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 نشكر وعرفا

 هذا العمل. لإتماماشكر الله تعالى على نعمة التوفيق 

 على هذا البحث بأشرافه" الذي تفضل  بوساحة محمد لخضركما اتقدم بالشكر الى الاستاذ الموقر" 

الذي كان له دور كبير في توجيهنا ومساعدتنا على إتمام  "ي الحواشجط"كما نتقدم بالشكر إلى الأخ والزميل 

 هذا البحث.

كما اتقدم بالشكر الخالص الى كافة الاساتذة الذين درسوا هذه الدفعة في قسم العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم 

 وجل ان يجعل جهودهم في ميزان حسناتهم... سائلين الله عز، التسيير
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 ابي الغالي رابح.
نعومتي اظافري وسهرت الليالي لراحتي وضحت بالكثير الى التي غمرتني بحنانها وعطفها منذ  

 لتراني في أحسن الأحوال.......الى شمعة الأمل التي أنارت دربي.......الى أمي ألف شكر
 خيرة.

 الى من يسري في عروقنا نفس الدم .......اليكم يا من تقاسمنا الحياة مرها وحلوها الاخوة
كريمة.،  لبنة، شهرزاد، سيد علي، عبد القادر، الأعزاء : محمد  

 الى الصديقة الغالية وتوأم روحي: دنية
 الى من لم تلدهم أمي وولدهم القدر وحب الخير والتسامح
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إكرام، فطيمة، خالدية، صديقاتي: وهيبة  
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 اهداء
ول به الصعوباتالحمد لله الذي تتم به الصالحات وتز   

احمده وسبحانه وأشكره الذي انار لي   
 درب العلم والمعرفة على انجاز هذا العمل.

 اهدي ثمرة جهدي وعصارة فكري الى من علمني العطاء بدون انتظار الى من احمل اسمه بكل افتخار
 وعلمني لغة الحياة الى ابي الغالي

الى من ربتني وسهرت الليالي الى من كان دعائها ،الى ملاكي في الحياة، الى اول كلمة نطقها لساني  
 سر نجاحي الى من نذرت نفسها لسعادتي الى القلب الذي يشاطرني في أفراحي وأحزاني

 الى أغلى الحبايب أمي الحبيبة اطال الله في عمرها.
بهم أزري ويكبر بهم شأني اخوتي شدأالى من   

أستطيع العيش بدونها أختي: خيرة الى من لا  
وهيبة من جمعتني بها الصدفة فكانت نعم الصديقة عائشة الى  

  

 دنية
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 الملخص:
يعتبربر التغيبرير التنظيمبري أسبراو تطبرور كبرل منظمبرة وبقائهبرا واسبرتمرارها فالإحبرداي هبرذا التغيبرير وتفعيلبرة كبران لاببرد مبرن   

توظيبربرف المبربرورد البشبربرري لان لبربره تبربرأثير كببربرير في عسبربريد وتفعيبربرل عمليبربرة التغيبربرير التنظيمبربري بالم سسبربرة، وقبربرد تناولبربرت هبربرذه 
ظيمبري في الم سسبرة العموميبرة الجزائريبرة" ولتوضبريح العلاقبرة ببرين الدراسبرة " لليبرات توظيبرف المبرورد البشبرري نحبرو التغيبرير التن

فبربربرردا، حيبربربرث د اسبربربرتخدام  78لجمبربربرع البيانبربربرات وقبربربرد وزعبربربرت عينبربربرة حجمهبربربرا  اسبربربرتبانةمتغبربربريرات البحبربربرث، د اسبربربرتخدام 
وجبربرود علاقبربرة ذات دلالبربرة  إلىفي التحليبربرل الإحصبربرائي للبيانبربرات، وقبربرد د التوصبربرل  Excelوبرنبربرامج  spss برنبربرامج 
 توظيف المورد البشري والتغيير التنظيمي.بين  إحصائية

 التغيير التنظيمي، المورد البشري، التوظيف، التغيير التنظيمي. إدارة الكلمات المفتاحية:
Abstract 

Organizational change is the basis of the development of each 

organization and its survival and the continuation of this change and the effect 

was to employ the human resource because it has a significant impact in the 

embodiment and activation of the process of organizational change in the 

institution, The study dealt with "Mechanisms for the Recruitment of Human 

Resources Towards Organizational Change in the Algerian Public 

Establishment". To clarify the relationship between the variables of the research, 

a questionnaire was used to collect the information of 78 Employees, we used 

SPSS and Excel programs for information analyse, You have been in a 

relationship with statistical significance between human resource recruitment 

and organizational change. 

Keywords: Organizational Change Management, Human Resources, 

Recruitment, Organizational Change. 
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 مقدمة:
بالنسبة للممارسين الإداريين على مستوى  إلحاحاو  أهميةالموضوعات  أكثرعتبر موضوع الموارد البشرية من ي     

ولضمان هذه الأهداف لا يمكن ، المنظمة أهدافنظرا لدورها الكبير في تحقيق  الإداريةالمجتمعات والم سسات 
تعد من العمليات التي تختص بها  فتوظي ولهذا فان عملية، توظيف جزء واحد من الفرد بل الفرد ككيان كامل

، والوظيفية وأولها التخطيط للمورد البشري الإداريةالموارد البشرية فهي عملية منظمة تتطلب مجموعة من الخطوات 
تساعدنا نتائج التخطيط على الاختيار والتعيين فهو يحدد لنا و حيث يجب على المنظمة التخطيط للمورد البشري 

بعدها تأتي عملية استقطاب هذا المورد ، اختياره وتعيينه والتخصصات المطلوبة توفرها في هذا العددالعدد المطلوب 
النقابات ، الترقية، الإعلان، البشري الذي د التخطيط له وذلك بعدة طرق وأدوات منها الداخلية والخارجية

تتعلق بالاختيار المهني لشخص الذي  وهذه الوظيفة، أفضلهممكاتب التوظيف يتم اختيارهم واختيار ، العمالية
سوف يتداولها طوال حياته المهنية فهذا الاختيار يرسم معالم نجاحه وفشله سواء من الناحية التنظيمية أو 

كان جيدا فان المنظمة   فإذاعن اختيار هذا الشخص الذي سوف توظفه  مس ولةالاجتماعية والم سسة أيضا 
تدخل دائرة الفشل ولتحقق  فإنهادر عالي من التنظيم وفي حالة العكس سوف تكون منتجة وفعالة وتتمتع بق

المنظمة التوافق بين اختيار الشخص المناسب فعليها أن تعتمد على شروط ومبادئ عملية التوظيف وكذلك تطبيق 
بلة والاختيارات الأدوات التي يختار بها الشخص المناسب للوظيفة المناسبة والتي تعتمد على المقاييس النفسية والمقا

التي تعين مدى تناسب هذه القدرات والميولات مع الوظيفة الشاغرة أو المقترحة وبعد عملية الاختيار يأتي قرار 
 تعيين هذا الشخص المناسب المتوافق للشروط ليتم وضعه في المنصب الذي يستحقه.

كبير في تفعيل وعسيد عملية التغيير في   بعد أن يتم توظيف المورد الذي في المنظمة فان لهذا الأخير دور     
فلعملية التغيير دور في غرو روح الابتكار والابداع والتنمية بين الأفراد مما يحمل للجهاز التنظيمي المرن  المنظمة،

دور في مواكبة ومسايرة مختلف التغيرات الحاصلة بانتهاج سياسة تغيير تدعو من خلالها الأفراد العاملين الى تقبل 
فليس كل شخص له القدرة على التغيير فمن يقوم بعملية التغيير ، لتغيير مع البحث عن أهدافه وأهميته في المنظمةا

له مجموعة صفات وسمات يتميز بها وهي تركز على المدخل الانساني الذي يتحدي عن الأفراد وقدرتهم على 
رية مرهون بضرورة تفهم سلوكهم ياح العملية التقدالتغيير وكونهم المستهدف الأول من عملية التغيير وبالتالي نج

 الفردي والجماعي حتى ترسم معالم نجاحها وتخدم أهدافها. 
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وعليه فان دراستنا تهدف الى معرفة مدى تأثير توظيف المورد البشري في عملية التغيير وبالأحرى معرفة مدى    
ري الذي يخدم لنا عملية التغيير التنظيمي في الم سسة قدرة العملية التوظيفية على توفير الشامل من المورد البش

 العمومية. 
 ومن مما سبق يمكننا طرح اشكالية البحث الرئيسية:  

 إلى أي مدى يؤثر توظيف المورد البشري في التغيير التنظيمي؟
 فرعية التالية:اشكالية البحث وتوضيح معالمها ارتأينا صيغة وطرح التساؤلات ال تحليلوفي هذا الاطار ومن اجل 

 المورد البشري اللازم للم سسة استقطاب في التوظيف عملية تساهم هل 
  بم سسة التعمير والهندسة المعمارية والبناء؟ للتغيير التنظيمي بالنسبة للعمل  إرادةهل هناك  
   ثر عملية توظيف المورد البشري على التغيير التنظيمي الحاصل في المنظمة؟إلى أي مدى ت 

 ات:الفرضي
  المورد البشري اللازم للم سسة استقطاب في التوظيف عمليةتساهم. 
  بم سسة التعمير والهندسة المعمارية والبناءللتغيير التنظيمي بالنسبة للعمل  إرادةتوجد. 
  توظيف المورد البشري على التغيير التنظيمي الحاصل في لتأثير عملية يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية

 .المنظمة
 ات اختيار موضوع البحث: مبرر 

 المبررات الذاتية: 
 الموضوع مع تخصصنا في الدراسة. يتلائم 
 .الرغبة في الاطلاع على هذا الموضوع ومعرفة توظيف المورد البشري في الم سسة والتغيير الذي يطرأ عليه 
 هذا الموضوع.  بأهمية الاحساو 

 المبررات الموضوعية: 
 المورد البشري في الم سسة. معرفة منهجية وكيفية عمل توظيف 
 .معرفة التغيير التنظيمي الذي يطرأ في الم سسة 
  البشرية في الم سسة العمومية.معرفة مدى تطبيق الموارد 

 اهداف البحث:



 مقدمة................................................................................................

 

 ج

 .محاولة الوقوف على أهم وضائف ادارة الموارد البشرية في الم سسة العمومية 
 يح كيفية توظيف المورد البشري في الادارة العمومية.توظيف معارفنا النظرية وتطبيقها عمليا من اجل توض 
  .تحديد رد فعل توظيف المورد البشري )التأثير( مع متطلبات التي تطرحها عملية التغيير التنظيمي 
  .اكتشاف التغيير التنظيمي الحاصل في الم سسة العمومية الجزائرية 

 اهمية البحث:
 العمومية في توفير الموارد البشرية ذات الكفاءة العالية. ابراز مدى مساهمة سياسة التوظيف بالم سسة 
 .الربط بين توظيف المورد البشري لما يحمله من اهمية وبين عملية التغيير في المنظمة 
 ثل هذه الدراسة نوعا من التقدم  للمزيد من الدراسات والبحوي حول هذا الموضوع الهام.تم 
 الم سسة العمومية لتعرف على الواقع الفعلي للتوظيف داخلا. 

 حدود البحث: 
اقتصرت الدراسة على الم سسة العمومية ) مديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء( في مدينة 

كما اقتصرت ،  أثير توظيف المورد البشري على التغيير التنظيمي في هذه الم سسةوانحصرت على ت، تيسمسيلت
اء الدراسة  اجر  اما فترة ، من خلال اداة الدراسة الاساسية )الاستبيان( د جمعه من بيانات نتائج الدراسة على ما

 .2019ماي  06أفريل الى  21 كانت في 
 منهج البحث:  

على الاشكالية المطروحة سابقا نستخدم المنهج الوصفي التحليلي الذي يعد اكثر المناهج مع  للإجابة
اذ يركز على ما ، هج شيوعا وانتشارا واستخداما في البحويفالمنهج الوصفي التحليلي اكثر المنا، موضوع البحث

ويقوم هذا المنهج على جمع البيانات بنوعيها الكيفي والكمي حول ، هو كائن في وصفه وتفسيره للظاهرة المدروسة
ت الظاهرة محل الدراسة من اجل تحليلها وتفسيرها لاستخلاص النتائج ولمعرفة طبيعتها وخصائصها وتحديد العلاقا

والدراسة ، فهذا النوع من المناهج يقوم على الجمع بين الدراسة النظرية، واهر الاخرىظبين عناصرها وبين ال
 الميدانية من خلال :

وهذا باستعمال مجموعة من المراجع والمصادر المتمثلة في: الكتب والمجلات ، المنهج الوصفي: في الجزء النظري
 والبحوي السابقة.



 مقدمة................................................................................................

 

 د

في الجزء التطبيقي)الدراسة الميدانية( د الاعتماد على الاستبيان بصورة مباشرة والملاحظة والمقابلة    المنهج التحليلي:
spss وexcel ود تحليل وتفسير هذه النتائج الاحصاء الوصفي والاستدلالي والعمل بكل  ، بصفة غير مباشرة

 واستعمال معامل الارتباط لاختبار صدق الفرضيات.، لحساب النتائج
 صعوبات البحث:

 .ضيق الوقت مما ادى الى تكثيف الجهد على اتمام هذا العمل 
 المعلومات عن الم سسة التي يعمل بها الموظف والخدمة التي تقدمها الم سسة مما يعيق عملية البحث. قلة 

 الدراسات السابقة:
ة الجزائرية في ظل تطبيق نظام مقاومة التغيير التنظيمي في الجامع تدرو واقععلى مذكرة السابقة الدراسة  -1

بكل من جامعة محمد خيضر بسكرة وجامعة ابن خلدون تيارت،  الجامعيين الأساتذة)ل.م. د( من وجهة نظر 
الجامعيين  الأساتذة، حيث توصلت الدراسة الى وجود مقاومة كبيرة يظهرها 2017للطالب سماتي حاد، السنة 

لدون)تيارت( للتغيير التنظيمي في ظل تطبيق النظام الجديد بكل من جامعتي محمد خيضر)بسكرة( وابن خ
 )ل.م.د( في الجامعة الجزائرية.

لاعاهات الموظفين نحو التغيير  ةتحليلي(: بعنوان: دراسة 2011صوفي نبيل) على مذكرة  السابقة دراسةال -2
توصلت الدراسة إلى أن  ، حيث2011للطالب صوفي نبيل السنة التنظيمي" حالة موظفي خزينة ولاية جيجل". 

هناك نوع من التفاؤل يسود لدى موظفي الأسلاك المشتركة إزاء هذا التغيير فهم يتطلعون إلى العديد من المزايا 
والمكاسب التي من شأنها خلق وتعزيز بعض القيم الايجابية. في حين يسود نوع من التشاؤم وسط موظفي 

 المشاكل والنقاط السلبية للتغيير التنظيمي. الأسلاك التقنية بسبب توقعاتهم للعديد من
التغيير لدى الم سسات غير  وإدارةفعالية متطلبات التطوير التنظيمي  تدرو على مذكرة السابقة الدراسة -3

وجود علاقة  إلى ، حيث توصلت الدراسة2002مرزوق السنة  إبراهيمفلسطينية، للطالبة ابتسام الحكومية ال
التغيير لدى الموظفين والمدراء العاملين في الم سسات الفلسطينية غير  إدارةوضوح مفهوم  ارتباط قوية بين مدى 

 التغيير. إدارةالحكومية وبين قدرة الم سسات على 
 
 

 هيكل البحث: 



 مقدمة................................................................................................

 

 ه

من اجل معالجة الاشكالية السابقة طرحها واختيار الفرضيات د تقسيم البحث الى ثلاثة فصول، حيث  
الثاني لدراسة نظرية حول توظيف المورد البشري في الم سسة العمومية من خلال دراسة  خصص الفصلين الاول و 

كل من المورد البشري )مراحل تطوره، اهميته(، وتوظيف المورد البشري ) المبادئ والشروط، والاهمية(، والتطرق الى 
الات والانواع، الخصائص والعناصر(  اهم مراحله ) الاستقطاب، الاختيار والتعيين(، وماهية التغيير التنظيمي) المج

وكذلك من خلال مداخل التغيير والقوى الدافعة له واهم مراحله والتطرق الى متطلبات التغيير التنظيمي ومساهمة 
 المورد البشري في عملية التغيير. 

 حول مديرية اما الفصل الثالث فهو محاولة اسقاط الجانب النظري على الميدان التطبيقي من خلال دراسة   
 التعمير والهندسة المعمارية والبناء بتسمسيلت.

 
      

 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الاول
 مدخل لعملية توظيف

 المورد البشري
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 : تمهيد
، بدون موارد بشرية أهدافهاتحقق  أن منظمةفلا يمكن لأي ، المنظمةموارد  أهم تعتبر الموارد البشرية 

.  أهدافهايخدم  بما اواستثماره ه المواردتسعى لتنمية هذ فالمنظمة لذا، الية مواردهاونجاحها مرتبط بمدى كفاءة وفع
من  لمنظمةوالوظائف المتعلقة باحتياجات ا الأنشطةالقيام بمجموعة من لمنظمة الموارد البشرية في ا إدارةحيث تتولى 
لعاملة الم هلة وتقسمها في مختلف فروع بإجراءات توفر من خلالها اليد ا الإدارةه ذبحيث تقوم ه، القوى العاملة

حيث تعتبر ، وظيف المورد البشريمعينة تعرف بتمن خلال عملية  إلاه اليد العاملة لا يكون هذوتوفير ، ةالمنظمة
التمييز والانسجام في ، ويكمن الهدف منها، المنظمة ه الوظيفة من المهام الرئيسية لإدارة الموارد البشرية فيهذ

الموارد  إدارةبحيث تقوم ، للتوظيف وتوافقهم مع متطلبات الوظيفة الشاغرة المرشحينخصائص الصحيح بين 
 المناصب المناسبة. إلىللوصول  الإجراءاتفي تطبيق مختلف البشرية 

 قبل ومن، خاصة بعناية تحظى توظيفه مسالة أصبحت المنظمة في البشري المورد بأهمية الوعي زيادة معو 
 مصير تحديد في التوظيف يلعبه الذي الكبير للدور نظرا وهذا، إدارية أم اقتصادية كانت اءاسو  المنظمات جميع

 .المنظمة وأنشطة، البشرية الموارد لإدارة الأخرى الأنشطة

 واختيار التوظيف في الراغبين من ممكن عدد اكبر اجتذاب إلى ي دي الذي بالشكل له الإعداد يجب لذا
المبحث ، مباحث ثلاي إلىالذي د تقسيمه  الفصل وسنحاول في هذا، مختلفة اتإجراء وفق وتعيينهم انسبهم
لك عن دثنا كذتحو  المنظمة قيام في أساسيا دورا يلعب الذي، البشري المورد إدارة ماهية  تكلمنا فيه عن الأول

 هذا توظيف ماهية إلى تطرقنا في المبحث الثاني و  ، الآن إلىقبل الثورة الصناعية  تطورها التاريخي من مرحلة ما
وفي المبحث ، البالغة لعملية التوظيف في الم سسة والأهميةواهم المبادئ  إتباعهاواهم الشروط التي يجب  المورد

ختيار الاو الاستقطاب الذي تضمن مرحلة ، المورد البشري تي يمر بها توظيفال  الأساسيةسنتطرق للمراحل  الأخير
 عيين .لتو 
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 البشرية الموارد إدارة ماهية :لالأو  لمبحثا
، لشاكالم وحلة المنظم فرص تحقق التي القرارات باتخاذ تقوم بحيث، ةالمنظم قيام أساو البشرية الموارد تعتبر        

ة في السابق باعتبارها بالضرورة تكلفة ونفقات تتحملها المنظمة بدلا من اعتبارها البشري الموارد إلىحيث كان ينظر 
، المعدات أوالمال  برأوالقيمة الاقتصادية ترتبط عادة  نأوكان الاعتقاد السائد سابقا هو ، مة للمنظمةمصدر قي
الموارد  إدارة أن أثبتتقد ، التحولات والتغيرات والتحديات التي واجهتها المنظمة نأوغيرها. غير ، والتقنيات

حيث  الصناعية الثورة ن ما قبلم تاريخية تطورات بعدة تكون مصدر قيمة بحيث مرت هذه الموارد إنالبشرية يمكن 
غاية مرحلة  إلى، يبيعه ويشتريه المورد البشري انه عامل من ممتلكات صاحب العمل إلىفي هذه المرحلة كان ينظر 

ولذلك نشطت الكثير ، قيام المنظمة أساوالمورد البشري هو  إلىتنظر  أصبحتالتي ، الموارد البشرية الحديثة إدارة
 إدارةا المبحث تناولنا مفهوم وفي هذ، تشريعات تقنن بها العلاقة بين المنظمة والمورد البشري إصدارالدول في  من

البالغة التي يحظى بها المورد البشري في  الأهميةوتناولنا ، (المورد البشري إدارة، المورد البشري، الإدارة)المورد البشري: 
 المورد البشري . إدارةي مرت به لذي االتطور التاريخ إلىوتطرقنا ، المنظمة

 يالبشر  المورد إدارة ممفهو  :الأول المطلب
وبالتالي في تسمية النشطات ، في تعريفهم للموارد البشرية التي تهتم بالعنصر البشري الإدارةاختلف علماء 

ش ون  إدارة أو البشرية الموارد إدارةومنهم من سماها ، (الأفراد إدارةفمنهم من سماها )، الوحدة بهدهالخاصة 
ولكن مهما اختلفت التسميات فجميعهم تمركزوا حول المحور الرئيسي وهو الكادر والعنصر البشري ومن  العاملين

 : أهمها نذكرالتعريفات التي تناولت هدا الموضوع 
 :الإدارة تعريف: أولا

الذين يشرفون على  الأعضاء، الإدارةمجلس ، الإدارةنقول سوء ، الخاصة أوسياسة الش ون العامة هي اـ لغة: 
كلمة ،  الم سسة أو( المكان الذي تقوم فيه الهيئة التي تدير ش ون الشركة الإدارةالم سسة )مركز  أوش ون الشركة 

اللاتينية والتي محدد ولقد اشتقت من الكلمة  أوتحقيق غرض معين  أداةلغويا تعني  Administration الإدارة
بينما نجد البعض يفضل استخدام كلمة ، الآخرينخدمة  أداةومعناها ، AD, mistraveتتكون من مقطعين 

management ،أوللإدارة الجانب الاجتماعي بالنسبة  أهمية أو سبة للإدارةللدلالة على البعد الاجتماعي بالن 
 في المشروع. الإنسانيالجانب  أهمية
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فن  أمعلم  إدارةس الا كثيرا ما يتردد هو  أصبححيث  الإدارةلقد اختلفت الرؤى حول ماهية بـ ـ اصطلاحا: 
 1ومهارات ذاتية.
 بصفة عامة: الإدارةتعريف  إلىومن هنا نتطرق 

استخدام ، وكذلك الأفرادهي:) عملية التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة على جهود كل  الإدارة أنيرى ستونر   ـ
 2.(التنظيمية الأهدافلتحقيق  الأخرىالموارد 

هي مجموعة الخبرات والقدرات والمهارات التي تحكم الاستخدام الفعال والكفء للموارد البشرية والمادية والمالية   ـ 
الرقابة والتقوم  بغرض تحقيق ، التوجيه، التنظيم، المتمثلة في التخطيط الإدارية والأنشطةوذلك من خلال العمليات 

     الم سسة. أهداف
 البشري:ثانيا: مفهوم المورد 

 .المورد يعني المنهل طريق مصدر الرزق اـ لغة: 
من  وإراداتيحقق ثروة  أنحيث يعرف انه هو الذي يمكن ، ظهر هذا المصطلح في العصر الحديثبـ ـ اصطلاحا: 

 3خلال استخدام مهاراته ومعرفته.
 تعريفات اشمل للمورد البشري ونذكر منها:  إلىومن هنا نتطرق -   

 بدءا من ، للدخول في دائرة الاستغلال الاقتصادي إعدادهمالسكان الذين يمكن شمل جميع هو ي
فيعد من  الإنتاجذلك الجزء المعد فعلا للمساهمة في عملية  أما، الرضع حتى الشيوخ المسنين الأطفال
 أنيعتبر مدخلات ومعنى ذلك ، الإنتاجيةوذلك الجزء الذي يساهم فعلا في العملية  الإنتاجعوامل 

 الأحوالحال من  أييتعدى في  أن)المخلات( لا يمكن  الإنتاجما يمكن المشاركة به في عملية  ىأقص
فان الفرق بينهما يمثل عوامل  الإنتاجاقل من حجم عوامل كان حجم المدخلات   إذا أما الإنتاجعوامل 
 4في حالة بطالة. إنتاج

