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المصطلح 
بالعربیة

ىـــــــالمعنالمصطلح بالفرنسیة

هي مجموعة أفراد یتفاعلون ویقیمون معا علاقة تبادلیة لتحقیق أهداف Organisationالمنظمة
.والتنظیمأ، مؤسسةالمشتركة، وفي البحث قد نجده في مصطلح 

وهي تتجسد في الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، وتقاس بكمیة Compétenceالكفاءة
المدخلات المستخدمة لإنتاج مخرجات محددة، باعتبار المؤسسة أداة 

لتحویل المدخلات إلى مخرجات.
المستخدمة تعبر عن القدرة على تحقیق الأهداف مهما كانت الإمكانات Efficacitéالفعالیة

في ذلك، فهي تهدف فقط إلى قیاس مدى تحقیق الأهداف،أي أنها 
تختص ببلوغ النتائج.

.الاستعمال الأمثل للموارد المتاحة للمؤسسة أي تقلیص التبذیرEfficienceالفاعلیة

.هي وضعیات وحالات تجعل المؤسسة مهددة وغیر مستقرةMenacesالتهدیدات

كل الحلول التي یمكن أن تستغلها المؤسسة لتحقیق الذات وبناء هي Opportunitéالفرص
.میزة تنافسیة أحسن من المنافسین

المخزون من العوامل التي تملكها المؤسسة أو التي هي تحت هي Sourcesالموارد
التي تعتبر المحرك لنشاط المؤسسة.و ، رقابتها

وأهداف مستقبلیة ینبغي تحقیقها.تصور لرؤى، وخطط، La stratégieالإستراتیجیة

Avantageالمیزة التنافسیة
concurrentiel

هو مفهوم استراتیجي، یعكس وضعا تنافسیا ممیزا للمؤسسة مقارنة 
بمنافسیها، ویتجلى ذلك بتقدیم منتجات ذات جودة عالیة أو بأسعار أقل 

میزة من المنافسین، أو من خلال مرونة عملیاتها...الخ، والذي یكسبها 
التكلفة الأقل أو میزة التمیز.

والتطویروالتنمیة التي توجه في الغالب إلى الموارد البشریة. هو التدریبFormationالتكوین

تنمیة الموارد 
البشریة

Développement
des ressources
humaines

هي تلك العملیة المتكاملة المخططة موضوعیا والقائمة على معلومات 
والهادفة إلى إیجاد قوة عمل متناسبة مع متطلبات العمل في صحیحة 

المنظمات ومتفهمة لظروف وقواعد الأداء المطلوبة وفي البحث تم 
والتمهین.تقییم الأداء،التحفیز،التركیز على التكوین،

ذلك الصنف من الموارد البشریة ذو القدرات والمهارات المتمیزة، كما compétencesالكفاءات
یعبر أحیانا عن تلك الصفات المتمیزة لدى الموارد البشریة.

Gestion duإدارة التغییر 
changement

عملیة تحویل المنظمة من خلال تطبیق منهج شمولي عملي متدرج من 
ال ممن خلال تطویر الأع،الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول الیه

.التغییر المنشودوالسلوك باتباع أسالیب عملیة لتعزیز 
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مقدمة عـــــــامة

أ

تمهيــد
عرف العالم تغیرات وتطورات جذریة على مختلف المستویات السیاسیة، الاقتصادیة، الاجتماعیة، 
والثقافیة، كنتیجة لما أفرزته العولمة في مختلف المجالات، ولقد كان لسرعة ودینامیكیة هذه التغیرات الأثر 

تمیزه تحولات عمیقة الكبیر على مختلف المؤسسات، التي أصبحت الیوم تنشط في نظام عالمي مفتوح
وسریعة وكثیرا ما تكون عدوانیة ومفاجئة تستهدف بقاء واستمراریة هذه المؤسسات.

الأعمال وتتطور وتتفاعل مع فرص وتحدیات بیئتها مؤسساتتنمو انطلاقا من فكرة النظام المفتوح 
ائم إلى وضع آخر التي تنشط فیها فالتغییر ظاهرة طبیعیة تقتضي تحول تلك المؤسسات من وضع ق

م ضفي خنظماتلایمكن للمومنه،مستهدف قد یضمن لها البقاء والاستمراریة في بیئة مضطربة ومعقدة
هذه التطورات أن تبقى بمعزل عن تأثیر هذه التغیرات، الأمر الذي یفرض علیها السعي الجاد لاكتساب 

ضرورة اكتساب الأفضلیة التنافسیة الدائمة، مزایا تنافسیة قصد التفوق على منافسیها، مع التأكید على 
ن تمكنت من تحقیق تمیز تنافسي إلا أنها تبقى مهددة بفقدانه، خاصة مع اشتداد المنافسة. ٕ لأنه حتى وا

من هذا المنطلق تتبلور فكرة البحث عن مصدر للمیزة التنافسیة المستدامة، حیث تعد المیزة التنافسیة 
ازالت تلقى الاهتمام بالدراسة والتحلیل من قبل الباحثین في مجال الإستراتیجیة، أحد أهم المواضیع التي م

البیئة الخارجیة بصفة خاصة إلا أن بمتغیرات نظمةولقد ركزت الكثیر من المقاربات على ربط تنافسیة الم
ك المیزة التحلیل الاستراتیجي اتجه نحو تأكید أهمیة ودور الموارد الداخلیة للمؤسسة في عملیة امتلا

التنافسیة المستدامة من خلال المقاربة المبنیة على الموارد.

وفي ظل التغیرات، فإن تحقیق فاعلیة الأداء في المؤسسات الإقتصادیة لم یعد یتوقف فقط على ما 
نما تتحدد الفعالیة التنظیمی ٕ ة لدیها من إمكانیات وموارد، سواء مادیة وفنیة ومالیة وبشریة وتنظیمیة، وا

، ومن بدرجة أساسیة بقدرة المؤسسات على تعظیم الاستفادة من الموارد والإمكانیات المختلفة بصفة عامة
میزة من أهم المجالات التي یمكن أن تحقق المنظمة من خلالها مواردها البشریة بصفة خاصة، حیث تعد 

تنافسیة .

:ةــ
شكالیة البحث، والتي یمكن بلورتها في الم إعلى ضوء ما سبق عرضه في هذا المدخل تتجلى مع

التساؤل الرئیسي التالي:
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مزایا لاكتساببالنظر إلى حاجة المؤسسات إلى التمیز في ظل البیئة التنافسیة الحالیة وسعیها 
ة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسات كیف تؤثر وتسهم إدارة الموارد البشری، والحفاظ علیهاتنافسیة 

؟تغییرات الحاصلة في بیئة الأعمالمن خلال إدارتها لل

الأسئلة الفرعیة التالیة:ضمن  هذا التساؤل تندرج و 

ما مدى أهمیة إدارة التغییر في المنظمات المعاصرة وما طبیعة دورها في بیئة الأعمال الراهنة؟
دارتها؟یرات الحاصلة علىماهي آثار التغ ٕ طبیعة ومحتوى الموارد البشریة وا
جراءات تكییف عملیات إدارة الموارد البشریة لمسایرة التغییرات؟ ٕ ماهي أهم متطلبات وا
 ماهي أهم المداخل والاتجاهات التي من شأنها تفعیل دور إدارة الموارد البشریة في مسایرة التغییرات

الراهنة؟
وما مدى إسهامها في تحقیق التمیز محل الدراسة ي المؤسسة ماهو واقع إدارة الموارد البشریة ف

التنافسي؟

للإجابة على الاشكالیة والتعمق في دراستها وفق منهج واضح وسلیم، تصاغ مجموعة فرضیات قد 
تسهم في تحدید معالم هذه الدراسة:

 هذه المنظمات مع بتكییفأساسا حدیث یعنى منهج إداريإن إدارة التغییرات في المنظمات المعاصرة
ظروف بیئتها، من خلال مداخله المختلفة التي یحدث من خلالها.

كیف تتتأثر إدارة الموارد البشریة بالتغییرات الحاصلة في بیئة الأعمال وتعمل على إدارتها ومسایرتها وال
معها.
 مسایرة التغیرات.یمكن من إن تنمیة الموارد البشریة أساس تطویر العناصر البشریة في المؤسسات بما
 الخصائص التي تمیز الموارد البشریة، وكذا الإدارة المسؤولة عنها في ظل التغیرات المتلاحقة التي

تعرفها الساحة الاقتصادیة، تفرض على المؤسسات مداخل، ومناهج، وطرق عمل، وتطبیقات متجددة 
لتفعیل دورها في ظل اشتداد التنافسیة في بیئة الأعمال.

تسهم ، و وتعتبر من الموارد المتمیزةلبشریة مصدر أساسي لإمتلاك المؤسسات للمیزة التنافسیةالموارد ا
الموارد البشریة في المؤسسة محل الدراسة في تنمیة قدراتها التنافسیة.

:
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جماع الباحثین والممارسین على أن الموارد البشریة من  ٕ على الرغم من الدور المتعاظم للمورد البشري، وا
أهم موارد المؤسسة بحیث لاتكاد تخلو مؤسسة من إدارة الموارد البشریة بها، إلا أن الاهتمام بموضوع 

دارتها على المستوى التطبیقي لایزال یعرف نقصا. ٕ الموارد البشریة وا

رتباط إدارة التغییر على مستوى العنصر البشري بالواقع والتشویق الذي یكتنف دراسته.ا
 من الناحیة الأكادیمیة العلمیة فإن موضوع إدارة التغییر وتحدیاته من المواضیع التي لازالت بحاجة

دار  ٕ ته بصفة خاصة إلى المزید من الجهد لبلورة إطار علمي متكامل له. كما أن ظاهرة التغییر المتسارع وا
وتأثیره على الموارد البشریة لازالت بحاجة إلى المزید من الجهد البحثي حتى یمكن فهمها بشكل كامل 
خاصة في جانب ممارستها من قبل المدیرین في مختلف المؤسسات. وأما من الناحیة التطبیقیة فإن هناك 

تحدیاته وبصفة خاصة في المؤسسات غییر و تحاجة واضحة إلى الدراسات المیدانیة في موضوع إدارة ال
العربیة التي أصبحت في أشد الحاجة إلى إدارة فاعلة تكون قادرة على التعامل واستیعاب المتغیرات 

المتنوعة التي یعاصرها العالم العربي في الوقت الحاضر من خلال موارد بشریة ذات مهارات خاصة.

:
یهدف هذا البحث إلى تفسیر وتحلیل دور الموارد البشریة في بناء وتنمیة قدرات تنافسیة ضمن تحدیات 
دارة  ٕ التغییر في بیئة الأعمال المعاصرة، من خلال علاقة التأثیر المتبادلة بین تسییر المورد البشري وا

التغییر.

لا یعدوا عن كونه تجسیدا للأهداف التالیة : وهو

تقدیم مفهوم شامل للتغییر في منظمات الأعمال وتحدید أبعاده ومداخله.محاولة -أ
إبراز أهمیة موضوع إدارة الموارد البشریة ودور العنصر البشري في المؤسسة والتعرف على -ب

المستجدات في مجال تسییر الموارد البشریة في ظل الظروف المتغیرة.
براز أهمیة التغییر كضرورة عصریة ، و دارتهتقدیم مقترحات لتحسین نوعیة العنصر البشري وإ -ت ٕ ا

لمواجهة التحدیات التي تمیز البیئة الداخلیة والضغوط الخارجیة.
والتوصل لنتائج تخدم محاولة التوصل لنتائج وتوصیات من شأنها رفع اللبس عن أمور مبهمة كثیرة-ث

البحوث القادمة.

تظهر أهمیة البحث من خلال:: 

 مواضیع المهمة في الاقتصاد.الكونها من حدةكل على البحثأهمیة متغیرات
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 أهمیة المورد البشري في حیاة المؤسسة، حیث تمثل إدارة الموارد البشریة نظاما لإدارة المورد البشري
ثم باعتباره أهم العوامل المؤثرة في تحقیق تكیف المؤسسة مع المتغیرات السائدة في بیئة أعمالها ومن 

قدرتها على تحقیق أهدافها.
 قتصادیات الدول، فحتما تكتسي إدارته أهمیة لاانطلاقا من أهمیة الموارد البشریة في دفع عجلة التنمیة

بالغة ومن ثم موضوعا جدیرا بالبحث.
دارة التغییر، وغیرها من المفاهیم البحثیوفر هذا ٕ معلومات ومفاهیم حول إدارة الموارد البشریة وا

عادة الهندسة وعلاقتها بإدارة الموارد البشریة.المعا ٕ صرة كإدارة الجودة الشاملة ومدخل التمكین وا
 لایخفى على أحد أن الحاجة إلى التغییر أصبحت سمة من سمات الحیاة التي نعیشها في كافة

الجوانب وكلنا یعلم أن التغییر في نشاط المؤسسات أصبح مطلبا ضروریا من أجل ممارسة العمل الإداري 
یر وتحدیاته بما یتناسب مع متطلبات العصر. ولذلك فمن الناحیة الأكادیمیة العلمیة فإن موضوع التغی

علمیة متكاملة له كما أن ظاهرة نظرةیعتبر من المواضیع التي لازالت بحاجة إلى المزید من الجهد لبلورة 
دارته بصفة خاصة لازالت بحاجة إلى المزید من الجهد البحثي حتى یمكن فهمها  ٕ التغییر المتسارع وا

بشكل كامل.

الحدیثة والتغیرات المنتظرة لمواجهة المستقبل خاصة مواكب للتطورات ، كونه موضوعا یتسم بالحداثة
على صعید الساحة الإقتصادیة.

 قدمه من نتائج وتوصیات.فیما یللبحثتنبع الأهمیة التطبیقیة

:منهج 
ثباتها میدانیا اعتمدنا المنهج الوصفي التحلیلي المناسب  ٕ من أجل البرهنة على فرضیات البحث وا
لموضوع البحث، ذلك أن طبیعة البحث هي التي تفرض على الباحث نوع المنهج المتبع. ویدرس هذا 

ومن جهة المنهج الظاهرة كما هي ویصفها وصفا دقیقا، ویعبر عنها تعبیرا كمیا وكیفیا، هذا من جهة
تشكل سیتحلیل البیانات والنتائج التي سنحصل علیها بالاعتماد على القاعدة النظریة التي سیتم أخرى 

منها البحث بعد الإطلاع على أهم الدراسات والبحوث السابقة ذات الصلة بالموضوع.
:

وهي تشمل الحدود الموضوعیة، المكانیة والزمانیة ویمكن تلخیصها فیمایلي:

الحدود الموضوعیة: هناك عدة عوامل من شأنها أن تؤثر في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة، إلا أن - 
.هذا البحث انصب على معالجة دور الموارد البشریة في ذلك
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للقیام بالدراسة المیدانیة على مؤسسة إنتاجیة الذي تمّ اختیاره الحدود المكانیة: اقتصر المجال المكاني- 
والتي تنشط في بیئة تتسم بحدة التنافسیة والتغیرات.،لإنتاج المواد الدسمةمن القطاع الخاص

.الحدود الزمانیة: تتمثل في فترة إعداد البحث - 

:
جملة من الدراسات السابقة، نذكر منها:تم الإطلاع على

 سملالي یحضیه، أثر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة
.2003/2004للمؤسسة الإقتصادیة، جامعة الجزائر، 

الاستراتیجي نظام التسییر ومن أهم النتائج التي قدمت:،وقد توصلت الدراسة إلى العدید من النتائج
یضمن وضع أهداف استراتیجیة طویلة المدى، ویمكن المؤسسة من تخصیص مواردها، وتكیف مع 
التحولات التنافسیة المتسارعة، ویجب على المؤسسة الاقتصادیة اعتبار مواردها الداخلیة وكفاءاتها 

مكانیة میزتها التنافسیة بسبب إفة مصدر عر ل الأصول والقدرات والمهارات والمالاستراتیجیة ممثلة في مجم
التحكم فیها والسیطرة علیها، خاصة الموارد البشریة والكفاءات الفردیة بسبب قدرتها على خلق القیمة، وأن 
تعمل على ضرورة استقطابها والاحتفاظ بها بإغرائها بالحوافز، وتوفیر بیئة تسودها المعرفة والجودة وتحفز 

التغییر التنظیمي الضروري لتفجیر قدراتها الاستراتیجیة، وتوظف وتثمن على الإبداع والتجدید، وتقبل 
معرفتها الكامنة.

 حجاج عبد الرؤوف، المیزة التنافسیة للمؤسسة الإقتصادیة:مصادرها ودور الإبداع التكنلوجي في
أوت سكیكدة،20دراسة میدانیة في شركة روائح الورود لصناعة العطور بالوادي، جامعة - تنمیتها
2006/2007.

ومن أهم النتائج المتوصل إلیها: 

تمثل المیزة للمؤسسة الإقتصادیة مصدرا لتفوق المؤسسة عن بقیة المنافسین في مجال الصناعة، ویمكن 
أن یتحقق ذلك من خلال إنتاج منتجات متمیزة أو ذات تكلفة أقل، وأن المؤسسة لاتحقق میزة تنافسیة 

نما یتعدى الأمر إلى ضرورة الإستغلال الأمثل لمواردها، والتي بتقدیم منتج متمیز أو بتكلفة أ ٕ قل فقط، وا
تمكنها من تصمیم وتطبیق استراتیجیاتها التنافسیة.

دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للهندسة المدنیة - رحیل آسیة، دور الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة
.2010/2011، جامعة بومرداس، والبناء

ائج هذه الدراسة:ومن أهم نت
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نما مكملا لها، فلبناء استراتیجیة فعالة قصد  ٕ أن مدخل الموارد لایعتبر بدیلا عن مقاربة هیكل الصناعة وا
تحقیق میزة تنافسیة مستدامة لابد من التركیز على الموارد الإستراتیجیة والكفاءات، مع الأخذ بعین 

الكفاءات المتمیزة للمؤسسة أقوى عندما یتوافر لها الموارد الإعتبار العوامل الهیكلیة المختلفة. وتكون 
المتفردة ذات القیمة العالیة، بالإضافة إلى القدرات الخاصة لإدارة تلك الموارد.

عادة ٕ دارة جودة شاملة وا ٕ إضافة إلى مجموعة من رسائل الماجستیر تنوعت مواضیعها بین إدارة تغییر وا
شكالیات فیما یلي:هندسة، نكتفي بذكر العناوین والإ

صلاح بن فالح عبد االله البلوي،اتجاهات العاملین نحو التغییر التنظیمي(دراسة مسحیة على العاملین -
في هیئة الطیران المدني)،ماجستیر علوم إداریة،جامعة نایف للعلوم الأمنیة،الریاض،المملكة العربیة 

في هیئة الطیران المدني نحو التغییر . وكانت الاشكالیة: ماهي اتجاهات العاملین2005السعودیة،
داري؟ ٕ .التنظیمي الذي أدى إلى إعطائها شخصیة اعتباریة ذات استقلال مالي وا

ین في مبارك بنیه ضامن العنزي،التغییر التنظیمي وعلاقته بأداء العاملین(دراسة مسحیة على العامل-
الأمنیة،الریاض،المملكة العربیة الریاض)،ماجستیر علوم إداریة،جامعة نایف للعلومإدارة المرورب

، انحصرت مشكلة البحث في التعرف على الأسباب التي أدت إلى التغییر التنظیمي في 2004السعودیة
ظیمیة على موقف العاملین من التغییر التنظیمي.ض وبیان أثر العوامل الشخصیة والتنإدارة مرور الریا

مكانیة تطبیقها في إدارة الجوازات بمنطقة الریاض عبد المجید بن حسن آل شیخ،إدارة الجودة الشا- ٕ ملة وا
من وجهة نظر العاملین بها، ماجستیر علوم إداریة،جامعة نایف للعلوم الأمنیة،الریاض،المملكة العربیة 

.تبلورت مشكلة البحث في استقصاء مدى امكانیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في إدارة 2004السعودیة،
الجوازات.

ن عتیبي بن سعد المالكي،الأبعاد الإداریة والأمنیة لهندرة العملیات الإداریة وعلاقتها بالأداء ساعد ب-
. 2003ض،المملكة العربیة السعودیة،الوظیفي،ماجستیر علوم إداریة،جامعة نایف للعلوم الأمنیة،الریا

وعلاقتها بالأداء الوظیفي في وكالة الآثار شكالیة: ما الأبعاد الإداریة والأمنیة لهندرة العملیات الإداریة الإ
والمتاحف بالمملكة العربیة السعودیة.

رها والمتمثل في ومن خلال هذا البحث تمت دراسة موضوع المیزة التنافسیة من خلال أحد مصادوعلیه 
براز مقتضیات تحقیق الأداء المتمیز وذلك في إطار ما تم توضیحه الموارد البشریة ٕ ت من معطیا، وا

سیة في إطار إستراتیجي وذلك إدارة التغییرات التنظیمیة، كما حرص البحث على إدراج المیزة التنافتخص
ن إدراج بصفة عامة ویمكنظرا لما تحتویه إدارة التغییر من بعد إستراتیجي.الموضوعطبیعةقتضیهلما ت

ما توصل إلیه بحثنا هذا :
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المنظمة، وتعتبر المیزة مفهوما استراتیجیا یعكس وضعا إن أصل المیزة التنافسیة هو إضطراب خارج -
تنافسیا ممیّزا بالنسبة للمؤسسة أمام منافسیها بتقدیم قیمة لعملائها على عدة أصعدة؛ الجودة، والمرونة، 

والتكلفة،...الخ، مما یكسبها میزة التكلفة الأقل، أو میزة التمیز.

ن العنصر البشري ممثّلا في المهارات، والق ٕ درات، والكفاءات له دور استراتیجي في تحقیق المیزة وا
التنافسیة للمؤسسة، خاصة في ظل التحولات والتغیرات التي تشهدها البیئة التنافسیة، وتعتبر تنمیة الموارد 
البشریة أساسا مهما في ظل إدارة التغییر؛ حیث توفّرعناصر مؤهلة لإنجاز التغییر، ودعم التمیز في 

ة.المرحلة المعاصر 

إدارة الموارد البشریة إستراتیجیا مقاربة حدیثة في ظل إدارة التغییر، تمكّن من تفعیل مشاركة الموارد -
البشریة في صیاغة الإستراتیجیة وتنفیذها، وتفعیل دورهم في إحداث التغییرات التنظیمیة لتحقیق التكیف 

ت الإقتصادیة لمواردها الداخلیة مع التحولات التنافسیة المتسارعة، ذلك مع ضرورة اعتبار المؤسسا
والكفاءات مصدرا للمیزة التنافسیة.

:
 الحواجز العدیدة لاسیما على الصعید التطبیقي، والتي تتنافى وتشجیع البحث العلمي، إضافة إلى

صعوبات تتعلق باستمارة جمع البیانات، لتدني وعي المستقصى منهم من عمال المؤسسة محل الدراسة 
بأهمیة البحث العلمي وعدم توفر روح المساعدة للباحثین وتخوفهم من تقدیم المعلومات والوثائق المطلوبة 

والتي تخدم الموضوع بحجة السریة والتخوف من تسربها للمنافس.

:
البحث إلى أربعة فصول، ثلاثة فصول قسّمبجوانب الإشكالیة المطروحةللوصول إلى دراسة علمیة تلم

نظریة وفصل تطبیقي، وقد سبقت هذه الفصول مقدمة عامة.

ظیمي مفهوم التغییر التن" إلى مدخل عام لإدارة التغییر التنظیميوالذي جاء بعنوان"الأولالفصلیتطرق
قیادة ، بالإضافة إلى لهایحدث التغییر من خلاعرف على إدارة التغییر التنظیمي وأهم المداخل التي التثم 

والعوامل المساهمة في إنجاحه.تهمقاومالتغییر و 

، حیث " إدارة وتنمیة الموارد البشریة لأغراض التغییر التنظیمي" فجاء تحت عنوانالثانيالفصلأما 
وأهم التعرف على ماهیة إدارة الموارد البشریة من خلال تعریفها، وتطورها في الفكر الإداري،سنتناول فیه 

وظائفها ووضعها التنظیمي ثم التعرض لوضعیة هذه الإدارة ضمن إدارة التغییرات التنظیمیة.



مقدمة عـــــــامة

ح

وسیتضمن"هاتحقیق" المیزة التنافسیة ومساهمة الموارد البشریة في تحت عنوانفسیردالثالثالفصلأما 
، ثم التعرف على للمؤسسةالتنافسيجانب الأثر التغییر على جوانب منمدخل للتنافسیة والمیزة التنافسیة، 

میزة التنافسیة.ها للتحقیقوالموارد البشریة 

"، وهو مخصص المواد الدسمةلإنتاج برولیبوسدراسة میدانیة في مؤسسة "تحت عنوانالرابعالفصلو
وكذا تحلیل وتسییر الموارد البشریة بها، حل الدراسة، للدراسة المیدانیة وسیتضمن التعریف بالمؤسسة م

قدم لعینة المجتمع المبحوث.الاستبیان الذي سیستمارة نتائج اوتفسیر 



مي

:
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تمهيــد
إن أهم القضایا الحدیثة التي تشغل المنظمات في الوقت الراهن قضیة التغییر التنظیمي، لكون 
ته، في ظل إعتبار المنظمة تمثل  المنظمات تتعامل مع ظروف بیئیة تتسم بالدینامیكیة وسرعة التغیر وحدّ

الثبات والجمود نظاما مفتوحا تتفاعل مع فرص وتحدیات بیئتها من أجل ضمان الإستقرار الذي لایعني
بل حسن التكیف مع الظروف.

كمــا تفــرض المعطیــات الراهنــة فــي بیئــة الأعمــال ضــرورة مواجهــة التغییــر بالعمــل علــى اســتغلال فرصــه 
عــداد الإســتراتیجیات ببیئتیهــا الداخلیــة والخارجیــة،المنظمــةوالتكیــف مــع تهدیداتــه، مــن خــلال زیــادة وعــي  ٕ وا

ا یخــدم مصـالحها، كیــف لا والإسـتراتیجیة بمفهومهـا الحــدیث تعنـي فــن إدارة التـي توجــه التغییـر لمـالملائمـة 
التغییر.

یعمل على الرفع من أدائها وزیادة كفاءتها، بما ینعكس على سللتغییر بما یخدمها المنظماتإدارة إن 
تفاعلها مع محیطها بالإیجابیة والرقي.

التي تشتمل علیها إدارة التغییر التنظیمي من لأهم المضامینمن خلال الفصل الأول وعلیه سنتطرق 
خلال المباحث التالیة:
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المبحث الأول: مضامین التغییر التنظیمي

ولكن قد یعترض ،المستطاعتوازنها والتعایش مع بیئتها قدر إلى الحفاظ على،دوما،تسعى المنظمات
أو ،سواء في أنماطها؛مسیرتها بعض المعوقات التي تفرض علیها العمل على إجراء تغییرات مختلفة

لهذا یتعین على المنظمات أن تسعى دوما لفهم المحیط ،وكذا عناصر أخرى،أو أنشطتها،هیكلتها
تأقلم معه. الومحاولة،والتغیرات الحاصلة فیه

والذي أصبح من أولویات ونجد من أهم القضایا الحدیثة التي تشغل المنظمات قضیة التغییر التنظیمي 
التغییر التنظیمي لطرح مفهوم اندفعوتتفاعل معه. وهو ما بحیث تستجیب المنظمة للتغییر المرحلة الراهنة، 

.والتعرض لأهم مضامینه

المطلب الأول: مفهوم التغییر التنظیمي 

فقد أثبت الفلاسفة ،إذا كان التغییر التنظیمي مفهوما إداریا حدیثا فإن حقیقة التغییر قدیمة قدم الإنسان
منذ القدم أن الثابت الوحید هو التغییر، فالبشریة منذ وجودها والعالم في حركیة دائمة فهناك تغییرات 

...الخ. العلاقاتأنماط الحیاة،تطال الفكر،

فقد عرف تسارعا في إیقاع التغییر وتوسعا في نطاقه، الأمر الذي جعل أما مجال الأعمال والمنظمات
فهوم یحظى بجانب كبیر من كتابات الباحثین والمهتمین في هذا المجال.هذا الم

تعریف التغییر:.1

.، ندرج التعریف اللغوي والمعنى العام للتغییرالمنظماتالتغییر فيقبل التعرض لمفهوم 

الشيء التغییر مشتق من الفعل "غیّر" أي حوّل وبدّل وجاء في المعجم؛ غیّرأي:"جعل التغییر لغة: .1.1
.1على غیر ماكان علیه"

: هو ظاهرة من الوقت تنطوي على عنصرین أساسیین :الهویة وعملیة التحول المعنى العام للتغییر.2.1
.2نتقال إلى حالة أخرى غیر التي هو علیها الآنبالإللشيءالتي تسمح 

ظل ولفترات طویلة منظماتنه على مستوى الأرغم قدم مفهوم التغییر إلا :التنظیميالتغییرتعریف .2
من الزمن بعیدا عن اهتمامات الباحثین والعلماء، وقد انصبت جل الاهتمامات حینها على قضایا معینة 

.ستقرار الذي كان یمیز تلك المنظماتوالسبب في ذلك یعود إلى نوع من الإ،كالتوازن والتكامل وغیرها

.1069، ص:2000، الطبعة الأولى، دار المشرق، بيروت، لبنان، معجم  المنجد في اللغة العربية المعاصرة1
2 Glenn Morgan and Andrew Sturdy,Beyond Organizational Change : Structure ,Discourse and Power in
UK Financial Services, Macmillan Press Ltd,Great Britain, 2000 , p :4 .
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قضایا أخرى كالصراعات التنظیمیة والتغییر إلا أنه مع مرور الوقت تحول اهتمام الباحثین نحو
:من بینهاوذلك لعدة أسباب،يالتنظیم

التطورات المتسارعة التي شهدتها بیئة المنظمات؛
ضرابات بغیة تغییر الواقع التنظیمي؛اتساع نشاط الحركة النقابیة من خلال الإ
 التنظیمي تعبر عن ضرورة تغییرالواقعنمو الاتجاه الرادیكالي من خلال علاقات القوة والصراع التي

الحالي، واستبداله بواقع تنظیمي أكثر إستجابة لطموحات الطبقة العاملة.

ولقد قدمت الكثیر من التعاریف للتغییر في المنظمات أو ما یعرف بالتغییرالتنظیمي، ومن بینها:

بالانتقال من حالتها الحالیة إلى حالة العملیة التي تقوم من خلالها المنظمات ":بأنهJONESجونز عرفه
حیث SCHUMPETERشومبیترویوافقه في ذلك، 1"غوبة وذلك من أجل زیادة فاعلیتهامستقبلیة مر 

نتقال من حالة إلى حالة أفضل داخل ینظر إلى التغییر التنظیمي باعتباره عملیة ارتقاء تنظیمي تسمح بالإ
.2المنظمة 

بعملیة التغیر تنتقل عبر سلسلة من المراحل تقفز بها من وضع حالي إلى أي أن المنظمة أثناء قیامها 
التنظیمي على أنه"الأسلوب أیضا في تعریفه للتغییر SKIBBINSسكیبنزوضع آخر منشود، وهو ما طرحه

.3الإداري لتحویل المؤسسة إلى حالة بناء أفضل في مجال تطویرها المتوقع مستقبلا"

هو عملیة التغییر التنظیمي":)MARKetANDREW(4ك جي والاسأندرو سیزولاقي ومار حسب و 
تسعى إلى زیادة الفعالیة التنظیمیة عن طریق توحید حاجات الأفراد للنمو والتطور مع الأهداف التنظیمیة 

باستخدام معارف وأسالیب من العلوم السلوكیة".

التغییر التنظیمي وبالتالي ضمان الفعالیة من خلالها إحداث یمكن یوضح هذا التعریف الأسالیب التي 
حیث تلعب دورا أساسیا في تفسیر التنظیمیة بالتركیز على العلوم السلوكیة كعلم النفس وعلم الإجتماع،

وتحلیل قیم وسلوكیات واتجاهات الموظفین قبل، أثناء، وبعد عملیة التغییر.

1 Jones. G, Organizational theory, Addison- Wesley publishing coman, 1999, p 511.
2 Isabelle Franchisteguy,Gérer le Changement Organisationnel à l’Hopital « Des diagnostics vers un
modèle intégrateur »,Thèse de Doctorat en sciences de gestion,Université Jean Moulin-Lyon3,2001,p21.

.103ص : ،2005،،الأردندار المسيرة للنشر، عمانالطبعة الثانية،، نظرية المنظمةم حمود،ظخليل محمد حسن الشماع و خضير كا3
.52، ص:1999الأردن،دار وائل، عمان،الطبعة الأولى،"، التطوير التنظيمي "أساسيات ومفاهيم حديثةموسى اللوزي، 4
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إلى زیادة فاعلیة المؤسسات عن طریق بأنه " الجهود الرامیة التغییرGIBSONجبسون عرف كما 
بوضع البرامج المخططة ،تحقیق التكامل بین الرغبات والأهداف الشخصیة للأفراد مع أهداف المؤسسة

.1مؤسسة وعناصرها"الللتغییر الشامل لكل 

"هو عبارة عن تغییر في طرق التشغیل الفردیة والجماعیة :FRANçOIS BONENبونان فرانسواعرفهو 
وطریقة توجیههم والتفاعل في قلب المؤسسة ومع محیطها من خلال التغییر منظمة،للعاملین بال

.2التنظیمي"

FRANçOISمن خلال تعریفي (نجد BONEN) و (GIBSON( أن التغییر هو العملیة التي یتم فیها
عملیة تأقلم.بالتالي فهو و التفاعل بین المؤسسة والعاملین فیها مع المحیط الذي تتواجد فیه 

وزملاؤه "أن التغییر التنظیمي ظاهرة لا مفر منها في حیاة المنظمات تحمل OLIVIERأولیفیرویرى
وتأثیر ذلك على أعضاء المنظمة سواء كانوا مدیرین أو ،وأسالیب إداریةمعها استحداث أوضاع تنظیمیة

.3موظفین"

وكونها تتواجد في ،مجموعة أنظمة فرعیة تتفاعل فیما بینهاتكون من ووفقا للمقاربة التنظیمیة، فالمنظمة ت
فإن أي تغیر ، جتماعیة...)،إسیاسیة،نظام خارجي یتكون بدوره من أنظمة فرعیة أخرى أشمل(اقتصادیة

العملیة التي فالتغییر التنظیمي هو بالتالي یحصل في هذه الأنظمة ینعكس في تغیر المنظمة بالضرورة.
خلال بالتوازن في موقف المنظمة بالنسبة ، التحول من وضع إلى وضع جدیدبمقتضاها یتم  ٕ أو هوا

نشوء فرص جدیدة على المنظمة أن تطور قدراتها وذلك بلعناصر الموقف المحیط داخلیا أوخارجیا، 
تراكم نقاط ضعف أو ظهور تهدیدات بیئیة على المنظمة التفاعل الإیجابي معها،أو للتمكن من اقتناصها، 

یتطلب معالجة الوضع.مما

لا هذه التعاریفإلا أن،وفـق رؤیته الخـاصةللتغییر التنظیمي اأن كل بـاحث قدم تعریفإذن الملاحظ
تختلف من حیث المبدأ في أن التغییرهو عملیة طبیعیة تقوم من أجل تحسین قدرة المنظمة على حل 

ویمكن رؤیته كسلسلة ر،على عنصر أو أكثإدخال تطویر بدرجة ماهذه العملیةینتج عنو ، المشاكل
، وهذه العملیة تلائم نتقال من الوضع الحـالي إلى الوضع الجدیدمن المراحل التي من خلالها یتم الإ

المنظمة مع التطورات في بیئتها الخارجیة.

.52ص:مرجع سابق، "،التطوير التنظيمي "أساسيات ومفاهيم حديثةموسى اللوزي، 1
.224، ص 2002دار وائل للنشر ، الطبعة الثانية، ، التنمية الإداريةموسى اللوزي، 2

3 Olivier Meier et al,Gestion du Changement ,Dunod,Paris,2007,P :12.
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لتغییر التنظیمي:اسمات وخصائص .3

التغییر الخصائص التي یتمیز بهابعضا من ندرج ، مضمونهلغرض التعمق في كأي مفهوم آخر و 
ي.التنظیم

قائیا یحدث بطبیعته تلر هذا التغیوقد یكون ،عن الماضيوتغیر یرالتنظیمي أي انحراف ییتضمن التغ
قد یكون تغیرا مخططا یمكن ضبطه وتوجیهه نحو أهداف مقصودة ومحددة أو ،توجیهدون تخطیط أو

على التكیف مع البیئة الجدیدة والاستجابة المنظمة الفرد و زیادة قدرة التنظیمي ویتضمن التغییر .مسبقا
؛لمتطلباتها بشكل مناسب وفعال

المنظمة انطلاقا من أن ؛حداث التغییرلإم نظریة النظم كأساس یهایر التنظیمي مفیتستخدم عملیة التغ
تنظیمیة أخرى ینظر إلیها أو أي وحدة ، أو الجماعة،شبكة من النظم الفرعیة المتداخلة وبالتالي فإن الفرد

والمنظمة تعتبر نظاما فرعیا في نظام أكبر هو البیئة ،على أنها وحدة مستقلة تؤثر وتتأثر بما حولها
وأن أي تأثیر ابهة التغیراتبمعنى أن جهود التغییر دائمة ومستمرة لمج،الخارجیة أو المناخ الخارجي

داخل وبالتالي ،لتغییرات في فروعها أو نظمها الأخرىعلى أي نظام أو فرع داخلها یؤدي إلى مزید من ا
؛البیئة الداخلیة للمنظمة ككل

 زیادة فعالیة المنظمة وتحدید المواءمة المرغوبة مع بیئتها مما یجعل على التغییر التنظیمي یعمل
؛المنظمة قادرة على التعامل الفعال مع الفرص والقیود التي تواجهها

مثل دافعیة ي برنامج التغییر التنظیمي على ضوء المعرفة بالعلوم السلوكیةیتم تأسیس المدخلات ف
العلاقات بین الأفراد والجماعات وغیرها من النواحي السلوكیة التي یتوقف علیها الاتصالات،الأفراد،

؛التغییر التنظیمي بدرجة كبیرة
نما تمتد ، لا تقتصر مسؤولیة التغییر على الإدارة العلیا فقط ٕ لتشمل كافة المستویات الإداریة وا

توزیع المهام ویتوقف نجاح عملیة التغییر التنظیمي على كفاءة ،والوحدات التنظیمیة بالمنظمة
وعلى جمیع العاملین بالمنظمة من جانب آخر.،دارة العلیا من جانبوالمسؤولیات على الإ

ر التنظیمي:عوامل مؤثرة في عملیة التغیی.4

عملیة ثر على سیر ؤ تعوامل أن هناك عدةبالإضافة للسمات التي یتمیز بها التغییر التنظیمي نجد
وفیما یلي إشارة إلى بعض هذه العوامل:التغییر في المنظمات، 

تناقض أو اختلاف وجود ویحدث المثیر للتغییر عندما یتم إدراك ؛تتأثر عملیة التغییر بالمثیر للتغییر
العاملین وأصحاب المصالح (المنظمة بالمقارنة مع ما یعتقده المشاركون في التنظیمبین ما تفعله

؛وهذا التناقض یخلق فجوة في الأداء،عما یتوجب على المنظمة عمله) والمتعاملین مع المنظمة
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إن مراحل التغییر تتأثر متسلسلة ومترابطة ترابطا منطقیا ومنظما، وهي ذات طبیعة تفاعلیة حیث
المرحلة اللاحقة، وعلیه فإن ظهور أي إختلال في مراحل التغییر سیجعل تؤثر في سابقتها و بمرحلةكل

؛تنفیذه عرضة لإحتمال عدم التقدم
 كما تتأثر عملیة التغییر بالعدید من العوامل ذات الطبیعة التفاعلیة والمعقدة والتي قد تسهل حدوثها أو

فإن كان من النوع المرن فهو سیسمح بالتغییر ویسهله، أما إذا كان تعیقها، ومثال ذلك البناء التنظیمي؛
وأیضا مدى توفر الموارد المطلوبة كما أن درجة المركزیة والرسمیةن النوع الجامد فسیعرقل التغییر. م

للتغییر من عدمه، یؤثربدوره على سیر عملیة التغییر؛

، عملیة التغییر تواكب ذلك بالتجدد والاستمرارالأمر الذي یجعلالسیاق البیئي متغیر باستمرار إن
وسرعة مواكبته ،تجاههعلى إو ، ثر على إمكانیة تحرك التغییرؤ توالعوامل التي تطرقنا إلیها وغیرها كثیر 

للتغیر البیئي.

التغییر التنظیميمسبباتالمطلب الثاني: 

كل ، وعلیه تجد البیئيستقرار عدم الإتهامقدممنظمة الیوم ویأتي في التحدیات والقضایا التي تواجهتتعدد
في بیئتها والتي قد نسجام مع التغیرات الحاصلةمنظمة نفسها في حالة مستمرة من محاولة التوافق والإ

أو یكون سببها قوى من داخل التنظیم ذاته.تحدث بفعل قوى خارجیة، 

فرض علیها إحداث التغییر ما یفي ظل مواجهة ارتفاع حدة التغیرات والمستجدات تعیشولأن المنظمة 
خارجیة وأخرى داخلیة:مسبباتالتغییر ودوافعه إلى مسبباتیمكن تقسیم التنظیمي،

وعادة ما تسمى ،هي بمثابة المؤثرات البیئیة الخارجیة التي تعمل فیها المنظمة:الخارجیةالمسببات.1
ویرى العدید من الباحثین أن المصادر الخارجیة للتغییر ،التي تأتي من خارج التنظیمو بالضغوط الخارجیة 

ومن بینها:خلیة وهي تتعدد وتتنوع الها أهمیة كبیرة مقارنة بالمصادر الد

:(القوى التشریعیة)والتشریعیة للدولة تعد ضغطا على إن التغییرات في البنیة السیاسیة التغیرالقانوني
ؤثر على سیاسات یفالتغییر في التشریعات الحالیة أو ظهور تشریعات جدیدة ؛المؤسسات الناشطة فیها

،أو الدفاع عن حقوق المستهلك،والخاصة بالعلاقات مع العاملین،المنظمة كالقوانین المرتبطة بالبیئة
من تفرض ضغوطا على المنظمات لإعادة النظر في كثیر بالتالي ، و المتعلقة بالنظام الاقتصاديأو 

بواجباتها على أحسن وجه.من أجل القیامأسالیب التشغیل و التنظیمات 
:التطــور الســریع للســلع والخــدمات وســیطرة إن مــا یمیــز الواقــع الإقتصــادي الیــوم هــو التغیرالإقتصــادي

كـذلك تغیـر و عن نموذج تنظیمي یركز على الكفاءة والفعالیة والإنتاجیـة، السعي للبحث اقتصاد السوق مع 
 هذا الفصلفي العناصر اللاحقة من إليهاالتطرق سيتم.
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والتضــخم ، بالإضــافة إلــى ظــروف الســوق والعمــلاء المســتهدفین ومــا یصــحبه مــن تطــور ســریع للحاجیــات
، و الاتجـاه نحـو الخصخصـة،نتـاجو ارتفـاع أسـعار وسـائل الإ،بـین العمـلات النقدیـةصرفتغیر أسعار ال

مسببة للتغییر.قتصادیة إقوى وهي تمثل 
التغیرات المستمرة في سوق القوى ؛ فالتنظیميرفي التغیییتسبب التغییر الإجتماعيرالاجتماعي:یالتغ

لتغیرات المستمرة في هیكل ونظم التعلیم والتنمیة والتدریب النوع بسبب االعاملة من ناحیتي الكم و 
"، تنعكس آثارها على المنظمات ما یدفع لإحداث والكفاءاتلتركیبة النوعیة للعمالة اب " والمعروف 

نشقاق والاختلالات في إلى الإیؤديمثلاجتماعیة كالبطالةتراكم المشاكل الإالتغییرات المناسبة، كما أن 
.1ما یستوجب إحداث التغییرات المناسبةسلوكیات الأفراد

المتسارع النموجي ومعلوماتي من خلال إن ما یعرفه العالم من تفوق  تكنلو : التغیرالتكنلوجي
ما یدفعها ،المنظمةجعل التكنلوجیا الجدیدة تخترق والإنفجار الكمي والنوعي للمعلومات والمعرفة

،یتطلب منها ضرورة التغییر من أجل تحقیق التوافق بینها وبین بیئتهاأيمهارات جدیدة للحصول على 
.2والسیطرة علیها من أجل تحقیق البقاء والاستمرار والحفاظ على حصتها السوقیة

تتمثل في::الداخلیةالمسببات.2

:القیادة الطموحة المتشبعة بالأفكار الحدیثة في بحث دائم عن الكیفیة التي یتم من إن توجهات القادة
تحفیز الموظفین لإثارة العمل و عبر تحسین مناخ خلالها إحداث قفزة نوعیة وثورة في أداء الأفراد ككل،

ومن ثم كسب تعاونهم أثناء عملیة التغییر.،للمنظمةئهمولاكسب و ،في العملتهمدافعی
:علـى المنظمـاتاممـا یفـرض ضـغوطتنمو باستمرارإن التنظیمات الإداریةطبیعة التنظیمات الإداریة
عـادة صـیاغة سیاسـتها، ،دفعها إلى مراجعة أسالیب إدارتهـاوی ٕ وعلـى سـبیل المثـال رسـالتها واسـتراتیجیتهاو وا
انضــمام أفــراد جــدد خاصــة إذا عینــوا قــادة فــي الإدارة ســوف ینــتج عنــه حــدوث تغییــرات وظهــور أوضــاع ف

.3جدیدة
:زیادة طموحاتهم وحاجاتهم یعد دافعا أساسیا و إن تطور وعي الموظفین طموحات الموظفین وحاجاتهم

والتخلص من قیود ،تغییر التنظیمي خاصة مع رغبتهم في التجدید والمشاركة الایجابیةلإحداث ال
.اللامبالاة والسلبیة الناجمة عن الركود والثبات

:ویمكن معرفة هذه المشاكل . ضرورة التدخلالمشاكل داخل المنظمةتستدعي كثرة المشاكل الداخلیة
4من خلال بعض المؤشرات التنظیمیة:

1 Serge Raynal,le Management par Projets(approche stratégique du changement),3ème édition ,édition des
organisations,Paris,2003,P39.

.361ص،2002الجامعية الجديدة للنشر، مصر،، الدار الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةعبد الباقي،محمدصلاح الدين 2
3 Benoit Grouar Francis Meston,L’entreprise en mouvement(conduire et réussir le changement),3ème

édition,Dunod,Paris,1998,P :17.
.33، ص:2007، الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، إدارة التغييرمحمد الصيرفي، 4
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 صابتهم بالیأس والإحباطانخفاض ٕ ؛الحالة المعنویة للموظفین وا
؛ثرینؤ كثرة التسرب والاستقالات الاختیاریة لاسیما من قبل الكفاءات والم
 ؛وشدة الإجراءات التأدیبیةىكثرة الشكاو
؛كثرة المتغیبین وتفشي ظاهرة التأخر والتسیب التنظیمي
؛أداء الواجبات بدعوى عدم الاختصاصوالهروب عنوالسلبیةتفشي ظاهرة اللامبالاة
؛المركزیة وانعدام التفویض وضعف الثقة بالمرؤوسین
بداعالروتین وعدم التطویر وضعف الإ.

إن سیادة مثل هذه الظواهر السلبیة داخل المنظمة یدل على وجود مشاكل واختلالات تنظیمیة وعدم 
المنظمة تشخیصها بهدف إدخال تغییرات لعدة أسباب یتعین على وذلك ،لدى الموظفینىرض

وتحسینات.

والتي عكست ارتباط حدوث التغییر بالقوى البیئیة الداخلیة و/أو مسببات التغییر التنظیميعلى عرفنا تبعد
الشكل التالي والذي یوضح التغییر كمنظومة متكاملة منفتحة على البیئة:، ندرجالخارجیة

مدخلات برنامج التغییر، العملیات، والمخرجات أو عناصر منظومة التغییر متمثلة فيیوضح الشكل 
، ویكون ذلك بحشددافعة إیاه إلى إحداث التغییریم النتائج. حیث تؤثر القوى البیئیة المختلفة على التنظ

وهي تعتبر بمثابة مدخلات لها.مختلف المتطلبات لتحقیق العملیة

منظومة التغییرر ـعناص) 1-1(الشكــل رقم 

التغییرإدارة 

مصادر ومسببو 
التغییر

استخدامات نتائج 
حداث التغییرإ

مدخلات 
وأسباب 
التغییر

نتائج 
التغییر

عملیات 
ونشاطات 

التغییر

المقارنات الرقابیة

المقارنات الرقابیة

العوامل البیئیة المؤثرة في عملیات التغییر

.54ص:،2007الإسكندرية،، بدون طبعة،التغيير والقيادة والتنمية التنظيمية،فريد النجار:المصدر
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بهدف تحقیق أعظم إستفادة من تتم بعدها مختلف التغییرات ضمن عملیات ونشاطات التغییر
بالتالي تحقیق أهداف و المدخلات، للتوصل لنواتج تستخدم في تحقیق الأهداف المرجوة من التغییر،

المنظمة.

، ما یجعل المنظمة تتجه إلى عملیة من جدیدتخضع إلى القوى البیئیة لعملیة التغییر النوعیة إن النتائج
تغییر جدیدة، قد تتماثل جوانبها أو تختلف مقارنة بعملیة التغییر السابقة، وذلك ما تجسده مقولة أن 

لتغییر اأن دیدة تسبب بعض المشكلات"، وعلیه نتوصل إلى ء حالة ج"التغییر نفسه یمكن أن ینشي
متجددة ومستمرة.عملیة نظیمي تال

هـالمطلب الثالث: أهمیة التغییر وأهداف

یجاد التوازن حفظ استقرارها للمنظمات إحداث التغییر التنظیمياتحاول ٕ في وسط التغیرات التي تحدث وا
نما یكون عملیة هادفة،قة عفویةأتي بطریی، فالتغییر التنظیمي لا بهافي المناخ المحیط ٕ ، ولها ومدروسةوا

من الأهمیة والحتمیة ما یجعل المنظمات تبادر لإحداثه.

:حتمیة التغییر.1

أنه إنحراف عن أوإن بعض الإداریین ینظرون إلى التغییر باعتباره أمرا عارضا تفرضه الظروف
بالتالي ینعكس هذا ، ستثنـاءكإیعتبرون التغییر و هو الثبات والإستقرار في نظرهملأصل فا،القـاعدة العـامة

.الفكر على سلوكهم في محاولة تجنب التغییر وتجاهله، كما قد ینحرفون إلى مقاومته ومحاولة إلغاء آثاره
وهو بذلك عملیة مستمرة ومتجددةووضروري ولازم،أمر حتميفالتغییر في المنظماتلكن على العكس 

، عتباره أحد مظاهرالتطورإفإن المنطق یفرض قبول التغییر بعلیهو ،یتناسق مع طبیعة الأمور والأشیاء
ستثناء.إقاعدة طبیعیة ولیس فهوإذن

وما یؤكد على ه،بل یجب توقع التغییر والإعداد لاعلى الإدارة عدم تجاهل دواعي التغییر أو تجنبهلذا 
وهو یمثل نظاما أصغر ضمن جتماعي متكاملإنظام :أنهبتعریف التنظیم حتمیة التغییر وضرورته هو

لیحقق بعض الأهداف ویمارس بعض الوظائف ویقوم التنظیم نظام أكبر هو المجتمع أو البیئة،
التعاون والتعامل مع ه لتلك الوظائف ومن أجل تحقیق أهدافه یضطر إلى ئالمتخصصة، وفي أدا

لا یملك ولا یسیطر على كل الموارد والإمكانیات اللازمة له في لأنه،التنظیمات الأخرى في المجتمع
حیثأفراد) جه بالضرورة إلى تنظیمات أخرى(أو تتنشاطاته، كما أن ناتج عملیات التنظیم لا بد وأن 

أو تستخدمها بدورها في عملیاتها الإنتاجیة.، تستهلكها

كالتالي:وهي حتمیة التغییر التنظیمي التي تبین بعض الحقائق الأساسیة تظهر،من ذلك
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 بالتالي فكل تغیر في ظروف وأوضاع و ، فیهأن هناك علاقة وثیقة تربط التنظیم بالمجتمع الذي یوجد
؛المجتمع سوف یكون لها بالضرورة انعكاس على أوضاع وظروف عمل التنظیم

 رضاء قد یضطر التنظیم إلى مسایرة وقبول ٕ أعضاء آخرین في المجتمع من خلال ما یقدمه من وا
خدمات وما یوزعه من منتجات، مما یجعله یتجه إلى إحداث تغییرات في أوضاع وأسالیب عمله لتتوافق 

؛مع تلك الرغبات
ا یهیئ له القدرة على التعامل كما قد یضطر إلى تعدیل وتغییر أوضاعه التنظیمیة وأسالیبه الإداریة مم

.یكون التغییر مفروضا على التنظیم من الخارجظیمات الأخرى وفقا لشروطها، وهنامع التن
،وهي هنا تتعامل مع نوعین من المتغیرات،المنظمة تمارس نشاطاتها من أجل تحقیق أهدافها المحددةإن

ما هو مفروض علیها من قیود والتزامات ومنها ،منها ما تسیطر علیه المنظمة وتملك التصرف فیه
.ویجب علیها قبولهعلیها البیئة الخارجیةتفرضها شروط وأوضاع و 

تدرك المنظمات الیوم أهمیة التغییر في إحداث تعدیلات من أجل التحسین المستمر في أهمیة التغییر:.2
للمنظمة، أو على مستوى العاملین فیها، الأداء التنظیمي، سواء كان التغییرعلى مستوى الهیاكل التنظیمیة 

1كما تبرز أهمیته من خلال ما یحققه للمنظمة، وهو ما تبرزه النقاط التالیة:

یعمل التغییر على تجدید الحیویة داخل المؤسسات؛ فهو یؤدي إلى تحریك : الحفاظ على الحیویة الفاعلة
ر الآراء والإقتراحات، ویزداد الإحساس بأهمیة الثوابت، ومن ثم تظهر المبادرات الفردیة والجماعیة وتظه

وجدوى المشاركة الإیجابیة.

التغییر یحتاج دائما إلى جهد للتعامل معه سواء التعامل الإیجابي بالتكیف، أو : بتكارالإتنمیة القدرة على
یعمــل الســلبي بــالرفض، وكــلا النــوعین مــن التعامــل یتطلــب إیجــاد وســائل وأدوات وطــرق مبتكــرة، ومــن ثــم 

التغییر على تنمیة القدرة على الإبتكار في الأسالیب، وفي الشكل، وفي المضمون.

یعمل التغییر على تفجیر المطالب، وتنمیة الحافز نحو :إنماء الرغبة في التطویر والتحسین والارتقاء
لتجدید عملیات اوتحسین متلازم في كل شيء من خلال التقدم والإرتقاء وما یستدعیه ذلك من تطویر 

والإحلال محل القوى الإنتاجیة التي استهلكت وأصبحت غیر قادرة على الإنتاج أو العمل، من خلال 
التطویر الشامل والمتكامل الذي یقوم على تطبیق أسالیب إنتاج جدیدة تعتمد تكنلوجیا جدیدة تماما ومن ثم 

الدافع نحو التطویر والإرتقاء.وعلیه یعود النفع على العاملین مما یزید لدیهم ،زیادة الإنتاجیة

حیث یعمل التغییر على زیادة القدرة على التكیف والتوافق مع متغیرات التوافق مع متغیرات الحیاة:
، ومع ما یواجه المنظمات والدول والأفراد من ظروف مختلفة ومواقف غیر ثابتة.الحیاة

.275، ص:2010، الطبعة الأولى، دار الفكر، بدون بلد النشر،التطوير التنظيميسامح عبد المطلب عامر،علاء محمد سيد قنديل، 1
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مل التغییر على الوصول إلى درجة أفضل یع:الوصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء والممارسة
من القوة في الأداء التنفیذي والممارسة التشغیلیة.

دراكها لأهمیة عملیة التغییر التنظیمي لا تكفي وحدها، إنما تعزز بالإستعداد  ٕ إن معرفة المنظمات وا
التنظیمیة.بما فیها الثقافة سخیر كل عناصر المنظمة لأجل ذلك التنظیمي لعملیة التحول وت

وذلك من التنمیة الإداریةكونه یساهم في تحقیق منوالتي تنبعة التغییرویمكن التعرض إلى أهمی
1خلال:

داخـل تحسین مستوى الأداء لكل فرد عن طریق التدریب و التكوین الذي یتلقاه عن كل تغییـر یحـدث -
؛المنظمة 

؛العمل الجماعيتشجیع روح الفریق وتحسین التعاون عن طریق نشر روح -
؛و منح المكافآت،و التشجیع،تقلیل دوران العمل بتوفیر الإستقرار الوظیفي للعمال-
؛في الوسائل والمهارات؛التجدید في مكان العمل-
؛تنمیة الموارد البشریة بتطویر القدرات والمهارات المكتسبة وترقیة الأنماط السلوكیة لها-
؛في التكالیفترشید النفقات من أجل التحكم -
؛أهدافهامع تحقیق التوازن التنظیمي عن طریق جعل كل مكونات المنظمة تتناسب -
.تطویر وتنمیة أنماط السلوك الإنساني حتى تسود الجدیة في العمل والإتقان من أجل النجاح-
وذلك لغایات،التنمیة الإداریة من أهم الأدوات التي تستخدم لإصلاح الأجهزة الإداریة وتطویرهانإ

ولقد حاول العدید من الباحثین إعطاء صیغة لمفهوم .وتنفیذها على الوجه المطلوبدارةالإتحقیق أهداف 
هي بناء وتحدیث الهیاكل الإداریة وتطویر التنمیة الإداریة التنمیة الإداریة، ومن بین التعریفات نجد:"

."2یة في مختلف مواقع العملالنظم والإجراءات والقدرات والمهارات والعناصر البشر 

:أهداف عملیة التغییر التنظیمي.3

تجاوز الحالة ها، وهویعمل علىنتیجة طبیعیة للتغییر الذي یحدث في محیطیر في المنظمات هویالتغ
ویسیر ستجابة للمتغیرات البیئیة.ستباق الرد والإتحتاجه المنظمة لإ، و نتقال الى حالة أخرىالراهنة والإ

GOODWINعالم الإدارة  WATSONتجاه حیث یرى أن الهدف من في نفس الإجودوین واتسون
المنظمة عبر التغییر هو ربط المنظمة ببیئتها لمواكبة احتیاجات العصر ومتطلبات كل المتعاملین مع

والأسالیب داخلیا وخارجیا لأخذ المكان المناسب في المجتمع الذي تخدمه.،تطویر الأنظمة

.23، ص2003،، دار الرضا للنشر، دمشقإدارة التغييرأحمد الخضيري، 1
.224:صمرجع سابق، التنمية الإدارية،، موسى اللوزي2
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1إن المعنى السابق تتخله أهداف فرعیة تبینها العناصر التالیة:

 رتفاع بمستوى الأداء وتحقیق مستوى عالي من الدافعیة ودرجة عالیة من الإیهدف التغییر إلى
، من الصراعوالحد،وخفض معدلات الغیاب ودوران العملللاتصال،التعاون، وأسالیب أوضح 
.وتحقیق التكالیف المنخفضة

مستوى الفعالیة التنظیمیة والأداء الفردي بالقدر الذي یتیح تحقیق التكامل الأمثل بین الأهداف بالإرتقاء
الفردیة والأهداف التنظیمیة.

 ة. المجموعات في المنظمبناء جو من الثقة والانفتاح بین الأفراد العاملین و
.تمكین المدیرین من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من أسالیب الإدارة التقلیدیة
وتحسین قدراتها على البقاء والنمو،زیادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكیف مع البیئة المحیطة بها.

مع ضرورة تلاقي أهداف ،منظمة حیویة ومتجددةإیجاد هو للتغییر التنظیمي العامالهدف یمكن القول أن 
التي قد تعصف ببرامج التغییر في أولى مراحل تطبیقه.المنظمة مع أهداف الموظفین تفادیا للمقاومة

: أنواع التغییر التنظیميالرابعالمطلب 

لقیام بكافة یتعین على القائمین على التغییر فهم طبیعة ونوع التغییر الذي هم بصدد إحداثه من أجل ا
تتعدد أنواع التغییر التنظیمي و ،الاجراءات وحشد الإمكانات والموارد التي تكفل تحقیق هذا التغییر بنجاح

:بین الأنواع التالیة، ویمكن التمییزباختلاف المعاییر المستخدمة في التصنیف

حسب مستوى التغطیة یمكن التمییز بین نوعین من التغییر التغییر الشامل والتغییر الجزئي:.1
؛فالتغییر الشامل یشمل كافة أو معظم جوانب ومجالات المنظمة ومن أمثلته.شامل وجزئي؛التنظیمي

أما التغییر الجزئي فیقتصر على جانب أو ة وغیرها، الهندسة للعملیات الإداریإعادة،الجودة الشاملة
.كالتطویر الإداري من خلال تحدیث برامج تكوین الموظفین؛الأنظمة أو بعضهاعنصر واحد في أحد 

عدم التوازن داخل المنظمة بحیث تتطور من أنه قد ینشيء حالة في وتكمن الخطورة في التغییر الجزئي 
مما یقلل من فعالیة التغییر.،جوانب على حساب أخرى

ییز أیضا بین التغییر المادي والتغییر المعنوي؛ فالتغییر یمكن التمالتغییر المادي والتغییر المعنوي:.2
المادي عادة ما یمس الجانب الهیكلي والتكنلوجي، الاختصاصات والمسؤولیات، الوظائف والأنشطة، 

349، ص:2004، الطبعة الثانية، دار وائل، عمان، الأردن،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان، 1

،هذا الفصل.المبحث الرابع من سيتم التعرض إليها في و أي رفض التغيير
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إلى إحداث التغییر في أنماط السلوك یهدف التغییر المعنوي ووسائل التكنلوجیا المستخدمة. في حین
.عن طریق برنامج التنمیة أو التدریبموظفینبالنسبة لل

ویمس التغییر المعنوي الجانب النفسي والإجتماعي، وهو ما قد یكون الفاصل في نجاح التغییر التنظیمي 
من عدمه، خاصة مع تعاظم دور الموارد البشریة داخل المنظمة.

حداث التغییر المعنوي ما فقد تبذل المنظمات جهودا معتبرة في سبیل إحداث التغییر المادي وتتجاهل إ
یحدث فجوة بین ماهو موجود من تكنلوجیا متقدمة وأجهزة حدیثة (كمثال عن التغییر المادي) وبین 

اتجاهات الموظفین وأنماط سلوكهم (التقلیدیة)، فیكون بذلك التغییر شكلیا وغیر فعال. 

تغییر نوعین: یقسم التغییر التنظیمي إلىحسب سرعة التغییرالتغییر السریع والتغییر التدریجي:.3
وهو تغییر فجائي ومتلاحق وتهدف المنظمة من خلاله إلى تفویت الفرصة على قوى المعارضة ؛سریع

حداث ارتباكات ٕ تراكمي یترك الفرصة للتعلم من و هو تطور بطيء فتدریجي التغییر . أما الللظهور وا
فقد تفرض ؛وتلعب الظروف دورا مهما في اختیار النوع الأنسب.التجارب السابقة والبناء علیها شیئا فشیئا

لكن على العموم فإن ،الظروف والمواقف أن یكون التغیر سریعا في بعض الأحیان وبطیئا أحیانا أخرى
التغییر التدریجي هو الأكثر رسوخا من التغییر السریع.

یصنف التغییر التنظیمي حسب مصدره إلى التغییر المفروض والتغییر التكییفي:و التغییر المتعمد.4
التغییر المتعمد ویصدر من السلطة الداخلیة للمنظمة والمتمثلة في المدیر الذي یتخذ قرارات ؛ثلاثة أنواع

فالتغییر هنا هو ،یتم على إثرها إحداث تغییر على مستوى الإجراءات والهیاكل التنظیمیة والاتجاهات
النوع الثاني هو التغییر المفروض الذي یصدر بناء . یعالج به مشكلة معینةالبدیل الذي اختاره المدیر ل

أو زیادة عدد أیام الإجازات الإداریة ،كتخفیض ساعات العمل؛على نصوص قانونیة أو تعلیمات حكومیة
أما آخر .التي علیها أن تنفذهو بمعنى أن قرار التغییر یصدر من سلطات خارج أسوار المنظمة ،للعاملین

وهو تغییر یحدث بناءا على قناعة ؛هو التغییر التكییفيفأنواع التغییر التنظیمي وفقا لهذا المعیار 
ضغوط لا علیهولیس ،شخصیة من المرؤوس وبدون علم رئیسه أي لیس له قنوات رسمیة تدعمه وتتابعه

من الداخل ولا من الخارج.

1ویحدث التغیر التكیفي لعدة أسباب من بینها:

؛بعض إجراءات العملتطویر

:الشاملةالتغيير في منظمات الأعمال من خلال مدخل إدارة الجودة يحي برويقات عبد الكريم، 1
www.ituarabic.org/doc15/unit%2026.doc ,(page consulté le :11/04/2013 ).
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؛جعل أنشطة الأداء أكثر ملاءمة
؛مواجهة موقف إستثنائي
الإستفادة من فرص مواتیة.

جذري یصنف التغییر التنظیمي إلى تغییر عمق التغییرحسب درجة والتغییر البسیط:الجذريالتغییر .5
طویلة، میزته ترك آثار واضحة هو تغییر مفاجئ و عارض، ویستغرق مدة فالنوع الأول ؛وتغییر بسیط

على كامل المنظمة، كما نجده یطبق خصوصا عند القیام بالتغییر الهیكلي.

،قد تكون عامل واحد أو عدد قلیل من العوامل،أما النوع الثاني أي التغییر البسیط فدوافعه محدودة
معینة وبطریقة منتظمة، ونجده على امتداد فترة تدریجیایكون إحداث هذا النوع من التغییر في المنظمةو 

ى إذا اعتمدت فیه یهتم بالجانب الإنساني خاصة، ویصبح لهذا النوع من التغییر الفعالیة القصو 
.التطبیق الشامل على كامل المنظمةالاستمراریة، و 

ویجدر بالذكر أنه ومهما تعددت وتنوعت أنماط التغییر، فهي تعنى بمجالات معینة على مستوى 
المنظمة. 

جوانب من عملیة التغییر،مجالاتها ومستویاتهاالمطلب الخامس: 

وذلك من أجل إحداث تغییر فعال على مستواها، ومنه ضمان مجالات معینةعملیة التغییرتغطي 
بما یحقق هدف المؤسسة.ملیة التغییریة ككل فعالیة الع

.جوانب من عملیة التغییرالتنظیمي:1

التنظیمي من المسائل الهامة التي یجب التعامل معها بدقة وحذر شدیدین، ویتطلب إن تطبیق التغییر 
ذلك أخذ مختلف جوانب عملیة التغییر بعین الإعتبار من أجل ضمان السیر الجید لها، وبالتالي تحقیق 

الفعالیة من ورائها.

ل التغییـر بالمسـاعدة مـع إن إحداث التغییر یتطلب تخطیطا مسبقا من قبل وكیـ:عملیة التغییرعناصر .1.1
تتكــون العملیــة و،مكاتـب استشــاریة أو متخصصـین وخبــراء لإعطـاء تقــویم للعملیـة إذا كانــت سـتنجح أم لا

1التغییریة من ست عناصر وهي:

.100، ص:2002، الدار الجامعية،استراتيجية التغيير والتطويرالنمران العطيات،محمد بن يوسف 1



16

:أي الموضوع الذي یتناوله التغییرالموضوع
:من یدعو لضرورة التغییر ویقوم بقیادة العملیةالمغیر
یقدم الدعم والمساعدة لإنجاح العملیةمن :مؤید التغییر
:ولا الرفض والمعارضة،أي رأي لا الموافقة والتأییديالذي لا یبدالمحاید
:من یرفض العملیة ویقاومها بالتشویش والسعي لإفشالهاالمقاوم
:وهي العملیة التي یقوم من خلالها قادة التغییر بالقضاء على المقاومةمقاومة المقاومة.

1:هيمجموعة من المباديء: تقتضي العملیة التغییریةعملیة التغییرمباديء.2.1

؛التدرج في إجراء التغییر
؛معرفة تكلفة التغییر مقابل تكلفة عدم إجرائه
؛معالجة ردود الأفعال واكتشاف أعراض ما بعد التغییر
الاستعانة بجهات خارجیة لتسهیل عملیة التغییر والقبول بها.

2:كما یليGREINERجرینركما أن لجانب السلطة في مجال التغییر ثلاثة مباديء حددها 

ویقوم هذا المبدأ على القوة الرسمیة التي تعزى إلى المسؤولین باعتبارهم مبدأ السلطة من جانب واحد: *
الوحیدین الذین لدیهم الحق في اقتراح التغییر.

ویقوم على أساس أن للمرؤوسین الحق في المشاركة في اتخاذ مبدأ مشاركة المرؤوسین في السلطة: *
القرارات وبالتالي تجب مشورتهم عند القیام بعملیة التغییر وخصوصا إذا كانوا ذوي كفاءات ومهارات عالیة

.

ویقوم على تفویض السلطة للمرؤوسین لأجل المشاركة في التخطیط لعملیة مبدأ تفویض السلطة: *
الإعداد إلى غایة التطبیق.التغییر من 

محددات التغییر:.3.1

3والزمن:،والعمق،والمساحة،والمدى،تجاهللتغییر محددات عدة نذكر منها الإ

.337: ص، 2005دار النهضة العربية، بيروت،لبنان،،، الطبعة الأولىالمباديء والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن ابراهيم بلوط، 1
.102:ص،، مرجع سابقالنمران العطياتمحمد بن يوسف 2
.03ص:دون سنة النشر،مصر،دون طبعة، دون دار النشر، ، المدخل المنظومي وإدارة التغييرأمين فاروق فهمي، 3
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 :فالأول اتجاهه إیجابي ومنشود أما الثاني فاتجاهه ؛أو هدامااقد یكون التغییر بنّاءاتجاه التغییر
؛سلبي وغیر مرغوب

 :وقد یكون ،التغییر واسع المدى حیث یتناول أكثر من متغیر في وقت واحدقد یكون مدى التغییر
؛فقطاواحدامحدودا یتناول متغیر 

:وقد قد یغطي التغییر مساحة واسعة من المتغیرات التي تؤثر في بعضها البعضمساحة التغییر
؛وكلما كانت مساحة التغییر أكبر كلما كان التغییر أشمل وأوسع وأكبر تأثیرایكون العكس.

:قد یكون التغییر سطحیا وبذلك لایكون فعالا بل تغییرا في الشكل دون المضمون وقد عمق التغییر
؛یكون التغییر عمیقا وبذلك یكون مفیدا وفعالا

:على استیعاب التغییرنظمةرات المیر مناسبا لقدیحداث التغإلابد أن یكون زمن الزمن.

فلا یمكن أن یكون التغییر بناء أو شاملا في ،وتعمل محددات التغییر في منظومة متشابكة ومتفاعلة
لكي یكون التغییر بناء وشاملا لابد أن یكون ف،ما إذا كان محدود المدى والمساحة والعمق والزمننظمةم

وفي زمن ملائم لحدوثه واستیعابه.،عمیق التأثیر،واسع المدى والمساحة

هناك مجموعة متعددة من المجالات الرئیسیة التي یمكن للمنظمة إحداث التنظیمي:مجالات التغییر .2
المجالاتظیمي تنصب عادة على ند أن محاور التغییر التجِ و لقد و ،التغییرات فیها أي یشملها التغییر

التالیة:

یمس المجال الوظیفي عناصر المنظمة المبینة كما یلي:المجال الوظیفي:.1.2

:یقصد بالفلسفة ما تتمتع به المنظمة من قیم عامة لها خصوصیتها وتمیزها عن فلسفة المنظمة
.وقد یكون تحكم حركة المنظمة وحركة عناصرهاالتي الثوابتوتمثل ،غیرها من المنظمات الأخرى

بشكل مستقل.ذلكیكونأو ،الرسالة والأهداف والاستراتیجیاتتغییر فلسفة المنظمة كنتیجة لتغییر 
:وتتناول غرضها الرئیسي ومجال أو مجالات نشاطها وأنواع الخدمات التي تقدمها رسالة المنظمة

هذه الرسالة یجب أن یكون لمواكبة التغییرات التي تهيء فرصا یمكن في تغییر وكل.للمستفیدین
أو أكثر.یفة أو قد تفرض قیودا یتعین معها إلغاء وظ،جدیدة للمنظمةاستغلالها بإلحاق وظائف 

:ومن الطبیعي أن ،هي الوسیلة التي تمكن المنظمة من الوصول إلى غایاتها العلیاأهداف المنظمة
ستراتیجیات ومن ثم في الإ،تغییر الرسالة یترتب علیه تغییرات في الأهداف المتفرعة عن الرسالة

ج تتبع لبلوغ الأهداف.باعتبارها مناه
:تعدیلها أو تبني استراتیجیة جدیدة.بإما ؛من خلال إعادة النظر فیهاوذلك استراتیجیة المنظمة

یعد الموظفون جوهر المنظمات وأهم عناصرها على الإطلاق ومن ثم وجب العمل المجال الإنساني:.2.2
ویلعب السلوك الإنساني في المنظمة دورا بارزا في . م مع متطلبات وأدوار المنظمةؤ لتلالمعلى تطویره
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،حیث یتوقف نجاح التغییر بدرجة كبیرة على قبول الأفراد له وقناعتهم بضرورته،عملیة التغییر التنظیمي
1ویتم إحداث التغییر في الجانب البشري من خلال:

:یستخدم لذلك عدة طرق:المهارات والأداء
؛عن الموظفین الحالیین واستبدالهم بموظفین أكثر كفاءة وانضباط وذلك بالاستغناء :الإحلال-
مع إجراء ،بمعنى وضع شروط ومعاییر جدیدة لانتقاء المترشحین:التحدیث التدریجي للموظفین-

؛مسابقات وامتحانات للوقوف على مستوى الداخلین الجدد
.مهارات جدیدةتكوین الموظفین بهدف تحسین أدائهم للعمل من خلال إكسابهم -
:یطلق على هذا التغییر في مجال الدراسات الإداریة "التنمیة الاداریة"الاتجاهات والإدراك والسلوكیات.
:عبر خلق في الثقافة التنظیمیةتلعب إدارة الموارد البشریة دورا هاما في إحداث التغییر الثقافة التنظیمیة

مة وذلك لترویج هیكل القیم الجدید.قادة یحظون بالقبول من جانب جمیع أفراد المنظ

إن أي تغییر في هذه المكونات(الهیكل التنظیمي الرسمي للمنظمة،علاقات السلطة، : المجال الهیكلي.3.2
طبیعة الوظیفة، إعادة توزیع الاختصاصات، إعادة تصمیم خطوط الاتصال وقنوات تدفق السلطة 

وقد ،الإداریین والاستشاریین...) تدخل في مجال التغییر الهیكليوالمسؤولیة، نطاق الإدارة، العلاقة بین 
كما "،إعادة التنظیم"تلجأ المنظمات إلى إجراء تغییر شامل في بنائها التنظیمي كله وهو ما یطلق علیه 

كتغییر نظام العوائد ؛اق التغییر الهیكليطك بإجراء تغییرات أخرى تدخل في نیمكن أن تقوم المنظمة كذل
.2والمكافآت أو نظام تقییم الأداء والرقابة

حیث تقوم المنظمة بإدخال ،یتم التركیز فیه على الوسائل المستخدمة في العملالمجال التكنلوجي:.4.2
ان والتكنلوجیا تعبر عن أنواع المعرفة الفنیة والعملیة التي یمكن.تكنلوجیا جدیدة تمكنها من تحسین الأداء

تسهم من خلال توفیر المعدات والأجهزة في تحقیق الكفاءة العالیة والأداء الأفضل نظرا لما توفره على 
.3الإنسان من جهد ووقت

،ى المنظمة أخذ احتیاطاتها لتنظیمي متداخلة ومترابطة ولذلك یجب علأن مجالات التغییر اإذن یتضح 
نه أالتي قد تتعدى تلك المذكورة آنفا.غیر و التغییر اتخاذها لقرارومراعاة التوازن بین مختلف الجوانب عند 

نظرا للدور الكبیر الذي ،البشريالمجالهو هاهمیة كل مجال من المجالات إلا أن أهمأوبالرغم من 
في المنظمة.یلعبه المورد البشري على كل المستویات

:مستویات التغییر التنظیمي.3

.343حسن ابراهيم بلوط، مرجع سابق، ص:1
.205، ص:2001، بدون طبعة، الإرادة للطباعة، القاهرة، مصر،الإدارة وتحديات التغييرسعيد يس عامر، 2
.33، ص:دون سنة النشرمصر،، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة،أساسيات إدارة الجودة الشاملةمدحت أبو النصر، 3
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، أرجیریسARGYRIS,BENNISبینیس أمثال یعتقد كثیر من الباحثین في مجال التغییر التنظیمي 
الإدارة العلیا إلى المستوى الإداري الأدنى أو منرورة أن یصدر هذا التغییر ضBECKHARDبیكهارد 

،واقتراح التغییروفي الجهة المقابلة نادى آخرون بأخذ الموظفین للمبادرة ، مستوى الموظفین التنفیذیین
.أي ینادي بمشاركة جمیع المستویاتوبینهما ر 

وفقا لخطوط السلطة الرسمیة فإن الإدارة العلیا هي من تتولى وضع التغییر من أعلى لأسفل:.1.3
ویصلح هذا المنهج عادة في ، وتتخذ القرارات اللازمة لقیادة وتوجیه العملیة،سیاسات التغییر التنظیمي

ویتمیز هذا المنهج .حیث تصبح الإدارة العلیا هي المسؤولة عن التغییر وقراراته؛راتیجيالتغییر الاست
خاصة إذا كانت ،بالسرعة والفعالیة ولكن یعاب علیه أنه قد یواجه مقاومة من المستویات الإداریة الأقل

.1تحظى بالقبوللاقیاداتها الإداریةأن أو ،هذه المستویات غیر جاهزة لتقبل التغییر

یفترض هذا المنهج وجود بیئة تنظیمیة توفر التشجیع الكافي للموظفین لأخذ من أسفل لأعلى:التغییر .2.3
المبادرة في اقتراح التغییر المناسب. في حین أنه بانعدام المناخ المشجع على الإبتكار والتطویر في 

المستویات الإداریة العلیا، فإن مصیره هو المستویات الأقل، أو في حالة عدم تأیید التغییر التنظیمي من 
.2الفشل

على المشاركة من جانب جمیع المستویات الإداریة في تقریر هذا المنهج یقوم المنهج المتكامل:.3.3
حداث التغییر المرغوب ٕ للموظفین بتقدیم المقترحات ومتابعة تنفیذ یتم السماحوفي ظل هذه المشاركة. وا

الجمیع ر، ولأن  لتغییر والتطویمكافآت عن أفكارهم النیّرة بخصوص انظامون من التغییر، ویستفیدبرامج
.تقل احتمالات مقاومتهفیرییكون مسؤولا عن التغهنا 

ویمكن توضیح مستویات التغییر التنظیمي المذكورة أعلاه من خلال الشكل الموالي:

1 Glenn Morgan and Andrew Sturdy,op.cit ,P :6.
.351حسن ابراهيم بلوط، مرجع سابق، ص: 2
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حیث نجد أن هذا الأخیر یصدر عن التي یصدر عنها التغییر التنظیمي؛مختلف الجهات یظهر الشكل
من الأعلى صورة تغییر یتجه الإدارة العلیا بإتجاه الإدارة الوسطى أو ما یعرف بالإدارة التنفیذیة، وذلك في 

راح التغییر من المستویات الدنیا، ویحكم نجاحه دعم الإدارة العلیاإلى الأسفل. في حین قد یصدراقت
وتأییدها له.

رار التغییر، و العمل على في اتخاذ قالمنظمةوفي صورة ثالثة، قد تتشارك جمیع المستویات داخل 
ة التغییر تكاد تكون منعدمة.وأهم ما یمیزهذه الحالة هو أن احتمالات مقاومتنفیذه،

إدارة للعملیة التالیة ألا وهينقطة انطلاق تؤسسلمضامین التغییر التنظیمي هوالطرح السابقإن 
والتي خصصنا لها العناصر اللاحقة من الموضوع.،التغییر

)2-1(الشكل رقم 

مستویات التغییر التنظیمي

الإدارة العلیا تشجع مبادرات التغییر من الإدارة العلیا تقود وتوجھ التغییر
الأسفل لأعلى

الموظفون
قرارات تغییر على المستوى التشغیلي قائمة 

على أفكار ومبادرات

الإدارة الوسطى
الإدارة الوسطى

التغییر من أسفل لأعلىالتغییر من أعلى لأسفل

مشاركة الإدارة العلیا في التغییر

مشاركة فرق وجماعات العمل

مشاركة الإدارة الوسطى

المنھج المتكامل

، تغيير ثقافة المنظمة كمدخل استراتيجي لإنجاح إدارة التغيير في المؤسسات الصناعيةبلكبير بومدين، :المصدر
.66، ص:2005/2006رسالة ماجستيرفي الاستراتيجية والتسويق، جامعة عنابة، 
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إدارة التغییر التنظیميالمبحث الثاني: 

لإحداثه، بل یحتاج الأمر تسییرا رشیدا لعملیة التغییر، من طرف لرغبة في التغییر وحدها لاتكفي إن ا
وهو ما یطلق علیه بإدارة التغییر ،الجهاز الذي یتولى تحدید المسارات السلیمة لحركة قوى التغییر

التنظیمي.

إدارة التغییرالمطلب الأول: مفهوم

م، إنما  الجدید هو تسییر عملیة التغییر وفق التغییر بحد ذاته لیس أمرا جدیدا تطرحه العلوم الإداریة الیو 
منهج واضح، الأمر الذي اصطلح على تسمیته "إدارة التغییر"، وهي الیوم أهم وأبرز مجالات إنشغال 

الباحثین والمختصین في هذا الحقل.

تعریف إدارة التغییر:.1

عملیة منظمة ومدروسة وهو ما في ظل التطورات التي عرفها مجال الإدارة لم یعد التغییر عشوائیا، بل 
تعكسه إدارة التغییر، هذه الأخیرة قدمت لها العدید من التعاریف ومن بینها:

 سمیثستیفیعرفهاSMITHSTEVEلى أنها "عملیة تحویل المنظمة من خلال تطبیق منهج ع
ال والسلوك ممن خلال تطویر الأع،شمولي عملي متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول الیه

.1باتباع أسالیب عملیة لتعزیز التغییر المنشود"
وتتطلب هذه العملیة ،نتقال من حالة معینة إلى وضع جدیدبعملیة الإىدارة التدبیریة التي تعنهي الإ

2إطار عمل یتمثل في اتباع مجموعة من الخطوات هي:

؛تشخیص وتحلیل المشكلة-
وتنفیذها؛المنشودةتحدید الأهداف -
لى الحالة المرغوب إوضع خطة مفصلة مبنیة على رؤیة معینة لعملیة الانتقال من الوضع القدیم -

؛فیها بشكل منتظم
؛البحث عن البدائل الممكنة لإیجاد حلول مناسبة-
.وأدائها ومتابعة كیفیة تحقق النتائجفي المنظمة مراقبة سیر العمل -

.94مرجع سابق، ص:،محمد بن يوسف النمران العطيات1
.189ص:،2009الأردن،عمان،والتوزيع،دار الراية للنشر بدون طبعة،)،هندرة المنظمات(الهيكل التنظيمي للمنظمةزاهر عبد الرحيم عاطف،2
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 المعارف والتقنیات مقابل وخلالها تتبنى قیادة المنظمة مجموعة معینة من القیمهي العملیة التي من
أفضل الطرق وتأتي إدارة التغییر لتعبر عن كیفیة استخدام،معارف وتقنیات أخرىو التخلي عن قیم

1على مراحل حدوثه بقصد بلوغ أهداف المنظمة.ذلك اقتصادا وفعالیة لإحداث التغییر و 

،تنسیقال،توجیهال،تخطیطالتعتمد عملیة إدارة التغییر التنظیمي على مدخل النظم كمدخل متكامل في 
أي تعدیل على مستوى جانب من جوانب المنظمة من شأنه أن یؤثر على ، و والرقابة على العملیة التغییریة

.2الجوانب الأخرى

یمكن استخلاص أن إدارة التغییر التنظیمي تعبر عن إستخدام إمكانیات المنظمة بكفاءة وفعالیة، عبر 
التنظیم والتخطیط والتوجیه والرقابة، للتحول إلى واقع أفضل بأقل جهد وفي أقصر وقت، وذلك عبر 

ستراتیجیات تتوافق م ٕ ع إمكانیات وأهداف سلسلة أنشطة تمكّن من رصد تقلبات التغییر ودراستها لتحضیرا
المنظمة، ما یحقق لها توجیه التغییر بما یمكّنها من إدراك الإتجاهات البیئیة المعقدة. 

یمكن تمثیل منظومة إدارة التغییر وذلك من خلال الفكر من الإیضاح لمفهوم إدارة التغییرولمزید 
ید المدخلات والأنشطة والمخرجات حسب ما یظهره الشكل التالي:النظمي، الذي یهتم بتحد

.54، ص:، مرجع سابق: فريد النجارالمصدر

.51سعيد يس عامر، مرجع سابق ، ص1
.138ص:نشر، ال، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، بدون سنة السلوك التنظيميالسلمي، علي 2

)3-1(الشكل رقم 

منظــومة إدارة التغییر
استشعار ردود فعل التغییر

استشعار دواعي (فرص) التغییر

المدخلات

فرص جدیدة ومتجددة-

ةدمعوقات ومخاطر جدی-
ومتجددة

موارد جدیدة ومتجددة-

المخرجات

أداء أفضل-

خدمات أكثر تطورا-

یزات تنافسیة أعلىم-

العملیات

إعادة التصمیم والبناء-

التحالف مع الآخرین -

تأكید الجودة الكاملة-
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یمثل الشكل أعلاه منظومة إدارة التغییر، وهو یؤكد على الفرص والموارد وكذلك المعوقات والمخاطر 
متغیرات متجددة بإستمرار(كمدخلات)، أما عن العملیات والأنشطة فهو یشیر إلى إعادة البناء أو بوصفها

وتكوین علاقات جیدة معهم من أجل تغییر الأنماط السلوكیة ،التصمیم الجذري، وكذا الإهتمام بالآخرین
كل هذه العملیات عملیات لدیهم لتقبل فكرة التغییر، بالاضافة إلى التأكید على الجودة الشاملة. وتعتبر

أساسیة. أما فیما یخص المخرجات، فأهم ما یشیر إلیه الشكل هو تكوُن قیم أعلى نحو التنافس والجودة 
للمنظمة ككل، وكذلك الأداء الأفضل للعاملین.

لب إدارة لها خصائصها ووظائفها التي تسمح طإن عملیة التغییر التنظیمي تتخصائص إدرة التغییر: .2
لذلك من المهم التعرف على هذه الخصائص من خلال و ،یةلیستراتیجیة التحو الالها بممارسة أو تطبیق 
1:معرفة جوانبها المتعددة

:في إطار حركة بل ،باعتبار التغییر حركة تفاعل ذكي لا یحدث عشوائیا أو بالصدفةالاستهدافیة
لى غایة إى تحقیق هدف وتسعى إلیر تتجه یفإن إدارة التغ،إلى غایة مرجوة وأهداف محددةمنظمة تتجه 

ومقبولة من قوى التغییر.،معلومة وموافق علیها
:أي أن یتم في إطار إمكانیاته وموارده ،بمعنى ارتباط إدارة التغییر بالواقع العملي للمشروعالواقعیة

. فیذه بسهولة ویسرحتى یمكن تن،وظروفه التي یمر بها
:مة والملازمة بین عملیة التغییر وبین رغبات واحتیاجات ءالموایقصد بهاو التوفیقیة/التوافقیة

وتطلعات القوى المختلفة للعملیة.
:والقدرة على التأثیر في ،دارة التغییر فعالة من خلال المرونة في التحركإیتعین أن تكون الفعالیة

. أي رصد قوى التغییر والتعامل معها لتحقیق أهداف التغییر،الآخرین وتوجیههم
:تحتاج إدارة التغییر إلى التفاعل الإیجابي، والسبیل الوحید لتحقیق ذلك هو المشاركة الواعیة المشاركة

للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغییر وتتفاعل مع قادة التغییر.
:وعدم ،المدعمة بالشرعیة القانونیة والأخلاقیة في آن واحددارة التغییر إبمعنى مصداقیة الشرعیة

، من أجل الحفاظ على الشرعیة القانونیةو مع الأخلاق والأعراف السائدة وغیرها.تعارض إدارة التغییر
خشیة معارضة القانون القائم في ،فإنه یتعین على المنظمة تعدیل وتغییر القانون قبل إجراء التغییر

.ات التغییرتجاهلاالمنظمة 
:هذا یعني أن نجاح إدارة التغییر مرتبط بإصلاح العیوب والاختلالات الموجودة سواء على الإصلاح

أو على مستوى االمنظمة.،أو الجماعات،مستوى الأفراد

إن أهم میزة یجب توافرها في إدارة التغییر هي إصلاح ماهو قائم من عیوب واختلالات في المنظمة.

.22-19ص،مرجع سابقأحمد الخضيري،1
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 بمعنى العمل على إیجاد قدرات تطویریة أفضل مما هو قائم أو معروف التطویر والابتكار:القدرة على
. ولكي لایفقد التغییر التنظیمي مضمونه فإنه لكون التغییر یعمل نحو الارتقاء والتقدم، أو مستخدم حالیا

على إدارة التغییر إیجاد طرق تطویریة أفضل مما هو قائم أو مستخدم حالیا. 
 فإنه یتوجب على ،نظرا للقیود البیئیة المفروضة على المنظمةة على التكیف السریع مع الأحداث:القدر

ومحاولة السیطرة ،إدارة التغییر الاهتمام القوي بالقدرة على التكیف السریع مع الأحداث والقیود البیئیة
للإبقاء على حیویة و فاعلیة نفسهابل قد تقود وتصنع الأحداث ب،والتحكم في اتجاهها ومسارها،علیها

المنظمة.

لمنظمة اعلىإن لإدارة التغییر التنظیمي مجموعة من المباديء التي :أساسیات إدارة التغییر التنظیمي.3
ر.من أجل وضع خریطة محددة لضمان حسن سیر عملیة التغیی، لتزام بمضمونها والتقید بتوجیهاتهاالإ

1ومن بین هذه المباديء:

.فاعلیة وكفاءة إدارة التغییر بمدى مساهمة الموظفین وانخراطهم في العملیةترتبط -
فإن ذلك لا یعني تهمیش الأفكار ،لضمان سهولة تطبیق التغییراحتمیاة العلیا أمر ر إذا كان تأیید الإدا-

.الآتیة من أسفل السلم التنظیمي حتى تخف مقاومة التغییر
في عملیة التغییر كلا من التنظیمین الرسمي وغیر الرسمي في یجب الأخذ بعین الاعتبار عند البدء -

.الوقت ذاته
نجاح الأفراد للتغییر إذا توافر فریق عمل من الاختصاصیین سواء من الداخل أو إتزداد فرص -

من الخارج.الاستعانة بالخبرة 
لكن هذا لا ،یةت التي تكون أكثر عرضة من غیرها للضغوط البیئینبغي أن یتم التغییر في المجالا-

.یعني عدم إجراء التعدیلات التدریجیة في أجزاء المنظمة المستقرة نوعا ما

أهم المباديء والأسس التي تحكم إدارة التغییر التنظیمي وهي لیست قواعد ثابتة أو من تعتبر هذه 
والذین لهم سلطة ،التنظیمين على عملیة التغییر و إنما هي نقاط هامة یسترشد بها القائم،قوانین إلزامیة

طبیعة التغییر الذي هم بصدد القیام به.مع تكییفها مع الموقف و 

إحداث التغییر التنظیميمراحل المطلب الثاني: خطوات و 

تعنى خطوات التغییر التنظیمي بالمراحل الطبیعیة التي یمر بها التغییر للإنتقال بالمؤسسة من وضعیة 
إلى وضعیة أخرى، في حین أن المراحل تبحث في السبل التي تسمح بذلك الإنتقال بأقل تكلفة وفي حدود 

الإمكانیات والوقت المتاح، بما یضمن تحقیق الفعالیة والكفاءة.

.46، ص:سعيد يس عامر، مرجع سابق1
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الضروریة خطواتتعددت وتباینت الأدبیات الإداریة في توصیف الحداث التغییر التنظیمي:خطوات إ.1
لهذا .الهدف من العملیة وعمقهالعل أهمها:، نتیجة اعتبارات عدةوهذا طبیعي،للتغییر التنظیمي الناجح

في الخطوات التالیة:سنحاول تقدیم صیغة عامة لعملیة التغییر التنظیمي الناجح 

تنطلق عملیة التغییرالتنظیمي منذ البدایة بتصنیف طبیعة التغییرات التي ستجریها :الدراسة التشخیصیة
الطرق الإجرائیة،الأدوار والتصرفات،(وطبیعة الكیانات والعلاقات التي ستمسها العملیة،قیادة المؤسسة

وغیرها). القیم

ین :اكتشاف فرصة التغییر ووضع خطة تمر عملیة وضع خطة التغییر بمرحلت:وضع خطة التغییر
التالیة: وبطرح مجموعة أسئلة تدور حول الأبعاد،التغییر في ضوء الأهداف والإمكانیات المتاحة

مـاهي فرصـة التغییـر المتاحـة العاجـل منهـا والآجـل الممكـن منهـا وغیـر ، (ماهي الأهداف المعلنـة للمنظمـة
الــنظم ،التســهیلات المادیـة المتاحــة وغیــر المتاحــة، لمكــان المتــاحاالــزمن المتـاح،التكلفــة المادیــة،الممكـن،

.والتنظیمات التي تحتاج إلى تعدیل ونطاق الزمن المسموح به)

أما وضع خطة التغییر ذاتها فیتطلب أیضا تحدید مكونات ، ریسئلة تتناول استكشاف فرص التغیهذه الأ
وفقا لتوقیت أسالیب المراجعةفترة زمنیة،تكلفة،نظم وتنظیمات،معدات وتسهیلات،أفراد،من الخطة
1لا ینبغي تجاوزها:أربعةكل هذا على أساس مباديء . الخطة

؛لمراجعةلوقابلة ،معلنة، و أن تكون الخطة محددة ومكتوبة
؛أن تكون الخطة قابلة للتحقیق في حدود الإمكانیات المتاحة
؛دي إلى تحقیق الهدف منهان تكون الخطة متماسكة ومترابطة ومتجانسة وتؤ أ
الخطة قابلة للقیاس في ضوء وحدة إنتاج محددة مقارنة بوحدة تكلفة محددة في كمیة إنتاج ونأن تك
ة محددة أیضا.یّنوع

ما هو مثل،تنطوي عملیة التغییر على مستویین رئیسیین هما التبني والتخلي:تهیؤ لقبول التغییر وتبنیهال
التالي:الشكل فيموضح 

.170،ص:2004، بدون طبعة، الدار الجامعية، مصر، إدارة الموارد البشريةمحمد إسماعيل بلال، 1
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.170،ص:مرجع سابق:محمد اسماعيل بلال، المصدر

مستوى التبني، ومستوى التخلي؛ حیث یقصد بمستوى التبني مستویین هما:أن للتغییریوضح الشكل 
تبني القیم الجدیدة التي ترغب قیادة المؤسسة إحداث التغییر باتجاهها، وتحدث عملیة التبني بالتدرج من 

الجدیدة إلى مستوى تفضیلها، ثم الإلتزام بها اعتقادا بأن عدم الالتزام بها لن یخدم مستوى تقبل القیمة
التخلي على قیمة من قیم التنظیم، ویتم هذا التخلي عبر تنظیم. في حین یعني مستوى التخلي؛مصلحة ال

عطائها وزنا ضعیفا، ثم إنخفاض وضیق مجال  ٕ إهماله في البدایة لهذه القیمة ثم إعادة توزیع هذه القیمة وا
عمل هذه القیمة.

یعني وتجدر الإشارة أنه لایوجد تفاوت ترتیبي زمني بین التبني والتخلي، حیث أن تقبل القیمة الجدیدة 
بالضرورة التخلي التدریجي عن القیمة القدیمة التي أصبحت لاتتماشى والأهداف المنظمیة.

التنفیذ،،التصمیم،رد الفعل، علامالإفترة رات زمنیة مختلفة؛ فتفي شكل الخطوات السابقة ویمكن ترجمة 
التأثیر:وفترة 

المدراء التغیرات الخارجیة من خلال جمع وهي الفترة الزمنیة التي بموجبها یدرك فترة الإعلام:-
؛ستراتیجي)علام الآلي الإومعالجة المعلومات(نظام الإ

وهناك اختلاف ،تتمثل في الفترة التي تستغرقها إدارة المؤسسة حتى تستجیب للتغیراتالفعل:فترة رد-
(التي لا تستغرق یعةفي تعامل المؤسسات مع التغییر فتوجد هناك الإدارة البطیئة وهناك الإدارة السر 

في الإستجابة)؛وقتا طویلا

)4-1(الشكل رقم

مستویات التبني والتخلي في عملیة التغییر

مستوى إعادة 
التقییم

مستوى الإھمال

مستوى الإلتزام

مستوى التفضیل

مستوى التقبل

التخلــــــــــي

التبنــــــــــــــي

مستوى الانحصار

مستویات التغییر
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تبدأهذه الفترة عندما یقرر المدیر القیام برد فعل وتنتهي عند الانتهاء من تصمیم خطة فترة التصمیم:-
أو یتم ،حیث یتم اللجوء الى مستشارین من خارج المؤسسة لتجنب الحساسیات الداخلیة،المواجهة

؛إشراك إطارات المؤسسة في اتخاذ القرارات
جراءات المتخذة أي تحویل الخطط إلى أفعال على یتم في هذه الفترة تجسید وتطبیق الإفترة التنفیذ:-

؛ومختلف الحوافز،من خلال تأثیر السلطة الرسمیة والشخصیة للمدراء،أرض الواقع
التأثیرات الناتجة على تطبیق الإجراءات المتخذة في التعامل في هذه الفترة یتم تقییم مدىفترة التأثیر:-

بمعنى الحكم على ما تم فعله.ر،مع التغیی
إن إدارة عملیة التغییر التنظیمي بفعالیة تتضمن الحرص على احترام مراحل إحداث التغییر التنظیمي:.2

توضحها عدة نماذج وضعت مراحلها التي تجسد انتقال المنظمة من وضعیة إلى أخرى، وهذه المراحل 
لهذا الخصوص.

من أشهر من تناول كیرت لوین LEWINKURTیعتبر :. نموذج كیرت لوین لمراحل إدارة التغییر1.2
وحسب. حظي باهتمام كبیرنموذجا لإحداث التغییر1951حیث قدم عام ، مراحل التغییر التنظیمي

بعضها تعمل ،دینامیكي لقوى تعمل في اتجاهات متضادةن أي محاولة للتغییر ماهي إلا توازن إف؛1لویـن
والأخرى تعمل على تقیید الموقف ،على تحریك الموقف في اتجاه التغییر المقصود أي القوى الدافعة

ویمر النموذج عبر ثلاث مراحل أساسیة وكبحه عن التحرك في اتجاه التغییر المنشود أي القوى المعیقة.
ثم ،؛ فیبدأ بإذابة الجلید للنظام القائم (الحالي)لوضع القدیم إلى الوضع الجدیدنتقال من اتبین آلیة الإ

ثم مرحلة التجمید للنظام الجدید.،المرور إلى مرحلة التغییر

:افتراضات النموذج -أ

2إن الفرضیات التي تم بناءًا علیها وضع هذا النموذج تقوم على:

عن الإتجاهات والسلوكیات جدید، وتتطلب ضرورة التخليلم شيء ن عملیة التغییر تتضمن تعإ-1
الحالیة؛
لابد من وجود دوافع وحاجات لكي یحدث التغییر؛-2
إن جوهر عملیة التغییر الأساسیة هم الأفراد؛-3
إن توافر ظاهرة التغییر أمر ضروري؛-4
.لا بد من تعزیز السلوكیات الجدیدة دعما لجهود التغییر-5

یتضمن النموذج المراحل التالیة:النموذج:عرض - ب
.176ص ،2007عمان، الأردن، لأولى، دار دجلة ناشرون وموزعون،"، الطبعة االإدارة واتجاهاتها المعاصرة"وظائف المديرزيد منير عبوي، 1
.467،ص:1999مصر،الإسكندرية،الجامعية الجديدة للنشر والطباعة،الدار ،إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر، 2
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:(التهیئة والإعداد)مرحلة إذابة الجلید)1

فالهدف من هذه المرحلة هو تهیئة ،في بدایة عملیة التغییر تبدو الأمور غیر واضحة وغیر مجهزة
تقدات عوالمالقیم القدیمة والعادات) من(التخلصخلال إذابة الأعضاء لتلقي التغییر بالقبول والرضا من

والعمل على تغییر قناعات أعضاء المنظمة ،والأنماط السلوكیة الراسخة والهیكلة التي تقوم علیها المنظمة
وتتكون هذه المرحلة من الخطوات .لى تقبل التغییر والمساهمة فیهإلدفع الموظفین ،عبر حشد الجهود

الثانویة التالیة:

أن یكون لدى المنظمات إحساس ذاتي بأهمیة وضرورة من الضروريتراف بالحاجة للتغییر:عالإ
وذلك من خلال تحدید الفجوة الفاصلة بین موقع المنظمة الآن وبین ما ترید ،إحداث التغییر التنظیمي

تحقیقه.
ومن المجهول،، من ف من الفشلو من أسباب مقاومة التغییر التنظیمي الخر : یتقلیص مقاومة التغی

الارتیاح للمألوف أو بسبب عن هذا التغییر أو عدم القدرة على التكیف معهالمخاطر التي قد تنجم
وبعد أن تتعرف .المصالح المكتسبة لبعض المدیرین أو الموظفین من بقاء الأوضاع على ماهي علیه

علیها أن تقوم بتقلیصها .ة التغییرالادارة على الأسباب الحقیقیة وراء مقاوم

الوضع القائم تعتمد العدید من الممارسات؛ كالتخلص من القیم والاتجاهات أي ومن أجل إذابة الجلید
والسلوكات الحالیة ثم العمل على إیجاد الدافعیة والاستعداد والرغبة لعمل شيء جدید. ومن ضمن أسالیب 

ذابة الجلید نجد: ٕ 1تحریر وا

منع أي نمط سلوكي یمثل نوعا من المشاكل التي یجب تغییرها، أي أن الأنماط السلوكیة السیئة غیر -
مرغوب فیها؛

انتقاد التصرفات والسیاسات وأسالیب العمل التي تؤدي إلى مشاكل؛ -
إشعار العاملین بالأمان اتجاه التغییرات التي قد تحدث مستقبلا ویتم ذلك بإزالة مسببات مقاومة -

التغییر؛
نقل الفرد من بیئة العمل التي تشجع أسالیب العمل والتصرفات غیر المرغوبة.-

ذلك على القائمین على التغییر التنظیمي توضیح مشاكل العمل التي تحتاج إلى تغییر وحل، ویعقب 
مع المشرفین على برنامج التغییر التنظیمي.مخططة بین الأفراد وجماعات العملمناقشة 

.227، مرجع سابق، ص التطوير التنظيميموسى اللوزي، 1
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مع ،ط لها بدقة عبر إعداد إطار متكامل ومترابطیإن هذه المرحلة یجب التخطمرحلة إحداث التغییر:)2
لحكم المتسرع على عدم جدوى مشروع ولاینبغي ا،توقع حدوث بعض المشاكل مع بدایة التنفیذ

فیمایلي:نوجزهاالتغییر.ویتم إحداث التغییر التنظیمي عبر عدة خطوات 

وقد یتم ،مع مراعاة عامل الخبرة عالیة المستوىیتم الإختیار : اختیار الفریق المسؤول عن عملیة التغییر
،ء في هذا المجال من خارج المنظمةأو عن طریق الاستعانة بخبرا،اختیار هذا الفریق من داخل المنظمة

؛الجمع بینهماأو

مع تحلیل نقاط القوة والضعف ،ویقصد به التوصیف الدقیق للوضع القائم بالمنظمةالتشخیص السلیم:
؛وفرص وتهدیدات البیئة الخارجیة،الداخلیة

تها تستند بشكل رئیسي ن فعالیإوعلیه ف،إن عملیة التغییر التنظیمي هادفة: هداف عملیة التغییرأتحدید 
؛على تحدید وتوصیف أهداف هذه العملیة بدقة ووضوح

،بشریةهیكلیة،؛ : بالرغم من تعدد المجالات التي تحتاج إلى التغییرتحدید مجالات وأولویات التغییر
؛ن هناك أولویات یفترض البدء بهاأإلا تكنلوجیة...،

تكون عملیة التغییر شاملة تستهدف جمیع المجالات دفعة : قد ریاختیار الأسلوب المناسب لإحداث التغی
وقد ،المنظمة إلى عدة مراحلفي وقد تكون مرحلیة تتضمن تقسیم التغییرات المطلوب إحداثها ،واحدة

ناع تقإبعد التوسع في عملیة التغییر، ثم غییرات بسیطةتحیث یتم إدخال ؛تكون عملیة التغییر تدریجیة
؛مة بتلك التغییراتوالتزام أعضاء المنظ

الموازنة المبالغ المطلوبة للقیام بعملیة التغییر والتي تختلف ه: تبین هذوضع موازنة تقدیریة لعملیة التغییر
ومتطلبات التحفیز ،والأسلوب المتبع في إحداثه،والجهة المسؤولة عن تنفیذه،باختلاف مجالات التغییر

؛عملیة التغییر التنظیميللأفراد لزیادة تعاونهم وحماسهم لإنجاح 

: إن حسن اختیار توقیت إحداث التغییر التنظیمي هو من بین أهم اختیار التوقیت المناسب لعملیة التغییر
،وتوقیت البدء في تنفیذها،ویشمل ذلك توقیت تنفیذ الدراسات اللازمة لعملیة التغییر؛ مفاتیح نجاح العملیة

؛وتوقیت التحفیز وفق النتائج المتحققة...الخ،أخرىوتوقیت الإنتقال من مرحلة إلى مرحلة 

: بعد تهیئة المناخ الملائم للتغییر یتم الانتقال من مرحلة الإعداد التطبیق الكامل والمتابعة الفعلیة للتغییر
ویواكب هذه المرحلة ،عبر ترجمة الصورة الكاملة للتغییر إلى أعمال وخطوات تنفیذیة فعلیةإلى التطبیق

،نواحي فنیةمن ممارسات سلوكیة،؛ وظفین للتكیف مع هذه التغییرات الجدیدةمعملیة تكوین ال
ومهارات جدیدة یحتاجها الموظفون في عملهم.،وتخصصیة
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،نتیجة ردود الفعل المعاكسة،یر بصورة سریعة ومفاجئة یؤدي إلى الفشلیأن التغوینكیرت لویرى
.ستعجال في تحقیقهوالسبب یعود إلى الجهل وعدم معرفة استراتیجیات التغییرالفعال والإ،فرادومقاومة الأ

تعلم لمع إتاحة الفرصة للموظفین ،ولهذا یجب التركیز في هذه المرحلة على ضرورة توفیر المعلومات
سلوكاتهم وتطویرها.وأفكار ومهارات عمل جدیدة للمساهمة في تغییر مهاراتهم

في هذه المرحلة تحاول المنظمة بناء درجة عالیة من الالتزام الداخلي لدى الموظفین مرحلة التجمید: )3
من خلال تثبیت وتقویة ذلك والمحافظة على ماتم ،الممارسات والسلوكیات الجدیدةو نحو الأنظمة والقواعد 

نجازه في مرحلة التغییر وهذا ما یسمى بالتجمید ٕ 1خلال:ویتم ذلك من ،تحقیقه وا

ن أي خلل في هذه المرحلة سوف إن النتائج والمكاسب المحصل علیها یجب تعزیزها لأتعزیز النتائج:-
.ولهذا یجب الاستمرار في التطبیقات العملیة الناتجة عن عملیة التغییر،لى فقدانهاإیؤدي 

شف مواطن كهذا التغییر و وذلك بالمقارنة بین الأهداف المرجوة والأهداف المحققة منئج:ایم النتیتق-
.الخلل وأسباب الانحرافات

قتراحات وتشجیع المناقشات والإجتماعات الخاصة بحل عبر إنشاء أنظمة للإإجراء تعدیلات بناءة:-
انتقلت نقلة حقیقیة.دوبذلك تكون عملیة التغییر قد تمت بطریقة فعالة وتكون المنظمة ق،مشاكل التغییر

السابقة والتي وضعها كیرت لوین كما یلي:ویمكن توضیح المراحل

التحليل السابقمن إعداد الطالبة بناء على 

إن المراحل التي یعكسها النموذج المقترح من طرف كیرت لوین فیما یخص إدارة التغییر التنظیمي، 
إدارة التحول من الوضع الحالي للمؤسسة إلى الوضع المنشود.تبین سبیلا معینا لكیفیة 

.24، ص:2008، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،قيم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فاعلية التطوير التنظيميأمل مصطفى عصفور، 1

)5-1(الشكل رقم

عملیة التغییر ذات المراحـل الثلاث

مرحلة إذابة الجلید

إیجاد شعور بالحاجة -
للتغییر

تقلیص المقاومة -
للتغییر

مرحلة التجمید

تعزیز النتائج-

تقییم النتائج-

إجراء تعدیلات بناءة-

التغییرمرحلة 

تغییر الناس-

تغییر الأعمال-

تغییر البناء التنظیمي-

تغییر التقنیات-
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وقد أضاف الباحثون خطوات أخرى لهذا النموذج، على اعتبار أن التغییر هو عملیة مخططة ترتبط 
نموذج كیرت لوین.وضع بناء على بعملیة اتخاذ القرارات والشكل التالي یوضح نموذجا 

ص ،1999، ،توزيع المكتبات" مصر والعالم العربي"الإستراتيجية لموارد البشرية،الإدارة عايدة سيد خطاب،المصدر:
114.

