
 

 
 
 
 
 

 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

  -بسكرة –جامعة محمد خيضر 

 التسيير والتجارية وعلوم كلية العلوم الاقتصادية

 قسم علوم التسيير

 

  الموضوع:
 

 

 

 رعلوم التسيي شعبةفي مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر 

 تسيير الموارد البشريةتخصص: 

 

 

 

 لجنة المناقشة

 الجامعة ــفـةالص الرتبة نةــأعضاء اللج

 بسكرة رئيسا أستاذ التعليم الغالي داسي وهيبة -

 بسكرة مشرفا  أستاذ التعليم الغالي غضبان حسام الدين -

 بسكرة ناقشام ب محاضرأستاذ  قرون نورهان -

 

 

 2024-2023الموسم الجامعي: 

 :لبة )ة(إعداد الطمن  

 رماني عقبة -

 طارق خالد -

-  

 

..................... 

 

 تاذ )ة( المشرف)ة(الأس    

 الأستاذ الدكتور: غضبان حسام الدين -

 

 

 دور تسيير الموارد البشرية في إدارة التغيير التنظيمي

 الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة دراسة حالة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

  -بسكرة –جامعة محمد خيضر 

 التسيير والتجارية وعلوم كلية العلوم الاقتصادية

 قسم علوم التسيير

 

  الموضوع:
 

 

 

 علوم التسيير بةشعفي مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر 

 تخصص: تسيير الموارد البشرية

 

 

 

 لجنة المناقشة

 الجامعة الصــفـة الرتبة أعضاء اللجــنة

 بسكرة رئيسا أستاذ التعليم الغالي داسي وهيبة -

 بسكرة مشرفا  أستاذ التعليم الغالي غضبان حسام الدين -

 بسكرة مناقشا ب محاضرأستاذ  قرون نورهان -

 

 

 2024-2023: الموسم الجامعي

 :لبة )ة(إعداد الطمن  

 رماني عقبة -

 طارق خالد -

-  

 

..................... 

 

 )ة( المشرف)ة( الأستاذ    

 الأستاذ الدكتور: غضبان حسام الدين -

 

 

 دور تسيير الموارد البشرية في إدارة التغيير التنظيمي

 الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة دراسة حالة



 

 إهداء
  

 بسم الله الرحمان الرحيم.
 [9]الزمر: م" صدق الله العظيقُلْ هَلْ يَسْتَوِي الَّذِينَ يَعْلَمُونَ وَالَّذِينَ لا يَعْلَمُونَ إِنَّمَا يَتَذَكَّرُ أُولُو الَْْلْبَابِ " 

 
ي السند القوي فأولا وقبل كل شيء احمد الله عز وجل على توفيقه لي طوال حياتي إلى من كان 

 وأنار لي مسالك العلم والتعلم بالنصح والتوجيه .السراء والضراء إلى من كان قدوة في التربية والأخلاق
بقدر الكد تكسب المعالي ومن طلب العلا سهر الليالي ومن طلب العلا بغير كد أضاع العمر والإرشاد " 

 .الواسعة برحمته الله رحمهره إلى أبي العزيز " إلى من علمني الصبر والمثابرة إلى فخفي طلب المحال  
إلى من جعل الله الجنة تحت قدميها إلى مصدر الحنان والعطف وبر الأمان إلى من حملتني تسعة أشهر 

 .حفظها الله ورعاها ولم يغمض لها جفن طيلة حولين إلى أمي الغالية
 منإلى اخوتي و زاء على قلبي إلى من كبرت وترعرعت معهم وأكن لهم أصدق مشاعر الحب إلى الأع

 لأقاربكافة الأهل واتصح في حقها مقولة وراء كل رجل عظيم امرأة خليلتي وام اولادي التي كانت السند و 
 قرة عيني. ، وإلى أبنائيبدون استثناءوأصدقائي وزملائي 

 
 .2024 تسيير الموارد البشريةإلى كل الزملاء في دفعة 

 إلى كل الذين أحبهم ويحبونني
 أهدي إليكم ثمرة هذا العمل المتواضع.
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 .(43)وَتلِْكَ الْأمَْثاَلُ نضَْرِبهَُا لِلنَّاسِ وَمَا يعَْقِلهَُا إلََِّّ الْعاَلِمُونَ( )العنكبوت:  

 احمد الله عز وجل على توفيقه لي طوال حياتي إلى من كان السند القوي 

والأخلاق. وأنار لي مسالك العلم والتعلم بالنصح  قدوة في التربية

والتوجيه والإرشاد " يا بني العلم نضج ووعي ورشاد وليس قبح وزيغ 

وفساد" إلى من علمني الصبر والمثابرة إلى فخره إلى أبي العزيز رحمه 

 الله برحمته الواسعة.

إلى من جعل الله الجنة تحت قدميها إلى مصدر الحنان والعطف 

لأمان إلى من حملتني تسعة أشهر ولم يغمض لها جفن طيلة وبر ا

 حولين إلى أمي الغالية حفظها الله. 

إلى من كبرت وترعرعت معهم وأكن لهم أصدق مشاعر الحب 

ي انسالتي كانت زوجتي صاحة دربي إلى الأعزاء على قلبي اخوتي وإلى 

ثناء، وكافة الأهل والأقارب وأصدقائي وزملائي بدون است وقت الجفى

 وإلى أبنائي قرة عيني.
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 كلمة شكر وتقدير 
 

 

 قال عليه الصلاة والسلام

 "" من لا يشكر الناس لا يشكر الله

 
في  من الله العلي أن ينقلها افأمدونا بالتوجيه والمساعدة راجيده المخلصين نحمد الله الذي سخر لنا عبا

التقدير  أكن له لذيا "غضبان حسام الدين "المشرف  الدكتور ميزان الحسنات. وأخص بالذكر الأستاذ

ا ليوكان له الفضل عبها طوال انجاز هذا العمل ني أفاد لذياوالاحترام على التوجيهات والملاحظات القيمة 

 .ي والطقم الإداري لقسم غلوم التسييرفألف شكر لأستاذ

ية الوكالة الصندوق الوطني للتأمين على البطالة الوكالة الولائكما لا يفوتني تقديم الشكر والعرفان إلى موظفي 

 بسكرة.

  ناودعمهم لإلى كل الأساتذة الأفاضل الذين رسموا لي خط النجاح بنصائحهم المبكرة و
أن أتقدم بجزيل الشكر إلى السادة أعضاء لجنة المناقشة لتفضلهم بمناقشة هذه المذكر ة وإبداء  كما يسعدني

 ملاحظاتهم.

 

أدعو الله أن أكون قد وفقت فيما قصدت، ولله الحمد من قبل ومن  

 .بعد

 
 
 
 
 
 
 



 

 

  :المخلص

ن ثة لم يعد أمرا اختياريا، ولكالإشارة إلى أن التغيير التنظيمي في المنظمات الحديه الدراسة نحاول من خلال هذ

صورا عميقا تشرطا جوهريا للبقاء والنمو في محيط شديد المنافسة. فالإدارة الفعالة للتغيير التنظيمي تتطلب 

 هذالالموجهة دية ـرة التقليــوالتي من أهمها حسن إدارة واستثمار المورد البشري وتغيير النظ إمكانياتوعدةّ 

ر ذ التعليمات، بل النظر إليه بأنه دعامة للتغيير والتطويــــر وتنفــلقى الأوامــة تتـه مجرد آلأن علىالفعــال المورد 

  .في المنظمة

 .الكلمات المفتاحية: إدارة التغيير، إدارة الموارد البشرية

Summary: 

Through this study, we try to indicate that organizational change in modern 

organizations is no longer optional but an essential condition for survival and growth 

in highly competitive environments. Effective management of organizational change 

requires a deep imagination and a variety of capabilities, among which effective 

management and investment in human resources, and changing the traditional view 

directed towards to this resource from efficient resource a tool that receives orders 

and executes instructions, to being seen as a cornerstone for change and development 

in the organization. 

Keywords : Change Management, Human Resource Management. 

 

 

 

 



 

 

 :فهرس المحتويات

 4 .......................................................................................................................................... إهداء

 6 ............................................................................................................................ كلمة شكر وتقدير

 1 ...................................................................................................................................... المقدمة:

 4 ......................................................................................................................................... تمهيد:

 5 .................................................................. الفصل الأول: مفهوم إدارة التغيير وأهمية دور الموارد البشرية

 5 .................................................................................................. المبحث الأول: مفهوم إدارة التغيير

 5 .................................................... المداخل الادارية للتغييرالمطلب الأول: تعريف وأهداف إدارة التغيير و

 13 ................................................ خصائص وأهمية إدارة التغيير وأنواع التغيير التنظيميالمطلب الثاني: 

 18 ................................................................ نماذج ومراحل ومجالات التغيير التنظيمي.المطلب الثالث: 

 29 ..................................................................................... المبحث الثاني: ماهية إدارة الموارد البشرية

 29 ................................................................................... المطب لأول: مفهوم إدارة الموارد البشرية

 32 ....................................................................... أهمية إدارة الموارد البشريةالمطلب الثاني: أهداف و

 34 .............................................................................. المطلب الثالث: وظائف إدارة الموارد البشرية:

 37 ...................................................................................................... المبحث الثالث: مقاومة التغيير

 37 ......................................................................................... المطلب الأول: تعريف مقاومة التغيير:

 38 .............................................................................. المطلب الثاني: أسباب وأشكال مقاومة التغيير:

 41 ................................................................................. التغيير: مقاومة المطلب الثالث: سبل معالجة

 42 ............................................ المطلب الرابع: الدراسات الكلاسيكية والحديثة في معالجة مقاومة التغيير:

 46 ................................ : مسؤولية إدارة الموارد البشرية في إحداث التغيير في المنظمات المعاصرةالفصل الثاني

 46 ....................................................... استراتيجية إدارة الموارد البشرية كأداة لدعم التغييرالمبحث الأول: 

 46 .............................................................. المطلب الأول: تعريـف استراتيجية إدارة المــوارد البشـرية:

 46 .................................. المطلب الثاني: إعــادة تصــميم اســتراتيجيات المــوارد البشــرية لــدعم التغييــر:

 49 ........................................................................................... المبحث الثاني: أدوات التغيير التنظيمي

 49 ............................................................................... الموارد البشرية مكانة وتحدي:المطلب الأول: 



 

 

 50 ........................................................ أسس عملية التغيير ودور الموارد البشرية فيها: المطلب الثاني:

 52 ................................... المبحث الثالث: مساهمة وظائف إدارة الموارد البشرية في إحداث التغيير التنظيمي:

 53 ................................................................................................... لمطلب الأول: ماهية التكوين:ا

 58 ................................................................... المطلب الثاني: أثر التكوين في إحداث التغيير التنظيمي:

 59 ............................................................................................ المطلب الثاني: ماهـية التكنولوجـيا:

 64 ................... تجربة الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة في إدارة التغييرالفصل الثالث: 

 66 .............................. للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة المبحث الأول: عرض عام للصندوق الوطني

 66 .................................. الوكالة الولائية بسكرةإنشاء الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة  المطلب الأول:

 67 ................................... لب الثاني: السلطات التسييرية المخولة للصندوق الوطني للتامين عن البطالةالمط

 67 .................................................... المطلب الثالث: تنظيم وتمويل الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة

 70 ....................... المطلب الرابع: الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للتأمين عن البطالة والمهام الموكلة اليه

 86 ............. المبحث الثاني: تجربة الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة في إدارة التغيير:

 86 ............................................ التغيرات التي قام بها الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة المطلب الأول:

لتغيير في الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الأساليب والأدوات المستخدمة في إدارة ا المطلب الثاني:

 88 ...................................................................................................................... الولائية بسكرة

 91 ..... لصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة.التنظيمي  تقييم نتائج التغيير المطلب الثالث:

 92 ...................................................................................................................................... الخاتمة

 94 ............................................................................................................................ قائمة المراجع:

 97.................................................................................................................................... الملاحق

 

 

 



 

 

 قائمة الجداول:

 18ص  ......................................................................للتغيير التنظيمي Lewin Kurtيبين نموذج  1جدول 

 28ص  .......................................................................يوضح أهم نقاط التغيير في الهيكل التنظيمي 2 جدول

 74ص  ...............................................................يبين الامتيازات والقوانين المشروطة لمنح القرض 3 جدول

 74ص  ...............................................................يبين الامتيازات والقوانين المشروطة لمنح القرض 4 جدول

 76ص  ...........................................................................مليون دج 05مشروع تقل أو تعادل قيمته  5 جدول

 77ص  .................................................مليون دج 10مليون وتقل أو تعادل  05مشروع تزيد قيمته عن 6جدول 

  81ص  ...................................العام( ............................................تصنيف وعدد العمال )التوزيع  7 جدول

 82 .................................................................صتصنيف وعدد العمال بمقر الوكالة الولائية بسكرة 8 جدول

 82ص  ................................................................ف وعدد العمال بمقر الوكالة الولائية بسكرةتصني 9 جدول

 84 ........................................................................ص: تصنيف وعدد العمال بتمثيلية سيدي عقبة10جدول 

 84 ......................................................................صمال بتمثيلية زريبة الوادي: تصنيف وعدد الع11جدول 

 84 ..............................................................................ص: تصنيف وعدد العمال بتمثيلية طولقة12جدول 

 84 ...................................................................صضمان الأخطار : تصنيف وعدد العمال صندوق13جدول 

 91ص .................................... 2019الى غاية نهاية  2004: احصائيات حول عملية التحصيل من سنة 14 جدول

 91.........ص .................. 2023ى نهاية ال 2022جانفي  20: احصائيات حول عملية التحصيل الفعلي من 15جدول 

 92......... ص .........................................................2019: احصائيات حول التحصيل الى غاية نهاية 16جدول

 92...........ص ................................. 2023الى نهاية  2022جانفي  20حول التحصيل من  : احصائيات17جدول 

 

 

 



 

 

 :قائمة الأشكال

 10يوضح أهمية ومزايا إحداث التغيير في المؤسسة................................................................. ص 1 الشكل

 15.................ص ............................................... يوضح أهمية ومزايا إحداث التغيير في المؤسسة 2الشكل 

 21...................ص ................................... Collerette et allيوضح مراحل التغيير حسب نموذج  3الشكل 

 21...............ص ............................................ Lorch & Laurenceولورش:  يبين نموذج لورنس 4الشكل 

 23.....ص ............................................للتغيير التنظيمي ....................... Killmanنموذج كيلمان  5الشكل 

  24.........ص ......................................................................................... edger huseنموذج  6الشكل 

 25...........ص .............. Harold Leavittيوضح مجالات التغيير التنظيمي حسب نموذج هارولد ليفيت  :7الشكل 

 32رة الموارد البشرية.......................................................................................... ص يمثل إدا :8الشكل 

  70 ............. ص......الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للتأمين عن البطالة للوكالة الولائية بسكرة............ 9الشكل 

 85........ ص ..................الممولة حسب قطاع النشاط...........................................توزيع المشاريع  10الشكل 

  90ص ...ظيميالتن: الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة بعد التغيير 11 الشكل

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 :المقدمة
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 :مةالمقد

تشهد المؤسسات والمنظمات في العصر الحديث تحولات وتغيرات مستمرة على كافة الأصعدة الاقتصادية، 

 التكنولوجية والاجتماعية، مما يستوجب عليها التكيف والتأقلم مع هذه التغيرات للحفاظ على واستمراريتها

مة تسعى لتحقيق النجاح والتفوق. ومن هذا في هذا السياق، تعد إدارة التغيير ضرورة حتمية لأي منظ وديمومتها.

 .المنطلق، تبرز أهمية تسيير الموارد البشرية كعامل أساسي وفعاّل في تسهيل وتوجيه عمليات التغيير التنظيمي

لات، المجاإن الإدارة من أعظم القوى المؤثرة في عالمنا اليوم لما لها من دور حيوي وفعال في كل و

القرن الواحد والعشرين حيث أصبح التغيير وكيفية قيادته من أهم المواضيع التي  الأمر الذي تجلى مع مدخل

حيث  التغيير،تشغل اهتمامات القيادات الإدارية وذلك لاعتماد نجاح المنظمات على كيفية قدرة القادة على قيادة 

اته ادة، وكذا بالحاضر وتحديأن إدارة اليوم هي إدارة التغيير ترتبط بالماضي لمعرفة الاتجاهات والدروس المستف

 .وما يطرأ عليه من نجاح وإخفاق بسبب الضغوط التي يعكسها التغيير كنتيجة لاستمرارية المزاولة

فإدارة التغيير علم، له أصوله وقواعده الفكرية، بما تتضمنه من عملية البحث عن الأفضل في الخيارات 

ظل في قلب التغيير الإداري، وذلك لما تتطلبه من ممارسة وظائف والنتائج باعتبار أن العملية التعليمية يجب أن ت

معينة لتحقيق أفضل ما يمكن تحقيقه باستخدام الموارد البشرية للوصول إلى الأهداف المرجوة، فالقناعة الأساسية 

ات، وأن مللإدارة الجديدة في العالم كله تعتمد على اعتبار المورد البشري دعامة إنتاج وتطوير في عصر المعلو

الإنسان مصدر للابتكار، الإبداع وأصل التطوير، من اجل ذلك يتعاظم الاهتمام في تطوير قدرات إدارة الموارد 

 .له دامةومست للتغيير داعمة مؤسسية ثقافة بناء في وأيضا   بل البشرية لإدارة تغيير فعالة في المؤسسات،

 هو شريك استراتيجي في قيادة التغيير.تسيير الموارد البشرية ليس مجرد وظيفة إدارية، بل 

 ثوالبح المؤسسة، داخل وإدارته التغيير مسايرة في البشرية الموارد دور إشكالية طرح على حملنا مما 

  بسكرة الولائية الوكالة البطالة عن للتامين الوطني الصندوق في ذلك تجسيد مدى عن

ت عملية يمكن تطبيقها في المنظمات المختلفة من خلال هذه المذكرة، نسعى لتقديم رؤى واستراتيجيا

ا  ستوفر هذه الدراسة إطار ،لتعزيز دور الموارد البشرية في إدارة التغيير وتحقيق الأهداف التنظيمية المرجوة

نظريا  وتطبيقيا  يساعد مديري الموارد البشرية والمهتمين في هذا المجال على فهم أفضل لكيفية إدارة التغيير 

  .وكفاءةبفعالية 
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 أسباب اختيار الموضوع

ن سبب اختيارنا للموضوع في انه في ظل التطورات التكنولوجية المتزايدة كموي :الأسباب الموضوعية

وفي إطار الثورة التكنولوجية الحديثة والمتقدمة في العالم التي انعكست على إدارة الموارد البشرية وتطبيقاتها 

يصبح الحديث عن إثر وظائف إدارة الموارد البشرية على التغيير التنظيمي أمرا  من خلال التغيير الذي أحدثته.

ضروريا حيث أن الإدارة كعلم وفن وتطور ذات أهداف تساهم في عملية التغيير التي تتم في كافة المجالات 

 والهدف في كل ذلك هو البقاء والنمو في عالم الأعمال

وظائف إدارة الموارد البشرية على  إثريارنا للموضوع في إن يكمن السبب في اخت :الذاتيــة الأسباب

مارسات لم بالإضافةهاما للدراسة والبحث والتحليل خاصة في وقتنا الحالي  مجالاالتغيير التنظيمي يعتبر 

المؤسسة قد  لأنكما أن الموضوع يعتبر مشوقا للدراسة والتحليل وذلك  .الوظائف أثبتت أهمية في هذا الموضوع

حيث أنى جزء من منظومة الصندوق الوطني  إليهرت عما كانت عليه وذلك عن طريق التغيير الذي آلت تطو

 على مستواها. للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة وامارس إدارة التغيير

 منهجيـة البحـث

ا دراسة موضوعن: في الجانب النظري وذلك من اجل المنهج الوصفيلقد تطرقنا في بحثنا إلى استعمال 

سة مؤستغيير  ادارة في فعالر دارة الموارد البشرية دولإحيث أن  مجالاتهوتحليله منطقيا بهدف التعمق في 

وقد استعملنا منهج دراسة حالة في الجانب التطبيقي للدراسة حيث يعرف  .للتأمين عن البطالة الصندوق الوطني

التي  الأهداف لتحقيق المجموعةالتي توضح مسلك الفرد أو  والأسس المهمةبأنه مجموعة الركائز  الأخيرهذا 

 أجل التحليل. يصبو إليها كل منهم ويعد استخدامه في دراستنا أمرا ضروريا من

  :تقسيمات الدراسة

فهوم إدارة مفيه الفصل الأول تناولنا  حيثث فصول لاتطرقنا في دراستنا هذه إلى وضع خطة تمثلت في ث

فهوم يتحدث عن م الأول فالمبحثثلاث مباحث  حيث قسمنا هذا الفصل إلىالموارد البشرية التغيير وماهية دور 

المداخل التغيير وإدارة  وأهداف المطلب الأول تناولنا فيه تعريفي ف ثلاثة مطالب،قسمناه إلى  اين إدارة التغيير

ي التغيير وأنواع التغيير التنظيمتطرقنا فيه إلى خصائص وأهمية إدارة  المطلب الثاني أماالإدارية للتغيير، 

 الذي كان فحواه نماذج ومراحل ومجالات التغيير التنظيمي. المطلب الثالثإلى  وصولا

 قسمناه إلى ثالث مطالب ففي المطلب إدارة الموارد البشرية الذيأما المبحث الثاني فتطرقنا فيه إلى ماهية 

 والمطلب الثالث إدارة الموارد البشريةأهمية و أهداف طلب الثانيوالم مفهوم إدارة الموارد البشريةالأول تناولنا 
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مسؤولية إدارة الموارد البشرية في احداث التغيير أما الفصل الثاني فكان بعنوان  وظائف إدارة الموارد  البشرية

غيير من لدعم الت استراتيجية إدارة الموارد  البشرية كأداةالمبحث الأول تناولنا فيه  في المنظمات المعاصرة، اين

إعادة تصميم المطلب الثاني ومن ثم  خلال المطلب الأول تعريف استراتيجية إدارة الموارد  البشرية

استراتيجيات الموارد البشرية لدعم التغيير وكان المبحث الثاني بعنوان أدوات التغيير التنظيمي، المطلب الأول 

أسس عملية التغيير ودور الموارد البشرية فيها أما المبحث  الموارد البشرية مكانة و تحدي. والمطلب الثاني

الثالث تطرقنا فيه الى مساهمة وظائف اثر التكوين والتكنولوجيا في احداث التغيير التنظيمي أبن جاء المطلب 

الأول مساهمة وظائف إدارة الموارد البشرية في احداث التغيير التنظيمي والمطلب الثاني أثر التكوين 

عن  الذي يتكلم عن تجربة الصندوق الوطني للتأمين أما الفصل الثالث نولوجيا في احداث التغيير التنظيميوالتك

لتأمين عرض عام للصندوق الوطني ل الأول  مبحثينإلى  فقسمناهالبطالة الوكالة الولائية بسكرة في إدارة التغيير 

 : تجربة الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالةالمبحث الثانيعن البطالة الوكالة الولائية بسكرة وختمت ب

 الولائية بسكرة في إدارة التغيير.

 البحثية الإشكاليةوصف 

ذلك و إدارة الموارد البشرية على التغيير التنظيمي دورتتمحور إشكالية هذا البحث والدراسة أساسا حول 

 الأموررد البشرية دور فعال وجوهري في تسيير الموا لإدارةهذا الموضوع في الواقع المعاش حيث أن  لأهمية

 بتسييريرها ولهذا تطرقنا إلى دراسة كل ما يتعلق غالمتعلقة بالمجتمعات والمؤسسات وهذا ما ميزها على 

على إحداث التغيير التنظيمي في قسم أو كل أقسام التنظيم من أفراد  الأخيرةهذه  وأثرووظائفها  الموارد البشرية

وظائفها في تحقيق التغيير  خلالكيفية مساهمة إدارة الموارد البشرية من  لإبرازوذلك محاولة  .بيئةوهياكل 

ساؤل يمكننا طرح الت ومن هنا الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة، التنظيمي لمؤسسة

تأثير وظائفها على إحداث التغيير  ىوما مد والتغيير التنظيمي؟ما المقصود بإدارة الموارد البشرية  التالي:

 التنظيمي؟

 الفرعية الأسئلة

  التنظيمي؟التغيير  وإدارةما المقصود بإدارة الموارد البشرية  -

  التنظيمي؟التغيير  تسيير الموارد البشرية يمكن من تحقيقهل دور  -

ي ندوق الوطنفي مؤسسة الص التنظيميفي تحقيق التغيير تسيير الموارد البشرية ما مدى مساهمة  -

 للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة؟
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 :تمهيد

لمورد البشري يؤثر بشكل كبير على التغيير، فقد يكون سببا في نجاحه حينما يسهل حدوثه، كما يمكن إن ا

في إحداث التغيير لا يمكن تجاهلها، لذلك يؤكد  أن يؤدي إلى فشله إذا كان مقاوما عنيفا له. فأهمية المورد البشرية

الباحثون المهتمون بالموضوع ضرورة الاهتمام الجدي بهذا المورد وبالإدارة التي تهتم بشؤونه أثناء التفكير 

 يالتنظيم التغيير إحداث في

 ارد البشريةالمو ادارةية ماهوفي هذا الفصل سنحاول التطرق الى الإطار النظري لمفهوم إدارة التغيير و

 وذلك من خلال الباحث التالية: 

 المبحث الأول: مفهوم إدارة التغيير

 إدارة الموارد البشريةماهية  المبحث الثاني:
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 الفصل الأول: مفهوم إدارة التغيير وأهمية دور الموارد البشرية

 المبحث الأول: مفهوم إدارة التغيير

 الفرنسيةويقابلها في اللغة  Management change of الإنجليزيةيطلق على ادارة التغيير باللغة 

Gestion changement du ، الذي يتطلب  الامروالتغيير  الادارةويتكون مصطلح ادارة التغيير من شقين

 ."الى مدلول ومعنى كل منهما قبل تسليط الضوء على المفهوم المركب "ادارة التغيير الاشارةضرورة 

 للتغيير الاداريةالمداخل تعريف وأهداف إدارة التغيير والمطلب الأول: 

 : تعريف إدارة التغييرالفرع الأول: 

بمعنى يدبر ويوظف وي ستخدم ويحرك  Manage لغويا من: الفعل يدير Management :الادارةتعريف  .أ

 :نذكر رةالاداومن أشهر تعريفات  Managerالمدير ويقتصد ويوجه ويرشد وهو كذلك اشارة لبعض أدوار 

 .عاليةيؤدون ذلك بكفاءة وف الأفرادثم تتأكد من أن  هي أن تعرف بالضبط ماذا تريد، تعريف فريديريك تايلور:

 :فهو يعتبر  .والمراقبةبالتوجيه ومن ثم القيام  هي عملية تنبؤ وتخطيط وتنظيم، الادارة تعريف هنري فايول

التعريفين  لخلامن  نلاحظوالتنسيق والرقابة  الاوامرواصدار المدير هو الذي يستطيع التنبؤ والتخطيط والتنظيم 

 ير،للمد الادارةتمثله  للعامل أما هنري فايول فقد ركز على ما الادارة هما تقدمأن فريديريك تايلور ركز على 

 .الإنسانييلتقيان في تجاهل واهمال الجانب  كلاهماان  إلاالموجود بينهما  الاختلافورغم 

 تفادةالاسالمستمرة التي تعمل على  والاجتماعية الإنسانية الانشطةبأنها مجموعة من  الادارةف يويمكن تعر

 .التنظيمية الأهدافالقصوى من الموارد المتاحة لتحقيق 

 الإنسانية الانشطةهي جملة من  الادارةبكفاءة وفاعلية ويمكننا أن نرى من هذا التعريف أن 

 .من الموارد المتاحة للاستفادةالتي تهدف  والاجتماعية

سومة رالم الأهدافللموارد المتاحة بالمنظمة من أجل تحقيق  الأمثل الاستغلالفهي  للإدارةوكتعريف شامل 

 .بكفاءة وفعالية

هناك العديد من التعاريف التي تناولت ظاهرة التغيير ولكن قبل التطرق لها البد من التمييز  :التغييرتعريف  .ب

ق بينهما ولذا سنحاول التفري بينهما،قريبة  دلالةلحي التغير والتطوير وذلك لوجود بين مصطلح التغيير ومصط

 .بينهما وعدم الخلطاللبس  لإزالة
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يطلق  لأولافان عامر خضير حميد الكبيسي يرى أن  "التغير" و ففيما يتعلق بالفرق بين مصطلح "التغيير"

توارثة من حالة م والانتقال الأحسنمن أجل التحول نحو  وبتخطيطه نسانالاعلى العملية الهادفة التي تتم بتدخل 

أم على صعيد المنظمات أم المجتمعات .أما التغير  الأفرادولم تعد مرغوبة الى حالة أفضل سواء أكانت على صعيد 

ما كالتي تستجيب لها الكائنات الحية لعوامل فطرية وذاتية خارجة عن ارادتها ، والاختلافاتفيطلق على التباينات 

 راتتغيالوكل هذه  لعوامل طبيعية أو لسنن كونية تحركها مشيئة الخالق سبحانه، والأشياءتتعرض لها الجمادات 

وهذا  .أنها تؤثر فيه وتسهم في صياغة نم ط عيشه أي تدخل فيها مع  لأنسانتحدث تلقائيا وعفويا دون أن يكون 

ن أجل التدخل البشري والتخطيط م خلالكيف البيئي من يعني أن التغيير عملية هادفة وموجهة تسعى لتحقيق الت

ع يمكن السيطرة عليها مولا  الانسانأما التغير فهو ظاهرة طبيعية تحدث دون تدخل  ،ضع أفضلالتطوير الى و

 .أنها تساهم في صياغة وتكوين أسلوب حياته

ا كبيرا بين بتي أن هناك فرقيتعلق بالفرق بين مصطلح التغيير والتطوير فيرى علي بن أحمد الس فيماأما 

قد أن حيث يعت ،الادارةالتغيير والتطوير على اعتبار أن التطوير وظيفة ادارية أما التغيير فهو أداة من أدوات 

التغيير فهو وسيلة أو أداة من أدوات التطوير مثله مثل ادارة الجودة الشاملة  منظمة، أماالتطوير هدف نهائي ألي 

 .المطلوب الاداريتخدم كوسائل في المنظمات الحداث التطوير أو الهندرة عندما تس

 :منهاوفيما يتعلق بالتعريفات التي تضمنها التغيير فهناك العديد نذكر 

 غيرت دابتي عليه ويقال نما كا"غير الشيء أي بدل به غيره أو جعله على غير  :حسب المعجم الوسيط

 .عن بعيره أي حط عنه رحله وأصلح من شأنه فلانر وغي وغيرت داري أي بنيتها بناء غير الذي كان،

التغيير بأنه "تحول من وضع معين عما كان عليه من قبل وقد يكون هذا  الدكتور علي السلميويعرف 

 .التحول في الشكل أو النوعية أو الحالة

وى قأن التغيير هو عبارة عن عملية توازن ديناميكي بين مجموعتين من ال كيرت لوينفي حين يرى 

 احدى هذه المجموعات للعمل. وتتضمنوالنفسي  والَّجتماعيفي اتجاهين متعاكسين في المجال المادي  تعملان

قوى دافعة في حين تتضمن المجموعة المعاكسة قوى معيقة ونتيجة لتفاعل هاتين القوتين تصل المنظمة الى حالة 

 .من التوازن يطلق عليها الحالة الراهن

مؤسسة بغرض  1"تغيير دائم يتم اجراؤه في بيئة أو هيكل أو تقنية أو موظفين في  وعرف التغيير أيضا:

 ا.تحسين كبير في أدائها وعمله

كما عرف التغيير بأنه "عملية تغيير ملموس في النمط السلوكي للعاملين، واحداث تغيير جذري في السلوك 

 .الخارجيةالتنظيمي ليتوافق مع متطلبات ومناخ وبيئة التنظيم الداخلية و
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من وضع أو حالة راهنة غير مرغوب فيها الى وضع آخر  الانتقالوكتعريف شامل للتغيير "هو عملية 

فترة زمنية محددة وبأدوات ووسائل معروفة بهدف التطوير والتحسين والتكيف مع متطلبات  خلالأفضل منها 

ل الى الوصو يما يؤدعمل جديدة، وهذا  ومتغيرات البيئة الداخلي ة والخارجية أو استجابة لتطلعات تحمل طرق

 .الى أهداف تعود بالنفع على الفرد أو المؤسسة أو كليهما معا

العمل  محاور أحدتعتبر ادارة التغيير في مشروع نظام ادارة المعلومات المالية الحكومية على سبيل المثال 

 الحكومةللمشروع بتمكين مستخدمي النظام "الرئيسية في تنفيذ المشروع ترتبط، بالرؤية والأهداف الاستراتيجية 

" من ادارة المال العام بكفاءة وفاعلية من خلال توفـر قاعدة بيانــات مالية دقيقة وشاملة تدعم ادارة القرارات 

رسالتها على  التغيير تستند في لإدارةالمالية وصنعها في الوقت المناســب. وهو ما استلزم تطبيق استراتيجية فعالة 

لى اب المصالح وعحير الأدوات والتقنيات والإرشادات اللازمة واستخدام كل الوسائل الممكنة لإعداد كافة اصتوف

التزاما  في استعدادا  و ويكونوا أكثرلكي يتقبلوا عملية الانتقال إلى النظام الجديد  النظام،وجه الخصوص مستخدمي 

 .تطبيقه

دارة المعلومات المالية الحكومية في نشر التوعية بالنظام وتتركز مهام إدارة التغيير في مشروع نظام إ

لمختلف مستخدمي النظام سواء على مستوى العاملين أو إداراتهم المعنية، هذا بالإضافة إلى بناء قدرات ومهارات 

حب االموظفين الماليين في القطاع الحكومي فيما يخص تطبيقات النظام، مساعدة المؤسسات على تقبل التغيير المص

الى اعادة هندسة نظم العمليات اللازمة لتطبيقات النظام وبما يتناسب مع الادوار  بالإضافةلتطبيق النظام. 

