغییر هي

والنتائج ) أو المحققة (وتتناول دراسة ومعرفة الاختلافات بین النتائج الحالیة  :مرحلة التشخیص   - أ

 .المطلوب تحقیقها

 ویتم في ضوئها وضع وتحدید الاستراتجیات المناسبة للتغییر :مرحلة التخطیط    - ب

 .وتشمل القیام بترجمة تلك الاستراتجیات إلى سلوك فعلي خلال مدة محددة :مرحلة التنفیذ    - ت

حیث تقارن النتائج المحققة مع الأهداف الموضوعة لغرض تشخیص  :التقییم مرحلة    - ث

  .الانحرافات الحاصلة وأسبابها

  المراحل كما أشار إلیها لورنس ولورشویوضح الشكل أدناه تسلسل 

  نموذج لورنس ولورش یوضح :)5(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  

   

  

  379، نفس المرجع السابق، ص خلیل محمد حسین الشماع :المصدر                             

  نموذج كاست ورونزویك: رابعا

  ــ معرفة مصادر التغییر
  ــ البیئة الخارجیة
 ــ ھیكل المنظمة

تقدیـــر    

 الحاجة   للتغییر

تشخیص مشكلات  

 المنظمة

  متــابعــــة       
  الــخطة        
 والتقییم        

  تنفیذ الخطة    

  خلال مدة      

 معینة        

  وضــع        
  إستراتجیات     

 التغییر       

  تخطیط          
  الجھود اللازمة     

  للتغییر           
  

 

التغلب على  

مقاومة التغییر                           

  الفعلي

  التشخیص 

 المرغوب
  مرحلة التنفیذ

  ــ خطط التغییر

  التنفیذ الفعلي ــ تعاقب التغییر

  ــ الالتزام

 ــ المتابعة
 التقییم      
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المخطط یعتمد على القابلیة أن نموذج التغییر ) Kast and Roseenzweig(یرى كاست ورونزویك 

الإداریة في تحدید فاعلیة المنظمة وكفاءتها حسب أسلوب الإحساس بالمشكلات الناجمة عن الانحراف 

  :بین الأهداف المرغوبة والمتحققة فعلا ویتضمن النموذج ما یأتي 

 الإحساس بالمشكلات وإدراك ضرورة الحاجة للتغییر  - أ

 بین المرغوب والمحقق فعلا من الأهداف ) الهوة( تحید الفجوة    - ب

 تقییم البدائل المتاحة للتغییر  -  ج

 تنفیذ التغییر  - ذ

  متابعة وتقییم النتائج - ه

  یوضح نموذج كاست وروزن ویك للتغییر المخطط) 6(الشكل رقم

  غیر جید  

  

                    يالتحدید ألمنظمالإحساس بالمشكلة             

  ــ النقص)      معرفة الحاجة للتغییر( 

    النقدــ                               

  ـــ المتابعة                                   

  مسمى المنظمة                                                                                   تحدید المشكلة       

  ـــ الطرق الحالیة                حل المشكلة                           تنفیذ التغییر      

  ــــ الطرق المرغوبة             ــــ إیجاد البدائل      

  تقییم البدائل                                     

  ـــ الاختیار                                     

  ـــ تخطیط المحل المطلوب                                    

  ـــ مقاییس الأداء                                      

     

  380المرجع السابق،ص  ، نفسخلیل محمد حسین الشماع :المصدر                

  نموذج كیرت لوین لإدارة التغییر: خامسا

مدخلا مهما لإحداث التغییر في المؤسسات، ویوسع من قدرات  kurt Lewinیشكل نموذج 

المدیرین من خلال منطقیة تسلسل المراحل التي یستند علیها لتحقیق التغییر المطلوب ومن ثم إعادة 

ولكن یعیب هذا النموذج ضیق مساحة المبادرات ... رة جدیدة وهكذاالمواجهة مع متغیرات المحیطات م

لدى المبادرات لدى المدیرین في المراحل الثلاث السابقة، مما یستوجب استخدام نموذج متعدد المراحل 
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یزید من كفاءة المدیرین في إحداث التغییر ویقنع القوى المانعة بأهمیة التغییر واتجاهاته لیتحولوا إلى 

  1.للتغییرعامل 

  

  یوضح نموذج إدارة التغییر :)7(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

    

           

  

  

كامل بربر، الاتجاهات الحدیثة في الإدارة وتحدیات المدیرین، دار المنهل اللبناني،  :المصدر       

    259، ص 2007الطبعة الثانیة، سنة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

  259 ،258ص  ، ص2007،، الطبعة الثانیة، دار المنهل اللبناني سنة الاتجاهات الحدیثة في الإدارة وتحدیات المدیرینكامل بربر،  1

 

متغیرات 

 المحیطات

الأداء 

الحالي 

 للتنظیم

تحدید الأسباب 

الداعیة للتغییر 

  وتحلیلھا

 الحلول

تخطیط 

  احتیاجات

احتضان 

 مقاومة التغییر

  الأداء

  الجدید

 للتنظیم

  متابعة

  التغییر

 ودعمھ

  تنفیذ 

 التغییر

تحدید 

المواطن 

التنظیمیة 

المتأثرة 

 بالتغییر
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  دراسات السابقةالمراجعة الأبحاث و : المبحث الثالث 

تعد الدراسات والأبحاث السابقة بمثابة القاعدة أو الخلفیة للبحث فمنها یأخذ الباحث تصوره وانطباعه 

   .قادر على التحكم في موضوع بحثهجعله تالأولى للبحث مما یسهل عمله و 

  سات التي ركزت على إدارة الموارد البشریة كمتغیر مستقل الدرا: المطلب الأول

_ إدارة الموارد البشریة ضمن مداخل التغییر في المنظمة " ). 2016/2017(دراسة سید حیاة،  - 

  "دراسة حالة ِ _ مداخل إدارة الجودة الشاملة 

تدور إشكالیة هته الدراسة حول مدى اعتماد جامعة إدرار كنموذج للجامعة الجزائریة على إدارة مواردها 

مدخل للتغییر، وذلك من خلال ممارسات ووظائف إدارة الموارد البشریة وفق إدارة الجودة الشاملة ك

فردا، وحللت النتائج باستخدام 151البشریة، وجمعة البیانات عن طریق الاستمارة فبلغت عینة الدراسة

الأوساط المرجحة والانحرافات المعیاریة ومعامل الارتباط المتعدد، وقد توصلت الدراسة إلى  أن جامعة 

استطاعت ولو جزئیا في حدود المتاح لها من إمكانیات مادیة وبشریة، تغییر ممارسات  درارأحمد درایة بأ

إدارة الموارد البشریة بالاعتماد على مبادئ إدارة الجودة الشاملة ویبقى الأمر جزئي ولیس بالمعنى 

  .المطلق

  )التغییرإدارة الموارد البشریة وعملیة ( بعنوان ) 2009/2010لمقادلة حمزة (دراسة  - 

تهدف هده الدراسة إلى تشخیص مجالات التأثیر التي تصیب بناء ووظیفة إدارة الموارد البشریة أثاء 

عملیة التغییر التنظیمي في المؤسسات وما هو التأثر الذي یصیب بناءها ووظیفتها بعد عملیة التغییر وقد 

البحث بطریقة عشوائیة وجمعة المعلومات  للدراسة المیدانیة، تم اختیار عینة زتم اختیار مؤسسة سونا لغا

والبیانات عن طریق المقابلة والملاحظة والوثائق ، ومن أم النتائج التي تم التوصل إلیها نذكر إن إدارة 

الموارد البشریة تتعرض أثناء عملیة التغییر التنظیمي في المؤسسة، لإعادة التشكیل والتموقع في الهیكل 

  . أهداف ونتائج عملیة التغییر ذاتها) ب( أو) في( ر والتأثرالتنظیمي من خلال التأثی

مقتضیات إدارة وتنمیة الموارد البشریة في ( بعنوان )  2007/2008معمري قوادري فضلیة (دراسة  - 

    )بیئة الاتصالات التنافسیة مداخل إدارة التغییر حالة مؤسسة اتصالات الجزائر

الموارد البشریة في بناء وتنمیة قدرات تنافسیة ضمن تحدیات  تهدف هذه الدراسة إلى تفسیر وتحلیل دور

ومداخل التغییر في بیئة الاتصالات التنافسیة، من خلال إبراز علاقة التأثیر المتبادلة بین تسییر الموارد 

وأهم ما تم التوصل إلیه من نتائج أنه توجد علاقة . البشریة وإدارة التغییر في مؤسسة اتصالات الجزائر

عل وتأثیر متبادل بین إدارة التغییر وإدارة  الموارد البشریة وتحسین تنافسیة قطاع الاتصالات، حیث تفا

یتأثر قطاع الاتصالات باستمرار بالتطورات الحاصلة في تكنولوجیا المعلومات والاتصالات، الأمر الذي 

ار المورد البشري هو السبیل یتطلب مواكبة مماثلة لما یحصل من تغییر في إدارة الموارد البشریة باعتب

  .لتحقیق المیزة التنافسیة على المنافسین
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مساهمة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة في (بعنوان ) 2008/2009دبون عبد القادر(دراسة  - 

حیث تدور إشكالیة هذه الدراسة حول إلى ، )التكیف مع التغیر التكنولوجي، دراسة حالة اتصالات الجزائر

اعت إدارة الموارد البشریة في المؤسسة أن تساهم في التكیف مع التغیر التكنولوجي الذي أي مدى استط

منها وتم رفض  95استبیان وتم استرجاع  170یمكن أن یمس المؤسسة، وتمت الدراسة التطبیقیة بتوزیع 

ریة في لاحتوائها على أجوبة متناقضة، وقد خلصت الدراسة إلى تزاید أهمیة إدارة الموارد البش 25

مساهمتها في التكیف مع التغیرات التكنولوجیة الصادرة من المحیط الخارجي للمؤسسة، كما تزداد أهمیة 

المساهمة في تفعیل هذا التكیف من خلال معرفة الأسالیب الناجعة في تحقیق ذلك وهذا ما یلزم العمل 

 .الواسع لإدارة المارد البشریة فیما یتعلق بمجال التكیف

اثر وظائف إدارة الموارد البشریة في تحقیق ). " 10/12/2006(جة بنت یوسف الفارسي، دراسة خدی -

  " التغییر التنظیمي في الوزارات المركزیة في سلكنه عمان 

على التغییر التنظیمي في الوزارات  أثر وظائف إدارة الموارد البشریةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على 

المركزیة في سلطنة عمان وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي والتحلیلي، وقد جمعت البیانات باستخدام 

.  )spss(لیتم في ما بعد معالجتها باستخدام برنامج  فردا174 تكونت عینة الدراسة مناستبیانه حیث 

إحصائیة لوظائف إدارة الموارد البشریة في تحقیق التغییر  أثر ذو دلالة وجودوقد خلصت الدراسة إلى 

التنظیمي، حیث تبین أن القیام بوظائف إدارة الموارد البشریة بجوانبها المختلفة یؤدي إلى تحقیق تغییر 

  .التنظیمي

  ركزت على التغییر التنظیميالدراسات التي : المطلب الثاني

دور التدریب في " ) 2014لي ارادن حاتم خضیر، ومها عارف بریسم، وأمل محمود على (دراسة  - 

  "تعزیز المقدرة الجوهریة للموارد البشریة دراسة میدانیة في مدیریات وزارة الشباب والریاضة 

تتبلور فكرة الدراسة حول تسلیط الضوء على دور التدریب في تعزیز المقدرة الجوهریة لإدارة الموارد 

فردا، لیتم 60البشریة، وقد اعتمدت الاستبانة كأداة لجمع المعلومات المتعلقة بالدراسة وبلغت عینة الدراسة 

وتم فرز عدد من النتائج أبرزها ) EXCEL(وبرنامج ) SPSS(إخضاعها للبرنامج الإحصائي الجاهز

البشریة، ومن أهم الاستنتاجات وجود علاقة ارتباط معنویة وتأثیر بین التدریب والمقدرة الجوهریة للموارد 

  . أن لتدریب دورا هاما في تعزیز المقدرة الجوهریة للموارد البشریة وفائدة في تعزیز القدرات وتطویرها

حول دور إدارة التغییر في تحسین المیزة التنافسیة للمدریة (بعنوان  ) 2013بلحسین دلندة (دراسة  - 

وكانت تدور إشكالیة الدراسة حول دور إدارة التغییر في تحسین ، )العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة

مفردة وقد خلصت  90المیزة التنافسیة في المدریة العملیة لاتصالات الجزائر وشملت عینة الدراسة 

الدراسة إلى أن دور تبني المدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالمسیلة لإدارة التغییر یؤدي إلى تحسین 

 .زة التنافسیة التي تمتلكها والحفاظ علیهاوتطویر المی
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أهمیة إدارة التغیر التنظیمي في تحقیق المیزة التنافسیة بالمؤسسة ()  2012بن عامر منى (دراسة  - 

، وكانت تدور إشكالیة الدراسة حول كیف یمكن للمنظمة أن )دراسة حالة الخطوط الجویة الجزائریة 