ا إضافیا یتمثل في نلاحظ عنصر احل إدارة التغییر التنظیمي، فیمثل الشكل أعلاه نموذجا موسعا لمر 
المشكلة، الذین یتمثلون في مجموعة من الخبراء، تستعین بهم المؤسسة وذلك في تحدید وكلاء التغییر 

وجمع المعلومات وتحلیلها، ووضع خطة التغییر.

كما یظهر الشكل تفاعل وكلاء التغییر وتعاونهم مع الإدارة العلیا والتي أطلق علیها اسم الإدارة 
الإنتقالیة؛ نسبة لقیامها بعملیة الانتقال أو التغییر، حیث تقوم هذه الادارة بتقییم مدى فعالیة مجهودات 

ى تحقق الأهداف المحددة له، ودراسة المشكلات التي ظهرت أثناء إدخال التغییر والمتبقیة التغییر ومد
بعد إدخاله، ووضع الوسائل المختلفة لمعالجتها، ویتم كل ذلك ضمن مرحلة التقییم وقیاس فعالیة 

مجهودات التغییر.

في إدارة التغییر:IVANCEVICH.نموذج 2.2

تقدیم أطر ونماذج أكثر عددا من الباحثین والمهتمین بالتغییر المنظمي حاولوا كما ذكرنا سابقا أن
IVANCEVICHتفصیلا ووضوحا في كیفیة إدارة عملیة التغییر والتعامل معها، ومن بینهم 

ROBBINSوزملاؤه: ,KOTTER,LARRY GREINER وغیرهم، حیث یعتبرون أن إدارة ;
التغییر عملیة منظمة تتكون من عدد من المراحل المترابطة بتسلسل منطقي كما یوضحه الشكل التالي:

التعرف على المشكلة .2استثمار قوى التغییر.1
وتحدیدھا

تحلیل المشكلة واختیار .3
البدائل الأنسب

تقییم مجھودات التغییر.5 تنفیذ التغییر.4

وكلاء 
التغییر

الإدارة 
الانتقالیة

) 6-1(الشكل رقم 

لمراحل عملیة التغییرنموذج موسع 
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.378ص، 2009بدون دار النشر،، الطبعة الثالثة، السلوك التنظيمي: حسين رحيم، المصدر

1سنتطرق بإیجاز لكل مرحلة من المراحل التي یوضحها النموذج:فیما یلي و 

هي قوى التغییر الداخلیة والخارجیة؛قوى التغییر: -
تستطیع إدارة المنظمة أن تعرف حاجتها للتغییر من خلال التقاریر الاعتراف بالحاجة للتغییر:-

والإحصاءات والمعلومات التي تصلها من المصادر المختلفة، فمن خلال البیانات المالیة والمیزانیات 
وتدني معنویات العاملین وغیرها، تستطیع ،وهبوط المبیعات،وانخفاض الأرباح وانخفاض معدلات الأداء

ن تعرف قوة وكثافة قوى التغییر.الإدارة أ
وتحدیدها قبل تبني أي إجراء، ومرحلة ،فالتشخیص یهدف إلى تعریف المشكلةتشخیص المشكلة:-

التشخیص یجب أن تحدد أهداف التغییر، فبعد تشخیص المشكلة یجب على الإدارة تحدید الأهداف 
المساعدة على توجیه مسار التغییر وتقییم نتائجه.

: تقوم الإدارة بتقریر أي من استراتیجیات التغییر الأكثر واستراتیجیات/أسالیب التغییرتطویر بدائل-
احتمالا أن تحقق النتائج المرجوة.

یتوقف اختیاراستراتیجیة/أسلوب التغییر على تشخیص المشكلة، ولكنه یتأثر كذلك الظروف المحددة:-
مناخ المنظمة، والقیادة، و التنظیم الرّسمي، كلآنیة السائدة في المنظمةببعض المتغیرات والظروف ا

ذا قامت الإدارة العلیا بتنفیذ التغییر دون الأخذ في الحسبان المحددات والقیود التي  ٕ وثقافة المنظمة. وا
تفرضها الظروف السائدة في المنظمة فقد تزداد المشكلة الأصلیة، ومثل هذا التغییر قد یؤدي فعلا إلى 

مزید من المشكلات.

.379، ص:المرجع نفسهحسين رحيم، 1

)7-1(الشكل رقم 

في إدارة التغییرIVANCEVICHنموذج 

التعرف على قوى 
التغییر

الاعتراف بالحاجة 
للتغییر

تنفیذ ومراقبة 
التغییر

التغلب على مقاومة 
لتغییرا

اختیار الاستراتیجیة 
الأسلوب

التعریف بالظروف 
المحددة

تطویر استراتیجیات 
بدیلة للتغییر

تشخیص المشكلة

التغذیة الراجعة
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على الإدارة أن تدرك بأن مقاومة التغییر أمر طبیعي ویجب علیها معرفة مسببات اومة التغییر:مق-
المقاومة ومعالجتها.

تتضمن هذه المرحلة بعدین(عنصرین):التوقیت/النطاق.فالتوقیت یعني معرفة تنفیذ التغییر ومتابعته:-
غییر الذي یجب أن یتم، ویتوقف ذلك على متى یتم إحداث التغییر، وأما النطاق فیشیر إلى معرفة مدى الت

أو یمكن تنفیذه على مراحل، ومن ،استراتیجیة التغییر. فقد یتم تنفیذ التغییر في جمیع أنحاء المنظمة
ومن إدارة لأخرى، والاستراتیجیة الناجحة تستخدم المنهج ذا المراحل الذي یحدد النطاق ،مستوى لآخر

للاحقة في التنفیذ.ولكن یوفر تغذیة راجعة للمراحل ا

وفیما یتعلق بالمتابعة فهي تهدف إلى توفیر معلومات عن التغذیة الراجعة، والشكل السابق یشیر إلى أن 
غذى إلى مرحلة التعرف على قوى التغییر، لأن التغییر نفسه ینشيء حالة جدیدة یمكن أن یُ تنفیذ التغییر 

تسبب بعض المشكلات.

ت التغییر ونماذجـهالمطلب الثالث: استراتیجیا

التغییر، حیث تختلف هذه الإستراتیجیات ستراتیجیات تمكنها من التعامل معتعمد إدارة التغییر لوضع إ
وتمنح هذه الاستراتیجیات المنظمةإلى أخرى، وذلك باختلاف طبیعة النشاط وبیئة الأعمال.منظمةمن 

الرؤیة الواضحة فیما یتعلق باختیار النموذج المناسب الذي یحقق لها النجاح في عملیة تغیرها. 

إدارة التغییر:واقع و المنظمات.1

في ذلك، بمدى توفر البیئة التنظیمیة الملائمة الإستراتیجیات المنتهجة التغییر باعتماد ترتبط عملیة 
1ب:القادرة على التكیف مع التغییر المنظمات. فمن جهة، تتمیز والداعمة

مرونة التنظیم؛-
الأفكار الجدیدة الداعیة إلى التغییر والخطط البدیلة التي تسمح بالتكیف معه؛-
فراد بالإضافة إلى المهارات القیادیة للرؤساء والمشرفین؛المتعلقة بالأالمهارات -
ي تسمح برصد كافة احتمالات التغییر التحكم في التكالیف وأنظمة المعلومات التبرامجتوفر -

الممكنة؛

2ومن جهة أخرى تتعامل هذه المنظمات مع التغییر وفقا لثلاثة برامج:

.206سعيد يس عامر، مرجع سابق، ص:1
.68مرجع سابق، ص:، محمد بن يوسف النمران العطيات2
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التوقع والتنبؤ بطبیعة التغییر والقوى التي یمكن أن تؤثر فیه، والتي من بینها قوى المقاومة التي ینتجها - 
الأفراد؛

المستویات المختلفة للإدارة؛توجیه التغییر وتبنیه من قبل - 

.راد المؤسسة في عملیة التغییرإشراك كافة أف- 

وأیضا تعتمد هذه المنظمات على تقنیات معینة في إدارتها للتغییر، تتمثل في:

على التطبیق العملي للمفاهیم النظریة لإدارة التغییر هذه البحوثالبحوث التنظیمیة التجریبیة: وترتكز- 
أي اختبارها في المشاریع المصغرة.المحلیة؛اخل البیئة د

تقنیة التعلم الإجتماعي؛ والتي تعنى بتغیر العلاقة بین أعضاء الفریق وبین المجموعات في المنظمة. - 
لى تطویر تقنیات تغییرأخرى.ولقد أدى ٕ التطور العلمي لسلوك الباحثین إلى ظهور هذه التقنیة وا

الإدارة بالتجوال،،؛ كظهور الإدارة بالأهدافتطور نظریات الإدارةتقنیات إحداث التغییر ناتجة عن- 
الإدارة بالثقة. 

التغییر، یعمل عملیة تهيء لإدارةالمنظمات والذي یتضمن برامج وتقنیات معینة هذا المناخ الذي یمیز
على تسهیل اختیار الإستراتیجیة المنتهجة لإحداث التغییر.

:إستراتیجیات إحداث التغییر.2

ب والتي تختلف حسالإستراتیجیة المتبعة في ذلك،علىعند إحداث التغییر المنظمة أو فشل یعتمد نجاح 
اعتمادها عند من الاستراتیجیات التي یمكننجد و الشروط والظروف التي تطبق فیها هذه الاستراتیجیة. 

إحداث التغییر مایلي:

إستراتیجیة التغییر المتدرج من الطرق الفعالة للتعامل مع التغییر تعتبر :إستراتیجیة التغییر المتدرج.1.2
ة منها: مهارة بعوامل عدیدته ظروف طارئة. وتتأثرهذه الاستراتیجیةسواء كان مخططا له مسبقا أو فرض

والتشجیع المستمر، وعلیه یمكن استخدام ،ثقافة المنظمةوقدرات العاملین، رغبة العاملین في المشاركة، 
1:الیب التالیة لضمان نجاح إستراتیجیة التغییر المتدرجالأس

تستخدم هذه الإستراتیجیة عندما تكون مقاومة التغییر ضعیفة أو إستراتیجیة المشاركة واسعة النطاق:-أ
أن فراد الذین قد یؤثر فیهم التغییرضرورة التغییرغیر ملحة، إذ یمكن من خلال هذا الأسلوب السماح للأ

.210محمد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سابق، ص 1
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ا كبیرا في تحدید ما هو التغییر وكیفیة إحداثه، مما یجعلهم على علم بتفاصیل التغییر، ومما یلعبوا دور 
یساعد على زیادة تحفیزهم على تنفیذ التغییر.

ودرجة مقاومته في هذه الحالة درجة الإلحاح على التغییر عالیةتكون : زةإستراتیجیة المشاركة المركّ - ب
الأمر إتباع یتطلب منه یع العاملین، لذلكأو القائد الوقت لیشرك جملا یوجد لدى المدیر ومنخفضة، 

في نجاح عملیة هنا یجتهد الأفراد و .؛ بالتركیز على فئة معینة من الأفرادأسلوب المشاركة المركزة
ییر، والحصول على مشاركتهم فیها.التغ

عندما تكون درجة المقاومة عالیة، ویستخدم هذا الأسلوب إستراتیجیة أسلوب الإقناع (التّوعیة):-ج
عدم اقتناع هو منخفضة، ویكون هنا الحاجز الرئیسي أمام التغییر ودرجة الإلحاح على ضرورة التغییر

فیحاول قائد التغییر أن أو عدم رغبتهم فیه، أو خوفهم منه،الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغییر، 
زالة المخاوف، وتنمیة الولاء للتغییر الذي ینوي یتغلب على هذه المقاومة عن طریق التوعیة، و  ٕ التثقیف وا

إحداثه، بحیث یصبح الأفراد قابلین للتغییر وراغبین فیه بدلا من مقاومته. ومن الأسالیب المستخدمة في 
.1ذلك التدریب، والذي یهدف إلى تغییر اتجاهات الفرد ومواقفه

غییر، وهناك ب عندما تكون هناك ضرورة ملحة للتیستخدم هذا الأسلو إستراتیجیة أسلوب الإجبار:-د
وتكون هذه الحالة بالنسبة للمدیر عندما یرى أن الطرق الإقناعیة لا تفید، أو أنها تأخذ مقاومة عالیة له.

وقتا طویلا، بالتالي یفضل إتخاذ الأسلوب الجبري مع المداومة على الإتصال بالعاملین لتوضیح الأهداف 
.2لأهمیة التغییروالرؤیة المشتركة 

إحداث التغییر البنیوي من قبل الإدارة مما یستوجب التخطیط له یتم:إستراتیجیة التغییر البنیوي.2.2
بعنایة، كما یجب الإنتباه عند القیام بهذا النوع من التغییر، لأنه قد یهدد أمن العاملین أو قد یفقدهم 

من أجل نجاحوظائفهم، لأنه بعد حدوث هذا النوع من التغییر تصبح المنظمة شیئا مختلفا تماما.و 
3التغییر البنیوي یمكن إتباع الأسالیب القیادیة التالیة:إستراتیجیة

یستخدم هذا الأسلوب عندما تكون درجة مقاومة التغییر منخفضة ولا إستراتیجیة البراعة القیادیة : -أ
أزمة، فیبادر أحد الأفراد القیادیین والذي یتمتع بالقدرة الإداریة والحائز على ثقة أیةتعیش المنظمة 

العاملین، لطرح فكرة التغییر بتعزیز القدرة الدافعة له، مع ضرورة التخطیط والتوجیه للوصول إلى الهدف 
المطلوب.

میع العاملین في یستخدم هذا الأسلوب عندما تكون المنظمة في أزمة، وجإستراتیجیة الإقناع:- ب
وهنا القائم على التغییر بمجرد أن یعرض على الموظفین ة یدركون ذلك، مع مقاومة منخفضة. المنظم

.354محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص 1
.210، ص مرجع سابق،محمد بن يوسف النمران العطيات2
.211،212:، ص،المرجع نفسهمحمد بن يوسف النمران العطيات3
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المزایا التي سیحصلون علیها من هذا التغییر المقترح، فمنطقهم وعقلانیتهم ستؤدي بهم إلى قبوله. تقوم 
لمصالح التي ستنجر من وراء هذا التغییر هنا نظریة التغییر على إیصال المعلومات والرؤى والتمسك با

المقترح، خاصة للأفراد الذین هو بصدد إقناعهم، وهو متأكد أنهم سینضمون إلى فكرته إذا استطاع 
إقناعهم بمنطقیتها.

تغییر مرتفعة، إلا أن المنظمة في یستخدم هذا الأسلوب عندما تكون مقاومة الإستراتیجیة الإلزام:-ج
، بسبب عدم توفر متسع من الوقت لإتباع الإلزامفي أزمة، وهنا یوصى بإتباع أسلوب هذه الحالة لیست 

أن ینفذ حالة التغییر محققا هناعلى قائد التغییر ویجبشاركة الواسعة النطاق أو الإقناع.أسلوب الم
ا یحاول الإتحاد بین العاملین مما یقتضي خلق الثقة بین كافة المستویات الإداریة، بحیث یطمئن إلى م

العاملون إنجازه، ولما یراد إحداثه من تغییر.

ك ضرورة یستخدم هذا الأسلوب عندما تكون المقاومة قویة وهنا(القسریة):الإستراتیجیة الدیكتاتوریة-د
إلا أنه سوة التي تضر بالروح المعنویة للعاملین، یتضمن هذا الأسلوب بعض القو ملحة لإحداث التغییر،

الأمر ضرورة إحراز نتائج سریعة من أجل البقاء فیعتبر هذا الأسلوب أكثر حیویة من عندما یستدعي 
، السلطة سوف یقوم باكتشاف مصالح الأفرادلدیهتإذا كانوالقائم على التغییر الإهتمام بالروح المعنویة.

غرائهمومن ثم الضغط  ٕ لفرصة.فیها الهبالجزاءات في كل مرة تتاح علیهم والقیام بتهدیدهم أوا

نماذج التغییر التنظیمي:.3

التغییر، وذلك على إعتبار أنهاإحداثبصیاغة عدة نماذج للمنظمة فیما یخص قام الباحثون لقد 
تمایز بإختلاف المنظمات والبیئات التي تنشط فیها.تختلف وت

المتغیرات ذات وتمثل نماذج التغییر الخطوات التي تتبعها المنظمة، بحیث تحتوي هذه الخطوات على 
لتالیة أهم ما قدم في هذا الإطار:الصلة بنوع التغییر المراد إحداثه. وتعد النماذج ا

).Peterنموذج بیتر (-
.وسلوكومهلریكالنموذج -
Lawrence(ولورشلورنسنموذج - & Lorsch.(
kast(وروزنزویككاستنموذج - & Roseenzweig.(
).Greiner(كرینرنموذج -

من خلال الشكل التالي:هلریكال وسلوكومنموذج وسنأتي على عرض 

)8-1(الشكل رقم
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نموذج ھلریكال وسلوكوم للتغییر المخطط

.379، مرجع سابق، ص دخليل محمد حسن الشماع وخضير كاظم حمو المصدر:
من خلال الشكل أن إحداث التغییر یمر عبر الخطوات التالیة:یتضح

التغییر وتحدید مصادره هل هي خارجیة أم داخلیة.معرفة أسباب -
تقدیر الحاجة إلى التغییر بحساب تكلفة عدم التغییر ومقارنتها مع الوضع الحالي.-
إلى تشخیص المشاكل التي تعاني منها المنظمة ومحاولة معالجتها ثم السعي إلى بعد ذلك الانتقال -

.احتواء مقاومة التغییر حتى لا تعیق سیر العملیة
تخطیط الجهود اللازمة للتغییر بوضع الاستراتیجیات التي یتم إحداثه من خلالها.-
تحدید فترة معینة للتغییر من أجل القدرة على متابعة الخطة وتقییم النتائج المتوصل إلیها من أجل -

إجراء التصحیحات اللازمة.

إدارة التغییر وأهداف المطلب الرابع:أسالیب 

ما كان الأسلوب المتبع فيفي بلوغ الأهداف المرجوة مهمن عملیة إدارة التغییرالمنظمات تستفید 
التغییر.

غییر یمكن استخدام أحد الأسلوبین الآتیین:لإحداث التأسالیب إدارة التغییر:.1

هنا بالإستجابة للتغییر بعد حدوثه، في شكل دفاع أورد تقوم المنظمة:)الدفاعي(الأسلوب التقلیدي-أ
حتى توافق الوضع ها التغییر، وذلك بإصلاح الأنظمةفعل للتخفیف من الآثار السلبیة التي یمكن أن ینتج

الإدارة التقلیدیة إلى هذا الأسلوب تلجأ .1الجدید بحیث یمكنها الإستفادة من الفرص التي أتاحها التغییر
وهناك من یرى أن هذا ،قدام علیهللإشجاعة التؤمن بضرورة التغییر أو لا تملك روح المبادرة و التي لا 

1François Dupuy, Sociologie du Changement « pourqoui et comment changer organisation ? »,
Dunod,Paris,2004,p :215.

التغلب على 
مقاومة التغییر

تشخیص مشكلات 
المنظمة

رمعرفة مصادر التغیی
البیئة الخارجیة
ھیكل المنظمة

تقدیر الحاجة 
للتغییر

متابعة الخطة 
والتقییم

تنفیذ الخطة 
معینةخلال مدة 

وضع 
استراتیجیات

التغییر

تخطیط الجھود 
اللازمة للتغییر
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الأسلوب تستخدمه المنظمات التي تعتبر نفسها في وضعیة مریحة ولا یوجد هناك داع للبحث عن 
.المبادرةبستجابة أكثر منها بل تعمل بمبدأ رد الفعل والإ،التغییر

یطلق علیه كذلك الأسلوب الهجومي لإدارة التغییر، وتقوم هنا وب التنبؤ):الأسلوب الحدیث(أسل-ب
لتخطیط المسبق إدارة المنظمة بالتوقع والتنبؤ بالتغییر، والإعداد المسبق للتعامل معه عن طریق ا

،ومقارنته مع الوضع المرغوب،وتجنب تهدیداته، وذلك بتشخیص الوضع القائم،للاستفادة من فرصه
تحقق أعلى العوائد حتى بحثا عن الفرصة التي ضعفهاقوة المنظمة، وتحسین نقاط للاستثمار في نقاط

.1على بقائهاتحافظ المنظمة

نظام معلومات استراتیجي، یتیح امكانیة الحصول على استخدام أسلوب التنبؤ في المنظماتویتطلب 
البیانات والمؤشرات الدالة على التغییر، ثم معالجتها وتحویلها إلى معلومات تفید في اتخاذ القرارات حول 
ما یمكن القیام به، سواء الاستعداد لإحداث التغییر إذا كانت عوائده ومنافعه أكبر من نفقاته، أو تجنبه إذا

ة.له نتائج سلبیة على المنظمتوقعت 

تحقیق یرالتغییر، فهي تطمح من خلال ذلك إلىإنه ومهما إختلفت الأسالیب التي تعتمدها المنظمات لتد
غایات محددة، تمكنها من الحفاظ على إستمرارها في ظل حدة التنافس في بیئة الأعمال المتغیرة.

:على مستوى المنظمةالغایات التالیةتهدف إدارة التغییر لبلوغأهداف إدارة التغییر:.2

؛تطویر الأوضاع التنظیمیة الحالیة والارتقاء بمستوى الأداء التنظیمي لتعظیم الكفاءة و الفعالیة- 

؛الإرتقاء بمستوى الجودة وزیادة رضا العملاء- 

؛لمنشودةسالتها وغایاتها اتطویر المعتقدات والقیم والأنماط السلوكیة في المنظمة لتحقیق ر - 

من خلال ؛لى الارتقاء وتطویر وتحسین العملتنمیة الرغبة في التطویر؛ فالتغییر یحفز ویشجع ع- 
صلاحها ومعالجتها، ومن خلال عملیات تجدید وتطویر القوى الإنتاجیة القادرة على  ٕ مواجهة المشاكل وا

؛العمل وكذلك من خلال التطویر الشامل والمتكامل

؛ثقافة المنظمةتطویر وتنمیة - 

تطویر منهجیة عملیة لإدارة عملیات التغییر تأخذ في الاعتبارمجمل العوامل والمؤثرات الفاعلة في - 
دماج مفاهیم وتقنیات إدارة التغییر في نسیج الفكر الإداري ومهام المدیرین في الم ٕ ظمات نالموقف، وا

؛المعاصرة

1 Ken Blanchard et Terry Waghorn, Anticiper le Changement « mission possible », Dunod,Paris, 1997,
P :31.
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- ت التغییر، بمنطق یقوم على ثلاثیة مهمة: التحلیلفي التعامل مع محركايتأكید التوجه الإیجاب- 
.التغییر- التفكیر

إذا كان التغییر لایخرج عن كونه إستجابة مخططة أو غیر مخططة من قبل المنظمات للضغوط التي 
یحدثها التغیر البیئي، سواء في المادیات أوالأفكار، فإن إدارة التغییر تعنى بالمعالجة الفعالة لتلك 

من خلال ممارسات مختلفة ذات طابع إداري.الضغوط

الجهاز المخوّلوعلى إعتبار أن التغییر ضرورة لابد منها في مجال الأعمال الیوم، فإن إدارة التغییرهي 
عوامل مختلفة من بینها القیادات التي تتمتع ویحكم ذلك ویحدده،مداخلعدة خلال بتنفیذ التغییر من 

لذلك سیحمل العنصر لها القدرة على تجسید هذه الرؤیة.التي بالرؤیة الواضحة عما یحمله التغییر و 
.قیادتهالموالي أهم مداخل التغییر والتعرف على 

مداخل إحداث التغییرالتنظیمي وقیادته:الثالثالمبحث 

دارته،لماهیة السابقأن تعرض المبحث بعد  ٕ هم المداخل ث لإبرازأهذا المبحیتعرضالتغییرالتنظیمي وا
ذه وتتمثل همختلف البحوث التي عنیت بهذا المجال. لذلكأشارت وقد، التي تتبعها الإدارة في إحداثه
عادة الهندسة.و المداخل في التطویرالتنظیمي،  ٕ دارة الجودة الشاملة، وا ٕ ا

. وعلى ذلك تعتمد المنظمات وهي تختلف من حیث مناهجها، وفلسفتهاها كبدائل،یتم اعتمادهذه المداخل 
ها من تحقیق التغییر المرغوب.نّ المدخل الذي یمك

المطلب الأول: التطویر التنظیمي كآلیة من آلیات التغییر التنظیمي 

یمثل التطویر التنظیمي إمتدادا فكریا للمدارس السلوكیة، والتي دعمت جهود المدارس الفكریة الحدیثة 
خططة واسعة حول النظرة الجدیدة للفرد، وتبلور هذا الإتجاه كمدخل في بدایة السبعینات على أنه عملیة م

المعرفة بالعلوم السلوكیة. وقد من أجل زیادة فعالیة المنظمة، وذلك بإستخدام النطاق تدار من القمة
همیته فیما یتعلق بالعمل على زیادة الكفاءة والأداء.لأنظراأصبح من أهم الممارسات في المنظمات 

وأهمیته:مفهوم التطویر التنظیمي .1

التطویر التنظیمي من بین التطبیقات الهامة لعلم السلوك التنظیمي، ویهتم هذا المجال بالتغییرات 
ویعتبر التطویر سمة أساسیة أو التطورات المطلوبة.ي بإحداث بعض التغییرات في المنظمات أالمخططة

للمنظمات الناجحة، وذلك لأن بیئة المنظمات تتغیر بشكل مستمر ما یتطلب مرونة للتعامل معها، وتعني 
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وهوما یؤدي إلى الإنتاج، یة،...)، في شكل هذه المرونة إحداث تغییرات في الأسالیب(الفنیة، التسویق
تغییرات في سلوك العاملین وفي السیاسات، وبذلك فالتطویر التنظیمي یشمل التنظیم وكذا العاملین فیه.

الإختلاف بین التطویر التنظیمي والتغییر التنظیمي:.1.1
كثیرا ما یتم اعتماد التطویر التنظیمي لذلك فر والتغییر التنظیمي إلى حد كبیر؛یتشابه كل من التطوی

تهدف إلى تحسین كفاءة المنظمة وزیادة جودة أدائها، كما فكلاهما عملیة،على أنه ذاته التغییر التنظیمي
أبرز ما ذكره الباحثون للتفرقة بینهما؛ أن و أن هناك اختلافا بین المفهومین،تتطلب مشاركة العاملین. إلا 

وتحقیق سهولة التفویض وسریانه، بینما التغییر التنظیمي یتضمن عملیات إعادة التنظیم وتوزیع السلطة 
التطویر التنظیمي هو محاولة طویلة الأجل لإدخال التغییر والتطویر بطریقة مخططة، ویعتمد ذلك على 

ولمزید من الإیضاح أسلوب تشخیص المشكلات، بطریقة یشارك فیها أعضاء المنظمة بصورة جماعیة.
للتطویر التنظیمي بشكل تفصیلي أكثر.تطرق نس

:تعریف التطویر التنظیمي. 2.1

قدمت للتطویر التنظیمي العدید من التعاریف، تعكس كونه مدخلا أساسیا لتحقیق أهداف التغییر 
1:التنظیمي، ونذكر من بینها

 بوركتعریفBurke " : المنظمة، والإنتقال بها من ثقافةعملیة إحداث التغییر المخطط فيهو
."مستوى حضاري إلى مستوى حضاري آخر أفضل

بوكارتعریفBokhard: " تدار من أعلى ،جهود مخططة على نطاق المنظمة بأكملهاهو
المستویات لزیادة فعالیة وحیویة المنظمة من خلال التدخل المحسوب في إجراءات المنظمة وباستخدام 

."یةالعلوم والمعارف السلوك

یظهر التعریفین أن التطویر التنظیمي عملیة مخططة وتدار بطریقة منظمة، من أجل تغییر ثقافة 
المنظمة، وكذا سلوكها، ونظمها، لزیادة فعالیتها، وبالتالي تحقق الأهداف التي تسعى إلیها.

 فرنشوندلیعرّفWendel French على أنه: " نوع محدد نسبیا من التغییر التنظیميالتطویر
.2المخطط له، والهادف إلى مساعدة أفراد المنظمات في القیام بالمهام المطلوبة منهم بصورة أفضل"

صفة التغییر المخطط للتطویر التنظیمي، وركز على عملیات المنظمة وعلى Frenchفرنشحدد 
فراد في القیام بمهامهم بصورة أفضل.، وأن الهدف منه هو مساعدة الأجماعات العمل فیها

.234، مرجع سابق، ص التنمية الإداريةموسى اللوزي، 1
.343مرجع سابق ، ص ،محمود سلمان العميان2
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التطویرالتنظیمي هو ذلك التغییر المخطط الذي یقصد به تحسین أن نجدالسابقة،التعاریف بعد عرض
ء المنظمة وهو خطة طویلة المدى لتحسین أدا،مواجهة المشاكلتها فيفعالیة الإدارة، وتقویة إمكانی

الإداریة، وتعتمد هذه الخطة على مجهود تعاوني بین الإداریین، وعلى تها اوتجدیدها وتغییرها لممارس
.الأخذ في الحسبان البیئة التي تعمل فیها الإدارة

خصائص التطویر التنظیمي:.3.1

الخصائص التالیة:جملة التطویر التنظیمي كمدخل تغییري في المنظمات الحدیثة، یتمیز ب

 البحوث الفعلیة، والتي تتضمن تجمیع البیانات عن المجموعة أو على إجراء التطویر التنظیمي یعتمد
ووضع الفروض عن المشكلة التي ،القسم أو المنظمة كلها، ثم وضع البیانات أمام الموظفین لتحلیلها

؛ع الدراسةو تعاني منها الوحدة موض
نما المقصودر؛ التطویرالتنظیمي منطق التغیییتضمن ٕ به هو تغییر لیس تغییر الشكل التنظیمي وا

المنتظم لواقع و بالتشخیص المستمر وذلك المفاهیم والأسس والمحتوى الذي یقوم علیه العمل الإداري، 
نشاء خطط إستراتیجیة للإصلاح والتطویر ٕ ؛التنظیم وا

 حیث تطبیق العلوم السلوكیة في تحسین مستوى الكفاءة التنظیمیةیعتمد التطویر التنظیمي على ،
لذلك فإن الموظفین یشاركون في تحدید وتنفیذ ،واتجاهات ومعتقدات الموظفینتغییر قیمیستهدف 

لتحسین أسلوب ممارسة الوظائف ،التغییرات الفنیة والهیكلیة والإجرائیة وغیرها من التغییرات المطلوبة
؛التنظیمیة

درجة قد یكون تحسین عملیة حل المشكلات، أو زیادة ؛ستهدف تغییر المنظمة في اتجاه محددی
؛الإستجابة للظروف المحیطة، أو تحسین جودة العمل، وزیادة الفعالیة التنظیمیة

 جهاز متخصص داخل المنظمة یتولى مسؤولیات یرتكز إحداث التطویر التنظیمي على ضرورة وجود
وتقییم درجة فعالیتها في تحقیق الأهداف.،ومتابعة التنفیذ،إعداد خطط التطویر

التنظیمي:أهمیة التطویر .4.1

سنقوم بإظهار أهمیة التطویر التنظیمي من خلال أبعاد ثلاثة هي : الموظفین، المنظمة، والعملاء:

:تزاید اهتمام علماء الإدارة بالموارد البشریة، وتزایدت الدعوات الداعمة لأهمیة بالنسبة للموظفین
دعوة إلى تحقیق جودة حیاة العمل إشباع حاجاتهم ورغباتهم والعمل على نشر روح العمل الجماعي، وال

من خلال إحداث التغییر والتطویر المناسب في متطلبات العمل وبیئته، وقد صاحب ذلك زیادة وعي 
الموظفین وشعورهم بواجبات الإدارة في هذا الشأن، إذ أن إلتزام هذه المنظمة بالتطویر التنظیمي سیفتح 

مح بترقیة سلوكها ویدعم لدیها القدرة على الإبداع مجالا واسعا لتنمیة أداء القوى البشریة وسیس
والإبتكار من خلال آلیات التحفیز المتنوعة.
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:حیث احتل رضا العمیل الصدارة ،لقد تضاعف تأثیر العملاء على حیاة المنظماتبالنسبة للعملاء
وحتى یتحقق ذلك بفعالیة وكفاءة ،فالعمیل یرید الخدمات خالیة من العیوب،في استراتیجیة المنظمات

یتم إشراك العملاء في وضع سیاسات المنظمة.كأن ،تسعى المنظمات إلى تبني أسالیب جدیدة للعمل
:إذ أن إن المنظمة المتمیزة هي التي تعمل كل أجزائها بطریقة صحیحة ومتكاملة،بالنسبة للمنظمة

ولذا یجب على الإدارة أن تلتزم بمتطلبات ،یهاویؤثر فكل جزء في المنظمة یتأثر بالأجزاء الأخرى 
.التحسین والتطویر حتى تتفادى الوقوع في الأخطاء

:التطویر التنظیميمبررات.2

ظهور مشكلة معینة ضرورة قیام المنظمات بالتطویر التنظیمي، وفیما یلي أمثلة عن بعض هذه یطرح 
1المشاكل:

؛في تحقیق أهدافهاإنخفاض الأرباح نتیجة إخفاق الإدارة -
أسلوب مركزي في التعامل مع العمال وفرض ، وذلك لإنتهاجهاوجود إنفصال بین العاملین والإدارة-

؛ن الإضطراب في العلاقات شكل نوعا میما ،الرقابة
یكون أمام المنظمة إلا سبیل واحد هو التطویر الكلي والتجدید ، وعلیه لاعدم القدرة على المنافسة-

؛المنظمةرالشامل لكل عناص
نتاجیتهم في نخفضیوبالتالي،نتیجة اللامبالاة والإهمالكثرة غیاب العاملین- ٕ إبداعهم وحماسهم وا

؛العمل
؛وهذا ناجم عن مشاكل داخلیة تعاني منها المنظمة،لزبائنازیادة معدلات شكاوي -
.أسباب بیئیة خارجیة، كزیادة المنافسة مقابل نقص في أداء المنظمة-

تمر عملیة إحداث تطویر تنظیمي بالمراحل التالیة:ظیمي: نالتطویر التعملیة .مراحل 3

تنطلق عملیة التطویر التنظیمي من ثلاثة محاور هي: الإنسان، نظم لدراسة التشخیصیة:باالقیامأ)
العمل، معدات وتسهیلات العمل، ومن ثم فإن الدراسة التشخیصیة التي تهدف إلى التطویر التنظیمي لابد 
حداث التغییر  ٕ أن تتعرف على هذه المحاور الثلاثة لإكتشاف فرص التطویر، ومواجهة التغییرات وا

المطلوب.

تبدأ عملیة وضع خطة التطویر بإكتشاف فرصة التطویر ثم وضع الخطة على ضع خطة التطویر:و )ب
ضوء الأهداف والإمكانیات المتاحة.

.86ص ،مرجع سابقعلي السلمي، 1
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تقوم عملیة التهیئة لتنفیذ خطط التطویر التنظیمي ورعایته  على التهیئة لقبول التطویر ورعایته:)ج
القواعد الأساسیة المتمثلة في:

ییر؛التنویر بحكمة التغ
المشاركة؛
الاتصال الفعال؛
.التدریب

ن التهیئة للخطة لابد أن تؤخذ بعین الإعتبارعند عملیة وضع الخطط، وذلك لضمان التنفیذ السلیم ٕ .وا

لا تكتمل بنود خطة عمل التطویر التنظیمي إلا بالمتابعة، وكلما كانت الأهداف محددة بدقة عة:ـالمتاب)د
كلما كانت عملیة المتابعة ممكنة وقابلة للقیاس.

أهداف التطویر التنظیمي وشروط تحقیق فعالیته:.4

أساسا في التكیف ن المنظمات من تحقیق غایاتها المتمثلة كّ التطویر التنظیمي ممارسة إداریة مهمة تم
مع المحیط الخارجي، وذلك من خلال تحقیق الأهداف المخطط لها، والتي یجب أن تكون محددة 

وواضحة.

إنه وتبعا لتشخیص مشكلات المنظمات، وضعت مجموعة من الأهداف : أهداف التطویر التنظیمي.1.4
1العامة للتطویر التنظیمي، وهي كالتالي:

، وبین الجماعات المتفرقة في أرجاء من جهةالأفراد المكونین للجماعاتإرساء قواعد الثقة بین )1
من جهة أخرى؛المنظمة وعلى جمیع المستویات التنظیمیة

تحدید مسؤولیة اتخاذ القرارات وحل المشكلات، بحیث تكون أقرب لمصادر المعلومات وللجهات )2
؛عند مستوى إداري معینالمباشرة المختصة، وذلك بدلا من تركیزها في وظیفة معینة أو

؛زیادة درجة الإنتماء للمنظمة ولأهدافها)3
زیادة درجة التعاون بین الأفراد والجماعات الذین تربطهم علاقات العمل داخل إطار المنظمة، وخاصة )4

حیث یمكن الجماعات والأفراد المتنافسین بشأن الموارد المحددة، وبالتالي تكون هذه المنافسة واضحة
؛السیئةهامنظمة بدلا من إحتمالات تأثیر توجیهها لصالح الإدارتها و 

مساعدة الأفراد على زیادة درجة تعرفهم على ما یحدث بین أعضاء الجماعة أثناء عملها في مهمتها )5
)؛أسالیب قیادة الصراع- نماذج القیادة وصرامتها-المشاعر- التأثیر- (الإتصالالمحددة

؛والأهداف التنظیمیةزیادة إحساس العاملین بالملكیة )6

.237مرجع سابق، ص ، علي السلمي1
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كما ،ح اختلاف الرأي بصراحة ووضوحیتوضلو ،ت في المنظمةإنتشار مناخ مفتوح لحل المشكلا)7
؛تكتسب الإدارة قدرة أعلى على تحقیق أهدافها

مساعدة المدیرین على تبني أسالیب الإدارة بالأهداف، بدلا من اعتمادهم على خبراتهم الشخصیة )8
.فاعلیة مثل: الإدارة بالأزماتوتبنیهم لأسالیب أقل 

ومخططة، تسیر وفق خطط موضوعة، مستهدفة ،ومنتظمة،إن عملیة التطویر التنظیمي عملیة مستمرة
الإرتفاع المستمر بكفاءة التنظیم.بصفة أساسیة 

یجب أن تتضمن عملیة التطویر التنظیمي شروطا معینة من أجل :فعالیة التطویر التنظیميطشرو .2.4
1فعالیتها، وتتمثل هذه الشروط في:ضمان 

 وتعمل على تطبیقها،وجود خطة شاملة للتطویر التنظیمي تقوم الإدارة العلیا بوضعهاضرورة ،
؛مراقبتهاو 
؛الإدارة العلیا بأهداف التطویر التنظیمي إقتناع
حیث یجب أن تتوافق أهداف المنظمة مع التطویر ،إرتباط عملیة التطویر التنظیمي بأهداف المنظمة

؛لتجنب أي مشاكل أثناء التطبیق
 یجب على الإدارة العلیا لذلك أقرب إلى الإستثمار طویل الأجل، الإقتناع بأن عملیات التطویر هي

النتائج حتى لا تفشل هذه المجهودات دون استعجالر لمجهودات التطویر،بالمنظمات منح الدعم المستم
؛في المراحل الأولى لبذلها

تنصب محاولات التطویر التنظیمي على الجماعات لا على وأن ،إستخدام أسلوب العمل الجماعي
الأفراد.

التطویر التنظیمي مدخل إداري حدیث، یقوم على الإستفادة إن المفاهیم المطروحة سابقا تظهر بأن 
نحو التغییر للحفاظ على حیویتها ضمن البیئة القصوى من العلوم السلوكیة، وینمي إتجاه المنظمات

مدخل تغییري یركز على:وهومر الذي یجعلها أكثر فعالیة. المتغیرة، الأ

تغییر المفاهیم، الإجراءات، اللوائح، منظومة الحوافز، تهیئة المناخ التنظیمي، الأنماط التنظیمیة -
والسلوكیة.

لى تنمیة مهارات الرؤساء في ممارستهم للعملیة الإداریة، التنمیة الإداریة كعملیة تغییر موجه، یهدف إ-
واتخاذهم للقرارات وفي القیادة الإداریة وفي تحلیل المشكلات.

.181، ص 2000"، الدار الجامعية، بدون مكان نشر، الموارد البشرية "رؤية مستقبليةإدارة راوية حسن محمد، 1



45

قدرات ومهارات، فالإدارة الناجحة وسلوكات،،واتجاهات،وتقالید،وعادات،الإنسان بما یحمله من قیم-
سعى التطویر التنظیمي إلى تحسین الأداء لكل من في التطویر هي التي تهتم بالأفراد العاملین بها. وی

الأفراد والمنظمات من خلال الإعتماد على المفاهیم السلوكیة والبحث في ثقافة الأفراد.
التي تسعى للتطویر والتحسین فلسفة الأسالیب الإداریة الحدیثةتشكل هذه المرتكزات جزءا من 

المستمروالتي من بینها إدارة الجودة الشاملة.

للتغییر التنظیميالمطلب الثاني: إدارة الجودة الشاملة كمدخل 

موقع الصدارة یحتلهذا الموضوع أصبح مباشرة بالجودة الشاملة، و بصفة حالیا تطورالمنظماتارتبط
رساء دعائمهلمنظمات الإنتاجیة و الخدمیة لكتابات، وأكثر جاذبیة والبحوثفي أغلب ال ٕ كما ،لتطبیقه وا
في وصول للفعالیة التنظیمیة والكفاءةمن أجل الظیمي نمنهج لإحداث التغییر التكهاعتمادعمدت إلى

ظل المحیط المتغیر.

ممارسات التفكیر و التهدف المنظمات المعاصرة للإنتقال من أنماط :إدارة الجودة الشاملةمفهوم .1
لمعاصرة، وتستخدم في ذلك إدارة تقلیدیة، إلى أنماط تفكیر وممارسات تتلاءم مع البیئة والمتطلبات اال

الجودة الشاملة كوسیلة لإدارة هذا التغییر.
تعریف إدارة الجودة الشاملة:.1.1

كغیره من المناهج الإداریة الحدیثة، قدمت لإدارة الجودة الشاملة العدید من التعاریف:

 تعریف منظمة التقییس العالمیةISO ":متواصل وشامل في إدارة الجودة الشاملة هي عقیدة أو عرف
من خلال ،أسلوب القیادة والتشغیل بمنظمة ما بهدف التحسین المستمرفي الأداء على المدى  الطویل

التركیزعلى متطلبات وتوقعات الزبائن مع عدم إغفال متطلبات المساهمین  وجمیع أصحاب المصالح 
.1"الآخرین

ویلیامزریتشارد تعریفRichard WILLIAMS أساسیات إدارة الجودة 'والذي أدرجه في كتابه
كما تعمل على تحقیق دائم ، إن إدارة الجودة الشاملة تعني تعریف فلسفة المنظمة لكل فرد بها" : 'ةالشامل

التحسین المستمر في العملیات على شتمل وتمن خلال دمج الأدوات والتقنیات والتدریب، ،لرضا العمیل
.2"ى منتجات وخدمات  عالیة  الجودةداخل المنظمة ما یؤدي إل

1 claud jambart, l’assurance qualité- les normes ISO 9000 , Economica, 2em édition. , paris , P27.
.5ص،1999الطبعة الأولى،مكتبة جرير،،أساسيات إدارة الجودة الشاملةريتشارد ل.ويليامز،2
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 جابلونسكيجوزیفیعرفهاJOSEPH JABLONSKIشكل تعاوني لإنجازالأعمال یعتمدعلى" :بأنھا
القدرات والمواهب الخاصة بكل من الإدارة والعاملین لتحسین الجودة الإنتاجیة بشكل مستمرعن طریق فرق 

.1"العمل
 إیشكاواأما تعریفIchikawaنظام : أنهاحیث یرىیعبرعن النظرة الیابانیة للجودة الشاملة فهو

نمعها بهدف تحسیوزعین والموردین وكل المتعاملین وكذا شبكة الم،یشمل كل نشاطات المنظمة وفروعها
2الجودة على جملة من المستویات هي:

؛طرق التموین والمواصفات المحددة  لذلك،، مسارات إنتاجهإعداد المنتج- 

؛ومدى  تقبلها من طرف العمال،جودة علاقات العمل داخل المنظمة- 

التكالیف.والهدف من هذا التوجه هو تحقیق أقصى رضا ممكن لدى العملاء وذلك بأقل

تدخل إداري للنجاح على المدى الطویل من خلال إرضاء المستهلك ،  اعتمادا":وتعرف أیضا  بأنها
المستمر للعملیات والمنتجات والخدمات  والثقافة التي في التحسینالمنظمةأفرادجمیعمشاركةعلى

.3"یعملون فیها

التالي لإدارة الجودة الشاملة:المفهوم تقدیمیمكننا وعلیه 

حیث ،الأحسن لكل شيء داخل المنظمةونحإداري فلسفي شامل قائم على أساس التغییرنظامهي 
المفاهیم الإداریة، نمط القیادة ،السلوك، القیم، المعتقدات التنظیمیةالفكر، كغییر جوانبیشمل هذا الت

جراءات العمل والأداءو نظم ،الإداریة ٕ ،المستمر لكل مكونات المنظمة، وذلك من أجل التحسین وغیرهاا
یق وذلك بأقل تكلفة بهدف تحق،من أجل الوصول إلى أعلى جودة في المخرجات سواء السلع أو الخدمات

.لدى زبائنها عن طریق إشباع  حاجاتهم ورغباتهم وفق ما یتوقعونهىدرجة من الرضأعلى 

ساهم في إجلاء الغموض عن هذا المفهوم، وجدیر بالذكرأن مفهوم إن عرض مجموعة التعاریف السابقة
علیه متعارف الذي تعرض لعدة تطورات لیصل لما هو مراحل تطور مفهوم الجودة الجودة الشاملة هوآخر

الآن بین علماء الإدارة.

تطورمفهوم الجودة في ظل التحولات الإقتصادیة التي فرضت مفاهیم جدیدة تطور مفهوم الجودة:.2.1
تلخیص هذا التطورفي المراحل الأربعة التالیة:في الإدارة، ویمكن

.325، ص2010، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية، أحمد جودةمحفوظ 1
.50، ص:2005، عمان ، دار اليازوري، إدارة  الجودة  الشاملة، محمد عبد الوهاب العزاوي2
.78، ص:مرجع سابقم، يحسين رح3
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لإكتشاف : عبارة على نظام یستعمل مرحلة فحص الجودة(بدایة القرن العشرین)المرحلة الأولى
الأخطاء في المنتجات والعمل على تصحیحها؛

من خلال هذا النظام تعتمد مرحلة المراقبة الإحصائیة للجودة)1960- 1940(المرحلة الثانیة :
الأدوات الإحصائیة لمراقبة الجودة والتحقق من مطابقة المنتج لمقاییس الجودة؛

ن خلال هذه المرحلة یتم الانتقال من جودة : ممرحلة ضمان الجودة)1980-1960(المرحلة الثالثة
المنتج إلى جودة النظام قصد منع وقوع الخطأ؛

مرحلة إدارة الجودة الشاملة.):حتى الآن-1980(المرحلة الرابعة

خصائص إدارة الجودة الشاملة:.2
بالبحث - كمدخل للتغییر الشامل داخل المؤسسة- الأفكارالتي تناولت إدارة الجودة الشاملة أتاحت 

1والتنظیر، إمكانیة الخروج بعدد من الخصائص التي تمیزهذا المدخل وهي:

لیست حكرا على الوظائف المتعلقة مباشرة ائف المؤسسة معنیة بتحقیق الجودة، فالجودة كل وظ
ة التسویق، الموارد البشریة إدار ؛ویر،الانتاج،ضمان الجودة) لكن أیضا وظائف الدعمبالمنتوج(التط

؛...الخ
كل فرد یصبح مسؤولا عن جودة العمل الذي ینجزه، فالجودة قضیة الجمیع؛
التكالیف،الأزمنـة،الأداء،الجودة الأخذ في الحسبان في إطار إدارة الجودة الشـاملة جمیـع حاجـات الزبـائن)

بالمفهوم الضیق)؛
 داخل المؤسسة؛مورد)- (زبونانتشار علاقة
 كل وظیفة توجه وسائلها الخاصة المادیة والبشریة نحوالتحسین المستمر، وذلك بتوجیه مواردها نحو

التحسین والتطویروالوقایة من المشاكل بدلا من اللجوء إلى التصحیح والعلاج؛
املة لاتقتصر على جودة المنتوج أو الخدمة بل تتعداه لتشمل الجودة في إطار أسلوب إدارة الجودة الش

الجودة تندمج في ثقافة المؤسسة؛طة والعملیات والمؤسسة ككل، أي أنجودة الأنش
 إدارة الجودة الشاملة هي إدارة تشاركیة حیث تعتمد على مواهب الإدارة والعاملین؛
قاء،المرونة، مردودیة أكثر ثباتا واستقرارا، البري یهدف إلى إرضاء حاجات المؤسسة؛هي أسلوب إدا

رضاء حاجات أفراده ٕ ا.وا

:أهداف إدارة الجودة الشاملة.3

1دارة الجودة الشاملة ما نطرحه في النقاط الآتیة: إلعل أبرز الأهداف التي یحققها تطبیق 

1 DETRIE Philippe, conduire une démarche qualité,les éditions d’organisations,Paris,2001,P 54-58.
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؛أوالخدمةفي جودة المنتجالتقلباتالمنظمة هي الأفضل دائما مع وجود أقل قدرممكن منجعل -

بتقدیم أفضل الخدمات والمنتجات من خلال قنوات التوزیع  ؛أن تكون المنظمة هي الأسرع دائما-
؛المختلفة التي تمكن من الوصول إلى المستخدم النهائي

دخال التعدیلات اللازمة في الحجم،المرونة الدائمة- ٕ ونوع المتطلبات الإنتاجیة وفق إحتیاجات ،وا
؛العملاء

؛وتخفیض معدل الفاقد والتالف في العملیات،لمستمر للتكلفة من خلال تحسین الجودةالتخفیض ا-
وفي الوقت المناسب، ،على الإدارة في المنظمات أن تعرف كیف تدیر هذه الأهداف بالشكل الصحیح

.الجودة الشاملةمفهومالمباديء التي یقوم علیها هذه الأهداف إلىتحقیق مع مراعاة إستناد 

مباديء إدارة الجودة الشاملة:.4

تختلفأنها حیث نلاحظ ، عناصرأومبادئ إدارة الجودة الشاملةإلىمن الباحثین والكتابتطرق العدید
Goetsch(كل واحد منهم، ومن بینهم حسب نظرة et Davis)،(Roberta et Bernard(. یمكن إلا أنه

لا تختلف في الهدف النهائي المراد تحقیقه من تطبیقها سواء في المنظمات هذه المباديءالقول أن
2تم جمع هذه المباديء في النقاط المشتركة التالیة:قد و ، الإنتاجیة أو الخدمیة

هو غیر  معتمد فأكثرالأشخاص أهمیة في أي منظمة، هو : إن المستهلك مبدأ التركیز على المستهلك
نما هي  ٕ عجلة "محورفهو لهاالمستهلك الهدف الرئیسي حیث یمثل،معتمدة  علیهالعلى المنظمة وا

الجودة من وجهة  نظرالمستهلك بأنها  تلبیة ما یتوقعه أوالتفوق krajewskiض و یعر ."الجودة الشاملة
.ى ذلكعل
لإنتاج حسب لیقصد  به  تقلیل التلف والضیاع  وتحسین العملیة الداخلیة :مبدأ التركیز على العملیة

مقارنة  مع المنتجات المنافسة.،المواصفات المعدة  لذلك لأجل الإرتقاء بهذا المنتج
كایزنیعبر:مبدأ التحسین المستمر( Kaizen) على قدرة المنظمة على أي التحسین المستمر

صول إلى تصمیم وتطبیق نظام إبداعي یحقق باستمرار رضا الزبون التام، من خلال السعي المتواصل للو 
الأداء الأمثل.

یعتمد مفهوم إدارة الجودة الشاملة على اتخاذ القرارات استنادا إلى :الحقائقاتخاذ  القرارعلى أساس
یشترك في التنفیذ جمیع و ،وتبنى المفهوم العلمي لحل المشكلات من خلال فرص التحسین،الحقائق
.من مدیرین وقوى عاملة وعملاءالعاملین

.197ص : ، ،مرجع سابقوخليل محمد حسن الشماعخضير كاظم حمود1
.61مرجع سابق ،ص:، محمد عبد الوهاب العزواي 2
: وضعها عجلة الجودة الشاملةkotler يتضح من خلالها أهمية المستهلك.و
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 سیمكن من ،ةوأهداف واسع،ورسالة،إن وضع خطة شاملة تعتمد على رؤیة:الإستراتیجيالتخطیط
صیاغة الإستراتجیة، ومن ثم وضع السیاسات والبرامج في ضوء تحلیل معمق للبیئة الداخلیة باعتماد 

غرض وضع ب،والمخاطر في البیئة الخارجیة،والفرص،تحلیل نقاط القوة والضعف في البیئة الداخلیة
.لمیزة التنافسیة للمنظمةادعم لالخطط الشاملة بالشكل الذي یوفر قابلیة 

منظمة، لذلك لابد أن تتصف بالشفافیة ةعملیة جوهریة لإدامة عمل أیتعد القیادة:القیادة الموجهة
ورفعهم إلى مستویات عمل جدیدة لم یسبق لهم بلوغها أو معرفتها، ینتحول وقیادة المرؤوسللوالقابلیة 

الثقافة، تطور أسالیب المنافسة، وظهور إدارة الجودة وذلك بسبب التغیرات الحدیثة والمتسارعة في مجال
زَ دور القائد كموجه ومعدل لمدركات الأفراد .الشاملة یمان بضرورة إدارة الجودةللإمن هذا المنطلق بَرَ

هدفا استراتیجیا وربط هذا الهدف بأهداف الأفراد داخلیا.وجعلها،لشاملةا
لابد من مشاركة جمیع الأفراد داخل ،فلسفة شمولیةأن الجودةمن منطلق:العاملینالأفرادمشاركة

1المنظمة لتحقیق هدف الشمولیة والمشاركة، ولتحقیق ذلك یجب الإهتمام بما یلي:

 اللامركزیة والاتصالات الأفقیة بدلا من المركزیة.استخدام أسلوب
.دعم فكرة العمل الجماعي بین الأفراد ولمختلف الأقسام
واستخدام أسلوب ، وذلك لأجل تشجیع الأفراد العاملینتركز إدارة الجودة على أسالیب التحضیر

والجماعیة.التركیز على التدریب في حقل المهارات الفردیةمع العمل الجماعيو المكافآت
 الحوار والمناقشات المفتوحة.استخدام
.البدء بالتغییر التدریجي لثقافات الأفراد، وموائمة ثقافة الفرد مع الثقافة التنظیمیة
.إعادة تصمیم العمل بما یلاءم التغییرات الخاصة بإدارة الجودة الشاملة
كالبرامج الصحیّة، والأمن الصناعي، الذي توفره المنظمة لأفرادها؛الاهتمام ببرامج الصیانة البشریة.
بمدخل الجودة الشاملة لإحداث التغییر الطرح السابق بالرغم من ارتباط التغییر لإحداث الجودة :.5

مستوى علىهي إحداث التغییرذلك عملیة یجد أن المرحلة التي تسبقالتنظیمي، إلا أن المتابع لهذه ال
الذي الأمر وقبل هذا وذاك نأتي للتعرف على المنظمة من أجل تبني الجودة الشاملة كمنهج تغییري حدیث.

للتوجه نحو إدارة الجودة الشاملة.دفع بالمنظمات 

دون غیره:.دواعي توجه المنظمات نحو مدخل الجودة الشاملة1.5
2:ذه الأسباب فیما یليتتمثل ه

الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق، عمان ، إدارة الجودة  الشاملة  من المستهلك  إلى المستهلك  "منهج  كمي"،مؤيد عبد الحسين فضل ، يوسف حجيم الطائي، 1
.356، ص: 2004

.62- 61، ص2000مصر،مكتبة الأنجلو المصرية، القاهرة،، 21إدارة الموارد البشرية منظور القرن أحمد سيد مصطفى، 2
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التي قضت بتحریر التجارة العالمیة للسلع ة في ظل منظمة التجارة العالمیة تصاعد حدة المنافس-
والخدمات، ورفع قیود الرسوم الجمركیة وغیرها من القیود، مثل حصص الاستیراد ودعم الحكومات 

لصادرات منتجاتها؛
تنامي عدد وتأثیر التكتلات الاقلیمیة؛-
ام بالعمیل وجعله نقطة البدایة عندا نحو الاهتمالتوافق مع تحول مفاهیم واتجاهات الإدارة عالمی-

صیاغة أهداف المنظمة؛
فشل المداخل والأسالیب الجزئیة وحدها مثل الإدارة بالأهداف، والإدارة بالاستثناء، وخفض التكلفة في -

.تحسین الجودة
تغییر المنظمات لتبني إدارة الجودة الشاملة:.2.5

التغییرات المطلوبة تهیئة المنظمة لهذا الأسلوب الجدید، وفیما یلي عرض لأهم تبني الجودة یتطلب 
التي تمهد لتطبیق إدارة الجودة الشاملة:على مستوى المنظمة و 

یدة دإلى ثقافة جتغییر الثقافة التنظیمیة القدیمةالشاملةیتطلب تطبیق إدارة الجودةثقافة المنظمة:-أ
تشتمل على مجموعة من المبادئ والقیم والمفاهیم ، وهيیحتاجها هذا التطبیققائمة على مرتكزات أساسیة 

قادرة على إحداث تكامل داخلي بحیث تكونوالمعتقدات التي یجب اعتمادها داخل المنظمة لجمیع أفرادها 
سالة ر مما یساعد على توحید هذه الأنماط وتوجیهها نحو تحقیق ،للأنماط السلوكیة بین الجماعات والأفراد

الجودة الشاملة.
الذي یسمى بالهیراركیةلم یعد الهیكل التنظیمي التقلیدي العمودي الطویلالتنظیمي:الهیكل- ب

،نظرا للمبالغة في تقسیم العمل والتخصص،ذوالمستویات الإداریة المتعددة مناسبا لإدارة الجودة الشاملة
مما یضعف الروابط ،بسبب طول خطوط الإتصال؛إضافة إلى بعد قمة الهرم التنظیمي عن قاعدته

الذي ینظر و مدخل النظام الكلي المتكاملبـ: ىالهیكل التنظیمي المطلوب یدع. في حین أن القائمة بینهما
على أنه مكون من أنظمة فرعیة متكاملة مع بعضها البعض في سبیل للمنظمة التنظیمي هیكلالإلى 

تحقیق هدف المنظمة.
، فهي حداث تغییرات جذریة في كل شيءإالجودة الشاملة تسعى إلى بما أن العملیات:إعادة تصمیم - ت

تتماشى مع متطلبات تطبیقها، حیث یكون هذا لتؤكد على حاجة المنظمة إلى تصمیم عملیاتها من جدید 
.التصمیم الجدید بعیدا عن الإتجاه التقلیدي

نجد و ،یتم من خلالها تنفیذ العمل في المنظمةتعرف الأنظمة على أنها أداة الأنظمة والسیاسات :- ث
نظام التخزین، نظام ،النظام الإنتاجي، النظام المالي، نظام الشراءكداخل المنظمة العدید من الأنظمة 

و فیما یخص إدارة الجودة الشاملة فهي تحتاج إلى أنظمة جدیدة، لتكون الأداة المرشدة .التوزیع....الخ
.المنظمة نحو تحقیق إستراتجیة إدارة الجودة الشاملةللأداء الكلي داخل 
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تخاذ القرارات، نحو تحقیق الهدف الكلي للمنظمة الأما السیاسات فهي  ٕ موجه للتفكیر، والأداء، وا
ستراتجیتها،  ٕ تكون بمثابة المبادئ العامة التي تعمل على توجیه التفكیر في وفي مجال الجودة الشاملةوا

لكي لا تشكل في السیاساتكما یجب مراعاة توفیر صفة المرونة ، المعمول بهاالجدیدةةنظمالأظل 
.قیودا تحد من حریة من یطبقها ویعمل بموجبها

تحتاج إدارة الجودة الشاملة إلى تغییر النمط القیادي السائد في المنظمة من خلال النمط القیادي:-ج
الجودة الشاملة وعلى ثقافة المنظمة الجدیدة، مما یؤدي بالضرورة إلى ةالإطلاع على مرتكزات فلسفة إدار 

استبدال أنماط القیادة الحالیة بنمط جدید یتصف بالشجاعة من خلال النظر إلى الأمام لا للوراء، وعدم 
.والقدرة على تحمل المسؤولیةالأخطاءوالاستفادة منةالهروب من المشاكل والابتعاد عن الحلول الوسطی

وأن یتمیز بعدم ،یؤمن بأن الإدارة الحدیثة هي إدارة مواقفموقفیاالقائدأن یكون بمعنى لمرونة بالإضافة ل
.ما یستلزم تغییر مساراتهف المحیطة بالمنظمة قابلة للتغیرالثبات، فكل الأمور والمواق

" حیث یتجسد الفریقالعمل الجماعي وروحإن شعار إدارة الجودة الشاملة هو" أسلوب تنفیذ العمل:-د
القوى و أسلوب العمل الجماعي التعاوني في ثلاث تشكیلات تنظیمیة هي: فرق العمل، حلقات الجودة، 

یسند لكل منها ،عمل متعددة وحسب الحاجةفرق حتاج إدارة الجودة الشاملة إلى تشكیل تالوظیفیة. حیث 
عمل طوعیة استحدثتها المنظمات حلقات الجودة طرق وتمثل نجازها بشكل جماعي، مهمة معینة لإ

أن یشترك - الإداريه ومنصبته بصرف النظر عن وظیف- فیها یمكن لأي عضو في المنظمة و ، نیةالیابا
عمل یتم تشكیلها من جماعاتفهي أماالقوى الوظیفیة، فیها والتطرق لبعض المشاكل واقتراح الحلول

ركة لعدة أعمال أو وظائف وتعمل على تالمشقوم بتحدید المشاكلت،عمال في قاعدة الهرم التنظیمي
.ركةتوضع حلول مش

خلاصة القول أن إدارة الجودة الشاملة عملیة إداریة تقوم بها المنظمة بشكل تعاوني مع كل أفرادها 
لإنجاز الأعمال، من خلال الاستفادة من القدرات الخاصة للإدارة والعاملین لتحسین الجودة وزیادة 

مستمر، وهي لاتقتصر على جودة المنتوج أو الخدمة بل تتعداه لتشمل جودة الأنشطة الإنتاجیة بشكل
والعملیات والمنظمة ككل، وهو ما یعكس كونها أسلوبا للتغییر التنظیمي داخل منظمات الأعمال، وما 

یجعلها تندمج في ثقافة هذه المنظمات كثقافة تطویریة.

دراسة التغییر التنظیمي من خلال مدخل إعادة الهندسة المطلب الثالث:

إن مبادرات التحسین المستمر على مستوى المؤسسات ذات تأثیر إیجابي علیها، وهي تعنى بإحداث 
تغییرات طفیفة نسبیا لمواكبة تغیرات البیئة. إلا أن سرعة التغیرات وحدتها في بیئة الأعمال الحالیة یحد 
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المستمر وتظهر الحاجة لإجراء تغییرات جوهریة على مستوى المنظمات، والتي تنتج من فعالیة التحسین
عنها إعادة هندسة المنظمة.

مفهوم إعادة الهندسة:.1

Businessوهي تمثل الترجمة العربیة لكلمتي "الهندرة كلمة جدیدة مركبة من كلمتي هندسة و إدارة،

Reengineering " .عاموقد ظهرت الهندرة في بدایة التسعینات و بالتحدیدوهي تدل على إعادة الهندسة
على كتابهما الشهیر عنوان وجیمس شامبي)مایكل هامرعندما أطلق الكاتبان الأمریكیان (؛1992

Business Reengineering.

بما تحمله من أفكار غیر تقلیدیة منذ ذلك الحین أحدثت الهندرة ثورة حقیقیة في علم الإدارة الحدیثة و 
الإستراتجیات التي قامتو الإجراءاتوبشكل جذري في كافة الأنشطة و دة النظرودعوة صریحة إلى إعا

.علیها الكثیر من المنظمات

من بین التعاریف التي قدمت لإعادة الهندسة مایلي:تعریف إعادة الهندسة :.1.1

 وجیمسهامرمایكلأشهر تعاریف إعادة الهندسة هو التعریف الذي أورده مؤسسا إعادة الهندسة
:ما یليینص على وفي كتابهما هندرة المنظمات شامبي

عادة التصمیم الجذري للعملیات الرئیسیة لتحقیق نتائج " ٕ الهندرة هي إعادة التفكیر بصورة أساسیة وا
.1سرعة إنجاز الأعمال"الجودة والتكلفة و یة : الخدمة و ء العصر تحسین هائلة في مقاییس الأدا

للعملیات. ن یعتبران إعادة الهندسة عبارة عن تغییر جذريیأن الباحثمن خلال التعریف نجد 

إعادة تصمیم سریع وجذري للعملیات والأنشطة ذات القیمة واستبعاد الأنشطة الزائدة التي لا تقدم ":هي
.2وتخفیض التكالیف"سرعة الأداء،و بهدف تحسین الجودة،قیمة للمنظمة 

" إعادة التصمیم الجوهري للعملیات التنظیمیة لتحقیق تحسینات أساسیة في عوامل مثل : كما تمثل
.3والجودة ، والخدمة،و التكلفة،الوقت

أن أسلوب إعادة الهندسة یعتبر وسیلة إداریة تعتمد على إعادة هیكلة خلال هذین التعریفین یتضحمن 
.لعملیات الإداریة بهدف تحقیق تطویر جوهري في أداء المنظماتاوتصمیم 

1:تتضمن إعادة الهندسةو 

1 revue gestion 2000 , management du changement (élément de base pour un change management), mai-
juin ,group ESC,rennes, 1999, p18.
2 Olivier Meier et al,op. cit ,P :68.

.360، ص مرجع سابق، محمدرواية حسن 3
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التركیز على العمیل؛ - 

هیكل تنظیمي موجه بالإنتاج؛- 

.موجودة أصلامنظمة كما لو كانت غیرأي بناء ال؛الصفحة البیضاءرغبة في تطبیق مبدأ ال–

إلى أن إعادة الهندسة مدخل یسعى إلى إحداث تغییرات جذریة في أسالیب وطرق العمل نخلص
بالمؤسسة، لتتناسب مع متطلبات عصر المتغیرات السریعة.

إن التعمق في مفهوم إعادة الهندسة من جوانب متعددة، أبرز بعض مرتكزات إعادة الهندسة:.2.1
المعاني التي یرتكز علیها هذا المفهوم والتي نوضحها فیما یلي:

الوقت قد حان لكي تعید المنظمة وكل فرد عامل بها أنإعادة الهندسة عملیة أساسیة، تحمل معنى- )1(
النظر في أسلوب العمل المتبع و مراجعة ما یقومون به من عمل و سؤال أنفسهم : لماذا نقوم بهذا العمل 

كل هذه الأسئلة یطرحها مبدأ .؟ن أداؤه بطریقة أفضلوهل یمكمة؟؟ وهل هو ذو قیمة للعملاء والمنظ
.ى إجاباتوصول إللمي یساعد المنظمة في الإعادة الهندسة بأسلوب ع

یمیزهاتضمن حلولا جذریة لمشاكل العمل الحالیة، وهو ما بحیث إعادة الهندسة عملیة تغییر جذري- )2(
. من ومعوقاتهعن غیرها من المفاهیم الإداریة التي تسعى إلى حلول عاجلة وسطحیة لمشكلات العمل

ولیس فقط تحسین أو تطویر أو تعدیل أسالیب ،تعني التجدید و الإبتكارإعادة الهندسةهذا المنطلق فإن
العمل القائمة.

لا تتعلق فقط بالتحسینات النسبیة والشكلیة، بل تهدف فهي إعادة الهندسة عملیة تحسین مذهلة،- )3(
، الأرباحنتائج تحسن نسبة الدخل و ویظهر هذا من خلال ،هائلة في معدلات الأداءتحسینات لتحقیق 

.زیادة الإنتاجیة ، تقلیص الزمن اللازم لإنجاز العمل قصد تقدیم خدمات أفضل للعملاء

یقصد بها و ،یركز مبدأ إعادة الهندسة على نظم العمل أو ما یعرف بالعملیات الرئیسیة للمنظمة- )4(
للمستهلك  الداخلي أو العمل الذي یجب على المنظمة القیام به لخلق نواتج معینة ذات قیمة الأنشطة أو 

.الخارجي

2:تقوم إعادة الهندسة على جملة من الخصائص نذكرها في ما یلي:خصائص إعادة الهندسة.3.1

؛یتم جمع عدة وظائف في وظیفة واحدة
؛یقوم الموظفون باتخاذ القرارات(تعزیز سلطة الموظفین)، حیث یصبح القرار جزءا من الوظیفة
.17:ص،مرجع سابق، محمدرواية حسن 1

2 Serge Raynal, op. cit,p:256.
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 ؛ترتیبها الطبیعي، و یتم تنفیذ بعض المهام بصورة متزامنةیتم تنفیذ الخطوات حسب
وهكذا یمكن .والزبائنأبما في ذلك أماكن تواجد الموردین، العمل في الأماكن الأكثر منطقیةیتم تنفیذ

؛و حتى عبر الحدود الدولیة،أن یتم نقل العمل عبر حدود المؤسسة
قدم أیة تلا كونها ،إلى الحد الأدنىمن العملیاتغیرهاو ،یتم التقلیل من عملیات الضبط و الاختیار

؛قیمة مضافة إلى المنتجات
؛ادة التوظیفیتم التقلیل ما أمكن من عملیات إع
؛إستخدام طرق صحیحة في تطبیق المركزیة و اللامركزیة

الخصائص تجعل المنظمات التي أعیدت هندستها مختلفة عن غیرها من المنظمات التي لم إن هذه 
أن استراتیجیة إعادة الهندسة تظهرالدراسات وتطبیقاتها العملیةتعتمد التغییر الجذري في عملیاتها، و 

یمي، التغییر التنظتكشف عن ثلاث مجموعات أساسیة من المنظمات یمكنها تطبیق هذا المدخل لإحداث 
الشكل التالي:وهي موضحة في

من إعداد الطالبة

یوضح الشكل أن كل المنظمات یمكنها إعتماد إعادة الهندسة، ولكن الإختلاف یكمن في الخلفیة التي 
كالتي تواجه ارتفاعا في تكالیف ؛المتعثرة هي ذات الوضع المتدهورقامت على أساسها؛ فالمنظمات

أو التي تواجه فشلا متكررا لمنتجاتها في الأسواق.في حین تظهر ،التشغیل، أو التي تدنت خدماتها
المجموعة الثانیة منظمات لم تصل للتدهور بعد، لكنها تتوقع من خلال مؤشرات معینة الوقوع في وضع 

، وبالتالي عن طریق الهندرة في الأسالیب یمكنها تجاوز هذه الوضعیة والتخلص من مالي حرج مثلا
الخطر.

)9-1(الشكـــــل رقم

المنظمات التي تعتمد إعادة الھندسة في التغییر

إعادة  هندسة المنظمات 

المنظمات  الطموحة  
التي تريد  الحفاظ  

على التفوق والامتياز 

المنظمات المتعثرة  
التي تريد  العلاج  

الحاسم  لمشكلاتها 
الحالية والمتوقعة

المنظمات  غير 
الناجحة  التي تريد  

الإنقاذ العاجل  
للتخلص  من 

المشكلات  المتوقعة 
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وهي شركات لاتواجه صعوبات ملموسة ولكن جموعة الأخیرة المنظمات الطموحة؛ في حین تظهر الم
الفرق بینها ، وعملیة الهندرة في هذا النوع من المنظمات تتمثل في توسیع إدارتها بالطموح والإبداعتتمیز 

وبین منافسیها وتحقیق معدلات قیاسیة في الأداء.

:هاؤ فلسفة إعادة الهندسة ومباد.2
عتبر إعادة الهندسة نموذجا جدیدا یتضمن مجموعة من الآلیات لتحسین أسلوب العمل الذي تقوم علیه ت

من خلال بناء رؤیة ،یساعد هذا النموذج على تحسین قدرات المدیرین في مواجهة المنافسةو المنظمات، 
، وهو ما یعرف بفلسفةورسائل جدیدة للمنظمة تساعد على اقتراح وتطبیق سلسلة جدیدة من الإستراتیجیات

، والتي تقوم على مجموعة من المباديء.إعادة الهندسة
. فلسفة إعادة الهندسة:1.2

إستخدام أسالیب الإدارة ، وذلك بالأسواقفي التنظیم الفعال لمواجهة الطلب إعادة الهندسة بتهتم فلسفة
رضاء العملاء من جهة ثانیة.التي تحقق نتائج فائقة لمواجهة المنافسةو الجدیدة  ٕ من جهة وا

بالإضافة المواءمة بین كفاءة المنظمة ككل وكفاءة المنظومات الفرعیة لهاكما تقوم هذه الفلسفة على 
كأساس من أجل التعلیم تدریب العاملین . ویأتي المنافسةدي لاعتماد التعاون والتنسیق بینها لغرض تح

ضمن هذه الفلسفة:ویمكن تمییز الجوانب التالیةعلى طرق العمل الجدیدة الناتجة عن إعادة الهندسة.

تخفیض التكلفة؛، و جودة المنتج، و سرعة في الأداء-
ز على العملیات الإداریة؛یتركال-
؛من نقطة الصفرالبدء -
على حاجة العمیل؛على النتائج و التركیز -
تقوم هیكلة العمل على أساس العملیة ككل؛-
.مراجعة بصورتها التقلیدیة الضخمةتقوم على نقد أنشطة الرقابة و ال-

.مباديء إعادة الهندسة:2.2

1:على مجموعة المباديء الآتي ذكرهاإعادة الهندسة تقوم

 ؛و ذلك من بدایتها إلى نهایتها،بكامل مراحلها و خطواتهاإعادة تصمیم العملیة الواحدة من جدید
؛تقوم على أساس تقنیة المعلومات(نظام المعلومات)الحدیثة وتبني اللامركزیة في عملیة إستخدامها
؛تسعى إعادة الهندسة إلى دمج المهام الفرعیة المتكاملة في مهمة واحدة
 ؛كفاءة بعد إعادة الهندسةموظفین لأداء مهامهم بللتفویض السلطة الكافیة

.272، مرجع سابق، ص التطوير التنظيميموسى اللوزي، 1
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؛توفیر المرونة الكافیة في تنفیذ مراحل و خطوات العملیات
؛كنها أن تؤدي أكثر من عملمتصمیم العملیة الواحدة بشكل ی
؛تقلیل عدد مرات التدقیق و المراجعة لتوفیر السرعة في الأداء
؛ة توفیرا للوقت و الجهدینحصر عملیة الاتصال بجهة مع
 فرق العمل و الجهد الجماعي.تبني أسلوب
و منهجیة تطبیقها:عادة الهندسة لإتبني المنظمات دواعي.3

تدفع التغیرات التي تعرفها بیئة الأعمال بالمنظمات إلى الإستفادة من التطورات الحدیثة في الإدارة على 
عتماد منهجیة التنفیذ التي تسمح بتحقیق  ٕ النتائج المرجـوّة.غرار إعتماد منهج إعادة الهندسة، وا

هناك نوعان من الأسباب التي تؤدي بالمؤسسة إلى التغییر . دواعي تبني مدخل إعادة الهندسة:1.3
وفق مدخل إعادة الهندسة: أسباب داخلیة وأسباب خارجیة.

الأسباب الداخلیة:أ/ 

،كبیرة الحجمأهم سبب دعا إلى تبني إعادة الهندسة هو تفشي البیروقراطیة خاصة في المنظمات-
فاهتمام هذه الأخیرة بتحقیق النمو المتزاید بدلا من إعادة التفكیر في العملیات الأساسیة أدى إلى انتشار 
البیروقراطیة، مما أدى إلى تعقید العملیات والتركیز الداخلي على سد حاجة الإجراءات البیروقراطیة 

.والعملیات الرئیسیة في مجال العمل

نتشار ظاهرة ارتفاعو ،ظاهرة الإفلاس المتزاید، وعدم القدرة على الإدارة- ٕ المخزون الراكد و ،التكالیفا
وتحول الطلب على المنتجات الأجنبیة.،وانخفاض الجودة،بسبب تدهور الإنتاجیة

الاستعداد التجارة الدولیة، أدى بالمنظمات إلى اإن التعامل مع العولمة وتحدیدالأسباب الخارجیة:ب/ 
أبرز ما و الكامل عن طریق التدریب المكثف لتكون قادرة على الوقوف أمام منافسة المنظمات الأجنبیة،

میز هذه الفترة انتشار تكنولوجیا المعلومات الجدیدة، و یرجع فشل كثیر من المنظمات في الاستفادة من ی
لا من إعادة مة كانت بطریقة بسیطة، بدإلى أن العملیات القائتثمار في ثورة المعلومات الجدیدةالإس

المؤسسات بأن التكنلوجیا أما الآن فقد زاد إدراك.التكنولوجیا الجدیدةعالتوافق مهندستها للإستجابة و 
ل لیناسب لتنظیمیة الهامة، إذ أن العمل یعدّ الجدیدة تسمح للمؤسسة بعمل تعدیلات جوهریة للعملیات ا

بدلا من جعل التكنلوجیا هي التي تتناسب مع الوظائف الحالیة.القدرات التكنلوجیة الجدیدة 

منهجیة إعادة الهندسة: .2.3
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قدم الباحثون والمهتمون بأسلوب إعادة هندسة العملیات الإداریة العدید من المناهج العلمیة الشاملة، التي 
حیث یتضمن تتضمن مجموعة من المراحل والخطوات التطبیقیة التي یجب أن تتبع لتنفیذ مشروع الهندرة، 

سطته إعادة الهندسة وذلك بعدالذي سیتم بوااختیار الأسلوب أحد المناهج المتبعة عدة خطوات تبدأ ب
ة، ویأتي بعد ذلك عملیة تحدید مجال إعادة التصمیم  ها الملائماختیار أدواتد دقیق لأهداف العملیة و تحدی

.نتائج التي یجب أن یحققهاوفقا لل

إعادة تصمیم الأسلوب وتحدید التسلسل المرغوب وتنفیذ الأنشطة والأدوار التي تتعلق بتقدیم یتبع ذلك 
دارة الأسلوب الجدید مرة أخرى، ومن المهم في تلك المرحلة تحدید أیة مشاكل قد تنشأ من الأشخاص و  ٕ ا

المعنیین، لأن أدوارهم ستتغیر أو سیتم طلب مهارات جدیدة إذا ما نتج عن البرنامج وظائف أقل ومتغیرة 
ثم العمل على اكل.جذریا، ویجب التفكیر في المشاكل المحتملة ولذلك یجب التخطیط للحد من المش

التخطیط للإجراءات المطلوبة لتنفیذ الأسلوب الجدید، مع الاهتمام بأن هناك قضیة تغییر في التنظیم وأنه 
مراقبة التنفیذ وتعدیل أو تحسین الترتیبات كما وأخیرا تتم قرارات متعلقة بنجاح هذا التغییر.لابد من اتخاذ 

هي مطلوبة.

كمل وجه تنتج عنه مكاسب في السرعة والإنتاجیة والأداء، مع ضرورة وتطبیق هذه المنهجیة على أ
الأخذ بعین الإعتبار، أثناء ذلك، الثقافة السائدة والقیم والمعتقدات، لأن تجاهل هذه الأخیرة قد یدفع بإعادة 

الهندسة إلى الفشل.

ومتطلبات نجاحها:أهداف إعادة الهندسة .4

التجدید والتحسین المستمر غایات لفترات لیست بالقصیرة، في حین تعكس أهداف المنظمة من أجل 
وعلى فترات قصیرة، هذا الأمر ،من تغییرات هائلة،تحقق المنظمة من خلال عملیات الهندرة مكاسبا
یتطلب التركیز على عوامل نجاح تطبیقات الهندرة.

ة الوصول إلى عدة أهداف من تسعى المؤسسة لتحقیق تغییر جذري بغی:. أهداف إعادة الهندسة1.4
1بینها:

بإعطاء صلاحیات التخلص من الروتین القدیم وأسلوب العمل الجامد و التحول إلى الحریة والمرونة،-
؛كافیة للعمال

؛لجعلها أكثر كفاءة،تخفیض عدد الخطوات الوسیطة في عملیة ما-
؛نحو العمل ضمن فریق أو مجموعةبالتوجهتقویة تضافر الجهود بین الأفراد القائمین بالعملیة،-
؛تخفیض تكلفة الأداء عن طریق تحدید المهام ودقة العمل-
؛بنشر الرقابة الذاتیة، وذلكتحویل عمل الأفراد إلى عمل یتمتعون فیه بصلاحیات وتحمل المسؤولیة-

.95ص ،2001"، الطبعة الأولى، دار وائل، عمان،الأردن،المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة"وجهة نظر،عمر وصفي عقلي1
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أو تقدیم الخدمة الخدمة السریعة و المتمیزة عن طریق تحدید الزمان والمكان بشكل یسمح بإنتاج السلع -
.بشكل دقیق

متطلبات نجاح إعادة الهندسة:.2.4

یكون ،دون خسائر كبیرةوالوصول للتغییر المطلوب،ندسة نجاح التطبیقات العملیة لفلسفة إعادة الهإن 
وتقدیم بكفاءة و فاعلیة،و توجیههته و إدار ، ییرغلتإلى اومدى إیمانها بالحاجة بدایة من الإدارة العلیا

. كما و مراحله،و غایاته،و توجهاته،عن أسباب هذا التغییرللأفرادكبر قدر ممكن من المعلومات أ
1:یجب مراعاة الجوانب التالیة

و التعلیم لدى العاملین؛،التدریبوكذا ،و الإدراك،مستوى عالي من الوعي- 

مستوى أداء عال و متطور؛- 

كبر بالعاملین و قدراتهم؛أتوفیر ثقة - 

التركیز على روح الفرق في العمل بدلا من العمل الفردي؛- 

ین والعاملین فیما یتعلق بكافة جوانب عملیة التغییر؛بالاستفادة من مجالات التدریب المتاحة للمدر - 

.في تجربة التغییرسباقةالاستفادة من خبرة أجهزة و منظمات أخرى - 

من ضمنها؛ و إعادة الهندسةخطاء الشائعة في تطبیق تفادي مجموعة من الأیتطلب تحقیق النجاح كما 
قیم الأفراد تجاهل التركیز على العملیات في المؤسسة، عدم ة إصلاح العملیة بدلا من تغییرها،محاول

ارد المالیة والبشریة نقص المو ، بدء جهد إعادة البناء من القاعدة والاتجاه إلى القمةوعاداتهم ومعتقداتهم،
طول الفترة المخصصة لإعادة الهندسة.لهذا الجهد،

مما سبق التعرض إلیه یتضح أنه على الإدارة في المنظمات أن تمتلك تصورا واضحا لأهداف 
التغییروالقدرة على تهیئة العاملین لقبول مبدأ التغییر الجذري من أجل التطویر، وذلك ما یجعل الهندرة 

.مهامهاتنجح في 

التغییـــــرالرابع: قیادة المطلب

.362، مرجع سابق ، ص محمدرواية حسن1
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مضامینها داخل إلى دعم وتوجیه صحیح وتسویق یر لغایات إحداث التغی،تحتاج جهود إدارة التغییر
من أجل توضیح الرؤیا والإحاطة بجوانب التغییر وغایاته، وبمعنى آخر القیام بقیادة التغییر. التنظیم،

لأن أنمـــاطتعیشـــها المنظمـــات المعاصـــرة،التـــي مـــا تقتضـــیه التحـــولاتمـــع وافـــق تهـــذه القیـــادة علیهـــا أن ت
ـــــــــــــــــي ظـــــــــــــــــل هـــــــــــــــــذه الظـــــــــــــــــروف. ـــــــــــــــــد تضـــــــــــــــــاءلت فعالیتهـــــــــــــــــا ف القیـــــــــــــــــادة التقلیدیـــــــــــــــــة ق

مفهوم قیـادة التغییــر:.1

قبل التطرق لقیادة التغییر نعرج على مفهوم القیادة ضمن منظمات الأعمال.

ا نظرا لتأثیرها وانعكاساتها، حیث تؤدي دور ،تكتسي القیادة مكانة هامة في المنظمات: تعریف القیادة.1.1
خاصة فیما یتعلق باتخاذ القرارات الاستراتیجیة.،حیویا داخل المنظمة

الذي راجع دراسات ونظریات عدة STOGDILLستوغدیلأكده لایوجد تعریف متفق علیه للقیادة وهو ما 
ازي عدد الأفراد الذین حاولوا تعریف هذا تناولت القیادة بقوله: "یوجد عدد كبیر من التعاریف للقیادة یو 

المفهوم".

القدرة على التأثیر في الآخرین، وحفزهم على تحقیق أهداف معینة. ویتولى القیادة عرفت القیادة على أنها 
جعله یستطیع أن یؤثر على سلوك الموظفین في ما یالذي له من الصفات و شخص یدعى القائد، 

المنظمة.

یتحلى بها الرئیس أیا كان مستواه الإداري ومجال عمله، وهي مجموعة من صفة عامة كما أنها 
.1الخصائص التي تجعله قادرا على رفع الروح المعنویة للمرؤوسین والتأثیر فیهم

: تعریف قیادة التغییـر.2.1

لمتابعة تحولات المؤسسة هي مجموع المعارف الفنیة، الطرق والتقنیات والوسائل موضع التنفیذ
.2لنتائج ملموسة،بشكل سریع،والوصول

 تعرف بالقدرة على التأثیر في سلوك الأفراد، وتحدید الاتجاهات، والأهداف، ودفع العمال لإحداث
بحیث توضح ماهو مطلوب من تغییرات تعمل الإدارة على تنفیذها، ر الإیجابي، وتحقیق الفعالیة؛تغییال
.3من الإدارة والقیادة لتحقیق الفعالیة التنظیمیةزم كلاهذا یعني تلاو 

.416ص: مرجع سابق، براهيم بلوط، إسن ح1
2 Olivier Meier et Al,op. cit,p217.

.75ص:،2009دار النجاح للكتاب للنشر والتوزيع، الجزائر ،،، بدون طبعةالمنظمة:المتغيرات،الأبعاد،التصميمعبد الوهاب سويسي، 3
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ت لأنها المسؤولة عن إجراء التغییرا؛، تفید في تحقیق البقاء للمؤسساتإن قیادة التغییر ضرورة حتمیة
فیشجع الأفراد بتحریك سلوكهم نحو المبادرة إلى التغییرقائدالتي تدفع بالمؤسسات نحو النمو. أما 

التغییر. 

1تحتوي القیادة التغییریة على المهام التالیة:و 

تحدید الحاجة إلى التغییر بعد القیام بعملیة التشخیص (تشخیص الإستراتیجیة مثلا)؛- 
تحدید هدف التغییر حسب الوضع المرغوب؛- 

الوسائل التي تأخذ في الاعتبار العوامل المستهدفة و ) أوالاستراتیجیاتإعداد رؤیا مشتركة والاستراتیجیة(- 
والموارد اللازمة؛

التعریف بمشروع التغییر لدى كافة الأطراف المعنیة؛- 
أي التركیز على تغییر تشاركي مبدع؛عملیة بمشاركة كافة الأفراد ضمان تنفیذ مخطط ال- 
المتابعة والرقابة على كافة مراحل العملیة التغییریة لقیاس النتائج المتوصل إلیها؛- 
.تائج المحققة والفروقات مع ماهو متوقع لإستدراك النقائصالإعلان عن الن- 

2كما تحتاج القیادات المعاصرة بإدارة التغییر إلى:

؛الإحساس بقیمة الوقت والسرعة في العمل
؛تشجیع فرق العمل بالمنظمة ونشر الشعور بالثقة في النتائج المتوقعة
 الرؤیة الاستراتیجیة اللازمة للتغییر؛توصیل رؤیة المنظمة لجمیع العاملین وتحدید
تحقیق المكاسب لجمیع أطراف التنظیم والتوفیق بین حاجات وأهداف الأفراد والمنظمة؛
؛وتحدید الممارسات والمشاریع الجدیدةبناء سیاسات جدیدة
یدانیة لدعم القرارات والسیاسات.إجراء الدراسات والأبحاث الم

ـر:نماذج قیادة التغییـ.3.1

اد وتوحیدها لتصب یمكن لقائد المؤسسة أن یصبح قائدا للتغییر إذا تمكن من التعرف على أهداف الأفر 
. ركة في القرارات من خلال تنمیة روح الفریق والمشافي هدف المؤسسة؛

.194، ص:2010الفكر ناشرون وموزعون، عمان ،الأردن، ، ، الطبعة الأولى، دار القيادة الإدارية وإدارة الإبتكارعلاء محمد سيد قنديل، 1
.11، ص:مرجع سابقفريد النجار، 2
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1وتتلخص نماذج قیادة التغییر في:

التغییر من داخل الوسط التنظیمي من عدد من وهنا تكون المبادرة إلى أ/ التغییر من القمة إلى القاعدة:
،بحیث یقوم التغییرعلى الابداعة بدعم وتشجیع الأفراد العاملین؛المدیرین من مختلف الأقسام الإداری

التي تقود إلى تحسین والعلاقات الاجتماعیةالتي تسعى إلى تحسین الأوضاع العملیة،،والمبادرات الفردیة
الأداء.

التي تدعو إلى تعظیم قدرات الأداء بالتركیز على ثقافة للمؤسسة، یةنظریة التغییر النموذجالیدعم هذا 
وتطویر الموارد البشریة من خلال مشاركتها في القرارات، بالاضافة إلى الدور المهم لمدیر ،المؤسسة

بتنفیذه، والتوفیق ما بین رؤیا (أي الدعاة إلیه) والمكلفین ى في الربط ما بین ممثلي التغییرالإدارة الوسط
المؤسسة والمعارف التشغیلیة.

یحقق هذا النموذج مزایا النموذج السابق، إذ یقوم على الاتصال ب/ التغییر من القاعدة إلى القمة:
احد والمستویات المختلفة متعدد الاتجاهات في المؤسسة، والذي یجمع بین كل الأفراد في المستوى الو 

أما عن التغییر فیتم طرح الفكرة من الإدارة العلیا العلاقات الاجتماعیة في التنظیم.ضمنبحیث یللتنظیم
بداء الآراء للاتفاق على بدیل مشترك، أو أن  ٕ وعرضها وتوضیحها للعمال في المستویات الدنیا لمناقشتها وا

یكون في صالح الجمیع في ،و الخروج بقرار نهائي،اد على الإدارة العلیا لمناقشتهاتطرح اقتراحات الأفر 
المؤسسة.

قـائد التغییـر:.4.1

والتكیف مع المتغیرات ،إن المؤسسات في حاجة إلى إحداث تغییرات تنظیمیة تمكنها من الاستجابة
البیئیة الداخلیة والخارجیة، مما یتطلب الاستعانة بمدراء قیادیین یتمتعون بالنظرة الاستراتیجیة، وخیال 

بما سوف تكون علیه المؤسسة بعد تنفیذ التغییر.یمكنهم من التنبؤ

، و تحدیــد الأجــزاء التــي تســتدعي وهــم المبــادرون للتخطــیط،لــذلك تســند إلــیهم مســؤولیة إحــداث التغییــر
إدارتـــه الضـــعف فـــي التغییـــر فـــي المؤسســـة، ومـــاهي ردود الأفعـــال اتجـــاه ذلـــك، نظـــرا لمعرفـــة القائـــد  لنقـــاط 

.2ه المسـؤولیة تبعـا لـنمط القیـادة المتبع(سـلطوي، بیروقراطـي، دیمقراطـي،...،)وتكـون هـذوالواجب تغییرها،
وعلیه  یبدأ التغییر من رؤیا القائد التي ینطلق منها والتي تمثل طریقه في الوصول إلى المستقبل.

.91ص:مرجع سابق،فريد النجار ، 1
.219،ص:مرجع سابق ،وخضير كاظم حمودخليل محمد حسن الشماع2
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راد الأفوتلعب الثقافة التنظیمیة هنا دورا مهما في تحدید الأسلوب الناجح للقیادة كونها تؤثر على تجاوب
وهنا یبرز دور فنجاح التغییر یتوقف على درجة تقبل الأفراد ودعمهم له.مع تعلیمات القائد وتوجیهاته.

القائد كباعث للتغییر ومحرك لسلوكیات الأفراد والمجموعات. 

ویجدر بالذكر أن لكل نمط قیادة أسلوبه في إدارة التغییركما یوضحه الجدول التالي:

)1-1(الجدول رقم

أنماط القیادة وما یوافقھا من أسالیب إدارة التغییر

نمط القیادة القائم على الدیمقراطیة یساعد على المشاركة في التغییر التنظیمي، من خلال تشجیع إن
الإبتكار والمبادأة لدى الموظفین، وهو یشعرهم بمزید من الإلتزام بالتغییرات، حیث یتولى القائد تحدید 

ما كانت قابلة للتطبیق.الاتجاه، بینما یسمح للموظفین بحریة القیام بالمهام بطریقتهم الخاصة طال

دور القیادة في نجاح التغییر التنظیمي:.2

سیه لتحقیق مصلحة الفرد لقائد ومرؤو اي أنها عنصر التفاعل الدینامیكي بین إن حقیقة القیادة ه
من خلال تحقیق التوازن بین مصالح الموظفین والإدارات المختلفة والتنظیم ككل.والجماعة

الحاسمة المؤثرة في نجاح عملیة التغییر التنظیمي، الأمر الذي أكدته الدراسات كما أنها من العوامل 
المتعلقة بهذا المجال وذلك  من خلال التأثیر الإیجابي في سیر العملیة.

1:ویعتمد القادة في المنظمات على مصادر مختلفة للتأثیرفي عملیة التغییر

التفویض، فهي تكسب الرئیس قوة یؤثر بها في : سواء كان مصدرها القانون أو السلطة الرسمیة-
مرؤوسیه ویحصل منهم على الطاعة والإمتثال كما یمكنه فرض عقوبات على من یخالفوه ویجازي من 

یطیعوه.

.392-391ص:،مرجع سابقمر وصفي عقيلي،ع1

أسلـوب إدارة التغییرأنمــاط القیادة
بیروقراطي؛- 
كاریزمي؛- 
متسلط؛- 
دیمقراطي؛- 
متساهل.- 

أسلوب روتیني؛- 
أسلوب إعلامي؛- 
أسلوب فرض الحلول من الأعلى؛- 
أسلوب المشاركة في التغییر؛- 
عدم الاهتمام واللامبالاة.- 

.86مرجع سابق، ص:فريد النجار،:المصدر
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حیث یستمد منها القائد قوة التأثیر من خلال صفاته التي تكون محل إعجاب مرؤوسیه الشخصیة:-
مثل:الأمانة، الثقة بالنفس،...الخ.

:وهي قد تكون المهارات: - 

: من خلال إلمام القائد بمكونات العمل مع قدرته على إیجاد الحلول للمشاكل مهارات فنیة وفكریة
واتخاذ القرارات المناسبة، الشيء الذي یخلق الثقة لدى مرؤوسیه ویشعرهم بالأمان.

على كسب ثقتهم ومحبتهم ورفع : وتشتمل على حسن التعامل مع الآخرین، مع القدرةمهارات إنسانیة
روحهم المعنویة.

حتى یكون القائد ناجحا في مسار التغییر التنظیمي، وهو ما جسده هذه المصادر متكاملة فیما بینهاوتعد
الشخص الذي یجمع ویجسد كافة المهارات لتدعیم أسس "في تعریفه للقائد بأنه:SCHWAHNشوان

."منظمة، ویتحمل مسؤولیة العملیات الأساسیة التي تحقق التغییر المنظمالتغییر الإیجابي البناء داخل ال

وكولنزبوراس، ففي دراسة قام بها قائد التغییربالإضافة إلى سمات رئیسیة یجب أن یتحلى بها
COLLINSوPORRAS نجازات هائلة توصلا إلى أن ٕ لسلوك القادة الذین حققوا نجاحات كبیرة وا

1:هيهؤلاء القادة یشتركون في خمسة سمات رئیسیة

خلال : فالقائد على استعداد دائم لتغییر الوضع القائم ومواجهة التحدیات المستقبلیة من تحدي العملیة-
ظمة. كما أن الإنصات إلى الآخرین قد یكون أكثر یحسن بها أداء المن،بحثه المتواصل عن طرق جدیدة

أهمیة من التحدث إلیهم لأن الأفكار الجیدة قد تأتي من الطرف الآخر.

یجابیة إلى المستقبل، ویطلب دوما من الإلهام والرؤیة الجماعیة- ٕ : یتطلع القائد بنظرة تفاؤلیة وا
لأن تعزیز ؛معه لخدمة المصلحة العامةلتواصل الموظفین العمل الجماعي، وطرح الأفكار، وضرورة ا

تآزر الفریق یحقق میزة الكل التي هي أكبر من مجموع الأجزاء.

: لایمكن للقائد أن یحقق النجاحات وحده، فمن خلال الثقة المتبادلة تمكین الموظفین من التصرف-
ات والصلاحیات لاتخاذ یمنح القائد للموظفین الفرصة للمشاركة في إبداء الرأي كما یفوضهم بعض السلط

القرارات لغرض تعویدهم على المسؤولیة وتحمل المخاطرة، وهو ما یعزز فیهم روح الحماس والإلتزام.

: بمعنى أن یكون القائد قدوة حسنة في قیمه واتجاهاته وسلوكیاته فضلا عن نمذجة الأقوال والأفعال- 
مهاراته في التعامل مع المشاكل.

ئد المرؤوسین على روح التحدي وكذلك الإعتراف بالإنجازات، وهو ما یشكل لهم : یشجع القاالتشجیع-
دفعا معنویا لبذل المزید من الجهد في أداء مهامهم.

.112ص،مرجع سابق،عمر وصفي عقيلي1
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إلى أنه بالإضافة لمداخل التغییر المذكورة آنفا یمكن للمنظمات اعتماد مداخل فرعیة في الأخیر نشیر 
مدخل القیاس إلى النمط الأحسن. و أخرى، كمدخل التحسین المستمر(كایزن)، مدخل التدمیر الخلاق، 

ل، ومن المداخل المركزة على الأفراد نجد: مدخل إرجاع أثر المعلومات المجمعة، مدخل بناء فرق العم
ومدخل برامج تحسین جودة حیاة العمل. إلا أنه یبقى إحتمال عدم حدوث التغییر المطلوب لأن الأفراد 

یقومون بمقاومته، وهو ما سیطرحه المبحث الموالي.

المبحث الرابع: مقاومة التغییر وعوامل نجاحه

التغییر هو مقاومته، فهو علیه، لذا فإن رد الفعل الطبیعي على إن الناس بطبیعتهم یحبون ما إعتادو
وقد شغل موضوع مقاومة التغییر في المنظمة الممارسین لعملیة هدد أنماط وعلاقات وأسالیب قائمة.ی

و في أحسن الأحوال ستؤدي للإرباك - أي المقاومة- التغییر التنظیمي وعلماء الإدارة لفترة طویلة، لأنها
ثارة المشاكل،  ٕ صالح هؤلاء المقاومین أنفسهم.تكون في غیرسوفي الأجل الطویل وا

ـرمطلب الأول: مفهوم مقاومة التغییال

حتى ولو كان في صالح المؤسسة، لأن إمكانیة التغییر تتوقف ،قادة صعوبة إدارة وتنفیذ التغییریواجه ال
بالدرجة الأولى على قبول الأفراد لهذه العملیة والتعاون والمشاركة في إنجاحها، لذلك لابد على قادة 

لأن الأفراد لایقبلون إلا التغییرات ؛التغییر مراعاة مدى تأثر الأفراد بهذه العملیة، وماهو رد فعلهم اتجاهها
المبررة.

تعریف مقاومة التغییر: .1

تعرف مقاومة التغییر على أنها:

"1"یهدد أسلوب عمل حالياإستجابة عاطفیة (سلوكیة) وطبیعیة إتجاه ما یعتبر خطرا حقیقیا أو متوقع

 .

، لما )یمیل إلى الإستقرارالإنسانكون(فالإنسان بطبعه وفطرته یمیل إلى مقاومة تغییر الوضع الراهن 
زعاج وقلق وتوتر داخلي في نفس الفرد، نظرا لعدم تأكده من النتائج المترتبة عن  ٕ یسببه ذلك من إرباك وا

.التغییر والتي قد تكون حسب إدراكه غیر مجدیة لمعالجة میوله وحاجاته ورغباته

.مثلما أن التغییر أمر حتمي لا مناص منهمقـاومة التغییر أمر حتميإذن ف

.726عبد المطلب عامر وعلاء محمد سيد قنديل، مرجع سابق، ص:سامح 1
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 لأفراد الإمتثال إلى إحداث التغییر رغبة في المحافظة على وضعیتهم ووظائفهم، إذ امتناع ورفض اهي
1.تعتبر سلوكا طبیعیا یعود لعدم الإقتناع بفكرة التغییر

أن مقاومة التغییر رد فعل سلبي، إلا أنها تحمل جانبا إیجابیا من خلال قد یظهر من خلال التعریفین 
التغییر، وقد تكون إشارة لوجود بعض جوانب القصور مما یدفع بالإدارة دفع المسؤولین للتفكیر ملیا في 

إلى تداركها.

طبیعة مقاومة التغییر التنظیمي:.2

تعتبر المقاومة الإنسانیة للتغییر أمرا طبیعیا وجزءا لایتجزأ من دینامیكیة التغییر، ولها أهمیة بالغة عند 
تنظیمیة أو فردیة أو مقاومة تأخذ عدة جوانب فقد تكون؛ أن الالقیام بتنفیذ التغییر على أرض الواقع، كما 

2ثقافیة:

ویكون ذلك راجع لغیاب رؤیة واضحة ،المنظمة من جهتها تواجه التغییر بالمقاومة: إنتنظیمیة-أ
سوف فة" تدریجي یّ واستعمال أنظمة قیاس متناقضة، كما أن الهیكل التنظیمي إذا كان ذو طبیعة "سلم

في حدّ ذاتها إلى عدم قبول التغییر.یدفع بالمنظمة
أي من وجهة نظر فردیة، فإذا كانت ترجمة الفرد لهذا ویكون التغییر هنا كترجمة للفرد؛فردیة:-ب

التغییر على مستوى التنظیم أن الخسارة من ورائه أكثر من الربح، سوف یؤدي حتما إلى مقاومة فردیة أو 
أن تكون قویة أو ضعیفة.فإماوالمقاومة الفردیة درجات؛جماعیة. 

ا كان التغییر فثقافة المنظمة عامل قوي یحدد ما إذ.ي أن یكون جانب المقاومة ثقافیاأثقافیة:- ج
.مرغوبا أو مرفوضا

، بالإضافة إلى إنعدام وذلك یرتبط بالذكریات المرتبطة بالأخطاء السابقة، وكذا الإرتباط بالبقرة المقدسة
روح المبادرة.

الفرد أو یتم التعبیر عن المقاومة سواء كانت على مستوى وأشكال التعبیر عن المقاومة:صور .3
هبوط فنجد الأشكال المستترة على المستوى الفردي تضمبطریقة مستترة أو علنیة؛ والمنظمةأالجماعة 

العلنیة كلما تأخذ صفة المقاومة كما نجد. الحافز، الخفض المقصود للأداء أو عدم إستغلال الإمكانیات
أحد في هذه الحالة یمكن للمقاومة أن تأخذ ، واتجهت نحو عدد أكبر من الأفراد لتشكل جماعات العمل

التأخیر أو ، زیادة معدلات الغیابزیادة العداء الموجه نحو المبادرین بإقتراح التغییر، التالیة: الأشكال

1 Olivier Meier et al,op .cit,P :405.
2 Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie « les clés du succès concurrentiel », Edition
d’organisation, Paris, 2004, p 286-287.