                                                           
 .28، ص:2013 ،1ط دار الابتكار للنشر والتوزيع، ،استراتيجية ادارة الموارد البشرية في المؤسسة العموميةمنير بن احمد بن دريدي،  دبربر(  1
 .10، ص: 2014 ، 1ط الأردن، دار الجنان للنشر والتوزيع، عمان،مبادئ الادارة،  د( محمد الفاتح محمود بشير المغربي،  2
 .30يدي، مرجع سابق، ص: منير بن احمد بن در   3
 .74، ص: 2009،2008، أبو الخير للطباعة والتجليد، المرجع المتكامل في الادارة الالكترونية للموارد البشريةمحمد الصيرفي،   4
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  التي و الفنية المهارات و القدرات من وعةيمتازون بمجم الذين العاملين الأفراد و الجماعاته ب يقصد 
 تحقيق إلى للوصول ممكنة كفاءة و فعالية بأقصى و وجه أكمل على عملهم أداء على قادرين ععلهم

 1.الم سسة أهداف و إستراتيجية

 : يلي كما البشرية الموارد إدارة تعريف يمكننا سبق مما و

، الأفراد ورعاية ومكافأة وتنمية وتدريب وتعيين باختيار المتعلقة الأنشطة ورقابة وتوجيه تنظيم و تخطيط هو      
 .التنظيمية الأهداف تحقيق في الإسهام بغرض عليهم والحفاظ

 بالنواحي المتعلقة الأنشطة مختلف لتنفيذ المطلوبة والسياسات الممارسات مجموعة أنها على تعريفهاويمكن    
 2. وجه أكمل على وظائفها ارسةلمم الإدارة إليها تحتاج التي، البشرية

 الفرد أهداف لتحقيق المنظمة في البشرية الموارد فعالية زيادة عن المسئولة الإدارة تلك أنها على كذلك تعرف     
 .والمجتمع والمنظمة

 الخبرة ىلع يستند بعضها، والأفكار المبادئ من مجموعة على يعتمد إداري نشاط: انه على تعريفه ويمكن  
 الإدارية بالممارسات الخاصة الملاحظة على بدوره يعتمد والذي الداخلي التوتر على بدورها تعتمد التي يةالشخص

 تخطيط:مثل الوظائف من متعددة لمجموعة ممارستها خلال من البشرية الموارد من الكاملة الاستفادة إلى تسعى وهي
 3 . الوظائف وتحليل والترقية والنقل والتعيين الاختيار العاملة القوى

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .31منير بن احمد بن دريدي، مرجع سابق، ص:  1
 .127، ص: 2012 الأردن، التوزيع، عمان،، دار اليازوري العلمية للنشر و إدارة الأعمال الحديثةمحمد يوسف دودين،   2
 .90،93محمد الصيرفي،  مرجع سابق، ص:  3
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 البشري الموارد لإدارة التاريخي التطور :الثاني لمطلبا

 وهو، الإدارة علم مر به الذي التطور مع تتطور الإدارة علم حقول من كحقل البشرية الموارد إدارة
 العنصر كون إلى ذلك ويرجع، القرن هذا بداية مع م خرا المنظمات مختلف في به الاهتمام تزايد مستقل كنشاط
 من سلسلة بعد استقر قد البشرية الموارد لإدارة الحديث المفهوم إن القول ويمكن، والموجهة المحركة الأداة هو البشري

 1:وهي التطورات

 ةالصناعي الثورة قبل ما مرحلة: أولا
ازل بحيث كان الحرفيون يمارسون حرفتهم في المن، دويةيال الإنتاج بطرق قبة التاريخيةالح هذه تتميز 

 إلى ينظر كان إذ، 2نظم قائمة للعمالةفي هذه المرحلة لم تشهد أي ، مستعينين في ذلك بأدوات بسيطة وتقليدية
 هذا الرق نظام بعد لبث ما ثم، سلعة أية شان شانه ويشتريه يبيعه العمل صاحب ممتلكات من انه على العامل
 . الكريمة بالحياة له يسمح محدد اجرل بيعم العامل وأصبح ،والمهارة الخبرة تملك فئة فظهرت، المنزلية الصناعة نظم

 الذين أي) العبيد و الملاك :طبقتين وجود الأول فجسد، المدن في والطوائف الريف في الإقطاع نظام جاء-
 الدخول شروط يوضح الذي قانونها لها، طائفة كونت صناعة بوجود الأخر وتميز( افيه ويعملون الأرض يفلحون
 صبي: المهنة في تدرج هناك فأصبح، الحرفة او للصناعة احتكارا يعد النظام هذا ومثل، بها الممتهنين أجورو  للمهنة
 3.الطائفة تعليمات و نظم يخالف من على العقوبات لإيقاع المعلمون ينتخبه فشيخ، فمعلم، ففعري

 : الصناعية الثورة مرحلةثانيا: 

وقد ، وعلى وجه التحديد انجلترا، الغربية اروبافي دول  1860 إلى 1760 تغطي هذه المرحلة الفترة بين سنة      
 الإنتاجهذه المجتمعات التي كان يسود فيها نمط  اشهدتهمجموعة من التغيرات الاجتماعية والاقتصادية التي  واكبتها
المصنع بدأ ارتباط  نه بظهورأ إلى، تدار بواسطة مالك المشروع، الذي كان يعتمد على الوحدات الصغيرة، العائلي

 الأساليبمن الاعتماد على  الإنتاجوبدا تحول ، وظهرت المجتمعات الصناعية في المدن، العامل بهذه المصانع
والتسويق على نطاق واسع ومع  الإنتاجالتي ساهمت بشكل كبير في انتشار وتطبيق ، دخول الميكنة إلى، اليدوية

فبدأت مشاكل ، كبير من العمال في مكان واحد  عدد نتيجة وجود ةالإدار  أهميةانتشار نظام المصنع ازدادت 
 أهموكان من ، الإنتاجي وبدأ تطبيق العلم والتكنولوجيا يشمل جميع جوانب النشاط، الصناعية في الظهور الإدارة

                                                           
 . 28، 27:  ، ص2013، 2طالأردن،  ،(، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمانادارة الموارد البشرية )اطار نظري وحالات عمليةناذر احمد أبو شيخة،  1
 .21، ص: 2009، 2ط، ، دار المسيرة للنشر والتوزيعد البشريادارة المور  خضير كاظم حمود وياسين كاسب الخرشة،  2
 .28ناذر احمد ابو شيخة، مرجع سابق، ص:   3
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المرحلة في هذه ، والمدريين المحترفيننتائج هذه الثورة الصناعية التخصص وتقسيم العمل وظهور طبقة المهندسين 
اعتمادا على تخصصه في  إنتاجية أقصىيحقق  إنعليه ، (الإنتاجعنصر من عناصر  أومجرد )مورد  الإنساناعتبر 

العامل  أنتقوم على اعتبار  الأعمال بأصحابالعلاقة التي تربط العاملين  وأصبحت، الإنتاجيةجزء من العملية 
العمل. وبالرغم مما واكب الثورة الصناعية من بعض  أصحابوان حق الفصل والتعيين يملكه ، سلعة إلاليس 
وظهور بعض المبادئ العلمية في ، الإنتاجيةوارتفاع مستويات ، الإنتاجمثل الزيادة الكبيرة في  .ةالإيجابي الآثار
دم وع، مثل البطالة الفنية، السلبية الآثارانه صاحبها في الوقت نفسه بعض  إلى، والتسويق على نطاق كبير الإنتاج

تخصص ، بسبب عدم الشعور بالأمان الوظيفي وكذلك الشعور بالملل من تكرار العمليات، استقرار العاملين
 1 ه.كذلك فقدانه شخصيته واستقلال،  العامل في جزئية

 العلمية )ما بعد الثورة الصناعية( الإدارةة حركة مرحلثالثا: 
ر وحتى بدايات القرن العشرين في هذه المرحلة والتي امتدت من منتصف القرن التاسع عش

ط بين الوقت بي ر علمالموارد البشرية بشكل  إدارةيفية ظهرت مدارو جديدة تتحدي في ك (1915_1856)
العامل  إلىولم ينظر ، المزيد كوفئ عليه أنجز فإذاعليه انجاز عمل معين  أنأي ، الآلةبمثابة  الإنسانوالحركة واعتبر 

كائنا اقتصاديا لا تحركه سوى الحوافز المادية   الإنسانواعتبرت هذه المرحلة ، عاطفيةالشخصية وال وأهدافهومصالحه 
الاختيار  ، الإدارةعلمية تتمثل في )التطور الحقيقي في  أسساوهو الفكر الذي تبناه فردريك تايلور ولكنه وضع له 

 والعاملين(.  الإدارةلحقيقي بين التعاون ا، وتعليمهم موتنميتهالاهتمام بتطوير العاملين ، العلمي للعاملين
 الإنسانيةرابعا: مرحلة حركة العلاقات 

 هاوثورنوالثانية وذلك انطلاقا من عارب ) الأولىوهي التي ظهرت في الفترة ما بين الحربين العالميتين 

Howthome) ، الأمرلعامل والاجتماعية ل والإنسانيةفي اعتبارها ضرورة الاهتمام بالعوامل النفسية  أخذتوالتي 
المنظمة  أهدافوانه لابد التكامل بين ، وان المصلحة متبادلة بين العامل ورب العمل، الإنتاجالذي يرفع من كفاءة 

 العاملين بها.  وأهداف

                                                           
 .28،27، ص: 2014، 1طالأردن، ، ، دار الرضوان للنشر والتوزيع، عمانادارة الموارد البشريةمحمد جاسم الشعبان ومحمد صالح الابعج، 1
 
. 
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تقرر انه لابد من بث حالة من الرضا الوظيفي بين العاملين يتجلى في  الإنسانيةن حركة العلاقات إ
وتنمي روح ، الإنتاجيةالعوامل التي تزيد  أهمذلك من  أن إذ، فهم وتلبية حاجاتهماحترام مشاعرهم وتقدير ظرو 

 الولاء للمنظمة .
 فرادالأ إدارةظهور مدرسة  خامسا:

خاصة لش ون  إداراتالموارد البشرية وبدا الاهتمام بإنشاء  إدارةفي ما بعد الحرب العالمية الثانية تطورت 
اهتمام الحكومات ممثلة في وزارات  أن. كما الأفرادر في المسائل المتعلقة بقضايا وجاء ذلك انعكاسا للقصو ، الأفراد
 في المنظمات. الأفرادالاهتمام بإدارة  إلى أفضىقد  الإنسانالقوى العاملة وكذلك م سسات حقوق  أوالعمل 

السياسة العليا لهذه  لىإقد اقتصر على مسائل التعيين والتدريب والتعويضات استنادا  فرادالأ إدارةدور  إن إلا
 1الم سسات.

 الموارد البشرية الحديثة إدارةسادسا: 
تستفيد منه بطريقتين هما: زيادة  أنالذي يمكنها ، الموارد البشرية على تبني مدخل الموارد البشرية إدارةتقوم 

التنظيمية  الأهدافكل من   إلىالموارد البشرية تنظر  إدارة أصبحتحيث ، الأفرادحاجة  وإشباع، الفاعلية التنظيمية
 أو، منفصلان أنهما أساوعلى  إليهمالا ينظر  أنوانه يجب ، مكملان احدهما للأخر أنهماعلى  الأفرادوحاجات 

   2.الأخرمنها يكون على حساب  أيتحقيق  أن
 البشرية الموارد إدارة وأهداف أهمية :الثالث المطلب

 المورد البشري إدارة أهمية: الأولالفرع 
 من بدلا المنظمة تتحملها ونفقات تكلفة بالضرورة باعتبارها السابق في البشرية الموارد إدارة إلى ينظر كان    

 المال برأو عادة ترتبط الاقتصادية القيمة أن هو سابقا السائد الاعتقاد وكان ، للمنظمة قيمة مصدر اعتبارها

 واجهتها التي والتحديات والتغيرات التحولات ان غير ،(...وغيرها والتجهيزات التقنيات، المعدات، الأموال)
 إن حيث ، قيمة مصدر تكون أن يمكن البشرية الموارد إدارة أن أثبتت قد ، العديدة والأبحاي ، المنظمات وتواجهها
 ي ثر أن يمكن وتعويضهم أدائهم وتقييم وتطويرهم وتدريبهم وتعيينهم العاملين استقطاب وممارسات سياسات

                                                           
 .7-6، كلية الادارة والاقتصاد الدراسات العليا، بدون سنة نشر، ص: حة في الدنماركالأكاديمية المفتو طارق علي جماز،  1
 .33محمد جاسم الشعبان ومحمد صالح الابعج، مرجع سابق، ص:  2
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 السلع وتوفير لتقدم  وولائهم وحوافزهم ودوافعهم ورغبتهم واستعدادهم العاملين مقدرة على كبير وبشكل ةمباشر 
 .قيم ذات الزبائن يعتبرها التي والخدمات

 البشري المال رأو ، العمل لصاحب مورد أهم هم العاملين أن يتضمن البشرية الموارد إدارة مفهوم عبارة إن
 وتبصر والعلاقات والذكاء والاجتهاد ، خبراتهم و وتدريبهم لديهم بالمعرفة يتعلق فيما نظمةالم في العاملين :ويعني.

 . للمنظمة اقتصادية قيمة تضيف أن يمكن التي العاملين خصائص

 جميع تتضمن بفعالية البشرية الموارد إدارة مهمة إن البشرية الموارد إدارة دور على الكتاب احد ويعلق
 القدرات ولان، وحوافزهم ودوافعهم العاملين وسلوكيات قدرات في للتأثير المنظمات تخدمهاتس التي النشاطات

 الموارد إدارة فان المنظمة فعالية م شرات من والكثير الزبائن ورضا ، الربحية في ت ثر العاملين ودوافع والسلوكيات
ويضيف ، المنظمةفي  صشخ لكل مهم جيد بشكل به والقيام، حيوي ياستراتيج و تحديه البشرية

Delomey &Husefid  الرضا إلى والزبائن فيها العاملون ويميل ة،فعال بشرية موارد إدارة لديها التي المنظمة أن 
 الكاتب ويرى . المجتمع لدى وايجابية طيبة ومكانة وسمعة، أعلى وإنتاجية ، وابتكارا إبداعا أكثر المنظمة وتكون

 تحقق أن جدا الصعب فمن، المنظمة نجاح في وت ثر تسهم عديدة عوامل اكهن بينما انه (وزملائه جاكسون)
 وضروري حيوي أمر هو البشرية الموارد إدارة على المنظمة مقدرة أن ...بفعالية البشرية الموارد إدارة بدون النجاح
، المنظمة أفراد، رونوالمستثم المالكون) بالمنظمة والعلاقة المصلحة ذات الجهات من الكثير إرضاء على لمقدرتها

 ، المعاصرة المنظمات تواجهها التي والتحديات والتغيرات التحولات ظل وفي (.المجتمع ، الزبائن، الأخرى المنظمات
 تنافسية ميزة تحقق أن يجب ، كذلك وتستمر ناجحة تكون لكي المنظمات فان الاستراتيجي المنظور ومن

 . طويلة لفترة الميزة بهذه الاحتفاظ وباستطاعتها معين يءش وأ أمر في لها المنافسين من أفضل، مستدامة

 تكون وحينما .(غيرها غلى خدماتها) منتجاتها زبائنها معظم أو جميع يفضل حينما تنافسية ميزة للمنظمة ويكون
 .تدامةمس تنافسية ميزة لديها المنظمة فان (تقليدها ) نسخها ولا فهمها المنافسون يستطيع لا التنافسية الميزة

 البشرية الموارد وان ، الميزة هذه تحقيق من يمكنها التي الموارد المنظمة تمتلك أن يتطلب هذا إن الكتاب احد ويرى
 : الآتية الضرورية الخصائص لديها

 نادرة البشرية الموارد-

 البشرية الموارد تقليد يمكن لا_

 لها مناسب بديل يوجد لا البشرية الموارد-
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 عمل لنظام أساسا تشكل أن يمكن ونجاح بفعالية البشرية الموارد إدارة أن إلى يرتش الخصائص وهذه
 في ميزة للمنظمة لتوفير معا جميعا يعملون التنظيمي والهيكل والتقنيات والعمليات الناو أن حيث، الأداء متفوق
 .1التنافسي البيئة

 : يلي للمورد البشري وهي تتمثل فيما أخرى أهميةوهناك 

 للعمل بها والاحتفاظ بهم. الأفراد أفضلقدار المنظمة على جذب زيادة م 
  الم شرات الضرورية لتحقيق حاجة المنظمة من العاملين وتنمية  الإدارةالتخطيط الجيد للموارد البشرية يعطي

 القصير والبعيد.  المدىمهاراتهم في 
 اختيار  إلىي دي ، الاختيار الجيد للعاملينالموارد البشرية و  لإدارةالهامة  الأنشطةالاستقطاب هوا من  إدارة

المناسبة. تقييم  الأماكنفي  الأفرادلاء ويجعل من السهل وضع ه  ، للوظائف الشاغرة دالأفرا أفضلوتعيين 
ارف وقدرات وسلوكيات والتدريب يساعدان على تنمية العاملين عن طريق اكتسابهم مهارات ومع الأداء
 2.على القيام بالواجبات والمهامبدورها تساعدهم  والتي، جديدة
 أهداف إدارة الموارد البشرية: الفرع الثاني: 

 ، يدور الهدف الذي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقه حول رفع الكفاءة الإنتاجية للقوى العاملة بالمنظمة    
ل الدافعية والرغبة لديهم في العم دإيجاثم ، وذلك من خلال رفع مقدرتهم على العمل والأداء الجيد والسلوك السليم

تحقيق معادلة  الموارد البشرية يدور حول إدارةهدف  إنوعليه يمكن القول ، إليهاوحب المنظمة والانتماء ، والإنتاج
 الجيد وهي:  الأداءمستوى 
تقوية وتدعيم طرفي  إلى، للعاملين الإنتاجيةالموارد البشرية في سبيل رفع الكفاءة  إدارةتسعى  إذ: (الرغبة)المقدرة 

 أداءنتصور  إنفلا يمكن ، وتحقيق طرف واحد دون الآخر يخل بها، لا غنى عن احد طرفيها إذ، المعادلة معا
لا يمكن تحقيق ذلك بوجود الرغبة دون وجود ، والعكس صحيح، وكفاءة جيدة بوجود مقدرة فقط دون الرغبة

لضمان المستوى المطلوب من ، تحقيق الطرفين معا إلىسعى جاهدة الموارد البشرية ت إدارة إن. لذلك نجد الإمكانية
 3عالية.  إنتاجيةوتحقيق كفاءة  أداء

                                                           
 .26، 25: ، ص2013 ،1ط الأردن،، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشريةحسين حرم ،   1
، الامارات العربية المتحدة، التغيير والتطوير التنظيمي للإدارات المدارس الخاصة من خلال معايير تقييم الاداء لمجلس ابوظبي لتعليمنورة محمد الرشيدي،   2

 .8بدون سنة نشر، ص: 
 .219، ص: 2011 ،1طدار المسيرة للنشر والتوزيع والصياغة، عمان، الأردن، ادارة الأعمال وفق منضور معاصر، انس عبد الباسط عباو،   3
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 رق إلى أهداف الموارد البشرية من منظور لخر:_ ونتط 
  .المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة 
 .توظيف المهارات والكفاءات عالية التدريب 
 وظفين.زيادة الرضا الوظيفي وتحقيق الذات عند الم 
 .إيصال سياسات الموارد البشرية إلى جميع الموظفين في المنظمة 
  العمل. وأخلاقياتالمساهمة في المحافظة على السياسات السلوكية 
 التغيير لتعود بالنفع على كل من المنظمة والموظف.  إدارةوضبط  إدارة 
  زيادة المقدرة يتمثل في  إنيث ح، الجيد وهي القدرة والرغبة الأداءتحقيق معادلة مستوى  إلىالسعي

  1الحوافز وبرامج الصحة والسلامة. أنظمةزيادة الرغبة فيتمثل في  وأمابرنامج تدريب وتطوير العاملين 
   .استقطاب وجذب الموارد البشرية الملائمة والماهرة ولرفع كفاءة المنظمة 
 .تنمية وتطوير الموارد البشرية 
 .صيانة الموارد البشرية 
 نشيط دافعية العاملين. تحفيز وت 
 .تحسين الإنتاجية وتطويرها 
  رضا العاملين وانتمائهم للمنظمة.تنمية 
 مع ظروف البيئة واستراتيجياتها. تطوير سياسات الموارد البشرية بما يتلاءم 

 هي:  أهدافثلاثة  إلىالموارد البشرية  إدارةوعموما يمكن تقسيم 
 الاجتماعية: الأهدافولا: أ

وربحية مما يجعلهم  إنتاجية وأكثرها الأعمال أحسنبان عد لهم  الأفرادفي مساعدة  الأهدافهذه تتمثل      
وكل هذا من اجل ، وشغف برضاالعمل  إلى وإقبالهمجانب رفع معنوياتهم  إلىسعداء يشعرون بالحماو نحو العمل 

 في المجتمع. للأفرادتحقيق الرفاهية العامة 
 
 

                                                           
 .149احمد يوسف دودين، مرجع سابق، ص:   1
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 تمثل في: تالعاملين:  أهدافثانيا: 
  وفعالية وهذا  بإتقانالعمل  أداءعمل منشطة تحفزهم على  ظروف إطارفي  الأفرادالعمل على تقدم  وترقية

 يرفع من دخلهم. ما
 العاملين. الأفرادنسانية في معاملة إانتهاج سياسات مخططة تحد من استنزاف الطاقات البشرية وتحاشي اللا 

 وتتمثل في:المنظمة:  أهدافثالثا: 
 تتوفر فيهم جميع الم هلات اللازمة وذلك  عن طريق الاختيار والتعيين حسب المعايير الموضوعة. أكفاء أفرادلب ج -
فترات تدريبية وذلك لتجديد الخبرة  بإجراءالاستفادة القصوى من الجهود البشرية عن طريق تدريبها وتطويرها  -

 والمعرفة التي تتماشى مع تطور نظام الم سسة.
 أهدافهممع  أهدافها وإدماجبد من العمل على زيادة رغبة العاملين على بذل الجهد والتفاني وبالتالي لا
 1والمكافآت.  للأجوروذلك يتأتى بالتوزيع العادل ، لخلق تعاون مشترك

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .95، 94منير بن احمد بن دريدي، مرجع سابق، ص:   1
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  البشري المورد توظيف ماهية: الثاني المبحث
 كفاءات ذوي من العناصر أفضل لتوفير تهدف لأنها البشرية الموارد إدارة أنشطة أهم التوظيف عملية عتبرت      

 المنظمة سيكلف الذي الخطأ الشخص توظيف من التقليل أو منع في أهمية للتوظيف أن بحيث ، ممتازة وم هلات
 مراحل بعدة ويمر المنظمة في دوره تبرز مبادئ له أن كما بها الالتزام يجب  شروط عدة له نجد لذلك، جدا الكثير

  الموارد البشرية على استخدام طرق الجذب المناسبة للحصول على إدارةفتعتمد ، ( والتعيين، الاختيار، بلاستقطاا)
 أهدافتلك الموارد البشرية المتميزة واستثمارها وتدريبها على النحو الذي يسهم من خلالها الوصول لتحقيق 

 وظيفة تسمح بالحصول على الكم الهائل أهمالمورد  الم سسات والاستفادة من تلك الموارد فتعتبر عملية توظيف
 من اليد العاملة الم هلة التي تتوفر فيها الشروط اللازمة التي تخدم الم سسة.