 :ديدة ويتم العمل على تنفيذ المهام أعلاه من خلال ثلاثة محاور اساسية هيجال توالمسؤوليا

 إعادة هندسة العمليات. 

 التدريب والتأهيل. 

 الاتصال. 

  :تعنى المحاورحيث أن هذه 

 الجديدة  والمسؤوليات الأدوارها لتتناسب مع دراسة الأدوار والمسؤوليات للموظفين الماليين وتطويرها وتعديل

 .على النظام

  تسهيل عملية التواصل مع المؤسسات الحكومية ومتابعة متطلباتها من أجل تمكين هذه المؤسسات من تنفيذ

 .المسؤوليات والمهام الموكلة إليها بفاعلية

 توفير أدلة العمل والسياسات والمعايير الفنية اللازمة لتطبيق النظام 

 توفير البرامج التدريبية اللازمة لبناء مهارات وقدرات العاملين في مجال تطبيقات النظام 

http://gfmis.gov.jo/ar/tracks/change-management/bpr
http://gfmis.gov.jo/ar/tracks/change-management/training
http://gfmis.gov.jo/ar/node/599
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  تقديم الخبرة ونقل المعرفة إلى الموظفين العاملين في المؤسسات لتصبح المؤسسة قادرة على العمل على

 .النظام وتطبيقاته بها بشكل فعال

  لتقبل والتأقلم ودعم التغييرات الجديدة بما يضمن الحفاظرفع كفاءات ومهارات الموظفين الماليين لتهيئتهم 

 .على مستوى عال من الإنتاجية وتحمل المسؤولية والاستمرارية في تحسين الأداء

، اتوالإجراءويتم التعامل في إدارة التغيير مع مختلف الأبعاد للمؤسسة من ناحية: الأشخاص، العمليات 

للمؤسسة. وتبدأ مهام عملية تطبيق إدارة التغيير من المراحل الأولى للمشروع  والثقافة الماليةالهيكل التنظيمي، 

 .إلى مرحلة التطبيق الفعلي والعمل على النظام

مصطلح اداري يقصد به اجراء تغيير في طريقة العمل او إدارة المؤسسة، من خلال  كما أن إدارة التغيير

غيرات والتطورات الحديثة في محيط العمل لغرض الارتقاء خطة واضحة المعالم، كما ان الهدف منه مواكبة الت

 بالإنتاجية، وكفاءة العمل في المؤسسة والمنشأة.

على أنه التحرك من الوضع الحالي الذي نعيشه إلى وضع مستقبلي أكثر  Robonsonرونبنسون ويعرفه 

 لأمور بصورة مستقرة.كفاءة وفعالية، وبالتالي التغير هو تلك العملية التي نتعلم فيها ونكتشف ا

او هي عملية للتجديد الذاتي تسعى المنظمة من خلاله إلى بعث الحداثة، ومنع التراجع وإزالة الصدأ وإزاحة 

الجليد الذي يتراكم على النظم واللوائح، أو يصيب الأفراد أو تتعرض له المعدات لتظل المنظمة محافظة على 

 التكيف والتجاوب مع الأزمات والظروف الصعبة. حيويتها وشبابها ومصداقيتها، وقادرة على

أو هو الانتقال بأي تجمع بشري إلى الأمام، وبناء قدرته على الفعل، وبالتالي فإن انتقال المجتمع إلى وضع 

أكثر تخلفا أو ارتداده خطوة إلى الوراء لا يدخل في نطاق تعريفنا، لأنه لا يمكن أن تتلاقى إرادة المجتمع بعمومه 

 لانتقال لوضع متخلف.على ا

)اتجاهات حديثة في إدارة  أو هو انتقال المجتمع بإرادته من حالة اجتماعية محددة إلى حالة أخرى أكثر تطورا.

 (.2012 17التغيير، ص 

اريف يتم التطرق لبعض التع والتغيير سوفدارة لادارة التغيير أي كل من المكونة لإبعد تحديد العناصر ا

ر موحد لدارة التغيي الباحثين في وضع مفهوم اختلافمفهوم ادارة التغيير على الرغم من التي حاولت تحديد 

ذه الى ه خلالهاالتي ينظرون من  زاويةال واختلافالمدارس الفكرية التي ينتمون اليها  ختلافلاويرجع ذلك 

 :التغيير دارةلإيلي عرض جملة من التعاريف  الظاهرة، وفيما

 المرتبطة بتغيير الأعمال"تلك  :دارة التغيير هيد البشرية وشؤون العاملين أن ايرى معجم إدارة الموار

 التجرد من السلوك الحالي وتجربة السلوك الجديد، خلالويتم ذلك من  في المنظمة، الادارةأسلوب ومنهج وفلسفة 
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جديد بيعي وليست الشيء الالأمور المتغيرة هي الشيء الطأن  الجديد، واعتبارواعادة التكيف مع الموقف والسلوك 

 عل.المفت

أن ادارة التغيير هي عملية تحويل المؤسسة "Smith Steve "ستيف سميثفي حين يرى العالم الاداري 

تطوير  خلالتطبيق منهج شمولي عملي متدرج من الواقع الحالي الى الواقع المراد الوصول اليه من  خلالمن 

 التغيير المراد احداثه لية لتعزيزوالسلوك وهذا باتباع أساليب عم الأعمال

الرئيسية  والأدواتمن البنى  تفادةــــــالاسادارة التغيير بأنها منهج  Kotter John جون كوترويعرف 

هدف ادارة التغيير هو تحقيق أقصى قدر من المنافع  التنظيمي، وأنللسيطرة والتحكم على أي جهد في التغيير 

 .المسارعن  الانحرافاتيير على العاملين وتجنب للمنظمة والتقليل من آثار التغ

أن ادارة التغيير هي "المعالجة الفعالة للضغوط اليومية المتغيرة التي يتعرض  الدكتور سعيد عامرويرى 

ات والتفاعل معها داخل مؤسس والأفكارلها الشخص نتيجة للتقدم والتطور في جوانب الحياة المادية وغير المادية 

 المنشود. الى الوضع وفعالية للوصولالادارية بكفاءة العمليات ممارسة  خلالجها من وخار الأعمال

البشرية والمادية بكفاءة وفاعلية للتحول من  المكاناتفيرى أن ادارة التغيير هي "استخدام  الحمادي علىأما 

 جهد. وأقلوقت  وأقصر) والمنظمةالأفراد  ممكن( علىواقع معين الى واقع أفضل منشود بأقل ضرر 

التغيير "هي أسلوب اداري حديث تنتهجه المنظمة والعاملين فيها الحداث تغييرات  لإدارةوكتعريف شامل 

وضع خطة محكمة ودقيقة وفق فترة زمنية محددة يتم تنفيذها بشكل دقيق  خلالتمس مختلف مستوياتها من 

ة رغوبالم الأهدافشرية من أجل الوصول الى المادية والب والإمكانياتومدروس بتوظيف واستخدام كافة الموارد 

 (13ص  2016/2017 وظائف ادارة الموارد البشرية على التغيير التنظيمي )مذكرة تخرج ماستر أثر .التغييرن م
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 يوضح أهمية ومزايا إحداث التغيير في المؤسسة 7 الشكل

 تغيير:أهداف إدارة الالفرع الثاني: 

 من أهداف إدارة التغيير ما يلي:

 زيادة قدرة المنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها، وتحسين قدرتها على البقاء والنمو 

  زيادة مقدرة المنظمة على التعاون بين مختلف المجموعات المتخصصة من أجل انجاز الأهداف العامة

 للمنظمة

 كلاتهم وحفزهم لأحداث التغيير والتطوير المطلوبمساعدة الأفراد على تشخيص مش 

 .تشجيع الأفراد العاملين على تحقيق الأهداف التنظيمية وتحقيق الرضى الوظيفي لهم 

 الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة 

 بناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد العاملين والمجموعات في المنظمة 

 ديرين من اتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من أساليب الإدارة التقليديةتمكين الم 

  مساعدة المنظمة على حل المشاكل التي تواجهها من خلال تزويدها بالمعلومات عن عمليات المنظمة المختلفة

 (15)دروس في إدارة التغيير د. رقام ليندة ص ونتائجها. 
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 :تغييرلل الاداريةالمداخل الفرع الثالث: 

 : العلمية تطوير أساليب العمل الادارةمدخل  .أ

لين كبرى تتعلق أولها بالهيك مجالاتينصرف الى ثالثة  الادارةيمكن القول أن التطوير في مجال التنظيم 

التنظيمي والوظيفي ،ويتعلق المجال الثاني بتطوير مواقع تطوير الخدمات وتطوير أساليب العمل بها ،وينحصر 

بما يتضمن اختبارهم وتدريبهم وحوافزهم وترقياتهم وكافة العمليات  الأفرادث في تطوير سياسات ونظم المجال الثال

العمل  ما يحكمالثالثة  المجالاتفي هذه  الاداريويتضمن التطوير التنظيمي  ة الوظيفيةالمتصلة بالحيا الاجرائية

ات وأساليب العمل بها على المفاهيم الفرعية ويشتمل المفهوم المتكامل لتطوير مواقع الخدم بها من تشريعات 

 : الآتية

  والمعدات المكتبية الحديثة بما يسهم في  والأثاثتطوير مواقع الخدمات من حيث المباني والمظهر والنظافة

  .المواقعالتيسير على جماهير الموظفين طالبي الخدمات في هذه 
  يمة تنتقص من قلا الضرورية في العمل والتي  ويقصد بها التخلص من الخطوات غير :الإجراءاتتبسيط

  .المنجز النهائي في شيء مع الحد من العوامل التي تعوق تدفق العمل أو تؤدي الى تعطيله
 :عن البيانات غير الضرورية بالنماذج وادماج بياناتها مع بعضها للحد  الاستغناءويستهدف  تصميم النماذج

المكتبية بما يكفل تيسير تدفق العمل وانسيابه  الأوراقف الحد من تداول يستهد منها، وكذلكمن مجهودات النقل 

 وتبسيط اجراءاته
 ويقصد به تخطيط وحدة العمل بصفة عامة من حيث المكان والمحيط والبيئة التي يعمل تصميم مكان العمل :

ديد الموقع المكاني فيها الموظف بما يؤدي الى زيادة كفاءة العمل الادارة، ويتضمن تصميم مكان العمل تح

للتقسيمات التنظيمية بالنسبة الى بعضها بما يكفل أن يتمشى ت سلسل الطوابق والحجرات مع تسلسل الإجراءات 

المكتبية داخل المكان المخصص  والأدواتوخطوات العمل، ويتضمن تصميم مكان العمل أيضا وضع المعدات 

 لكل تقسيم تنظيمي

  كل والفعال في وضع الحلول غير التقليدية لمشا الابتكاريخدام التفكير به است : ويقصدالعملتحسين طرق

  العمل

وتسعى هذه المفاهيم الى تطبيق عدة مبادئ ينبغي مراعاتها عند تصميم اجراءات جديدة أو تبسيط اجراءات 

 :أهمهاقائمة وفيما يلي بيان 

  هدف محدد  الاجراءاتأن يكون لكل خطوة من خطوات 

 بع عليها المعلومات الثابتة وتترك فيها فراغات لتعبئة المعلومات المتغيرةتصميم نماذج تط 

  الأخرىكل خطوة مساويا أو مقاربا كل من الخطوات  زلإنجاأن يكون الوقت المحدد 
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  في انجاز العمل  الاسراعفي  الإجراءاتأن تساهم كل خطوة من خطوات 

  من  الأخيرةخطواتها كلما أمكن في المراحل التقليل من أعمال المراجعة غير الضرورية وأن توضع

 الإجراءات

 اللجان العمل على ترتيب وتسلسل الخطوات  لأعمالخاصة بالنسبة  بالاستثناء الادارةيق فكرة تطب

 بالإجراءات

: يعتبر التطوير في المنظمة بمثابة استجابة لدواعي التغيير وهو السلوكي التطوير في المنظمة المدخل .ب

حتى  مات،التركيب الهيكلي للمنظ والمواقف وفيحداث التغيير في المعتقدات والقيم لإة تعليمية يعد استراتيجي

 :في المنظمة هو المحيطة، فالتطويروالتحديات  الأسواقتستطيع مسايرة التطورات التكنولوجية وأحوال 

طوات مشترك وبخ طارإالفنية تعمل في تكامل وبترتيب خاص في  والأساليبمجموعة من المعالجة السلوكية  -

 لأهدافابغرض تصحيح المسار وتوجيه المنظمة بمن فيها نحو  الأفرادمعينة بين  بتفاعلاتمتتابعة مستمرة وترتبط 

 والغايات

ا وأساليب التعامل بينهم وتشكيلهم بم الأفرادوالعادات بما يتفق مع قدرات  والأفكارتنفيذ مجموعة من القيم  -

جهود التطوير على تعديل السلوك الحضاري في المنظمة وتطوير النظم  ة، وترتكزالمحيطيتناسب مع التغيرات 

 العمل الجماعي إطاروأساليب العمل في  والإجراءات

مصطلح التطوير في المنظمة الى مختلف المداخل السلوكية المستخدمة لتوجيه المنظمات  ذلك، يشيروعلى 

والمجموعات ويقوم التطوير في المنظمة على افتراض  الأفراد المفتوح والصادق بين الاتصالنحو درجة أكبر من 

لمنظمة داخل ا الإنسانيةأساسي هو أنه من الممكن تحقيق أهداف المنظمة في ذلك الوقت الذي يتم فيه تعزيز القيم 

 ة لذلكالفرص اما أعطو إذافي تحقيق أهداف المنظمة  والاسهامالتطوير في يرغبون  الأفرادوأن 

 :بتكاري )الخروج من المضلع(المدخل الا .ت

 وثقافته، منطقهيقرر علماء السلوك أن كل فرد يتصرف داخل مضلع يتكون من عدة أضالع هي معارفه 

تصرفات الفرد داخل هذا المضلع تعتبر من قبل  .... الخ، وأنوعاداته ومعتقداته وموروثاته وقيمه وتقاليده 

الى  عه فانه يصل حتمالاالمضلع وتصرف بعيدا عن أضهذا رد من خرج الف والتقليدية، فاذاالتصرفات العادية 

 (28دروس في إدارة التغيير د رقام ليندة ص)دية. تقليأساليب مبتكرة وغير 
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 خصائص وأهمية إدارة التغيير وأنواع التغيير التنظيمي: المطلب الثاني

 :التغييرخصائص ادارة الفرع الأول: 

تفاعل ذكي لا يحدث عشوائيا وارتجاليا، بل يتم في إطار حركة منظمة تتجه الى : التغيير حركة الاستهدافية -

 غاية معلومة وموافق عليها ومقبولة من قوى التغيير

: ترتبط ادارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة، وأن يتم في إطار امكانياتها ومواردها الواقعية -

 وظروفها التي تمر بها

أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين رغبات واحتياجات وتطلعات  : يجبالتوافقية -

 القوى المختلفة لعملية التغيير

: يتعين أن تكون ادارة التغيير فعالة، أي أن تملك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، وتملك القدرة على الفاعلية -

 لوحدات الإدارية المستهدف تغييرها.الآخرين، وتوجيه قوى الفعل في الأنظمة وا

 : وجوب التفاعل الإيجابي بين الأطراف المتأثرة بالتغيير، وقادة هذا التغييرالمشاركة -

: أن يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية والأخلاقية في آن واحد، وان كان القانون القائم في المؤسسة الشرعية -

 .عين أوال تغيير القانون قبل اجراء التغيير حفاظا على الشرعية القانونيةقد يتعارض واتجاهات التغيير فانه يت

: حتى تنجح ادارة التغيير يجب أن تتصف بالإصلاح بمعنى أنها يجب أن تسعى نحو اصلاح ما هو الإصلاح -

 قائم من عيوب، ومعالجة ما هو موجود من اختلالات في المنظمة

اك العميق لما سينجز عن عملية التغيير من تبعات اذ يجب دراسة وهو مستوى الإدر :الرشادة أو المسؤولية -

 كل خطوات التغيير قبل اتخاذ أي قرار أو تصرف.

قدرتها،  إن خاصية الإبداع صفة مرتبطة بالمنظمات المعاصرة التي تتبنى منهج التغيير للحفاظ على :الإبداع -

 .داخل بيئة المنظمةفالتغيير يلعب دورا رياديا في غرس قيم الابتكار والجودة 

يتعين على التغيير أن يعمل على إيجاد قدرات تطويرية أفضل مما هو قائم أو  :القدرة على التطوير والابتكار -

 مستخدم حاليا، فالتغيير يعمل نحو الارتقاء والتقدم والا فقد مضمونه.

داث، بالقدرة التكيف السريع مع الأح : إن ادارة التغيير تهتم اهتماما قوياالقدرة على التكيف السريع مع الأحداث -

ومن هنا فإنها لا تتفاعل مع الأحداث فقط، ولكنها أيضا تتوافق على وتتكيف معها وتحاول السيطرة عليها والتحكم 

واقع  مذكرة ماستر). في اتجاهها ومسارها، بل وقد تقود وتصنع الأحداث بذاتها للإبقاء على حيوية وفاعلية المنظمة

 (2020-2019/  29-28ص  التغيير بالمكتبات الجامعية تطبيق إدارة
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 :أهمية ادارة التغييرالفرع الثاني: 

 : الحفاظ على الحيوية الفاعلة

حيث تكمن أهمية التغيير في داخل مؤسسة أو منظمة الى التجديد والحيوية فتظهر روح المبادرة، وتختفي 

 بداع والابتكارروح اللامبالاة والسلبية والروتين الذي يحد من الإ

 الابتكار:تنمية القدرة على 

 .حيث يعمل التغيير على تنمية القدرة على الابتكار في الأساليب وفي الشكل وفي المضمون

 : ازكاء الرغبة في التطوير

يعمل التغيير على التحفيز وازكاء الرغبات والدوافع نحو التغيير والارتقاء والتطوير وتحسين العمل وذلك 

 عدة جوانب  من خلال

 عمليات الاصلاح ومواجهة المشكلات ومعالجتها -
 عمليات التجديد وتطوير القوى الإنتاجية القادرة على الانتاج والعمل. -
تكنولوجيا جديدة ادخال التطوير الشامل والمتكامل الذي يقوم على تطبيق أساليب انتاج جديدة من خلال  -

 .ومتطورة
 : التوافق مع المتغيرات

وتسيطر  تالاتجاهاالى أهمية التغيير لتتوافق مع التكنو لوجيا وعولمة التجارة التي تقود تلك ينظر أيضا 

 يجب علينا أن تتعلم كيف نتوافق وبسالمة مع هذا التغيير أو نقوم بأداء الدور الصعب للتوافق معه عليها، فانه

  :القوةعلى درجة من الوصول إلى أ

 (30)نفس المرجع السابق ص والنماء الارتقاءإلى  حيث تكمن أهمية التغيير الى الوصول
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 أنواع التغيير التنظيمي:الفرع الثالث: 

خيصها وسنحاول تل ان اختلاف الظروف والمواقف التي تجبر المنظمة على التغيير، يتولد عنه عدة انواع منه

 في الآتي:

 التغيير حسب درجة الشمولية 

 إلى نوعين وهما: ختص هذا النوع بما إذا كان هذا التغيير سيغطي كل المنظمة أو جزءا منها فقط وينقسموي

  التغيير الجزئي .أ

ويشمل أجزاء من المنظمة أو من العمليات أو الأنشطة أو الوحدات فقد يشمل وحدة من الوحدات الإدارية 

 العمال أو بعض الآلات في وحدة معينة. أو تغيير بعض في المنظمة، أو أهداف المنظمة أو السياسات والإجراءات

 التغيير الشامل .ب

 يمتاز هذا النوع من التغيير بشموليته حيث أنه يشمل كافة المؤسسة، بحيث يمس التغيير كل

 المجالات التي تم ذكرها سابقا البشرية والتكنولوجية والهيكلية والوظيفية.

 التغيير حسب درجة المشاركة 

 أهمية التغيير

رالَّبتكاتنمية القدرة على   

 إزكاء الرغبة في التطوير

 التوافق مع المتغيرات

الوصول إلى درجة أعلى من 

 القوة

 الحفاظ على الحيوية

 يوضح أهمية ومزايا إحداث التغيير في المؤسسة 8الشكل 
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مبدأ إلى على أساس هذا الر التغيير، إذ هناك من يقسم التغييي عنصر سابق أهم المسؤولين عن عملية لقد وضحنا ف

 قسمين هما:

ي مناقشة العمال فو مشاركة النوع هو الذي تقوم به الإدارة العليا فقط دون ويعتبر هذا :التغيير المفروض .أ

يرات تلجأ الإدارة إلى هذا النوع في حالة التغي وغالبا ماقط ذلك، ودور العمال الوحيد في هذا النوع هو تنفيذ التغيير ف

 عالية من المقاومة.  بدرجةوالاستراتيجية ويتصف التنبئية 

وتلجأ تغيير ال والتخطيط لعمليةالذي يتم بمشاركة العمال في اتخاذ قرارات  وهو التغيير :التغيير بالمشاركة .ب

 التغيير  مقاومةلهذا النوع كاستراتيجية للتقليل من  المنظمة

 التغيير حسب درجة التخطيط: 

طبيق بالمسارعة في ت قد تفرض بعض الظروف المفاجئة التي تحدث بالمحيط الداخلي أو الخارجي للمنظمة

يير المنظمة ببناء استراتيجية مخططة للتغيير والتغ التغيير دون التخطيط لذلك، وقد يكون عكس ذلك بحيث تقوم

 ن:حسب درجة التخطيط نوعا

 :التغيير المخطط .أ

ه وبرامجه ومتطلبات متأنية لظروف التغيير وتخطيط ودراسةالذي يتم تنفيذه بعد إعداد دقيق  وهو التغيير

ير خلال تدريبهم وتأهيلهم وفق متطلبات التغي من العمال وتحضير والمنافسين المتوقعينوالفرص المتاحة لذلك 

 ططي التغيير.مخ المتوقع، ويكون نتيجة جهود واعية من قبل

  :التغيير غير المخطط .ب

ويحدث نتيجة التطور والنمو في المؤسسة، ويكون هذا التغيير  ورغبة المؤسسةويتم بشكل مستقل خارج عن إرادة 

 بها.الخاصة  الداخلية وحتى البيئةالمحيطة بالمؤسسة  تلقائيا، أي دون الإعداد له، وذلك نتيجة لتغيرات في البيئة

 التنفيذ التغيير حسب وقت: 

قد يأخذ التغيير وقتا طويلا أثناء التطبيق وذلك لكثرة المجالات التي يجب تغييرها مثلا، في حين قد يكون 

 ينقسم إلى قسمين وهما:  وهو بدورهكذلك التغيير سريعا عندما يكون مرتبطا بظروف تتوجب التغيير، 

 :التغيير السريع .أ

الغالب ما تكون خارجية مثل تغير الظروف  التي فيوسريع لبعض الضغوطات  ورد فعل ويكون نتيجة

راسة لم يكن وفق د وذلك لأنهبعدم الرسوخ  التغيير ويتصف هذاأو الاقتصادية )التضخم(،  )الحروبالسياسية 

 .والجوانبوتخطيط لكل العوامل 

 :التغيير التدريجي .ب
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ي ويأتلأول من التغيير يأتي هذا النوع من التغيير وفق تسلسل تدريجي حتى الوصول إلى الهدف ا

يكون أكثر  السريع فالتغيير التدريجي بعيدة المدى تقوم المؤسسة بالتخطيط لها، ومقارنة بالتغيير كاستراتيجية

 . المعالممتضحة ولأنه كان وفق خطط مرسومة  ونبوتا وذلكرسوخا 

 التغيير حسب نوع الاستجابة: 

ها، وتختلف ل استجابةوذلك عن تقوم بعملية التغيير  تتعرض المنظمات إلى بعض الظروف التي توجب عليها

على بعض العوامل اخضاعها للمنظمة، ويقسم  ( أو بهدف السيطرة)ذاتيةهذه الظروف فقد تكون خارجية أو داخلية 

 أنواع هي: ثلاثة إلى التغيير من هذا المنطلق

 :التغيير كرد فعل لظروف خارجية .أ

تحدث في المحيط الخارجي، وذلك لتعذر اكمال العمل بنفس الطريقة  تستجيب المنظمة لبعض التغييرات التي

قادها  الخارجي الذي وبين العنصرالسابقة، وتكون قوة الاستجابة من طرف المنظمة بحسب درجة الارتباط بينها 

 إلى التغيير.

 :التغيير كرد فعل لظروف داخلية .ب

المنظمة أن تقوم بالتغيير مثل الصراعات  الضغوطات الداخلية التي تحتم علىقد تحدث بعض المشاكل و

والإضرابات وكثرة الغيابات وغيرها من العوامل التي من شانها ان تجبر المنظمة وتلزمها 

 .التغييرات بعض لإحداث

  :التغيير بهدف السيطرة على المناخ او جزء منه .ت

ع، مجال بالنسبة للمنظمة للتوسالنوع إلى السيطرة على بعض العوامل التي من شأنها ان تفتح ال ويهدف هذا

 وضبطها لتكون تحت الأفراد والجماعات تسلوكيا ميزة خاصة تنفرد بها، أو السيطرة على بعض وبأن تحقق

 .تحكمها

 التغيير حسب الشيء الذي يتم تغييره: 

 :وهيبدوره ينقسم إلى عدة انواع  وهذا النوع

 التغيير التكنولوجي 

 التغيير في المنتجات أو الخدمات. 

 .التغيير في الهيكل التنظيمي 

 .التغيير في الثقافة 
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  .(33)نفس المرجع السابق ص التغيير في الاستراتيجية 

 نماذج ومراحل ومجالات التغيير التنظيمي.: المطلب الثالث

 :التنظيمي التغييرنماذج الفرع الأول: 

من النماذج من  أنهم أعدوا مجموعة مراحل التغيير التنظيمي حتى والباحثين عنلقد تكلم العديد من الكتاب 

كيرت ليوين هؤلاء الباحثين هم  ولعل أبرزأجل شرح دقيق لأهم المراحل التي يمر بها التغيير الناجح، 

(kurtlewin)  نموذجEdger use  ول ورش نموذج لورنسآخرون وونموذج كولوراتCollerette al 

Laurence & Lorch بدورها تتضمن مجموعة من المراحل والتي هيلنماذج سنتطرق في هذا العنصر إلى هذه ا 

 النماذج كالآتي: هذه إلى وسنتطرق بعضهما البعض، والنماذج معلذلك فقد تم دمج عنصري المراحل 

 :) Lewin Kurtليويننموذج )كيرت 

 للتغيير التنظيمي Lewin Kurtيبين نموذج  2جدول 

 المرحلة الثالثة ة الثانيةالمرحل المرحلة الأولى

 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

يجـــــاد شـــــعور ا -

 بالحاجـــــة للتغيير 

 تقليص المقاومة للتغيير -

  والأعمالتغيير الناس 

 تغيير البناء التنظيمي 

 تغيير التقنيات

 تعزيز النتائج

  جالنتائتقييم 

 اجراء التعديلات اللازمة

 

ين مـن الأوائـل الـذين كتبـوا حـول نمـاذج التغييـر التنظيمـي لهـذا فـإن نموذجـه الثلاثي ليـو يعتبـر كيـرت

 ولقـي هـذانموذجـا لإحـداث التغييـر 1951يعتبر منطلقا لأغلب النماذج الأخرى التي جاءت بعده، حيث قدم سـنة 

 التـوازن الـديناميكي لقـوى لإعطاءـر هـي محاولة النمـوذج اهتمامـا كبيـرا، بحيـث يعتبـر أن كـل محاولـة للتغيي

لى ع والأخرى تعملتعمـل فـي جهـات مختلفـة، حيـث يعمـل بعضـها علـى تحريك الموقف نحو الاتجاه المقصود، 

 (2021. 27إدارة التغيير والتطوير التنظيمي الدكتورة نوال بوعلاق ص. (.التغيير اتجاه تعطيل الموقـف عـن التحـرك فـي

خـلال الجـدول هنـاك ثلاثـة مراحـل أساسـية أشـار إليهـا كيـرت ليــوين  وجلـي مـنواضـح  وكمـا هـو

انيـة الث وســميت المرحلـةحيــث شــبه الأفكــار بالجليــد فالمرحلــة الأولــى ســميت بمرحلــة إذابــة الجليــد 

 :ة بإعـادة التجميـد، بحيـث كـان مضمون هذه المراحل كالتاليبمرحلـة التغييـر فـي حـين سـميت المرحلـة الأخيـر

 وذلـك مـنالوضـع القـائم  المرحلـة إلـى الكشـف عـن طبيعـةتهـدف هـذه  :المرحلة الاولى: مرحلة إذابة الجليد -

 :خـلال التعـرف عـن النقاط التالية
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 الأعراض المرضية التي تشتكي منها وحدات العمل 

  بين هذه الأعرضالعلاقة النسبية 

  المنظمةطبيعة المشاكل التي تعترض تقدم. 

 الترتيب الذي تتخذه هذه المشاكل حسب تأثيرها على العمل 

  المشاكل التي تعترضها وامكانياتها فيحدود المنظمة. 

ـة مـا لاهميـة هـذه المرحلـة إذ ان جهـود التغييـر قـد تفشـل فـي حا والبـاحثين إلـىمـن الكتـاب  ويشـير كثيـر

د الفـر والدافعيـة لـدىالاهتمـام المناسـب إذ تهـدف إلـى ايجـاد الاسـتعداد  وعـدم اعطاءهـاتـم اغفـال هـذه المرحلـة 

والمهــارات اتجاهـات جديـدة عـن طريــق الغــاء أو اســتبعاد المعــارف  ومهـارات أو وتعلـم معـارفللتغييـر، 

 :اســاليب إذابة الموقف نذكر ما يلي ن ضــمنومــ، والاتجاهــات الحاليــة

  ن ا وذلـك بإظهارمنـع أي مـدعمات لأنمـاط السـلوك التـي تمثـل نوعـا مـن المشـاكل التـي يجـب تغييرهـا

 .فيهاتلك السلوكيات السيئة غير مرغوب 

 انتقاد التصرفات التي تؤدي إلى مشاكل 

 مستقبلادث إشعار العاملين اتجاه التغييرات التي قد تح. 

  نقـل الفـرد مـن بيئـة العمـل التـي تشـجع علـى التصـرفات السـيئة، مثـل النقـل إلـى قسـم آخـر أو توجيهه

  .المعنيةإلى دورة تدريبية لمعالجة المشكلة 

ق تغيير طري والغيـاب عـن التأخيرتغيير بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السـيئة، مثـل عـلاج ظـاهرة 

 (2021. 27إدارة التغيير والتطوير التنظيمي الدكتورة نوال بوعلاق ص. (.وساعاتهد العمل مواعي

 :التغيير( )مرحلةالمرحلة الثانية  -
عمليــة التغييــر، حيــث يــتم تنفيــذ عمليــة  ومحوريــة فــيتعتبــر هــذه المرحلــة مرحلــة مفصــلية 

يث قد يكون قد يمس التغيير الأفراد كتغييـر وظـائف العاملين أو تغييـر التغيير حسب المجال المحدد للتغيير، بح

أو وسائل انتـاج  ومعدات جديدة، أو فـي المجـال التكنولـوجي كإدخـال تكنولوجيـات والمكافأةنظـم الحـوافز 

 .والمسؤولية ودرجـة المركزيـةمبتكـرة، أو هيكليـا كتعـديل نطـاق الاشـراف 

 :)إعادة التجميد( المرحلة الثالثة -
كما بدأت مراحل التغيير بضرورة إذابة الموقف، ثم انتقل الامر إلى التدخل بتغيـرات مطلوبـة، يكون من 

اللازم بعد التوصل إلى النتائج، ان يتم تجميد ما تـم التوصـل إليـه، بحيـث تهـتم هـذه المرحلة بحماية التغييـر الـذي 

ة علـى المكاسـب و المزايـا التـي تـم تحقيقهـا مـن التغييـر... و يكـون ذلـك مـن تـم التوصـل إليـه، و المحافظـ

خـلال المتابعـة المسـتمرة لنتـائج عمليـة التغييـر، و تقييمهـــا و الاســـتمرار فـــي تـــدريب المشـــاركين فـــي 
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كـذلك ان يـتم فـي هـذه المرحلـة مسـاعدة العمـال التغييـــر و تطـــوير انظمـــة الحـــوافز و الاقتراحـات، و يجـب 

علـى تجسـيد مهـاراتهم و أفكـارهم و اتجاهـاتهم الجديـدة إذ يقـع هـذا العمـل علـى عـاتق الإدارة بإعطـاء الفرصـة 

إدارة التغيير  (. .االكاملـة للأفـــراد لإظهـــار ممارســـاتهم الســـلوكية الجديـــدة و تعزيزهـــا و الترغيـــب فيهـــ

 (2021. 29والتطوير التنظيمي الدكتورة نوال بوعلاق ص.