 :عنى مصطلح له أصل يوناني يعني عندهم أنه إذا لم يتغير الجو وبقي هادئا أن الآلهة راضية عنهم،أما في حالة العكس فهذا يعني غضبها ،أما مالبقرة المقدسة
.هو جديدا المصطلح هنا فيعني ميل الأفراد إلى الجمود و الروتين والإبتعاد كلية عن أشكال التغيير وارتباطهم دائما بما تعودوا عليه وتجنب كل م
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مما یؤدي إلى أداء منخفض داخل الجماعةتقویة معاییر الجماعة والضغوط، حتى تخریب نظم الإنتاج
.وصدام بین الجماعات، بالإضافة إلى زیادة المیل نحو الإتحاد وأنشطة نقابات العمل

للتغییر، فإن كان الغالب على عملیة تأییدإن الحدیث عن مقاومة  التغییر وصورها یجر للحدوث عن 
طراف التي تؤید هذا التغییر وترحب به، ما التغییر هو نشوء قوى معارضة فالأمر لایخلو من بعض الأ

. وبین مدّ من المقاومة وجزرمن التأییدیجعل التكیف مع الوضع الجدید الذي یصنعه التغییر عملیة معقدة
والشكل التالي یوضح ذلك:

.268علاء محمد سيد قنديل، مرجع سابق، ص:و سامح عبد المطلب عامرالمصدر:

الإتجاه وهي:ما یوضحه الشكل هوأن التغییر یؤدي إلى تولید ضغوط مزدوجة الجوانب ومزدوجة 

 :با بها ومدعما لجهودهااتجاه إیجابي یستجیب لقوى الالتأیید تغییر مرحّ
:اتجاه سلبي مضاد لقوى التغییر، محاربا لها ومدمرا لجهودها .الرفض

وهنا تبرز"إرادة التغییر"، فالتغییر یفجر الكثیر من التحدیات، ویخلق الكثیر من الفرص نحو التقدم 
طور والبناء، ویتوقف ذلك على قدرة القیادة على مواجهة المقاومة.والإرتقاء والت

المطلب الثاني: أسباب المقاومة وسبل مواجهتها

،ومتهم على نوع التغییرا، وقد تنصب مقهأثبتت التجارب التي مرّ بها تطبیق التغییر أن الأفراد یقاومون
وهناك أسباب عدیدة وراء هذه المقاومة مما أدى بالإدارة،أو توقیت إدخاله،أو طریقة تطبیقه،أو حجمه

مواجهتها والتغلب علیها.عدة أسالیب من أجل لاللجوء إلى

1نجد:من الأسباب الرئیسیة لمقاومة التغییر :أسباب مقاومة التغییر.1

.270، ص:نفسهمرجع ال،سامح عبد المطلب عامر وعلاء محمد سيد قنديل1

)10-1(الشكل رقم 

التغییر بین التأیید والمقاومة

قوى 
مؤیدة

قوى 
مقاومة 
ومعارضة

خوف

قیود عمل

أسالیب عمل

إمكانیات محدودة

طموح

آمال

رغبات

تطویر
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الذي یأتي به التغییر؛الخوف من المجهول-1
عن محتوى التغییر لنقص الإتصال و الإیضاح من طرف الإدارة؛نقص المعلومات-2
وعدم الجدوى منها في ظل التغییر الحاصل؛الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة-3
ر، وبقاء وجهة نظر كل فرد للتغییر مختلفة؛الحقیقي أو المتوقع من التغییلإنتفاععدم ا-4
ون التغییر یلغي بعض المهام ویضیف بعض ، كالخوف من فقدان السلطة أو بعض الحقوق المكتسبة-5

الإلتزامات؛
عن التغییر مما یشعر الأفراد داخل المنظمة بأن التغییر شيء مجهول نقص مصادر المعلومات-6

المعالم وغامض؛
، فعلى سبیل المثال قد تكون المنظمة في حالة كساد وبالتالي "فترة التغییر"أي الوقت غیر الملائم -7

للتغییر؛فالوقت غیر ملائم
، حیث من الصعب تغییر هذه العادات بین لیلة د علیه الأفراد من عادات في العملوّ الإرتباط بما تع-8

وضحاها.
سیر توجد عناصر أخرى تعتبر تأثیراتها حادة بحیث تكون سببا یحول دون مذكورة بالإضافة للأسباب ال

ومثال ذلك العناصر التالیة:عملیة، وتولّد المقاومة؛ال
الخوف من الفشل؛
الإفتقار للموارد؛
عدم الثقة؛
الضغط من الزملاء؛
.تهدید المصالح والمزایا المكتسبة

وسنعمد التي یمكن التغلب بها على مقاومة التغییر، الأسالیبهناك عددا من إن مواجهة المقاومـة:.2
1إلى ذكر ستة أسالیب شائعة الإستخدام لهذا الغرض:

یتعلق هذا الأسلوب بمناقشة الأفكار والمسائل المطروحة بصراحة ووضوح حتى التعلیم والإتصال:)1
(یكون هذا الأسلوب قبل إحداث التغییر).فون مبررات التغییر والحاجة إلیهیدرك الموظ

یمكن التغلب على مقاومة التغییر إذا ما أتیح لبعض العاملین المشاركة في تخطیط وتنفیذ المشـاركة:)2
إلى جانب الشعور "بالملكیة" الذي یمكن من المشاركة لممكن أن تنشأ أفكار وأسالیب جدیدة التغییر، ومن ا

أن یكتسبه الموظف.
ذلك بتوفیر الدعم كونوی،ها فعالة في التغلب على المقاومةطریقة بسیطة إلا أنالتسهیل والدعم:)3

أو توفیر فرص التدریب للأفراد من أجل صقل مهاراتهم.،الإنصات لما یقوله الآخرونأو ،المعنوي

.273ص ،مرجع سابقسامح عبد المطلب عامر وعلاء محمد سيد قنديل ، 1
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ن یتم الإتفاق بین الإدارة كأر؛یواكبوا التغییحتىوذلك بتوفیر الحوافز للعاملین التفاوض والإتفاق:)4
تغییر في أحد قوانین العمل.العاملین مقابل بالأو العنایة الطبیة ،والعاملین على زیادة مزایا معاش التقاعد

، یمكن أن یلجأ المدیرون في مواقف معینة إلى استخدام طرق خفیة للتأثیرالمناورة والإستقطاب:)5
أو إسناد أدوار رئیسیة في تخطیط أو تنفیذ التغییر لأفراد أو ،برمجة النشاطات بصورة مسبقةویكون ذلك ب

مجموعات معینة.
إلى تهدید العاملین بفقدان - محاولةكآخر- من الممكن أن یلجأ المدیرون الترهیب الصریح والضمني:)6

أو تقلیل فرص الترقیة، أو إجراء تغییرات في الوظائف بغرض مواكبة جهود التغییر.،وظائفهم
Kotterالتالي والذي قدمه  شكل الكما یمكن تلخیص طرق معالجة مقاومة التغییر التنظیمي في 

المقاومة:والذي یمثل منهجا للتغلب على ، Schlesingerو

.308ص ،سامح عبد المطلب عامر،علاء محمد سيد قنديل، مرجع سابقالمصدر:

فقد جة التغییر مرتبة حسب درجة شدتها؛، أن طرق معالSchlesingerوkotterنلاحظ في منهج 
تتخذ المنظمة أسالیب مرنة كالاتصال أو المشاركة أو الدعم عن طریق توفیر معلومات أكثر عن التغییر 

سلوك العاملین حول ما ر للعمال، والسماح لهم بالمشاركة في صنع القرار، كما تعتمد الدعم من أجل تغیی

وجود قسر -
ظــــــــاھر أو 

ضمني

سلوك قائم -
ید  لى التھد ع
دون المكافأة 

للإنصیاع

ــــــــذكرة - م
ــــــــــة  مكتوب
ـــــــــــاء  بإنھ
ــد  ــد عن التعاق
ـــي  ـــل ف الفش

الإنصیاع

اســــــتخدام -
صب  قوة المن
للحصــــــــول 
ـــــــــــــــى  عل

الإنصیاع

تولیفـة مـن -
التھدیـــــــدات 
الفعلیــــــــــــة 
والمرتقبة مع 
وجـــــــــــــود 
یة  مكافآت فعل
ــــــة  أو مرتقب

للإنصیاع

ضات - مفاو
رســــمیة أو 
غیر رسمیة 
لى  لب ع للتغ

المقاومة

ــــــة - إمكانی
ـــــــتخدام  اس
طــرف ثالــث 

كمتحكم

شاف - استك
منــــــــــاطق 

المقاومة

الإغـــــراء -
ــــل  ــــن أج م
ـــــــــزام  الإلت

بالتغییر

اتجـــــــــاه -
التســــــــییر 

غییــــــــــر وت
السلوك

انخـــــــــراط -
عة  أفراد الجما
ـــــــــأثرین  المت

بالتغییر

المشــــــاركة -
ـــــنع  ـــــي ص ف
ــواء  ــرار س الق
كان رئیسیا أو 

ھامشیا

الحصـــــــول -
علــــى درجــــة 
ــزام  ــر للإلت أكب
نحـــو عملیـــة 

التغییر

تقـــــــــــــــــدیم -
المعلومـــات عـــن 

التغییر

طق - عرض المن
وراء مقترحــــات 

التغییر

ــیم العــاملین - تعل
جل من أ بالمنافع 

تھدئة المخاوف

ــــــــــــــــدي - تح
التفســــــــــــیرات 
الخاطئـة الخاصــة 

بعملیة التغییر

المشاركةترھیبال المفاوضات الإتصالدعمالمناورةال

والقوةالبروززیادةإتجاه

)11-1(الشكل رقم

للتغلب على مقاومة التغییرkotter/schlesingerمنھج 
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ة كالمفاوضات ترغب فیه. إذا وصلت الطرق السابقة إلى طریق وذلك كما قد تتخذ أسالیب أكثر شدَ
على انصیاع العمال.لمسدود، أو تلجأ إلى التلاعب باستخدام قوة المنصب للحصو 

في حالة عدم تنفیذ وأخیرا قد تلجأ الإدارة إلى القسر سواء كان ظاهریا أو ضمنیا عن طریق التهدید
الأوامر، وهنا تكون الإدارة قد استخدمت سلطة الإجبارعلى تنفیذ التغییر وما لذلك من انعكاسات سلبیة 

على نتائج التغییر. 

نجاح برامج التغییر التنظیميمباديء ومتطلبات المطلب الثالث:

الأمر المتفق علیه أن علاج مظاهر المقاومة أو التخفیف من حدتها یجعل عملیة التغییر تدار في 
في تحقیق الإنتقال العملیةظروف ملائمة، لكن ذلك لایغني عن ضرورة توفیر متطلبات تدعم جهود هذه 

في وضعیة المنظمة.المطلوب

من المنظمة بمختلف مستویاتها تتطلب مداخل التغییر التي تعرفنا علیها سابقا :نجاح التغییرمباديء .1
كما ،قادة التغییر تعلم مهارات وسلوكیات جدیدة وبناء علاقات عمل مناسبة لنوع التغییر واتجاههمن و 

لاؤم لتبالإضافة إلى ضرورة تحلیهم بمباديء معینة ل،یجب أن یقوموا بمساعدة الآخرین على القیام بذلك
Douglasوقد وضع الكاتب (مع التغییر من أجل إنجاحه. K. Smith(مباديء لهذا الغرض عدة

1:وهي

.سلوكیاتهم الإداریةنواحيفي ممارسة التغییر في كافة أن یكون المدیرون قدوة)1
لأن التجانس ،تشجیع سلوكیات الأفراد التي تكون مطابقة للتغییرالمطلوب وذلك بین جمیع العاملین)2

التغییر.سرعة إحداثعلىیساعد والإنسجام بین مفاهیم العاملین
لاستخدامها الإداري سهلة ومفهومة، بالإضافة إلى تزوید العاملین بالنشراتجعل لغة التعبیر)3

هم بالعون والمساعدة لیتخطو  بسهولة.ا التغییركمراجع، ومدّ
ل من العمل د أن الجهود الجماعیة تأتي بنتائج أفضأن یبدأ التغییر من خلال فرق العمل، حیث وج)4

منظمة مصغرة یمكن من خلالها تقویم التجربة قبل تطبیقها على كفرق العمل وتعتبر الفردي، 
.المنظمة ككل

وتبني أسلوب الإبداع والتحدي والإستماع ،توضیح أهمیة التحدیث والتطویر كأفضل مدخل للتغییر)5
.مرة لنافعة والتفكیر فیها ومناقشتها وتجربتها ولیس رفضها من أول لجمیع الآراء والإقتراحات ا

وضع العاملین في موقف تعلم نظري وعملي، وتقدیم المعلومات المساندة لهم للقیام بالتغییرات )6
.الجدیدة، لأن التطبیق العملي هو الذي یأتي بالنتائج المرغوبة

.121مرجع سابق، ص ، محمد بن يوسف النمران العطيات1
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، وحثهم على مساعدة الآخرین على إحداث وتقبل التغییر رالتركیزعلى الأفراد المتجاوبین مع التغیی)7
.لعاملین لدورهم في إحداث التغییرالتأكد من فهم او واستیعابه 

من خلال تغییر سلوك الأفراد ومهاراتهم للوصول التغییر،من جعل نتائج الأداء هي الهدف الرئیسي )8
مما یؤدي إلى فشلها إتجاه واضحتسیر بدونیجعلها الأعمال بدون هدف محدد أداء ، لأن ى ذلكإل

.بالتأكید

متطلبات نجاح التغییر التنظیمي:.2

یتوقف على اتفاق الأطراف إلى أن نجاح عملیة التغییرPATTERSONوCONNERیشیر كل من 
الثلاثة التالیة:

المدراء أو قادة المؤسسات؛المبادرة للتغییر وعادة مایكونوندعاة التغییر: أي من یملكون سلطة
ممثلو التغییر: أي المسؤولین عن إحداث التغییر؛
 المستهدفون من التغییر: وهم من یجب علیهم تغییر سلوكهم أو طریقة عملهم استجابة للوضع

الجدید.

1بالفعالیة، ومن بینها:هاة مباديء مساعدة حتى تحظى نتائجكما تتطلب عملیة التغییر توفر عد

؛مقاومة التغییرتختفيصعود الأفكار من أسفل السلم التنظیمي حتى و،تأیید الإدارة العلیا- 

ین متخصصین یحصل علیه المنظمة من الخارج عن طریق استشار تأهمیة العنصر الابتكاري الذي قد - 
؛لإجراء البحوث والتطبیقات اللازمة

یقابل ذلك وجود أنماط أخرى ترفض ، في حین ییرهو الذي یحقق فعالیة التغللمدیرینالنمط التقدمي- 
؛التغییر وتعجز عن الاستفادة منه

من ثم فإن تطبیق صورعدیدة من التغییر دفعة واحدة یحد ، و قبولها بمعدل أسرعقلة التغییرات تمكّن من- 
.من فعالیته

المطلب الرابع: عوامل مؤثرة في نجاح التغییر التنظیمي

حدد المختصون في مجال التغییر التنظیمي، مجموعة من العوامل تؤثر بصفة أساسیة في نجاح عملیة 
التغییر، والتي سنأتي على ذكر ثلاثة منها بشيء من التفصیل وهي: ثقافة المنظمة، الهیكل التنظیمي، 

وتكنلوجیا المعلومات. 

.65سابق، ص:رجع مسعيد يس عامر، 1
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وم الثقافة التنظیمیة في الأساس من أدبیات انبثق مفهثقافة المنظمة وتأثیرها في عملیة التغییر:.1
الإدارة والسلوك التنظیمي مع ظهور المنظمات الحدیثة وتزاید مشكلاتها التنظیمیة، وقد استخدم هذا 

والمعتقدات.،والأعراف،كالقیم؛المفهوم كمظلة تشمل الكثیر من المفاهیم

تعریف ثقافة المنظمة:.1.1
 تطورت مع مرور الزمن تعكس حقوق وواجبات كل فرد اتجاه الأفراد مجموعة من القواعد الرسمیة التي

.1وهي تمثل ذاكرة ومنطق أعضاء المنظمة، ونظاما من القیم المشتركة،الآخرین داخل المنظمة
 إلى "مجموعة من الافتراضات والقیم والأعراف والمعتقدات التي تكمن وراء ثقافة المنظمة كما تشیر

.2وتوفر الإطار الذي یتم فیه إنشاء هذه العناصر"الإجراءات والهیاكل، 

وطرق ،وعلیه فإن الثقافة التنظیمیة تعبر عن مجموعة من مكتسبات أعضاء المنظمة من أنماط سلوكیة
العلاقات الإجتماعیة والتفاعل المستمر بینهم.عن وقیم وعادات ومهارات ناتجة ،تفكیر

یلي:نظمیة فیماتأنواع الثقافة ال: تتمثل أهم نظمیةتأنواع الثقافة ال.2.1

تكون الثقافة التنظیمیة قویة إذا كانت تحظى بالقبول من جمیع أو معظم أعضاء الثقافة القویة:أ/ 
بحیث یشتركون في مجموعة من القیم والمعتقدات والتقالید التي تحكم سلوكیاتهم واتجهاتهم داخل ، المنظمة
3مایلي:ROBBINSSTEPHENروبنزستیفنحسب الثقافة القویةوأهم ما یمیز ،المنظمة

؛الذي یرمز إلى قوة تمسك أعضاء المنظمة بالقیم والمعتقدات السائدةعنصر الشدة- 

؛العلاقات المتینة بین الأفراد داخل المنظمة- 

.والمبادأة،الإستقلالیةتصمیم تنظیمي یشجع ویحفز الموظفین على الالتزام من خلال المشاركة،- 

من خلال ،الوظیفي لدى الموظفینىل إلى أعلى مستویات الأداء والرضوتؤدي الثقافة القویة إلى الوصو 
.نظام فعال للاتصالوحه من ترابط بین أعضاء المنظمةما تتی

وهو ما یشكل ،المنظمةءوهي ثقافة لاتحظى بالإجماع والقبول من غالبیة أعضاالثقافة الضعیفة:ب/ 
4:بالخصائص التالیةهذه الثقافةوتتمیز ،التفاهم والتوحد مع المنظمة وأهدافهافي عائقا 

1 François Dupuy,op .citP :124.
2 Glenn Morgan and Andrew Sturdy,op. cit,P :5.

.316ص:محمود سلمان العميان، مرجع سابق،3
.22سامح عبد المطلب عامر،علاء محمد سيد قنديل، مرجع سابق، ص:4
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؛یحتاج الموظفون إلى التوجیهات المستمرة خاصة مع انخفاض رضاهم الوظیفي- 
؛سیادة القوانین واللوائح والوثائق المكتوبة- 
السائدة عدیمة المعنى بالنسبة له.شعور الفرد بالعزلة والإحباط، حیث تبدو القیم والمعاییر الإجتماعیة-

إذا كانت الثقافة التنظیمیة القویة توفر الثبات للمنظمة فإنها بالمقابل قد تقف عائقا / الثقافة المثالیة:ج
ضرورة وجود ثقافة تنظیمیة مثالیة للمنظمات DRUCKERبعض الباحثین أمثالأمام التغییر، ویرى 

ف التي تمر بها المنظمة. الموقفي الذي یقوم على التكیف مع الظرو الراغبة في النجاح من خلال المدخل
1:أهم خصائص الثقافة المثالیةوهذه

تزید من ثبات السلوك وتلهم الموظفین روح الإنجاز العالي من خلال القدرة على التنبؤ والانضباط، مع - 
المزید من روح الولاء والانتماء؛

ه من خلال خلق القیم الایجابیة لإحداث بیئة عمل مناسبة؛ملائمة للموقف الذي وضعت من أجل- 

هي الثقافة التي تحفز أعضائها على الإبداع والتجدید والمرونة في إنجاز العمل فتشجعهم على تقدیم - 
أحسن الخدمات (السرعة والجودة)؛

الأخرى؛تدافع عن حدود التنظیم، وتبني في نفس الوقت جسور التواصل والتفاعل مع الثقافات- 

كما أن الثقافة المثالیة تركز على المشاركة الجماعیة في عملیة اتخاذ القرارات وعلى جمیع المستویات - 
التنظیمیة.

ثقافة تنظیمیة تكرس الإنفتاح والتعامل بجرأة مع تحدیات التغییر.- 

ظیمي:نالثقافة التنظیمیة والتغییر الت.3.1

حیث تتطور وتتغیر استجابة للتغیرات التي تحدث في البیئة ،والدینامیكیةتصف ثقافة المنظمة بالتغیر ت
.الخارجیة للمنظمة أو بیئة المنظمة الداخلیة أو في تركیبة وخصائص أعضاء المنظمة

2أحد أو كلا المدخلین التالیین:بإستخدامویتم تغییر ثقافة المنظمة 

لمدخل بالدورالقیادي في تغییر الإدارة العلیا وفق هذا : تقوم امدخل التغییر من القمة إلى القاعدةأ/ 
دارة العلیا ن السلوكیات والقیم الجدیدة التي ترید نشرها یجب مراعاتها بدءا بالإأمن خلال تقریرها ب،الثقافة
. العلیا أن تحاول تغییر الثقافة من خلال القیادة والنماذجن للإدارةیمكتلك القیم لتها بمراعاو ،نفسها

نه یمكن تنفیذه بسرعة.أوالمیزة الأساسیة لمدخل التغییر من القمة إلى القاعدة هي 

.263، مرجع سابق، ص:يمحمد الصيرف1
.96، ص:2003/2004الدار الجامعية،"، الموارد البشرية"مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر، 2
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تتم عملیة التغییر وفق هذا المدخل من خلال ب/ مدخل التغییر من القاعدة إلى القمة(مدخل المشاركة):
مشاركة أعضاء المنظمة في عملیة التغییر، عن طریق جمع معلومات منهم بشأن تأییدهم للقیم الجدیدة 

مقارنة بالمدخل .وهذا المدخل قد یكون تنفیذه بطیئاوأخذ توصیاتهم واقتراحاتهم ووضعها موضع الاعتبار
وذلك لأن العاملین قد اشتركوا في عملیة التغییر وأصبحوا ملتزمین بها.ل؛، ولكنه یدوم لفترة أطو السابق

إن التغییر الناجح عادة مایكون مدعما بتغیرات وتطورات ملائمة في كافة النظم الفرعیة في المنظمة بما 
من ،لهلتغییر التنظیمي أو معیقاعلى احیث أصبحت هذه الأخیرة عاملا مساعدا ،ظیمیةنفیها الثقافة الت

.خلال دورها البارز في خلق الولاء اتجاهه

وقد بینت عدة أبحاث أن الثقافة الداعمة تسهم في إحداث التغییر من خلال خلق درجة عالیة من 
فالأفراد الذین یمتلكون قیم العلاقات الإنسانیة ، التفاني في العمل والرغبة في إحداث التغییر لدى الموظفین

ن و ،المفتوحة لدیهم اتجاهات إیجابیة نحو التغییر التنظیميوقیم النظم  ٕ تنمیة وتوجیه قیم العلاقات ا
لى غرس الثقة والقدرة إإضافة شریة للمنظمةالتطویر وتنمیة الموارد البالإنسانیة تكون من خلال التكوین،

بني ثقافة تتصف وتسعى المنظمات الیوم إلى ت.التحدیات في بیئة العمل لدى الموظفینعلى مواجهة
بالمرونة والتكیف مع المحیط المظطرب والمعقد.

الهیكل التنظیمي الداعم للتغییر التنظیمي:.2

تي یكون الهیكل إن التغییر كأحد المناهج الحدیثة في الإدارة یتوقف نجاحه على العدید من المتطلبات وال
یوفره من دعم.التنظیمي أحدها لما

تعریف الهیكل التنظیمي:.1.2

المرسومة،والتنسیق بین الأفراد یعتبرالهیكل التنظیمي أداة مهمة تساعد على الوصول إلى الأهداف
ویعرف على أنه:نب الإختلافات الشخصیة والوظیفیة، لتجووصف الوظائف وتحدیدها

ن " إطار یحدد الأدوات والأقسام الداخلیة المختلفة للمنظمة، التي خلالها تحدد السلطة وانسیابها بی
1الوظائف، وتبین الوحدات الإداریة المختلفة التي تعمل معا على تحقیق أهداف المنظمة."

الرسمیة لتنسیق وتقسیم العمل وأنشطة والهیكل التنظیمي یشمل مجموعة من الآلیات لإنشاء الحدود
وبالتالي فتصمیم الهیكل التنظیمي یجب أن یساعد لتوافق مع أهداف المنظمة وبیئتها.التوجیه بما یضمن ا

تقسیم المهام بین الموظفین وقنوات التنسیق الرسمیة قیق أهدافها، حیث یحدد الهیكلالمنظمة على تح
وتسلسل القیادة.

.9زاهر عبد الرحيم عاطف، مرجع سابق، ص:1
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أنواع الهیاكل التنظیمیـة:.2.2

1یمكن التمییز بین ثلاثة أنواع رئیسیة للهیاكل التنظیمیة:

الوظیفي: يهیكل التنظیمال-أ

من أقدم أشكال التنظیم تاریخیا، یعتمد على تقسیم العمل والتخصص الوظیفي في إنشاء الأقسام 
ویعاب على هذا التنظیم الإدارة المالیة...الخ.والمصالح استنادا إلى الوظائف الأساسیة في المنظمة مثل:

في حین أن میزته قلة التكالیف لأن كثیرة،ت الإدارة المرونة وطول الهرم الوظیفي، بمعنى أن مستویاقلة
كل شيء مركزي.

متعدد الأقسام:يهیكل التنظیمال- ب

وفیه یتم توزیع مهام المنظمة على أقسام متعددة، بحیث تمنح لكل قسم إستقلالیته الخاصة كأن یتم 
تجمیع الموظفین المختصین بتقدیم خدمة معینة في قسم واحد.

المصفوفي:يهیكل التنظیمال-ج

في هذا التنظیم یتم العمل حسب منظورین:الأول وظیفي والثاني تقسیمي وبذلك فإن كل فرد لدیه رئیسین 
مسؤولین. 

) 1-2(جدول رقم

مزایا وعیوب الھیاكل التنظیمیة

.13زاهر عبد الرحيم عاطف، مرجع سابق، ص:1

طبیعة العیــوبالمزایـــاشكل الهیكل 
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Source : Olivier Meier et Al,op cit,P :104.

إن الهیكل متعدد الأقسام یوفر المرونة الكافیة التي تسمح للمنظمة بالتكیف مع البیئة المتغیرة وهو هیكل 
المنظمات الكبیرة تحتاج إلى قدر في حین أنمناسب أكثر للمنظمات التي تبحث عن التمیز والإبداع، 

من الرسمیة في التعامل و إلى درجة من المرونة تسمح لها بالرد على المتغیرات البیئیة، أما إذا كانت 
طبیعة العمل بسیطة والبیئة مستقرة فإن الهیكل الوظیفي هو المناسب.

الذي قد یحصل بین محددات وذلك للتعارضالسهل،اختیار الهیكل المناسب للمنظمة لیس بالأمر إذن ف
الهیكل التنظیمي والمتمثلة في حجم المنظمة، طبیعة نشاطها، استراتیجیتها ودرجة إستقرار البیئة. لهذا إن 

قیام بالتغییر التنظیمي بنجاح.للللهیكل التنظیمي الداعم للتغییر خصائص یجب على المنظمات إدراكها 

للتغییر:خصائص الهیاكل التنظیمیة الداعمة.3.2

تتمیز الهیاكل التنظیمیة المشجعة على التغییر التنظیمي بالعدید من الخصائص أهمها: المرونة 
والحریة، وتمكین العاملین عبر إشراكهم في اتخاذ القرارات، وفي المقابل تبتعد هذه الهیاكل عن مجموعة 

البیئةالتنظیمي

له مزایا التخصص-الوظیفــي
وتعریف واضح للمسؤولیاتبسیط-

درجة عالیة من المركزیة-
غیــــر قــــادر علــــى الــــرد بســــرعة -

علــى التغیــرات(بطء إیقــاع التغییــر 
والتحدیث)

مستقرة

المهـــــــــــــارات المتخصصة(الإســـــــــــــتجابة -متعدد الأقسام
والإبتكار)

مرونة وقدرة إستجابة مرتفعة-

لامركزیة الأقسام-
الإداریةارتفاع حجم التكالیف -
صعوبة التسییر-

متغیرة

یشـــجع علـــى التعـــاون والمشـــاركة فـــي -المصفوفـي
صنع القرار

المرونة والقدرة علـى الجمـع بـین عـدة -
وجهات نظر

یسمح بمواجهة التهدیدات والمخاطر-

غمــــــــــــــــــــــــوض المســــــــــــــــــــــــؤولیات -
ــــــاب ،الصــــــعوبات التشــــــغیلیة، وغی

الحدود التنظیمیة
كثرة الإجتماعات-
اتخاذ القراراتبطء -

مضطربة
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ضافة إلى ذلك فهناك  ٕ عناصر أساسیة تحكم على من الخصائص؛ كالتخصص والرسمیة والمركزیة. وا
1دعم الهیكل التنظیمي للتغییر التنظیمي من عدمه، وهذه العناصر هي:

فالمنظمات، ولمواجهة عیوب التخصص الذي قد یفقد المنظمة تكامل الجهود والتوافق ما فرق العمل:-
خاصة الفرق المدارة ذاتیا حیث تساهم في ؛ا، أصبحت تلجأ إلى استخدام الفرقبین أقسامها ووظائفه

التحرر من القواعد والإجراءات المتبعة.

تعمل الاتصالات السهلة على دعم الأنظمة غیر الرسمیة وبالتالي سهولة تبادل المعلومات الاتصالات:-
فیها والمعرفة بین أعضائها وبین كل أقسام المنظمة، وعلى العكس من ذلك فإن المنظمات التي تكون 

؛یات، تخلق عزلة الوظائف والأفرادالاتصالات جزء من الهیكل المحدد بخطوط الصلاحیات والمسؤول
وبالتالي تضعف من قدرات المنظمة على الإبتكار والتجدید.تحد من تقاسم المعلومات والمعرفة؛ و 

أهم الأسالیب الوظائف الفردیة، ومن بینصود به تحدید محتویات الأعمال أو والمقتصمیم العمل:-
الإبداعي من خلال المتبعة في تصمیم الأعمال نجد الإثراء الوظیفي الذي یساهم في دعم السلوك

في محتویات الأعمال ومستوى أعلى من المعرفة والمهارات، كما یتمتع الأفراد هنا بقدر أكبر تنوع أكبر 
ة على أدائهم، إضافة إلى تزویدهم من الاستقلالیة والمسؤولیة في مجالات التخطیط والتوجیه والرقاب

بفرص النمو وتجارب العمل المفیدة. ولتجاوز عیوب هذا الأسلوب تلجأ المنظمات إلى أسلوب خصائص 
العمل الذي یركز على دراسة العلاقة بین بعض خصائص العمل ودوافع الموظفین ومستویات الأداء 

والرضا ودوران العمل.

جراءات العمل:- ٕ وهي تنظم طبیعة العمل الموجودة بالمنظمة وتنسق بین جمیع الأقسام بالشكل نظم وا
جراءات العمل كذلك القوانین الداخلیة  ٕ الذي یؤدي إلى تسهیل إنجاز المهام وتحقیق الأهداف، وتضم نظم وا

ومدى بساطتها واستیعابها من جهة، ودرجة التقید بها من جهة أخرى.

العلاقات السائدة بین الأطراف المكونة للمنظمة، وهذه العلاقات إما أن هي تلك العلاقات الداخلیة:-
تكون عمودیة بین الإدارة العلیا تلف الإدارات بعضها البعض، أو تكون أفقیة بین الأقسام والوحدات ومخ

والوسطى والتنفیذیة.

محاولة ملائمة وعلیه ومن أجل إحراز نسب من التقدم في إنجاح التغییر التنظیمي، على المنظمات 
عتماد المركزیة واللامركزیة حسب  ٕ الهیكل التنظیمي مع سیر عملیة التغییر بتحدید الأقسام والفروع وا

أي اعتماد هیكل داعم للتغییر.الحاجة،

حداث التغییر التنظیمي:3 ٕ .تكنلوجیا المعلومات والاتصالات وا

ول ، مداخلــة ضــمن الملتقــى الــدولي حــأهميــة تفعيــل المنــاخ التنظيمــي فــي المنظمــة الجزائريــة لــدعم تنافســيتها فــي عصــر العولمــة والمنافســةشــوقي قبطــان ،صــدوقي زروق،1
.11-10، جامعة سعد دحلب البليدة،ص:2011ماي 19-12الابداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة 
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نسانیة واجتماعیة، یقصد بتكنلوجیا المعلومات مجموعة المجالات المعرفیة من عل ٕ میة وتقنیة وهندسیة وا
والإجراءات الإداریة والتقنیات المختلفة المستخدمة، والجهود البشریة المبذولة في جمع المعلومات المختلفة 
وتخزینها ومعالجتها ونقلها وبثها واسترجاعها، مما ینشيء تفاعلات بین هذه التقنیات والمعارف والإنسان 

دراكاته.المتعامل معها بكافة ٕ 1حواسه وا

 كما تعرف تكنلوجیا المعلومات والاتصالات على أنها: "مجموعة الأجهزة والبرمجیات ووسائل الاتصال
دارة قواعد البیانات وتكنلوجیا تشغیل المعلومات، المستخدمة في نظم المعلومات المحددة بالحواسب  ٕ وا

2".الآلیة

السلوك الفردي وسلوك الجماعات في المؤسسات و وتعبر تكنلوجیا المعلومات والاتصالات على 
ن التوسع في تطبیقات تكنلوجیا المعلومات والاتصالات تنجم عنه تغییرات  ٕ المجتمعات بدرجات متفاوتة، وا

ویعتبر النمو عدیدة في سلوك المؤسسات بتحولها نحو مجتمع المعلومات وبعد ذلك مجتمع المعرفة،
ا مصدرا رئیسیا للتغییر.المعرفي سواء كان سریعا أو بطیئ

ونجد أن مساهمة تكنلوجیا المعلومات والاتصالات في تطویر التطبیقات العملیة داخل المؤسسات كان من 
خــــلال: الاتصــــال، العمــــل الشــــبكي وتطــــویر العلاقــــات التجاریــــة (عمیــــل/مورد)، كمــــا عــــززت المــــرور مــــن 

یض تكـالیف التبـادل. وتظهـر أهمیـة هـذه سمح بتخفالمعالجة الیدویة للمعلومات إلى المعالجة الآلیة والتي ت
فـــي تحفیـــز المؤسســـات علـــى الاســـتجابة الســـریعة لتغییـــر الموقـــع الســـوقي مـــن أجـــل الإســـتمراریة التكنلوجیـــا

3ومواصلة النمو،أما أهمیتها في إحداث التغییر فتعود للنقاط التالیة:

نفوذ العاملین بها؛تزاید المعرفة والمعلومات في المجتمعات الصناعیة وتزاید - 

تنمیة وتطویر شبكات الاتصالات والمعالجة الدقیقة التي أدت لظهور أنظمة معلومات جدیدة مبنیة - 
على استخدام أجهزة الحاسوب وشبكات الاتصال المتقدمة؛

التغییرات الحاصلة في الطلب على المعلومات وأسالیب تشغیلها حتى أصبح ینظر إلیها على أنها مورد - 
راتیجي.است

4هذا ویبرز دور تكنلوجیا المعلومات والاتصالات في إحداث التغییر من خلال:

.190: زاهر عبد الرحيم عاطف، مرجع سابق ، ص1
.68زيد منير عبوي، مرجع سابق، ص:2
.196ص:،نفسهمرجع الزاهر عبد الرحيم عاطف، 3
.71صمرجع سابق،،زيد منير عبوي4
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التصمیم بمساعدة الحاسب: باستخدام برامج التصمیم تتمكن المؤسسة من تحدید الأدوات والطرق )1
ذ المستخدمة في الرفع من الإنتاجیة أو تخفیض نسبة المنتجات المعیبة، بالإضافة إلى السرعة في تنفی

العملیات لتحقیق الفعالیة والكفاءة؛
الهندسة بمساعدة الحاسب: وذلك بتحویل مدخلات البیانات إلى أشكال هندسیة، مدرجات تكراریة، )2

نسب مئویة ممثلة بالدوائر أو المنحنیات؛
التصنیع بمساعدة الحاسب: أي استعمال الحواسب في أتمتة عملیات الإنتاج؛)3
التخطیط باستعمال الحاسب: عن طریق التنبؤ بناء على مدخلات البیانات وذلك لتحدید النتائج )4

المحتمل بلوغها؛
هندسة النظم بمساعدة الحاسب: وهي عبارة عن استعمال حزم البرمجیات لإتمام العدید من أنشطة )5

نظم المعلومات من خلال تطویر البرمجیات؛
حاسب: وهو عبارة عن نظام تصنیع یراقب الآلات أوتوماتیكیا بهدف التصنیع المتكامل بمساعدة ال)6

إیجاد نظام تصنیع تام.

فیما یخص الاتصالات، فالمنظمات المحدثة للتغییر تتبنى إستراتیجیة الإتصال الإقناعي والتي تتمیز و 
1بالخصائص التالیة:

سمح له بالتأثیر في الآخرین؛أن یكون القائم بالاتصال أو مصدر الرسالة متخصصا، یشغل مكانة ت
أن تكون الرسالة تحمل معنى وحیدا أي واضحة وملخصة ومرتبة الأفكار؛
.أن یكون الجمهور المستقبل قابلا للإقتناع

مراحل إدارة التغییر في ظل تكنلوجیا المعلومات والاتصال:.1.3

عدة مراحل تتمثل في:على لتنطوي إدارة التغییر في ظل تكنولوجیا المعلومات والاتصا

: من الأهمیة أن تتم جهود التغییر بالاستعانة بخبرات فنیة عملیة التغییراختیار الفریق المسؤول عن-أ
أو من خلال ،من بینها خبراء من داخل المؤسسة، أو من خارجهانظیمیة على مستوى عال من الكفاءةوت

.مزیج من الخبراء الداخلیین والخارجیین معا

یمكن أن یأخذ التغییر أحد البدائل التالیة:إختیار الأسلوب المناسب لإحداث التغییر:- ب

ویستهدف تحقیق ، ةللمنظمأو ما یدعى بإعادة النظر الكاملة في الاتجاه الإستراتیجي التغییر الشامل:- 
.النتائج المطلوبة بالتعامل مع جمیع المجالات والعناصر المطلوب تغییرها في آن واحد

1 Olivier Meier et &al ,op. cit,P392.
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ویتضمن تقسیم المجالات والتغییرات المطلوب إحداثها بالمنظمة على عدة مراحل التغییر المرحلي:- 
.وبعد نجاح المرحلة الأولى یتم الانتقال إلى المراحل التالیة لها

ناع والتزام أعضاء المنظمة بتلك توبعد إقالبدء هنا بإحداث تغییرات بسیطةویتمالتغییر التدریجي:- 
یرات، یتم التوسع في عملیة التغییر.التغی

یجب أن یتم وضع موازنة تقدیریة لعملیة التغییر من خلال :وضع موازنة تقدیریة لعملیة التغییر-ج
تحدید التكالیف المطلوبة لهذه العملیة، كمتطلبات إجراء البحوث وجمع المعلومات وشراء المعدات 

.لزیادة تعاونهم لإنجاح عملیة التغییرالأفرادالجدیدة، وتحفیز 

الخصوص ینبغي القیام بما یلي:هذا وفي

؛تكنولوجیا المعلومات بمعرفة متطلبات كل جهة إداریةتوفیر الدعم المالي المطلوب لإدخال- 
؛اللازم تجاه استخدام تكنولوجیا المعلومات لتحقیق اقتصادیات تشغیلهاي القیام بالتحلیل المال- 
ا.فوائدهدراسات الجدوى المالیة والاقتصادیة اللازمة قبل إدخال تكنولوجیا المعلومات لتأكیداعتماد- 

:تنفیذ عملیة التغییر-د

تكون على ،تكنولوجیا المعلوماتإسقاطها على استخدام بو تمر عملیة التنفیذ بثلاث مراحل أساسیة
الشكل التالي:

: إذابة الجلیـد)1

المرحلة یتم العمل على التخلص من الاتجاهات والقیم والممارسات والسلوكیات التي یمارسها في هذه 
والعمل على خلق دوافع جدیدة لدیهم وتقویة الشعور بضرورة استبدال الأنماط ،الأفراد داخل التنظیم

الكمبیوتر خدام استديؤ قد یتكنولوجیات المعلومات والاتصال ففي مجال . السلوكیة السائدة بأخرى جدیدة
الكمبیوتر والخوف من بعض العاملین نتیجة عدم القدرة على التعامل معلدى إلى مزید من القلق والتوتر

الإدارة هنا على :ي أن تعمل ، لذلك ینبغالإحلال الوظیفيأو وفقدان المكانة الفشل

إذ یجب إعلام ،والاتصال في المؤسسةالقیام بحملة إعلامیة حول مزایا إدخال تكنولوجیات المعلومات - 
.الموظفین بالقیمة المضافة التي یمكن أن یولدها مشروع إدخال هذه التكنولوجیا

إشراك الموظفین في مشروع إدخال التكنولوجیا عن طریق السماح لهم بالتعبیر عن آرائهم واقتراحاتهم - 
لوجیا من خلال إنشاء شبكة الإنترنت وتحویل التكنو تهم، ثم ترجمتها إلى والاستماع إلى حاجاتهم ورغبا

الإجراءات الإداریة التقلیدیة إلى إجراءات رقمیة.
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: ـرالتغییـ)2

بحیث یتوفر لدى ،التركیز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأسالیب ومهارات عمل جدیدةلابد هنا من 
كما یتم العمل على إجراء تغییر لهم،ال من خلال ما تقدمه الإدارةالأفراد البدائل الجیدة لأداء الأعم

ومثال ذلك:وكذلك في التقنیات والهیاكل التنظیمیة الموجودة حالیا،وتعدیل في الواجبات والمهام

وذلـك مـن خـلال اسـتخدامه فـي عملیـة :لیـات ومعـاملات المنظمـةعمة الحاسب الآلي علـى كافـتعمیم -
.القراراتالتخطیط والرقابة وتنظیم المواعید واتخاذ 

(مدیر لدیه معلومات أكثر كانت ترتكز على هرمیة المعلومات: إن الإدارة التي تعدیل الهیكل التنظیمي-
أصبحت غیر باختصاص العمل)منها كثافة مقابل عاملین لا یملكون إلا القدر الیسیر منها إلا ما تعلق 

مبررة من الناحیة العملیة، فمع استخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصال التي تجعل قواعد ومستودعات 
أصبح  المدیر المركزي یفقد أهم مبررات البقاء على قمة الهرم واحتكار اتخاذ ،البیانات متاحة للجمیع

والاتصال  تغییر كنولوجیا المعلوماتتالقرار، لذلك وجب على المؤسسات التي تسعى إلى تنفیذ مشروع 
1:هیاكلها التنظیمیة لصالح 

تساعد على قرار إلى إدارة استشاریةیحول الإدارة التي كانت صانعة للإعادة بناء الأدوار والوظائف بما- 
وتنفیذیة تعمل على معالجة المشكلات من أجل تفرغ عمال المعلومة والمعرفة لانجاز ،إزالة العقبات

الأنشطة المنشئة للقیمة.  

والتي قد وتدعیم روح المعاونة والمساندة بدلا من روح الصراع والمنافسةالعمل على نشر روح الفریق- 
.تؤثر سلبا على سیر المعلومة والاستفادة منها

: إعادة التجمیـــد)3

ستقراره عن طریق مساعدة الأفراد في العمل على دمج الأفكار  ٕ تهدف هذه المرحلة إلى تثبیت التغییر وا
والأنماط السلوكیة التي تم تعلمها في الممارسات الفعلیة، وعلى الإدارة هنا تشجیع الأفراد على تعزیز 

السلوك في مواصلة هذا والاتصال حتى یستمر الأفرادا المعلومات السلوكیات الإیجابیة اتجاه تكنولوجی
برغبة ورضا.

مما سبق وعلى أساس ماتم طرحه فإن نجاح التغییر التنظیمي یتطلب ثقافة مرنة تتغیر مع التطورات، 
للتغیرات، وتسییرا جیدا لتكنلوجیا المعلومات والاتصالات بما یخدم عملیة التغییر اداعماتنظیمیوهیكلا

والتحول بإتجاه مجتمع المعرفة.

.123ص:، 2005الطبعة الأولى،المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع،بيروت،لبنان،الإدارة المعاصرة"المباديء،الوظائف،الممارسة"،موسى خليل ، 1
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في نجاح عملیة التغییر ألا وهو الموارد البشریة داخل والأهمیة هذا ویبقى عامل آخر له بالغ الأثر 
لي.سیتم التطرق إلیه بالتفصیل في الفصل المواوالذيالمنظمة، 
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خلاصة 
إن المفاهیم الإداریة تتطور وفقا لتطور المعارف وأیضا تستحدث أخرى جدیدة تقتضیها حاجة المنظمات 

ضمن البیئة المتغیرة باستمرار، ومن أمثلة ذلك مدخل التغییر التنظیمي. 

المؤسسات المتزایدة إلى إن مدخل التغییر في المنظمات مفهوم إداري حدیث توصلنا إلى حاجة
دارته بهدف توجیهه كي یخدم أغراضها، كما تنتهجه للحفاظ على استقرارها بتحقیق متطلباته  ٕ الإهتمام به وا
وما یقتضیه. والتغییر التنظیمي حتمي وعملیة لازمة بكافة جوانبه وبإختلاف مجالاته، وتبعاته تلقى على 

عناصر التنظیم المختلفة.

وراءه مسببات على إختلاف مصدرها، تفرض على متخذي القرار المنظمةأي تغییر في كما عرفنا أن 
، معرفتها وأكثر من ذلك التنبؤ بها حتى تصل المنظمة للهدف من عملیة التغییرالإداري العمل على 

وتحقیق نجاحها وفق منهج مراحل متسلسلة حددها كیرت لوین في نموذجه الشهیر.

مات أن تستوعب التغییر، وتتأقلم معه، وتثمنه، من أجل ضمان استمرارها وفرض كل ذلك على المنظ
ونموها على ضوء فرصه وتهدیداته.

إن الطرح السابق یظهر أیضا أن العنصر البشري لیس بمعزل عما یحدث من تغییر في المنظمات، 
ن لم نتعرض لذلك بصفة مباشرة ولكنه كان متضمنا في مختلف جوانب الموضوع من  ٕ خلال العناصر وا

المطروحة، ولعل أبرزها ما تجلى من خلال مقاومة التغییر على مستوى المنظمة، لأن الأفراد هم المحرك 
برفضهم للتغییر وتفضیلهم بقاء الأوضاع التنظیمیة على حالها.للمقاومةالأساسي 

یه حاجة الموضوع، لما تقتضوالمتعلقة بالعنصر البشري والتغییر ولشيء من التعمق في هذه النقطة 
ندرج الفصل الثاني الذي سیتضمن إدارة الموارد البشریة ومضامینها الأساسیة ضمن عملیة إدارة التغییر 

التنظیمي.



لتنظيمي
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تمهيـــد
تقوم المنظمات حسب علماء الإقتصاد على مجموعة من العناصر الأساسیة المتمثلة في الأصول 

ن نجاح المنظمةوالأصول المالیة، ٕ أو حجمها مرهون ،مهما كان نشاطها،المادیة والموارد البشریة، وا
لهذه العناصر.بالسیر الحسن والإدارة الفعالة 

التسویق، الإنتاج، المالیة، البحوث راتها المختلفة؛أن فعالیة أداء المنظمة من فعالیة أداء إدااكم
خاصة الهاوالتطویر والموارد البشریة، هذه الإدارات تعمل في علاقات تبادلیة وتكاملیة لتحقیق أهداف

ق أهداف المنظمة.تحقیو 

وفي الوقت الحالي أصبحت إدارة الموارد البشریة جزءا أساسیا في المنظمات، حیث تطورت وتوسعت 
.المنظمةدافعة في و أهمیة العنصر البشري كقوة أنشطتها وزادت أهمیتها 

یفة وظائف المنظمة على غرار وظمنظمات، نجد مضامینه تؤثر في الوبالنظر للتغییر الذي یطال 
.اإدارة التغییر بكل أبعادهالإندماج في على هذه الوظیفةیفرض سالذي تسییر الموارد البشریة، الأمر 

وعلیه سیتم خلال هذا الفصل طرح الإطار النظري للموارد البشریة في منظمات الأعمال، والتعرف 
خلال المباحث التالیة:ضمن عملیة التغییر التنظیمي، وذلك من وتطویرها على جوانب من تسییرها 
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المبحث الأول: ماهیة وأبعاد إدارة الموارد البشریة

تسعى كل المنظمات الإقتصادیة جاهدة إلى تحقیق التطور والنمو، لكنها تظل عاجزة أمام ذلك إن لم 
وتحقیق أهدافهم، وقد اصطلح على هذا الجهاز الإداري ،تهتم بكل انشغالات أفرادها،تكن لها إدارة فعالة

حدیثا بإدارة الموارد البشریة.

من أجل تحقیق ،المادیة منها والبشریةالمنظمة؛إن الإدارة بصفة عامة هي عملیة تعبئة وتوجیه موارد 
،أحدهما یخص الموارد البشریة للمؤسسة؛نتتضمن شقین متكاملی،أهدافها، وهذا یعني أن الإدارة كنشاط

لى أن أن یود هذا التقدیمالثاني بباقي مواردها الأخرى. و في حین یتعلق الشق ٕ إدارة الموارد البشریة یشیرا
الذي یختص بجانب الأفراد في المؤسسة.و هي ذلك الجزء من الإدارة 

إدارة الموارد البشریة المطلب الأول: مفهوم 

حیث یتحدد كل جانب من جوانب ،رد البشریة من أهم الموارد الإستراتیجیة بالنسبة للمنظمةتعتبر الموا
الأمر الذي جعل إدارة الموارد البشریة من الوظائف ذات ،أنشطة المنظمة بكفاءة ودافعیة هذه الموارد

وترمي لتحقیق ن، حیث تمثل محور الأساس في تنظیم العلاقة بین المنظمة والعاملی؛الأهمیة البالغة
.أهدافها وأهدافهم

:مفهوم الموارد البشریة.1

إن الموارد الإقتصادیة هي موارد بشریة وأخرى غیر بشریة، وتنقسم الموارد البشریة في حد ذاتها إلى 
موارد إقتصادیة وأخرى غیر اقتصادیة، فالأولى هي الجزء من الموارد البشریة الذي یملك القدرة والرغبة 

تسمح الظروف القانونیة وكذا الإجتماعیة بتشغیله، وتتمثل الثانیة في الجزء الذي لایقوم بأي في العمل و 
نشاط إقتصادي.

توضیح علاقات التقارب والتباعد بین السكان وكل من الموارد البشریة الاقتصادیة وغیر ویمكن
لتالي:وكذلك ما یدخل منها في القوى العاملة وما لایدخل في الشكل ا،الاقتصادیة
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.53صمرجع سابق،محمود أبو بكر،:مصطفى المصدر

یتضمن مفهوم الموارد البشریة كافة العاملین في القطاع العام والخاص بالاضافة للعاطلین عن العمل 
والقادرین علیه والراغبین فیه، ومن الجانب المنظمي یتضمن هذا المفهوم كافة العاملین فیما یتعلق 

ضافة إلى المتوقع انضمامهم إلى المنظمة من خلال استقطاب بالاوأدائهم، بمهاراتهم وطاقاتهم ومؤهلاتهم 
.وجذب المرشحین للعمل

مفهوم القوى العاملة:.1.1

یشیر مفهوم القوى العاملة إلى ذلك الجزء من الموارد البشریة الذین تتراوح أعمارهم بین الحد الأدنى 
بجانب الرغبة في هذا العمل والبحث عنه أو والحد الأعلى لسن العمل، وتتوافر لدیهم القدرة على العمل 

1الممارسة الفعلیة له.

ومنه فإن مفهوم القوى العاملة یشیر إلى قطاعین من السكان؛ قطاع المشتغلین وقطاع المتعطلین، أي كل 
من یقوم بعمل فعلي وكل من یمكن أن یمارس عملا عندما یتوافر هذا العمل، وعادة ما یتم التمییز بین 

بأن الأخیر تتوافر لدیه القدرة والاستعداد والرغبة في العمل ولكنه لایجد ،لمشتغل والفرد المتعطلالفرد ا
2.عملا یمارسه

.27ص:،1995الاسكندرية،دار المعرفة الجامعية للنشر،بدون طبعة، ،إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور،1
.19ص،1998الاسكندرية،المكتب الجامعي الحديث،،تخطيط الموارد البشريةعقيل جاسم عبد االله،طارق عبد االله الحسين العكيلي،2

)1-2(الشكل رقم 

العلاقة بین الموارد البشریة والقوى العاملة

الســـــكان

متعطلون

قوى بشریة غیر قادرة على قوى بشریة قادرة على العمل
العمل

خارج سن العملفي سن العمل

مشتغلون
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والتي هي في سن العمل ،فالقوى العاملة تنحصر في تلك النسبة من الموارد البشریة(السكان بصفة عامة)
ر، بالإضافة إلى الفئة المتعطلة التي وتعمل في قطاعات الإنتاج أو الخدمات وذلك بأجر أو بدون أج

.لدیها القدرة والرغبة والإستعداد للعمل

یشیر اصطلاح العمل إلى مجموعة الوظائف المترابطة فیما بینها والتي تؤدى بواسطة مفهوم العمــل:.2.1
1:مجموعة من الواجبات والمسؤولیات، ویتضمن العمل وفق هذا المفهوم مایلي

 الوظائف المترابطة؛مجموعة من
.مجموعة من الواجبات والمسؤولیات یعهد بها إلى فرد واحد أو مجموعة من الأفراد

عن مجموعة من الواجبات والمسؤولیات التي یكلف بها شخص معین في حین أن الوظیفة هي عبارة 
هذا أن الوظیفة هي ، ومعنى 2یمنح له قدر من السلطات التي تمكنه من القیام بتلك الواجبات والمسؤولیات

جزء من العمل یعهد به إلى موظف معین تتوافر لدیه شروط شغل هذه الوظیفة للقیام بواجباتها 
ومسؤولیاتها في حدود سلطات هذه الوظیفة.

مجموعة من الأعمال تعرف المهنة على أنها حیث نا للتعرض لمفهوم المهنة؛ ویجرنا الحدیث ه
كل عمل مهنة، فالمهنة لها مجموعة الأصول ولایعتبر. ت والمسؤولیاتالمتشابهة إلى حد ما في الواجبا

كما أنها تتطلب معارف ومهارات ،والشروط والضوابط والمعاییر، حیث تتطلب الإعداد والتدریب الفني
الطب الهندسة،المحاسبة،: التعلیم،المهن المتعارف علیهاوكمثال على محددة وتقوم على فلسفة معینة، 

شروط معینة لدى اخل كل مهنة یتعین توافر مجموعة وفي ضوء المعاییر المتعارف علیها د.3اةوالمحام
، وفي مقدمة هذه الشروط الاستعداد الذهني والقدرة الذاتیة والمهارة الفنیة وانضباط ممتهناالفرد لكي یصبح

ة لاتمنح عضویتها إلا بعد السلوك مع أخلاقیات ودستور المهنة، وهذا ما جعل الكثیر من النقابات المهنی
.العدید من الامتحانات والاختبارات والحصول على شهادات وتزكیات محددة

:مفهوم إدارة الموارد البشریة.2

ك أن إدارة تعتبر إدارة الموارد البشریة نشاط إداري مستقل عن وظائف الإدارة الأخرى، والحكمة في ذل
بالعنصر البشري على وجه التحدید. وهي الإدارة التي ،كما هو موضح من إسمها،الموارد البشریة تختص

تتغلغل في كل أنواع النشاطات والوظائف التي تؤدیها الإدارات الأخرى، وكل فرد من أفرادها بمختلف 
مستویاتها، العلیا، والوسطى، والإشرافیة، معني بأن یمارس بطریقة أو بأخرى بعضا من مهام شؤون 

فراد، التي یجب أن توكل دائما إلى الأشخاص المتمیزین القادرین على ممارستها بكفاءة وفاعلیة.الأ
.87ص،مرجع سابقسعيد يس عامر،1
.23ص:مرجع سابق،،طارق عبد االله الحسين العكيليعقيل جاسم عبد االله،2
.59ص،، مرجع سابقأحمد صقر عاشور3
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التي قدمت لمفهوم إدارة الموارد البشریة:وضیح فقد تم جمع مجموعة من التعاریف ولمزید من الت

 ستراتیجیة التي تعمل على رفع وتحسین أداء الموارد البشریة الموارد البشریة إحدى الوظائف الإإدارة
بالشكل الذي یسمح بالمساهمة بفعالیة في الأداء الكلي للمؤسسة، وذلك عن طریق إیجاد أحسن توافق بین 

ما هو متاح منها داخل في المستقبل وبینحاجات المؤسسة من الموارد البشریة في الوقت الحالي أو 
.1ق العملالمؤسسة أو في سو 

 أو هي ذلك الجانب من الإدارة الذي یهتم بالناس كأفراد أو مجموعات وعلاقاتهم داخل التنظیم، وكذلك
وهذه بعض الوظائف التي تشملها: تحلیل .الطرق التي یستطیع بها الأفراد المساهمة في كفاءة التنظیم

قات الصناعیة، مكافأة وتعویض العاملین، العمل، تخطیط القوى العاملة، التدریب والتنمیة الإداریة، العلا
.2تقدیم الخدمات الاجتماعیة والصحیة، والمعلومات والسجلات الخاصة بالعاملین

 المعنى الواسع تختص بشؤون الإستخدام الأمثل والفعال للموارد البشریة بجمیع بإدارة الموارد البشریة
أما في معناها الضیق فهي تهتم بتوفیر .هدافهاأالمستویات التنظیمیة للمنظمة حتى تحقق هذه الأخیرة

احتیاجات المنظمة من القوى العاملة والمحافظة علیها وتنمیة قدراتها، ورغبتها في العمل بما یساعد على 
.3تكوین قوة عمل راضیة ومنتجة

یعرفھاA.SIKULAمجموعة الممارسات والسیاسات المطلوبة لتنفیذ مختلف الأنشطة ":بأنها
الموارد البشریة وتطویرها وتحفیزها والحفاظ علیها مما المتعلقة بحصول المؤسسة على احتیاجاتها من

.4یساعد على تحقیق الأهداف المرجوة بأعلى مستویات الكفاءة والفعالیة"

وعلیه ومما تم عرضه من تعاریف، فإدارة الموارد البشریة هي الإدارة التي تقوم بشؤون الإستخدام الأمثل 
وهي  تشتمل أساسا ،تحقیق أهداف المشروعللموارد البشریة على جمیع المستویات، بغیة المساعدة على 

یة داخل التنظیم وتقوم بمجموعة على الإكتساب، والإستعمال، والإحتفاظ، والتنمیة الخاصة بالموارد البشر 
المهام التالیة:

متطلبات ؛الالمنظمة بالكفاءات المطلوبة لمقابلة ضمان إمداد - 

؛وضع التنبؤات باحتیاجات المنظمة من القوى العاملة- 

؛التنفیذوضع الخطط للقوى العاملة والإشراف على - 

1 Jean Peritti,Gestion du ressources humaines,2eme édition,Paris,1998,p :32.
.16، ص:مرجع سابقصلاح الدين عبد الباقي،2
.13، ص:2000، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،البشريةإدارة الموارد نظمي شحادة وآخرون، 3
.18، ص:مرجع سابق موسى خليل، 4
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صحة وسلامة وظیف،المكافآت،الأجور،المنافع،اقتراح السیاسات والأنظمة واللوائح المتعلقة بالت- 
وبرامج التدریب وتقییم العاملین.العاملین،

أن وظیفة الموارد البشریة تلعب دور المورّد بالنسبة للمؤسسة، حیث تقوم بإمدادها مما سبق یتعین لنا 
الوقت المناسب، مما وفي،بالموارد البشریة التي تحتاجها لممارسة مهامها بالكمیة والنوعیة اللازمتین

.بالنسبة لوظیفة الموارد البشریةیؤدي بنا إلى القول بأن أقسام المؤسسة وورشاتها تعتبر بمثابة الزبون

في الوصول إلى أحسن توافق بین وظائف المؤسسة ،وتتحدد الطریقة المثلى لتعبئة الموارد البشریة
موضح ما هو وبین البعدین الاقتصادي والإنساني للمؤسسة من جهة أخرى ك،ومؤهلات الأفراد من جهة

في الشكل التالي:

.16، مرجع سابق،ص:طارق عبد االله الحسين العكيليو عقيل جاسم عبد االله: المصدر

،یتجسد البعد الاقتصادي للمؤسسة من خلال وظیفة الموارد البشریة؛ في تحقیق الاستخدام الأمثل للعامل
أما البعد الإنساني فیعني مراعاة المؤسسة لحاجات الأفراد وتطلعاتهم المهنیة والإجتماعیة.

إدارة الموارد البشریةالمطلب الثاني: أهمیة

الوظیفةالعامل

الكفاءة

التعبئة الطموحات

المتطلبات

البعد الاقتصادي والإنساني

توازن وتوافق

)2-2(الشكل رقم 

تعبئة الموارد البشریة
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أهمیة ومنهللعنصر البشري داخل التنظیم، هناك جملة من الأسباب أدت إلى إبراز الأهمیة البالغة 
الجهاز الإداري المتخصص الذي وفر له قصد تلبیة حاجاته، وتحقیق طموحاته بما یساعد على تعظیم 

1:منافع كل من الإدارة والفرد على حد سواء، وأهم هذه الأسباب

 التوسع والتطور الصناعي الذي تم في العصر الحدیث وبالتالي كبر حجم العمالة الصناعیة بما یشترط
عداد، یجعل من الصعب التفریط في القوى العاملة التي تم فیها من  ٕ مواصفات وما تحتاجه من تدریب وا

جراءات مستمرة تقوم على تنفیذها إدارة ،استقدامها وتدریبها وضرورة المحافظة علیها ٕ من خلال نظم وا
متخصصة مسؤولة.

حیث صائص القوى العاملةبما أدى إلى تغییر خ،ارتفاع مستویات التعلیم والثقافة بین العاملین
مما تطلب وجود خبراء ومتخصصین في إدارة القوى العاملة، ووسائل ،أصبحت أكثر وعیا من ذي قبل

حدیثة أكثر مناسبة للتعامل مع هذه النوعیات الحدیثة من العاملین.
 مما ارتفاع تكلفة العمل الإنساني؛ حیث أصبحت الأجور تمثل نسبة عالیة ومتزایدة من التكالیف

یتطلب الأمر وجود إدارة متخصصة تعمل على الاهتمام بهذا المورد وتفجیر طاقاته الكامنة لتغطیة هذه 
التكالیف.

 اتساع نطاق التدخل الحكومي في مجال الأعمال والعلاقات العمالیة، هذا التدخل فرض على
ختلف اللوائح والتشریعات التنظیمات بمختلف أشكالها وأحجامها توفیر إدارة فعالة تعمل على تطبیق م

المتعلقة بالأفراد.
 الاتجاه المتزاید نحو كبر حجم المنظمات واستخدامها لعمال مختلفین في ثقافاتهم وكفاءاتهم وكذا

جنسیاتهم، مما حتم وجود إدارة متخصصة بهذا المورد.
ادة حدة الصراع بین وزی،زیادة دور وأهمیة المنظمات العمالیة والنقابات في الدفاع عن حقوق العمال

الإدارة والعاملین، مما تطلب الاهتمام بإدارة العلاقات بین الإدارة والتنظیمات العمالیة، ومن ثم كانت 
ضرورة وجود جهاز یعمل على خلق التعاون بین الإدارة والعمال فعلیا.

2دي للنتائج التالیة:كما تعزى أهمیة هذا الجهاز الإداري إلى أن الإدارة السلیمة للعناصر البشریة تؤ 

؛تحسین الإنتاجیة ورفع الأداء وتفجیر الطاقات لدى العاملین- 1
على التنافس والتمیز والإبداع تعتمد على رأس المال البشري المنظمةتزاید إدراك المدیرین بأن قدرة - 2

؛لدیها

.31-29ص دون سنة النشر،مصر،الدار الجامعية،،إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان،1
.14ص:،2008الأردن،عمان،للنشر والتوزيع،دار أسامة لطبعة الأولى،ا،إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،2
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حیث یتطلعون إلى الإحترام و التقدیر والمشاركة في صنع القرارات ،تغیر القیم الوظیفیة لدى العاملین- 3
التي تتعلق بعملهم.

لعناصر السابقة، فقد تنامى الإدراك الإداري بأهمیة إدارة الموارد البشریة في تحقیق أهداف وفضلا عن ا
المنظمة.

إدارة الموارد البشریة المطلب الثالث: أهداف

ویتوقف بقاء مات(إنتاجیة،تجاریة،حكومیة...)،عنصرا هاما وحیویا في كل المنظشریة تعتبر الموارد الب
وتحقیق أهدافها على الطریقة التي استخدمتها في الحصول على مواردها البشریة وطریقة المنظمة

استغلالها بواسطة القیادات.

ممكن، كما یجب على استعمالإنه من المهم أن تستعمل المؤسسة الموارد البشریة المتاحة أحسن 
سواء بتكوین ؛وبالطریقة التي تستخدم وتنمي هذه الموارد،الإدارة أن تعتني بصفة مستمرة بالموارد البشریة

سیاسات الموارد البشریة أو بالطرائق والإجراءات التي تستخدم فیما یتعلق بقوة العمل.

هي الأهداف نفسها التي تسعى إلیها الإدارة بالمنظمةإن الأهداف التي تسعى إلیها إدارة الموارد البشریة 
وعلى مدیر الموارد البشریة القیام بمجموعة من الأنشطة المتعلقة باستغلال الموارد البشریة،بصفة عامة،

داف وهي أنشطة غیر مطبقة في وحدات أخرى من التنظیم، لكن هذا العمل یساهم في إنجاز نفس الأه
تحقیقها.التي یسعى المدیرون الآخرون إلى 

فالهدف الأول هو تعظیم تمیزة أیضا؛ الأهداف التنظیمیة المترابطة والموتنقسم الأهداف إلى نوعین من 
فهو معروف منذ وقت بعید كهدف رئیسي للمؤسسات.إنتاجیة المؤسسة والذي لایعتبر هدفا جدیدا،

فإن الإنتاجیة تصبح أیضا البشریة مطابقة لأهداف باقي فریق الإدارة،وطالما أن أهداف إدارة الموارد 
شاغلا رئیسیا للعاملین في حقل وظیفة الإدارة.

سات والإجراءات التي تساهم في تحقیق هذا اإن من مسؤولیة مدیري الموارد البشریة تطویر واقتراح السی
وعلى ضرورة تطویر تماشى مع الهدف،لتقییم وتطبیق بعض البرامج والطرق الهدف والعمل على ت

والذي من أجلهأسالیب قیاس درجة تأثیر الأنشطة التي یقومون بها من أجل تحقیق هدف الإنتاجیة،
وعلى ذلك فإنه یمكن تقییم مدى فاعلیة إدارة الموارد البشریة یجب تطویر طرق تقییم أداء العمل.

.1بالمنظمة بمدى مساهمتها في تحقیق أهدافها

.79ص ،2001مصر،القاهرة للنشر والتوزيع،،إدارة الموارد البشرية من النظرية إلى التطبيقأمين الساعاتي،1
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أما الهدف الثاني الرئیسي للإدارة فهو مرتبط بالهدف الأول أیضا، ولكن یمكن تمییزه عنه بوضوح، 
حیث یركز على المحافظة على المؤسسة القائمة كوحدة تسیر بخطى متقدمة دائما في وجه الضغوط 

میة هذا الهدف بدأ إن أه".هذا الهدف اصطلاح"الوقایة التنظیمیةالداخلیة والخارجیة، وأحیانا یطلق على 
وذلك عندما حدث عجز في العناصر ذات الكفاءة في الفترة التالیة للحرب العالمیة الثانیة،اتداركه

العالیة، ووجود منافسة قویة على المتاح من هذه العناصر النادرة في ذلك الوقت، لذلك بدأت الإدارة تدرك 
ظروف عمل داخل التنظیم تساهم في تحقیق وذلك من خلال خلق ضرورة الاحتفاظ بقوة عمل دائمة،

الرضا عن العمل، وهذا ما یساهم في دعم والحفاظ على هذه الكفاءات ذات المقدرة العالیة.

مثل تغییر قوة العمل، زیادة الأوتوماتیكیة فعلیها أن ؛فإذا أرادت المنظمة أن تتحدى الضغوط الخارجیة
تبذل مجهودا متزایدا نحو المشكلات المتعلقة بالرقابة التنظیمیة، حیث إن عدم تحقیق هذا العمل قد یسبب 

.1تغیرات ضخمة في كثیر من المنظمات ویعرض هیاكلها التنظیمیة للمخاطرة الحادة

ا هاما في خلق الظروف التي تساهم في استقرار المنظمة، وتتمثل إن إدارة الموارد البشریة تلعب دور 
والبرامج التي تجعل من المنظمة مكانا ،الإجراءاتو مسؤولیة مدیري الموارد البشریة في تحدید السیاسات، 

لي والذي یهدد كیان المنظمة. جذابا للعمل، وفي نفس الوقت العمل على تقلیل الصراع والنزاع الداخ
فإن المنظمة تكون في مركز قوة ضد تكون هذه الجهود ناجحة، ویتحقق الاستقرار الداخلي،وعندما 

الضغوط الخارجیة والداخلیة.

2بالإضافة إلى الأهداف العامة السابقة یمكن تلخیص الأهداف الفرعیة لإدارة الموارد البشریة فیما یلي:

سسة.تحقیق التعاون الفعال بین العاملین لتحقیق أهداف المؤ - 
إیجاد الحافز لدى القوة العاملة لتقدیم أقصى مجهود ممكن لتحقیق أهداف المؤسسة.- 
تنمیة العلاقات الطیبة في العمل بین جمیع أفراد المؤسسة.- 
،والتدریب،والأجور،تحقیق العدالة وتكافؤ الفرص لجمیع العاملین في المنظمة من حیث الترقیة- 

والتطویر.
سبة التي تكفل جوا مناسبا للإنتاج وعدم تعریض العمال لأیة مخاطر مثل توفیر ظروف العمل المنا- 

حوادث العمل الصناعیة وأمراض المهنة.
اختیار أكفأ الأشخاص لشغل الوظائف الحالیة والقیام بإعدادهم وتدریبهم للقیام بأعمالهم على الوجه - 

المطلوب.

.65ص:،مرجع سابقأحمد ماهر،1
.104ص:،2001والتوزيع،عمان،دار الفكر للطباعة ،مدخل كمي: إدارة الموارد البشريةمهدي حسن زويلف،2
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المشروع ومنتجاته وسیاساته ولوائحه وتوصیل إمداد العاملین بكل البیانات التي یحتاجونها والخاصة ب- 
أرائهم واقتراحاتهم للمسؤولین قبل اتخاذ قرار معین یؤثر علیهم.

الاحتفاظ بالسجلات المتعلقة بكل عامل في المنظمة بشكل موحد.- 
رعایة العاملین وتقدیم الخدمات الاجتماعیة والثقافیة والعلمیة لهم.- 
في تحقیق أهداف خطة التنمیة الاقتصادیة ودفعهم لبذل أقصى توعیة العاملین بمدى أهمیة دورهم- 

جهود ممكنة.

المبحث الثاني: تطور إدارة الموارد البشریة في الفكر الإداري

إن المفهوم الحدیث لوظیفة الموارد البشریة ماهو إلا نتیجة لتراكم آراء وأفكار مختلف مدارس الإدارة 
علینا استعراض آراء هاته المدارس خاصة ما تعلق منها بالموارد والتنظیم، ولأن الأمر كذلك یتعین 

البشریة وكیفیة إدارتها. ولقد قسم الباحثون هذه المدارس حسب درجة تقارب أفكارها إلى ثلاثة مداخل 
مدخل الإدارة العلمیة، ومدخل العقلانیة الإجتماعیة والمدخل الحدیث أو المدخل الاستراتیجي.هي:رئیسیة

الأول: مدخل الإدارة العلمیةالمطلب

والمدرسة ،ومدرسة العملیة الإداریة،هي مدرسة الإدارة العلمیة؛مدارسیضم هذا المدخل ثلاث
البیروقراطیة.

ومن افتراض ،)1911- 1890یریك تایلور في الفترة الممتدة بین (أسسها فریدمدرسة الإدارة العلمیة: .1
توصل تایلور إلى الأسس الأربعة للإدارة وهي:،أن العمال كسالى واعتبارهم مجرد وسیلة إنتاج

بالطریقة العلمیة ،: بمعنى استبدال الطریقة التجریبیة والعشوائیة في الإدارةالتطویر الحقیقي في الإدارة-أ
قتصاد في الحركة والإقتصاد في الزمن.التي تعتمد على المباديء والأسس المنطقیة التي تؤدي إلى الإ

وذلك بالشكل الذي یسمح بالتوافق بین متطلبات وظیفة معینة ومؤهلات الاختیار العلمي للعاملین:-ب
الشخص المرشح لشغلها.

فالعامل حسب تایلور لن ینتج بالطاقة المطلوبة منه إلا بعد أن الاهتمام بتنمیة وتطویر العاملین:- ج
عداد النفسي والبدني للعمل، وذلك ما یجب على الإدارة توفیره عن طریق تكوین العاملین یكون لدیه الاست

وتحسین ظروف عملهم.

العامل في زیادة إذ أنه بالإمكان التوفیق بین رغبة التعاون بین الادارة والعاملین في اتخاذ القرارت:-د
الانتاجیة.رغبة صاحب العمل في تخفیض تكلفة العمل وزیادة أجره و 
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أكد تایلورعلى ضرورة استخدام دراسات الحركة والزمن ، ولتحسین أداء العامل وتحقیق الكفاءة الانتاجیة
،یدفعه إلى أداء العمل،للوصول إلى الطریقة المثلى الوحیدة لأداء العمل، وتزوید العامل بحافز تشجیعي

.ویتمثل هذا الحافز في الزیادة في الأجر

الكثیرین، إلا أن الفضل یكي للعمل والذي كان محل انتقادن تأكیده على التنظیم المیكانوعلى الرغم م
،ونظام الأجور،كتعریف المنصب؛یعود إلیه في إدخال بعض الممارسات في إدارة الموارد البشریة

منها وغیرها من الممارسات التي یعمل بها حتى وقتنا الحالي، ولقد شكلت أبحاثه لبنة أساسیة انطلق
الباحثون في مجال إدارة الأفراد والمؤسسات.

: أسسها هنري فایول وكان الغرض من الأبحاث التي قام بها هو إیجاد السبل مدرسة العملیة الإداریة.2
والوسائل الكفیلة برفع  مستوى الأداء وتحسینه، حیث وضع أسس وقواعد كل من التنظیم والإدارة وقام 

وذلك بتحلیلها إلى أجزاء ،ورسم الخرائط الدقیقة لإنجاز الأعمال،وقسم العمل،بتحلیل العملیة الإداریة
بسیطة محددة تحدیدا زمنیا، كما عالج أیضا مشكلات إداریة أخرى كمشكلة الأجور والحوافز. ویمكن 
تقسیم أبحاث وملاحظات فایول إلى ملاحظات خاصة بالأصول والمباديء العامة للإدارة وأخرى خاصة 

صر الإدارة ووظائف المؤسسة.بعنا

یرى أنها مرنة ولیست مقیدة بنظام معین ؛مبدأ14فیما یخص الأصول والمباديء العامة قدم فایول و 
1:وهي كما یلي

تقسیم العمل بین الأفراد العاملین: وذلك من أجل تحقیق التخصص في أداء الوظائف والتخصص في -1
التعلیم والتدریب؛

لأن السلطة ؛السلطة والمسؤولیة: أي أن السلطة والمسؤولیة یجب أن تسیرا جنبا إلى جنبالتكافؤ بین -2
بدون مسؤولیة تؤدي إلى عدم الانضباط والمسؤولیة بدون سلطة تؤدي إلى نقص الفعالیة؛

النظام: بمعنى احترام السلطة والقانون والتعلیمات والإنضباط في السلوك؛-3

بمعنى أن یتلقى العامل الأوامر من رئیس واحد أو مشرف واحد؛وحدة إصدار الأوامر: -4

وحدة التوجیه: بمعنى أن یكون الموجه الوحید للعمال هو هدف المنظمة؛-5

خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة؛-6

العدالة في المكافأة والتعویض؛-7

.26ص:مرجع سابق، أحمد ماهر،1
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معنى تركیز السلطة في مستوى إداري عال؛بالمركزیة: -8

تدرج السلطة: أي تسلسل السلطة من الأعلى إلى الأسفل في شكل هرم وظیفي؛-9

الترتیب: والمقصود به وضع الموارد البشریة والمادیة في أماكنها المناسبة لها؛- 10

المساواة: بمعنى عدم التحیز والتمییز خلال التعامل الإداري مع الأفراد العاملین؛- 11

ن اختیار العاملین وحسن تدریبهم والعمل على صیانتهم؛الاستقرار في العمل: بحس- 12

تنمیة روح المبادرة: وذلك بإفساح المجال أمام العاملین وتشجیع الأفكار الجدیدة التي من شأنها - 13
تطویر العمل وخدمة أهداف المؤسسة؛

وح الفریق.ین الأفراد بشكل ینمي ر تنمیة روح الجماعة: إذ یجب تنمیة فرق العمل والتنسیق ب- 14

بالنسبة لوظائف المؤسسة بصفة عامة فقد أوضح فایول أن جمیع أوجه النشاط في المؤسسات لاتخرج 
عن خمسة وظائف هي: الوظیفة الإداریة والوظیفة الإنتاجیة والوظیفة المالیة ووظیفة الأمن والوظیفة 

دارة الوارد البشریة في أبحاث فایول، التجاریة. وهنا تجدر الإشارة إلى أنه على الرغم من تطور ممارسات إ
إلا أنه من بین الوظائف الخمسة السابقة الذكر لاتوجد وظیفة خاصة بالموارد البشریة، فقد كانت ضمن 

كون فایول یركز على ما یتعلق بالتوظیف خاصة تحدید ،الوظیفة الإداریة تحت اسم التوظیف
الإحتیاجات من العاملین واختیارهم.

،وكان معاصرا لرواد مدرسة الإدارة العلمیة،یعتبر ماكس فیبر رائد هذه المدرسةالبیروقراطیة:المدرسة .3
ومدرسة العملیة الإداریة، وقد رأى أن تلك النظریات صالحة فقط بالنسبة للمشاریع الصغیرة واعتبر نظریته 
حول البناء الرسمي بأنها النظریة المثلى التي من شأنها تحقیق الفعالیة التنظیمیة. ولقد جاءت نظریات 

أن تلك المؤسسات تتسم بقواعد فیبر نتیجة للدراسات التي قام بها على الجیوش والكنائس، حیث وجد
جراءات وأنظمة صارمة بعیدة عن الاعتبارات الشخصیة، الشيء الذي أكسبها كفاءة عالیة وتنظیم  ٕ وا

محكم.

1ولهذا بنى فیبر المدرسة البیروقراطیة على المباديء التالیة:

التخصص وتقسیم العمل هو أساس النجاح؛- 

ات واضحة بین الرؤساء والمرؤوسین؛التسلسل السلمي ضروري لتحدید علاق- 

.29ص:مرجع سابق، أحمد ماهر،1
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قواعد تحدد ماهو مسموح به وما هو ممنوع؛ضرورة وضع أنظمة و - 

قواعد تحدد خطوات تنفیذ المهام؛ضرورة وضع أنظمة و - 

یجب على النظام أن یقوم على العلاقات غیر الشخصیة وأن یضمن الحیاد والموضوعیة في التعامل - 
مع العاملین؛

لتعلیم والتدریب والأداء هو أساس الاختیار والترقیة للعاملین.الجدارة في ا- 

إلا أنه یمكن القول أنها لاتصلح في وقتنا الحالي ،وبالرغم من المزایا التي تقدمها المباديء الستة السابقة
إلا في وظائف محدودة، كتلك التي تستعمل وسائل إنتاج بسیطة أو تلك التي لا یشكل فیها الإبداع 

ادرة أهمیة، أما بالنسبة للمؤسسات التي تتمیز بعملیات الإنتاج المعقدة فإن البناء الرسمي والعلاقات والمب
الرسمیة واحترام القواعد والإجراءات الصارمة یؤدي إلى خلق نوع من الروتین وعدم الحریة في التصرف 

ن الإدارة یؤدي إلى شعور عند ظهور المستجدات وكبت روح المبادرة والإبداع، كما أن هذا الأسلوب م
نتاجیتهم.،العاملین بأنهم یعاملون كآلات ٕ ما یؤثر سلبیا على أدائهم وا

المطلب الثاني: مدخل العقلانیة الاجتماعیة

من مدرسة العلاقات الإنسانیة والمدرسة النظمیة:یضم هذا المدخل كلا

الأولى حاجة الدول إلى زیادة الإنتاج وبالتالي : لقد أظهرت الحرب العالمیة مدرسة العلاقات الإنسانیة.1
زیادة التوظیف، ومع تطور حركة الإدارة العلمیة وتقدم علم النفس الصناعي، بدأ بعض المتخصصین في 
إدارة الموارد البشریة في الظهور وذلك للمساعدة في بعض الأمور مثل التوظیف والتدریب والرعایة 

وأنشئت مراكز ،هذه الفترة تزاید الاهتمام بالرعایة الإجتماعیة للعمالالإجتماعیة والأمن الصناعي، وفي
للخدمات الإجتماعیة والترفیهیة والتعلیمیة والإسكان. ولقد أدى إنشاء هذه المراكز إلى بدایة ظهور إدارات 

النواحي وأقسام خاصة بشؤون الموارد البشریة، وكان معظم الأفراد العاملین بهذه الأقسام من المهتمین ب
الإنسانیة والإجتماعیة وكانت نتیجة هذا الإهتمام أن تأسست مدرسة العلاقات الإنسانیة بفضل أعمال 

في مصانع الهوثورن إحدى أكبر الوحدات الإنتاجیة )1939- 1924(في الفترة الممتدة بین ألتون مایو
ن الهدف من هذه البحوث هو دراسة التي تملكها شركة جنرال إلكتریك في الولایات المتحدة الأمریكیة، وكا

وكذا تأثیر ظروف العمل المادیة على إنتاجیة ،ظاهرة ارتفاع معدل دوران العمل في هذه المصانع
العاملین.

وكانت النتیجة بالنسبة للظاهرة الأولى؛ هي أن العمل الروتیني المتكرر یسبب ضجر العمال وقلقهم ما 
للظاهرة الثانیة فیمكن القول أن نتائج البحوث لم تتوقف عند حدود یدفعهم إلى ترك العمل، أما بالنسبة

حیث كشفت عن وجود عوامل أخرى ،تأكید الفرضیات التي انطلقت منها بل تعدت إلى أكثر من ذلك
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مایوالتي أخضعها - تؤثر في الإنتاجیة وهي العوامل الإجتماعیة والإنسانیة، فقد أدى شعور العینة
دراكها لأهمیتها في الورشات إلى بذل مزید من الجهد وتحقیق إنتاجیة أكبر.-للتجربة ٕ بالاهتمام وا

لقد جاءت نتائج بحوث الهاوثورن متعارضة مع أفكار المدرسة العلمیة، فقد أثبتت أن العامل یتأثر بحوافز 
إذ أن هذه الأخیرة أكثر ،نتاجمادیة وأخرى معنویة وأنه لایمكن في أي حال من الأحوال اعتباره وسیلة إ

استجابة للعمل الروتیني عن الإنسان.

1ویمكن تلخیص أهم مباديء نظریة العلاقات الإنسانیة في النقاط الأربعة التالیة:

إن المؤسسة عبارة عن كائن اجتماعي كون الأفراد الذین یشكلونها لدیهم احتیاجات إجتماعیة؛-
العمال في رضاهم ودافعیتهم نحو العمل؛أهمیة العلاقات الودیة بین -
إن روتینیة العمل الناتجة عن التخصص وتقسیم العمل یؤدي إلى ملل العامل وضجره؛-
التأكید على أهمیة علاقات التعاون والود الإجتماعي بالمقارنة مع أنظمة الرقابة وأنظمة الحوافز.-

عت من خلال مختلف الدراسات والبحوث التي وعلیه یمكن القول أن مدرسة العلاقات الإنسانیة استطا
قامت بها، أن تؤكد إنسانیة العامل وتعدل الكثیر من الاعتقادات التي كانت سائدة قبل ظهورها.

بشكل واسع في نهایة تعملت في التحلیل : تعد نظریة الأنظمة من النظریات التي اسظریة الأنظمةن.2
إلى العلوم ظهور لها في العلوم الطبیعیة ثم انتقلت، ولقد كان أول نصف القرن الأول الماضي

سنة Blanوبلون1949سنة sleznickسلزنیكالاجتماعیة بواسطة أعمال عدد من المفكرین أمثال 
ولقد انطلقت نظریة الأنظمة من فكرة أن الكائن الحي من ،1949سنة Parsonsبارسونز و1955

من الأجهزة یمكن اعتبارها وحدات تعمل منفصلة عند أخذ كل الناحیة البیولوجیة هو عبارة عن مجموعة 
ومجموع هذه الوحدات یشكل ما یعرف بالنظام، بینما تعتبر نظاما فرعیا كل وحدة من هذه ،واحدة لوحدها

الوحدات وتشترك هذه الأنظمة الفرعیة وبشكل منسجم في أداء دور النظام الكلي وتحقیق أهدافه. ویتكون 
اصر التالیة:النظام من العن

مدخلات النظام: وتتمثل في مختلف الموارد التي تتطلبها عملیة تشغیل النظام؛
العملیات والأنشطة التي یقوم بها النظام؛
مخرجات النظام: وتتمثل في نتائج عملیات النظام والأهداف التي یسعى إلى تحقیقها؛
 عن درجة تحقیق النظام لأهدافه؛التغذیة العكسیة: هي عبارة عن معلومات مرتدة تعبر
.التوزیع: هي عملیة تحدید قنوات توزیع مخرجات النظام

.24ص:مرجع سابق، عبد الباقي،محمد صلاح الدين 1
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vonبرتلانفيفونوقد قام البیولوجي النمساوي  bertalanffyمفهوم النظام في مجال العلوم باسقاط
ثر في الطبیعیة على المنظمات بصفة عامة والمنظمات الاقتصادیة بصفة خاصة، ولأن هذه الأخیرة تؤ 

ضمن الأنظمة المفتوحة.برتلانفيفقد صنفها ؛محیطها وتتأثر به

إن الجدید الذي جاءت به نظریة الأنظمة فیما یخص إدارة الموارد البشریة، هو أنها سمحت بتطبیق 
ومن ثم فقد اعتبرت العنصر البشري ضمن مدخلات المؤسسة ؛المنهج النظمي في مجال الإدارة والتنظیم

كنظام مفتوح، إلى جانب باقي الموارد المادیة والمالیة والتكنلوجیة.

یمكن تطبیق مفهوم النظام وعناصره على وظیفة الموارد البشریة كما یلي:و

لة التي تسخرها المنظمة : تتمثل في مختلف شرائح الید العاممدخلات نظام إدارة الموارد البشریة-أ
والتي ،لتحقیق أهدافها، وتتضمن الموارد البشریة الحالیة والموارد البشریة المتوقع إدخالها إلى المنظمة

1تتواجد في سوق العمل، كما یندرج أیضا ضمن مدخلات إدارة الموارد البشریة العناصر الآتیة:

ج إدارة الموارد البشریة؛الموارد المالیة التي تتطلبها عملیة تنفیذ برام- 

الموارد المعلوماتیة التي یتحصل علیها نظام إدارة الموارد البشریة عن طریق المحیط الذي یعمل فیه، - 
أو التي ینتجها النظام بنفسه؛

مثل تقنیات الإعلام الآلي ؛الموارد المادیة ومختلف الأدوات التي تسهل عمل نظام إدارة الموارد البشریة- 
ونماذج إدارة الموارد البشریة.

تتمثل في مختلف الأنشطة والممارسات المتعلقة بالحصول على :عملیات نظام إدارة الموارد البشریة-ب
الموارد البشریة وتدریبها وتنمیتها، كما تشمل العملیات المتعلقة بتوفیر المناخ التنظیمي الملائم والمحفز 

د البشریة.للموار 

في توفیر الموارد البشریة التي تحتاجها المؤسسة من : تتمثلمخرجات نظام إدارة الموارد البشریة- ج
أجل تحقیق أهدافها.

وعموما یمكن القول أن ما یمیز نظریة الأنظمة عن سابقاتها من النظریات في مجال الإدارة بصفة عامة 
دارة الموارد البشریة بصفة خاصةو  ٕ ا أعطت مفهوما واضحا ودقیقا لإدارة الموارد البشریة كنظام هو أنها

واعتبرت بذلك العنصر البشري ضمن مدخلات هذا النظام، حیث یوفر له المعارف والطاقات ،مفتوح
ولأنها نظام اجتماعي مفتعل (أي من صنع الإنسان) فإن المنظمة ،العقلیة والعضلیة الضروریة لإقامته

1 Laurent Belanger,Gestion des ressources humaines-approache systémique, ed Gatan Morin,Quebec,
2eme édition ,1979,p :14.
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ونه، إذ أن خصائصه وقدراته هي التي تحدد خصائص المؤسسة وفرصها في لاتقوم ولا تستمر من د
البقاء والاستمراریة.

المطلب الثالث: مدخل الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة

لقد أدت حالات عدم الاستقرار الاقتصادي والتكنلوجي في الآونة الأخیرة وبالضبط منذ الثمانینات إلى 
وكانت النتیجة أن ظهر مفهوم الإدارة .ضرورة تبني العمل الاستراتیجي في كافة مجالات العمل

یقها عن طریق إعداد الاستراتیجیة، ویقترن هذا المفهوم بوجود أهداف طویلة الأجل تسعى المنظمة لتحق
وكذلك بناء على وأهدافها المستقبلیة، خطة شاملة تسمى بالاستراتیجیة وترسم بناء على اتجاهات المنظمة

نتائج تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة، حیث یتم وضع جملة من الخیارات والبدائل الاستراتیجیة 
ف المنظمة.یتم تقییمها واختیار الأنسب منها لتحقیق أهدا

ذا كان لابد من الشمولیة في صیاغة وتكوین الاستراتیجیة، فإن عملیة تنفیذها تقتضي تجزئة هذه  ٕ وا
،الاستراتیجیة إلى استراتیجیات فرعیة تخص مختلف الوظائف في المؤسسة ومنها وظیفة الموارد البشریة

ة بها.حیث تقوم بترجمة الاستراتیجیة العامة للمؤسسة إلى استراتیجیة خاص

شراك إدارة  ٕ وأن أهم ما یمیز مدخل الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، هو الحرص على تضمین وا
وذلك بعد تزاید إدراك المؤسسات بأن النجاح في عملیة ،الموارد البشریة في القرارات الاستراتیجیة للمؤسسة

كة.كما یتمیز هذا المدخل بتطبیق مباديء التخطیط الاستراتیجي تعتمد إلى حد كبیر على الإدارة بالمشار 
ومفاهیم نظریة رأس المال البشري التي ظهرت في الستینات، وقد أدى تبني الادارة الاستراتیجیة إلى 
ظهور التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات كأداة محوریة وأساسیة لتنفیذ استراتیجیة وظیفة الموارد 

1البشریة.

یقصد بالادارة بالمشاركة مجموع الإجراءات والتدابیر الرسمیة وغیر الرسمیة بالمشاركة:تطور الإدارة . 1
شراكهم في ،التي تتخذها إدارة الموارد البشریة ٕ وتهدف من خلالها إلى التقرب من العاملین في المنظمة وا

.2صنع القرارات التنظیمیة

راركیة أو التسلسل السلمي للمناصب، فبعد أن كان وتقوم الإدارة بالمشاركة على صیاغة جدیدة لمفهوم الهی
هذا المفهوم مرتبط بالسلطة واتخاذ القرار أصبح وجوده شكلیا، بمعنى أن الإدارة بالمشاركة تسمح بإعطاء 

ثبات مواهبهم وقدراتهم التي من شأنها المساهمة ،الفرص لجمیع العاملین في المنظمة ٕ في إبداء آرائهم وا
منظمة.في تحقیق أهداف ال

.59عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص:1
.33ص: فيصل حسونة، مرجع سابق،2
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وذلك بفضل عاملین هامین هما حلقات ها في العدید من المنظمات،قد أثبتت الادارة بالمشاركة فعالیتو 
ومشروع المنظمة.،الجودة

schultzشولتزتبلورت هذه النظریة من خلال الأبحاث التي قام بها تطور نظریة رأس المال البشري:.2
بعد ذلك، فبعد أن كان ینظر Menserمینسرو Bakerبیكروتطورت بإسهامات كل من في الستینات 

إلى العامل على أنه مصدر تكلفة یجب تخفیضها قدر الإمكان، أصبح بفضل هذه النظریة ینظر إلیه 
كمورد ینبغي استثماره وتعظیم المنفعة منه، وتصنف هذه النظریة ضمن الاتجاهات المعاصرة لإدارة 

المجال لم یتم إلا في نهایة الثمانینات. وفیمایلي عرض موجز لهذه الموارد البشریة لأن تطبیقها في هذا
النظریة:

: لاحظ شولتز اهتمام الباحثین بالمكونات المادیة لرأس المال Schultzدراسات وأعمال شولتز -أ
همالهم للثروة البشریة لذلك فقد ركز جهوده من أجل الوصول إلى نظریة للاستثمار في الثروة البشریة  ٕ وا

هدف إلى تحقیق التنمیة الاقتصادیة، وقد بنى شولتز مفهومه لرأس المال البشري انطلاقا من فكرة أن ت
النمو الاقتصادي الذي لایمكن تفسیره بالزیادة في المدخلات المادیة یرجع أساسا إلى الزیادة في المخزون 

ادات یمكن تفسیرها في الاختلافات المتراكم لرأس المال البشري، وعلیه رأى شولتز أن الاختلافات في الإیر 
في مقدار الاستثمار في رأس المال البشري.

واعتبر شولتز عملیة التعلیم بمثابة الوسیلة للاستثمار في الأفراد وللتحقق من فرضیاته ركز أبحاثه 
الإنتاجیة الأولى على العمال المزارعین في الولایات المتحدة الأمریكیة، وكانت النتیجة أن لاحظ زیادة في

عطائهم منح دراسیة. وطالما أنه یحقق  ٕ ناجمة عن الاستثمار في الأفراد من خلال تعلیم  المزارعین وا
یعد شكلا من أشكال رأس المال وفي هذا شولتزخدمة منتجة، ذات قیمة اقتصادیة فإن التعلیم حسب 

1ناء العملیة التعلیمیة وهي:نوعین من الموارد التي یجب أخذها بعین الاعتبار أثشولتزالمجال حدد 

الإیرادات التي كان یمكن للفرد الحصول علیها لو أنه لم یلتحق بالتعلیم: فالطالب لو لم یكن ملتحقا - 
بالعملیة التعلیمیة لكان بإمكانه المشاركة في القوى العاملة المنتجة، وبالتالي تقدیم خدمات ذات قیمة 

هذا یجب الاعتراف بوجود تكلفة فرصة بدیلة تشكل العملیة اقتصادیة یحصل نظیرها على أجر، وعلى
التعلیمیة موجها لها. 

تكلفة التعلیم التي تظهر في شكل مقابل مالي یدفع للمؤسسات المستخدمة في العملیة التعلیمیة، إلى - 
جانب المصاریف الجاریة للمرتبات والأجور ومختلف المعدات المستخدمة في عملیة التعلیم.

.63ص :مرجع سابق، ،محمدراوية حسن1
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قد أحدثت انقلابا في المفاهیم وصححت الاعتقادات شولتزمن خلال ما سبق یمكن القول أن نظریة 
السائدة من قبل والتي ترى أن الغرض الأساسي للتعلیم هوالغرض الثقافي ولیس الاقتصادي، فإلى جانب 

اللازمة لأداء أعماله أن للتعلیم دورا في تحسین طاقات وقدرات الفرد شولتزتحقیق الأهداف الثقافیة یرى 
بالشكل الذي یسمح له بزیادة إیراداته ومن ثم زیادة الدخل الوطني.

بدأ بیكر اهتمامه بدراسة الأشكال المختلفة للاستثمار البشري من تعلیم : Bakerإسهامات بیكر- ب
ریب میّز وهجرة ورعایة صحیة مع التركیز بصفة خاصة على التدریب، ولتحلیل الجانب الاقتصادي للتد

بیكر بین نوعین من التدریب عام ومتخصص، والفرق بینهما یكمن في أن الإنتاجیة الحدیة للفرد المتدرب 
ینتقل بة لباقي المؤسسات التي قد تدریبا عاما هي نفسها بالنسبة للمؤسسة التي تلقى فیها التدریب أو بالنس

تباطا قویا بتكلفة هذا النوع من التدریب حیث أن للعمل فیها، وعلیه فتكلفة معدل دوران العمل لا ترتبط ار 
فإنها تحمله تكلفة التدریب من جهة ،ووعیا منها بسهولة ترك الفرد المتدرب تدریبا عاما للخدمة،المؤسسة

ومن جهة أخرى تعمل على المحافظة علیه والاستفادة من مهاراته المكتسبة بعد التدریب. أما التدریب 
إنتاجیة الفرد الحدیة في المؤسسة التي تلقى فیها تدریبا متخصصا أكبر من المتخصص فیتمیز بكون 

إنتاجیته الحدیة إذا ما انتقل للعمل بمؤسسة أخرى ، كما أن تكلفة معدل دوران العمل ترتبط ارتباطا كبیرا 
بتكلفة التدریب المتخصص إذ أن ترك الفرد المتدرب تدریبا متخصصا للعمل یشكل خسارة بالنسبة 

مؤسسة، وبالتالي ینبغي علیها أن تعمل على الحیلولة دون ترك المتدربین تدریبا متخصصا للعمل.لل

مفهوم رأس المال البشري لتفسیر الفروق بین الإیرادات مینسراستخدم : Menserإسهامات مینسر - ج
في طول من مختلف الوظائف، وتمثل الاختلافات في الوظائف وفق نموذج مینسر انعكاسا للاختلافات

المدة التدریبیة وكذلك الاختلافات في توزیع الدخل بین الوظائف والذي یعود إلى مقدار إنتاجیة الوظیفة. 
عاملا آخر وهو عامل الخبرة والأقدمیة إذ أن إنتاجیة العامل تكون أكبر كلما زادت مینسرویضیف 

خبرته المهنیة. 

1البشري وهي:مالرأس الثلاثة أهداف للإستثمار في مینسروقد حدد 

تحدید تكلفة التدریب: حیث قسمها مینسر إلى تكلفة مباشرة وتمثل تكلفة المعدات المستخدمة في - 
لى تكلفة غیر مباشرة وهي تكلفة الفرص الضائعة سواء من طرف  ٕ التدریب وأجور المدربین والمتدربین، وا

المدرب أو المتدرب؛
في ایرادات الفرد بعد التدریب؛تحدید معدل العائد من التدریب: وتتمثل- 
إبراز أهمیة تحدید التكلفة والعائد من التدریب في تفسیر بعض خصائص سلوك القوى العاملة.- 

تطور وظهور ممارسات جدیدة في تسییر الشغل والوظائف:.3

.78، مرجع سابق، ص:محمد راوية حسن1
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حداث ح ٕ الة لقد أدت التحولات السریعة التي شهدها محیط المؤسسات إلى هدر واستنزاف الكفاءات وا
عدم الاستقرار في الشغل، هذه الوضعیة دفعت بالمؤسسات إلى البحث عن سبل جدیدة في التسییر من 

شأنها إیجاد حلول لهذه المشاكل.

ویعتبر التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات إحدى الأدوات الجدیدة التي انتهجتها المؤسسات من أجل 
م وظهور وظائف ومهام أخرى جدیدة، وتقوم هذه الأداة على ظاهرة اختفاء بعض الوظائف والمهامعالجة

ر نظریة الرأسمال البشري وزیادة الاهتمام لمتعلقة بتسییر الشغل، ثم إن تطو مبدأ التوقع في اتخاذ القرارات ا
بالجانب الإجتماعي للعامل قد أثر في إدارة الموارد البشریة، حیث أصبح المورد البشري هو الذي یحدد 

شراك طبیعة ا ٕ لهیكل التنظیمي اللازم للمؤسسة ولیس العكس مما یحتم على إدارة الموارد البشریة تضمین وا
العاملین في اتخاذ القرارات التنظیمیة وذلك من أجل إنجاح عملیة التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات.

البشریة وتطور فلسفتهاتبلور الاهتمام بالمواردالمطلب الرابع: 

إن ملاحظة تطور إدارة الموارد البشریة في الفكر الإداري، یظهر بأن فترة السبعینات هي نقطة البدایة 
للإهتمام بالموارد البشریة كمدخل متكامل، أخذ قوامه من مدخل الإدارة العلمیة ومدخل العلاقات 

لسلوكیة، والتي أكدت على الإنسانیة، كما أن هذا المدخل هو امتداد للبحوث والدراسات في مجال العلوم ا
بما یتمتعون به من دوافع واتجاهات اعتبار الأفراد العنصر الأساسي والمورد الرئیسي في المنظمات، وهم 

ومیول بالإضافة إلى تكوینهم الجسماني وقدراتهم الفیزیولوجیة والعقلیة؛ إنما یمثلون واحدا من المتغیرات 
المحددة للأداء التنظیمي.

،الموارد البشریة أن الأهداف التنظیمیة وحاجات الأفراد جانبان یكملان بعضهما البعضمدخلكما أكد
للعنصر البشري أهمیة أعطى" باكوأن تحقیق مكاسب في أحدهما لن یكون على حساب الآخر، فنجد "

جتماعیة النفسیة والإ،من جوانبه المختلفة الفیزیولوجیةخاصة في مفهومه عن التنظیم وهو یتناول الإنسان 
وهو بهذا یخالف النظریات الكلاسیكیة التي أغفلت الإنسان ودوره في التنظیم واقتصرت على دراسته من 

الناحیة الفیزیولوجیة فقط كما فعلت نظریة الإدارة العلمیة.

ل وقد تبلور الإقتناع الكامل بالدور الرئیسي للموارد البشریة في مجموعة الأسس التالیة التي یتضمنها هیك
1الفكر الإداري الجدید:

 أن المورد البشري هو بالدرجة الأولى طاقة ذهنیة وقدرة فكریة ومصدر للمعلومات والاقتراحات
؛والابتكارات وعنصر فعال وقادر على المشاركة الإیجابیة بالفكر والرأي

.46،ص:2002الجزائر ،، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع،تنمية الموارد البشرية، وآخرونعلي غربي 1
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 أن الإنسان في المؤسسة یرغب بطبیعته في المشاركة وتحمل المسؤولیة ولایقتنع بمجرد الأداء السلبي
لمجموعة من المهام تحددها له الإدارة، بل هو یرید المبادرة والسعي إلى التطویر والإنجاز؛

 ا في تحمل یشتركون مع،ه وترتفع كفاءته إذا عمل في مجموعة من الزملاءأن الإنسان یزید عطاؤ
مسؤولیات العمل وتحقیق نتائج محددة.

ومن ثم أصبح ینظر للأفراد على أنهم مورد یشكلون رأس المال البشري للمؤسسة من خلال أبحاث 
نظریة شولتز ولم تتوقف الدراسات عند هذا الحد بل تجاوزته إلى مجال تطبیق ،-كما رأینا سابقا- زـشولت
Flamholtzین بذلك "، ومن بین الباحثین المهتمعملیا ،Lepakلاسي، لیباك Laceyفلامهولتز،«

.Snellوسنیل 

بانتقالها من مجرد إدارة للأفراد، إلى إدارة الموارد البشریة بدورها وعلیه فلقد تطورت إدارة الموارد البشریة 
:االحدیثة، والجدول التالي یوضح هذا التطور من خلال تطور الفلسفة التي تحكمه

)1-2(الجدول رقم

تطور فلسفة إدارة الموارد البشریة

الفلسفة الحدیثـة لإدارة المواردالبشریةالفلسفة القدیمـة لإدارة الموارد البشریة
إدارة الموارد البشریة مجموعة أعمال إجرائیة تتعلق 
بتنفیذ سیاسات ونظم العاملین بدایة بنظم المفاضلة 

الوظائف،ثم إنھاء والاختیار بین المتقدمین لشغل

موارد  ھم  مع أ مل  اعتبارھا وظیفة استراتیجیة تتعا
المؤسســة وتتشــابك مــع الأھــداف والاســتراتیجیات 

لھا.العامة
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ملحقة الخروبة ،الجمعية العلمية نادي الدراسات الاقتصادية كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،الميزة التنافسية للموارد البشرية: المصدر
12/12/2012page consulté le:(,http://www.nadaa.net(جامعة الجزائر

أكثر حداثة تعكس لبشریة، حیث أصبحت تتناول مفاهیمالجدول تطور مفاهیم إدارة الموارد ایعرض 
التطور الحاصل في النماذج الفكریة للإدارة الحدیثة، والتي تواكب حركة التغیرات في بیئة الأعمال وكذلك 

دیدة؛ في ضرورة ظروف العولمة والمنافسة.ویمكن تلخیص المنطق الأساسي لإدارة الموارد البشریة الج
في شركاءاستثمار قدرات العناصر البشریة بتوظیفها في مجالات العمل الأنسب لها، وكذا اعتبار العمال 

العمل ولیسوا أجراء.

إجراءات التعیین وإسناد العمل لمن یقع علیھ الاختیار 
للعاملین من حیث فیةیإضافة إلى متابعة الشؤون الوظ

،ضبط الوقت،تطبیق اللوائح في شأن احتساب الرواتب
ءات المخالفات التي قد تصدر منھم،تنفیذ إجرا

،مباشرة الرعایة الطبیة الإجازات على اختلاف أنواعھا
والاجتماعیة وتنفیذ نظم تقییم الأداء وأعمال التدریب 
التي یشیر بھا المدیرون المختصون ثم متابعة 
إجراءات إنھاء الخدمة في نھایة التقاعد وغیرھا من 

الإجراءات الروتینیة.

مع تبني مفاھیم وتقنیات إدارة الجودة الشاملة في 
عملیات إدارة الموارد البشریة إلى جانب إدماج 
تقنیات المعلومات والاتصال في عملیات إدارة 
الموارد البشریة والتحول نحو نظم وتقنیات إدارة 

الموارد البشریة الإلكترونیة

الموارد البشریة اعتبار نفقات المھام التي تتولى ادارة 
إنفاقھا مثل نفقات التدریب على أنھا نفقات بدون 

مردود

اعتبارھا نفقات استثماریة تدر عائدا على الاستثمار

اھتمت بالبناء المادي للإنسان وقواه العضلیة وقدراتھ 
الجسمانیة ومن ثم ركزت على الأداء الآلي للمھام التي 

یر واتخاذ یكلف بھا دون أن یكون لھ دور في التفك
القرارات

تھتم بعقل الإنسان وقدراتھ الذھنیة في التفكیر 
والابتكار والمشاركة في حل المشاكل وتحمل 

المسؤولیات

ركزت على الجوانب المادیة في العمل واھتمت بقضایا 
الأجور والحوافز المادیة وتحسین البیئة المادیة للعمل

ت تھتم بمحتوى العمل والبحث عما یسمى القدرا
الذھنیة للفرد،ولذا تھتم بالحوافز المعنویة وتمكین 
الإنسان ومنحھ الصلاحیات للمشاركة في تحمل 

المسؤولیات لكي یشعر بأھمیة الوظیفة

اتخذت التنمیة البشریة في الأساس شكل التدریب 
المھني الذي یركز على اكتساب الفرد مھارات 

لتنمیة میكانیكیة یستخدمھا في أداء العمل دون السعي 
المھارات الفكریة أو استثمارھا

التنمیة البشریة أساسا ھي تنمیة إبداعیة وإطلاق 
لطاقات التفكیر والابتكارعند الإنسان وتنمیة العمل 

الجماعي والتأكید على روح الفریق

الإھتمام بعملیات الاستقطاب والتوظیف للعاملین حسب 
احتیاجات الإدارة التنفیذیة المختلفة

ال بالاھتمام بقضیة أكثر أھمیة وحیویة وھي الانشغ
تسییر الأداء وتحقیق الإنتاجیة الأعلى وتحسین 

الكفاءة والفعالیة
الإنحصار في عملیات البحث واستقطاب العنصر 

البشري في السوق المحلیة فقط
الانتشار في عملیات البحث والاستقطاب في سوق 

وأكثرھا قدرة العمل العالمي لإنتقاء أفضل العناصر 
على تحقیق أھداف المؤسسة.
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هذا التطور في فلسفة إدارة الموارد البشریة، عزز من دورها ضمن عملیات إدارة التغییر التنظیمي كنموذج 
فكري للإدارة الحدیثة.

وظائف إدارة الموارد البشریة ووضعها التنظیمي الثالث: المبحث

لأنها مترابطة ؛تختلف طبیعة المهام الموكلة لإدارة الموارد البشریة لكن كلها تصب في قالب واحد
،ومتفاعلة فیما بینها، حیث أن كل وظیفة تساهم في وظیفة أخرى سواءا بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة

وهذا بحكم الهدف الرئیسي الذي تطمح إلیه كل وظائف إدارة الموارد البشریة ألا وهو ترقیة العنصر 
.البشري

كما أن للمستوى التنظیمي الذي توضع فیه إدارة الموارد البشریة في المنظمة، تأثیرا واضحا على فعالیة 
هذه الإدارة ونجاحها في تأدیة وظائفها.

إدارة الموارد البشریةوظائفالمطلب الأول : 

هي تشكل وظائف ونشاطات إدارة الموارد البشریة في مجموعها فرعا من فروع المعرفة التسییریة، و 
الآتي ذكرها:الوظائف في تتمثل 

ل:ـتحلیل العم.1

كان لابد من وضع وصف للوظائف أو إجراءاتها لذلك لابد أن تتوافق الوظیفة مع من یشغلها، 
ومتطلبات شغلها، وهو ما یعرف بتحلیل العمل.،ومتطلباتها

ف:ــ.تعری1.1

یقصد بتحلیل العمل تحدید الأنشطة المكونة للمهام والمكونة للوظیفة، و وضع ذلك في توصیف متكامل 
1وتحدید مواصفات شاغل الوظیفة.