  يالبشر  المورد توظيف مفهوم : الأول المطلب 
الموارد  رةإدافي مجال  أساسياتعتبر عملية التوظيف من الوظائف الهامة والرئيسية في الم سسة فهي تمثل نشاطا 

 كر منها: للتوظيف نذ  هناك عدة تعريفاتو  البشرية
 ثم، المنظمة في للعمل الم هلين الأفراد وترغيب الشاغرة الوظائف عن نالفاعلا يقتضي الذي النشاط هو 

 .1 الموضوعة الأهداف تحقيق بغرض وذلك ، وتعيينهم المتقدمة العناصر أفضل اختيار
 في للعمل الم هلين دالانفرا وترغيب ، الشاغرة الوظائف عن نالفاعلا يقتضي الذي النشاط بأنه يعرفو  

 .الموضوعة الأهداف تحقيق بغرض وذلك وتعيينهم ، المتقدمة العناصر أفضل اختيار ثم، المركز لو  المنظمة

 ." عنها المعلن للوظيفة الشواغر لملء المناسبين المرشحين اجتذاب" بأنه أيضا ويعرف

 المنظمة لتزويد بها القيام يجب التي الإجراءات أو العمليات أو النشاطات سلسلة بأنه التوظيف ويعرف 
 .اللازمة الخدمات ولتقدم  الفنية وغير الفنية والعمليات  الوظائف للأشغال اللازمة البشرية بالكوادر

 نوعية على كبير حد غالى يعتمد المنظمة نجاح لان وذلك الإدارية العمليات أهم من التوظيف ويعتبر
 يجب ولهذا، المناسبة الوظيفة في ووضعه المناسب الشخص اختيار فهو للتوظيف الأساسي الهدف أما فيها العاملين
 فرص لإعطاء الموظفين اختيار عملية وتتم ،وشخصيته م هلاته حيث من للوظيفة المتقدم بالشخص الاهتمام
 2.للوظائف للمتقدمين متساوية

                                                           
 .142، 141، ص: 2007، أسس الإدارة المعاصرة كلية التخطيط ربحت مصطفى عليان،  1
 .131، ص: 2010 الأردن،  ، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان،العمليات الادارية ربحي مصطفى عليان،  2
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 التي  الأساسية والأداة، بشرية على انه الامتداد الطبيعي لعملية تخطيط الموارد البشريةيعرف توظيف الموارد ال
المفاضلة بينهم وفقا للمعايير العملية والتعرف على من تتوفر فيهم  وإجراء الأفراديمكن من خلالها استقدام 

 .1وجه أكمل العمل وتحمل المس ولية على لأداء الشروط اللازمة
 ملية التي تقوم من خلالها الشركات بشغل المناصب والوظائف المتاحة لديها وتختلف طريقة التوظيف هو الع

ولكنه في الغالب يكون من خلال إدارة الموارد البشرية والتي تتولى عملية ، التوظيف من شركة إلى أخرى
 يد أسلوب التوظيف. تتولى بعد ذلك تحد تقدير الموارد المطلوبة بالتعاون مع مديري الإدارات المختلفة ثم

تتوفر في شاغل  أنصفات التي يجب قامت الم سسة بتحديد احتياجاتها من الموارد البشرية وبيان الموا فإذا 
 2.الوظيفة تقوم بعد ذلك بعملية البحث عن الموارد البشرية المطلوبة

 توظيف المورد البشريحول  أساسيات ي:الثان المطلب
 ظيف المورد البشريتو  وأهداف أهمية: الأولالفرع 

 توظيف المورد البشري أهمية: أولا  
ملء الوظائف الشاغرة ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب من اجل  غالىتهدف عملية التوظيف 

 أداءمن خلال: تحسين  الإنتاجالم سسة. ويحقق التوظيف الفعال عدة مزايا للم سسة منها زيادة  فالهداتحقيق 
رسم المسار ، الرضا الوظيفي للعمال إلىالوصول ، ملية التدريب والتقليل من تكاليف التدريبتحسين ع، الأفراد

تخفيض التكاليف ، العامل الواحد إنتاجيةزيادة ، عادلة للأجوروضع برامج ، الوظيفي للعمال بدون أي عراقيل
من  أهمية الأكثرللم سسة هم المورد جميع المنتمين  إنكما  من خلال الاستثمار في المورد البشري. الأرباحوتحقيق 

والم سسة المطالبة ، وهذه الموارد البشرية حصلت عليها الم سسة من خلال عملية التوظيف، الأخرىجميع الموارد 
بتحديد وجذب والمحافظة على الموظفين الم هلين لشغل المواقع الشاغرة فيها من خلال التوظيف الذي من خلاله 

 .3احتياجاتها من الموارد البشرية تستطيع الم سسة تحقيق
 أفضلاستقطاب واختيار  إلىم سسة وذلك من سعيها  أيفي  أساسيادورا  تلعب عملية التوظيف 

البالغة لعملية التوظيف تظهر من خلال  والأهمية، أهدافهاتحقيق  غالىالكفاءات التي بها تسعى الم سسة 

                                                           
 .81، ص: 2002، عالم الكتاب والحديث للنشر والتوزيع، ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيم يد سعيد السالم وعادل جرحوش صالح،   1
 .75، ص: 2009، 1ط، دار الراية للنشر والتوزيعالمفاهيم الإدارية الحديثة، بشار يزيد الوليد،   2

3 Jean pierre citeau,Gestion de ressoures Humaines, principe généraux et cas pratique, Dalloz, 1994 ; 
p77 
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التوظيف من  أهميةنستخلص  إذ، الموارد البشرية دارةإ إستراتيجية إنجاحالدور الفعال الذي تلعبه في 
 ، تحقيقها غالىالتي تسعى  الأهداف
العناصر من ذوي الكفاءات والم هلات  أفضلتوفير  إلىالرئيسي يتمثل في السعي  الأساسيفهدفها 

جلب اليد العاملة عملية التوظيف لكونها تساهم وتساعد على  إلىتلجا  الإداريةالم سسات  لنلهذا نجد ، الممتازة
 والإجراءاتعن طريق القيام بمجموعة من العمليات  إلاوهذا لا يتحقق ، المناسبة ليتم توظيفها داخل الم سسة

وبهذا  إنتاجيةللموارد البشرية ذوي الكفاءات والمهارات من اجل تحقيق اكبر  والأفضل الأمثللضمان الاستخدام 
 . أهدافهاتكون الم سسة قد حققت 

الموارد البشرية في التقليل من توظيف الشخص الخطأ والغير المناسب  إدارةعملية التوظيف على  أهميةود وتع   
هناك ، تكلفته على الم سسة من حيث الراتب والدورات التدريبية إلىبالإضافة ، والذي سيكلف الم سسة الكثير

رات الخاطئة التي يقوم بها الشخص المعين ذلك والتي يترتب عنها خسائر ناعة عن القرا أضعافتكلفة قد تكون 
فأهمية التوظيف تظهر من خلال وضع الشخص المناسب في ، خسارة الم سسة غالىوقد تصل ، لشغل الوظيفة

  1المكان المناسب. 
 يتم حصول الم سسة على الموارد البشرية الملائمة عبر عملية التوظيف. 
 لقة بتدبير الموارد البشرية. ترتبط عملية التوظيف بمختلف الإجراءات المتع  
  .ترهن عملية التوظيف إستراتيجية الم سسة 

 توظيف المورد البشري أهدافثانيا: 
وتتمثل أهداف الوظيفة في التخطيط لتدبير واستكمال الموارد البشرية للشركة والعمل المستور على قياو      

 تدريب والعمل. أدائهم وتطوير قدراتهم وكفاءتهم من خلال برامج فعالة لل
 واقتراح الخطط. ةالوظيفة في التقييم الدوري الفعال لجميع العاملين بالشرك فهداأ كما تتمثل 
  العاملين بالشركة من خلال تنمية روح  أوضاعاستقرار  والمستقر نحالوظيفة في العمل  أهداف أيضاتتمثل

 لديهم. مانوالأ الإحساوالولاء والانتماء لدى العاملين المختلفين وتعميق 
  تستهدف أيضا مهام الوظيفة اقتراح نظم الجزاء والعقاب للعاملين بالشركة في ضوء القوانين السارية واللوائح

المعتمدة والمشاركة في وضع مجموعات متكاملة من السياسات والنظم والتنظيمات بالتنسيق مع السيد رئيس 

                                                           
 .65، ص: 2008، 1ط، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  1
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ات والنظم واقتراح الإجراءات التصحيحية في سبيل قطاع الموارد البشرية ومراقبة دقة تنفيذ هذه السياس
 .1تعميق الالتزام بها

 مبادئ وشروط توظيف المورد البشريالفرع الثاني: 
  البشري المورد توظيف مبادئ: أولا

 : يلي بما انجازها يمكن للتوظيف مهمة أساسية مبادئ هناك   

 القيام على قدرة وأكثرها عنها المعلن للوظائف ةالمتقدم العناصر أفضل اختيار ضرورة ويعني: الكفاءة مبدأ .أ 
 .بها

 .عنها المعلن الوظائف لأشغال المتقدمين لجميع متساوية فرصة إعطاء ويعني :الفرص تكافؤ مبدأ .ب 

 المعلن للوظائف الأفراد اختيار في والشخصانية المحسوبية عن الابتعاد ويعني: الموضوعية أو الحياد مبدأ .ج 
 2المجال هذا في سليمة عملية أسس إتباع ةوضرور ، وتعيينهم عنها

 شروط توظيف المورد البشريثانيا: 
تتوفر لدى المرشحين  أنبحيث يجب ، عملية التوظيف كغيرها من الوظائف لديها شروط خاصة تتمتع بها إن   

 لشغل الوظائف المعلن عليها في الم سسة الشروط التالية:
 سنة. 60 سنة ولا يتجاوز 18يقل عمر الموظف  ألا 
 وتوثيق جميع ، توفر الم هلات المعتمدة ومتطلبات شغل الوظيفة حسب الوصف الوظيفي لكل وظيفة

 .أصليةمتطلبات الوظيفة بوثائق 
 يكون المرشح حسن السيرة والسلوك. أن 
  المعنية بالتوظيف. الإدارةاجتياز المرشح المقابلة الشخصية والاختبارات اللازمة والمعدة من قبل 
 وفق تقرير من الجهة الطبية التي تحددها الم سسة.، ون لائقا صحيا للعمليك أن 
  ة من جهات الاختصاص وذلك للأجانبالحصول على التأشيرات المطلوبة على تصاريح العمل الصادر 
 من طرف مكان  إخلاء أووان يحضر شهادة خبرة ، أخرىجهة  أييكون مرتبطا بعمل لخر لدى  ألا

 عمله السابق.

                                                           
1 Blognems.blogspot.com,2013, h : 17 :35, 2019. 

 .132، ص: 2010 ،1طالأردن، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، دارية، العمليات الاربحي مصطفى عليان،   2
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 1ن سبق فصله لأسباب تأديبية.يكو  ألا 
 المورد البشري بالتوظيفدارة إالمطلب الثالث: علاقة 

 الفرع الاول: ادارة المورد البشري والتوظيف
ش ون العاملين  إدارةالموارد البشرية بمهمة  إدارةالموارد البشرية: تهم  إدارة إستراتيجيةفي  أساسيالتوظيف ركن     

هني من خلال بما يسمى عملية تكوين الموارد البشرية التي تتشكل من عدة وظائف في المنظمة خلال مسارهم الم
المنظمة وتتمثل هذه الوظائف في تصميم وتحليل  أهدافمتسلسلة ومتكاملة تسعى لتوفير مورد بشري كفء يخدم 

. والتي تلعب عملية ..الأداءتقييم ، التدريب والتأهيل، توظيف الموارد البشرية، تخطيط الموارد البشرية، العمل
من خلال ارتباطها بالوظائف السابقة لها من جهة والوظائف اللاحقة لها من جهة  أساسياالتوظيف فيها دورا 

 وهذا ما يتم توضيحه في ما يلي:، أخرى
  تعتمد عملية التوظيف عن المعلومات التي توفرها لها عملية تصميم وتحليل الوظائف من خلال ما توفره لها

 الأنسبومات عن الوظيفة وعن شاغلها تساعدها على وضع معايير الانتقاء التي تضمن الاختيار من معل
 من بين المتقدمين.

  ترتبط عملية التوظيف بتخطيط الموارد البشرية من خلال ما يوفره لها من تحديد نوعي وعددي للموارد
 حجم العمل في الحاضر والمستقبل.  إليهاالبشرية التي يحتاج 

 حيث كلما كانت عملية الاختيار وتعيين، ط التوظيف بعملية تدريب وتنمية مهارات الموظف الجديديرتب 
في  أوالموظفين الجدد ناجحة كلما سهل ذلك من عملية تأهيلهم وتدريبهم سواء بعد التعيين مباشرة 

كانت عملية التوظيف   ذاإالتقليل من التكاليف التي قد تتحملها المنظمة في حالة ما  إلىالمستقبل مما ي دي 
 اقل نجاحا من المطلوب.

  الذي تكشف نتائجه على مستوى كفاءة التوظيف وذلك بعد  الأداءترتبط عملية التوظيف بعملية تقييم
 2مرور فترة عربة التي يخضع لها الموظف الجديد.

 المورد البشري عدة ادوار مهمة في عملية التوظيف نذكر منها: ولإدارة

                                                           
، مذكرة لنيل شهادة الماستر في علم الاجتماع صيرورة عملية توظيف الموارد البشرية في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة في مؤسسة مون جرجرةأحلام قاسي،   1

 .67،66 ، ص:2012،2011تنظيم وعمل، البويرة، السنة الجامعية 
، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية، تخصص تسيير الم سسات، اثر التوظيف العمومي على كفاءة الموظفين بالإدارات العمومية الجزائرية  تيشات سلمى،   2

 .13، ص: 2009الجزائر، جامعة بومرداو، 



 رد البشريمدخل لعملية توظيف المو  .................................................... الفصل الاول

 

23 

الموارد البشرية على هذا المستوى بصناعة قرارات التوظيف ووضع خطط  إدارةيتمثل دور تشغيلي: اـ الدور ال
، الأداءفضلا عن نشاطات التدريب والمتابعة وتقوم  ، والسلوك الأداءالرقابة على  أنظمةالاستقطاب وتطوير 

لا يمكن تصور وضع  إذ، المنظمة عمالأالموارد البشرية لهذا الدور يساعد في عملية ربطها بحاجات  إدارة وممارسة
قصيرة  الأدواروبعد هذا الدور من ، الأعمالنوع المهارات المطلوبة على مستوى  إلىبرنامج تدريبي دون النظر 

بـ ـ الدور الموارد البشرية ثانيا.  أدارةوعلى  أولاكونه يرتبط بالعمليات اليومية المنجزة على صعيد المنظمة ،  المدى
الموارد البشرية فيه بالتأكد من دقة معايير  إدارةتتمثل نشاطات  إذيسمى بالدور المتوسط المدى و : الإداري

والمكافآت  الأجور أنظمةعلاوة على وضع ، الاستقطاب أسواقالاختيار وتطوير خطط الاستقطاب واستكشاف 
 1.الإداريوخطط التطوير 
 التوظيف وعلاقته بمراحلتخطيط الموارد البشرية الفرع الثاني: 

الغاية من تخطيط الموارد البشرية هي التأكد من تغطية احتياجات المنظمة من : تخطيط الموارد البشرية: أولا
ولعملية تخطيط ، ويتم عمل ذلك بتحليل خطط المنظمة لتحديد المهارات المطلوب توافرها في الموظفين، الموظفين

 الموارد البشرية ثلاثة عناصر هي:
 ات المنظمة من الموظفين.التنب  باحتياج -
 مقارنة احتياجات المنظمة بموظفي المنظمة المرشحين لسد هذه الاحتياجات. -
ومن هم الأشخاص ، تطوير خطط واضحة تبين عدد الأشخاص الذين سيتم تعيينهم)من خارج المنظمة( -

 2الذين سيتم تدريبهم)من داخل المنظمة( لسد هذه الاحتياجات. 
 البشرية والتوظيف: تخطيط الموارد ثانيا

اختياره وتعيينه  تساعد نتائج تخطيط الموارد البشرية على الاختيار والتعيين فهي تحدد لها العدد المطلوب
 3والتخصصات المطلوب توفرها في هذا العدد. 

وان الغاية هي تبني الرؤية ، المنظمة إستراتيجية إطاروهناك حاجة لتطوير خطط الموارد البشرية في   
التطوير المهني والتخطيط المستمر  أمالتدريب  أمفي التقنيات  سواءلاحتياجات المستقبلية للمنظمة  اتيجيةالإستر 

                                                           
، تطبيق في عدد من الشركات الصناعية العاملة والمختلطة، قيق الأهداف الإستراتيجيةدور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحناهدة إسماعيل عبد الله،  1

 .158، 157، ص: 2006(، 28. 81تنمية الرافدين)
 .24، ص: 2014، 2ط دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، الموظف المناسب في المكان المناسب-ادارة اختيار الموظفينزيد سليمان،   2
، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم التغيير الاجتماعي التنظيمي وإستراتيجية تكوين الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العموميةهيمي بالقاسم، برا   3

 .77، ص: 2011، 2010 الجزائر،  الاجتماع سوسولوجيا تنظيم والعمل، الاغواط،
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، العاملين الأفراد إعدادحال وضع خطة الموارد البشرية فانه يمكن البدء بتطوير سياسات  ، ومعدل دوران العاملين
 1.المنظمة إستراتيجيةوذلك لضمان تطابق هذه السياسات مع 

تمثل نتائج تخطيط القوى العاملة وبما تقدمه من تحديد احتياجات  تخطيط الموارد البشرية والاستقطاب:: ثالثا
حيث تساعد في وضع الخطة ، المنظمة من الموارد البشرية من حيث الكم والنوع المدخلات الرئيسية للاستقطاب

 2داخلي والخارجي. في سوق العمل ال ستتم عملية تحديد مصادر الموارد البشرية أساسهاالتي على 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، ص: 2006، دارسة نظرية تحليلية، ، الدارة الموارد البشرية إمكانية تطبيق الجودة الشاملةمحمد الجرجري محمد عبد الوهاب محمد الغراوي، احمد سليمان  1

232 ،233. 
 .77برا هيمي بالقاسم، مرجع سابق، ص:   2



 رد البشريمدخل لعملية توظيف المو  .................................................... الفصل الاول

 

25 

 المورد البشري راحل توظيفم:الثالث المبحث

 أنوالتعيين بحيث ، الاختيار، وهي: الاستقطاب ألا أساسيةتمر مرحلة توظيف المورد البشري بعدة مراحل        
 القوى على الحصول تعنيب الشاغرة و تعني بمفهومها العام هي جذب الموظفين لشغل المناص الاستقطاب عملية
عن طريق مجموعة من المصادر الداخلية وتشمل الترقية ونقل الموظفين السابقين ، المناسبة والنوعية بالكمية البشرية

والنقابات العمالية والم سسات  الإعلانالخارجية فتكون عن طريق  إمالخر وتتم داخل الم سسة  إلىمن منصب 
 للموارد تخطيط الاستقطاب المتمثلة في الأولىمن الخطوة ، ر بعدة خطواتطاب بحد ذاته يموالاستق .التعليمية
عملية  تأتيوبعد عملية الاستقطاب وجذب الموظفين ، تم فيها عملية التقييم والمراجعةلخر مرحلة التي ت إلى البشرية

لعملية الاختيار  أنكما ،  يير المفروضةصهم مع الشروط والمعاالذين تتطابق سماتهم وخصائ وأفضلهماختيار انسبهم 
بالمقابلة المبدئية وطلب التوظيف والقيام المعني بمجموعة من الاختبارات  تبدأ إتباعهايجب  وإجراءاتعدة مراحل 
وبعد التعرف على عملية ، ثم يأتي قرار التعيين والكشف الطبي وبعد ذلك يصدر قرار نهائي للتعيين، والمقابلات

الثلاي في المبحث الثالث وتكلمنا بالتفصيل في  الأساسية مراحل إلىلمبحث الثاني قمنا بالتطرق التوظيف في ا
 وفي المطلب الثالث: ماهية التعيين.، : عن ماهية الاستقطاب وفي المطلب الثاني: ماهية الاختيارالأولالمطلب 
 المورد البشري ستقطابا رحلةم: الأول المطلب

 طاب المورد البشريالفرع الاول: مفهوم استق
  أهميةولها ، القوى البشرية بالكمية والنوعية المناسبةعملية استقطاب الموارد البشرية تعني الحصول على  إن      

 حيث نجد فيها مصادر داخلية وخارجية وتمر بعدة خطوات.، كبيرة بالمنظمة
 : أهمهالاستقطاب المورد البشري نذكر من  فتعاريحيث نجد عدة  

الدين تتوفر لديهم القدرات والاعاهات المطلوبة  الأفرادالتي تستخدمها المنظمة لجدب  الأنشطةلفة هو تك -
 1. أهدافهاساعد المنظمة على تحقيق التي ت

 الأفراد بجذب العملية هذه وتهتم، بالمنظمة الشاغرة الوظائف لشغل المرشحين الأفراد استكشاف عملية هو -
 .مةظالمن في التعيين لطلب وتشجيعهم، ناسبةالم والم هلات والوقت بالعدد

 2 .الأنشطة من عدد وتتضمن، العمالة لجذب العملية بداية هو :كذلك ويعرف

                                                           
 .59 ، ص:2013، 1ط ، دار الفكر العربي لطبع والنشرتنمية الموارد البشرية وإستراتيجية تخطيطها إبراهيم عباو الحلابي،  1
 .88، ص: 2004 الجزائر،  ، مديرية النشر لجامعة قالمة،ادارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة،   2
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 بعد ، فيها والاستمرار الوظيفة سلك في للانخراط الم هلة البشرية والكفاءات الموارد استقطاب عملية تأتي 
 وسائل طريق عن شاغرة وظائف بوجود التوعية ، ابالاستقط عملية منضوتت البشرية الموارد تخطيط عملية

 عقب وذلك التوظيف طلبات تقدم  طريق عن الوظائف هذه لشغل الم هلين وتشجيع المختلفة الإعلام
 البشرية الموارد تحديد خطة وضع بعد الاستقطاب عملية وتبدأ ، امتحاناتها ومواعيد الوظائف عن الإعلان

 المحددة الأوقات في المختلفة التخصصات حسب تعبئتها المطلوب الجديدة الوظائف من الإعداد تحدد التي
 1 . المنشأة تتطلبها التي المعنية النشاطات وحسب

 ؟المورد البشري  ابطستقا بعملية يقوم من- 

 أقسام الوحدات هذه وتتضمن، البشرية الموارد الدارة متخصصة وحدات بإنشاء الكبيرة المنظمات تقوم
 المتخصصين من عدد به يعمل حيث التوظيف بقسم يسمى ما ومنه البشرية الموارد الدارة ظائفو  في متخصصة

 المبدئية المقابلات وإجراء ، العمالة وجذب الوظائف عن الإعلان في

 في المتخصصة الاستشارية المكاتب احد إلى الاستقطاب عملية تستند فقد الصغيرة المنظمات في أما
 2.البشرية الموارد مدير مع بالاشتراك بأنفسهم التنفيذيون المديرون بها ميقو  قد أو العمالة جذب

 المورد البشري بستقطاا وخطواتمصادر الفرع الثاني: 
 : مصادر استقطاب المورد البشريأولا

 ة:داخلي رلمصادا -أ
، الشاغرة المصادر التي يعتمد عليها في شغل الوظائف أهميعبر العاملون المنشأة في الوقت الحاضر من 

عنها داخل المنشأة حتى يمكن لمن تتوفر فيه  الإعلانفانه يجب ، خلت وظيفة معينة في المنشأة إذاوهذا يعني انه 
 يتقدم لها. أنشروط شغلها من العاملين بها 

 المناسبين من داخل المنشأة بإحدى الطرق التالية: الأفرادوفي الحياة العملية يتم الحصول على 

 تصمم  وقد، العاملين لكافة ومعلنة واضحة وتكون، للترقية متكاملة خطة بإعداد تآالمنش بعض ومتق :الترقية-
 والإجراءات والطرق، الأخرى والوظائف وظيفة كل بين العلاقة فيها يوضح ترقية خرائط شكل على الخطط هذه
، منها المرجوة الأهداف الترقية تحقق ولكي ،الأعلى الوظيفة إلى الدنيا الوظيفة من والتقدم للترقية إتباعها ينبغي التي

                                                           
 .185، ص: 2006، 1طالأردن، ، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشرية يوسف حجيم الطائي، ولخرون،  1
 .142، 141، ص: 2004، الدار الجامعية، شريةبادارة الموارد الاحمد ماهر،    2
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 التعرف و تفهمها العملين جميع على يسهل، وعادلة موضوعية أسس على ترتكز أن لابد الاختيار عملية فان
  . عليها

 وظيفة من للموظف الداخلي النقل طريق عن المنشأة داخل من التوظيف سياسة تطبيق يتم قد: والتحويل النقل-
 بالإدارات العملين عدد في توازن خلق يكون قد لكذ من والهدف، لخر نوع إلى نوع من أو ىأخر  وظيفة إلى

 ، الأخرى الإدارات بعض في نقص يوجد حين في بالعاملين مزدحمة إدارات أو أقسام هناك تكون فقد، المختلفة
 المس ولية أو الأجر في يادةز  النقل عملية يتضمن أن الضروري من ليس أنها في، سابقتها عن الطريقة هذه وتختلف