 :collerette et all  وآخرون نموذج كولورات 

للتغيير  وخطـوات أخـرىكـان نمـوذج كيـرت ليـوين عبـارة عـن الهـام للكثيـر مـن البـاحثين لرسـم نمـاذج 

البـاحثين الآخـرين مـن خـلال اعطاء نموذج جديد سنة  موعـة مـنومجقامـت بـه كولـورات  وذلـك مـاالتنظيمـي، 

 :وهي( يتكون من اربعة مراحل أساسية 1997)

تتــألف هــذه المرحلــة مــن نشــاطات عقليــة كبيــرة، حيــث يحــاول المسؤولون تحديد أهم  :éveilالنهضة  .أ

ها أهميت وتصنيفها حسبخلال فرزها  وذلـك مـنة تعيـق سـيرورة المؤسسـ والمشـاكل التـيالضغوط الموجودة 

 .عمليات المؤسسة وتأثيرها على

يـتم فـي هـذه المرحلـة تحديـد أهـم الجوانـب التـي تعتبر غير مناسبة لنظام  :Désintégration التفكيك .ب

 استعمالها واستبعادها والحد منالمؤسسة في الواقع 

تتوافـق  ومهـام أخـرىه المرحلة البحـث عـن معـاني جديـدة يتم في هذ :Reconstruction البناءإعادة  .ت

الخطــورة فــي وقــت واحــد مــع  وتبـدأ هــذهتكـون مرضـية لجميـع الأطـراف،  ويجـب انمـع التوجـه الجديـد، 

رك ذلك جديدة بل نتخطــوة التفكيــك ومــع ذلــك فإنــه لا يمكننــا التأكيــد فــي هــذه الخطوة على تلك العناصر ال

 .الأخيرفي 
فــي هــذه المرحلــة يــتم دمــج العناصــر الجديــدة مــع بقيــة العناصر القديمة  :Intégration  الـــدمج .ث

لدمج االتي لم يتم التخلي عنها كالقيم و خصائص التنظيم و مميزاتـه، و هنـاك مـن يقسم هذه المرحلة إلى قسمين  

و الملاحـظ للشـكل    al et Collerette  ( يوضـح مراحـل نمـوذج 03و الشـكل رقـم )خارجي الداخلي و الدمج ال

أن المراحـل الأربعـة تحتـوي علـى خطـوات مهمـة تبـدأ مـن التحليـل الأولـي للوضـع الـذي توجـد فيـه المؤسســة 

قيقــي، ثــم التخطــيط للحلـول التـي تسـاعد ثــم ينتقــل إلــى التشــخيص و محاولــة الكشــف عــن المشــكل الح

علـى تخطـي المشـكل الـذي يواجـه المؤسسـة، بعـد التخطـيط تـأتي خطـوة التنفيذ الفعلي للخطة و تجسيدها في 

ج علـى النمـوذ وبإسقاط هـذاالواقع و في الأخير يتم الانتقال إلى مرحلة تقييم الوضـع الـذي تـم الوصـول إليـه. 

 ـة الانتقـالومرحلالأولي، التشخيص، التخطـيط(  )التحليلوذج كيـرت ليـوين فـإن مرحلـة إذابـة الجليد ستشمل نمـ

 .()التقييمفي حين تشمل مرحلة إعادة التجميد  )التنفيـذ،(ستشـمل 
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 Collerette et allيوضح مراحل التغيير حسب نموذج  9الشكل 

   Lorch & Laurenceولورش: س نموذج لورن

يعتبـر هـذا النمـوذج هـو النمـوذج الثـاني مـن حيـث عـدد الخطـوات التـي تقسـيم عمليـة التغييـر علـى 

 :لشكلاأساسـها بعـد نمـوذج كيـرت لـوين، فهـو يحتـوي علـى أربعـة مراحـل أساسـية للتغييـر كمـا يوضح ذلك هذا 

 

 Lorch & Laurenceيبين نموذج لورنس ولورش:  10الشكل 

يتضح لنا من خلال هذا الشكل أن الباحثين قد أعطيا مراحل مهمة لتنفيذ عملية التغيير حيث تتطلق عملية 

التغيير من خلال مرحلة التشخيص والتي تعتبر مرحلة تفصيلية للوضع الحالي و ما مدى حاجة المؤسسة لإحداث 

ما هو الهدف المنشود من إحداث هذا التغيير، لتأتي بعدها المرحلة الثانية و هي مرحلة التخطيط بحيث  التغيير و

يتم تحضير كل مستلزمات التغيير من موارد بشرية ومادية و خطط وبرامج، ليتم الانتقال فيما بعد إلى المرحلة 
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، و في تحضيره في المرحلة السابقة في الميدانالثالثة و هي مرحلة التنفيذ الفعلي و ذلك بتطبيق وتسخير من تم 

آخر مرحلة و هي مرحلة التقييم فإنه يتم التأكد من ان الهدف الذي تم تسطيره في مرحلة التشخيص تم الوصول 

بحيث وفي حالة عدم  Feed Backإليه أم لا، و لقد أضاف الباحثين عنصرا مهما كذلك و هو التغذية الراجعة 

المسطر يتم إعادة التشخيص ومعالجة الخلل، و في حالة تحقيق الهدف يتم الانتقال إلى حل الوصول إلى الهدف 

 (2021. 32إدارة التغيير والتطوير التنظيمي الدكتورة نوال بوعلاق ص. (. .أهداف أو مشاكل أخرى عالقة

 :   Killmanكيلمان موذج ن

عمليـة تنفيـذ التغييـر التنظيمـي فـي المؤسسة،  لقـد وضـع كيلمـان مجموعـة مـن الخطـوات التـي تمـر بهـا

، تطبيقهــاوحيث تبدأ بتشخيص المشكلات، ثم إنشاء برامج التغيير، لتمر فيما بعـد إلـى مرحلـة جدولـة المســارات 

 اســيةــر أسهــذا النمــوذج علــى خمســة عناص ولقــد ركــزالأخيــرة يــتم تقيــيم التطبيــق.  وفــي المرحلــةثــم 

 ـذلكوذكـر كلنـا تلـك العناصـر،  والشـكل يوضـح والمنظمـة(، جماعــات العمــل، البيئــة، نســق القــيم )المــدير

 :وهماتغييـر لا بد من مراعاة نقطتين أساسيتين  ولإحـداث أيانـه 

ر الايجـــابي علـــى المنظمـــة علـــى كـــل المتغيـــرات ذات التـــأثي والســـيطرة الكاملـــةالحصـــر  .أ

 .العوامل والإبداع وغيرها من وروح الفريقكالمهارات الإدارية 

توافـق خطـوات التطبيـق مـع عوامـل النجـاح، حيـث لا يكفـي أن تحـدد مجـال التغييـر بـل مـن الأفضل وجود  .ب

 .إطار متكامل للكيفية التي تجعل مـن التغييـر فعـال
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من خلال الشكل يظهر لنا أن كيلمان قد ركز على عناصر مهمة في نجاح عملية التغيير فالمدير الذي يمتلك 

القدرة على التأثير في الأفراد و تغيير قناعاتهم و يملك القدرة على اتخاذ قرارات سليمة، وجماعات العمل التي 

مة و تمتلك القدرة على الإبداع والابتكار، والمنظ تتفاعل فيما بينها بشكل ايجابي و تتبادل الخبرات و المعارف

التي سطرت أهدافها و استراتيجيتها و رسالتها بشكل واضح بحيث لا تتعارض مع قيم و معتقدات و معايير هؤلاء 

الأفراد، والبيئة التي توفر كل المعطيات التي تساعد على إحداث التغيير، كلها عناصر لو اجتمعت و كانت منسقة 

كيلمان انه اغفل عنصرا مهما جدا و هو مقاومة  ة لكان التغيير ناجحا لا محال، لكن ما يعاب على نموذجودقيق

 .منها التقليل التغيير وكيفية

 

 

 

 

 

 للتغيير التنظيمي Killmanنموذج كيلمان  11الشكل 



 مفهوم إدارة التغيير وأهمية دور الموارد البشرية                                                                              الفصل الأول:

24 
 

 

   Edger Huseنموذج 

هـذا النمـوذج     Huse 1980 قـدميعتبـر هـذا النمـوذج هـو نمـوذج كيـرت لـوين المطـور حيـث 

:التالياحل أساسية كما يوضح ذلك الشكل سبع مر منوالمتكون 

 

 edger huseنموذج  12الشكل 
الخطوات  Edger Huse لقد بين لنا هذا النموذج مراحل مهمة في إحداث عملية التغيير التنظيمي فلقد وضح

 :وهيالسبع عناصر مهمة 

 :وذلك ببروزعليهـا،  ومحاولة التغلبترضها إدراك المؤسسة للمشاكل التي تع وهي مرحلة الاستطلاع 

 الحاجة إلى الاستعانة بمستشار خارجي للمساعدة في تنفيذ عملية التغيير

 :فـي هـذه المرحلـة يـدخل الطرفـان فـي مرحلـة الاتفـاق مـع بعـض علـى إحـداث عمليـة التغيير  الـدخول

 التي تتم على أساسها هذه المساعدة وتحديد الأسس
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 ع والوضيقـوم الوكيـل بجمـع المعلومـات التـي تـزوده بهـا المؤسسـة حـول الوضـع الـراهن  خيص:التشـ

 كانـت المؤسسـة فـي حاجة ماسة لهذا التغيير ومـا إذاللهوة الموجـودة بـين الوضـعين  ومحاولة تصور المأمول

 :ا ييــر يقـوم برسـم خطـة محكمــة تطبق وفقبعـد أن يتأكـد الوكيــل أن المؤسسـة بحاجـة لهـذا التغ التخطــيط

 محددة، مع تحديد أهم المصـادر المتوقعـة لمقاومـة هـذا التغيير وفترة زمنيةلمراحل معينة 

 :بحيـث يقـوم الوكيـل بتطبيـق الخطـة التـي تـم تسـطيرها مـع محاولـة إشـراك كـل أفـراد المؤسسة  الفعــل

 دد من الأفراد المقاومينفي محاولة منه لامتصاص أكبر ع

  ة من أجلها التـي كانـت مسـطر وتحقيقهـا للنتـائجبعـد التأكـد مـن نجـاح عمليـة التغييـر  :والتقويمالتثبيت

المسـتجدات مـع محاولـة تحفيـز العمـال مـن اجـل الاسـتمرار، أما في حالة عدم تحقيق  وتثبيت كـليتم تعزيز 

إعادة تشخيص المشـكلة كمـا هـو موضـح في الشكل من أجل معالجة النقاط التي غفل الأهداف المنشودة فإنه يتم 

  عنها

 :بعد تحقيق الهدف المراد الوصول إليه، تحـاول المؤسسـة التوجـه إلـى معالجـة مشـاكل أخرى النهاية. 

 (53 – 46)نفس المرجع السابق ص 
 :مجالات التغيير التنظيميالفرع الثاني: 

يــد مــن المجــالات التــي مــن الممكــن أن تقــوم المؤسســة بإحــداث التغييــر التنظيمــي فيهـا، هنــاك العد

او البشـرية أو الهيكليـة أو الوظيفيـة(، او قـد يمس جانبين أو أكثر  )التكنولوجيـة بحيـث قـد يمـس أحـد الجوانـب

لك نا سنقوم بعرض أهم تبه، لذلك فإنالمنظمـة القيـام نوع التغيير الذي تريد  وذلك حسبمعا في نفس الوقت 

 :المجالات في الشكل التالي

 

 Harold Leavittيوضح مجالات التغيير التنظيمي حسب نموذج هارولد ليفيت  :7الشكل 
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 :المجال البشري )الأفراد( .أ

حتويـه مـن صعوبة في تغيير ي وذلـك لمـا البشـري،هـو المجـال  وأكثرهـا صـعوبةإن أهـم مجـالات التغييـر 

ــوير وتط، لأن كل منظمـة تسـعى دومـا لرفـع انتاجيتهـا مـن خــلال تكـوين عمالهــا وسلوكيات العامليناتجاهات 

ـاعر ومشتـوفر تلـك الآلات علـى أحاسـيس  وذلـك لعـدم، لكــن إدارة الآلات تختلـف عــن إدارة الأفــراد، وسـائلهم

شـغلها ويان نتخيل آلة بدون إنسان ذلك انه هـو الـذي يبتكرهـا  ولا يمكنناول المواقـف المختلفـة، حـ وردود أفعـال

 .ويقـوم بصـيانتها

، يبقــى نجاحها والأمــوال وأضــخم التجهيــزاتللمنظمــة مــؤهلات الموقــع الممتــاز  ومهمــا تــوفرت

 .مربوط دوما بما توفره من أفراد أكفاء

 :وهماتغيير التنظيمي في العنصر البشري في جانبين مهمين يظهر ال

 :جدد يحلون  وجلـب عمـالأو نقـل بعـض العمـال مـن أمـاكن عملهـم  وذلـك بإقالـة التغييـر المـادي للأفـراد

وكـل المظـاهر التي قد تجعل تأثر في انتاجية  وضـعف الأداءمردوديـة العمـال  وذلك لنقصمكانهم في العمل، 

 .لتحقيق أهدافها في التغيير وتحل عائقاالمؤسسة 

 :يرتكــز هــذا النــوع علـى المحافظــة علــى العمــال مــع زيــادة قــدراتهم  التغييـر النــوعي للأفــراد

ية نالنـوع بالإنسـا ويتسـم هـذاخـلال نظـم التـدريب،  وسـلوكياتهم مـن وتعـديل اتجاهـاتهمالعمـل  ومهـاراتهم فـي

لكـي تتوافـق مـع الأهداف الخاصة بالتغيير التنظيمي  وتحسـين قـدراتهم والاهتمـام بهـمالعمـال  ومراعـاة مطالـب

 .المنشود

بـاحثون آخـرون علـى أن التغييـر فـي المـوارد البشـرية قـد يكـون مـن خـلال ثلاثـة جوانب  ولقـد أشـار

 :وهيمهمة 

  لال الطرق التاليةخ وذلك من: والأداءالمهارات: 

، ضـباطوانأكثــر كفــاءة  واســتبدالهم بمــوظفينعــن المــوظفين الحــاليين  وذلــك بالاســتغناء الإحـــلال: -

 .الحكوميةإلا أن هـذه الطريقـة يصـعب تطبيقهـا خاصـة فـي ظـل الأمـان الـوظيفي الـذي يميـز المنظمات 
 حينوانتقاء المترشلاسـتقطاب  ومعـايير جديـدةخـلال وضـع شـروط  منوذلك  التحديث التدريجي للموظفين: -

  على مستوى العمال الجدد وامتحانات للوقوفمع اجراء مسابقات 
 خـلال تـدريب العمـال بهـدف تحسـين أدائهـم للعمـل مـن خـلال اكسـابهم مهارات جديدة وذلـك مـن التكــوين: -
  هـذا النـوع مـن التغييـر فـي مجـال الدراسـات الإدارية "  يطلق علىو: والإدراك والسلوكياتالاتجاهات

 ومســتويات إدراكيــةالتنمية الإدارية"، إذ يعتبـر هـذا النـوع مـن التغييـر هـو الأصـعب لمـا تعرفـه اتجاهـات 

 .اتغييرهالتــأثير فيهــا مــن أجــل  وصــعوبة فــيمــن اخــتلاف  وســلوكيات الأفــراد
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  ي بالمنظمـة يتـأثر تـأثيرا كبيـرا بـالمحيط الخـارج والعـادات الخاصـةالثقافــة التنظيميــة: إن تغييـر القـيم

خـــلال خلـــق قـــادة الـــرأي  وبأفرادهـا مــنالخـاص، لـذلك فإنـه يجـب عليهـا محاولـة تغييـر القـيم الخاصـة بهـا 

 .ـــن طـــرف كـــل أفـــراد المنظمـــةالـــذين يحظـــون بـــالقبول م
يتمثـل هـذا النـوع مـن التغييـر فـي تغييـر النشـاطات والأعمـال التي يمارسها  :)المهـام(المجـال الـوظيفي  .ب

كما يمكن أن يكون باسـتحداث أعمـال جديـدة أو ترك أعمال قائمة أو تغيير  الأفراد والجماعات داخل المؤسسة.

مـــا يـــوحي إلـــى  جديدة وهذامال الجارية وذلك بهـدف تقـديم منتجـات جديـدة أو دخـــول أســـواق في أداء الأع

هذا التغيـير هو التطـور في أذواق ورغبات  المنظمة ومصدرة مـــن قبـــل المنتهجــ الاستراتيجيةتغيـــر فـــي 

 .أفـراد المجتمـع
 :منهاة أشكال نذكر في المجال الوظيفي في عد ويظهر التغيير

 :لتــي ا وتمثـل ثوابتهــا، وخصوصـياتما تنطوي عليه المنظمة مـن قـيم عامـة  ويقصد بها فلسفة المنظمة

ها اهدافالمنظمة لرسالتها وهــذا التغييــر نــاتج عــن تغييــر  وعناصــرها وقــد يكــونتحكــم حركــة المنظمــة 

  .مستقلأو بشكل 

 ومجــال النشــاطالرئيســي الــذي أنشــأت مــن أجلــه المنظمــة  وهــي الغــرض ــة:رســالة المنظم 

رســالة المنظمــة لمســايرة التغييرات  ويكــون تغييــرالتــي تقــدمها للزبــائن،  وكــل الخــدماتالخــاص بهــا، 

 التي تفتح فرصا جديدة أو تفرض قيودا للمنظمة

 التـي مـن خلالهـا يـتم الوصـول إلـى الغايـة المنشـودة مـن انشـاء المنظمة  الطرق وهي هداف المنظمة:أ

  .الأهداففي حدا ذاتها، بحيث أن تغيير الرسالة مباشرة يتبعه تغيير 

  :عنــد تــأثر الأهــداف بــالتغيير الــذي يحــدث علــى رســالة المنظمــة، فــإن  اســتراتيجية المنظمــة

 .اف هــي بــدورها تقــوم بالتــأثير علــى الاســتراتيجيات كــي تتغيــر لتتوافــق مــع أهــداف المنظمةالأهــد

 المجال الهيكلي .ت

 ذلك منوإن جل التغييرات التي تقوم بها المنظمة تأثر تأثيرا مباشرا على الهيكل التنظيمـي الخـاص بهـا 

لـذلك حـذف لـبعض الوحـدات التنظيميـة أو دمجهـا  ويحـدث كنتيجـةل خلال تعـديل او تطـوير أسـس إعـداد الهياكـ

والإجــراءات مـن خــلال التوجيهــات الرســمية  وتحـدث كـذلكأو القيـام باسـتحداث وحـدات جديـدة كليـا، 

 تاليوالجــدول ال. حواللــوائالميزانيــات  وطــرق إعــدادتتمثــل فــي الخريطــة التنظيميــة  والسياســات التــي

 .سيوضح أهم النقاط التي من الممكن أن يمسها التغيير على مستوى الهيكل التنظيمي
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 أهم نقاط التغيير في الهيكل التنظيمي يوضح 2 جدول

 

 :()التقني المجال التكنولوجي .ث

هيب، مـن تطـور متسـارع و ر يعتبر هذا النوع من التغيير هو الأكثر تـداولا و ذلـك لمـا تعرفـه التكنولوجيـا

إذ يفـرض ذلـك علـى المنظمـة أن تطبـق أسـاليب جديـدة لإنتـاج مخرجاتهـا مـن خـلال المعـــدات و الآلات، 

تصـــميم العمـــل، تتـــابع العمـــل، و نظـــم معالجـــة المعلومـــات و التجـــارة الالكترونيــة و غيرهــا و الــذي 

آثــار ســلوكية و هيكليــة بعيــدة المــدى علــى المنظمــة  و لقـــد لخـــص مجموعـــة مـــن البـــاحثين تكــون لــه 

 :الأســـباب التـــي دفعـــت بالمنظمات إلى إحداث التغيير و هي كالتالي

 يـة قـادرة علـى أن زيـادة القـدرة علـى مقابلـة الطلـب المرتفـع علـى المنتـوج أو الخـدمات بقـوة تكنولوج

  .الطلبتساهم في التقليل من 
  ( .ج )عدد العمال، الموارد الأولية.التقليل من كلفة الإنتا. 
   المنتوج وتحسين جودةتساهم التكنولوجيا في تطوير. 
 تتميز المنتوج عن المنتوجات المنافسة 
   نافسية، التالحصــة الســوقية فــي البيئـــة  زيــادةخــلال تنــوع المنتوجــات و وذلــك مــنتحقيــق المرونــة

 .تقديم منتجات بدورة حياة انتاجية قصيرةو
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 ةإن المــتمعن فــي مجــالات التغييــر التنظيمــي يجــد أن كــل المجــالات الســابقة الــذكر ذات أهميـة بالغـ

تلـك المجـالات هو المجـال البشـري لأننـا لا  المحافظـة علـى بقاءهـا، لكـن أهـمفـي سـبيل النهـوض بالمنظمـة و

ت مسـاهما ذلك لما له منري، ونتوقـع أبـدا نجـاح أي تغييـر تنظيمـي داخـل المنظمـة دون المراعـاة للجانب البش

أثر ) .الأخرىذلك دون تغييب أهمية المجالات الهدف المنشود، والوصـول بـه إلـى فـي انجـاح التغييـر وتفعيلـه و

 (36ص  ظائف إدارة الموارد البشرية على التغيير التنظيميو

 ماهية إدارة الموارد البشرية :الثانيالمبحث 

 تمهيد

انطلاقا من أهمية المورد البشري جاءت أهمية هذا المبحث حيث قسمناه إلى ثالثة مطالب تطرقنا في مطلب 

في المطلب الثاني، وفي الأخير تناولنا أهم وظائف الأول إلى مفهوم إدارة الموارد البشرية ثم أهميتها وأهدافها 

 .إدارة الموارد البشرية

 مفهوم إدارة الموارد البشريةالمطب لأول: 

يعد مفهوم إدارة الموارد البشرية من أكثر الحقول العلمية و الفكرية التي تباينت بشان الأفكار و المفاهيم و 

الأخرى في إدارة الأعمال أن التطور الفكري لهذا الحقل من الاهتمام بالرغم من حداثة بـه قياسيا بالحقول العلمية 

جاء متأخ ار قياسيا بالاهتمام الذي انصب على الجوانب المادية في العملية الإنتاجية التي استحوذت في بداية 

متأخرة عقود الو لكن الكبيرا، القرون الماضية بالتركيز على الآلة و المادة و لم يعطي العنصر البشري اهتماما 

من القرن العشرين و الحادي و العشرين ركز جل الاهتمام العنصر البشري سيما بعد أن تبلورت بشكل واضح 

و ما آلت إليه من اهتمام واسع النطاق بالعنصر الإنساني و إعطائه  ،معالم الفكر الشامل و تطور إدارة الجودة

مام إن هذا التطور الملموس و الاهت ،على وجه الخصوص الإنتاجيةأولوية متميزة بين العناصر الفاعلة في العملية 

الواسع بالعنصر البشري اوجب على الإدارة ان تستجيب بحاجات الأفراد و متطلباتها و دمجها و تكييفها في 

ا هالمنظمة بل و أن تعطي لها اهتماما اكبر سيما من خلال عمليات التمكين ف تحقيق المنظمة في هذا الإطار قدرت

الفاعلة ذات الكفاءة في انجاز الأهداف و تمكين العاملين من ان يلعبوا الدور البناء في تصحيح الوتائر الإنتاجية 

الهادفة و تحقيق الأبعاد الاستراتيجية و المتوخى بلوغها ولهذا فان تسمية التي أطلقت على العناصر العاملة في 

كثرها شيوعها في العقود الماضية إدارة الأفراد التي تركز جل الاهتمام المنظمة من الناحية التاريخية تتباين وكأن أ

بشأنه على إدارة العالقات الإنسانية في المنظمة و رفع مستوى المهارات المرتبطة بهم بغية تحقيق الأهداف و لهذا 

احية عاملة من النفقد اصطلح البعض على الاهتمام في مجال إدارة الأفراد على السعي في الحصول على القوى ال

الكمية و النوعية و توفير التسميات اللازمة الانجاز الأهداف إلا أن بروز يصطلح الموارد البشرية شاع استخدامه 

في العقد الأخير من القرن الماضي و بداية القرن الحادي و العشرون و الذي يرتكز جل الاهتمام في إطاره على 

و تمكين هذه القدرات في الإسهام في انجاز ( انسانية و فنية  ،الفكرية)ماعية الحصول على المهارات الفردية و الج
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الأهداف و فاعلية فهي من حيث الإطار الضمني للمفهوم ليس هناك خلافات ضمنية لكنها من حيث الشكل ان هناك 

ديد من نسانية عانت العاختلافا لكنه من ناحية البناء الضمني ان إدارة القوى البشرية كغيرها من حق و للمعرفة الإ

التحديات عبر التطور التاريخي لها حيث ان تلك التحديات اختلفت باختلاف القواعد الفكرية و الفلسفية و العاملين 

في مختلف الحقول الإنسانية إذا ان البعض اعتبر الفرد مجرد آلة , و البعض الآخر اعتبره الأساس الذي يرتكز 

هذين الفكريين و الفلسفيين آفاق فكرية تتباين بينهما من حيث البعد تارة و القرب تارة عليه العمل الإنتاجي و بين 

أخرى و هنا يتضح بجلاء بان إدارة الموارد البشرية في المنظمة الإنسانية ذات مسؤوليات استشارية تارة و ذات 

بإنجازها  الوظائف الإدارية التي تقوم مسؤوليات تنفيذية اذ تتضح مسؤولياتها التنفيذية من خلال قيامها انجاز لها و

في مجال تحقيقها ألهداف وظيفية و تنظيمية التي تقوم بأدائها من خلال عمليات التخطيط و التنظيم و التحفيز و 

الرقابة اذ ان جميع العمليات الإدارية ال تبد ان تقوم بأدائها في مجال العمليات التنظيمية التي تسهم في أدائها من 

الأخر أنها تقوم بأداء العمليات الاستشارية في المنظمة من قيامها بالأنشطة بالحصول على الموارد البشرية  الجانب

الكمية و النوعية اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة كما أنها تقوم بالوقت ذاته من تطور المهارات و الكفاءات البشرية 

طويرية اللازمة و إدارة نظم الرواتب و الأجور و المكافآت من خلال المجالات اعتماد البرامج التدريبية و الت

لأفراد العاملين بما يضمن تحقيق العدالة اللازمة وفق للأداء المنجز من قبل الأفراد العاملين في المنظمة ثم السعي 

تكيف و ة من خلال الالدائم لردم الفجوة أو الهوة بين العاملين لديها و نظام البيئة الاجتماعية التي تعمل بها المنظم

الاندماج بين الأفراد و المنظمة و المجتمع و أخيرا تقوم إدارة الموارد البشرية بوضع السياسات و الإجراءات 

تي الأنشطة الالمتعلقة بانفصال الأفراد العاملين من خلال التقاعد و العزل و الاستغناء عن الخدمة و غيرها من 

 .لمنظمة من تحقيق أهدافها المرسومة لها تعتبر ذات افاق فاعلة في تمكين ا

حيث تعرف " بإدارة الموارد البشرية سلسلة من القرارات حول العالقات الوظيفية المؤثرة في فعالية المنظمة 

  والموظفين

أهداف المنظمة  2المحافظة عليهم في إطار تحقيق وتطويرهم و الأفرادالخاصة باستقطاب  وهي العملية

 لأهدافاالتي يتم تصميمها لدعم  الأنشطةوالعمليات و الاستراتيجياتعرفت على انها مجموعة من  كما .» أهدافهمو

 .الذين يعملون بها رادالأفالمؤسسة والمشتركة عن طريق إيجاد نوع من التكامل في احتياجات 

ية وكفاءة متدريب وتنتعيين والمتعلقة باختيار و الأنشطةرقابة وتنظيم وتوجيه و تعرف على أنها تخطيط

 ة.التنظيمي الأهدافتحقيق في  الإسهامالحفاظ عليهم بغرض و الأفرادرعاية و

نها ورفع كفاءتها ومالمرتبطة بتحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشرية  الإدارية الأنشطةأو هي جميع 

 .جل تحقيق أهداف المنظمةفكرها من اجهدها والقصوى من  الاستفادةالتحفيز والرعاية الكاملة بهدف التعويض و
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فيذها تنفي تصميمها والمتداخلة التي يشترك المتكاملة و الأنشطةفإدارة الموارد البشرية " كمجموعة من 

تتمثل و الأنشطةاختصاصيو الموارد البشرية بحيث يسهم كل منهم بدور فاعل لنجاح قادة فرق العمل والمدبرون و

لنها النظم الفرعية ضمن نظام إدارة الموارد البشرية في تخطيط الموارد أو النقل أ الأنشطةأهم هذه السياسات و

 الحفز، يفي،الوظتخطيط المسار  الأداء،تقييم  التدريب، التطوير،إدارة دورات العمالة  اختيار، الاستقطاب، البشرية

 لاقات طيبة مع الإدارة والعاملين.صيغة عو الترقية، النقل،

تعديل أو تبديل جوهري مخطط يتناول الهيكل التنظيمي الرسمي والجوانب ويعرفه أحمد مصطفى بأنه " 

 .السلوكية والتكنولوجية في كل أو بعض قطاعات التنظيم

 استراتيجية سابقة إلىرؤية السلس من  الانتقالبأنه العمليات التي تتضمن  " Wilson ويعرفه ويلسون

 قبلي مرغوب.وضع مست

تنظيم كافأة، وم تطـوير، استخدام،و تعيـين،فيما يتعلق باختيار و الإداريةئف " أداء كل الوظاالبعض:يعرفها و

، كما  الأفرادأن هذا التعريف قـد ضم أو شمل كل وظائف إدارة  نلاحظو  " .للمنظمةالموارد البشرية المتوقعة 

بؤ إلى التخطيط و التن لاوصوو التعيين  الاختيارالموارد البـشرية ،بدءا من  لإدارة الإداريةأنه يظهر الطبيعة 

إدارة  وظائفيتمثل في و أهمية وجب التطرق إليه الحقا ويضعنا هذا التعريف أمام عنصر ذوالبشرية. بالموارد 

 .البشريةالذي سوف يثري مفهوم إدارة الموارد الموارد البشرية و

حقيق ت خلالع المنظمات من الرئيسية في كافة أنواو الأساسيةهي إحدى الوظائف  البشرية:فإدارة الموارد  

لبشرية )أثر وظائف إدارة الموارد ا أمور وظيفيةمن كل ما يتعلق بها لموارد البشرية التي تعمل فيها ول الأمثل الاستخدام

 (10على التغيير التنظيمي ص 
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 يمثل إدارة الموارد البشرية :7الشكل 
  أهداف وأهمية إدارة الموارد البشريةالمطلب الثاني: 

 أهداف إدارة الموارد البشريةلفرع الأول: ا

  :يلييمكن إجمالها فيما  الأهدافتسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق مجموعة من 

  نوعا وتخطيط احتياجات المنظمة من الموارد البشرية كما  خلال وذلك منتحقيق أعلى كفاءة إنتاجية ممكنة

  خاصة والرياضي بصفة اليب الإحصائيةوالأسالعلمية بصفة عامة  الأساليب باستخدام

  على العمل  الأفرادبزيادة قدرة  الاهتمام خلال وذلك منالعمل على زيادة مستوى أداء العنصر البشري

 ونفسياالعمل ماديا  وتوفير مناخطريق تنمية قدراتهم بالتدريب  وذلك عنفي أداء العمل  وزيادة رغبتهم

  للترقية  والحوافز وسياسات واضحة للأجورهيكل عادل  خلال منوالانتماء وذلك  الولاءزيادة درجة

 لآخرتدعيمها من حين  والعمل على الإنسانية والاهتمام العالقات
  العاملين بحيث يضمن إعطاء كل ذي حق حقه سواء في الترقية  وتغيير أداءوضع نظام موضوعي لقياس

  والمعنويةية أو الحوافز الماد الاستثنائية العلاواتأو المكافآت أو 
 المساهمة في تحقيق أهداف الشركة 
  والتحفيزالتدريب  والكفاءات علىتوظيف المهارات  
   ممكنزيادة الرضا الوظيفي في تحقيق الذات عند الموظفين إلى أعلى قدر. 
   المؤسسةإيصال سياسات الموارد البشرية إلى جميع الموظفين في.  
 وأخلاقيات العمللسلوكية المساهمة في المحافظة على السياسات ا 
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  والموظفينالتغيير لتعود بالنفع على كل من المنظمة  وضبط عمليةدارة ا. 
   ان زيادة المقدرة يتمثل في  والرغبة حيث وهي المقدرةالجيد  الأداءالسعي إلى تحقيق معادلة مستوى

 والسالمة رامج الصحةوبأنظمة الحوافز في الرغبة فيتمثل  وأما زيادة وتطوير العاملينبرامج تريب 
و سوف تعتمد على مرحلة  لأخرىالموارد البشرية من مؤسسة  لإدارةالدقيقة  الأهدافو سوف تتنوع 

فإنه سوف يعم على سبيل المثال النظر إلى الشخص المسئول عن  –و على ذلك –التطوير الخاصة بالمؤسسة 

, مثل إعداد عقود العمل و  الأشخاصمن إدارة  يالإدارالموارد البشرية على انه الشخص الذي يعتني بالجانب 

تماما من ذلك , فإنه سوف يتم النظر إلى الشخص  الآخربملفات الموظفين و ما إلى ذلك على الجانب  الاحتفاظ

المسئول عن الموارد البشرية على انه جزء متكامل حيوي من عملية التخطيط للعمل , و لذا فإن أهداف إدارة 

 :لتاليةا الأهدافتعد كثيرة و متنوعة و سوف تشمل في اوقات مختلفة على بعض ان لم تكن كل  الموارد البشرية

  لضمان ان المؤسسة لديها  اللازمةبشأن السياسات الخاصة بالموارد البشرية  الإدارةتوجيه النصح إلى

 لاوةعللتكيف مع التغيير المؤهلين  الأشخاصمن  والتحفيز ولديها مجموعةقوة عاملة على مستوى عال من الكفاءة 

 بالتزاماتها القانونية الخاصة بالعمل والتزام المؤسسةعلى ضمان 

  ية الخاصة بالموارد البشر والسياسات الضرورية الإجراءاتاستمرارية استخدام كل  والحفاظ علىتنفيذ

  .اهدافهاحتى تمكن المؤسسة من تحقيق 

  وبصفة خاصة بالنظر إلى ما يتعلق بالموارد البشرية  سة،للمؤسالعامة  الاستراتيجيةالمساعدة في تطوير 

  الأهدافسوف تساعد المديرين التنفيذيين في تحقيق  والظروف التيتوفير الدعم.  