القائمة في الهیكل یتم حصر الوظائف لأغراض تحلیل العمل، في إطار عملیة جمع الحقائق والمعلومات و 
ومن ثم جمع المعلومات عن واجبات ومسؤولیات الوظیفة، ذلك لأن ما یعمله الموظف ،الوظیفي للمؤسسة

في وظیفته یحدد القدرات الجسمیة والذهنیة المطلوبة. 

ومعرفة الشخص الذي یشغل ،وفي إطار هذه العملیة أیضا، تتم معرفة كیف یؤدي الموظف وظیفته
ودرجة أهمیتها قیاسا بالوظائف الأخرى.،ها ومكانها في العملیة الإنتاجیةالوظیفة وهدف

1لمعلومات لأغراض التحلیل الوظیفي نجد:ومن المصادر التي یمكن الإعتماد علیها لجمع الحقائق وا

.49ص:سابق،مرجع، أحمد ماهر1
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القوانین والأنظمة التي تحكم التنظیم وتبین كیفیة إنشائه وتحدد اختصاصاته، وطریقة توزیعها على -
وحداته التنظیمیة المختلفة؛

ذات فائدة كبیرة في عملیة التحلیل، إذ أنها تصور الأوضاع نظم وسیاسات التوظیف وهي تعد-
الوظیفیة والمالیة للموظفین التي یعملون بها حالیا وقبل إجراء عملیات التحلیل الوظیفي؛

الإجراءات والتي تعطي صورة التي توضح واقع هذه ،التعلیمات والقرارات الخاصة بإجراءات العمل-
صادقة عن نظام العمل وتتابعه؛

التقاریر التي تعدها الوحدات التنظیمیة عن أوجه نشاطها والتي تفید في الوقوف على أهداف هذه -
الوحدات؛

الخرائط التنظیمیة التي توضح مختلف الوحدات التنظیمیة الرئیسة والفرعیة كما هي فعلا؛-
رئیسي أو فرعي في الوحدات التنظیمیة؛اختصاصات كل تقسیم -
سجلات العاملین لحصر وتحدید عناوین الوظائف المشمولة بعملیات التحلیل الوظیفي وبما ینسجم مع -

الحاجة الفعلیة لطبیعة وضرورات العمل.

2العمل:أهمیة تحلیل.2.1

تعریف شاغل الوظیفة بالمهام الموجودة في الوظیفة، وبالسلطات والعلاقات.- 
اختیار العاملین بناء على مواصفات شاغل الوظیفة المحددة في الوصفبیسمح- 
ناء على ما یعكسه وصف الوظیفة بیتم تحدید أجر الوظیفة - 
تتحدد الاحتیاجات التدریبیة بناء على ما یستطیع أن یقوم به الفرد من مهام مذكورة في وصف - 

الوظیفة.
دى الفرد من مواصفات مذكورة في بطاقة وصف الوظیفة.تتم الترقیة للوظیفة بناء على ما تتوافر ل- 

3یمكن حصرها في:أهداف تحلیل العمل:.3.1

؛مطلب أساسي للقیام بوظیفة تقییم الوظائف ووضع سلم عادل للأجورتحلیل العمل- 

؛استخدامه كمعیار لقیاس أداء الموظفین- 

؛یساهم في وضع أسس سلیمة للنقل والترقیة- 

؛التنسیق بین مختلف الوحدات لتحقیق الهدف المشتركیساهم في - 
.49ص:مرجع سابق،، أحمد ماهر1
:نمية البشرية وتطوير الذاتتمنتدى ال، كيف تقوم بتصميم العمل وتوصيف الوظائف2

):09/04/2013(page consulté lehttp://www.hdrmut.net

.75،ص:مرجع سابق محمد الصيرفي،3
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؛یعمل على تحسین ظروف العمل في ظل متطلبات أداء الوظیفة- 

.یساعد في وضع واختیار البرامج التدریبیة والتطویریة المناسبة- 

تحتاج أحیانا إلى استحداث وظائف جدیدة لضرورة ذلك، أو قد یؤدي تطور المنظمة إلى إن المنظمة 
ضافة صلاحیات أو تفویضات أو مسؤولیات الأمر إداریة في مواقع شتى، أو سحب و تغییرات وظیفیة أو ٕ ا

كما ،أو صیاغة الوظیفة القائمة بصورة تحقق المزید من الفاعلیة والإنتاجیة،الذي یتطلب إعادة تصمیم
الوظیفي.تحقق مزیدا من الرضى

من المهام الأساسیة لإدارة الموارد البشریة وأكثرها تعتبر سیاسة التوظیف:التوظیف في المؤسسة.2
تعقیدا وصعوبة، فهي عملیة مستمرة ومكلفة تقوم على تنمیة وتطویر الإمكانات الحالیة والمتاحة والبحث 

وكذا تحفیز وترغیب المرشحین الذین تتوفر فیهم المواصفات المطلوبة على التقدم ،عن مصادر جدیدة
للعمل بالمؤسسة.

مفهوم التوظیف:.1.2

التوظیف یعني البحث عن الأفراد الصالحین لشغل الوظائف الشاغرة في العمل، واستمالتهم وجذبهم 
.1واختیار الأفضل منهم بعد ذلك

إن عملیة التوظیف الجیدة لها أهمیة كبیرة في بناء قوة العمل الفعالة والمنتجة ومن :أهمیة التوظیف.2.2
2وتبرز أهمیة التوظیف في ما یلي:ة، المؤسسثم استمراریة ونجاح 

؛التوظیف المخطط والمدروس تستطیع المؤسسة من خلاله إیصال رسالتها إلى المتقدمین للعمل- 

والمكاتب الإعلان،المعاهد،(الجامعات،اختیار الوسائل الأفضل عند عملیة البحث عن الكفاءات- 
؛المختصة...) والتي تحدد سیاسة التوظیف

الحصول على الكفاءات الفعالة وضمان بقائها داخل المؤسسة وعدم تسربها إلى الخارج.- 

3: هناك عدة أهداف للتوظیف نذكر منها:أهداف التوظیف.3.2

؛الإعتراف بذاتیة الفرد وتشجیعه لتحقیق أهداف المؤسسة-
العالیة واستخدام المهارات؛تحضیر الإمكانیات والتقنیات التي تسمح للمؤسسة بتوظیف ذوي الكفاءات -

.219ص:،1993العربية السعودية،دار زهران للنشر،،إدارة الموارد البشريةمنى عبد القادر علاقي،1
.87:ص،2004الجزائر،المطبعة الجهوية،ديوان المطبوعات الجامعية ،إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة،2
.51ص،1982القاهرة،الدار الجامعية،،ى العاملة في الدول المتقدمةو تطور تخطيط القمنصور أحمد منصور،3
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وتشجیعهم على المشاركة في إصدار ووضع ،الإشباع الأمثل لحاجات ورغبات الموارد البشریة-
.القرارات

یمكن تحدید نوعین من مصادرالتوظیف: داخلیة و خارجیة.: مصادر التوظیف.4.2
علیها في شغل المنظمة أحد المصادر المهمة التي یعتمد یعتبر العاملون فيمصادر داخلیة:-أ

الوظائف الشاغرة وذلك عن طریق:
نالنقل)1 ٕ إلیه في ما تنشأ الحاجة : لا یعني نقل الموظین التغییر من مهامهم، ولا یعتبر النقل دائما ترقیة وا

العادة نتیجة إلى:
إلغاء الوظیفة في حد ذاتها؛-
طلب التغییر من قبل الموظفین؛-
المكان المناسب؛اعتقاد الإدارة أن الموظف لم یوضع في -
حاجة المؤسسة لبعض أنواع الوظائف الخاصة.-
ن تعیین الفرد في وظیفة أرقى یحتاج إلى مهارة أكثر ومسؤولیة أكبر وراتبا أفضل.: إالترقیة)2

حیث تطبق المؤسسة الأقدمیة ،الكفاءة والأقدمیة عاملان مهمان في الترقیةأنوفي هذا الخصوص نذكر 
ظام لتقییم إنجاز الوظائف ولأهمیة الكفاءة یتوجب توفیر نالتي تتساوى فیها كفاءة الأفراد.في الحالات
السمات الشخصیة،المبادرة،على تقاریر العمل لتقییم خصوصیات معینة منها السلوك،للحصول 

الاستعداد للتطویر الذاتي، وعلیه فالترقیة في المؤسسة عادة ما تتم حسب ثلاث مباديء عامة:

مبدأ الترقیة بالأقدمیة؛-
مبدأالترقیة بالكفاءة؛-
مبدأ الترقیة بالكفاءة والأقدمیة.-

مصادر خارجیة:- ب

تلجأ المنظمة إلى المصادر الخارجیة لشغل الوظائف لعدم وجود الأشخاص ذوي المقدرة والتدریب 
تتوقف فاعلیة هذا الأسلوب على حیث؛الإعلان، ومن الأسالیب المستخدمة لذلك المناسب في المنظمة

اختیار الوسیلة المناسبة لنشر الإعلان والتي تجذب أنظار المهارات والكفاءات إلیها. ویعتبر الإعلان من 
أكثر الوسائل استخداما للاستقطاب.

تحضیر وتهیئة التوظیف:.5.2

أي أن هناك ،یعبر طلب التوظیف عن الحاجة إلى إشعار بحدوث عملیة توظیفطلب التوظیف:-أ
حیث تحتاج فیها ،وظائف شاغرة یجب ملؤها، وقد یكون في بدایة نشاط المؤسسة أو بعد مدة معینة

المؤسسة إلى جذب وتوظیف عمال جدد نظرا لتطورها وتوسعها.
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تعتبر عملیة تحلیل الطلب مهمة تتولاها إدارة الموارد البشریة للتعرف على طبیعة تحلیل الطلب:- ب
لهذا یجب أن تتم هذه العملیة بدقة كبیرة وذلك باستعمال طرق معینة للحصول ، وأهمیتهصب،مكانته المن

وتتمثل هذه المعطیات أو المعلومات فیما یلي:،على المعطیات الخاصة بالطلب

ماذا یعمل الفرد في وظیفته؟ كیف یؤدي الفرد عمله؟ ما الغرض من الوظیفة مقارنة بالوظائف 
رد الشاغل للوظیفة (أي المهارات المطلوبة).الأخرى؟وما مواصفات الف

عند الإنتهاء من تحلیل الطلب والحصول على المعطیات والمعلومات تحدید ودراسة المنصب:-ج
ثم ،اللازمة، تقوم إدارة الموارد البشریة بإنشاء أو بناء هیكل أجور ورواتب وتطبیق عملیة التوظیف

فهذه الخطوات تساعد المؤسسة بتحدید المنصب الذي سیشغله الفرد ،التحضیر لعملیة التدریب والتكوین
مستقبلا.

:تخطیط الموارد البشریة.3

في تحقیق الأهداف نظرا للوسائل المتوفرة، حیث أنه لا یعتبر هدفا في حد ذاته تكمن فعالیة التخطیط
نما هو وسیلة للوصول إلى الهدف المسطر من طرف المؤسسة،لأن الاختیار الأمثل للموارد البشریة  ٕ وا

الیة ومن ثم ضمان الوصول إلى الإنتاجیة والاستمرار والفع،لایأتي صدفة مالم یكن التخطیط سلیما ودقیقا
في القوة العاملة.

تقدیرات وتنبؤات المؤسسة باحتیاجاتها من الموارد البشریة هو مفهوم تخطیط الموارد البشریة:.1.3
كما ونوعا في الوقت المناسب والمكان المناسب، وذلك من أجل تحقیق الأهداف العامة للمؤسسة المختلفة

.1أداء المؤسسة لواجباتها ومهامها بكفاءة وفعالیةهداف الخاصة للقطاعات العاملة بها لضمان و الأأ

: تخطیط الموارد البشریةوأهداف أهمیة .2.3

2تتلخص أهمیة تخطیط الموارد البشریة فیما یلي:

الاستخدام العقلاني والرشید للموارد البشریة المتاحة ومن ثم تخفیض التكالیف الخاصة بالعمالة؛

.90أحمد ماهر ، مرجع سابق، ص:1
.43محمد اسماعيل بلال، مرجع سابق، ص:2
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 عدادهم لشغل مناصب العمل الخاصة بهم،التعرف على العاملین ٕ المطلوبین لكل وظیفة وا

ستغناء والنقل، الترقیة والتدریب، كما یساعد تخطیط الموارد البشریة على اتخاذ القرارات الخاصة بالا
فعالیة وظائف إدارة الموارد البشریة تعتمد على دقة تخطیط ائف الأخرى بالبیانات الأساسیة، فیمد الوظ

البشریة؛الموارد

التنسیق بین حاجیات المؤسسة من الموارد البشریة والكفاءات المتوفرة؛

 عملیة تخطیط الموارد البشریة تساهم بشكل فعال في الحصول على الموارد البشریة المنتجة والمستقرة
والفعالة.

1تیة:یمكن تحقیق الأهداف الآ، من الموارد البشریةللاحتیاجاتعلى أساس التقدیر الصحیح و

من الأفراد في التوقیت المناسب.الاحتیاجاتفاء یستا
.تخطیط الترقیات و التغیرات الوظیفیة
 أو أسباب ترك الخدمة المختلفة.الاستقالةالإعداد لملء الشواغر التي تنشأ نتیجة للتقاعد أو
.تقدیر تكالیف الموارد البشریة و إعداد موازنات الرواتب والمكافآت
 خطیط ت، فالاختیار لایكون سلیما إلا إذا كان الوالتعیینوالاختیارالاستقطابالإعداد الجید لأعمال

دقیقا.

عملیة الاختیار والتعیین من العملیات الهامة في سیاسات التوظیف، حیث لابد الإختیار والتعیین:.3.3
لوظیفة أو منصب معین واختیار وتعیین للإدارة من الإعداد لها بالشكل الذي ینتهي بتصفیة المرشحین 

الشخص المناسب لهذا الأخیر.

:مفهوم الاختیاروالتعیین-أ

یمكن تعریف عملیة الإختیار على أنها العملیة الاداریة التي بمقتضاها یقسم المرشحون إلى فریقین، 
.وفریق ترفضه أو تؤجله،فریق تقبله المؤسسة لتعیینه في الوظائف الشاغرة

فعملیة الإختیار تستطیع بمقتضاها إدارة الموارد البشریة تقییم قدرات الأفراد، ومن ثم تفرق بین الأفراد 
.2المتقدمین لشغل وظائف معینة من حیث درجة صلاحیتهم للأداء الفعال لهذه الوظیفة

عریفه برئیسه المباشر تأما التعیین فهو العملیة التي یتم بموجبها توجیه الفرد الجدید إلى وظیفته، أین یتم
.1ات والعادات والإجراءات وأنظمة العملیاس، أهداف التنظیم، فلسفة الإدارة العلیا، والسومسؤولیاته

.132ص:،2000عمان،الأردن،الشروق للنشر والتوزيع،دار ،إدارة الموارد البشريةشاويش،نجيب مصطفى 1
.37ص:،2001ايتراك للطباعة والنشر ،القاهرة،،تنمية مهارات مسؤولي شؤون العاملينالسيد عليوي،2
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تحقیق الحاجات إلىتتوجه معظم أهداف اختیار وتعیین الموارد البشریةأهداف الاختیار والتعیین: - ب
الرئیسیة المصنفة كما یلي:

التي تختار وتوظف النخبة والنوعیة من الأفراد وبغض النظر عن المؤسسة حاجات المؤسسة:-1- ب
. الإنتاجیةالتكالیف التي تدفعها مقابل ذلك، إنما تهدف بالدرجة الأولى إلى رفع كفاءتها و فعالیتها 

أن یشكل  هذا الإختیار في الوقت ذاته إستجابة لكافة حاجاتها  الوظیفیة المختلفة.بالإضافة

فهم یریدون ،تتوجه أهداف الاختیار والتعیین أیضا إلى الاستجابة لحاجات الأفراد: حاجات الأفراد-2- ب
م وطموحهم الانضمام إلى المؤسسات التي تؤمن لهم الوظائف والمهن التي تتناسب مع مؤهلاتهم وكفاءاته

وتوقعاتهم.

منها فتقد بقوانین العمالة، وما یو التعیین قرارات الاختیار : لابد أن تلتزم لتزام بقوانین العمالةالإ -3- ب
.في آن واحدقرارا خاطئا ومكلفاعتبر یف،إلى الالتزام بالقوانین والتشریعات المعمول بها

:تأتي كما یلي: خطوات عملیة الاختیار-ج

،تاریخ كمعرفة مكان إقامة المتقدم للعملوهي عبارة عن أسئلة محددة ومختصرة، المقابلة الأولیة:-
میلاده،الحالة الإجتماعیة،مستوى التعلیم...

من خلاله تستطیع الإدارة الحصول على المعلومات الأساسیة الخاصة بالفرد طلب الإلتحاق بالعمل:-
بعد التعیین.القاعدة التي یتم الرجوع إلیهاالمتقدم للعمل. ویعتبر طلب الإلتحاق بالعمل 

ة المصادر التي قدمها طالب الوظیفة للتحقق من صحة فتقوم المنظمة بمراجعالرجوع إلى المصادر:-
البیانات المقدمة سابقا، وذلك بالأخذ بعین الاعتبار آراء أصحاب الأعمال الذین عمل معهم لمعرفة 

أخلاق ومقدرة وكفاءة المتقدم للعمل.
على أداء تعتبر الاختبارات طریقة موضوعیة للكشف عن المواهب والقدرات وكفاءات الفردالاختبارات:-

عمله بأحسن صورة إذا ما تم تعیینه، وهذه الخطوة تحدد قبول المرشح للوظیفة أو عدم قبوله.
: لها أهمیة كبیرة كوسیلة من الوسائل التي تسبق عملیة اختیار المتقدمین للعمل، المقابلة الرئیسیة-

وهي من الوسائل الأكثر استخداما للتأكد من صلاحیات المرشح.
.فبالفحص الطبي تقرر سلامة ولیاقة الأفراد المتقدمین للعملالفحص الطبي: -
: تصدر الإدارة العلیا قرار التعیین للفرد وبذلك تحدد حقوقه وواجباته، وهو یتمثل في التعیین والاندماج-

عقد العمل الذي یتم الاتفاق علیه. وتتمثل  محاور الاتفاق فیمایلي:

.]ممارسة الوظیفة، اسم الوظیفة،الأجر، مدة العقد، القانون الداخلي للمؤسسةتاریخ بدایة العقد، مكان[

.195، ص، مرجع سابقحسن إبراهيم بلوط1
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الاستجابة و جدا یبدأ خلالها برنامج الانضباطوبعد التعیین تأتي مرحلة الاندماج، وهي مرحلة مهمة 
المناسب وعن طریق عملیة التوظیف یتم وضع الرجل دائي، وزیادة الوعي والسلوك الأ،لمتطلبات العمل

خلق التجاوب الإیجابي وذلك ل،كما أن أي تطور حاصل یستدعي عملیة التدریبفي المكان المناسب،
بین الموظف وهذه التطورات.

نظام الأجور:.4

وتتمثل أهمیة الأجر في ،الوظیفة التي یشغلها الفردالجهد المبذول فيتعرف الأجور على أنها مقابل 
الإحتیاجات المختلفة للفرد، أما بالنسبة للمؤسسة فهو وسیلة لجذب الكفاءات العالیة كونه وسیلة لإشباع 

والوسیلة لنشر العدالة بین العاملین.،كما أنه المقابل العادل للعمل،والإبقاء على الكفاءات العاملة بها

.1والمقصود بنظام الأجور؛ تحدید قیمة كل وظیفة وأهمیتها النسبیة وتحدید أجرها

: أهداف الأجور.1.4

إلى تصمیم أنظمة للأجور تكون ،ووحدات الموارد البشریة بها خاصة،تسعى المنظمات بصفة عامة
حتى تحقق مجموعة من الأمور:عاكسة لتقییم الوظائف

؛حاجاتهمإشباعا لاستقطاب العمالة المناسبة بعروض مالیة مغریة تمثل -
،الرضا الوظیفي لإبعاد الشكاوي والغیاب والحوادثفیر اتجاهات إیجابیة ناحیة العمل؛ المساهمة في تو -

؛وتقلیل معدل حالات ترك العمل
؛ومستویات الأجور وصولا إلى الرقي الأدائي بین العاملینالربط بین مستویات الأداء،-
،لمستویات التنظیمیةحكام الرقابة على تكالیف الأداء من خلال تحدید مستویات الأجور وفقا لإ-

في.یمستوى الوظالوبدایات ونهایات مستوى الأداء في 

تصمیم نظام الأجور من الوظائف الأساسیة لإدارة الموارد البشریة، لذا ینبغي الأجور:نظامتصمیم .2.4
1الإهتمام بالمراحل أو الخطوات التي تمر بها عملیة التصمیم:

.360ص:، مرجع سابق، عبد الباقيمحمد صلاح الدين 1
دة،وهي تمثل عتبر من اختصاصات إدارة الموارد البشرية، وهي وظيفة تتعلق بإيجاد القيمة النسبية لكل عمل بالنسبة للأعمال الأخرى في المنظمة الواحتيم الوظائف: يتق

فا أساسيا هو تحقيق العدالة خطوة تمهيدية يتم فيها ترتيب الاعمال في هيكل متسلسل يضع لكل عمل وزنا على شكل نقاط تتناسب مع أهميته.وإن لتقييم الوظائف هد
الأجور.نظامسواء بالنسبة للإدارة أو العاملين تساعد في وضع 
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یجب اتباع الخطوات التالیة:: لإنجاز ذلكالتمهید لتصمیم النظام-أ
تحدید ما إذا كان نظام تقییم الوظائف یتم بشكل رسمي وبقواعد محددة ومكتوبة ومتعارف علیها -

وعلى ،تنظیمیا، أم أن النظام یتم بشكل غیر رسمي لاتحكمه قواعد محددة، ویتم بشكل غیر مكتوب
أساس شخصي وحسب الظروف.

تصمیمه بالتفصیل على احتیاجات المنظمة ویكون تطویره خطوة خطوة تحدید ما إذا كان النظام یتم -
بناءا على ظروف المنظمة، أم یتم شراؤه من مكاتب الخبرة.

تحدید من یقوم بتنظیم الوظائف والبدائل المتاحة وهي أن تقوم إدارة الموارد البشریة بما یتاح لها من -
قوم بهذا الأمر، أو أن یتم تكوین تب استشارة خارجیة لمتخصصین لتقییم الوظائف، أو تتم الإستعانة بمكات
فریق بین إدارة الموارد البشریة والخبراء الخارجیین.

: وهناك عدة طرق لتقییم الوظائف وهي كالآتي:ار طریقة تقییم الوظائفیاخت- ب

لها وعلى طریقة الدرجات، مقارنة العوامل، النقط، ولكل من هذه الطرق مزایا وعیوب والظروف المناسبة
المنظمة أن تحدد مسبقا أي طریقة سیتم استخدامها.

ملامح وضع خطة التقییم:-ج

وذلك لأن من الصعب التصمیم للعدید من الوظائف ،تحدید الوظائف الأساسیة التي سیتم تقییمها-
الموجودة بالمنظمة.

الذي تستغرقه كل خطوة وضع الجدول الزمني للتنفیذ؛ ویتمثل ذلك في تحدید خطوة التنفیذ والزمن -
طرق وتحدید تكلفة التقییم، ویتضمن ذلك تكلفة الخبراء والمساعدین وتكلفة شراء بعض المراجع التي تشرح

المتمثل في تعریف العاملین بخطة التقییم وأهدافها العنصر كذلك یمكن إدراج وتكلفة ساعات العمل. ،التقییم
هذه الخطة.وأسلوب مشاركتهم فیها وذلك لكسب تأییدهم ل

: یتم التقییم الفعلي بتنفیذ الخطة الموضوعة، ومسؤولیة إدارة الموارد البشریة التقییم الفعلي للوظائف- د
هي في التحقق من أن الخطة الموضوعة تسیر بالشكل المطلوب.

وهذا الهیكل عبارة عن عدة درجات كل ،: ویطلق علیه تحدید هیكل الوظائفتحدید عدد الدرجات- ه
درجة تحتوي على عدد من الوظائف.

وتحدید بدایة كل أجر ونهایته بالنسبة لكل ،: یتم في هذه الخطوة تسعیر كل درجةتسعیر الدرجات- و
درجة.

.192- 190ص:مرجع سابق، ماهر،أحمد 1



114

: وهنا یتم التعرض لموضوعات أخرى مثل أسلوب دفع الأجور، والزیادة العامة إدارة نظام الأجور-ي
ضافة وظائف جدیدة لم تكن موجودة سلفا في هیكل الوظائفید العلاواتوتحد،للأجور ٕ ومعالجة ،، وا

مشاكل قد تطرأ على نظام الأجور.

1: هناك خمس معاییر یجب أن تؤخذ بعین الاعتبار عند تحدید الأجر هي:معاییر تحدید الأجور.3.4

معدل الأجور السائد في السوق؛-
للمؤسسة وبالتالي القدرة على دفع معدل معین من الأجور؛القدرة المالیة -
مكانیة قیاسها؛- ٕ إنتاجیة المؤسسة وا
مستوى المعیشة ومستوى الأسعار؛-
القدرة الشرائیة للعاملین في المؤسسة.-

2: وهي ثلاث مباديء:مباديء هیكل الأجور.4.4

ویمثل هذا المبدأ .أسس ثابتة: ویقصد به ضرورة أن یكون الأجر عادلا یرتكز علىالعدالةمبدأ _
الجانب النفسي لنظام الأجور والرواتب؛

: ویمثل هذا المبدأ الجانب الإجتماعي أو الموضوعي لنظام الأجور؛المساواة_ مبدأ 

: ویمثل هذا المبدأ الجانب الاقتصادي لنظام الأجور،أي أن یكون الأجر كافیا لمواجهة _ مبدأ الكفایة
روریة.التزامات العامل الض

: یجب مراعاة مجموعة من العوامل قبل البدء في تحدید هیكل العوامل المؤثرة على هیكل الأجور.5.4
والتي تتمثل في:،الأجور

:حیث أن المؤسسات الصغیرة لاتتحمل وجود هیكل وظیفي مكون من عدد كبیر من _ حجم المؤسسة
الدرجات.

إلى وجود عدد قلیل من الدرجات.: وجود عدد قلیل من الوظائف یؤديعدد الوظائف_

: فإذا أرادت المؤسسة ترقیة العاملین من خلال الأجر كنوع من التشجیع و التحفیز سیاسة الترقیة_
یجب علیها زیادة عدد الدرجات.

: كلما كان كبیرا كلما أمكن زیادة عدد الدرجات._ الفرق بین أعلى أجر وأدنى أجر

.205، ص:، مرجع سابقمصطفى نجيب شاويش1
.331، ص:مرجع سابقأحمد سيد مصطفى،2
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ما تعود العامل على عدد كبیر من الدرجات صعب تخفیضها.: كل_ العرف السائد في المؤسسة

:ـبالتدریــ.5

تعتبر الموارد البشریة في أي مؤسسة العنصر الحیوي في العملیة الإنتاجیة وعلى ضوئها تتحدد باقي 
عناصر الإنتاج، كما تفسر نوعیة وحجم الموارد البشریة أسباب اختلاف معدلات النمو بین المؤسسات 

میتها في المنظمات، هذه نأساس تالمحدد لنوعیة الموارد البشریة وهي المختلفة. وتعتبر العملیة التدریبیة 
ن في مختلف المستویات الإداریة.التنمیة التي أصبحت محل اهتمام الباحثین والمخططی

تعریف التدریب:.1.5

 التدریب على أنه "إجراء منظم یتزود الأفراد من خلاله بالمعرفة والمهارة المتعلقة بأداء مهمة أو عرّف
1مهام محددة".

 المستقر لتزوید الفرد بالمهارات والخبرات والإتجاهات التي تجعله صالحا لمزاولة وهو أیضا:" النشاط
2عمل ما".

تهدف إلى إحداث تغییر إیجابي في سلوك ،إذن فنشاط التدریب هو عملیة منظمة ومستقرة داخل المؤسسة
مهاراتهم من خلال تطویرالعاملین بما یمكنهم من التصدي لمشكلات العمل وتطویر أسالیب الأداء، 

لأن التغیرات ،عادیین أو مسؤولینأفرادا الأفراد المرونة والإمكانیات اللازمة سواء كانوا حیث یكسب
المتسارعة تفرض ذلك.

3:تتمثل أهم مباديء التدریب في مایليمباديء التدریب: .2.5

: أي أن للتدریب هدفا محددا وموضوعیا قابلا للتطبیق؛الهادفیة-

: یبدأالتدریب مع بدایة الحیاة الوظیفیة للفرد ویستمر معه خطوة بعد أخرى لتطویره وتنمیته، الاستمراریة-
وتتكون العملیة التدریبیة من عناصر:المتدربون،المدربون،المادة التدریبیة،أسالیب التدریب المستخدمة 

والمساعدات التدریبیة(لوحة،مجسم،فیلم،...).

عاملین في مختلف المستویات الإداریة للمؤسسة و یشمل جمیع الفئات فالتدریب یوجه إلى الالشمولیة:-
الوظیفیة في الهرم الوظیفي، وهو عملیة مركبة تتكون من مجموعة من العملیات الفرعیة كتحدید 

الاحتیاجات التدریبیة، تصمیم البرامج التدریبیة وتنفیذ تلك البرامج وكذا تقویمها.

.332ص:،مرجع سابق،موسى خليل1
.186، ص:2003"، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،الموارد البشرية"مدخل استراتيجيإدارة سهيلة محمد عباس، 2
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بمعالجة المواضیع السهلة، ثم التدرج إلى ماهو أصعب و هكذا حتى یصل یبدأ تنفیذ التدریب التدرج:-
إلى معالجة المشكلات الأكثر صعوبة وتعقیدا.

: بمعنى أن التدریب یأتي لإشباع الاحتیاجات التدریبیة للعاملین بما یتناسب ومستویاتهم مواكبة التطور-
الوظیفیة.

عن عملیة التدریب ما یلي:من بین المنافع الناتجة : مزایا التدریب.3.5

.اكتساب الفرد خبرات جدیدة تؤهله إلى الإرتقاء وتحمل مسؤولیات أكبر من العمل- 

.اكتساب الفرد لصفات تؤهله لشغل المناصب القیادیة- 

زیادة ثقة العاملین بأنفسهم نتیجة لإكتساب معلومات وخبرات وقدرات جدیدة تؤدي إلى رفع روحهم - 
.المنظمةوما یترتب علیها من إحداث تغییر في اتجاهاتهم وسلوكهم داخل ،المعنویة

تنمیة كفاءات وخبرات العاملین وزیادة مهاراتهم واكتسابهم مهارات سلوكیة معینة تزید من قدراتهم على - 
.تطویر العمل

لمي والتكنلوجي.مواكبة التطور العو ،مواجهة التغیرات التي تحدث في النظم الاقتصادیة والاجتماعیة- 

أهمیة التدریب:.4.5

فإن هذه ،مهما كانت أهمیة وقیمة عملیة الإختیار في اجتذاب المنظمة لأفراد ذوي قدرات ومهارات معینة
وكفایتهم م المستمر بما یكفل تنمیة مواهب الأفراد،القدرات والمهارات في حاجة إلى الصقل والدع

،بإكسابهم مهارات ومعارف جدیدة تمكنهم من النهوض بأعباء وظائفهم الحالیة على نحو أكثر فعالیة
نما أیضا إعدادهم لتولي الوظائف  ٕ ولاتقتصر جهود التدریب على الوظائف الحالیة التي یشغلها المتدربون وا

.ذات المستوى الأعلى والمسؤولیات الأخرى

ان إلى توفیر من نشاطین فرعیین متكاملین، یهدفتتكون وظیفة الصیانة ریة:.صیانة الموارد البش6
1وهما:مكان عملها،يالسلامة والصحة للموارد البشریة ف

: من خلال تصمیم برامج فنیة إداریة مشتركة لحمایة الموارد البشریة من حوادث توفیر السلامة-أ
صابات العمل، التي قد تتعرض لها أثناء ممارستها ٕ .لأعمالهاوا

، تحمي الموارد البشریة من الأمراض الناتجة عن : من خلال تصمیم برامج صحیةتوفیر الصحة- ب
طبیعة العمل ومناخه المادي.

.19صعمر وصفي عقيلي، مرجع سابق،1
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1تشمل هذه الوظیفة على نشاطین فرعیین أساسیین هما::علاقات الموارد البشریة.7

من أجل تفعیل مشاركة الموارد البرامجنشاط یتم من خلاله تصحیح وهو دمج الموارد البشریة:–أ 
البشریة في العمل واتخاذ القرارات، وتوفیر الرعایة الاجتماعیة والمعاملة الإنسانیة الطیبة لهم، وحل 
الصراعات التنظیمیة التي تنشأ بینهم في فرق العمل، أو بینهم وبین إدارة المؤسسة، وهذا كله لتحقیق 

المؤسسة التي تعمل فیها.اتجاه الولاء والانتماء لدیها

هذا النشاط في السابق بالعلاقات الصناعیة، التي تمثل علاقة المؤسسة من سميعلاقات العمل:–ب 
خلال إدارة الموارد البشریة مع النقابات، حیث تقوم هذه الإدارة نیابة عن أصحاب المؤسسات بالتفاوض 

برام النقابات فیما یخمع ٕ اتفاقیات معها بخصوص ذلك.ص شؤون العمل والتوظیف وا

المواردالبشریة مع بعضها نظاما متكاملا ومتفاعلا، یشیر إلى وجود اعتمادیة إدارة وتشكل وظائف 
ن القرارات التي تتخذ في مجال كل منها  ٕ متبادلة بین ما تقوم به هذه الوظائف من أعمال وممارسات.وا
یكمل بعضه بعضا، فجمیعها یصب في قرار واحد یهدف إلى تحقیق هدف تسییر الموارد البشریة، وهو 

محفزة جیدا، ذات إنتاجیة وفاعلیة تنظیمیة عالیة المستوى، تتمكن و مدربة و وتهیئة قوة عمل مؤهلة توفیر 
من إنجاز استراتیجیة المؤسسة وأهدافها.

دارة الموارد البشریة، تتعدد وتتوسع إنسجاما مع تطور وتوسع طبیعة وحجم ووظائف إإن مسؤولیات 
من الأجهزة المساعدة للإدارات الأخرى بالمنظمة موارد البشریةوكون إدارة ال،المنظمة، والعمل والإنتاج

ذا ومن ثم لابد أن یكون هناك تكامل بین هذه الإدارات،،المناسبةحیث تقوم بتوفیر الأیدي العاملة ٕ وا
وتتطلب عملیة التكامل أن تضع إدارة الموارد عدم تنسیق فإن النتیجة هي الفشل. حدث انفصال أو

ونظم إجراءات التنفیذ بطریقة تتفق مع أهداف واحتیاجات ،وسیاساتها،وخططها،أهدافهاالبشریة 
المنظمة.

ویجب على إدارة المنظمة تحدید العلاقة بین إدارة الموارد البشریة والإدارات الأخرى منعا لحدوث 
ة لتنظیم العلاقة تضارب أو تنازع في الاختصاصات بینهما، وهناك أكثر من وسیلة متاحة أمام المنظم

ولكن تفضل الوسیلة التي تقوم على التمییز بین الأنشطة أو الأعمال في المنظمة ویتم ذلك ،بینهما
2كالآتي:

أعمال تقوم بها إدارة الموارد البشریة بصفة منفردة، ویجب أن تعطى لها كافة السلطات التي تمكنها من - 
أن یتدخل مدیرو الإدارات الأخرى في المنظمة في هذه أدائها على أكمل وجه، وفي هذه الحالة لایجب 

.19، صنفسهمرجع ال1
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والأعمال المتعلقة بالإشراف على ،ال المتعلقة بحفظ سجلات العاملینمثال ذلك الأعمو الأعمال، 
الخدمات التي تقدم للعاملین.

أن وهنا لابد أعمال مشتركة ویكون لمدیر الموارد البشریة والمدیرین الآخرین دور محدد في أدائها،- 
ومن أمثلة ذلك نشاط الاختیار والتعیین عادة ما یتم على مراحل مختلفة بعضها ،یسود التعاون التام بینهم

والبعض الثالث یتم بالإشتراك معا في یتم في إدارة الموارد البشریة والبعض الآخر في الإدارات الأخرى،
التدریب وبرامج الأمن و والعلاوات،،جورشتركة.وكذلك الحال بالنسبة للأشكل لجان أو اجتماعات عمل م

الصناعي.
أعمال یلتزم مدیرو الإدارات بتأدیتها لتمكین إدارة الموارد البشریة من القیام بدورها التخطیطي والرقابي، - 

وأیضا مسؤولة عن العاملین على مستوى المنظمة ككل باعتبارها الإدارة المسؤولة عن إعداد سیاسات
حصاءات و المدیرین لهذه السیاسات،سلامة تطبیق  ٕ مثال ذلك التزام مدیرو الإدارات بتقدیم بیانات وا

مدى حاجة العاملین إلى و ومعدل الدوران،،والغیاب،خاصة بالعاملین تحت رئاستهم كبیانات الحضور
ا لهذه وتقوم إدارة الموارد البشریة بعد استلامهومدى رضاهم عن العمل و ،حالتهم المعنویةو التدریب،

عداد المقترحات المناسبة. ٕ وینبغي أن یتم حصر كافة الأعمال المشتركة بین إدارة البیانات بتحلیلها وا
وتحدید مراحل تنفیذ هذه الأعمال، ودور كل من الإدارات المختلفة یة والإدارات الأخرى الموارد البشر 

.ویفضل أن یكون ذلك بشكل مكتوب وواضح
نظیمي لإدارة الموارد البشریةالوضع التالمطلب الثاني: 

تقوم بدورها من خلال تقدیم خدماتها المتعلقة باستقطاب إدارة الموارد البشریة من وظائف المنظمة،
وتأهیلها إلى مختلف وظائف المنظمة ودوائرها.،وتوفیر الموارد البشریة والإشراف على تدریبها

أثر هام ومباشر على مدى منظمة،مستوى التنظیمي الذي توضع فیه إدارة الموارد البشریة في أیة و لل
نجاحها وفعالیتها في تأدیة أعمالها، وذلك لوجود صلة مباشرة بین المستوى التنظیمي في الهیكل وفعالیة 

القرارات ومتابعتها.
، ولكن من الأفضل المنظماتیة وحجمه في كافة ولایمكن اقتراح نموذج ثابت لموقع إدارة الموارد البشر 

وهذا الوضع یمكنها من أداء ،تام مع الإدارة العلیاعلى اتصال مباشر وتناسق هذه الإدارة أن تكون 
واتجاه الإدارات الأخرى في المنظمة.،رسالتها على أتم وجه اتجاه الإدارة العلیا

1ها إدارة الموارد البشریة وهي كالآتي:وفي هذا الإطار تحدد ثلاثة مهام أساسیة تقوم ب

حیث یقوم مدیر الموارد البشریة في البدایة بممارسة الوظیفة التنفیذیة من خلال الوظیفة التنفیذیة:-
التوجیه والإشراف على نشاطات الموظفین داخل دائرته. ومن ثم فهو یمارس سلطة تنفیذیة على موظفي 

القسم.

.33، ص:مرجع سابقمحفوظ أحمد جودة، 1
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إذ یعمل مدیرو الموارد البشریة كمنسقین للنشاطات المتعلقة بالعنصر البشري، الوظیفة التنسیقیة:-
وعادة ما یشار إلى هذه النشاطات بأنها نوع من "الرقابة الوظیفیة"، والتي یتم من خلالها قیام مدیر الموارد 

هداف الموارد البشریة.البشریة بتوفیر المعلومات اللازمة للإدارة العلیا لتتأكد من خلالها من سلامة تنفیذ أ
الوظیفة تقدیم النصح والمشورة للمدیرین التنفیذیین فیما تتضمن هذهوتكوین الكفایات:وظیفة تنمیة -

نهاء خدمات  ٕ یخص نشاطات التعیین والتدریب وتقییم الأداء ومنح الأجور والمكافآت والترقیات وا
بعض برامج المزایا والخدمات، كالتأمین الموظفین، هذا بالإضافة إلى أن هذه الوظیفة تتعلق بإدارة

الصحي ضد الحوادث والإحالة للتقاعد والإجازات. ولذلك فإن هذه الوظیفة تساعد المدیرین التنفیذیین في 
وبالتالي عدم مخالفة القوانین كما تلعب دورا هاما ،سعیهم نحو الإلتزام بالمساواة في إتاحة فرص التوظیف

عاملین وشكاویهم وتنمیة علاقات عمل جیدة في المنظمة.في التعامل مع مشكلات ال
وخلاصة القول أن إدارة الموارد البشریة تعتبر إدارة متخصصة تقوم بتقدیم الخبرة المتخصصة والاستشارة 
الفنیة للإدارة العلیا والمدیرین التنفیذیین في المنظمة، ولایمكن أن تقوم بوظیفتها على الوجه الأكمل إلا إذا 

وأن یتم التنسیق والتعاون المستمر بینها وبین الإدارات في ،تابعة وتحت إشراف الإدارة العلیا مباشرةكانت
المنظمة. 

ن  ٕ 1الوضع التنظیمي تؤثر فیه عدة عوامل وهي المسؤولة عن تحدیده، وتتمثل هذه العوامل في:هذا وا

مما ،كلما زاد حجم المنظمة تطلب ذلك إعطاء أهمیة أكبر لدور إدارة الموارد البشریةحجم المنظمة:-
یؤدي إلى اتساع الإدارة وتعدد نشاطاتها.

یختلف تنظیم إدارة الموارد البشریة في منظمات الخدمات كالمصارف والفنادق والمطاعم طبیعة العمل:-
وشركات الطیران عنه في المنظمات الإنتاجیة.

إن تنوع نشاطات المنظمة أو عدم تنوعها، یفرض علیها التزامات باستحداث نشاطات ع النشاطات:تنو -
أو نشاطات داخل وظائف المنظمة الأخرى.،جدیدة داخل إدارة الموارد البشریة

تتباین المنظمات في استخدامها للعنصر البشري، وكلما ارتفع مستوى الإعتماد كثافة المورد البشري:-
ر العمل البشري بالنسبة للموارد الأخرى، تطلب الأمر وجود قسم متخصص أو دائرة على عنص

متخصصة في تخطیط المورد البشري وتحفیزه ومتابعة أدائه.
فإذا كان هناك اهتمام أكبر من الإدارة العلیا نظرة الإدارة العلیا إلى أهمیة إدارة الموارد البشریة:-

ارد البشریة، یؤدي ذلك إلى إعطاء دور أكبر لها.ونظرة بتركیز أكبر على إدارة المو 
فالمنظمة التي تمتلك فروع عدیدة داخل الدولة أو خارجها، تحتاج مدى الانتشار الجغرافي للمنظمة:-

إلى مواقع تنظیمیة لإدارة الموارد البشریة تختلف عن المنظمة التي لیس لدیها فروع.

.30ص:سابق،، مرجعمحفوظ أحمد جودة1
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البشریة، والتي تنقسم إلى نموذج مركزي ونموذج لامركزي ، ویمكن توضیح أشكال تنظیم إدارة الموارد 
وذلك من خلال الشكلین التالیین على الترتیب:

.39:، صمرجع سابق:سهيلة محمد عباس،المصدر

(للمورد البشري) داخل المنظمة، تستمد صلاحیتها من یلاحظ من الشكل التنظیمي وجود إدارة مركزیة 
الإدارة العلیا، وتتفرع منها إدارات متخصصة في كل وظیفة من الوظائف المهمة لإدارة الموارد البشریة، 
ویدیر كل إدارة متخصص أو استشاري. كما تمتلك هذه الإدارة المركزیة صلاحیات اتخاذ القرارات 

كامل المنظمة.الخاصة بالموارد البشریة ل

)3-2(الشكل رقم

التنظیم المركزي لإدارة الموارد البشریة

مدیر 
التدریب 
والتنمیة

مدیر 
السلامة 
والصحة 
المھنیة

مدیر إدارة 
الأداء

تخطیط مدیر 
الموارد 
البشریة

مدیر الأجور 
والرواتب

مدیر تحلیل 
وتصمیم 
الوظائف

الإدارة العلیا

المبیعاتمدیرمدیر المالیة الموارد البشریةمدیر
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.40سهيلة محمد عباس، مرجع سابق، ص:المصدر:

ویمتلك مدیرو ،ؤون الأفرادشن معاون المدیر العام لشؤون الأفراد یمتلك صلاحیات استشاریة في إ
نظمة أعداد وتصمیم إوكذلك الصلاحیات المتعلقة ب،دارتهمإقسام التنفیذیة جمیع الصلاحیات الخاصة بالأ

ونشاطات ومهام إدارتهم.الموارد البشریة وفق طبیعة العاملین 

: إدارة الموارد البشریة ومدخل التغییر في المنظماتالمبحث الرابع

أسندت لإدارة الموارد البشریة العدید من الأدوار الجدیدة، نظرا لتطور مكانتها ودورها ضمن البناء 
التنظیمي، وعرفت اهتمامات حدیثة على غرارالإدارة بالمعرفة وتقییم وتخطیط مسارات التطور الوظیفي 

ها التسییریة، الأمر الذي وكذلك التطویر والتغییر التنظیمي، وتغلغل الفلسفة الاستراتیجیة ضمن عملیات

)4-2(الشكل رقم 

التنظیم اللامركزي لإدارة الموارد البشریة

الإدارة العلیا

مدیر البحث التسویقمدیر
والتطویر

المالیةمدیر الإنتاجمدیر

معاون المدیر العام 
لشؤون الأفراد
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یقتضي تحدیث الرؤى و الاستراتیجیات وتفعیل المهام بالنسبة لهذه الإدارة ضمن سیاق محیط الأعمال 
على مستوى الكیان المنظمي ومنهالجدید، وذلك من أجل تحقیق الفاعلیة على مستوى كیانها كإدارة بارزة 

ككل.

بیئة الأعمال الحدیثة      المطلب الأول: إدارة الموارد البشریة ضمن 

ثر بالغ على سیاساتها تتعرض إدارة الموارد البشریة لكثیر من المتغیرات البیئیة من حولها، وهي ذات أ
والقانونیة،أن تكون بمعزل عن التغیرات الاقتصادیة،إدارة الموارد البشریة تستطیع وخططها، ولا 

لكل وأن تستجیب أن تضع هذه التغیرات في اعتبارها، المفترضومن غیرها، و والتكنلوجیة ،والاجتماعیة
ما تفرضه علیها بیئة الأعمال الحدیثة من تحدیات.

:أهم التحولات ذات التأثیر على إدارة الموارد البشریة.1

مع تأثیر العولمة وتكنولوجیا المعلومات والاتصالات على الدول والمؤسسات، بدأت تظهر إنه 
1تالیة:الاتجاهات ال

شفافیة الأداء العالمي المرتبط بالجودة، والالتزام البیئي والإنساني، وأخلاقیات العمل للموارد   البشریة - 
بالمؤسسات.

التوسع في صناعة الخدمات بجانب التكنلوجیات في أطر التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة.- 
مالة.الاحتراف التسییري، والتسییر المهني، والقیمة المضافة للع- 
الاهتمام بتسییر سلاسل التورید والعلاقات مع المنافسین وخدمة العملاء، وتطبیق مبدأ أصحاب - 

المصالح المشتركة وشركاء التنمیة؛ (الحكومة،النقابات،المدیرون،المستثمرون،العمال،المجتمع).
تنمیة مهارات الموارد البشریة أساس المزایا التنافسیة بین المؤسسات والحكومات.- 
الثورة التنظیمیة (الموارد التنظیمیة، المؤسسات المرنة، المؤسسة الإلكترونیة، درجات المركزیة - 

واللامركزیة،...).
معدل استیعاب التكنلوجیا وحقوق الملكیة الفكریة وتأثیر ذلك على هیكل الموارد البشریة.- 

القائم یعة العامة للعالم المعاصر الطبكما نشأ مع العولمة أیضا واقع جدید یتسم بملامح ورؤى تتوافق مع
على الحركة، التغییر، التقنیة، الانفتاح، الانتشار، والتواصل، بالاضافة إلى ظهور مفاهیم وتقنیات 
تسییریة جدیدة، بحیث تعتمد فلسفة التسییر الجدید المفاهیم والتوجهات التالیة، كأساس لتنظیم وتسییر 

2:المؤسسات على اختلافها

.20ص:،مرجع سابقفريد النجار،1
.31ص:مرجع سابق، علي السلمي،2
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همیة المناخ الخارجي المحیط بالتسییر وضرورة التعامل معه وعدم الانحصار في داخل الاقتناع بأ- 
المؤسسة.

عتماد قواعد احتكام ومعاییر التوجه بالسوق في كافة القرارات -  ٕ والاختیارات التي یتخذها المسیر، وا
تعكس ظروف السوق ومتطلباتها.

وبالأسلوب قدیم المنتجات والخدمات في الوقتالسعي لإرضاء العملاء من خلال التفوق والتمیز في ت- 
وفي المكان، وبالشروط التي یقبلونها.

استثمار التقنیات الحدیثة واستیعابها في تطویر نظم الإنتاج والتسویق، وتطویر المنتجات، وتحسین - 
الأداء البشري.

عادة التنظیم والهیكلة، وتطویر الأسالیب والعلا-  ٕ قات الإنتاجیة والتسویقیة استثمار تقنیة المعلومات، وا
والإنسانیة، في ضوء إمكانیات تقنیة المعلومات.

دارات ومستویات المؤسسة الواحدة، وفیما بینها وبین المؤسسات -  ٕ الترابط والتشابك بین قطاعات وا
الأخرى المحلیة أو الخارجیة ذات العلاقة.

عتماد التخطیط الإستراتیجي للتأثتأكید -  ٕ عادة صیاغة الحاضر یرالنظرة المستقبلیة، وا ٕ في المستقبل، وا
بما یهيء للانتقال إلى المستقبل الذي یسهم التسییر في صناعته.

الأخذ بمفهوم تجمیع القدرات والطاقات، وتوظیفها بشكل متكامل ومتناسق في تحقیق الأهداف والتعامل - 
مع المنافسین.

ه على مدار الساعة، والتحول عن فكرة أن استثمار وتسییر الوقت باعتباره موردا رئیسیا یجب استغلال- 
الوقت قید على حركة التسییر.

وجهات التسییریة الجدیدة، الأساس الذي تبنى علیه فلسفة وتقنیات تسییر توتمثل هذه المفاهیم والأفكار وال
الموارد البشریة.

انعكاسات الفكر التسییري الجدید على تسییر الموارد البشریة:.2

مضامین تأثیراتها الواضحة على كان للتحولات الفكریة الجذریة في مفاهیم وتقنیات التسییر المعاصرة، 
تسییر الموارد البشریة، وتتمثل أهم تلك التأثیرات فیما یلي:

تغیر النظرة إلى تسییر الموارد البشریة من كونها مجموعة أعمال إجرائیة تتعلق بتنفیذ سیاسات ونظم - 
لى اعتبارها وظیفة استراتیجیة تتعامل مع أهم موارد المؤسسة، وتتشابك مع الأهداف العاملین، إ

والاستراتیجیات العامة لها.
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الانطلاق بفكر تسییر الموارد البشریة من الانحصار في مشكلات الاستقطاب والتوظیف للعاملین - 
أهمیة وحیویة؛ وهي إدارة الأداء، حسب احتیاجات الإدارات التنفیذیة المختلفة، إلى الإنشغال بقضایا أكثر

وتحقیق الإنتاجیة الأعلى، وتحسین الكفاءة والفعالیة.
أصبحت الارتفاع بمستوى القائمین على أعمال تسییر الموارد البشریة إلى مرتبة الإدارة العلیا، فقد - 

والتسویق والتمویل.وظیفة إدارة الموارد البشریة في كثیر من المؤسسات تعادل في مستواها إدارة الإنتاج 

حدیثة في أدوار هذه الأخیرة ز رؤىبرو بإلى تغیر النظرة إلى إدارة الموارد البشریةكما أدت تلك التأثیرات
1:وأنشطتها یمكن جمعها في النقاط التالیة

للتعامل بكفاءة مع مختلف نوعیات ،إدماج أفكار وتقنیات إدارة التنوع في فلسفة إدارة الموارد البشریة-
العاملین في المنظمات ذات الإتجاه العالمي؛

الإنتشار في عملیات البحث والاستقطاب إلى سوق العمل العالمي وعدم الانحصار في السوق -
المحلي، بحثا عن أفضل العناصر وأكثرها قدرة على تحقیق أهداف المنظمة بغض النظر عن اعتبارات 

والمواطنة التقلیدیة؛الجنسیة 
النظر إلى مهام إدارة الموارد البشریة باعتبارها عملیات متكاملة ومترابطة ولیست إجراءات مستقلة -

ومنقطعة الصلة، وبهذا یمكن استثمار المعلومات والخبرات الناشئة من بعض العملیات في تطویر 
ل الأداء في تطویر أسالیب تدریب (مثلا استثمار نتائج تشخیص وتحلی.وتحسین كفاءة عملیات أخرى

وتنمیة الموارد البشریة)؛
اعتبار تكلفة المهام التي تتولاها إدارة الموارد البشریة (مثل نفقات التدریب والتنمیة ونفقات تطویر -

إیرادات؛على أنها نفقات استثماریة تدر ء إستراتیجیات الموارد البشریة)النظم، ونفقات بنا
والتحول نحو نظم وتقنیات إدارة ،ات والاتصالات في عملیات إدارة الموارد البشریةإدماج تقنیة المعلوم-

الموارد البشریة الإلكترونیة؛
واعتبار كل منهم مسؤولا عن إدارة ،نشر فكر إدارة الموارد البشریة بین مختلف المدیرین والمشرفین-

الموارد البشریة.الموارد البشریة، ولیس فقط فریق المتخصصین العاملین في إدارة

إن ما یحدث في العالم المعاصر وما ینتج عنه من اتجاهات جدیدة، قد وجدت طریقها للتأثیر على 
المؤسسات وعلى فكر الإدارة، ونتج عن ذلك نموذج إداري متطور یختلف عن مفاهیم وأفكار الإدارة 

ج بفلسفة تسییریة حدیثة امتد تأثیرها التقلیدیة في عصر ماقبل المعلومات والتقنیة، حیث یتمیز هذا النموذ
إلى إدارة الموارد البشریة التي تحولت إلى فلسفة وتقنیات جدیدة تضع الإنسان في قمة اهتماماتها.

.37-36ص :،مرجع سابقعلي السلمي، 1
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ونظرا لما یحمله الحراك الفكري الحدیث من فرص وتحدیات، ومثلها ما یعكسه نشاط المنظمات في بیئة 
للتعامل الأعمال المتغیرة، فقد انعكس ذلك على شؤون الموارد البشریة في المنظمات ووضعها وجها لوجه 

معها.

:التحدیـات التي تواجه إدارة الموارد البشریة.3

دارة الموارد البشریة من تطور في الأهداف وتعقد في العملیات، زاد من حدة التحدیات نتیجة لما عرفته إ
.المتغیرةالظروفیعد أبرزها ما یتعلق بوظائف هذه الإدارة وأدوارها ضمن التي تواجهها، و 

:تواجه إدارة الموارد البشریة هذه بعض التحدیات التي و 
المنظمة والقدرة على استقطاب الكفاءات من الخارج في ظل المحافظة على الكفاءات العاملة داخل -

یتعین على إدارة الموارد البشریة العمل على تحسین ظروف : سوق عمل أصبح یتسم بالتنافس العالمي
تاحة الفرص لهم لتنم،العمل للعاملین ٕ وخلق نظم ،برامج التنمیةیة قدراتهم وتحقیق ذاتهم من خلال وا

والقدرة على جذب الكفاءات ،د المنظمة على إبقاء واستمرار الكفاءات العاملة لدیهاتحفیز فعالة، مما یساع
؛من الخارج خاصة في ظل دخول الموارد البشریة الماهرة إلى میدان التنافس العالمي

یتمثل في مساعدة العاملین على ؛: هناك تحدي رئیسي لإدارة الموارد البشریةتطویر مهارات العاملین-
،مثل التدریب التقني؛تحسین وتطویر مهاراتهم بشكل مستمر، ویتم ذلك بتوفیر أنواع مختلفة من التدریب

وكذلك التدریب الإداري، غیر أن ،والتدریب على تنمیة المنظمات،والتدریب على وسائل الاتصالات
أو،أو تغییر في سوق العمل،طرأ علیها من تغییر تكنلوجيبرامج التدریب تتأثر باحتیاجات البیئة وما ی

وتصمیم برامج ،، مما یقتضي إحداث تغییرات متواصلة في أسالیب العملتغیر في متطلبات الجودة
الأعمال، وكذا تفادي تجمید تطورة فيأسالیب موتمكینهم من استخدام،وتنمیة مهارات العاملین،تدریبیة

أفكارهم وطرقهم في الأعمال التقلیدیة بما لا یخدم الحاجة إلى الابتكار والتطویر في السلع والخدمات 
لمواجهة المنافسة وریاح التغییر؛

: من بین التحدیات الهامة التي تواجه إدارة الموارد القدرة على إدارة التنوع في الموارد البشریة العاملة-
الأمر بإختلاف هي القدرة على إدارة التنوع في الموارد البشریة العاملة في المنظمات، سواء تعلق ؛بشریةال

أو بتنوع ،أو جنسیاتهم،أو الإختلاف في أعراف الأفراد العاملة،والقیم بین العاملین،والعادات،الثقافات
1دخول المرأة إلى سوق العمل؛أو تنوع أجناسهم خاصة منذ،معتقدات ودیانات الأفراد العاملة

: لیس من مسؤولیة المدراء فقط على اختلاف مستویاتهم بما فیهم تبني مفهوم المسؤولیة الإجتماعیة-
مدراء الموارد البشریة أن یحققوا أهداف المنظمات مادیة كانت أو خدماتیة، بل من واجبهم أیضا أن یكونوا 

، إذ یقع على عاتقهم ط فیها المنظماتالمجتمعات التي تنشوسلوكیا تجاه،وأخلاقیا،مسؤولین قانونیا
وعاتق المنظمات إعطاء هذه المجتمعات شتى المنافع الاجتماعیة. فإدارة الموارد البشریة التي وجدت 

.403ص : الأردن، دون سنة النشر،-دار زهران للنشر والتوزيع،عمانإدارة الموارد البشرية،،حنا نصر االله1
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لتؤدي وظائف عدة هي مسؤولة بدورها عن البحث عن مصادر المنافع الإجتماعیة بصورة مباشرة أو غیر 
ى إدارة الموارد البشریة العمل على توظیف الأفراد على أسس علمیة وموضوعیة فمثلا یجب عل،مباشرة

الأمر الذي یساهم بطریقة غیر مباشرة في تقدیم المنافع لجمهور المستفیدین من خدمات ونشاطات هؤلاء 
الأفراد؛

إدارة الموارد : من التحدیات أیضا التي تواجهها الاتجاه نحو علاقة أكثر إیجابیة مع النقابات العمالیة-
ح في اتجاه استبدال الاتجاه التقلیدي الذي یتسم بالسلبیة والعداء مع النقابات العمالیة، لیصب؛ هو البشریة

یجابیة؛ ٕ أكثر تعاونا وا
لتي تواجه إدارة أكبر التحدیات امنإنتحقیق التحول من التوجه بالعملیات إلى التوجه الإستراتیجي:-

على تحقیق التحول من التوجه بالعملیات إلى التوجه الإستراتیجي، فمجالات قدرتهاالموارد البشریة؛ هو
تقدیم خدمات متمیزة للعملاء، تحسین الإنتاجیة، مشاركة العاملین،،لتركیز یجب أن تشمل تحقیق الجودةا

1أكثر استجابة لمتطلبات السوق.و تنمیة فرق العمل، خلق قوة عمل مرنة 

یعتبر نظام معلومات إدارة الموارد البشریة من أهم التحدیات في د البشریة:نظام معلومات إدارة الموار -
فالإدارة تحتاج حالیا إلى نظم معلومات حدیثة تشتمل كل بیانات وخطط إدارة الموارد عصر المعلومات، 

وفر قاعدة من المعلومات اعتمادا على  تذلك و البشریة في شكل قسم متخصص یقدم النصح للإدارة.
.الأساسیة اعتمادا على خدمات الحاسب الآلي

وكذلك أهم ،واقع إدارة الموارد البشریة ضمن بیئة الأعمال الحدیثةما تم التعرض إلیه من جوانب لإن 
أن موقعها المؤسسات من المسلّمات، كماجعل علاقتها بإدارة التغییرات في التحدیات التي تواجهها، 

فتتأثر بمختلف جوانبه وتؤثر فیها وهو یمي الیوم یجعلها في قلب التغییر، كإدارة بارزة ضمن البناء التنظ
ما سیطرحه العنصر الموالي.

المطلب الثاني: مدخل استراتیجي لدور الموارد البشریة في التغییر 

لتواجهتبین من خلالها للإدارة المعاصرة أنه لاسبیل ،إن التطورات التي شهدها تسییر الموارد البشریة
في التنفیذ.الأدواتو ستراتیجیاتالاللظروف الجدیدة ثم صیاغة التحدیات إلا من خلال الدراسة الواعیة 

ن و  ٕ تؤكد لها ضرورة تأهیل نظم التسییر لمختلف وظائفها وفق ،هذه التحولات التي تشهدها المنظماتا
تناسقا مع اعتمادها على نظام التسییر الاستراتیجي، الذي یمثل منهجیة فكریة متطورة ر إستراتیجيمنظو 

توجه عملیات التسییر والإدارة وفعالیاتها بأسلوب منظم، سعیا لتحقیق الأهداف والغایات التي قامت 
المؤسسة من أجلها.

.104ص:،، مرجع سابقصلاح الدين محمد عبد الباقي1
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ة، فقد أصبحت ق أهداف المنظمساهمة في تحقیوقدرتها على المفائقة للموارد البشریةونظرا للأهمیة ال
الموارد البشریة، وهذا ما جعل وظیفة الموارد البشریة تتحول من اهتماما كبیرا لقضایاالإدارة الحدیثة تولي 

إطارها التسییري إلى دورها الإستراتیجي.

أصبح یعد فإن تسییر الموارد البشریة ،لسریعة والمتلاحقة في بیئة المؤسسة الإقتصادیةانتیجة للتغیرات و 
ضمن الإدارة إدارة الموارد البشریةأحد المداخل الإستراتیجیة للتعامل مع التغییر، ما یعكس أهمیة 

الإستراتیجیة ومنه ضمن إدارة التغییر.

ارات تهدف الإدارة الاستراتیجیة إلى إنارة الطریق أمام المدیرین لصنع القر .الإدارة الاستراتیجیة:1
من أجل وضع إدارة التغییر تقع ضمن إطار الإدارة الاستراتیجیةالاستراتیجیة المناسبة، الأمر الذي جعل 
استراتیجیات التغییر المناسبة، ومتابعتها.

الاستراتیجیة.مفهوموقبل التعرض للإدارة الاستراتیجیة، لابد من التعرف على 

تعریف الاستراتیجیة:.1.1
یعكس مصطلح الاستراتیجیة من منظور تقلیدي أو تاریخي جذورا عسكریة قویة حیث یستخدم 
العسكریون الاستراتیجیة في التعامل مع خصومهم، ویعد مفهوم الاستراتیجیة في مجال الأعمال من 

المفاهیم الحدیثة نسبیا في مجال البحوث الإداریة والتنظیمیة والاستراتیجیة.
المؤسسة ككل، من تحدید للأهداف إلى إقتناء وتخصیص اتیجیة عن الإطارالتوجیهي لنشاط تعبرالإستر 

وهي تشكل محور الإرتكاز لباقي الاستراتیجیات للموارد اللازمة خاصة تلك التي تكسبها میزات تنافسیة،
رجي والداخلي محیط الخاظمة على دراسة الوتقوم عملیة وضع الاستراتیجیة الشاملة للمن.الفرعیة الأخرى

هذا المجال یمثل القوة الدافعة التي تتحدد استنادا لعوامل ،للمنظمة من أجل تحدید المجال الاستراتیجي لها
تاحة، وعلى ضوء هذا تصمم الفرص المنقاط الضعف والقوة،المركز التنافسي،:ومنها،داخلیة وخارجیة

1والموارد البشریة...الخ.،التسویقیةو ،اجیةنتلإاو ،مالیةكالاستراتیجیة الستراتیجیات الفرعیة الإ

هدف بعید المدى، و إن وجود الاستراتیجیة یبرره وجود عناصر أربعة هي المستقبل غیر المؤكد، 
ویجمع الاقتصادیون على أنه لامعنى لوجود استراتیجیة في ظل المنافسة، والمحیط المعقد والمتغیر.و 

- ففي ظل محیط متغیر، موضوع الاستراتیجیة هو العلاقة مؤسسةغیاب هذه العناصر الأربعة أو أحدها.
أي دراسة سلوك المؤسسة في إطار متغیرات المحیط وعلیه فالمبرر الأساسي من وجود محیط؛

الاستراتیجیة هو محیط المؤسسة المتغیر والمعقد.

.82ص:،2003مصر،الإسكندرية،الدار الجامعية،مفاهيم ونماذج تطبيقية،: الإدارة الإستراتيجيةجمال الدين محمد المرسي،ثابت عبد الرحمان،1
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التغیرات الداخلیة ومن ثم فالاستراتیجیة هي الطریق الذي یحدد التوجهات الخاصة بالأنشطة لمواجهة 
والخارجیة، لذلك فجمیع منظمات الأعمال باختلاف أحجامها وأنشطتها یجب أن تتبنى فكرة تطبیق نظام 

الإدارة بالاستراتیجیات أو "الإدارة الاستراتیجیة".

الإدارة الاستراتیجیة على "Robinson"و"Pearce"یعرف كل من.تعریف الإدارة الاستراتیجیة:2.1
أنها "مجموعة القرارات والتصرفات التي یترتب علیها تكوین وتنفیذ الخطط المصممة لتحقیق أهداف 

.1و هي الإطار الذي یحوي الاستراتیجیة ویعمل على تحقیقها خدمة لمصلحة المنظمةالمنظمة

یة التخطیطیة(التخطیط الاستراتیجي)، عملیات فكریة شمولیة أكثر غنى من مجرد العملكما تعرف بأنها
فممارسة .2التغییروكذا إدارة إدارة المعرفة،إدارة ثقافة المنظمة،لاستراتیجي،التفكیر اویقع ضمن إطارها:

الداخلیة والخارجیة وتحدید الإدارة الاستراتیجیة تسمح بالتقییم المستمر للتغییر في الظروف البیئیة
إمكانیات الملاءمة وبدائل التصرف وأسالیبه في ضوء هذا التقییم.

مستویات الإدارة الإستراتیجیة:.3.1

یمكن النظر إلى الإدارة الإستراتیجیة من خلال عدة مستویات هي:

في هذا المستوى، تتولى الإدارة الاستراتیجیة عملیة تخطیط كل دارة الاستراتیجیة للمؤسسة:الإ/أ
،وحشد الموارد اللازمة،وتحدید الأهداف الإستراتیجیة لها،الأنشطة المتصلة بصیاغة رسالة المؤسسة

وفي هذا وصیاغة الخطة الاستراتیجیة في ضوء تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة وبیئة الأعمال الدولیة،
كامل توتحقیق التنسیق وال،خذ بعین الاعتبار توزیع الموارد بین وحدات الأعمال الاستراتیجیةالمستوى یؤ 

في أنشطة وعملیات هذه الوحدات.

إن وحدات الأعمال الاستراتیجیة تتكون عادة من أنظمة الإدارة الاستراتیجیة على المستوى الوظیفي: /ب
والتسویق والشؤون المالیة...، ومن الضروري أن تكون للمؤسسة فرعیة وظیفیة للإنتاج والموارد البشریة 

.استراتیجیات واضحة لهذه الأنظمة الوظیفیة

كأحد العناصر الفاعلة في تحقیق اف الإداري بأهمیة المورد البشريفي هذا الإطار وفي ظل تزاید الإعتر 
منظمة ونتائج أعمالها، جعل النجاح للمنظمة المعاصرة، وذلك من خلال مساهمته في تحسین أوضاع ال

، ما جعل هناك تفاعلا وأهداف إستراتیجیة المنظمةمن الضرورة ربط أنشطة الموارد البشریة بغایات 
ستراتیجیة الموارد البشریة. ٕ مستمرا بین الاستراتیجیة العامة للمؤسسة وا

.94ص:،2004،منهج الإدارة العليا في التخطيط الإستراتيجي والتفكير الإبداعيعبد الرحمان توفيق،1
.18، ص:1998، دون طبعة، الدار الجامعية، الإسكندرية،التنافسية وتغيير قواعد اللعبةعبد السلام أبو قحف، 2
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ستراتیجیة المؤسسة على إسترا ٕ تیجیة الموارد البشریة كما أثبتت إحدى الدراسات أثر البیئة المحیطة وا
خاصة في ظل الصناعات التي تتمیز البیئة المحیطة بها بقدر كبیر من التعقید وسرعة التغییر.

وعلیه، فإن إدارة الموارد البشریة للتغییر سیكون أكثر فعالیة من خلال الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة.

الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة:.2

العنصر البشري كأصل مكانة قبل التطرق للإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، تجدر الإشارة إلى 
استراتیجي داخل المنظمات الیوم.

النجاح الإستراتیجي للمنظمات، یتوقف على عامل مهم إن المورد البشري كأصل استراتیجي:.1.2
لذین یستطیعون تحقیق التمیز لها. فتنافسیة والمتمثل في مواردها البشریة ذات المهارات والمعارف، وا

المنظمات أصبحت تتعلق بشكل أكبر بعدد الكفاءات التي تمتلكها المنظمة، ولیس فقط بالتمركز 
،HAMEL/PRAHALADالإستراتیجي الأفضل(منتجات/أسواق)، وذلك حسب الفكرة التي أطلقها 

فیه وزیادة قیمته.فالموارد البشریة أصبحت كأصل إستراتیجي یمكن الإستثمار

1وتتضمن عملیة تحویل الموارد البشریة إلى أصل إستراتیجي، عدة خطوات هي:

تتطلب هذه الخطوة من قادة الموارد البشریة وضع أسالیب لتوضیح :تحدید وتوضیح إستراتیجیة العمل-أ
نها أدوارهم.كیفیة توصیل مضمون إستراتیجیة المنظمة وأهدافها للعاملین، بطریقة تجعلهم یدركون م

: یقع على مدیري الموارد البشریة في هذه بناء حالة عملیة للموارد البشریة كأصل إستراتیجي- ب
الخطوة مسؤولیة التوضیح بالدلیل العملي لكیفیة قیامهم بتدعیم إستراتیجیة المنظمة، وأن بعض التغییرات 

ولكن یتطلب بعض الوقت والكثیر من تي بنتائج عالیة ق تنفیذ أنشطة الموارد البشریة یأفي سیاسات وطر 
الجهد.

: تتحدد القیمة الإستراتیجیة للموارد تحدید مخرجات الموارد البشریة داخل الخریطة الإستراتیجیة-ج
البشریة عند نقاط التقاطع بین نظام الموارد البشریة ونظام تنفیذ الإستراتیجیة الكلیة، وتعظیم هذه القیمة 

الجانبین لهذه النقاط، وغالبا ما یحدث تعارض عند هذه النقطة بالذات وذلك لإفتقاد یتطلب فهم كلا من 
معظم مدیري الموارد البشریة للجانب الإستراتیجي لهذا التقاطع وعدم تقدیر الإدارة العلیا لدور الموارد 

نات الموارد البشریة، ولهذا فإن العبء الأكبر یقع على مدیري الموارد البشریة في رسم محركات وممك
البشریة في الخریطة ومعرفة وضعها السلیم.

-103، ص:2004، ايتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، ، عائد الاستثمار في رأس المال البشري:قياس القيمة الاقتصادية لأداء العاملينعلاء الدين يوسف وآخرون1
108.
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: یتم في هذه الخطوة التركیز على مدى نجاح توحید البنیة الرئیسیة للموارد البشریة مع مخرجاتها-د
الموارد البشریة في تحقیق المخرجات المطلوبة.

م دور الموارد البشریة في یتم وضع وقیاس وتقییتصمیم نظام القیاس الإستراتیجي للموارد البشریة:- ه
التأثیر على الأداء الكلي للمنظمة بالتركیز على مایلي:

الاختیار السلیم لمحركات وممكنات الأداء السلیم للموارد البشریة؛- 

ة.اختیار المقاییس الدقیقة لمخرجات الموارد البشری- 

متوازن للموارد البشریة، والذي : عند هذه الخطوة یمكن وضع سجل أداء تطبیق الإدارة بالمقاییس- و
یعتبر أحد الأدوات القویة لإظهار تأثیر الموارد البشریة على الأداء الكلي.

تتعلق بتوظیف التي قضایا المسائل و الینصب على ،إن الإهتمام بالمورد البشري كأصل إستراتیجي
الإستراتیجیة العامة التي تعتمدها رؤى وطموحات درة عن إدارة الموارد البشریة في خدمة القرارات الصا

المؤسسات لدى مواجهتها للتغیرات.وتتبناها

ن ٕ بإنخراطها في عملیات الإدارة تفعیل جهود إدارة الموارد البشریة لمواجهة التغییرلا یكون إلا وا
التنفیذ)، مرحلة الإعداد أو مرحلة الإستراتیجیة للمنظمة، من خلال المشاركة في مختلف مراحلها(سواء في 

1:وذلك یعني أن مدیري الموارد البشریة علیهم

في صیاغة إستراتیجیة المؤسسة خاصة فیما یتعلق بالقضایا ذات العلاقة بالعنصر أن یساهموا- 
البشري، أو فیما یتعلق بتوجیه المورد البشري نحو بدیل استراتیجي محدد؛

؛أن یمتلكوا معرفة تامة بالأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة- 
معرفة نوعیة المهارات وأنماط السلوك والاتجاهات المطلوبة لتحقیق الدعم وتوفیر سبل النجاح للخطة - 

الإستراتیجیة المختارة؛
تنمیة البرامج اللازمة لضمان أن العاملین یمتلكون المهارات والاتجاهات المطلوبة، وینتهجون أنماط - 

السلوك المرغوبة.

ي یطلق علیه " الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة ".هذه المهام تكون في إطار توجیه

تعریف الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة:.2.2

1 Willis T.Le Louarn J.Y,Guerin G, Planification Strategique Des Ressources Humaines, presses
universitaires de Montréal, 1991, P :65.
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اتجاه طویل الأجل لوظیفة إدارة الموارد البشریة في للموارد البشریة على أنها تعرف الإدارة الإستراتیجیة
المنظمة، تصف للمنظمة أنسب الإختیارات لكي تدیر مواردها البشریة آخذة في الإعتبار: 

أن تبقى كفؤة وفعالة في منالنظم،العملیات،الموارد والبیئة، وتمكن استراتیجیة الموارد البشریة المنظمة 
.                                                                                                                            1عمل المتغیرةإدارة أفرادها في ضوء بیئة ال

كما أنها عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام الموارد البشریة، والتي تعمل على تحقیق تكیف نظام الموارد 
لظروف البیئیة المحیطة، وعلى تدعیم استراتیجیات المؤسسة، وتحقیق أهدافها الاستراتیجیة، البشریة مع ا

وبالتالي فهي مجموع الإستراتیجیات والخطط الموجهة لإدارة التغییر في نظام إدارة الموارد البشریة، والتي 
.2تعمل على تدعیم استراتیجیة المؤسسة لمواجهة التغیرات البیئیة

وعلیه، فإن إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي یترجم إدراكها لدورها الرئیسي ضمن نظام الإدارة 
. ومن ذلك یبرز دورها في إدارة بین مختلف السیاسات والأهدافالاستراتیجیة للمنظمة، من حیث التنسیق 

عملیات التغییر التنظیمي مدعمة لاستراتیجیات التغییر في المؤسسة.

تواجه المؤسسات عددا من التحدیات في كل من بیئة أهمیة الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة:.3.2
العمل الداخلیة والخارجیة مما یزید من حاجتها للاتجاه إلى المدخل الاستراتیجي في إدارة مواردها البشریة، 

3بالغة في التغییر التنظیمي من خلال:والذي له أهمیة 

الخطط الإستراتیجیة كمرشد ودلیل للمنظمة لتحدید الثغرات الهامة والتكیف معها بفعالیة، استخدام -
وخلق منظمة قادرة على التعلم والتكیف مع المتطلبات الحالیة والمستقبلیة؛

عف والقوة والفرص و زیادة قدرة المنظمة على تحدید أهدافها المتعددة والتعرف على نقاط الض-
، وتحدید البرامج التنفیذیة للتعامل معها؛مةالتهدیدات في المنظ

زیادة قدرة المنظمة على التنبؤ باحتیاجاتها من الموارد البشریة كما وكیفا وتنمیتها بصورة تتفق مع -
تحقیق أهدافها الإستراتیجیة؛

مع استراتیجیات ،خلق وسیلة للربط بین سیاسات وأنظمة الموارد البشریة وسیاسات التدریب والتنمیة-
العمل ككل؛

زیادة الترابط والتوافق بین خطط الموارد البشریة والعملیات التنفیذیة؛-
زیادة فعالیة استخدام الموارد البشریة وتحسین إنتاجیتها ؛-

1:تراتیجیة للموارد البشریة فيتتمثل العناصر الاسعناصر الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة:.4.2

.35ص:،2002مصر،القاهرة،دار الفجر للنشر والتوزيع،الطبعة الأولى،،استراتيجية الموارد البشريةعبد الحكم الخزامي،ترجمة: شالبا كوبراأشوك شاندا،1
.46أحمد سيد مصطفى، مرجع سابق ، ص2
الملتقـى الـوطني حـول اسـتراتيجيات التـدريب فـي ظـل مداخلـة ضـمنإدارة الجـودة الشـاملة وعلاقتهـا بالتسـيير الإسـتراتيجي والتـدريب،بن سعيد لخضر، ن سعيد محمد،ب3

، جامعة السعيدة.2009نوفمبر11و10إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية 
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 بالمنظمة ونظام الموارد البشریة، ویعني هذا دراسة وتحلیل وتشخیص والتنبؤ دراسة البیئة المحیطة
بالعوامل المحیطة بالمنظمات، من حیث: البیئة الداخلیة، البیئة الخارجیة، البیئة التنافسیة.

.صیاغة أهداف الموارد البشریة بما یتماشى مع الأهداف العامة، والعمل على تحقیقها للمنظمة
 والسیاسات والبرامج الزمنیة لنظام الموارد البشریة.تحدید الخطط
 على مستوى الخدمة.تقسیم إستراتیجیة الموارد البشریة والخطط والسیاسات الخاصة بها

بحیث یتم التوفیق بین الفرص والتهدیدات وضع إستراتیجیة الموارد البشریةتوضح هذه العناصر أنه یتم
القوة والضعف في البیئة الداخلیة، والتحلیل البیئي یضم العدید من الموجودة في البیئة الخارجیة ونقاط

أنشطة إدارة الموارد البشریة، وأن الإدارة الفعالة للموارد البشریة یجب أن تعمل على غلق الفجوة بین 
الوضع الحالي والوضع المرغوب في إطار التحلیل البیئي.

وجود بناء إستراتیجي متكامل یضم العناصر ،للموارد البشریةویتطلب تطبیق منهجیة الإدارة الإستراتیجیة
2الرئیسیة التالیة:

آلیة واضحة لتحدید الأهداف والنتائج المرغوبة، ومتابعة تحقیقها، وتعدیلها، وتطویرها في ضوء - 1
المتغیرات الداخلیة والخارجیة.

في مختلف المجالات، وتوفر آلیة مرنة لإعداد وتفعیل مجموعة السیاسات التي ترشد وتوجه العمل - 2
قواعد للاحتكام واتخاذ القرارات، وتضمن حالة من التناسق والتناغم بین متخذي القرارات في جمیع 

قطاعات المنظمة.
هیكل تنظیمي یتمیز بالبساطة والفعالیة والتوافق مع مقتضى الحال في المنظمة، یوضح الأدوار - 3

یة في ضوء تدفقات العملیات وتداخلاتها.والمهام الأساسیة ویرسم العلاقات التنظیم
نظم و إجراءات تنفیذیة لتوجیه الأداء في مختلف العملیات، تتسم بالمرونة والفعالیة، وتستهدف - 4

تحقیق النتائج.
أفراد تم اختیارهم بعنایة، یتمتعون بالصفات والقدرات المناسبة لأنواع العمل، وعلى استعداد لقبول - 5

تهم المرونة.التغییر، أي من أهم صفا
صلاحیات محددة جیدا، وموزعة بین الأفراد بما یتناسب ومسؤولیاتهم مع وضوح معاییر المحاسبة - 6

والمساءلة وتقییم الأداء والثواب والعقاب.
جراءات ومعاییر لاتخاذ القرارات تتناسب مع أهمیة المشاكل وتتطور مع تغیر الأوضاع.- 7 ٕ نظم وا
رد البشریة وتوجیه العلاقات الوظیفیة، تتناسب مع نوعیة المورد نظم لاستثمار وتنمیة طاقات الموا- 8

البشري ومستواه الفكري ومدى الندرة فیه، كما تتوافق مع الظروف العامة الخارجیة، وتتسم بالمرونة.

.35ص:،مرجع سابق شالبا كوبرا،أشوك شاندا،1
.36، ص:مرجع سابق، اأشوك شاندا، شالبا كوبر 2
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نظم معلومات، وقنوات للاتصال الفعال تحقق التواصل بین أجزاء المنظمة، وفیما بینها وبین العالم - 9
قق المعرفة الآنیة لمجریات الأداء والظروف المحیطة.الخارجي، وتح

تجهیزات ومعدات وموارد مادیة تم اختیارها وتوظیفها بعنایة لتحقیق أقصى عائد ممكن منها في ظل - 10
الظروف السائدة والمتوقعة.

تقنیات مناسبة في مجالات النشاط المختلفة.- 11

جراءات تطویر إستراتیجیة الموارد البشریة، نوعا من ایتطلب و  ٕ لتفكیر المستقبلي واتخاذ قرارات متكاملة وا
ذلك في إطار رسالة المؤسسة وأهدافها یتم و رسمیة، ووضع برامج لمختلف أنشطة الموارد البشریة 

مكانیاتها الداخلیة. ٕ الإستراتیجیة وا

خطوات الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة:.5.2

، حیث مخرجات كل مكملة لبعضها البعضبعدة مراحل للموارد البشریةالإدارة الاستراتیجیة ینبغي أن تمر 
1:. وتتمثل هذه المراحل في مرحلة هي مدخلات لمرحلة جدیدة

 :ذا لم توجهإن وجود رؤیا للموارد البشریة یوفربناء رؤیا الموارد البشریة ٕ ا للأنشطة في المنظمات، وا
مع وجود ،اشتقاق واحدة استنادا إلى الحاجات والطلباتكن هناك رؤیا للموارد البشریة فإنه من المهم ت

أصحاب المصلحة المنتفعین الرئیسیین في المنظمة؛
 :بمجرد أن تكون الرؤیا ترتكز هذه الخطوة على الخطوة التي سبقتها، حیثمسح البنیة التنظیمیة

والتغیرات الحادثة في البیئة، كون هذا یساعد المنظمة على ،مناسبة یبدأ التحلیل وتقییم المؤشرات
إدارة الموارد البشریة استراتیجیة تطبیق ، وذلك من أجل وضع یدها على العوامل التي تحمل تهدیدا

تطبیقا ناجحا؛
التعرف على المهارات التي تحتاج إلى ترقیة؛
الإطلاع على خطط العمل الإستراتیجیة الأخرى؛
المنظمة أین ستقف؛ستعرفوعلیه،من خلال التعرف على الفجوات المعروفةاف تحدید الأهد
 مع مستوى نظم الموارد البشریة التي یراد تطبیقها.تكامل الخطط التنفیذیة للموارد البشریة

دارة التغییر ضمن إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة:إنموذج.3

ستراتیجیة مع التغییر وفق هو أن تتعامل إدارة الموارد البشریة الإإن المنطق الأساسي في إدارة التغییر، 
ویقدم لها أحسن النتائج، حیث تقوم هذه الإدارة وفقا لهذا ،یضمن لها أحسن تعامل مع المتغیراتنموذج

النموذج بما یلي:

.44ص:،2009الأردن،عمان،دار اليازوري،دون طبعة،،إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثةصالح أحمد علي،زكريا مطلك الدوري،1
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؛المتغیرات وتوقع آثارها المحتملةرصد - 
؛والإعداد لاستثمارها بمصادر القوى الذاتیة للإدارة،الكشف عن الفرص في المناخ- 
؛وتنمیتها،وتطویرها،الكشف عن نقاط القوة في المؤسسة- 
قات في المناخ شالك-  .لتفادیها أو تحیید آثارهاف عن المعوّ
ة ، على مدى إدراك المنظمضمن إدارة التغییرإدارة الموارد البشریة الإستراتیجیةتطبیق مفهوم یتوقف و 

، والتي تتمثل أهمها في:لتغییرات الضروریة في بیئة الموارد البشریةلإحداث ا
برفع درجة ولائهم للمؤسسة وأهدافها وزیادة دافعیتهم ،تغییر قیم واتجاهات العاملین المرتبطة بالعمل

للعمل؛
تغییر طبیعة مهارات مدیري الموارد البشریة؛
 الإهتمام بقضایا تسییر العاملین.تطویر دور وظیفة الموارد البشریة في

إحدى الاستراتیجیات التالیة:إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیةتنتهج،النموذجووفق ذات 

.تعمل على الحفاظ على مكتسبات الإدارة ،إستراتجیة دفاعیة)1
والقیود ومقاومتها والتخلص منها.،من أجل مواجهة المعوقات،إستراتجیة هجومیة)2
.ا بتأثیر من نقاط الضعف الذاتیةتستسلم للقیود وهذ،إستراتجیة انهزامیة)3
لهذه ولعل أهم مثال.التنازلاتوهذا بالمساومة على المكاسب وتقدیم بعض ،ةیطوسإستراتجیة )4

في لى التفاوض مع نقابات العمال الإستراتجیة، عند ما نجد أن إدارة الموارد البشریة الإستراتجیة تلجأ إ
علاقات العمل، وتكون النتیجة التنازل الجزئي عن بعض الشروط في مقابل أو ، مثلاجور الأمسألة 

الحصول على بعض المنافع.
في للاستراتیجیةالنسبیة ة قو البحسب ،وتتحدد الإستراتجیة التي تتبعها إدارة الموارد البشریة في كل موقف

كل استرتجیة.والمنفعة المتوقعة من،مواجهة عناصر التغییر

ومدى التحكم في سلوك المتغیرات المتفاعلة ،مدى سیطرة الإدارة على الموقفمقیاس القوة النسبیةوتمثل 
وبالعكس إذا قلت ،إستراتجیة الإدارة إلى الهجومیةهتاتج،ا زادت القوة النسبیةكلمهنا أنهفیه، والمبدأ 

1القوة النسبیة اتجهت إدارة الموارد البشریة الإستراتجیة إلى اختیار واعتماد استراتجیات دفاعیة أكثر.

أما المنفعة المتوقعة فهي تمثل القیمة المحتمل الحصول علیها مادیا أو معنویا نتیجة لإتباع إستراتجیة 
،لإستراتجیة الهجومیةلعة اتجهت إدارة الموارد البشریة فعة المتوقمعینة، والمبدأ هنا هو أنه كلما زادت المن

2.وبالعكس إذا انخفضت المنفعة المتوقعة اتجهت هذه الإدارة إلى الاستراتجیات الدفاعیة 

.82مرجع سابق، ص: ،لي السلميع1
.82، ص: المرجع نفسه2
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دارة الموارد البشریة التقلیدیة ٕ لم یعد مقبولا أو كافیا یبین المدخل الاستراتیجي في التعامل مع التغییرأن دورا
جب على وظائف الموارد البشریة مواكبة التطور ل التغیرات والتحدیات التي تواجه المنظمة، لذلك و في ظ

هو ما یحقق الاستراتیجیة لموارد المؤسسة البشریة، نظرة . فالوجهات إستراتیجیةتالتنظیمي، وتبني
.تغییرمن إدارتها للالتفاعل الإیجابي وتحقیق الأهداف للمؤسسة

الإستراتیجیة للموارد البشریة هي عملیة دینامیكیة متواصلة، تسعى إلى تحقیق رسالة المنظمة من الإدارة و 
خلال إدارة وتوجیه الموارد المتاحة بطریقة كفؤة وفعالة، والقدرة على مواجهة تحدیات بیئة الأعمال المتغیرة 

والمستقبل في آن واحد.من تهدیدات وفرص وحتى منافسة، فهي إطار لإدارة التغییر تهتم بالحاضر

.البعد الاستراتیجي لتخطیط الموارد البشریة:4

كتحدید الاحتیاجات من؛تخطیط القوى العاملة على الوظائف التنفیذیة في إدارة الموارد البشریةیركز 
في إطار المدخل الاستراتیجي لتسییر الموارد البشریة، ترتبطو ، العجزالقوى العاملة وتحدید الفائض أو 

.إدارة الموارد البشریةاستراتیجیة من خلال التوجهات الاستراتیجیة للمنظمةبتخطیط الجهود 

والتي تعمل في ظلها المنظمات، ،سواء الداخلیة منها أو الخارجیة؛وفي ظل المتغیرات البیئیة السریعة
التعامل مع انعكاساتها أصبح مطلوبا من جهود التخطیط متابعة دائمة لحركة هذه التغیرات واتجاهاتها، و 

ة الموارد البشریة مسار وعلى إستراتیجیتها، وفي ضوء نتائج ذلك ترسم إدار ،على نشاط المنظمة
التعیین، التدریب،...الخ، وتحدد نطاق ممارسات هذه الأنشطة، أي أن نشاطاتها؛ الإستقطاب، الاختیار، 

هذا ما یجعله عملیة مستمرة وذات بعد تخطیط الموارد البشریة یخدم إنجاز إستراتیجیة المنظمة و 
من خلاله یتم تقدیر وتحدید احتیاجات المنظمة المستقبلیة من الموارد البشریة اللازمة لتنفیذ و ، إستراتیجي

التغییر، بشكل یضمن لها تحقیق الأهداف المطلوبة.إنجازخطتها الإستراتیجیة فیما یخص 

الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریةالمطلب الثالث: مضامین التغییر في الأنشطة

إدارة الموارد فيدعما واضحا من عدة أنشطة إنجاز استراتیجیة التغییر من طرف إدارة المؤسسةیتطلب 
یجب أن تتم صیاغة استراتیجیة إدارة الموارد البشریة في ظل كما...الخ،یة مثل التخطیط، التدریبالبشر 

بحیث تظهر برامج ،كیرت لوینج ذالموضحة في نمو احترام متطلبات كل مرحلة من مراحل التغییر 
وسیاسات إدارة الموارد البشریة في شكل عملیة دینامیكیة متغیرة ومتطورة تعتمد على القراءة الدقیقة والفهم 

المراحل هذا الأساس یمكن أن نمیز یجیة التغییر المعتمدة من طرف المؤسسة. وعلى العمیق لإسترات
تركیز على نشاطات بال، ما یقابلها من أنشطة إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، و الثلاثة للتغییر

:الأجور، والتدریبالتوظیف، ونظام 
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عملیة التغییر:استراتیجیة إدارة الموارد البشریة خلال مرحلة انطلاق .1

وبمدى استعداده ،لأنها تتعلق بمدى جاهزیة النظام،تعتبر مرحلة الإنطلاق أهم مراحل عملیة التغییر
وعادة ما تحتاج المؤسسة إلى تدعیم ثقافة المخاطرة والرغبة في التجدید .لممارسة التطویر والتغییر

هذه المرحلة یجب على إدارة الموارد البشریة ولإنجاح تستطیع أن تدخل إلى وضع التغییر.والتطویر حتى
.أن تراعي خصوصیة هذه المرحلة في كل أنشطتها

یجب علیها العمل ،حتى تعطي إدارة الموارد البشریة دعما حقیقیا لمرحلة الانطلاقالتوظیف:.مجال1.1
والتطورات التي هي فتحة على التغیرات نتمتلك القدرة على التجدید لأنها ماستقطاب عمالة جدیدةعلى 

1مقبلة علیها في إطار نشاطها داخل المؤسسة.

ن استقطاب وتعیین مثل هذه الكفاءاتو  ٕ ،سیكون له أثر كبیر على تحفیز الأفراد السابقین بالمؤسسة،ا
فراد من أجل التعیینات الجدیدة مؤثر خارجي على الأ، لذلك یمكن اعتباربسبب المنافسة التي تنشأ بینهم

ییر.دعم التغ

وهذا یعني أنها تتغیر ،: یجب أن تكون أنظمة الأجور محفزة ومرنةتآ.مجال نظام الأجور والمكاف2.1
تقییم الأداء فیجب أن یكون على وبالنسبة لبتغیر درجة المساهمة والمشاركة الشخصیة في عملیة التغییر، 

كل الفجائي من ووفق متطلبات النجاعة الفردیة، أما المكافآت التشجیعیة فتتمیز بالش،أساس شخصي
یجب أن تعمل سیاسة الحوافز في مرحلة الإنطلاق على ضمان فوعلى العموم .2حیث قیمتها وشكلها

أكبر مستوى من المشاركة العمالیة.

لأن المؤسسة مقبلة على ؛ه المرحلة كبیرة: إن الآفاق المهنیة بالنسبة للعمال في هذ.مجال التدریب 3.1
،یجب أن تربط بین المشروع الشخصي للفرد ومشروع المؤسسةلیه فاستراتیجیة التدریب تطور ونمو، وع

ترقیة وتطویر للكفاءات، وخاصة تلك من ؛خططات تسییر المسارات المهنیةوذلك بواسطة إعداد م
3اتیجیة التغییر في كل مراحلها.الكفاءات الإستراتیجیة التي تخدم وتدعم استر 

:عملیة التغییر(مرحلة التحول)تنفیذاستراتیجیة الموارد البشریة خلال مرحلة .2

مداخلة ضمن الملتقى الدولي حـول التنميـة البشـرية وفـرص الانـدماج ،الإستراتيجيالعنصر البشري من منطلق اليد العاملة إلى منطلق الرأسمال بن عيسى محمد المهدي،1
،جامعة ورقلة.2004مارس10و9في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية 

2 B. Gazier,les stratégies des ressources humaines,édition Dunod , 2001,p :158.
.179ص:،مرجع سابق محمد بن يوسف النمران العطيات،3
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في ظل هذه المرحلة المؤسسة متأثرة بمظاهر التغییر التي تعبر عن النتائج المصاحبة لعملیة التحول
رغبة بعض الأطراف في المحافظة على ، ومن جهة أخرى متأثرة بمظاهر المقاومة التي تعكس من جهة

حفاظا على بعض المكاسب أو خوفا من بعض التهدیدات، ونظرا لأن التوجه نحو ،الوضع السابق
مطالبة بالعمل أكثر في سبیل فإن إدارة الموارد البشریةلإدارة والأفراد،هدفا لالتغییر والتجدید أصبح یشكل 

والتي من بینها:ف أنشطتهاتحقیق أهداف التغییر وذلك من خلال مختل

باعتماد برنامج مطالبة مرحلة تنفیذ التغییر؛ فإن إدارة الموارد البشریة: في توظیف العمال.مجال 1.2
،، والقادرین على شغل وظائف محددة ودقیقةذین یتمیزون بالكفاءة العالیةیركز على الأفراد ال،للاستقطاب

هذا المنطلق لابد أن تكون ، ومن1م مباشرة مشروع التغییرالوظائف والمهام التي تخدوالتي یقصد بها
للحصول على الكفاءات التي تحتاجها دقیقة بحیث توفر مجالان إجراءات التوظیف واختیار المرشحی

التام للانسجام والتي تتمیز بالمهارة العالیة والقدرة الفائقة على التجدید، بالإضافة إلى استعدادها،المؤسسة
برامج التغییر للمؤسسة.مع 

اعتماد نظام والمكافآت في هذه المرحلة، بتقوم سیاسة الأجور .مجال سیاسة الأجور والمكافآت: 2.2
للأجور یأخذ بعین الاعتبار النجاعة الفردیة بالدرجة الأولى، وكذا المساهمة في إنجاز الأهداف 

ولكن كذلك على مدى تأقلم الفرد تمد فقط على النتائج الفردیةالأداء لاتعالجماعیة، وعلیه فإن آلیات تقییم 
مع العمل الجماعي.

تجسد درجة وفاء لكونها،یركز نظام المكافآت على معیار الأقدمیة في المؤسسة؛وتدعیما لعملیة التغییر
2ر.تغییومدى تحملهم للأعباء والمشاكل والمخاطر المصاحبة لعملیة الالأفراد للمنظمة،

حیث أن الأفراد القائمین على إنجاز ،في هذه المرحلةدورا محوریا: یلعب التدریب .مجال التدریب3.2
وبالتالي فإن ،لمستقبل إذا تغیرت متطلبات العملالمهام الحالیة قد لایكونون قادرین على القیام بها في ا

یسمح بإحتواء عدد دعیما لعملیة التغییر ست،في الوقت المناسبوذلكوضع استراتیجیة للتدریب والتطویر 
یر الذي تعمل المؤسسة من الأفراد الذین تنسجم خصائصهم وأهدافهم مع خصائص وأهداف التغیكاف

على إنجاحه.

إن الهدف من عملیة التدریب في هذه المرحلة هو تنمیة وتطویر العلاقات التضامنیة بین الموظفین، 
علاقات معتمدة على الثقة والاحترام ببناء،ي من المنافسة والصراعوبالتالي تخفیض المستوى العال

والأمانة.

.181ص:،مرجع سابقمحمد بن يوسف النمران العطيات،1
2 B Gazier,op.cit,p :163.
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ما البعض وهویمكن أن تعتمد على قدرة أعضائها على الثقة ببعضهم ؛إن قدرة المؤسسة على التغیر
إلى تحقیقه، حیث یعتبر تدریب الحساسیة الطریقة الأفضل لتنمیة العلاقات یهدف تدریب الحساسیة

، حیث یقود كین لأنفسهم ولتأثیر الآخرین علیهمالداخلیة التي تصمم لمساعدة الأفراد لیكونوا عارفین ومدر 
وتنمیة القدرة على التعاون من أجل ،هذا التدریب إلى زیادة الوعي بأهمیة مواصلة عملیات التغییر

تحقیقه.

:استراتیجیة إدارة الموارد البشریة خلال تثبیت عملیة التغییر.3
مرحلة تثبیت التغییرهي مرحلة مراجعة ومتابعة النتائج وتثبیت التغییر المرغوب فیه. وفي ظل هذه 
المرحلة تسعى المؤسسة إلى اختبار مدى كفاءة استراتیجیات التغییر المتبعة في تحقیق النتائج المرجوة، 

م في تحقیق الأهداف المبرمجة، ومدى التزام العاملین بكل البرامج المرتبطة بهذه العملیة و مستوى رغبته
ویتم هذا من خلال متابعة مختلف أنشطة إدارة الموارد البشریة.

وذلك رغبة ،: تمیل المؤسسة خلال هذه المرحلة إلى تدعیم سیاسة التوظیف الداخليالتوظیف.مجال 1.3
منها في تدعیم وتنمیة الولاء التنظیمي والرضا الوظیفي، وبالتالي تشجیع الأفراد أكثر على التمسك بعملیة 

حیث تمارسه إدارة ،وهذا لایعني إلغاء تام لكل أنشطة التوظیف الخارجي،التغییر والعمل على مواصلتها
تنشأ بسبب العجز في بعض الاختصاصات الموارد البشریة بهدف معالجة بعض حالات الاختلال التي

الضروریة لاستمرار أنشطة المؤسسة.

:إن الممارسات الإستراتیجیة المرتبطة بنظام الحوافز یجب أن تكون .مجال سیاسة الأجور والمكافآت2.3
1محققة للمباديء التالیة:

الأفراد وفرق العمل؛الربط بین المقابل النقدي والنتائج المحققة على المدى القصیرمن طرف -
بالإضافة إلى مستوى امتثال الأفراد إلى القواعد والإجراءات ،النتائج الرقمیة والسلوكیشمل تقییم الأداء -

التنظیمیة؛

لى جانب التحفیز المادي الهادف إلى تدعیم الولاء والرضا الوظیفي، تجد إدارة الموارد البشریة حلولاو  ٕ ا
من أجل إقناع العمال ودمجهم أكثر في العملیة التغییریة، ومن أمثلة ذلك ،أخرى مناسبة للتحفیز المعنوي

وتدعیم دور العمال في اتخاذ قرارات التغییر والمحافظة علیه.،تنویع أسالیب الاتصال

لجماعة،ويهدف هذا تدريب الحساسية: هو أسلوب تدريبي ابتكره وطبقه روبرت تانينيوم في الولايات المتحدة قبل الخمسينات في مجال التدريب على ديناميكية ا
يهدف الى تغيير دوافع واتجاهات الأسلوب إلى تنمية النواحي السلوكية للأفراد من خلال مساعدتهم في التعرف على أنفسهم وعلى تصرفاتهم إلى أقصى حد ممكن.و 

ومهارات المتدرب بما يخدم أهداف عمليات التغيير المنظمي.
.184ص:،سابقمرجع ، محمد بن يوسف النمران العطيات1
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یتعلق من إدارة الموارد البشریة فیما كبیراا: إن تثبیت عملیة التغییر تتطلب دور .مجال التدریب3.3
خاصة إذا أثبتت نتائج تقییم الأداء تراجع الرغبة أو القدرة لدى بعض الموارد البشریة التي لها بالتدریب، 

تأثیر في عملیة التغییر.

سة الموظفین المتعة في ممار ، وذلك من خلال منحثراء الوظیفيتهدف برامج التدریب إلى تحقیق الإ
وتدعیم تناسق أفراد الفریق أثناء قیامهم ،تنمیة الثقةتغیرات، مع العمل على العمل وجعلهم أكثر استجابة لل

بمختلف الأنشطة داخل المؤسسة.

فعالیة المورد البشري في إنجاح عملیة التغییر الرابع:المطلب 

شراكه للعاملین ٕ وشرح الرؤیا ،تعتمد عملیة التغییر على الفریق القادر على إدارتها بفعالیة ومقدرة، وا
كما أن له دورا فاعلا في العدید من التوجهات الحدیثة ذات الأثر الایجابي المتوقعة من عملیة التغییر، 
في دفع التغییر نحو النجاح.

تعزیز دور المورد البشري في إنجاح التغییر التنظیمي:.1

1التغییر:إن المسائل الآتي ذكرها، تعزز من دور المورد البشري في إنجاح عملیة

الواضحة والقیم الأساسیة لنجاح المؤسسة:الرؤیة أ/

بحیث توضح الهدف النهائي الذي تود فمن حیث الرؤیة، فلابد أن تكون واضحة ومفهومة للجمیع؛-
المؤسسة الوصول إلیه، وتصبح هذه الرؤیا هي الدلیل الذي یهتدي به الجمیع لتحقیق أهداف المؤسسة.

تؤمن بها المؤسسة للوصول إلى أهدافها بنجاح هامة جدا، لأنها تمثل الرغبة تعتبر القیم التي و -
الداخلیة في التطویر وتحقیق الأهداف، والسلاح القوي للتنفیذ.

الاختیار والترقیة والتقدم الوظیفي:ب/

یدة للوظائف الجدأن تكون متطورة، تعكس الكفاءات والمهارات المطلوبة لابد فنظم الاختیار والترقیة -
یجة عملیة التغییر.المصممة نت

، بحیث تعتمد الكفاءة والاستعداد والقدرة هامن إعادة التفكیر فیفلابد نظم الترقیات الحالیة ومن حیث-
على التعلم كفریق، معیارا لذلك.

تمكينهم من أداء وظائفهم يمنح فرصة للأفراد العاملين في ممارسة الوظائف التي تتضمن مهارات متنوعة ومتكاملة وذات أهمية قياساً بمؤهلاتهم مع هو أسلوب
.لهمبالطريقة التي يرونها مناسبة

.200ص،مرجع سابقزاهر عبد الرحيم عاطف،1
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العمل بروح الفریق؛ ویقصد بذلك العمل في ظل فرق عمل تتحلى بالقدرة على الإدارة الذاتیة، وتتصف -
روح عالیة من المسؤولیة في عرض وتحلیل المشكلات واتخاذ القرارات، تحدید دور كل عضو في ب(

الفریق، تشمل الفرق كافة الإدارات والأقسام التي ترتبط بعمل یؤثر كل في الآخر، المهارات المتعددة 
للموظف).

بناء القیادة الرائدة:- ج/

التغییر، بالإضافة إلى بناء الثقة مع العاملین أساسیة في عتبر خطوةیتوفر قیادة واعیة وبصفات متمیزة
في المستویات الدنیا، وتحقیق مفهوم الكل شریك.

ونظام ،ومهارات جدیدة،: إن التغییرات المطلوبة تترجم جمیعا إلى مسؤولیات جدیدةإدارة وتقییم الأداءد/
لى خطط عمل على ترجمة خطط التغییر إذي یساعد الأمر ال،فعال لإدارة وتقییم الأداء في المؤسسة

، وواقع عملي، ومسؤولیات واضحة.حقیقیة
سمات الموارد البشریة اللازمة للتغییر:.1.1

ه بأهمیة التغییر، واستعداده ومهارات العنصر البشري، وقناعتعملیة التغییر داخل المنظمة بمستوى تتأثر 
فرها في الموارد یؤثر ویعزز تو ،من الصفاتمجموعةإلى لدعم القائمین على هذه العملیة. بالإضافة 

1البشریة من دورهذه الأخیرة في إنجاح عملیة التغییر، ومن بین هذه الصفات:

استغلاله في أعمال مفیدة ومنتجة؛إدراك أهمیة الوقت وضرورة- 

واحترامها؛رؤساء بإرادة التغییر قبل إدارة التغییر، مع مراعاتهم لمشاعر واتجاهات الموظفینتحلي ال- 

ویتحرون الموضوعیة ،القدرة على مراعاة الفروق الفردیة بین مختلف الموظفینرؤساءیجب أن تكون لل- 
في الاختیار بین المترشحین للتعیین أو الترقیة؛

رؤساء لدیهم الاستعداد الكافي لتحمل المخاطرة وقبول تحدیات التغییر وتبعاته؛- 

،من خلال الخطابات الإعلامیةا هاما،یلعب الاتصال دور التنظیمي؛ وهناللتغییر الموظفین قابلیة - 
خاصة المباشرة منها والتي تسمح بتبادل وجهات النظر المتباینة ومحاولة تقریبها من خلال الحوافز 

ر.مع إشراك الموظفین في عملیة التغییوالمكافآت

متطلبات نجاح دور الموارد البشریة في التغییر:.2.1

.479ص:، مرجع سابق، أحمد سيد مصطفى1
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، وذلك المرجوةوبالتالي لاتتحقق النتائج یر قد لایكون بالفعالیة المطلوبةدور الموارد البشریة في التغیإن
لسبب أن المناخ التنظیمي غیر ملائم لتحریر طاقات الموارد البشریة. ولهذا یتعین على المنظمات إعادة 

ة الموارد البشریة لتحتل مكانة متمیزة إعادة النظر في مهام وصلاحیات إدار ؛ كالنظر في العدید من الأمور
هذه الإدارة ومن یتولون قیادتهافيمع إعادة النظر في مؤهلات ومواصفات من یعیّنون ،المنظمةداخل

الأفراد.مهاراتتنمیة الإبداع والأفكار الجدیدة وتوفیر فرصتشجیع بالإضافة إلى

ویتیح لهم الثقة في نفوس الموظفین یغرس ات العلیاتشجیع القیادات الشابة على الاحتكاك بالقیادكما أن 
فرصة التعلم.

، على العناصر البشریة في قلب التغییر وتوفیر متطلبات ذلكإذن على المنظمات أن تعنى بوضع
في إنجاح عملیة التغییر، فهم القوة القادرة على الأخذ بعوامل التجدید والتطویرفي عنصرا أساسیااعتبارها 

المنظمات. 