  طة. السل أو

 أنهم ساو على، السابقين الموظفين توظيف سياسة إتباع بالى تآالمنش بعض تلجأ قد :السابقون الموظفون-
 بعض في ووجدوه أهميته اثبت المصدر وهذا العمل إلى العودة منهم الراغبين وخاصة، الداخل من موظفون

 وإتباع، بالمنشأة العملين أبناء توظيف سياسة وهي، السياسة هذه من النسبة يبةقر  اهرى سياسة وهناك، تآالمنش
  والانتماء بالولاء الشعور زيادة منها للمنشاة عدة مزايا تحقق، الصغيرة المنشآت في وضوحا أكثر السياسة هذه

 من الحد منها كثيرة يقةالطر  هذه عيوب ولكن بينهم بالرضا الشعور زيادة اوابيض بها العاملين قبل من للمنظمة
 تقوم رسمية غير تنظيمات تكون قد أو المنشأة خارج من عالية كفاءة ذات بشرية عناصر احتيار ىلع الإدارة قدرة
 1.الشخصية والعلاقات القرابة أساو على

بعض الموظفين الذين لديهم الكفاءات والسمعة  وأصدقاء أقاربيتم تقدم  طلبات  :والأصدقاءالمعارف _ 
وتتميز هذه الطريقة بالضغط على اندماج العمال الجدد لان لديهم المعلومات عن المنظمة ، الحماو المطلوبو 

 وعملها وقيمها.
ويقوم المس ول بتحليل هذا  الأشخاص: وهو يكشف بالتفصيل عن مهارات ورغبات مخزون المهارات_ 

وترتبط فعالية هذه الطريقة في ، لمناصب الشاغرةمن مناسبتهم ل التأكدبعد ، المناسبين الأشخاصالمخزون لتحديد 
 2بنوعية المعلومات المتوفرة في المخزون وبكيفية التحليل للوظائف وتحديدها. التوظيف

 
 

                                                           
 . 132، 130، 129، ص: 2000، الدار الجامعية طبع نشر توزيع، إدارة الموارد البشريةصلاح الدين محمد عبد الباقي،  1
 .90، 89حمداوي وسيلة، مرجع سابق، ص:   2
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 :الخارجية المصادرب ـ 

 مصادر عن للبحث المنظمة يضطر مما التوظيف في فقط الداخلية المصادر على الاعتماد الممكن غير من
  :يلي فيما ثلتتم والتي خارجية

 التوظيف لباتطب بالتقدم الأشخاص يقوم حيث :المباشرة الذاتية والسير التوظيف طلبات تقديمعن طريق -
 .الالكتروني والبريد الانترنت طريق عن واه بالبريد الذاتية السير إرسال أو

 .بالمجلات لكوكذ التلفاز لو الراديو أو بالصحف الإعلان :علانالإ طريق عن-

 المنظمة مع بالتنسيق التوظيف بعملية تقوم متخصصة مكاتب عن عبارة يوهت(: استشارا ) التوظيف بمكات-
 .الحالي الوقت في الفعالة التوظيف طرق من الطريقة هذه تاصطبح حيث الشأن صاحبة

 ظهرت حيث الخارجيين توظيف في فعال دور الفنية والمعاهد والكليات الجامعات تلعب  :التعليمية المؤسسات-
 المتفوقين وخاصة الخارجيين لاستقطاب وذلك المنظمات مع الفنية والمعاهد والكليات الجامعات بين وثيقة علاقة
 .المنظمات هذه في العمل اجل من منهم

 تقليل على تساعد وبالتالي إليها المنتسبين للأفراد العمل لتامين باتاالنق هذه تسعى حيث :العمالية النقابات-
 1. الةالبط نسبة

  المورد البشري استقطاب خطواتثانيا:   

  الاستقطاب تخطيط :الأولى المرحلة-

، للوظيفة المتقدمين نوعية إعداد تحدد أهداف إلى لها الوظيفي والوصف الخالية الوظائف تحول وتتطلب
 تريد التي عدادالإ من أكثر المتقدمين من كبيرة أعداد بجذب المنظمات تقوم ما وعادة عنهم البحث يمكن حيث

 .الخالية للوظيفة ملائمة الأكثر الشخص اختيار إمكانية زادت كلما المتقدمين عدد زاد فكلما، توظيفها

 .استقطابهم قيم من عدد وتحديد الوظيفة شاغلي وقدرات الوظيفة متطلب تحليل في المرحلة هذه تتمثل   

 البحث إستراتيجية تحديد :الثانية المرحلة-

 على ذلك ويعتمد الوظائف هذه لشغل المتقدمين عن البحث وأوقات وكيفية الأماكن حيث من لكوذ
 عالية ومعارف وقدرات مهارات تتطلب لا التي بالوظائف لشغلها المرشحين عن البحث يتم التي الوظائف مستوى

                                                           
 .141، ص: 2012، الطبعة العربية، ان، الأردن، الطبعة العربية، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمإدارة الأعمال الحديثةاحمد يوسف دودين،   1
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 أعلى م هلاتو  ومهارات قدرات تتطلب التي الوظائف أما، العمل سوق في لوفرتهم نظرا أسهل يكون للمرشحين
 .العمل سوق في وندرتهم لقلتهم أصعب يكون عنهم البحث إن، للمرشحين

 والتصفية البحث: الثالثة المرحلة-

 وذلك للوظائف المتقدمين عن البحث في الاستقطاب طرق من أكثر أو طريقة باستخدام المنظمات تقوم  
 المرشحين من كبير عدد عنها نتج التي تقطابالاس عملية تليه ثم العمل أسواق وظروف، الوظائف لمستوى طبقا

 إبعاد إلى التصفية عملية وتهدف المرشحين ه لاء تصفية عملية، بالمنظمة الخالية الوظائف لشغل المتقدمين
  .والمال الوقت من الكثير بتوفير العملية هذه تقوم كما والكفاءة والخبرة الم هلات لشروط ستوفينالم غير المتقدمين

 والمراجعة التقييم :الرابعة المرحلة-

 من المنظمة على ستعود التي بالفوائد مقارنة وتكلفتها وجدواها الاستقطاب عملية أهمية مدى لمعرفة وتتم
 ومعرفة المرشحين عن البحث طرق على وتكلفة جدوى تقييم وكذلك، استقطابهم د الذين العاملين ه لاء اداء
 . 1هاغير  من ةمللمنظ منفعة أكثر الطرق أي

 المورد البشري ستقطابا وفوائد أهميةالفرع الثالث: 
 عن للبحث المنظمة تمارسها التي الوقت ففي والمنظمة الفرد بين ثنائية عملية الاستقطاب عملية نأ
 الفرد عن والمنظمة، المنظمة عن للفرد معلومات مصدر فإنها لذا المنظمة عن للبحث الفرد يمارسها المرشحين
 .الاختيار عملية في المعلومات تلك تستثمر

 الاستقطاب أهمية وتبرز الاختيار وعملية البشرية الموارد تخطيط بين الوصل حلقة يمثل الاستقطاب لن يعني مما   
  :يما يل خلال من

 خلاله من يستطيع واسع خيار المنضمات لدى أصبحت يعني مما الأفراد من كبير عدد على الحصول  -
 . ممكنة تكلفة بأقل الوظائف لشغل والجيدين الكفوئين تقطبينالمس الأفراد اختيار

 التي المنظمات في عالية وكفاءة تأهيل ذات عاملة قوى وجود ضمان طريق عن الإنتاج عمليات استمرار -
 .فيها يعملون

 ادالأفر  وجذب الم هلين غير الأفراد باستبعاد تتمثل الاختيار عملية نجاح يعني الاستقطاب عملية نجاح إن -
 .الوظائف لشغل العالية الم هلات ذات الم هلين

                                                           
 .41، 40، 39، ص: 2005، اتراك للنشر والتوزيع، تنمية مهارات تخطيط الموارد البشريةسيبوسي محمد البرادعي،   1
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 .بفاعلية الأعمال ت دي أن لها يتوقع التي والمنظمة العمل عن للمتقدمين اللازمة المعلومات توفير  -
 الموارد أفضل على للحصول استخدامها يمكن التي الوسائل أي معرفة الاستقطاب عملية خلال من يمكن  -

 1(.الشخصي الاتصال، الإعلان، الكليات، الجامعات، يفالتوظ مكاتب ل:)مث البشرية
 .ممكنة تكلفة وبأقل الوظائف لشغل الملائمين المتقدمين من كافية مجموعة توفر -
 بينهما من النهائي الاختيار إلى مناسبين أفراد جذب خلال من الاختيار عملية فعالية زيادة في السهام -

 . هلينالم غير من المتقدمين عدد تقليل إلى ي دي
 بالعاملين والاحتفاظ جيدين مرشحين جذب طريق عن المنظمة في البشرية الموارد استقرار زيادة في الإسهام -

  .المرغوبين
 طريق عن فالتدريب، الاختيار عملية تلحق التي البشرية بالموارد الخاصة الأنشطة ونفقات جهود تقليل -

 الوظائف لشغل المتقدمين من مناسبين وتأهيل ءةكفا وذات ومتميزة ملائمة مجموعة جذب على التركيز
 2.الشاغرة

 الأهداف تحقيق أن، الحديثة للمنظمات البشرية القوى إدارة ركائز من أساسية ركيزة الاستقطاب -
 بالأفراد المنظمة تزويد على البشرية القوى إدارة قدرة بمدى مباشرا ارتباطا يرتبط للمنظمة الإستراتيجية

 ذ.التنفي موضع التنظيمية الاستراتيجيات وضع على القادرين
 لشغل المتقدمين الأفراد عدد -:على التأثير إلى الراسية التنظيمية الجهود الاستقطاب بعملية ويقصد -

 الوظائف

 .الوظائف تلك لشغل الأفراد ه لاء قبول احتمالات -الوظائف لشغل المتقدمين الأفراد نوعية -
 من المناسب بالعدد المنظمة تزويد ضمان هوا، الاستقطاب عملية نم الأساسي الهدف أن يتضح سبق ومما

 3.الشاغرة الوظائف لشغل أفضلهم لاختيار، المرتفعة الكفاءات ذوي

 
 
 
 

                                                           
 .188، 187يوسف حجيم الطائي، مرجع سابق، ص:   1
 .124، ص: 2003والتوزيع، عمان، الأردن، ، دار وائل للنشر ادارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيثي،   2
 .241، ص: 2003، قوانين الملكية الفكرية لجميع حقوق النشر والتوزيع الالكتروني، إدارة الموارد البشرية رؤية إستراتيجيةعادل محمد زايد،   3
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 المورد البشري اختيار: مرحلة المطلب الثاني
 تيارالاخ مفهوم :الأولالفرع 

 نذكر منها: فيتعار  ةهناك عد
 الاختيار عملية وتتضمن ، المنابة العامة للقوى والاستقطاب البحث لوظيفة الطبيعي رالاختيا وظيفة تمثل

 . الوظيفة لتلك صلاحيتهم درجة حيث من معينة وظيفة تشغل المتقدمين دالانفرا بين المفاضلة

 الذي الشخص وهو للوظيفة المرشحين أفضل لانتقاء المنظمة بها تقوم التي العمليات تلك هو الاختيار
 أو لسمات محصلة أو لمعايير طبقا الاختيار هذا ويتم، غيره من أكثر الوظيفة شغل ومتطلبات مقومات فيه تتوفر

 1. ذاتها الوظيفة وسمات الشخص خصائص

 بالشكل لها الإعداد من للإدارة لابد حيث التوظيف سياسة في الهامة العمليات من الاختيار عملية تعتبر
 الإدارية العملية أنها من الاختيار عملية تعريف ويمكن ، لها أصلهم يارواخت، للوظيفة المرشحين بتصفية ينتهي الذي
 هي او ، ترفضه وفريق ، الشاغرة الوظيفة لتعيين الم سسة تقبله فريق ، فريقين إلى المرشحون ينقسم بمقتضاها التي
 الاختيار لمعايير طبقا ارالاختي هذا ويتم ، للوظيفة المرشحين أفضل لانتقاء الم سسة بها يقوم التي العمليات تلك
 2.الم سسة تطبقها التي

ويرتبط الموضوع باعتبارات كثيرة ، الملائمين لشغل وظائف معينة الأفراديهتم موضوع الموارد البشرية بانتقاء 
والاستقطاب وتأهيل من د اختيارهم ، وتخطيط القوى العاملة، مثل تحليل الوظيفة ومعرفة مواصفات شاغلها

 3برلوظيفة ودمجهم في ا

 المنضمات أو الم سسات داخل العملية لهذه مهمة لهم التنفيذيين المديرين نجد: بالاختيار يقوم من
 تقوم البشرية الموارد فإدارة ، طرف من أكثر فيه يترك الاختيار قرارا فان ةالكبير  للمنظمة بالنسبة أما الصغيرة

 مع التنفيذيون نالمديري وتعاون ، تطبيقها على التنفيذيين ينير المد بتدريب وتقوم الاختيار أدوات وتقدم بالإجراءات
  4. النهائي الاختيار مرحلة في خاصة الاختيار في البشرية الموارد إدارة

                                                           
 .141، ص: 2001مصر، لية التجارة، الجامعة الاسكندرية، ، كالجوانب العملية والتطبيقية في ادارة الموارد البشريةصلاح الدين محمد عبد الباقي،   1
، جامعة محمد لمين دباغين، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، قسم علم النفس، سطيف، محاضرات في تسيير وتنمية الموارد البشريةصيدي صالح صبرينة،   2

 .49، ص: 2017،2016
 .18،ص: 2014، 1ط مصر، الجامعية، الاسكندرية،، الدار اختيار الموارد البشريةاحمد ماهر،   3
 . 155ص: مرجع سابق، ، إدارة الموارد البشرية، احمد ماهر  4
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إن العلاقة بين الاختيار والأنشطة الأخرى التي تمارسها إدارة علاقة الاختيار بأنشطة الموارد البشرية الأخرى: 
قة تكاملية سابقة ولاحقة بعملية الاختيار فالعلاقة السابقة تتمثل في إن عملية الاختيار لا الموارد البشرية هي علا

تتم إلا بعد تنفيذ عدد من الأنشطة مثل نشاط تصميم وتحليل العمل ثم تخطيط القوى العاملة ثم عملية 
 1ب وقياو الأداء.أما بالنسبة للعلاقة اللاحقة فهي علاقة عملية الاختيار بنشاط التدري، الاستقطاب

 المورد البشري وإجراءاته   ختيارالفرع الثاني: مراحل ا
 : مراحل اختيار المورد البشريأولا

 جمعها التي الذاتية والسير لالعما طلبات جميع بتسليم البشرية الموارد إدارة في المختص المعني الموظف يقوم
 المعلومات تتضمن المتقدمين بأسماء قائمة وعمل اوتصنيفه أولية بصورة ومراجعتها ،الاستقطاب عملية خلال
 . منهم كل عن المقدمة المطلوبة

 الدنيا والمتطلبات الشروط نلا يستوفو  الذين ك لئه دواستبعا الذاتية والسير الطلبات ودراسة مراجعة يتم -
 ... يفةظللو 
 له المستخدم) عمل طلب نموذج تعبئة ممنه للطلب المصغرة القائمة في أسماؤهم الواردة بالمرشحين الاتصال يتم- 

 . ناقصة مستندات أو وثائق أي واستكمال الذاتية السير وتقدم  (والمنظمة
 مهارات من تطلبه ما وخاصة الوظيفة العمل تناسب والتي المقدمين لمناسبة الاختبارات إجراء عملية تبدأ -

  وغيرها وميول شخصية وخصائص ومعارف وقدرات
، الاختصاص إلى بالإضافة المقابلات هذه في ويشارك الاختبارات في نجحوا الذين المرشحين مع  مقابلات إجراء-
 في المتقدم إليهم مضسين الذين الوحدات هذه في والعاملون المعنيون التنظيمية الوحدات مديرو ، بشرية موارد 

 ... تعيينه حال
   الذاتية السير وبيانات فالتوظي طلبات في الواردة المعلومات من والتثبت التحقق-

 قد مما عنها تفاصيل إلا يعرف لا جديدة بيئة إلى يأتي الجديد عمله الموظف يباشر عندما: والتكثيف التنوير -
 تطوير برامج بتنظيم المنظمة تقوم ، المشاعر هذه ولتبديد بالاغتراب والشعور التأكد وعدم بالقلق شعورا له يسبب
 د.الجد الموظفين تكثيف

                                                           
 .200محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص:   1
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 كل يقيم أن الجديد والعامل العمل صاحب من لكل الفرصة إتاحة هو الفترة هذه من الهدف: التجربة فترة-
 لي ويقرر المحققة النتائج وبين الآخر من منهما كل يتوقعها كان التي النتائج بين ويقارن المدة هذه في عربة منهما
 1.إنهائها أو الوظيفية العمل لاقةع في الاستمرار ضوئها
 المورد البشري ختيارا إجراءاتثانيا: 
 : يلي فيما تتمثل إجراءات بقوة القيام المناسبين المرشحين اختيار عملية تتطلب

 المتقدم توصل على التعرف هو منها الغرض والمنظمة المرشح بين تتكون علاقة أول هي :نيةادميال المقابلة ا ـ
 العامة الشروط حيث المرشحين تصفية المرحلة هذه في ويتم  ،الأساسية و الشخصية ومواصفاته، خبرائه، للعمل
  (العامة العوامل)للوظيفة

 ويتم التصفية عملية في كذلك تستعمل أن ممكن دفر ال  عن بيانا التوظيف طلب يعطي: التوظيف طلبب ـ 
 2. اسبينالمن الأشخاص عن والكشف المقدمة البيانات حيث العمل متطلبات مع المرشحين مواصفات مقارنة

لذا يوضع ، قد لا تكشف نتائج المقابلة عن بعض الجوانب الضرورية في متقدم للوظيفة الشاغرة: الاختبارات ج ـ
 القبلياتومن الاختبارات الشائعة اختبارات ، عملية أو، شفوية أوالمرشح تحت عدة اختبارات كانت تحريرية 
اختبار ، الأخرىوغيرها. ومن الاختبارات  ومنطقتيه، التعبيرية قابليته، الفكرية الذي يعكس مستوى المرشح للترقية

مثل اختبار كاتب الطابعة واختبارات مشغل ، ةفللمرشح في الوظي الأدائيةقياو القابلية  إلىالذي يهدف  الأداء
 الحاسوب والمبرمج.

الاعتماد على  غالىلبشرية وهي من الخطوات النهائية لعملية التوظيف حيث يميل مدراء الموارد ا: المقابلات د ـ
 أداءالمقابلة لا تعكس مستوى  أنومع ، يتخذوا قرارهم النهائي للاختيار أنجملة من المقابلات والاختبارات قبل 

ولا تعكس المقابلة الصورة الحقيقية للمتقدم الذي يصرح ، شائعة الاستخدام في الوقت الحاضر أنها إلاالفرد تماما 
 3النتائج تأتي غالبا في غير صالح المنظمة. أنوهناك من الشواهد على ، فقط ةابيعلى إظهار جوانبه الإيج

 البيانات من التأكد خلال من الشاغرة للوظائف المقدمين بين الفصل المرحلة هذه في ويتم: التعيين قرار ه ـ
 . للتعيين النهائي القرار وإصدار المختارين المرشحين على العامة الإدارة موافقة على والحصول للمنظمة المقدمة

                                                           
 .167حسين حرم ، مرجع سابق، ص:   1
 .95،94حمداوي وسيلة، مرجع سابق، ص:   2
 .304، 303، ص: 2010، 1ط دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الاردن المرجع متكامل في ادارة الاعمالشوقي ناجي جواد،   3
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 المقدمة المعلومات صحة من التأكد يتم الشاغرة للوظائف المناسبين المرشحين اختيار بعد : للتعيين الترشح و ـ
 . المختلفة المقابلات خلال من الاستخدام طلبات في للمنظمة

 في فيهم المشرف يرالمد رأي اخذ وبعد والجماعية الشخصية والمقابلات الاختبارات نتائج ضوء وعلى
 لاستمرار العليا الإدارة على لعرضهم وملفاتهم ، للتعيين الصالحين المرشحين بأسماء كشوف تحضير يتم المستقبل

 . بنجاح الطبي للفحص المرشحين اختيار على عادة النهائي التعيين ويتوقف، التعيين قرار

 هذه وتعتبر الطبية الناحية من المرشحين ةصلاحي من التأكد إلى بيطال الكشف يهدف: يطبال الكشف ي ـ
 ويقل ، الوظيفة على للحصول اجتيازه يجب الذي الأخير الاختيار تمثل فهي ، للمرشحين بالنسبة حاسمة المرحلة

 المقبولين المرشحين اختيار يتم حيث التصفية عملية نهاية في الاختيار مراحل من مرحلة كل بعد المرشحين عدد
 .لهم المناسبة الوظائف في تعيينهم ثم ومن

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 1إجراءات الاختيار: (11-شكل رقم )ال
 15ص: ، الدار الجامعية، الإسكندرية، الموارد البشرية إدارة، : احمد ماهرلمصدرا
 
 

                                                           
 .96،95حمداوي وسيلة، مرجع سابق، ص:   1
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 تعيين المورد البشريالمطلب الثالث: مرحلة 
 اف.أهدولها عدة  الأسسى مجموعة من تعتبر عملية التعيين لخر مرحلة من مراحل التوظيف وهي تقوم عل      

 المورد البشري تعيين: تعريف الأولالفرع 
، النقديةب الفوائد الرات، يتصل به لمراجعة متطلبات الوظيفة أنيجب ، حالما يتخذ قرار لتشغيل شخص ما    

، روف العمليخص ظ يل المقدمة فان عقد التشغيلقبل المتقدم شروط التشغ وإذا، الفترة التجريبية، ساعات العمل
)وضع الشخص  مبدأيوقع من قبل كل من المنظمة والعامل وخصوصا العامل. ويستهدف التعيين تحقيق  أنويجب 

 إخلاءفي حالة  إلاقرار التعيين هو عقد بين المنظمة والفرد لا يمكن فسخه  أنحيث ، المناسب في المكان المناسب(
الموارد  وإدارةالمعنية  الإدارةي بتوقيع رئيس المنظمة ويبلغ لكل من معين في شروطه ويصدر عادة قرار تعيين رسم

 1البشرية والشخص المعني بالتعيين.
وتكون ، تتبع من قبل المنظمة يتم من خلالها جمع المعلومات عن المتقدم لشغل الوظائف الشاغرة إجراءاتهو    

 2رشح.قبول الم أوهذه المعلومات دليل المنظمة في اتخاذ قرار رفض 
 وأهدافها والتعيينة الاختيار عملي عليها تتم التي الأسسالفرع الثاني: 

   الاختيار والتعيينالتي تقوم عليها عملية  الأسس: أولا
 : التالية الاعتبارات تراعي أن كانت مهما منشأة أي على اعتماد

 والخبرات تكالمهارا الوظيفة ومواصفات م هلات تحديد ثم ومن فيها الوظائف وتوصيف تحليل سياسة 
 . بذلك العلاقة ذات العملية والم هلات المطلوب العمل مجال في العلمية

 المنشأة في بالتعيينات القرارات اتخاذ في والسلطة الحق لهم من تحديد  

 التدريبية الدورات واستيعاب للعمل القابلية . 

 -مادية المس ولية تلك كانت سواء بها كلفالم بالوجبات القيام على حالمتر ش تحمل وقدرة المس ولية تحمل 
 . والشخصية المظهر ، الجنس، السن مثل أخرى مساعدة عوامل أدبية أو

  نوالتعيي الاختيار سياسة أهدافثانيا: 

 : التالية الشروط تحقيق والتعيين الاختيار سياسة أهداف أهم من

                                                           
 .223يوسف حجيم الطائي، مرجع سابق، ص:   1
 .95، ص: 1999الأردن، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، ادارة الموارد البشرية، خالد عبد الرحمان الهيثي،   2
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 العمل سوق في المتاحة والمهارات القدرات أفضل واختيار جذب  

 المحلية القوى تفضيل و المنتجة العمالية بالقوى الاحتفاظ  

 1 لهم الوظيفي الاستقرار وتحقيق العاملين تحفيز. 