  مثل  تقف ألايضمن  وذلك حتى الأشخاصالخاصة بالعالقات بين  والمواقف الصعبة الأزماتالتعامل مع

 .فهالأهدافي طريق تحقيق المؤسسة  الأشياءهذه 

  وإدارة المؤسسةتوفر قناة اتصال بين القوة العاملة  

 وارد أثر وظائف إدارة الم)مذكرة  في إدارة الموارد البشرية والمعايير المؤسسةعلى القيم رف القيام بدور المش

 (14ص البشرية على التغيير التنظيمي

 أهمية إدارة الموارد البشريةالفرع الثاني: 

الكفاءات  فيه و البد من توفر الإنتاجيةشرية في التنظيم من كونها أهم العناصر العملية تنبع أهمية الموارد الب

فقط (زيادة  الأفقيال يكون بالتوسع  الإنتاجو العطاء المتميز , لذلك يمكن القول ان توسع  الأداءالجيدة القادرة على 

, و ذلك  الأفقيهو مكمل للتوسع  لإنتاج رأسيالان التوسع و المعدات ) بل  الآلاتعدد الموظفين و تقنية عالية من 

عن طريق توفير الموارد البشرية المتحفزة و القابلة لعمليات التشكيل و التأهيل و  الإنتاجيةلرفع مستوى الكفاءة 

" دراكر بيتر" الإدارةيقول عالم  العنصر البشري نفسه و بأهميةالتدريب و ترتبط أهمية إدارة الموارد البشرية 

 و الرئيسي للمدير المتميز الأول الاهتمامهي التي يجب ان تحتل  الأشياءا الصدد ان إدارة الناس و ليس إدارة بهذ

 . ) و تعتبر الموارد البشرية هي العنصر الحاسم في تحقيق ما يسمى (الميزة التنافسية للمؤسسات
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السليمة للموارد  الإدارة اسات أنوالدرما أظهرته نتائج البحوث  خلالالموارد البشرية من  وتأتي أهمية

 :التاليةالبشرية تؤدي إلى النتائج 

 لدى العاملين وتفجير الطاقات الأداءرفع و الإنتاجيةتحسين  .1

  هاعلى ال أرس المال البشري لدي والإبداع تعتمدتزايد إدراك المدرين بأن قدرة المؤسسة على التنافس التميز  .2
لقرارات التي صنع ا والتقدير والمشاركة في الاحترامن بحيث يتطلعون إلى تغيير القيم الوظيفية لدى العاملي .3

 تتطلع بعملها
  :البشريةالموارد  ودور إدارةالتي أبرزت أهمية  وأهم العوامل

  .البشرياكتشاف أهمية العنصر  -

 .الموظفينكبر حجم المنظمة ونموه وكبر عدد  -

 أثر وظائف إدارة الموارد )مذكرة  .العملأنظمة ظف وظهور النقابات العمالية وتأثير ذلك على وضع المو

 (17-16 ص البشرية على التغيير التنظيمي

 :وظائف إدارة الموارد البشريةالمطلب الثالث: 

إن أهم ما يميز نشاط إدارة الموارد البشرية حسب المفهوم الحديث عنها هو شمولية وظائفها لكافة العاملين 

الاتجاه يخالف المفهوم التقليدي عنها وهو ان  فئة. وهذاتهم الإدارية دون استثناء في المنشاة على مختلف مستويا

 لإدارةاذلك ان قياس وتقييم  فقط. مثالالمباشرة  الإداريةنشاط هذه الإدارة يقتصر على العاملين في المستويات 

شدة  من العليا. بالرغم لإدارةا أفراديشمل  لايب أو ان نشاط التدر الآخرينيشمل فئات معينة من العاملين دون 

ولتحقيق فهم أوسع  .مازال سائدا في العديد من البلدان النامية الاتجاهحاجتهم إليه في كثير من المشروعات. وهذا 

حصول ال تشمل. وأنشطة فرعيةلطبيعة إدارة الموارد البشرية فإننا نفترض أنها مدخل يتكون من أربع وظائف 

الموارد  إن إدارةالحفاظ والصيانة وفي كلمات بسيطة فانه يمكن القول -التحفيز–تنمية وال التدريب- فرادالأعلى 

 .عليهم العاملين. إعدادهم. تحفيزهم. المحافظةعلى  هي. الحصولالبشرية تتضمن أربع أبعاد رئيسية 

 :وظيفة الحصول على العاملين

ول في ممارسة وظيفة الحص الأولىا الخطوة على الرغم من ان عملية استقطاب العاملين ينظر إليها باعتباره

جه في هذه العملية وعلى و الانخراطان هناك بعض المتطلبات المسبقة التي يجب مراعاتها قبل  إلا على العاملين.

التحديد فانه قبل البحث عن مصادر الحصول على العاملين فان مسؤول الموارد البشرية يتوجب عليه مراجعة 

اهم التغيرات التي حدثت في مجال إدارة الموارد  أحدللموارد البشرية وربما هذا المجال  الاستراتيجيةالخطة 

ان  بشكل عشوائي حيث يجب رادالأففلن يعد باستطاعة المنظمات استقطاب  العقدين الماضيين. خلالالبشرية 
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معارف وقد ارت ضرورية  يكون هناك مبرر قوي للحاجة إلى أ عداد ونوعيات معينة من العاملين والذين يمتلكون

 .باحتياجات وظائف معينة داخل التنظيممباشرة والتي ترتبط 

 development and training  والتنميةوظيفة التدريب الفرع الأول: 

عندما يمارس مسؤولو الموارد البشرية مهامهم في مجال التوظيف فانهم يحاولون البحث عن واستقطاب 

وعندما يفخر أولئك المسؤولون بقدرتهم على التميز بين أولئك الذين يمتلكون  ظيفة.أفضل العناصر الممكنة لشغل و

م فان الحقيقة تضل متمثلة في ان نسبة قليلة ان ل-قد ارت شغل الوظيفة وغيرهم ممن ال تتوافر لديهم تلك القدرات

 % 100المتوقع بنسبة  داءوتحقيق الأمن العاملين الجدد من يستطيع ممارسة العمل  الإطلاقعلى  أحديكن هناك 

الجدد يحتاجون في البداية لعملية إرشاد وتوجيه وتكيف مع بيئة العمل الجديدة والتي قد تستغرق عدة  فالأفراد

 جاموالانس التأقلمومكوناته ووحدات العمل المختلفة وبعد تحقيق  وأهداف التنظيم بالعمل. الالتحاقشهور من بداية 

يمكن التدريب الرسمي ان يحتل مكانه ويحقق  ........الخ.وأنظمته وقواعدمن أفراد  مع بيئة العمل وما تشمله

جدد اتجاهات العاملين ال وإعادة تكوينالحقيقة فان إدارة الموارد البشرية تمارس دورا هاما في تشكيل  وأهدافه وفي

ي ف أعمالهميق الممارسة السليمة والقدرة على تحق الاستعدادبحيث يكون لديهم  نحو منظماتهم ووظائفهم الجديدة.

في مرحلة  مجالاتاربعة  خلالدورها من  تمارس- البشريةالموارد أي إدارة – فإنهاولتحقيق ذلك  اقل فترة ممكنة.

 لملاحظةاالعاملين والتطوير التنظيمي والتطور المهني وفي هذا المجال فانه تجدر  وهي تدريبالتدريب والتنمية 

والتطوير المهني مما نشاطات موجهان بالعاملين أنفسهم. أما تدريب العاملين فانه يصمم بان تطوير العاملين 

للوظيفة الجديدة ومن ناحية أخرى فان التطوير التنظيمي يرتكز حول إجراء تغيرات  الأداءلتطوير وتنمية مستويات 

نها جميعا تعتبر متطلبات أساسية أ إلاوفي حين يتمحور كل نشاط حول مجال مختلف  ذاتها.واسعة في أنظمة العمل 

 .لتحقيق النجاح في مرحلة التدريب والتنمية

  motivation   وظيفة التحفيزالفرع الثاني: 

دراكا انها ربما تمثل اقلها فهما و إ إلاتعتبر وظيفة التحفيز احد اهم الوظائف في عملية إدارة الموارد البشرية 

 حاولاتمسلوك معقد بطبيعته .فقد تعددت  الإنسانيتكمن في ان السلوك  جابةالإمن الناحية العملية للسؤال .لماذا 

على العمل بواسطة علماء السلوك .رغم عدم اتساق النتائج  الأفراددراسة و استكشاف العوامل المختلفة التي تحفز 

يز لنظر الى التحفانها قادت إلى بعض الرؤى الهامة في مجال تحفيز .وعلى سبيل المثال .يجب ا إلافي مجملها 

والتي تمتلك دلالات فدرية و إدارية وتنظيمية فالتحفيز ليس مجرد ما يستطيع الفرد  الأوجهباعتباره عملية متعددة 

أو القوى المحيطة ببيئة العمل .حيث يوجد اتفاق  راتالمتغي.ولكنه يشمل كذلك مجموعة  أو التعبير عنه الإفصاح

 :امحصلة تفاعل عاملين هم إلا بان اداء الفرد في التنظيم ما هو

 القدرات والمهارات امتلاكالفرد الى  داء. يحتاجالأالقدرة على العمل والرغبة في أدائه وعليه فانه من منظور  -

 دارةلإ المرحلتين السابقتين خلالهذا الجانب من المفترض انه تم انجازه  للعمل. ومثلالجيد  الأداءلتحقيق  اللازمة

أو  مؤهلاتالالذين يمتلكون هذه  الأفرادعن طريق التحديد الصحيح لمتطلبات الوظيفة واختيار الموارد البشرية 
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السليم للعمل ولكن يظل هناك جانبا آخر وهو تصميم الوظيفة ذاتها.  الأداءالقد ارت ثم تدريبهم على كيفية تحقيق 

بناءا وسوف يكون دون قدراتهم  ادالأفر ها بشكل غير صحيح فان أداءأو تم توصيف ملائمفإذا كان تصميم الوظيفة 

ذلك فان إدارة الموارد البشرية يجب أن تنظر للوظيفة من حيث محتوياتهم ووسائل أدائها وبيئة العمل الخاصة  على

 خ.... البها

نظريات  تلالادللوظيفة. فان الخطوة التالية في عملية التحفيز تكمن في فهم  الملائموبعد التأكد من التصميم  -

التي المناسبة و الأداءفانه يجب وضع معايير  العمل. كذلكعلى  الأفرادلتحفيز ومن ثم التعرف على ما يحفز ا

يجب  اء. كماالأدتساعد في تزويد العاملين بالمعلومات عن مستويات أدائهم ونواحي القوة أو الضعف التي يتسم بها 

  .أو الحفز ة المكافآتوأنظم الأداءالتحقيق من وجود عالقة واضحة بين مستويات 

فة المختلفة لوظي الأنشطةممارسة  وخلال الأداءأن تتوافق وتنسق مع خطط الدفع عن  الأنظمةحيث يجب على هذه 

العاملين الذين يمتلكون  هؤلاءالتحفيز. فان كافة الجهود يجب أن تركز على هدف رئيسي وهو. الحصول على 

من تحقيق هذا  وبمجرد التأكدعمالهم في أ الأداءلون أقصى مستويات المها ارت والمعرفة والقد ارت ويبذ أحدث

عاملين بال الاحتفاظ والأخير وهوالجانب فان مهام إدارة الموارد البشرية تتحول إلى التركيز على الجانب الرابع 

 والعمل على صيانتهم

 maintenance وصيانتهمبالعاملين  الاحتفاظالفرع الثالث: 

هذه  فان الهدف من الاسممن وظائف إدارة الموارد البشرية الرئيسية وكما يتضح من  خيرةالأتمثل الوظيفة 

الانتماء و الولاءبالعاملين المتميزين وتنمية  الاحتفاظالتي تساعد على  الأنشطةالوظيفة هو ممارسة مجموعة من 

بب للمنظمات بس الولاء معدلاتليص وعندما تثير نتائج الدراسات الحديثة إلى تق .العاملينتلك النوعيات من  لدى

إلى تحسين الظروف  بالإضافةوترشيد العمالة  الأخرىالمنظمات  راءوش الاندماج مجالاتفي  الإدارةممارسات 

كثافة المنافسة......الخ نجد انه ليس من الصعب إدراك أهمية وظيفة الحفاظ على العمالة أو صيانة  العائلية. وزيادة

 .العملقوة 

 على سبيل المثال فان إدارة الموارد  الابتكاريتطلب بعض الحكمة وبعض  الأمرالمهمة فان  هذه ولتحقيق

برفاهية العاملين كذلك يجب أن  وإبراز العناية العمل.البشرية يجب أن تسعى جاهدة لضمان سالمة وصحة بيئة 

ة العمل تؤثر على أدائهم الوظيفي التي يواجهها العاملون خارج بيئ المشكلاتتدرك إدارة الموارد البشرية بان 

إلى هذه الجهود للحد من  بالإضافة .المشكلاتوهو ما يبرز الحاجة إلى تبني برامج لمساعدة العاملين لتجاوز هذه 

نقل آراء ومقترحات ووجهات نظر العاملين إلى الجهات  وأيضا لضمانأو الضغوط والملل الوظيفي  الإحباطأثار 

في  لانخراطاوالذين يمكنهم  الأكفاءغايتها النهائية والتي تكمن في الحصول على العاملين البشرية يمكنها تحقيق 

المها ارت والقد ارت ونواحي المعرفة ويبذلون أقصى طاقاتهم وتتوافر لديهم الرغبة  أحدثثقافة المنظمة ويملكون 

 (21-17ص د البشرية على التغيير التنظيميأثر وظائف إدارة الموار)مذكرة  .للمنظمةوانتمائهم  بولائهم الاحتفاظفي 
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 المبحث الثالث: مقاومة التغيير

 :تمهيد

التغيير أمر حتمي مثلما أن التغيير أمر حتمي لا يمكن تجنبه. فهي ظاهرة طبيعية لدى الإنسان الذي  مقاومة

فاعي يكون في موقع ديميل بطبعه إلى الاستقرار، وكل محاولة للتغيير يعتقد أنها تضر بمصالحه وأماله لذلك 

 ذلك، أن تمنع حدوث التغيير. من رليحافظ على الوضع الراهن. فهذه المقاومة يمكن أن تعطل أو أكث

 تعريف مقاومة التغيير:المطلب الأول: 

الطابع المتغير والمتعدد الأشكال المفهوم مقاومة التغيير إلا أنه يفرض نفسه كموضوع رئيسي وهام  رغم

المقاومة جعل الباحثين  ظاهرة تهتم بالتغيير التنظيمي. وهذا التغير والتعدد أي التعقيد الذي يميز في الأدبيات التي

 لا يجدون تعريفا موحدا لها.

والحصول على  مقاومة التغيير على أنها قوى تقيد كل محاولة تحول للتصرفات في مواقع العمل تعرف

   .كفاءات جديدة

الفعل السلبية للأفراد تجاه التغيرات التي قد تحصل، أو التي حصلت ردود  بأنها: ZANDERيعرفها  كما

  .بالفعل في المنظمة لاعتقادهم بتأثيرها السلبي عليهم

هدد أو متوقع ي حقيقي خطر تجاه المقاومة على أنها استجابة عاطفية / سلوكية حسين محمود حريم ويعرف

 أسلوب العمل الحالي 

أبعادها على أنها، وفي آن واحد، ظاهرة ثقافية تربوية بيداغوجية تعلمية في حين تعرف المقاومة من حيث 

وعاطفية )خوف، حزن فرح هروب غضب وسلوكية )فعل، ركود، رد فعل،  استراتيجيةوإدراكية فكرية تحليلية، 

 المبادرة الاستجابة

وف لديه. فالمقاومة وعموما يقاوم الإنسان لأنه يخاف من المجهول مما يجعله يتعلق ويحتمي بما هو معر

هي تعبير عقلاني للفاعل التنظيمي رغم أنها توصف بأنها غير رشيدة ومعاكسة للسلوك الإنتاجي وتؤدي بالإضرار 

بالمؤسسة وفي الأجل الطويل في غير صالح هؤلاء المقاومين أنفسهم. لهذا وحتى تستجيب المؤسسة لوتيرة 

المقاومات الفردية فحسب، بل وبدل من ذلك ينبغي عليها  على لبالتغ فقط التغيرات وتتكيف معها لا يجب عليها

استثارة الدعم والحماس للتغييرات المقترحة لدى العاملين، لأنه دون الحصول على القبول العام، فكل تغيير حتى 

 (72ص  لموارد البشريةماستر إدارة ا الأولىالسنة  لطلبةدروس في إدارة التــغــيــيــر ) يكون ماله الفشل. الأكثر عقلانية
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 مقاومة التغيير:وأشكال أسباب المطلب الثاني: 

 مقاومة التغيير: أسبابالفرع الأول: 

تتعدد وتتنوع أسباب مقاومة التغيير كما ترتبط بمستويات تحليل مختلفة ونتيجة لذلك يصنفها الباحثون إلى 

ب طبيعتها ومنطلقاتها الموضوعية كما يلي أسبا عدة تصنيفات. ومن قراءاتنا ارتأينا أن تصنف هذه الأسباب حسب

)نفس  مرتبطة بالتغيير ذاته، أسباب متعلقة بأسلوب إدارة التغيير، أسباب مرتبطة بالفرد نفسه، أسباب تنظيمية.

 (73المرجع السابق ص 

  بالتغيير.أسباب مرتبطة 

يناسب التوجهات  يير، فهم لا يرونهأول مصدر من مصادر مقاومة التغيير هو عدم اقتناع الأفراد بضرورة التغ

الحالي هو الأفضل أن الوضع  والأهداف الكبرى للمنظمة أو يمكنه الاستجابة لرهاناتها، وبهذا فالأفراد مقتنعين

  يعة للوقت والجهد والتكلفةضوأن التغيير م

عي، ظيمي وغير شرالمحيط التن قيم مع ويتعارض وتؤكد أن الأفراد يقاومون التغيير لأنهم يجدونه معقدا  

فالتغيير في هذه الحالة ليس له معنى بالنسبة لهم. وقد لوحظ أن هذا السلوك يتكرر أكثر في حالة التغييرات الجذرية 

. 37إدارة التغيير والتطوير التنظيمي الدكتورة نوال بوعلاق ص. (.متطرفة والمتكررة والتي تثير ردود أفعال غالبا ما تكون

2021) 

 راك لأهمية التغيير من قبل الأفراد وهذا من شأنه أن يعمق من شدة مقاومته.فهناك سوء إد

 عدم تهيئة الأفراد للتغيير هو سبب مقاومته في هذه الحالة. فإن DEMERSو HAFSIبالنسبة لـ 

إذن عدم فهم الأفراد الأسباب وأهداف التغيير يجعلهم يقاومونه. حيث يؤكد بعض الباحثين أن حسن فهم 

لتغيير أو التطوير من شأنه أن يقلص حدة مقاومته سيما إذا أدرك الأفراد أو الجماعات أهمية التغيير أهداف ا

إذا كانت إيجابية فإنها تقل وقد يشارك  ووسائله وأهدافه وآثاره، فإذا كانت تلك سلبية فإن المقاومة تزداد عنها أما

  التغيير. تعزيز الأفراد في

أن يكون مصدر مقاومة خاصة إذا كان جذريا ومتكررا مما يسبب القلق والتنمر  إن التغيير في حد ذاته يمكن

 هذا الأساس يقاومونه. والاحتقان من قبل الأفراد. فهم لا يفهمون لماذا التغيير ولماذا تكرار حدوثه، وعلى

  التغيير:أسباب مرتبطة بأسلوب إدارة 

حدث بها. فقد يكون أسلوب إدارة التغيير سببا في يقال إن الناس لا يقاومون التغيير بل الطريقة التي ي

مقاومته، كالتشكيك في شرعية وكيل التغيير أو الجهة القائمة بعملية التغيير وانعدام الثقة فيهما كذلك تحضير الفرد 
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سب التكوين اللازم في الوقت المنا يرضعني بالتحر جيدا للتغيير سيقاومه، وتضللتغيير، فإذا كان غير مح

 راف الملائم وتوفير الموارد والسلطة الضرورية.والإش

نهم لأ أيضا طريقة تسيير منهجية التغيير والتي يلاحظ أنها لا تحترم الأفراد. فالأفراد يقاومون التعبير

ر هنا المعلومة، فالتغيي يشعرون بالإهانة، ويعبرون عن ذلك من خلال رفضهم لغياب الاستشارة والمشاركة وحتى

 عليهم. ضرفهو واقع جديد 

لكيفية  رائيةوالإج الأمور الفنية ضموغضعف الاتصال والتنسيق بين المسؤولين عن التغيير والموظفين وف

تنفيذه تتسبب في مقاومته وبعنف وكذا توقيت إحداث التغيير قد يفاجئ الأفراد الذين ينظرون إليه في هذه الحالة 

 أن الإدارة لم تعلمهم ولم تستشرهم بشأنه، ويرى الأفراد هناعلى أنه سيئ وغير مناسب ويكون سببا في مقاومته، 

 فهي لا تثق بهم ولا بقدراتهم.

 وعليه فإن أسلوب إدارة التغيير يكون سببا لمقاومات عنيفة إذا لم يوفر ما يلي:

 شرعية وكيل التغيير، التحضير الجيد 

 احترام الأفراد والكفاءات 

  د.  ماستر إدارة الموارد البشرية الأولىالسنة  لطلبةفي إدارة التـــــــــغــيـــــيــر دروس  (.والإعلامالاستشارة والمشاركة

  (74ص ليندةم رڤا

 أسباب خاصة بالفرد 

نه أو بدون م عدة باحثين يؤكدون أن الفرد نفسه متهم بمقاومته للتغيير وتكون الأسباب في هذه الحالة بوعي

أمان، تعويضات(. أو اجتماعية  مكانة يمتلكه ما لمجهول أو فقدانوعي. فهي أسباب بسيكولوجية كالخوف من ا

مقاومات التغيير ناتجة عن آثار اجتماعية تمس الفرد  ، حيث لاحظ أن أغلب1945في  LAWRENCEكما يرى 

 بالدرجة الأولى.

و تغيير أ فاعتقاد العاملين أنه سيترتب عن عملية التغيير الاستغناء عن بعض الوظائف أو زيادة عبء العمل

جماعات العمل مما يؤدي بالإخلال بالعلاقات الاجتماعية الموجودة حاليا، ويفرض عليهم التكيف وبناء علاقات 

 .جديدة ما يثير قلقهم، وهم الدين بطبيعتهم ميالون نحو الاستقرار

ات لمهارويمكن أن يؤدي التغيير إلى إعادة النظر في محتوى الوظائف مما يفرض ضرورة تعلم الأفراد ا

جديدة، وقد يخاف البعض منهم من عدم قدرته على تطويرها لإنجاز الأعمال الجديدة أو المعدلة، كما قد يشعر 

 بالإضافة إلى أن الخوف من فقدان مكتب شخصي أو البعض الآخر منهم بفقدان هيبته نتيجة هذا التغيير فيقاومه.

أن  كما التعبير يقاومونفي اتخاذ القرارات قد يجعل الأفراد أو حرية  قيمة ما أو قوة ونعود أو إمكانيات وموارد
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ميل الأفراد نحو الاستقرار وطبيعة شخصيتهم مستوى معارفهم، تربيتهم، درجة الانفتاح لديهم وطرق تفكيرهم قد 

 يجعلهم يقاومون التغيير.

قها التي يحق والخسائر بومن المؤكد أن تكون المقاومات ناتجة عن الرؤية التي يكونها الأفراد عن المكاس

فوق المخاطر المترتبة عنه ت لهم التغيير. قد يعتقد العاملون أن التغيير يضعف قدرتهم على إشباع حاجاتهم وأن

 منافعه لذلك نجدهم يقاومونه.

أسباب مقاومة التغيير التي ترجع إلى عوامل نفسية أو اجتماعية أو اقتصادية مرتبطة بالفرد ذاته سواء كانت 

نفس المرجع ) يها.فعملية التغيير  له حدوثها في المنظمة وقد تؤثر على نجاح ويتهيأج فعليا عن التغيير أو يتوقعها تنت

 (75السابق ص 

 أسباب تنظيمية 

فرد يلاحظ هذا وال للتغيير،مقاومة التغيير يمكن أن تأتي أيضا من التنظيم الذي يكون جامدا وقليل الاستجابة 

 لديه. المقاومة ظيم على التأقلم مما يولدالجمود وصعوبات التن

نظرية علم بيئة الشعوب هي أحد الاتجاهات التي تدافع عن جمود الهياكل التنظيمية منطلقة من فكرة أن 

مختلف جماعات المصالح الداخلية والخارجية تفضل تنظيمات موثوق فيها تعترف بأفعالهم العقلانية، كما تؤكد 

التنظيمات. هذه الظواهر هي التي  ط، ومأسسة الأهداف من أجل ضمان بقاء واستمرارعلى أهمية الروتين المنم

 تؤدي إلى مقاومة التغيير.

لمقاومة التغيير تأتي نتيجة وجود هياكل تنظيمية بيروقراطية جامدة تخلق التعود على سلوكيات معينة في 

لعادات لك فأي محاولة للتغيير تعتبر تهديدا ل، لذالاستراتيجيةالعمل وروتين معين والسعي لتحقيق نفس الأهداف 

والقيم والسلوكيات السائدة التغيير في ظل التنظيمات الجامدة يربك التقاليد الثقافية السائدة أي المعتقدات والقيم 

 والممارسات وكل ما تعود عليه الفرد.

ير فالقيم التغي عينة في مقاومةتساهم وبدرجة م والاستراتيجيةيظهر أن كل من الهياكل التنظيمية والثقافة 

يه كمهند التعيير وبالتالي ينظر إل والمعايير الاجتماعية والمرجعيات التي تقوم عليها المنظمة يمكن أن تتناقص مع

 للوضع الراهن والاستقرار المنظمة فيقاوم.

ير السيطرة للمس يمكن مما سبق يتبين أن أسباب مقاومة التغيير كثيرة ومتعددة الأبعاد والطبيعة، وعموما لا

رفات ينتج عن هذه الأسباب تص عليها مباشرة إلا بالاستعانة بسياسات الموارد البشرية كأدوات التعبئة مثلا كما

 (76نفس المرجع السابق ص ) المنضمات. في ومواقف تتمثل في الأشكال التي تتحدها مقاومة التغيير
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 :أشكال مقاومة التغييرالفرع الثاني: 

تكون هذه الأخيرة  قاومة التغيير العديد من الأشكال ويمكن أن تكون مدمرة للمنظمة، ويحدث هذا دون أنتتخذ م

 قادرة على إعادة البناء مرة أخرى.

ير من وهناك الكث دائمة.المقاومة يمكن أن تعرقل نجاح التغيير، وتوقف حتى فكرة حدوثه سواء بصفة مؤقتة أو 

 وخفي، ويمكن إجمالها في النقاط الآتية:  ا هو مباشر وعلني، ومنها ما هو غير مباشرأشكال المقاومة، والتي منها م

 ل.أفض الحالي يقلل الفرد من أهمية الحاجة للتغيير محاولا التأثير على الآخرين وإقناعهم بأن الوضع 

  التي يصر من خلالها الفرد على أن التغيير ليس عادلا. والتذمركثرة الشكاوى 

 كار والاقتراحات الجديدة وكثرة النقد السلبي.مهاجمة الأف 

 .يلعب الفرد دور الصامت ولا يتفوه بكلمة 

 .انتشار الإشاعات 

 .عدم الالتزام بقواعد وإجراءات العمل 

 .انخفاض الإنتاجية مع ارتفاع نسب العياب ودوران العمل 

 ي إلىزيادة الصراعات التنظيمية وسوء علاقات العمل وتدهور محيط العمل مما يؤد 

 .انخفاض الروح المعنوية 

 شعور الفرد بالقلق وضعف أدائه والتزامه المهني مما يعرضه أكثر للإصابة بحوادث 

 .العمل 

 الفرد أو وخلاصة لهذه المظاهر فإن الأشكال التي تقعدها المقاومة للتغيير هي مدمرة سواء على مستوى

ع السابق نفس المرج. )المقاومة رهونا بكيفية معالجة هذهعلى مستوى التنظيم، وحدوث التغيير وضمان نجاحه يبقى م

 (76ص 

 :التغيير مقاومة سبل معالجةالمطلب الثالث: 

لا يمكن تجاهل ظاهرة مقاومة التغيير وعلى هذا الأساس فإن مختلف الأبحاث تؤكد أنها تبدأ مع مشروع 

 التغيير وتستمر خلال سيرورة إحداثه وأحيانا حتى بعد الانتهاء من تنفيذه.

ك سلووسلوك المسيرين أمام هذه المقاومات يتأرجح بين الاحترام الكامل والتجاهل التام لها. مع العلم أن 

 الكلاسيكيون والجدد. المسير وكيفية معالجته لهذه المقاومة كان محل دراسات نظرية ساهم بها عدة منظرين منهم

 (77)نفس المرجع السابق ص 
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 التغيير:الحديثة في معالجة مقاومة و الدراسات الكلاسيكيةالمطلب الرابع: 

 غييرفي معالجة مقاومة الت الدراسات الكلاسيكيةالفرع الأول: 

، 1951في  LEWIN، ودراسات 1948 في FRENCHو COCHدراسات كل من  الدراسات،ومن أهم هذه 

ترى  1979 في SCHLESINGERو KOTTER من كل ، ودراسات1969في  LAWRENCEودراسات 

 هذه الدراسات أن المقاومة ظاهرة سلبية بالدرجة الأولى يجب تجنبها وعلى هذا الأساس يجب البحث عن الوسائل

 للتغلب عليها وتقليص أخطار ظهورها.

  دراسات كل منCOCH وFRENCH: 

 المقاومة هي أولى الدراسات التي نادت بضرورة التدخل على مستوى الجماعة للتغلب على  

  التغيير.شجعت المديرين على استخدام طرائق تقوم على مشاركة الجماعة في عمليات 

 رورة وإعلامهم بض ماعات أو القضاء عليها نهائيا هي الاجتماع بهمالطريقة الأكثر فاعلية لتقليص مقاومة الج

 التغيير وتشجيع مشاركتهم في التخطيط له.

ن قبل مقاومة التغيير م إذن يحث هذان الباحثان المسيرين على استعمال وسيلتي الإعلام والمشاركة للتغلب على

 جماعات العمل أو الحد منها.

  دراساتLEWIN ى ما يلي:وخلصت دراسته إل 

 لقوة  اومضاد أثناء عملية التغيير تتولد في المنظمة قوتان قوة المقاومة التي تمثل عاملا مباشرا موازنا

 أخرى وهي قوة التغيير أو القوة الدافعة.