:ف العنصر البشري مع التغییرتوجهات حدیثة لتكیی.2

وكذا ،إن ما یجري من تغیرات في بیئة الأعمال الحدیثة، خلق العدید من الأسالیب والاستراتیجیات
محاولات إدارة ، ونجد في هذا الجانب عملهاالتوجهات التي تساعد على تكیف المنظمات مع محیط 

التغییر من خلال الاتجاه نحو تسییر المعرفة، وتفجیر الطاقات الإبداعیة، تكیف مع الموارد البشریة لل
.تمكینالو 

نواحيالآونة الأخیرة تطورات سریعة وغیر مسبوقة في كافة تشهد.التوجه نحو إدارة المعرفة :1.2
مات وفي المعرفة أهمیة واضحة في نجاح المنظواكتسابالمجال التكنلوجي ما یعرفهأبرزها لعل و ،الحیاة

.أكثر استیعابا واستخداما للمعرفةالمنظمات حیث أصبحت الإقتصاد المعرفي، نحو تحولها 

مفهوم إدارة المعرفة:-أ

ویقصد داخل التي تسعى إلى تحسین الأداء،تعد إدارة المعرفة من المیادین الحدیثة نسبیا وهي من الم
.1بها المعرفة المتراكمة في عقول البشر والناتجة عن الممارسة الفعلیة للعمل

ونظرا لأن البیئة الحالیة ترتكز على التغییر والتجدید المستمرین للمعلومات والمعارف، فقد أصبحت 
قق لها على نحو یح،أفضل نماذجهاونقلها ومحاكاة سعى للاستثمار في الأصول الفكریةالمؤسسات ت

لذلك فإن إدارة المعرفة في المنظمات قیمة مضافة ویمنحها القدرة على مجاراة ما یحدث في البیئة.
إدارة للتغییر من أجل تحقیق الكفاءة والفعالیة من ذلك.تبنيیتطلب 

.62ص:،2009للنشر والتوزيع،جدارا للكتاب العالمي الطبعة الأولى،،الإدارة الحديثة:نظريات و استراتيجيات ونماذج حديثةأحمد الخطيب،عادل سالم معايعه،1
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إن هناك عددا من المصادر الخارجیة التي یمكن المعرفة:إدارةضمنفعالیة العنصر البشري - ب
جمع و الإقتداء بالمنظمات الأخرى، المشاركة في المؤتمرات، الحصول منها على المعرفة؛ كة للمنظم

المعلومات عن الزبائن والموردین والمنافسین وغیرها. 

مصدرها هم الأفراد و ،المعرفة الضمنیة من أهمهافتعد للحصول على المعرفةالداخلیةأما المصادر 
الحاجة لإدارة مع تعاظم...الخ. و ل خبراتهم، معتقداتهم،من خلاباعتبارهم صناع المعرفة،اسيالأس

،المعرفةوسلوكیاتهم نحو خلق ،ثقافة العاملینتعاظمت مسؤولیة ادارة الموارد البشریة في تطویر المعرفة 
یحتاج لإعادة بناء أنشطة إدارة الموارد البشریة ما كما نجد من ، واستخدامها،وتطویرها،ومشاركتها
وكمثال لذلك هندرة وظیفة التدریب.،معرفةتوجهات المنظمة نحو اللهندسي 

على تطبیق عملیات وأنظمة و كما تساعد برامج تنمیة العناصر البشریة على رفع مستوى كفاءة الأداء، 
من خلال زیادة المعرفة والمهارات والقدرات لدى أقل مستویات من المقاومة والنزاع، إدارة المعرفة ب

.في المجالات المختلفةالعاملین 

دام وذلك لأن خلق واستخ،نحو إدارة المعرفةللمنظمات لتطبیق التوجه الجدید فالأفراد مؤثر قويإذن 
فعلى المنظمات تطویر الموارد البشریة من خلال الإرتقاء بعملیات المعرفة یتم من خلال الأفراد. وعلیه

مجزیة للعاملین وذلك من أجل إدارة وتقدیم مكافآت،وتقییم الأداء،وتفعیل برامج التدریب،التوظیف
ومواجهة التغیرات.المنظمة على تجدید ذاتهاالمعرفة، وبالتالي تحفیز 

ما یفرض على إدارة هذه المنظمات ،دیثة في بیئة تتغیر باستمرارتعیش المنظمات الحداع: الإبـ.2.2
الأفكار الإبداعیة لمواردها البشریة.من خلال تشجیع التعامل مع التغیرات 

،أفكار تتصف بأنها جدیدة ومفیدة ومتصلة لحل مشكلات معینةیعرف الإبداع بأنهمفهوم الإبداع: -أ
الإبداع من أهم المعروفة من المعرفة في أشكال فریدة. و یعد للأنماطتجمیع أو إعادة تركیب وهو 

لتقلیدیة، بل أن تتخذ من منظمات أعمالها بالطرق ایا أن تؤدي الإذ لم یعد كاف،الإدارة المعاصرةمتطلبات
.1منطلقا لإحداث التغییر والتجدیدالإبداع 

في المنظمة:من الإبداع یمكن تمییز المستویات التالیة الأفراد والإبداع: - ب

حیث من ،: والمقصود به ذلك الإبداع الذي یقوم به شخص محددالإبداع على مستوى الفرد
،والمبادرة،والقدرة على التحمل،كالمعرفة؛الضروري أن تتوفر في هذا الشخص المبدع سمات معینة

والاستقلالیة في التفكیر.

.312ص:، مرجع سابق، أحمد جودةمحفوظ 1
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أي الإبداع الذي یتم التوصل إلیه من قبل المجموعة، فنتاج إبداع الإبداع على مستوى المجموعة :
مكانیة ،وذلك بسبب تكوین المجموعةت الفردیةالمجموعات یمكن أن یكون أكثر من نتاج الإبداعا ٕ وا

تبادل المعارف والآراء فیها.
:وهو الإنتاج الإبداعي الذي تتوصل إلیه أكثر من جماعة داخل الإبداع على مستوى المنظمة

حیث تكون الجماعات قریبة بعضها من بعض مما هر ذلك جلیا في المنظمات الصغیرة، المنظمة، ویظ
تبادل المعلومات واشتراك خبرات متعددة للوصول للحلول الإبداعیة، وذلك یحتاج إلى یسهل الاتصال و 

والبساطة في الهیكل التنظیمي.،وتشجیع الإدارة للإبداع،ومعرفة احتیاجات العملاء،الخبرة المیدانیة

لى استقطاب إالسعيحدة التغیرات في بیئة الأعمال، یتطلب الأمرمن إدارة الموارد البشریةومع زیادة 
الخلاق، وتقدیم وتشجیعهم على التفكیر،مع توفیر المناخ الإبداعي المناسب لهمأفراد مبدعین،وتعیین 

بالإضافة إلى ضرورة تحفیزهم ودعم نشاطاتهم.الأفكار الجدیدة، 

لحل المشكلاتوتختص به إدارة الموارد البشریة ، التدریب على الإبداعذات الصلة نجد ومن المواضیع 
یغرس في جمیع العاملین وخاصة المتدربین الرغبة في استخدام أسالیب الإبداع التي تدربوا علیها في وهو 

.لتعامل معهاحل المشكلات الناجمة عن عملیات التغییر، وا

ــن:تمكیال.3.2

الحدیثة إیجاد إن التطور المستمر في المحیط، والتعقیدات المتزایدة التي یعرفها، حتّم على المنظمات 
استراتیجیات تمكنها من التكیف والتأقلم مع شتى الظروف في وقت قصیر، ویعتبر التمكین أحد هذه 

الاستراتیجیات.

یعرف التمكین على أنه:: مفهوم التمكین-أ

الأفكار التي یضعها الأفراد الفاعلون في المنظمة والتي یتوقع أن تتغیر تبعا للضغوط في بیئة العمل 
داریا باتجاه إقرار قیم وسلوكیات إداریة جدیدة تخدم كما ٕ أنها قادرة على تغییر واقع المنظمة تنظیمیا وا

یرات الضروریة ن العاملین من صنع التغیییعكس مضمون التمكین تمك، و الأهداف بشكل أفضل
.1بالمنظمة

هذا یحتوي لمنظمة، و في انع التغییرات الضروریةن العاملین من صكّ مجموعة الأنشطة التي تمكما أنه
لك على التغیرات في ینطوي كذبلعلى أكثر من مجرد تغیرات تقنیة باتجاه التحسین المستمر،المفهوم 

.2وثقافتهاقیم المنظمة 

.69ص:مرجع سابق، صالح أحمد علي،زكريا مطلك الدوري،1
.70المرجع نفسه،ص:2
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إذن فالتمكین یحتوي في مضمونه على طریقة جدیدة لتغییر المنظمات، من خلال منح العاملین 
في المنظمة، ما یجعل المنظمة أكثر مرونة و قدرة على التكیف، مسؤولیة إحداث التغییرات الضروریة

وذلك من خلال المساهمات الفعالة لعناصرها البشریة.
ینبغي على المنظمات التي تسعى لإدخال ثقافة التمكین أن تتبنى أسلوبا لبناء ن:ـالأفراد والتمكی- ب

مكانات العاملین ٕ على تركیزها قق المنظمة ذلك من خلالوتح؛ النظم والعملیات التي تطلق قدرات وا
هذا السلوك، بالإضافة إلى بناء مناخ على للحصولتغییر البناء التنظیمي والعمل على السلوك المرغوب 

من الثقة بین الإدارة والعاملین ودعم مشاركتهم في اتخاذ القرار، مع مراعاة تشجیع العاملین على التعلم 
والتطویر الذاتي.

تبني هذا یتطلب إدارة الموارد البشریة من حیث ارتباطه بوظیفة التدریب، حیثمفهوم التمكین بكما یرتبط
عداد العاملین لهذا الدور الجدید وتمكینهم من أعمالهم ووظائفهم، الكثیر من التدریب الأسلوب ٕ لتهیئة وا

ة والمشاركة في اتخاذ وقد یشمل هذا التدریب عدة مواضیع في العلاقات والتعامل مع الآخرین والقیاد
الإبداع و القرارت والعمل الجماعي. وتسعى المنظمات التي تطبق مفهوم التمكین إلى تحقیق الأداء المتمیز

.التغییرللتعامل معالبشریة وكذا تكییف عناصرها،في العمل

لة، فإن المنظمات ففي عالم تسیطر علیه آفاق العولمة وتغلفه التطورات التكنلوجیة الهائنتیجة لما سبق؛ 
التي تسعى إلى تحقیق الاستمرار یجب أن تتصف بقدرة عالیة على التكیف والمرونة، من خلال إدارة 
للموارد البشریة تتسم بالتغیر والتطور المستمرین، أي أن تكون فعالة في مواكبة التغییرمن جهة وأن تحقق 

.فعالیة التغییر من جهة أخرى

في المنظماتتغییرللالموارد البشریة المبحث الخامس: دعم تنمیة

طالما أنها تحرص على المعاصرة ضرورة لأي مؤسسة أصبحت تنمیة الموارد البشریة في المرحلةلقد 
وجودها في المستقبل، لأنه لایمكن لها أن تحقق التطور والتوازن في مقومات حركاتها مع التطورات 

وخاصة في المجالات الإداریة، إلا إذا أدركت أهمیة تنمیة الموارد البشریة ووظیفتها ،المتسارعة حولها
الأساسیة في ذلك.

ذلك لأنها عملیة متكاملة تهدف إلى اهتمام متزاید؛تحظى تنمیة الموارد البشریة في الوقت الراهن بو 
ا تعد أمرا جوهریا وأساسیا من ورفع كفاءاتهم العلمیة والمهنیة، كمتحقیق تطویر شامل لأداء العاملین

خلال إسهامها في مختلف التحدیات التي تواجه المنظمة الیوم.

تغییر، للومدى استعدادها ،وقناعاتها،الموارد البشریةمهارات بمستوىتتأثر وعملیات التغییر التنظیمي
التغییر نفسها.وفي نفس الوقت تؤثر في تنمیة وتطویر مهارات الموارد البشریة كجزء من عملیة 
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خاصة في ظل إدارة التغییر.المنظمات تنمیة الأفراد في التقدیم یبین أهمیة طرح موضوع إن هذا

المطلب الأول: ماهیة تنمیة الموارد البشریة

على الرغم من قدم ممارسات تنمیة الموارد البشریة، إلا أن اهتمام المنظرین الاقتصادیین والإداریین بدأ 
، حیث أصبح مصطلح تنمیة الموارد البشریة أكثر تداولا في 1958یتجه إلیه كحقل علمي في سنة 

م یصبح واسع الانتشار كتاباتهم. ویشیر أدب التسییر والإدارة إلى أن هذا المفهوم بمضمونه المعاصر ل
Leonardنادلرلیوناردإلا بعد عشر سنوات من التاریخ السابق، مع المفكر الأمریكي  Nadler.

تعریف تنمیة الموارد البشریة:.1

مایلي:مة لمفهوم تنمیة الموارد البشریةمن بین التعاریف المقد

 العمل، ویقصد بها رفع مستوى مهاراتهم هي مرحلة تأتي بعد الحصول على الأفراد الملائمین لأداء
1وخبراتهم وذلك عن طریق التدریب الملائم لطبیعة العمل المطلوب إنجازه.

اقتصر مفهوم التنمیة من خلال هذا التعریف على عملیات التدریب المطلوبة لإنجاز الأعمال.

 دون وستیفانسویعرف الكاتبانELVISS STEPPHENS J.DAUNN البشریة كما تنمیة الموارد
وهي ،یلي: " بتعبیر اقتصادي؛ تنمیة الموارد البشریة یمكن أن توصف بأنها تراكم رأس المال البشري

استثمار فعال للتنمیة الإقتصادیة، ومن وجهات النظر الإجتماعیة والثقافیة فهي تساعد الإنسان على أن 
.2یحصل على حیاة غنیة بدون التقید بالتقالید"

كما أنها تمكن الفرد من ،أن تنمیة الموارد البشریة استثمار فعال لرأس المال البشريهنا بین الكاتبان
إلا أن .وأن عملیة التنمیة الإقتصادیة ترتبط بتنمیة الموارد البشریة،الحصول على حیاة كریمة وغنیة

لم یذكرا النشاطات التي تستند إلیها عملیة تنمیة الموارد البشریة.الكاتبان

بـرامج التطـویر التـي ترفـع مـن مسـتوى الـتعلم، والمعـارف، والمهـارات لـدى الأفـراد، وهـذا كما تعـرّف بأنهـا
3من أجل التأقلم مع أجواء محیط العمل الجدیدة وتحقیق أهداف المنظمة.

.193علي السلمي، مرجع سابق، ص:1
العدد السابع.مجلة اقتصاديات شمال أفريقيا،،التنافسيةتنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الإنتاجية وتحقيق الميزة نعيمة بارك،2
.77علي السلمي، مرجع سابق، ص:3
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یعكس هذا التعریف بعدا أشمل للتنمیة، حیث أنها تتمثل في مختلف البرامج التي تهدف إلى تطویر الأفراد
وف الجدیدة التي من خلال رفع مستوى تعلمهم ومهاراتهم ومعارفهم، وذلك لتمكینهم من التأقلم مع الظر 

جراء التطورات والتغیرات التي تشهدها، وبالتالي تحقیق أهداف المؤسسة.تعرفها المؤسسة 

لتغییر إن هذا المعنى الذي تتضمنه التنمیة، هو المعنى الذي یعكس دورها الفاعل ضمن عملیات ا
تنظیمي فیما یخص الموارد البشریة.ال

الحاجة إلى تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة: .2

لتنفیذ كافة نشاطاتها و تحتاج المؤسسات على اختلاف أنواعها وأحجامها إلى موارد بشریة مؤهلة 
الجدیدة التي ترافق المظاهر مع حاجة إلى تنمیة الموارد البشریة و من الطبیعي أن تزداد العملیاتها، 

لمنظمات لتكنلوجیات حدیثة ومعقدةفمع ظهور وظائف جدیدة واتساع استخدام االتغییر في المنظمات.
وما یرافقها من تعدیل أو تغییر في عملیات الإنتاج والتسویق، إلى جانب تغییر أسالیب العمل وأثرذلك في 

رقابة والتعویضات، فرض ذلك على المنظمات برامج أدوار الموارد البشریة بتغیر هیكل الوظائف وأنظمة ال
تأهیل وتدریب، الهدف منها مواكبة التغییرات الحاصلة، وتوجیه الأفراد وتعلیمهم لشتى أنواع الأدوار 

.الجدیدة، بالإضافة إلى تهیئتهم لمواجهة التحدیات التي تفرضها البیئة الخارجیة باستمرار

المؤسسات مستمر باستمرار وهي نشاطوي لإدارة الموارد البشریة،تنمیة الموارد البشریة نشاط حیإن 
البیئة كانیاتها الحالیة، و إلى تقلیل الفجوة بین واقع المؤسسة بإمیهدف،دینامیكیة متفاعلةككائنات
.بمتغیراتها وتطوراتهابها؛ المحیطة

تنمیة الموارد البشریة في المنظمات المعاصرة:خصائص.3

هذه التنمیة الضروري تقدیم الخصائص التي تتمتع بها فإنه منتنمیة الموارد البشریة،لمفهومتدعیما 
1تتمثل في:وهي،المنظمات الحدیثةفي 

ت واتجاهات وسلوكیات تلك تنمیة الموارد البشریة عملیة تعلم مستمرة، تهدف إلى بناء معارف ومهارا- 
من أجل تطویر وتحسین أدائها الحالي للتكیف مع تغیرات البیئة.الموارد

مع تزاید حجم ونوعیة المنافسة بین المؤسسات الإقتصادیة، وتسابقها لتقدیم الجدید والأجود من السلع - 
والخدمات لتحقیق الرضا لدى زبائنها وتوسیع حصتها السوقیة، زاد الإهتمام والتأكید من قبلها على الدور 

راتیجي الذي یمكن أن تلعبه وظیفة تنمیة الموارد البشریة من أجل رفع مستوى الأداء إلى أعلى الإست
المستویات. وعلیه أصبحت هذه الوظیفة عملیة استراتیجیة ضمن نظام استراتیجیة المنظمة، وضمن الدور 

الذي تؤدیه وظیفة تسییر الموارد البشریة في المنظمة.

.437عمر وصفي عقيلي ، مرجع سابق، ص :1
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موارد البشریة من مجموعة مخططة من برامج التدریب والتنمیة المستمرة، التي وتتكون استراتیجیة تنمیة ال
تهدف وتسعى إلى تطویر وتحسین أداء كل من یعمل في المؤسسة وتعلیمه كل جدید بشكل مستمر، من 
أجل مساعدة الجمیع على تحقیق مكاسب وظیفیة ومستقبل وظیفي جید، وفي الوقت نفسه تسعى هذه 

ى تشكیل بنیة تحتیة من المهارات البشریة التي تحتاجها المنظمة في الحاضر والمستقبل الاستراتیجیة إل
إلى تعلیم ، حیث یحتاج التفاعل مع التغیراتمن أجل التأقلم والتكیف مع التغیرات التي تحدث في البیئة

كساب الموارد البشریة المهارات الجدیدة والمتنوعة لإحتوائها والتعایش معها، فهذه  ٕ المهارات الجدیدة التي وا
تخلقها التنمیة تساعد إلى حد كبیر على تخفیف الضغوط التي تشكلها التغییرات على الموارد البشریة.

:أهداف تنمیة الموارد البشریة.4

دورفي تحقیق تحظى عملیة تطویر العناصر البشریة في المنظمات بأهمیة كبیرة، وذلك لما لها من
1للأهداف التالیة:من خلال تحقیقهاأهداف المنظمة

تستهدف تنمیة الموارد البشریة مساعدة العاملین على مواجهة التحدیات التي تخلفها التطورات - 
على التكیف إزاء المتطلبات الجدیدة لتحقیق مستویات الأداء المطلوبة وتساعدهم والتغییرات التنظیمیة، 

.للبقاء

الأفراد العاملین بتطویر الموارد البشریة.لقراروالباحثین وبین صانعي اقنوات اتصالصنع وتطویر - 
ستراتیجیات الملائمة لتحقیق المهارات والخبرات المطلوبة للفرد في المستقبل البعید، ووضع الإتحدید-

ات لمستقبلیة لتنمیة مهار فإن ذلك یتطلب تحلیل الفرص والخطط اوحتى تتحقق التنمیة الإستراتیجیةذلك.
التنمیة عملیة وتعدع خطط التغییر الذي تنشده المنظمة.وهو الأمر الذي یجب أن یتوافق مالأفراد، 

هو تحقیق أربعة مخرجات تقیس لها الأساسي ، ومن ذلك فالهدفتدعیم فعالیة المستقبل الوظیفي للفرد
وعلیه فإن أي نشاط 2التكیف.للفرد هي: الأداء، الاتجاهات، الهویة الذاتیة، و فعالیة المستقبل الوظیفي 

وتكوین قوة ضمن إطار تنمیة الموارد البشریةالأربعة، یدخلالمخرجاتیعزز واحدا أو أكثر من تلك 
عمل عالیة مستقرة، ومنتجة، وقادرة على اكتساب مهارات، واتجاهات، ومعرفة جدیدة وبسرعة، وأهم من 

.ذلك قادرة على تحقیق فعالیة التغییر

المنظور الاستراتیجي لتنمیة الموارد البشریةالمطلب الثاني : 

تنمیة الموارد البشریة هامة للغایة من أجل تهیئة رؤساء ومرؤوسین فاعلین وأكفاء، تعتبر استراتیجیة
ومن أجل التطویر في الجودة والكلفة والمنتجات الجدیدة والقدرات التنافسیة.

.40عبد الرحمان توفيق، مرجع سابق، ص:1
2 International journal of human resource development and management (IJHRDM) ,
http://www .inderscience.com .
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ن تلك قصیرة الأجل، لأنها ترى وتتحسب لما یلوح في الأفق من فرص إن النظرة طویلة الأجل أفضل م
وتحدیات ، لذلك فلا مناص من تبني المدخل الإستراتیجي لتنمیة الموارد البشریة.

تنمیة الموارد البشریة:يالمنهج الإستراتیجي ف.1

ورصد مصادر قوته ونقاط ضعفه، ثم ائما من منطلق المقارنة مع الآخرإن التسییر الإستراتیجي یتعامل د
بناء الإستراتیجیة التي تمكّن المؤسسة من استغلال نقاط الضعف في المنافسین، و إضعاف مصادر 
قوتهم بالاستثمار الأمثل لما لدى المؤسسة من موارد، والتخلص مما یعیقها من موانع وقیود(أو تقلیل 

آثارها السلبیة إلى الحد الأدنى).

الإستراتیجي عملیة ضروریة للمؤسسات في العصر الحدیث، وقد اكتسبت وظیفة تنمیة الموارد التسییر 
Nealویؤكد كل من البشریة دورا هاما في هذه العملیة. Chalofskyو نیل شالوفسكيCarlene

Reinhartالإستراتیجي على أن ارتباط كل أنشطة تنمیة الموارد البشریة بالاتجاه 1كارلین راینهارت
للمؤسسة یعتبر أمرا ضروریا، وعلى المدیرین أن یكونوا جزءا من عملیة التسییر الإستراتیجي، ویساهموا 
بالنصح والإرشاد فیما یتعلق بمجالات تنمیة الموارد البشریة، كما یجب علیهم الإلمام الكامل بمتطلبات 

مة جزءا منها، وذلك حتى یتم اعتمادهم عملهم وعلى درایة كاملة كذلك بالصناعة التي تعتبر المنظ
كشركاء كاملین مع متخذي القرار على قمة الخریطة التنظیمیة.

فاء إستحرص الإدارة على یؤدي تطبیق منهج التسییر الاستراتیجي في تنمیة الموارد البشریة إلى ضرورة 
سسة. المقومات الرئیسیة المكونة للبناء الإستراتیجي للموارد البشریة في المؤ 

تنمیة الموارد الحدیثة بقضیة تهتم إدارة الموارد البشریة مراحل بناء إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة: .2
ل البشریة بمعنى أشمل مما كانت تتعامل به إدارة الموارد البشریة التقلیدیة مع هذا الجانب المهم في تفعی

حدة التغیرات وما تتطلبه من عناصر بشریة مؤهلة.هیكل الموارد البشریة بالمنظمة، وذلك نتیجة لزیادة 

إن إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة في المنظمات المعاصرة المتأثرة بالتغییر، تخاطب عادة الموضوعات 
التالیة:

تنمیة وتطویر فرص التعلم التنظیمي؛
تنمیة أسس ووسائل إدارة المعرفة؛
تنمیة وتطویر رأس المال الفكري للمنظمة؛
تنمیة وتطویر القیادات الإداریة؛
تنمیة الذكاء الوجداني للعاملین؛

.225:عبد الرحمان توفيق، مرجع سابق، ص1
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.تنمیة القدرات الاستراتیجیة للمنظمة

1وتتمثل مراحل بناء إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة فیمایلي:

 دراسة وتحلیل المناخ المحیط بالمنظمة وطبیعة المتغیرات الفاعلة فیه، وما تتیحه للمنظمة من فرص
ا تفرضه من معوقات وأخطار؛وم
 وتحدید مصادر الضعف التي تعاني فیها،تحلیل المناخ الداخلي للمنظمة، والتعرف على مواطن القوة

منها؛
دراسة وتحلیل الإستراتیجیة العامة للمنظمة والاستراتیجیات الوظیفیة في مختلف مجالات النشاط؛
نتاج القیم تحدید هیكل الموارد البشریة المناسب لمتطلبات ت ٕ نفیذ وتحقیق استراتیجیات المنظمة وا

المستهدفة؛
مراجعة هیكل الموارد البشریة المتاح، وتحدید الفجوات التي یعاني منها؛
رسم الاستراتیجیات وتصمیم البرامج الهادفة إلى سد الفجوات؛
تنمیة الموارد ا یتناسب مع متطلبات إستراتیجیة وتصمیم فعالیاته بم،بناء نظم واستراتیجیات التدریب

.البشریة

وتصمم استراتیجیة تنمیة الموارد البشریة بموجب أحد النموذجین التالیین:

: یقوم هذا النموذج على مبدأ استمراریة تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة التي نموذج الدائرة المستمرة-أ
هي أن المؤسسة تعلم.وجهة نظر هذا المدخل في ذلكدائم للینظر إلیها على أنها مركز یسوده مناخ

تعمل في ظل بیئة غیر مستقرة، وبالتالي فاحتیاجات تنمیة الموارد البشریة فیها في حالة تغیر وتنوع 
مستمر في آن واحد، مما یدعو بالضرورة إلى جعل عملیة التعلم عملیة مستمرة، من أجل تلبیة هذه 

وتحقیق التكیف المستمر للموارد البشریة مع متغیرات البیئة. وبناء على ذلك ووفقا الاحتیاجات المتغیرة، 
2لهذا النموذج، تصمم إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة من خلال مراحل متسلسلة ومتلاحقة هي:

 تحدید احتیاجات المؤسسة المستقبلیة من الكفاءات البشریة والمهارات المطلوبة لأداء أعمالها في
لمستقبل، وذلك في ضوء التغیرات المستقبلیة المراد إدخالها لمجالات العمل فیها، والتي تخدم عادة ا

رسالتها واستراتیجیاتها وثقافتها التنظیمیة.
 ،في ضوء احتیاجات ومتطلبات إستراتیجیة المؤسسة، تصاغ أهداف إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة

الموارد البشریة قد لبت وغطت احتیاجات المؤسسة من المهارات التي بمقتضى تحقیقها تكون إدارة 
والكفاءات البشریة .

1 International journal of human resource development and management (IJHRDM).
.452، ص:مرجع سابقعمر وصفي عقيلي، 2
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 في ضوء الأهداف التي حددت في المرحلة السابقة، تقوم إدارة الموارد البشریة بتصمیم برامج تنمیة
الموارد البشریة المتنوعة بما یخدم تحقیق وتلبیة أهداف الإستراتیجیة.

 برامج تنمیة الموارد البشریة بشكل منسق لیس فیه تضارب، وبشكل یحقق وضع جدول زمني لتنفیذ
الأهداف الاستراتیجیة بشكل تدریجي ومجدول زمنیا .

 المباشرة بتنفیذ برامج تنمیة الموارد البشریة حسب جدولها الزمني، وتوفیر المتابعة المستمرة لهذا التنفیذ
حلها وتلافیها مباشرة.ورصد أیة مشكلة أو فجوة تظهر فیها، للعمل على

 بعد الانتهاء من تنفیذ برامج تنمیة الموارد البشریة على المدى الزمني المحدد للإستراتیجیة، یتم تجمیع
نتائج تقییم هذا البرنامج وتلخیصها وتبویبها، من أجل الوصول إلى تقییم عام وشامل لتنفیذ إستراتیجیة 

قیق أهدافها.الموارد البشریة ومعرفة مدى النجاح في تح
 نتائج تقییم الإستراتیجیة یتوجب تحلیلها لتشخیص جوانب الضعف والثغرات التي ظهرت فیها، وتحدید

أسبابها للعمل على تلافیها في الإستراتیجیة القادمة، وكذلك تحلیل جوانب القوة ومعرفة أسبابها للاستفادة 
منها أیضا في إستراتیجیة المستقبل.

نظر هذا النموذج إلى تنمیة الموارد البشریة، على أنها نشاط إستراتیجي : یالنموذج التشخیصي- ب
مخطط ذو تأثیر إیجابي، یأخذ شكل إستراتیجیة توضع من أجل تلبیة حاجات العمل المستقبلیة في 

المؤسسة من الكفاءات البشریة المتنوعة.

معرفة أسبابها وأثرها الإیجابي ولتحقیق هذه الغایة یقوم هذا النشاط بتحدید هذه الحاجات وتشخیصها ل
عند تلبیتها، ففي ضوء نتائج التشخیص تتحدد أهداف إستراتیجیة الموارد البشریة برؤیة تحلیلیة واضحة، 
حیث في ظل هذه الرؤیة(الأهداف)التي تمثل حاجات تنمیة الموارد البشریة المستقبلیة، تصمم البرامج 

اف المطلوبة، وجعل المؤسسة ومواردها البشریة في حالة تكیف اللازمة لتلبیة هذه الحاجات وتحقیق الأهد
مستمر مع التغیرات البیئیة. یتضح من ذلك أن هذا النموذج یقوم أساسا على تحدید ومن ثم تشخیص 
حاجات عمل المؤسسة المستقبلیة من الكفاءات البشریة، كوسیلة لمواجهة التغیرات البیئیة التي تواجه 

ها البشریة.نشاط المؤسسة وموارد

1إن عملیة التشخیص تشتمل على ثلاثة جوانب هي:

.تشخیص نقاط الضعف في أداء الموارد البشریة ومعرفة أسبابها للعمل على معالجتها وتلافیها
ر.شكل أكبتشخیص نقاط القوة في أداء الموارد البشریة ومعرفة أسبابها للعمل على تقویتها ب
 المستقبلیة في ظل التغیرات التي تنوي المؤسسة إدخالها وتحدید أثرها تشخیص حاجات الموارد البشریة

الإیجابي في حالة تلبیتها.

.338ص:،مرجع سابق،موسى خليل1
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وبعد تصمیم برامج تنمیة الموارد البشریة اللازمة لتغطیة الجوانب الثلاثة السابقة وتنفیذها، یجري تقییم هذه 
البشریة، ومعرفة مدى النجاح أو البرامج بمعاییر تقییم مستمدة من أهداف إستراتیجیة تنمیة الموارد

الإنجاز الذي تحقق من وراء تنفیذ البرامج، وبالتالي تحدید النفع أو القیمة المضافة المحققة من إستراتیجیة 
تنمیة الموارد البشریة، ومعرفة الثغرات التي ظهرت في الإستراتیجیة للعمل على تلافیها عند تحدید أهداف 

ا.الإستراتیجیة التالیة وهكذ

عوامل دعم تصمیم إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة:.3

إن عوامل دعم تصمیم وتنفیذ إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة، تمثل عوامل مؤثرة في نجاح تصمیم 
1ومن ذلك یمكن حصر مجموعة العوامل التالیة: الاستراتیجیة وتنفیذها، 

وعلى اختلاف مستویاتها الإداریة، بأن التعلم ،ةالتعمیم على جمیع الموارد البشریة في المؤسس
المستمر الذي هو أساس تنمیة الموارد البشریة، جزء من إستراتیجیتها وفلسفتها التي سوف تواجه بها 

بأن مسألة ن الجمیع على درایة ومعرفة مسبقةالتغیرات البیئیة الحالیة والمتوقعة، والغایة من ذلك أن یكو 
تنمیة الموارد البشریة المستمرة جزء من حیاتهم الوظیفیة في المؤسسة .

 توعیة الموارد البشریة في المؤسسة بمدى حاجتها للتنمیة وتعلمها الأشیاء الجدیدة، وكیف أنهما وسیلة
ارات التي لتطویر وتحسین أدائها الحالي والمستقبلي بشكل مستمر، وكیف أن هذه الوسیلة تزودها بالمه

تحتاجها في المستقبل، مما یثبت وجودها في المؤسسة وحصولها على ترقیات ومزایا وظیفیة مستقبلیة.
 استخدام نظام المعلومات باستعمال الحاسوب خاص بتنمیة الموارد البشریة، بحیث یحدد لكل فرد یعمل

لیة، وما هي الدورات والبرامج التي في المؤسسة(وخاصة رجال الإدارة) حاجاته التدریبیة الحالیة والمستقب
یجب أن یحضرها لتغطیة هذه الحاجات، وما هي البرامج التي حضرها، ومدى استفادته منها، ومدى 

التطور والتحسین الذي حدث في أدائه، وما هو التحسن المتوقع مستقبلا.
 نقل ما تعلموه لبیئة ومكان توفیر كافة الظروف والمستلزمات المادیة والمعنویة لمساعدة المتدربین على

عملهم، ولتكون عملیة النقل صحیحة وفعالة وتحقق الغایة المرجوة منها، یجب تهیئة نفس ظروف التعلم 
والأشیاء التي تعلموها في مواقع عملهم بعد عودتهم من برامج التعلم والتدریب التي حضروها.

 الموارد البشریة، فالتقییم والمتابعة جزء من هذه المتابعة والتقییم المستمرین لتنفیذ إستراتیجیة تنمیة
الإستراتیجیة، ویخطيء من یعتقد بأن التقییم هو بعد الانتهاء من التنفیذ، فالمتابعة والتقییم یجب أن یفكر 

التي تعتبر المعاییر التي على أساسها سیتم تقییم نذ البدایة أي عند تحدید الأهداففیهما ویخطط لهما م
ة. فالتقییم یجب أن یكون مستمرا طوال مراحل إنجاز الإستراتیجیة، لأنه یحقق الرقابة الوقائیة الإستراتیجی

.456ص:مرجع سابق،عمر وصفي عقيلي،1
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أو الثغرات قبل وقوعها، فتعالج فورا دون أن یستفحل ضررها إذا تركت دون تكشف عن الأخطاءالتي 
علاج حتى انتهاء تنفیذ الإستراتیجیة.

یة نشاط من أنشطة إدارة الموارد البشریة، ترتبط بالرؤیة وظیفة تنمیة الموارد البشر نتوصل إذن إلى أن
المستقبلیة للمؤسسة والرسالة التي تتبناها والاستراتیجیات التي تنتهجها، لاسیما استراتیجیات إحداث 
غفال هذا البعد  ٕ التغییر والتي تتطلب عملیة تنمیة للموارد البشریة من أجل تحقیق الفعالیة من ذلك، وا

یفقد تنمیة الموارد البشریة أهمیتها ویلغي فعالیتها وكفاءتها.الاستراتیجي 

إعادة الهندسةخل : تنمیة الموارد البشریة ودعمها لمدالمطلب الثالث

إن المفتاح الحقیقي لنجاح إعادة الهندسة هو جعل الأفراد یعملون بكفاءة، وذلك یتطلب معرفتهم 
ماهو متوقع منهم كمشاركین في هذه الأهداف، ولا یكون ذلك إلا بإعدادهم بشكل جید من بالأهداف و ب

تنمیتهم.خلال 

إعادة الهندسة:ضمنوارد البشریة كعنصر استراتیجي تنمیة الم.1

إن تنمیة الموارد البشریة تعتبر من الأدوات الحیویة عند تطبیق المفاهیم الجدیدة، وعند إجراء التغییرات 
التنظیمیة في المؤسسة. وعند تطبیق إعادة الهندسة تحتاج الإدارة العلیا إلى دعم ومساندة تنمیة الموارد 
البشریة لها، وذلك من خلال البرامج الموجهة للعاملین والتي توضح لهم مزایا المنهج الجدید، والآثار 

ت الجدیدة والتكیف معها.الإیجابیة علیهم، وكل ذلك یؤدي إلى تقلیل مقاومة الأفراد للتغییرا

ذا كان  ٕ إدخال نظم ومفاهیم ومناهج جدیدة ولإجراء حالةمن نشاط تنمیة الموارد البشریة المستهدفوا
حداث تغییرات جوهریة في نشاط تنمیة الموارد  ٕ تغییرات جوهریة في العمل، فإن الأمر یتطلب تطویر وا

.1البشریة نفسه حتى یكون أداة قویة لتحقیق أهداف المؤسسة

الموارد البشریة إحدى الخطوات وهنا تأتي إعادة هندسة تنمیة الموارد البشریة بالمنظمة، بحیث تكون تنمیة 
.الأولى عند تطبیق أي نظم لإعادة الهندسة في المنظمة

الموارد البشریة:تدریبإعادة هندسة .2

بحیث تصبح -في مجال الأعمال–یتمیز العصر الحالي بتلاحق التغیرات المستمرة والمتسارعة 
قصیرة، وما تحتاجه هذه الظاهرة هو التعلیم المعلومات والمعارف لدى العاملین متقادمة خلال فترة 

لذا یجب ،المستمر، فالتعلیم التقلیدي لیس هو الحل المناسب، حیث أنه لایواكب التغیرات والمتطلبات
على المدراء ومسؤولي تنمیة الموارد البشریة استحداث طرق جدیدة لتصمیم وتنفیذ البرامج التدریبیة في 

1 Marianne Kolbosuka Mc Gee, Training :not just kid stuff , information week,
http://mtdacademy.com/member_area/managing_change/player.html
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لتغییر طریقة عمل دوائرهم التدریبیة، والمصطلح الحدیث الذي الانتباههم وفي نفس الوقت علی،مؤسساتهم
إعادة هندسة دائرة تنمیة الموارد البشریة، والتي  تعني التغییر في عملیات التدریب هویصف هذه الفكرة 

دیثة لتحقیق توفیرات كبیرة في التكلفة والوقت وتحسین الخدمات المعروضة، وذلك باستخدام التقنیات الح
لتحقیق هذه الأهداف.

وتعتمد وجهة النظر الداعیة إلى ضرورة إدخال عملیة إعادة الهندسة إلى دوائر التدریب، على تقارب عدد 
1من العوامل، وهي:

لتدریب لم یعد فكرة إن الحصول على التدریب بتضمینه في جدول دون تحدید وقت الحاجة لهذا ا- 1
لآن.مقبولة بعد ا

دة أن یكون محتوى البرنامج التدریبي مستقرا، إلا أن التغییرات أصبحت ضرورة المحتوى: جرت العا- 2
هي التغیرات المتسارعة في التقنیة، لذا فعلى دوائر تنمیة الموارد البشریة وأحد أسباب ذلك لابد منها.

أن تقوم بتطویر أنظمة التدریب المعتمد على الحاسوب، واستخدام شبكات الاتصال لتوزیع التدریب
على شكل وحدات مباشرة إلى أماكن العمل التي تحتاج التدریب في الوقت المناسب.

وحسب برنامج زمني محدد، ویجب أن ،المكان: یتم تصمیم البرامج بحیث تعطى داخل غرف صفیة- 3
یجتمع المتدربون معا في مكان واحد للحصول على التدریب.

وتتطلب ضیاع وقت كبیر، إضافة لبرمجة هذه مكلفةن هذه العملیة وقد أدركت العدید من المؤسسات أ
البرامج التدریبیة في أوقات قد لاتتناسب مع المتطلبات، ولذلك فهناك تفضیل لمفهوم التدریب الموزع 

والذي یوفر المعلومات للموظف بوسائل إلكترونیة في الأوقات التي یحتاجها.

قنیة الحواسب، وتعلم الكثیرین على كیفیة استخدام التقنیة: مع التطور التقني الهائل وانخفاض أسعار ت- 4
حدث تغیر كبیر في أشكال التدریب.الحاسوب، 

وقد أدت جمیع هذه العوامل إلى خلق تیار تغییر في دوائر التدریب، فلقد قامت بعض دوائر التدریب 
نتیجة لعملیة بإدخال تغییرات جوهریة متضمنة في مصطلح إعادة الهندسة، وقد أدخلت هذه التغییرات ك

الهندسة التي تخضع لها المؤسسة بشكل عام.عادةإ

كما یرى أحد الكتاب أن التأخیر في فهم وتطبیق إعادة الهندسة من جانب المدیرین، یجعلهم یتوسعون في 
النظم والسلطات الرقابیة الحاكمة، أما في ظل إعادة الهندسة فیزداد الاعتماد على فرق العمل الموجهة 

2عم العمالة للتقدم وتحسین الجودة في كل المستویات.ذاتیا ود

1 http://www.ituarabic.org/doc15/unit%2026.doc , ( page consulté le :16/02/2013)
2 Richard Wellins, Steve Ricks, taking account of the human factor, people management :
http://ucop.edu/hrap/pdfs/day2/5a/_emotionally_intelligent.pdf
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إن دائرة تنمیة الموارد البشریة التي تخضع لإعادة الهندسة، سوف تستخدم التقنیة لتحسین عملیاتها وتقدیم 
خدماتها، ومن المحتمل أن تستخدم عددا أقل من الموظفین والذین سیقومون باستخدام أجهزة معقدة 

ب، وبالتالي فإن العاملین في مجال التدریب خاصة داخل المؤسسة، سوف یكون لأغراض تصمیم التدری
1لهم ثقل أكبر.

من ذلك، فإنه یجب على دائرة تنمیة الموارد البشریة أن تركز جهود إعادة الهندسة على الأهداف الثلاثة 
2التالیة:

اجیة، تقلیل التكلفة، وتحسین الاستخدام الأقصى للتسهیلات التقنیة لتقلیل وقت التدریب، زیادة الإنت-
نتائج عملیة التعلم.

استغلال الطرق الأفضل التي توصلت إلیها مراكز التدریب والمعاهد والجامعات.-
خلق أنظمة دعم إلكتروني لمساعدة الموظفین في عملهم ولاستخدامها في مكاتبهم.-

الجودة الشاملةالمطلب الرابع: مكانة تنمیة الموارد البشریة ضمن مدخل إدارة 

على مجموعة من المباديء التي یمكن تقوم3- وكما تعرفنا علیها سابقا- فلسفة إدارة الجودة الشاملة
ور الحاكم في للإدارة أن تتبناها من أجل الوصول إلى أفضل أداء ممكن، و العنصر البشري یمثل الد

لموارد البشریة التي تتحقق من خلال ومن ثم نجاح المنظمة، وذلك من خلال جودة اتحقیق هذه الفلسفة 
تنمیتها.

علاقة تنمیة الموارد البشریة بإدارة الجودة الشاملة:.1

فهي وجه لإدارة من أشكال تأكید الجودة في الأداء،إن تنمیة الموارد البشریة هي في الأساس شكل 
الجودة الشاملة، وأن إدارة الجودة الشاملة هي الأخرى مقترنة بتنمیة الموارد البشریة .

هي إرضاء هي إرضاء العمیل(إشباع احتیاجات)، وكذلك تنمیة الموارد البشریة الجودة بالتعریفإن 
لشاملة وتنمیة الموارد البشریة ومحل الاتفاق بینهما؛ أن كلا من إدارة الجودة االعمیل(إشباع احتیاجات)

رضائه.  ٕ من حیث نقطة البدء فإن إدارة الجودة الشاملة هي و یرتكزان على العمیل، وتوجهان لخدمته وا
ید تحدید العمیل وبالتالي تحدید احتیاجاته، وفي تنمیة الموارد البشریة نقطة البدء أیضا هي تحد

)، وتحدید الاحتیاجات التدریبیة.العمیل(المتدرب

1 ibid.
2 http://www.ituarabic/org/doc15/unit%2026/doc (page consulté le: 16/02/2013 )

.48ص:الثالث،المبحثالأول، الفصل 3
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كما أن النظرة الموضوعیة الحدیثة في الفكر الإداري المعاصر، ترى الجودة وتنمیة الموارد البشریة من 
منظور یتعدى الشكلیة الفنیة، إلى القیمة المضافة التي یحققها كلا النشاطین، إذ من المفترض أن یتحقق 

افع للعمیل سواء المتدرب أو عائد من تنمیة الموارد البشریة ومن إدارة الجودة الشاملة في شكل من
المستهلك وغیرهما من أصحاب المصلحة، ومن ثم للمؤسسة في صورة زیادة الأرباح وتحسن الإنتاجیة.

هي العمل على زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة من خلال لإدارة الجودة الشاملةوتعد الوظیفة الأساسیة
بدل المنافسین.قبول العمیل لما تقدمه المؤسسة من سلع وخدمات 

الوظیفة الأساسیة لتنمیة الموارد البشریة هي العمل على زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة من خلال كذلك، ف
قبالا على الأداء وتقدیم أفضل الخدمات للعملاء،  ٕ الإنتاج المتمیز للمتدربین الأعلى كفاءة والأكثر معرفة وا

یجعلهم یفضلون التعامل معها باستمرار.ومن ثم قبول العملاء للمؤسسة ومنتجاتها، ما

(مخرجات)، الشاملةلموارد البشریة ومن إدارة الجودة فإن النتائج المستهدفة من تنمیة اومن حیث العملیة
لاتتحقق إلا من خلال سلسلة من الأنشطة یستخدم فیها موارد مختلفة(مدخلات). ومن ثم یتضح أن مفهوم 

كل من إدارة الجودة الشاملة وتنمیة الموارد البشریة باعتبار كلا منهما العملیة یجد مجالا للتطبیق في
نظام مفتوح.

العمیل)على كل المستویات - إدارة الجودة الشاملة تقوم على استثمارعلاقة(الموردفأما من حیث العلاقات
مار وتفعیل استثوفي جمیع المجالات داخل المؤسسة وخارجها، كما تقوم تنمیة الموارد البشریة أیضا على

و الشكل التالي یوضح ذلك:العمیل).-علاقة(المورد

)5- 2(الشكـل رقم 

عمیل -العلاقة مورد

المتدرب(عمیل)                               المدرب(مورد)

المدرب(عمیل)                                المدیر(مورد)

المدرب(مورد)المدیر(عمیل)                        

المدیر (عمیل)                                المتدرب(مورد)

المدیر(مورد)المتدرب (عمیل)
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.249: علي السلمي، مرجع سابق، ص:المصدر

إدارة الجودة الشاملة على إدراك واستثمار یتضح من ذلك أنه تتوقف كفاءة تنمیة الموارد البشریة كما في 
العمیل).-علاقات(المورد

دور تنمیة الموارد البشریة في إدارة الجودة الشاملة: .2

إن العنصر المحوري في تبني وتطبیق فكر إدارة الجودة الشاملة بنجاح هو العنصر البشري، حیث 
1یركز مدخل الجودة الشاملة على:

أكثر من الاعتماد على الإجراءات والنظم.الاعتماد على البشر -
ضرورة إشراك العاملین في عملیة التطویر.-
كل فرد في المؤسسة یكون مدركا للجودة ومسؤولا عن تحقیقها.-
أهمیة التدریب والتعلیم المستمر.-
التدعیم المستمر للعاملین ومكافأة الإنجازات.-

دارة الجودة الشاملة.وهذا یعني أن هناك علاقة وثیقة بین تنمیة الموار  ٕ د البشریة وا

البشریة التي بذلتها المؤسسات التي حققت تقدما ونجاحا في تنمیة المواردتظهر الدراسات أن جهودو 
تطبیق إدارة الجودة الشاملة، كانت من خلال قیامها بأنشطة التدریب المختلفة وفقا لمراحل أربعة، كل منها 

وفیما .عة التقدم والسیر في خطوات تطبیق إدارة الجودة الشاملةله محتوى وطبیعة خاصة تتفق مع طبی
2یلي المراحل الأربعة التي استخلصت من تجارب هذه المؤسسات:

: ویستهدف توضیح الجودة للعاملین  وكذلك التأثیر المحتمل لها على الأداء الكلي تدریب مفاهیمي-1
للمؤسسة.

لتدریب یركز على الأدوات الأساسیة للجودة والتدریب : وهذا النوع من االتدریب على أدوات الجودة-2
على كیفیة استخدامها.

: ویتعلق هذا النوع من التدریب بموضوعات الجودة المحددة التدریب على موضوعات خاصة-3
والخاصة بأداء الوظیفة.

رة تطبیق : ویستهدف رجال الإدارة العلیا والمدیرین الذین ستمنح لهم قیادة مبادالتدریب على القیادة-4
إدارة الجودة الشاملة.

.84ص:مرجع سابق،،عادل سالم معايعه،محمود أحمد الخطيب1
.30، صمرجع سابقوعادل سالم معايعه ، محمود أحمد الخطيب2
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طبیق الناجح لإدارة الجودة الشاملة یتطلب تحقیق التوازن المناسب للمراحل التدریبیة الأربعة داخل والت
المؤسسة.

تطبیق إدارة الجودة الشاملة في تنمیة الموارد البشریة:.3

عند تطبیق نظام الجودة على تنمیة الموارد البشریة، فذلك من أجل تحسین جودة الخدمة التدریبیة 
والمنتج التدریبي، أي رفع كفاءة الأداء التدریبي لإدارة أو وحدة تنمیة الموارد البشریة بشكل متنامي، مما 

یر أدائه، مما یؤدي بالتالي إلى یحتاج إلیه في تطو یتعلمه العمیل ومایعني المزید من الارتباط بین ما 
زیادة فرص التعلیم. ویهدف تطبیق الجودة الشاملة في مجال تنمیة الموارد البشریة إلى أن تتحول 
المؤسسة التي یبدع العاملون في التدریب في تحدید وتلبیة الاحتیاجات التدریبیة للعملاء(العاملون في 

ذلك أن تتحول الموارد البشریة إلى أحد مصادر التنمیة الإدارات الأخرى) إلى مؤسسة تعلیمیة، ویعني
الرئیسیة والهامة بالمؤسسة، والتي سوف تساهم بكل تأكید في دعم المؤسسة.

وباعتبار أن تنمیة الموارد البشریة نظام مفتوح، فإنه یحصل على المدخلات من المحیط الداخلي 
سلة مهمة من العملیات، التي توفر مجمل والخارجي في صورة معلومات تستخدم لتنشیط وتحریك سل

1الخدمات التدریبیة لعملاء النظام بمفهوم إدارة الجودة الشاملة، وتضم تلك العملیات ما یلي:

دراسة وتحلیل المحیط الخارجي وتبیین الفرص والمهددات للنشاط التدریبي..1
للنشاط التدریبي، والمعوقات دراسة وتحلیل المحیط الداخلي للمؤسسة وتبیین الإمكانیات المساعدة .2

القائمة أو المحتملة.
تحدید الإستراتیجیة العامة للتدریب في ضوء استراتیجیة إدارة الموارد البشریة بالمؤسسة..3
تحدید الأهداف الاستراتیجیة والإجرائیة للتدریب..4
رارات في قضایا تحدید سیاسات التدریب ومعاییر وقواعد الاحتكام، للمفاضلة بین البدائل واتخاذ الق.5

التدریب ومشكلاته.
تحدید العملاء المباشرین للتدریب وأصحاب المصلحة المرتبطین بهم في العمل..6
تحدید احتیاجات العملاء وأصحاب المصلحة وترجمتها إلى أهداف تدریبیة..7
دراسة إمكانیات تحقیق احتیاجات العملاء التدریبیة، والمعوقات أو المهددات المحتملة..8
خطة التدریب العامة وتفصیلاتها التنفیذیة.إعداد.9
تطویر المنتجات التدریبیة، وتخطیط وتصمیم وتوقیت الفعالیات والموارد التدریبیة..10

وتمثل تلك العملیات منهجا متكاملا یعبر عن مجمل الأنشطة في تنمیة الموارد البشریة التزاما بمفاهیم 
إدارة الجودة الشاملة.

.250ص:مرجع سابق، علي السلمي،1
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القول أن تنمیة الموارد البشریة تفرضها التغیرات البیئیة یمكنهذا المبحث؛خلاصة لما تم عرضه في
التي تؤثر على المنظمات المعاصرة، كما أن لها أهمیة إستراتیجیة أدركتها هذه المنظمات من أجل 

المحافظة على بقائها وتطورها والتجاوب الفعال مع التغییرات التنظیمیة.

خلاصة 
بالعناصر البشریة إلى ضرورة وجود إدارة تعنى بتسییر شؤونهم داخل المنظمات بمختلف أدى الإهتمام

خلال مختلف أدبیاته أنواعها من خلال وظائف متنوعة، وما أكد هذا الإهتمام عنایة الفكر الإداري من
بهذا العنصرالحیوي.

منظمة والعاملین وهي ترمي إلى تمثل إدارة الموارد البشریة المحور الأساسي في تنظیم العلاقة بین ال
تحقیق أهدافها وأهدافهم من خلال مجموعة أنشطة وبرامج خاصة بالحصول على الموارد البشریة، 

وتوظیفها، وتطویرها، والإحتفاظ بها.

وتمارس هذه الإدارة مهامها في ظل اتساع بیئة الأعمال وتغیرها تغیرا سریعا ومستمرا، الأمر الذي طوّر 
التي تواجهها، وجعلها تعمل على الحد من آثار التغییر من خلال إدارتها له.من التحدیات

ویعد المدخل الاستراتیجي في إدارة الموارد البشریة المنهج المناسب في التعامل مع التغییرات، من خلال 
التنظیمیة.ت السیاسات والممارسات الملائمة المتعلقة بالموارد البشریة والتي تخدم إدارتها للتغییرا
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بإعادة ویتطلب فهم التغییر واستیعاب مضامینه التكیف مع مداخله، حیث تقوم إدارة الموارد البشریة  
وهو ما لمسناه من خلال ما یتعلق بتنمیة الأفراد هندسة عملیاتها لتعظیم الاستفادة من العناصر البشریة 

بما یتوافق والتعامل مع التغیرات.وخاصة عملیة التدریب 

ذلك یتاح للمنظمة مسایرة التغییر وتحقیق التفوق والتمیز الذي أساسه العناصر البشریة والتي تتعامل وب
بكفاءة مع التغییر.



:

ها



ها
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دــتمهي
نظرا لما تشهده بیئة الأعمال من تغیرات وتطورات نتیجة لإرتفاع حدة المنافسة، أصبح التحدي الرئیسي 

لمواكبة المزایا التنافسیةقدرتها التنافسیة والمحافظة على الذي یواجه المنظمات كما الدول هو كیفیة زیادة 
تلك التغیرات.

ومما لاشك فیه أن نجاح أي منظمة یعزى بدرجة كبیرة إلى ما تمتلكه من موارد بشریة، وعلیه وفي 
سعیها للبقاء والاستمرار تضع أمام مواردها البشریة مسؤولیة تدعیم المیزة التنافسیة لغرض مواجهة 

منافسیها.

تنافسي على توفیر نوعیات خاصة من الأفراد وهو ما یجسده مفهوم الكفاءات. ویستند تحقیق التفوق ال

للعناصر التالیة:وفي هذا الصدد سیتم التطرق في هذا الفصل

الإطار المفاهیمي للتنافسیة والمیزة التنافسیةالمبحث الأول: 
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یعد بقاء واستمرار المنظمات في الأسواق أهم الأهداف التي تصبو إلیها هذه الأخیرة، ولتحقیق ذلك 
تقتضیه مع ما تصمیم إستراتیجیات تتوافق الأمر الذي یتوقف على تسعى لبناء وامتلاك مزایا تنافسیة، 
ظروف المنظمة في البیئة المتغیرة.

تنافسیةللمدخلالمطلب الأول: 

، 1تعرف المنافسة بأنها الحالة التي تمیز العلاقة بین الأعوان الاقتصادیین في إطار اقتصاد السوق
إذا كانت مؤهلة لتحمل منافسة الآخرین داخل السوق، حیث یقال عن مؤسسة أنها قادرة على المنافسة

تسعى إلى التقدم على منافسیها، فهي مطالبة بالمعرفة الدقیقة للمنافسة والإلمام بكل منظمةونظرا لأن كل 
ما من شأنه أن یساهم في تشكیلها، لذا فهي مطالبة بوضع التنافسیة في صدارة اهتماماتها.

تعریف التنافسیـة:.1

بغرض تحقیق الربحیة، والنمو، والاستقرار، والتوسع، درة على الصمود أمام المنافسینالتنافسیة هي الق
.2والابتكار، والتجدید

القدرة على إنتاج السلع والخدمات بالنوعیة الجیدة والسعر المناسب وفي الوقت المناسب، هذا یعني تلبیة 
3ت الأخرى.حاجات المستهلكین بشكل أكثر كفاءة من المنشآ

التنافسیة هي قدرة المنظمة على تقدیم منتجات وخدمات متمیزة عن المنافسین بمعنى أن تمتلك المنظمة 
میزة تنافسیة تجعلها قادرة على استقطاب أكبر عدد ممكن من الزبائن بفضل تلك الكفاءة، وتمنحها القدرة 

على الصمود أمام المنافسین.

ة:أهداف التنافسیــ.2

4:نجد أبرزها،التنافسیة عدة أهدافتحقق 

ممكن من قدرلها بأقل وأعماتحقق المؤسسة نشاطها: بمعنى أن تحقیق درجة عالیة من الكفاءة-أ
؛فالتنافسیة تساهم في بقاء المؤسسات الأكثر كفاءة،وفي ظل التطور التكنلوجي المسموح بهالتكالیف.

من خلال التركیز على تحقیق الإبداعات التكنلوجیة ویتحقق ذلك : التطور والتحسین المستمر للأداء- ب
؛المنافسةالمحاكاة من قبل المؤسساتوالتي تكون تكلفتها مرتفعة نسبیا إلا أنها صعبة ،والابتكارات

.09مرجع سابق،ص:فريد النجار،1
.11ص:،المرجع نفسهفريد النجار،2
.87ص:،2006جامعة الجزائر،تسيير،أطروحة دكتوراه تخصص مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصادية،فرحات غول،3

.132-130، ص:2000، دار وائل للنشر، عمان، الادارة الاستراتيجيةفلاح حسن الحسني، 4
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إذ تتمكن المؤسسات ذات الكفاءة الأعلى والأكثر تطورا من تعظیم :على نمط مفید للأرباحالحصول - ج
؛ة المؤسسة عن تمیزها وتفوقها في أدائهاأأرباحها، فالأرباح تعد مكاف

تكوین رؤیة مستقبلیة جدیدة للأهداف التي ترید المنظمة الوصول إلیها، والفرص الكبیرة التي ترغب - د
في اقتناصها.

لدخول سوق جدیدة أو التعامل مع نوعیة جدیدة من العملاء أو نوعیة دید؛ال تنافسي جدخول مج- ه
؛جدیدة من السلع والخدمات

الموضوع:بحسب قسمینالتنافسیة إلى تقسّم: أنواع التنافسیــة.3

تنافسیة المنتج:. 1.3

الملائم بالنسبة تتمثل في القدرة على تقدیم منتجات بالنوعیة الجیدة والسعر المناسب وفي الزمن 
كثیرا ما یعتمد على لتنافسیة المؤسسة لكنه لیس كافیا. شرطا لازما للمستهلكین. وتعتبر تنافسیة المنتَج

سعر التكلفة كمعیارلتقویم تنافسیة منتج معین، ویعد ذلك أمرا مضللا باعتبار أن هناك معاییر أخرى قد 
لیه یجب اختیار معاییر معبرة تمكن من التعرف وع؛ كالجودة وخدمات مابعد البیع،تكون أكثر دلالة

الدقیق على وضعیة المنتج في السوق في وقت معین.

تنافسیة المؤسسة:. 2.3

هي القدرة على تزوید المستهلكین بمنتجات وخدمات أكبر فعالیة وكفاءة من تلك التي یقدمها المنافسون 
على مستوى أشمل من تلك المتعلقة بالمنتج، حیث یتم التقویم الآخرون. ویتم تقویم تنافسیة المؤسسة

بعین افسیة المؤسسة فیتم تقویمها أخذاالمالي للمنتج بالاستناد إلى الهامش الذي ینتجه هذا الأخیر، أما تن
قات العامة، نفقات النفوالأعباء الاجمالیة التي نجد من بینها:،الاعتبارهوامش كل المنتجات من جهة

واستمر ذلك مدة إذا فاقت هذه المصاریف والنفقات الهوامش.من جهة أخرىالبحث والتطویر وغیرها 
فالمؤسسة مطالبة بتقدیم یصعب على المؤسسة تحملها، ومن ثمفإن ذلك یؤدي إلى خسائر كبیرة طویلة

مستوى إنتاج المنتج، أو تقدیم الخدمة.نت حققت قیما إضافیة عل، ولا یتم ذلك إلا إذا كاقیمة لزبائنها

قیاس التنافسیة: .4

هما:یمكّن من قیاسها و الأمر الذي، هناك مستویین أو بعدین تدرس من خلالهما تنافسیة المؤسسة
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- نوعیة -وتتمحور الدراسة في هذا المجال حول الثلاثیة (سعرالتنافسیة على مستوى السعر:.1.4
تكلفة)، وقدرة المؤسسة على تحقیق أداء أعلى من مثیله في قطاعها في أقصر مدة ممكنة اعتمادا على 

خیر مثال DELLمجموعة من العوامل، مع تحقیق استقرار، أو نمو في حصتها من السوق؛ وتعتبر شركة 
2001سنة %5السوق العالمي للحواسب الشخصیة في انخفاض یقارب على ذلك؛ إذ حین كان 

، والوصول %25إلى2000سنة %15استطاعت هذه الشركة أن توسع حصتها من السوق الأمریكیة من 
من السوق العالمي اعتمادا على إستراتیجیة استهدفت البیع المباشر، وتخفیض التكالیف.%14إلى نسبة 

3على هذا المستوى؛ نجد أنها تتوزع على التنافسیةومن بین أهم المحددات التي تستخدم لتحلیل 

1مستویات كما یلي:

: تتمثل في إنتاجیة أو عائد عوامل الإنتاج المحددة خصوصا في العمل ورأس على المستوى المادي-أ
والإنتاجیة على هذا المستوى تعالج المال، وتمس أیضا البعد التكنولوجي والتنظیمي لعملیات الإنتاج،

التولیفة الإنتاجیة بما یحقق أكبر عائد ممكن.

وتدور أیضا حول إنتاجیة عوامل الإنتاج"العمل و رأس المال"، لكن من زاویة على المستوى التجاري: - ب
...الخ، واستنادا التمیز في الإنتاج، وذلك بالاهتمام بجوانب النوعیة، القابلیة، التدفقات، المرونة، الأمن،

ومعدل الهامش الذي یتحدد وفق التحكم في إلى المعطیات المحاسبیة یوضح هذا المحدد تقلبات السوق، 
نوعیة الخدمة المقدمة للزبون، تسییر نظام الإنتاج، و سیاسة السعر المتبعة من قبل المؤسسة، و التكالیف، 

والموارد البشریة.

بحیة)، وهي تعبّر عن أداء المؤسسة، على ر وتتمثل أساسا في المردودیة (العلى المستوى المالي:-ج
غرار التعبیر على أداء المؤسسة من زاویتي؛ النشاط، والإنتاجیة. وتعد المردودیة قیدا أساسیا لكل مؤسسة 
ترغب في البقاء، والتأقلم، والنمو، في ظل واقع تنافسي مستمر، كما أن مستقبل أي مؤسسة مرهون 

النسب، كما أنّ لها مردودیتها؛ فهي ترتبط بتنافسیتها، وبحصتها في السوق. وتقیّم المردودیة باستعمالب
ریة؛ التجاوالمردودیة ، الإقتصادیةوالتي یعبر عنها بالنسبة للوسائل؛ادیةالمردودیة الإقتصثلاثة أنواع: 

ودیة الإستغلال إما للمبیعات أو للإنتاج ویهتم التحلیل هنا بالنشاط الإنتاجي أو نشاط البیع، وتسمى بمرد
.؛ والتي یعبر عنها بالنسبة للوسائل المالیة المالیةالمردودیة ، و الإجمالي

:من ضمنهاوتكون نتیجة المستویات المشار إلیها سابقا، مجموعة من المحددات 

4,-:3B.paranque,compétitivité et rentabilité des entrprises industrielles,p1

www.libercours.org/4/422.pdf.
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المردودیة الإقتصادیة = النتیجة الصافیة / مجموع الموجودات

المردودیة التجاریة = النتیجة الصافیة / رقم الأعمال خارج الرسم

المردودیة المالیة = النتیجة الصافیة / مجموع الأموال الخاصة

إنتاجیة العمل= الإنتاج الكلي/ مجموع الید العاملة

أن السلاح المستخدم یكون : في إطار المنافسة بین المؤسسات غالبا ما نجد التنافسیة خارج السعر.2.4
السلع البدیلة، أو ما یعرف بسلع الإحلال، ونظرا لكون تنافسیة السعر وحدها غیر قادرة على تفسیر بعض 
أوجه المنافسة؛ ككون منتج معین مسیطرا على السوق رغم سعره المرتفع، فإن البعد الثاني المتمثل في 

ففي هذه الحالة قد یكون هذا المنتج متفوقا في نوعیته التنافسیة خارج السعر یمكنه إعطاء تفسیر لذلك،
عن باقي المنتجات الأقل منه ثمنا، أو لغیاب منتج آخر یقدم نفس درجة الرضا والإشباع المطلوبین، إذن 
فإن هذا البعد للتنافسیة یرتكز على خصائص المنتج أساسا، والتي تجعل منه متمیزا عن باقي المنتجات 

عل إحلاله أمرا غیر وارد، أوغایة في الصعوبة. ویعتمد هذا البعد للتنافسیة في تحلیله المنافسة، مما یج
على المهارات، والاستثمارات في البحث و التطویر، والاستثمار في المورد البشري.

یعتمد في حكمه على تنافسیة المؤسسة على النتائج المالیة المحققة فقط، بل یعمد إلى وهنالك اتجاه آخرلا
لمس مختلف العوامل التي من شأنها أن تساعد على تحقیق ذلك، وظهر هذا التوجه أساسا لتحلیل ت

تنافسیة المؤسسات الخدمیة، غیر أنه لایتعارض مع المؤسسات ذات الطبیعة الإنتاجیة، كما أنه یقدم 
إطارا مختلفا لدراسة التنافسیة.

أجزاء، ثم العمل على دراسة تنافسیة كل منها، 5یركز هذا الاتجاه على تقسیم رأس مال المؤسسة إلى 
مع التركیز على تنافسیة رأس المال البشري، الذي یعد الأهم والأكثر مساهمة ضمن تنافسیة المؤسسة 
العامة، بالإضافة إلى التركیز على رأس المال الإبداعي، ورأس المال التنظیمي، ورأس مال الزبون، ورأس 

مؤشرات المالیة التي سبق التعرض إلیها كمؤشرات عامة للأداء، واعتماد طریقة المال التمویلي، مع أخذ ال
حیث نجد:،السیناریوهات

السیناریو المثالي: یعبر عن التطبیقات المثلى التي یجب اتباعها لتحقیق تنافسیة أفضل من الآخرین، -
ؤسسات.والتي تجعل من المؤسسة "النموذج" الذي تقاس على أساسه تنافسیة باقي الم

بعض ث تتوفر بعض عناصر التنافسیة لكن أقل كمالا من السیناریو السابق، حییعدالسیناریو الوسط: -
عوامل النجاح غائبة.
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السیناریو الضعیف: هو تعبیر عن حالة البحث على التنافسیة.-

لهذه السیناریوهات؛ سیتم التركیز على تنافسیة رأس المال البشري من خلال محدداتها، توضیحيو كمثال 
والتي تتمحورأساسا حول قدرة المؤسسة على جذب العناصر الموهوبة، التكوین الجید، والمحافظة على هذه 

العناصر:

أحسن العناصر : هي الخطوة الأولى لاكتساب رأس المال البشري، من خلال البحث على التوظیف-أ
توظیف مهاراتها في خدمة المؤسسة.القادرة على

: یكون تحقیق المثالیة في التوظیف من خلال التوظیف الاحترافي، الذي یتحقق السیناریو المثالي-1-أ
بواسطة محترفین؛ حیث یتم استهداف عناصر، وثم توظیفها وفق استراتیجیة عامة للمؤسسة.

التوظیف في هذه الحالة احترافي لكن بعید كل البعد عن استراتیجیة حقیقیة : السیناریو الوسط-2-أ
تراعي المناصب المطلوبة، مع غیاب توصیف دقیق للوظائف، ونظرة بعیدة المدى لمستقبل المؤسسة.

: التوظیف في هذه الحالة عشوائي لیس له أهداف محددة.السیناریو الضعیف-3-أ

یكتسي التكوین أهمیة كبیرة، ویشترط عند القیام به مراعاة التطورات التكنلوجیة، والحرص ن:ـالتكوی- ب
على تنمیة المعارف، مما یعطیه أهمیة استراتیجیة.

: في هذه الحالة یكون التكوین منظما؛ حیث یوجد مخطط معروف، ولأفراد المثاليالسیناریو - 1- ب
وتقییم المهارات، وتطورها في إطار ع وضع نموذج لمتابعةداف محددة، ملخدمة توجهات، وأهو معینین، 

استراتیجي.

أنهإلامعروف،تكوینيمخططیوجدحیثجزئیا؛منظمالتكوینالحالةهذهفي: السیناریو الوسط- 2- ب
.آثارهبمتابعةیسمحلاممااستراتیجي،إطارفيمحددغیر

مخطط للتكوین؛ إذ یتم التكوین وفق طلبات العمال : في هذه الحالة لایوجد السیناریو الضعیف- 3- ب
فقط.

وتزداد أهمیة هذین المحددین؛ التوظیف والتكوین، خصوصا مع تعاظم دور الكفاءات والمعارف في 
تحسین أداء المؤسسة، ذلك أن تلك المعارف التي هي أهم موارد المؤسسات على الإطلاق، تتطور 

وترابطها مع محتوى الأنشطة الممارسة ضمن نشاط المؤسسة، لتصبح قدرات ممیزة من خلال تفاعلها،
تمیزها عن باقي المنافسین.ر الزمن یشكل كفاءات خاصة بالمؤسسة،وتراكم هذه القدرات عب

للموارد البشریة بما یدعم تحفیزها.تضمن سیاسة الترقیة؛ توزیعا أفضلتالترقیة: -ج
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في إطار سیاسة محددة، ومتبعة لإعادة تشكیل القوى تدخل الترقیة هنا السیناریو المثالي:- 1-ج
العاملة، حیث تعتمد على آلیات تم إقرارها، تأخذ في الحسبان نتائج الأفراد الحقیقیة.

في هذه الحالة الترقیة متوفرة، لكن دون آلیات حقیقیة تأخذ بعین الاعتبار السیناریو الوسط:- 2-ج
دیة.مكافأة المجهود العام، والمهارات الفر 

تخضع الترقیة في هذا السیناریو إلى رغبات المدراء، وأصحاب القرار.السیناریو الضعیف:- 3-ج

تدخل سیاسة الأجور ضمن السیاسة العامة للمؤسسة في مجال الموارد البشریة.ور:ـالأج-د

ات رسمیة تم ور واضحة، ومحفزة ، تراعي آلیأجناریو سیاسة توجد في هذا السیالسیناریو المثالي:- 1-د
الاتفاق حولها مع الأجراء، وتكافيء جهودهم الفردیة مالیا، وتتضمن عوامل محفزة .

تراعي سیاسة الأجور جزئیا المهارات الفردیة، ولا وجود لخصائص محددة، أو السیناریو الوسط:- 2-د
یات معینة متفق علیها مع الأجراء تخص هذه السیاسة.آل

تقر سیاسة الأجور هنا لأسس حقیقیة، وتخضع لإرادة المدراء بشكل كلي.تفالسیناریو الضعیف:- 3-د

الإشتراك في الأهداف الاستراتیجیة، والمالیة یشكل عاملا مهما للتنافسیة:الاشتراك في الأهداف:-ه

في هذه الحالة، الأهداف الاستراتیجیة، والمالیة تم توضیحها بشكل واسع على السیناریو المثالي:- 1- ه
مختلف المستویات التنظیمیة، بحیث تصبح كافة هذه المستویات تعمل للوصول لنفس الأهداف.

الأهداف المالیة، والاستراتیجیة معروفة لدى البعض من المستویات التنظیمیة السیناریو الوسط:- 2- ه
ى.دون الأخر 

یبقي المدراء الأهداف الاستراتیجیة، والمالیة سریة.السیناریو الضعیف:- 3- ه

: إن المؤسسات الناجحة، هي غالبا تلك التي أوجدت قیما أصبحت مع الوقت وجود قیم مشتركة- و
ثقافة لا تنفصل عنها:

في هذا السیناریو، تمكنت المؤسسة من تطویر قیم مشتركة سائدة بین المدراء؛ السیناریو المثالي:- 1- و
كاللامركزیة، تشجیع الإبداع، الاحتراف، النوعیة، احترام الزبون،...الخ، وهذه القیم موضحة بشكل دقیق 

في الوثائق الداخلیة، وتعرّف للإطارات الجدیدة.

ة، دون وجود رغبة للتقید بها؛ بمعنى وجود قیم لكن وجود قیم عامة للمؤسسالسیناریو الوسط:- 2- و
المدراء لایبحثون في تطویرها، وترسیخها.



ها

169

لاوجود لقیم مشتركة في هذه الحالة؛ لعدم توفر ثقافة تساعد على التعرف السیناریو الضعیف:- 3- و
على القیم، ونشرها. 

ط كل سیناریو؛ حیث یعطى لكل منها نتهاء من تحلیل محددات التنافسیة بشكل مفصل، یتم تنقیبعد الإ
عشرین نقطة على الأقل، ومائة نقطة على الأكثر، لینتج في الأخیر مؤشر تحلیلي لعوامل التنافسیة 

Indice Synthétique des Facteurs de Compétitivité والذي یعبر عن التنافسیة البشریة، أو
.لمؤسسةالإبداعیة، أو التنظیمیة، أو السوقیة، أوالمالیة ل

. المرتكزات الأساسیة للتنافسیة ومعوقاتـها: 5

هي بمثابة مرتكزات أساسیة لها، كما قد تحد من فعالیة التنافسیة بعض عناصرتقوم التنافسیة على عدة 
المعوقات. 

:المرتكزات الأساسیة للتنافسیة. 5.1

1:ة على سبعة عناصر أساسیة هيترتكز التنافسی

رضا كافة الأطراف المعنیة من خلال تقدیم منتجات وخدمات متمیزة مقارنة تحقیق وتعظیم -أ
بالمنافسین؛

؛تحدید الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة للعمیل، ومن ثم تلبیتها بطریقة أفضل من المنافسین-ب

؛السرعة في اقتناص فرصة لتحقیق مزایا تنافسیة جدیدة وذلك قبل أن یسبقها إلیها المنافسون- ج
بهار الآخرین من خلال خلق میزة تنافسیة جدیدة-د ٕ ؛القدرة على مفاجأة وا
؛استخدام سلسلة من الطرق لخلق میزة تنافسیة مؤقتة، مما یغیر في قواعد لعبة المنافسة- ه
؛الإعلان عن الأفعال الإستراتیجیة المرغوب اتخاذها، مما یسمح بتعطیل ردود أفعال المنافسین-و
سمح بخلق فرص تسویقیة جدیدة. خطوات متتابعة ومتناسقة للتطور الإستراتیجي، مما یتنظیم - ز

: معوقات التنافسیـة. 5.2

2:من الممكن أن تعترض الدور المهم للتنافسیة بعض المعوقات، والتي من بینها 

؛انخفاض مستوى المورد البشري وتخلف الاتصالات الإداریة-
؛ومنظومة المعلومات الإداریةغیاب قاعدة البیانات -

1 R .Daveni,Hyper Compétition,édition Vuibert,Paris,1995,p:263-265.
.21ص:،مرجع سابق فريد النجار،2
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؛غیاب حریة المدیرین والمسیرین-
؛تدهور المناخ التنظیمي والسلوك التنظیمي الفعال-
؛غیاب الأداء الأفضل للعملیات-
الفشل في قیاس الفرص والتعرف على التهدیدات البیئیة.-

حیث أن هذه الأخیرة ماهي إلا وسیلة لتحقیق تنافسیة ،التنافسیة بالمیزة التنافسیةمفهومیرتبط 
القدرة على وهي بذلك تعبر عن،بامتلاك أفضلیة أو أكثر عن باقي المنافسینالتي تتجسدالمؤسسة 

والعنصر الموالي یتضمن ماهیة المیزة التنافسیة.تحقیق السبق والتفرد.

ةالثاني: ماهیة المیزة التنافسیـالمطلب

لمنظمة على تحقیق التمیز ذلك أنها تساعد ا،المیزة ثورة حقیقیة في مجال إدارة الأعمالإن مفهوم 
یقدم فرصة جوهریة للمنظمة  لتحقق ربحیة متواصلة اإستراتیجیاعلى منافسیها، فهي تمثل عنصر والتفوق 

مقارنة بالمنافسین.

:. تعریف المیزة التنافسیـة1

بحیث صمم لها نموذجا خاصا للقیاس یستند ،أول من وضع نظریة المیزة التنافسیةبورترمایكلیعتبر 
كما وضع نموذجا آخر یستند المؤسسات.برا أن التنافس یتم بین على المتغیرات الجزئیة للإقتصاد معت

لى جدر الإشارة هنا إساس أن التنافس یتم بین الدول، وتیقوم على أو على المتغیرات الكلیة للإقتصاد 
فعلى صعید المؤسسة مضمون التنافس یعني وجود ؛وجود اختلاف بین النموذجین من حیث النتائج

أما على صعید الدول فإن نجاح أحد البلدان في السوق العالمیة لایعني مؤسسات رابحة وأخرى خاسرة،
بالضرورة خسارة البلدان الأخرى.

للمیزة التنافسیة مایلي:قدمتریف التي من بین التعاو 

بما یعطي قیمة مضافة إلى العملاء بشكل یزید ي ما تختص به المؤسسة دون غیرها المیزة التنافسیة هأ/ 
أو یختلف عما یقدمه المنافسون في السوق، حیث تمكن المؤسسة من أن تقدم مجموعة من المنافع أكثر 

صیاغة وتطبیق الاستراتیجیات التي تجعلها في ل ، من خلامن المنافس، أو تقدم نفس المنفعة بسعر أقل
.1مركز أفضل بالنسبة للمؤسسات الأخرى العاملة في نفس النشاط 

هي مجموعة المهارات والتكنولوجیات والموارد والقدرات التي تستطیع الإدارة تنسیقها واستثمارها ب/ 
لتحقیق أمرین هما:بالشكل الذي یصعب على منافسیها تقلیده 

.190ص:دون سنة النشر،مصر،دار النشرغير موجودة،،التسويق الفعال الأساسيات والتطبيقطلعت أسعد عبد الحميد،1
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لعملاء أعلى مما یحققه المنافسونومنافع لاقتصادیة إنتاج قیم -
1تأكید حالة من التمیز والإختلاف فیما بین المنظمة ومنافسیها.-

المیزة التنافسیة هي ما تتمیز أو تنفرد به مؤسسة ما خلافا عن المنافسین سواء في الجودة،نستنتج أن
رضا العمیل والتمیز. وللمیزة التنافسیة أهمیة ف تحقیق بعدین؛ وجیات، وذلك بهدالتكنلالمهارات،السعر،

بالغة تكمن في توفیر البنیة التنافسیة الملائمة لتحقیق كفاءة تخصیص الموارد واستخدامها، بما یؤدي إلى 
تحسین الإنتاجیة وتعزیزها والإرتقاء بمستوى الإنتاج، ورفع مستوى الأداء.

:.خصائص المیزة التنافسیـة2

إلى ،توصلت الدراسات التي ركزت على طبیعة العلاقة التي تربط بین المیزة التنافسیة ومستوى الأداء
أن امتلاك میزة تنافسیة یعتبر من أهم المصادر لتحقیق أرباح أعلى من معدلات أرباح الصناعة، 

دل الربح العالي على فالمؤسسة تستحوذ على مزایا تنافسیة راسخة عندما تكون قادرة على الحفاظ على مع
تؤدي المیزة ، ویعرف معدل الربح على أنه العائد على رأس المال الموظف، ولكيمدار عدد من السنوات

2هي:، لابد من توفر ثلاث شروط أساسیة التنافسیة إلى تحسین الأداء المالي والتنافسي للمؤسسة

ول من تحقیق مزایا أو منافع كبیرة في حالة الدخالمنظمةن كّ أن تكون المیزة بدرجة من الكبر بحیث تم-أ
في سوق أو قطاع معین من السوق

المنظمات المنافسةأن تكون مستمرة ومتواصلة نسبیا، بمعنى عدم إمكانیة تقلیدها بسهولة من جانب -ب
أن یكون أثرها ملموسا وملحوظا.-ج

ا یفترض أن تفهم في إطار صحیح ومهما اختلفت التعاریف بشأن المیزة التنافسیة، فإن خصائصه
3وشمولي ومستمر، وتتجسد هذه الخصائص فیمایلي:

أن تكون مستمرة ومستدامة، بمعنى أن تحقق المؤسسة السبق على المدى الطویل ولیس على المدى -
القصیر فقط؛

الصفة تبعد إن المیزات تتسم بالنسبیة مقارنة بالمنافسین أو مقارنتها في فترات زمنیة مختلفة، وهذه -
المؤسسة عن فهم المیزات في إطار مطلق صعب التحقیق؛

أن تكون متجددة وفق معطیات البیئة الخارجیة من جهة، وقدرات وموارد المؤسسة الداخلیة من جهة -
أخرى؛

.33ص:الجزائر،البصيرة للبحوث والاستشارات،،2009،فيفري12العدد مجلة الدراسات الاقتصادية،،الميزة التنافسية الطريق لربح المعركة التنافسيةفرحات غول،1
2Alain Noel, perspectives en management stratégique,Tome 4, Economica,Paris,1995/1996 ,p :229

.310-309،ص:2007،دار وائل للنشر،عمان،الإدارة الإستراتيجية:منظور منهجي متكاملالغالبي،وائل محمد صبحي إدريس،طاهر محسن منصور 3
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أن تكون مرنة بمعنى یمكن إحلال میزات تنافسیة بأخرى بسهولة ویسر وفق اعتبارات التغیرات -
الخارجیة أو تطور قدرات وكفاءات المؤسسة من جهة أخرى؛الحاصلة في البیئة 

أن یتناسب استخدام هذه المیزات التنافسیة مع الأهداف والنتائج التي ترغب المؤسسة في تحقیقها في -
المدیین القصیر والطویل.

1:مصادر المیزة التنافسیة.3

بأدائها لوظائفها بكفاءة أكبر.تقوم المؤسسة بالضغط على التكالیف، وذلكالضغط على التكالیف: -أ

یتم التمیز هنا في المنتج أو الخدمة على أساس الجودة أو التمیز في المنتج أو الخدمة المقدمة:- ب
النوعیة. هاتان الطریقتان تمثلان استراتیجیة أساسیة لمواجهة المنافسة وتسمحان للمؤسسة بالحصول على 

میزة مستمرة ودائمة.

بمعنى الانتظام؛ سواء على مستوى الإنتاج، البیع، التوزیع أو إطلاق منتجات ت:حسن تسییر الوق-ج
جدیدة في السوق، ومعرفة هذه الأبعاد یمكّن المؤسسة من تحدید مختلف الأخطار التي تواجه قطاع 

نشاطها.

عب على في حالة تعدد المیزات التي تمتلكها المؤسسة فإنه یصعدد المیزات التي تمتلكها المؤسسة: -د
المؤسسة المنافسة تقلیدها كلها، أما في حالة اعتمادها میزة واحدة فإنه یمكن للمنافسین التغلب علیها.

على المؤسسة أن تسیر نحو خلق مزایا جدیدة وبشكل درجة التحسین والتجدید المستمر للمیزة: - ه
مرالذي یتطلب منها السعي لتغییر أسرع قبل تمكن المؤسسات المنافسة من تقلید المیزة القائمة حالیا، الأ

المزایا القدیمة وخلق أخرى جدیدة ومن مرتبة أعلى.

یرتبط تحقیق المیزة ببعدین رئیسیین هما:أبعاد المیزة التنافسیــة:.4

البعــد الأول: القیمة المدركة لدى العمیل.4.1

بمنافسیها، بحیث یجب أن یدرك العملاء تتمثل في مدى إدراك العملاء لما تحققه لهم المؤسسة مقارنة و 
لونه من قیم جراء تعاملهم مع تلك المؤسسة هو أعلى من قیمة تلك التي یقدمها المنافسون  أن ما یحصّ
مكانیاتها المتنوعة وتصبها في  ٕ الآخرون، فمن خلال هذا تسعى المؤسسة لأن تستغل وتوظف مواردها وا

تحسین القیمة المدركة من طرف العملاء.

.91ص:،مرجع سابقعبد السلام أبو قحف،1
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الجودة، وقصد الإدراك لعل أهمها هو عنصر السعروي حقیقة الأمر هناك عدة عوامل تفعّل هذا ف
تحسین القیمة المدركة لدى العمیل؛ تلجأ المؤسسة إلى استخدام التسویق بالعلاقات كمفهوم حدیث 

وفق ومن ثم إشباع رغباتهم ،للتسویق، حیث یتم من خلاله تعریف العملاء والعمل على استقطابهم
قامة علاقات طویلة معهم مما یعني الإحتفاظ بهم للوصول إلى فكرة  ٕ ."العمیل مدى الحیاة"إمكانیاتهم، وا

وهناك من یرى أن الأمر أعقد من مجرد امتلاك واحد أو أكثر من هذه العناصر بغیة تحسین القیمة 
إدارة العلاقة مع " مایطلق علیهعادیة مع العملاء أو الغیر العلاقة بل یتمثل فيالمدركة لدى العملاء، 

Customer(" العملاء Relationship Management ،(على أنه " تكامل بین الأفراد، والذي یعرف
الأسالیب والتكنلوجیا لتحسین العلاقة مع العملاء".

مع إدارة العلاقة "على أساس اعتمادوالقائم،إن تحسین القیمة المدركة لدى العملاء اتجاه المؤسسة
الحصول على زیادة ولاء العملاء، مواجهة ضغط المنافسة،لابد أن یستند على أربعة مباديء؛ "العملاء

زیادة فعالیة التسویق.و على إعطاء أولویة لخدمة العملاء،عنصر التمایز القائم

بأن أساس تحقیق المیزة التنافسیة GERTZDWIGHT1وBAOTISTJOAOكل منویؤكد
یعرض قیمة مدركة من طرف العملاء ومنهو تلك القیمة الممیزة مقارنة بالمنافسین في أعین العملاء، 

.من السوقأكبر حصص یستحوذ علىمنافسین فسوف الأكبر من 

ــزــ.البعــد الثاني: التمییــ4.2

، ولكي یتحقق ذلك أو حتى عمل نسخة منهتقلیده بسهولةمالا یستطیع المنافسون تحقیق بالتمییز یقصد 
2یز والمتمثلة في أربعة مصادر هي:یلابد من الحصول على المصادر التي تحقق التم

: وهي امتلاك المؤسسة لطرق تمویلیة تحت ظروف وشروط خاصة ممیزة عن الموارد المالیة-أ
التمویلات بتلك الأسعار أو المیزات.منافسیها، بحیث یتعذر على هؤلاء الحصول على تلك 

وهي تقریبا نتاج العملیة السابقة، والتي عن طریقها قد تصل المؤسسة إلى امتلاك الموارد المادیة:- ب
تكون غالبا ذات جودة عالیة وسعر منخفض، هذه و أدوات، و تجهیزات، وآلات، وتقنیات بطرق خاصة 

وج في الأخیر على شكل منتج أو خدمة نهائیة في صیغة الأخیرة وعن طریق استعمالها واستغلالها تت
.متمیزة 

1 Jean brilman, les meilleures pratiques de management, 4ème édition, éditions d’organisation,paris
,France , 2003, p :172
2 Ibid,p:154.
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إن المورد البشري وبما یمتلكه من كفاءة یمثل العنصر الجوهري في خلق التمیز الموارد البشریة:-ج
عملیة الإنتاج، أو القیام بخدمة العملاء.را لإشرافه وعلاقته المباشرة بللمؤسسة نظ

ي قدرة المؤسسة على إدارة أنظمتها البشریة، والتسویقیة، وغیرها بفعالیة وهالإمكانیات التنظیمیة:-د
لمواجهة وسد احتیاجات عملائها.إضافة إلى المعلوماتیة والمهارات المتفوقة، وهذه المصادر تؤدي إلى 

لى تنوع الخدمات تنوع المنتجات  ٕ بصورة مقبولة لدى المستهلكین.وا

غیر وتتخذه رسالة أساسیة لها للإستجابة لمعدلات الت،المؤسساتالتمیز هو شعار ترفعه العدید من 
ن تحقیق المیزة التنافسیة یتطلب من المؤسسة عدم إغفال السریعة في البیئة ولمواجهة المنافسة ٕ هذا ، وا

القیمة المدركة لدى العمیل.البعد إلى جانب

وأهدافها:التنافسیة ـزة أهمیة المی.5

،ویمثل امتلاكها هدفا استراتیجیا تسعى جمیع المنظمات،مفتاحا لنجاح المنظماتتعتبر المیزة التنافسیة
المنظمات إلى تحقیقه في ظل التحدیات التنافسیة الشدیدة للمناخ الإقتصادي، إذ تسعى ،باختلاف أنواعها

لذلك ، وكسب رضاهم ووفائهم،التصدي لحاجات العملاءوتحاول،إلى رفع كفاءة وفعالیة أدائها التنافسي
1تتجسد أهمیة امتلاك میزة تنافسیة للمؤسسة من خلال:

وصورة المؤسسة في ،سمعة،وتحسن،وتدعم،خلق قیمة للعملاء تلبي احتیاجاتهم وتضمن ولائهم-أ
؛أذهانهم

مع إمكانیة تحقیق التمیز الإستراتیجي على المنافسین في السلع والخدمات المقدمة إلى العملاء، -ب
؛التمیز في الموارد والكفاءات والإستراتیجیات المنتهجة في ظل بیئة شدیدة التنافسیة

.وكذا ربحیة عالیة للبقاء والإستمرار في السوق،تحقیق حصة سوقیة للمؤسسة- ج

من ضمنها:من الأهدافمن خلال خلق میزة تنافسیة إلى تحقیق جملة كما تسعى المؤسسات

التي تعد أول من قام MOTOROLAكما هو الحال بالنسبة لشركة (خلق فرص تسویقیة جدیدة -أ
؛)التي كانت أول من قام بابتكار الحاسب الآلي الشخصيAPPLEوشركةبابتكار الهاتف المحمول 

دخول مجال تنافسي جدید؛ -ب

لكبیرة التي ترغب في اقتناصها.التي ترید المؤسسة بلوغها والفرص االمستقبلیةلأهدافتحقیق ا- ج

محددات المیزة التنافسیة وشروطها:.6
.105-104:ص،مرجع سابقعلي السلمي،1
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ك عدة عوامل وخصائص تؤثر في قدرة المؤسسة على بناء المیزة التنافسیة والمحافظة علیها، اهن
ومحددات أخرى تخص المؤسسة نفسها والصناعة ،وتخص هذه العوامل محددات على المستوى الكلي

فاءات كلویتعلق تحقیق المیزة التنافسیة بجملة من الشروط ترتبط بخصائص الموارد وا. التي تنشط فیها
التي تمتلكها المؤسسة.

محددات على المستوى الكلي، ومحددات على المستوى نمیز بها نوعین؛محددات المیزة التنافسیة:.1.6
الجزئي.

.محددات المیزة التنافسیة على المستوى الكلي:1.1.6

رغم عولمة الإنتاج والأسواق فإن الكثیر من المؤسسات الناجحة في مجالات صناعیة كثیرة لاتزال 
وحیوي على مهمتتمركز في عدد صغیر من الدول، وهذا یشیر إلى أن حالة الدولة الوطن لها تأثیر 

المیزة التنافسیة لتلك المؤسسة في السوق العالمیة. 

على ئص لحالة الدولة والتي لها تأثیر مهمفي دراسته للمیزة التنافسیة للدولة أربع خصابورترحدد وقد 
1وهذه الخصائص هي:،قدرة المؤسسات التي تستوطن هذه الدولة

،ورأس المال،وبنیة أساسیة،من موارد طبیعیة؛وهي تشمل كافة عوامل الإنتاجأوضاع عوامل الانتاج:
ة إلى المعرفة والمناخ والموقع، كما تتطلب المیزة التنافسیة الكفاءة في استخدام والموارد البشریة بالاضاف

.محددات المیزة التنافسیة الأخرىوتفاعلها مع،عوامل الإنتاج

فإذا كان ب العالمي.ویتمثل في هیكل الطلب ومعدل نموه ومدى توافقه مع الطلأوضاع الطلب المحلي: 
فإن ذلك یحفز تطویر النسبیة للسلع كثیفة التكنلوجیا،هیكل الطلب المحلي یتمیز بارتفاع الأهمیة

المؤسسات لهذه المنتجات في السوق العالمي، و ورفع مستوى جودتها مع تحقیق میزة تنافسیة ،المنتجات
الوطنیة تكتسب میزة تنافسیة جدیدة .

توفر مجموعة من الصناعات المكملة والمغذیة أحد محددات المیزة عتبریالصناعات المكملة والمغذیة:
التنافسیة نظرا لما توفره من مدخلات بسرعة ومرونة كبیرة بما یساهم في تخفیض السعر، كما یتیح فرصة 

وخلق مهارات إنتاجیة والتكنلوجیا،لتبادل المعلومات والأفكار والتكنلوجیا بما یزید من درجة التطویر 
ة أفضل وعلى سبیل المثال نجد أن نجاح سویسرا في مجال الصناعة الدوائیة یرتبط إلى حد كبیر داریوإ 

بنجاحها العالمي السابق في مجال التكنولوجیا المرتبطة بصناعة الأصباغ.

.94-93ص ،2001مصر،الاسكندرية،الدار الجامعية،بدون طبعة، ،العولمة وقضايا اقتصادية معاصرةعمر صقر،1
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ویتضمن هذا المحدد الأهداف والإستراتیجیات وطرق :استراتیجیة المؤسسة وهیكلها ودرجة المنافسة
والتي تشجع على الإختراع وتهیئة ،ظیم المؤسسة، بالإضافة إلى طبیعة المنافسة المحلیةوأسالیب تن

النجاح على المستوى العالمي، ویترتب على الإختلافات في المناهج الإداریة والمهارات التنظیمیة خلق 
مزایا لعدد من الدول في أنواع مختلفة من الصناعات.

على المستوى تتحدد المیزة التنافسیة للمؤسسة ى المستوى الجزئي:محددات المیزة التنافسیة عل2.1.6.
:یتمثلان فيمن خلال متغیرین أو بعدین هامینالجزئي 

توقف ضمان استمرار المیزة التنافسیة على قدرة المنظمة على الحفاظ یحجم المیزة التنافسیة: -أ
في وجه )كمصدرین أساسیین للمیزة التنافسیةعلیها(المحافظة على میزة التكلفة الأقل أو تمییز المنتج

سات المنافسة سالمنافسة التي تواجهها (المؤسسات المنافسة)، وكلما كان حجم المیزة أكبر كلما لاقت المؤ 
دورة حیاة المیزة التنافسیة.ویوضح الشكل التاليصعوبة أكبر في محاكاتها أو القضاء علیها.

)3-1(الشكل رقم

دورة حیاة المیزة التنافسیة

، 2006الاسكندرية، مصر،بدون طبعة،مكتب الجامعي الحديث،،الاستراتيجيات الإدارة العليا: نبيل مرسي خليل،المصدر
.99ص:

من خلال الشكل نلاحظ أن المیزة التنافسیة تبدأ بمرحلة التقدیم والتي تتمیز بنمو سریع، تلیها مرحلة 
التبني من قبل المؤسسات المنافسة ثم مرحلة التقلید والتي تمیزها حالة ركود نتیجة محاكاة المیزة التنافسیة 

التفوق علیها، وفي الأخیر نجد مرحلة الضرورة بمعنى حاجة المؤسسة إلى من قبل المنافسین ومحاولة 

حجم المیزة 
التنافسیة

التقدیم التبني التقلید الضرورة

میزة 
1تنافسیة

میزة 
2تنافسیة

ةـــــــــــــــــالمرحل
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البحث عن میزة تنافسیة جدیدة من خلال تقدیم تكنلوجیات جدیدة تساعد على تخفیض التكالیف أو تحقیق 
التمیز.

أن میزة و لأبد، وبالتالي فهي مطالبة بتتبع دورة حیاة التحوز المؤسسة على میزة تنافسیة إلى الا یمكن أن
تعرف في ذات الوقت الزمن المناسب لإجراء التحسین والتطویر أو إنشاء میزة جدیدة، فللمیزة التنافسیة 
طبیعة دینامیكیة ما یجعل أمرمراجعتها شیئا عادیا یدخل ضمن البحث عن التحسین المستمر لنشاط 

المؤسسة.

ملیات المؤسسة التي تساهم في أي مدى اتساع أنشطة وعب/ نطاق التنافس أو السوق المستهدف:
تحقیق مزایا تنافسیة، وذلك بتحقیق وفورات في التكلفة مقارنة بالمنافسین كالإستفادة من تقدیم تسهیلات 
إنتاج مشتركة، خبرة فنیة واحدة، استخدام نفس منافذ التوزیع لخدمة قطاعات سوقیة أو مناطق أو 

(الحجم). كما یمكن أیضا للنطاق الضیق المدىیساهم في تحقیق اقتصادیات صناعات مختلفة مما
تحقیق میزة تنافسیة من خلال التركیز على قطاع سوقي معین وخدمته بأقل تكلفة أو تقدیم منتج ممیز 

الجدول التالي:یجمعهاله. وهناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأنها التأثیر على المیزة التنافسیة 

أبعاد نطاق التنافس)1-3(الجدول رقم

التعریـــفنطاق التنافس أو السوق
یعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة والعملاء نطاق القطاع السوقي/1

وھنا یتم الاختیار ما بین الذین یتم خدمتھم،
التركیز على قطاع معین من السوق أو خدمة 

كل السوق
ـــطتھاالنطاق الرأسي/2 ـــة لأنش ـــدى أداء المؤسس ـــن م ـــر ع یعب

لى  داخلیا(قرار التصنیع)أو خارجیا بالاعتماد ع
ـــــــــة(قرار  ـــــــــد المختلف ـــــــــادر التوری مص
مع  نة  الشراء)،فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقار
المنافسین قد یحقق مزایا الكلفة الأقل أو التمییز، 
نة  من المرو قل  جة أ خر در نب آ من جا تیح  وی

للمؤسسة في تغییر مصادر التورید
یعكس عدد المناطق أو الدول التي تنافس فیھا النطاق الجغرافي/3

ویسمح النطاق الجغرافي للمؤسسة .المؤسسة
بتحقیق مزایا تنافسیة من خلال المشاركة في 
تقدیم نوعیة واحدة من الأنشطة والوظائف عبر 
عدة مناطق جغرافیة مختلفة، وتبرز مدى أھمیة 
ھذه المیزة للمؤسسة التي تعمل على نطاق 

یم منتجاتھا عبر كل العالممن تقدعالمي
یعبر عن مدى الترابط بین الصناعات التي نطاق الصناعة/4

فوجود روابط بین ؛تعمل في ظلھا المؤسسة
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الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات، من شأنھ 
خلق فرص لتحقیق مزایا تنافسیة عدیدة، فقد 

نفس التسھیلات أو التكنلوجیا أو یمكن استخدام 
الصناعات المختلفة لخبرات عبرالأفراد أو ا

التي تنتمي إلیھا المؤسسة.
.100مرجع سابق، ص: نبيل مرسي خليل،المصدر:

إن الأبعاد الأربعة السابق ذكرها تعتبر كمحددات للمیزة التنافسیة للمؤسسة، وبالتالي ینبغي على 
التنافسیة وتعزیز موقفها التنافسي.المؤسسة أخذها بعین الاعتبار من أجل المحافظة على میزتها 

بوضع جملة من الشروط الواجب توفرها قام أغلب الكتاب والباحثینــة:شروط المیزة التنافسی.2.6
نما )Peteraf)1993الشروط لا تتعلق بالسوق ولا بالمنتوج كما یقول هذه لتحقیق المیزة التنافسیة، ٕ ، وا

وهي كالتالي:التي تمتلكها المؤسسةبخصائص الموارد والكفاءات

،تكون لها قیمة بالنسبة للمؤسسةأنبأن الكفاءات أو الموارد یجب )BARNEY)1991ذكرالقیمة:-أ
) أن هذه الموارد والكفاءات تسمح باقتحام عدد كبیر من الأسواق HAMEL)1994نظر ومن وجهة

وكذا لأن قیمتها ،لمنتج النهائي الموجه للعملاءبحیث تساهم بصورة معتبرة في خلق القیمة الخاصة با
.أعلى من تلك التي لدى المنافسین

یجب أن تكون الموارد نادرة بحیث تستطیع مؤسسات قلیلة فقط الحصول علیها أو مؤسسة الندرة: - ب
القول بأن الندرة لا یقصد بها عدد )1991(GRANTویكمل، )BARNEY)1991واحدة فقط على رأي 

غیر كاملة).أي محدود أو نادر من الموارد بل عملیة تحویلها غیر ممكنة للجمیع(

عدم أو بالأحرى صعوبة تقلید )LIPPMANN)1982وRHUMELT: یشترط عدم القابلیة للتقلید- ج
في أدوات وعملیات الإنتاج التي المیزة التنافسیة على الأقل في المدى المتوسط والطویل، وقد یكون ذلك

نتیجة عدم وضوح وتحدید العوامل التي بواسطتها یتم تحقیق أداء ،لا یمكن تقلیدها من طرف المنافسین
.عالي

إلى أن GRANTإن من شروط المیزة التنافسیة الدیمومة للموارد الخالقة لها، وذهب الدیمومة: -د
الموارد الحالیة یمكن أن تستبدل بموارد مستقبلیة جدیدة مما یخدم الكفاءات هي أكثر دیمومة وقال بأن 

ویساعد في تمدید مدة حیاة الكفاءة.

والتي تركز على المقاربة المؤسسة على الموارد التي تنطلق في تحديد عوامل التفوق فاءات وذلك نظرا لطبيعة الموضوعتم التركيز على الشروط المتعلقة بالموارد والك
من خلال ثنايا هذا الفصل.وسيتم التطرق لهذا الدور بالتفصيل التنافسي من خلال موارد المؤسسة الداخلية، وبشكل خاص الموارد البشرية. 
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معدل دخول إن شرط دیمومة الموارد یتعلق بعدة عوامل أهمها:مدة دورة حیاة الإبداع التكنلوجي، 
Amitوقد أكد كل منالمنافسین الجدد...الخ،  et Schoemakerارد والكفاءات ن هناك بعض المو أ

ة الدیمومة (مدة حیاة لا نهائیة).تستطیع اكتساب صف

الموارد البشریة و ،بهذا الشرط هو وجوب عدم وجود مورد مماثل یحل محلهاوالقصدعدم الإحلال: - ه
نافسیة الناتجة من التتحت هذا العنصر تأتي من بین الموارد النادرة غیر القابلة للتحویل، لأن المیزة 

البشریة لا یمكن استمراراها حالة إبدالها بمورد بشري آخر.الموارد

أن تنظم اعتمادا علیه: هو عنصر آخر هام من شروط المیزة والذي ینبغي على المؤسسة التملك- و
.طرقها وهیاكلها لإنجاز وتحصیل القیمة من الموارد والكفاءات التي تملكها

ن تحققت مجتمعة فهي تبقى دائماوأخیرا یمكن اعتبار أن هذه الشروط حتى ٕ في حالة تذبذب وعدم وا
لأن المیزة التنافسیة ظاهرة معقدة جدا صعبة التطبیق والقلیل من المؤسسات تستطیع الحصول ،استقرار
علیها .

المطلب الثالث :أهم المفاهیم المرتبطة بالمیزة التنافسیة

ولقد حلّ محل مفهوم المیزة یعد مفهوم المیزة التنافسیة من المفاهیم الأكثر تداولا في عالم الأعمال حالیا، 
ویرتبط بمفهوم النسبیة الذي كان سائدا بین الاقتصادیین، والصناعیین، ومتخصصي التجارة الدولیة. 

للمؤسسة في ى النجاعة الإقتصادیة دالة علتعتمد كمؤشرات المیزة التنافسیة العدید من المفاهیم، التي 
المواقع التنافسیة.