 الرئيسية التالية: الأهدافالاختيار والتعيين تصب في تحقيق  أهدافمعظم  إن
 وتعيين  التي تلي احتياجات الم سسة عن طريق اختبار الأهداففي طليعة هذه  يأتي: حاجات المؤسسة

ف هاته النوعية بغض النظر عن فالم سسة التي تختار وتوظ، الإنتاجية الأهدافلتحقيق  الأكفاء الأفراد
 أما، / الخدماتيةالإنتاجية أو/ الربحية  الإنتاجيةرفع كفايتها وفعاليتها  إلى الأولىالتكاليف تهدف بالدرجة 
بد تكاليف هي بغنى عنها وقد تفشل في الوقت ذاته من فتتك الأكفاءغير  دالانفراالم سسة التي تختار وتعين 

 الاستجابة لكافة حاجاتها الوظيفية المختلفة. 
  فهم يريدون ، الأفرادالاستجابة لحاجات  غالى أيضاالاختيار والتعيين  أهداف:  تتجه دفراالاحاجات

تهم وكفاءاتهم وطموحاتهم م هلا الم سسات التي ت من لهم الوظائف والمهن التي تتناسب مع إلىالانضمام 
 وقعاتهم. وت
 الاختيار والتعيين بمبدأي المساواة والعدالة بحيث يعطى  أهدافتنفيذ  : فمن الضروريالالتزام بقوانين العمالة

 2.المنافع والتعويضات والترقيات أنواعالفرص المتكافئة للحصول على الوظائف بعيدا عن شتى  الأفراد
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .88، ص: 2004، 1ط دار الحامد للنشر والتوزيع  ،ادارة الموارد البشريةالح صالح، محمد ف  1
 .101، ص: 1999مصر، ، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الاسكندرية، القاهرة، ادارة الموارد البشريةاحمد ماهر،   2
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 : خلاصة

 الموارد ماهية بتوضيح قمنا خلاله ومن البشرية الموارد توظيف لعملية مدخل حول الأول فصلال تمحور
 الفصل هذا خلال ومن والتعيين الاختيار ، الاستقطاب ماهية إلى تطرقنا كما البشري المورد توظيف البشرية
 :التالية النقاط استخلاص إلى توصلنا

 أداء من تمكنها التي البشرية الموارد من المنظمة احتياجات يةتلب خلاله من يتم الذي النشاط هو التوظيف •
 في فعالا دورا ويلعب البشرية الموارد  إدارة وظائف من فرعية وظيفة وهو ، اجله من وجدت الذي الهدف
 من تسبه التي البشرية الموارد إدارة بأنشطة تربطه التي العالقة خلال من البشرية الموارد إدارة إستراتيجية نجاح
 . أخرى جهة من تليه والتي جهة

 بحيث الأفراد من كبير عدد على والحصول المرشحين عن البحث هدفه التوظيف مراحل من الاستقطاب •
 ممكنة تكلفة مقابل الوظائف لتقبل والجيدين الكفوئين الأفراد لاستقطاب  واسعا خيارا للمنظمات يصبح

 المرشحين أفضل انتقاء طريقة عن يتميز فالاختيار رالاختيا عملية نجاح هو الاستقطاب عملية نجاح •
 . غيره من أكثر الوظيفة شغل ومتطلبات مقومات فيه تتوفر الذي الشخص واختيار

  . مشتركة أهداف وهما والأسس الإجراءات من مجموعة على والتعيين الاختيار عملية تقوم •

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني
 التنظيمي  مدخل لعملية التغيير

  وعلاقته بتوظيف المورد البشري
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 تمهيد
 حتى بيئتها في يحصل ما بمواكبة ملزمة فأصبحت باستمرار ومتطور متغير وسط في المنظمات تعيش

 اهتمام جاء ،وهناك بها النشاط أوجه مختلف تمس عملية استراتيجيات تبني خلال من وذلك أطول حياة تضمن
 عصر في حتمي أمر التغيير لان بمحيطها، الحاصلة التطورات مع يتماشى بما ،يظيمنتال التغيير بعمليات المنظمة
 الإطار تأخذ أن يجب التغيير فعملية لذا والتلاشي الذوبان يعني التغيير وتهميش ولمعلوماتي الاقتصادي الانفتاح
فالم سسات اليوم  ،بالتغيير ينالمعني كافة إلى نقله ثم ومن التغيير إدارة قبل من واضح بمفهوم تتسم حتى الكامل

باختلاف أنواعها تعمل وسط بيئة كثيرة التقلب ومتغيرة باستمرار، ولكي تواكب هذه المستجدات المتسارعة 
تتكيف مع متغيراتها يتعين عليها إن أرادت البقاء والاستمرار والتطور وسط هذه الظروف القيام بإحداي التغيرات 

 ل تلك التطورات.اللازمة والضرورية لمواجهة ك

إن عملية التغيير هذه ليست من الأمور السهلة وتتطلب جهودا جبارة من الإدارة العليا للم سسة، ودعوة         
 ماهية سنتناول الفصل هذا كل من لديه اقتناع بضرورة هذا التغيير والم ازرة والتعاون على إنجاح مساعيه، حيث في

ورد البشري ، حيث قسمناه إلى ثلاي مباحث، المبحث الأول تناولنا فيه وعلاقته توظيف الم التنظيمي التغيير
 لماهية التغيير التنظيمي) مفهوم، أنواع، مجالات، خصائص، مصادر، عناصر(، وتناولنا في المبحث الثاني مدا خي

ج، أما المبحث الثالث واهم مراحله وفقا لعدة نماذ  التنظيمي التغيير متطلباتله، و  الدافعة والقوى التغيير التنظيمي
خلال مرحلة التغيير التنظيمي في مجال التوظيف ودور المورد  البشرية الموارد فقد تطرقنا إلى أبعاد استراتيجيات

 البشري في نجاح عملية التغيير.
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 التنظيمي التغيير ماهية: الأول المبحث

 حيث ،الأعمال منظمات في الصحية الظواهر من لكونه نظمةالم بها تقوم مهمة عملية التنظيمي التغيير يعتبر     
 الدافعة القوى من مجموعة اثر وذلك والعمليات ،كالأهداف المنظمة نشاطات في التحولات من مجموعة فيه تتم

والتغيير ظاهرة ملازمة للحياة وللوجود الإنساني فنحن دائما بحاجة لتغيرات لكي  ،ةخارجي أم كانت الداخلية
من مواكبة مقتضيات العصر، وكذلك المنظمات فإنها تعمل في ظل بيئة متغيرة باستمرار وبالتالي فهي نتمكن 

 بحاجة إلى تغيير. وتميل المنظمات للتكيف مع البيئة ومتغيراتها حتى تستطيع الحفاظ على بقائها واستمراريتها.
قدمنا عدة تعريفات للتغيير التنظيمي، أما  لأول، في المطلب االتغيير التنظيمي  هذا المبحث تناولنا ماهيةفيو     

المطلب الثاني فقد كان حول مجالات وأنواع التغيير التي تختلف من رأي إلى لخر وله عدة مجالات يتميز بها،  
 التغيير وعناصره. والمطلب الأخير تضمن خصائص 

  التنظيمي التغيير مفهوم: الأول المطلب 
 مي عدة مفاهيم نذكر من أهمها: نجد للتغيير التنظي         

 التكيف على والقدرة ،عمالالأ منظمات في يحدي الذي والنمو للحراك طبيعية ونتيجة استجابة هوـ  
 التغيير لإحداي المنظمات محاولة تعتبر حيث ، المنظمات وكذلك الأفراد حياة في طبيعية حالة ،وهو والاستجابة

 . المناخ في تحدي التي للتغيرات يالبيئ التوازن لإيجاد محاولة بمثابة
 لقوى استجابة ، والعاملين والأهداف، والعمليات، المنظمة، نشاطات في يحصل الذي التحول ذلك به يقصدـ 

 . 1الأعمال منظمات في الصحية الظواهر من التنظيمي التغيير ،ويعتبر خارجية تكون ما ،غالبا ضاغطة

 السريع أو المستمر بالتغيير بطبيعتها تتصف بيئة في تعمل أنها طالما منظماتلل وضرورية لازمة عملية هو التغييرـ 
 في الأداء بمستوى للارتقاء الصحيح الطريق فان لذلك فيها، والتحكم بها التنب  يصعب والتي فيها الم ثرة القوى في

 2.) المحيطة البيئة مع للتكيف والابتكار التغيير هو المنظمات
 المكان في أخرى إلى حالة من الانتقال وتعني المستهدفة، التوازن نقطة إلى الحالية، التوازن ةنقط من التحول هوـ 

  3ن.والزما

                                                           
 .31، ص: 2013، 1ط الاردن،عمان، ، الاثراء للنشر والتوزيع، ادارة التغيير والتطوير ناصر جردات، ولخرون،  1
 .62، ص: 2013، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، دراسات ميدانية في ادارة الاعمالبالكبير بومدين،   2
 .09، ص: 2000 ،1طالوفاء للطباعة والنشر، المنصورة، مصر، ، 21قوى ادارة التغيير في القرن عثمان فروق السيد،  3
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 العمل عناصر اخرمن عنصر أي في أو الإدارة وسياسات أهداف في تعديلات إحداي هو التنظيمي التغييرـ 
  المناخ في جديدة أوضاع و تغيرات مع اوأنشطته الإدارة عمل وأساليب التنظيم أوضاع ملائمة بهدف التنظيمي،

 على السبق للتنظيم تحقق جديدة نشاط وأوجه جديدة إدارية وأساليب تنظيمية أوضاع استحداي أو به، المحيط
 1. الأخرى التنظيمات

 وأ ي،التنظيم الهيكل أو والسياسات الخطط على وينصب عادة طويلة زمنية لفترة ومخططة مدروسة عملية هوـ 
 بغرض وذلك ، وغيرها العمل وظروف إجراءات لو ، ءالادعا تكنولوجيا و التنظيمية الثقافة أو التنظيمي كالسلو 
 2 .والتميز والتطور والاستمرار للبقاء والخارجية الداخلية البيئة في التغيرات مع والتكيف المواءمة تحقيق

 تتكون منها الم سسة لمواجهة القوى الم ثرة نشاط يتضمن إحداي تحولات في احد أو بعض أو كافة العناصر التيـ 
  3فيها.

هو نشاط يتضمن إحداي تحولات في احد أو بعض أو كافة العناصر التي تتكون منها المنظمة لمواجهة القوى ـ 
  4الم ثرة فيها.

  التنظيمي التغيير أنواع و مجالات: الثاني المطلب

  التنظيمي التغيير مجالاتالفرع الأول: 

 لي:ي فيما وتتمثل فيها التغيير إحداي للمنظمة يمكن التي الرئيسية المجالات من مجموعة هناك      

 المطبقة توالاستراتيجيا أهدافها في تعديلات بإجراء  سساتالم بعض تقوم: توالاستراتيجيا الأهداف ا ـ
 التعلم نظام واستحداي الخاصة الجامعات إنشاء في التوسع فمثلا البيئية، للتغيرات استجابة الهداف تلك لتحقيق

 . التغيرات تلك مواكبة اجل من اواستراتيجياته هدفها تعديل الحكومية الجامعات من يتطلب بعد عن

 وتطوير تغيير إحداي الم سسة عمل وبيئة ظروف في التغيير يتطلب: للعمل الحاكمة والقواعد بالسياساتب ـ 
 أكثر لتكون الحالية والقواعد السياسات تطوير أو جديدة قواعد يباستحدا سواء بها، العمل وقواعد سياسات في

 . مركزية واقل مرونة

                                                           
 .432، ص: 2000، 7ط ،الدار الجامعية، القاهرة، مصر السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات، احمد ماهر،  1
 .362، ص: 2003، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، المدخل الحديث في الادارة العامةثابت عبد الرحمان ادريس،  2
 .45، ص: 2013، 1ط ،نشر والتوزيع، عمان، الاردن، دار الحامد للادارة الجودة الشاملةاحمد بن عيشاوي،  3
 .37، ص: 2009، 4ط ،دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الاردنادارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات، محفوظ أحمد جودة،  4
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 قائمة أعمال تركو أ جديدة أعمال استحداي في ذلك يتمثل: المؤسسة تمارسها التي والأنشطة الأعمال ج ـ
 . الحالية الناشطة و الأعمال أداء أسلوب تطوير و تغيير أو

 للتغيير تعرضا التنظيمية المجالات اكسر من التنظيمية الهياكل تعتبر: التنظيمية قاتوالعلا التنظيمي الهيكل د ـ
 ،ويحدي التنظيمية والعلاقات بالهياكل تغيرات يتبعها ما غالبا المنظمة في تحدي التي التغيرات معظم إن ،حيث
 الوحدات بعض حذف عنه ينتج مما الهياكل إعداد معايير و أسس تطوير أو بتعديل التنظيمي الهيكل في التغيير

 للتنظيم المرونة يحقق بما الوحدات بعض تبعية تغيير أو ، جديدة وحدات استحداي أو ، معا دمجها أو التنظيمية
 . الجديدة التغيرات مع ملائمته و القائم

 لأساليبوا الأدوات تغيير ضرورة المعلومات تكنولوجيا ،خاصة التكنولوجي التقدم بغرض: التكنولوجياهـ ـ 
 والسلطات والصلاحيات العمل ومس وليات إجراءات وتطوير تبسيط خلال من وذلك ، الم سسة في المستخدمة

 وزيادة والتكلفة الوقت تخفيض بغرض الداخلية الأنظمة من وغيرها التحفيز ونظم ، ءالادعا وتقييم المتابعة وأنظمة
 1. التنظيمية الفعالية و الكفاءة

يمكن أن ي دي التغيير في ظروف وبيئة المنظمة إلى ظهور الحاجة إلى التغيير في هيكل الموارد ية: الموارد البشر  و ـ
او العمل على تغيير وتطوير  دالبشرية بإضافة أفراد جدد يتمتعون بمهارات جديدة، او الاستغناء عن بعض الانفرا

 2ق مع الأدوار الجديدة المطلوبة منهم. مهارات واعاهات وسلوكيات الأفراد الموجودين بالتنظيم وبما يتواف
 ( تداخل مجالات التغيير2-2ويوضح الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 

 
 .التغيير مجالات تداخل يوضح: (2-2رقم) الشكل

 الإدارة معهد احمد، القاسم جعفر: تر ،والأداء التنظيمي السلوك: والاو جي ومارك سيزلاقيي اندرود: المصدر
 .545،ص1991، السعودية لعربيةا المملكة للبحوي، العامة

                                                           
 .68، 67، ص: 2013، الطبعة العربيةردن، الأ ،، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماندراسات ميدانية في ادارة الاعمالبالكبير بومدين،   1
 .5، 4، ص: 200، مركز البحث والتطوير الموارد البشرية، عمان، الأردن، التطور التنظيمي وإدارة التغيير في المنظمات الحكوميةجبار ياسين،   2
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 1يشمل على تغيير الآلات رفع المستوى التكنولوجي المستخدم، تغيير نوع المواد الأولية. ـ الموارد المادية:  ي
قد يتطلب التغيير في ظروف وبيئة عمل المنظمة إحداي تغيير  وتطوير نظم العمل بالمنظمة،  نظم العمل: بر ن 

 إجراءات ومس وليات العمل والصلاحيات والسلطات، وأنظمة المتابعة وتقييم  وذلك من خلال تبسيط وتطوير
الأداء، ونظم التحفيز وغيرها من الأنظمة الداخلية بغرض تخفيض الوقت والتكلفة، وزيادة الكفاءة والفعالية 

 2 التنظيمية.
 التنظيمي التغيير أنواعالفرع الثاني: 

 :هما التغيير نم أساسيين نوعين بين التمييز يمكن    
 وبدون البيولوجية او الطبيعية العوامل بفعل تلقائيا الحاصل التغيير ويمثل: طط(المخ غير) يالتلقائ التغييرأولا: 
 .الإنسان تدخل
 الخاصة او العامة الأهداف تحقيق لمتطلبات طبقا مخططة بصورة يحصل الذي التغيير ويمثل:المخطط التغييرثانيا: 

 3 . تدخله من متفاوتة ،وبدرجات الإنسان من إرادي ،وبفعل ذاتها المنظمة في

 :لخر رأي من التغيير أنواع إلى تطرقنا وقد-

  : الوظيفي والتغيير الاستراتيجي التغيير : هما للتغيير رئيسيان نوعان هناك

 وهو المنظمة، تشغل التي الأجل طويلة الرئيسية بالقضايا الاستراتيجي التغيير يعني: الاستراتيجي التغيير :أولا 
 وأ م سسة أي هدف ويشمل ،الإستراتيجية الرؤية بمصطلح عامة بصفة تعريفه يمكن ،ولذلك المستقبل خطوة
 التنافسية المراكز مواصفات تحديد إلى الشامل التعريف هذا ويقود.... المشتركة وفلسفتها رسالتها وكذلك منظمة
 . المشاريع من والمستفيدين والمستخدمين عموما المحلية تمعاتالمج تخص التي بالسياسات الأهداف هذه وتدعيم

 مباشر اثر لها التي والتقنيات والهياكل الإجراءاتو  الجديدة، بالنظم الوظيفي التغيير يرتبط: الوظيفي التغيير: ثانيا
 التغيرات من لينالعام على اكبر أثرها يكون قد التغيرات ،وهذه الم سسة من قطاع أي داخل العمل تنظيمات على

 4.فائقة بعناية معها التعامل يجب فانه ولذلك ،الإستراتيجية

 

                                                           
 .507، ص: 2010، 1ط ،دار الحامد للنشر و التوزيعمرجع متكامل في إدارة الأعمال، شوقي ناجي جواد،   1
 .5، 4مرجع سابق، ص: جبار ياسين،   2
 .336ص: الأردن، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان،  نظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع، ولخرون،   3
 .180، ص: 2011، 1ط الأردن، ،دار المناهج للنشر والتوزيع، عمانادارة التغيير والوقت، سلمان زايد،  4
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 : يلي فيما المتمثلة لخر رأي من التغيير أنواع وهناك

 التغيير أنواع تحديد يمكن هذه النظر وجهة فمن التغيير جهود عليه تتركز ما شمول أساو على التغيير أنواع هناك-
 : التالية

 استخدام خلال من الإدارية المستويات كافة يشمل إذ بشموله ويتمثل: المنظمة مستوى ىعل لتغييرا: أولا
 . الإدارية والشبكة المكاشفة، واجتماعات التنظيم لواقع تالممسوحا

 بشكل مهام او الوظائف تصميم إعادة على ويشتمل: والتنظيم الفرد بين التفاعل مستوى على التغيير ثانيا:
 الأدوار. وتحليل ، القرارات اتخاذ نمط وتغيير ، العاملين رغباتو  قدرات مع يتناسب

 مثالية بطرق والاستعانة والمشاركة المشورة نمط إتباع خلال من ويتم: الفردي العمل مستوى على التغيير: ثالثا
 الدوائر بين العلاقات  نمط وتحسين الفريق بواسطة للمشاكل التحليل نمط واستغلال الفريق، ،وبناء الخبرة لتقدم 

  المختلفة. الأقسامو 
 يشغلها مهنة اعتباره على للعمل السليم التخطيط خلال من ذلك ويتم: الشخصية العلاقات في التغيير: رابعا
 1.المواجهة وجماعات ،لمختبريا التدريب استخدام وكذلك ، الحياة مدى الفرد

 رهوعناصه صخصائ أهمية وأهداف التغيير التنظيمي وأهم: الثالث المطلب

 الفرع الأول: أهمية وأهداف التغيير التنظيمي
 أولا: أهمية التغيير التنظيمي

حيث تكمن أهمية التغيير في داخل الم سسة أو منظمة إلى التجديد وحيوية ا ـ الحفاظ على الحيوية الفاعلة: 
 ذي يقتل الإبداع والإنتاج.وتظهر روح الانتعاش والمقترحات كما تختفي روح اللامبالاة والسلبية والروتين ال

التغيير دائما يحتاج إلى جهد يتعامل معه على أساو أن هناك فريقين منهم ما ب ـ تنمية القدرة على الابتكار: 
ي يد التغيير، ويكون التعامل بالإيجاب، ومنهم ما يتعامل بالمقاومة ذلك التغيير يطلق كما هائلا من مشاعر الخوف 

 زات أو المراكز وفقدان الصلاحيات والمس وليات. من المجهول وفقدان المي
يعمل التغيير على التحفيز وإزكاء الرغبات والدوافع نحو التغيير والارتقاء والتطوير ج ـ إزكاء الرغبة في التطوير: 

 وتحسين العمل، وذلك من خلال عدة جوانب: 

                                                           
 .177، ص: 2014، 1طالأردن،  ،الأكاديميون، للنشر والتوزيع، عمانالتطوير التنظيمي، ا ابراهيم شهاب، فادي  1
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 معالجتها. عمليات الإصلاح ومواجهة المشكلات و-
 العمل. و جطوير القوى الإنتاجية القادرة على الانتها عملية التجديد وت-
التطوير الشامل والمتكامل الذي يقوم على تطبيق أساليب إنتاج جديدة من خلال إدخال تكنولوجيا جديدة -

 ومتطورة.
ود تلك ينظر أيضا إلى أهمية التغيير والتوافق مع التكنولوجيا وعولمة التجارة والتي تقد ـ التوافق مع المتغيرات: 

الاعاهات وتسيطر عليها في انه يجب علينا أن نتعلم كيف نتوافق وبسلامة مع هذا التغيير أو نقوم بأداء الدور 
الصعب للتوافق معه، فالتجديد الاقتصادي على سبيل المثال عامل منشط ومطلب ضروري يفرز بعض المفاهيم 

ي والعالمي، وإدارة التغيير هي النواة والحلقة المفقودة وذلك والمبادئ الاقتصادية الحديثة في الفكر الاقتصادي المحل
 توافق مع زخم التغيير المتواصل. التغيير في م سسات التعليم العالي حيث نجد أنه لابد من التغيير ل

 1النماء. حيث تكمن أهمية التغيير إلى الوصول إلى الارتقاء والوصول إلى درجة أعلى من القوة والأداء:  هـ .
 انيا: أهداف التغيير التنظيميث

...وفي بعض الأحيان ترتبط الحاجة إلى التغيير بإعادة تنظيم ودمج ثقافات الشركات التي تتم المطالبة بها بعد      
أية عملية شراء شركات كبيرة. وفي أحيان أخرى ينصب التركيز على التغييرات الإستراتيجية التي تتم المطالبة بها في 

 قال من القطاع العام إلى القطاع الخاص بعد الخصخصة.مرحلة الانت
في الواقع العملي يمكن إدراج التغييرات الفعلية التي تحدي تحت عنوان تيني مدخل جديد للرسالة والغرض،  و    

 2التغيير الهيكلي، تبني نظم وعمليات جديدة، والتغيير الثقافي. 
 التغيير مجموعة من الأهداف يمكن تحديدها كالأتي:تنبثق من المجالات الأساسية للرسالة وغاية  

تبني توجهات الإدارة الإستراتيجية في مختلف مجالات العمل من خلال تنمية قدرات منظمات الجهاز الإداري -
 على التعامل مع البيئة الداخلية والخارجية.

التنظيمية لمنظمة الجهاز الإداري لتحقيق  تبني الأنماط المداخل الحديثة في البناء التنظيمي وإعادة تصميم الهياكل-
 المرونة والاستجابة لمتطلبات التغيير والتطور والتكيف مع عوامل ومتغيرات البيئة.