 في رأيه ينبغي دراسة قوة المقاومة وتقليلها إلى الحد الأدنى وهذا قبل زيادة القوة الدافعة إلى 

 .المنشود التغيير حداثالمستوى المطلوب لإ

  يقترح ثلاثة حلول للتقليل من مقاومة التغيير وحتى التغلب عليها، مع تفضيله للحل الثاني وهي: القضاء

 تقديم مختلف الفوائد(؛المكافأة على المقاومات بزيادة القوة الدافعة زيادة في الأجور، منح 

 المناقشات وتبادل الآراء...(.تخفيض شدة القوة المقيدة خلق المناخ الملائم للتفاهم  -

 أو استعمال القوتان معا. -

يفضل هذا الباحث استعمال الحوافز المعنوية من فتح باب الحوار والنقاش وتبادل الآراء قبل وأثناء عملية 

 التغيير. من التغلب على مقاومة التغيير، أي خلق محيط ديناميكي مسهل لإحداث التغيير، وهذا حتى يتمكن المسير

 (78فس المرجع السابق ص ن)
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  دراساتLAWRENCE 

وهو أول من ساهم فعليا في نظرية المقاومة للتغيير وحدد المشكل الأساسي فيها، والذي يتمثل في معرفة  

  ماذا يقاوم الناس حيث يقول: "المقاومة مثل الألم لا تعرف ما الذي يؤلمنا ولكن من المؤكد أن شيئا ما يؤلمنا

 يلي:ما  LAWRENCEيرى 

 يرات الفني للتغي الجانب أن المشاركة ليست الجواب الوحيد لمعالجة المقاومة، لأن العاملين لا يقاومون فقط

  بها.بل أكثر من ذلك الجانب الاجتماعي له والطريقة التي يحدث 

 ر على يأي أثر التغي الاجتماعي، يخلص إلى أن الجانب الفني لا يحدد حضور المقاومة أو غيابها مثل الجانب

 العلاقات الاجتماعية في العمل

 .مة لغة مفهو واستعمال يقترح ضرورة التأثير على اتجاهات العاملين من خلال الاستماع إلى ردود أفعالهم

  لشرح التعبير، وأخيرا توقع وجود مقاومة في كل تغيير مقترح

 ية الاجتماع العلاقات ى حسنيؤكد على ضرورة احترام العاملين مع اتحاد التدابير الضرورية للحفاظ عل

 (79نفس المرجع السابق ص ). المشاركة إهمال دون

  دراساتSCHLESINGER وKOTTER  

  ظروف معينة  ظل في استراتيجيةاقترح ست استراتيجيات متاحة أمام المسيرين مبينان كيفية استخدام كل

 لاعب القصرالت ضالتيسير التفاووتتمثل هذه الاستراتيجيات في الاتصال المشاركة 

 عوامل هي وتيرة  يؤكد هذان الباحثان أن استعمال كل واحدة من هذه الاستراتيجيات يتوقف على ثلاثة

 التغيير.بوعند الأفراد المنخرطين والمعنيين  إحداث التغيير، وضعية الفاعل وكيل )التغيير( بالنسبة للفرد المقاوم

 (79)نفس المرجع السابق ص 

 ت الحديثة في معالجة مقاومة التغييرالدراساالفرع الثاني: 

لأسلوب استعمل ا تفترض الدراسات الكلاسيكية أنه إذا كانت الأسباب التي تبرر وجود المقاومة معروفة وإذا

ى شك. لذلك فهي تشجع المسيرين عل دون عليها المناسب في معالجتها فإن هذه المقاومات سيتم تجنبها أو التغلب

ء على المقاومة باعتبارها حالة مرضية تعبر عن سو احدة لتسيير التغيير والتغلب نهائياالاعتقاد بوجود طريقة و

 تشغيل المنظمة.

وعلى هذا الأساس ينتقد العديد من الباحثين في العصر الحديث الرؤى الكلاسيكية في مقاومة التغيير آخذين 

 لأفكار الآتية:عليها جمودها ومحدوديتها ونظرتها السلبية للمقاومة، مؤكدين على ا

 المقاومة هي التعبير العقلاني عن سلوك الفاعلين في ظل ظروف معينة 

 المقاومة ضرورة حتمية يتحقق من خلالها التكيف 
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 .الفرد لا يقاوم التغيير بانتظام بل يفعل ذلك إذا كان مجبورا ومرغما 

 التغيير.بمادام يقوم  تعامل معها دومالوكيل التغيير، وعلى هذا الأخير أن يتوقع ال ضالمقاومة هي الرفيق النقي 

 ل يجب على وكي المقاومة ظاهرة ذات بعد ديناميكي لأن الفرد يقاوم في لحظة معينة ولأسباب معينة والتي

 تكون طرفية والحل يكون ظرفيا ولا توجد التغيير بذل الجهود للكشف عنها ومعالجتها في كل مرة، فالمعالجة هنا

 طريقة واحدة للحل.

 لبناء بدور التوازن ا اومة ليست دائما بظاهرة سلبية بل هي قد تكون ظاهرة إيجابية، حيث يمكنها أن تقومالمق

ية دفاعية في بالكفاءة الإنتاجية ... فالمقاومة ال المضاد للتغيير السيئ، والوليد السيئ، أو ببساطة التغيير الذي يصر

 التعبير.مواجهة جراثيم 

 يلي: فيما تتمثل لفوائد المحتملة لمقاومة التغيير التيوعلى هذا الأساس يحددون ا

 يمكن المقاومة التغيير أن تشجع الإدارة على تفحص مقترحاتها للتغيير بشكل معمق وبجدية 

 أكثر للتأكد أنها مناسبة. 

 لتغيير.ايحتمل أن يسببها  يمكن أن تساعد على اكتشاف بعض مجالات ومواطن المشكلات أو الصعوبات التي  

 عبير متنفسا للأفراد للت تزود الإدارة بالمعلومات حول حدة وشدة مشاعر الأفراد بشأن قصية معينة، كما توفر

 عن مشاعرهم

 أفضل. يفهموه يمكن أن تشجع الأفراد على التفكير والتحدث عن التغيير بصورة أكبر حتى 

ر وتجنب تسهيل قبول قرارات التغييوتقترح الأبحاث الحديثة في علم نفس العمل نظرية العدالة التنظيمية ل

( أن الإحساس بالعدالة 2002) LINDو VAN DEN BOSمواجهة ردود أفعال سلبية عليه. حيث يؤكد كل من 

له دور هام في التقليل من حالة عدم التأكد والخوف اللذين ينشأن لدى العاملين. والتغيير يحدث حالة عدم التأكد مما 

عادلة للتغيير ستخفض بالضرورة من الخوف من المجهول  ه، لذلك وضع إجراءاتيؤدي بالعاملين إلى مقاومت

 ومنه مقاومته.

وتقترح نظرية العدالة التنظيمية مجموعة من المبادئ التي هي بمثابة إجراءات عملية لتشجيع قبول التغيير 

ة ارسة نفس الإجراءات بالنسبمنها: تشجيع مشاركة العاملين في إحداث التغيير، منحهم إمكانية تعديل القرار مم

 يمكن أن تسهل قبول قرارات التغيير للجميع الاتصال وتوزيع المعلومات الصحيحة بطريقة حساسة

إن المقاومة ظاهرة ملازمة لعملية التغيير وقد تكون معرقلة لنجاحه، وهي كذلك حسب أراء أغلب الباحثين، 

 لتعيير المقترح، وفي كلتا الحالتين هي موجودة ومنوقد تكون ذات بعد إيجابي تكشف عن مساوى وأخطاء ا

الضروري التعامل معها، ومحاولة تحويل سلوكيات هؤلاء المقاومين نحو تسهيل وتدعيم عملية التعبير إن لم نقل 
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كيف يدعم ويتحمس العاملون للتغيير الذي  الآتي:قيادتها وعلى هذا الأساس تحاول الإجابة عن السؤال 

 ( 81نفس المرجع السابق ص ) هم؟منظمات في يحدث
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 مسؤولية إدارة الموارد البشرية في إحداث التغيير في المنظمات المعاصرةالفصل الثاني: 

 تمهيد

ـادة مـا جح عأثبتـت العديـد مـن الدراسـات المتعلقـة بـالتغيير التنظيمـي ومـدى نجاحـه، ان التغيـير النـا

يكـون ، فعنـدما يـتم مدعم بتغـيرات وتطـورات ملائمـة في كـل الـنظم الفرعيـة في المنظمـة بمـا فيهـا الثقافـة 

التنظيميـة اذ اســتخدام اســتراتيجية جديــدة لأي عمــل لابــد أن تــتلاءم هــذه الاســتراتيجية مــع الثقافــة 

ر تغيــير الثقافـة وتعــديلها بشــكل يــتلاءم مــع التوجهــات الجديــدة ويــدعمها، فمـن التنظيميــة، يتطلـب الامــ

خــلال تبــني المنظور الثقافي يكون هناك تسهيل لإحداث التغيير بالتركيز علـى المفـاهيم الرمزيـة للمنظمـة 

 .والطقـوس والقـيم والانماط القيادية

 ة الموارد البشرية كأداة لدعم التغييراستراتيجية إدارالمبحث الأول: 

  تعريـف استراتيجية إدارة المــوارد البشـرية:المطلب الأول: 

هــي ممارسـات جديـدة ومعاصــرة ترسـم سياسـة تعامــل المنظمة الطويلة الأجل مـع العنصـر البشـري 

الممارسات مـع استراتيجية  ماشى هذهوتتيتعلـق بـه مـن شـؤون تخـص حياتـه الوظيفيـة  وكـل مـافي العمـل، 

الــتي تطمــح إلى تحقيقهــا في ظـل البيئــة  .في مكان عمله 25 ورسـالتها المسـتقبليةالمنظمـة العامـة وظروفهـا 

الــتي تعايشــها و مــا تشـتمل عليــه مــن متغــيرات متنوعــة، إن مفهــوم الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية 

ملية للمنظمة، فهي الع الاستراتيجية صب حول عملية الربط بين جهود تخطيط المـوارد البشـرية والتوجهـاتين

ــا تركــز علــى حســن اســتخدام نهالمخططة لحشد طاقات وأنشطة الموارد البشرية بغرض مسـاعدة المنظمـة أي أ

ا التنافسـية هتالرئيســية لتساعدها على تحقيق قدر تراتيجيةالاسالمنظمــة لمواردهــا البشــرية في تحقيــق أهــدافها 

أو تحسـينها في سـوق العمـل، فهـي الخطـة العامـة و الشـاملة للمنظمـة في استخدامها الفعال لأفرادها. بغرض 

ة دراس )إدارة الموارد البشرية ودورها في إحداث التغيير في المنظمات المعاصرة. وتحقيق أهدافهاانجاز مهمتها 

 (184فرع لمجمع سونلغاز ص -OS ميدانية لمؤسسة مسير المنظومة الكهربائية

 التغييــر:إعــادة تصــميم اســتراتيجيات المــوارد البشــرية لــدعم المطلب الثاني: 

غيير التالاستراتيجيات التي تتأثر ب ومن أهملتنســجم مــع التغيــير في المنظمــة ولتساهم في سرعة تنفيذه، 

 :ما يلي

 في،إدارة المـوارد البشـرية التغيـير  تـدعم :strategy Employementوالتعيـين استراتيجية الاختيـار  .أ

الأكثــر  .والتعـينالاختيـار  استراتيجيةالبشـرية المنظمة مـن خـلال  واسـتقطاب العناصـرفهـي تكمـن في جـذب 

تحقيــق الاســتغلال الأمثــل لبقيــة المــوارد الأخــرى في  درة علــىوالقــاالعاليــة،  وذات المهــاراتتميــزا 
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 مــاوالتعيــين كالاختيــار  استراتيجيةويــتم دعــم إدارة المــوارد البشــرية للتغيــير الثقــافي مــن خــلال 

  :يلي .المنظمــة

  واتجاهات المنظمة موعن قيإعطاء المتقدم لوظيفة ما في المنظمة معلومات عن الوظيفة.  

 التعرف على القيم والاتجاهات الشخصية للمتقدم.  

   وثقافـة المنظمـةثقافتـه  وانسـجاما بـينقبـول المتقـدم لشـغل الوظيفـة إذا كـان هنـاك تطابقـا. 

   أعضـاء  ـعالانسـجام مو المشاكلكمـا يــتم التركيز في خطـوات الاختيـار، قـدرة المتقـدم للوظيفـة علـى حـل

 .والإبداعالقدرة على الابتكار  وتميز وكذلكته على أداء العمل بدقة  وعلى قدرالفريـق. 
تقـوم إدارة المـوارد البشـرية بـالتعرف : strategy Sociolaization التكيـف الاجتمـاعي استراتيجية .ب

 دى تمشـي ثقافـة هـذا الموظـف و قابليـةعلـى ثقافـة الموظـف الجديـد عنـد تعيينـه في المنظمـة، التعـرف علـى مـ

افيــة و يئـتهم للبيئـة الثقباندماجـه مــع ثقافـة المنظمــة، و تقـوم بعــض المنظمـات بتــدريب المـوظفين الجــدد و

في  صـهر الموظـف الجديـد بهدفشـهرا، و 12و 03 ما بينالتنظيمية الجديدة في المنظمة، و ذلك لمـدة تـتراوح 

مــل تــدريجيا مــن خــلال الحــوار مــع الــزملاء، الرؤســاء و مــن خــلال تعلمــه نظــام الملــبس و المأكــل الع

و التعـاون مـع بـاقي العـاملين في المنظمــة .و تمـر عمليـة التكيـف الثقـافي للمــوظفين الجـدد بثلاثـة مراحـل كمـا 

 :يلي

فـرز تصـنيف جميـع المتقدمين  وفيمـا يـتمما قبل دخول الموظف إلى المنظمة للعمل  وهي مرحلة المرحلة الأولى:

 .للانتقاء من لا تتعارض ثقافتهم مع ثقافة المنظمة

 وتسـمى مرحلـة والثقافـة الجديـدةالجديـد  للعمـل وهيئتـهمرحلة دخـول الموظـف المنظمـة  المرحلة الثانية: 

 التصادم بين الثقافتين

ر التغيــي وتوظيـف هـذاالجديــد  وســلوكيات وتوقعــات الموظــفمرحلــة تغيــير مهــارات  ــة الثالثــة:المرحل

سـرعة أو بـطء تكيفـه الاجتمـاعي  وأيضا فيالثلاثة في إنتاجية الموظف  وتؤثر المراحل .لخدمة أهداف المنظمة

تـأثير خـاص علـى قراراتـه بالبقـاء في المنظمـة مـن  ـا لهـاوأيضجماعـة العمـل الـتي انضـم إليهـا،  والثقـافي مـع

ة تفشـل إدار ولـذا فعنـدماجهـود التكيـف الثقـافي تكـون عنـد دخـول مـوظفين جـدد في العمـل،  معدمـه. فمعظـ

مشــاكل المـوارد البشـرية في إحــداث التكيـف، فمــن المتوقـع ألا تـنجح فيــه بعـد ذلـك، لأن حــدوث ال

، تكــون هــي النتيجــة الطبيعيــة لعــدم تكيــف والصــراعات وغيرهــا والاضــطراب التنظيمــيوالمعارضـة 

 (186)نفس المرجع السابق ص  .الموظــف الجديــد مــع ثقافــة المنظمة

د الأفراد مـنظم يتـزويعرف التدريب بأنه:" إجراء  التغيير في المنظمة: والتطوير لدعماستراتيجية التدريب  .ت

بأداء مهمة أو مهـام محـددة، أي يمكـن النظـر للتـدريب باعتبـاره أداة  والمهارات المتعلقةمن خلاله بالمعرفة 

م مــع المشــرفين ēالعمــل أو أنمــاط تصــرفا والمهــارات والاتجاهــات نحــولإحــداث التغيــير في المعرفــة 

 :ي هذا إطار تقوم إدارة الموارد البشرية بمشاركة باقي الإدارات لتحديدفف ."والزملاء والعملاء
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  والتعليمالدور المناسب للتدريب 

  مع متطلبات التغيير والتعليم لتتناسبالتدريب  ومراجعة برامجتغيير. 

  فقط وليست تكلفةالتركيز على اعتبار الموارد البشرية أصول رأس مالية. 

  التقدم الوظيفي للموظفين والمؤدية إلىاعدة المس وتنفيذ البرامجتصميم. 

  التركيـز علـى طـرق أكثـر فاعليـة في التـدريب علـى التغيـير الثقـافي مثـل: التـدريب أثنـاء الوظيفـة، تفـويض

 .والمشاركة وغيرهاالسلطة، 
ــه مجموعــة مــن يعــرف التحفيــز علــى أن المنظمــة:استراتيجية التحفيــز، لــدعم التغييــر فــي  .ث

م المتعـددة مــن خـلال إقــدامهم علـى ēتــدفع بــالأفراد لإشــباع حاجـا والخارجيــة الــتيالمــؤثرات الداخليـة 

 33إن الشـرط الضــروري للاســتعداد للتغيـير هـو الدرجـة العاليــة مــن التحفيـز مـن جانــب  و.تصــرفات 

التحفيـز عـادة عـن عـدم الرضـا مـن الوضـع  وينـتج هـذاين لتغيـير جوانـب المنظمـة. سـلوكيات معينــة المـوظف

ب، أو الخـوف، أو عـدم الأفضـل، كمـا أن هنـاك مسـتوى معينـا مـن الاضـطرا والحمـاس لتحقيـقالـراهن 

أن يظهـر ليأخـذ التغيــير  يالملحـة والـذي ينبغـإحسـاس قـوي بالحاجـة  34لـذلك فــإن ن الارتيـاح النـاتج عـ

التحفيــز تســاعد علــى دعــم التغيــير في  استراتيجيةإدارة المــوارد البشــرية مــن خــلال  .الحقيقـي فرصـته

 :المنظمــة مــن خــلال مــا يلي

  زيادة الأجور والمكافآت المصاحبة للتغيير التنظيمي حتى تنخفض مقاومة العاملين للتغيير 

 بنظام المكافآت وربط ذلكيز العاملين نحو إرضاء العملاء تحف.  

  والعائدإدارة التكاليف بفاعلية مع الحفاظ على التوازن بين التكاليف.  

  العامة للأداء والمكافآت بالنتائجربط نظم التحفيز 

  تطوير موظفيهم والمديرين علىمكافآت الرؤساء. 

هـا التغيـيرات المرغوبـة إذا كـان الأشـخاص الراغبـون بتحقيـق يمكـن أن تنـتج المكافـآت بمفرد ولكـن لا

ن تكـون المكافـآت أ ولـذلك ينبغـيـا لتنفيـذ العمـل. نهيحتاجو والقـوة الـتي، والمعلومـاتالتغيـير يفتقـدون للمعرفـة 

 .جزءا من مجموعة أكبر من الرافعات الناقلة

عمليـة » ـا:نهتعـرف عمليـة تقيـيم الأداء علـى أ المنظمـة:ر فـي تقيـيم الأداء لتـدعيم التغييـ استراتيجية .ج

 36إن دعـم إدارة  .«ونوعيـة أدائـهتقـدير أداء كـل فـرد مـن العـاملين خـلال فـترة زمنيـة معينـة لتقـدير مسـتوى 

  :ذلك من خلال مالأداء: يتتقييم  استراتيجيةالموارد البشرية للتغيير في المنظمة من خلال 

 تحديد الأهداف العامة لتقييم الأداء.  

 مشاركة العاملين في وضع معايير تقييم الأداء.  

  ميةالنظملاحظــات الرؤســاء لمرؤوســيهم، ذلــك لأن الثقافــة  ومعتمــدا علــىأن يكــون التقيــيم مســتمرا 

 ات العاملينملاحظتها من سلوك وممارسات وتصرف وإنما يمكنلا يمكن تجسيدها ماديا، 
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  وليس الأفرادأن تكون معايير الأداء جماعية، أي تعكس أداء فريق العمل.  

 يرهغجـور والمكافـآت ونظـم العمـل والتـدريب والأالأداء في تغيير نظم التوظيـف و استخدام نتائج تقييم. 
تغيــير في المنظمــة يتوقــف بالإضــافة إلى مــا ســبق، فــإن دور إدارة المــوارد البشــرية في إحــداث ال

 الاستراتيجيةعلــى وحجــم إدارة المــوارد البشــرية في المنظمــة و درجــة مشــاركتها في وضــع القــرارات 

لمنظمــي، و كــذا علــى طبيعــة العلاقــة و التنســيق و التكامــل بــين إدارة المــوارد اومنهــا قــرارات التغيــير 

رية و الإدارات الأخرى، حجم الإمكانيات، و المساحة المتاحة لإدارة الموارد البشرية في التصرف و اتخـاذ البشــ

القـرارات السـليمة عند الاختيار و التعيين و التدريب و المكافآت و غيرها، و حجـم الإمكانيـات المتاحـة لهـا، و 

شــرية في المنظمــة و مـدى الاســتعانة بــالخبراء و كـذا كفـاءة و خــبرات أخصـائي إدارة المــوارد الب

الاستشـاريين للمســاهمة في إحداث التغيير، و أخيرا الأساليب العلمية و العملية التي تتبعها إدارة الموارد البشرية 

 (188)نفس المرجع السابق ص  .في إحداث التغيير

 أدوات التغيير التنظيميالمبحث الثاني: 
 :الموارد البشرية مكانة وتحدي: لالمطلب الأو

 تمهيد

يعتبر الإنسان المحرك الأساسي لكل عملية إدارية وعماد نجاح آو فشل كل مؤسسة، إذن فهو المحرك 

م تهالأساسي وشريانها لضمان السير الفاعل لإدارتها، بل العنصر الأهم للمؤسسة لذلك كان لزوما وجود إدارة ت

 .ظهر ما يسمى بإدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشريةبسيرورة هذا العنصر البشري، ف

 الأسس والمكانة التنظيمية لإدارة الموارد البشريةالفرع الأول: 

لإدارة الموارد البشرية دور وأهمية أكسبتها مكانة مميزة في الهياكل التنظيمية للمؤسسة لتمنحها بعدا 

ن جهة مالمنظمة قية دائمة مع خلق تكامل واندماج بين أهداف استراتيجيا، من خلال تجسيدها لميزة تنافسية حقي

 .وأهداف مواردها البشرية من جهة أخرى

فتصميم التنظيم هو عملية تحقيق الجهد المنسق من خلال رسم وتحديد المهام، السلطة وانسياب العمل، 

 :تي يمكن أن نذكر منهابالارتكاز على المحاور الأساسية الممثلة في استراتيجية الموارد البشرية وال

تضمن التصميم إدراك المؤسسة وقيادة إدارة الموارد البشرية لأهمية التفاعلات بين العلاقات مع بذل الجهد  -

 لتنميتها داخل التنظيم

 أخذ عملية التصميم بالاعتبار العوامل التنظيمية المؤثرة كالقوى الداخلية والخارجية -

 في وتقسيم الوحدات التنظيمية الداخليةتجميع المهام عن طريق التخصص الوظي -

 .إحداث وسائل الفعالية والكفاءة في تنسيق الجهود لكافة وحدات الهيكل التنظيمي -
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 :بيئة الموارد البشرية والتحديات التي تواجههاالفرع الثاني: 

ره حجر الزاوية ايسمح تحليل بيئة الموارد البشرية بصياغة رؤية واقعية لكيفية التعاطي مع هذا المورد باعتب

رية الموارد البش تواستراتيجيالنمو المنظمة وتطورها، حيث تعتبر نتائج هذا التحليل كمدخل لصياغة أهداف 

لتضمنها عناصر ومكونات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة. فالبيئة الخارجية ما هي إلا مجموعة العوامل 

 :رة الموارد البشرية من عواملالخارجية المؤثرة بشكل مباشر على الهداف وإدا

 :كالقدرة الشرائية، معدلات الاستهلاك، البطالة والانفتاح على الأسواق العالمية، هذه العوامل  اقتصادية

  .وأخرى تؤثر على حاضر ومستقبل إدارة الموارد البشرية لما لها من انعكاسات

 :بعين الاعتبار عند صياغة أهداف  التي تؤخذ المجتمعاتوالمتمثلة في سلوكيات وعادات  اجتماعية

  .الموارد البشرية تواستراتيجيا

 :على النظم  وهي كل النظم المتقدمة والتطورات الحاصلة في مجال العلم والمعرفة والتي تنعكس تكنولوجية

 .والمفاهيم الإدارية وبالتحديد تلك المتعلقة بالموارد البشرية

فة التي تقوم على العلاقة بين المؤسسة ومواردها البشرية، والمتمثلة في أما فيما يخص البيئة الداخلية فهي الفلس

 :ثلاث ركائز

 :وهو الإطار الذي تحدد بموجبه مواقع كافة الموارد البشرية والتي يجب أن تتسم  طبيعة الهيكل التنظيمي

 .شريةإدارة الموارد الببالوضوح في تصميم الهياكل التنظيمية مع تحديد نطاق القوة والضعف أثناء تحديد أهداف 

 :أهداف قيق تحوالمتمثلة في مجموعة المعتقدات والقيم التي تحدد سلوكا عاما يهدف إلى  الثقافة المؤسساتية

 .العملمع فهم ثقافة  تواستراتيجياالمؤسسة 

 :ر أثيتمن هذه النظم التي لابد أن تعكس احتياجات وأهداف الموارد البشرية لما لها  نظم الموارد البشرية

 .مباشر على إنتاجية المؤسسات

 :أسس عملية التغيير ودور الموارد البشرية فيها: المطلب الثاني

مر ا باختلاف البيئة ومدى تأثيرها وتأثرها، الأتهيعيش العالم اليوم موجة تغيير مستمرة، تختلف درجتها وحد

ية التغيير مهما كان نوعه عشوائيا أو الذي صار لزاما على مختلف المنظمات أن تسايره وتتداركه. فجوهر عمل

مخطط له، استراتيجيا أو وظيفيا، على مستوى المنظمة أو التفاعل بين الفرد والتنظيم، كان يمس نمط العمل الفردي 

أو العلاقات الشخصية فإنه مرتبط بالدرجة الأولى بسلوك الأفراد وجماعات العمل، لتكون أداة تنفيذ التغيير تطوير 

 التيالاقتصادية الفنية أو التقنية والمحيط المهارات الإنسانية، وحل مشكلتها باستمرار وفقا لمتغيرات القدرات و

 .السوق دف إلى اكتساب ميزة تنافسية وبالتالي الريادة فيته
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 :وإدارتهأسس وخطوات عملية التغيير الفرع الأول: 

شجاعة الأولى والمتمثلة على سبيل المثال في ال تعتمد عملية إدارة التغيير على صفات قائد التغيير بالدرجة

عليا التفكير المستويات )الجرأة على التغيير(، مواجهة الموظفين غير الأكفاء إضافة إلى القدرة على ممارسة 

 )التفكير الناقد، التفكير الإبداعي، التفكير التأملي، التفكير ما وراء المعرفي(.

 الماضي لاستنباط التصرفات الحالية المطلوبة للمستقبل وتشمل التحرك وعليه فإن التغيير هو عملية تحليل

من حالة حاضرة إلى انتقالية للوصول إلى الحالة المنشودة في المستقبل، تبدأ العملية بإدراك الحاجة إلى التغيير 

ق الممكنة ا إلى تشخيص الصفات المميزة لها ومنه التعرف على الطرتهوتحليل الحالة والعوامل التي أوجد

 .للتصرفات وتقييمها واختيار التصرف الأمثل منها. مع بيان كيفية الانتقال من حالة إلى أخرى

ومنه ستكون هناك مقاومة لعملية التغيير، والتي يجب بذل الجهد لمقاومة ردود الأفعال والمعوقات لإدخال 

لة التطبيق للمنهجية الإدارية وما تتضمنه من وظائف إدارة التغيير من إدارة الواقع إلى إدارة المتوقع ومنه مرح

 .صلبهوإرادة سياسات علمية، إنسانية وتقنية ذات قيم عليا، والتي قد تتطلب أشواطا طويلة وتصميم 

فتنفيذ التغيير هو عملية تنموية، تكرارية وتراكمية على مستوى القيم الروحية، المادية والموارد البشرية 

مع ما يتلاءم مع التطور الحديث وصياغة استخداماته في الحاضر والمستقبل وهذا مع  وإعادة هندستها وهيكلتها

يئة الالتزام بالتغيير عن طريق التحليل المشترك للمشاكل وإيجاد الرؤية المشتركة ته الالتزام بالخطوات التالية وهي

سها عن الجديد وتأسي حيوية والعزمللتنظيم مثل خلق روح المنافسة، توفير الإجماع على النظرة الجديدة، نشر ال

 ر.لتغييا وفقا للمشاكل الناجمة عن تالاستراتيجياطريق السياسات والهياكل الرسمية الصحيحة مع مراجعة وتعديل 

 :دور الموارد البشرية في عملية التغييرالفرع الثاني: 

ا في نفس هنغيير واستعدادها، كما أإن عملية التغيير تتأثر بمستوى الموارد البشرية ومدى قناعتها بعملية الت

يير ا، فنجاح عملية التغتهالوقت تؤثر هي الأخرى على تطوير مهارات المورد البشري كجزء من عملية التغيير ذا

لا يعتمد فقط على التصميم والتخطيط وإنما على الإسهام الفعال الجاد والمتقن للموارد البشرية القادرة على إدارة 

دراسة حالة مؤسسة الدار بولاية معسكر أ. لعلى -)دور الموارد البشرية في إدارة التغييرومقدرة.  يةالعملية بفعال

 (256نورية ص 

فعندما تكون الأعمال والأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشرية محددة ومفصلة وكل نشاط يقوم بالإجراءات 

، فمثلا النشاطات الخاصة بالتدريب والتنمية الإدارية المنوط إليه فهذا من شانه أن يزيد ويرقي الكفاءات الجديدة

ا الرفع من الأداء ومنحه التمييز مما يسهل من عملية تجسيد التغيير، إضافة للدور الفعال الذي يجب أن نهمن شأ

 هتلعبه الأسس والمكانة التنظيمية لإدارة الموارد البشرية في نجاح عملية التغيير عن طريق تسهيل عمليات إحداث

 ء.فعالية الأداعلى بواسطة الإرشاد، النصح، الاستشارة، الإشراف والحرص 
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وهنا تجدر الإشارة إلى أن إشراك الموارد البشرية في عملية التغيير ومنحها صلاحيات واسعة لإدارة التغيير 

عاليات ب، حوافز، فيئتهم للتغيير وإطلاق المبادرات الملائمة )تدريتهوالتعامل معه وكذا التواصل مع الموظفين و

فإدارة الموارد  .اجتماعية(، التي تتيح للعاملين استيعاب المتغيرات والتأقلم مع الأوضاع الجديدة داخل المؤسسة

البشرية شريك استراتيجي في اتخاذ القرار وإدارة التغيير وكل هذا سوف يكسبها مكانة مميزة في الهيكل التنظيمي 

سة في إحداث لإدارة المؤس ا لميزة الشريك الاستراتيجيبهارد البشرية ومنه اكتسالتجسيد البعد الاستراتيجي للمو

يز السوق والذي من شأنه تعزفي ا مكانة تعزيزيه وقوية بهالتغيير الفعال الذي يقود إلى تطور المؤسسة وإكسا

 .المكانة التأثيرية للموارد البشرية داخل المؤسسة

 :موارد البشرية لإنجاح عملية التغييرمقومات تعزيز دور الالفرع الثالث: 

الات تأثيرا وتأثرا ومن بين أهم الأمور هو تحليل للبيئة الذي ينشط فيها لمجإن الموارد البشرية من أكثر ا

دارة الموارد البشرية التي تساعد على إ تواستراتيجياهذا المورد، فنتائج التحليل تعتبر مفتاحا لصياغة أهداف 

صورة واضحة بالبشرية وضوح في تصميم الهياكل لتنظيمية سوف يؤدي إلى تحديد أهداف المواد عملية التغيير فال

 .التغييرلأهداف والسلاح القوي لتنفيذ والذي من شأنه أن يؤدي إلى تطوير وتحقيق ا

 فالعمل في ظل وجود وتشجيع بناء للمسؤولية في تحليل المشكلات واتخاذ القرار من شانه أن يزيد من إنجاح

عملية التغيير كما أن قناعة واستعداد القيادة يعتبر خطوة مهمة نحو عملية التغيير، لذلك لا بد من تعزيز القيادة عن 

طريق التحلي بصفات قائد التغيير من مسؤوليات ومهارات تقاس عن طريق إدارة تقييم الأداء بحيث يقوم العاملون 

ة مع وجود فهم بحيث أن المورد البشري سيلعب دورا بالعمل مع مختلف المتخصصين داخل وخارج المؤسس

مرحلة سابقة التغيير مرورا بمرحلة حدوث  وممارسة لماهية تقييم الأداء، 16محورا في إنجاح عملية الانتقال من 

 (261التغيير. )نفس المرجع السابق ص  التغيير وصولا إلى المرحلة تالية

 :رد البشرية في إحداث التغيير التنظيميمساهمة وظائف إدارة المواالمبحث الثالث: 