:أهم المصطلحات المرتبطة بالمیزة التنافسیة.1

من بین أهم المصطلحات المرتبطة بمفهوم المیزة التنافسیة نجد:

: تقوم على أساس استغلال بعض جوانب العملیات التنظیمیة الداخلیة الممكن تنفیذها قیادة التكلفة-
التي وثمة مصادر متنوعة لهذه المیزة الخاصة بالتكلفة،منخفضة بشكل ملحوظ عن المنافسینبتكلفة 

؛تتضمن تكالیف أقل للمدخلات،التكلفة الأقل للتسلیم وغیرها

لكــن المؤسســة تقــرر شــغل ســوق محــدود ومعــین أو الســابق : نفــس الوضــع التكلفــةىالقیــادة المركــزة علــ-
؛من السوق الكلیةأسواق محدودة لتخدم فقط جزءا 
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الأصغر المؤسساتالذي هو مصدر للحفاظ على كمیزة تنافسیة و : التركیز على التمیز القیادة بالتمیز-
لتي تقوم على أساس الأداء العالي.واوالأكثر تخصصا،

: یظهرها الشكل التالي:قوى التنافس الخمس-

.104مرجع سابق، ص:،صالح أحمد عليو :زكريا مطلك الدوريالمصدر

1تتمثل هذه القوى فیما یلي:

ـــین المتنافســـین- ـــد نمـــو الصـــناعة،التكلفة الثابتـــةســـبب : بالتســـابق ب ،تمیز المنتج،التمركـــز والتوازن،تعقی
؛المعلومات،تنوع المتنافسین،العلامة،عوائق الخروج

كلفة التبدیل،العلامة المسجلة لاختلاف المنتج،: المتمثلة في اقتصادیات الحجم،حواجز الدخول-
ملائمة المنتج مع سیاسة الحكومة،یة المطلقة،المیزة التنافسأسالیب التوزیع،الاحتیاجات الرأسمالیة،

؛التكلفة الأقل

،تكلفة بالمنظمة،أعداد المشترین المرتبطةالمنظمة: تمركز المشترین مقابل محددات قوة المشترین- 
؛التبدیل،معلومات عن المشتري،القابلیة للتكامل الخلفي،المنتجات البدیلة

الأسعار بأداء المنتجات البدیلة،كلف التبدیل،أهمیة المشترین للسلع : علاقة محددات المنتجات البدیلة-
؛البدیلة

.104ص:،مرجع سابقصالح أحمد علي ،و زكريا مطلك الدوري1

الخمس لبورترالقوى )2-3(الشكـــل رقم

تنافس الصناعة

التسابق بین 
نافسینتالم

الجددالداخلین 

القوة التفاوضیة 
للمجھزین

القوة التفاوضیة 
للمشترین

المنتجات البدیلة
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: تمییز الدخول،كلف التبدیل للمجهزین والشراكة في الصناعة،تمركز محددات قوة المجهزین- 
المجهزین،أهمیة حجم المجهزین،علاقة الكلف بالمشتریات الكلیة في الصناعة،وجود منتجات بدیلة،تهدید 

والصناعة.المنظمةل العمودي وعلاقته بتهدید التكامل الأفقي في التكام

:. سلسلة القیمة2

لقد أكد بورتر على أنه یستحیل فهم المیزة التنافسیة إذا أخذنا المؤسسة ككل، فالمیزة التنافسیة تنشأ عن 
تقوم به یساهم في مجموعة من الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة كالإنتاج، التسویق،...،حیث كل نشاط 

. ویضیف بورتر أنه من أجل تحلیل مصادر 1تحسین وضعیتها من حیث التكالیف وخلق قاعدة تمییزیة
المیزة التنافسیة، من الضروري تفحص بطریقة نظامیة كل الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة، والبیئة التي 

یمة.تتفاعل فیها، والوسیلة الأساسیة للوصول إلى ذلك هي سلسلة الق

القیمة:.تعریف سلسلة 1.2

بحیث یمكن بأنها:"طریقة نظامیة للنظر إلى السلسلة من الأنشطة التي تؤدیها المؤسسة،بورتر عرفها 
، كما یرى أن عمل التي تحققها المؤسسة عن منافسیهاللمیزة من خلالها فهم المصادر الحالیة والمحتملة 

المنظمة یمكن وصفه بشكل أفضل باعتباره سلسلة قیمة، حیث تنبع القیمة من الفرق بین إجمالي 
جمالي تكلفة كل نشاط من الأنشطة التي تقوم بها المنظمة في سبیل تنمیة وتسویق سلعة أو  ٕ الإیرادات وا

.2خدمة

3یكمن دور سلسلة القیمة في كونها:و 

؛الرئیسیة في المؤسسة التي تضیف قیمة لمنتجاتها وخدماتهامجموعة من الأنشطة-
؛تسمح بمعرفة نقاط القوة والضعف في المؤسسة، وبالتالي معرفة مصادر المیزة التنافسیة-
؛تحدید درجة التكامل والتعامل الداخلي بین الأنشطة-
نشاط آخر؛التعرف على الروابط التي توضح تأثیر أسلوب أداء أحد الأنشطة على تكلفة-
التوصــل إلــى تحســین وتطــویر الأوضــاع والتناســق مــن خــلال تغییــر العلاقــات، والأنمــاط بــین الأنشــطة -

؛داخل المنظمة

وذلك في شكل الأنشطة ،تحدید سلسلة القیمة لمنتج أو خدمة ماتبدأ ب؛بمراحل معینةتمر سلسلة القیمة 
تحدید العلاقة أو الإرتباط بین لخدمة، ومن ثم لیات إنتاج ذلك المنتج أو االمختلفة التي تتضمنها عم

1 Michael porter,L’avantage concurrentiel des nations,inter édition-paris,1993,p :49.
.112،ص:2005الإسكندرية،الدار الجامعية للنشر والتوزيع،الطبعة الثالثة،،الإدارة الإستراتيجيةنادية المعارف،2
.113ص:المرجع نفسه، 3
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أنشطة القیمة للمنتجات أو الخدمات، وتعكس مدى العلاقة بین الطریقة التي یؤدى بها أحد الأنشطة في 
.سلسلة القیمة وبین تكلفة أداء أي نشاط آخر

.مكونات سلسلة القیمة:2.2

وكل حلقة تعبر عن وظیفة تحتاج إلى مجموعة من الكفاءات ،تتكون سلسلة القیمة من عدة حلقات
تهتم بصفة دائمة وتتطلب طریقة خاصة للبحث عن میزة تنافسیة والحصول علیها، بحیث ،الخاصة

یق والبیع، والخدمات.، التسو الإمدادات الخارجیة، الإنتاجوهي: الإمدادات الداخلیة، بالأنشطة الرئیسیة

وهو ما یوضحه الشكل:

)3-3(الشكل رقم

نظام سلسلة القیمة لبورتر

البنیة الأساسیــة للمؤسسة

إدارة المـــوارد البشریة

التطویـــر التكنلوجـــي

التمویـــــــــــن

الإمدادات 
الداخلیة

الإمدادات الإنتاج 
الخارجیة

التسویق
والبیع

الخدمات 

ھامش 
الربح

الأنشطـــــــــــــــــــــــــــــــة الداعمة
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.34صفلاح حسن الحسني، مرجع سابق، المصدر:

یوضح الشكل مكونات سلسلة القیمة وهي تتمثل في:

الرئیسیة:الأنشطة -أ

جمیع النشاطات المتعلقة باستقبال وتخزین أدوات الإنتاج الضروریة مثل النقل، ة:یالإمدادات الداخل- 
التفریغ، والتخزین.

وتشمل:التشغیل على الآلات،أنشطة مرتبطة بتحویل المدخلات إلى منتجات في شكل نهائي،الإنتاج:-
ت.التسهیلاالإختیار،صیانة الآلات،التعبئة،التجمیع،

وتشــمل كــل الأنشــطة المتعلقــة بنقــل وتوزیــع وتخــزین وتســلیم المخرجــات مــن ســلع : ةمــدادات الخارجیــالإ-
تامة الصنع أو نصف مصنعة وفق جدولة الطلبیات وبالوقت المحدد.

وتشمل الأنشطة التي تساعد على نقل وحیازة السلعة من المؤسسة إلى العملاء من : بیعالتسویق وال-
البیع.إعلان، وبیع، و تسعیر، واختیار مناطق

أو بیع جات مثل التصلیح والصیانة، توفیر النشاطات الخاصة بالتنمیة والحفاظ على قیمة المنت: اتالخدم-
قطع الغیار،...

الأنشطة الداعمة:- ب

علاقات محاســبة،هــي النشــاطات التــي تقــوم بهــا الإدارة مــن تخطیط،تمویل،: مؤسســةالبنیــة الأساســیة لل-
النشاطات على باقي أنشطة الدعم الأخرى.وتشرف هذه خارجیة،...

وتشـــمل كـــل نشـــاط أنشـــطة ضـــروریة لضـــمان الإختیار،التدریب،وتنمیـــة الأفـــراد،إدارة المـــوارد البشـــریة:-
جال أنشطة إدارة الموارد البشریة.یتعلق بالموارد البشریة والذي یسمح بإتساع م

أنشطة تتعلق بتصمیم المنتج وكذلك تحسین طریقة أداء الأنشطة المختلفة في :التطویرالتكنلوجي-
سلسلةكنلوجیة المطلوبة لكل نشاط داخل توتشمل:المعرفة الفنیة،والإجراءات والمدخلات الالقیمة،سلسلة 
القیمة.

الأنشطة الرئیسیـــــــــــــــــــــــــــــــــــة
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ات، التجهیزات، له علاقة مع عملیة الشراء؛ وتتمثل في شراء الأدوات الخاصة بالإنتاج، الأدو : تموینال-
...

المنظمة:نشاطاستخدام سلسلة القیمة في تحلیل .3.2

رئیسیةوهذا خلال تقسیمها إلى أنشطة ،القیمة مدخلا مهما في التحلیل الداخلي للمنظمةسلسلةتمثل
مع مستویات معیاریة معینة عوامل النجاح الحالیة للمنظمةمقارنة هذا من خلال وأخرى داعمة، ویتمثل

تستخدم في تقییم العوامل وهناك ثلاث مستویاتب القوة والضعف في أنشطة المنظمة.لتحدید جوان
1الداخلیة للمنظمة وهي:

؛مكانیات السابقة للمنظمةمقارنة العوامل الحالیة مع الإ- 

؛نافسینملمقارنة العوامل الحالیة مع ا- 

؛مل بها المنظمةالنجاح الرئیسیة للصناعة التي تعالمقارنة مع عوامل - 

یعبر عن عامل تمیز وتفوق معین مقارنة مع القدرات الحالیة والمحتملة للمنافسین؛تحلیل جوانب القوة:- 

تحلیل جوانب الضعف:هو الأمر الذي تقوم به المنظمة بشكل سیئ ولیس لدیها الطاقة اللازمة للقیام به - 
مثل:فرها لدى المنافسین،على الرغم من توا

عدم توافر الموارد المالیة الكافیة؛
.عدم توافر المرونة الكافیة في تسهیلات الإنتاج وتقادمها لدى إحدى المنظمات

ومن أجل الفهم الكامل والتحلیل الجید لنشاطات المؤسسة فإنه لایكفي الإعتماد على تحلیل سلسلة القیمة 
التي ترتبط معها والمتمثلة في:حلیل السلاسلبل لابد من تللمؤسسة فقط،

سلسلة القیمة للموردین؛- 
سلسلة القیمة للمشترین؛- 
سلسلة القیمة للموزعین.- 

وهذا یرجع إلى أن كل سلسلة قیمة لها مدخلاتها وعملیاتها والتي تسمح بتحویل المدخلات إلى مخرجات 
الرئیسیة.الأنشطة الداعمة والأنشطةوهي القیمة الكلیة المتراكمة من (السلع والخدمات)،

.43نبيل مرسي خليل ، مرجع سابق، ص:1
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من خلال للمنظمةوالفكرة الأساسیة من وراء هذا الأسلوب أنه یمكن فحص مصادر المیزة التنافسیة 
1مایلي:

؛النظر إلى وحدة نشاط معینة باعتبارها نظام معقد لتحویل المدخلات إلى مخرجات- 

؛هو نظام المورد للمدخلات الذي یقدم مدخلاته للمؤسسةوجود نظام ثاني- 

وجود نظام ثالث یسمى نظام المستخدم للسلعة ویحصل على مخرجات المؤسسة.- 

الحلقات الثلاث أو ما یسمى بالنظام العام للصناعة وضرورة التكامل أو یبین هذه الأنشطة التاليوالشكل 
والارتباط فیما بینها.

.90: نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص:المصدر

ومخرجات؛ وتتمثل وظیفتها في یوضح الشكل أعلاه بأن المؤسسة تعمل في ظل نظام له مدخلات 
البحث عن مصادر التورید التي تناسبها والتي توفر لها مدخلات النظام، لتقوم بتحویلها إلى مخرجات 

عملائها.ذات قیمة لدى

ـست التنافـاالمطلب الرابع: استراتیجیــ

.88نبيل مرسي خليل ، مرجع سابق ، ص:1

)4-3(الشكل رقم

النظام العام للصناعة

النظام الخاص بالمستخدم للسلعةالنظام الخاص بتورید المدخلات

المؤسسةنظام التحویل داخل 

المخرجاتالمدخلات
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على هذه الأخیرة تحلیل المحیط لذا إن القوى الخمس لبورتر تؤثر على المحیط التنافسي للمؤسسة، 
الإستراتیجیة قرار یتضمن تحریك موارد المؤسسة المادیة والبشریة و ،استراتیجیا لمجابهة قواعد العالم الجدید

بطریقة ترى إدارة المؤسسة أنها أفضل الطرق المتاحة لتحقیق التمیز على المنافسین.

ومتطلباتها:لبورترتعریف استراتیجیات التنافس .1

ثلاث استراتیجیات كانت لها أهمیة بالغة في تعاملات المنظمة قدم بورتر وهو من رواد المیزة التنافسیة
الداخلیة والخارجیة، والتي برزت قبل أي استراتیجیة تنافسیة أخرى وذلك للمجهود الكبیر الذي قدمه بورتر 

فیما یخص تحقیق میزة تنافسیة مستمرة، وفیما یلي شرح لهذه الاستراتیجیات.

تعرف استراتیجیة التنافس على أنها:"مجموعة متكاملة من التصرفات تعریف استراتیجیات التنافس:.1.1
1."تحقیق میزة متواصلة عن المنافسینالتي تؤدي إلى 

ویجب أن تصمم بشكل یؤدي إلى السیطرة على الموارد والكفاءات التي تسمح للمؤسسة بالتمیز عن 
ت بالمرونة الكافیة لإحداث التكیف مع كما یجب أن تتسم تلك الاستراتیجیا،منافسیها وتوسیع نشاطاتها

.مختلف التغیرات

یمكن للمؤسسة أن تنتهج ثلاث ،المنافسین في قطاع أو صناعة معینةة تحقیق مزایا تنافسیة مقارنة بوبغی
بمعنى أن نجاح المؤسسة في تطبیق تلك ،استراتیجیات تنافسیة وذلك على مواردها وعوامل قوتها

الاستراتیجیات یتطلب بالضرورة توظیف مختلف الموارد والكفاءات الداخلیة.

2:وتتحدد استراتیجیة التنافس بالضرورة من خلال ثلاث مكونات أساسیة هي

: تشمل كل من استراتیجیة المنتج،الموقع،التسعیر،التوزیع،والتصنیع...الخ.طریقة التنافس-
: تتضمن اختیار میدان التنافس،الأسواق والمنافسین.لبة التنافسح-
والتي تعتبر أساس المیزة التنافسیة ،المنظمة: تشمل الأصول والمهارات المتوفرة لدى أساس التنافس-

المتواصلة والأداء الجید في الأجل الطویل.

على الإدارة في وحدة الأعمال قبل أن تختار إحدى : یجبمتطلبات تطبیق استراتیجیات التنافس.2.1
أن تتبع عدة نقاط والتي حددها بورتر في قائمة لبعض المهارات والموارد ،الاستراتیجیات التنافسیة الشاملة

موضحة في هي والواجب أن تسترشد بها الإدارة و ،وكذلك المتطلبات التنظیمیة اللازمة لتطبیقها،المطلوبة
لي:الجدول الموا

.79ص:مرجع سابق،نبيل مرسي خليل،1
.80ص: ،.2003مصر،الإسكندرية،الدار الجامعية،مفاهيم ونماذج تطبيقية،: الإدارة الإستراتيجيةجمال الدين محمد المرسي،2
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متطلبات تطبیق استراتیجیات التنافس)2-3(الجدول رقم 

المتطلبات التنظیمیةالمتطلبات من حیث المھارات والمواردالإستراتیجیة

اســـتثمار رأســـمالي ومســـتمر وإمكانیـــة -قیادة  التكلفة
؛توفیر رأس المال

؛مھارات ھندسیة وفنیة-
إشراف مكثف وكفء على العمالة؛-
سھل تصمیم - لذي ی المنتجات على النحو ا

عملیة التصنیع.

؛رقابة شدیدة على التكلفة-
؛تقاریر دوریة وتفصیلیة تتعلق بالرقابة-
؛ھیكلة تنظیمیة ذات مسؤولیات محددة-
ـــات - ـــى حجـــم المبیع ـــد عل حـــوافز تعتم

المحقق.

إســــــــــــــــــــــــــــــــــتراتیجیة 
التمییز

؛قدرات ومھارات تسویقیة عالیة-
؛متمیزةمواصفات في المنتجات -
الإبتكار والتطویر؛-
؛قدرات عالیة في مجال البحوث-
شــھرة المنظمــة فــي مجــال الریادیــة فــي -

؛الجودة والتكنلوجیا
قنــوات توزیــع فعالــة وتعــاون قــوي مــع -

الوسطاء.

تنسیق قوي بین الوظائف خاصة الجودة، -
؛التطویر والتسویق

مقاییس وحوافز ذاتیة غیر كمیة؛-
ــ- ــة بمھ ــةجــذب عمال ــة ارات عالی ومبدع

إضافة إلى العلماء والباحثین.

إســــــــــــــــــــــــــــــــــتراتیجیة 
التركیز

سابقا - ھا  شار إلی سات الم من السیا مزیج 
وموجھة إلى قطاع السوق المعین.

سابقا - ھا  شار إلی سات الم من السیا مزیج 
وموجھة إلى قطاع السوق المعین.

.283، ص:مرجع سابق، نبيل مرسي خليل: المصدر

: استراتیجیة قیادة التكلفة.2

تعد من بین الاستراتیجیات العامة للتنافس لبورتر، وهي تهدف إلى الحصول على میزة تنافسیة على 
المدى البعید.

إلى الحد لتحقیق الریادیة في تخفیض التكلفة هنا المنظمةتسعى التكلفة:قیادة تعریف استراتیجیة .1.2
المنظمةوتتمكن ،تتمكن من بیع منتجاتها بسعر أقل من سعر منافسیهاحتىالأدنى كإستراتیجیة أساسیة 

أو استخدام وسائل متطورة من الوصول لتحقیق هذه الاستراتیجیة من خلال توافر اقتصادیات الحجم
.للتقلیل من القوى العاملة واستغلال الخبرات من أجل تقلیل التكالیف

المنخفضة یوفر للمنظمة خطا دفاعیا ضد المنافسین الآخرین، فالتكلفة إن التمتع بوضع ریادي في التكلفة 
المنخفضة لمنتجات المنظمة تسمح لها أن تواصل تحقیق الأرباح أثناء الفترات الزمنیة التي تسودها 

كما أن الحصة السوقیة الكبیرة للمنظمة في ظل هذه الاستراتیجیة تعني أنها سوف ،المنافسة الشدیدة
لأنها بالطبع تقوم بالشراء بكمیات كبیرة ،ا قوة مساومة عالیة مع الموردین الذین تتعامل معهمیكون لدیه

من هؤلاء الموردین.

:المحققة من استراتیجیة قیادة التكلفةالمزایا .2.2
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هي:هذه المزایا و المنتجة بأقل تكلفة في الصناعة،للمؤسساتتحقق هذه الاستراتیجیة عدة مزایا 

وفي وضع أفضل من حیث ،المنتجة بتكلفة أقل تكون في مأمنفالمؤسسةیتعلق بالمنافسین:فیما -
.المنافسة على أساس السعر

المنتجة بتكلفة أقل سوف تتمتع بحصانة ضد العملاء الأقویاء فالمؤسسة: فیما یتعلق بالمستثمرین-
.حیث لایمكنهم المساومة على تخفیض الأسعار

أن تكون في مأمن من المنتجة بأقل تكلفة یمكنها في بعض الحالاتفالمؤسسة: فیما یتعلق بالموردین-
وخاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح لها بتحدید السعر وتحقیق هامش ،قویاءالموردین الأ

لات الهامة.ربح معین لمواجهة ضغوط ارتفاع أسعار المدخ
تكلفة أقل تحتل موقع تنافسي بالمنتجة فالمؤسسة: إلى السوقفیما یتعلق بدخول المنافسین المحتملین -

.ممتاز یمكنها من تخفیض السعر ومواجهة أي هجوم من المنافس الجدید
المنتجة بتكلفة أقل یمكنها مقارنة نفسها مع منافسیها باستخدام فالمؤسسة: فیما یتعلق بالسلع البدیلة-

ي قد تتمتع بأسعار جذابة.تخفیضات السعر كسلاح ضد السلع البدیلة والت

ا ضوأی،ضد كل المنافسینللمؤسسةمدى أهمیة میزة التكلفة الأقل التي توفر قدرا من الحمایة یتضح لنا 
على تحدید سعر الصناعة.المؤسسةمدى أهمیتها في زیادة مقدرة 

:شروط ومحددات تطبیق استراتیجیة قیادة التكلفة.3.2

1قل تكلفة في حالة توافر عدد من الشروط وهي:أاستراتیجیة الإنتاج بتحقق النتائج المرجوة من ت

.حیث یؤدي أي تخفیض في السعر إلى زیادة مشتریات المستهلكین للسلعة،وجود طلب مرن- 1
.نمطیة السلع المقدمة- 2
.عدم وجود طرق كثیرة لتمییز المنتج- 3
.وجود طریقة واحدة لاستخدام السلعة بالنسبة لكل المشترین- 4
.محدودیة تكالیف التبدیل أو عدم وجودها بالنسبة للمشترین- 5

وهناك محددات رئیسیة للتكلفة یمكن استخدامها في تحقیق میزة التكلفة الأقل بالمقارنة مع المنافسین 
2وتشمل هذه القائمة العوامل التالیة:

؛وفرات اقتصادیات الحجم-
؛وفرات منحنى التعلم والخبرة-

.168ص:مرجع سابق، ،خليلمرسينبيل 1
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ة المترابطة مع بعضها؛تخفیض تكالیف الأنشط-
؛درجة مشاركة وحدات نشاط أخرى في استغلال الفرص المتاحة-
وفرات التكلفة المتحققة نتیجة التكامل الرأسي؛-
تخفیضات التكلفة من خلال اختیار مواقع المصانع والمخازن.-

استراتیجیة التمییز:.3

المؤسسة من خلالها إلى تحقیق التمیز على وتهدف هي من بین الاستراتیجیات العامة للتنافس لبورتر، 
منافسیها.

إلى تقدیم سلعة أو خدمة استراتیجیة التمییز: تسعى المؤسسة من خلال تعریف استراتیجیة التمییز.1.3
هذا المستهلك الذي ،ن لإشباع رغبات واحتیاجات المستهلك المتعددة والمختلفةو مختلفة عما یقدمه المنافس

نجد أن نواحي التمییز عدیدة منها:و .یهتم بالتمیز والجودة

التمییز على أساس التفوق الفني؛- 

التمییز على أساس الجودة؛- 

التمییز على أساس تقدیم خدمات ما بعد البیع تكون مغریة بالنسبة إلى المستهلك.- 

الأرباح لإعادة استثمارها في مجال البحث والتطویر ولإنجاح هذه الإستراتیجیة یجب تخصیص جزء من 
كونها عبارة عن تمییز المنتج أو الخدمة عن طریق خلق شيء ما تدركه الصناعة ،للحفاظ على بقائها
التكنلوجیا،النوعیة،لتصمیم،ویمكن لصیغ التمییز أن تتخذ أشكال عدة منها ا.منفردو على أنه متمیز 

.نوع المنتج في ذهن المستهلكزعین، شبكة المو الزبائن،خدمات 

1:زیشروط استراتیجیة التمی.2.3

شروط خارجیة:أ/

إدراك المستهلك لقیمة الفرق بین منتج المؤسسة ومنتجات المنافسین من خلال المیزة التي تتوفر فیه.-
توافق استخدامات المنتج مع رغبات المستهلكین وتنوعها.-
استراتیجیات التمیز.نفس بعدم وجود مؤسسات تنتج -

ب/شروط داخلیة:
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توفر مواد أولیة ذات نوعیة رفیعة تسمح بتوفیر جودة وأداء ممیزین للمنتج النهائي؛-
بذل مجهود كبیر في مجال البحوث والتطویر للمنتج بهدف تصمیم منتج بخصائص ومواصفات ممتازة -

الجودة والتحسین المستمر؛مع التركیز على ،وفائقة الأداء، تتوافق مع رغبات المستهلكین
الاستخدام الأمثل للموارد الفكریة والمهارات والوقت والجهد والأفراد؛-
وجود نظام معلومات تسویقي وخدماتي فعال یوفر المعلومات الكافیة عن كیفیة تشغیل المنتجات،-

سرعة تلبیة ویوفر صیانة سریعة ودقیقة كما یساهم في ،ویسمح بتقدیم المساعدات الفنیة للمستهلك
الطلبات.

تقدیر المستهلكین لقیمة الاختلافات في المنتج أو الخدمة ودرجة راتیجیة التمیز بعض المزایا كتحقق استو 
، استخدامات المنتج وتوافقها مع حاجات المستهلكبالإضافة إلى تعدد ،تمیزه عن غیره من المنتجات

استراتیجیة التمییز.عدم وجود عدد كبیر من المنافسین یتبع نفس و 

الجــــودة و ،وحــــدات الأعمــــال التــــي تتبــــع هــــذه الاســــتراتیجیة فــــي تصــــمیم المنــــتجلیتمثــــل التمییــــز بالنســــبةو 
تیجیة التنافســیة وتمكــن هــذه الاســترا،وغیرهــاخدمــة العمــلاء و التكنلوجیــا،و ،المنــافع الممیــزةووالمواصــفات 

وى المتوسط وذلك فـي صـناعة معینـة بسـبب وجـود من تحقیق عائد على الاستثمار یفوق المستالمؤسسات
ما یعرف بالولاء للعلامة التجاریة من جانب العملاء الذین یقللون حساسیتهم للسعر.

یمكن اتباع إستراتیجیات تمییز ناجحة بتحقیق عدد من خطوات التطبیق الناجح لإستراتیجیة التمییز:.3.3
1الأنشطة هي:

؛أداء وجودة المنتج النهائيشراء مواد خام بحیث تؤثر على- 
؛تكثیف جهود البحث والتطویر اتجاه المنتج من خلال تصمیمات وخصائص أفضل- 
تكون موجهة نحو عملیة الإنتاج بحیث تؤدي إلى تحسین الجودة ، و تكثیف جهود البحث والتطویر- 

وطرق الإنتاج والشكل الخارجي للمنتج.

:إستراتیجیة التركیز.4

من أفضل الطرق المتاحة لتحقیق التمیز على تعد من بین الاستراتیجیات العامة للتنافس لبورتر، وهي 
المنافسین.

استراتیجیات التركیز:تعریف .1.4
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أو إلى مجموعة معینة من ،هي إستراتیجیة تنافسیة موجهة إلى قطاع محدود من السوق المستهدف
.امل مع السوق ككلالمشترین دون غیرهم وذلك بدلا من التع

،التي تتبع هذه الإستراتیجیة إلى الإستفادة من میزة تنافسیة في قطاع السوق المستهدفالمنظمةوتسعى 
أومن خلال ،من خلال تقدیم منتجات ذات أسعار أقل من المنافسین بسبب التركیز على خفض التكلفة

سبب التركیز على التمایز، فإن وب،أو المواصفات أو خدمة العملاءتقدیم منتجات متمیزة من حیث الجودة
1هذه الإستراتیجیة قد تأخذ في التطبیق العملي نوعین من التركیز:

أ/ التركیز مع خفض التكلفة:

التركیز على قطاع معین من هي استراتیجیة تنافسیة تعتمد على خفض التكلفة للمنتج وذلك من خلال
وعة معینة من المشترین، والذین یتم خدمتهم فقط كقطاع صغیر ولیس السوق ككل، على مجمأو السوق 

وحدة الأعمال تسعى إلى تحقیق میزة في قطاع السوق دام هذه الاستراتیجیة فإنخوفي حالة است
المستهدف تعتمد على التكلفة المنخفضة.

ب/ التركیز مع التمایز:

موجهة إلى قطاع مستهدف من السوق ولیس وهي ؛المنتجافسیة تعتمد على تمایز هي استراتیجیة تن
وعة من المشترین دون غیرهم، وفي حالة استخدام هذه الإستراتیجیة من قبل مجمالسوق ككل، أو إلى 

تسمى بمیزة تنافسیة في قطاع السوق المستهدف والتي تعتمد على التمایز من خلال منتجاتها المنظمة
جات.وخلق الولاء لعلامة تلك المنت

:شروط وخطوات تطبیق استراتیجیة التركیز.2.4

2التخصص في الحالات التالیة:ن استخدام إستراتیجیة التركیز أو تتحقق المیزة الناتجة ع

عندما توجد مجموعة مختلفة ومتمیزة من المشترین ممن لهم حاجات مختلفة أو یستخدمون المنتج -
؛بطرق مختلفة

؛التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدفعندما لایحاول أي منافس آخر -
؛إلا بتغطیة قطاع سوقي معین(محدود)المؤسسةعندما لاتسمح موارد -
؛عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبیر من حیث الحجم ومعدل النمو والربحیة-
.عندما تشتد حدة عوامل التنافس الخمس، بحیث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبیة من غیرها-

.258-257ص:،المرجع نفسه1
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اختیار وتحدید الدخول في تتمثل الأولى في؛أما كیفیة الدخول في إستراتیجیة التركیز فهناك خطوتین
تحدید كیفیة بناء میزة ، وتتمثل الخطوة الثانیة في قطاع من قطاعات الصناعة التي سیتم التنافس فیها

یتم التركیز علیها فلابد من ولتقریر أي من القطاعات السوقیة،تنافسیة في القطاعات السوقیة المستهدفة
مدى شدة قوى التنافس في ربحیة القطاع و تحدید مدى جاذبیة القطاع بناء على معرفة حجم القطاع،

القطاع.

أشكال التركیز:.3.4

1شكال للتركیز نذكر منها:أهناك عدة 

السوق وتوسیع منتجات وخدمات المؤسسة من خلال الحصول على أكبر : تتم تنمیةالسوقتنمیة -أ
.حصة في السوق الحالي أو الدخول إلى أسواق جدیدة على المستوى العالمي

: تهتم المؤسسة بإجراء تعدیلات على منتجاتها وخدماتها بما یضیف لها مزایا تنافسیة تنمیة المنتج- ب
هلك بالمنتجات والخدمات المتاحة في السوق الحالي من خلال أو بما یوثق صلة المست،جدیدة للمنتج

تلبیة رغباته وحاجاته رغم تنوعها وتجددها وبالتالي تحقیق رضاه عن منتجات المؤسسة.

راء بعض الوحدات الجدیدة أو شراء ش: یعني أن المؤسسة تعمل على إمتلاك أو التكامل الأفقي-ج
استغلال ، أو یطرة علیها لتلبیة رغبات المستهلكین المتزایدةسالبعض الوحدات المنافسة، أو على الأقل 

أو التحكم في حجمها وأسلوبها وبالتالي تحقق ،فرص استثمار جدیدة بهدف الحد من المنافسة التي تمثلها
المؤسسة من خلال التكامل كفاءة وسیطرة ورقابة أكبر على السوق.

إذا كانت إستراتیجیة القیادة في التكلفة ة یتضح أنه إستراتیجیات تنافسیمن خلال ما تقدم عرضه من 
فإنها لم توضح ما إذا كانت تستوجب أیضا البحث عن التعادل السعري مع ،تفرض التقارب في التمییز

الذي هو بمثابة میزة خارجیة تتعلق بجانب الطلب، أم أنها تهتم فقط بالتركیز على هیكل ،المنافسین
میزة الداخلیة المرتبطة بجانب العرض.التكالیف وهو ما یعرف بال

ستراتیجیة بورتروفي ظل رؤیة  ٕ التمییز المتمثلة في ضرورة عدم الجمع بین إستراتیجیة القیادة بالتكلفة وا
فقد كان الانتقاد الواضح لعمله من خلال الواقع العملي الذي قدم عدة باعتبارهما خیارین متناقضین،
عكس ،التمییزالتي استطاعت أن تجمع بین میزة السیطرة بالتكالیف و عینات من المؤسسات الیابانیة

.بورترماذهب إلیه 

.172ص:، المرجع نفسه1



ها

193

وبالتالي زیادة ،ومن الملاحظ أنه في كثیر من الحالات یؤدي التمییز إلى توسیع الحصة السوقیة
أن الإنتاج، وهذا ما یسمح بتحقیق وفورات الحجم التي بدورها تؤدي إلى تخفیض التكالیف.فضلا عن 

المؤسسات التي تبحث عن التمییز لن تستثمر بلا حدود في هذه المیزة مع إغفالها للتكالیف، وبالمقابل 
فتلك التي تبحث عن تخفیض التكالیف لن تغفل الجودة، إضافة إلى أن سیاسات تقلیل الفاقد قد جعلت 

المؤسسات في غنى عن المفاضلة بین المیزتین.

فسیة من أهم التحدیات التي تواجه المنظمات الیوم، وتمثل المیزة التنافسیة ن التنایمكن القول ختاما بأ
مقارنة بالمنافسین، ودرجة التنافس هي التي تحدد قدرة المنظمة على المنظمةالقیمة الممیزة التي تقدمها 

على المؤسسات الحفاظ على أوضاعها، مواردها ومیزاتها سیكونالصمود، وفي ظل إدارة التغییر 
تنافسیة، آخذة بالإعتبار الأبعاد الجدیدة التي تفرضها التغیرات في بیئة الأعمال.ال

للمنظماتالمیزة التنافسیة تحقیق المبحث الثاني: التغییر وجوانب من 

نتیجـــة شـــكل مـــا مـــن أشـــكال الاضـــطراب الـــذي یمكـــن أن یحـــدث خـــارج ،نمطیـــا،التنافســـیةتنشـــأ المیـــزة 
داخلیـا مـن خـلال الابتكاربشـتى یحـدث تنافسـیة الاضـطراب المنشـيء للمیـزة الفـإذا كـان أو داخلها.المنظمة 
هو أي تغییر في البیئة الخارجیة.الاضطراب الخارجيأشكاله، ف

والتغییرالمنظمةالمطلب الأول: تنافسیة 

ومواكبته ومعرفة دواعیه والعناصر المكونة له والمباديء ،للمنظماتیعتبر التغییر مهما بالنسبة 
تحقیق ومن ثم ،المستخدمة في إحداثه هي من السبل المهمة لمحافظة المؤسسات على وضعها التنافسي

یحمله من للمنظمات وذلك لماالتغییر في حد ذاته بعد تنافسي جدید كما أن . النمو والتقدم المطلوبین
1في النقاط التالیة:حهاآثار التي یمكن توضی

،؛وتحقیق الجودة العالیة، تقلیص التكالیفالرفع من القدرة الإنتاجیة
قدرة المؤسسة على التسویق ودخول أسواق جدیدة من خلال التصدیر؛
؛یعتبر التغییر محركا للتطور والتقدم
 ؛تنافسیةیعكس التغییر مستوى أداء الموارد البشریة ودورها في اكتساب مزایا
سایرة ما یجري في المحیط الخارجي؛تعمیم التكوین على كافة الأفراد لم

.98ص:مرجع سابق،محمد بن يوسف النمران العطيات،1
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 تســاعد علــى تحســین العلاقــات بــین الأفــراد ،مفهومــة مــن طــرف الجمیــعو وضــع إجــراءات عمــل ســهلة
.المنظمةبحیث تكون هناك لغة مشتركة توضح أهداف 

سواء بتبني نظام الجودة الشاملة، أو أخرى للتنافس؛ اكما تتیح التغییرات التي تحدثها المنظمات أبعاد
مرونة المنظمة في ظل التوسیع في تشكیلة منتجاتها، أو التوجه إلى الزبائن بالسرعة في الإستجابة 

لمتطلباتهم وفیمایلي التعرض لهذه الأبعاد:

مع الجودة على أنها سلاح تتمیز به على منافسیها، المنظماتتتعامل أغلب التنافس على الجودة: -أ
نما بالقیمة التي تنتجها للزبون،  ٕ لیس فقط بتقلیل معدلات العیوب أو التطابق مع مواصفات التصمیم، وا
معتبرة بذلك الجودة فرصة لإرضاء الزبائن لامجرد وسیلة لتجنب الأخطاء وتقلیل تكالیف إعادة العمل، 

من المؤسسة فهم موقفه تجاه الجودة وتوقعاته لها.فإرضاء الزبون یستدعي 

م تنوعات أكثر في منتجاتها التي تعرضها یتسعى دائما إدارة التسویق لتقدالتنافس على المرونة:- ب
على الزبائن، بعرض التغییر في تشكیلة المنتجات على إدارة الإنتاج والعملیات. ولكن التنوع یضع 

التكالیف المتزایدة وفعالیة نظام الإنتاج، إلا أن قدرة الصناعة على في صعوبات التحكم فيالمنظمة
الاستجابة إلى التنوع قد فتحت مستوى تنافسیا جدیدا، أصبحت من خلاله المرونة سلاحا تنافسیا، تشمل 

على إنتاج مدى واسع من المنتجات بإدخال منتجات جدیدة وتعدیل المنتجات الحالیة، المنظمةقدرة 
لمتطلبات الزبائن المتزایدة والمتغیرة باستمرار. استجابة 

، نظرا أكثر من أي وقت مضىأصبحت السرعة مصدرا للمیزة التنافسیةالتنافس على السرعة:-ج
المؤسسات تي جعلت الزبائن یتوقعون استجابة للتطورات التي طرأت على تكنلوجیا الإعلام والاتصال، ال

على شبكة الأنترنت.صفحاتها المتواجدة بمواقع خاصة بهاالفوریة لتفضیلاتهم المقترحة على

المطلب الثاني: إدارة التغییر والإستراتیجیات العامة للتنافس 

حداث التغییرات المطلوبة للإنتقال من الوضعیة الحالیة إلى إدارة التغییر إلى إمن خلالالمنظمةتسعى 
أو على الإجماع من ،أو القیود التي تفرضها بیئة عملها،المنظمةأخرى مستقبلیة، بناء على رغبة قائد 

.غبة منهم في الرقي بمستوى المنظمةأصحاب المصلحة وبالأخص أصحاب الملكیة، ر 

والذي تسعى من خلاله لبناء استراتیجیاتها لإحداث ،على التخطیطتعتمد إدارة التغییر في تنفیذ التغییر 
ستراتیجیة امعتمدة: إستراتیجیة أسلوب الإجبار، الالتغییر، ومن بین الإستراتیجیات  ٕ ستراتیجیة الإقناع وا

.أما عن التغییرعملیةتص بالأفراد لإشراكهم في إحداث المشاركة، إلا أن هذه الإستراتیجیات تخ
والمتمثلة في بورترللتنافس المقترحة من قبل إستراتیجیات العمل فنجدها موافقة للإستراتیجیات العامة

جیة قیادة التكالیف، واستراتیجیة التمییز، واستراتیجیة التركیز.استراتی
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إن المنظمات مطالبة بتحلیل المحیط التنافسي استراتیجیا خاصة في ظل ما یعرفه من تغیرات وذلك من 
خلال جهته من یؤثر فیها من تأثره بالقوى الخمسة لبورتر،أجل مجابهتها، هذا المحیط ومن خلال

نافسیة التغییرات على تكثیف القوى تتحدث والتي تتبناها المنظمات، حیث تعمل هذه الالتغییرات التي 
ع الذي تنشط فیه المنظمة كما یلي:للقطا

بحیث تسعى المنظماتضغوط الأسعار في أي قطاع تنشط فیه : تتزایدالمنافسة القائمة بالقطاع-أ
حتى تكسب أكبر عدد ممكن من الزبائن لتضاعف من ؛و من ثم سعر بیعها،كل منها لتخفیض تكالیفها

،طبیعة المنافسة القائمة في القطاعيما یؤثر بشكل مباشر فوتوسع من حصتها في السوق، ،ربحیتها
منهم یجد نفسه مجبرا بحیث یبحث كل متنافس عن الإستراتیجیة التي تمكنه من السبق، بمعنى أن كلا

بیعة هذه التغییرات تختلف من مؤسسة لأخرى طمن الإستجابة.إلا أنخلیة تمكنه على إحداث تغییرات دا
مكانیاتهاحسب أهدافها  ٕ والفرص التي تتیحها بیئة نشاطها.وا

مكاناتها في التهدیدات التي یحملها المنافسون المحتملون- ب ٕ : یسمح انفتاح المنظمة على بیئتها وا
و ما قد یحمله من فرص وتهدیدات، ووضع خطط إحداث التغییرات، من القیام بالتنبؤ لمستقبل المنظمة 

تستغل بها تلك الفرص وتتجاوز بها التهدیدات.إن هذه الإمكانیة تجعلها على درایة بالمخاطر التي قد تنتج 
كما أن التغییرات تأخذ عدة أشكال بما في ذلك التغییرات ین جدد وتهدید وجودهم في حد ذاته، عن منافس

لتأثیر على إمكانیة دخول مؤسسات جدیدة إلى السوق ومثال ذلك الإبداع في الإبداعیة والتي یمكنها ا
.ن المؤسسة من تغییر الاحتیاجات الرأسمالیة اللازمة لدخول الصناعة كّ أسالیب الإنتاج الذي یم

: من بین القوى المحوریة التي تحدد جاذبیة القطاع، دخول منتجات التغییر وتهدید السلع الجدیدة-ج
بدیلة عن تلك التي یقدمها المنافسون. والتغییر بأبعاده ومجالاته المختلفة یمكن أن لایقتصر فقط جدیدة 

على التعدیل، وأن یمتد لنشاط المؤسسة الاستراتیجي كإلغاء منتجاتها التي لم تعد تنافسیة والتخلي عنها 
ودخول السوق بأخرى حدیثة ولكن في نفس مجال نشاطها.

قد تؤثر التغییرات المتبناة من ى القوة التفاوضیة للمشترین(الزبائن)والموردین: تأثیر التغییر عل-د
ولتوضیح ذلك یمكن إدراج المثال التالي:طرف المنظمات في نطاق المفاوضة بین الموردین والزبائن،

بطبیعة ، لمتطلبات الزبائن، فإنهم سوف یتجهونوفقاو إذا أدى التغییر إلى الإنتاج وفقا لمعاییر محددة 
إذا ساهم التغییر وكذلك.نحو المؤسسات التي تقدم أفضل خدمة أي تلك التي تستجیب لمتطلباتهم،الحال

، الزبائن، فسوف یؤدي ذلك إلى خلق تفضیل قوي من جانب تجاتفي إضفاء خصائص جدیدة على المن
مما یؤدي إلى تضییق نطاق المفاوضة بین الموردین(المنتجین) والزبائن.

المیزة التنافسیةتحقیق الثالث :التغییر التنظیمي ومؤشرات المطلب
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هناك العدید من المؤشرات والتي تدل على النتائج الإیجابیة المحققة من عملیة التغییر، وسنأتي على 
ذكر مؤشري المكاسب قصیرة المدى، والإنتاجیة.

ى:تحقیق مكاسب قصیرة المد.1

تستخدم المؤسسات التغییر كوسیلة لها في التحسین والتحول لا من الأسوأ Jamesو Collinsحسب 
نما من الأحسن إلى الأعظم ومن الجید إلى الممتاز. ٕ إلى الأحسن، وا

،یمكن لعملیة التغییر في المؤسسة أن تثمر بنتائج إیجابیة، من بینها مكاسب مادیة في المدى القصیر
نما  ٕ یقتصر على المدى القصیر لأنه یمثلا الجزء من الكل والمرحلة الأولىدون تجاهل المدى الطویل، وا

من القیاس حتى تكتسب المؤسسة قاعدة بیانیة حول المستقبل البعید بما یمكن من التنبؤ به وتعدیل 
1الخطط بناء أیضا على تلك النتائج. إلا أن تحقیق هذه المكاسب یتحقق بإتباع الأسالیب التالیة:

؛اث تحسینات ملموسة في الأداءالتخطیط لإحد
 الفوائد والمكاسب؛لكل ما یحقّقالإنجاز الفعلي
؛توصیل ما تحقق من مكاسب للجمیع وجعلهم یرونها ویقتنعون بها
.ضم ما تحقق من مكاسب وفوائد إلى الخطة العامة للتغییر

یجابیـات ملموسـة لـیس بـالأمر السـهل ٕ التـوازن فـي ذلـك یتطلـب حیـث ؛إن جعل جهـود التغییـر تثمـر فوائـد وا
كمـا أنهـا ،لأنهـا تسـتنزف جهـدا مادیـا وبشـریا أكبـر؛فالأهـداف بالغـة الطمـوح صـعبة،غییرتتحدید أهداف ال

وبـذلك ،ةقاومـلأنهـا تفـتح المجـال أمـام الم؛تبتعـد قلـیلا عـن الواقـع، أمـا الأهـداف البسـیطة جـدا لیسـت جیـدة
تكون أهدافه متوازنة واقعیة ومعقولة.هو أنفأول شروط تحقیق الفوائد من التغییر 

:الشروط الخاصة بالفوائد فهيأما 

أن تكون قابلة للقیاس أي التقدیر الكمي، فالأفراد في حاجة للمس دلائل مادیة لما نتج عن جهود -أ
التغییر.

أن تعم كافة الأفراد المشاركین بما في ذلك أصحاب المصالح.-ب

للتغییر.أن تمثل جزءا من الهدف الأسمى - ج

، الطبعـة الأولـى، ابتـراك للطباعـة والنشـر أسس التغيير التنظيمي:دليل عملي ميداني،أساليب وأدوات التغيير في المنظماتدان كوهين ، ترجمة وتعريب معتز سيد عبد االله، 1
.223، ص:2009والتوزيع، القاهرة، مصر، 
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كل وفي ،كل المستویاتتقع على عاتق الأفراد العاملین فيأما عن مسؤولیة تحقیق هذه المكاسب ف
1الأقسام وفقا للخطوات التالیة:

إقامة ورش عمل یتم فیها التحدید الدقیق لتلك الفوائد والایجابیات على المدى القصیر؛-أ
یترتب على أدائها تحقق هذه الإیجابیات؛تحدید المهام النوعیة والأداءات الفعلیة التي -ب

التحدید الواضح والدقیق للأدوار والمسؤولیات للأفراد والجماعات؛- ج

التأكد من أن نظم القیاس المستخدمة قادرة على الكشف عن التقدم الذي یمكن أن یحدث.-د

مــن الــروح المعنویــة لــدى والتــي تحقیقهــا یرفــع ،ومــن أحســن أســالیب تحدیــد الفوائــد قصــیرة المــدى للتغییــر
هـــو إعـــداد مصـــفوفة المكاســـب قصـــیرة المـــدى ي لاســـتكمال مســـیرة التغییـــر بنجـــاح، الأفـــراد المنفـــذین ویـــؤد
یتوقعونهـا مـن عملیـة التغییـر، ة التـي عیالمكاسب الشـر عن بعد استطلاع آراء الأفراد المتوقعة من التغییر،

الهـدف، والأثـر الایجـابي المترتـب علـى تحقیـق مـدى سـهولة تحقیـقعلـى بعـدین؛و تحتوي هذه المصـفوفة 
ویمكن توضیح مصفوفة المكاسب قصیرة المدى المتوقعة من خلال الشكل الموالي:.الفوائد قصیرة المدى

)6-3(الشكل رقم

)1(صعبة التحقیق- أ
أثرها الایجابي قوي-ب

)2(صعبة التحقیق- أ
أثرها الایجابي ضعیف-ب

)3(سهلة التحقیق-أ 
أثرها الایجابي قوي-ب

)4(سهلة التحقیق- أ
أثرها الایجابي ضعیف-ب

.225: دان كوهين ترجمة وتعريب معتز سيد عبد االله، مرجع سابق، ص:المصدر

نما ربما تكون هناك ،إن عدم بلوغ نتائج إیجابیة من التغییر لایعني بالضرورة فشل مشروع التغییر ٕ وا
وراء بمفهوم التغذیة ما یستدعي من المراقبین العودة إلى الجوانب مهمة قد أغفلت عند إحداث العملیة، 

صلاحها،الراجعة لإستكشاف الأخطاء ٕ .بمراجعة رؤیا التغییر وتنقیحها؛وا

.225ترجمة وتعريب معتز سيد عبد االله، مرجع سابق، ص:دان كوهين، 1

مصفوفة المكاسب قصیرة المدى المتوقعة

صغیركبیر

صعب

سھل

مدى 
سھولة 
تحقیق 
الھدف

الأثر الایجابي المترتب على تحقیق الفوائد قصیرة المدىمقدار 
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نما خلال ا ٕ ولذلك فالأفراد ؛یللمدى الطو كما یمكن لنتائج التغییر أن لاتظهر في المدى القصیر وا
تحسین الجودة،فنتائج التغییر یمكن إدراكها فيتراجع أو ترك العملیة دون مواصلة؛ن على عدم المجبرو 

طلاق منتج جدید،أو رفع رقم الأعمال،أو  ٕ بالإضافة لارتفاع ،نتاجیةتحسین الإأو السوقیة، توسیع الحصة أو ا
حیث أن هذا ،بالمكاسب قصیرة المدى في صالح المؤسساتلایعتبر المیل للإكتفاء و معدل رضا العملاء.

ومن ،یحدث لدى المؤسسات الكبرى والتي تعطي وزنا كبیرا لحساب العائد على الاستثمارالإكتفاء
البعض من المؤسسات تدفع التغییر دون التفكیر أن، كماالواضح أنه من الضروري حساب عائد التغییر

1یف طویلة المدى بعضها ملموس والبعض الآخر منها خفي.لها تكالمّ في المستقبل ما یح

بدءا من ؛إن كل عملیة تغییر تخلق مناخا یؤثر في التطبیقات العملیة والعمالمؤشر الإنتاجیـة:.2
لینتهي إلى القوى الخاصة بالقیم التنظیمیة. فهذه ،التأثیر الفوري على الإنتاجیة ثم المناخ الخاص بالعمل

2المجموعة المعقدة من العوامل بإمكانها تحسین أو تقلیل آثار التغییر.

غالبا ما تفسر القدرة التنافسیة للمنظمات من الناحیة المالیة بالمردودیة أو الإنتاجیة، التي تحدد قدرة 
یة التمیز عن المنافسین افسة. فالقدرة التنافسیة هي إمكانالمنظمة في مرحلة ما على الصمود في وجه المن

أما المردودیة والإنتاجیة ماهي إلا مقاییس جزئیة یمكن اعتمادها لقیاس التنافسیة.في السوق، 

تعتبر الإنتاجیة مقیاسا للتنافس وتحسین المستوى المعیشي للأفراد، ترتفع مستویاتها عندما تصل 
استخدام الأسالیب الإداریة الحدیثة، وانخفاض تكالیف الجودة وحوافز المؤسسات إلى الأمثلیة في

، بما في ذلك أسلوب إدارة التغییر والتي تستخدم أفضل الطرق اقتصادا لإحداث التغییر لتصبح 3العاملین
لفة المؤسسة مرنة قابلة للتكیف مع المتطلبات البیئیة، وذلك بالاستخدام العقلاني للأسالیب والموارد المخت

سراف الموارد خلال العملیات التي تقوم بها سواء  ٕ الضروریة لإحداث التغییر، ما یجنب المؤسسة هدر وا
أكانت تحویلیة أو خدمات للحصول على مخرجات أفضل ما یجعلها تتوصل إلى مستویات كفاءة وفعالیة 

علیا تخدم تحسین إنتاجیتها.

تنافسیة المنظمةالمطلب الرابع: استراتیجیات التغییر الداعمة ل

تسعى المؤسسات لتنمیة تنافسیتها، والمحافظة على بقائها، كما تحرص على التغییر لمواجهة الضغوط 
البیئیة، وبین هذا وذاك علیها الظفر بتحقیق التغییر وفق منهج استراتیجي فاعل، یحقق لها طموحاتها 

التنافسیة.

سة رؤية للطباعة مؤس،الطبعة الأولى،أساليب التغيير:أداة عملية لتطبيق التغيير في المنظماتموري م.د.الزيل،ستيفن س .سكوتوفر،ترجمة محمد وحيد المنطاوي،1
.56،ص:2008،والنشر والتوزيع

.69،ص:المرجع نفسه2
.125ص:،مرجع سابقفريد النجار،3
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إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة:.1

أو أسالیب الإنتاج و بالتالي و/إن تبني نظام الجودة في المؤسسة یستدعي إجراء تغییرات على المنتج 
فهنا تظهر أهمیة برامج تحسین الجودة والتي تقوم بإدخال تغییرات ،على الأفراد وممارستهم للأعمال

وموافقة متطلبات الجودة.،جزئیة أو شاملة لتمكین الأفراد من تحسین أدائهم

ألا وهو تحقیق رضا العمیل؛ ،ى مبدأ وحید تندرج تحته مباديء جزئیةلإدارة الجودة الشاملة عتقوم فلسفة 
ى ربحیة المؤسسة وحصتها السوقیة.إذ أن بلوغ هذا الهدف ینعكس بالإیجاب عل

أصبح مدخل الجودة الشاملة من مداخل تحسین وتعزیز القدرات التنافسیة لما یتیحه من زیادة وقد 
.ستویات الكفاءة والفعالیةم

لمنتجات من خلال الاستفادة من یؤدي تطبیق أسلوب إدارة الجودة الشاملة إلى تطویر مستوى او 
ما یؤدي لزیادة رضا وولاء الزبائن ،أو المادیة،أو البشریة،سواء التكنلوجیة؛مكانیات البیئیة المتاحةالإ

،أي زیادة مبیعاتها التي تسمح بتوسیع حصتها من السوق،وبالتالي زیادة الطلب على منتجات المؤسسة
أحد أسالیب التطویر من خلال نشر الوعي والمعرفة الخاصة بإدارة الجودة الشاملة باعتبارالجودة الشاملة

كما تركز على الابتكار والإبداع والعمل على بذل ،بالتركیز على مشاركة العاملین من كل المستویات
.یادة قدرات المؤسسة على المنافسةد لتحقیق الأهداف بشكل یؤدي إلى ز المزید من الجهو 

إستراتیجیة إعادة الهندسة:.2

التنافسیة ن برامج إعادة الهندسة تفید المؤسسات من نواحي متعددة وتساعدها على تحقیق المزایاإ
نجاح عملیة التغییر. وتؤكد ذلك  ٕ المجال وذلك بالاعتماد ما حققته تجارب المؤسسات العالمیة في هذا وا

1على مایلي:

القیام بتغییر استراتیجي وجوهري من خلال إعادة تعریف الرسالة الإستراتیجیة للمؤسسة، إعداد -أ
استراتیجیات طویلة الأجل بغرض إحداث ثورة في الصناعة ككل، والاستجابة للتغییر التكنلوجي وحاجات 

المستهلك.
هندسة المؤسسة استراتیجیا وهو إعادة توجیه مجهودات التركیز على الهدف الأكبر من إعادة-ب

العاملین لتحقیق النمو في مجال النشاط ككل ولیس فقط العمل على تخفیض التكلفة بأقصى سرعة.

التركیز على عدد محدود من العملیات أو الأنشطة الحرجة والجوهریة لتحقیق رسالة المؤسسة، - ج
كل من هذه العملیات والأنشطة.والمبادرة بوضع أهداف أداء واضحة ل

.234ص:،2006الأردن،،عماندار صفاء للنشر والتوزيع،الطبعة الأولى،،إدارة الجودة الشملة وخدمة العملاء،مأمون سليمان الدرادكة1
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التوســع الجغرافي،الــدخول كالبحـث عــن الفــرص التــي تمثــل مصــادرا جدیــدة للنمــو فــي إیــرادات المؤسسة(-د
في قطاعات سوقیة جدیدة،الاعتماد على منافذ توزیع جدیدة وتقدیم منتجات جدیدة)

بخلق القیمة لكل الأطراف مراعاة أن نمو الأرباح هو المؤشر النهائي في إعادة بناء المؤسسة - ه
المستفیدة مثل حملة الأسهم، العملاء، المدیرون والموظفون.

والعدید من الشركات العالمیة إستراتیجیة إعادة الهندسة وكانت لها نتائج إیجابیة و IBMاعتمدت شركة 
1ذكر منها:سیة یسمحت لها بتحقیق العدید من المزایا التناف

التعلیمیة والاهتمام بالإبداع والابتكار.اعتماد منهج الإدارة - 

تحول ولاء الأفراد من المسؤولین نحو العملاء.- 

تحقیق فعالیة وسرعة أكبر عند قیام العامل الواحد بعملیات متكاملة.- 

تسهیل انتقال المعلومات.- 

المقارنة المرجعیة:استراتیجیة.3

ل یوافق تلك وصیاغة الأعمال التنظیمیة بشكتحلیل،،رجعیة هي العملیة الهادفة لتعریفالمقارنة الم
الأكثر فعالیة عالمیا.

بحیث ،2على مقارنة وضعیة المؤسسة بأفضل المؤسسات المنافسة في السوقالمقارنة المرجعیة تقوم و 
یم طرق تقدأو التكالیف الحدیة للإنتاج،أو ،جودة المنتجاتأو المقارنة: الأداء،یمكن أن یكون معیار

الخ.المهارات القیادیة...أو الخدمات،

فالمقارنة تفرض عملا ة لتحاكي أخرى متمیزة في مجال ما، تستدعي المقارنة أن تكون المؤسسة بسیطو 
خر وتطبیقه في المؤسسة.اس الأداء الذاتي وأداء الطرف الآدقیقا في قی

ات التي على المؤسسات على التعلم من تجارب منافسیها بعد جمع المعلومطریقة المقارنةتساعد كما 
فلو كان بحیث یحدد الهدف من إجراء المقارنة وماهي الممارسات المراد مقارنتها.،أساسها تتم المقارنة

فإن ذلك یحد من ،الهدف من إجراء المقارنة معرفة فقط ما یقوم به الآخرون دون رغبة في التحسین
ات أداء المؤسسة، كما یجب على القادة عدم النظر إلى ممارسات الموارد البشریة في معزل عن مستوی

نما من خلال التكامل. ٕ بعضها البعض وا

.62مدحت أبو النصر، مرجع سابق، ص:1
.200زيد منير عبوي، مرجع سابق، ص:2
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استراتیجیة تخفیض حجم العمالة:.4

على حذف بعض المستویات الإداریة وتقلیص عدد العمال غیر استراتیجیة تخفیض حجم العمالةتقوم 
ستراتیجیة أهمیتها یزة التكلفة الأقل، وتستمد هذه الإمن خلال تحقیق متكالیف التشغیلالأكفاء لتخفیض 
1:بمن كونها تسمح 

زیادة قدرة المنظمة على الاستجابة لمتغیرات بیئتها؛- 

التركیز على برامج التنمیة الإداریة لرفع مهارات الأفراد؛- 

تخفیض التكالیف وتحقیق میزة التكلفة الأقل؛- 

المركز المالي للمؤسسة.تقویة- 

وتعبر عن تخفیض حجم الأنشطة أو الأصول، Downsizingبویصطلح على هذه الاستراتیجیة
سنوات من الاستخدام الواسع لإعادة الهندسة في الولایات 8فبعد وتطبق غالبا لتخفیض عدد الأفراد. 

أما في .من خلال تخفیض عدد الأفرادالمتحدة الأمریكیة تمت ترجمتها في أغلب الحالات بإعادة الهیكلة
وتقلیص مدة التسلیم في قطاع الخدمات ذات العلاقة ،أوروبا فاستخدمت لتحسین جودة المنتجات

بالزبائن.

المفتاح الأساسي لنجاح هو التغییر التنظیمي أن تؤكد وما سبقهاإن استراتیجیة تخفیض حجم العمالة 
إذ تحاول المنظمات باختلاف ظروف الحركیة التي یشهدها العالم، الالمؤسسات وتمیزها تنافسیا في ظل 

غییرات الواجبة التإجراء ،نشاطاتها وأعمالها وحرصا على تنمیة تنافسیتها والمحافظة على بقائها ودیمومتها
.للتكیف ومواجهة الضغوط الناجمة عن البیئة الخارجیة أو تلك الناجمة عن البیئة الداخلیة 

الث: الموارد البشریة وتحقیق المیزة التنافسیةالمبحث الث

خاصة مع المنافسة الشرسة، والتحول نحو بأهمیة كبیرة یحظى مات المورد البشري داخل المنظأصبح 
عصر المعرفة الذي یخلق العدید من الفرص أمام المنظمات لتنمیة مواردها البشریة بهدف تطویر أداء 

تفرضها التحولات التي هذه الأخیرة بما یحقق إحراز السبق التنافسي، أخذا بالاعتبار المتطلبات الجدیدة 
والتغیرات في بیئة المنظمات.

المطلب الأول: المقاربات الحدیثة المفسرة لمصادر المیزة التنافسیة

.63مدحت أبو النصر، مرجع سابق، ص:1
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فیما یتعلق بالتحلیل الاستراتیجي للمؤسسة Porter(1980)امكنت المساهمة القیمة التي قدمه
بالجانب الخارجي ببناء نظریة لتموقع المؤسسة مقارنة بمنافسیها ومختلف القوى التي تؤثر الخاص 

بعدها مادها(الاستراتیجیات التنافسیة)، محت بتحدید الاستراتیجیات التي یمكن للمؤسسة اعتعلیها، والتي س
، والتي تعتبر )1985(قام بتقدیم مساهمة أخرى ممیزة قائمة على أساس القیمة المضافة(سلسلة القیمة)

وداعمة تقوم بها المیزة التنافسیة للمؤسسة محصلة لعملیة خلق القیمة التي تنشأ من تسع نشاطات أساسیة
حیث أن كل نشاط بإمكانه المساهمة في ذلك وتسویق منتجاتها،إنتاج،والمتعلقة بتصمیم،،المؤسسة

سواء على مستوى تدنیة التكالیف أو التمییز.

من ورغم أهمیة المقاربة الهیكلیة، إلا أنها واجهت العدید من الانتقادات بسبب عجزها عن تفسیرالعدید
في ظروف اعتبرت غیر ملائمة هیكلیا، والتي كشف عنها تطور الفكر النجاحات التي حققتها المؤسسات

الاستراتیجي من جهة، والتغیرات البیئیة المتسارعة من جهة أخرى، والتي مهدت لظهور مدخل الموارد 
والكفاءات ذات التأثیر ة مؤسسة، وخاصة منها الاستراتیجیالذي جاء لیكشف عن أهمیة الموارد الخاصة بال

أهم المقاربات المشكلة لمدخل الموارد.سیتم إبراز وعلیه المباشر على تنافسیة المؤسسة،

خلال سنوات الثمانینات شهدت نظریة الموارد تطورا معتبرا لتغطیة المقاربة المبنیة على الموارد: .1
في التحلیل أسس لظهور مقاربة بورترالنقص الذي تركته النظریة الهیكلیة، فالجمود الذي میز نظریة 

جدیدة دینامیكیة تنطلق من التحلیل الداخلي للمؤسسة، رغم جذورها التاریخیة التي تعود لمطلع القرن 
التاسع عشر على الأقل، حیث أنه وفقا لهذه المقاربة تتحدد الإستراتیجیة بالتوفیق بین الموارد من جهة 

التي تضم مؤسسات تحاول أن تستمد هي الأخرى تفوقها من ،عةوالمحیط الخارجي من المنافسة الموس
ظریة الموارد.ومن تموقعها من جهة أخرى، حیث یتبلور المدخل الحدیث في ن،مواردها

ـــــــــــــة المـــــــــــــوارد: .1.1 یعـــــــــــــود أصـــــــــــــل هـــــــــــــذه المقاربـــــــــــــة إلـــــــــــــى أعمـــــــــــــال كـــــــــــــل مـــــــــــــن أصـــــــــــــل مقارب
Say1803 ;Ricardo1817 ;Shemputer1934 مـــــــن خـــــــلال قـــــــانون المنافـــــــذ Sayحیـــــــث یـــــــرى ؛ ;

المشهور بأن الإنتاج یؤدي منطقیا إلـى خلـق الطلـب علـى المنتجـات، كـون عملیـة تشـكیل المنـتج تفـتح فـي 
رض أن امــتلاك تــفــي نظریــة الریــع التــي تفRicardo، فــي حــین تتمثــل أعمــال فــس اللحظــة منفــذا لتوزیعــهن

.1وائدمورد أو عدة موارد نادرة یمكن أن یعود على مالكه بعدة ف

والملاحظ من خلال ما سـبق أنـه بـالرغم مـن كـون مقاربـة المـوارد حدیثـة مـن حیـث شـكلها الحـالي إلا أنهـا 
ترجع إلى نظریات اقتصادیة قدیمة ذات علاقة بالربح والمنافسة.

مداخلة الأهمية الاستراتيجية للموارد البشرية والكفاءات ودورها في تحقيق الميزة النافسية من منظور المقاربة المرتكزة على الموارد،بلالي أحمد،سملالي يحضيه،1
.155ص:،2004مارس10-9جامعة ورقلة المعرفة والكفاءات البشرية،ضمن الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد 
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ن المؤسسة من ضمان النجاعة لموارد كإجابة لإشكالیة كیفیة تمكّ حیث كان ظهور المقاربة المبنیة على ا
Edithوالفعالیة في أدائها وقدرتها على كسب میزة تنافسیة مستدامة، وتعتبر  Penrose من المنظرین

الذین أصلوا في كتاباتهم لفكرة أن سلوك ونجاعة المؤسسة یمكن تفسیره من خلال مواردها الخاصة، 
تسییري لجمیع الموارد المنتجة وذات الترابط أنها إطار أو نموذج لمؤسسة حسب رأیها یجب أن تفهمفا

فإن نمو enrosePdithE، وحسب 1والتنسیق متعدد الاستعمالات، بحیث تكون خاضعة للقرار التسییري
2:هيسة یتحدد بثلاث مظاهر للتسییرالمؤس

 یمكن أن تقدمها مع الخدمات التيتتوافقاالذي یوفر فرصقدرة إدارتها على معرفة طلب السوق
؛الموارد المتوفرة

 قدرة الإدارة على مزج الموارد المتوفرة مع الموارد الجدیدة من أجل أن تصبح أكثر تنافسیة في سوق
؛جغرافي جدید أو في منتج جدید

 میل الإدارة إلى تقبل الخطر الملازم لمساعي استعمال تولیفات جدیدة من الموارد للوصول إلى إرضاء
الجدیدة.الطلبات

لقد بدأت هذه المقاربة في الانتشار مع مرور الوقت، حیث أصبحت تلقى الاهتمام المتزاید خاصة مع 
الذي یعد أول من استعمل مصطلح المقاربة المبنیة على الموارد، كما )Wernerfelt)1984أعمال 

خصائص إلى أضافو ة،ملموستبنى تعریفا لماهیة الموارد حیث قسمها إلى موارد ملموسة وأخرى غیر 
تتمثل في إمكانیة تناقص تكلفة استعمال الموارد موازاة ؛الموارد التي تخلق المیزة التنافسیة خاصیة أخرى

باكتساب المؤسسة للخبرة جراء هذا الاستعمال المتكرر، كما أن الموارد الحساسة لتأثیرات منحنى الخبرة 
جذابة(لأنها تقود إلى أرباح عالیة).الموارد بالیسمىیمكن أن تخلق حواجز التموضع في الموارد وهذا ما 

وتصب في خدمة وتفعیل مقاربة الموارد، وتمثلت في أعمال الدراسة دراسات أخرى لاتقل أهمیة تبع هذه 
Barney1986/1991 ;Cool1989 ;Grant1991,المؤسسین لنظریة الموارد ،حیث یمثل كل هؤلاء

وسعة التي اعتبرت فیما بعد مدرسة قائمة بذاتها خلال فترة التسعینات لتتشكل بذلك ملامح نظرة جدیدة وم
في مجال الإستراتیجیة.

،والعملیات التنظیمیةالقدرات،و ،وارد المؤسسة على أنها كل الأصولمBarneyحیث عرف 
المراقبة من قبل المؤسسة والتي تسمح لها بتصور ووضع الاستراتیجیات التي ،...والمعارفالمعلومات،و 

المادي،رأس المالتحسن من تشغیلها وفعالیتها، وقد قسم موارد المؤسسة إلى ثلاث مجموعات هي موارد 
أربعة شروط یجب Barneyالتنظیمي، وقد اقترح رأس المالوأخیرا موارد البشري،رأس المالموارد 

.45ص:مرجع سابق،بلالي أحمد،سملالي يحضيه،1
2 Thierry Isckia, « resource-based view »à la « knowledge-based view » :Quelle vision de l’entreprise pour
le knowledge management ? , p 7 . http://cemantic.it-sudparis.eu/pdf/isckia-kvb-rvb
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أن تكون نادرة،و وهي أن تكون ذات قیمة،نافسیة؛ تللمیزة الاها في الموارد من أجل أن تصبح مصدر توافر 
.1وأن تكون غیر قابلة للإحلالأن تكون غیر قابلة للتقلید،و 

فرضیات ومباديء نظریة الموارد: . 2.1

عبّدت الطریق أمامها لتصیر كأي نظریة أخرى، قامت نظریة الموارد على فرضیات ومباديء أساسیة 
فیما بعد مدرسة قائمة بذاتها، أضافت ملامح جدیدة في مجال الإستراتیجیة. 

2المقاربة المبنیة على الموارد مبنیة على فرضیتین:إن : فرضیات نظریة المواردأ/ 

یفترض هذا النموذج أن المؤسسات التابعة لنفس الصناعة التباین النسبي للموارد:الفرضیة الأولى: 
یمكن أن تكون لها موارد إستراتیجیة متباینة، أي بعبارة أخرى یمكن للموارد أن تتمیز نسبیا من مؤسسة 
ن كانت هذه الموارد تابعة لنفس القطاع أو الصناعة، وعلیه فإن الموارد المالیة، المعارف  ٕ لأخرى حتى وا

ماهي إلا متغیرات قابلة للتمیز والتباین من مؤسسة لأخرى.، هرة المؤسسة...شالتكنلوجیة،

: إن حركیة الموارد ما بین المؤسسات یفترض وفقا لهذه المقاربة نسبیة حركیة المواردالفرضیة الثانیة: 
رتها أنها لیست مطلقة، وهو ما یعني أن التباین في الموارد قد یكون مستداما، لوجود عوامل تحد من قد

على الحركة بشكل كامل، فإذا كان بالإمكان مثلا أن نقوم بنقل التكنلوجیا من مؤسسة لأخرى فإن براءات 
الاختراع قد تحول دون سهولة ذلك.

مباديء نظریة الموارد: ب/ 

3تتمثل المباديء الأساسیة لنظریة الموارد في :

،وفي نفس البشریة...،والموارد التقنیة،والموارد تصور المؤسسة على أنها محفظة من الموارد المالیة
الوقت محفظة من المنتجات والقطاعات الإستراتیجیة المركزة على سوق معینة؛

 ضعف موارد المؤسسة لایمنعها من تحقیق التفوق في السوق العالمیة، كما لاتضمن لها وفرة الموارد
تحقیق النجاح الأكید؛

كمن في طریقة المزج بین مواردها، ما ینتج عنه فروقات محسوسة الاختلاف من مؤسسة إلى أخرى ی
في كیفیة اقتحامها للأسواق وتموقعها، وفي النواتج التي تستخلصها من نفس الكمیات المتاحة من الموارد؛

تحسین الإنتاجیة كنسبة بین المخرجات والمدخلات؛

1 Lionel maltese,vincent chauvet, les ressources relationnelles, p :3.
http://www.stratégie-aims.com/normandie04/sessions/maltese-chauvet

.156ص:،بلالي أحمدسملالي يحضيه،2
3 Pascal corbel, management stratégique des droits de la propriété intellectuelle, Gualino éditeur,2007,
p :44.
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شراكها المتكامل وتوظ ٕ راتیجي أساسي یفها، مركزة على هدف استالاستعمال الذكي للموارد بتجمیعها وا
ما یكون ممكنا، وتسریع استرجاعها بتقلیص الآجال بین التوظیف وتحقیق العوائد.والاقتصاد فیها حیث

إن الخطوات العملیة لتجسید نظریة الموارد تختلف عن المقاربة الاقتصادیة منهجیة نظریة الموارد: . 3.1
الهیكلیة، ففي إطار هذه الأخیرة تبدأ المؤسسات تحلیلها الاستراتیجي باختیار الأسواق الهدف، ومن ثم 
تبحث عن الموارد اللازمة لتجسید ذلك، أما بالنسبة لنظریة الموارد تعكس العملیة، حیث یبدأ مسؤولو

وفي هذا كن استغلالها لتحقیق أرباح دائمة، المؤسسة بتحدید الموارد ثم یقررون على أي الأسواق یم
1:ة لتجسید نظریة الموارد هيالإطار نمیز خمس خطوات أساسی

تحدید وتصنیف موارد المؤسسة في ضوء نقاط القوة والضعف؛
التحدید الدقیق والتقییم الجید لقدرات المؤسسة؛
 خدامها مدة طویلة من قبل إمكانیة تحقیق هذه الموارد والقدرات للربح مستقبلا إذا تم استتقییم مدى

المؤسسة.

المیزة التنافسیة التي استمراروتعتمد العوائد المتحققة من موارد وقدرات المؤسسة على عاملین هما مدى 
بة من مواردها وقدرتها؛تستطیع المؤسسة انجازها، وعلى مقدرة المؤسسة على تحقیق العوائد المكتس

 اختیار الإستراتیجیة الخاصة باستثمار واستغلال هذه الموارد والقدرات في ضوء الفرص الخارجیة
المتوقعة، ویتم اختیار الإستراتیجیة وفقا لخصائص الموارد والكفاءات الأكثر أهمیة للمؤسسة من حیث 

مدى صعوبة تنمیتها ذاتیا من قبل المنافسین؛و ،عدم إمكانیة تحویلهاو صعوبة تقلیدها،و درجة استمرارها،
وتنمیة الموارد، ویتحقق ذلك من ،وتوضیح كیف یمكن تقلیص نقاط الضعف،تحدید فجوات الموارد

توسیع المیزة التنافسیة و خلال إحلال وتجدید الاستثمارات للمحافظة على مخزون المؤسسة من الموارد، 
وزیادة مجموعة الفرص الإستراتیجیة.

حیـث اعتبرمؤسسـوها ،كامتـداد لمقاربـة المـواردجـاءت مقاربـة الكفـاءاتالمقاربة المبنیة على الكفـاءات:.2
ذلك أنها مؤسسة على التصورات(الموارد،المیزة ،أن مقاربة الموارد غیر كافیة من حیث تطبیقاتها التجریبیة

بالإضـافة إلـى قلـة الأدوات الإسـتراتیجیة ة،تـة وتجریدیـالتنافسیة المستدامة،الكفاءة الأساسیة) كتصـورات بح
فــي مواجهــة تعقــد وســرعة التغیــرات التنافســیة التــي یجــب علــى المؤسســات مواجهتهــا، حیــث تفتــرض هــذه 
المقاربة المؤسسة كنظام مفتوح داخل السوق لها علاقة متبادلة غیر مباشرة فـي تـدفق المـوارد المختلفـة مـن 

ق.المؤسسات المنافسة ودخولها إلى السو 

.118-115، ص:مرجع سابقعبد الحسين فضل، يوسف حجيم الطائي، مؤيد 1
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Hamel etیتزعم هذه المقاربة كل من Prahlad)1990( مصطلحالذین استعملاcompétence

وذلك في ،على مجموعة من الكفاءات والتقنیات المترابطة فیما بینها، والتي تكتسي طابعا نظامیاللدلالة
مقالات المقاربة هي الوالأمر الذي أدى إلى انتشار هذه ، مقال نشر في مجلة مدرسة هارفد للأعمال 

.1994المتتابعة لهما إلى غایة 

وتعــود الأســباب الوجیهــة التــي دعــت إلــى ظهــور المقاربــة المرتكــزة علــى الكفــاءات إلــى مــا ورد فــي كتــاب 
Heene et Hamel)1994 (1ما یلي:أهم هذه الأسبابو

 ســتراتیجیة المؤسســة للوصــول بهــا ٕ لتحقیــق المیــزة التنافســیة، وفســروا قــدرة الكفــاءات علــى تغذیــة أعمــال وا
ذلك بأن قدرة المؤسسة علـى ذلـك لاتقـوم إلا علـى قـدرتها علـى إدارة وخلـق المـوارد وهـو الشـيء الـذي تـوفره 

الكفاءة؛
 الكفاءات تساعد على توفیر منهجیة نظامیة یفكر بها المدراء والقائمون على إنشاء الإستراتیجیة لخلق

المهارة،و واضحة للمستقبل، نظرا لاستنادها على المتغیرات الثلاث: المعرفة،مرونة إستراتیجیة ورؤیة 
Thomas et Heene etولقد قام السلوك،و  Sancher,)1996 ( كفاءات بأنها قابلیة للبوضع تعریف

واستعداد المؤسسة للتنسیق الدائم لكیفیة استعمال أصولها(كل شيء ملموس وغیر ملموس تستطیع 
نتاج،و لق ،استعماله في خ ٕ وبیع منتجاتها في السوق) لتحقیق أهدافها.ا

وبما أن الكفاءات هي القدرة على التولیف والتحریك لكل من المعارف،المهارات،والسلوكات، فإن الاعتماد 
تنسیق العلى اكتساب كفاءات نظریة لایكفي لوحده، بل یجب على القائمین على المؤسسة القیام بعملیة 

موارد والقدرات لتحقیق كفاءات متمیزة، حیث أضاف التصور الاستراتیجي للكفاءات أبعاد بكیفیة فاعلة لل
تصوریة جدیدة تأخذ في الحسبان المظاهر الداخلیة المعقدة في الموارد،القدرات،العملیات 

تظهر التنظیمیة،التصورات التسییریة والعلاقات الاجتماعیة الداخلیة داخل المؤسسة فیما بینها، مما جعلها 
نما في القدرة على  ٕ كنقطة محوریة في بناء المیزة التنافسیة ذلك أن المیزة لاتكمن في موارد المؤسسة وا

مزج هذه الموارد وخلق توفیقات جدیدة.

2:) ثلاثة خصائص تمیز الكفاءات الأساسیة هيHamel)1994وقد ذكر 

الكفاءات التي تسمح للمؤسسة بالتقرب أكثر من الزبائن؛
 الكفـاءات التـي تســمح للمؤسسـة أن تكـون أكثــر مرونـة، والقــادرة علـى القیـام بالأعمــال بسـرعة أكبــر

وبطریقة أفضل مقارنة بالمنافسین؛

1 Bertrand Quélin et jean Luc Arrégle, le management stratégique des compétences,éditions Ellipses,Paris,
2000,p :64.
2 Thierry Isckia,op cit,p 16.
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.كفاءات المؤسسة التي تمنح المنتج أو الخدمة الخصائص الفریدة والمتمیزة

ده لایكفي خاصة في ظل مما سبق یمكن القول أن امتلاك القدرة على التولیف والتحریك للكفاءات وح
المحیط المتغیر الذي تعیشه المؤسسة(العولمة،التكنلوجیا...)، الأمر الذي یتطلب تكییفا ثابتا للموارد 

تهدف والقدرات الحالیة مع التغیرات في شروط  المحیط، من خلال تطویر الكفاءات وهو الشيء الذي 
ت المحیط المتغیرة باستمرار، بالإضافة إلى أن مع متطلباقصد التزامن،والتطویرإلیه برامج التنمیة

الكفاءات التنظیمیة لاترتبط فقط بالموارد البشریة فالكفاءات تتكون من خلال مجموعة الصفات الفردیة 
المرتبطة بمجموعة من النشاطات الخاصة، كما أن الكفاءات كقدرة على العمل بطریقة فعالة لاترتبط بفرد 

ل المؤسسة یقوم على آلیات للتعاون تضمن إقامة الاعتمادیة(علاقة التأثیر واحد، فالفعل الناجح داخ
المتبادل) ما بین الكفاءات المتكاملة وتؤدي إلى خلق عدة عوامل للتعاضد تعطي نتیجة أحسن من تلك 

وهو ماذهب إلیه كل من قصد بذلك كله الكفاءات الجماعیة،یالمحققة من طرف عامل لوحده، و 
Sanchez et Thomas et Heene.

مساهمة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیةالمطلب الثاني: 

المؤسســـات فـــي تحســـین وضـــعیة هـــذه الأخیـــرة، وذلـــك مـــن خـــلال تخفـــیض فـــيتســـهم المـــوارد البشـــریة 
أو بناء قاعدة للتمیز، بما یتیح لها امتلاك مزایا التنافس. التكالیف، 

:لتنمیة المیزة التنافسیةتنمیة المهارات البشریة.1

تغیرات مستمرة في مهارات مواردها البشریة، تغیرة التي تنشط ضمنها المنظمات فرضت الظروف الم
وذلك لمواجهة ومواكبة تحدیات بیئة الأعمال الجدیدة .

المهارات البشریة: تعریف .1.1

المكتسبة بالممارسة المهنیة و عدادات الخاصة لفرد(أو مجموعة) القدرات، والاست"مجموعة المعارف،
.1والأداء المكتسب"

فامتلاك الفرد (أو المجموعة) القدرات الفكریة والجسدیة، وكذا ترجمة معرفة ما في عمله یمكنّه من تأدیة 
عمله على أحسن وجه بما یسمح بتحقیق النتائج المرغوبة أوالمتوقعة.

وممیزاتها:المنظمةالمهارات البشریة داخل .2.1

:المنظمة وهيأنواع من المهارات البشریة داخل ةیمكن تحدید ثلاث

1 J.M.Peretti, Tout DRH, edition d’organisation,PARIS,FRANCE,2005,P :243.
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تأدیة ماهو مطلوب منه في مهام متخصصة، تتطلب تشیر إلى قدرة الفرد  على المهارات التقنیة: -أ
معرفة معینة أو خبرة مكتسبة عن طریق التكوین أو الممارسة، فهذه المهارات تسمح بالاستعمال الفعال 

ویرتبط هذا النوع من المهارات أساسا لیب والإجراءات المختارة تبعا للمهام الواجب أدائها.للطرق والأسا
بالتعامل مع الأشیاء المادیة والعملیات.

تشیر إلى القدرة على التعامل مع الآخرین بطریقة جیدة، بحیث یكون للفرد القدرة المهارات الإنسانیة: - ب
م.على كسب ثقة الآخرین والتزامهم وولائه

تشیر هذه المهارات إلى القدرة على التنسیق وتحقیق التكامل والربط بین الأنشطة المهارات التنظیریة: -ج
ومصالح المنظمة، من خلال النظر إلى المنظمة بمنظور شمولي، وفهم مدى اعتماد نشاط على الآخر، 

ومدى التأثیر الخاص بتغیر أي نشاط على المنظمة ككل.

التنظیریة تمثل القدرة على حل المشاكل المعقدة داخل التنظیم، وذلك وفق نظرة شمولیة إذن فالمهارات 
للتنظیم، وبهذا فإنها تتطلب القدرة على التخطیط، والتنبؤ، والقیادة.

1لها مجموعة من الخصائص هي:المنظمةوبصفة عامة فالمهارات البشریة داخل 

؛المهارات لیست ملموسة، لكن نتائجها ملموسة- 
تتعلق المهارات بالوضعیة التي یوجد فیها الفرد، بمعنى أنها تختلف من وظیفة إلى أخرى ومن مستوى - 

؛لآخر
أنها قابلة للتحویل، فكما أمكن نقلها مـن أفكـار إلـى أسـالیب عمـل، فإنـه یمكـن نقلهـا مـن فـرد لآخـر عـن - 

.طریق التكوین والممارسة

المنظمات یكون برفع المهارات البشریة، فإن العملیة التكوینیة للأفراد ولأن تطویر الأداء البشري داخل 
هي السبیل الأمثل لذلك.

عداد أحدیعتبر التكوین التكویـــن:.3.1 ٕ أهم الأنشطة الإداریة في أي منظمة باعتباره الوسیلة لتنمیة وا
وخاصة أعضاء الإدارة الذین یسهمون في الإشراف والتسییر الإداري.،الموارد البشریة

تعریف التكوین:.1.3.1

.2سب فیها الأفراد مهارات ومعارف تساعدهم في بلوغ الأهدافتالتكوین عملیة تعلم یك

أهمیة التكوین:.2.3.1

.106ص:مرجع سابق،عبد السلام أبو قحف،1
.352علي السلمي، مرجع سابق، ص: 2
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1یمكن إبراز هذه الأهمیة في النقاط التالیة:

والمعارف اللازمة لأداء وظائفهم للمهاراتزیادة الإنتاجیة والأداء الوظیفي: إذ أن اكتساب العاملین -
یساعدهم على تنفیذ المهام الموكلة إلیهم بكفاءة، وتقلیص الوقت الضائع والموارد المادیة المستخدمة في 

الإنتاج؛
ي بناء الكفاءات؛یعمل التكوین على تنمیة مهارات الأفراد وقدراتهم ویساهم ف-
یساهم التكوین في بناء قاعدة فعالة للاتصال والاستشارات الداخلیة، وبذلك یؤدي إلى تطویر أسالیب -

التفاعل بین الأفراد العاملین وبینهم وبین الإدارة؛
یؤدي إلى توضیح السیاسات العامة للمنظمة وترشید القرارات الإداریة وتجدید المعلومات وتحدیثها بما -

افق مع مختلف التغیرات في البیئة.یتو 

:تحدید الاحتیاجات التكوینیة.3.3.1

وكذا مستوى الأفراد، وفیما المهام،و تحلیل المنظمة،القیام بتتحدد الحاجة إلى برنامج تكویني من خلال 
2یلي التطرق لما یتضمنه كل عنصر:

التنظیمیة كثقافة المنظمة ورسالتها وأهدافها : وذلك بفحصها وتشخیصها لجمیع العوامل تحلیل المنظمة-
ساعد في تحدید الحاجات التنظیمیة؛وهیكلها التنظیمي، إذ أن كل عامل من هذه العوامل ی

: یمثل دراسة الوظائف في المنظمة من حیث المسؤولیات والأعباء لتحدید التكوین امتحلیل المه-
طلوبة لإنجاز الوظیفة بفعالیة؛المطلوب لكل وظیفة وتحدید المعارف والمهارات الم

تحدید حاجة الأفراد للتكوین عن طریق قیاس أدائهم وتحدید الانحرافات بین : أي تحلیل مستوى الأفراد-
أداء كل فرد وتوقعات المنظمة أو الأداء المعیاري المعتمد من قبل المنظمة.

أهداف، كونها توضح ما یراد إحداثه أو نجد أن البرنامج التكویني یترجم الاحتیاجات التكوینیة إلى و 
3تغییره في مستوى أداء الأفراد واتجاهاتهم وسلوكهم، ویهدف هذا البرنامج إلى:

: بمعنى زیادة قدرة الأفراد على أداء أعمال محددة، والهدف هنا هوتكوین الفرد على تنمیة المهارات-
على علم تام بكافة المعلومات والحقائق المتعلقة الإلمام بجمیع جوانب العمل وكیفیة الأداء، فالفرد یكون 

بالعمل، ولكنه لایبلغ درجة عالیة من الكفاءة في الأداء إلا إذا تم تكوینه على ذلك، وعلیه فإن تنمیة 
المهارات هو إتاحة الفرصة لكل فرد في المنظمة لتنمیة مهاراته لأداء العمل المقدم له بطریقة تتوافق مع 

.188-187ص:مرجع سابق، سهيلة محمد عباس،1
.190ص:،مرجع سابقسهيلة محمد عباس،2
.339ص:مرجع سابق، ،أحمد ماهر3
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ة، كما أن مستویات المهارات التي بحوزته لاتكف عن التغیر والتطور، مما یجعل طریقة عمل المنظم
مستمرة تتناسب مع احتیاجات المنظمة في كل وقت وفي كل زمان؛التكوین عملیة 

، كما تعني تعدیل أو القادة في العملرغبة في تغییر ما یعتقده الأفرادالبمعنى: الاتجاهاتریتغی-
وأدائهم، وتطویر وتغییر بیئة التصرف السلوكي أو تهیئتهم لتقبل آراء جدیدة.توجهات الأفراد

: إن توفر درجة عالیة من المهارة في أداء عمل معین تنمیة القدرات الذهنیة واكتمال الشخصیة-
لایكفي، ولكن الهدف هو تنمیة الشخص ككل، وتمكینه من استخدام طاقاته الذهنیة أحسن استغلال 

الح المنظمة.وتوجیهها لص

:التمهین وتقییم الأداء.2

إكسابه المهارات المتمیزة والتي تخدم من أجل ،یرتبط كل من التمهین وتقییم الأداء بتطویر الفرد وتنمیته
مشروع المؤسسة في تحقیق التمیز.

المنظمات : تعد عملیة التمهین من بین المواضیع المعاصرة في إدارة الموارد البشریة، كون التمهین.1.2
في سعي دائم نحو تلبیة حاجاتها الضروریة من الأیدي العاملة، وتحقیق طموحها في المواقع الوظیفیة 
التي تتناسب مع إكسابها وامتلاكها للمهارات والخبرات عبر مساراتها العملیة، وكذلك إزالة المعوقات التي 

ر المهني یحقق للمنظمة مزایا تنافسیة، تحول دون تطورهم المهني، ولذلك فإن برنامج التخطیط والتطوی
وملء الفراغات الوظیفیة بأفضل الكفاءات كما یساهم في تحدید الأهداف المستقبلیة للعاملین ویساعدهم 

على تحقیق تلك الأهداف.

المتواصلة للربط بین الحاجات التنظیمیة والمهارات المنظمةالتمهین على أنه:" تلك الجهود وقد عرف 
.1المطلوبة من جهة، وحاجات الأفراد للتطور في وظائفهم من جهة أخرى"

2العناصر التالیة:بالتطویر المهني برنامج ویعنى

الأفراد : وهوالعملیة التي بموجبها یتم تكییف وتعدیل الجوانب السلوكیة السلبیة لدى التطبیع الاجتماعي-
العاملین، وبصورة خاصة تلك السلوكیات التي تتم منعزلة عن الآخرین ؛

: أي التتابع في المواقع الوظیفیة المنتظمة والمتشابهة في الوصف الوظیفي والمهارات المسار المهني-
التي یتحرك خلالها الأفراد في المنظمة ؛

.198ص:،مرجع سابق سهيلة محمد عباس،1
.198ص:المرجع نفسه،2
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مسؤولیاته محدودة تكاد مل في وظیفته وتكون: یكون الانكماش المهني عند بقاء العاالانكماش المهني-
لانكماش بصورة عامة یشیر إلى بعض الجوانب السلبیة المتمثلة في ركود الفرد في وظیفته وعدم تنعدم، وا

تغیر مهامه ومسؤولیاته إضافة إلى عدم التوسع في المهارات لدى الأفراد ؛
بب النقص في معارفهم، وفي الإجراءات : أي انخفاض كفاءة الأفراد العاملین بستقادم المهارات-

والتقنیات الجدیدة ؛
إلى إعادة هیكلة نفسها أو إقامة بها: هناك بعض التحدیات التي تواجه المنظمة تؤدي فقدان الوظیفة-

تغییرات جوهریة، من خلال اندماجها مع منظمات أخرى، هذه العوامل وأخرى تؤدي إلى الاستغناء عن 
هنا تحت قید المفاضلة والكلفة الإضافیة، فهي تحتفظ بالأفراد ذوي الكفاءات ة والمنظمبعض العاملین، 

والخبرات كونهم عنوان بقائها في السوق؛
یتطلب التقاعد تهیئة العاملین من خلال برنامج التطبیع لما قبل التقاعد، وهو جزء من برنامج التقاعد:-

التطویر المهني.

الأداء هي عملیة التقدیر المنتظمة والمستمرة للفرد، بالنسبة لإنجاز الفرد عملیة تقییم تقییم الأداء:.2.2
في العمل وتوقعات تنمیته وتطویره في المستقبل، ویهدف برنامج التقییم إلى تحسین مستوى الإنجاز عند 

1الفرد، بالإضافة إلى تحقیق الغایات التالیة:

تسهیل تنمیة وتطویر الفرد؛-
المتوقع استغلالها؛تجدید إمكانات الفرد -
المساعدة في تخطیط القوى العاملة؛-
المساعدة في تحدید مكافأة الفرد؛-

تتضمن عملیة التقییم المراحل التالیة:و 

تحدید معاییر الانجاز: ویتم ذلك بناء على طبیعة العمل التي تحلل وتوضح من خلال تحلیل -1
یسهل فهمها وقیاسها؛الوظائف، ویشترط أن تكون المعاییر موضوعیة بشكل 

إبلاغ المعاییر إلى المرؤوسین حتى یتسنى لهم معرفة ماهو متوقع منهم انجازه؛-2
قیاس الانجاز الفعلي: أي الانجاز الفعلي للفرد بناء على المعلومات المتوفرة عن الانجاز، ویتم -3

الحصول على المعلومات من خلال الملاحظة الشخصیة للمرؤوسین؛
الانجاز الفعلي بالمعاییر: وذلك من خلال تحدید الانحرافات في الانجاز الفعلي والمتوقع؛مقارنة -4

.125ص:،2000لبنان،دار المؤسسة الجامعية للدراسات،الطبعة الثانية،،إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر،1
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مناقشة عملیة التقییم مع المرؤوسین، لیتأكد المرؤوس أن تقدمه قد تم بطریقة موضوعیة، والبحث في - 6
إمكانیة وضع الحلول لأیة مشاكل ناتجة عن عملیة التقییم؛

:زـــالتحفی.3

التحفیز هو" العملیة التي تقوم بها إدارة المنظمة من أجل توفیر الفرص والوسائل أمام الأفراد العاملین، 
شباع حاجاتهم، ویضم  ٕ التحفیز لتثیر بها رغباتهم وتخلق لدیهم دوافع من أجل السعي للحصول علیها وا

1العناصر التالیة:

الموجودة لدى الفرد، فالعامل المؤهل والقادر على القیام القدرة: مجموع الاستعدادات العلمیة والعملیة -
بعمل معین یمكن تحسین أداءه عن طریق التحفیز عكس العامل العاجز(غیر المؤهل).

قصد به كمیة الطاقة المبذولة خلال زمن معین لتحقیق غرض معین.الجهد: ی-
فرصة الوصول إلى النجاح في الرغبة: عبارة عن سلوك أو إحساس داخلي لدى الفرد، فإذا توفر فإن-

.أداء العمل تكون كبیرة، والعكس صحیح

2أهداف التحفیز وفوائده:.3.1

: إن عملیة التحفیز في أي منظمة لها أهداف عدیدة ومن بین تلك الأهداف ما یلي:الأهداف-أ
؛یهدف التحفیز إلى انخفاض نسبة تغیب العامل في المنظمة وتأخره عن العمل-
؛دوران العمل بین المنظماتانخفاض معدل -
؛یكسب العاملین سلوكا إیجابیا أفضل-
؛تحقیق الأهداف التي یخطط لها العامل أو رئیسه أو الدائرة ككل-
الجودة في الإنتاج؛ أي مقاربة مخرجات العمل الیومي إلى مدخلاتها قدر الإمكان.-
الفوائد:- ب

للحوافز من أهمها:هناك العدید من الفوائد التي یحققها النظام الجید 

زیادة نواتج العمل في شكل كمیات وجودة في الإنتاج؛- 
تخفیض الفارق في العمل ومن أمثلته؛ تخفیض التكالیف، وتخفیض كمیات الخدمات، وتخفیض الفارق - 

في الموارد البشریة والموارد الأخرى؛

.233ص:، مرجع سابق، م حمودظو خضير كاخليل محمد الشماع1
.234ص:،المرجع نفسه2
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والشعور بالمكانة.إشباع احتیاجات العاملین بأنواعها خصوصا التقدیر والاحترام - 

مكونات عملیة التحفیز:.2.3

: یتفاوت أعضاء المنظمة من مدراء وغیر مدراء في الذكاء والقابلیة والاتجاهات والحاجات، ولذلك أ) الفرد
من غیر المحتمل أن تكون ردود أفعالهم موحدة ومتشابهة اتجاه أي قدرة تحفیز معینة، وقد أشارت إحدى 

إلى الفروق الموجودة بین المدراء والمتخصصین في الحاسوب، ففي حین كانت الدراسات الإداریة 
وعنوان الوظیفة، فإن أسبقیات الأسبقیات في قیم المدراء تشمل المسؤولیة، والاستقلال الذاتي،

ته وضرورة تعلم المهارات الجدیدة.المتخصصین في الحاسوب كانت الأمان، وموقع العمل، وساعا

یؤثر تصمیم الوظیفة في مستوى التحفیز، فبعض الأفراد یندفعون لدرجة عالیة بفضل ما : ب) الوظیفة
یمتلكونه من مهارات، في حین یفضل الآخرون الوظائف الروتینیة، والمهمات الهیكلیة، ولذلك یترتب على 

بطریقة تؤدي إلى أفضل أداء ممكن.المدراء التوفیق بین الفرد والمهمة

البیئة التي یتم فیها العمل، إذ هناك العدید من خصائص موقف العمل التي تبدو : أي ) موقف العملج
مهمة للظروف، فالعلاقات مع بقیة أعضاء جماعة العمل تبعا للظروف قد تشبع أو تعیق الأداء بسبب 

معاییر الجماعة.

دون إغفال دور ،في المنظماتأن تحقیق المیزة التنافسیة ارتبط بتنمیة المورد البشرينستطیع القول
الكفاءات في تحقیق التمیز وهو ما سیطرحه العنصر الموالي.

:لدعم المیزة التنافسیةتنمیة كفاءات الأفراد.4

إن عملیة تنمیة كفاءات الأفراد في المؤسسة تعتبر من النشاطات الإستراتیجیة التي تقوم بها إدارة 
القیام بتحلیل دقیق ومعرفة جیدة للمباديء التي الإدارةالموارد البشریة، من هذا المنطلق وجب على هذه 

تقوم علیها الإستراتیجیة التنمویة للكفاءات، والقیام بتوجیه أهدافها لخدمة ودعم المیزة التنافسیة.

:تطویر الكفاءات أداة لتطویر المنظمات.1.4

مستویات عالیة من الأداء قناعة أصبح الرهان على الكفاءات لحیازة القدرات التنافسیة اللازمة وبلوغ 
راسخة لدى معظم المهتمین بتطویر المنظمات من أكادیمیین وممارسین، بالرغم من وجود عدد من 

،أمام الحقائق التي فرضها واقع الأعمالذا التشكیك لایشكل أي وزن أن مثل هالمشككین في ذلك، غیر
ى منظمات الأعمال الیوم.على مستو والتجارب الناجحة التي ارتقت بهذه القناعة 
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أهم ما تمخض عن بروز نموذج الكفاءات على المستوى البشري تكریس دینامیكیة مهنیة جدیدة تتمیز و 
قریب ولایزال مسیطرا في كثیر من بالخروج من منطق التأهیل الذي سیطر على علاقات العمل إلى وقت 

ثمانینات وبدایة التسعینات من القرن الماضي.من نهایة الواستبداله بمنطق الكفاءات ابتداءً المناطق، 

والتي تحدد مجموع المعارف التقنیة والمؤهلات المهنیة والفكریة للعامل أو التقنيهوالتأهیل المهنيإن 
.1قیمته كعامل أو تقني في إطار وظیفة، أومهنة أو منصب معین

بدأ یفقد "تثمین الخبرة بالأقدمیة، و مستوى المنصب، تكوین أساسي"إن التأهیل وما یتضمنه من:
لأن تطور أنظمة العمل، وتلاشي الاستقرار والثبات الذین حكما مناصب العمل فرضا ؛تدریجیاصلاحیته

تصورات جدیدة مبنیة على ضرورة التكیف السریع والمستمر مع التغیرات البیئیة والتنظیمیة.

من تطویر كفاءاتهم، وتحسین قدراتهم المهنیة كما ترتب عن اعتماد منطق الكفاءات وتمكین الأفراد
تكریس مبدأ الاحترافیة وتنامي القابلیة للاستخدام وقابلیة الانتقال في سوق العمل وتقاسم السلطات.

دارة المسارات المهنیة الفردیة، إذ بعد أن كانت ؛ویتمثل أبرز تطور ٕ في الصیغة الجدیدة لتخطیط وا
جیه الحیاة المهنیة للعامل أصبح هذا التوجیه عملا مشتركا ومخططا سلفا المؤسسة هي وحدها المخولة بتو 

في إطار ما یعرف الآن بمخططات المسارات المهنیة. الهدف من هذه المخططات هو الاستجابة 
والرقي وتحقیق الذات من رلطموحات الشخصیة للعمال في التطو لاحتیاجات المنظمة من جهة، وتحقیق ا

جهة أخرى.

ان إحصاء عدد من المزایا الناجمة عن تطویر الكفاءات في النقاط التالیة:بالإمكو 

تبرز أهمیة الكفاءات كمورد إنتاجي أساسي بفعل ظهور أشكال جدیدة للعمل ترتكز على المعرفة، - 
الخبرة والمهارة، مما جعل إنتاجیة العمل لاترتبط فقط بالاستثمار المادي وقوة العمل، بل تعتمد أكثر فأكثر 

على الموارد غیر المادیة، وهو ما یحوّل المعرفة و الكفاءة إلى موارد إستراتیجیة.
- في ظل محیط شدید التقلبات، سریع التغیرات وكثیر الغموض واللاتأكد، أصبح لزاما على المؤسسة- 

هتمام أولا حیازة القدرة على رد الفعل السریع (الارتدادیة)، ولبلوغ ذلك ینبغي الإ- لضمان الاستمرار والنجاح
وقبل كل شيء بالكفاءات والمعارف.

دارة المعارف من خلق ثقافة تنظیمیة جدیدة تتسم بالرغبة في التعلم -  ٕ تمكن سیاسة تطویر الكفاءات وا
المستمر، تقاسم المعلومات والمعارف، والتعاون والتنسیق بتلقائیة فیما بین الأفراد المنتمین للمنظمة، أو 

س المجموعة.المنتمین على الأقل لنف

الملتقى الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات مداخلة ضمن ،تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية:التحدي الأساسي للتنافسية الجديدةبتي الحبيب،اث1
.244: صجامعة ورقلة،،2005مارس9-8والحكومات،
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إن التعرف على سلسلة القیمة وما تقدمه من مساهمة في : تحلیل القیمة الاستراتیجیة للكفاءات.2.4
لمعرفة النشاطات التي تساهم في وذلك تحلیل نقاط القوة والضعف للمؤسسة(خاصة الموارد والكفاءات) 
ءات أفرادها على نحو منهجي ونظامي، دعم المیزة التنافسیة، یبرز أنه على المؤسسة أن تقوم بتقییم كفا

یقوم على أساس اختبار تقییمي للقیمة الاستراتیجیة للكفاءات. 

وبهذا الخصوص سیتم التركیزعلى ما یجب توفره في الاستراتیجیات لضمان تحقق المیزات التنافسیة 
المستدامة.

:المنخفضةمیزة التكلفة .1.2.4

التنافسیة لابد من الأخذ في الاعتبار بعض العوامل:لكي تنجح المؤسسة في تحقیق هذه المیزة 

تتطلبفي مجال الكفاءات والموارد:أ/

استثمارات كبیرة: نظرا لأن هذه الإستراتیجیة تجبر المؤسسة على الاستثمار في الكمیة بشكل كبیر.)1

هندسة وفعالیة تقنیة: وذلك لضمان الاستخدام الفعال للموارد المالیة.)2

اه نحو البساطة التقنیة: ویتعلق الأمر بتصمیم المنتجات وطرق الإنتاج بشكل یحقق التحكم في الاتج)3
التكالیف.

فعالیة كبرى للید العاملة: وهو شرط ضروري للتحكم في التكلفة ویعتبر المحور في ذلك.)4

: ویعني ذلك أن تكون أنظمة التوزیع تستهلك تكالیف دنیا.مكیفةأنظمة توزیع )5

یتطلبمجال التنظیم:ب/

مراقبة التسییر: وذلك لضمان سیر جید لإدارة الموارد وضمان وجود نوع من التكامل والتلاحم بین )1
الخیار والنفقات ونتائج التحلیل الجید للقیمة.

التدقیق المحاسبي الفعال: وهذا یكمل عمل مراقبة التسییر، ویمس جانب الجودة حتى لایتم التركیز )2
همال الجودة.فقط عل ٕ ى السعر والتكلفة وا

جیدا: وهذا من شأنه أن یجنب المؤسسة الوقوع في اومعرفاتوزیع المسؤولیات والمهام یكون دقیق)3
أخطاء تكلفها وقتا وتكلفة ضائعتین وحتى لاتخلط المهام بین الأفراد.



ها

216

/في مجال المنتوج المباع(التسویق):ج

التالیة:الذي بدوره لابد أن یستوفي الشروط

یتلاءم مع حجم الطلب؛- 
معروف من طرف العملاء؛- 
یخلق قیمة لدى العملاء؛- 
یخلق قیمة للمستهلكین؛- 
.للشراءذو جودة ویوفر أرباح دائمة - 

تتمثل في:د/بناء میزة تنافسیة اعتمادا على عدة مصادر

التحكم في التوزیع...-الإمداد-التموین-نمط الإنتاج-التصمیم

:/دراسة دائمة ومعرفة متجددة للمنافسةه

نظام الیقظة التنافسیة الذي یتیح للمؤسسة معرفة تبرز أهمیة لأن المنافسین یشكلون خطرا للمؤسسة. وهنا 
جیدة بكل مجال نشاطها وما یحتویه.

د /أن یكون تخفیض التكلفة جزءا من ثقافة المؤسسة، لأن اعتماد هذه الثقافة یساهم في تحقیق مردو و
معین.

/التجاوب مع تغیرات السوق والاستراتیجیات المتغیرة، وذلك یستوجب أن تملك المؤسسة نظام مرن ز
وسریع یستجیب لجمیع التغیرات المحتملة.

التمیز:.میزة 2.2.4

نجاح المؤسسة في تحقیق هذه المیزة، یكون بأخذها للعوامل التالیة بعین الاعتبار:
والموارد:أ/ في مجال الكفاءات 

لعات العملاء وبشكل فاعل. یكون ذلك بمحاولات الابتكار الدائم والمتواصل لتلبیة تط:الحدس والابتكار
بأنه العملیة المنظمة للتوصل إلى ما هو جدید، أي التقدم الكبیر المفاجيء وكذا الابتكار البعض ومیّز 

ستمرة على المنتج وتراكمها یؤدي إلى منتج التحسین المستمر، الذي یعني إدخال الابتكارات الصغیرة الم
جدید یختلف تماما عن المنتج الأصلي.
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یتم ذلك في میادین البحث التكنلوجي والبحث التسویقي، حیث أن البحث التسویقي یساعد :قدرات البحث
في تقسیم السوق إلى قطاعات أین تتناسب هذه التقسیمات مع الاستجابة لاحتیاجات ورغبات العملاء،
ویكون ذلك أیضا قبل التسویق، وقبل الإنتاج وبعده.ویساعد ذلك أیضا في البحث التكنلوجي الذي یسعى 

دائما لتحسین میزة المنتوج قبل إنتاجه وبعده.
قد یكون ذلك باقتناء تكنلوجیا سواء باستیراد تكنلوجیا من الخارج أو حتى تطورها داخلیا :تكنلوجیا المنتوج

ث والتطویر، وتنمیة الكفاءات التقنیة.عن طریق تشجیع البح
إن میزة التمیز لاتعرف إلا عندما تظهر في السوق بشكل أو بآخر، كذلك یجب فهم القدرات التجاریة: 

مصادر التمیز التي تتیح للمؤسسة تلبیة حاجات ورغبات العملاء ومن ثم تحلیل احتیاجات ورغبات السوق 
یق الاستعانة بالتفكیر الاستراتیجي الذي لایخرج عن هدف لضمان التوازن في العرض الحالي عن طر 

تحقیق المیزة التنافسیة.
هذه القدرات التجاریة یجب أن تستجیب للتغیرات المستمرة في سلوك العملاء لذا یجب أن تكون المؤسسة 

هي السباقة في مجال التوزیع.
ئص تساعدها في ذلك:خصاالتسمح للمؤسسة بالتمیز عن طریق تحقیق مجموعة من الصورة:

.السمعة- 
المشاركة في أعمال البحث والتطویر.- 
الحجم.و الأقدمیة، - 
الجودة المعروفة.- 
الحضور في الإعلام،المعارض والملتقیات.- 
الجوانب الشكلیة للمنتوج (اللون،الوزن،التغلیف).- 

1نظیم:تفي مجال الب/ 

ویشتمل التمیز في هذا المجال على:

التسویق والبحث والتطویر:/ التنسیق بین 1

أصبح من الضروري العمل على التنسیق وبعث التكامل بین وظیفتي التسویق والبحث والتطویر، نظرا 
لدور كل منها في تدعیم الوظیفة الأخرى ولأنهما یشتركان في عامل أساسي ألا وهو الفكرة المؤدیة إلى 

التمیز.

الاحتیاجات الغیر ملباة، أوالعروض، أو الخدمات التي لاترضي فوظیفة التسویق تسعى دائما للبحث عن 
العملاء، كذلك تراقب بصورة مستمرة ودقیقة تغیر سلوك المستهلك لتمنح المؤسسة السبق في تلبیة ذلك 

الاحتیاج المتمثل في السلوك.
.4،ص:1999،،المنظمة العربية للتنمية الإدارية28عددالدارة العربية،مجلة أخبار الإ،الفكريالتكنلوجيا الرقمية والتحول إلى العمل عبد العزيز الشربيني،1
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ویر، حیث تقوم هذه بالمقابل فهذه الوظیفة لاتؤدي دورها كما ینبغي إلا إذا استعانت بوظیفة البحث والتط
الأخیرة بتدعیمها بالتكنلوجیا الجدیدة التي تتلاءم مع تغیرات المحیط بما یضمن لها مواكبة تطلعات 

وحاجات العملاء الجدیدة والمتجددة.

بذلك مجموع الأفراد داخل المؤسسة الذین یتمیزون بالقدرة على یقصدالأفراد ذوي المؤهلات المطلوبة:/ 2
استراتیجیة التمیز،وهنا تكمن المسؤولیة على عاتق المؤسسة فهي مطالبة بجذب هؤلاء تصمیم وتنفیذ 

الأفراد وضمهم إلیها وكذا تشجیع روح المبادرة والابتكار والإبداع لدى هؤلاء.

:جوانب من مساهمة تنمیة كفاءات الأفراد في دعم المیزة التنافسیة.3.4

1:المنخفضةمیزة التكلفة .1.3.4

الكفاءات التقنیة من شأنها أن تدعم قدرة المؤسسة وضمان الفعالیة في التقنیة التي تتطلبها تحقیق / تنمیةأ
میزة التكلفة المنخفضة عن طریق مضاعفة كمیة الإنتاج.