لتنافسیة، ومن ثم الصمود في وجه المنافسة وسط محیط سمته تجعل من إدارتها للتغیر أداة للمیزة ا

الأساسیة للاستقرار والتطور المستمر وكانت تهدف الدراسة إلى تسلیط الضوء على واقع المنظمة 

الجزائریة من حیث تبنیها للمبادرات التغیریة واقتراح جملة من التوصیات على ضوء النتائج التي سیسفر 

الدراسة إلى عدة نتائج منها أن یرتكز اهتمام الخطوط الجویة الجزائریة على  عنها البحث، وقد خلصت

إحداث التغییرات السطحیة أو إتباع وتقلید الأسالیب التي تطبقها المؤسسات الأجنبیة الرائدة في مجال 

عن باقي الطیران ، كما أن تتبنى المؤسسة لمختلف  مشاریع التغییر یبقى نابعا من إدارة قیادتها العلیا 

  .مستویات الإدارة 

دور إدارة التغییر التنظیمي في التحول نحو الجودة الشاملة ( بعنوان) 2010بوطرفة صوریة (دراسة  - 

ودارة إشكالیة الدراسة حول دور  )في المؤسسة الصناعیة الجزائریة دراسة حالة لشركة الاسمنت تبسه

الشاملة في المؤسسة الصناعیة الجزائریة، وقد تم  إدارة التغیر التنظیمي في تبني منهجیة إدارة الجودة

وقد خلصت الدراسة إلى  321وكانت صالحة منها للدراسة فقط  326استمارة وتم استرجاع  328توزیع 

أن قضیة الجودة لم تعد اختیار یمكن للمنظمة تبنیه أو التخلي عنه بل أصبحت حتمیة في إطار توجهات 

 .المحلیة وسمات الإدارة المعاصرةالعولمة والتحدیات الإقلیمیة و 

الإبداع الإداري وعلاقته بإدارة التغییر (بعنوان ) 2008عدیله بنت عبد االله بن على القرشي(دراسة  -

  )لدى مدیرات ومساعدات المدارس الابتدائیة بمدینة مكة المكرمة

درجة توفر مهارات الإبداع الإداري لدى مدیرات ومساعدات المدارس الابتدائیة  هدفت الدراسة إلى تحدید

بمدینة مكة المكرمة وتحدید درجة ممارسة مدیریات ومساعدات المدارس الابتدائیة لأسالیب إدارة التغییر 

ن مجتمع وتحدید العلاقة الارتباطیة بین الإبداع وإدارة التغییر، وقد صممت استبانه لجمع المعلومات م

مدیرة ومساعدة وتم التوصل إلى نتائج أهمها توفر مهارات الإبداع الإداري ) 347(الدراسة البالغ عددهم 

لدى مدیرات ومساعدات المدارس الابتدائیة بمدینة مكة المكرمة، ودرجة ممارستهم لأسالیب إدارة التغییر 

  .سلوب الاحتوائيجاءت بدرجة منخفضة بالنسب للأسلوب التقلیدي ودرجة عالیة للأ

تأثیر إدارة التغییر على جودة الخدمات بالمؤسسة (بعنوان ) 2007/2008نادیة خریف (دراسة  - 

وكانت إشكالیة الدراسة تدور حول معرفة أثر إدارة  الصحیة دراسة حالة مستشفى بشیر بن ناصر بسكرة

بیان المشاكل التي تعاني التغییر على جودة الخدمات بالمؤسسات الصحیة بحیث هدفت الدراسة إلى ت

منها مؤسساتنا الصحیة والتي تحول إلى الوصول إلى الجودة وإمكانیة إجراء التغیر المناسب ومحاولة 

مفردة ، وقد خلصت الدراسة  356بحیث كان حجم عینة المجتمع المدروسة . إیجاد بعض الحلول لذلك

 .ول على خدمة ذات جودة عالیةإلى أن    التغییر الثقافي نحو الجودة هو أهم ضمان للحص
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من حیث بیئة الدراسة في إحداث التغییر التنظیمي تمیزت دراستنا لموضوع دور إدارة الموارد البشریة    

فقد تمت الدراسة في وكالة التشغیل لولایة ادرار بینما الدراسات السابقة كانت في جامعة ادرار ومدیریة 

معظمها في الدراسات الأخرى  وكانت الجزائر تومؤسسة اتصالاالشباب والریاضة وشركة الاسمنت تبسة 

أما من حیث الهدف فكانت معظم الدراسات تركز على .في مجموعة من المنظمات بعض الدول العربیة

مبادئ الجودة الشاملة و كذلك ركزت على المیزة التنافسیة بالمؤسسة، بینما الدراسة الحالیة تركز على 

     .التنظیمير في إحداث التغییالتحقق من دور إدارة الموارد البشریة 
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  خلاصة الفصل

لقد شهدت إدارة الموارد البشریة تطور كبیر عبر العصور السالفة وذلك بمرورها بمراحل تطوریة بفعل    

، ةمتغیرات وعوامل مختلفة، حیث حاولنا في هذا الفصل التطرق إلى مفهوم وتعریف إدارة الموارد البشری

شریة وكذلك الإشارة إلى ضرورة التوافق بین حیث أن هذه التغیرات قد ساهمة في تطویر إدارة الموارد الب

  .ارد البشریة في المنظمةو الممارسات والسیاسات الخاصة بإدارة الم

فأشرنا في هذا الفصل كذلك إلى المراحل والتطور التاریخي الذي مرت به إدارة الموارد البشریة عبر   

یان أهمیة إدارة الموارد البشریة كونها الزمن انطلاقا من الثورة الصناعیة إلى غایة العصر الحدیث، وتب

عنصر حساس داخل أي منظمة، وإلى أهم وظائفها التي توسعت عمودیا وأفقیا وكذلك من حیث 

المحتوى، ومن حیث التعدد، والتي تمثلت في التخطیط، والتعین والاستقطاب، والتكوین والتدریب، 

  .والتحفیز

التغیر التنظیمي من حیث التعریف وبیان أهمیتها والأهداف وقد تطرقنا في هد الفصل كذلك إلى عملیة   

التي تصبو إلیها وأنواعها وكذلك المراحل التي تمر بها حتى یمكننا تطبیقها وتجسیدها داخل المنظمة، 

وتحدید الأسباب التي تؤدي إلیها وتوضیح أهم النماذج المتعلق بها،وهذا لكونها عملیة مهمة وضروریة 

ت الحالي، إذ أن عملیة التغییر تتأثر بمستوى إدارة الموارد البشریة من حیث مهاراتها للمنظمة في الوق

یر، وهي في نفس الوقت تؤثر في تطویر وتنمیة مهارات هذه الموارد یوقناعتها واستعدادها لعملیة التغ

 .البشریة وتعتبر كجزء من عملیة التغییر

  



  

 الفصل الثاني

الدراسة المیدانیة لدور 

إدارة الموارد البشریة في 

  إحداث التغییر التنظیمي

دراسة حالة للوكالة الولائیة 

  للتشغیل لولایة ادرار
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  تمهید

بعد تحدید الدور الذي تلعبه إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر التنظیمي من خلال مختلف      

ح هذا یالوظائف التي تقوم بها في الجانب النظري سنتطرق في هذا الفصل إلى دراسة تطبیقیة لتوض

إلى حیث سنتطرق في هذا الفصل  ،الدور الذي تلعبه إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر التنظیمي

، وعن طریقها یتم الحصول انجاز الجانب التطبیقي امن خلاله محورا رئیسي یتم التي تعدمنهجیة البحث 

على البیانات المطلوبة لانجاز التحلیل الإحصائي الذي یفضي إلى النتائج التي یتم تحلیلها وتفسیرها، 

   .وبالتالي یتم تحقیق أهداف البحث

فة إلى ا الفصل منهجیة البحث، ومحدداته الموضوعیة والبشریة والزمانیة والمكانیة، مع الإضاذم هضوی  

صف عینة البحث وطریقة اختیارها والأداة التي تم استخدامها لجمع بیانات و تحدید مجتمع البحث وكذلك 

  .البحث، وكذلك أسالیب المعالجة الإحصائیة المستخدمة
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  لتشغیل لولایة أدرارلمؤسسة الوكالة الولائیة التقدیم : المبحث الأول

ق بتنظیم سو  تقومالتي  في الجزائرتعد الوكالة الولائیة للتشغیل بولایة أدرار من بین وكالات التشغیل      

في عالم الشغل من خلال تقریب طالبي العمل من دور الوساطة لعب  إلىالعمل وتطویره بالإضافة 

هي لتغیرات التي تطرأ على سوق العمل فلونظرا  المؤسسات الاقتصادیة التي تقوم بعرض فرص الشغل،

تحسین قدرات ومهارات إطاراتها الإداریة  إلىوهذه التغیرات والتطورات تدفعها  تعدل قوانینها وإستراتیجیاتها

نا في هذه الدراسة على الوكالة لهذا وقع اختیار لتقدیم الخدمات بطریقة جیدة،  ةواستخدام وسائل متطور 

   .للتشغیل بولایة أدرارالولائیة 

  التعریف بالمؤسسة محل الدراسة: المطلب الأول

 نبذة تاریخیة عن المرافق العمومیة للتشغیل: أولا

یتم تنظیم وتسییر سوق الشغل في جمیع بلدان العالم من طرف الدولة وذلك عن طریق المرفق العمومي   

الخوف بسبب  19ظهرت المرافق العمومیة للتشغیل في البلدان الصناعیة في أواخر القرن حیث . للتشغیل

الدولة مرفق  أنشأتبعد استقلال الجزائر، . البطالةالتي تنجم عن الاقتصادیة والاجتماعیة  الآثارمن 

عمومي للتشغیل والمتمثل في الدیوان الوطني للید العاملة حیث تولى مسؤولیة تسییر مختلف آلیات 

المؤرخ  99-62بمقتضى المرسوم رقم  1962أنشأ الدیوان الوطني للید العاملة في نوفمبر ، وقد التشغیل

وذلك في إطار سیاسة ترقیة التشغیل المتعلق بإنشاء الدیوان الوطني للید العاملة  1962نوفمبر  29في 

  .ومكافحة البطالة

 71-42بأمر رقم  1971منذ سنة  داريإیعد الدیوان الوطني للید العاملة مؤسسة عمومیة ذات طابع   

 1990والمتضمن تنظیم المكتب الوطني للید العاملة لیتغیر اسمه سنة  1971یونیو سنة  17المؤرخ في 

سبتمبر سنة  8مؤرخ في  90- 259شغیل بمقتضى المرسوم التنفیذي رقم ویصبح الوكالة الوطنیة للت

1990.  

إلى مؤسسة عمومیة ذات  إداريتم تغییر طابعها القانوني من مؤسسة عمومیة ذات طابع  2006وفي 

  1.تسییر خاص

، استفادت الوكالة الوطنیة للتشغیل من مخطط إعادة التأهیل المخصص لتطویر 2006وفي نهایة سنة

تقویة المهارات  إلىبالإضافة ) مختلف وكالات التشغیل التابعة لها سواء كانت ولائیة أو محلیة(ها شبكت

  .الإداریة لإطاراتها لاسیما تطویر وسائل التسییر وتقدیم الخدمات

                                                           
1
 ، متاح على الموقع14/04/2018شوهد في نبذة تاریخیة عن المرافق العمومیة للتشغیل، ، الوكالة الولائیة للتشغیل لولایة أدرارموقع  

http://www.anem.dz/ar/pages/historique-ar.html                                                                               
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تعتبر الوكالة الوطنیة للتشغیل مؤسسة عمومیة ذات تسییر خاص خاضعة لأحكام المرسوم كما     

وتتمتع بالشخصیة  2006فبرایر  18الموافق إلى  1427محرم  17المؤرخ في  77/ 06التنفیذي رقم 

  .المعنویة والاستقلال المالي وهي تعمل تحت وصایة وزارة العمل والتشغیل والضمان الاجتماعي

تلعب الوكالة دور الوساطة بین عروض وطلبات العمل المسجلة على مستوى بطاقیتها، كما تساعد على 

أداء مهامها كوسیط في  وضع سوق العمل الوطني وتطوره تعتبر الأداة الفعلیة للدولة في تنظیم معرفة

  .1كما تقوم بتنفیذ سیاسة الدولة للتشغیل كمخطط العمل لترقیة التشغیل ومحاربة البطالة ،سوق الشغل

  مهام وأهداف الوكالة: ثانیا

وتطویر سوق العمل الوطنیة والید العاملة والتأكد تتمثل مهام الوكالة الوطنیة للتشغیل في تنظیم وتوفیر   

  :، حیث تتكفل الوكالة بــمن أن لكل طالب عمل أو مستخدم خدمة توظیف فعالة وذات طابع شخصي

 تنظیم ومعرفة وضعیة السوق الوطنیة للتشغیل والید العاملة وتطویرها 

  ربط فیما بینهاالجمع عروض وطلبات العمل و 

  العاملة الأجنبیة بالجزائرمتابعة تطویر الید 

 بیر الناجمة عن الاتفاقیات ولسیما الاتفاقیات الدولیة في مجال التشغیلاضمان تطبیق التد 