التطورات  تتطلبالبالغة في المؤسسة اليوم سواء لما  الأهميةتعتبر عملية التكوين من المهام ذات 

النوعية وعدم توفر الموارد داخليا بالكمية  وخاصة عند استراتيجيةالتكنولوجية فيها أو لنا ترتبط به من خطة 

 .ةالعمليلتنفيذ هذه  الكافية

الجماعة فهو عملية ربط بين الموظفين سواء كان ذلك الزيادة المهارة الخاصة بالفرد وحيث أنه يهدف إلى 

العمل والقدرة على زيادة الرغبة في  خلالذلك من ورفع مهاراتهم لتحقيق أهدافهم أو تطوير و ما،لعمل  لإعدادهم

 .الفعاليةإلى رفع الكفاءة وفي نفس الوقت مما يؤدي  الأداء

ية في عإلى ظهور تغيرات نو الأخيرةبين التكنولوجيا حيث أدت هذه قة وطيدة بينه ولافالتكوين تحكمه ع

مجتمع  ي إلىمن المجتمع الصناع الَّنتقالبالتالي مهدت الطريق لعملية عالية، وبوتيرة العديد من أوجه الحياة و
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غيرها في المجتمع المعاصر بشكل والثقافية و يةالَّجتماعو الَّقتصاديةقد أخذت هذه الثورة أثارها المعلومات و

 الحكومات،بل حتى  الإداراتداخل المؤسسة و الأدوات أحدثتعتبر التكنولوجيا من نوعا، وكما وغير مسبوق 

 .مباشرةمساهمة وبطريقة  الأكثر الأدواتفهي تعتبر من 

 :ماهية التكوينالمطلب الأول: 

تدريبها تنميتها وذلك بالموارد البشرية و واستراتيجي بتغييروهري لقد أصبح تغيير المؤسسة مرتبطا بشكل ج

ية لدوافع التي تحقق رضا هذا المورد في التكوين عملية ضرورامع التركيز على توفير الحوافز وتكوينها تعليمها وو

كيفية و وأهميته وأنواعه التكوين، أهدافهإلى تعريف  الموضوعقد تطرقت في هذا و .المؤسساتوالزمة لكافة 

)أثر وظائف إدارة الموارد البشرية على التغيير التنظيمي دراسة  .مساهمة لتكوين في إحداث التغيير التنظيمي

 (49ص  2007-2006الجلفة  –حالة مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة 

 :تعريف التكوينالفرع الأول: 

اريف من بين التعخبرة واكتساب تنطبق من نقطة واحدة وهي تأهيل وأنها  لَّإلقد تعددت تعاريف التكوين 

 :نجد

التي تساعد على تطور وزيادة مهارات الموارد البشرية وتحسين  الأنشطةالتكوين هو مجموعة البرامج و -

 دواتكالأ الأخرى الإنتاجشأنه شأن عناصر  الإنسان لأنوذلك  إليهم،المسندة  الأعمالقدراتهم على أداء 

وفقا لبرامج محددة وتتمثل هذه الرعاية للعامل في المساعدة على  التطوير،تحتاج إلى الرعاية و الأجهزةو

ذ ما تنفيوصقل مهاراته العمال و لأداءالجديدة  بالأساليبتزويده من المعلومات والمعارف واكتساب الجديد 

 .مسؤولياتيعهد إليه من واجبات و

 .من أجل رفع مستوى كفاءة المستوى الأداءلتطوير وتحسين يعتبر التكوين عملية إلى ا -
 ثمر.ممن أداء فعال و العمالتمكين ذلك من قاط مخططة يهدف لتنمية القدرات والمهارات للعاملين والتكوين ن -
قة أفضل الوظيفة بطريالتكوين هو عملية تستهدف إجراء تغيير دائم نسبي في قدرات الفرد يساعده على أداء  -

المهارة المتعلقة بأداء مهمة أو مهارة أو المعرفة ومن خاله  الأفرادالبعض بأنه إجراء منظم يتزود يعرفه و

 .محددةمهام 
لوك أو الس الاتجاهاتوالمهارات التغيير في المعرفة و لإحداثإن كل تكوين يمكن النظر إليه باعتباره أداة  -

اتهم مع تصرف اتجاهاتهم نحو العمل أو أنماطوم للعمل فهو قد يعني تغيير ما يعرفه العاملون كيفية أداء أدائه

  .العملاءو الزملاءالمشرفين و
تتفق  لكن تعريفاتهموبوجه الخصوص  والتكوين الإداريتكوين عموما  والباحثين حوللقد اختلف الكتاب 

 :في أنها تشير إلى التغيير أو التحسين أو التطوير فنذكر بعض التعاريف للتكوين
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اب وذلك باكتسكوينية باتجاهات خاصة نتناول سلوك الفرد من الناحية المهنية أو الوظيفية هو عملية ت

 لإدارةاالصالحة للعمل و الاتجاهاتتحصيل المعلومات التي تنقصه و الأفرادالخبرات التي يحتاجها المعارف و

 .هإنتاجيتزيادة و الأداءءته من من اجل رفع مستوى كفا اللازمةوالعادات  الملائمةالمهارات السلوكية و الأنماطو

مخطط  وهو نشاط فيه،الطاقة الكامنة إمكانيته و استغلاليعرف كذلك انه " وسيلة فعالة لتمكين الفرد من و

والجماعات بما يجعلهم  اتجاهات الفردو الأداءالخبرات وطرق هدف إحداث تغيرات في المعلومات ومستمر بو

 .عاليةإنتاجية ة ومنظمأعمالهم بطريقة  زاولةلمأكفاء 

يعرف كذلك على انه " شكل من أشكال التعليم يهدف إلى زيادة المهارة الخاصة بالفرد فهو يربط الموظفين و

رفع مهاراتهم لتحقيق واجبهم في المجال التطبيقي أما ريق إعدادهم لعمل ما أو تطوير وسواء كان ذلك عن ط

هد المعا المدارس،فهو يقوم بإعداد الفرد بشكل عام عن طريق  المنظم لناحية من المعرفة الإعدادالتعليم فهو 

 .الجامعاتو

ة التكوين التعليم أساس عملي لأنتربطهم عالقة وطيدة أن التكوين والتعليم يحدثان في نفس الوقت و فنلاحظ

 .المتكونحيث يتم عن طريق إحداث التغيير المطلوب في شخصية 

قدرات عند من يعد للعمل في الوظيفة العامة أو من يقدم فعليا تطوير للقل المعارف وهو عبارة عن نو

ته ار وبناء مهامستمرة تهدف لزيادة معرفة الفرد  هو عملية إن التكوينهذه التعريفات نقول  خلالبمهامهـا من 

 (50. )نفس المرجع السابق ص بإنتاجها والتي عين من اجلهاكلف  التي الأعمالقد ارته بهدف إتقان و

 :أهمية عملية التكوينوأهداف الثاني:  الفرع

 تاجيةوالظروف الإنالتكوينية  الاحتياجات اختلافمنه حسب  الأهدافعند إعداد البرنامج التكويني تختلف 

 :كتالي الأهدافبين المؤسسات منه يمكن صياغة مجموعة من 

اتها بحيث تعمل بكفاءة أعلى وفيما ويهتم هذا النوع من الأهداف لخدمة الإدارة بكافة مستوي :الأهداف الإدارية .أ

 يلي الأهداف الإدارية التي يجب أن يحققها أي برنامج تكويني بصفة عامة
  تخفيض العبء على المشرفين ألن المشرف يحتاج إلى وقت اقل لتصحيح أخطاء العاملين الذي تم تدريبهم أو

ي ف وذلك ثقةالمكونين  هؤلاءالدائمة إلى كما انه ال يحتاج إلى المالحة  المكونين،تكوينهم مقارنة مع غير 

 التكويناكتسبوها عن طريق  ومهاراتهم التيقدراتهم 

  مواجهة التغيرات المتوقعة في المدى القصير سواء ويقصد بالمرونةالتنظيم  والاستقرار فيتحقيق المرونة 

ظيم فيقصد به قدرة التن الاستقرارأما  الأعمال،بأداء  اللازمةبأنماط السلوك الوظيفي أو المهارات  الأمرتعلق 

ذلك دون أن تكون هناك  ويعب تحقيقبصفة مستمرة  الأعلىالوظائف  لشغل اللازمةعلى توفير المهارات 

 .علميةعلى أسس  وبرامج معدةسياسة واضحة للتكوين 
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كان  ها سواءيتعلق هذا النوع من الأهداف بكافة النواحي الفنية في المؤسسة لضمان سالمت الفنية: الأهداف .ب

 ج.تذلك بنسبة للآلات والمعدات التي تستخدمها أو بالنسبة للأفراد العاملين فيها أو بالنسبة للمن
 :للتكوينالمرحلية  الأهدافالفرع الثالث: 

لبرنامج أن يتدرج ا وفنية يجبالتطرق إليها من إدارية  والتي سبقحتى يمكن تحقيق الأهداف العام للتكوين 

 :يليفيما  والتي تتمثلقيقه بهذه الأهداف على ثالث مستويات من الأهداف المرحلية التكويني في تح

 هذا النوع يشمل الأهداف التقليدية للتكوين منها ما يلي أهداف عادية: .أ

 لتكوين العمال الجدد لتمكينهم من الإلمام لظروف العمل ومتطلباتهم.  

 رية جديدةتكوين رؤساء أو مشرفي العمال على تطبيق أساليب إدا. 

 إعداد برامج تذكيرية لبعض الأفراد بهدف التأكد من معلوماتهم الوظيفية الأساسية. 

تركز هذه المجموعة من الأهداف على إيجاد حلول من المشكلات التي قد يعاني منها  أهداف حل المشكلات: .ب

 .التنظيم في المؤسسة

أنواعا من السلوك والأساليب الجديدة لتحسين  : يتم إعداد برامج تسعى إلى إضافةأهداف تكوينية ابتكارية .ت

نوعية الإنتاج وهي تختلف عن أهداف حل المشكلات في أنها تسعى إلى نقل المؤسسة إلى مستوى من الكفاءة 

من خلال هذه الأهداف يتضح أن الهدف الرئيسي من عملية التكوين هو السعي إلى زيادة فعالية  .والفعالية

نامج بر والمساهمة فيخلال دعم فعالية المستخدمين لاستعمال أحسن التجهيزات  وكفاءة المؤسسة وذلك من

يؤدي إلى الحصول على سلعة أو خدمة أو  وهذا ماالمؤهلة للمؤسسة  الموارد البشرية وسياسة توفيرالتطور 

 (51)نفس المرجع السابق ص  مؤسسة.تحقق فعالية جودة فكرة ذات 

 : وينأهمية عملية التكالفرع الرابع: 

للتكوين أهمية كبيرة خاصة في ظل التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية وتتمثل هذه الأهمية 

 :فيما يلي

 :للمؤسسةبالنسبة  .أ

ي المؤسسة التنظيمي ف وتطوير المستوى الإنتاجتطوير المهارات المكتسبة في عملية  خلالمن  الإنتاجيةزيادة  -

 .المؤسسةبأهداف  وربط العاملينؤسسة للم الانتماءيساعد في بث روح 

للمؤسسة يعمل على تطوير أساليب القيادة  وخارجية بالنسبةيساعد على خلق توجهات ايجابية داخلية  -

  .الإدارية والإشراف وترشيد القرارات

 .المؤسسة والاستشارة داخل وفعالية الاتصال وإثراء المعلوماتيساعد في تحديد  -

 :للعاملينبالنسبة  .ب
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 في المؤسسة واستيعابهم أدوارهمد في تحسين فهمهم يساع -

 والابتكار.لديهم عن طريق خلق روح المبادرة  لأدلاءينمي الدافعية  -

 الأفراد.بين  الاتصاليساعد في تطوير مهارات  -

 .وعدم مقاومتها المتغيرات،للتكيف مع  الأفرادالعمل على تطوير إمكانية قبول  -

 :كالآتين فهي أما الفوائد التي يحققها التكوي

  تكون موجودة لديهم تمكنهم من أداء واجبات عملهم  لاومعارف قد  بمهاراتالعاملين  الأفراديزود التكوين

  بالكفاءة المطلوبة

  فاعليحقق أداء  والتفاعلات بما الاتصالعلى تطوير مهارات  الأفراديساعد.  

  ومهارتهمليتهم كما يزيد من قاب الأحسنعلى اتخاذ القرارات  الأفراديساعد.  

  وطبيعة الأعمالتتناسب  ويطور سلوكياتالعاملين  الأفراديحسن التكوين. 

  والتميز والترقيةللتطوير  الأفرادامام  ويوفر الفرصة لأداءالدافعية  وينمي العوامليطور. 

 يقلل من اخطاء العاملين وحوادث العمل. 

فس الأداء. )نأو قلة مهارات التي ينجم عليها ضعف  يساعد في تقليل القلق الناجم عن عدم المعرفة بالعمل .ث

 (52المرجع السابق ص 

 :وأشكال التكوينأنواع الفرع الخامس: 

 اختلافبنشير إلى أن أنواع التكوين تختلف ولكل نوع مزايا و كبير،التكوين بشكل  وتعددت أنواعتطورت 

 :أنواعفيما يلي أهم موضوعه والهدف منه و

 اب المعارفالتكوين من أجل اكتس .أ

طة بضرورة مرتبعليه ليست  وتقنيات جديدةهي طريقة يتم بموجبها تمكين العامل من اكتساب معارف 

 لالخمن التوظيف ألنه يتم  الأولىالتدريب في المراحل  ويسمى كذلكعلمه الذي يمارسه داخل المؤسسة بنشاط و

 اسمه أنواع أخرى والمؤسسة ويندرج تحتل عام للهم ويعتبر تقديممن التعليم  الأولى الأسابيعأو  الأيام

  لإجابةاإليها كما يتضمن  أنظمالتي  وأهداف ومسؤوليات المؤسسةالموظف بقواعد  وهو تعريفالتوجيه العام 

 .التي يرغب الموظف الحصول عليها الأسئلةعلى 

  ات إضافةمسؤوليويتضمن تعليمات و عام )، الأول( توجيهالنوع  ويأتي بعد الابتدائيالتدريب التخصصي 

  .الموظفالتي سوف يمارسها الوظيفة إلى خصائص 

  المستمر هويتم بالتوجيالرؤساء إلى المرؤوسين  ويكون منالتدريب أثناء تأدية الخدمة يتم أثناء فترة العمل. 
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 :التكوين من اجل تجديد المعارف .ب

القدرات تتقادم , و ذلك بفعل فان تلك المعارف و ‘عندما يقي العامل فترة كبيرة من ممارسة مهنة ما 

التطورات التي تشهدها كل القطاعات و من هذا فعلى المستخدمة أن تقوم بتجديد معارف مستخدمين تماشيا مع 

 .)لفرض تطبيق النظم المستخدمة) التطورات الحالية

 لامتيازاتااستفادة العامل لبعض  خلالهيتم من  وهو تكوينأخرى  والنقل لوظيفةالتدريب يفرض الترقية 

شارك يجب أن ت المتطورة، وعملية التكوينكالترقية من منصب أدنى إلى منصب أعلى منه أو نقل منصب إلى آخر 

 :ما يلي خلالها ويتم منداخل المؤسسة على وجه الخصوص 

  المؤسسة.تلبية حاجيات المؤسسة من يد عاملة مؤهلة بما يتماشى مع حرف 

  العمالح لصال الأساسيةرفع مستوى المعارف.  

  مع تجديد تقنيات التكنولوجيا  والتحكم اللازمتحسين مستوى العمال لتمكينهم من اكتساب المعارف

  .المؤسسةالضرورية لتطوير 

  بشكل فعال في تحقيق أهداف المؤسسة والاجتماعية والاقتصادية للمساهمةتطوير الثقافة العلية. 
 :الترقيةالتكوين من أجل  .ت

 الضرورية لممارسة الوظيفة مع المؤهلاتر إلى أن عملية التكوين الهادفة إلى اكتساب من هذه التسمية نشي

 .بعد اكتسابهم المعارف الأفرادحصولهم على ترقية 

 (:الرسلكة) التأهيلالتكوين من اجل إعادة  .ث

يخص عملية التكوين إلى التكيف مع الوضعيات المهنية الجديدة , حيث يمكن تنظيم التكوين بطلب من 

 .أعضاء المؤسسة الهدف منه تحديد المعارف بالنسبة للفئة المعنية و المرتبطة بدخول تقنيات و معارف جديدة

 :والمستمرالتكوين المتواصل  .ج

 لأكثراالذي يستجيب للمتطلبات الجديدة التي فرضها نشاط المؤسسة حيث أصبحت من مهامها  وهو تكوين

فهذا التكوين هو مجموع النشاطات التدريبية التي تسمح للعامل  يصعب التحكم فيها وتخصص وغالبا ماتعقيدا 

 .والإنتاجيةبالتدريب طوال وجوده في المهنة بهدف تحسين الوظائف 

 :وإعادة التشغيلالتكوين من اجل تغيير الوظيفة  .ح

أو  نتهدف التكوين إلى تحويل إداريي وظائفهم فقدتهدف إلى تحضير فئة أو عدة فئات لتغيير  وهي عمليات

ذلك والاختيار من أنواع التكوين ما يناسبها تستطيع تقنين إلى أعوان تجارية ويرى أحمد ماهر بأن "المؤسسة 

 (54الحالي. )نفس المرجع السابق ص طريقة نشاطها  حسب
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 :أثر التكوين في إحداث التغيير التنظيميالمطلب الثاني: 

معارف و إكسابهم ال الأفراديته في تحسين أداء يعتبر التكوين أساس التغيير التنظيمي حيث تكمن أهم

فحسب , و إنما هو وسيلة لجعل الموارد البشرية أكثر قابلية للتغيير و التطور ,إذ انه  الأعمالالضرورية النجاز 

اهم في كفاءات بشرية تقتنع و تس خلالمن  الا الإيجابيةال يمكن للتغييرات الهيكلية في المؤسسة تحديث أثارها 

فالتركيز ,إن اهتمام المنظمات بالتكوين ساهم بشكل كبير في تقدمها  ,لضمان بقائه و استمرارها  1ل التغيير بها تفعي

على التكوين يعبر عن قوة المنظمة و مواكبتها للبيئة التي تعمل فيها , فالتكوين يخلف نتائج عن السلوك التنظيمي 

مة فهم قيم و ثقافة  المنظ ،على اكتساب مهارات و معارف جديدة أو بالسلب و فهو يساعدهم بالإيجابسواء  للأفراد

قات لانحو العمل و نحو الع الأفرادالتي يعلون بها , مواكبة المستجدات ,رفع درجة الدافعية للعمل , تغير اتجاهات 

 .اتالتغيير, أو رؤساء العمل و عليه سنحاول أن نتطرق إلى بعض هذه  الزملاءالتي تربطهم سواء مع  الإنسانية

  وتعديلها:اكتساب الاتجاهات 

بذلك و معينة،بممارسة عملنه في ظروف تنظيمية  ومعنوي يقومأن الفرد في المنظمة عبارة عن كيان مادي 

يط العمل يكون الفرد في مح لا وغالبا ما به،عديد من المتغيرات التي تحيط  ويؤثر في مفتوحا، يتأثرنظاما  يمثل

فهو يحب أشياء  العمل،تجاه موضوع معين أو عنصر من عناصر  رأيأو دون  ميول، دون مشاعر أو محايدا،

دد تح الفرد، حيثواضحا في سلوك  راتأثيالعمل تظهر  والكراهية نحوأن مشاعر الحب  أخرى،شياء أو يكره أ

 والقيم البيئةالتفاعل بين المتغيرات  وفق طبيعةالسلوكية  الاتجاهات

  وتعديلهاغرس القيم: 

ن شأنها تحقيق م معينة، تسلوكيا وتحفزه إلى الفرد،فهي تدفع  للشخصية، الأساسيةالقيم إحدى الركائز  تعد

أن القيم من المفاهيم التي يصعب حصرها  معينة،أن يتخذه من تصرف في موقف  واحتياجاته وما يجب رغباته،

موضوع القيم ب الاهتمام ولقد بدأ لاجتماعي،اعلم النفس  الاقتصاد،علم  النفس،فهي ترتبط بعدد من العلوم مثل علم 

 :يرجع الفضل في ذك إلى عاملين هما والأربعينات، الثلاثيناتفي 

 من تصور لمعالجة القيم في إطار النهج العلمي  وما قدمه ثرستون -

منها إلى أن الناس يتوزعون بين  والتي انتهىالشخصية  الأنماطألماني نشر نظرية  وهو مفكر سيرانجر -

 :اط استنادا إلى غلبة أو سيادة واحدة من القيم التاليةأنم
ص اختلف الخصائ مجموعة منأن هذه القيم لها  الدينية،القيمة  الجمالية،القيمة  الاقتصادية، السياسية، القيمةالقيمة 

المرونة  :الخصائصهذه  ومن أهم إليها،ينتمون  والفكرية التيالمذاهب الدينية  اختلافلعلماء في تحديدها بسبب 

ولقد  معنوية،وصعبة الدراسة كما تصنف القيم إلى مادية  واجتماعية معرفية الاكتساب، ذاتيةالتلقائية  والنسبية،

 :التاليالباحثين هذه الخصائص إلى  أحد حدد
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 .ورغباته وظروفهحسب حاجاته  آخرأي انه تختلف من شخص  نسبية: -

  .وكيةوالآراء والأنماط السل الاتجاهاتتؤثر القيم  -

 .قياسها يمكن لاوصعبة الدراسة  -

دنيء والالذي تبنى عليه أعمالنا في المنظمات فهي عبارة عن اختيار بين الصالح  الاعتقادإن القيم هي 

 .السلوكلذا فالقيم تشكل  والمهم والغير مهم،

 

  للعملإثارة الدافعية: 
 .ودفعه وتوجيهه واستمراره وتوقفنهك عتبر مصطلح الدافعية عن تلك العملية التي تهتم ببداية السلوي

 هدف أو غرض معين وتوجهه نحو الإنسانيالداخلية للعضوية التي تحرك السلوك  الحالاتعن  وهي عبارة

في تصرفاته بدوافع عديدة بعضها ايجابي تشكل  والفرد مدفوعاستمراره حتى يتحقق ذلك الهدف  وتحافظ على

  لابتكار.وا الإبداعالحافز على  والتقدم والتطور وتوفر لهتدفعه للنمو التي وطاقاته النفسية قوته المعنوية 

اقة تحرك الفرد وجود ط وسعادته بمعنى وتعكر صفائه وتسبب توترهالسلبي تؤثر في أعصابه  وبعض الدافع

ير يستث انه يوجد تدريب ناجح دون دافع الأبحاثقد أشارت  بمدى قوة الدافع و الأداء ويتأثر هذا ما،فعل  لأداء

سلوك الفرد , كما انه شرط ضروري لنجاح عملية التدريب سواء من قبل المتدرب أو المدرب و كلما اثر الدافع 

زاد احتمال نجاح المتدرب و ظهرت عليه عالمات المثابرة و التدرب و لعل من أسباب فشل التدريب و خططه و 

أو علم فقد أهملوا أهمية الدوافع العمل من تنميتها و كذلك  برامجه أن العديد من المنتسبين إلى التدريب بدون تأهيل

داخل   الأفرادالذي أدى إلى عدم مصداقية التدريب وتعديل سلوك  الآمرالوقوف على ميول و اتجاهات المتدرب 

 (57. )نفس المرجع السابق ص المنظمة

 :ماهـية التكنولوجـياالمطلب الثاني: 

ون الباحث والآراء وقد أسهممتعددة تبلورت في إطارها العديد من المفاهيم بم ارحل تطور  الإداريمر الفكر 

 والتقدم العلميفي صياغة مسارات النمو بما أضافوا من المعارف إنسانية تجلت أثارها في حركة النهوض 

 هميتهاأ التكنولوجيا،في هذا المبحث مفهوم  ولقد تناولت حاليا، الإنسانيةتشهده  والحضاري والتكنولوجي الذي

 (58)نفس المرجع السابق ص  .إحداث التغيير التنظيمي ودورها في وأهدافها،

 :مفهوم التكنولوجياالفرع الأول: 

وص العلمية الجادة في هذا الخص وزيادة الإسهاماتالكبير في بلورة  الأثرلقد لعبت التطورات التكنولوجية 

شهده والتطور التكنولوجي الذي يشهده  وقد أدى القطاعات،ل في ك والقوى المحركة الآلةسيما بعد تعميق استخدام 

وانفصال  production Mass الكبير الإنتاجإلى ظهور  وحتى الآنبعد الثورة الصناعية  الإنساني المجتمع
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 وتباينت الآراء .التطوراتمن المفاهيم الحدية استجابة لتلك  وظهور العديد الأموال،عن مالكي رؤوس  الإدارة

 جورونزويكاست تحديد مصطلح دقيق يستوعب بشكل تام مفهوم التكنولوجيا فقد أشار  اهيم بشأنوالمف

ronzenzeing and kast  كائن م والخدمات باستخدامإلا أن التكنولوجيا َ ترتبط بمفهوم المكننة أي إنتاج السلع

والمعارف  الآلية الأساليبالصة على أن يمثل خ 1973, ،التكنولوجيامفهوم  lothans لوفانز كما عرف والآلات،

 .المنظمةفي تحقيق أهداف  لإسهامالتي تستخدم م قبل الفرد  التطبيقية

تقسيمها التكنولوجيا إلى ثالثة  خلالإلى هذا المفهوم من  Ward wood وود رودوأشارت دراسات 

اك العديد كما أن هن ج المستمر،الكبير الواسع والإنتا الصغيرة والإنتاج الطلب الدفعةجيب  وهي الإنتاجمستويات 

جيا تتضمن عام على أن التكنولو ولكن بشكل دقيق،من المفاهيم التي استخدمت لتحديد المصطلح التكنولوجي بشكل 

ات أو تواجه المنظم والمواقف التيالمشكلات معالجة تطبيقية التي تسهم ايجابيا في  الإنسانيةجميع المعارف 

 هداف.الأفي إطار تحقيق  الأفراد

من المفاهيم  technologie Transfer  أو مصطلح نقل التكنولوجيا technologie كما يعد مفهوم التكنولوجيا -

 capriles كبريلسالمعقدة التي تعكس مجموعة من الصعوبات عند معظم المهتمين لهذه الظاهرة , و يعد تعريف 

اط المعارف و النقل العمليات الضرورية من اجل التعريفات التي ترى بان التكنولوجيا مركب أساسي من أنم نم

أنها عملية  , إلى إنتاج جاهزو استخدام تلك المعارف أو توفير الخدمات , و بكلمات أخرى الإنتاجتحويل عوامل 

ط لها قيمة فق و الاقتصاديةتنظم و تجسد المعارف العلمية إلى عملية إنتاج , كما أن التكنولوجيا أداة التنمية  عقلانية

منها و يظهر هذا التعريف كل من المعارف و التكنولوجيا و كيفية  الاستفادةعن الذين لهم مقدرة على فهمها و 

و التنمية , كما يشير إلى أن لتكنولوجيا لها مظاهر ظاهرة وملموسة مثل المصانع و  الإنتاجاستخدامها في عملية 

الملموسة , تكمن في المهارات و تنظيم التكنولوجيا و أم تعد من المظاهر غير  الآلاتو  الأدوات والمعارف 

 . استخدامها

" مجموعة من بأنها:التكنولوجيا  williamsووليامز  fatemi فاتيميفي هذا الصدد يعكس تعريف كل من  -

لقوانين ل والتطبيقات الصناعيةالمعارف للفنون الصناعية بصورة اشمل أنها تمكن من معرفة قدرات البشرية 

 والمهارات وتأهيل الإمكاناتكما يقصد بالتكنولوجيا " حجم المعارف  " theory scientific يات العلميةوالنظر

خاصة الالاحتياجات لتطبيقها حسب  ملائمةحتى تكون  منها،الجديد  والخدمات ولتصميم الأنواعالسلع  لإنتاج

 منها. الاستفادةللمستهلك من اجل 

 بان fiefer.p فيفر بيوضح  technologie Organizational ميةنظر التكنولوجيا التنظي ومن وجهة

أنها عملية ب وتقدير التكنولوجياعلينا معرفة قياس  ومركب ومن الواجبدراسة تراث التكنولوجيا ذات طابع معقد 

على ذلك أن تحليل التكنولوجيا يعتمد على  علاوةفي التنظيم  Outputإلى مخرجات  Input المدخلاتتحويل 
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ا يمكن تعريف التكنولوجي المعلومات وهذاوالخدمات والمخرجات التي تتكون من السلع و المدخلاتعة كل من طبي

 .التنظيميةالعمليات  مالاستخداأو أساليب  كانزيميكم

الكهرباء وكما أن تقنية المعلومات بمعناها الواسع تستخدم للتحكم في توصيل الخدمات رئيسية مثل المياه 

لبية ولكن الواضح أن غا والتوزيع،ما أنها تعتبر شيئا حيويا في معظم أنواع عمليات التصنيع ك والاتصالات،

يتعلق بتخزين البيانات  الأول :وهمامديري هذا العنصر ينصب اهتمامهم على نوعين فقط من أنظمة الحواسيب 

 .ومعالجتها

وجيا من أكثر لفظ التكنول ومنه يعتبر خدمتها والمستفيدين منبين المنظمات  الاتصالبسرعة  والثاني يتعلق

 .واللبس فيهفي عصرنا الحالي غير أنه بقدر ما يزداد شيوع استخدامه يزداد الغموض  تداولا الألفاظ

 قتصاد،الاعديدة بشأن تحديد مفهوم دقيق لها من طرف علماء  تساؤلاتيزال يطرح  لافموضوع التكنولوجيا 

 :ييل مامنها حولها التي نذكر  مواختلفت المفاهيالرؤى  وعليه تعددت

وهي تتكون من  يونانية،إلى كلمة  technology يرجع أصل كلمة تكنولوجيا اللغوي،من ناحية المدلول 

 ومن هناأو دراسة  ويعني علم logie الثاني فن، أماأو مهارة أو  وتعني حرفة techno الأولمقطعين المقطع 

لتشغيل ا وهي علمو علم التطبيق أو الطريقة الفنية لتحقيق غرض عملي أ الأداءجيا تعني علم فإن كلمة تكنولو

 .والمهنالصناعي كما هي علم الفنون 

 تعينوتطبيقية والتي يستستخدم ألغر اض علمية  والوسائل التي الأدوات"  أنها:على  وتعرف التكنولوجيا

ذا وك الاجتماعيةي تظهر في إطار ظروفه الحاجيات الت وقدراته وتلبية تلكقواه  الكمالفي عمله  الإنسانبها 

 ."التاريخية

كفاءة هذا  الحصيلة التي تزيد من والطبيعة تلك الإنسانكما أن التكنولوجيا هي حصيلة التفاعل المستمر بين 

  .المبذولأو تحسين نوعه أو تقليل الجهد  الإنتاجالتفاعل بهدف زيادة 

 الصناعي،مجمل المعارف العلمية المستخدمة في المجال  " أنها:على  التكنولوجياكذلك هناك من يعرف  .ج

حديثة  آلاتبالعمل اليدوي  ستبداللا والخدمات السلعية وتحقيق وإنتاج وتسويق السلعخاصة المكرسة لدراسة 

 (60نفس المرجع السابق ص ) .»ومتطورة 

 :أهمية التكنولوجياالفرع الثاني: 

نظام  جعل كات المؤسساتلومات والتنافس المستمر بين الشرمع طفرة المعلوماتية فإن تكنولوجيا المع

: جمع البيانات والمعلومات عن كل الوظائف في المنظمة لآتيلية ذا أهمية قصوى وذلك معلومات الموارد البشر

والتعليمات للرجوع إليها عند الحاجة. تقدم  والأنظمةوخزن القوانين  والمؤهلاتمن الخبرات  ومتطلبات لوظيفة
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لتعيين وا الاختيارلمساعدتها في إعداد الخطط والسياسات والبرامج الخاصة  الإدارةالبيانات والمعلومات أمام  تلك

ة إلى أقسام يالبيانات والمعلومات الضرورتقديم  والتنمية والرواتب والحوافز، والتدريبوالتقويم  وإنهاء الخدمات

قديم ية. تتناول أنشطة إدارة الموارد البشرالدراسات التي تالبحوث والدراسات في المنظمة بهدف إعداد البحوث و

 لتنقلاتافي أداء العاملين في المنظمة واتخاذ القرارات الخاصة مثل  الاستخدامهين أمام المديرالبيانات والمعلومات 

 خلال من دالأفراحسب توصية النظام. حفظ المعلومات الخاصة المتقدم للعمل واختيار  وإنهاء خدمتهموالترقيات 

في قاعدة بيانات المنظمة. سرعة وسهولة استرجاع  الإلكترونيةالمعلومات المدخلة في استمارة طلب العمل 

عمل ثقافة العمل وال نأكبر. تحسيوتصنيف البيانات ومعالجتها غرض الوصول إلى اتخاذ قرارات ذات فاعلية 

 ومتناسقة.مؤسسة صورة متكاملة الاستعانة النظام، وتنفيذ إجراءات وسياسة الأكبر شفافية 

نظم المعلومات الموارد  لاتمدخ: هي المدخلات :وهيية من العناصر معلومات الموارد البشر نظامويتكون 

 المكان تقسيموبية عبارة عن البيانات المتعلقة الموظفين والوظائف والبيانات ذات العالقة العمل والموظفين البشر

لعملية والعملية ا المتعلقة الموظفين: تشمل البيانات الشخصية والبيانات الخاصة بخبراتهذه البيانات إلى: البيانات 

البيانات المتعلقة الوظائف تحتو ي على  .لموظف، والبيانات الخاصة الحياة الوظيفية كمسمى الوظيفة ورقمها

ظام معلومات ي مخرجات نالمخرجات: ه .التي تطرأ عليها والتعديلاتالوظائف وأرقامها ومواقعها التنظيمية 

  :علىية تحتوي إدارة الموارد البشر

 الموظفين والوظائف. 