                                                           
 .227، 226، ص: 2013، 1ط ،، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردنالإدارة الإستراتيجيةحضر مصباح إسماعيل الطيطي،   1
 .332، 331، ص: 2008، 1ط ،القاهرة، مصر، الإدارة الإستراتيجيةتر: علا أحمد إصلاح،   2



  مدخل لعملية التغيير التنظيمي وعلاقته بتوظيف المورد البشري ........................... ثانيالفصل ال

 

46 

إشاعة مفاهيم اللامركزية الإدارية والابتعاد عن مركزية اتخاذ القرار، وتنمية مهارات التفويض لدى القيادات -
 لتنفيذية لتحمل المس ولية والاضطلاع لتنفيذ العمليات الإدارية.الإدارية، وتمكين الإدارات الوسطى وا

اعتماد شمولية تقوم  أداء المنظمات من خلال الأهداف المحددة لها، مع التركيز على المس ولية الاجتماعية لتلك -
المالية، حجم  المنظمات نحو المجتمع، بما يشمل تقوم  الجوانب الأدائية للعمليات والأعمال المنجزة، والتكاليف

 الاستثمار، أداء العاملين، ربطها بمتطلبات تطوير المجتمع.
المتغيرات الحاصلة المتوقعة لحجم الموارد البشرية من حيث الكم والنوع على مستوى منظمات الجهاز  باستيعا-

 1الإداري، وتنمية قدراتها وتبني قيم العمل الجديدة، وتعزيز الإبداع والتطوير.
 التنظيمي التغيير وعناصر خصائصي: الفرع الثان

 أولا: خصائص التغيير التنظيمي  

 أهم ومن المختلفة، بجوانبها والإحاطة ومعرفتها  بها الإلمام يتعين مهمة خصائص بعدة التغيير إدارة تتصف     
 :الخصائص تلك

 إلى تتجه منظمة حركة أطار في ميت بل ارعاليا، أو عشوائيا يحدي لا ذكي تفاعل حركة فالتغيير ة:الاستهدافي ا ـ
  . 2التغيير قوى من ومقبولة عليها وموافق معلومة غاية

 ومواردها أمكناتها إطار في يتم وأن المنظمة، تعيشه الذي العلمي بالواقع التغيير إدارة ترتبط أن يجب :الواقعية ب ـ
  .بها تمر التي وظروفها

 وتطلعات واحتياجات رغبات وبين التغيير عملية بين التوافق من بامناس قدرا هناك يكون أن يجب :التوافقيةـ ج 
  .التغيير لعملية المختلفة القوى

 في القدرة وتملك مناسبة، بحرية الحركة على القدرة تملك أن أي فعالة، التغيير أدارة تكون أن يتعين :الفاعلية د ـ
 . تغييرها المستهدف الإدارية اتوالوحد الأنظمة في الفعل قوى وتوجيه الآخرين، على التأثير

 للقوى الواعية المشاركة هو ذلك لتحقيق الوحيد والسبيل الايجابي، التفاعل إلى التغيير إدارة تحتاج :المشاركة ه ــ
  .التغيير قادة مع وتتفاعل بالتغيير تتأثر التي والأطراف

                                                           
 .169، الأكاديميون للنشر والتوزيع، ص:  القواعد النظرية والممارسات التطبيقية -التطوير التنظيميفادية إبراهيم شهاب،   1
 .41ناصر جردات، مرجع سابق، ص:   2
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 لن في السلوك معايير تحددها التي والأخلاقية القانونية الشرعية من أطار في التغيير يتم أن يجب :الشرعية و ـ
 .واحد

 هو ما إصلاح نحو تسعى أن يجب أنها بمعنى بالإصلاح، تتصف أن يجب التغيير، إدارة تنجح حتى :الإصلاحبر  ي
  .المنظمة في اختلالات من موجود هو ما ومعالجة عيوب، من قائم

 مستخدم أو قائم هو مما أفضل تطويرية قدرات يوفر انو يرالتغي على يتعين  :روالابتكا التطوير على القدرةبر م 
 .مضمونه فقد وإلا والتقدم الارتقاء نحو يعمل فالتغيير حاليا،

 أيضا ولكنها فقط، الأحداي مع تتفاعل لا التغيير أدارة إن :الأحداث مع السريع التكيف على القدرة ن ـ
   1.معها وتتكيف تتوافق

 

 
 
 

  
 

 
 

 : يمثل خصائص إدارة التغيير(3-2رقم )الشكل 

 : إعداد الباحثالمصدر
  التنظيمي التغيير عناصرثانيا: 

 للتغيير، التخطيط عند الحسبان في بها الأخذ ينبغي التنظيمي التغيير لعملية الأساسية العناصر من وعةممج هناك   
  :الست الميمات عليها يطلق

 .غييرههو العنصر الذي سوف يتم ت  :التغيير موضوع ـا 

                                                           
 41ناصر جرادات، مرجع سابق، ص:   1

 

 خصائص ادارة التغيير

 

 الاستهدافية

 التوافقية

 المشاركة

 الفاعلية

 الاصلاح
 الرشد

التطور 
 الابتكار

التكيف 
 السريع

 الشرعية

 الواقعية
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يعتمد التغيير التنظيمي على وجود شخصية رئيسية مهتمة بعملية التغيير وتشرف عليها، بحيث قد  :ـ التغييرب 
يكون المدير العام او مديرا فرعيا او مدير للموارد البشرية او إطار سامي بشرط أن يتمتع بدعم السلطات العليا 

 بالمنظمة.

 دعم والمساندة لعملية التغيير من خلال المساهمة فيها او المطالبة بها.الذي يقدم ال هو :للتغيير المؤيدج ـ 
 موقفا ورئيا واضحا عاه عملية التغيير. هو الذي لا يتبنىد ـ المحايد: 

 ويسعى إلى إفشالها والقضاء عليها او تأخيرها وتشويهها  التغيير يرفض الذي صالشخ هو  م:المقاو ـ ه 

لممارسات والنشاطات التي يقوم بها المس ولين عن عملية التغيير والم يدين له وذلك ا وهية: المقاوم مقاومة و ـ
 1بهدف ترويض المقاومين وإجهاض المقاومة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 
، اطروحة دكتوراه، في علم تنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام ا ـ م ـ د ، من وجهة نظر الاساتذة الجامعيينواقع مقاومة التغيير السماتي حاد،  1

 .49، 48، ص:2018، 2017 الجزائر، النفس، العمل والتنظيم، تيارت وبسكرة،
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 أساسيات حول التغيير التنظيمي :الثاني المبحث
من أهداف  التغيير التنظيمي هو عملية تحسين وتطوير وإدخال تعديلات على كل ما يخص المنظمات     

: وظيفي، إنساني، هيكلي، تكنولوجي، ففي المبحث هذا تطرقنا الى كل وسياسات وعناصر العمل، ونجد مداخله
من مراحل التغيير التنظيمي الذي ارتبط بنماذج معينة، وتحدثنا عن القوى التي تدفعنا للتغيير، وعن هم المداخيل 

 التي يبنى عليها التغيير التنظيمي بر
 التنظيمي التغيير مراحل :ولالأ المطلب

 1950 ليوين أنموذج حسب اولا:

 التغيير،ومرحلة مرحلة الجليد، إذابة نموذج بصفته معروف وهو رئيسية مراحل بثلاي يمر التغيير بأن ليوين يشير 
 :الأتي بالشكل موضح كما التغيير تثبيت إعادة

 
 
 
 

 نموذج التغيير الثلاثي ليوين(:4-2الشكل رقم )
 pcarson ,Organisational de harrior 2013,p619ر: المصد

 تنجح ما وكثيرا التغيير، نجاح عملية في كبير دور وتلعب المراحل، أهم من المرحلة هذه تعتبر :الجليد إذابةا ـ 
 التام الاستعداد إلى وتهدف المناسب الاهتمام إعطائها وعدم المرحلة، هذه إهمال نتيجة التغيير وجهود محاولات

 بحيث القديمة، والاعاهات المعارف إلغاء طريق عن جديدة واعاهات ومعارف مهارات وتعلم للتغيير، الفرد لدى
 إظهار طريق عن وذلك التغيير، لتقبل ومستعدة قابلة المنظمة وجعل أشياء، بتعلم له يسمح فراغ الفرد لدى ينشأ

 الحديثة والتكنولوجيا الجديدة، للمعارف مقدمة تتطلب والتصحيحات التعديلات وأحداي الحالي، الوضع مساوي
 . التدريب طريق عن

 

 إذابة الجليد
 الحاجة إلى التغيير

 التغيير
خططتنفيذ التغيير الم  

 إعادة التثبيت
 قبول التغيير
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 خلال من جديدة طرق تعلم إلى بدوره ي دي وهذا جديدة، وأساليب وأفكار مهارات الفرد يتعلم :التغييرب ـ 
 والهيكل والمهام الواجبات في فعلي تغيير ليوين العلم ي كد المرحلة هذه ففي عليه، تدرب أو تعلمه الذي السلوك

 1.للتغيير مقاومة تبرز سوف الحالة هذه  في لأن الممكنة، السرعة ويوجه والتقنيات التنظيمي

وهذا يعني أن ما تعلمه الفرد من أفكار ومهارات واعاهات جديدة ثبيت التغيير: )إعادة التجميد(: ت مرحلة ج ـ
 في مرحلة التغير يتم دمجه في الممارسات الفعلية.

المرحلة إلى تثبيت التغيير واستقراره بمساعدة الأفراد على دمج الاعاهات والأفكار وأنماط السلوك  وتهدف هذه   
التي تعلموها في أساليب وطرق عملهم المعتادة، وتصبح الأساليب والطرق الجديدة سهلة ومرضية، ويمكن أن يتم 

نبغي استخدام التدريب الإضافي وأسلوب ذلك من خلال إتاحة الفرصة للعاملين لإظهار السلوك او الاعاه، وي
 2لتعزيز استقرار التغيير. ةالنموذجي

 :وزملائهIvancevich  ذج ايفانسفتش أنمو  حسب ثانيا:

يمثل نموذج التغيير الذي اقترحه لوين إطار لعملية التغيير، واعتمادا على هذا النموذج قدم عدد من الباحثين       
وزملائه وقد اعتبر إن إدارة التغيير عملية منظمة  ايفانسفتشمن ه لاء الباحثين والكتاب نماذج اكسر تفصيلا، و 

 تتكون من عدد من الخطوات المترابطة بتسلسل منطقي وهي: 
 وهي تمثل القوى التي تدفع إدارة المنظمة إلى التغيير وقد تكون هذه القوى خارجية او داخلية. ا ـ قوي التغيير: 

تستطيع إدارة المنظمة إن تعرف حاجاتها للتغيير من خلال التقارير والإحصاءات لتغيير: ب ـ الاعتراف بالحاجة ل
والمعلومات التي تصلها من المصادر المختلفة، فمن خلال البيانات المالية والميزانيات، وانخفاض معدلات الأداء 

 وة وكثافة قوى التغيير.وهبوط المبيعات، وتدني معنويات العاملين، وغيرها تستطيع الإدارة أن تعرف ق
الإجراءات اللاحقة، ومن أهداف  ذفمن خلال التشخيص يتم تحديد المشكلة، لاتخاج ـ تشخيص المشكلة: 

 التشخيص الإجابة عن الأسئلة التالية:
 3ماهية المشكلة؟ ويجب تمييزها من الأعراض المصاحبة للمشكلة. ماذا يجب عمله لحل المشكلة؟

 ة من الإجراء؟ وكيف يمكن قياسها؟ ما هي النتائج المتوقع

                                                           
 .36، 35ص:  ، ط العربية لتوزيع، عمان، الاردن،ادار الايام للنشر و الميزة التنافسية، عز دين على سوسي، ونعمة عباو الخفاجي،   1
 .350، دار المسيرة، ص: ادارة المنظماتماجد عبد المهدي مساعد،   2
 .371، ص: 2004 ، عمان، الأردن ، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، ، دار الحامد لنشر والتوزيع،السلوك التنظيميحسين حرم ،    3
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ومن الأساليب المستخدمة للتشخيص هو اللقاءات بين المسئولين والعاملين التي تطرح فيها وجهات النظر 
المختلفة، كذلك من خلال إجراء مسموح استطلاع اعاهات العاملين، ويمكن الاستعانة بوسيط التغيير للمساعدة 

 قة.في هذه المرحلة والمراحل اللاح
تقوم الإدارة او وسيط التغيير بتقرير أي من استراتيجيات التغيير الأكثر د ـ تطوير بدائل واستراتيجيات التغيير: 

 احتمالا أن تحقق النتائج المرجوة، ومن هذه الاستراتيجيات تغيير الهيكل التنظيمي، تغيير الأفراد، تغيير التقنيات. 
توقف اختيار إستراتيجية التغيير على تشخيص المشكلة، ولكنه يتأثر  يه ـ تعريف محددات/ الظروف المقيدة: 

كذلك ببعض المتغيرات والظروف السائدة في المنظمة ومنها مناح القيادة والتنظيم الرسمي وثقافة المنظمة، فدعم 
سمي مع التغيير الإدارة العليا للتغيير المقترح يعتبر أمر ضروري لنجاح التغيير، أيضا يجب أن يتوقف التنظيم الر 

 المقترح، كذلك الثقافة السائدة في المنظمة.
على الإدارة أن تدرك أن مقاومة التغيير أمر طبيعي، ويجب عليها معرفة أساليب المقاومة، و ـ مقاومة التغيير: 

 والعمل على التغلب عليها وتطويعها. 
 وقيت والنطاق.تتضمن هذه المرحلة عنصرين: هما التي ـ تنفيذ التغيير ومتابعته: 

كثيرة منها دورة حياة المنظمة، أما التوقيت فيعني معرفة متى يتم إحداي التغيير، ويعتمد ذلك على عوامل  
الأعمال الأولية التي سبقت التغيير، فأي تغيير يجب ألا يعارض العمليات اليومية، ومن السهل تنفيذ التغيير في و 

 فترة الركود. 
ة مقدار التغير الذي يجب أن يتم، ويتوقف نطاق التغيير على إستراتيجية التغيير، فقد وأما النطاق يشير إلى معرف

 يتم تنفيذ التغيير في جميع أنحاء المنظمة ويتم بسرعة، او يمكن تنفيذه على مراحل ومن مستوى لآخر. 
ت تغذي إلى مرحلة قوى أما فيما يتعلق بالمتابعة، فهي تهدف إلى توفير معلومات عن التغذية الرجعية، والمعلوما

التغيير لان التغيير نفسه ينشئ حالة جديدة يمكن أن تسبب بعض المشاكل، والشكل التالي يوضح خطوات نموذج 
 1ايفانسفتش. 

 
 
 

                                                           
 .372جع سابق، ص: حسين حرم ، مر   1
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 : خطوات نموذج ايفانسفتش(5-2)الشكل رقم

 عمال(حسين حرم ، السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأالمصدر: )
  :ولورش لورنس أنموذج حسب ثالثا:

 مراحل أربع انجاز على ،lawrence and lorsch 88 ،1964 ) ولورش لورنس قبل من المعد النموذج يقوم
  :وهي للتغيير أساسية

  تحقيقها المطلوب والنتائج الحالية النتائج بين الاختلافات ومعرفة دراسة تتناول :التشخيص مرحلةا ـ 

  للتغيير مناسبة استراتيجيات وتحديد وضع ضوئها في ويتم :التخطيط مرحلةب ـ 

 محددة مدة خلال فعلي سلوك إلى الاستراتيجيات تلك بترجمة القيام وتشمل :التنفيذ مرحلةج ـ 

 الحاصلة الانحرافات تشخيص لغرض الموضوعة الأهداف مع ةالمتحقق نتائج تقاوم حيث :التقييم مرحلةد ـ 
 .ولورش لورنس اليها اشار كما المراحل تسلسلل الشك ضحويو  1وأسبابها.

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .344، 2013، 1ط ،، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، الاردنالقيادة الادارية الحديثة في استراتيجية التنمية، عدي عطا حمادي،   1

الاعتراف بالحاجة  قوى التغيير
 للتغيير

تطوير استراتيجيات  تشخيص المشكلة
 بديلة للتغيير

تنفيذ ومراقبة 
 التغيير

التعرف على مقاومة 
 التغيير

اختيار 
 الاستراتيجية

تعريف محددات/ 
 الظروف المقيدة
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 للتغيير المخطط ولورش لورنسنموذج  ( :6-2كل رقم )الش
 :وهي ألا النموذج هذا في إليها التطرق يتم لم مرحلة إلى تطرقنا كما

 التغيير، عابه التي المقاومة في يتمثل ،التغيير إجراء عند الإداري القائد يواجه ما أهم من إن :التغيير لقبول التهيئة
 لحدوي تفاديا وذلك التغيير، لقبول العاملين لتهيئة خطة يضمنها أن التغيير خطة وضع عند القائد فان ولذلك

 بعد الثالثة المرحلة هي المرحلة وهذه .التغيير أهداف تحقيق في الفشل وبالتالي العملية لهذه رفض أو مقاومة أي
 1.للتغيير التخطيط عملية

 وتطرقنا إلى مراحل التغيير من وجهت نظر أخرى وهي كالتالي:   
: يحدي وفقا لخطوط السلطة أولا: مراحل تغيير آت من اعلي الهرم )من اعلي إلى أسفل( )الإدارة العليا(

يادة وتوجيه هذا التغيير الرسمية حيث تتولى الإدارة العليا وضع سياسات التغيير، وتتخذ القرارات اللازمة لذلك، لق
دون تدخل الإدارات الأقل في المنظمة، ويصلح هذا المدخل عادة في التغيير الاستراتيجي حيث تصبح الإدارة 
العليا هي المسئولة عن التغيير وقراراته، ويتميز هذا المدخل بالسرعة والفعالية في إحداي التغيير الرئيسي في المنظمة، 

يواجه مقاومة من المستويات الإدارية الأقل خاصة وإذا كانت هذه المستويات غير جاهزة  ولكن يعاب عليه انه قد
 لتقبل التغيير، او قياداتها الإدارية لا تحظى بالقبول. و يمر بعدة مراحل أساسية هي:

او تقوم المنظمات بإحداي التغيير بداخلها بعد الإحسا ـ إدراك الحاجة إلى التغيير والاقتناء بأهميته: 
بالضرورة والحاجة لذلك، وينجم هذا الشعور عن دوافع وأسباب داخلية كانت او خارجية للمنظمة. فمن 

 الضروري أن يتوفر لدى المنظمات الدافع الذاتي لإحداي التغيير.

                                                           
 .83عدي عطا حمادي، مرجع سابق، ص:   1

 

 

 الفعلي
 التشخيص

 المرغوب
لتنفيذمرحلة ا   

 خطط التغيير
 تعاقب التغيير

 

 التنفيذ الفعلي
 الالتزام
 المتابعة

 التقييم
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ويقصد بعملية تخطيط التغيير هي وصف لما يجب انجازه في عملية التغيير ووصف ب ـ تخطيط وتنظيم التغيير: 
قة والأسلوب المستخدم في ذلك . لا تتوقف عملية إدارة التغيير على التخطيط والتنظيم فحسب، إنما يجب للطري

اخذ الجانب الإنساني في الحسبان، فدراسة  السلوك الإنساني واستجابته لعمليات التطوير والتغيير ستسمح 
 بمواجهة خطر  مواجهة التغيير. 

على ضوء ما انتهت إليه مراحل الإعداد والتخطيط لبرنامج تغيير: ج ـ تحديد وتصميم بدائل او مداخل ال
 التغيير سيبدأ المكلف بإدارة التغيير في تصميم البدائل او مدخل التغيير والاختيار فيما بينهما.

ولمراعاة الجودة تتضمن هذه المرحلة  تتوقف جودة برنامج التغيير على جودة تنفيذه.د ـ تنفيذ عملية التغيير: 
دين هامين، هما التوقيت والنطاق، ويقصد بالتوقيت زمن إحداي التغيير، بينما يشير النطاق إلى معرفة مقدار بع

التغيير الذي يجب أن يتم، فقد يتم تنفيذ التغيير في جميع أنحاء المنظمة، كما يمكن تنفيذه على مراحل ومن 
 مستوى لأخر، ومن إدارة لأخرى.

هذه المرحلة رصد وتحليل النتائج والفرص والمعوقات المرتبطة بتنفيذ الأعمال التغيير  تشمله ـ المتابعة والتقييم: 
 1والتعامل معها بالشكل الذي يعمل على نجاح عملية التغيير، أي المقارنة بين نتائج وأهداف برنامج التغيير.

بادأة لأحداي التغيير من تأتي الم ثانيا: مراحل تغيير من أسفل هرم المنظمة) من أسفل إلى أعلى( )تفويض(:
 جانب المستويات الإدارية الأدنى او قد تطلب الإدارة العليا منها قيادة التغيير.

ويبدأ التغيير من المستويات الإدارية الأدنى وذلك بتدريب الأفراد على السلوكيات والمهارات الجديدة، او إدخال  
الأعمال، او تطبيق التغيير في إحدى  ءدة في ادعاجماعات او إدارات استشارية جديدة، لاقتراح طرق جدي

الإدارات او الوحدات الإنتاجية قبل أن يمتد تطبيقه في بقية المنظمة، وعادة  ما يكون التغيير على هذا المستوى 
 .نطاقه ضيق بالمقارنة بالتغيير الذي يأتي من اعلي إلى سافل، كما قد لا ينتشر تطبيقه إلا بتدعيم الإدارة العليا

التغيير يتم بالمشاركة من قبل الإدارة العليا والأفراد في المستويات الإدارية ثالثا: التغيير بالمشاركة او المتوازن: 
 2الأدنى، إذ يعمل فريقان معا على تشخيص المشكلة ووضع الحلول الخاصة بها ثم تنفيذ التغيير.

 

                                                           
مات المعاصرة دراسة ميدانية لمؤسسة مسير المنظومة الكهربائية ادارة الموارد البشرية ودورها في احداث التغيير في المنظحداد بختة، سيد حياة،   1

OS-  179، 178، ص: 06،2015فرع لمجمع سونلغاز، المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصادية، العدد. 
، 1طمصر،  ،حدة للتسويق والتوريدات، القاهرةالشركة العربية المتالادارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشرية، محمد عبد الوهاب حسن العشماوي،   2

 .257، 256، ص: 2014
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 المشاركة                                التفويض                    الإدارة العليا                     
 
 

 قصوى                                                                     دنيا     
 يمثل تدرج السلطة. (:7-2الشكل رقم)

 .444ص:  2003ة، الإسكندرية، احمد ماهر، السلوك التنظيمي، مدخل بناء المهارات، الدار الجامعيالمصدر: 
 التنظيمي ومتطلباته  للتغيير الدافعة القوى :الثاني المطلب

 الفرع الأول: القوى الدافعة للتغيير التنظيمي 

 الداخلية والقوى الخارجية، القوى :رئيسيتين مجموعتين إلى تقسيمها يمكن
 : القوى الخارجية أولا 

 من مصادر مختلفة وتأتي من  خارج التنظيم وت ثر على التنظيم للتأقلم معها تتمثل في جملة العوامل التي تأتي     
 وهذه العوامل لا تعمل في اعاه واحد، بل قد تتعارض مع بعضها البعض. 

فمثلا قد تتعارض العوامل التكنولوجية مع العوامل الاقتصادية، أو العوامل السياسية مع العوامل الاقتصادية أو 
 الخ، ويمكن أن نلخصها في ما يلي: التكنولوجية...

غلب الأحيان أتعيش المنظمات في مجتمع مما يجعلها في العوامل الاجتماعية) التغيير الاجتماعي أساس(:  ا ـ
تتأثر بالتغيرات التي يشهدها هذا الأخير، فمثلا إذا ارتفع معدل توقعات طالبي الخدمات من المنظمات يفرض هذا 

 ك التوقعات بصورة تكاد تكون شبه يومية.على المنظمة مقابلة تل
تأثيرها  حإن درجة التقدم في التكنولوجيا تسير بصورة كبيرة ومتسارعة، بحيث اصطبالتغيير التكنولوجي:  ب ـ

المنظمات تخصص مبالغ ضخمة لجلب التكنولوجيا  تعلى المنظمات أمر لا يمكن استبعاده حيث  اصطبح
 وارد البشرية لمواكبتها وتوظيفها.وإعداد برامج تدريبية لتكوين الم

إن لتغير الطرق في الاستيراد والإنفاق تأثير مباشر على نشاط المنظمات في جميع ج ـ التغيير الاقتصادي: 
 مجالاتها، وكذلك أسعار السلع العالمية وخاصة البترول، كلها ت ثر على نشاط وأساليب عمل التنظيمات.

جة المشاركةدر  
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ق السياسي بصورة مباشرة على نشاط وطرق تنظيم التنظيم، فالاستقرار السياسي ي ثر النسد ـ التغيير السياسي: 
وحالات السلم والإضراب بين الدول لديه دور كبير في نظام الحكم، وهذا ي ثر على التنظيمات ومن حيث  

 تنظيمها الهيكلي وطرق عملها. 
نين والأنظمة سواء كانت على مستوى المنظمة أو تتأثر المنظمات باللوائح التنظيمية والقواه ـ التغيير القانوني: 

 المحيط الذي تتواجد فيه، وأحيانا ومع رهانات العولمة يكون هذا التأثير بالتغيير القانوني عالمي. 
تتطلب المستجدات الحاصلة في البنية التركيبية للعلاقات الاجتماعية والتطورات الثقافية وـ التغيير الثقافي: 

والتقاليد.. بان تقوم المنظمات  فيرات التربوية...الخ، من الظواهر الاجتماعية كالقيم والاعتراوالحضرية والمتغ
بالاستجابة المستمرة لتلك المتغيرات بهدف الملائمة والانسجام وذلك بإجراء التغييرات والتطويرات في أنشطتها 

 1دائم.وإحداي سبل الاستجابة لتلك المتغيرات وبشكل  ةالتنظيمية والراداري
  ةالداخلي لقوى: ااثاني
تتمثل المتغيرات المرتبطة بطبيعة المنظمة ومناخها وهيكلها التنظيمي والأساليب والسياسات والإجراءات         

المتبعة في تحقيق الأهداف والأساليب المعتمدة في معالجة المشاكل المقترنة بالعمل والأفراد والعاملين فيها، ومن 
 أهداف المنظمة ورسائلها وأغراضها. إدخال أجهزة ومعدات جديدة، ندرة القوى العاملة، إدخال أهمها التغيير في

نظم معالجة المعلومات المتطورة، الدمج مع المنظمات الأخرى، تدني معنويات العاملين، ارتفاع نسبة الدوران 
 الوظيفي، تدني مستوى الأرباح والإرادات، حدوي أزمة داخلية طارئة.