  ذي القعدة  13المؤرخ في  04 - 19ضمان تطبیق تدابیر الرقابة المنبثقة عن أحكام القانون رقم

 2.التشغیل، فیما یخصهاوالمتعلق بتنصیب العمال ومراقبة  2004دیسمبر  25الموافق ل 1425

  هیكل الوكالة الوطنیة للتشغیل:ثالثا

  یمثل الهیكل التنظیمي للوكالة الوطنیة للتشغیل ):8(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبین بالاعتماد على موقع الوكالة  :المصدر                              

  

  

                                                           
1
 ، متاح على الموقع14/04/2018شوهد في نبذة تاریخیة عن المرافق العمومیة للتشغیل، ، الوكالة الولائیة للتشغیل لولایة أدرارموقع  

                                                                           ar.html-http://www.anem.dz/ar/pages/historique  
2
 ، متاح على الموقع14/04/2018شوهد في ، مهام وأهداف الوكالة، الوكالة الولائیة للتشغیل لولایة أدرارموقع  

                                               ar.htm-anem-l-de-objectifs-et-http://www.anem.dz/ar/pages/mission  

 المدیریة العامة

 الوكالات الجهویة للتشغیل

 الوكالات الولائیة للتشغیل

 الوكالات المحلیة
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 شرح هیكل الوكالة الوطنیة للتشغیل -

یتمثل دور المدیریة العامة للوكالة الوطنیة للتشغیل في تطبیق العلاقات والاستشارات  :المدیریة العامة 1

 یتم أینالقانونیة والمراقبة التقنیة وجمع المعلومات حول سوق الشغل من خلال هیاكلها الخارجیة 

 .معالجتها

امتدادا بین  وتعد جسر. عدة ولایات إلىیمتد اختصاصها الإقلیمي  :الوكالات الجهویة للتشغیل 2

 :إلىویهدف ) وكالات ولائیة، وكالات محلیة(المدیریة العامة والهیاكل الخارجیة 

للمناصب والموارد الموضوعة حسب سیاسة تقاسم المسؤولیة بین المدیریة  ةاللامركزیضمان التسییر  - 

  العامة والهیاكل الخارجیة

والمحلیة للتعامل مع المشاكل التي یواجهونها یومیا توفیر الدعم التقني والتسییر للوكالات الولائیة  - 

 .لضمان السیر الحسن للنشاطات

 في تنظیم الوكالة الوطنیة للتشغیل حیث تقوم الأساسیةتعتبر الخلیة  :الوكالات الولائیة للتشغیل 3

  :المستخدمین وتتلخص مهامها فیما یلي أوباستقبال المتعاملین معها سواء من طالبي العمل 

عمل لكل شخص یطلب ذلك حسب مؤهلاته المطلوبة وهذا العمل من اختصاص  البحث عن  -

المتكون من موظفین متخصصین تقع على عاتقهم مهمة التنصیب وتقدیم " مصلحة طالبي العمل"

 .والمعلومات والتوجیه المشورة

ذا العمل یقدم من تنفیذ الأجهزة والبرامج الخاصة بالتشغیل على المستوى المحلي مع الشركات وه - 

  .طرف مصلحة المستخدمین

 .معالجة عروض العمل، استدعاء ومتابعة طالبي العمل: تقدیم الدعم التقني في المتابعة الإداریة  -

  .المساهمة في تنفیذ تشجیع سیاسة التشغیل المقدمة من طرف الدولة  -

 و.مرافق للولایة تتمیز بنسبة عالیة من الكثافة السكانیة والأنشطة أوتعتبر كملاحق  :الوكالات المحلیة 4

تكون على مستوى . الوكالات المحلیة تأتي في المستوى الأخیر في تنظیم هیاكل الوكالة الوطنیة للتشغیل

 إلىالدوائر أو البلدیات، تتخصص في البحث عن فرص العمل أینما كانت وتوجیه عروض العمل 

  1.السكان المقیمین

  

  

                                                           
1
  ، متاح على الموقع14/04/2018شوهد في ، هیكل الوكالة الوطنیة، یة أدرارالوكالة الولائیة للتشغیل لولاموقع  

                                                          ar.html-anem-l-de-http://www.anem.dz/ar/pages/organisation  
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  التحلیل الوصفي لمتغیرات الدراسة في الوكالة الولائیة للتشغیل ولایة أدرار: المطلب الثاني

سنحاول من خلال هذا المبحث تقدیم طریقة اختیار المجتمع والعینة وكذلك تحدید المتغیرات وكیفیة    

  .قیاسها وكذلك طریقة جمع المعطیات والأدوات المستخدمة في الجمع ووصف كیفیة تلخیص المعطیات

  لدراسةلالإطار المنهجي : الأول الفرع

  مجتمع وعینة الدراسة: أولا

سنقتصر في دراستنا على الوكالة الولائیة للتشغیل وكذلك الوكالات المحلیة التابعة لها  :مجتمع الدراسة 1

  :عامل موزعین كالأتي 66وهي الوكالة المحلیة ببلدیة أولف وبلدیة رقان، حیث بلغ عدد العمال بهم 

 .عاملا 43الوكالة الولائیة للتشغیل بأدرار  - 

 .عاملا 18الوكالة المحلیة ببلدیة رقان   - 

 .عاملا 15الوكالة المحلیة ببلدیة أولف  - 

استبیان على موظفي الوكالة  60فقد تم توزیع بطریقة عشوائیة  تم اختیار عینة الدراسة: عینة الدراسة 2

والدین یمثلون العینة محل الدراسة، حیث  الولائیة للتشغیل لولایة أدرار وفروعها المحلیة ببلدیة أولف ورقان

استبیانات أي  16أما الغیر مسترجعة فكانت ) %73.33(بنسبة  انةیإستب 44تم استرجاع 

بالنسبة إلى ) %70(استبانة تمثل نسبة 42وعدد الاستبیانات الصالحة للتحلیل فكانت ) %26.67(بنسبة

كذلك بالنسبة للاستبیان الموزع وهي ) %3.33(بنسبة  )2(استبیانینغیر الصالحة فكانت الموزعة أما 

 .البحث العلمينسبة مقبولة لغرض 

موافق بشدة، موافق، محاید، غیر موافق، غیر موافق ( یعبر المتغیر  :كیفیة ترجمة درجات المقیاس 3

، غیر موافق 3=، محاید 4=، موافق 5=موافق بشدة ( عن الخیارات وهو مقیاس ترتیبي حیث) إطلاقا 

تم ذلك بحساب طول الفترة ثم نحسب بعد ذلك الوسط الحسابي المرجح وی)  1=، غیر موافق إطلاقا 2=

تعد  2إلى 1من (تمثل عدد المسافات  4حیث  5على 4وهي في دراستنا عبارة عن حاصل قسمة 

تعد  5إلى4تعد المسافة الثالثة، ومن  4إلى3ومن  ،تعد المسافة الثانیة 3إلى2ومن  ،المسافة الأولى

 0.80ینتج طول الفترة ویساوي  5على4تمثل عدد الاختیارات وعند قسمة   5حیث ) المسافة الرابعة

 1.للیصبح التوزیع في الجدو 

  یمثل طول الفئات): 2(الجدول رقم

 

                                                           
ه،  1430الندوة العالمیة للشباب الاسلامي،سنة  ،spssتحلیل بیانات الاستبیان باستخدام البرنامج الإحصائي ولید عبد الرحمان خالد الفرا، 1

  .26ص
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  المستوى  المتوسط المرجح

  غیر موافق بشدة  1.79إلى  1من 

  غیر موافق  2.59إلى  1.80من 

  محاید  3.39إلى  2.60من 

  موافق  4.19إلى  3.40من 

  موافق بشدة  5إلى  4.20من 

  26مرجع سابق، ص، ولید عبد الرحمان خالد الفرا :المصدر                                   

  حدود الدراسة: ثانیا

 27/03/2018منجمع المعلومات في الفترة الممتدة  تم مانیة التي جمعت فیها المعلوماتالفترة الز : أولا

  .09/04/2018إلى 

ت الدراسة المیدانیة في الوكالة الولائیة للتشغیل بولایة أدرار یأجر  :المكان الذي تمت فیه الدراسة: ثانیا

والتي تقوم بتنظیم وتطویر سوق العمل والید العاملة والتأكد من أن لكل ) رقان، أولف(والفروع التابعة لها 

  .ذات طابع شخصيووظیفة طالب عمل أو مستخدم خدمة، 

البشریة والمتمثلة في إدارة الموارد وظائف  اختیار اقتصرت الدراسة على: الحدود الموضوعیة:ثالثا

للوكالة الولائیة للتشغیل بأدرار ومدى مساهمتها في ) الاستقطاب والتعین، والتدریب والتطویر، والتحفیز(

  .تحقیق التغیر التنظیمي بالمؤسسة

فقط للوكالة الولائیة للتشغیل بأدرار دون  نالموظفین الإدارییعینة البحث تمثلت في :الحدود البشریة: رابعا

ویمثلون الفئة الكبرى  وذلك لما لهم من دور كبیر في المساهمة في إحداث التغیر نالإدارییالموظفین غیر 

  .من عینة الدراسة

  :نموذج الدراسة: خامسا

  

  

  

  

  



 الفصل الثاني        الدراسة المیدانیة لدور إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر التنظیمي
 

38 
 

  نموذج الدراسة): 9(الشكل

  

  

  

  

  

  

  )المتغیرات الوسیطیة(   

   )المتغیر التابع (                   )المتغیر المستقل  (       

  من إعداد الطالبین : المصدر                                                                        

ذج العلاقة بین المتغیر التابع والمتغیر المستقل والتي هي محور دراستنا حیث یعد المتغیر و یبین النم

المستقل سبب ویعد التابع كنتیجة ویبین هذا النموذج تصور واضح لإدارة الموارد البشریة في إحداث 

  التغیر التنظیمي  

ع على الدراسات السابقة التي تناولت من خلال الاطلا :وسائل جمع البیانات والمعلومات: سادسا

لذلك كان  معظمها على الدراسة بواسطة الاستبیان واعتماد، متغیرات البحث بشكل كلي أو جزئي

یعد الاستبیان من أكثر الوسائل المستخدمة في جمع  و الاستبیان الطریقة الأنجع لموضوع بحثنا،

الجنس، ( بالبیانات الشخصیة  الأول یتعلق الجزء، حیت نجزئییتحتوي الاستبانة على  حیث المعلومات

أما الجزء الثاني متعلق بالمعلومات حول المورد البشریة ) العمر، مستوى التعلیم، سنوات الخبرة، الوظیفة

من حیث الاستقطاب، والاختیار والتوظیف وكذلك المعلومات المتعلق بالتغییر من حیث أسباب التغییر 

تم  22إلى 1فقرة حیث من الفقرة  42إنجاح التغییر، وقد تضمن الاستبیان ومداخل التغییر وعوامل 

فقرة متعلقة بالتغییر التنظیمي،  42إلى  23التطرق فیها إلى معلومات حول الموارد البشریة، ومن الفقرة 

  :و خمس درجات موضح في الجدول التاليذ" لیكرت " الاستبیان وفق مقیاس  وتم تحلیل

  مقیاس لیكرت الخماسي اتدرج یوضح: )3(الجدول 

  غیر موافق  بشدة  غیر موافق  محاید     موافق     موافق بشدة  التقدیر   

  01  02  03  04  05  الدرجة

  من إعداد الباحثین :المصدر                                                                         

  إدارة الموارد البشریة

  

  الاستقطاب والتعینــ 

  التدریب والتطویر ــ

 ــ التحفیز

  التغییر التنظیمي

  ــ التكیف مع البیئة
ــ الاستغلال الأمثل 

  للموارد المتاحة
ــ تحسین الأداء وجودة 

  الخدمة المقدمة
  ــ التقلیل من البیروقراطیة

ــ تجنب التدھور في الأداء 
  التنظیمي

  ــ تحقیق التطویر التنظیمي
  

  الخصائص الشخصیة

  ــ النوع
  ــ العمر

  ــ المستوى التعلیمي
  ــ سنوات الخبرة

 ــ الوظیفة
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قاموا بتقدیم معلومات حول  المستشارین والموظفین الدینبالإضافة إلى المقابلة التي تمت مع بعض 

سواء لطالبي العمل أو لعارضیه وتقدیم الإرشادات والنصائح طریقة عمل كل مصلحة من المصالح فیها 

  .صول على المعلوماتللحالاعتماد كذلك على موقع الوكالة وتم  ،وتسهیل العلاقات بینهم

 :باستخدام الأدوات التالیة spss23)(یل الإحصائي نجد برنامج ومن أهم الوسائل المستعملة في التحل

  .خالمتوسط الحسابي والانحراف المعیاري وكذا معامل الارتباط ومعامل ألفا كرونبا

عبارات كل الاستبیان سنعتمد طریقة ألفا حتى نقوم باختبار الثبات : اختبار ثبات عینة الدراسة: سابعا