  والتوظيف.في التخطيط  الإداريةالعمليات 

  والسابقة.أوضاع العاملين الحالية 

 (61نفس المرجع السابق ص ة الرجعية. )كيفية سير التغذي وإرشادات عنفهي عبارة عن معلومات تحمل رسائل  .ح

 :ثر التكنولوجيا على إحداث التغيير التنظيميأ الفرع الثالث:

 لالخالحديثة و المتقدمة في العالم قد انعكست على إدارة الموارد البشرية و تطبيقاتها من  الاتجاهاتإن 

ركيز التنظيمية و استخدام فرق العمل و الحاجة إلى مهارات متنوعة و مختلفة حيث أن التغير الذي أحدثته في الت

 مالالأعالتي تتطلب مهارات قليلة و زيادة في عدد و نوع  الأعمالتشير إلى تقليص عدد و نوع  هاتالاتجاهذه 

التي تتطلب مهارات عالية و هذا التحول الذي يطلق عليه العمل عن قرب إلى عمال المعرفة ,حيث مسؤوليات 

د الذي الجدي الإطارأو  الأساس أن نلاحظالمختلفة , حيث  للأنشطةالعاملين فيها تكون واسعة و تتضمن ترتيب 

في تحقيق ميزة التوسع  الأعمالقد تمكن العديد من منظمات  الإلكترونيةتقدمه التكنولوجيا مثل الكمبيوتر الحاسبة 

من القيام بتخزين كم كبير من  الأعمالللمعرفة و المعلومات حيث مكنت هذه التكنولوجيا منظمات  الانتشارو 

 ونيةالإلكترو بشكل واسع و من ثم استرجاعها لغرض استخدامها كما هو الحال في التجارة المعلومات و البيانات 

حيث حققت ثورة في قدرة المنظمات على الدخول إلى صيغ تكنولوجية متنوعة و متقدمة تمكن المدراء في 
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تتمثل  تيجيةالاسترارية المنظمات تحقيق ميزة تنافسية في تقديم الخدمات الضرورية , لذلك فان إدارة الموارد البش

مية التي تتبنى التنظي الاستراتيجيةمع  يتلاءمالخاصة بالموارد البشرية و تنفيذها بما  الاستراتيجياتفي صياغة 

و وضع الخطط بما يؤدي إلى مساعدة  الاستراتيجية الأهدافعملية تحليل الموقف التنافسي للمنظمة و تطوير 

 .الاستراتيجي للتخطيط  زمةاللاالمدراء في توفير المعلومات 

عملية تنظيم الموارد إلى تغير واضح في  والمعلومات أدى والتكنولوجيا الاتصالإن استخدام الحاسب 

 :يليكما  ويمكن تلخيصهمن تنظيمها التقليدي إلى تنظيم يواكب هذا التطور البشرية فغير 

  الجمـاعيالعمـل: 

لومة المع وتشجيع تقاسممهيكل  إلكتروني على تعاون اءالإجرتطبيقات العمل الجماعي يحصل  خلالمن 

كامل  2 الأدواتالذي يعبر عن نظام يحتوي على  حل،يدل على  ودقيقة، وهذا مابين المجموعة بصفة واضحة 

هة، وأبعاد جالبشرية من  الأبعاديأخذ في الحسبان  وهذا مافي خدمة تنظيم الجيد للعمل الجماعي البرمجية لتشغيله 

 .أخرىالتكنولوجية من  راتالتغي

 المنتديـات: 

تسمى بمنتديات الحوار و هي طريقة منتشرة في التكنولوجية الحديثة , و هذه الساحة تسمح لمجموعة من 

ا فورا أو توزع أوتوماتيكي الآراءحول موضوع مشترك ثم توزع  الآراءعلى شبكة و تبادل  بالارتباط الأشخاص

المتعددة في مختلف و ذلك  الإمكانياتبرأيهم و هذه الساحات تعطي  إدلاءحق في لبقية المشاركين الذين لهم ال

و  , الإدارةالتكوين و تنشيط  ,الإجراءبالسماح لمجموعة من خبراء المؤسسة من مناقشة موضوع معين ,تعريف 

ق تمرة بدون عوائبطريقة مس التبادلاتو وضع الحلول حيث تتم  الآراءجمع  للإدارةهذه الحوارات يمكن  خلالمن 

 (62نفس المرجع السابق صللاجتماعات. )مكانية أو زمنية و تسمح هذه المنتديات بالتحضير الجيد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تجربة الفصل الثالث: 

الصندوق الوطني للتأمين عن 

البطالة الوكالة الولائية بسكرة 

في إدارة التغيير
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 تجربة الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة في إدارة التغييرالفصل الثالث: 

 :تمهيد

 شريعت في جديدا يعتبر لا اقتصادية لأسباب الجماعي التسريح موضوع أن إلى الإشارة تجدر

 موجبب ألغيت والتي الموجه، اقتصاد ظل في الصادرة القوانين إليه تعرضت فقد ئري،زاالج العمل

 ريحالتس إلى آنذاك المستخدمة المؤسسات تلجأ لم العملية الناحية من أنه غير العمل، علاقات قانون

 في صاديةالاقت للمؤسسات الدولة تدعيم في الأول السبب يكمن: لسببين ديةاقتصا لأسباب الجماعي

 لتيا الاجتماعية الحماية في الثاني والسبب ماليا، اعجز الدولة نيةزامي فيه تعرف لم الذي الوقت

  .الفترة تلك في ءراالأج بالعمال المشرع أحاطها

 الاقتصاد على البالغ أثرها لها نكا التي العالمية الاقتصادية الأزمة ظهور بعد أنه غير

 لمي،العا الاقتصادي النشاط مستوى انخفاض بسبب النفط أسعار انخفاض عن والناتجة الوطني،

 كأوروبا المستهلكة للبلدان الهام المخزون إلى بالإضافة ، Opec إنتاج سقف في المعتبرة والزيادة

 تعرف إذ الوطني، الاقتصاد على سلبا ثرأ ذلك كل الأمريكية، المتحدة والولايات (الشمال بحر)

 لقتع سواء المالي الدعم عن لتخليها مضطرة الدولة أصبحت ثم ومن ،عجزا كبيرا الدولةميزانية 

 ساتالمؤس هذه تستطيع وحتى الاقتصادية، للمؤسسات دعمها أو للمواطن، الاستهلاكية بالمواد الأمر

 على والتغلب الحرة، المنافسة عالم في ودهاوج وفرض الجديد، الاقتصادي الواقع مع التكيف

 من فيفللتخ للعمال الجماعي التسريحإجراء  إلى تلجأ أن عليها كان تواجهها، التي المالية الصعوبات

 من ةعريض لفئات الشغل مناصب فقدان عنه انجر الذيالإجراء  وهو. الإنتاجية قدرتها ورفع أعبائها

 من حمايتها إمكانية في التفكير تطلب مما المهنية، والمؤهلات الأصناف مختلف من الاجراء، العمال

 .الجزائري المشرع أقره ما وهو الشغل، فقدان مخاطر

 291 رقم الدولية الاتفاقية تعتبرها التي (09) التسعة الأخطار ضمن من البطالة تعتبر

 الاجتماعي، للضمان نىالأد المعيار تأسيس المتضمنة ،1952 لعام الدولية العمل منظمة عن الصادرة

الاجراء  العمال لحماية دولي قانوني كإطار الوقت، نفس وفي الاجتماعي، للضمان نوعية كأخطار
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 قطري عن حمايتها إلى دعت التي المخاطر أهم أحد البطالة تعتبر وبذلك الشغل، فقدان مخاطر من

 .الاجتماعي بالضمان تتعلق وطنية تشريعات

 291 قمر اتفاقيتها في التسريح مسألة حول بوضوح موقفها لدوليةا العمل منظمة أعلنت لقد

 ض،التعوي من الاستفادة في اقتصادية لأسباب المسرح العامل حق أقرت والتي ،2011 في الصادرة

 خاص صندوق أو المستخدم مباشرة يدفعهما البطالة، ضد التأمين منح من الاستفادة الاقتضاء، وعند

 بمبادرة العمل علاقة بإنهاء المتعلقة 211 رقم توصيتها وفي الاجتماعي، الضمان كاترااشت تموله

 العمل علاقة لإنهاء حد ووضع الشغل، على الحفاظ وجوب إلىالرامية  المستخدمة، المؤسسة من

 .مقبول مبرر بدون

 (60) الستين بين من 2009 ماي 11 بتاريخ الصادر التشريعي المرسوم منذ رالجزائ تعتبر

 .الشغل فقدان خطر ضد حماية بنظام تزودت التي العالم في بلدا

 لا بصفة الشغل فقدان مخاطر منالاجراء  العمال حماية إلى البطالة عن التأمين نظام يهدف

 في تمثلت سلبية، الأولى مهمتين، في الاجتماعية الغاية هذه تتمثل حيث اقتصادية، لأسبابإرادية 

 لأسبابة راديإ لا بصفة عملهم يفقدون الذينالاجراء  العمال ائدةلف معينة لمدة المنح بتقديم التكفل

 .الشغل المع في البطالين لهؤلاء الفعلي المهني الإدماج إعادة في تتمثل إيجابية، والثانية اقتصادية،

 للقطاع المنتمين الاجراء العمال على ر ا حص البطالة عن التأمين نظام يسري بينما

 عدد نم التقليص إطار في إما اقتصادية، لأسباب ارادية لا بصفة عملهم يفقدون الذين الاقتصادي

 .المستخدمة للهيئة القانوني النشاط إنهاء أو العمال،

 لعمالا على البطالة عن التأمين نظام سريان تفيد التشريعي، المرسوم أحكام إلى بالرجوع

 ي،التجار النشاط اقتصاديا اطانش تمارس التي المستخدمة المؤسسات إلى ينتمون الذينالاجراء 

 (المستخدمة فالمؤسسات. )...  السياحي، النشاط الحرفي، النشاط الفلاحي، النشاط الصناعي، النشاط

أو  شكلها كان أيا الربح تحقيق إلى تهدف التي تلك هي التشريعي، المرسوم أحكام بتطبيق المعنية

 .الخاص القانون إلى والخاضعة ا،موضوعه
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 رضالم عن كالتأمين الاجتماعية، التأمينات نظاممزايا  أحد البطالة عن التأمين نظام يعتبر

 لعاطليناالأجراء  العمال يستفيد بحيث الوفاة، عن والتأمين العجز عن والتأمين الولادة عن والتأمين

 حيث ة،النقدي الأداءات باستثناء النشيطة للفئات المقررة الاجتماعية التأمينات أداءات من العمل عن

 عيالاجتما الضماناشتراكات  دفع في المستخدم محل البطالة عن للتأمين الوطني الصندوق يحل

 .البطالة عن بالتأمين التكفل فترة خلال

 إعادة إطار في المسرحينللأجراء  مؤقت مدخول ضمان إلى البطالة عن التأمين نظام يرمي

 يف العمل عن العاطلين إدماج إعادة وكذا ية،المعن المستخدمة للمؤسسات الاقتصادي النشاط تنظيم

)مجلة قانون العمل  البطالة. عن للتأمين الوطني الصندوق لجهاز المخولة المهام وهي العملية، الحياة

 (574إلى  571ص  2019ديسمبر  02والتشغيل المجلد الرابع العدد 

 لة الولائية بسكرةالمبحث الأول: عرض عام للصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكا

 الوكالة الولائية بسكرةإنشاء الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة  :المطلب الأول

 والمتضمن إنشاءم  1994ماي 20المؤرخ في  11/94بمقتضى المرسوم التشريعي رقم 

 راديةلا إالصندوق الوطني للتأمين على البطالة لفائدة العمال الذين فقدوا مناصب عملهم لأسباب 

 اقتصادية.العمل لأسباب  وتسريحهم منترجع إلى حل مؤسساتهم 

 وتحديد القانونالمتعلق بإنشاء  1994جويلية  6المؤرخ في  188/94المرسوم التنفيذي رقم  -

 (1994جويلية  7المؤرخة في  44)الجريدة الرسمية رقم  لصندوق.الأساسي 

لعمال المسرحين من المؤسسات حين كانت المهمة الموكلة للصندوق آن ذاك هي التكفل با -

 إرادية.هذه الفئة من العمال الذين فقدو مناصبهم لا  اقتصاديةالتي تم حلها لأسباب 

وقد بلغ عدد العمال الذين تم التكفل بهم على مستوى وكالة ولاية بسكرة منذ إنشاءها في  -

 عاملا.2826م  1997فيفري 

 .407ومسبق  126 عاديسنة 70 من الفئة العمريةأحيلوا على التقاعد  533منهم  -
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إن هذا النوع من التقاعد في هذه الفترة يتمثل في منح هذه الفئة من العمال ما يسمى بمنحة  -

 6عن  ولا تقلسنوات  3تتعدى مدة التكفل  ألاوفق معادلة معينة على  والتي تحسبالبطالة 

ني حالة الصندوق الوط دراسة-جزائرالآليات التشغيل في خلق المؤسسات المصغرة في )مذكرة ماستر  أشهر.

 (30ص  2019بسكرة -CNAC للتأمين على البطالة

 المطلب الثاني: السلطات التسييرية المخولة للصندوق الوطني للتامين عن البطالة

 تتمثل تكميلية، وأخرى أساسية صلاحيات البطالة عن للتأمين الوطني الصندوق يمارس

 البطالينإنخراط  إعادة ومساعدة البطالة، عن التأمين نظام ءاتأدا تسيير في الأساسية الصلاحيات

 المصالح مع بالتنسيق وذلك النشيطة، الحياة في البطالة عن التأمين أداءات من قانونا المستفيدين

 تأسيسواخيرا  البطالة، عن التأمين نظام تطبيق رقابة وكذا الإقليمية، والجماعات للتشغيل العمومية

 .الظروف جميع في المستفيدين تجاهالتزاماته  مواجهة من يمكنه حتى حتياطالا صندوق وحفظ

 والصندوق المالية المؤسسات جانب إلى المساهمة في فتتمثل التكميلية، الصلاحيات بينما

 عن التأمين إطار في بهم المتكفل البطالين لفائدة أعمال إحداث تطوير في التشغيل، لترقية الوطني

 للعمل النموذجية غير بالأشكال المتعلقة للدراسات الجزئي التمويل خلال من اولاسيم البطالة،

 إحداث لمشاريع الاقتصادية التقنيةدراسات بال والتكفل التشغيل، مجالات وتشخيص والأجور،

 التي المؤسسات لفائدة والتقنية المالية المساعدة تقديم وكذا المعنيين، البطالين لفائدة الجديدة الأعمال

 (583ص  2019ديسمبر  02)مجلة قانون العمل والتشغيل المجلد الرابع العدد  .صعوبات واجهت

 تنظيم وتمويل الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة :المطلب الثالث

 وتنظيمه وتسييره مهامه البطالة عن للتأمين الوطني للصندوق الأساسي القانون يحدد

 .عااتبا له نتعرض ما وهو ه،ومصادر تمويل
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 :البطالة عن للتأمين الوطني الصندوق تنظيمالفرع الأول: 

 قانونه حددي البطالة، عن للتأمين الوطني الصندوق إلى وتسييره البطالة عن التأمين نظام إدارة تعهد

جويلية  6المؤرخ في  188-94رقم  تنفيذي مرسوم بموجب وتسييره وتنظيمه مهامه الأساسي

 البطالة عن للتأمين الوطنيالأساسي للصندوق . المتضمن القانون 1994

 ويديره الي،الم والاستقلال المعنوية بالشخصية البطالة عن للتأمين الوطني الصندوق يتمتع

 ةوصاي تحت وصلاحياته مهامه الأخير هذايزاول  عام، مديريرأسه و التشكيلة، متعدد إدارة مجلس

 الاجتماعي. والضمان والتشغيل العمل وزير

 يزود كما عام، مدير ويسيره إدارة، مجلس البطالة عن للتأمين الوطني الصندوق عل يشرف

 عددها يحدد وولائية، جهوية وكالات في تهيكل محلية، وأخرى مركزية بمصالح الصندوق

 بناء ،الوصية السلطة من قرار بموجب للصندوق الداخلي والنظام وتنظيمها الإقليمي واختصاصها

مجلة قانون العمل ) .ذلك على الصندوق إدارة مجلس مصادقة بعد العام، ديرالم من اقتراح على

 (588ص  2019ديسمبر  02والتشغيل المجلد الرابع العدد 

 البطالة عن للتأمين الوطني الصندوق تمويلالفرع الثاني: 

 يثح وعمله، وتسييره البطالة عن التأمين نظام أداءات والأجراء نفقات المستخدمون يمول

 ولةالد فيهم بمن المهني، النشاط قطاعات لمختلف التابعون والأجراء المستخدمون من كل فعيد

 ئةالهي إلى العمومية،رات  والإدا المؤسسات في والعاملون لأجراء،ل المستخدمة الهيئة بصفتها

 خصصالم الاجتماعي الضمان فيالاشتراكات  من جزءا البطالة عن التأمين مبتسيير نظا المكلفة

 .لاجتماعيا الضمان لاقتطاع البطالة عن التأمين تعويض خضوع بدليل البطالة، عن التأمين تمويلل

 لتمويل المخصصة الإجمالية النسبة من %1.5 بـ البطالة عن التأمين لتمويل المخصصة النسبة تحدد

 عن للتأمين الوطني الصندوق يتحمل بينما .% 34.5 بـ والمقدرة الاجتماعي، الضمان أداءات

 لاجتماعيا الضمان في العمل أرباب اشتراكات مجال في المستخدم على المترتبة الالتزامات البطالة

 من للاستفادة قانونا مقبول معني، أجير كل عن المضمون الأدنى الوطني الأجر من %15 بنسبة
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شتراكات الا دفع شروط تخضع التنظيم بموجب يحدد توزيع حسب البطالة، عن التأمين نظام أداءات

 الهيئات أديةت عدم عن الناجمة العقوبات وكذا وفتراتها  وكيفياتها البطالة عن التأمين بعنوان المقررة

بتحصيل اشتراكات الضمان  المتعلق التشريع في الواردة تلك هي ،لالتزاماتها  المستخدمة

فين في مجال الضمان المكل ، وهي إحالة صريحة إلى أحكام القانون المتعلق بالتزامات  الاجتماعي

 (589ص  2019ديسمبر  02مجلة قانون العمل والتشغيل المجلد الرابع العدد ). الاجتماعي
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 الموكلة اليه والمهامللصندوق الوطني للتأمين عن البطالة  : الهيكل التنظيميالمطلب الرابع

 البطالة للوكالة الولائية بسكرة الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للتأمين عنالفرع الأول: 

 

 الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للتأمين عن البطالة للوكالة الولائية بسكرة 9الشكل 

 

مدير الوكالة الولَّئية 

المديرية الفرعية لترقية 
الشغل 

المستشارين المرافقين

لمرحلة الإنشاء 

هيئة الرقابة 

جهاز ترقية الشغل  و 
التامين عن البطالة 

الَّستقبال و التوجيه

المنازعات

المستشارين المرافقين

لمرحلة الإستغلال

ة المديرية الفرعية للمالي
و المحاسبة 

مكتب المالية و 
المحاسبة 

مكتب التحصيل 

المديرية الفرعية 
للمستخدمين والوسائل 

العامة 

مكتب  تسيير الوسائل 
الغامة 

مكتب  تسيير 
المستخدمين ونفاقاتهم

اعوان الَّمن و الوقاية 

الَّمانة 
ة صندوق الكفالة المشترك

لضمان اخطار قروض 
الَّستثمارات 

الَّعلام /الَّعلام الَّلي 
خلية / والتصال 

الَّصغاء 
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 CNACالصندوق الوطني للتأمين على البطالة  ممها الفرع الثاني:

يعمل الصندوق على أداء مجموعة من المهام وهي عبارة عن مساعدات مالية وأخرى مجانية 

 أجل تخليص خطر البطالة الاقتصادية وتتجسد هذه المهام في: من

دعم البطالة لمواجهة الظروف الاقتصادية ذلك بضمان الدخل لمدة ثلاثة سنوات للرد على  .1

الاحتياج بطريقة مباشرة واضحة، وذلك للأهمية القصوى في تغطية الحاجات الاجتماعية 

  والطبية.

تياز يمكن للعامل الذي يعاني من البطالة أن يساعده في حالة حصول المؤمن على هذا الام .2

 يقدم CNACوالصندوق الوطني للتأمين عن البطالة البحث عن شغل في سوق العمل 

لتكوين من أجل زيادة قدراته ومؤهلاته والرفع ل لمؤمنيه ثلاثة آليات لتصاحبه في خطواته

ني )الصندوق الوطمن خلال:  من المستوى المهني على مستوى كل المؤسسات التكوينية وذلك

 (CNACللتأمين على البطالة 

المساعدة المنظمة وخاصة فيما يتعلق بالبحث عن العمل على : لتكوين والتحويل التكميليا .3

 (CRE)حيث يقوم مركز البحث عن العمل  (CRE)مستوى مراكز البحث عن العمل 

يوم، يتلقى المتربص خلالها بطرق وأساليب البحث عن  21بتنظيم دراسات تكوينية لمدة 

  العمل لدى الهيئات والمؤسسات في شكل دروس.

دعم إحداث النشاطات من طرف جهاز المهمة الرئيسية للصندوق حاليا تتمثل في تسيير     .4

 استمرار أن غير سنة 55وخمسين  خمسة 30ثلاثين البطالين ذوي المشاريع البالغين ما بين 

 أجهزة وذلك بإدخال لمحاربتها الدولة سياسة تطور إلى أدى( البطالة) الظاهرة هذه ارانتش

 الحاملين للبطالين النشاطات إحداث على المساعدة جهاز بينها ومن التشغيل في جديدة

 لهذا المسيرة القوانين بسن وذلك سنة 50-35 بين ما أعمارهم تتراوح والذين للمشاريع

 .له والمنظمة الجهاز
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تمويل المشروعات المصغرة التي  للصندوق الوطني للتامين عن البطالة وهيالمهام الجديدة  -

سنة، هذا الجهاز المستحدث  55إلى  30ينوي أصحابها إنشاءها ولكن بشرط أن تتراوح أعمارهم من 

للصندوق الوطني للتأمين عن البطالة وهو كغيره من الأجهزة التي تم إنشاؤها من طرف وزارة 

 .)الصندوق الوطني للتأمين على البطالة.( والتضامن الاجتماعي.  مل، التشغيلالع

 :مسار صاحب المشروع 

 )الصندوق الوطني للتأمين على البطالة.( يتلخص مسار صاحب المشروع في المراحل التالية:

 التسجيل بصفة طالب للشغل:  .1

 (ALEMيتم هذا التسجيل لدى الوكالة المحلية للتشغيل. ) 

 إيداع ملف الترشح: .2

 يودع الملف كاملا لدى الوكالة الولائية للصندوق الوطني للتأمين على البطالة.

 (:CNACالمرافقة الشخصية ) .3

يرافق صاحب المشروع مستشار منشط يقوم بتقديمه جميع الاستشارات اللازمة لدراسة وتركيب 

 ز وبعث المشروع.وإنجا

دراسة المشروع للحصول على شهادة القابلية والتمويل من طرف لجنة الانتقاء والاعتماد  .4

 والتمويل:

يعرض ملف صاحب المشروع على لجنة الانتقاء والاعتماد والتمويل ليبتّ في مدى نجاعة المشروع 

 وديمومته.

 تمويل.في حالة التصديق على مشروعه، تسلم له شهادة القابلية وال

بعدها، تقوم مصالح الصندوق الوطني للتأمين البطالة بعرض ملفه لدى البنك مع التأسيس الإداري 

 لمؤسسته.

 تسجيل النشاط لدى المركز الوطني للسجل التجاري أو الغرفة المهنية. .5

 الانخراط في صندوق الكفالة المشتركة لضمان مخاطر قروض البطالين ذوي المشاريع  .6
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ات الاشتراك، يسلم لصاحب المشروع شهادة الانخراط التي ترفق بملف البنك بمثابة إثر دفع مستحق

 تحرير القرض البنكي  الالتزاماتة لضمان مخاطر القرض، وهي إحدى توثيقة مثب

 إيداع ملف القرض لدى البنك: .7

 يتعين على البنك تبليغ قراره لصاحب المشروع والصندوق الوطني للتأمين عن البطالة في اجل

 اقصاه شهرين.

 تكوين ذوي المشاريع في مجال تسيير المؤسسة. .8

 إنجاز المشروع. .9

بعد تسديد مبلغ المساهمة الشخصية وعقب تحرير القروض، يرفق الصندوق الوطني للتأمين عن  

 البطالة صاحب المشروع ويواصل دعمه لأجل تجسيد مشروعه وبعث مؤسسته.

 لمتابعة بعد إحداث النشاط: ا .10

تغلال النشاط، يستفيد صاحب المشروع من متابعة المستشار المنشط طيلة السنوات في حالة اس

 الثلاثة الأولى.

 جهاز والمتعلق بإنشاء 30/12/2003 في المؤرخ 03/ 514 رقم الرئاسي المرسوم جاء حيث 

 سنة. 50-30 بين ما العمر والبالغين من المشاريع ذوي البطالين لفائدة النشاطات إحداث لدعم

 وكيفية  والمتعلق بشروط 03/01/2004 في المؤرخ 02/04 رقم التنفيذي المرسوم ديؤك

 طالةالب على للتأمين الوطني الصندوق)البطالين.  من الفئة لهذه الممنوحة الإعانات من الاستفادة

(CNAC) 

 القوانين: هذه بينت وقد

 .الشروط •

 .الواجب  تقديمه  الملف •

 .زالجها يغطيها التي النشاطات •

 المشاريع. لذوي الجهاز يمنحها التي الامتيازات •



 ييرغتجربة الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة في إدارة الت                                 الفصل الثالث: 

74 
 

 .الفائدة نسبة تخفيض: البنوك •

 . الجبائية الامتيازات:  الضرائب •

• FCMG :القروض ضمان. 

 والهضاب العليا( )الجنوب المنطقة امتيازات •

 5,000,000,00 التمويل: سقف •

 رقم التنفيذي المرسوم صدور تاريخ 06/03/2011 غاية إلى( )الجهاز العملية هذه توصلت حيث -

 – 02/04 رقم التنفيذي ويتمم المرسوم يعدل الذي 06/03/2011 في المؤرخ 104/11

 .الجهاز هذا من الاستفادة وكيفية شروط يحدد والذي 03/01/2004

 والتي من الدولة وضعتها والتسهيلات التي الإعانات من المزيد أضفى قد الجهاز هذا صدور إن -

 :ةالتالي النقاط مست وقد للمشاريع الحاملين للبطالين الممنوحة الامتيازات في الزيادة شأنها

 يبين الامتيازات والقوانين المشروطة لمنح القرض 4 جدول

 السن سنة 55 – 30

 المشروع ةقيم مليون دج( 10) سنتيم مليار

 الشخصية المساهمة %02-01

%29 -%28 PNR 

 الفوائد تخفيض 100%

 الإرجاء مدة واتسن 3

 البنكي القرض تسديد مدة سنوات 5

PNR للصندوق جديدة إعانات 

 

 من برأك فرصة وإعطائها المشاريع تشجيع لغرض هي إنما الدولة بذلتها التي الإضافات هذه مثل -

 .والنجاح الانطلاق أجل
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 ههذ احإنج هو المنشود الهدف بل فحسب مؤسسات إنشاء إلى ترمي لا الصندوق تطلعات حيث -

 أن منها تجعل أن شأنها من والتوجيهات، التي المساعدات وإمدادها بكل الواقع أرض على المشاريع

 الواقع. أرض على ومنتجة فعلا ناجحة ومشاريع رائدة، مؤسسات منها تجعل

 ذهه متابعة أجل مناطاراته ذوي خبرة  من وتخصيص فريق بتسخير الصندوق قام لكذ ولأجل -

 يف المشاريع ههات أصحاب مساعدة إلى تهدف التي المتابعة ههات العمل في طلاقهاان بعد المشاريع

 بتقديم وذلك الاستغلال مرحلة الإدارية والتقنية خلال والمشاكل المعيقات جميع من الخروج

ونقل الخبرات فيما بين المرقيين والمؤسسات المصغرة الخاصة الناجعة التي  والنصائح التوجيهات

 تعرضهم حال فيوحتى المساعدة على إيجاد الحلول لهته المعيقات والمشاكل  س القطاع،تنشط في نف

 .حدوثها قبل لتفاديها أو لها

 لالأحوا من حال أي في تغنيها لا الفئة ههات لصالح الدولة طرف من المبذولة المساعدات هاته إن -

 في ساهمت قد بدورها هي يالت الجهات هذه معينة، جهات تجاه الخاصة بالالتزامات الوفاء على

 :المثال سبيل على وهي الواقع أرض وإنشائها على المشاريع ههات تشخيص

  البنكالالتزامات تجاه 

  الضرائبالالتزامات تجاه 

 الالتزامات تجاه(CASNOS الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الغير اجراء) 

   CNAC البطالةالوطني للتأمين على مستويات التمويل حسب الصندوق الفرع الثاني: 

تأمين )الصندوق الوطني لل :للاستثمار(يوجد مستويان على تمويل المشروع )حسب المبلغ الإجمالي 

 على البطالة.(

 دج 5.000.000.00استثمار بمبلغ يقل أو يساوي الأول:  المستوى .1

  للاستثمارل من المبلغ الإجمالي على الأق %1تمثل المساهمة الشخصية بـ. 

  29 ددة بـوالمحتقدر السلفة غير المكافأة التي يمنحها الصندوق الوطني للتأمين على البطالة% 

 الإجمالي.من المبلغ 
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  الإجمالي. الاستثمارمن مبلغ  70%لا يمكن أن يتجاوز القرض البنكي 

 التالي:وهذا ما سنوضحه في الجدول 

 مليون دج 05تعادل قيمته مشروع تقل أو  5 جدول

 منطقة إقامة

 المشروع

الحد الأدنى للمساهمة 

 الشخصية

سلفة غير مكافئة )بدون 

 فوائد(

الحد الأقصى للقرض 

 الممنوح من طرف البنك

 70% 29% 1% جميع المناطق

 .)الصندوق الوطني للتأمين على البطالة.(المصدر:

 10.000.000.00دج ويقل أو يساوي  5.000.000.00بمبلغ يفوق  ستثمارا الثاني:المستوى  .2

 دج.

  الإجمالي. الاستثمارمن مبلغ  %2تمثل المساهمة الشخصية على الاقل 

  لمحددة بـواتقدر السلفة الغير مكافئة التي يمنحها الصندوق الوطني للـتأمين على البطالة 

 .للاستثمارمن المبلغ الإجمالي  29%

  الإجمالي. الاستثمارمن مبلغ  70%أن يتجاوز القرض البنكي لا يمكن 

 وهذا ما سنوضحه في الجدول التالي:
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 مليون دج 10مليون وتقل أو تعادل  05مشروع تزيد قيمته عن 6جدول 

الحد الأدنى للمساهمة  منطقة إقامة المشروع

 الشخصية

 سلفة غير مكافئة

 )بدون فوائد(

الحد الأقصى للقرض 

منوح من طرف الم

 البنك

المناطق الخاصة ولايات الجنوب 

 الهضاب العلياو

%2 %28 %70 

 70% 28% 02% باقي المناطق

 .)الصندوق الوطني للتأمين على البطالة.(المصدر:

( سنوات الأخيرة العديد من التغيرات والتحولات 10ولقــــد عرف الجهاز خلال العشرة )

تي تصب في مجملها الى تشجيع الروح المقاولاتيــــة لدى أصحاب المشاريع وجعلهم أصحاب وال

 :مؤسسات ولعل أهم التغيرات والإجراءات التي اعتمدها الصندوق الوطني للتامين عن البطالة هي

  يمكن صاحب المشروع بمتابعة مراحل  الانترنت والذيايداع الملفات عن طريق التسجيل في

 مرة.كل  الخاص فيه عن طريق ارسال بريد الالكتروني الى حسابه الالكتروني تقدم ملف

  جزائري.ملاين دينار  عشرةملاين دينار جزائري الى  خمسةرفع مستوى الاستثمار من 

  سنة. 30الى  35تخفيض السن من 

  سنة  55رفع سن الاستفادة الى 

 الى  % 10و 5ن ــروع مـــية للمشالـركيبة المـخصية في التـمة الشـسبة المساهـفيض نــتخ

 .% 2و 1

  100إلغاء الفوائد البنكية وتخفيضها بنسبة%. 