 ، القوى الداخلية في المنظمة إلى نوعين:kreitner & kinickiصنف العالمين: فيما  
مشكلات/ إمكانات تتعلق بالقوى العاملة، وهي مشكلات ناشئة عن إدراك العاملين فيما يتعلق بكيفية  -

 معاملة المنظمة لهم.
تنمية مهارات في التعامل  سلوك/ قرارات المدريين: فالصراع واحتكاك الكثير بين الرؤساء والمرؤوسين يتطلب -

 لدى الجميع ولقد أشار القريوتي إلى تلك القوى.

 تطور وعي العاملين وزيادة طموحاتهم وحاجاتهم . -

 زيادة إدراك العلاقة بين البيئة الإدارية وبين رغبة العامل في تسخير جميع قدراته الكامنة للعمل. -

                                                           
، دراسة ميدانية الصيانة سونطراك، التغيير الاجتماعي التنظيمي واستراتيجي تكوين الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العموميةبرهيم بالقاسم، ،   1

 .48،49، ص: 2011، 2010 الجزائر، التنظيم والعمل، الاغواط،مذكرة نيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع سوسولوجيا 
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 1ال له للمشاركة في اتخاذ القرارات وإنتاجيته.إدراك الصلة بين أسلوب تعامل مع العامل وإفساح المج -

( وزملائه فيرون انه يمكن أن تعزى القوى الداخلية للتغيير إلى العمليات والناو Ivancevichأما )      
وتشمل العمليات: اتخاذ القرارات، الاتصالات، العلاقات بين الأفراد. أما القوى والمسببات الناشئة عن الناو، 

 2المعنويات وازدياد نسبة الدوران الوظيفي وغيرها. تضمن تدني 
 الفرع الثاني: متطلبات التغيير التنظيمي

 التي والجمعات الأفراد اعاهات التغيير إستراتيجية تتضمن أن لابد المنظمة، في تغيير أي إحداي اجل من
 والحضارية الاجتماعية الإدارية غير المضامين بالاعتبار الأخذ مع أدائهم وطريقة الإدارة أجهزة منهم تتشكل

 :يأتي بما المنظمة في الإداري التغيير عملية إلى الشامل المخل نظرة تلخيص يمكن وبذلك التغيير، لعملية والسياسية

 تكن لم والذي يالرادار  الجهاز له يتصدى الذي الجديد النشاط أنواع تلاؤم جديدة تنظيمية أنماط إدخال  -
 .تنظيميا احتياجاته لموافاة مناسبة التقليدية داريةوالإ التنظيمية الإشكال

الأفراد  لوائح مجال في وذلك الجديدة، الأنماط هذه داخل للعمل جديدة وإجراءات وقواعد نظم ادخار -
 الجديدة. التنظيمات هذه فالهدا لتحقيق ةالراداري والنظم العمل وإجراءات

 بين أي القديمة، والتنظيمات الجديدة التنظيمات بين والاستشارية والإدارية شرافيةالا العلاقات تحقيق -
  الإداري الجهاز أعمال في التوسع عن نتجت التي الجديدة والأنماط التقليدي الجهاز

 أقصى تضمن بحيث علمي، أساو على لها والواعية الجديدة بالسياسات الم منة النشطة القيادة توفير -
 .النجاح إمكانيات

 التغيير وإحداي السياسات تلك تنفيذ في الحاسم العنصر باعتبارها البشرية واردالم أهمية على التركيز -
 المطلوب

 بالنوعية تتسم منها الجديدة وبالأخص ،الإداري  الجهاز منظمات مخرجات تكون أن ىلع المكثف التركز -
 3. والاجتماعية الاقتصادية الرفاهية تحقيق في الفاعلة المساهمة لتحقيق والجودة

 ة مشكلات سياسية واقتصادية واجتماعية وغيرها. لمواجه -

                                                           
 .342، ص: 2009، 1ط ،، أتراك للنشر والتوزيع، عمان، الأردنالسلوك التنظيمي_ مفاهيم معاصرةخضير كاظم حمود الفريجات، ولخرون،   1
، رسالة لمتطلبات الحصول على درجة مؤسسات غير الحكومية الفلسطينيةفعالية متطلبات التطوير التنظيمي وإدارة التغيير لدى الابتسام إبراهيم مرزوق،   2

 .29، 28، ص: 2002فلسطين، الماجستير، في أدارة الأعمال، كلية التجارة، غزة، 
 .169، 168، الأكاديميون للنشر والتوزيع، ص: القواعد النظرية والممارسات التطبيقية -التطوير التنظيميفادية إبراهيم شهاب،   3
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 الذات وإظهار القوة، كأن يقوم مدير جديد بالتغيير يمس جوانب كثيرة. تلواثبا -
 عنب الملل والروتين والعمل بأكثر حيوية. -
 من أجل الإبداع والابتكار. -
 1اختصار الوقت وتقليل الجهد، وزيادة الإنتاج وتعظيم الأرباح. -
 م العلمي والتقني في جميع المجالات والعلوم والفنون.لمواكبة التقد -
 تحسين الأداء لجعل المنظمة أكثر تنافسية. -
حتى ينجح، وبدون هذه المتطلبات لا يتحقق الهدف، وهناك مجموعة من النقاط  يحتاج التغيير إلى متطلبات -

لنقاط يمكن التوصل إلى التي يجب أخذها في الاعتبار عند التفكير في إحداي التغيير، وبادراك هذه ا
 المتطلبات الأزمة لأحداي التغيير، وهذه النقاط هي: 

لان الرغبة في التغيير هي حجر الزاوية وهي نقطة البداية في عملية التغيير فبدون ا ـ الرغبة الحقيقية في التغيير: 
 الرغبة لا تكون هناك حاجة للتغيير.

اخل الأشخاص وهذا أمر ضروري لنجاح عملية التغيير لان بداية من د ب ـ أن يكون التغيير نابعا من الداخل:
يُـغَيـِّرُواْ مَا  حَتَّى إِنَّ اللّهَ لَا يُـغَيـِّرُ مَا بقَِوْم   .)التغيير من الداخل هو الطريق الصحيح لنجاح التغيير

 11(.سورة الرعد: الآية:  بأِنَْـفُسِهِمْ 
أن ينجح التغيير، فعند التفكير في التغيير أو إحداي تغيير سواء فبدون المعلومات لا يمكن ج ـ توافر المعلومات: 

 على المستوى الشخصي أو على مستوى المنظمة فان هذا يحتاج إلى معلومات لتحقيق التغيير.
وهنا طالما توافرت الرغبة وانطلاق فكرة التغيير من الداخل، ومن حاجة فعلية وضرورية هنا لابد من د ـ القرار: 

 رار والبدء في عملية التغيير. اتخاذ الق
بعد البدء في عملية التطبيق لابد من التقييم والقياو المستمر للتعرف مدى السير في تنفيذ الخطة، ه ـ التقييم: 

 2والتعرف على المعوقات التي تواجه عملية التطبيق والعمل على علاجها. 
 
 

                                                           
 .95، ص: 2012، الطبعة العربية، دار اليا زوري للنشر والتوزيع، عمان ،الأردن، إدارة الأعمال الحديثةاحمد يوسف دودين،   1

2  https : www google. Com .hk . sea ,h :20 :23, 06/02/2019  
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 التنظيمي التغيير مداخل: لثالثا المطلب

  :منها نذكر مداخل عدة هناك

  Technology Approach : التكنولوجيا مدخل اولا: 

 زيادة هدفه وكان العلمية، الإدارة بأفكار الأعمال شكل تغيير من تايلور تمكن الحالي القرن بداية منذ
 تقنية غيرت التسعينات عقد وفي لنذاك. أعلنها التي العلمية مبادئه ضوء في المنظمة كفاءة ورفع الإنتاجية

 إلى فعلا المنظمات بعض عمدت قدو (  al،et،Huseman،1988)المنظمات إدارة وأشكال أساليب لمعلوماتا
 .جغرافيا وتباعدت فروعها تعددت مهما فيها العاملين نشاط لربط اتصال شبكات لبناء المعلومات تقنيات تسخير

  Structure Approach : التنظيمي الهيكل دخلثانيا: م

 المدراء ويبرز .للمنظمة التنظيمي الهيكل بناء إعادة طريق عن ألمنظمي الأداء مستويات ينوتحس تطوير يمكن 
 للأسباب الأعمال منظمات في والتجديد التغيير يللإحدا الهيكل مدخل إلى اللجوء Rastogi،1988 عموم
 :التالية

 قيام إلى الأمر ويدفع .سليم يتنظيم هيكل وجود إلى الحاجة يولد المنظمة ربحية على المنافسة ضغط أن -    
 ودمج منها البعض )إلغاء والناشطة  الوظائف وعدد الإدارية والوحدات مالانقسا بعدد النظر بإعادة المنظمة إدارة
 ى(الاخر 
 تشكيلاتها بعض تغيير يستدعي لها الحالية الحصة على الحفاظ أو عموما السوق في المنظمة حصة توسيع أن -   

 الإقليمي(. أو الدولي التسويق قسم) السوق تلك في نشاطها لنشر التنظيمية
 

 أو مالكة ظمةبالأمر )من المعنية المنظمات هيكل تركيب إعادة إلى يدفعان المنظمات بين الاتحاد لو الاندماج -  
 1ة(.قابض

ا تتمتع به : يهتم بفلسفة ورسالة وأهداف وإستراتيجية المنظمة، ويقصد بالفلسفة موظيفيثالثا: المدخل ال
 المنظمة من قيم عامة لها خصوصيتها وتميزها عن غيرها من المنشآت الأخرى، وتمثل ثوابتها وحركة العاملين بها.

ما كنتيجة لتغيير الرسالة والأهداف اإن تغيير فلسفة المنظمة يكون ضروريا ا ـ تغيير فلسفة ورسالة المنظمة: 
 دة تطويع الموارد وترشيد استخدامها بما يسهم في تحسين بلوغ والاستراتيجيات، أو بشكل مستقل،  وهوا إعا

                                                           
 .503، 502شوقي ناجي جواد، مرجع سابق، ص:   1
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أهداف جديدة وتخفيض التكلفة وتحسين الجودة أو زيادة الإنتاجية، وتتناول الرسالة الغرض الرئيسي للم سسة 
ومجال أو مجالات نشاطها وأنواعي منتجاتها والسوق التي تخدمها، حيث إن تغيير هذه الرسالة يجب أن يكون 

واكبة التغيرات التي تهيئ فرصا  يمكن استغلالها بإضافة نشاط جديد، أو قد تفرض قيودا يتعين معها الفاء أو لم
غاياتها العليا، ومن الطبيعي  تحجيم نشاط أو أكثر، أما الأهداف فهي الوسيلة التي تمكن المنظمة من الوصول غالى

المتفرعة عن الرسالة والمترجمة لها، ومن ثم في الاستراتيجيات  إن تغير الرسالة يترتب عليه تغيرات تابعة في الأهداف
 1باعتبارها مناهج تتبع لتحقيق الأهداف.

تقوم بعض المنظمات بإجراء تعديلات في أهدافها وفي الاستراتيجيات ب ـ تغيير الأهداف والاستراتيجيات: 
يحدي هذا التغيير في جانب من الجوانب  المطبقة لتحقيق تلك الأهداف استجابة لتغيرات البيئة المحيطة، وقد

الإستراتيجية فقد تقوم المنظمة بتغيير أهدافها الإستراتيجية أو أهدافها العامة للمنافسة) مثل: التمايز، أو التركيز، 
أو القيادة في التكاليف(، أو حتى تغيير استراتيجياتها من توسع إلى انكماش، وإذا كانت المنظمة مكونة من توليفة 

ن وحدات الأعمال، فانه يمكن أن تغير من توليفة هذه الوحدات، وذلك من خلال ضم أو بيع بعض م
 الوحدات، ومثال ذلك لن تقرر المنظمة الدخول مع م سسة أخرى في نوع من الاستثمار المشترك لو تتجه بالى

 2الأسواق الدولية.
عن أحداي التغيير من خلال الأفراد القائمين ركز الكثير من الكتاب والباحثين   رابعا: المدخل الإنساني:

 بالعمل على ناحيتين أساسيتين هما:
 من خلال الاستغناء عن بعض العاملين أو الحال غيرهم محلهم.ا ـ التغيير المادي للأفراد: 

خلال  وذلك بالتركيز على رفع المهارات وتنمية القدرات أو تعديل نماط السلوك منب ـ التغيير النوعي للأفراد: 
 3نظم التدريب لو تطبيق قواعد المكافآت والجزاءات التنظيمية. 

ومن الباحثين من ركز على النواحي الإنسانية عند إحداي التغيير التنظيمي في المنظمة، وذلك من خلال       
 إدخال التغيير في مجالين أساسيين هما.

 
 

                                                           
 .480 -472، ص: 2000، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، ظيمي، رؤية معاصرةادارة السلوك التناحمد سيد مصطفى،   1
 .306، ص: 2002، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، مبادئ الادارةمحمد فريد الصحن، لخرون،   2
 .130، ص: 2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الإدارة المعاصرةعلى شريف،   3
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 ويستخدم ذلك ثلاي مداخل: المهارات والأداء:  .أ 
أي الاستغناء على العاملين الحاليين واستبدالهم بأفراد أكثر كفاءة إنتاجية، إلا أن هذا الإحلال الإحلال:  -

 يصعب تطبيقه.
 بمعنى وضع شروط ومعايير جديدة لاختيار العاملين الجدد.  التحديث التدريجي للعاملين: -
دائهم للعمل من خلال أي تدريب العاملين الموجودين على رأو العمل بهدف تحسين أتدريب العاملين:  -

 إكسابهم مهارات جديدة. 
وذلك بأن يتم التغيير من خلال الاعاهات والإدراك الاتجاهات والإدراك والسلوكيات والتوقعات:  .ب 

 1والتوقعات، كما يمكن تغيير ثقافة المنظمة وسلوك الأفراد وسلوك المجموعات.
م هذا المدخل على المشاركة من جانب جميع هو أسلوب وسط يقو خامسا: المدخل التكاملي ) المشاركة(: 

 المستويات الإدارية في تقرير وإحداي التغيير المرغوب، على افتراض إن العاملين ذوي الكفاءة وأهلية للمشاركة.
وفي ضل هذه المشاركة يمكن تكوين فرق أو جماعات من المستويات التشغيلية لتقدم  المقترحات وتنفيذ برامج  

هذا المدخل المتكامل بان الجميع يكون مسئول عن التغيير وسوف تقل احتمالات المقاومة للتغيير  التغيير. يتميز
نظرا لمشاركة وقبول الغالبية به وفي نفس الوقت إذا لم يتم استخدام هذا المدخل بدقة ومن خلال دراسة منهجية 

 2فان جهود التغيير سوف تتشتت وربما تنتهي بالفشل.
ابه بين مختلف الأقسام في كل من الأهداف الهيكل وكلما ازداد مستوى التمييز في تصميم هو مقياو للتش    

المنظمة كلما كانت الحاجة أكبر للتكامل وهناك لليات عديدة للتكامل منها: الاتصال المباشر، الأدوار الاتصالية، 
 املية، هيكل المصفوفة.، فرق العمل الدائمة، الأدوار التكامليةبر الأقسام التكةفرق العمل الم قت

يتجسد دور الهيكل في توفير وسائل تمكن المدراء من تنسيق الوظائف والأنشطة والأقسام المختلفة من اجل 
 3استغلال كامل قدراتها ومهارتها وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف.

 
 
 

                                                           
 .11، ص: 2010 الجزائر،  ، المركز الجامعي برج بوعريريج، البليدة،يير التنظيمي في منظمات الاعمال، دوافعة، اهدافه، مداخلهالتغرحيم حسين،   1
 .445ص:  مرجع سابق، ،السلوك التنظيمي، مدخل بناء المهاراتاحمد ماهر،   2
 .132، ص: 2007، الطبعة العربية ،ي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دار اليازور ادارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،   3
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 المبحث الثالث: مساهمة توظيف المورد البشري في عملية التغيير التنظيمي
ن لإدارة المورد البشري دور كبير في تفعيل وعسيد عملية التغيير التنظيمي في الم سسة. ويعتبر التغيير عملية إ       

مستمرة ودائمة وامرا ضروريا لأي م سسة تسعى الى البقاء ، وفي هذا المبحث تحدثنا على موقف الموظفين من 
استراتيجيات الموارد البشرية خلال مراحل  أبعاد إلىلك عملية التغيير واسس ودور المورد البشري فيها، وتطرقنا كذ

 التغيير التنظيمي
 المطلب الأول: موقف الموظفين من عملية التغيير التنظيمي

فعل سلبي، فقد تكبرون دفعبراً  فعل الأفراد اعاه التغيير، كما أنها ليست في جميع الأحوال رد هي عبارة عن رد     
التغيير أو تكون تحذيراً أو إشارة إلى وجود بعض جوانب القصور، فيما يقومون به وفي  للمس ولين للتفكير ملياً في

 :هذه الحالة ستستفيد الإدارة من ذلك
ينظم الأفراد إلى المنظمات بغية إشباع حاجاتهم النفسية و الاجتماعية والاقتصادية ويدخلون في علاقات  -

  خارج التنظيم تفاعل مع بقية أعضاء المنظمة ومع المتعاملين من
ويضعون لأنفسهم مجموعة من الأهداف يسعون إلى تحقيقها , هذه الأهداف قد توافق أهبرداف أفبرراد  -

لخبررين فيكونون جماعات وقد تعترض معها , كما إن أعضاء التنظيم يوازنون بين أهدافهم الخاصة وأهداف 
اك التنظيم مقبولة كلما زاد انتماؤهم له وكلما المنظمبرة فكلمبرا كانت المنفعة التي يجنونها من انتمائهم إلى ذ

 اختلفت أهدافهم عن أهبرداف التنظيم كلما زادت مقاومتهم لهذه الأهداف
لهذا قد تشكل برامج التغيير التنظيمي تهديدا لأعضاء التنظيم لأنها تضع أهدافهم الخاصة موضع عبردم  -

ن إلى رفضها ومقاومتها وغالبا ما يكون مرد تأكيبرد ويتخوفون على مراكزهم ومصالحهم من الزوال فيلجئو 
ذلبرك إلبرى قلبرة الاتصال بين الإدارة والعمال حيث يشرع في برامج التغيير دون استشارة أو على طرق العمل 
مما يجعل العمال متخوفين من عدم قدرتهم على العمل وفق الطرق المقترحة أو التخوف من فقبردان مناصب 

اومبرة لان مبرل ...كمبرا يمكبرن أن تحبردي المقز أو افتقاد المهارة اللازمة لأداء العالعمل, أو من فقدان المرك
الإجراءات الجديدة تفكك جماعات العمل وععل الفرد يشعر بعدم الثقة في نفسه وفي قدراته على انجاز 

 1ذاته.  العمل وتحقيبرق

                                                           
، دراسة ميدانية بم سسة الجرارات الفلاحية وادي حميميم الخروب، قسنطينة، مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، موقف العاملين تجاه التغيير التنظيميفتاش نورة،   1

 .194، 193، ص: 2015، سبتمبر 20العدد 
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 ثة مواقف:تختلف مواقف الموظفين حول النظام الجديد حيث يمكن تقسيمها إلى ثلا
 ين للنظام الجديدموقف المعارضين والمتشدد -
 موقف م يد بشدة للتغيير والتطوير والنظام الجديد. -
 مواقف محايدة وليس لها رأي واضح حول التغيير. -
على مدير المشروع أن يلم لهذه المواقف وأن يعمل على توحيدها وجرها نحو تشجيع التغيير والتطوير، لذا  -

يجية وخطة من أجل القيام بذلك وهذه الخطة من الممكن أن تبنى على أساو النقاط عليه أن يضع إسترات
 التالية: 

     عقد الاجتماعات واللقاءات والتي يشرح من خلالها مدير المشروع أهمية التغيير والتطوير وأهمية استخدام
 الحاسوب والتقنيات الحديثة في تطور الشركة ونجاحها ونجاح الموظفين وتطورهم.

 هبيان أهمية الحاسوب للعمل وبيان خصائص الحاسوب وبيان فوائده للمشروع وبيان وشرح استخدامات. 
 مما  ميجب على المدير أن يشرك الموظفين في تنفيذ المشروع وتسهيل التشاور معهم لأخذ أرائهم واقتراحاته

 يشجعهم كثيرا على العمل بتنفيذ المشروع بشكل أقوى وأكبر.
  يبين للموظفين أن استخدام الحاسوب وتوظيفه في الم سسة لا يعني الاستغناء على خدمات على المدير أن

الموظفين بل على العكس حيث يعتبر الحاسوب أداة بيد الموظف كالآلة الحاسبة لتسهيل تسريع العمل 
 وجعله أكثر كفاءة وفعالية.

  ها مما يزيد من إقبالهم على قبول يجب على المدير عقد الدورات التدريبية للموظفين وحثهم على حضور
 1النظام وعدم الخوف من استخدام الحاسوب.

 وارد البشرية فيها الم دورأسس عملية التغيير و  :الثانيالمطلب 
الموارد البشرية ومهاراتها وقناعاتها واستعدادها لعملية التغيير وهي في ذات  ستوىبم تتأثر عملية التغيير
فالعالم اليوم يعيش  2ير مهارات هذه الموارد البشرية كجزء من عملية التغيير نفسها.الوقت تتأثر في تنمية وتطو 

موجة تغيير مستمرة، تختلف درجتها وحدتها باختلاف البيئة ومدى تأثيرها وتأثرها، الأمر الذي صار لازم على 
جيا أو يأو مخطط له، استراتمختلف المنظمات أن تسايره وتتداركه، فجوهر عملية التغيير مهما كان نوعه عشوائيا 

                                                           
 .262ضر مصباح اسماعيل الطيطي، مرجع سابق، ص: خ  1
، 16السودان، ، الخرطوم، ادارة التغيير والموارد البشريةورقة فلسطينية مقدمة  لاجتماع الحادي عشر لشبكة العربية لإدارة وتنمية الموارد البشرية،   2

18/12/2003. 
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وظيفيا، على مستوى المنظمة أو التفاعل بين الفرد والتنظيم، كان يمس نمط العمل الفردي أو العلاقات الشخصية 
فانه مرتبط بالدرجة الأولى بسلوك الأفراد وجماعات العمل، لتكون أداة تنفيذ التغيير وتطوير القدرات والمهارات 

باستمرار وفقا لمتغيرات المحيط الاقتصادية الفنية أو النفسية والتي تهدف إلى اكتساب الإنسانية، وحل مشكلتها 
 الميزة التنافسية وبالتالي الزيادة في السوق.

عملية التغيير على صفات قائد التغيير الدرجة الأولى المتمثلة على  : تعتمدأولا: أسس وخطوات عملية التغيير 
أة على التغيير(، مواجهة الموظفين غير الأكفاء إضافة إلى القدرة على ممارسة سبيل المثال في الشجاعة )والجر 

 مستويات التفكير العليا )التفكير الناقد، التفكير الإبداعي، التفكير التأملي، التفكير ما وراء المعرفة(.
ل وتشمل التحرك وعليه فان التغيير هو عملية تحليل الماضي باستنباط التصرفات الحالية المطلوبة للمستقب

من حالة حاضرة إلى انتقالية للوصول إلى الحالة المنشودة في المستقبل، تبدأ العملية بادراك الحاجة إلى التغيير وتحليل 
الحالة والعوامل التي أوحدتها إلى تشخيص الصفات المميزة لها ومنه التعرف على الطرق الممكنة للتصرفات وتقييمها 

 منها، مع بيان كيفية الانتقال من حالة إلى أخرى.واختيار التصرف الأمثل 
ومنه ستكون هناك مقاومة لعملية التغيير، والتي يجب بذل الجهد لمقاومة ردود الأفعال والمعوقات لإدخال     

وظائف إدارة التغيير من إدارة الواقع إلى إدارة المتوقع ومنه مرحلة التطبيق المنهجية الإدارية وما يتضمنه من 
 سات علمية، إنسانية، وتقنية ذات قيم عليا التي قد يتطلب أشواطا طويلة وتصميم إرادة صلبة .سيا
 فتنفيذ التغيير هو عملية تنموية، تكرارية وتراكمية على مستوى القيم الروحية، المادية والموارد البشرية وإعادة    

في الحاضر والمستقبل وهذا مع الالتزام  هاماتهندستها وهيكلتها مع ما يتلاءم مع التطور الحديث وصياغة استخد
بالخطوات التالية: وهي تهيئة الالتزام بالتغيير عن طريق التحليل المشترك للمشاكل ويجاد الرؤية المشتركة للتنظيم مثل 

 تاخلق روح المنافسة، توفير الإجماع على النظرة الجديدة، نشر الحيوية والعزم الجديد وتأسيسها عن طريق السياس
 1والهياكل الرسمية الصحيحة مع مراجعة وتعديل الاستراتيجيات وفقا للمشاكل الناجمة عن التغيير. 