قول انه لیس لصفر نلكرونباخ الذي یأخذ قیمة بین الصفر والواحد الصحیح فإذا كان ألفا كرونباخ مساوي 

ا كانت مساویة للواحد نقول هناك ثبات تام ویكون الثبات مرتفع عند اقترابه من هناك ثبات، والعكس إذ

یتبین لنا أن قیمة معامل ) 2الملحق رقم (وبالاعتماد على  ن الصفرالواحد ویكون منخفض إذ اقترب م

  .على التحلیلیساعدنا و على مصداقیة وثبات النتائج ما یدل م  وهو مرتفع وموجب) 0.915(الثبات هي 

  الخصائص الدیموغرافیة للعینة: الثاني الفرع

  والمستوى الوظیفي والخبرة المهنیةتوزیع عینة الدراسة حسب الجنس والعمر والمستوى التعلیمي : أولا

یوضح توزیع عینة الدراسة حسب الجنس والعمر والمستوى التعلیمي والمستوى الوظیفي ): 4(الجدول

  والخبرة المهنیة

  متغیرات الدراسة

  

 %النسبة   التكرار

  الجنس

  

  73.8  31  ذكر

  26.2  11  أنثى

  

  العمر

  2.4  1  25أقل من 

  38.1  16  سنة 35إلى  25من 

  52.4  22  سنة 45إلى  35من 

  7.1  3  45أكثر من 

  

  سنوات الخبرة

  4.8  2  سنوات 5أقل من 

  57.1  24  سنوات 10إلى  5من 

  33.3  14  سنة 15إلى  10من 

  4.8  2  فأكثر 15من 

  

  مستوى تعلیمي

  

  00  00  ابتدائي

  2.4  1  متوسط

  31.0  13  ثانوي

  66.7  28  جامعي

  11.9  5  رئیس  
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  47.6  20  مستشار  المستوى الوظیفي

  21.4  9  تقني سامي

  19.0  8  عون إداري

  )3الملحق رقم ( 23spssمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر                         

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن

ونسبة ) %73.8(تظهر نسبة الذكور في الجدول هي الأعلى في عینة الدراسة حیث بلغت  :الجنس

  ) %26.2(الإناث بلغت 

هي النسبة الأكبر ) سنة45إلى  35من(تظهر نسبة الموظفین الدین تتراوح أعمارهم :العمر

) 35إلى25من (، وفي المرتبة الثانیة تأتي فئة الموظفین الدین تتراوح أعمارهم ) %52.4(بنسبة

وفي الأخیر ) %7.1(بنسبة ) 45كثر منأ(وتلیها فئة الموظفین الدین تتراوح أعمارهم ) %38.1(بنسبة

  ).%2.4(بنسبة) سنة25أقل من(فئة الموظفین 

سنوات حیث بلغت نسبتهم  10إلى  5معظم أفراد العینة لدیهم خبرة تتراوح من  أن نلاحظ :سنوات الخبرة 

  .ا یتوافق مع الوكالة الوطنیة للتشغیل حیث یتطلب العمل فیها مهارة وخبرة كبیرةوهذ) 57.1%(

یظهر من خلال الجدول أن جل موظفي الوكالة لدیهم مستوى تعلیمي جامعي حیث  :المستوى التعلیمي

وهذا یدل على أن الوكالة توظف ذوي ) %31.0(وبلغت نسبة تعلیم الثانوي ) %66.7(بلغت نسبتهم 

  .للارتقاء بالكفاءة المهنیة الشهادات العلیا

تشیر النسب في الجدول إلى أن معظم الموظفین في الوكالة مستشارین حیث بلغت   :المستوى الوظیفي

ین الفئتین تقع على عاتقهما جل مهام وهذ) %21.4(ثم تلیها فئة التقني سامي بنسبة ) %47.6(نسبتهم 

  . للتشغیل لائیة الوكالة وهم من یسعى للارتقاء بالوكالة الو 

ل د ولهم خبرة وكفاءة مهنیة وهذا یذذكور ولدیهم مستوى تعلیمي جییتجلى مما سلف أن معظم الإداریین 

على أن الوكالة الوطنیة للتشغیل توظف فئة عمریة شابة وذات مؤهلات علمیة جیدة وكل ذلك من اجل 

  .الارتقاء بالوكالة للمستویات جیدة

  .ویتضح مما سبق أن عینة الدراسة تمیزت بـــ

 أن معظم أفراد العینة ذكور - 

 أفراد العینة یمتلكون مؤهل علمي جید معظم - 

 سنة 10ألى5معظم أفراد العینة لدیهم خبرة تتراوح مابین  - 

 .أغلب أفراد العینة مستشارین وتقني سامي - 

 

 التحلیل الوصفي لفقرات الاستبیان: ثانیا
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الاستبیان یمكننا هذا من معرفة مدي اهتمام الوكالة  جاهات أفراد العینة المدروسة نحوبتحلیل آراء وات    

الولائیة للتشغیل بولایة أدرار بالموارد البشریة ودور هذه الأخیرة في إحداث التغییر التنظیمي بالوكالة وهذا 

   )5(والملحق ) 4(الملحق رقمبالاعتماد على 

وذلك من خلال آراء أفراد العینة )المستقلالمتغیر (الموارد البشریة إدارة نتائج المتعلقة بالعرض : أولا

  .المدروسة

  یبین نتائج فقرات الاستقطاب والتعیین ):5(الجدول

موافق   المقیاس  الفقرات

  بشدة 

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  بشدة

الانحراف   متوسط

  المعیاري

  الرتبة

وضعت الوكالة معاییر 

موضوعیة لاختیار الموظفین 

المهارة للعمل ذوي الكفاءة و 

  .في الوكالة

  1  0.925  4.21  1  2  2  19  18  التكرار

 %2.4  %4.8 %4.8  %45.2 %42.9  النسبة

یوجد وصف وظیفي واضح 

لمسؤولیات كل وظیفة 

بالوكالة مما سهل عملیة 

تحدید الكفاءات اللازمة 

  .لشغلها

  4  0.790  3.90  00  4  3  28  7  التكرار

 %00  %9.5 %7.1  %66.7 %16.7  النسبة

قامت الوكالة في السنوات 

الأخیرة بتوظیف إفراد جدد 

, عمال( من جمیع الفئات

  )أعوان إداریین و إطارات

  3  0.854  4.05  00  4  2  24  12  التكرار

 %00  %9.5 %4.8  %57.1 %28.6  النسبة

القائمون بعملیة الاستقطاب 

و التعیین في الوكالة من 

  ذوي الخبرة والكفاءة

  2  0.853  4.17  00  2  6  17  17  التكرار

 %00  %4.8 %14.3  %40.5 %40.5  النسبة

قامت الوكالة بعدة عملیات 

نقل و ترقیة لشغل الوظائف 

  الشاغرة

  5  1.065  3.52  2  6  8  20  6  التكرار

 %4.8  %14.3 %19  %47.6 %14.3  النسبة

الوكالة خطـط  وضعت

سـنویة للتوظیف استناداً إلى 

  احتیاجاتها من الكفاءات

  6  0.810  3.31  1  5  17  18  1  التكرار

 %2.4  %11.9 %40.5  %42.9 %2.4  النسبة

                

  موافق  0.884  3.86  4  23  38  126  61  التكرار  نتیجة المحور الأول

 %1.58  %9.12  %15.07  %50 %24.2  النسبة

  23spssمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر                                          

تراوحت مابین جمیعها كانت ذات درجة مرتفعة من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة 

وضعت الوكالة معاییر موضوعیة " للعبارة الأولى) 0.925(كأعلى قیمة وبانحراف معیاري) 4.21(

كأدنى ) 3.31(، وبین" للعمل في الوكالةمن الموارد البشریة لاختیار الموظفین ذوي الكفاءة و المهارة 
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الوكالة خطـط سـنویة للتوظیف استناداً إلى  وضعت "للعبارة السادسة ) 0.810(متوسط وبانحراف معیاري

 اهتماموهذا راجع إلى اتفاق أفراد العینة على أن الوكالة الولائیة للتشغیل تولي " احتیاجاتها من الكفاءات

  .كبیر لعملیة الاستقطاب والتعیین

حیث ) 3.86(وبشكل عام بینة قیمة المتوسط الحسابي لجمیع فقرات محور الاستقطاب والتعیین الذي بلغ

  .یقع ضمن المجال الرابع لمقیاس لیكرت الخماسي

  التدریب والتطویربین نتائج فقرات ی ):6(الجدول

موافق   المقیاس  الفقرات

  بشدة

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  بشدة

  متوسط

  

الانحراف 

  المعیاري

  الرتبة

تولي المنظمة عنایة كبیرة 

للتكوین لذلك تستند 

لخطط و أهداف وبرامج 

  موضوعة مسبقا

  6  0.826  4.00  00  2  8  20  12  التكرار

 %00  %4.8  %19  %47.6  %28.6  النسبة

توظف الوكالة أفضل 

المكونین من دوي الخبرة 

  المجال و الكفاءة في

  8  0.925  3.76  00  4  8  20  9  التكرار

 %00  %11.9  %19  %47.6  %21.4  النسبة

  تختار

لا توجد مصادر في 

الوكالة  .المستند الحالي

برامج تكوین حدیثة توافق 

التطورات الحاصلة في 

  .بیئتها

  4  0.889  4.12  1  1  5  20  15  التكرار

 %2.4  %2.4  %11.9  %47.6  %35.7  النسبة

تركز الوكالة على تكوین 

المستمر للموظفین  

بهدف تطویر مهاراتهم 

  الوظیفیة

  2  0.727  4.36  00  1  3  18 20  التكرار

 %00  %2.4  %7.1 %42.9 %47.6  النسبة

توفر الوكالة الوثائق و 

المطبوعات اللازمة 

لتوضیح مهام كل وظیفة 

 و  التحسینات الممكنة 

بهدف زیادة معارف 

  الموظفین

  3  0.696  4.17  1  00  1  29  11  التكرار

 %2.4  %00  %2.4 %69.0  %26.2  النسبة

تساهم الوكالة في نشر 

ثقافة التعلم و التدریب 

  لتحسین الأداء

  7  0.782  3.79  1  2  6  29  4  التكرار

 %2.4  %4.8  %14.3 %69.0  %9.5  النسبة

یعمل الموظفین كفریق 

عمل ویتبادلون الخبرات 

في  فیما بینهم مما یساهم 

  تحسین كفاءاتهم

  1  0.593  4.45  00  00  2  19 21  التكرار

 %00  %00  %4.8 %45.2 %50  النسبة
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الاستفادة یتم تقییم مدى 

من برامج التكوین بهدف 

  تطویرها نحو الأفضل

  5  0.808  4.07  00  2  6  21  13  التكرار

 %00  4.8  %14.3 %50  %31  النسبة

  

  الثانينتیجة المحور 

  موافق  0.780  4.09  3  12  39  176  105  التكرار

 %0.89  %3.58  %11.64  %52.53  %31.34  النسبة

  .spss 23من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر                                         

تراوحت مابین جمیعها كانت ذات درجة مرتفعة من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة 

یعمل الموظفین كفریق عمل ویتبادلون )" 13(للعبارة ) 0.593(كأعلى قیمة وبانحراف معیاري) 4.45(

كأدنى متوسط وبانحراف ) 3.76(، وبین"في  تحسین كفاءاتهمالخبرات فیما بینهم مما یساهم 

"  المجال وي الخبرة و الكفاءة فيذتوظف الوكالة أفضل المكونین من  " الثانیةللعبارة ) 0.925(معیاري

التدریب كبیر لعملیة  اهتماموهذا راجع إلى اتفاق أفراد العینة على أن الوكالة الولائیة للتشغیل تولي 

  .والتطویر

حیث ) 4.09(الذي بلغ التدریب والتطویروبشكل عام بینة قیمة المتوسط الحسابي لجمیع فقرات محور 

  .یقع ضمن المجال الرابع لمقیاس لیكرت الخماسي

  التحفیز یبین نتائج فقرات ):7(الجدول

موافق   المقیاس  الفقرات

  بشدة

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  بشدة

  متوسط

  المرجح

الانحراف 

  المعیاري

  الرتبة

تقوم الوكالة بتقدیر مردودیة 

الموظفین حسب الكفاءة التي 

  یتمتعون بها

  4  1.173  3.45  2  9  7  16  8  التكرار

  %4.8 %21.4  %16.7 %38.1 %19  النسبة

یتم تحفیز  الموظفین بأجور و 

تعویضات معتبرة  للقیام بعملهم 

  بشكل المطلوب

  5  1.206  3.36  4  6  10  15  7  التكرار

 %9.5 %14.3  %23.8 %35.7  %16.7  النسبة

یتم تقییم أداء الموظفین علـى 

  أسـس موضوعیة غیر متحیزة

  3  1.131  3.52  2  7  8  17  8  التكرار

  %4.8 %16.7  %19 %40.5 %19  النسبة

تمیل الوكالة   لتقییم الأداء 

  الجماعي بدلاً من التقییم الفردي

  6  1.127  3.26  3  7  14  12  6  التكرار

  %7.1 %16.7  %33.3 %28.6  %14.3  النسبة

تضع الوكالة  حاجات الموظفین 

ضمن أولویاتها و تسعى ما أمكن 

  إلى اكتساب رضاهم و ولائهم

  8  1.168  3.05  6  5  16  11  4 التكرار

  %14.3 %11.9  %38.1 %26.2  %9.5 النسبة



 الفصل الثاني        الدراسة المیدانیة لدور إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر التنظیمي
 