سـاهم فـي تحقیـق میـزة تنافسـیة عبـر مسـاهمتها الإسـتراتیجیة یأن تنمیة الكفاءات التصوریة من شأنهإن ب/
تكلفة عن طریق ترشید التكلفة، والذي یصب في تحدید أسعار تنافسیة محلیا وعالمیا.القیادیة في خفض ال

ساهم في ضمان التدقیق المحاسبي الفعال عن طریق ضمان الجودة./ تنمیة الكفاءات التقنیة یج

/كما هو معلوم فإن تحقیق میزة التكلفة الدنیا تتطلب استثمارات مالیة ضخمة ومجموعة حسابات وقوائم د
تحلیلیة لتحلیل طبیعة وحجم الكم الهائل من عملیات البیع و الشراء، ولایتوفر هذا إلا بتنمیة الكفاءات 

التقنیة منها المحاسبیة والمعلوماتیة.

/كذلك تتطلب میزة التكلفة الدنیا توفر تكنلوجیا رقمیة حدیثة تهتم بتزوید العاملین في مختلف المستویات ه
هزة الكمبیوتر، حیث یتم تحویلهم إلى صناع معرفیین یساهمون في رسم إستراتیجیة الإداریة والتنفیذیة بأج

المؤسسة وخططها التشغیلیة التي تتمیز عادة بالإنتاج الكبیر أوالمستمر، وهذا لایتأتى إلا بتنمیة الكفاءات 
التقنیة على جمیع المستویات الهرمیة.

ا من شأنها أن تساعد في ترشید القرارات القیادیة /إن تنمیة الكفاءات التصوریة لدى المدراء خصوصو
الخاصة بتخفیض التكلفة، سواء كانت تلك القرارات القیادیة مبرمجة أو غیر مبرمجة، أو تكون مزیجا بین 

هذا وذاك. 

1میزة التمیز:.2.3.4

.3ص:،مرجع سابقأحمد سيد مصطفى،1
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في السوق، لكنها دائما معرضة للتقلید، ، /تتمتع المؤسسة بمیزة التمیز إذا اختلفت عن باقي المنافسین أ
لذلك فمن واجب المؤسسة في هذه الحالة أن تتبنى تغیرات سریعة وصعبة التحصیل من طرف المنافسین، 

درج تحت التحسین نماهو جدید وهو یمع كلو ،سریعالتفاعل الوهذا لا یتأتى إلا بتدریب الأفراد على 
المستمر.

والبشریة من بین أهم كفاءات الفرد التي تعتمد على عنصر التخیل، وفي ریة/تعتبر الكفاءات التصو ب
حالة تنمیة هذه الكفاءات قد تصل المؤسسة إلى میزة التمیز بصفة جیدة.

/إن الإبداع التكنلوجي على المدى البعید هو الاحتیاطي للمؤسسات الكبرى بفعل نشاطاته التي تدعم ج
التطویر، البحث عن رأس المال الضروري الذي یسمح بتعویض المؤسسة بقوة خاصة نشاطات البحث و 

الأخطار المترتبة عن النشاطات الإبداعیة(وهذا ما اعتمدته شركة میكروسوفت حیث ركزت على تنمیة 
قوى الإبداع لدى أفرادها).

اظ /إن جوهر عملیة تنمیة الكفاءات هو التحسین المستمر لضمان تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة والحفد
على أنه قابل للتحسین وكل شيء، حتى نفسك، لأي شيء النظرهوالتحسین المستمر ببساطةو علیها، 

المستمر.

ةخلاصـ
1 C.Boureau,A.Metra,J.M.Peretti,H de DRH,edition vuibert,FRANCE 1997,P :61.
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لها لابد ،لبقاء أمام المنافسینقدرة على االأن المنظمات ولكي تحقق إلىالسابق الطرحخلال من توصلنا
عرف بالمزایا التنافسیة.المنافسة وهو ما یمن المنظمات دون غیرها ما تختص بهتكوین من 

ولكي فالمنظمةخلي أو الخارجي في بیئة المنظمة، االدبتنشأ من أشكال الاضطراولأن المزایا التنافسیة
على قدراتها ووضعها التنافسي علیها معرفة التغییر الذي تتعرض له ومعرفة عناصره ودواعیه، تحافظ

تنافسیة جدیدة.من فرصللمنظماتللاستفادة مما یتیحه 

ومصدرا للإنتاج والتنمیة بما یملكه من فكر و منظمةوكون المورد البشري یمثل الثروة الحقیقیة لأي 
ر في كل مرة لمواجهة المشاكل والمخاطر التي تتعرض لها المنظمة،  تعرفنا على تطو معرفة ومهارة ت

یز، بتفسیرها لمساهمة الموارد البشریة في تكوین المزایا مصدرا للتمالبشري دتعتبرالمور مقاربة الموارد والتي 
وما له من العناصر البشریة، على غرارالاهتمام بتنمیة الكفاءاتهذه تنمیة من خلالالتنافسیة للمنظمات 
دور في تحقیق ذلك.

الكفاءات الرهان المتزاید علىالكفاءات هي مقاربة حدیثة وامتداد لمقاربة الموارد، حیث أصبح مقاربة و 
ن القیام بتطویر هذه الكفاءات ینجم عنه یدعمفي الآونة الأخیرة ٕ دورها المهم في حیازة المزایا التنافسیة، وا

مزایا عدیدة ویمنحها قیمة استراتیجیة لتواجه المنظمات من خلال هذه الكفاءات تهدیدات المحیط 
التنافسي.
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دـــتمهي
بعدما تم وضع الإطار النظري لموضوع دور الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة في 

حاول هذا الفصل تطبیق د أبعاده والمفاهیم المرتبطة به في الفصول السابقة، یظل إدارة التغییر، وتحدی
یوما بعد والتغییر المفاهیم السابقة على شكل دراسة حالة المؤسسة في ظل بیئة تشتد فیها حدة المنافسة 

إستراتیجیات للتكیف مع المحیط الجدید.یوم، وبالتالي تزداد أهمیة بناء مزایا تنافسیة وذلك بتبني

هذا الفصل إلى المباحث التالیة:وقد تم تقسیم

بهالمحة عن 

المبحث الأول: منهجیـة البحث



224

ذي تم اتباعه في البحث، ثم التعرف على مصادر جمع السیتم التطرق بدایة في هذا المبحث إلى المنهج 
التي تم استعمالها.الإحصائیة الأدوات المادة العلمیة، وعلى 

المطلب الأول: المنهج المتبع

للقیام بأي دراسة علمیة للوصول إلى حقیقة أو البرهنة على حقیقة وجب إتباع منهج واضح یساعد على 
ل تتبع مجموعة من القواعد والأنظمة العامة التي یتم وضعها من أجل دراسة المشكلة وتشخیصها من خلا

الوصول إلى حقائق حول الظاهرة موضوع البحث، فالمنهج یعني "الطریقة التي یتبعها الباحث في دراسته 
، كما یعني "فن التنظیم الصحیح لسلة من الأفكار العدیدة إما من أجل 1للمشكلة لاكتشاف الحقیقة"

ما من أجل البرهنة علیها للآخرین حین نكون بها الكشف عن  ٕ الحقیقة حین نكون بها جاهلین، وا
ثباتها میدانیا اعتمدنا المنهج الوصفي التحلیلي 2عارفین" ٕ ، ومن أجل البرهنة على فرضیات البحث وا

المناسب لموضوع البحث، ذلك أن طبیعة البحث هي التي تفرض على الباحث نوع المنهج المتبع. 
من جهة هذا المنهج الظاهرة كما هي ویصفها وصفا دقیقا، ویعبر عنها تعبیرا كمیا وكیفیا، هذاویدرس

على القاعدة اعتماداحصل علیها بتحلیل البیانات والنتائج التي ستومن جهة أخرى فإن الباحثة ستقوم
ات الصلة بالموضوع.النظریة التي تشكل منها البحث بعد الإطلاع على أهم الدراسات والبحوث السابقة ذ

مصادر جمع المادة العلمیةالمطلب الثاني: 

اعتمد في هذا البحث على المادة العلمیة النظریة والمیدانیة ومصادرها ما یلي:

: تم الاعتماد على الكتب والمجلات المحكمة والأطروحات مصادر جمع المادة العلمیة النظریة.1
ي جمع المادة العلمیة النظریة.الجامعیة إضافة إلى البحوث والملتقیات ف

تم جمع المادة العلمیة المیدانیة من المیدان محل الدراسة عن مصادر جمع المادة العلمیة المیدانیة: . 2
طریق أدوات جمع البیانات التالیة: الاستمارة والملاحظة والمقابلة.

أسئلة الاستمارة تم استخدام لمعالجة البیانات الخاصة بإجابات المبحوثین عنالأدوات الإحصائیة:.3
الأدوات الإحصائیة المتمثلة في: التكرارات والنسب المئویة.

المؤسسة وتسییر الموارد البشریة بها لمحة عن المبحث الثاني: 

.99ص:،1999الجزائر،الجامعية،ديوان المطبوعات الطبعة الثانية،،مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش ومحمد محمود الذنيبات:1
.99ص:المرجع نفسه،2
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سیتم التطرق من خلال هذا المبحث إلى التعریف بالمؤسسة التي ستجرى بها الدراسة المیدانیة؛ من 
سییر الموارد المضامین المتعلقة بتوالتعرض إلى مختلف خلال التعرف على نشاطها وتنظیمها الداخلي، 

وكذا محاولة تشخیص وضعیتها التنافسیة.،البشریة في المؤسسة

میدان الدراسةة عن لمحالمطلب الأول : 

إن المؤسسات الجزائریة الإقتصادیة تشهد كل المعطیات التي تتضمنها بیئة الأعمال الیوم من تغیرات 
الذین فرضا ، وهذه المؤسسات لیست بمعزل عن الانفتاح التجاري والعولمة الإقتصادیةوتطورات وتحولات

ن مساعي الجزائر للاندماج في على الدول النامیة بما فیها الجزائر التحول ٕ باتجاه اقتصاد السوق. وا
ومع منظمة التجارة العالمیة ،الحركیة الاقتصادیة الدولیة من خلال اتفاق الشراكة مع الاتحاد الأوروبي

للتفاوض على الانضمام تجسد هذا التوجه بمضامینه ومعطیاته وهي مؤشرات على تصاعد شدة المنافسة 
لمقبلة. محلیا في المراحل ا

ونظرا لدخول القطاع الخاص مسار هذه التحولات، فرض علیه التكیف مع متطلبات المنافسة والتنافسیة
وجعل الرهان الأساسي لهذه التحولات یرتكز على تطویر أسالیب التسییر في أحد أهم الأصول للمؤسسة 

صة هي مؤسسة لإنتاج على مؤسسة خاألا وهي الموارد البشریة. وقد وقع اختیار میدان الدراسة التطبیقیة 
المواد الدسمة، نظرا لما لمسناه من حرص القطاع الخاص على التغییرات التنظیمیة وعلى التطویر 

والتحسین المستمرین أكثر منه في القطاع العمومي.

:التعریف بالمؤسسة ونشاطها.1

تابعة للقطاع ، جزائریةصناعات غذائیة مؤسسة وهي محل إجراء الدراسة المیدانیةسو برولیبمؤسسة
.والمواد الدسمة زیوتالمختصة في صناعة الخاص، و 

وهذا عن طریق 2000إلا أن الانطلاقة الفعلیة للنشاط كانت سنة ،1999لسنة یعود تاریخ تأسیسها
.دج492.643.320.00ه هیكلتها و تشكیلها من خلال قدراتها الخاصة برأس مال قدر 

لمدینة عین ملیلة ولایة أم المنطقة الصناعیة بالمخرج الشرقي بالعنوان التالي: المؤسسة حرر مقر 
تتكون المؤسسة من ثلاث وحدات إنتاجیة؛ تتمثل البواقي، وهي تختص في إنتاج وتوزیع المواد الدسمة.

ألف طن 150طن یومیا أي ما یعادل 450الوحدة الأولى في وحدة لتكریر الزیت بطاقة إنتاجیة قدرها 
إلى ،وسدادات القاروراتومقابض العلب، ،شكیلووحدة لمعالجة البلاستیك لإنتاج خامات التسنویا،

مخبر تابع وكذلك مبنى إداري ومخزن، بالإضافة إلى.طن/الیوم40، تنتج جانب وحدة لإنتاج الصابون
لمصلحة مراقبة الجودة یعنى بجودة المنتجات.
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نتاج، وتسویق الزیت، الصابون، والبلاستیك و تطویر، و تقوم المؤسسة میدان الدراسة بتصمیم،  ٕ ا
بالمواصفات المبینة في الجدول أدناه: 

: منتجات المؤسسة)1- 4(الجدول

الصابونإنتاج وحدة الزیتإنتاج وحدة البلاستیكإنتاج وحدة 
Bouchons)1،ل)2ل،5ل

سدادات
Priformes

خامات التشكيل
Anseمقابض

قارورات:
ل1ل،2ل،5

المنتج:نوع 
l’huile de palme زيت

النخيل
l’huile de soga زيت

الصوجا

غ400

غ300

غ250

: مصلحة البيع بالمؤسسة محل الدراسة المصدر

حسب احتیاجات نها على تقسیم المخزن و ز في تسییر مختعتمدو ر المؤسسة على قدرات تخزین هائلة،تتوف
لتسهیل وتسریع عملیة نقل المادة الأولیة إلى التصنیع. بالقرب من هذه الأخیرةالمخزنیتواجدو الورشات، 

،دخول المادة إلى التخزیناستلام الوثائق اللازمة لو ،ومعاینتها،ویقوم أمین المخزن باستقبال المادة الأولیة
لكمیة المستعملة.ترتیبها الیومي، وعند خروجها إلى التصنیع یقوم بتسجیل احسبا في الدفاتروتسجیله

،إمكانیات تكنلوجیة عالیةكذا و وسائل نقل مختلفة لتسهیل توزیع منتجاتها، تتوفر المؤسسة علىكما 
وتسعى المؤسسة حالیا ،بالإضافة لإمتلاكها مختلف الآلات والمعدات التي تستعملها في ممارسة نشاطها

LAمنتوجلتوسیع استثماراتها بإنشاء وحدة إنتاج جدیدة مختصة في  MARGARINEبالإضافة ،المرغرین
.يلإنشاء مخزن ثان

، عاملا بما فیهم(الإطارات والعمال) موزعة على مختلف وحدات المؤسسة243توظف المؤسسة حالیا 
عن طریق:لتصریف منتجاتهاعلى سیاسة الإشهارالمؤسسة تركز و 

سیاسة الاتصال من خلال وسائل الإعلام كالتلفزیون.- 

الإعلانات- 

ني بغیة تعریف المستهلك والسوق بمنتجات المؤسسة.طالمعارض وذلك على المستوى الو - 

. الهیكل التنظیمي للمؤسسة:2
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المهام والمسؤولیات داخل المؤسسة الشكل الذي على ضوئه یتم توزیع ؛یمثل الهیكل التنظیمي للمؤسسة
إلى تحقیقها، وذلك تماشیا مع ظروف المؤسسة و بالطریقة التي تتناسب والأهداف التي تسعى المؤسسة 

نشاطها العام .

واستراتیجیاتها نظیميكلها التإحداث التغییرات الملائمة على هیعلى إن المؤسسة محل الدراسة تحرص
تمام مهامها وكذا تحقیق أهدافها، ٕ یمكن أن نبین الهیكل التنظیمي للمؤسسة من خلال الشكل و بما یتوافق وا

التالي:

)1-4(الشكل رقم

الھیكل التنظیمي للمؤسسة
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.303، ص:01رقم: الوثائق الداخلية للمؤسسة. أنظر الملحق المصدر

التي تخص الدوائر فیما یلي تقسیمات الهیكل التنظیمي للمؤسسة، بالإضافة إلى المهام والمسؤولیاتو 
وبعض مصالحها:

.اعتمادا على وثائق داخلية للمؤسسة

الرئيس المدير العام

الأمانة العامة مراقبة التسيير

مراقبة النوعية

الصحة والأمن

الإعلام الآلي

نائب المدير

امة
 الع

ائل
وس

ال

شر
 مبا

زيع
تو

زين
لتخ

دة ا
وح مراقبة النوعية

يك
لاست

 الب
حدة

و

دائرة المشتريات

دائرة الموارد البشريةدائرة المحاسبة والمالية دائرة الإنتاج دائرة الصيانة دائرة التجارة

عية
تما

لإج
ن ا

شؤو
 وال

جور
الأ

وين
لتك

ن وا
دمي

ستخ
 الم

حة
صل

م

نية 
انو

 الق
ؤون

الش

وبنة
لص

دة ا
وح

يف
تكي

ة ال
حد

و

فية
تص

ة ال
حد

و

هج
منا

ة ال
لح

مص

ات
لزم

مست
ة ال

لح
مص

رباء
كه

ة ال
لح

مص

يك
كان

لمي
حة ا

صل
م

صال
الات

ق و
سوي

الت

بيع
ة ال

لح
مص

ض
قرو

 وال
الية

 الم
حة

صل
م

زينة
الخ

امة
 الع

سبة
محا

ال
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الأمین العام یمارس مهامه تحت الإشراف المباشر للمدیر العام للمؤسسة، وهو الأمانة العامـة:-1
المؤسسة:في فریق إدارة المؤسسة ویعد همزة وصل بین المدیر و باقي مصالحعضو 

المدراء المركزیین.بالموازاة معیمارس مهامه -أ
وقانونها الداخلي.لما جاء في الاتفاقیة الجماعیة الجیدیسهر على التطبیق -ب

.المشاركة في إعداد السیاسة العامة للمؤسسة-ب

.مساعدة الإدارة العامة في تنفیذ مهامها - ج

النوعیة.تحقیق الرقابة الداخلیة بالتعاون مع دائرة مراقبة -د

.تأمین عقد الاجتماعات في المؤسسة- ه

الارتباط بعلاقات مع الشركاء الخارجیین(التأمینات، العدالة،...).-و

ث مكوناته في ورشات یقوم علیها عدد : تهتم بجودة ونوعیة المنتوج من حیمصلحة مراقبة النوعیة-2
من الخبراء، وتتم المراقبة قبل الإنتاج وبعده وقبل التوزیع.

المعدات والممتلكات الخاصة أمن و وصحتهم : تشرف على أمن الأشخاص مصلحة الصحة والأمن-3
.بالمؤسسة، وتستقبل كل زوار المؤسسة

علام الآلي مخططات الإالمصلحة مكلفة بمتابعة وتطبیق برامج و : هذهمصلحة الإعلام الآلي-4
في وسائل الإعلام الآلي.وتكیفه من خلال التطورات الحاصلةللمؤسسة،

تهتم بالسیر الحسن لعملیات البیع، كما تتنبأ بالكمیات المتوقع بیعها، :مراقبة التسییرمصلحة -5
تسجل المبیعات الإجمالیة شهریا وسنویا، وتتعامل هذه وتسجل الكمیات المباعة فعلا لكل منتوج ثم 

المصلحة كثیرا مع دائرة التجارة.
مسؤولة عن إدارة ومراقبة جمیع العملیات والمهام المرتبطة بالموارد البشریة، دائرة الموارد البشریة:-6

ومثال ذلك:
.التعویضات والفوائد الأخرى-أ

.الاختیار والتوظیف-ب
.ن ـــالتكوی- ج

.لـالعمطب-د

.الاتصال الداخلي- ه
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.مسك الملفات الضروریة القانونیة الموافقة للتنظیم و للإجراءات المعمول بها داخلیا-و

المشاركة في إعداد المیزانیة والمخططات السنویة للمؤسسة طبقا لقرارات الأعضاء المؤهلین لهذا - ز
.الغرض 

الإجتماعیین.لمفاوضات مع الشركاء إدارة مختلف ا- ح

إدارة الوسائل العامة.- ط

وهي التي تشرف على تزوید المؤسسة بكل ماتحتاجه من مواد أولیة ومستلزمات : دائرة المشتریات-7
أخرى سواء من داخل الوطن أو من خارجه.

حدد أهداف الإنتاج ویسهر على یاج على تصنیع مجموعة المنتجات، و مدیرالإنتیشرف: دائرة الإنتاج-8
بمن صلاحیاته الإشراف على رؤساء وحدات الإنتاج المختلفة ویقوم و تحقیقها باستعمال الموارد المتوفرة، 

:
.تحلیل ضغوط الإنتاج-أ

.قیادة عملیة الإنتاج-ب

.إدارة أفراد دائرته- ج

.مسك الوثائق الضروریة-د

.إعداد میزانیة دائرته- ه

.مع الزبائنمتابعة العلاقات-و
:بمسؤول عن مجموعة الأقسام التقنیة، ویقوم المدیر التقنيدائرة الصیانة:-9
.دراسة الطلبات حول مخطط تقني-أ

.توفیر الوسائل الضروریة للإنتاج-ب

.قیادة أفراد دائرته- ج

.مسك الدفاتر الضروریة طبقا للإجراءات والتنظیم الداخلي للمؤسسة-د

وضع میزانیة دائرته.- ه

على المصالح التالیة:هذه الدائرة وتتوفر 

تتمثل مهمتها في صیانة وتصلیح مختلف التجهیزات المیكانیكیة.مصلحة المیكانیك :
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تقوم بكل ما یتعلق بأشغال الكهرباء، وضمان السیر الحسن لمختلف التجهیزات مصلحة الكهرباء :
الكهربائیة وصیانتها.

نتاج منتجات المؤسسةتهتم بتصلیح :مصلحة المستلزمات ٕ ومراقبة ،الآلات التي تعمل على الحفاظ وا
جودة المواد التي تدخل في تركیبة المنتجات.

تهتم بمراقبة الأجهزة وتصلیحها، بالإضافة إلى التحكم الیومي في الوثائق والملفات :مصلحة المناهج
التقنیة التاریخیة للآلات.

الدائرة هي الإشراف بصفة مباشرة ومراقبة البیع و مستوى المخزون مهمة هذه الدائرة التجاریة: - 10
العادي ومخزون الأمان، ومن مهامها أیضا:

.وضع الاستراتیجیة التجاریة -أ

.مدیر الدائرة التجاریة یطبق استراتیجیة دائرته بالتوافق مع الاستراتیجیة العامة للمؤسسة-ب

.قیادة الاستراتیجیة التجاریة للمؤسسة- ج

.متابعة النتائج-د

.إدارة فریق العمل- ه

.الاتصال والترقیة-و

.متابعة العلاقات مع الزبائن - ز

.جراءات المعمول بها في المؤسسةروریة طبقا للتنظیم الداخلي  وللإمسك الدفاتر الض- ح

إعداد میزانیة دائرته.- ط

ب :: تقوم دائرة المحاسبة والمالیة- 11

.المالي والمحاسبي للمؤسسةتأمین التسییر -أ

.وضع المدیر العام ضمن استراتیجیات التطویر وتنفیذ الشراكة-ب

.السهر على التأكد من العملیات المالیة  طبقا للتنظیم الداخلي للمؤسسة- ج

، وطبقا للتنظیم SCFالمحاسبیة الیومیة عملا بالمخطط المحاسبي والماليالسهر على العملیات -د
.للمؤسسةالداخلي 
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.تنفیذ قرارات المدیر العام ومجلس الإدارة- ه

.المشاركة في إعداد المیزانیة والمخططات السنویة للمؤسسة-و

الاستراتیجیة للمؤسسة.صادیة والمالیة الموافقة للأهداف المساهمة في التعریف بالأهداف الإقت- ز

إلى:هذه الدائرة وتتفرع

ومن مهامها تسجیل كافة العملیات عن طریق::مصلحة المحاسبة العامة

القیود في الیومیات- 

النقل إلى المیزانیة العامة- 

تحدید نتیجة الدورة الشهریة ثم السنویة- 

نقل المعلومات إلى المیزانیة بعد التأكد من عدم وجود الأخطاء.- 

تتم و : هذه المصلحة مكلفة بمتابعة إیرادات المؤسسة والتصرف العقلاني في نفقاتها، مصلحة الخزینة
فیها العملیات التالیة:

متابعة الإیرادات- 

متابعة النفقات- 

متابعة ومراقبة التدفقات النقدیة الحالیة والمستقبلیة للمؤسسة- 

مراقبة المتاحات التي تملكها المؤسسة- 

د الإستحقاقالدفع للموردین عن- 

یر قروضها.یسهتم بالشؤون المالیة للمؤسسة، وت: وتمصلحة المالیة والقروض

وتقوم بمعاینة المواد الأولیة بغیة تعیین مدى مطابقتها للمواصفات المعمول دائرة مراقبة النوعیة: - 12
بها.

كل واحدة وتكاملها مع كل هذه الدوائر تترابط بعلاقات وظیفیة فیما بینها بنسب مختلفة حسب مهام إن 
مباشرة بالمدیر العام.و ة لیمالأخرى، وتربطها علاقات س

أهداف المؤسسة:.3
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سبق التطرق (تمثل في إنتاج منتجات متنوعة لها هدف إنتاجي بالدرجة الأولى، یبرولیبوسإن مؤسسة 
الإستراتیجیة التي ترمي إلیها ، و للمؤسسة بالدرجة الثانیة مهام أساسیة تسیر وفقها لتحقیق أهدافها )إلیها

في الأمدین؛ المتوسط والطویل.

، زیادة الحصة السوقیة، وكذا زیادة جدید وتحسین تكنلوجیا الإنتاجالتتتمثل في : الأهداف الاستراتیجیة
الطاقة الإنتاجیة.

للتكوین، لكل : تحدید المسؤولیات، وضع نظام للإعلام وسیر الوثائق، وضع برامج الأهداف الوظیفیة
المصالح، ورفع الإنتاجیة.

: إعداد میزانیة التسییر المتعلقة بالآلات والمعدات، إعداد وتسطیر برامج الإنتاج، أهداف وظیفة الإنتاج
تنظیم الناتج وتحلیله وتقییمه.

: تطویر المنتجات، تطویر أسواق جدیدة، تحسین المنتج.الأهداف التسویقیة

.نافسة بقوةمواكبة سیرورة اقتصاد السوق والم؛ مستقبلیةبالإضافة إلى الآفاق ال

تشخیص الوضعیة الحالیة للمؤسسة:.4

ومعرفة التحدیات التي تواجهها سواء الداخلیة(نقاط القوة لمؤسسة برولیبوس،لمعرفة الوضعیة الحالیة 
تطیع أن تقف أمام تحلیل كلي لبیئتها حتى تسوالخارجیة(الفرص والتهدیدات)على المؤسسةوالضعف) 

التعرف على التغییر الملائم وتنفیذه.و المشكل وتصحیحه، 

تقوم المؤسسة بتأدیة نشاطها في بیئة تتمیز بالنمو والتطور المستمرین، لهذا فهي المحیط الإقتصادي:-أ
ابا، لذلك نظرا للتأثیرات المختلفة التي تعود علیها إما سلبا أو إیج،ملزمة على التكیف مع هذه التطورات

یستوجب على مسیري هذه المؤسسة الیقظة الدائمة لأي تغیر یحدث.

علیها الإهتمام بمتطلبات سوق العمل.التغیرات الإجتماعیة: - ب

المتعلقة بتطلعات المستهلكین ورغباتهم خاصة فیما یتعلق بمنتجات المؤسسة.التغیرات التجاریة: -ج

منتجات المؤسسة بالعوامل الثقافیة خاصة ما تعلق بكیفیة عرض تتأثر المحیط الثقافي والإجتماعي:-د
لذا علیها أن تكون على یقظة دائمة لأي عملیة اتخاذ قرار على أن تكون وحاجات العمالة...،المنتجات،

متضمنة الاهتمام بهذا الجانب، كون المؤسسة تعمل دوما على استقطاب ذوي التكوین الجامعي، لأن 
مؤسسة.على الكبیرةالحلول التي تعود بفائدة تحصیلهم العلمي قادر على مد المؤسسة بالعدید من 
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التطورات السریعة لعالم التكنلوجیا على المؤسسة الیقظة المستمرة تفرض كنلوجي: المحیط الت- ه
والاستفادة من تلك التطورات كون ذلك یساعدها على تحسین منتجاتها والتمیز بها، إلى جانب الاهتمام 

هذه التكنلوجیا.يبتطویر وتنمیة مهارات مستعمل

الخاص لایغنیها عن ترقب مختلف التغیرات الحاصلة كون المؤسسة تابعة للقطاعالمحیط السیاسي: - و
الرسوم، و أیضا السیاسة الجبائیة، و في القوانین والتشریعات التي تقرها الدولة، والمؤسسات المنافسة،

الاستقرار السیاسي للبلاد.و قوانین العمل، و 

الإصلاحات التي جرت في المؤسسة:. 5

كان لابد على وكاستجابة لهذه التغیرات؛نتیجة للتغیرات التي یشهدها المحیط الخارجي للمؤسسة
والمادیة وغیرها، بالإضافة إلى إدخال عامل ،المؤسسة إدخال بعض التغییرات على الموارد البشریة
غییرات في:تالتكنلوجیا لتسییر وتیسیر نشاطها، ویمكن حصر هذه ال

ة، واعتبارها مورد بشري من غیر الممكن التخلي عنه أو ؤ ملة لتصبح ید عاملة كفتكوین الید العا-
الاستغناء عنه.

كان بحوزة المؤسسة آلات إنتاجیة محدودة، لكن بعد ىشراء العتاد الضروري: خلال السنوات الأول-
وظهور مجموعة من المنافسین للمؤسسة في سوق نشاطها، وبالإضافة لكثرة ،سنوات قلیلة من النشاط
لى الاستثمار في عدة آلات متطورة لجأت المؤسسة إات المؤسسة، ونتیجة لهذا طلب الزبائن على منتج

إلى یومنا هذا.2003منذ سنة 
ل التعاملات مع اعتماد المؤسسة على نظام الإعلام الآلي بغیة وضع برنامج یسهل عملیة تسییر ك-

الزبائن والموردین.
المنتجات توزیعقدرة المؤسسة على زیادة والتوزیع من أجل ،والنقل،زیادة الإستثمار في آلات الشحن-

عبر نقاط البیع التابعة لها.
إن هذه التغییرات التي قامت بها المؤسسة هي تغییرات متتالیة منذ بدایة نشاطها، سمحت بخلق قوة 

وتحسینات خصوصا على المستوى الإنتاجي، حیث شهد هذا الأخیر ارتفاعا وجودة ،للمؤسسةإضافیة 
الجدید )logiciel(بالإضافة إلى البرنامج ،ةؤ الكفمن خلال التسییر الحسن للموارد ینمقارنة مع المنافس

وموردیها.،المستعمل الذي سهل بدوره عملیة تنظیم زبائن المؤسسة

الموارد البشریة ونشاطات تسییرها بالمؤسسةالمطلب الثاني: 

تحوز المؤسسة على إمكانیات وطاقات بشریة متنوعة، تسهر على تنفیذ العملیات المختلفة المنوطة 
.والجدول أدناه یمثل توزیعا لمجتمع الدراسة حسب الفئات المهنیة المختلفةبالمؤسسة.
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المؤسسةتوزیع الید العاملة على مستوى )2- 4(الجدول رقم

النسب المئویةالتكراراتالتكراراتالفئات
%2510.29إطار

%5723.46متحكم 

%16166.25منفذ

%243100مجموع العمالة

)304ص:، 02م رق(أنظر الملحق 2013ن جوا(DRH): مصلحة الموارد البشريةالمصدر

والشكل التالي یعبر عن الجدول السابق:

توزیع الید العاملة على مستوى المؤسسة)2-4(الشكل 

) 2- 4(: الجدول رقمالمصدر

سیاسة التوظیف في المؤسسة:. 1

ن تحقیق و تعتبر وظیفة التوظیف ركیزة أساسیة من ركائز تسییر الموارد البشریة للمؤسسات الحدیثة. ٕ ا
ارتباطا مباشرا بمدى قدرة إدارة الموارد البشریة على تزوید المؤسسة الأهداف الاستراتیجیة للمؤسسة یرتبط 

بالأفراد القادرین على وضع الاستراتیجیات التنظیمیة موضع التنفیذ.
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بإعداد التوقعات من احتیاجاتها من الموارد البشریة، وهذا قبل شغور محل الدراسة تقوم المؤسسة 
انت تلجأ إلى توظیف خارجي أو داخلي عن طریق الترقیة أو المناصب، وبذلك فهي تحدد مسبقا ما إذا ك

النقل. وفي حالة اللجوء إلى التوظیف الخارجي فیكون ذلك عن طریق الإعلانات ثم دراسة طلبات 
التوظیف واختیار المناسب منها.

تنتهج المؤسسة في سیاستها الداخلیة على التوظیف الدائم؛ والذي یمثل التوظیف الذي یكون فیه 
العامل أو الموظف مستقرا في منصبه ابتداء من یوم قبوله لتولي منصب عمله إلى غایة انتهاء مدة 

العمل ، ولهذا النوع من التوظیف جملة من المراحل:

لملء الوظائف الشاغرة في المؤسسة عن طریق تقدیمهم مرشحین أحسن وأفضل الجذب: أ/ الاستقطاب
لملفاتهم قصد التوظیف.

رشحین : الاختیار هو تلك العملیة التي تقوم بها مصلحة الموارد البشریة لإنتقاء أفضل المب/ الاختیارات
فة أكثر حیث یتم اختیار الشخص الذي تتوفر فیه مقومات ومتطلبات الوظیلشغل الوظیفة(منصب العمل).

من غیره، ویتم هذا الاختیار وفقا لمعاییر تطبقها مصلحة الموارد البشریة بالمؤسسة وتتمثل في:

مستوى التعلیم، الخبرة المسبقة، اللیاقة البدنیة، الصفات الشخصیة، المقابلة، الكشف الطبي، التعیین.- 

. التحفیز في المؤسسة:2

بین الحوافز المادیة لمواردها البشریة نظاما للحوافز تجمع من خلالهتستخدم المؤسسة في إطار تحفیزها 
عانات،تقدیم منح ومساعداتو ،والمعنویة ٕ لى أدائه مما یؤدي إلى من خلالها یحفز العامل ویحافظ ع،وا

.أهداف المؤسسةتحقیق

، ونجد من الحوافز المعنویة؛ الترقیة، جد الأجور والمنح كمنحة الأقدمیةنفیما یخص الحوافز المادیة ف
تتوفر المؤسسة على مقر مكتمل من حیث تلاحم حیث ؛وظروف العمل الجیدةالضمان الإجتماعي، 

كما نجد مصالح ا یسهل عملیة الاتصال، الإدارة فیما بینها والمصالح قریبة من بعضها البعض مم
التي وأجهزة الكمبیوتر داخلها من حیث المكاتب المؤسسة تتوفر على مزایا المؤسسة العصریة لجو العمل

، كما كس لتسهیل الاتصال الیومي بالزبائناتساعد وتسرع في عملیة تدوین الأعمال الیومیة وكذا أجهزة ف
.نظام الهاتف الداخلي لتنظیم الاتصالات بین المصالح والزبائنتتوفر على

لقوانین ؛ عند مخالفة أحد احالات تطبیقهاثال علىوكم؛عضا من الحوافز السلبیةكما تطبق المؤسسة ب
العمال لبعضهم البعض ویتم أو إهانة،أو لارتكابهم أخطاء متعمدة،المعمول بها(التنظیم الداخلي)

الخطأ المهني.درجةتصنیف درجات العقوبة بناء على 
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الأفراد والمخاطر التي یتعرضون یتناسب مع المجهودات التي یبذلها نظاما للأجور المؤسسة كما تستخدم 
لها.

التكوین على مستوى المؤسسة:. 3

ترى إدارة المؤسسة في التكوین عنصرا هاما من مكونات سیاسة الموارد البشریة ویشكل وسیلة هامة 
خاصة ضمن ما تعرفه من تطورات وتغیرات على كل ،للتطور ضمن الإستراتیجیة الشاملة للمؤسسة

الأصعدة، فإضافة إلى القید القانوني الذي یلزم المؤسسات بتنظیم أنشطة تكوین لصالح عمالها بنسبة 
تسعى المؤسسة أخذا في الاعتبار لأهمیة وتنوع الحاجة إلى التكوین إلى إعداده بما ،%1لاتقل عن 

یسمح له بتحقیق أهداف الإنتاج. 

أهداف التكوین:.1.3

ستجابة إلى ثلاث مستویات من الأهداف:لمؤسسة من خلال برامج التكوین إلى الإتسعى ا

: تتعلق هذه الأهداف بمتخذي القرار والمسؤولین، الذین یهدفون إلى رفع أهداف تطور المؤسسة-أ
المؤسسة من الید المؤهلات والتحضیر للتحولات التكنلوجیة من خلال إشباع جزء أو كل احتیاجات 

العاملة المؤهلة والتكیف المستمر للعاملین مع مناصب عملهم.
تتعلق هذه الأهداف بمؤطري التكوین، وتتمثل في إكساب العمال المعارف الأهداف البیداغوجیة:- ب

والقدرات المهنیة اللازمة بواسطة عناصر تعلم ملائمة.

التكوین بالنسبة للعاملین فرصة للتكیف مع : تتعلق بالمتربصین، حیث یمثلالأهداف الشخصیة-ج
.متطلبات مهنة معینة، أو إعادة المستوى

أنواع أنشطة التكوین:.2.3

بإعداد برامج في أنواع ،حسب احتیاجاتها الخاصة،اخلي للعمالتقوم المؤسسة في إطار التكوین الد
التكوین التالیة:

حیازة العامل لمؤهلات تسمح له بالإستجابة لكل : هو النشاط الذي یهدف إلى صالتكوین المتخص-أ
أنواع المقتضیات اللازمة للتحكم في منصب عمل محدد(بالنسبة للعمال الجدد).

لا؛ یهدف إلى التكیف المستمر للعامل الرسكلةالتحسین المهني أو - ب : یعتبر كلاهما نشاطا تكوینیا مكمّ
ومهاراته، وذلك في حالة اكتشاف نقص في ،من خلال الرفع المستمر لمستوى معارفه،مع منصب عمله

أو أخذا في الاعتبار المقتضیات التي یملیها التطور التقني ،)تحسینالمهارات اللازمة(
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ولایترتب عنه تغییر في ،والتكنلوجي(رسكلة). یوجه هذا النوع من النشاط فقط إلى عاملي المؤسسة
المنصب.

النشاط الذي یهدف إلى الحیازة الفعلیة من طرف العامل للمقدرة على القراءة، : هو التعلیم الوظیفي-ج
الكتابة، والقیام بعملیات الحساب البسیطة، إضافة إلى حیازته للمعارف القاعدیة المرتبطة بمنصب عمله و 

ومحیطه المهني.

مساهمة برامج التكوین في تحقیق كفاءة أداء الموارد البشریة:. 3.3

بل ضرورة حتمیة لأي مؤسسة تهدف إلى ترقیة المستوى الإنتاجي أو ،التكوین أمرا اختیاریالم یعد 
الخدماتي. ولاشك أن التكوین یكتسي أهمیة بالغة نظرا للفوائد المرجوة منه والمتمثلة في:

.تنمیة وتطویر مهارات وقدرات المتكون وتحسین معارفه-أ
د یؤدي إلى تطویر قدراتهم في أداء أعمالهم واتخاذهم تقلیص مهمة إشراف المدیر، فتكوین الأفرا-ب

.القرارات المتعلقة بها

.رفع مردودیة العمال مما یؤدي إلى زیادة الإنتاج- ج

صابات العمل-د ٕ .التقلیل من حوادث وا

توفیر الجهد والوقت والإستقرار للعامل.- ه

ووضعها في الإطار الملائم لإحتیاجات یسعى التكوین إلى بلورة القدرات الخاصة بالعامل، توجیهها كما 
العمل والتجاوب أكثر مع متطلباته بالتعرف على التقنیات الجدیدة لترقیة قدراته.

وفق المراحل التالیة:محل الدراسةیتم التكوین في المؤسسة 

بتحدید احتیاجات مستخدمیهم المصالح والأقسامجمع(تحدید)الإحتیاجات التكوینیة: یقوم مسؤولو -أ
التكوینیة، لیتم جمعها على مستوى مصلحة الموارد البشریة حیث یتم التعرف على الإحتیاج للتكوین 

)305،306:ص،03وتحدید إختصاصاته.(أنظر الملحق رقم

جمیع إعداد برنامج التكوین: تقوم مصلحة الموارد البشریة بجمع كل الإحتیاجات التكوینیة من- ب
التكوین حسب الاحتیاجات التكوینیة في التخصصات التالیة:برنامج یتم وضعالأقسام، و

إدارة الموارد البشریة- 

في وحدات الإنتاجالإستغلال- 
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مالیة ومحاسبة- 

نظام الأمن- 

الإعلام الآلي- 

الصیانة- 

النقل والتوزیع- 

: بعد وضع البرنامج النهائي، یشرع في تنفیذه.التكوینإنجاز ومتابعة برنامج - ج

على مرحلتین:تتمج تأتي مرحلة تقییم التكوین والتيتقییم التكوین: بعد تنفیذ البرنام- د

: یأتي بعد إنتهاء التكوین مباشرة حیث تقوم الجهة المكونة بتقییم العامل المستفید من تقییم فوريأ/
تكوین.التكوین من خلال وثیقة محررة لهذا الغرض تحتوي على مدى استفادة العامل من موضوع ال

، یتم من التكوین: وهو تقییم من قبل المسؤول المباشر لمدى اكتساب العامل المهارات تقییم بعديب/
أشهر من نهایة التكوین عبر وثیقة التحقق من مدى اكتساب العامل للتكوین، وفي حالة 6ذلك بعد مرور 

أو لإعادة تأهیله في المنصب.،كون النتیجة سلبیة یخضع العامل لتكوین مكمل

قحامها في استراتیجیة المؤسسات تفرض على مسؤولي  ٕ إن الأهمیة التي یعرفها تسییر الموارد البشریة وا
فمدراء الموارد البشریة أصبحوا خلال السنوات بشریة الیقظة بصفة مستمرة ویومیة؛مصالح الموارد ال

في إحداث تغییر في التنظیم، كما یؤكد هؤلاء المدراء یومیا الماضیة بمثابة عمال تعتمد علیهم الإدارة 
على أهمیة التكوین والتنمیة، ویعتبرونها الممر الوحید للوصول إلى الكفاءة وتحقیق المؤهلات المطلوبة، 

؛وحتى إطاراتها،وقیاسا على ذلك نقول أن المؤسسة محل الدراسة تفكر في كیفیة تكوین وتنمیة عمالها
؛لأفرادهاالتكوین المستمرهیلهم وفق متطلبات وتقنیات العصر، إذ تعتمد المؤسسة على عملیة لإعادة تأ

وهذا تماشیا مع المهام الجدیدة المختلفة، ومن جهة أخرى لكي تفرض وجودها مع مختلف المؤسسات في 
PETERذكرإطار المنافسة، وفي إطار هذا السیاق  DRUCKER المستخدمین أنه یؤكد على أن وظیفة
،حسب كل الاحتمالات،وسوف تعمل في مهام جدیدة ومختلفة،سوف تتغیر جذریا في السنوات القادمة

ملائمة.وتكونالمستجدات،ولابد أن تتأقلم مع 

تشخیص الوضعیة التنافسیة للمؤسسةالمطلب الثالث: 

لغرض تشخیص الوضعیة التنافسیة للمؤسسة؛ سیتم التطرق إلى الإستراتیجیة التنافسیة المتبعة من طرف 
.المؤسسة تنافسیة وقیاسالمؤسسة، 
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الإستراتیجیة التنافسیة المتبعة لدى المؤسسة:.1
ابع ه المنافسة ذات الطت عمیقة، وجدت المؤسسة نفسها تواجفي محیط یعرف تحولات متواصلة وتغیرا

البحث عن طریقة من والأجنبیة، فكان لابد علیها ،نافسة المحلیة، وغیر المباشر بالإضافة إلى المالمباشر
والاستمراریة في ظل هذا المحیط المتغیر، ومن ضمن السبل الفعالة التي ،تمنح لها القدرة على المواجهة

وذلك عن ؛ساعدت المؤسسة في تحقیق مكانتها في السوق الجزائریة هي اتباعها لاستراتیجیة التمییز
طریق تمییز منتجاتها بالتركیز على جودتها مقارنة مع سلسلة من المنتجات.

المؤسسة تعتمد أساسا على عاملي تمیز سمحا لها بطرح منتجات ذات إن استراتیجیة التمییز الخاصة ب
والید العاملة المؤهلة من طرف الخبرة ؛ألا وهما المادة الأولیة المستعملة(المستوردة)؛جودة عالیة

الأجنبیة.
المؤسسات التي تقوم بإنتاج الزیت بینهي أنها تعتبر من ؛برولیبوسمؤسسة بها إن المیزة التي تتصف 

میزة ، وهذا ما یعتبر أي أن للمؤسسة قابلیة التأقلم مع أذواق المستهلكینالغذائي حسب المقاییس،
استراتیجیة تستحوذ علیها المؤسسة على المدى البعید.

العمل في إطار ومن بین الخطوط الاستراتیجیة العریضة التي تتبعها المؤسسة أثناء قیامها بأنشطتها هي: 
عملیة تجزئة السوق المؤسسةأي تستهدف كل الفئات والعینات المكونة للسوق، إذ تعتبر؛السوق الكلي

منها أهم الأسواق المربحة.، وتسمح للمنافس أن یأخذ إلى قطاعات تقلل من أرباح المؤسسة

:قیاس تنافسیة المؤسسة. 2

محددات معینة تستخدم في تحلیل ومن ثم تقییم الوضعیتم قیاس تنافسیة المؤسسة بالإعتماد على 
وعلیه فسیتم اعتماد محددین رئیسیین في تحلیل تنافسیة المؤسسة محل الدراسة؛ وهما ، للمؤسسةالتنافسي

نتاجیة العمل. ٕ المردودیة، وا

بحیة):. تحلیل نسب المردودیة (الرّ 1.2

تحلیل محددات كباقي -، ویتطلب حسابهامؤشرا كافیا على التنافسیة الحالیة للمؤسسةالمردودیةتمثل 
، وهو الأمر الذي یتوقف على طبیعة نشاط تحلیلا للنتائج على مستوى المؤسسة-الأخرىالتنافسیة 

المؤسسة، والغرض من التحلیل، ومدى توفر البیانات الضروریة، لذلك ونظرا لظروف إجراء الدراسة 
وذلك من أجل معرفة ،2012و،2011و، 2010؛ للسنواتالإعتماد على البیاناتمیدانیة فسیتم التحلیل بال
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المتحصل علیها من دائرة المحاسبة والمالیةمدى تطور مردودیة المؤسسة، بالاعتماد على الوثائق
بالمؤسسة.

وبناء على المعطیات السابقة، یتم حساب نسب المردودیة كما یلي :

ها الجدول التالي:حویوضالمردودیة التجاریة(الإستغلالیة):نسبة-أ

نسب المردودیة التجاریة) 3- 4(الجدول

201020112012المؤشر            السنوات

نتيجة الدورة الصافية 
رقم الأعمال خارج الرسم 

2128802.37
4612211000

11339909.20
131470000

33133943.30
1539000000

%2.1%8.6%0.46نسبة المردودية التجارية

)، ووثائق إضافية من المؤسسة.05رقمنتائج نشاط المؤسسة(الملحق : المصدر

2011إلى 2010من خلال النتائج المتحصل علیها نلاحظ أن نسبة المردودیة التجاریة ترتفع من سنة 

حیث أن كل مائة دینار من المبیعات قد ،%2.1إلى 2012، ثم تنخفض سنة %8.6إلى %0.46من 
8.6بنجد أن مائة دینار من المبیعات قد عادت 2011، وفي سنة 2010دینار لسنة 0.46ب عادت 

من الأرباح. وعلیه ومن خلال 2.1فإن مائة دینار من المبیعات قد حققت 2012، أما في سنة دینار
نسب المردودیة التجاریة نجد بأن المؤسسة على العموم قد حققت مقدارا معتبرا من الأرباح من سنة 

، والذي یرجع أساسا إلى انخفاض 2012، بالرغم من الإنخفاض الذي عرفته سنة 2012إلى سنة 2010
سعر المبیعات.

ویوضحها الجدول أدناه:نسبة المردودیة الإقتصادیة:- ب

نسب المردودیة الإقتصادیة)4- 4(الجدول 

201020112012المؤشر            السنوات

نتيجة الدورة الصافية 
مجموع الموجـودات 

2128802.37
2614974403.77

11339909.20
2702965848.93

33133943.30
3656133164.27

%0.90%0.41%0.08نسبة المردودية الإقتصادية
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.05الملحق رقم نتائج نشاط المؤسسة، : المصدر

0.41ب، وعادت 2010لسنة دینارا0.08یوضح الجدول أن مائة دینار من موجودات المؤسسة قد حققت 

مما یدل على تحقیق المؤسسة ، 2012من الأرباح لسنة دینارا0.90، في حین حققت 2011لسنة دینارا
جیدة، والتي تظهر من خلال نسب أرباح متزایدة على مدار السنوات الثلاثة، مما یمكننا من لنتائج سنویة 

القول بأن الأداء الإقتصادي للمؤسسة بصفة عامة جید خلال هذه السنوات.

نسبة المردودیة المالیة:-ج

نسب المردودیة المالیة) 5- 4(الجدول

201020112012المؤشر            السنوات

نتيجة الدورة الصافية 
الخاصةلمجموع الاموا

2128802.37
145619401.5

11339909.20
2702965848.93

33133943.30
3656133164.27

%29.68%9.33%1.46نسبة المردودية المالية 

.05الملحق رقم نتائج نشاط المؤسسة، :المصدر

إلى2010سنة %1.46یبین الجدول ارتفاعا في المردودیة المالیة من سنة إلى أخرى، حیث ارتفعت من 
لى 2011سنة 9.33% ٕ ، مما یدل على تحقیق المؤسسة لأداء مالي جید، وأرباح 2012سنة %29.68، وا

متصاعدة انطلاقا من إمكانیاتها المالیة، وذلك على مدار الثلاث سنوات الأخیرة.

إنتاجیة العمل:.2.2

الإنتاج، ومؤشرا هاما لتقییم أداء المؤسسة، المرتبط تعتبر إنتاجیة العمل معیارا صالحا لقیاس فعالیة 
بعناصرها البشریة.
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الكلي=  إنتاجیة العمل الإنتاج
العاملین عدد

:یوضح إنتاجیة العمل بالمؤسسةالتاليوالجدول 

)2012- 2007(خلال الفترة بالمؤسسةإنتاجیة العمل :)6- 4(الجدول 

إنتاجية العملالإنتاج الكليعدد العاملينالسنوات

2007240200000,012

2008320211110,015

2009300180000,016

2010350195550,017

2011311220000,014

2012403205550,02

مجمعة من قبل الباحثة.: بيانات المصدر

0.012؛2007من خلال الجدول والنتائج المتحصل علیها، یمكن القول أن الإنتاجیة التي كانت  سنة 

، وقد 2010و2009، ثم تواصلت إنتاجیة العمل في الإرتفاع سنتي 2008سنة 0.015قد ارتفعت إلى 
وهو أعلى مستوى 0.02؛ أین وصلت إلى 2012كانت سنة الانتعاش بالنسبة لإنتاجیة العمل هي سنة 

تصله الإنتاجیة، ویمكن القول بناء على هذه المعطیات بأن تحسن إنتاجیة العمل لایعود إلى زیادة أو 
نما یعود إلى مستوى تأهیل، وتكوین العمال بالمؤسسة، وتحسن أدائهم،  ٕ انخفاض عدد العمال، وا

جي للمؤسسة، مما یجعلها تضاهي إنتاج المؤسسات وفعالیتهم، التي تؤدي إلى رفع المستوى الإنتا
المنافسة.

أداء المؤسسة كان وكذا إنتاجیة العمل بالنسبة للمؤسسة؛ هو أن ،إن ما یوضحه تحلیل نسب المردودیة
جیدا على مستوى الفترات التي شملها التحلیل؛ حیث تمیز أداء المؤسسة عموما بالجودة، ومؤشراته بالنمو 

ما عكست إنتاجیة العمل مساهمة العناصر البشریة بفعالیة في تحسین مستوى الإنتاج. وعلیه والتصاعد، ك
یعكس كل ذلك وضعیة جیدة تعمل على إبقاء المؤسسة في السوق، والتأقلم، والنمو، والتوسع في الإنتاج، 

 بالوحدات.امقدر



244

ین في خضم بیئة وهذا الوضع یترجم إلى امتلاكها لمزایا التنافس التي تمكنها من الصمود أمام المنافس
الأعمال المتغیرة.

المیدانیةالدراسةبیاناتوتفسیر المبحث الثالث: عرض وتحلیل 

على الأدوات التي تم استعمالها لجمع البیانات عن الدراسة ،بدایة،سیتم من خلال هذا المبحث التعرف
، ثم القیام بتحلیل هذه البیانات بعدما تم تفریغها.المیدانیة

أدوات جمع البیانات المیدانیةالمطلب الأول: 

وتم تدعیمهما بالمقابلة. ،الاستمارة والملاحظة،أساسا،استخدمتلجمع المادة العلمیة المیدانیة

.استمارة الاستبیان:1

رئیسیة في البحث لجمع البیانات التي تخدم الموضوع .تم الاعتماد على استمارة الاستبیان كأداة

إعداد وتنظیم استمارة الاستبیان:.1.1

تعرف الاستمارة بأنها: "نموذج یضم مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على معلومات 
أو موقف، ویتم تنفیذ الاستمارة عن طریق المقابلة الشخصیة أو أن ترسل إلى ،أو مشكلة،حول موضوع

. 1المبحوثین عن طریق البرید"

جل الوقوف على حقیقة مساهمة الموارد البشریة في تحقیق میزة التنافس للمؤسسة محل لذلك ومن أ
إعداد استبیان ملائم لهذا الغرض بالاعتماد على تم الدراسة في ظل ما تشهده بیئة الأعمال من تغیرات، 

ن الاستبیان من مجموعة من الأسئلة تمبطریقة مبسطة كما مجموعة من الدراسات السابقة.حیث تكوّ
استعمال عبارات صریحة وواضحة، من أجل تمكین المبحوثین من الإجابة علیها بكل سهولة وفي وقت 

وجیز. 

محاور أساسیة والمتمثلة فیمایلي:وفقومن أجل التنظیم الجید للاستبیان، صنفت جملة الأسئلة 

والسن.،الأقدمیة، ة، المستوى الدراسي؛ الفئة العمالیالبیانات الأولیةیحتوي علىالمحور الأول: 

واقع التغییر في المؤسسة : الثانيالمحور 

أهمیة التغییر ودعم الإدارة له: الثالثالمحور 

.123ص:،2002مطبعة دار هومه،،تدريبات على منهجية البحث في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي،1
312-307ص،04أنظر الملحق رقم.
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مؤسسة بالوآلیات تطویره الواقع التنظیمي : الرابعالمحور 

التنظیمي في المؤسسةأھم المشكلات والمعوقات التي تواجھ برنامج التطویر والتغییر : الخامسالمحور 

المداخل الملائمة لإحداث التغییر والتطویر التنظیمي: السادسالمحور 

إحداث التغییر والتطویر التنظیميومستلزمات متطلبات : السابعالمحور 

المؤسسةالعناصر البشریة بواقع تنمیة : الثامنالمحور 

في المؤسسةالشاملةإدارة الجودة المقترحات الكفیلة بتطبیق :التاسعالمحور 

.بالمؤسسةالمهارات والكفاءات: العاشرالمحور 

اختیار العینة:.2.1

عاملا. وقد 243؛2013جوانالمؤسسة والذین بلغ عددهم في ثل مجتمع الدراسة جمیع العاملین في یم
(إطارات، الأفرادویمثلون الأصناف الثلاثة من ،عاملا بطریقة عشوائیة كعینة للدراسة68تم اختیار

أن العینة تمكن من القولالدراسة، وهي نسبة من مجتمع %28منفذین، متحكمین) وتمثل العینة نسبة
تعتبر ممثلة للمجتمع المعني بشكل كبیر.

حیث تعرف ،تعد الملاحظة من أقدم طرق جمع البیانات والمعلومات الخاصة بظاهرة معینةالملاحظة: .2
الأمور بغیة اكتشاف أونها انتباه مقصود ومنظم ومضبوط للظواهر أوالحوادث أالملاحظة العلمیة على 

للاستبیان مكملمن دور وفي هذا الصدد استخدمت الملاحظة في هذه الدراسة لما لها.سسها وقوانینهاأ
العدید من سجلتفي أقسام ووحدات المؤسسة حول عینة الدراسة، فأثناء تجول الباحثةمن جمع للبیانات

الملاحظات التي أكدت صدق إجابات الأفراد على العدید من الأسئلة .

تدخل المقابلة ضمن أدوات البحث العلمي التي تم استخدامها في عملیة جمع البیانات المقابلة:.3
الواحد أو أكثر من ذلك، في والمعلومات في هذه الدراسة، فهي عبارة عن لقاء بین الباحث والمبحوث

شكل مناقشة حول موضوع معین قصد الحصول على حقائق معینة أو آراء ومواقف محددة، وقد كانت 
طلاعه على ؛مع مدیر مصلحة الموارد البشریة للمؤسسة ٕ بإعتباره المسؤول الأول على إدارة المصلحة وا

ت هذه المقابلة على شكل عملیة طرح أسئلة من جمیع التقاریر المتعلقة بتسییر الموارد البشریة، حیث جر 
وتقدیم الأجوبة من طرف المبحوث محل الدراسة، بغرض الحصول على المعلومات الباحثةطرف 

،بمقابلات أخرى مع بعض العمال من جمیع الفئاتأیضاتم القیامكما . الضروریة والتي تخدم الموضوع
وعلاقة ،مقتصرین على طرح بعض الأسئلة التي استنبطنا منها معلومات كافیة حول طریقة سیر العمل



246

فكرة مبسطة عن الموضوع الذي نحن بصدد دراسته بغیة التعرف قُدمتالعمال ببعضهم البعض، كما 
ثراء أسئلة الاستمارة من جهة أخرى،على كیفیة طرح مشكلة البحث في المیدان ٕ كسب ثقة محاولة؛وا

العمال وشرح الغرض من هذه المقابلة بصفة عامة.

:وفیما یلي الأسئلة التي تم طرحها على مدیر مصلحة الموارد البشریة 

الدراسة المیدانیةوتفسیر نتائج تحلیل المطلب الثاني: 

بالتحلیل والتفسیر.الاستبیانكل من نتائج المقابلة، ونتائج من خلال هذا العنصر إلى التعرضسیتم 

:نتائج المقابلة.1

 مدير مصلحة تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة قرويمقابلة مع السيد :.

ماهي نظرتكم تجاه الموارد البشریة، هل هي أساس في تحقیق أهداف المؤسسة وثروتها الأهم؟-1
أداء الموارد البشریة؟ماهي أهم السبل المتبعة في المؤسسة لضمان فعالیة -2
ماهو دور نشاط تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة، في ظل التغیرات الراهنة؟ ومامدى حتمیته؟-3
ماهي الأغراض والأهداف التي تحققها المؤسسة من تأهیل، وتكوین، وتنمیة الموارد البشریة؟-4
الاتجاهات الحدیثة لتنمیة الموارد ماهي البرامج التكوینیة التي یتم التركیز علیها بحیث تتوافق مع -5

البشریة؟
هل ترون أن التكوین تكلفة أم استثمار في المؤسسة في ظل تطور بیئة الأعمال واشتداد -6

المنافسة؟
هل لكم فكرة عن تجارب مؤسسات نجحت في بلوغ أهدافها؛ وذلك لإهتمامها بتنمیة مواردها -7

البشریة؟
لموارد البشریة بالمؤسسة في ظل التطورات الراهنة؟ماهي الآفاق المستقبلیة لنشاط تنمیة ا-8
مامدى اعتباركم العناصر البشریة في مؤسستكم بأنهم مصدر تمیزها وتفوقها؟-9
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،لقد كانت المقابلة التي أجریت مع مدیر مصلحة الموارد البشریة بالمؤسسة محل الدراسة ذات فائدة
ضمن استراتیجیتها المتبعة في تحقیق ،وأعطت نظرة عامة عن اهتمام المؤسسة بتنمیة مواردها البشریة

أهدافها، ومن خلال أسئلة المقابلة تم التوصل للنتائج التالیة:

والغرض منه هو معرفة المكانة التي تولیها المؤسسة للعنصر البشري وما ،بالنسبة للسؤال الأول
عما كانت علیه في یكتسیه من أهمیة في المؤسسة، وكان الجواب أن النظرة للعنصر البشري قد تغیرت 

لذا توجب الإعتناء به ؛للقیمة المضافةاالماضي فقد أصبح أهم عنصر من عناصر الإنتاج ومصدر 
عطائه الأهمیة القصوى. ٕ وا

 أما السؤال الثاني جاء لمعرفة هل أنشطة التنمیة والتكوین وسیلة من الوسائل التي تعتمد علیها
من مواردها البشریة، فكان الجواب بأن من بین أهم العوامل المؤسسة في تحقیق مستویات الأداء المطلوبة

سواء المعنویة ؛عنهانظرا للآثار الإیجابیة الناتجة؛التي یجب التفكیر فیها بجدیة أنشطة التنمیة والتكوین
ومن مختلف الجوانب.،أو المادیة

ت في العصر الحدیث بالنسبة للسؤال الثالث، یأتي هذا السؤال لمعرفة هل یكفي لبناء المؤسسا
نتیجة التغیرات السریعة في عالم الیوم، ،استقطاب وجذب موارد بشریة مؤهلة ومدربة بصفة مستمرة ودائمة

ن تكوین وتنمیة الموارد البشریة لأمؤكدافكان الجواب .لأنه لایمكن مواجهة المستقبل بنفس مهارات الیوم
حالیة والمهارات الجدیدة لتحقیق مصالح كافة الأطراف أصبح ضرورة حتمیة لسد الفجوات بین المهارات ال

في المؤسسة.
 وعن التساؤل المتعلق بالأهداف التي تحققها المؤسسة من تأهیل وتكوین وتنمیة الموارد البشریة، یأتي

أو زیادة ،سواء تعلم أشیاء جدیدة لیتم تطبیقها في واقع العمل؛هذا التساؤل لمعرفة الأهداف المحققة
تقلیل التكالیف، وكان الجواب بأنه من خلال أنشطة و تحسین مستوى الأداء، و تحسین الجودة، و اج، الإنت

التكوین والتنمیة یتم إحداث التغییر الإیجابي المطلوب في سلوكیات وتصرفات الموارد البشریة بما في 
لمؤسسة.أهداف اذلك توجیه أدائهم في خدمة 

مج التكوینیـة التـي یـتم التركیـز علیهـا بحیـث تتوافـق مـع الاتجاهـات أما فیما یخص السؤال المتعلق بالبرا
مكــان فقــد تــم طرحــه لمعرفــة الاتجاهــات الحدیثــة المتبعــة كاتخــاذ المؤسســة ،الحدیثــة لتنمیــة المــوارد البشــریة

،سـة إلـى اسـتراتیجیةاالتنمیـة تحـول مـن سیو جابة بأن نشاط التكـوین ، فكانت الإللتعلیم والعمل في آن واحد
بـل تغییـر ،وهـذا التحـول لـیس مجـرد تغییـر فـي التسـمیة،تتكامل وتتوافق مـع الاسـتراتیجیة العامـة للمؤسسـة

، والأسالیب والقواعد، والمباديء القدیمة.في الهدف
استثمار في المؤسسة مع تطور بیئة الأعمال واشتداد یخص السؤال عن التكوین تكلفة أم فیما

ها السؤال هو معرفة هل تكلفة نشاطات التكوین تمنع المؤسسة من برمجتالمنافسة، كان الهدف من هذا 
عكس ذلك فهي تعتبره استثمار یجب القیام به، فكانت الإجابة بأن الإنفاق في مجال أو التقلیل منها أو 
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،لأن عوائده مهمة جدا؛التكوین هو إنفاق استثماري له عائد شأنه شأن أي استثمار آخر في المؤسسة
یقاس به نجاح المنظمات.اتتعلق بالعنصر البشري الذي یعتبر معیار لكونها

 سبعة لمعرفة هل هناك إمكانیة تجاوز الصعاب والعقبات التي تقف أمام تحقیق رقمیهدف السؤال
البرامج التكوینیة المرجوة إن كانت هناك تجارب سابقة ناجحة، وتمت الإجابة فیما یخص بعض 

حققت نجاحات باهرة لأنها تولي أهمیة كبیرة لأنشطة تنمیة مواردها البشریة مما المؤسسات المنافسة التي 
حقق لها میزات تنافسیة عدیدة.

 بالنسبة للآفاق المستقبلیة لنشاط تنمیة الموارد البشریة بالمؤسسة في ظل التغیرات والتطورات، كان
ستویات الكفاءات المعرفیة لإكساب العاملین في كافة الم،الجواب بأن هناك جهد وعمل متواصل

.لأنشطة التكوینیةوالمهارات اللازمة من خلال تكثیف ا
 العناصر البشریة كما أكد مدیر مصلحة الموارد البشریة بالمؤسسة محل الدراسة بأن المؤسسة تعتبر

ونتیجة ،نظرا لأهمیة الأفراد داخل أسوار أي مؤسسة في الوقت الراهن؛تمیزها وتفوقهالدیها مصدر 
لتطور المهام الموكلة إلیهم في ظل التحولات والتغیرات المشهودة.

:الاستبیانئجانت.2

جلمعبالمقابلةالاستمارةأسلوبللإعتماد علىنظراللتحلیلقابلةالمسترجعةالاستماراتكللقد كانت
تحلیل كلیتم النتائج المتحصل علیها من إجابات أفراد العینة، حیث وتفسیر تحلیل یتم حالا وس، العینةأفراد

. سؤال من أسئلة الاستمارة على حدة
محور البیانات الأولیة:.1.2

مكانیة القیاس مثل السن، المستوى التعلیمي، مدة  ٕ تتصف البیانات الأولیة(الشخصیة) بالعمومیة وا
علاقة بتحقیق الأداء المتمیز ، وبالتالي فمن الممكن أن تكون لها دمة...الخ، وهي تحدد شخصیة الفردالخ

بشكل أو بآخر.

الفئة العمالیة:.1.1.2

حسب الفئة العمالیة التي تنتمي إلیها: العینة)7- 4( الجدول رقم 

النسب المئویةالتكراراتالتكراراتالفئات
%57.35إطار
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%1116.18متحكم 

%5276.47منفذ

%68100المجموع

من إعداد الطالبة اعتمادا على الاستمارةالمصدر:

الثالثة والخاصة بأعوان التنفیذ هي التي تعبر عن غالبیة عمال المهنیةحسب معطیات الجدول فإن الفئة
تین بالإطارات وأعوان الخاص%16.18و%7.35تلیها النسبتین،%76.47بالمؤسسة والمقدرة نسبتها 

التحكم، ویتضح من ذلك بأن العینة المعتمدة تمس جمیع المستویات التنظیمیة في المؤسسة. 

والشكل الموالي له حق التوضیح لمعطیات الجدول:

العمالیةتشتت العینة حسب الفئة ) 3-4(الشكل رقم

)3-4( : معطيات الجدول رقم المصدر

ن:ــالس.2.1.2

: العینة حسب السن)8- 4(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكراراتالتكراراتالفئات

إطار

متحكم

منفذ
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 ♦♥ ›☺└25╖♪╩6%8.82
 ♦♥25 ℅♂┤31╖♪╩3348.53%

 ♦♥31 ℅♂┤40╖♪╩2029.41%

♦♥40 ℅♂┤55╖♪╩710.29%

 ♦♥ ╦╚♀└55╖♪╩22.94%

░′ ♥╝♥♂║68100%

من إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج الاستمارة: المصدر

نجد أن أعلى نسبة ومن بین هؤلاء؛ضح الجدول توزیع العینة وفقا للفئات العمریة للعمال المبحوثینیو 
، تلیها في المرتبة الثانیة الفئة فردا33وعددهم %48.53سنة بنسبة 31إلى 25تقع في الفئة العمریة من 

إلى 40سنة، ومن 25أقل من ؛، ثم الفئاتفردا20وعددهم %29.41سنة بنسبة 40إلى 31العمریة من 
أفراد، 7أفراد، 6وأعدادهم ، %2.94، %10.29، %8.82ب سنة على التوالي بنس55سنة، وأكثر من 55
. فردینو 

31سنة، ومن 31إلى 25من ین؛في المجالأفراد العینة یقعونوتعبر هذه المعطیات على أن غالبیة 

صالح لوهي الأعمار التي یكون فیها الفرد قادرا على العطاء ویتمیز بنضج فكري یكون سنة،40إلى 
رصه على عمله وعدم تفریطه فیه، ویزید ، وذلك لحومعدل غیابه،المؤسسة، كما یقل معدل تركه للخدمة

ل وّ زیادة خبرته، كما أن طاقة الشباب یعبسبب وكفاءة أدائه،إضافة إلى زیادة إنتاجیته،رضاؤه عن عمله
إلا أن تقدم عمر الفرد قد یؤدي إلى ضعف أدائه وتنفیذ أي خطط مستقبلیة.،علیها في إحداث التغییرات

الرابعة والخامسة.، وهذا ما تمثله الفئتینوقلة إنتاجیته،لعمله

والشكل الموالي توضیحي ومكمل للجدول:

العینة حسب السن)4-4(شكل رقم
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)4- 4(: معطيات الجدول رقمالمصدر

المستوى التعلیمي:.2.1.3

: العینة حسب المستوى التعلیمي)9- 4(الجدول رقم

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%811.76ثانویة عامة فما دون

%2130.88لیسانس

%34.41)علیا(ماجستیر أو دكتوراةشهادات

%3044.12دبلوم

%68.82مهندس

68100المجموع

: من إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج الاستمارةالمصدر

، یلیهم فردا30وعددهم%44.12حسب الجدول فإن نسبة عالیة من أفراد العینة یملكون دبلوم، بلغت 
یأتي أصحاب الثانویة العامة ثم ، فردا21وهم یمثلون %30.88حملة شهادة اللیسانس بتكرار نسبي قدره 

وأخیرا ، أفراد6وعددهم، %8.82أفراد، یتبعهم المهندسون بنسبة8ویبلغ عددهم،%11.76فمادون بنسبة 
.%4.41بتكرار نسبي یبلغ 3العلیا وعددهم الشهاداتأصحاب 

اختلاف واضح في الخلفیة العلمیة، وفي المعرفة التي یكتسبها كل فرد وجودمعطیات الجدول توضح
هم من تحقیق نّ درجة تعلم الأفراد في توجیه سلوك هؤلاء بشكل صحیح، یمكوتفیدداخل المؤسسة، 
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لتغییر؛ ، كما أن العنصر البشري المتعلم مطلب ضروري في عملیة االإنتاجیة المرتفعة والأداء المتمیز
من خلال تقبله للتغییر، والاقتناع به، والعمل على تنفیذه.

ل لتفسیر الجدول: وفیما یلي شكل مكمّ
♣☺╦ ›♀╫)4-5 (□♥▪♠■╘♂║ ″ ′ ╘╩♥♂║ ╓╩╠ ╖♪▪■♂║ ▒▪╧′ ╘

)9-4(: اعتمادا على الجدول رقمالمصدر

مدة الخدمة: .4.1.2

: العینة حسب مدة الخدمة في المؤسسة)10- 4(الجدول رقم

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%2333.82سنوات5من سنة إلى 

%4566.18نواتس10إلى  5من 

--أكثر من ذلك
68100المجموع

من إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج الاستمارةالمصدر:

إلى 5المحصورة في المجال من ممثلة لذوي الخبرة%66.18ب یتضح من الجدول أن أعلى نسبة مقدرة 
سنوات5ممثلة لذوي الخدمة في المجال من سنة إلى %33.82، تلیها نسبة فردا45وعددهم ، سنوات10

مع عدم وجود أفراد تفوق مدة تواجدهم بالمؤسسة العشر سنوات..فردا23وعددهم 

النظام و العمل،عامل الخبرة نقطة مهمة في حیاة المؤسسة حیث ینتج عنه درایة بأسالیب وطرقیشكل
ومن خلال من المهارة لدى الأفراد في أداء أعمالهم.امعتبر ارصیدالخبرةتوفر الداخلي للمؤسسة، كما 
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سنوات في 5(تواجدهم لأقل من الجددالأفراد الجدول نلاحظ أن هناك تنوعا في تشكیلة العینة؛ فهناك 
والخبرة مؤشر احل التغییر الذي أحدثته المؤسسة، الذین واكبوا مختلف مر المؤسسة)، وهناك القدامى؛ 

وزیادة فعالیة التطویر التنظیمي.،إیجابي تساعد على إدارة التغییر بنجاح

والشكل الموالي یوضح معطیات الجدول:

توزیع العینة حسب مدة الخدمة)6-4(شكل رقم

)10-4(: معطيات الجدول رقمالمصدر

نعرج الآن إلى ،بعد التحلیل السابق لأهم المعلومات الخاصة بالأفراد المكونین  للعینة المدروسة
موضوع والتي تتعلق بمتغیرات ،المؤسسةعدة جوانب داخل لالمعلومات الخاصة برأي هؤلاء الأفراد حو 

الدراسة.

التغییر في المؤسسةواقع محور .2.2

وتمت الإجابة عنها من طرف أفراد العینة بالمؤسسة خاصة بهذا المحور،1)7- 1(تم طرح الأسئلة من
أهم وهوالأسئلة الواردة في هذا المحور،میدان الدراسة. وفیما یلي تحلیل لإجابات مفردات العینة على

المؤسسة.رسم أهم معالم التغییر التي تتمیز بهایهدف إلىحیث جزء من الدراسة 

(هل قامت المؤسسة بالتغییر)01لسؤال رقم لاستجابة المبحوثین : )11- 4(الجدول رقم

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات

.309، ص:04أنظر الملحق رقم 1
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%5682.35نعم

%1217.64لا

%68100المجموع

التغییر، في حین كانت نسبة بقامتالمؤسسةفردا على أن 56أي الأفردامن %82.35عبرت نسبة  
.فردا12أي ، التغییربلم تقممن المستجوبین تدل على رأیهم في أن المؤسسة 17.64%

بأنهم شهدوا ذلك على ؛والتي أقرّت بإحداث المؤسسة للتغییرمن العینة المبحوثة، تفسر النسبة العالیة 
دراك الأفراد لما یحدث في المؤسسةالمؤسسة، كما یدلسارهم المهني في مدى م ٕ من ذلك على علم وا

تغییر بهدف التطویر، والتغلب على العقبات التي تواجهها.

بالعمل في وفیما یخص الأفراد الذین أجابوا بالنفي على هذا السؤال؛ فیمكن إرجاع ذلك لحداثة عهدهم
مستخدمین بالمؤسسة، وبالتالي فمن الممكن مصلحة الوهو الأمر الذي تأكدنا منه من خلال،المؤسسة

.بالعملأنهم لم یلمسوا أي تغییر منذ التحاقهم

(المؤسسة لدیها القدرة على التغییر)02لسؤال رقم لاستجابة المبحوثین : )12- 4(الجدول رقم

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4566.18نعم

%2333.82لا

%68100المجموع

لدیها القدرة على التغییر، في المؤسسةفردا، والتي توضح أن 45أي %66.18بظهرت نسبة أفراد تقدر 
.%33.82هذه الفكرة، أي بتكرار نسبي قدره الأفرادمن 23حین عارض 

التغییر بكل ، ویدل أیضا على تنفیذ المسیرین لقرارات یفسر ذلك بامتلاك المؤسسة لمتطلبات التغییر
والتي تعرفنا علیها والطاقات التي تتوفر علیها المؤسسة ،والإمكانات،وعملهم على حشد الموارد،حزم

، وغیرها في عملیة التغییر.البشریةأو المالیة، أو سواء؛ المادیة، سابقا 

)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4 -13 :( ♦▪╚′ ╠╔♥♂║ ╖╔╒╝╘╩║♂♣☺╦ ›║├╩♠03) ╒ŉ╘╚╤╠└ □╘♂║ ╗║╦▪▪▼╘♂║ ›ĳ╕╤▪╝ ╒☻╔╒╩ ╖╩╩├♥♂║(
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النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%5986.76نعم

%913.23لا

%68100المجموع

في أنه لطالما كانت التغییرات المحدثة على مستوى ،من العمال الخیار الأول%86.76تدعم نسبة 
التغییرات التي أحدثتها المؤسسة لم تكن أفراد على أن 9فردا، بینما عبر 59المؤسسة جیدة وعددهم 

.%13.23وهم یمثلون تكرارا نسبیا قدره ،جیدة

الانتفاع الذي لمسته جودة التغییرات التي أحدثتها المؤسسة من قبل، وذلك جراء على أكدت الفئة الأولى 
لأنهم ،زاویة واحدةمن نظرة هؤلاء للأمور وتعتبر، منهوالمكتسبات التي طالتها،من التغییرهذه الفئة 

لایدركون إن كانت المؤسسة قد انتقلت من وضع إلى آخر أفضل جراء هذه التغییرات. وعموما فقد 
على جودة التغییرات التي حدثت في المؤسسة.من المبحوثین أجمعت نسبة كبیرة 

)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4 -14( ♣☺╦ ›║├╩♠♂ ♦▪╚′ جدید)لمناقشة أي یتم إشراككمھل (04: ║╩╘╝╒╔╖ ║♂♥╔╠

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%811.76نعم

%6088.23لا

%68100المجموع

فردا أي 60وهو رأي ،لاتشرك مختلف المستویات لمناقشة أي جدید یطرأالمؤسسةأن غالبیة العمال یرى 
لمناقشة أي هم أي أنه یتم إشراك؛منهم عكس ذلك%11.76في حین یرى %88.23ي قدره نسببتكرار 

التغییر، فالأفراد وجهة نظرهم الخاصة هي أن المؤسسة تقصر في حقهم أثناء،أفراد8، وعددهم جدید
بعدم اشراكهم في مناقشة أي جدید في المؤسسة. وذلك من خلال تجاهلهم 

♣☺╦ › ′ ╤╝♂║)4 -15( ♣☺╦ ›║├╩♠♂ ♦▪╚′ لقبول التغییر)إجبارسلطة ھناك (05: ║╩╘╝╒╔╖ ║♂♥╔╠

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4870.59نعم

%2029.41لا

%68100المجموع

إجبار العاملین على قبول أن المنظمة تستعمل سلطتها في بفردا48عبرت الأغلبیة من العاملین أي 
والذین عبروا على أن %29.41منهم أي ما نسبتهم 20، على عكس %70.59وهم یمثلون نسبة ،التغییر
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ضیق المجال وتبین هذه النتائج؛ المؤسسة لاتستعمل سلطة الإجبار لقبول أي تغییر على مستواها.
بین المستوى الإداري والعاملین قد یوجد اهناك انقطاعلممنوح للأفراد للمشاركة بآرائهم، كما توضح أن ا

وبالتالي التنفیذ ،نقل أفكارهم إلى من هم یعملون تحت سلطتهمفيصعوبة للأفراد في المستویات القیادیة 
نتائج سلبیة.یسببمما قدفهم دون

)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4 -16 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ ╠╔♥♂║ ╖╔╒╝╘╩║ :(6 ♣▪▐♪╘′  ▌▪▌╣╘ □○ ♣♀♀║╦╫┤ ♣╘▪)(╦▪▪▼╘♂║

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%2638.23نعم

%4261.76لا

%68100المجموع

فردا، في 42تدل على أنه لایتم إشراك العاملین في تخطیط وتنظیم عملیة التغییرأي %61.76كانت نسبة 
دارة عن الإعلى بعدذلك ویدلفردا.26منهم على أنه یتم إشراكهم في ذلك أي %38.23حین عبر 

خطوط الاتصال العمودیة ، وقد أكد لنا بعض الأفراد ممن عبروا على أنه یتم ، وعلى ضعف فرادالأ
نما فقط كممثلین للعمال في المستوى التنظیمي الذي إشراكهم، على أن المشاركة لیست لإبداء رأیهم،  ٕ وا

یعملون به.
 ♣☺╦ › ′ ╤╝♂║)4 -17( ♦▪╚′ )وم التغییراالمناخ العام للمؤسسة لا یق(07╦☺♣ ♂♠╩├║‹║╩╘╝╒╔╖ ║♂♥╔╠

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4566.18نعم

%2333.82لا

%68100المجموع

، في حین فردا45یمثلونوهم بأن المناخ العام للمؤسسة لایقاوم التغییر أفراد العینةن م%66.18یعتقد 
بأن مناخ المؤسسة یقاوم كل مبادرة للتغییر. وهذا المناخ الذي %33.82ه نسبتمنهم أي ما 23یرى 

من لایقاوم التغییر بإجماع الأغلبیة، یعبر عن وجود ثقافة تنظیمیة ملائمة وداعمة لإحداث التغییرات؛
نتاجها هو التفاعل المستمر بین طرق تفكیر، وأنماط سلوكیة لأعضاء المؤسسة، وقیم، وعادات، ومهارات

دعمه الثقافة التنظیمیة الملائمة، والتي فالتغییر الناجح تدون وجود حواجز ولا معوقات،أفراد المؤسسة
یتضح من خلال إجابات المبحوثین بأنها متوفرة.

3.2.Ĳ♂ ╕╦║╤ā║ ♣▓╤′  ╦▪▪▼╘♂║ ╖▪♥ĳ└
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) ♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4 -18 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ ي)لابد من إحداث التغییر التنظیم(01): ║╩╘╝╒╔╖ ║♂♥╔╠

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4464.70نعم

%2435.29لا

%68100المجموع

حین فردا على أنه لابد من إحداث التغییر في المؤسسة، في44أي المبحوثینمن %64.70أجابت نسبة 
فردا بعدم ضرورة إحداث التغییر.24منهم أي %35.29أجابت نسبة

وهو ما تدركه نسبة كبیرة یفسر ذلك بأن التغییرات التنظیمیة أصبحت ضرورة في حیاة المؤسسات الیوم
التي تفرضها بیئة الأعمال مواكبة التغییرات حتمیة من ، ما یعكس جانبا من الأفراد العاملین بالمؤسسة

ئة نشاطها والتي كما یتبین من ذلك درجة وعي الأفراد بما تواجهه المؤسسة من ظروف ضمن بیدیثة.الح
المؤسسة .حیاة ومنه فهذه المعطیات تدل على أهمیة التغییر في تلزمها بالتغییر، 

) ♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4 -19♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ أصبح التغییر مهما في ظل الظروف(02): ║╩╘╝╒╔╖ ║♂♥╔╠
)البیئیة التي تعیشها المؤسسة

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%5377.94نعم

%1522.06لا

%68100المجموع

بأن التغییر مهم نظرا لظروف بیئة الأعمال التي تنشط فیها المؤسسة وهم من المبحوثین%77.94یرى 
وتؤكد هذه .%22.06أي بتكرار نسبي قدره الأمرهذا المبحوثینمن 15یرفضفردا، بینما 53یمثلون 

عمال خصوصا في بیئة الأهمیة التغییر،النتائج إجابات السؤال الأول من ذات المحور، حیث تدل على أ
الحالیة.

)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4-20 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ ╠╔♥♂║ ╖╔╒╝╘╩║ :(03) ›╔☻╘╩♥♠♂ ╒╝♥╒♪╦╔ ╖╩╩├♥♂║ ╤╤╠╘
Ĳ╘╒▪▌ □○ ›♥╠▪╦▪▪▼╘♠♂ ›╒♀╫└ ╕╤▓(
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النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%2739.70نعم

%3044.12لا

%1116.18دريألا

%68100المجموع

بأن المؤسسة تحدد برنامجا للمستقبل من أجل التغییر، فردا 27أي المبحوثینمن %39.70نسبةأجابت 
في أن المؤسسة لیس لها أي برنامج للتغییر ب%44.12قدره نسبيأي بتكرار منهم 30في حین أجاب 

.%16.18بلاأدري أي بنسبة قدرها افردا قفد أجابو 11أما .المستقبل

كانت أغلبیة الإجابات عن هذا السؤال بالنفي و عدم العلم، الأمر الذي یدل على عدم اطلاع الأفرد على 
دارة في هذا الأفراد والإفجوة بین هو ما یؤكد وجود التغییرات، و خطط المؤسسة المستقبلیة من حیث ادخال 

الخصوص.
)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4-21 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ ╠╔♥♂║ ╖╔╒╝╘╩║ :(04) ♦◦  ╦▪▪▼╘♂║ ╖▪♠♥▓ ╥▪◘♪╘′  ♣▓╤╔ ♣′ ☻╘

╦▪′ ▌╘♂║′  ╖▪♥♪╘♠♂ ╒ŉ♂Ċ╣ ♦♥ ℅■╩╘ ╖╩╩├♥♂║(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%6291.17نعم

%68.82لا

%68100المجموع

من الأفراد تقول بأنها تدعم عملیة التغییر لأن المؤسسة تسعى %91.17نسبة الملاحظ من الجدول أن 
بأنهم لایدعمون عملیة التغییر في المؤسسة أفراد6فردا، ویرى 62وعددهم من خلالها للتنمیة والتطویر

دعمهم لما یؤكدون فالأفراد. %8.82وذلك بتكرار نسبي قدره ،مهما سعت من خلالها للتنمیة والتطویر
تطورها سینعكس علیهم فتقوم به المؤسسة من برامج للتغییر لأنهم یدعمون فكرة تنمیة وتطویر مؤسستهم، 

نتائج إیجابیة.وعلى أوضاعهم ب

)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4-22 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ تتواصل الإدارة مع العاملین لتوضیح (05): ║╩╘╝╒╔╖ ║♂♥╔╠
)رؤیا التغییر وأھدافھ



259

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%1725نعم

%5175لا

%68100المجموع

تثبت وجود اتفاق بین المجیبین حول عدم فردا 51والتي تمثل %75الملاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة 
،فردا منهم ذلك17أي %25تواصل الإدارة مع العاملین لتوضیح رؤیا التغییر وأهدافه، في حین ینفي

وتوضح لهم أهدافها من التغییر.،على أساس أن الإدارة تتواصل معهم

والتي تخص مراحل إدارة التغییر وبالخصوص وبالإشارة إلى بعض المضامین الواردة في الجانب النظري 
وذلك بتوجیه سلوك الأفراد ، المرحلة الأولى التي تحاول المنظمة فیها تهیئة المناخ الداخلي لتقبل التغییر

وتعریفهم بأهدافه، نجد نتائج الاستبیان والتي تخص هذا السؤال تشیر ،وخلق الشعور لدیهم بأهمیة التغییر
، ولا تطلعهم على أهدافه، الأمر یر للعمالإدارة المؤسسة لاتوضح رؤیا التغیإلى عكس ذلك، حیث أن

.ونقل للمعلومة من المستویات العلیا إلى المستوى الأدنى ،واتصال،علامالذي یخلق فجوة إ
4.2.╖╩╩├♥♂╒╔ ♫╦▪′ ▌╘ ╗╒▪♂┌′  □♥▪▐♪╘♂║ ▒☺║′ ♂║

)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4 -23 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ ╠╔♥♂║ ╖╔╒╝╘╩║ :(01) ╟█║′  □◘▪▐′  ◄▀′  ╤╝′ ▪
╖╩╩├♥♂╒╔ ╖◘▪▐′  ›♀ ╗╒▪♂′ ├╩♥♂(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%6392.65نعم

%57.35لا

%68100المجموع

فردا 63أي من أفراد عینة البحث %92.65تؤكد الشواهد الإحصائیة من خلال هذا الجدول أن نسبة 
یؤكدون وجود ملائمة وظیفیة من خلال وصف وظیفي واضح لمسؤولیات كل وظیفة بالمؤسسة، في حین 

على أنهم ،تدل إجابات الأغلبیة بالموافقة على هذا السؤالو أكدوا غیر ذلك.أفراد5أي %7.35أن نسبة 
نعلى درایة  ٕ هذا الوصف الواضح لما تحتویه الوظائف داخل المؤسسة كافیة بالمهام المتعلقة بوظائفهم، وا

من مهام، یسمح للمؤسسة باختیار العامل المناسب لشغل الوظیفة المناسبة، وكذلك تحدید الاحتیاجات 
افق مهام المنصب الذي كلّف بشغله، ویضمن عدم تداخل الصلاحیات بین الوظائف.التدریبیة بما یو 
)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4-24║ ╖╔╒╝╘╩║ :( ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ ╠╔♥♂02) ♦▪◘▐′ ♥♂║ ›╒▀╘║ □○ ╖♂′ ŉ╩ ☼╒♪ĳ

♣ŉ═╒╩├╦╔(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
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%1217.65نعم

%5682.35لا

%68100المجموع

إن عدد أفراد العینة الذین یرون بأن الوصول إلى رئیس الدائرة أو المدیر سهل لتقدیم أي اقتراح كان 
بأن ن یرو %82.35ة نسبفردا والذین یشكلون 56بینما نجد ،%17.65فردا بتكرار نسبي قدره 12عددهم 

على في شكل رسمي من ألمعلوماتذن عن انتقال اإالوصول إلى المدیرأو رئیس الدائرة أمر غیر ممكن. 
لنازلة من الرؤساء هم جزء من المعلومات اكون ذلك بتلقي الأوامر، وتعلیمات التنفیذ لتمثل أسفل یإلى أ

إلى المرؤوسین، وفي انتقالها من أسفل لأعلى فهي صعبة التحقیق. 
)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4 -25 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ ╠╔♥♂║ ╖╔╒╝╘╩║ :(03) ℅♠▓ ╖╩╩├♥♂║ ›♥■╘ ♦▪♠♥╒■♂║ ▄ ▪′ ◘╘

╗║╦║╦☻♂║ ╥╒╣╘║ ╗╒▌♠╩(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%811.76نعم

%6088.23لا

%68100المجموع

فراد یروا بأن المؤسسة تقوم بتفویض العاملین أ8أي %11.76الملاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة 
م بتفویض سلطات اتخاذ فردا بأن المؤسسة لاتقو 60منهم أي %88.23نسبةسلطات اتخاذ القرار، وترى 

حو المركزیة والإستئثار بصنع القرارات.وذلك مؤشر على توجه الادارة نالقرار لهم، 
)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4 -26 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ ╠╔♥♂║ ╖╔╒╝╘╩║ :(04) ╖ŉ╝║′ ♥♂ ╖♥╧ĉ ╦▪′ ▌╘ ╬ ╦○ ╦○′ ╘╘

╗║╦▪▼╘♂║(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4058.82نعم

%2841.18لا

%68100المجموع

المؤسسة تتوفر یوافقون على أنفردا 40أي ما یعادل %58.82الجدول أعلاه أن نسبة علىمن الملاحظ 
فردا یروا بأنه لاتوجد فرص 28أي %41.18لمواجهة التغیرات، في حین أن نسبة تطویرعلى فرص 

ویعود سبب هذه الإجابات لما یلمسه الأفراد من فرص التطور المتاحة لهم داخل لمواجهة التغیرات.تطویر 
عتقادهم بأنها تمنحهم إمكانیة مواجهة أي تغییر طارئ. ٕ المؤسسة، وا
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یتسم سلم الأجور بالمؤسسة بالعدل (05استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم ): 27-4الجدول رقم(
)والموضوعیة

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%5682.35نعم

%1217.65لا

%68100المجموع

المؤسسـة تتــوفر علــى ســلم للأجـور یتســم بالعــدل والموضــوعیة، إلــى أن ،فــردا56أي %82.35تشـیر نســبة 
بأن المؤسسة لاتحتوي على سلم للأجور یتسم بالعدل والموضوعیة.فردا12أي %17.65نسبة تشیر بینما 

على شعور العمال بالاستقرار داخل المؤسسة ما یجعلهم جاهزین وجود سلم عادل وموضوعيینعكس و 
والإبقاء على الكفاءات العاملة ،لتحقیق أهدافها، وهو من جهة أخرى وسیلة لجذب الكفاءات العالیة

بیة ناحیة العمل، ویوفر الاستقرار ر العدالة بین العاملین بما یوفر اتجاهات إیجابالمؤسسة، ویحقق نش
والجاهزیة لإنجاح التغییر وتحقیق التطور.

)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4-28 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ المھام موزعة وفقا للمؤھلات والقدرات (06): ║╩╘╝╒╔╖ ║♂♥╔╠
)والمھارات

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4261.76نعم

%2638.23لا

%68100المجموع

فردا بأن المهام موزعة وفقا للمؤهلات والقدرات والمهارات،42أي ،%61.76إجابة المبحوثین كانت بنسبة
أي أن المهام غیر موزعة وفقا للمؤهلات والقدرات ؛فردا فتعتقد غیر ذلك26أي %38.23أما نسبة

للكفاءة.وهذه الإجابات دلیل على ما یلمسه الأفراد من توزیع المؤسسة للمهام وفقا والمهارات.
)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4 -29 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ تتفاعل المؤسسة مع بیئتھا الخارجیة (07): ║╩╘╝╒╔╖ ║♂♥╔╠

)وتسھم في خدمتھا

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%68100نعم

--لا

%68100المجموع
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أي كل أفراد %100أن إجابات المبحوثین كانت بتكرار نسبي قدره یلاحظ من إحصائیات الجدول أعلاه 
للعلاقة الوثیقة التي ذلك نظرا بیئتها الخارجیة وتسهم في خدمتها، و العینة أجابوا بأن المؤسسة تتفاعل مع 

سوف یكون تربط المؤسسة بالمجتمع الذي تتواجد فیه، وهذا یؤكد أن كل تغیر في أوضاع المجتمع(البیئة)
نظام اجتماعي ضمن النظام انعكاس على أوضاع المؤسسة، لأن المؤسسة بالتعریف هي بالضرورة له

.المجتمعالأكبر المتمثل في 

یر والتغییر التنظیمي في المؤسسةالتي تواجه برنامج التطو أهم المشكلات والمعوقات .5.2
في هذا المحور سوف تتم معالجة أهم مشكلة یواجهها أي تغییـر مـن خـلال تطبیقـه علـى أرض الواقـع ألا 

هــل یزعجــك أي تغییــر نتیجــة لمــا لمســناه فــي الجانــب النظــري، وتــم ذلــك بســؤال واحــد هــو: ،وهــي المقاومــة
كما هو موضح في الجدول التالي:فكانت الإجابة لاأو بـنعم، بالإجابة علیه ؟المؤسسةعلى مستوى 
)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4 -30 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ یر على مستوى یھل یزعجك أي تغ(01): ║╩╘╝╒╔╖ ║♂♥╔╠

)المؤسسة ؟

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%2435.29نعم

%4464.70لا

%68100المجموع

فردا أكدوا إنزعاجهم 24أي في العینة الأفرادمن %35.29نسبتهالملاحظ من نتائج الجدول أعلاه أن ما 
إنزعاجهم من أي تغییر في عدم فردا أكدوا 44أي %64.70تغییر في المؤسسة، في حین أن نسبة المن 

رص نحو التقدم، یخلق الكثیر من الففالتغییر یفجر الكثیر من التحدیات أمام المؤسسة كما المؤسسة. 
من ضئیلةنسبة والإرتقاء، والتطور لذا تكون هناك بوادر إنزعاج وبوادر ترحیب بالتغییرات، وقد عبرت

في الأفرادمن الذین یزعجهم التغییر عن انزعاجها من التغییرات في المؤسسة، وتمثلت غالبیة الأفراد
یخص وعدم التواصل معهم فیما ،دارة علیهمبه من استعلاء الإظرا لما یشعرون ن،المستوى التنفیذي

التطورات داخل المؤسسة، في حین أبدت نسبة كبیرة من الأفراد ترحیبها بالتغییر.

 رفضه ومقاومته لذلك أضفنا السؤال الموالي: ما هي أسباب مقاومة علىیدلإن الإنزعاج من التغییر
باقتراحات وكانت النتائج كالتالي:الأفراد للتغییر؟ وتم إرفاق السؤال 

)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4 -31 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ حدد أسباب مقاومتك ورفضك للتغییر (02): ║╩╘╝╒╔╖ ║♂♥╔╠
)على مستوى مؤسستك

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%34.41الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة
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%1014.70عدم النفع الحقیقي أو المتوقع من التغییر

%811.76نقص المعلومات

%68.82الخوف من فقدان السلطة

%710.29الوقت غیر الملائم للتغییر

%1927.94الخوف من المجهول

%1522.06الإرتباط بما تعود علیه الفرد من عادات

%68100المجموع

إلى الأقل أهمیة:أهم سببوهي مرتبة من ،نتائج الجدول أعلاه كالتاليیمكن ترتیب 

%27.94الخوف من المجهول بنسبة - 

%22.06عود علیه الفرد من عادات بنسبةالإرتباط بما ت- 

%14.70عدم النفع الحقیقي أو المتوقع من التغییر بنسبة  - 

%11.76نقص المعلومات بنسبة - 

%10.29الوقت غیر الملائم للتغییر بنسبة - 

%8.82الخوف من فقدان السلطة - 

.%4.41الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة بنسبة- 
ویمكن شرح هذه النسب من خلال ما جاء في الجانب النظري كما یلي:

 وكنتیجة للتفكیر المنطقي فالمجهول ما یواجه الفرد في حیاته الیومیةهو أولالخوف من المجهول ،
فعادة ما یشعر الأفراد بالراحة في حالة عدم التغییر.مباشر للقلق كنتیجة لعدم الأمان،سبب
فالإنسان بطبیعته یقوم بممارسة عادات یومیة ود علیه الفرد من عادات في العمل؛الارتباط بما تعأما

فإذا واجه الفرد التغییر فإن هذا المیل نحو الاستجابة ،برمجةمتشابهة فیتكون لدیه نوع من الاستجابة الم
قة المعتادة یصبح مصدرا للمقاومة.بالطری
ن فرضیة أن لا غلب الأفراد داخل المؤسسة محیث ینطلق أ؛عدم النفع الحقیقي أو المتوقع من التغییر

مستوى المنظمة.ىولا عل،أتي بأي قیمة مضافة لا على مستوى الأفرادیلا فائدة من التغییر، فهو
 وما یترتب ،وما هي المستویات التي یفترض أن یمسها،التغییرنقص المعلومات حول المقصود من

دمة في العمل، مكان علیه من تغییرات في طرق العمل، أوقات العمل، الأسالیب والأدوات المستخ
الرفض.ه التغییربالعامل مما یجعله یواجمعلومات تبقى مجهولة في نظرالعمل...الخ 
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فاختیار متخذي قرار التغییر في المنظمة لوقت التغییر أمر مهم ملائم لإحداث التغییر؛ الغیر الوقت
أو تدهور قد ،كأن تكون المنظمة في حالة كساد؛نتائجه، فإذا كانت الفترة غیر ملائمةىینعكس علو 

ا إلى مقاومة التغییر.یؤدي حتم

 التغییر إلى إعادة توزیع یؤدي في الغالبف؛ بعض الحقوق المكتسبةالخوف من فقدان السلطة أو
ومن أمثلة التغییر في المنظمة؛دید العلاقات الحالیة للقوة داخل صلاحیات اتخاذ القرار مما یؤدي إلى ته

ینظر إلیها كعوامل تهدید من التي ،فرق العمل،...الخ) د(أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارهذا المجال نج
.قبل المشرفین

 لى التغییر على حیث یُنظر الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة؛ ٕ نه إلزام للفرد لتعلم مهارات وتجمید أا
خاصة إذا لم یكن للفرد الرغبة في تعلم أشیاء ،هارات الحالیةبالتالي تهدیدا للمو ،مهارات كانت مكتسبة

جدیدة.
تعتمد المؤسسة على الاتصال لتفادي (03استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم ): 32-4الجدول رقم (

)المقاومة

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%1319.12نعم

%5580.88لا

%68100المجموع

فردا موافقون على أن المؤسسة تعتمد الاتصال لتفادي المقاومة بتكرار 13أن الملاحظ من الجدول أعلاه
ومة أي فردا بأن المؤسسة لاتعتمد أسلوب الاتصال لتفادي المقا55في حین یرى، %19.12نسبي قدره 

من خلال مناقشة الأفكار بوضوح الاتصال یكون قبل الشروع في التغییر؛سلوب ولأن أ.%80.88بنسبة 
إدراك الموظفین لمبررات التغییر، فتدل إحصائیات الجدول على عدم قیام إدارة أجلوصراحة من 

المؤسسة بالتواصل مع الأفراد قبیل الشروع في تطبیق التغییر.

تعتمد المؤسسة على المشاركة لتفادي (04استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم): 33- 4الجدول رقم (
المقاومة)

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%57.35نعم

%6392.65لا

%68100المجموع



265

فردا بأن المؤسسة لا تعتمد أسلوب المشاركة لتفادي المقاومة، في حین 63أي%92.65یرى ما نسبته 
والمشاركة في .%7.35قدره بأن المؤسسة تعتمد المشاركة لتفادي المقاومة بتكرار نسبي أفراد 5یرى 

تخطیط التغییر وتنفیذه تنقص من ردود الفعل السلبیة اتجاهه من قبل الأفراد، لذلك فعدم اعتماد المؤسسة 
ظهار الأفراد لبوادر الرفض والتي قد لا  ٕ على هذا الأسلوب، قد یكون سببا في الإنزعاج من التغییر، وا

.عواقبهاتحمد 

التطویر والتغییر المطلوبینملائمة لإحداث الالمداخل والآلیات .6.2

إتاحة الفرصة أمام القیادات الشابة لتسـهم (01استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم ): 34-4الجدول رقم(
)في التطویر والتغییر

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%5580.88نعم

%1319.12لا

%68100المجموع

إتاحــة الفرصــة للقیــادات الشـــابة فــردا أجابــت بــأن55ي أ%80.88الجــدول أعــلاه أن نســبةالملاحــظ مــن 
لتسهم في التغییر مدخل ملائم لإحداث التطویر والتغییر المطلوبین، بینما كانت نسبة الرافضین لأن یكون 

13ي أ%19.12والتطویرإعطاء الفرصة للقیادات الشابة لإحداث التغییر مدخلا یسهم في إحداث التغییر 
وحســب الأغلبیــة مــن العینــة فالاعتمــاد علــى الطاقــات الشــابة فــي صــناعة التغییــر وتحقیــق التطــویر فــردا.

، بحیث یدفع بالتغییر إلى الأمام من خلال ما یحمله هؤلاء من إیجابیة. عامل مهم وأساسي

أصـحاب المواهـب والمعرفـة والقـدرة تقـدیر (02استجابة المبحوثین لسؤال الاسـتمارة رقـم ): 35-4الجدول رقم(
وتسلیمهم زمام المسؤولیة)

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%5073.53نعم

%1826.47لا

%68100المجموع
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آلیة ضروریة ردا بأن تقدیر المؤسسة لأصحاب المواهب وتسلیمهم المسؤولیة ف50ي أ%73.53ة ترى نسب
فردا ترى بأن تسلیم أصحاب المعرفة والمواهب 18أي %26.47لإحداث التغییر، في حین أن نسبة 

شعارهم بالتقدیر غیر مهم كآلیة لإحداث التغییر والتطویر.،المسؤولیة ٕ وا

جعل یمنحهم مسؤولیة إحداث التغییرات الضروریة، ویفهو تسلیم العاملین زمام المسؤولیة وبالنظر إلى
الأفراد هم وتكیفا من خلال المساهمة الفعالة لعناصرها البشریة(تمكینهم)، ولأن ،المنظمة أكثر مرونة

كتوجه عرفة لممصدر المعرفة الضمنیة كمصدر داخلي للحصول على المعرفة، وهم الفاعلون ضمن إدارة ا
ییر من خلالهم.حقق فعالیة وكفاءة عملیة التغإیجابي لنجاح التغییر في المؤسسة، فذلك ی

)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4-36 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ توفیر حوافز مادیة و معنویة مشجعة (03): ║╩╘╝╒╔╖ ║♂♥╔╠
)على المشاركة في التطویر والتغییر

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%3754.41نعم

%3145.59لا

%68100المجموع

وجود حوافز مادیة فردا ترى بأن 37أيمن المبحوثین %54.41نسبةمن معطیات الجدول أعلاه نجد أن 
فردا ممن 31وتمثل%45.59هيالتغییر، والنسبة المتبقیة لإحداثیعد مدخلا أساسیا وأخرى معنویة

ومما لاشك فیه أن التحفیز ضروري ومهم لتفعیل یرون عدم جدوى الحوافز بنوعیها كمدخل یدفع للتغییر.
لدى مشروع التغییر، وذلك من أجل بعث روح المشاركة والتعاون والتي من بینهاأهداف المؤسسة، تحقیق 

الأفراد من أجل التطویر.

)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4-37 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ توفر أجھزة اتصال فعالة لنقل (04): ║╩╘╝╒╔╖ ║♂♥╔╠
)المعلومات وتبادلھا

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4058.82نعم

%2841.18لا

%68100المجموع
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التغییر وهو آلیة ن توفر أجهزة اتصال فعالة لنقل المعلومات وتبادلها داخل المؤسسة من إحداثكّ یم
أي،فردا40م عددهممن قدم لهم السؤال والبالغ العینةأساسیة في ذلك، وهو الرأي الراجح لدى أفراد 

وهذه فردا لایوافقون على ذلك.28أي %41.18ومن العینة أیضا نسبة،%58.82غ یبلبتكرار نسبي 
وخططه، وتوفیر ،وأهدافه،النتائج تتوافق مع أهمیة إعلام كل المستویات في المؤسسة بجدوى التغییر

والانزعاج من ،وتخفف حدة المقاومة،المعلومات الضروریة والتي تدعم سیر عملیة التغییر بنجاح
التغییر.

)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4 -38 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ تنظیم لامركزي یوزع المسؤولیات (05): ║╩╘╝╒╔╖ ║♂♥╔╠
)والصلاحیات

المئویةالنسبة التكراراتالتكراراتالاختیارات
%5073.52نعم

%1826.47لا

%68100المجموع

توزیع المسؤولیات والصلاحیات مدخل لإحداث التغییر والتطویر اللازمین من خلال معرفة كل فرد 
عطائه سلطات معینة في حدود قیامه بهذه المهامو بمهامه خصوصا فیما یتعلق بعملیة التغییر،  ٕ نسبة و ، ا

منهم أن توزیع %26.47فردا، في حین ترى نسبة 50هي من رأت ذلك أي الأفرادمن 73.52%
إلا أن الراجح هو أن إستحواذ المسؤولیات والصلاحیات غیر ملائم من أجل إحداث التغییر التنظیمي.

خرى من تمكین العاملین في المستویات الأوعدم،والمسؤولیات،الصلاحیاتمن على كثیر الإدارة
،وسیر التغییر والتطویرلایخدم نجاح في تخصصهكلالهم وعدم تفویض الصلاحیات ،والمبادأةالمبادرة 

یدعموعدم توزیع المهام، لاوالمبادرات من المستویات الأخرى في المؤسسة ،عدم توفر الأفكاروذلك لأن 
عملیة.النجاح 

التنظیميمهمة لإحداث التطویر والتغییر الالمتطلبات والمستلزمات .7.2
)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4-39 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ ╠╔♥♂║ ╖╔╒╝╘╩║ :(01) ╦▪′ ▌╘♂║ ╜♥╒♪╦╔♂ ╖╠█║′  ◄║╤ĳ└

□♥▪▐♪╘♂║ ╦▪▪▼╘♂║′(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%6189.70نعم

%710.29لا
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%68100المجموع

، وذلك من فردا61أي العینةمن %89.70ته نسبة ما أكدهذالابد من وضوح أهداف التطویر التنظیمي 
أفراد العینةمن فقط7ویعتقدأجل إحداث التغییر والتطویر اللازمین الذین تحرص علیهما إدارة المؤسسة، 

قــدره الإجابــة بتكــرار نســبي هــذه عــدم جــدوى وضــوح أهــداف برنــامج التغییــر لكــي یحــدث التغییــر، وكانــت 
مــع نجــاح توافــق لة للتطــویر یوتكــون الإدارة مقتنعــة بهــا، مــع خطــة شــاموجــود أهــداف واضــحةف.10.29%

.والتغییرإنجاز أهداف التطویر
)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4-40 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ ╠╔♥♂║ ╖╔╒╝╘╩║ :(02) ◄║╤ĳ└ ◙▪☻╠╘ □○ ╤║╦○Ā♂ ╖♂╒■○ ╖♀╦╒╫♥

□♥▪▐♪╘♂║ ╦▪′ ▌╘♂║ ╜♥╒♪╦╔(

المئویةالنسبة التكراراتالتكراراتالاختیارات
%4261.76نعم

%2638.23لا

%68100المجموع

و،%61.76بنســبة،نظیمــيالتالمشــاركة الفعالــة للأفــراد فــي تحقیــق أهــداف التطــویر أهمیــة فــردا42یــرى 
.یرون عدم أهمیة هذه المشاركة، فردا26أي منهم%38.23نسبة 

فــي التطــویر مهمــة، الفعالــة مشــاركتهم وبالتــالي فإن برنــامج التطــویر مهــم بالنســبة للأفــراد داخــل المؤسســة 
أهــداف المؤسســة وأهــداف الأفــراد، هــذه الأخیــرة یجــب یخلــق فجــوة بــین بــذلكبحیــث أن عــزلهم عــن القیــام 

هدف المؤسسة الأساسي من خلال تفعیل مشاركتهم في العملیة.توجیهها نحو

)قیادات تتقبل التغییر ولاتقاومه(03استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم ): 41- 4لجدول رقم(ا

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%5073.53نعم

%1826.47لا

%68100المجموع
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والمؤمنــة بأهمیتــه متطلــب أساســي ،والمتقبلــة لــه،بــأن القیــادات المدعمــة للتغییــرأفــراد العینــةن مــ50یــرى 
مــنهم أن 18. ویــرى %73.53قــدره وكانــت الإجابــة بتكــرار نســبي ،لإحــداث التغییــر والتطــویر التنظیمیــین

ولأن .%26.47للتغییـــر لـــیس متطلبـــا مهمـــا لإحـــداث التطـــویر المطلـــوب أي بتكـــرار نســـبي اتتقبـــل القیـــاد
قبلهم له منذ البدایة وایمانهم بأهدافه مطلـب ضـروري حتـى تفللقیادات دور بالغ الأهمیة في إدارة التغییرات 

یؤمن المرؤوسون بالتغییر وبأهدافه.