  الايداع.اشتراط شهادة الميلاد خلال مرحلة  المطلوب وعدمتقليص حجم الملف 

  الانترنت.التسجيل عن طريق 

 مكرر 51و 50طرا في قانون الصفاقات العمومية والذي نصت فيه المادة  التعديل الذي 

الهيئات الإدارية والعمومية لفائدة كل من الصفقات العمومية المنجزة من قبل  %20تخصيص ب

 الصندوق.أصحاب المؤسسات الممولة في إطار 

ـذا إضافة الى الامتيازات الضريبية التي كان قد   منحها هذا الجهاز لأصحاب المشاريع ه

الكلي للضريبة عند اقتناء العتاد والتجهيزات سواء في مرحلة الانجاز أو مرحلة الاستغلال من الإعفاء 
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( 06لمدة قد تصل الى ستة ) (TAP – IBS – IRG)وكذلك الإعفاء من مجموعة من الضرائب 

 :اصبحت كلاتيوالتي   .سنوات من الاستغلال

 .الإعفاء من رسم نقل الملكية بالنسبة للمقتنيات العقارية المنجزة في إطار إحداث نشاط 

 الضريبة الجزافية الوحيدة  إعفاء كامل منIFU " سنوات"  10سنوات أو  6سنوات،  3، لمدة

( عندما يتعهد المستثمر 2لسنتين ) ويمكن تمديدها حسب موقع المشروع، ابتداء من تاريخ استغلالها

  على الأقل لمدة غير محددة. ل( عما3بتوظيف ثلاثة )

  نسبة للتجهيزات التي تدخل مباشرة في من الرسوم الجمركية بال % 5تطبيق معدلّ المخفضّ بـ

 إنجاز المشروع،

 الإعفاء من رسوم تسجيل عقود تأسيس الشركات 

  10سنوات أو  6سنوات،3لمدة " والبناءات الإضافيةالإعفاء من الرسم العقاري على البناءات 

 سنوات" حسب موقع المشروع، ابتداء من تاريخ إتمامها.

  من مسح لغرامات التأخير تسديد القرض  2011قبل مارس استفادة أصحاب المشاريع الممولة

 .ديونهم وإعادة جدولةالبنكي 

كمــــــا يشهد الصندوق أيضا بعض الامتيازات التكميلية التي يمكن لصاحب المشروع 

  أهمها:الاستفادة منها نذكر 

  سنتيم.مليون  50الاستفادة من قرض كراء محل يصل الى 

 مليون سنتيم موجهة لخرجي التكوين المهني  50يضا يصل الى الاستفادة من قرض إضافي أ

 ورشة.ومخصص لاقتناء عربة 

  خاص بالمكاتب الجامعية مخصص  مليون سنتيمالاستفادة من قرض كراء يصل الى مئة

  العالي.لحاملي شهادة التعليم 

  إنشائها.منصبين عمل في إطار جهاز الإدماج المهني لكل مؤسسة مصغرة يتم  

صنـــــــدوق الوطني للتامين عن البطالة يقوم بتقديم كل أشكال الدعم والاستشارة إن ال

لأصحاب المبادرات لإنشاء مؤسسات مصغـــرة وذلك في مختلف مراحل المشروع من إعلام صاحب 

المشروع بالقوانين المتعلقة بممارسة نشاطه وإبلاغه بالدعم الممنوح له والامتيازات المقررة في هذا 

كـــــما يحظى صاحب المشروع بمتابعة ومراقبة مع جميع الهيئات الإدارية والمالية سواء  جال،الم

 النشاط.خلال فترة الانجاز أو بعد الاستغلال وحتى في حالة توسيع 

وتجسيـــدا للروح المقاولاتية يقوم الصندوق الوطني للتامين عن البطالة بواسطة إطاراته 

مجال  يتمويلهم فلي للعمل بتنظيم دورات تكوينية لذوي المشاريع قبل المكونين لدى المكتب الدو
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 نتوج،المتسويق  الزبائن،العلاقة مع  الشغل،تنظيم سوق  المصغرة،المحاسبة الخاصة بالمؤسسة 

ذات صلة مباشرة أو غير مباشرة لاستمرارية المؤسسة  والمالية،العلاقة مع مختلف الهيئات الإدارية 

 المصغرة.

 المنتهج:مخطــط العمـــل الثالث:  الفرع

منا ق الولائية والإطارات التابعين لهم، بعد المقابلات مع مديري الدوائر الفرعية للوكالة

بتلخيص جل ما أعلمونا بيه فيما يخص كيفية جمع المعطيات ووضع مخططات العمل ومن أجل 

 تحقيق الأهداف المسطرة مسبقا ومنها:

  المسطرة من قبل السلطة الوصية فيما يخص تمويل  داف السنويةالأهالاستمرار في تحقيق

  المصغرة.المؤسسات 

  تدعيم المهمة الخاصة بمتابعة المشاريع المنشأة قصد ضمان ديمومة وفعالية أكثر لهذه

 المؤسسات.

  وتحصيلها.تدعيم المهمة الخاصة باسترجاع القروض دون فائدة 

  الإجراءات الإدارية والتعاون الإداري فيما بين الإدارات التقيد التام بالبرنامج الخاص بتسهيل

 المجال.لما حققه من نتائج هامة في هذا 

  الشراكة مع مختلف الإدارات والهادفة الى  إطارتدعيم وتشجيع كل العمليات التي تدخل في

 الاتصالبوذلك لقيمة المضافة ولمناصب العمل ترقية إنشاء مؤسسات ذات نوعية وجودة عالية خلاقة ل

 عدد من الانشطة الواجب ترقيتها  ومعرفة أكبر والقطاعات لجلبمع كل المديريات 

  جديدة تتماش مع متطلبات السوق اختصاصاتالتنسيق مع مصالح التكوين المهني قصد فتح 

 المتجددة   وقطاع الطاقاتهنا قطاع الرسكلة  ونخص بالذكر

 جهزة الاخرى والاات بالتنسيق مع مديرية التشغيل مختلف البلدي أيام تحسيسية إعلامية فيقامة إ

شرح النقاط المذكورة في هذا المخطط وتشجيع الشباب البطال للخوض في الاستثمار في  قصد

  التالية:المشاريع 

  الحيواني( الفلاحي، )الصناعي،المشاريع الممولة في قطاع الإنتاج 

  صال.والاتالمشاريع الممولة في قطاع تكنولوجيا الإعلام 

  الري.المشاريع الممولة في قطاع البناء والهندسة المعمارية وأشغال 

  المنتجة.المشاريع الفلاحية 

صد محاولة ق ىحدكل بلدية على  ومعرفة احتياجاتمع إعلام منتخبي المجالس الشعبية البلدية بالجهاز 

 بلدية.وضع خريطة نشاطات لكل 
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 صحابلأ الدورات التكوينية خلال تعزيزيع من ترسيخ الروح المقاولاتية لدى أصحاب المشار 

 . فوتمويل الملإيداع  وذلك قبلالمؤسسات الممولة والخاصة بكيفيات تسيير المؤسسة المصغرة 
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 تصنيف وعدد العمال )التوزيع العام( 7 جدول

 

 

 

 

 

 

 الفئـــــــــــــــــة رجال نساء المجموع

 ات العلياالاطار 4 0 4

 الإطارات 30 14 44

 اعوان التحكم 6 1 07

 اعوان التنفيد 12 6 18

 المجموع 52 21 73

 بسكرة تقديم الوكالة الولائية

   .التعيين: مقر الوكالة متكون من طابق أرضي وطابق علوي 

  أما الطابق الأول  مكاتب 8وقاعة للاستقبال  متكون منبق الأرضي الطا

  مكاتب 10للاجتماعات وفيتكون من قاعة 

  :مقابل حمام الصالحين بسكرة. 1955اوت  20حي  العنوان 

   2007 الَّستغلال: مايتاريخ. 
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 الفئة رجال نساء المجموع

 الاطارات العليا 4 0 4

 الاطارات 20 10 30

 اعوان التحكم 5 1 6

 اعوان التنفيذ 8 3 11

 المجموع 37 14 51

 ئةالف رجال نساء المجموع

 الاطارات العليا 0 0 0

 الاطارات 3 1 4

 اعوان التحكم 1 0 1

 اعوان التنفيذ 3 3 6

 المجموع 7 4 11

 تصنيف وعدد العمال بمقر الوكالة الولائية بسكرة 8 جدول

 بتمثيلية أولاد جــــلال تصنيف وعدد العمال 9 جدول



 ييرغتجربة الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة في إدارة الت                                 الفصل الثالث: 

83 
 

 



 تجربة الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة في إدارة التغيير                                  الفصل الثالث: 

84 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : تصنيف وعدد العمال بتمثيلية زريبة الوادي11جدول 

 

 : تصنيف وعدد العمال بتمثيلية سيدي عقبة10جدول 

 

 : تصنيف وعدد العمال بتمثيلية طولقة12جدول 

 

 : تصنيف وعدد العمال صندوق ضمان الأخطار13جدول 
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 توزيع المشاريع الممولة حسب قطاع النشاط 10الشكل 
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لنشاط توزيع المشاريع الممولة حسب قطاع ا  
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 غيير:ة في إدارة التالمبحث الثاني: تجربة الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكر

 التغيرات التي قام بها الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة  :المطلب الأول

بمقتضى المبادئ التوجيهية التي وضعتها وزارة العمل والتشغيل والضمان الاجتماعي فيما يتعلق 

دوق للصن بتوحيد اليات وأجهزة خلق واحداث النشاطات للبطالين أصحاب المشاريع ومن اجل السماح

الوطني للتامين عن البطالة بإعادة التركيز على مهامه الرئيسية ولا سيما التامين عن البطالة اين تقرر 

 :24/11/2021بتاريخ 

  سنة 55و 30التوقف عن استقبال او إيداع ملفات للبطالين ذوي المشاريع البالغين ما بين 

  توقيف عقد جلسات لجان الانتقاء والاعتماد والتمويل(CSVF) 

وبعد عملية جمع وتطهير الملفات واحصائها أظهرت تذبذب في نسب التحصيل في أقساط 

 55و 30القروض الغير مكافئة الممنوحة لأصحاب المشاريع البطالين ذوي المشاريع البالغين ما بين 

 .2021وإلى غاية نهاية سنة  2004سنة الذين تم تمويلهم من سنة 

ليه يواصل الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة بتحصيل    وع 2022جانفي  20من تاريخ 

سنة وذلك طبقا للمرسوم التنفيذي  55و 30القروض الممنوحة للبطالين ذوي المشاريع البالغين ما بين 

المعدل والمتمم  2022جانفي سنة  19الموافق  1443جمادي الثانية عام  16مؤرخ في  45-22رقم 

 1994جويلية سنة  6الموافق  1415محرم عام  26المؤرخ في 188-94للمرسوم التنفيذي رقم 

 المتضمن القانون الأساسي للصندوق الوطني للتأمين عن البطالة.

ونظرا للعدد الكبير للمؤسسات المصغرة المنشاة والممولة من طرف الصندوق الوطني للتامين 

الذي سنة(  55و 30البالغين ما بين عن البطالة )جهاز خلق واحداث النشاطات للبطالين ذوي المشاريع 

على عكس السنوات التي سبقتها، وراجعا  2015الى  2011خلال الفترة من سنة ملف  4000يقارب 

 (CNACلبعض التعديلات المقررة والمنفذة على مستوى النظام المعلوماتي التسييري الآلي للجهاز )

( سنوات والذي نتج 8سنوات الى ثماني ) (5فيما يخص تمديد تاريخ استحقاق هذه الديون من خمس )

 عنه:

 (تراكم تواريخ الاقساط القروض الغير المكافئةPNR الممنوحة سابقا مع عدم تسديدها من طرف )

 مستفيديها وذلك راجع الى عدة عوامل منها:

  قاقها حوالتي تزامنت مع تواريخ است 19جائحة كوفيد 

 اريخ استحقاقهاالحراك الشعبي الجزائري والذي تزامن مع تو 
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  الافتقار الى خطة عمل وصعوبة بيع المنتوج في السوق المحلية ونهاية عقد الايجار المبنى وما

 ....  الى ذلك 

مما أدى بالهيئة العليا للصندوق بإعادة صياغة الأهداف الاستراتيجية المرجو تحقيقها من خلال اصدار 

إعادة هندسة الموارد البشرية نحو إدارة التغيير عدة إجراءات تنظيمية وعملية من خلال تبني منهج 

 مقاربات وتسطير الأهداف وكيفية إنجازها.استراتيجيات ووصبها في ورقة طريق توضح 

 المسطرة، ويمكنلتحقيق الأهداف  اتباعهاالعام الواجب  الإطار)خطة الطريق( تشكل هذه الورقة 

والعوائق عملية من خلال الصعوبات  تعديلاتالوكالات الولائية اقتراح  والسادة مدراءللسيدات 

 .الميدان وفي في مرحلة التنفيذ الملاحظة

 ورقة الطريق الخاصة بمتابعة الاهداف المسطرةالفرع الأول: 

 الاستغلال:بعد  المتابعة

 20المؤرخ في  22-45مكرر من المرسوم التنفيذي  48أحكام المادة  ظلفي  المقاربة .أ

 جانفي 2022

صور جديد تبمتابعة بعد مرحلة الاستقلال لكن ية العامة على نفس المحور المعين بالابقت المدير

مولة الذين وصلوا إلى مرحلة الاستحقاق لدفع اقساط القروض مالمشاريع ال ذووال مستقبلا مسيش اذ

 البعدية.بغض النظر عن الزيارات التي تمت من قبل في إطار المتابعة  ةالمكافأ غير

 يةالكيفية العمل .ب

 اقاستحقالذين لهم  الممولةوضحت الأهداف بالنسبة لهذه العملية حسب عدد أصحاب المشاريع 

 السنةأشهر  عددوتم توزيعه على  2023على القروض غير المكافأة على الأقل مرة واحدة خلال سنة 

 ل على طول السنةذالنسبي لتوزيع المجهودات التي تببالتوازي 

 ية للاستحقاقات بالنسبة لكل وكالة ولائية ويوضع برنامج يومي يتم استخراج القوائم السنو

يداع إرة مع غمع تحديد مواعيد مسبقة مع أصحاب المشاريع المعنيين لزيارة المؤسسة المصللخرجات 

ة المؤسس صاحبى من طرف مضمقابل وصل الاستلام م (مرفقةالوثيقة سند الاستحقاق )الوثيقة 

 ستثناءالمصغرة أو ممثله القانوني ا

  الاستحقاق سندالمعنيين بعملية الزيارة وتسليم 

 ... الخ والمراقبين واعوان التحصيلكل الإطارات بما فيها المكلفين بالدراسات 
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 الاستحقاق. سندات في النهاية تحتسب الانجازات بعدد وصولات استلام

 اليات المتابعة .ت

 نجزة وذلك من طرف المديرية وضع جداول القيادة عند طريق الاعلام الالي للأهداف الم

 العامة.

 اف برئاسة مدير الوكالة الولائيةإنشاء لجنة محلية لمتابعة الاهد. 

 إرسال النتائج والعوائق والملاحظات إلى اللجنة المركزية التوجيهية للمتابعة بصفة شهرية 

 المكافأةتحصيل القروض غير  .ث

 المقاربة

الداخلي للصندوق حاليا، لا يجب أن يشكل  إن عدم وجود هيكل خاص بالتحصيل في التنظيم

عائقا لتنفيذ هذه المهمة المنصوص عليها في القانون الاساسي للصندوق في ظل التعديل الاخير بموجب 

 .2022جانفي  29المؤرخ في  22-45المرسوم التنفيذي 

ن م تصور خطة عمل تشمل مراحل التحصيل ابتداءولائية بمعنى أن يتم على مستوى كل وكالة 

سند الاستحقاق إلى التحصيل المالي أو الفعلي ولا يجب إن يختص ذلك بمصالح المالية فقط بل يقسم 

 .النشاط بتصور وجود هياكل التحصيل

الصندوق الوطني للتأمين عن في  الأساليب والأدوات المستخدمة في إدارة التغيير :المطلب الثاني

 البطالة الوكالة الولائية بسكرة

الولائية بسكرة للصندوق الوطني للتامين عن البطالة تم وضع ورقة طريق خاصة بها  فبالوكالة

 تتمثل في:

  تقسيم الولاية الى عدة أقاليم يشمل كل إقليم عدد من البلديات وتكليف الإطارات والاعوان 

لمرقيين ا الذين يملكون معرفة شاملة بتلك البلديات وساكنتها والعناوين ومناطق السكنية المتواجد بها

أصحاب المشاريع الممولة الذين تم احصائهم ووصلوا الى مرحلة الاستحقاق لدفع أقساط القروض غير 

 المكافأة 

  تحويل كل المكلفين بالدراسات والمراقبين وإطارات صندوق الكفالة المشتركة لضمان اخطار

 ( نحو مهمة المتابعة والتحصيلFCMGقروض الاستثمارات )
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 تكويني وتدريبي وتطويري بالخبرات الميدانية لفائدة الاطارات  مكثفنامج القيام بوضع بر

 المحولين من المصالح الأخرى الغير المصالح التقنية نحو عملية المتابعة والتحصيل 

  القيام بزيارات ميدانية لمقرات المرقيين أصحاب المشاريع وإذا اقتضى الامر التنقل لمقراتهم

للفظية الودية ا ىاجل التقرب منهم باستعمال العلاقات الشخصية والتركيز عل الاجتماعية )منازلهم( من

وتحسيسهم بعملية دفع المستحقات التي عليهم بمقتضى دفتر الشروط الممضي سابقا من طرفهم 

 واعلامهم بالإجراءات والتسهيلات الإدارية التي وضعت من اجل تسوية وضعيتهم 

 لاستحقاق القيام بتسليم وثيقة تبليغ سند ا 

 اتنفيذ الأهداف المسطرة برئاسة مدير الوكالة الولائية تجتمع أسبوعي ةانشاء لجنة محلية لمتابع  

  وضع جداول القيادة عن طريق نظام الاعلام الالي للأهداف المنجزة 

  ادخال وارسال النتائج المحققة والعوائق اليا وورقيا الى اللجنة المحلية أسبوعيا 

 على مستوى الوكالة الولائية والتمثيليات التابعة لها من اجل التحصيل المالي  الاستقبال الجيد

 الفعلي للمستحقات الذي بدوره يكون كلي او جزئي حسب الإجراءات المعمول بها.
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من أجل توضيح ما سلف ذكره نضع الهيكل التنظيمي للوكالة الولائية بسكرة بعد تطبيق خارطة 

 الطريق المحلية

 

 

 : الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية بسكرة بعد التغيير التنظيمي11 الشكل

عن طيات الصندوق الوطني للتأمين من اعداد الطالب استنادا الى معالمصدر: 

 بسكرة ولاية فرع البطالة

 

مدير الوكالة الولَّئية

المديرية الفرعية لترقية 
الشغل

المستشارين المرافقين

لمرحلة الإنشاء

هيئة الرقابة 

جهاز ترقية الشغل  و التامين
عن البطالة

الَّستقبال و التوجيه

المنازعات

المستشارين المرافقين

لمرحلة الإستغلال

المديرية الفرعية للمالية و 
المحاسبة 

مكتب المالية و المحاسبة 

مكتب التحصيل 

المديرية الفرعية للمستخدمين 
والوسائل العامة 

مكتب  تسيير الوسائل 
الغامة 

مكتب  تسيير المستخدمين 
ونفاقاتهم

اعوان الَّمن و الوقاية 

الَّمانة 

ة صندوق الكفالة المشترك
لضمان اخطار قروض 

الَّستثمارات 

الَّعلام /الَّعلام الَّلي 
خلية الَّصغاء / والتصال 

مهمة المتابعة 

 والتحصيل
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دوق الوطني للتأمين عن البطالة الوكالة الولائية لصنالتنظيمي  تقييم نتائج التغيير :المطلب الثالث

 .بسكرة

 من اجل تقييم نتائج التغيير التنظيمي على مستوى الوكالة الولائية بسكرة نضع تحت ايديكم 

الجداول الاحصائية التالية والفترات الزمنية التي تلخص وضعية ونسب مهمة متابعة التحصيل لأقساط 

عد تطبيق خارطة الطريق التي وضعت، حيث انه كان عدد المكلفين بعملية القروض الغير مكافأة قبل وب

( إطارات على مستوى الوكالة الولائية بسكرة وكما 07المنطلقة والتحصيل سبع ) تمتابعة المؤسسا

( 23جاء في خارطة الطريق المحلية أصبح عدد الإطارات المكلفين بهذه العملية ثلاثة وعشرون )

 إطار:

 2019الى غاية نهاية  2004صائيات حول عملية التحصيل من سنة : اح14 جدول

الأقساط عدد 

 الحالة الآجال

عدد الأقساط المسددة 

 في الآجال

عدد الأقساط 

 المسددة قبل الآجال

 نسبة التحصيل التحصيل الكلي

2146 836 986 1822 57.50% 

 

  ت القروض الغير المكافأة توقف شبه تام عن دفع مستحقانلاحظ  2021الى غاية 2019من سنة 

 وذلك راجع للأسباب السابقة الذكر 

  موارد المن من خلال تنفيذ وتطبيق خارطة الطريق بكل مهنية وحرفية من طرف كل الفاعلين

 صائيات التالية:الاحالى تم التوصل في وقت وجيز المكلفين بعملية المتابعة والتحصيل البشرية 

 

 2023الى نهاية  2022جانفي  20التحصيل الفعلي من : احصائيات حول عملية 15جدول 

 نسبة التحصيل )عدد الأقساط المحصلة( التحصيل الكلي

3170 22.11% 
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 تقييم نتائج التغيير:

 من اجل تقييم نتائج التغيير التنظيمي على مستوى الوكالة الولائية بسكرة نضع تحت ايديكم 

 الجدول الاحصائي التالي:

 

 2019ائيات حول التحصيل الى غاية نهاية : احص16جدول

الأقساط عدد 

 الحالة الآجال

عدد الأقساط المسددة 

 في الآجال

عدد الأقساط المسددة 

 قبل الآجال

 نسبة التحصيل التحصيل الكلي

2146 836 986 1822 57.50% 

 

  توقف شبه تام عن دفع المستحقات القروض الغير المكافأة 2021الى غاية 2019من سنة  

  من خلال تنفيذ وتطبيق خارطة الطريق بكل مهنية وحرفية من طرف كل الفاعلين في الموارد

 البشرية تم التوصل في وقت وجيز من الاحصائيات التالية:

 

 2023الى نهاية  2022جانفي  20حول التحصيل من  : احصائيات17جدول 

 نسبة التحصيل التحصيل الكلي

3170 22.11% 

 

 ر التنظيمي على مستوى الوكالة الولائية بسكرة نذكر منها:من نتائج التغيي

  الوصول الى أكبر عدد من المرقيين أصحاب المشاريع الممولة المتعثرة وابلاغهم وتحسيسهم

 بعملية التحصيل والتسهيلات الإدارية الموضوعة من أجل تسوية وضعيتهم.

 الارتفاع المحسوس في نسبة تسديد أقساط القروض الغير مكا( فأةPNRلدى )  المصالح المالية

 على مستوى الصندوق

 رف الوكالة الولائية بسكرة والتي تصب بدورها على تحقيق الأهداف المرجوة والمسطرة من ط

أهداف المديرية العامة للصندوق الوطني للتأمين على البطالة
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 لخاتمة

الموارد البشرية في إدارة التغيير، يتبين بوضوح أن إدارة  في ختام هذه المذكرة التي تناولت دور

ا حيوي ا وأساسيا  في نجاح عمليات التغيير داخل المنظمات المعاصرة. من خلال  الموارد البشرية تلعب دور 

الفصول النظرية والتطبيقية، تم تسليط الضوء على مختلف الجوانب التي تجعل من إدارة الموارد البشرية 

 .محوريا  في تنفيذ وإدارة التغيير بفعاليةعاملا  

ا  في الفصل الأول، تم استعراض مفهوم إدارة التغيير وماهيته. حيث تبين أن إدارة التغيير تتطلب نهج 

شاملا  ومنهجيا  للتعامل مع التحولات التي تطرأ على هيكل ووظائف المنظمة. تتضمن إدارة التغيير مجموعة 

يات التي تهدف إلى تيسير الانتقال السلس وتقليل مقاومة الموظفين للتغيير، مما من الاستراتيجيات والتقن

 .يساهم في تحقيق الأهداف التنظيمية بفعالية

الفصل الثاني تناول ماهية إدارة الموارد البشرية ومسؤولياتها في إحداث التغيير. وقد أوضح هذا 

هي عنصر استراتيجي يمكنه تحديد مسار المنظمة الفصل أن الموارد البشرية ليست مجرد قسم إداري، بل 

خلال فترات التغيير. يتطلب من إدارة الموارد البشرية أن تكون مرنة وقادرة على تطوير سياسات وبرامج 

تدعم التغيير، بالإضافة إلى قدرتها على تحفيز الموظفين وتوفير التدريب اللازم لتعزيز مهاراتهم وتوجيههم 

 .الجديدةنحو تحقيق الأهداف 

أما الفصل الثالث، فقد قدم دراسة تطبيقية لتجربة الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة، الوكالة 

الولائية بسكرة، في إدارة التغيير. أظهرت هذه التجربة أهمية التخطيط الجيد والتواصل الفعال مع الموظفين 

عدة عوامل نجاح كانت أساسية في تحقيق والمستفيدين من خدمات الوكالة. ومن خلال هذه الدراسة، برزت 

التغيير المطلوب، منها الالتزام القيادي، والتدريب المستمر، والتحفيز، وخلق بيئة عمل تشجع على الابتكار 

 .والتطور

 :يمكننا استخلاص بعض النقاط الرئيسية من هذه الدراسة

اسم في إدارة التغيير. القادة القادرون أظهرت التجربة أن القيادة الفعالة هي عنصر ح :الالتزام القيادي

 .على التواصل الجيد وإلهام موظفيهم يستطيعون تحقيق تحول ناجح وسلس

يعتبر التدريب المستمر للموظفين أحد أهم العوامل في تسهيل عملية  :التدريب والتطوير المستمر

يرات اللازمة للتكيف مع التغي التغيير. يساعد التدريب على تطوير مهارات الموظفين وتزويدهم بالأدوات

 .الجديدة

ا ضروري ا لتقليل المقاومة وتوفير  :التواصل الفعال يعُد التواصل المفتوح والشفاف مع الموظفين أمر 

 .بيئة عمل متعاونة. التواصل المستمر يساعد في توضيح الأهداف وتقديم التوجيه اللازم

ا في تشجيع الموظفين على قبول التغيير  التحفيز المادي والمعنوي يلعب :تحفيز الموظفين ا كبير  دور 

 .والمشاركة الفعالة في تنفيذه
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في الختام، تظهر أهمية دور الموارد البشرية في إدارة التغيير بوضوح من خلال الدراسة النظرية 

الجيد،  طوالتطبيقية. تبرز الموارد البشرية كعامل استراتيجي يمكنه قيادة التغيير بنجاح من خلال التخطي

التدريب المستمر، التواصل الفعال، وتحفيز الموظفين. من خلال تطبيق هذه المبادئ، يمكن للمنظمات أن 

ا، مما يسهم في تحسين أدائها وتحقيق أهدافها الاستراتيجية في بيئة عمل  ا ومستدام  تحقق تحولا  ناجح 

 .ديناميكية ومتغيرة باستمرار

ن تقديمها للمنظمات الراغبة في إدارة التغيير بنجاح تشمل ضرورة ومن هنا، فإن التوصيات التي يمك

الاستثمار في تطوير مهارات إدارة الموارد البشرية، تعزيز قدرات القيادة، وتبني استراتيجيات تواصل 

فعالة ومستدامة. بالإضافة إلى ذلك، ينبغي على المنظمات أن تخلق ثقافة تنظيمية تشجع على الابتكار 

 .المستمر، مما يسهم في تعزيز قدرتها على التكيف مع التغييرات المستقبلية وتحقيق النجاح المستداموالتطور 

 التوصيات:

ينبغي على المنظمات تعزيز دور إدارة الموارد البشرية في عملية إدارة التغيير من خلال توفير الدعم  -

 والتدريب اللازمين لموظفيها.

ا استراتيجي ا في إدارة التغيير، يأخذ بعين الاعتبار يجب على إدارات الموارد البشرية  - اتبّاع نهج 

 احتياجات الموظفين وتوقعاتهم.

 ينبغي التركيز على التواصل الفعاّل مع الموظفين خلال جميع مراحل عملية التغيير. -

 من المهم قياس أثر التغيير وتقييمه بشكل دوري لضمان استدامته وتحسينه. -

 لاستفادة من أفضل الممارسات في إدارة التغيير وتكييفها مع احتياجاتها الخاصة.ينبغي على المنظمات ا -

 الخلاصة الختامية:

إنّ إدارة التغيير عمليةٌ مستمرةٌ لا غنى عنها للمنظمات التي تسعى إلى البقاء والتنافس في ظلّ بيئة 

ا محوري   ا في هذه العملية، من خلال مهامها الأعمال المُتغيرة باستمرار. تلعب إدارة الموارد البشرية دور 

المتنوعة التي تشمل التخطيط والتواصل والتدريب والتقييم. وعليه، فإنّ الاستثمار في تطوير قدرات إدارة 

ا است والتمي راتيجي ا يسُاهم في تحقيق النجاحالموارد البشرية في مجال إدارة التغيير يعُدّ استثمار 
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 :مة المراجعقائ

 تبأسئلة وحالاماستر إدارة الموارد البشرية مدعمة  الأولىالسنة  لطلبةدروس في إدارة التغيير  .1

العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير جامعة فرحات عباس  كلية- رڤام ليندة د. تطبيقية

 .1سطيف

إدارة الموارد  175 2015 06-المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصادية / العدد:  .2

البشرية ودورها في إحداث التغيير في المنظمات المعاصرة دراسة ميدانية لمؤسسة مسير 

 .فرع لمجمع سونلغاز OS   المنظومة الكهربائية

دراسة حالة مؤسسة الدار بولاية معسكر أ. -دور الموارد البشرية في إدارة التغييرمذكرة تخرج  .3

 معسكر جامعة-دكتوراهطالبة  لعلى نورية

واقع مقاومة التغيير التنظيمي في بعنوان  أطروحة دكتوراه في علم النفس العمل والتنظيم .4

من وجهة نظر الأساتذة الجامعيين دراسة  (LMD) الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام

 ميدانية بكل من جامعتي بسكرة وتيارت 
العلوم الاقتصادية تخصص اقتصاد  مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر في .5

دراسة حالة -آليات التشغيل في خلق المؤسسات المصغرة في الجزائر   وتسيير المؤسسة

 .- بسكرة-CNAC الصندوق الوطني للتأمين على البطالة
 نصوص التنظيمية()ال www.cnac.dz الموقع الرسمي للصندوق الوطني للتأمين عن البطالة  .6
 11-94المرسوم التشريعي رقم:  2022جانفي  20المؤرخة في  6الجريدة الرسمية العدد رقم  .7

 لاالذين يفقدون عملهم بصفة  الأجراءالمتضمن إحداث نظام التأمين عن البطالة لفائدة العمال 

 اقتصادية سبابلأ إرادية
 2021ل بوعلاق الطبعة الأولى كتاب إدارة التغيير والتطوير التنظيمي الدكتورة نوا .8
كتاب إدارة التغيير الأستاذ الدكتور ربحي مصطفى عليان كلية العلوم التربوية الجامعة الأردنية  .9

 2015الطبعة الأولى 

http://www.cnac.dz/
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نظام  596- 570( ص 2019)ديسمبر  02لعدد مجلة قانون العمل والتشغيل المجلد الرابع ا   .10

 طلبات للدكتور بن سالم كمالبين المزايا والمت –التأمين عن البطالة 
ق حالة الصندو دراسة-الجزائرآليات التشغيل في خلق المؤسسات المصغرة في مذكرة ماستر  .11

 2019بسكرة -CNAC الوطني للتأمين على البطالة
 (2020-2019مذكرة ماستر واقع تطبيق إدارة التغيير بالمكتبات الجامعية جامعة بسكرة /  .12

-دراسة ميدانية بمكتبات القطب الجامعي شتمة :بالمكتبات الجامعيةواقع تطبيق إدارة التغيير  .13

  -جامعة محمد خيضر بسكرة
  1994يوليو  1المؤرخة في  34الجريدة الرسمية رقم  .14
  1994يوليو  7المؤرخة في  44الجريدة الرسمية رقم  .15
  2019فيفري  10المؤرخة في  10الجريدة الرسمية رقم  .16
  2022جانفي  20ؤرخة في الم 06الجريدة الرسمية رقم  .17
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