44 
 

یطّلع الموظف في الوكالة علـى 

  نتـائج تقییم أدائه الشهري

  2  0.906  3.64  00  6  9  21  6  التكرار

  %00 %14.3  %21.4 %50  %14.3  النسبة

تقدر الوكالة المهمة الثقیلة 

الملفات على عاتق الموظفین و 

جهودهم و تقدم لهم الدعم تثمن 

  المعنوي و المادي للمواصلة

  7  1.047  3.31  2  7  14  14  5  التكرار

  %4.8 %16.7  %33.3 %33.3  %11.9  النسبة

توفر الوكالة جو عمل تعاوني 

تشاركي بین الموظفین كلاً في 

مجال تخصصه یحفزهم على 

  العمل

  1  0.872  3.86  00  4  7  22  9  التكرار

  %00 %9.5  %16.7 %52.4  %21.4  النسبة

  

  نتیجة المحور الثالث 

  

  موافق  1.078  3.43  19  51  85  128  53  التكرار

  %5.65  %15.17  %25.29  %38.09  %15.77  النسبة

  23spssمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر                                      

تراوحت مابین  جمیعها كانت ذات درجة مرتفعة المتوسطات الحسابیةمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن 

توفر الوكالة جو عمل تعاوني تشاركي )" 22(للعبارة ) 0.872(كأعلى قیمة وبانحراف معیاري) 3.86(

كأدنى متوسط وبانحراف ) 3.05(، وبین" بین الموظفین كلاً في مجال تخصصه یحفزهم على العمل

تضع الوكالة  حاجات الموظفین ضمن أولویاتها و تسعى ما  "لتاسع عشر للعبارة ا) 1.168(معیاري

وهذا راجع إلى اتفاق أفراد العینة على أن الوكالة الولائیة للتشغیل "  أمكن إلى اكتساب رضاهم و ولائهم

  .لعملیة التحفیزتولي اهتمام كبیر 

حیث ) 3.43(والتطویر الذي بلغوبشكل عام بینة قیمة المتوسط الحسابي لجمیع فقرات محور التدریب 

  .یقع ضمن المجال الرابع لمقیاس لیكرت الخماسي

وذلك من خلال آراء أفراد العینة ) المتغیر التابع(نتائج المتعلقة بالتغییر التنظیمي العرض : ثانیا

  .المدروسة

  التغییر التنظیمي یبین نتائج فقرات ):8(الجدول

موافق   المقیاس  العبارة

  بشدة

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

 بشدة

  متوسط

 المرجح

الانحراف 

 المعیاري

 الرتبة

أحضت الوكالة تمتلك  الكفاءات  

البشریة و المادیة  ما یؤهلها للقیام 

  بالدور المنوط بها 

 3 0.643 4.31 00 00  4  21  17 التكرار

 %00 %00  %9.5 %50  %40.5 النسبة

توجهت الوكالة نحو الهیكل التنظیمي 

الأفقي  و كذا تصمیم بسیط وواضح 

  للوظائف  

 16 0.821 3.90 00  2  10  20  10  التكرار

 %00 %4.8  %23.8  %47.6  %23.8  النسبة

 5 0.734 4.26 00  1  4  20  17  التكرارفي   حققت الوكالة تجدید جدري  
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 %00 %2.4  %9.5  %47.6  %40.5  النسبة  جودة ونوعیة الخدمات المقدمة 

استغلال التطور  استطاعت الوكالة 

التكنولوجي الحاصل في مجال 

الاتصال للتحسین مستوى جودة 

 خدماتها  

 1 0.672 4.50  00  1  1  16  24  التكرار

 %00 %2.4  %2.4  %38.1  %57.1  النسبة

استجابة الوكالة بشكل أحسن لتطلعات 

المتعاملین من طالبي و عارضي 

  العمل 

 4 0.554 4.29  00  00  2  26  14  التكرار

 %00 %00  %4.8  %61.9  33.3%  النسبة

دفع بها  اتغییر أهداف الوكالة  ورسالته

  إلى التغییر و التجدید التنظیمي 

 19 0.932 3.64  00  6  10  19  7 التكرار

 %00 %14.3  %23.8  %45.2  %16.7 النسبة

وجود تشریعات حكومیة جدیدة أدت 

بالوكالة إلى التغییر و التجدید 

 .التنظیمي

 20 0.882 3.62  00  4  15  16  7  التكرار

 %00 9.5  %35.7  %38.1  %16.7  النسبة

الوعي الثقافي والاجتماعي والسیاسي 

للمجتمع دفع الوكالة لتبني نظام عمل 

  جدید 

 18 0.969 3.81  1  4 6  22  9  التكرار

 %2.4 %9.5 %14.3  %52.4  %21.4  النسبة 

استطاعت الوكالة الحد من مظاهر  

البیروقراطیة وغیرها من السلوكیات 

  السلبیة للموظفین

 10 0.867 4.07  00  3  5  20  14  التكرار

 %00 %7.1  %11.9  %47.6  %33.3  النسبة

تنفیذ المهام یوجد تنسیق وتعاون في 

بین جمیع عناصر الوكالة للتغلب على 

  ضغوط العمل

 6  0.790 4.24  1  00  3  22  16  التكرار

 %2.4 %00  %7.1 %52.4  %38.1  النسبة

تشجع الوكالة المشاركة في اتخاذ  

  القرارات و العمل بروح الفریق الواحد

 7 0.645 4.21  00  00  5  23  14  التكرار

 %00 %00  %11.9  %54.8  %33.3  النسبة 

تفتح الوكالة المجال لمناقشة المشاكل 

وعرض الحلول المناسبة للتحسین 

  المستمر

 14 0.715 3.98  00  2  5  27  8  التكرار

 %00 %4.8  %11.9  %64.3  %19  النسبة

استطاعت الوكالة مواكبة التطورات 

  العالمیة التي یشهدها عالم الشغل

 11 0.883 4.00  00  3  7  19  13  التكرار

 %00 %7.1  %16.7  %45.2  %31  النسبة

تتسم الإجراءات التي تنظم العمل في 

الوكالة بالمرونة و السهولة في أداء 

  المهام

 17 0.878 3.90  1  2  6  24  9  التكرار

 %2.4 %4.8  %14.3  %57.1  %21.4  النسبة

یتمتع الموظفون في الوكالة بالثقة و 

الكیفیة التي  الحریة فیما یتعلق بتقریر

 .ینفذون بها مهامهم

 15 0.808 3.93  00  3  6  24  9  التكرار

 %00 %7.1  %14.3  %57.1  %21.4  النسبة

تشجع الوكالة التوظیف  في القطاع 

الخاص و تدفعه للمساهمة في التقلیل 

  من حجم البطالة

 2 0.618 4.36  00  00  1  24  17  التكرار

 %00 %00  %2.4 %57.1  %40.5  النسبة

تغیرت جذریا وسائل و أسالیب العمل 

  بالوكالة مما رفع مستوى الأداء

 8 0.794 4.17  1  1  1  26  13 التكرار

 %2.4 %2.4  %2.4  %61.9  %31 النسبة
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تتبنى الوكالة التغییر التدریجي  و 

التحسین المستمر في أداء مهامها 

 )خطوة- خطوة(

 9 0.751 4.14  1  00  3  26  12  التكرار

 %2.4 %00  %7.1  %61.9  %28.6  النسبة

استطاعت الوكالة بناء  علاقة ثقة مع  

كل متعاملیها سواء  كانوا  طالبي أو 

  عارضي العمل

 12 0.855 4.00  00  3 6  21  12  التكرار

 %00 %7.1 %14.3 %50  %28.6  النسبة

اكتسبت الوكالة  صورة ایجابیة  تسمح 

  ارتیاح لها بالقیام بمهامها بسهولة و

 13 0.826 4.00  1  1  5  25  10  التكرار

 %2.4 %2.4  %11.9  %59.5  %23.8  النسبة

  

  الؤلبع نتیجة المحور

  

 موافق 0.781 4.06  6  36  105  441  252  التكرار

 %0.71 %4.28  %12.5  %52.5  %30  النسبة

  .spss23من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر                                       

تراوحت مابین لاه نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة جمیعها كانت ذات درجة مرتفعة من خلال الجدول أع

استغلال التطور  استطاعت الوكالة )" 26(للعبارة ) 0.672(كأعلى قیمة وبانحراف معیاري) 4.50(

كأدنى متوسط ) 3.62(، وبین"التكنولوجي الحاصل في مجال الاتصال للتحسین مستوى جودة خدماتها 

وجود تشریعات حكومیة جدیدة أدت بالوكالة إلى  "للعبارة التاسع والعشرین ) 0.882(وبانحراف معیاري

على أن الوكالة الولائیة للتشغیل تولي  وهذا راجع إلى اتفاق أفراد العینة"  التغییر و التجدید التنظیمي

  التغییر التنظیمياهتمام كبیر لعملیة 

وهو ) 4.06(الذي بلغ التغییر التنظیميوبشكل عام بینة قیمة المتوسط الحسابي لجمیع فقرات محور 

  .يحیث یقع ضمن المجال الرابع لمقیاس لیكرت الخماسو درجة مرتفعة یعتبر ذ

  اختبار فرضیات الدراسةج ئنتا: المبحث الثاني

قبول أو رفض فرضیات هذه  صحة فرضیات دراستنا من خلال اختبارسنحاول من خلال هذا المبحث   

  . الدراسة

  الفرضیة الأولى اختبار: المطلب الأول

 أفراد لإجابات معنویة دلالة ذات فروق توجد :تنص الفرضیة الأولى على أنه: اختبار الفرضیة الأولى

إدارة الموارد البشریة في الوكالة الولائیة لتشغیل لولایة ادرار ترجع  وظائف دور حول الدراسة عینة

   ).0.05( معنویة مستوى عندلمتغیري الخبرة والمستوى التعلیمي 

في اختبار فرضیة التباین سیتم الاعتماد فقط على مستوى الخبرة والمستوى التعلیمي لما لهما من أثر على 

ولان الوكالة الولائیة للتشغیل شهدت تغییر في جمیع النواحي وهذا التغییر  ل عمله بتفاني تأدیة العام

 .   باقي المتغیرات الشخصیة الأخرى ویتم تثبیتوي الخبرة والكفاءة ذشهادة من یتجسد 

لمعرفة مدى الدلالة الإحصائیة بین إجابات أفراد العینة المبحوثة حول  ANOVA سنقوم باستخدام تحلیل 

ح لنا یاختبار التجانس للتباین الذي یتل إلى النتیجة نقوم بو وصولل، دور وظائف إدارة الموارد البشریة
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إحصائیاً، أي  لالةدلیست ذات یكون التباین متجانس إذا كانت معنویة هذا الاختبار بحیث متابعة التحلیل 

  . حالعكس صحیو  0.05أن قیمتها أكبر من 

    اختبار التجانس للتباین ):9(الجدول رقم 
Levene's Test of Equality of Error Variances

a
 

 
F df1 df2 Sig. 