)موارد بشریة مؤهلة للنهوض بالتطویر(04استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم ): 42- 4الجدول رقم(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%5986.76نعم

%913.23لا

%68100المجموع

بــأن تــوفر مــوارد بشــریة مؤهلــة ضــروري للتطــویر التنظیمــي، فــردا59أيالعینــةمــن %86.76ة نســبتظهـر 
بـــأن تـــوفر المـــوارد البشـــریة المؤهلـــة غیـــر ضـــروري للتطـــویر والنهـــوض أفـــراد9ي أ%13.23وتـــرى نســـبة 

بشــریة فـي المؤسســة تأهیــل العناصـر الوهـذه النتــائج تعكـس إجمــاع غالبیـة الأفــراد علـى ضـرورة بالمؤسسـة.
فالتطویر مدخل تغییري یركز على الإنسان بما یحملـه مـن عـادات، سـلوكات، اتجاهـات،لتحقیق التطویر، 

الإدارة الناجحة في التطویر هي التي تهتم بالأفراد.، ومهارات، و قدرات

)متطورة للتدریب ومواكبة للتغیراتإدارة (05استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم ): 43- 4الجدول رقم(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4363.23نعم

%2536.76لا

%68100المجموع

كانـــت إجـــابتهم مؤیـــدة لأن وجـــود إدارة %63.23نســـبتهفـــردا أي مـــا 43یلاحـــظ مـــن الجـــدول أعـــلاه بـــأن 
ومواكبــة للتغیــرات مطلــب ضــروري مــن أجــل إحــداث التطــویر والتغییــر التنظیمــي، بینمــا ،متطــورة للتــدریب

أن وجود إدارة متطورة للتدریب ومواكبة للتغیرات لایعد مطلبا ضـروریا بفردا 25أي %36.76ة نسبأجابت 
لـه یبیـة استحداث طرق جدیـدة لتصـمیم وتنفیـذ البـرامج التدر ویتضح من ذلك أن لإحداث التغییر التنظیمي.

حداث التطورات.في أهمیة بالغة ٕ مواكبة التغیرات وا

)لوائح عمل مرنة ومتطورة(06استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم): 44- 4الجدول رقم(
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النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%5682.35نعم

%1217.65لا

%68100المجموع

على أن توفر لوائح عمل مرنة ومتطورة یعد من متطلبات %82.35نسبي قدرهأي بتكرارا فرد56یوافق 
على أن وجود لوائح %17.65فردا أي بتكرار نسبي قدره12یتفقإحداث التغییر التنظیمي، في حین 

ل التطویر مدخولأن ولیس متطلبا أساسیا لإحداث التغییر التنظیمي.،عمل مرنة ومتطورة غیر ضروري
بما یساهم في إحداث التطویر المطلوب.ذلكز على تغییر اللوائح، فلابد من العمل على تغییري یرك

)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4-45 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ ╠╔♥♂║ ╖╔╒╝╘╩║ :(07) ◄═╒▐′  □○ ♦▪♠♥╒■♂║ ♦▪♀╩╘ ╕╤╒▓┤
♣ŉ╘╒▀╒▀╘╣║ ╓╩╒♪╘(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%3754.41نعم

%3145.59لا

%68100المجموع

على أن إعادة تسكین العاملین في وظائف تناسب اختصاصاتهم یعد من %54.41ة فردا أي بنسب37أكد 
بأن إعادة تسكین العمال في %45.59ة بنسبفردا أي 31وأجابمتطلبات إحداث التغییر التنظیمي، 

والخیار الذي أجمع التغییر التنظیمي.وظائف تناسب اختصاصاتهم لیس متطلبا مهما من أجل إحداث 
یل من إعادة التوظیف في من خلال التقل،هو ما یحرص علیه مدخل إعادة الهندسةعلیه العمال 

المستقبل، وذلك بالعمل على تحقیق التوافق الآني بین شاغل الوظیفة، ومهامها.

التزام المسؤولین بالشفافیة والصراحة مع (08استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم): 46- 4الجدول رقم(
)الأفراد

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%3957.35نعم

%2942.65لا

68100المجموع
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بأن التزام المسؤولین بالشفافیة أجابوا %57.35ه فردا أي بتكرار نسبي قدر 39الملاحظ من الجدول أن 
فردا أي 29، في حین أجاب لإحداث التغییر التنظیمي المطلوبوالصراحة مع الأفراد متطلب أساسي 

التزام المسؤولین بالشفافیة والصراحة مع الأفراد لیس متطلبا أساسیا من أجل بأن%42.65قدرهابنسبة 
وبكل وضوح،المعلومات الكافیة للأفراد عن أهداف عملیة التغییرتوفیر فوعلیهإحداث التغییر التنظیمي.

زیادة إحساس الأفراد بالأهداف التنظیمیة وبالملكیة.وشفافیة یدعم التغییر، من خلال 
البشریة بالمؤسسة العناصرتنمیةواقع .2.8

یتلقى الأفراد تحفیزات أنتهتم المؤسسة ب(01استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم): 47- 4الجدول رقم(
)متنوعة لدعم عملیة التغییر

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%3652.94نعم

%3247.06لا

%68100المجموع

یرون بأن المؤسسة لاتدعم عملیة التغییر %47.06فردا أي ما نسبته 32الملاحظ من نتائج الجدول بأن 
المؤسسـة أنبـ%52.94نسـبيفـردا أي بتكـرار 36من خلال تقـدیم تحفیـزات متنوعـة للأفـراد، فـي حـین یـرى 

اله مهــم؛ حیــث كن التحفیــز بأشــوتؤكــد هــذه النتــائج أتمــنح الأفــراد تحفیــزات متنوعــة لــدعم عملیــة التغییــر.
والتفـاني فـي تطبیـق التعلیمـات مـن أجـل بلـوغ الأهـداف ،الإدارة بالاعتبـارمبادرات الأفراد لأخذ یشجع على 

، وعــن المؤسســة محــل الدراســة فحســب الأفــراد فهــي تهــتم بمــنح ومــن ذلــك أهــداف بــرامج التغییــر،المســطرة
تحفیزات متنوعة لأفرادها، وهو الأمر الذي سیدعم التغییر بشكل أو بآخر.

)تهتم المؤسسة بتعلیمك كل جدید(02بحوثین لسؤال الاستمارة رقم استجابة الم):48- 4رقم(الجدول 

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%5276.47نعم

%1623.52لا

%68100المجموع
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16دید، في حین أن بأن المؤسسة تهتم بتعلیمهم كل ج%76.47ي قدره نسبأي بتكرار فردا52أجاب 

وتدل هذه النتائج على ما ینفون ذلك عن المؤسسة.%23.52ه قدر أي بتكرار نسبي العینة،من أفراد 
الأفراد من عنایة المؤسسة بتعلیمهم كل جدید یحتاجون لتعلمه.غالبیة یلمسه 

تهتم المؤسسة بتكیفك مع المعطیات (03استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم): 49- 4الجدول رقم(
)الجدیدةوالظروف 

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%5682.35نعم

%1217.65لا

%68100المجموع

بتكرار نسبي العینة،في فردا56مع الظروف الجدیدة هو الأمر الذي أكده الأفرادتهتم المؤسسة بتكیف 
أن المؤسسة لاتهتم بتكیفهم مع الأوضاع الجدیدة التي %17.65، بنسبة فردا12. ویرى %82.35قدره 

، فیما یخص عنایة المؤسسة بتكییف نتائج السؤال السابقوتدعم تعرفها المؤسسة. وهي إجابات تؤكد 
ویدل ذلك على أن المؤسسة تضع التغیرات في اعتبارها، الأفراد وتعلیمهم لغرض التكیف مع المستجدات، 

إداراتها ووظائفها، وخاصة وظائف إدارة الموارد البشریة.لها بتجنید كاملوتستجیب 
)♣☺╦ › ′ ╤╝♂║4 -50 ♣☺╦ ╕╦╒♥╘╩ĉ║ ›║├╩♂ ♦▪╚′ ╠╔♥♂║ ╖╔╒╝╘╩║ :(04)♦▪♠♥╒■♂║ ╖▪♥♪╘♂ ╖▪╝▪╘║╦╘╩║ ╤▪╤╠╘(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%3551.47نعم

%3348.53لا

%68100المجموع

وهي العاملین لدیهاوتنمیة من الأفراد الذین یعتقدون أن للمؤسسة استراتیجیة لتطویر هي%51.47نسبة 
أن المؤسسة لیست لدیها بممن یعتقدون %48.53أي ما نسبتهفردا33، ویخالفهم في ذلكفردا35تمثل 

اجهة، ة للمو ففي الظروف المتغیرة لابد من صیاغة الأدوات والاستراتیجیات اللازماستراتیجیة لتنمیتهم.
الوظائف لمواجهة التغیرات الداخلیة بالمتطلبات الخاصةالذي یحدد والاستراتیجیة التنمویة هي الطریق 

فالمؤسسة لها استراتیجیة فیما یتعلق بمجال تنمیة أفرادها.الأفرادجیة، ووفقا لإجابات والخار 

)تهتم المؤسسة بتطویر برامج تدریبك(05استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم): 51- 4الجدول رقم(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4566.18نعم
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%2333.82لا

%68100المجموع

العاملین لدیهابرامج تدریب تطویر لا تقوم بلمؤسسة اهي من الأفراد الذین یعتقدون أن %33.82نسبة 
ممن یرون بأن المؤسسة تهتم بتطویر %66.18أي ما نسبتهفردا،45فردا، ویخالفهم في ذلك 23أي 

وتؤثر كذلك في تنمیة وتطویر ،فعملیات التغییر تتأثر بمستوى مهارات العناصر البشریةبرامج تدریبهم.
ت التي تخلفها التطورات.مواجهة التحدیالهذه المهارات، 

مبــدأ عملیــة التــدریب المتمثــل فــي وتحقــقالتغییــر،وتــدعم وظیفــة التنمیــة فــي المؤسســة إنجــاز اســتراتیجیة 
مواكبــة التطــویر، ولأن التــدریب هــو المحــدد لنوعیــة المــوارد البشــریة فالمؤسســة تحــرص علــى تزویــد أفرادهــا 

بما یوفر إحداث تغییر إیجابي للعمال لمواجهة تطور أسالیب العمل.،بالمهارات الضروریة

)توضیح مفاهیم الجودة للأفراد(06لسؤال الاستمارة رقماستجابة المبحوثین): 52- 4الجدول رقم(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%2029.41نعم

%4870.59لا

%68100المجموع

فردا أكدوا بأن المؤسسة توضح لعمالها مفاهیم الجودة أي بتكـرار نسـبي قـدره 20الملاحظ من الجدول أن 
بـــأن المؤسســـة لاتقـــوم بتوضـــیح مفـــاهیم %70.59فـــردا أي بتكـــرار نســـبي قـــدره 48بینمـــا أجـــاب ،29.41%

ولعل عدم اهتمام المؤسسة بتوضیح هذا المفهوم یرجع لعدم عزمها علـى تبنـي إدارة الجـودة الجودة لعمالها.
ائرة مراقبة النوعیة دما تقوم به الشاملة على المدى القریب، بالرغم من اهتمامها بجودة منتجاتها من خلال 

والجودة.

المقترحات الكفیلة بتسهیل تطبیق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة.9.2

وعي المدراء والعاملین بمفهوم إدارة (01استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم): 53-4الجدول رقم(
)الجودة الشاملة

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4363.23نعم

%2536.76لا
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%68100المجموع

ر التطبیق السلیم سّ لابد من وعي العاملین كما المدراء بما تتضمنه الجودة الشاملة من مفاهیم، وهو ما یی
، %63.23قدره بتكرار نسبي على هذاالأفرادمن 43، وقد أكد دارة الجودة الشاملة في المؤسساتلإ

ممن یرون أن وعي العاملین والمدراء بما تتضمنه الجودة الشاملة من مفاهیم الأفرادن م25واختلف معهم 
تندمج في أن الجودة على ، إدارة الجودة الشاملةمدخل في ف.%36.76ر تطبیقها، بتكرار نسبي قدره سّ لا یی

المستویات العلیا ووصولا ثقافة المؤسسة، وعلیه یجب نشر هذه الثقافة داخل المؤسسة واستیعابها بدءا من 
إلى المستویات الدنیا.

توفیر الدورات التدریبیة المتخصصة في (02استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم): 54-4الجدول رقم(
)إدارة الجودة الشاملة للعاملین في المستویات التنظیمیة المختلفة

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%5580.88نعم

%1319.12لا

%68100المجموع

من بین ما یسهم في تسهیل تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة هو توفیر برامج تدریبیة متخصصة 
ذلك أي ما %19.12فردا، في حین تنفي نسبة 55أي ،بذلك وتؤیده%80.88في ذلك، وتشهد نسبة 

ث یركز حیطبیق إدارة الجودة الشاملة بنجاح؛العنصر الحیوي لتالعنصر البشري هو ولأن .فردا13عدده
تطبیق إدارة الجودة الشاملة.أهمیة بالغة في تسهیل المتخصص فللتدریب ،مدخل الجودة على الإنسان

المشاركة في اتخاذ القرارات تساعد على (03استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم): 55-4الجدول رقم(
)الإیجابي للعاملین مع الإدارةالتفاعل

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%3652.94نعم

%3247.06لا

%68100المجموع

هم مـن التفاعـل فإن ذلك یرفع من معنویاتهم ویمكـنحین یشارك العاملون في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة
مــن تحقیــق مــدخل الجــودة الشــاملة بیســر داخــل أیضــا أهــداف المؤسســة، وهــو مــا یمكــن بمــا یخــدم بإیجابیــة 
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ن نسبة ٕ واختلـف معهـم مـا ، ردا مـن العینـة المبحوثـةفـ36وعـددهم یوافقون هذا الرأي %52.94المؤسسة، وا
حیــث یــرون بــأن مشــاركة العــاملین فــي اتخــاذ القــرارات فــردا مــن العینــة المبحوثــة، 32أي%47.06نســبته

یدعم تحقیق إدارة الجودة الشاملة داخل المؤسسة.لا

إدارة تشاركیة هذه الأخیرة حیث أنالجودة الشاملة الأساسیة، شاركة الأفراد هي من مبادئ إدارة مولأن 
والتشارك في اتخاذ ،بینهمتطویر إجراءات الاتصال دارة والعاملین على حد سواء، فتعتمد على مواهب الإ

.لإنجاز المهام بصورة جیدة أمر مهم القرارات 

تحفیز القیادات والعاملین بالمؤسسة لرفع (04استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم):56-4الجدول رقم(
)معنویاتهم وتحسین أدائهم

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%5073.53نعم

%1826.47لا

%68100المجموع

وارتفاع ،ویكون نتیجة ذلك تحسن أدائهم،حفیز على رفع معنویات العمال كما القیاداتتیعمل ال
فردا، 50أي الافرادمن %73.53، هذا الأمر أكدته نسبةبما یمكن من تطبیق الجودة الشاملةمعنویاتهم

أن تحفیز العاملین ا ینظرون إلى ذلك من منظور معاكس، أي كانو %26.47وما تبقى منهم أي ما نسبته 
فردا.18یمثلون یدعم تطبیق إدارة الجودة الشاملة، وهم لا

توفیر الكوادر البشریة المؤهلة لتطبیق (05استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم): 57-4الجدول رقم(
)إدارة الجودة الشاملة

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4058.82نعم

%2841.18لا

%68100المجموع

أفــراد وهــو مــا أكــد علیــه ثلــة مــن ،طلبــا أساســیاة لتطبیــق إدارة الجــودة الشــاملة میعــد تــوفیر الكــوادر المؤهلــ
،فــردا28أي%41.18ا نســبتهعكــس مجموعــة مــنهم والتــي ب، فــردا40أي%58.82تهمبلغــت نســبالعینــة
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ســـهیل تطبیـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة علـــى مســـتوى دور فـــي تأي وتوفرهـــا والتـــي لاتعطـــي للكـــوادر المؤهلـــة 
المؤسسة.

تشجیع العمل الجماعي التعاوني لتحقیق (06استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم): 58-4الجدول رقم(
)أهداف إدارة الجودة الشاملة

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4566.18نعم

%2333.82لا

%68100المجموع

، وذلـك یعبـر عـن عـدم اقتنـاع فـردا45بـنعم علـى هـذا السـؤال أي من أفراد العینـة%66.18نسبة جابت أ
یمانهم بأن أحسن النتائج یمكن تحقیقها من خـلال العمـل الجمـاعي، وأن جماعیـة ،الأفراد بالنزعة الفردیة ٕ وا

العمــل تحقــق ظروفــا مناســبة تشــجع علــى القیــام بالمهــام الموكلــة للفــرد بأحســن طریقــة ممكنــة، وأنهــا مــنهج 
ي یـدفع العمـل الجمـاعي والتعـاونلتحقیق إنتاجیة مرتفعة للعاملین ومنه تحقیق أداء جید، وعلیه فـإن يرئیس

( مـن خـلال تحقـق تطبیـق إدارة الجـودة الشـاملةتسـهیل ینـتج عنـهمـا ى الجودة فـي العملیـات والنشـاطاتإل
اعي لایســهل تطبیــق الجــودة بــأن العمــل الجمــالأفــراد مــن %33.82نســبة تــرى بینمــا.مــدخل العمــل كفریــق)

.فردا 23، وهم یمثلون الشاملة

المؤسسةالمهارات والكفاءات ب.10.2

)على أي أساس تم توظیفك في المؤسسة؟(01للسؤال رقم استجابة المبحوثین ): 59- 4الجدول رقم(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4769.12شهادة علمیة أو مهنیة 

%3551.47خبرة في مجال معین

%1217.64بدون مؤهل

%68100المجموع
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أي فردا أكدوا أن المؤسسة اختارتهم على أساس شهادة علمیة أو مهنیة47جدول أن الملاحظ من نتائج ال
بأنهم وظفوا على %51.47أي بتكرار نسبي قدره فردا؛35، بینما أجاب %69.12بتكرار نسبي قدره 

فردا من أفراد العینة المبحوثة أي بتكرار نسبي قدره 12بینما أجاب أساس خبرتهم في مجال معین.
على استمالة وجذب إذن تحرص المؤسسة فبأنهم عینوا في المؤسسة وهم لایملكون أدنى مؤهل.17.64%

ومن ،واختیار الأفضل منهم مما یسمح ببناء قوة عمل فعالة،الأفراد المناسبین لشغل الوظائف الشاغرة
الخبرة تدل ر؛ و د علیهم كطرف أساسي في التغییماوالاعت،خلال ذلك تستطیع المؤسسة توصیل رسالتها

حملة الشهادات خبرة مكتسبة عن طریق الممارسة، كما أن لب التي تتطعلى توفر المهارات التقنیة
بالمفاهیم العلمیة، وتطبیقاتها العملیة.العلمیة یعكسون توفر جانب من المعرفة والعلم 

أن تشغل مناصب أخرى هل یمكنك (02): استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم 60- 4الجدول رقم(
):إذا كان جوابك نعم فهلبالمؤسسة غیر منصبك؟

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات            العبارة
هل یمكنك أن تشغل مناصب 

أخرى بالمؤسسة غیر 
منصبك؟

%2029.41نعم

%3855.88لا

%1014.70لاأدري

%68100المجموع

%420نك على درایة بمهام هذا المنصبأ:إلىهذا راجع

%630أنك تملك مهارات وخبرة كافیة

إذا اقتضت الضرورة ولایوجد من یشغل 
المنصب

1050%

%47100المجمـــــــوع

فــردا أنهــم لایسـتطیعون شــغل منصــب غیرمنصــبهم. 38أي ،%55.88بیــة المبحــوثین وذلـك بنســبة یـرى غال
، فـي %29.41مـن العمـال علـى اسـتطاعتهم شـغل منصـب آخـر فـي المؤسسـة بتكـرار نسـبي 20وقد أجاب 

.%14.70أفراد بلاأدري على هذا السؤال أي بتكرار نسبي قدره 10حین أجاب البقیة أي 

شغل منصب غیر منصبها في العمل، إلا أن ذلك إن دلّ ورغم النسبة القلیلة التي عبرت عن استطاعتها 
علــى شــيء فهــو یــدل علــى  إیجابیــة لــدى العــاملین تزیــد مــن ثقــتهم بأنفســهم، وبإمكانیــاتهم الفردیــة، وقــدرتهم 
ـــین  ـــز. وتعبـــر الفئت ـــؤثر علـــى اســـتعدادات العمـــال وقـــابلیتهم للتحفی ـــاء الوظیفـــة، وهـــو مـــا ی علـــى تحمـــل أعب

ي الإجابــات بــالنفي أو عــدم الدرایــة؛ علــى نــوع مــن عــدم الثقــة بالــذات وهــو عامــل الأخــرتین والتــي تمثلــت فــ
سلبي یؤثر على الأداء .
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یرجـع العمـال سـبب مقـدرتهم علـى شـغل أي منصـب داخـل المؤسسـة مـن وبإدراج الشق الثاني من السـؤال؛ 
"، وذلـــك لمنصـــبإذا اقتضـــت الضـــرورة ولایوجـــد مـــن یشـــغل ا"غیـــر مناصـــبهم الفعلیـــة بالدرجـــة الأولـــى إلـــى 

أفـراد، وبدرجـة ثانیـة إلـى "یملكـون مهـارات وخبـرة كافیـة" بتكـرار نسـبي 10وعـددهم %50بتكرار نسبي قـدره 
أفراد، وبدرجـة ثالثـة "لأنهـم علـى درایـة بمهـام هـذا المنصـب" وذلـك بتكـرار نسـبي قـدره 6وعددهم %30قدره 
فراد لتقدیم خدماتهم للمؤسسة عند الضرورة.الإجابات استعداد الأغالبیةوتعكس أفراد. 4وعددهم ،20%

هل سبق وأن تلقیت برنامجا لتكوینك أثناء (03): استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم 61-4الجدول رقم(
)أین تلقیت التكوین؟أداء مهامك بالمؤسسة؟ 

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات            العبارة
وأن تلقیت برنامجا هل سبق 

لتكوینك أثناء أداء مهامك 
بالمؤسسة

%4769.12نعم

%2130.88لا

%68100المجموع

%3778.72في المؤسسة             أین تلقیته؟

%1021.28في معاهد متخصصة بالوطن 

--في معاهد خارج الوطن          
%47100المجمـــــــوع

تبـین نتــائج السـؤال رقــم ثلاثـة فــي شـقه الأول والمتعلــق بتلقـي العمــال لبرنـامج تكــوین أثنـاء أدائهــم لمهــامهم 
21في حین أجاب ،%69.12من أفراد العینة قد تلقوا التكوین، بتكرار نسبي قدره 47داخل المؤسسة، بأن 

ناء أدائهم لمهامهم داخل المؤسسة.بأنهم لم یتلقوا تكوینا أث%30.88فردا من العینة، أي بتكرار قدره 

لشق الثاني من ذات السؤال السابق، والذي یدور حول مكان إجراء التكوین فقد كانت الإجابات وبإدراج ا
كالتالي:

نین والمقدر -  أي بتكرار نسبي ،فردا، أكدوا تلقیهم للتكوین داخل المؤسسة37ب أكبر عدد من المكوّ
.%78.72قدره 

نین، أجابوا بأنهم تلقوا التكوین في معاهد متخصصة داخل الوطن10-  بتكرار نسبي أفراد من المكوّ
.%21.28قدره 

أما فیما یتعلق بالتكوین خارج الوطن فإنعدم عدد المجیبین بهذا الخیار.- 

وذلك من ،عقباتجل سهولة تعدي العامل للإذن تنظر للتكوین على أنه عنصر مهم من أمؤسسة فال
التكوین اللازم لمواجهة التغیرات، وهو ما لمسناه من خلال ما أكدته نسبة معتبرة من الأفراد توفیرخلال 
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یسهم في بناء و ة،یالضرور المهاراتتكوین الیوفر أو خارجها، كما على تلقیها التكوین سواء في المؤسسة
.الكفاءات

)هناك تقییم للأداء في المؤسسة؟(04م رقستمارة ): استجابة المبحوثین لسؤال الا62- 4الجدول رقم(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%2536.76نعم

%2739.70لا

%1623.53لاأدري

%68100المجموع

منهم 27بینما ،%36.76قدرهأي بتكرار نسبي ،وجود تقییم للأداء بالمؤسسةعلىالأفرادمن 25ؤكد ی
فردا من العینة 16في حین أن ، %39.70أجابوا بأن المؤسسة لاتقیم أداءهم، أي بتكرار نسبي قدره

والتكرار النسبي لهذه الإجابة هو أم لا،المؤسسة تقوم بتقییم أداءهمإن كانتالمبحوثة أجابوا بعدم درایتهم 
أن ویتضحبوجود تقییم أم لا، الأفراد علم اءت متقاربة، فیدل ذلك على عدم ولأن الإجابات ج.23.53%

وعلیه فلایوجد نظام ،هذا التقییمبإعلامهم تقوم بتقییم أدائهم، أو نتائج المؤسسة لاتستعرض أمام أفرادها 
الأفراد.ویطلع علیهواضح للتقییم معتمد من طرف المؤسسة 

)تأهیلك ترى بأنكبعد (05): استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم 63- 4الجدول رقم(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%3145.59اكتسبت معارف ومهارات جدیدة            

طورت معارفك وبالتالي تحسن أداؤك 
لمهامك

3754.41%

%68100المجموع

31إلا أنهـا جـاءت متقاربـة بحیـث تأكـد إجابـات فیمـا یخـص هـذا السـؤال،تباینـت إجابـات العینـة المبحوثـة

على أنه بعد تأهیلهم تمكنوا من اكتساب معارف ومهارات جدیدة، فـي حـین تثبـت %45.59فردا أي بنسبة 
هم وبالتالي تحسـن أدائهـم أنه بعد تأهیلهم تمكنوا من تطویر معارففردا37من المجیبین أي %54.41نسبة 

التكـوین؛ حیث یكسب الأفـراد مـن خـلالم وذات فائدةالتكوین واضحة المعاللمهامهم، وعلى العموم فنتائج 
أدائه لمهامه.معارف ومهارات جدیدة، أو یطور معارفه الحالیة بما یخدم
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هل أنت على علم بالتطورات التي تجري (06): استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم 64- 4الجدول رقم(
)بالمؤسسة؟

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%4566.18نعم

%2333.82لا

%68100المجموع

قـــدره أي بتكـــرار نســـبي معـــرفتهم بـــالتطورات التـــي تجـــري فـــي المؤسســـة،عـــدم علـــى الأفـــرادمـــن 23ؤكـــدی
تفسر هذه النتائج بأن و .%66.18أي بتكرار نسبي قدره ،بهذه التطوراتیعلمونمنهم 45بینما ،33.82%

بمــا یحــدث داخلهــا مــن أمــور ســواء كانــت تخصــهم أو تخــص معرفــة واســعةالعمــال داخــل المؤسســة علــى 
.خرىالأمختلف الأقسام

)ماهو أكثر شيء یحفزك على العمل؟(07): استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم 65- 4الجدول رقم(

المئویةالنسبة التكراراتالتكراراتالاختیارات
%3551.47رفع المرتب

%2232.35الحصول على علاوات من وقت لآخر

%1116.18تحسین ظروف العمل

%68100المجموع

منهم 35، أن عدد  للأفرادالخیارات المقدمة والتي جاءت في المرتبة الأولى من بین %51.47تبین نسبة
منهم أجابوا بأن الحصول علـى عـلاوات مـن وقـت لآخـر 22على العمل، في حین أن المرتبرفعیحفزهم 

وتأتي تحسـین ظـروف العمـل كـآخر خیـار ،%32.35بتكرار نسبي قدره هو أكثر شيء یحفزهم على العمل
فردا.11إجابةتمثل أي، %16.18ة بنسبیحفزهم على العملللأفرادبالنسبة 

)إذا أرادت المؤسسة مكافأتك فهل تفضل؟(08): استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم 66- 4الجدول رقم(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%3348.53زیادة في الأجر

%2029.41ترقیتك

%1522.06منحك شهادة شرفیة

%68100المجموع
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من خلال الإقتراحات المقدمة للعمال فیما یخص هذا السؤال فقد كانت النتائج كالتالي:

.فردا33من العمال تفضل الزیادة في الأجر كسبیل للمكافأة، وهم یمثلون %48.53نسبة - 
.فردا20من خلال رأي %29.41بنسبةوتأتي الترقیة في المرتبة الثانیة - 
%22.06بنسبة الأفرادفي حین تأتي المكافأة في شكل تقدیم شهادة شرفیة كآخر خیار من طرف - 

.فردا15وهم یمثلون

.في المؤسسةهم حافز مادي یهتم به الفردفالأجر یعتبر أ

عاملین على التجدید ة الهل تشجع الإدار (09استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم ):67- 4الجدول رقم(
)والابتكار في مجالات عملهم؟

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%2942.65نعم

%3957.35لا

68100المجموع

أي المشـاركة فـي الـرأي وروح المبـادرة ح العمال فرصة الابتكـار والابـداع؛تظهر معطیات الجدول عدم من
للوصــول إلــى بعــض النتــائج الجدیــدة،والإبــداع والابتكــار لــدى العامــل ببــذل المجهــودات الفردیــة والجماعیــة

وهــو مــا أثبتتــه ،غیــر متــوفرة فــي المؤسســةممــا تحتاجــه المؤسســة، ویعــد ذلــك مــن الخصــائص الإیجابیــة ال
فــردا، فــي حــین أن عــدد 39أي %57.35بنســبةلــة إحصــائیة تقــدر العمالــة المشــكلة للعینــة المبحوثــة بدلا

بدلالــة إحصــائیة فــردا29بــداع والإبتكــار تمثلــت فــي ا للإالــداعمین لمــنح المؤسســة لعمالهــا فرصــالمجیبــین 
بداعیـة مـن إفكـارا أن یقدموا لألیسوا أهلا وهو الأمر الذي یشعر الغالبیة من الأفراد بأنهم .%42.65بتقدر 

.، وذلك من وجهة نظر مؤسستهمتحقیق النجاح للمؤسسةنها أش

هل تظن نفسك أنك تساهم في تخفیض (10استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم):68-4الجدول رقم(
)التكالیف؟

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%5073.53نعم
%.1014.7لا

%68100المجموع

فــردا یــروا بــأنهم یســاهمون فــي 50أي مــا یعــادل %73.53مــن ملاحظــة الجــدول أعــلاه یتبــین أن نســبة 
فـــراد یؤكـــدون بـــأنهم لایســـاهمون فـــي أ10أي %.14.7ة نســـب، بینمـــا نجـــد تخفـــیض التكـــالیف فـــي المؤسســـة



282

للمیــزة یض التكــالیف یــوفر مصــدراتخفــیض التكــالیف فــي المؤسســة، ولأن مســاهمة المــوارد البشــریة فــي تخفــ
للمؤسســـة، فالعناصـــر البشـــریة للمؤسســـة محـــل الدراســـة تشـــعر بمســـاهمتها فـــي تخفـــیض تكـــالیف التنافســـیة

العمـــل؛ مـــن خـــلال تفانیهـــا فـــي العمـــل، والحفـــاظ علـــى المـــوارد الأساســـیة، وكـــذلك اســـتغلال الوقـــت أحســـن 
الجانب.استغلال، ما یحقق الضغط على التكالیف، وبالتالي تحقیق التمیز للمؤسسة من هذا

)هل تهمك جودة منتجاتكم؟(11استجابة المبحوثین لسؤال الاستمارة رقم):69- 4الجدول رقم(

النسبة المئویةالتكراراتالتكراراتالاختیارات
%6088.23نعم

%811.76لا 

%68100المجموع

وذلك بنسبة قدرها ،فردا من العینة بأنهم یهتمون بجودة المنتجات التي تنتجها مؤسستهم60أكد 
وذلك بنسبة إجابة قدرها ،أفراد فقط أجابوا بأن جودة منتجات مؤسستهم لاتهمهم8، في حین أن 88.23%
ولأن الاهتمام بتمیز المنتج استراتیجیة أساسیة لمواجهة المنافس، وتسمح للمؤسسة بتحقیق .11.76%

المیزة التنافسیة، وتحقیق ذلك مسؤولیة مشتركة تقع على جمیع الأفراد داخل المؤسسة، ولیس على عاتق 
قیق التمیز من الوظیفة القائمة بالجودة فقط، وعلیه فأفراد المؤسسة هم العنصر الهام ضمن معادلة تح

خلال جودة المنتوج المقدم، واهتمامهم بتحقیق هذه الجودة یعكس إیمانهم بدورهم الفاعل في ذلك.

نتائج الدراسة المیدانیةالمبحث الرابع:

واختبار مدى ،من الدراسة المیدانیةإلیهاالمتوصلمختلف النتائج عرض سیتم من خلال هذا العنصر 
.من عدم ذلك،الموضوعةافقتها للفرضیات مو 

نتائج المقابلةالمطلب الأول:

وما أن نشاط التكوین على مستوى المؤسسة ؛المقابلةعلومات المتحصل علیها من خلالالمتظهر
تطویر للعناصر البشریة في ظل التطورات المشهودة في مجال الأعمال، یحظى باهتمام یتضمنه من 

الإدارة، التي أدركت أهمیة العنصر البشري الذي أصبح الركیزة الأساسیة التي یتم الاعتماد علیها 
رة حتمیة التي أصبحت ضرو هذه الأخیرة والاستثمار فیها وفق الاتجاهات الحدیثة لعملیة التكوین والتنمیة، 

المؤسسة، ولیكون مصدر تفوقها وتمیزها.لتحقیق أهدافخیار، للرفع من قدراته وكفاءتهولیس
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من الاستثمارات ذات الأولویة، كما یشكل الوسیلة الممیزة برولیبوسإذن فتكوین الأفراد داخل مؤسسة 
بة متطلبات التطویر الذي لتلبیة حاجات الأفراد، ولرفع مستوى التأهیل والكفاءة عندهم من أجل مواك

تسعى لتحقیقه المؤسسة باستمرار. 

نتائج الاستبیان: الثانيالمطلب 

دارة وذلك منذ بدایة نشاطها إلى حد ،مواظبة على إحداث التغییراتبرولیبوسمؤسسة إن -  ٕ الآن، وا
في إحداث ، فهي تدرك أهمیة التغییرمرنة مع الأوضاع وما تتطلبه الظروفو ، المؤسسة إدارة تفاعلیة

وفي التحسین المستمر في الأداء التنظیمي.،التعدیلات
لتطویر.و مناخ ملائم ل،تتوفر المؤسسسة على ثقافة تنظیمیة داعمة لتحقیق التغییر- 
من خلال إبداء ، والتخطیط له، ولولاتولي إدارة المؤسسة اهتماما بإشراك الأفراد في تنظیم التغییر- 

ولا ،أولویاتها على المدیین المتوسط والبعید، فهي لاتسمح بالاقتراحات، كما أن ذلك لیس منآرائهم
المبادرات من طرف الأفراد.

هناك فجوة بین إدارة المؤسسة والأفراد من حیث توفر المعلومات الضروریة المتعلقة ببرامج المؤسسة - 
والصراحة في ذلك.،التغییر، ومن حیث الشفافیةیخص المستقبلیة فیما 

شراكهم،القیادةمسؤولیة من خلال منحهم ویدعم هذا الدور ؛د دور فاعل في التغییرللأفرا-  ٕ في صنع وا
الأمر الذي یتطلب من المؤسسة اعتماد اللامركزیة.،معارفهم ومواهبهموتقدیر القرارات،

وهذا الأمر یخدم نجاح تنفیذ التغییر على أرض ،وفقا للمؤهلات والقدراتتهتم المؤسسة بتوزیع المهام- 
الواقع، إلا أن المؤسسة لاتقوم بتفویض سلطات اتخاذ القرارات، ما یعكس عدم تخلیها عن الأسالیب 
التقلیدیة في التسییر؛ القائمة على حصر المسؤولیة في نطاق ضیق، وهي لاتشجع النزعة نحو التصرف 

المؤسسة لأسلوب التمكین.والمبادأة، ما یجعلنا نستبعد تبني
یخلق جوا من المعرفة بین الأفراد بكل التطورات ،توفیر أجهزة اتصال لنقل المعلومات وتبادلها- 

ذلك إلى تلافي الغموض الذي من الممكن أن یعرقل عملیة التغییر.ویؤدي والمستجدات داخل المؤسسة، 
إدارة من خلالمع التطورات في بیئة الأعمال، إن المهارات البشریة تحتاج إلى التنمیة من أجل تكیفها - 

ویعد ذلك من المتطلبات بالتطویر، والتي  تعمل على توفیر موارد بشریة مؤهلة للنهوض،متطورة للتدریب
وهو ما یثبت الفرضیة الثالثة.، ساسیة في تحقیق التكیف المطلوب مع الظروفالأ
وبتطویر برامج التدریب والتكوین مما یطور معارف المؤسسة محل الدراسة تهتم بالعملیة التكوینیة، -

وهو الأمر الذي یعتبر في صالح الأفراد الحالیة، ویكسبهم معارف جدیدة لهدف مواكبة كل جدید یطرأ،
المؤسسة. كما أن المؤسسة تحرص على التنویع في أنماطها التكوینیة داخل وخارج المؤسسة، الأمر الذي 

.یؤكد حرصها على استخدام أحدث البرامج، وأكثرها نجاعة وفعالیة
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ي تكوّن وتصقل تولي المؤسسة اهتماما بجودة عناصرها البشریة؛ من خلال الحرص على التنمیة الت-
لبناء الكفاءات ، ولىحاب الشهادات والخبرة بالدرجة الأصالمهارات وتبني الكفاءات، وكذالك توظیفها لأ

یمانها إوذلك یبین ت والحوافز المجزیة للعاملین.لمهارة، وحرصها على تقدیم المكافآبالتولیف بین القدرة وا
وبأنهم ة في ظل ظروف بیئة العمل الراهنة، دیها خاصبالدور المهم الذي یلعبه العنصر البشري العامل ل

.الخامسةوهو ما یثبت الفرضیة ،على منافسیهالها مصدر لتحقیق التمیز 
دراكهم لدورهم الأساسي -  ٕ یظهر من الدراسة المیدانیة مدى اهتمام الأفراد بالنتائج التي تحققها المؤسسة وا

من خلال استغلال الموارد المتاحة ؛التكالیففي ذلك، فمن جهة یحرصون على تحقیق الضغط على 
وهو ما ، وكذا استغلال كامل الوقت المخصص للعملوتجنب التوقف اللامسؤول عن العمل،،یةبعقلان

یجعل المؤسسة تحقق التمیز من هذا الجانب بتحقیق التمیز من ناحیة التكالیف. ومن جهة أخرى فالأفراد 
بأن نتیجة وعیهمذلك، لدعموهم یحرصون على أداء دورهم ،المؤسسةتهمهم جودة المنتجات التي تقدمها 

.مؤسسات الأخرى والتفوق علیهاومزاحمة ال،ومنافسة،مجاراةعلى المؤسسة قادرة من خلال الجودة 
ما یدفع ،تسهم الحوافز وخاصة المادیة منها(الأجر) في رفع مستوى الرضى لدى الأفراد في المؤسسة- 

،، هذا من جانبلأنهم یفضلون هذا النوع بالذات من الحوافز؛وأداء متمیز،في إیجابيبهم إلى سلوك وظی
.التغییرعملیة لدعم مدخل ملائم حوافز ومن جانب آخر فال

، بالأفرادذلك وأسس واضحة لتقییم الأداء، سواء تعلق ،إلى أنظمة دقیقةمحل الدراسة تفتقر المؤسسة - 
.الوظائفبأو 
یقلل من المزایا التي من الممكن ماوهو ،فراد المبدعین، كما أنها لاتشجع الابتكاربالألاتهتم المؤسسة - 

والتجدید لدى العاملین لدیها.،أن تحققها المؤسسة من تشجیع الإبداع
تحقیق الجماعیة في العمل، كعمل حدیثة؛أسالیب تبني المداخل الإداریة الحدیثة تطبیقیتطلب -

دائرة الموارد مختلف دوائر المؤسسة؛ كعلى هذا التطبیق أیضایؤثرو .اذ القراراتوكذلك التشاركیة في اتخ
ما یتطلبه مدخل إدارة الجودة ومثال ذلك التنمیة، بتطویر استراتیجیاتها خاصة فیما یتعلق ویدفعها لالبشریة 

الثانیة.یثبت الفرضیة ما وهو صا.صّ تدریبا متخوتدریبها الشاملة من توفیر للكوادر المؤهلة 
ر ولمواكبة التطو مدخل ضروري في ظل حتمیة التغییرإن تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة - 

من خلال وعي المدراء في المؤسسة؛الجودة ثقافةنشر الأمر یتطلب ، و خاصة في بیئة شدیدة التنافسیة
. الرابعةوهو مایثبت الفرضیة، وتوعیة الأفراد بذلك. بمفاهیمها
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خلاصة 
من خلال هذا الفصل یمكن القول أنه قد تمت محاولة إسقاط الجانب النظري على مؤسسة اقتصادیة 

، وذلك من أجل ، مستعینین على ذلك بما تحصلنا علیه من معلوماتتنشط في ظل محیط تنافسي ومتغیر
واقع تسییر الموارد البشریة بالمؤسسة ومعرفة مدى مساهمة مواردها البشریة في تحقیق علىالوقوف 

التمیز في ظل واقع یتسم بحدة التغیرات البیئیة والتي تفرض التغییر في منظمات الأعمال.

الملاحظةو وقد تم جمع البیانات اللازمة على المستوى المیداني من خلال اعتماد تقنیات الاستمارة، 
البشریة بالمؤسسة میدان الدراسة اشر عن دائرة الموارد بوالمقابلة، هذه الأخیرة التي تمت مع المسؤول الم

ستخدم الموضوع والمتعلقة وقد مكنت المقابلة من توسیع المدركات الشخصیة حول المعطیات التي
بالمؤسسة.

لجلّ لإثباتها والتوصلعلى المستوى المیداني، نتائج المتوصل إلیها الوفي آخر هذا الفصل تم تقدیم 
فرضیات المقدمة.ال
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مرت إدارة الموارد البشریة المعاصرة بتطورات متعاقبة وواجهت الكثیر من المتغیرات التي أثرت على 
مفاهیمها ومسمیاتها. حیث شهدت هذه المفاهیم تطورات مستمرة استجابة للتحولات الاقتصادیة 
والإجتماعیة التي عرفتها المجتمعات الحدیثة، وقد انتهى ذلك بظهور وتأكید المفهوم الحدیث لإدارة الموارد 
البشریة الذي یعتبر أن إدارة الموارد البشریة إحدى الوظائف الأساسیة في المؤسسة ولها نفس أهمیة 

الكفایة الإنتاجیة للمؤسسة.الوظائف الأساسیة الأخرى وذلك لأهمیة العنصر الإنساني وتأثیره على 

لقد ارتبط تطور إدارة الموارد البشریة باكتشاف مدى أهمیة العنصر البشري في العمل ودوره الفعال في 
تحقیق أهداف المؤسسة وبقائها واستمراریتها، وهذا یعني إن هذا التطور یعكس نظرة واهتمام أصحاب 

میة وتطویر الأداء الإنساني في العمل والتأثیر فیه إیجابا.الأعمال به، وبدور إدارة الموارد البشریة في تن

اتسع نطاق الأعمال التي تقوم بها إدارة الموارد البشریة وأصبحت مسؤولة لیس فقط عن أعمال روتینیة؛ 
وتنمیة العاملین ووضع برامج ،مثل حفظ ملفات العاملین، وضبط حضورهم وانصرافهم، بل شملت تدریب

وأیضا ترشید العلاقات الإنسانیة وعلاقات العمل.،وتحفیزهم،هملتعویضهم عن جهود

بسبب الدور المتزاید للعناصر البشریة في المؤسسات، وللتعرف على واقع ذلك، انبثقت إشكالیة من ذلك و 
میز في أداء تتحقیق الالمیزة التنافسیة للمؤسسات، ومدى إستناد تحقیقإسهام الموارد البشریة في 

إلى قدرتها على توفیر نوعیات خاصة من الموارد البشریة التي تمتلك القدرة ،المقام الأولفي،المنظمة
كإدارتها للتغییرات لمواجهة التحدیات التي تفرضها الظروف البیئیة ،على استیعاب المفاهیم الحدیثة

تكمن في وضع فالمقاربة الجدیدة لتسییر الموارد البشریة داخل مؤسسة عصریة، ،بالمؤسسةالمحیطة 
العنصر البشري في مركز كل استراتیجیة تطور وتغییر.

إلى عدة نتائج یمكن بیانها كالتالي:التوصل في هذا البحثتمّ 

وسیلة وهو تتجلى أهمیة التغییر في إحداث التعدیلات من أجل التحسین المستمر في الأداء التنظیمي،- 
من وضعها الحالي إلى وضع مستقبلي أحسن مما هي علیه لغرض تحقیق المؤسسات الضروریة للانتقال

یة وفق وتعزیز میزاتها التنافسیة من خلال استراتیجیات التغییر المناسبة. وهذا یتطلب أن تتم هذه العمل
النهایة إلى إنجاز مشروع التغییر بنجاح تام، حیث تعكس هذه محددة تؤدي في ومداخل منهاج ومراحل 
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أجزاء عملیة التغییر والتطویر التي تظهر مستقلة في ظاهرها ولكنها متتابعة ومتكاملة تسهل المراحل 
وهو ما عملیة التحول التدریجي من وضع قدیم یمثل المشكلة إلى وضع جدید یمثل الحالة المرغوبة.

یتوافق مع الفرضیة الأولى.
مع متطلبات العصر، يواتجاهات المؤسسة للتماش،وسلوك،تغییر في ثقافةال؛إدارة التغییرتتطلب - 

ن المؤسسة محل الدراسة التمیزتحقیق ولاتتعارض مع الأهداف المرجوة من أجل  ٕ وفي هذا الإطار ، وا
.عامل بإیجابیة مع التغییر، وتدعم تحقیقهتت
المتعلقة تهتم بمختلف الجوانب هي م الإدارات بالمؤسسات، و إدارة الموارد البشریة من بین أهتعد - 

تقطابه إلى غایة مغادرته المؤسسة، هدفها الرئیسي تعظیم إنتاجیة المؤسسة من اسابالمورد البشري بدء
تبلور الإقتناع الكامل بالدور الرئیسي للمورد البشري تأسیسا على أنه:كما والحفاظ علیها كوحدة قائمة.

 والاقتراحات والابتكارات، وعنصر فاعل وقادر طاقة ذهنیة وقدرة فكریة، ومصدر للمعرفة والمعلومات
على المشاركة الإیجابیة بالفكر والرأي.

 یرغب بطبیعته في المشاركة وتحمل المسؤولیة، ولایقتنع بمجرد الأداء السلبي لمجموعة من المهام
كینه للقیام تحددها له الإدارة، بل یرید المبادرة والسعي إلى التطویر، والتغییر، والإنجاز، یكفي فقط تم

بالمسؤولیات معتمدا على قدراته، وتقدیره للأمور.
مرت إدارة الموارد البشریة بتطورات متعاقبة، وواجهت الكثیر من التغیرات، وارتبط هذا التطور - 

هذه باكتشاف مدى أهمیة العنصر البشري في العمل، وصاحبه اتساع نطاق الأعمال التي تقوم بها 
أدوار جدیدة، تنامى مع ذلك الإدراك الإداري بأهمیتها في تحقیق أهداف لها، حیث أسندت الإدارة

المؤسسة، والإنتقال بها من وضع إلى آخر أفضل منه. ویتخلل هذا الحراك محور أساسي هو خلق القدرة 
ج التنافسیة، والشيء الذي تأكدَ هو أن الموارد البشریة الفعالة هي ركیزة تكوین هذه القدرة، حیث تدعم برام

تنمیة الموارد البشریة عملیة التغییر، والتطویر التنظیمیین، بما توفره من قدرات ومهارات تدیر التغییر، 
.وتكون أساس بناء القدرات التنافسیة

تعتبر الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة أحد المقاربات الاستراتیجیة الحدیثة لتعدیل مسار المؤسسات - 
وتنفیذها لتحقیق الأهداف التي وضعت ،الموارد البشریة في صیاغة الاستراتیجیةمن خلال تفعیل مشاركة 

ومواجهة التحدیات التي تفرضها تغیرات بیئة المؤسسة، واكتساب مصادر التمیز المستمر.،من أجلها
لى إن تأثیر التحولات الفكریة الجذریة في مفاهیم وتقنیات التسییر المعاصرة كان لها تأثیرها الواضح ع-

مضامین إدارة الموارد البشریة، ما جعل إدارة هذه الأخیرة للتغییرات یكون أكثر تأثیرا وفاعلیة من خلال 
وتدعم تنفیذ استراتیجیات التغییر ،إطار لإدارة التغییراتذه الأخیرةالإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة؛ فه

.الثانیةصحة الفرضیة . وهو ما یثبت من خلال الأنشطة المختلفة لإدارة الموارد البشریة
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الذي ور الأفراد في ذلك، الأمر دعملیات التغییر، إلا أنها تهمل بالرغم من دعم المؤسسة محل الدراسة ل- 
شاركة العناصر البشریة في التغییر.مالتي تتیحها الفرصمن عدم الاستفادة یكلفها 

مع المظاهر تزداد الحاجة إلیهالموارد البشریة، و تنمیة الموارد البشریة نشاط أساسي من أنشطة إدارة - 
،ة المعاصرة ضرورة حیاة لأي مؤسسةالجدیدة التي ترافق التغییر في المنظمات. وقد أصبحت في المرحل

طالما أنها تحرص على أن تحفظ وجودها في المستقبل، لأنه لایمكن لها أن تحقق التطور والتوازن في 
مقومات حركاتها مع التطورات المتسارعة حولها، وبخاصة في المجالات الإداریة، إلا إذا أدركت أهمیة 

الثالثة.وهو ما یثبت صحة الفرضیةتنمیة الموارد البشریة ووظیفتها الأساسیة في ذلك.
ما یفرض على ،یتأثر نشاط تنمیة الموارد البشریة بالتغییرات المتلاحقة التي تعرفها منظمات الأعمال- 

دورها وذلك مع اشتداد وتطبیقات متجددة، من أجل تفعیل ،ومناهج،إدارة الموارد البشریة تبني مداخل
وكذا تطبیقات إدارة الجودة ،ة هندسةومن ذلك ما تتطلبه عملیات الموارد البشریة من إعادالتنافسیة؛ 
.الرابعةصحة الفرضیة یتوافق معوهو ما الشاملة، 

المقاربة الجدیدة لتسییر الموارد البشریة داخل مؤسسة عصریة، تكمن في وضع العنصر البشري إن - 
الإداریة في مركز كل استراتیجیة تطور وتغییر. وبذلك أصبحت إدارة الموارد البشریة من أهم الوظائف 

للمؤسسة ومحددا لنجاحها، باعتبار المورد البشري أصلا من أصول المؤسسة، واستثمارا، وشریكا في 
ه لخدمة ودعم المیزة التنافسیة. الاستراتیجیة العامة لها، وتنمیته نشاط استراتیجي یجب أن یوجّ

سیة مداخل إداریة وتسییریة بالفعل فرضت التغییرات المتلاحقة في بیئة الأعمال لاسیما اشتداد التناف- 
وهو ...الخوأهمها إدارة الجودة الشاملة، التمكین، الهندرة،،على الموارد البشریة، وكیفیة التعامل معهاتركز 

.الرابعةالفرضیة ما یتوافق مع
بسبب الحاجة إلى كفاءات ومهارات بشریة، هو ،دور وأهمیة الموارد البشریة في الفترة الأخیرةنمو إن - 

ها إلیها لتصبح من الأصول وضم،تناء هذه النوعیة من المواردأوجب على المؤسسات السعي لإقمما
.المشكلة لرأسمالها، كما تعمل على تنمیتها وتطویرها وفق ما یستجد من تغییرات

المیزة التنافسیة مفهوم استراتیجي یعكس وضعا تنافسیا ممیزا للمؤسسة مقارنة بمنافسیها، ویتجلى ذلك - 
بتقدیم قیمة لعملائها سواء على مستوى التكلفة، جودة المنتجات، أو مرونة عملیاتها...الخ، مما یكسبها 

ن ماعرفته بیئة الأعمال من تغیرات جذریة تفرض على المؤسسات میزة التكلفة الأقل أو میزة التمیز. ٕ وا
المؤسسة من ن كّ رة العولمة، وتمالتسلح بأنواع جدیدة من المزایا التنافسیة القادرة على التكیف مع ظاه

وفیما یخص المؤسسة محل الدراسة، فرض وجودها، وتنمیة حصصها السوقیة على حساب منافسیها.
فمن خلال تحلیل نتائج نشاطها وجد بأن أدائها كان جیدا على مستوى الفترات التي شملها التحلیل؛ حیث 

والتصاعد، الأمر الذي یعكس تمتعها بوضعیة جیدة تمیز أداء المؤسسة عموما بالجودة، ومؤشراته بالنمو 
تعمل على إبقاء المؤسسة في السوق، والتأقلم، والنمو، والتوسع في الإنتاج، وهذا الوضع یترجم إلى 

امتلاكها لمزایا التنافس التي تمكنها من الصمود أمام المنافسین في خضم بیئة الأعمال المتغیرة.
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لمیزة التنافسیة حسب مقاربة الموارد هو العامل البشري الذي یمتلك العامل الحاسم في تحقیق ایعد - 
والتنمیة،والمعارف المتمیزة، والذي یلقى من إدارة الموارد البشریة التحفیز،والكفاءات،المهارات

تیجیة للمواردالتي تشهدها البیئة التنافسیة زادت الأهمیة الاستراوالتغیرات المناسبین، ففي ظل التحولات 
سبب لجوء المؤسسة محل الدراسة إلى التكوین یرجع الى رغبتها في تنمیة كما أن والكفاءات البشریة.

كما حیث تعتبره استثمارا ذا أولویة، ، التي تنشط بهاالمتغیرة ظروف البیئة كفاءاتها بما یمكنها من مسایرة 
دعم تحقیقیضافة أمام المنافسین بماأنها تعطي قیمة لمواردها و بالتالي یخولها ذلك لتحقیق القیمة الم

وهو ما یثبت صحة الفرضیة الخامسة.؛ المیزة التنافسیة
نجاحهإن التغییر أساس نجاح المؤسسات، والموارد البشریة لها دور فاعل في إنجازه ٕ على بالعمل ، وا

خدمة ودعم المزایا التنافسیة.ه ذلك لیوتوج،والكفاءاتالعناصرالبشریة،تنمیة

النتائج المتوصل إلیها على المستویین النظري والتطبیقي:تقدم جملة من التوصیات في ضوء

ضرورة تفعیل دورالعاملین في المشاركة في عملیة اتخاذ القرارات في المؤسسة وخاصة فیما یتعلق - 
بتحسین وتطویر العمل.

زیادة تفویض المهام والصلاحیات للمرؤوسین، حیث یعتبر ذلك حافزا معنویا لهم لرفع الأداء وتحمل - 
ما للتفویض بالسلطة من دور في بناء مناخ نُغفلالمسؤولیات، كما أنه أداة هامة للتدریب، دون أن 

صحي في المؤسسة.
.لابد من ضمان تحفیز الأفراد وانخراطهم الكلي في مشروع المؤسسة- 
تغییر.للالإهتمام بمشاركة العمال في التغییر لتحسین نفسیتهم وتقبلهم - 
یجاد نظام فعال للمعلوماتالاتصاللابد من توفیر -  ٕ .وا
والاهتمام بالمبدعین.،لابد من التشجیع على الابتكار- 
والتنمیة بالمؤسسة نظرا للنمو المعرفي وازدیاد وتیرة التقدم التكنلوجي والبحث ،تكثیف أنشطة التكوین- 

العلمي.
یجب أن تنظر المؤسسة للتكوین على أنه وسیلة ولیس غایة، فهو یعمل على زیادة المعلومات وتطویر - 

ت والفعالیة المهارات والقدرات وتغییر السلوك، والاتجاهات. والهدف من وراء كل هذا هو زیادة الكفاءا
الكلیة للمؤسسة.

أن تقوم المؤسسة باستطلاع آراء العاملین حول مختلف القضایا التي تواجهها بصفة دوریة تحقیقا لمبدأ - 
المشاركة والتمكین.

فتح قنوات الاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین.- 
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یزة في سوق ل على أن یتسم سلم الأجور في المؤسسة بالعمل على استقطاب الكفاءات المتمالعم- 
العمل.

العمل على أن تتصف نظم ولوائح العمل في المؤسسة بالمرونة والتطور وذلك لمواكبة التغیرات - 
البیئیة.

عادة تسكین العاملین حسب اختصاصاتهم،حفیز بصفة دوریةتلمراجعة سیاسات الدفع وا-  ٕ ،والمؤهل،وا
والخبرة.

،للهیاكل التنظیمیة بمشاركة العاملین لضمان المرونةضرورة العمل على المراجعة الدوریةالباحثة رى تو 
،والتكیف مع الأحداث الخارجیة، على أن تشمل المراجعة الهیكل التنظیمي والوصف الوظیفي،والفاعلیة
ومراجعة سیاسات المؤسسة.،والتعلیمات،واللوائح

تطویر مواردها البشریة إن بیئة الأعمال المعاصرة تفرض على المؤسسات الجزائریة العمل على - 
لا ٕ سوف تُعرض نفسها إلى التقادم، والانتهاء، وعدم إمكانیة البقاء في عالم الأعمال والمنافسة باستمرار، وا

المحتدمة، ولن یحدث هذا مالم تولي للموراد البشریة حقها من الأفضلیة، والاهتمام، والعنایة مقارنة 
وضع أنظمة كما یجب علیها جدیدة في إدارة المؤسسات، بالموارد الأخرى، وهي مطالبة بإبداع طرق 

وعلى خلق جیل جدید قادر على معلومات قادرة على التكیف باستمرار مع التطورات الحادثة في المحیط،
سات على جمیع المستویات.والعمل بشكل فعال لتطویر أداء المؤس،رفع الكفاءة الإداریة

تحقیق مستویات عالیة من التنافسیة لضمان بقائها، و إن المؤسسات الجزائریة مطالبة بنجاعة الأداء، 
وفي الحقیقة إن استمراریة المؤسسة الجزائریة أمام التغیرات مرهون بسلوكها من خلال انتهاجها مناهج 

.إداریة وردت في البحث

والأهداف.،والاستراتیجیات،ر بأسلوب واع وعلمي لتحقیق الرؤىضرورة قیادة التغیی- 
التأكید على أهمیة مشاركة العاملین ومنذ البدایة عند إحداث التغییرات.- 
حسن اختیار العناصر البشریة التي تقوم بالتغییر ومتابعته.- 
والتنظیمیة في المؤسسة لتتلاءم مع المتغیرات الحدیثة وذلك ،مفاهیم الإداریةلإعادة صیاغة كثیر من ا- 

بالتخلي عن الروتین.
الفعال بسرعة وكفاءة.ممیزة في إبداعها لإحداث التغییر ورة توفیر الموارد البشریة الر ض- 
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بناء ثقافة الجودة التي تقوم لكي تنجح المؤسسة في مساعیها لتحسین الجودة، لابد من التركیز على 
:على مجموعة من القیم ومنها قیم العاملین

كل عامل مسؤول عن جودة ما ینتجه.- 
ضرورة تنفیذ الأعمال دون أخطاء من المرة الأولى.- 
هدف العامل هو الإنتاج من دون عیوب.- 
مشاركة العامل تعتبر أساسیة لتحسین الجودة في المؤسسة.- 
یجب أن تكون القاعدة في العمل.حل المشاكل بشكل مستمر- 
 فلسفة إدارة الجودة الشاملة ترتكز على مقتضیات هامة هي:كما أن

وروح المشاركة من قبل الإدارة العلیا، وضرورة إیجاد الهیاكل التنظیمیة ،والالتزام،التفهم الكامل- 
جراءات وسیاسات العمل المناسبة ٕ وأنظمة الحوافز التي تشجع جهود تحسین الجودة.،وا

التأكد من أن عملیة تحسین الجودة یجب أن تستمر دائما في المؤسسة من خلال توظیف أفضل - 
والأسالیب التكنلوجیة في جمیع مراحل تقدیم الخدمات.،والممارسات الإداریة،التطبیقات

مؤسسة مع التأكید على استخدام فرق العمل.التنسیق والتعاون بین الإدارات والأقسام في ال- 

وخلق علاقات عمل بناءة بین أفرادها.،بناء ودعم ثقافة في المؤسسة تهدف إلى التحسین المستمر- 

إشراك كل فرد في المؤسسة في الجهود الخاصة لتحسین الجودة من خلال تحسین أدائه في مراحل - 
العمل الذي یختص به.

السلطة التي تمنح العاملین القوة الإداریة اللازمة لإنهاء الأعمال واتخاذ القرارات، وتحمل تفویض -
المسؤولیة، بالقدر الذي یساعد على هندرة تلك العملیات.

إن هذه الدراسة قد حاولت معالجة هذا الموضوع في حدود الإشكالیة المطروحة وحسب المعلومات 
وفرة والتي أمكن الحصول علیها، ومنه لایمكن اعتبار هذه الدراسة قد أحاطت بكل جوانب والمعطیات المت

من المواضیع التي یمكن أن تشكل مواضیع مستقبلیة.یقترح عددالموضوع بكل أبعاده، وبهذا الصدد 
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تنمیة الموارد البشریة بالمؤسسة الإقتصادیة من منظور إدارة الجودة الشاملة.- 
هندسة العملیات على تسییر الموارد البشریة في المؤسسة الإقتصادیة.أثر إعادة - 
دور إدارة الجودة الشاملة في تفعیل الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في المؤسسات الجزائریة.- 





عـــــ

296

باللغة العربیة:-1
/ الكتـب:1

،جــدارا ،،الطبعــة الأولىالإدارة الحديثــة:نظريات و اســتراتيجيات ونمــاذج حديثةأحمــد الخطيب،عــادل ســالم معايعــه
.2009للكتاب العالمي للنشر والتوزيع،

 ،1999الدار الجامعية الجديدة للنشر والطباعة،الإسكندرية،مصر،،الموارد البشريةإدارة أحمد ماهر.
،2000مصر،القاهرة،مكتبة الأنجلو المصرية،،21إدارة الموارد البشرية منظور القرن أحمد سيد مصطفى.
،1995للنشر،الاسكندرية،دار المعرفة الجامعية بدون طبعة،،إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور.
 ،2003،، دار الرضا للنشر، دمشقإدارة التغييرأحمد الخضيري.
،المنظمة العربية للتنمية قيم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فاعلية التطوير التنظيميأمل مصطفى عصفور،

.2008الإدارية،القاهرة،
دار الفجر للنشر الطبعة الأولى،،استراتيجية الموارد البشريةعبد الحكم الخزامي،ترجمة:شالبا كوبرا؛أشوك شاندا

.2002مصر،القاهرة،والتوزيع،
،2001لقاهرة،ا،ايتراك للطباعة والنشر،تنمية مهارات مسؤولي شؤون العاملينالسيد عليوي.
،2001ر،مص،القاهرة للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشرية من النظرية إلى التطبيقأمين الساعاتي.
،دون سنة النشر.مصر،دون طبعة،دون دار النشر،،المدخل المنظومي وإدارة التغييرأمين فاروق فهمي
،مصــر،الإســكندرية،الــدار الجامعيــة،مفــاهيم ونمــاذج تطبيقيــة،: الإدارة الإســتراتيجيةجمــال الــدين محمــد المرســي

2003.
،دار النهضة العربية، ،الطبعة الأولى،إدارة المؤسساتالمباديء والاتجاهات الحديثة في حسن ابراهيم بلوط

.2005،لبنان،بيروت
،2009، الطبعة الثالثة، بدون دار النشر،السلوك التنظيميحسين رحيم.
الأردن، دون سنة النشر.،دار زهران للنشر والتوزيع،عمانإدارة الموارد البشرية،،حنا نصر االله
،2004الجزائر،ديوان المطبوعات الجامعية المطبعة الجهوية،،البشريةإدارة الموارد حمداوي وسيلة.
دار المسيرة للنشر، الطبعة الثانية،،ةنظرية المنظمم حمود،ظخضير كا؛خليل محمد حسن الشماع

.2005،،الأردنعمان
وأدوات أســـس التغيـــير التنظيمي:دليـــل عملـــي ميداني،أســـاليب ترجمـــة وتعريـــب معتـــز ســـيد عبـــد االله،:دان كـــوهين

.2009مصر، طباعة والنشر والتوزيع،القاهرة،ابتراك لل،الطبعة الأولى،التغيير في المنظمات
،1999مكتبة جرير،الطبعة الأولى،أساسيات إدارة الجودة الشاملة،ريتشارد ل.ويليامز.
 ،2000نشر، البلد"، الدار الجامعية، بدون إدارة الموارد البشرية "رؤية مستقبليةراوية حسن محمد.
،2002مطبعة دار هومه،،تدريبات على منهجية البحث في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي.
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دار ،إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثةصالح أحمد علي،؛زكريا مطلك الدوري
.2009عمان،الأردن،دون طبعة، اليازوري،

،ـــــوي ـــــد منـــــير عب اـــــا المعاصـــــرةالإدارة زي اه اتج دار دجلـــــة ناشـــــرون وموزعـــــون، الطبعـــــة الأولى،"،"وظـــــائف المديرو
.2007الأردن، عمان،

،دار الرايــة للنشــر والتوزيــع،)،بــدون طبعــة،هنــدرة المنظمات(الهيكــل التنظيمــي للمنظمةزاهــر عبــد الــرحيم عاطف
.2009عمان،الأردن،

 ،2003"، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،استراتيجيإدارة الموارد البشرية"مدخل سهيلة محمد عباس.
بدون بلد ،الطبعة الأولى،دار الفكر،التطوير التنظيميعلاء محمد سيد قنديل،؛سامح عبد المطلب عامر

.2010النشر،
،2001، بدون طبعة، الإرادة للطباعة، القاهرة، مصر،الإدارة وتحديات التغييرسعيد يس عامر.
 الدار الجامعية الجديدة للنشر،الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةالباقي،عبد محمدصلاح الدين،

.2002مصر،
،دون سنة النشرمصر،،التسويق الفعال الأساسيات والتطبيقطلعت أسعد عبد الحميد.
،وائل ،دار الإدارة الإستراتيجية:منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبي،وائل محمد صبحي إدريس

للنشر،عمان،
 نشرال، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، بدون سنة السلوك التنظيميالسلمي، علي.
،1999، توزيع المكتبات،"وارد البشريةللمالإدارة الإستراتيجيةعايدة سيد خطاب.
،2004،الإبداعيمنهج الإدارة العليا في التخطيط الإستراتيجي والتفكير عبد الرحمان توفيق.
1998الإسكندرية،الدار الجامعية،دون طبعة، ،التنافسية وتغيير قواعد اللعبة،عبد السلام أبو قحف.
عائد الاستثمار في رأس المال البشري:قياس القيمة الاقتصادية لأداء العاملينعلاء الدين يوسف وآخرون ، ،

.2004ايتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 
 ديوان الطبعة الثانية،،مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثبوحوش ومحمد محمود الذنيبات:عمار

.1999الجزائر،المطبوعات الجامعية،
،2001مصر،الاسكندرية،الدار الجامعية،بدون طبعة،،العولمة وقضايا اقتصادية معاصرةعمر صقر.
دار وائل، "،الطبعة الأولى،الجودة الشاملة"وجهة نظرالمنهجية المتكاملة لإدارة ،عمر وصفي عقيلي

.2001عمان،الأردن،
،ـــــــــــد الوهـــــــــــاب سويسي ـــــــــــاب للنشـــــــــــر دا،بدون طبعـــــــــــة،المنظمة:المتغيرات،الأبعاد،التصـــــــــــميمعب ر النجـــــــــــاح للكت

.2009،والتوزيع،الجزائر
،ناشــــرون وموزعــــون، عمــــان دار الفكــــر ،الطبعــــة الأولى،القيادة الإداريــــة وإدارة الإبتكارعــــلاء محمــــد ســــيد قنــــديل

.2010،الأردن، 
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المكتب الجامعي الحديث،تخطيط الموارد البشريةطارق عبد االله الحسين العكيلي،؛عقيل جاسم عبد االله،
.1998الاسكندرية،

،2002علي غربي،تنمية الموارد البشرية،دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع،الجزائر.
 ،2000، ،الأردن، دار وائل للنشر، عمانالاستراتيجيةالادارة فلاح حسن الحسني.
،2008،الأردن،دار أسامة للنشر والتوزيعلطبعة الأولى،ا،إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة.
2007الإسكندرية،، بدون طبعة،التغيير والقيادة والتنمية التنظيمية،فريد النجار.
،الطبعــــــــــــة الثانيــــــــــــة،دار المؤسســــــــــــة الجامعيــــــــــــة الأداء التنظيميإدارة المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية وكفــــــــــــاءة كامــــــــــــل بربــــــــــــر،

.2000للدراسات،لبنان،
،1982القاهرة،،الدارالجامعية،ى العاملة في الدول المتقدمةو تطور تخطيط القمنصور أحمد منصور.
 2000،الأردن،دار الشروق للنشر والتوزيع ،إدارة الموارد البشريةشاويش،نجيب مصطفى.
1993العربية السعودية،دار زهران للنشر،،إدارة الموارد البشريةادر علاقي،منى عبد الق.
،2001والتوزيع،عمان،للطباعةالفكردار،مدخل كمي:إدارة الموارد البشريةمهدي حسن زويلف.
 2010، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةأحمد جودة،محفوظ.
 ،2005، عمان ، دار اليازوري، إدارة  الجودة  الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي.
إدارة الجــودة  الشــاملة  مـن المســتهلك  إلى المســتهلك  "مــنهج   يوســف حجـيم الطــائي، ؛مؤيـد عبــد الحســين فضل

.2004الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق،عمان، كمي"،
 ،2004، بدون طبعة، الدار الجامعية، مصر، الموارد البشريةإدارة محمد إسماعيل بلال، بدون طبعة.
،دون سنة النشر.مصر،،،دار الفجر للنشر والتوزيعأساسيات إدارة الجودة الشاملةمدحت أبو النصر
،عمان، الأردن،داروائل،الطبعة الثانية،،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان

2004.
 2002، الدار الجامعية،استراتيجية التغيير والتطويرالنمران العطيات،محمد بن يوسف.
،دار صــــفاء للنشــــر والتوزيــــع،الطبعــــة الأولى،،إدارة الجــــودة الشــــملة وخدمــــة العمــــلاءمــــأمون ســــليمان الدرادكــــة

.2006الأردن،،عمان
 ،2007الجامعي، الإسكندرية، مصر، الطبعة الأولى، دار الفكر إدارة التغيير، محمد الصيرفي.
 ،1999، الأردن،دار وائلالطبعة الأولى، "، التطوير التنظيمي "أساسيات ومفاهيم حديثةموسى اللوزي.
،دون سنة النشرمصر،الدار الجامعية،،إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان.
 ،2002للنشر، دار وائلالطبعة الثانية، ، التنمية الإداريةموسى اللوزي.
،2003/2004الجامعية،"،الدار الموارد البشرية"مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر.
،المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر الطبعةالأولى،"،الإدارة المعاصرة"المباديء،الوظائف،الممارسةموسى خليل

.2005والتوزيع، بيروت، لبنان، 
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أساليب التغيير:أداة عملية لتطبيق التغيير في .سكوتوفر،ترجمة محمد وحيد المنطاوي،ستيفن س؛موري م.د.الزيل
.2008مؤسسة رؤية للطباعة والنشر والتوزيع،الطبعة الأولى،،المنظمات

،2005الإسكندرية،الدار الجامعية للنشر والتوزيع،الطبعة الثالثة،،الإدارة الإستراتيجيةنادية المعارف.
2000، الأردن،،دار صفاء للنشر والتوزيعإدارة الموارد البشريةشحادة وآخرون،نظمي.
 2006مصر،الاسكندرية،، المكتب الجامعي الحديثاستراتيجيات الإدارة العليا،،مرسي خليلنبيل.

الرسائل العلمیة:/ 2
 بلكبــير ، تغيــير ثقافــة المنظمــة كمــدخل اســتراتيجي لإنجــاح إدارة التغيــير في المؤسســات الصــناعية، رســالة بومــدين

.2005/2006باجي مختار، عنابة، ماجستيرفي الاستراتيجية والتسويق، جامعة 
،أطروحة دكتوراه تخصص مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصادية،فرحات غول
.2006لجزائر،جامعة اسيير،ت

/ المجلات والدوریات:3
،12العدد مقال في مجلة الدراسات الاقتصادية،،الميزة التنافسية الطريق لربح المعركة التنافسيةفرحات غول،

ر.البصيرة للبحوث والاستشارات،الجزائ،2009فيفري
،28دارة العربية،عــــددمجلــــة أخبــــار الإ،الفكــــريالتكنلوجيــــا الرقميــــة والتحــــول إلى العمــــل عبــــد العزيــــز الشــــربيني،

.1999،المنظمة العربية للتنمية الإدارية
،مجلة اقتصاديات شمال ،تنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الإنتاجية وتحقيق الميزة التنافسيةنعيمة بارك

العدد السابع.أفريقيا،
/ الملتقیات والمؤتمرات:4

الملتقى الوطني إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالتسيير الإستراتيجي والتدريب،بن سعيد لخضر، ؛ن سعيد محمدب
، جامعة مولاي ة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسيةحول استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشامل

.2009ة السعيد،طاهر
،الملتقى ملة إلى منطلق الرأسمال الإستراتيجي،العنصر البشري من منطلق اليد العابن عيسى محمد المهدي

.2004ة جامعة ورقل، قتصاد المعرفة والكفاءات البشريةالدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في ا

الملتقى الدولي حول تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية:التحدي الأساسي للتنافسية الجديدة،بتي الحبيب،اث
.2005ة جامعة ورقلميز للمنظمات والحكومات،الأداء المت

الملتقى الدولي الأول الميزة التنافسية وفعالية التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية،بلالي أحمد،؛سملالي يحضيه
.2005جامعة المسيلة، ير الفعال في المؤسسة الإقتصاديةحول التسي
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التنظيمي في المنظمة الجزائرية لدعم تنافسيتها في عصر العولمة صدوقي زروق،أهمية تفعيل المناخ شوقي قبطان؛
البليدة لمنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب، والمنافسة، الملتقى الدولي حول الابداع والتغيير التنظيمي في ا

2011.
المراجع باللغة الفرنسیة:-2

1/ Les livres :
 Alain Noel, perspectives en management stratégique,Tome 4, Economica, Paris,
1995/1996.
 Benoit Grouar Francis Meston,L’entreprise en mouvement(conduire et réussir le
changement),3eme édition,Dunod,Paris,1998.
 B. Gazier,les stratégies des ressources humaines, Dunod , 2001.
 Bertrand Quélin et jean Luc Arrégle, le management stratégique des compétences,
éditions Ellipses, Paris, 2000.
 C.Boureau,A.Metra,J.M.Peretti,H de DRH,edition vuibert,FRANCE 1997.
 claud jambart, l’assurance qualité- les normes ISO 9000 , Economica, 2em édition , paris.
 DETRIE Philippe, conduire une démarche qualité, les éditions d’organisations, Paris,
2001.
 François Dupuy, Sociologie du Changement « pourqoui et comment changer
organisation ? », Dunod, Paris, 2004.
 Glenn Morgan and Andrew Sturdy,Beyond Organizational Change : Structure , Discourse
and Power in UK Financial Services, Macmillan Press Ltd, Great Britain, 2000.
 Jean brilman, les meilleures pratiques de management, 4èmeédition,éditions d’organisation,
paris, France, 2003.
 Jean Peritti,Gestion du ressources humaines,2eme édition,Paris,1998.
 J.M.Peretti,Tout DRH,édition d’organisation,PARIS,FRANCE,2005.
 Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie « les clés du succès
concurrentiel », Edition d’organisation, Paris, 2004.
 Jones, G, organizational theory, Addison- Wesley publishing coman, 1999.
 Olivier Meier et al,Gestion du Changement ,Dunod,Paris,2007.
 Serge Raynal,le Management par Projets(approche stratégique du changement), 3eme
édition ,édition des organisations ,Paris, 2003.
 Ken Blanchard et Terry Waghorn, Anticiper le Changement « mission possible », Dunod
,Paris,1997.
 Laurent Belanger,Gestion des ressources humaines-approache systémique, ed Gatan
Morin, Quebec, 2ème édition ,1979.
 Michael Porter,L’avantage concurrentiel des nations,inter édition-paris,1993.
 Pascal corbel, management stratégique des droits de la propriété intellectuelle, Gualino
éditeur,  2007.
 R .Daveni,Hyper Compétition,édition Vuibert,Paris,1995.
 Willis T.Le Louarn J.Y,Guerin G,Planification Strategique Des Ressources Humaines,
presses universitaires de Montréal,1991.
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2/Thèses :
- Isabelle Franchisteguy,Gérer le Changement Organisationnel à l’Hopital « Des diagnostics
vers un modèle intégrateur »,Thèse de Doctorat en sciences de gestion, Université Jean
Moulin-Lyon3,2001.

3/Revues :
- revue gestion 2000 , management du changement (élément de base pour un change
management), mai-juin ,group ESC,rennes, 1999.

مراجع أخرى:
2000، دار المشرق، الطبعة الأولى، بيروت، لبنان، معجم  المنجد في اللغة العربية المعاصرة.

 www.nadaa.net

 www.hdrmut.net

 http://Mtdacademy.com/member_area/managing_change/player.html

 http://www.ituarabic.org/doc15/unit%2026.doc

 http://ucop.edu/hrap/pdfs/day2/5a/_emotionally_intelligent.pdf

 International journal of human resource development and

management(IJHRDM) : htttp://www .inderscience.com

 http://cemantic.it-sudparis.eu/pdf/isckia-kvb-rvb

 http://www.stratégie-aims.com/normandie04/sessions/maltese-chauvet

 www.libercours.org/4/422.pdf .
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 ( الموارد البشرية في المؤسسة وفق الفئات الإجتماعية20الملحق رقم )
 المهنية

  

   

   

   
TABLEAU  DES   EFFECTIFS 

 

   

         Catégorie socioprofessionnelle 

NOMBRE 

Année 2013 
 

Cadres supérieurs 5 
 

Ingénieurs 7 
 

Cadres universitaires 8 
 

Autres cadres 5 
 

Total cadres (1) 25 
 

Tech.Sup/DEUA 3 
 

Téchniciens 14 
 

Autres maitrises administratives 20 
 

Autres maitrises techniques 20 
 

                  Total maitrises (2) 57 
 

Agents téchniques hautement qualifiés 45 
 

Agents téchniques  qualifiés 60 
 

Administratives 10 
 

Aides 46 
 

                      Exécution (3) 161 
 

                 Total effectifs  (1+2+3) 243 
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 الملحق 20: احتياجات التكوين
 

Fiche d’identification des besoins en formation 
Exercice .............................. 

1-L’AGENT EVALUE  

NOM..............                     PRENOM....................              Sexe M F 
Date de naissance     .................                              date de recrutement.............. 

Poste/fonction.................................depuis le.....................................  

Categorie socioprofessionnelle (cocher la case 
correspondante)   

cadre  maitrise   exécution 

Niveau ou diplome le plus élevé 

Contrat de formation  oui non période de fidélité du        /   /           au         /   / 
   

2- LE RESPONSABLE HIERARCHIQUE   N+1(EVALUATEUR) 

Nom & prénom......................................fonction ....................................................... 
 
 
3- la fonction de l’agent(selon la fiche  de poste): 

Les principales missions(taches) maitrisées en évolution en stagnation 

-    

-    

-    
4- la realisation des objectifs :à renseigner uniquement pour les cadres 

Les réalisations dépassées atteintes partiellement 
Atteintes 

peu ou pas 
atteintes 

 
 

-     

-     

-     
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Rappel Nom de l’agent : 

5-COMMENTAIRES DU SUPERIEUR IMMEDIAT : 
Points forts Points d’amélioration 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

6-ACTIONS DE FORMATIONS PROPOSEES : 
durée Intitulé de la formation organisme Résultats   attendus 

de la formation 
Longue : 
 
Moyenne : 
 
Courte : 
 

   

                                                                            Date :.............................. 

 

 

Signatures : Le Responsable Hiérarchique :                              Le Directeur : 

 

 

        L’Agent : 
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 40ملحق رقم:

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 قسم التسيير                                  -أم البواقي-جامعة العربي بن مهيدي

 كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير                              السنة الثانية ماجستير
 تخصص إدارة الأعمال 

 استمارة الاستبيان
 موضوع البحث:

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته؛

إن الاستمارة التي بين يديك عبارة عن أداة لجمع البايانات اللازمة لإجراء بحث بعنوان "دور الموارد البشرية 
في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية في ظل إدارة التغيير"، وهذا في إطار نيل شهادة الماجستير 

لإجراء الدراسة التطبيقية عليها. وبما أن قيمة  في إدارة الأعمال، وقد وقع اختيارنا على مؤسسة بروليبوس
الاستقصاء تعتمد على إجاباتكم، لذا يرجى التكرم بالإجابة على جميع الأسئلة الموجهة وبما يعبر عن رأيك 

في الخانة المناسبة.علما بأن المعلومات التي ستقدمها سوف  (X)بدقة وموضوعية، وذلك بوضع علامة 
 خدم لأغراض البحث العلمي فقط.تعامل بسرية تامة وستست

 شاكرة ومقدرة لحسن تعاونكم سلفا

 

  الأستاذ المشرف: :إعداد الطالبة

 الطيب لحيلح فاطمة الزهراء عيساوي

 0200/ 0200السنة الجامعية

 



البیانات الأولیة:

متحكممنفذ       ي إلیها؟    إطار    ماهي الفئة العمالیة التي تنتم- 
السن:- 

سنة25أقل من 

سنة40إلى 25من 

سنة55إلى 40من 

سنة55أكثر من 

ماهو مستواك الدراسي؟ - 

ثانویة عامة فما دون

لیسانس

)هدكتوراو علیا(ماجستیر أشهادات

دبلوم

مهندس

أقدمیتك في المؤسسة؟- 

سنوات5من سنة إلى 

سنوات10إلى  5من 

أكثر من ذلك

التي تعبر عن رأیك:أمام العبارة )X(یرجى وضع علامة 



: واقع التغییر في المؤسسةر الأولالمحو

لانعم المؤسسة بالتغییرھل قامت / 1

لانعملدیھا القدرة على التغییرالمؤسسة/ 2

لانعمھل التغییرات التي أحدثتھا المؤسسة سابقا جیدة ؟/3

لانعم  لمناقشة أي جدیدإشراككمیتم ھل / 4

لانعمجبار لقبول التغییرھناك سلطة إ/ 5

لانعمفي تخطیط وتنظیم التغییریتم إشراككم/ 6

لانعمالمناخ العام للمؤسسة لایقاوم التغییر/7

: أھمیة التغییـر ودعم الإدارة لھالمحور الثاني

لانعملابد من إحداث التغییر التنظیمي/ 1

لانعمأصبح التغییر مھما في ظل الظروف البیئیة التي تعیشھا المؤسسة/ 2

تحدد المؤسسة برنامجا للمستقبل یحمل في طیاتھ عدة أشكال للتغییر/ 3

لاأدريلا      نعم

لانعموالتطویرتقوم بدعم وتنفیذ عملیة التغییر لأن المؤسسة تسعى من خلالھا للتنمیة/ 4

لانعمتتواصل الإدارة مع العاملین لتوضیح رؤیا التغییر وأھدافھ/ 5

وآلیات تطویره بالمؤسسةالمحور الثالث: الواقع التنظیمي

التالیة تعبر عن الواقع التنظیمي للمؤسسة؟ماھو رأیك في أن العبارات

لانعمیوجد وصف وظیفي واضح لمسؤولیات كل وظیفة بالمؤسسة/ 1

لانعمھناك سھولة في اتصال الموظفین برؤسائھم/ 2

لانعمتعمل المؤسسة على تفویض العاملین سلطات اتخاذ القرارات/ 3

لانعمتتوفر فرص تطویر لازمة لمواجھة التغیرات/ 4

لانعمیتسم سلم الأجور بالمؤسسة بالعدل والموضوعیة/ 5

لانعمالأفرادالمھام موزعة وفقا للمؤھلات والقدرات والمھارات التي یمتلكھا / 6

لانعموتسھم في خدمتھاتتفاعل المؤسسة مع بیئتھا الخارجیة/ 7

المحـور الرابــع: أھـم المشــكلات والمعوقـات التــي تواجــھ برنـامج التطــویر والتغییـر التنظیمــي فــي 
المؤسسة



حدد موقفك من مقاومة التغییر فیما یلي:

لانعمزعجك أي تغیر على مستوى المؤسسة؟هل ی/ 1

للتغییر على مستوى مؤسستك:حدد أسباب مقاومتك ورفضك/ 2

الخوف من المجهول

عدم النفع الحقیقي أو المتوقع من التغییر

الإرتباط بما تعود علیه الفرد من عادات

نقص المعلومات

الوقت غیر الملائم للتغییر

الخوف من فقدان السلطة

الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة

إلى تسریحك من العملالخوف من أن یؤدي التغییر 

لانعمتعتمد المؤسسة على الاتصال لتفادي المقاومة/ 3

لانعمتعتمد المؤسسة على المشاركة لتفادي المقاومة/4

؟حداث التطویر والتغییر المطلوبینملائمة لإالتالیة المداخل والآلیات هل المحور الخامس: 

لانعمإتاحة الفرصة أمام القیادات الشابة لتسهم في التطویر والتغییر/ 1

لانعمتقدیر أصحاب المواهب والمعرفة والقدرة وتسلیمهم زمام المسؤولیة/ 2

لانعمتوفیر حوافز مادیة و معنویة مشجعة على المشاركة في التطویر والتغییر/ 3

لانعمفعالة لنقل المعلومات وتبادلهاتوفر أجهزة اتصال / 4

لانعمتنظیم لامركزي یوزع المسؤولیات والصلاحیات/ 5

؟مهمة لإحداث التطویر والتغییر التنظیميالتالیة والمستلزمات المتطلباتهل المحور السادس: 

لانعمأهداف واضحة لبرنامج التطویر والتغییر التنظیمي/ 1



لانعممشاركة فعالة للأفراد في تحقیق أهداف برنامج التطویر التنظیمي/ 2

لانعم      قیادات تتقبل التغییر ولاتقاومه/ 3

لانعمموارد بشریة مؤهلة للنهوض بالتطویر/ 4

لانعمإدارة متطورة للتدریب ومواكبة للتغیرات/ 5

لانعملوائح عمل مرنة ومتطورة/ 6

لانعمإعادة تسكین العاملین في وظائف تناسب اختصاصاتهم/ 7

لانعمالتزام المسؤولین بالشفافیة والصراحة مع الأفراد/ 8

واقع تنمیة العناصر البشریة بالمؤسسةالمحور السابع: 

:بتهتم المؤسسة 

لانعمیتلقى الأفراد تحفیزات متنوعة لدعم عملیة التغییرأن / 1

لانعمتعلیمك كل جدید/ 2

لانعممع المعطیات والظروف الجدیدةتكیفك/ 3

لانعماستراتیجیة لتنمیة العاملینتحدید / 4

لانعموتكوینكتطویر برامج تدریبك / 5

لانعمتوضیح مفاهیم الجودة للأفراد/6

الجودة الشاملة بالمؤسسةالمقترحات الكفیلة بتسهیل تطبیق إدارة المحور الثامن: 

لانعموعي المدراء والعاملین بمفهوم إدارة الجودة الشاملة/ 1

للعاملین في المستویات التنظیمیة توفیر الدورات التدریبیة المتخصصة في إدارة الجودة الشاملة / 2
نعم       لاالمختلفة

لانعمالمشاركة في اتخاذ القرارات تساعد على التفاعل الإیجابي للعاملین مع الإدارة/ 3

لانعمتحفیز القیادات والعاملین بالمؤسسة لرفع معنویاتهم وتحسین أدائهم/ 4



لانعمتوفیر الكوادر البشریة المؤهلة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة/ 5

لانعمتشجیع العمل الجماعي التعاوني لتحقیق أهداف إدارة الجودة الشاملة/ 6

: المهارات والكفاءات بالمؤسسةالتاسعالمحور 

على أي أساس تم توظیفك في المؤسسة ؟/ 1

بدون مؤهلخبرة في مجال معینشهادة علمیة أو مهنیة       

تشغل مناصب أخرى بالمؤسسة غیر منصبك ؟هل یمكنك أن / 2

لاأدريلانعم              

:إلىإذا كان جوابك نعم فهل هذا راجع
على درایة بمهام هذا المنصبأنك * 
تملك مهارات وخبرة كافیةأنك* 

* إذا اقتضت الضرورة ولایوجد من یشغل المنصب

لانعم   سبق وأن تلقیت برنامجا لتكوینك أثناء أداء مهامك بالمؤسسة ؟هل / 3

في معاهد خارج الوطني معاهد متخصصة بالوطن     ففي المؤسسة       أین تلقیته؟

لاأدريلانعم/ هناك تقییم للأداء في المؤسسة؟4

بعد تأهیلك ترى بأنك:/5

طورت معارفك وبالتالي تحسن أداؤك لمهامكعارف ومهارات جدیدة     اكتسبت م

لانعم؟هل أنت على علم بالتطورات التي تجري بالمؤسسة/ 6

ماهو أكثر شيء یحفزك على العمل ؟/ 7

تحسین ظروف العملول على علاوات من وقت لآخر      الحصرفع المرتب 

مكافأتك فهل تفضل ؟/ إذا أرادت المؤسسة 8

منحك شهادة شرفیةترقیتكزیادة في الأجر

لانعم         / هل تشجع الادارة العاملین على التجدید والابتكار في مجالات عملهم ؟9



لانعمهل تظن نفسك أنك تساهم في تخفیض التكالیف؟/10
لانعممنتجاتكم؟هل تهمك جودة / 11
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الملحق 05: نتائج نشاط المؤسسة

SARL PROLIPOS IDENTIFICATION FISC : 0995040100139046

Article imposition :04010582791

Code activité

Forme juridique :SARL

BILAN COMPTABLE
ARRETEE AU : 31-12-2010

A C T I F MONTANTS
BRUTS

AMORTISS .&
provisions

Montants nets Total
partiel

INVESTISSEMENTS
20-FRAIS PRELIMINAIRES
21-FONDS DE COMMERCE
22-TERRAINS
24-EQUIPEMENTS DE
PRODUCTION
25-EQUIPEMENTS SOCIAUX
28-INVEST.EN COURS

TOTAL 2........=
STOCKS

30-MARCHANDISES
31-MAT.ET FOURNITURES
34-PROD.& TRAVAUX EN
COURS
35-PRODUITS FINIS

TOTAL 3........=

CREANCES
42-CREANCE D’INVESTISS
43-CREANCES DE STOCKS
44-CREANCES S/ASS.& STES
APP
45-AVANCES P/COMPTES
46-AVANCES
D’EXPLOITATION
47-CLIENTS
48-DISPONIBILITES
40CPTES DEBITEURS DU
PASSIF

TOTAL 4.........=
TOTAL ACTIF.........=

88-RESULTAT DE L’EXERCICE

-
-
-

163315204,90
93747,46

-

-
-
-

87260629,63
41217,94

-

-
-
-

76054575,27
52529,52

-

-
-
-
-
-
-

163408952,36 87301847,57 76107104,79 76107104,79

-
208095952,78

-
589891068,82

-
-
-
-

208095952,78
-
-

58981068,82

-
-
-
-

797987021,60 - 797987021,60 797987021,60

66276921,05
9760000,00

49291130,60
7471697,68

647209,64
56330740,22

1388204996,94
192187011,42

-
-
-

-
-

21550275,08
-

66276921,05
9760000,00

49291130,60
7471697,68

647209,64
56330740,22

1366654721,42
192187011,42

-
-
-
-
-
-
-
-

1770169707,55 21550275,08 1748619432,47 1748619432,47

2731565681,51 108852122,65 262271558,86 262271558,86
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TOTAL GENERAL ACTIF ......= 2731565681,51 108852122,56 2622713558,86 2622713558,86

BILAN COMPTABLE

ARRETEE AU : 31-12-2010

P A S S I F MONTANTS TOTAL PARTIEL

FONDS PROPRES
10-FONDS SOCIAL
12-PRIMES D4APPORTS
13-RESERVES
14-PLUS-VALUE DE CESS A
REINVESTIR
15-ECERT DE REEVALUATION
18-RESULTAT TAT EN
INST.D’AFEECT
19-PROV.P/PETES &
CHARGES

TOTAL 1.........=
DETTES

52-D’INVESTISSEMENTS
53-DETTES DE STOCKS
54-DETENTION P/COMPTES
55-DETTES ENVERS ASS.&
STE APP
56-DETTES D’EXPLOITATION
57-AVANCES
COMMERCIALES
58-AVANCES BANCAIRES
50-COMPTES CREDIT.DE
L’ACTIF

TOTAL 5.........=

TOTAL PASSIF...........=
88-RESULTATS(Bénéfice) DE
L’EXERCICE

TOTAL GENERALPASSIF......=

1050000000
-

144974413,13
-
-

3882762,51-
-

-
-
-
-
-
-
-

151591650,62 151591650,62

-
898825302,26

98658869,09
3275515,24

-
144297709,33

8841587,28
1315094122,67

-
-
-
-
-
-
-
-

2468993105,87 2468993105,87

2620584756,49 2620584756,49

2128802,37 2128802,37

2622713558,86 2622713558,86

MONTANTSPASSIFLa juste valeurACTIF
1044444703,76

145619401,5

898825302,26

1570529700,01

Capitaux permanents

Fonds propres

Dettes à long-terme

Dettes à court-terme

88532747,34

2526441656,43

787582223,96

1546672421,05

192187011,42

Actifs non-courants

Actifs courants :

-valeurs d’exploitation

-valeurs non disponible
-valeurs disponible

2614974403,772614974403,772614974403,772614974403,77
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B I L A N EXERCICE  2011

A C T I F MONTANTS
BRUTS

AMORTISS .&
provisions

Montants nets Total
partiel

INVESTISSEMENTS
20-FRAIS PRELIMINAIRES
21-FONDS DE COMMERCE
22-TERRAINS
24-EQUIPEMENTS DE
PRODUCTION
25-EQUIPEMENTS SOCIAUX
28-INVEST.EN COURS

TOTAL 2........=
STOCKS

30-MARCHANDISES
31-MAT.ET FOURNITURES
34-PROD.& TRAVAUX EN
COURS
35-PRODUITS FINIS

TOTAL 3........=

CREANCES
42-CREANCE D’INVESTISS
43-CREANCES DE STOCKS
44-CREANCES S/ASS.& STES
APP
45-AVANCES P/COMPTES
46-AVANCES
D’EXPLOITATION
47-CLIENTS
48-DISPONIBILITES
40CPTES DEBITEURS DU
PASSIF

TOTAL 4.........=
TOTAL ACTIF.........=

88-RESULTAT DE L’EXERCICE

TOTAL GENERAL ACTIF ......=

-
-
-

160279152,30
93747,46

-

-
-
-

70494320,70
31843,19

-

0,00
0,00
0,00

89784831,60
61904,27

0,00

-
-
-
-
-
-

160372899,76 70526163,89 89846735,87 89846735,87

-
217973410,00

-
700350100,00

-
-
-
-

-
21797341000

0,00
70035010000

-
-
-
-

918323510,00 0,00 918323541,00 918323510,00

9760000,00
19291130,60

8666839,86
3150021,41

56705915,42
1268487898,02

310050559,67
68461144,61

-
-
-

-
21550275,08

-
-

9760000,00
19291130,60

8666839,86
3150021,41

56705915,42
1246937622,94

310050559,67
68461144,61

-
-
-
-
-
-
-
-

1744573509,59 21550275,08 1723023234,51 1723023234,51

2823269919,35 92076438,97 2731193480,38 2731193480,38

2823269919,35 92076438,97 2731193480,38 2731193480,38
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B I L A N EXERCICE  2011

P A S S I F MONTANTS TOTAL PARTIEL

FONDS PROPRES
10-FONDS SOCIAL
12-PRIMES D4APPORTS
13-RESERVES
14-PLUS-VALUE DE CESS A
REINVESTIR
15-ECERT DE REEVALUATION
18-RESULTAT TAT EN
INST.D’AFEECT
19-PROV.P/PETES &
CHARGES

TOTAL 1.........=
DETTES

52-D’INVESTISSEMENTS
53-DETTES DE STOCKS
54-DETENTION P/COMPTES
55-DETTES ENVERS ASS.&
STE APP
56-DETTES D’EXPLOITATION
57-AVANCES
COMMERCIALES
58-AVANCES BANCAIRES
50-COMPTES CREDIT.DE
L’ACTIF

TOTAL 5.........=

TOTAL PASSIF...........=

88-RESULTATS(Bénéfice) DE
L’EXERCICE
TOTAL GENERALPASSIF......=

1050000000
-

144974413,13
-
-

15222671,71 -
-

-
-
-
-
-
-
-

140251741,42 140251741,42

919410499,39
187350230,59

265760,16
-

160040844,15
6841587,28

1314692908,19

-
-
-
-
-
-
-
-

2579601829,76 2579601829,76

2719853571,18 2719853571,18

11339909,20 11339909,20

2731193480,38 2731193480,38

MONTANTSPASSIFLa juste valeurACTIF
1040846734

121436234,61

919410499,39

1662119114,93

Capitaux permanents

Fonds propres

Dettes à long-terme

Dettes à court-terme

82277774,92

2620688074,01

907424839,5
1403212674,84

310050559,67

Actifs non-courants

Actifs courants :

-valeurs d’exploitation

-valeurs non disponible

-valeurs disponible

2702965848,932702965848,932702965848,932702965848,93
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B I L A N EXERCICE  2012

A C T I F MONTANTS
BRUTS

AMORTISS .&
provisions

Montants nets Total
partiel

INVESTISSEMENTS
20-FRAIS PRELIMINAIRES
21-FONDS DE COMMERCE
22-TERRAINS
24-EQUIPEMENTS DE
PRODUCTION
25-EQUIPEMENTS SOCIAUX
28-INVEST.EN COURS

TOTAL 2........=
STOCKS

30-MARCHANDISES
31-MAT.ET FOURNITURES
34-PROD.& TRAVAUX EN
COURS
35-PRODUITS FINIS

TOTAL 3........=

CREANCES
42-CREANCE D’INVESTISS
43-CREANCES DE STOCKS
44-CREANCES S/ASS.& STES
APP
45-AVANCES P/COMPTES
46-AVANCES
D’EXPLOITATION
47-CLIENTS
48-DISPONIBILITES
40CPTES DEBITEURS DU
PASSIF

TOTAL 4.........=
TOTAL ACTIF.........=

88-RESULTAT DE L’EXERCICE

TOTAL GENERAL ACTIF ......=

54000,00
150000,00

0,00
141153150,68

93747,46
0,00

54000.00
0,00
0,00

53131491,30
22468,44

0,00

0,00
150000,00

0,00
88021659,38

71279,02
0,00

141450898.14 63207959.74 88242938.40 88242938.40

-
416042773,88

0,00
977362500,00

0,00
0,00

0,00

416042773,88
0,00

977362500,00

1379916514,85
971600000

26154080,88
75540,88

73287687,92
153828145,54
387978873,80
171303380,89

4775299,48

1379916514,85
971600,00

26154080,88
75540,88

73287687,92
153828145,54
387203547,32

171303380,89

2202260224,48 4775299,48 2197484925,00 2297484925,00

3737116396,50 57983259,22 3679133137,28 3679133137,28

3737116396,50 57983259,22 3679133137,28 3679133137,28



318

B I L A N EXERCICE  2012

P A S S I F MONTANTS TOTAL PARTIEL

FONDS PROPRES
10-FONDS SOCIAL
12-PRIMES D4APPORTS
13-RESERVES
14-PLUS-VALUE DE CESS A
REINVESTIR
15-ECERT DE REEVALUATION
18-RESULTAT TAT EN
INST.D’AFEECT
19-PROV.P/PETES &
CHARGES

TOTAL 1.........=
DETTES

52-D’INVESTISSEMENTS
53-DETTES DE STOCKS
54-DETENTION P/COMPTES
55-DETTES ENVERS ASS.&
STE APP
56-DETTES D’EXPLOITATION
57-AVANCES
COMMERCIALES
58-AVANCES BANCAIRES
50-COMPTES CREDIT.DE
L’ACTIF

TOTAL 5.........=

TOTAL PASSIF...........=

88-RESULTATS(Bénéfice) DE
L’EXERCICE
TOTAL GENERALPASSIF......=

1050000000
-

11383209113
-
-

1721429301-

1071170798.12 107 117 798.12

101217280328
6341036471
2975969760

-
20358087132
20908202398

132868383087
69219180410

353888139586 353888139586

364599919398 364599919398

3313394330 3313394330

3679133113728 3679133113728

MONTANTSPASSIFLa juste valeurACTIF
112379180,34

111618998,06

1012172803,28

2532341362,96

Capitaux permanents

Fonds propres

Dettes à long-terme

Dettes à court-terme

95761104,09

3560372060,18

1372603135,19
2016465544,11

171303380,89

Actifs non-courants

Actifs courants :

-valeurs d’exploitation

-valeurs non disponible

-valeurs disponible

3656133164,273656133164,273656133164,273656133164,27
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ملخص
مع ظروف بيئية تتسم بالديناميكية التعامل المؤسساتئة الأعمال تفرض على المعطيات الراهنة في بيإن

التغيير يحتاج ولأن.من أجل ضمان حسن التكيفهذا الوضع تتفاعل مع ما يجعل المؤسساتوحدة التغير، 
ك ذلويبرز دور العنصر البشري في يحتاج إلى قيادة فاعلة وإلى عوامل ومتطلبات نجاح،فهو لدعم وتوجيه 

أصبحت في الوقت والتيالتطرق إلى إدارة الموارد البشرية ولقد تمّ من خلال الإدارة المختصة بشؤونه.
فيه ويظهر ذلك جليا من خلال تحولها إلى الدور وتؤثر تتأثر بالتغييرالمنظماتالحالي جزءا أساسيا في 

.حيث أصبح تسيير الموارد البشرية أحد المداخل الاستراتيجية للتعامل مع التغيير؛الاستراتيجي

وفي نفس الوقت ومدى استعدادها للتغيير، الموارد البشريةمهاراتنظيمي بمستوى تعمليات التغيير التتأثر و 
يواجهولأن التحدي الرئيسي الذي كجزء من عملية التغيير نفسها، هذه الموارد  تؤثر في تنمية وتطوير 

إلى دور ، فإن تحقيق ذلك يعزى بدرجة كبيرةتها التنافسيةاهو كيفية زيادة قدر التغيير خضمفي المنظمات 
.لكفاءاتوإلى ا،البشرية ذات المهاراتالموارد

نتاج لإوقع الاختيار على مؤسسة و ؛على الجانب الميدانيعن الجانب النظري إسقاط المفاهيم تمّ وقد 
ن المهارات أهو عاملا، وأهم ما تم التوصل إليه؛ 68وكانت العينة عشوائية باختيار ،الزيوت والمواد الدسمة

تهتم مؤسسة بروليبوسو ، في ظل إدارة التغييرات التنظيميةأساسيا مطلباالبشرية تحتاج إلى تنمية ويعد ذلك 
مع التطورات في بيئة الأعمالإعدادهم للتكيفوببرامج التدريب لتطوير معارفهم من أجل ،بتكوين الأفراد

،ويعد الكفاءاتوببناء،بجودة عناصرها البشريةالمؤسسة تقتضيه إدارة التغييرات التنظيمية، كما تهتم لما 
الموارد البشرية لها دور فاعل في إنجازه ف،التغيير أساس نجاح المؤسساتولأنالتميز. ذلك أساس تحقيق

وإنجاحه بالعمل على تنمية العناصر البشرية والكفاءات وتوجيه ذلك لخدمة ودعم تحقيق المزايا التنافسية.

الميزة التنافسية.نمية الموارد البشرية،تإدارة الموارد البشرية،التغيير،إدارة ،التغيير التنظيمي:الكلمات المفتاحية
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Résumé :

Les données actuelles dans le milieu des affaires imposent à l’entreprise de
traiter avec des conditions environnementales caracterisées par la dynamique et
l’intensité du changement. Ce qui la pousse à s’intégrer avec cet entourage afin
d’assurer une bonne adaptation.

Et du moment que le changement necessite une orientation et un soutien, il
a donc, besoin d’un leadership efficace, des facteurs et des exigences pour la réussite
d’où apparaît le rôle du facteur humain à travers l’administration compétente en la
matière, Qui est devenue à l’heure actuelle une partie essentielle dans l’organisation
ayant un impact sur le changement et influencée à son tour par celui-ci.Celà est
apparent à travers le rôle strategique que joue cette administration notamment la
gestion des ressources humaines qui est l’un des atouts majeur pour s’adapter au
changement.Le processus de changement organisationnel est influencée par le niveau
de compétence des ressources humaines et de leur souplesse au changement et au
même moment impacte la croissance et le developpement de ces ressources comme
partie du processus de changement lui-même.Etant  donné que le defi majeur auquel
sont confrontées les organisations en plein évolution, est le fait d’augmenter leur
competitivité, pour ce faire, cela revient en grande partie au rôle des ressources
humaines compétentes.

Ces concepts théoriques ont été mis à l’epreuve sur terrain en selectionnant
une unité de production des huiles et matières grasses. Un choix arbitraire de 68
travailleurs a été  retenu comme échantillon pour conclure que les ressources
humaines necessitent continuellement une mise à niveau comme condition essentielle
à l’instar des  changements organisationnels, d’où l’interêt qu’accorde la société
PROLIPOS à la formation du personnel et aux programmes de perfectionnement de
leur connaissances afin de leur permettre une insertion adéquate dans le milieu des
affaires que requiert la gestion des changements organisationnels.d’autant plus que
l’entreprise s’interesse à la qualité de ces compétences humaines, comme base
d’aboutissement à l’excellence.Et étant donné que le changement est à la base de la
réussite des entreprises, les ressources humaines ont un rôle primordial dans sa
concretisation et sa réussite en oeuvrant sur le developpement du personnel et de ses
compétences pour la consolidation des specifités competitives.

Mots clés :  changement  organisationnel- gestion du changement-gestion des
ressources humaines-developpement de ressources  humaines- l’avantage
concurrentiel.
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