,339 6 35 ,911 

  spss 23مخرجات برنامج :المصدر                                                                                                      

مما یعني أنها ) α≥0.05(وهي أكبر من مستوى المعنویة المعتمدة في الدراسة  Sig=0.911بما أن 

  یتبن لنا من خلال الجدول أعلاه استكمال التحلیل الذيغیر دالة إحصائیا وهذا یدل على إمكانیة 

یوضح نتائج تحلیل التباین الثنائي لمعرفة الفروق في إجابات أفراد عینة الدراسة فیما یتعلق  ):10(الجدول

   حسب المستوى التعلیمي والخبرة العملیة معاً  بدور وظائف إدارة الموارد البشریة

  

  مصدر التباین  المتغیر
مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحریة

متوسط 

  المربعات
 Fقیمة 

  مستوى الدلالة

Sig 

عملیات إدارة 

  الموارد البشریة

  0.568 0.574 0.165 2 0.330  مستوى تعلیمي

  0.561 0.696 0.200 3  0.599  الخبرة العملیة

  0.981 0.001 0.00 1 0.00  التفاعل

 0.287 35 10.054  الخطأ
    

   41 10.983  الكلي المصحح

  .)4(الملحق رقم )   SPSS 23(بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثین من إعداد :المصدر       

الموارد البشریة  إدارة فقرات وظائفالمحسوبة لجمیع  Fمن خلال الجدول أعلاه یتبین أن قیمة       

وهي   Sig=0.981، وبمستوى دلالة إحصائیة بلغت )35، 1(درجة حریة و   F=0.001مجتمعة بلغت

، مما یدل على عدم معنویتها أي نقبل الفرضیة البدیلة القائلة بعدم )α≥0.05(معنویة الأكبر من مستوى 

وجود فروق ذات دلالة معنویة لإجابات أفراد عینة الدراسة حول دور وظائف إدارة الموارد البشریة في 

). 0.05(برة والمستوى التعلیمي عند مستوى معنویة الوكالة الولائیة لتشغیل لولایة ادرار ترجع لمتغیري الخ

ونرفض الفرضیة القائلة على أنه توجد فروق ذات دلالة معنویة لإجابات أفراد عینة الدراسة حول دور 

لتشغیل لولایة ادرار ترجع لمتغیري الخبرة والمستوى لوظائف إدارة الموارد البشریة في الوكالة الولائیة 

وهذا یدل على وجود وعي وإدراك بین العمال نحو وظائف إدارة ). 0.05(معنویة التعلیمي عند مستوى 

  .الموارد البشریة في الوكالة بغض النظر عن خبرتهم والمستوى التعلیمي لهم
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  الفرضیة الثانیة اختبار: المطلب الثاني

تنص الفرضیة الثانیة على أنه توجد فروق ذات دلالة معنویة لإجابات أفراد : اختبار الفرضیة الثانیة 

عینة الدراسة حول التغییر التنظیمي في الوكالة الولائیة لتشغیل لولایة ادرار ترجع لمتغیري الخبرة 

 ).0.05(والمستوى التعلیمي عند مستوى معنویة 

معرفة مدى الدلالة الإحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول ل ANOVAتحلیل كذلك نستخدم 

ح لنا متابعة التحلیل بحیث یل إلى النتیجة نقوم باختبار التجانس للتباین الذي یتو وصوللالتغییر التنظیمي، 

ن یكون التباین متجانس إذا كانت معنویة هذا الاختبار لیست ذات دلالة إحصائیاً، أي أن قیمتها أكبر م

               .والعكس صحیح 0.05

   یوضح اختبار التجانس للتباین ):11(الجدول 
Levene's Test of Equality of Error Variances

a
 

Dependent Variable:   تغییر   
F df1 df2 Sig. 

1,834 6 35 ,121 

  spss 23مخرجات برنامج  :المصدر                                                          

مما یعني أنها  )α≥0.05(وهي أكبر من مستوى المعنویة المعتمدة في الدراسة  Sig=0.121بما أن    

  .یتبن لنا من خلال الجدول أعلاه غیر دالة إحصائیا وهذا یدل على إمكانیة استكمال التحلیل الذي

أفراد عینة الدراسة فیما یتعلق  إجاباتنتائج تحلیل التباین الثنائي لمعرفة الفروق في یوضح  ):12(الجدول

  والخبرة العملیة معاً  المستوى التعلیميحسب  بالتغییر التنظیمي

  مصدر التباین  المتغیر
مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحریة

متوسط 

  المربعات
 Fقیمة 

  مستوى الدلالة

Sig 

التغییر عملیات 

  التنظیمي

  0.571  0.570 0.88 2 0.176  مستوى تعلیمي

  0.186 1.695 0.261 3 0.784  الخبرة العملیة

  0.956 0.003 0.00  1 0.00  التفاعل

 0.154 35 5.396  الخطأ
    

   41 6.356  الكلي المصحح

  )5(الملحق رقم ) SPSS 23(بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثین من إعداد :المصدر

الفقرات التغییر التنظیمي المحسوبة لجمیع  Fمن خلال الجدول أعلاه یتبین أن قیمة       

وهي أكبر من  Sig= 0.956، وبمستوى دلالة إحصائیة بلغت )35، 1(درجة حریة و   F=0.003بلغت

القائلة بعدم وجود  H1، مما یدل على عدم معنویتها أي نقبل الفرضیة البدیلة )α≥0.05(مستوى معنویة 

فروق ذات دلالة معنویة لإجابات أفراد عینة الدراسة حول التغییر التنظیمي في الوكالة الولائیة لتشغیل 

 ونرفض الفرضیة ). 0.05(لولایة ادرار ترجع لمتغیري الخبرة والمستوى التعلیمي عند مستوى معنویة 

H0ات أفراد عینة الدراسة حول التغییر التنظیمي في القائلة على أنه توجد فروق ذات دلالة معنویة لإجاب

). 0.05(الوكالة الولائیة لتشغیل لولایة ادرار ترجع لمتغیري الخبرة والمستوى التعلیمي عند مستوى معنویة 
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وهذا یدل على وجود وعي وإدراك بین العمال نحو التغییر التنظیمي في الوكالة بغض النظر عن خبرتهم 

  .لهموالمستوى التعلیمي 

  اختبار الفرضیة الثالثة: المطلب الثالث

لوظائف  0.05و دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة لا یوجد أثر ذ: نتائج اختبار الفرضیة الثالثة 

  .إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر التنظیمي في الوكالة الولائیة لولایة أدرار

البسیط بین دور وظائف إدارة الموارد البشریة في التغییر كانت أهم نتائج تحلیل الانحدار الخطي   

  :متضمنة في الجدول الآتي) 6الملحق رقم () SPSS(التنظیمي وبالاستناد إلى البرنامج الإحصائي 

 نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط بین وظائف إدارة الموارد البشریة والتغییر التنظیمي): 13(الجدول

  

  المتغیرات

  التنظیمي التغییر

معامل 

  ثباتال

معامل 

  الانحدار

معامل  tاختبار 

التحدید 

R² 

معامل 

الارتباط 

R 

الخطأ  fاختبار 

المعنویة  tقیمة   المعیاري

Sig 

المعنویة  fقیمة 

Sig 

وظائف إدارة 

  الموارد البشریة
0.574 0.791 4.759 0.000 0.361  0.601  22.646  0.000  0.41  

   SPSS 23بالاعتماد على مخرجات برنامج  ینمن إعداد الباحث :المصدر                                       

بین  )معنویة(ذات دلالة إحصائیة ) طردیة(بین لنا وجود علاقة تأثیر موجبةت انطلاقا من الجدول أعلاه 

فقد بلغ معامل الانحدار  - فترة الدراسة خلال –وظائف إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر التنظیمي

بافتراض  -، %)79.1(لوحدها تساهم بنسبة أن وظائف إدارة الموارد البشریة ، وهذا یعني )0.791(

، أو أقل، وهذا ما أوضحه %)5(وهذا الأثر ذو دلالة معنویة عند مستوى معنویة  -ثبات العوامل الأخرى

فتمثل مساهمة العوامل الأخرى ) 0.574(، أما القیمة )4.759(المحسوبة  t حیث بلغت  قیمةt اختبار

  .التغییر التنظیميمجتمعة في 

من التغیرات التي حدثت على المتغیر  )%36.1(وهذا یعني أن )   =0.361R²(وبلغ معامل التحدید  

هذا ما أكده یعود سببها لدور الذي تقوم به وظائف إدارة الموارد البشریة و ) التغییر التنظیمي( التابع 

  .المتغیرینوالتي تبین العلاقة الطردیة بین ) %60.1(ل الارتباط الذي بلغت نسبتهاممع

عند هي ذات دلالة معنویة ) 22.646(المحسوبة بلغت  fمن التحلیل السابق یتبین لنا أن قیمة  انطلاقا

  ). 0.05(مستوى معنویة 

و دلالة إحصائیة لوظائف إدارة الموارد لا یوجد أثر ذ القائلة) H0( الفرضیة العدیمةوبالتالي نرفض 

و دلالة ما یدل على وجود أثر ذم(H1) ونقبل الفرض البدیل البشریة في تحقیق التغییر التنظیمي

 ج حالة قیام إدارة المواردوهذا نات. تحقیق التغییر التنظیميإحصائیة لوظائف إدارة الموارد البشریة في 

  .ي إلى تحقیق التغییربوظائفها یؤد البشریة

  :تقسیمها إلى ثلاثة فرضیات رئیسیة یتم اختبارها كما یلي ولإثبات صحة الفرضیة الثالثة تم
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) 0.05(و دلالة إحصائیة عند مستوى معنویةلا یوجد أثر ذ:  ة الفرعیة الأولىنتائج اختبار الفرضی .1

   الولائیة لتشغیل لولایة أدرارللاستقطاب والتعیین في تحقیق التغییر التنظیمي في الوكالة 

في التغییر التنظیمي الاستقطاب والتعیین دور كانت أهم نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط بین   

  :متضمنة في الجدول الآتي)7الملحق رقم () SPSS 23(وبالاستناد إلى البرنامج الإحصائي 

 والتغییر التنظیمي وظیفة الاستقطاب والتعیننتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط بین ): 14(الجدول

  

  المتغیرات

  التغییر التنظیمي

معامل 

  ثباتال

معامل 

  الانحدار

معامل  tاختبار 

التحدید 

R² 

معامل 

الارتباط 

R 

الخطأ  fاختبار 

المعنویة  tقیمة   المعیاري

Sig  

المعنویة  fقیمة 

Sig 

  0.35  0.000  11.339  0.470  0.221 0.000 3.367 0.322 2.825  ینالاستقطاب والتع

  SPSS 23بالاعتماد على مخرجات برنامج  ینمن إعداد الباحث: المصدر                              

بین  )معنویة(ذات دلالة إحصائیة ) طردیة(بین لنا وجود علاقة تأثیر موجبةت انطلاقا من الجدول أعلاه 

فقد بلغ معامل الانحدار  - خلال فترة الدراسة –في إحداث التغییر التنظیمي الاستقطاب والتعیین

بافتراض ثبات  -، %)32.2(لوحدها تساهم بنسبة  الاستقطاب والتعیین وظیفةأن ، وهذا یعني )0.322(

 أو أقل، وهذا ما أوضحه اختبار%) 5(وهذا الأثر ذو دلالة معنویة عند مستوى معنویة  -العوامل الأخرى

tیث بلغت  قیمةح t  فتمثل مساهمة العوامل الأخرى مجتمعة ) 2.825(، أما القیمة )3.367(المحسوبة

  .التغییر التنظیميفي 

من التغیرات التي حدثت على المتغیر ) %22.1(وهذا یعني أن )   =0.221R²(وبلغ معامل التحدید  

وهذا ما أكده معل الارتباط  وظیفة الاستقطابلدور الذي تقوم به لیعود سببها ) التغییر التنظیمي( التابع 

   .والتي تبین العلاقة الطردیة بین المتغیرین) %47(الذي بلغت نسبته

هي ذات دلالة معنویة عند ) 11.339(المحسوبة بلغت  fمن التحلیل السابق یتبین لنا أن قیمة  انطلاقا

  ). 0.05(مستوى معنویة 

و دلالة إحصائیة لوظیفة یوجد أثر ذالتي تنص على انه لا الفرضیة العدیمة  H0نرفض وبالتالي 

  .الاستقطاب والتعیین في تحقیق التغییر التنظیمي

و دلالة إحصائیة لوظیفة الاستقطاب والتعیین في مما یدل على وجود أثر ذH1 ونقبل الفرض البدیل 

  .تحقیق التغییر التنظیمي

) 0.05(و دلالة إحصائیة عند مستوى معنویةیوجد أثر ذ لا : نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة .2

   لتدریب والتطویر في تحقیق التغییر التنظیمي في الوكالة الولائیة لتشغیل لولایة أدرارل

وبالاستناد تدریب والتطویر في التغییر التنظیمي الكانت أهم نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط بین   

  :متضمنة في الجدول الآتي) 8الملحق رقم () SPSS 23(إلى البرنامج الإحصائي 
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 والتغییر التنظیمي  وظیفة التدریب والتطویرنتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط بین ): 15(الجدول

  

  المتغیرات

  التغییر التنظیمي

معامل 

  ثباتال

معامل 

  الانحدار

معامل  tاختبار 

التحدید 

R² 

معامل 

الارتباط 

R 

الخطأ  fاختبار 

المعنویة  tقیمة   المعیاري

Sig 

المعنویة  fقیمة 

Sig 

وظیفة التدریب 

  والتطویر
2.320 0.427 4.137  0.000 0.300  0.547  17.111  0.000  0.33  

   23SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  ینمن إعداد الباحث :المصدر                                   

بین  )معنویة(ذات دلالة إحصائیة ) طردیة(بین لنا وجود علاقة تأثیر موجبةت انطلاقا من الجدول أعلاه 

فقد بلغ معامل الانحدار  - خلال فترة الدراسة –الاستقطاب والتعیین في إحداث التغییر التنظیمي

بافتراض ثبات  -، %)42.7(لوحدها تساهم بنسبة  التدریب والتطویرأن وظیفة ، وهذا یعني )0.427(

 أو أقل، وهذا ما أوضحه اختبار%) 5(وهذا الأثر ذو دلالة معنویة عند مستوى معنویة  -لأخرىالعوامل ا

tحیث بلغت  قیمة t  فتمثل مساهمة العوامل الأخرى مجتمعة ) 2.320(، أما القیمة )4.137(المحسوبة

  .التغییر التنظیميفي 

من التغیرات التي حدثت على المتغیر ) %30(وهذا یعني أن )   =0.300R²(وبلغ معامل التحدید  

ل اموهذا ما أكده مع وظیفة التدریب والتطویرلدور الذي تقوم به لیعود سببها ) التغییر التنظیمي( التابع 

  . والتي تبین العلاقة الطردیة بین المتغیرین) %54.7(الارتباط الذي بلغت نسبته

هي ذات دلالة معنویة عند ) 17.111(المحسوبة بلغت  fإنطاقا من التحلیل السابق یتبین لنا أن قیمة 

  ). 0.05(مستوى معنویة 

 التدریب والتطویرو دلالة إحصائیة لوظیفة القائلة لا یوجد أثر ذ) H0(الفرضیة العدیمة وبالتالي نرفض 

یفة و دلالة إحصائیة لوظمما یدل على وجود أثر ذ(H1) في تحقیق التغییر التنظیمي ونقبل الفرض البدیل

  . في تحقیق التغییر التنظیمي التدریب والتطویر

) 0.05(و دلالة إحصائیة عند مستوى معنویةلا یوجد أثر ذ : نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة.3

  لعملیة التحفیز في تحقیق التغییر التنظیمي في الوكالة الولائیة لتشغیل لولایة أدرار

وبالاستناد إلى التغییر التنظیمي وظیفة التحفیز و كانت أهم نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط بین 

  :متضمنة في الجدول الآتي )9الملحق رقم( )23SPSS (البرنامج الإحصائي 
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 والتغییر التنظیمي   التحفیزوظیفة نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط بین ): 16(الجدول

  

  المتغیرات

  التغییر التنظیمي

معامل 

  ثباتال

معامل 

  الانحدار

معامل  tاختبار 

التحدید 

R² 

معامل 

الارتباط 

R 

الخطأ  fاختبار 

المعنویة  tقیمة   المعیاري

Sig  

المعنویة  fقیمة 

Sig 

  0.33  0.000  15.411  0.527  0.278 0.000  3.926 0.291 3.069  التحفیزوظیفة 

   SPSS 23بالاعتماد على مخرجات برنامج  ینمن إعداد الباحث :المصدر                               

بین  )معنویة(ذات دلالة إحصائیة ) طردیة(بین لنا وجود علاقة تأثیر موجبةت انطلاقا من الجدول أعلاه 

، )0.291(الانحدار فقد بلغ معامل  - خلال فترة الدراسة –في إحداث التغییر التنظیمي وظیفة التحفیز

وهذا  - بافتراض ثبات العوامل الأخرى - ، %)29.1(لوحدها تساهم بنسبة  أن وظیفة التحفیزوهذا یعني 

 t حیث بلغت  قیمةt أو أقل، وهذا ما أوضحه اختبار%) 5(الأثر ذو دلالة معنویة عند مستوى معنویة 

  .التغییر التنظیميفتمثل مساهمة العوامل الأخرى مجتمعة في ) 3.069(، أما القیمة )3.926(المحسوبة 

من التغیرات التي حدثت على المتغیر ) %27.8(وهذا یعني أن )  .278R²=0(وبلغ معامل التحدید  

ل الارتباط اموهذا ما أكده مع وظیفة التحفیزلدور الذي تقوم به لیعود سببها ) التغییر التنظیمي( التابع 

  . والتي تبین العلاقة الطردیة بین المتغیرین) %52.7(نسبتهالذي بلغت 

هي ذات دلالة معنویة عند ) 15.411(المحسوبة بلغت  fمن التحلیل السابق یتبین لنا أن قیمة  انطلاقا

  ). 0.05(مستوى معنویة 

في تحقیق  التحفیزو دلالة إحصائیة لوظیفة القائلة لا یوجد أثر ذ) H0(الفرضیة العدیمة وبالتالي نرفض 

التحفیز و دلالة إحصائیة لوظیفة مما یدل على وجود أثر ذ(H1) التغییر التنظیمي ونقبل الفرض البدیل

  . في تحقیق التغییر التنظیمي
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  خلاصة الفصل

إعطاء إطلالة عامة على الوكالة الولائیة للتشغیل بولایة أدرار لما لها من  في هذا الفصل إلى حاولنا    

دور في ترقیة عالم الشغل سواء على مستوى الولایة أو على المستوى الوطني، مما جعل السلطات تولیها 

دمات لتسهیل تقدیم الخ وذلك،الكفءعنایة كبیرة سواء من خلال تزویدها بأحدث الوسائل والكوادر البشریة 

إلى للوصول بها  وتقریبها من المتعاملین، لدى طرأ على الوكالة الولائیة للتشغیل بولایة أدرار عدة تغیرات

  .التطورات الحاصلة في میدان الشغل

دفنا من هذا الفصل التطبیقي تبیان أن الوكالة شهدت تغییر مقارنة بما كانت علیه في حیث كان ه

لما لهم من الماضي القریب وعلى ما تشهده الآن وهذا یثبته أصحاب الخبرة والكفاءة من المورد البشري 

 استعناقد و . الموارد البشریة كمجتمع للدراسة إدارة استهدفنالهذا دور في إحداث التغییر التنظیمي 

بالاستبیان كأداة لدراستنا تم توزیعها على الموظفین بالوكالة الولائیة للتشغیل وبعد جمعها ومعالجتها 

أن متغیرات الدراسة التابعة والمستقلة تتمتع  اتضح )23SPSS( الإحصائيبرنامج تحلیل  باستخدام

وتبین أن جمیع عینات الدراسة تمتعت بمتوسط . كرونباخ ألفامعامل علیه  الصدق والثبات وهذا ما دلب

ا یذل على أن الوصف العام لمختلف فقرات الاستبیان التي یفوق المتوسط الحسابي النظري وهذ حسابي

وذلك من خلال وجود اتفاق بین إفراد عینة  على الوكالة الولائیة للتشغیل ینطبقتمثل متغیرات الدراسة 

  .ستبیانالدراسة حول فقرات الا

 الدراسة عینة أفراد لإجابات معنویة دلالة ذات فروقد وجلا تتبین من خلال اختبار فرضیات الدراسة انه 

باستخدام تحلیل التباین وهذا ما تبینه الفرضیة الأولى والثانیة أما الفرضیة الثالثة فقد تما استخدام تحلیل 

و دلالة إحصائیة لوظائف إدارة الموارد البشریة في انت نتائج  تحلیل بأنه یجود أثر ذالانحدار حیث ك

  . تحقیق التغییر التنظیمي
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  الخاتمة 

الموارد البشریة في إحداث التغیر، حیث تبین حاولنا من خلال هذا البحث إبراز الدور الذي تلعبه إدارة    

الدراسة أن أي مؤسسة رائد الیوم لم تصل إلى الریادة برأس المال ولا بالتكنولوجیا ولكن  لنا من خلال

أهمیة  لإعطاءرأس المال الفكري للمؤسسة لذلك تسعى المنظمة الذي یمثل  ،بالاستثمار في المورد البشري

فإعداد موارد بشریة تتمتع  ،بالغة للعاملین من مرحلة الاستقطاب والتعیین والتدریب إلى مرحلة التحفیز

اكبة التغیرات الحاصلة في بیئتها، فإدراك المنظمة الیوم أن بالكفاءة والمهارة تجعل المنظمة قادرة على مو 

تها بشكل مستمر كان المنظمة تقوم بتغیر استراتجیا التغییر وهو من یتأثر به، وبما أند هو من یقوم بالفر 

ولا یتأتى هذا إلا من  تتسم بالمرونة والقابلیة للتغیر والمساهمة في إنجاحه عداد كوادر بشریةلزاما علیها إ

  . مورد بشري كفء وبرامج تدریبیة فعالة وانتهاج طرق تحفیزیة جیدة انتقاءخلال 

فیجب على هذه المنظمات العمل على وفي ظل التغیرات التي یشهدها العالم الیوم وبیئة المنظمات    

المعاش والتطور الحاصل في البیئة، وتعتبر المؤسسات مواكبة هذه التغیرات حتى یمكنها مسایرة الواقع 

لیست بمنئ عن هذه التغیرات ومن هذه المؤسسات الوكالة الولائیة للتشغیل لولایة أدرار التي هي  العمومیة

الموظفین وبعد تحلیل هذا الاستبیان وفرضیات على  استبیانتوزیع ب ت هذه الدراسة محل دراستنا وقد تم

  .فقد خلصنا إلى جملة من النتائج والتوصیات من خلال هذا البحثالدراسة 

  أهم النتائج المتوصل إلیها من خلال الدراسة وهي 

تقوم الوكالة الولأئیة للتشغیل بالاستقطاب والاختیار للموارد البشریة التي تمتلك المعرفة  - 

 والمهارات والقدرات والخصائص التي تساعد المنظمة على إحداث التغییر التنظیمي

وظفیها من أجل صقل مهاراتهم تنتهج الوكالة الولأئیة للتشغیل التدریب المستمر لم - 

 .الوظیفیة وذلك بالاعتماد على برامج تدریبیة حدیثة تواكب التطورات الحاصلة في بیئتها

 . تقوم الوكالة الولأئیة للتشغیل بتقییم موظفیها لتحدید مدى الاستفادة من التدریب - 

المحفز  ئیة العمال على إبداء آرائهم وتخلق لهم جوى من العملتشجع الوكالة الولا - 

  . والمرضي مما یزید من ولائهم وانتماءهم لها

، كما تقوم بتقدیر تسمح الوكالة لكل الموظفین بالاطلاع على نتائج تقیم أدائهم الشهري - 

 .جهود كل موظف مما یشعرهم بالرضا حول عملهم

استطاعت الوكالة مواكبة التطورات التكنولوجیة الحاصلة في مجال الاتصال وتقدیم  - 

 .بجودة عالیة خدماتها

عدم وجود فروق ذات دلالة معنویة لإجابات أفراد عینة الدراسة حول دور وظائف إدارة  - 

الموارد البشریة في الوكالة الولائیة لتشغیل لولایة ادرار ترجع لمتغیري الخبرة والمستوى 

 ).0.05(التعلیمي عند مستوى معنویة 
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عینة الدراسة حول التغییر التنظیمي في عدم وجود فروق ذات دلالة معنویة لإجابات أفراد  -

الوكالة الولائیة لتشغیل لولایة ادرار ترجع لمتغیري الخبرة والمستوى التعلیمي عند مستوى 

 ). 0.05(معنویة 

 وجود أثر ذو دلالة إحصائیة لوظائف إدارة الموارد البشریة في تحقیق التغییر التنظیميی -

  :ومن أهم التوصیات ما یلي

الولائیة للتشغیل أن تضع خطط سنویة للتوظیف استنادا إلى ما تحتاجه من  على الوكالة - 

 .كفاءات

 .الموظفین حسب الكفاءة التي یتمتعون بها ةمرد ودیب على الوكالة تقدیر یج - 

 .ب على الوكالة الولائیة للتشغیل أن تضح تحفیزا  للموظفین للقیام بعملهم بشكل الجیدیج - 

 .التقییم الجماعي للموظفین بدلا من التقییم الفرديعلى الوكالة أن تقوم بعملیة  - 

إلى كسب رضاهم  يعلى الوكالة وضع احتیاجات الموظفین ضمن الأولویات والسع - 

 .وولائهم

 .على الوكالة تقدیر جهود الموظفین وتقدیم لهم الدعم المادي والمعنوي - 

   



  

  

 

  قائمة

 المــــــــراجــــــــع
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  )1(الملحق رقم   

  استبانه الدراسة

 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  - ادرار –جامعة أحمد درایة 

  وعلوم التسییر علوم التجاریة, العلوم الاقتصادیة كلیة

  

  علوم التسییر: قسم

  إدارة الأعمال: تخصص

  الثانیة ماستر :المستوى

  

  الاستبیان المشاركة فيطلب   :الموضوع 

  "حول دور إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر التنظیمي "لمذكرة  تخرج تحت عنوان التحضیرفي أطار 

، راجین منكم بیانخصص إدارة الإعمال، نضع بین أیدیكم هذا الاستدخل ضمن متطلبات نیل شهادة الماستر تت و التي   

) ×(وضع علامة ب  و ذلك المطروحة بما یعبر عن رأیكم بدقةالتعاون معنا لإنجاز هذا البحث، وهذا بالإجابة على الأسئلة 

  .في المكان الموافق

  .تقبلوا منا خالص عبارات الشكر والتقدیرو في الأخیر                 

  

  :تحت إشراف                          :                                              الطالبین 

   علالي فتیحة. د                                بلا عبد العزیز                                 

  تبحیرت العربي

  

  

  

  

 2018-2017السنة الجامعیة 
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  البیانات الشخصیة : الجزء الأول

 أنثى          ذكر :    الجنس: السؤال الأول

        45أكثر من       45إلى  35سنة      من35إلى  25من سنة       25أقل من : السن :السؤال الثاني

  جامعي        ثانوي               متوسط                 ابتدائي   : مستوى التعلیم: السؤال الثالث

  سنة فأكثر 15من  سنة      15إلى 10من  سنوات    10إلى5سنوات       من 5اقل من سنوات الخبرة  : السؤال الرابع

   .........................أذكر وظیفتك : السؤال الخامس

   

  فقرات الاستبیان: الجزء الثاني

  بتسيير الموارد البشرية الأسئلة الخاصة  - 

موافق   العبارة  الرقم

  بشدة
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

غیر موافق 

  بشدة

  محور الاستقطاب والتعیین 

المهارة  والكفاءة الموظفين ذوي  موضوعية لاختيارعايير وكالة مال وضعت  1

  .للعمل في الوكالة
          

سهل وكالة مما كل وظيفة باليوجد وصف وظيفي واضح لمسؤوليات    2

  .الكفاءات اللازمة لشغلهاعملية تحديد 
          

( الفئاتد جدد من جميع بتوظيف إفرا الأخيرةالسنوات  الوكالة فيقامت   3

   )إطارات وأعوان إداريين , عمال
          

من ذوي الخبرة  كالةالو  التعيين فيو  ئمون بعملية الاستقطابالقا  4

  والكفاءة
          

            قامت الوكالة بعدة عمليات نقل و ترقية لشغل الوظائف الشاغرة  5

          ا من إلى احتياجا� سـنوية للتوظيف استناداً  طخطـالوكالة  وضعت  6

  الاستبیان  
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  الكفاءات 

  محور التدریب والتطویر

 لذلك تستند لخطط و للتكوينولي المنظمة عناية كبيرة ت  7

  أهداف وبرامج موضوعة مسبقا

          

و الكفاءة في  برةالمكونين من دوي الخ أفضلالوكالة  وظفت  8

  ا�ال

          

برامج تكوين حديثة توافق التطورات الحاصلة في  وكالةتختار ال  9

  .بيئتها

          

�دف تطوير مهارا�م   المستمر للموظفين على تكوين الوكالةتركز   10

  الوظيفية

          

لتوضيح مهام كل وظيفة و   اللازمة طبوعاتالمثائق و و الكالة الو  وفرت  11

    الموظفين �دف زيادة معارف  التحسينات الممكنة

          

            الأداءلتحسين  التدريبتعلم و في نشر ثقافة ال تساهم الوكالة  12

  

 في  مما يساهمويتبادلون الخبرات فيما بينهم  وظفين كفريق عمليعمل الم  13

  كفاءا�متحسين  

          

ا نحو هدف تطوير �كوين التبرامج من  الاستفادةيتم تقييم مدى   14

   ضلفالأ

          

  محور التحفيز

حسب الكفاءة التي تقوم الوكالة بتقدير مردودية الموظفين   15

  .  �ا ونيتمتع

          

لقيام بعملهم ل بأجور و تعويضات معتبرة  وظفينالم يتم تحفيز   16

  بشكل المطلوب

          

            غير متحيزة  علـى أسـس موضوعية أداء الموظفينتقييم يتم   17

            الجماعي بدلاً من التقييم الفردي  الأداءتميل الوكالة   لتقييم   18

ا و تسعى ما أمكن إلى أولويا�حاجات الموظفين ضمن  الوكالة تضع   19

  اكتساب رضاهم و ولائهم

          

            يطلّع الموظف في الوكالة علـى نتـائج تقييم أدائه الشهري   20

على عاتق الموظفين و تثمن جهودهم  الملفاتتقدر الوكالة المهمة الثقيلة   21

 و تقدم لهم الدعم المعنوي و المادي للمواصلة

          

بين الموظفين كلاً في مجال  تشاركي كالة جو عمل تعاونيالو توفر    22

  يحفزهم على العمل تخصصه
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  إحداث التغيير التنظيميب الخاصة  الأسئلة

موافق   العبارة  الرقم 

  بشدة

غير   محايد       موافق

  موافق 

غير موافق  

  بشدة

ما يؤهلها   و المادية تمتلك  الكفاءات البشريةأحضت الوكالة    1

   الدور المنوط �اللقيام ب
          

و كذا تصميم بسيط   الأفقيالوكالة نحو الهيكل التنظيمي  وجهتت  2

  وواضح للوظائف  

          

            في  جودة ونوعية الخدمات المقدمة  تجديد جدري حققت الوكالة    3

التكنولوجي الحاصل في مجال  التطور  لاستغلاالوكالة  استطاعت  4

  خدما�ا مستوى جودة للتحسين الاتصال 

          

 طالبي و من المتعاملين تطلعاتل أحسن الوكالة بشكلاستجابة   5

   العمل عارضي

          

 و التجديد التغيير إلىدفع �ا  اورسالته  تغيير أهداف الوكالة  6

 التنظيمي 

          

 و التجديد وجود تشريعات حكومية جديدة أدت بالوكالة إلى التغيير  7

 .التنظيمي

          

دفع الوكالة لتبني  للمجتمعوالسياسي  والاجتماعيالوعي الثقافي   8

  نظام عمل جديد 

          

استطاعت الوكالة الحد من مظاهر البيروقراطية وغيرها من    9

  السلوكيات السلبية للموظفين

          

يوجد تنسيق وتعاون في تنفيذ المهام بين جميع عناصر الوكالة للتغلب   10

  على ضغوط العمل

          

العمل بروح الفريق و في اتخاذ القرارات  الوكالة المشاركةع تشج   11

  الواحد

          

تحسين للول المناسبة تفتح الوكالة ا�ال لمناقشة المشاكل وعرض الحل  12

  المستمر

          

            واكبة التطورات العالمية التي يشهدها عالم الشغلم استطاعت الوكالة  13

و السهولة في  بالمرونة كالةراءات التي تنظم العمل في الو تتسم الإج  14

  أداء المهام

          

الحرية فيما يتعلق بتقرير الكيفية الوكالة بالثقة و يتمتع الموظفون في   15

 .مهامهمالتي ينفذون �ا 

          

في القطاع الخاص و تدفعه للمساهمة في   تشجع الوكالة التوظيف  16

  التقليل من حجم البطالة

          

العمل بالوكالة مما رفع مستوى  أساليبوسائل و  جذرياتغيرت   17

  الأداء

          

تتبنى الوكالة التغيير التدريجي  و التحسين المستمر في أداء مهامها   18

 )خطوة-خطوة(
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كانوا    سواءاستطاعت الوكالة بناء  علاقة ثقة مع  كل متعامليها   19

  و عارضي العملأطالبي 

          

اكتسبت الوكالة  صورة ايجابية  تسمح لها بالقيام بمهامها بسهولة و   20

  ارتياح
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  نایالاستب معامل ألفا كرونباخجدول یمثل  ):2(رقم  الملحق 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,915 42 

   .الإحصائیةجدول یبین نتائج المتوسط والانحراف المعیاري ومشاهدات العینة : )3(الملحق رقم 

Statistics 

 

N 

Mean 

Std. 

Deviation Valid Missing 

 445, 1,26 0 42 الجنس

 656, 2,64 0 42 السن

 533, 3,64 0 42 مستوى

 661, 2,38 0 42 الخبرة

 943, 2,48 0 42 الوظیفة

 925, 4,21 0 42 1س

 790, 3,90 0 42 2س

 854, 4,05 0 42 3س

 853, 4,17 0 42 4س

 1,065 3,52 0 42 5س

 811, 3,31 0 42 6س

 826, 4,00 0 42 7س

 925, 3,79 0 42 8س

 889, 4,12 0 42 9س

 727, 4,36 0 42 10س

 696, 4,17 0 42 11س

 782, 3,79 0 42 12س

 593, 4,45 0 42 13س

 808, 4,07 0 42 14س

 1,173 3,45 0 42 15س

 1,206 3,36 0 42 16س

 1,131 3,52 0 42 17س

 1,127 3,26 0 42 18س

 1,168 3,05 0 42 19س

 906, 3,64 0 42 20س

 1,047 3,31 0 42 21س

 872, 3,86 0 42 22س

 643, 4,31 0 42 23س

 821, 3,90 0 42 24س
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 734, 4,26 0 42 25س

 672, 4,50 0 42 26س

 554, 4,29 0 42 27س

 932, 3,64 0 42 28س

 882, 3,62 0 42 29س

 969, 3,81 0 42 30س

 867, 4,07 0 42 31س

 790, 4,24 0 42 32س

 645, 4,21 0 42 33س

 715, 3,98 0 42 34س

 883, 4,00 0 42 35س

 878, 3,90 0 42 36س

 808, 3,93 0 42 37س

 618, 4,36 0 42 38س

 794, 4,17 0 42 39س

 751, 4,14 0 42 40س

 855, 4,00 0 42 41س

 826, 4,00 0 42 42س

 

 دوربأفراد عینة الدراسة فیما یتعلق  جاباتإنتائج تحلیل التباین الثنائي لمعرفة الفروق في یوضح  ):4(الملحق

   والخبرة العملیة معاً  المستوى التعلیميحسب  إدارة الموارد البشریة وظائف

Tests of Between-Subjects Effects 

 

Source 

Type II Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Model 603,787
a
 7 86,255 300,274 ,000 

 568, 574, 165, 2 330, مستوى

 561, 696, 200, 3 599, الخبرة

 981, 001, 000, 1 000, الخبرة * مستوى

Error 10,054 35 ,287   

Total 613,841 42    

a. R Squared = ,984 (Adjusted R Squared = ,980) 
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أفراد عینة الدراسة فیما یتعلق  جاباتإنتائج تحلیل التباین الثنائي لمعرفة الفروق في یوضح  ):5(الملحق

   والخبرة العملیة معاً  المستوى التعلیميحسب بالتغییر التنظیمي 

Tests of Between-Subjects Effects 

Dependent Variable:   تغییر   

Source 

Type II Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

Model 695,484
a
 7 99,355 644,451 ,000 

 571, 570, 088, 2 176, مستوى

 186, 1,695 261, 3 784, الخبرة

 956, 003, 000, 1 000, الخبرة * مستوى

Error 5,396 35 ,154   

Total 700,880 42    

a. R Squared = ,992 (Adjusted R Squared = ,991) 

   تحلیل الانحدار الخطي البسیط) 6(الملحق رقم 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,601
a
 ,361 ,346 ,31695 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2,275 1 2,275 22,646 ,000
b
 

Residual 4,018 40 ,100   

Total 6,293 41    

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,334 ,367  6,354 ,000 

 000, 4,759 601, 096, 457, بشریة
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   تحلیل الانحدار البسیط): 7(الملحق رقم

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,470
a
 ,221 ,201 ,35012 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1,390 1 1,390 11,339 ,002
b
 

Residual 4,903 40 ,123   

Total 6,293 41    

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,825 ,373  7,580 ,000 

 002, 3,367 470, 096, 322, استقطاب

 

   سیطتحلیل الانحدار الب) 8(الملحق رقم

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,547
a
 ,300 ,282 ,33196 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1,886 1 1,886 17,111 ,000
b
 

Residual 4,408 40 ,110   

Total 6,293 41    

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,320 ,425  5,452 ,000 

 000, 4,137 547, 103, 427, تدریب
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   تحلیل الانحدار البسیط): 9(الملحق رقم 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square Std. Error of the Estimate 

1 ,527
a
 ,278 ,260 ,33701 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1,750 1 1,750 15,411 ,000
b
 

Residual 4,543 40 ,114   

Total 6,293 41    

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3,069 ,259  11,837 ,000 

 000, 3,926 527, 074, 291, تحفیز
 

 

 
          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  الملخص

لة في الوكا إدارة الموارد البشریة في إحداث التغییر التنظیميوظائف  هدفت الدراسة إلى الكشف عن دور

یر التنظیمي من خلال الموارد البشریة والتغی إدارةوالعلاقة بین  الأثرومعرفة  ادرار ةالولائیة للتشغیل بولای

ویرها تطز لغرض تحفیو  تدریبو  تعینو استقطاب ات  إدارة الموارد البشریة لوظائفها المختلفة من ممارس

لقیام بهذه الدراسة تم الاعتماد على استبان تم توزیعه على موظفي الوكالة ل و لتحقیق أفضل النتائج

ومن خلال تحلیل تلك  SPSS 23الإحصائيالولائیة للتشغیل بأدرار وتم تحلیلها باستخدام البرنامج 

نظیمي أن وظائف إدارة الموارد البشریة لها دور كبیر في إحداث التغییر الت إلى المعطیات تم التوصل

  .تغیر في الوكالة الولائیة للتشغیل بأدرار تم  توصلنا من خلال الدراسة إلى أنهو 

  .اب، التدریب، التحفیز، الوكالةإدارة الموارد البشریة، التغیر التنظیمي، الاستقط: الكلمات المفتاحیة

Abstract  

The purpose of this study is to reveal the role of human resource management 

functions in the State Agency's regulatory change to Adrar and know the 

impact and the relationship between human resource management and 

organizational change through human resources management practices for 

different functions to attract and appoint Training and motivating for the 

purpose of developing it to achieve better results and to do this study relied on 

Esteban was distributed to State Agency staff to generate and analysed using 

SPSS 23 statistical program and by analyzing those data, it was found that 

human resources management functions have a role Large organizational 

change and came through the study that a change in State Agency to genera. 

Keywords: human resource management, organizational change, polarization, 

training, motivation, agency..  

   

 