ور الموارد البشرية في عملية التغييرتعزيز دثانيا:   
إن عملية التغيير تنجح إذا اعتمدت على توفير تصميم المناسب والم سسة المناسبة على المشاركة الفعالة من      

، يق القادر على إدارة العملية بفعالية ومقدرة، وقيام هذا الفريق بعملية التقوم  الذاتي، وإشراكه للعاملينقبل الفر 

                                                           
 .259، 258حالة م سسة الدار، معسكر، دون سنة نشر، ص:  ، دراسةدور الموارد البشرية في ادارة التغييرنعلي نورية،   1
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وشرح الرؤية المتوقعة من عملية التغيير وسنستعرض بعض الأمور التي تساهم في تعزيز دور المورد البشري في نجاح 
 عملية التغيير.

 الأساسية لنجاح الم سسة: القيم والعوامل الرؤية الواضحة: ا ـ 
تحديد الرؤية الواضحة والمفهومة للجميع توضح الهدف النهائي الذي يهتدي به الجميع لتحقيق أهداف  -

 الم سسة.
تعتبر القيم التي ت من بها الم سسة للوصول إلى أهدافها بنجاح هامة جدا لان القيم تمثل الرغبة الداخلية في  -

 ح القوي للتنفيذ.التطوير وتحقيق الأهداف والسلا
  ب ـ الاختيار والترقية والتقدم الوظيفي:

لابد من وجود عملية متطورة لتحديد المهارات المطلوبة للوظائف الجديدة المصممة نتيجة عملية التغيير من  -
 خلال نظم اختيار وترقية تعكس هذه المهارات والكفاءات الجديدة.

ت الحالية، بحيث تعتمد الكفاءة والاستعداد والقدرة على لابد كذلك من إعادة التفكير في نظم الترقيا -
خلق نظام دعم الكتروني لمساعدة الموظفين في عملهم لاستخدامها في التعلم كفريق معيارا للاختيار.

 1مكاتبهم.
تتأثر عملية التغيير داخل المنظمة بمستوى ومهارات العنصر ثانيا: سمات الموارد البشرية اللازمة للتغيير: 

بشري، وقناعته بأهمية التغيير واستعداده لدعم القائمين على هذه العملية، لان جميع أفراد المنظمة مطالبين ال
بالمشاركة الفعالة، من خلال التحلي بمجموعة من الصفات التي من شأنها تعزيز دور الموارد البشرية في 

 التغيير. ومن بين هذه الصفات نذكر منها: 
 مثل الصدق والأمانة والولاء والانتماء والنزاهة.سيادة القيم الصالحة  -
إدراك أهمية الوقت وضرورة استغلاله في أعمال مفيدة ومنتجة فلا تأخير في الحضور للعمل او التبكير في  -

 2الانصراف منه، ولا تعطيل مصالح المواطنين
 شاعر واعاهات الموظفين واحترامها.ضرورة أن يتحلى المدريين بإرادة التغيير قبل إدارة التغيير، مع مراعاتهم لم -

                                                           
 مرجع سابق. ورقة فلسطينية مقدمة  لاجتماع الحادي عشر لشبكة العربية لإدارة وتنمية الموارد البشرية،   1
اجيستير في علوم التسيير، قسنطينة، ، شهادة محالة موظفي خزينة ولاية جيجل -دراسة تحليلة لاتجاهات الموظفين نحو التغيير التنظيميصوفي نبيل،   2

 .58،59، ص: 2010/2011الجزائر، 
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يجب أن تكون للرؤساء القدرة على مراعاة الفروق الفردية بين مختلف الموظفين ويتحرون الموضوعية في  -
 الاختيار بين المرشحين للتعيين أو الترقية.

 .الرؤساء لديهم الاستعداد الكافي لتحمل مخاطرة وقبول تحديات التغيير وتبعاته -
ين للتغيير التنظيمي، وهنا يجب أن يلعب الاتصال دوره من خلال الخطابات الإعلامية خاصة قابلية الموظف -

المباشرة منها والتي تسمح بتبادل وجهات النظر المتباينة ومحاولة تقريبها من خلال الحوافز والمكافئات من 
 خلال إشراكهم في عملية التغيير، وهو ما يتضمن التزامهم بالقرارات المتخذة.

 اح دور المورد البشري في التغييرمتطلبات نج: االثث
إن السمات السابقة الذكر قد لا يكون له الأثر المستهدف خاصة إذا كان المناخ التنظيمي غير ملائم لتحرير  

 طاقات المورد البشري، ولهذا يتعين على المنظمات الحكومية إعادة النظر في العديد من الأمور من أهمها: 
نظر في المهام وصلاحيات إدارة الموارد البشرية وهياكلها لتحتل مكانة متميزة في التنظيم، مع إعادة النظر إعادة الـ 

بم هلات ومواصفات من يعينون في إدارات الموارد البشرية ومن يتولون قيادتها لان المهارات لا تكتسب بالتقادم إنما 
 بالتأهيل والتعلم والتخصص.

 ار الجديدة، ونشر ثقافة المعرفة وتنمية فرص تنمية المهارات.تشجيع الإبداع والأفك ـ
 غرو الثقة في نفوو الموظفين والتسامح مع أخطائهم الغير مقصودة.ـ 
 تمكين الموظفين من حرية التصرف، تقليص حجم التوجيهات الصارمة المقيدة في السلوك الوظيفي. ـ
 العليا للتعلم وإتاحة الفرصة لها للمشاركة في اتخاذ القرارات.تشجيع القيادات الشابة على الاحتكاك بالقيادات  ـ
 أعادة النظر في القوانين واللوائح التي تنظم ش ون الخدمة العمومية مع تقدم  الكفاءة والفعالية على الأقدمية. ـ

رجعية مع المنظمات الاستفادة من التجارب الناجحة للمنظمات الحكومية في البلدان المتقدمة وإجراء المقارنات المـ 
 المتميزة.

العمل على تقليل الفوارق بين مرتبات القطاعين العام والخاص حفاظا على الكفاءات والإطارات من الأجهزة ـ 
 الحكومية وعدم تسربها.

 ربط البرامج التكوينية للمنظمات الحكومية مع الاحتجاجات المستقبلية للمجتمع. ـ
طاقات الموظفين الفكرية والإبداعية، وهو التحدي الجديد أمام المنظمات تفعيل الأداء البشري واستثمار  ـ

تتضح ضرورة وضع الموظفين في قلب التغيير لان العنصر البشري يقع في المقام الأول بوصفه عنصرا  ـ المعاصرة.
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محاولات أساسيا لنجاح التغيير التنظيمي. وعدم فهم هذا العنصر وعدم أخذه في الحسبان قد ي دي إلى فشل 
التغيير، فهوا القوة القادرة على الأخذ بأسباب النمو والتجديد والتطور، لان هذا يتطلب حسن تخطيطه وتنميته 

موظفيها  بالاستثمار في تكوينه وتعليمه، لان تقدم المعرفة الإنسانية أدى إلى انتقال القوة إلى داخل المنظمات غالى
 الذي يملكون مفاتيح المعرفة التنظيمية.

حيث تكون مقومات تعزيز دور الموارد البشرية لإنجاح التغيير في إن الموارد البشرية من أكثر المجالات تأثيرا  
وتأثرا ومن بين أهم الأمور هو تحليل البيئة التي ينشط فيها هذا المورد، نتائج التحليل تعتبر مفتاحا لصياغة أهداف 

ى إدارة عملية التغيير والوضوح في تصميم الهياكل التنظيمية سوف واستراتيجيات الموارد البشرية التي تساعد عل
ي دي إلى تحديد أهداف الموارد البشرية بصورة واضحة والذي من شأنه أن ي دي إلى تطوير وتحقيق الأهداف 

ار من والسلاح القوي لتنفيذ التغيير والعمل في ضل وجود التشجيع بناء للمس ولية في تحليل المشكلات واتخاذ القر 
شأنه أن يزيد في إنجاح عملية التغيير كما أن قناعة واستعداد قيادة يبدو خطوة مهمة نحو عملية التغيير، لذلك لا 
بد من تعزيز القيادة عن طريق التحلي بصفات قائد التغيير من مس وليات ومهارات تقاو عن طريق تقييم الأداء 

داخل وخارج الم سسة مع وجود فهم وممارسة لماهية تقييم  بحيث يقوم العاملون بالعمل مع مختلف المتخصصون
الأداء حيث إن المورد البشري يلعب دورا محوريا في إنجاح عملية انتقال من مرحلة سابقة للتغيير مرورا بمرحلة 

 1حدوي التغيير وصولا إلى المرحلة التالية للتغيير. 
 خلال مراحل التغيير التنظيمي:أبعاد استراتيجيات الموارد البشرية المطلب الثالث:  

تظهر برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية في شكل عملية ديناميكية متغيرة ومتطورة تعتمد على القراءة     
الدقيقة والفهم العميق لاستراتيجيه التغيير المعتمدة من طرف المنظمة، وعلى هذا الأساو يمكن أن نميز بين ثلاثة 

 رة الموارد البشرية الإستراتيجي.أدا ةبلها من النشطمراحل للتغير وما يقا
 أولا: استراتيجيه الموارد البشرية خلال انطلاق عملية التغيير

عادة ما تحتاج المنظمة إلى تدعيم ثقافة المخاطرة والرغبة في التحديد والتطوير حتى تستطيع أن تدخل إلى  
ن المستقبل، ولإنجاح هذه المرحلة يجب على إدارة الموارد البشرية وضع التغيير وبالتالي تتجاوز فترة التردد والخوف م

 خصوصية هذه المرحلة في كل أنشطتها وذلك كما يلي: 

                                                           
 .59،58صوفي نبيل، مرجع سابق، ص:   1
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حتى تعطي إدارة الموارد البشرية دعما حقيقيا لمرحلة الانطلاق يجب عليها العمل على  ا ـ مجال التوظيف:
الية حتى يكون لها هامش تطور في الكفاءة والتأهيل كما وجديدة تتميز بقدرات تأهيلية ع ةاستقطاب عمالة ثابت

  1تمتلك القدرة على التجديد لأنها متقدمة على التغيرات والتطورات التي هي مقبلة عليها في إطار نشاطها داخل
 المنظمة، حيث أن استقطاب وتعيين مثل هذه الكفاءات سيكون له اثر كبير في تحفيز الأفراد السابقين بالمنظمة
بسبب المنافسة التي قد نشأ فيها أو بسبب الخوف من القضاء، لذلك يمكن اعتبار التقنيات الجديدة م ثر خارجي 

 للأفراد من اجل دعم عمليات التغيير.
 ثانيا: استراتيجيه الموارد البشرية خلال مرحلة تنفيذ عملية التغيير

دارة والأفراد فان إدارة الموارد البشرية نظرا لان التوجه نحو التغيير والتجديد أصبح يشكل هاجس الإ
ستكون مطالبة بالعمل الأكثر في سبيل تحقيق أهداف التغيير وذلك من خلال مختلف أنشطتها الإستراتيجية 

 المتمثلة في: 
في ظل هذه المرحلة تطالب إدارة الموارد البشرية باعتماد برامج للاستقطاب يركز ا ـ في مجال توظيف العمال: 

فراد الذين يتميزون بالكفاءة العالية والقادرين على شغل الوظائف متعددة ودقيقة ، أي تلك الوظائف على الأ
 والمهام التي تخدم مباشرة مشروع التغيير وتعاني الم سسة على مستواها من بعض العجز.

 ثالثا: إستراتيجية الموارد البشرية خلال تثبيت عملية التغيير
النتائج وتثبيت التغيير المرغوب فيه، وفي ظل هذه المرحلة تسعى المنظمة إلى  هي مرحلة مراجعة ومتابعة

اختبار مدى كفاءة إستراتيجية التغيير المتبعة في تحقيق النتائج المرجوة ومدى التزام العاملين بكل البرامج المرتبطة 
م هذا من خلال متابعة أنشطة بهذه العملية ومستوى رغبتهم في مواصلة ذلك حتى تحقيق الأهداف المبرمجة، ويت

 الموارد البشرية.
تميل المنظمة خلال هذه المرحلة إلى تدعيم سياسة التوظيف الداخلي  ا ـ في مجال الاستقطاب والتوظيف:

وذلك رغبة منها في تدعيم وتنمية الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي، وبالتالي تشجيع الأفراد أكثر على التمسك 
 العمل على مواصلتها، وهذا لا يعني إلغاء تام لأنشطة التوظيف، خارجي حيث تمارسه إدارة المواردبعملية التغيير و 

                                                           
، 156، شلف، الجزائر، ص: 08، مجلة شمال افريقيا، العدد استراتيجية الموارد البشرية ودورها في تعزيز التغيير التنظيمي بمنظمات الاعمالمصنوعة احمد،   1

157. 



  مدخل لعملية التغيير التنظيمي وعلاقته بتوظيف المورد البشري ........................... ثانيالفصل ال

 

69 

بعض حالات الاختلال التي تنشأ بسبب العجز في بعض الاختصاصات الضرورية  ةالبشرية بهدف معالج
 1للاستمرار أنشطة الم سسة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 157ة احمد، مرجع سابق، ص: مصنوع  1
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  :خلاصة 
فصل الى مدخل لعملية التغيير التنظيمي وعلاقته بتوظيف المورد البشري ومن خلاله قمنا تطرقنا في هذا ال       

بتوضيح ماهية التغيير التنظيمي كما قدمنا اساسيات حول التغيير ومساهمة توظيف المورد البشري في عملية التغيير 
 يلي:  التنظيمي، ومن خلال هذا الفصل يمكن أن نستخلص ما

 م سسة مهما كان نوعها. لأييمي عملية مستمرة ودائمة ويعتبر امرا ضروريا بالنسبة التغيير التنظ    
كما أن من بين الشروط لنجاح التغيير التنظيمي هو انخراط الفاعلين داخل الم سسة جميعهم واتفاقهم على محتواه    
 .يرورة تنفيذه وعملهم على بلوغهسو 
 
 
 

 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 

 الفصل الثالث
 مورد البشري  توظيف ال ثرأ

 نحو التغيير التنظيمي في مديرية
 التعمير والهندسة المعمارية والبناء
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 :تمهيد 
بعد تطرقنا في الفصلين السابقين إلى الدراسة النظرية في لليات توظيف المورد البشري نحو التغيير التنظيمي،      

غيير التنظيمي الحاصل بمديرية التعمير والبناء سنحاول في هذا الفصل التعرف على واقع توظيف المورد البشري والت
تيسمسيلت باعتبارها تمثل جزء من الم سسات العمومية، وفي سبيل معرفة كيفية سير عملية التوظيف والتغيير 
بالمديرية محل الدراسة، لابد من تحديد إطار منهجي محكم يعتمده الباحث لترجمة هداف البحث، ومن منطلق إن 

الميداني الذي يقوم به الباحث يجب أن يعكس صدق وموضوعية التصورات والأفكار التي تكونت العمل المنهجي 
من البناء النظري للبحث، وكذلك الوقوف على مدى صحة الفرضيات الموضوعة، وفيما يتعلق بموضوع دراستنا، 

مباحث والتي كانت تحت  ثم تناولنا الإطار المنهجي للدراسة الميدانية من خلال تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة
 العناوين التالية: 

 .المبحث الأول: كان تقدم  عام لمديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء        
 .الاطار العام للدراسة التطبيقية: المبحث الثاني:        

 
  

 
 

     
 
 
 
 
 
 
 
 



 توظيف المورد البشري نحو التغيير التنظيمي في مديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء ثرأ .........ثالثالفصل ال

 

73 

 لبناءوالهندسة المعمارية وا التعميرتقديم عام لمديرية : ولالمبحث الأ
تعتبر الدراسة الميدانية حلقة وصل بين الفصل الاول والثاني، وبما أن الدراسة اقتصرت على التغيير التنظيمي في   

الم سسة العمومية ، فقد قمنا باختيار مديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء كنموذج للم سسات العمومية 
 حث.الجزائرية والتي سيتم تقديمها في هذا المب

 تعريف مديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء ونشأتها : المطلب الأول
 والبناءوالهندسة المعمارية بمديرية التعمير  التعريف :أولا

هي هيئة إدارية تقوم بالإشراف على التعمير والبناء في ولاية تيسمسيلت تتكون من عدة مصالح وكل مصلحة   
 328/90تسيير ش ون هذه المديرية ولقد أنشأت بناءا على مقرر تنفيذي رقم  تضم مجموعة مكاتب للسهر على

 .1990أكتوبر  27في 
 نبذة تاريخية عن مديرية التعمير والبناء: ثانيا
وبمقتضى القرار الوزاري  1998الم رخ في ماي  97/98ت مديرية التعمير والبناء تطبيقا للمرسوم التنفيذي أنشئ

 1والمحدد لعدد المديريات التابعة لوزارة السكن على المستوى الولائي بر1998افريل  22المشترك الم رخ في 

 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لمديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء
 :بع مصالحر أتضم مديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء   -

سة المعمارية والبناء، مصلحة متابعة الصفقات العمومية، مصلحة مصلحة التعمير والتهيئة الحضارية، مصلحة الهند
 .الإدارة والوسائل

 :تضم مديرية السكن من ثلاث إلى أربع مصالح-
مصلحة السكن العمومي الايجاري، مصلحة السكن الريفي وتأهيل الإطار المبني، مصلحة الترقية العقارية وإعانات 

 الدولة، مصلحة الإدارة والوسائل.
 :م مديرية التجهيزات العمومية من ثلاث إلى أربع مصالحتض-

مصلحة الدراسات والتقوم ، مصلحة التسيير ومتابعة العمليات المنجزة، مصلحة الصفقات العمومية، مصلحة 
 الإدارة والوسائل 

 تضم كل مصلحة أربعة مكاتب على الأكثر وذلك حسب أهمية المهام الموكلة لها.

                                                           
 وثائق من الم سسة. - 1
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 التالي:  كما هو موضح في الشكل
 
 
 
 

  
  

  
  

 
 
 
 
 
 
 
 

 (: يمثل الهكل التنظيمي لمديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء8-3الشكل رقم)
 وثائق من الم سسةالمصدر: 

  مهام ووظائف مديرية التعمير والبناء المطلب الثالث:
 15م رخ في  13/13تنفيذي رقم لقد تغيرت تسمية مديرية التعمير والبناء وعدلت مهامها بمقتضى المرسوم ال

 :يلتصبح مديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء وتندرج مهامها فيما يل 2013جانفي 
 في مجال التعمير: -

  ضمان تنفيذ أدوات التهيئة والتعمير ومراقبتها ومتابعتها بالتنسيق مع الهيئات المعنية. 

سة المعمارية والبناءدمديرية التعمير والهن  

مصلحة الادارة 
 والوسائل

مصلحة متابعة 
 الصفقات العمومية

مصلحة الهندسة 
 المعمارية والبناء

مصلحة التعمير 
 والتهيئة الحضارية

مكتب ادوات 
 التعمير

مكتب عقود التعمير 
 والتنظيم والمراقبة

مكتب التهيئات 
الحضرية وتاهيل 
الاطار المبنى 

 وعديده

مكتب الهندسة 
 المعمارية

مكتب البناء 
ومتابعة مواد البناء 

 والمكونات

مكتب صفقات 
 الدراسات

مكتب انجاز 
وتنفيذ الصفقات 

 العمومية

مكتب تسيير 
 المستخدمين

مكتب الميزانية 
والمحاسبة 

 والوسائل العامة

مكتب 
المنازعات التوثيق 

 والارشيف



 توظيف المورد البشري نحو التغيير التنظيمي في مديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء ثرأ .........ثالثالفصل ال

 

75 

 لخاص المحافظة على المواقع والمناطق ذات الطابع ا. 
  السهر على احترام القواعد في مجال التعمير. 
  تنظيم تدخلات إعادة تنشيط الأنسجة الحضرية الموجودة. 
  برمجة وضمان توفر العقار القابل للتعمير على المدى القريب والمتوسط والبعيد. 
 لمتعلقة بها دراسة طلبات عقود التعمير وإبداء الراء التقنية الضرورية لإعداد مختلف المستندات ا. 

 : في مجال الهندسة المعمارية-
  تفضيل الإبداع المعماري وتقنيات البناء الملائمة للمواقع وترقية إطار مبني متناسق وجميل حسب

 الخصائص الجغرافية والمناخية والاجتماعية المحلية 
  ضمان التناسق في تطور السكن والتجهيزات العمومية والخدمات والنشاطات 
 حكم في الأشغال بصفة صاحب المشروع مفوض لبرامج التهيئة الحضرية والإعداد الدوري لحالة ضمان الت

 تقدمها 
 : في مجال البناء-

  التأكد من تطبيق الوثائق التقنية والتنظيمية ومقاييس البناء المعمول بها 
 لمبادرة بكل نشاط يتعلق إحصاء قدرات إنتاج المحاجر وتحديد مواقع المواد الطبيعية المستعملة في البناء ا

 بالبحث ويهدف إلى ترقية وتطوير أنظمة البناء ومواد البناء
 1السهر على رقابة التنظيم في مجال البناء. 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .03، المادة 03، العدد 2013جانفي  16، بتاريخ 26الجريدة الرسمية رقم   1
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 المبحث الثاني: الاطار العام للدراسة التطبيقية
ب الثاني تحليل نتائج تطرقنا في هذا المبحث الى اربعة مطالب، المطلب الأول بعنوان ادوات الدراسة، المطل     

الاستبيان، المطلب الثالث التحليل الاحصائي لفقرات الاستبيان ، اما المطلب الرابع والأخير د فيه اختبار 
 فرضيات الدراسة.

 المطلب الأول: أدوات الدراسة
 في هذا المطلب تقدم  مفهوم كل من الاستبيان، المقابلة، العينة. سنحاول 

ه: " اداة لجمع البيانات المتعلقة بموضوع بحث محدد وعادة ما يكون عبارة عن نموذج يعرف الاستبيان على أن
يحتوي على عدد من الأسئلة يطلب من عينة الدراسة )الاجابة عنها( وتعتبر جمع البيانات من المراحل الهامة في 

المحادثة الهاتفية، أو البريد  البحث، وهناك عدة وسائل لجمع البيانات اما عن طريق المقابلة الشخصية أو عن طريق
 1الالكتروني أو عن طريق الملاحظة أو عن طريق الاستبيان. 

أما المقابلة فهي عبارة عن اجراء محادثة بين طرفين وهي تتكون من مجموعة من الأسئلة تكون الاجابة عليها في 
 ية:حينها وهي تستخدم في الكثير من مجالات الحياة، وهي تتميز بالخصائص التال

التبادل اللفظي الذي يتم بين القائم بالمقابلة وبين المبحوي، وما قد يرتبط بذلك التبادل اللفظي بين استخدام 
 والسلوك. والإيحاءاتتغييرات الوجه ونظرة العين والهيئة 
 المواجهة بين الباحث والمبحوي.

قد لا يهدف الى ديث العادي الذي توجه المقابلة نحو عرض واضح ومحدد، وهذا الغرض يجعلها تختلف عن الح
 2تحقيق غرض معين.

تعريف العينة: تعتبر مشكلة اختيار العينة من أهم المشكلات في البحوي الاحصائية بصفة عامة فمثلا من دراسة  
كل حالة والتي ربما قد تدخل منطقيا في الدراسة، يقوم الباحث بدراسة شبه صغيرة مختارة ويقوم بتحليلها وتعميم 

 ئجها على المجتمع كله. نتا
ومن هنا يمكن تعريف طريقة الحصر الشامل على أنها طريقة جمع البيانات من جميع المفردات التي تدخل في   

البحث، أما طريقة العينة فهي طريقة جمع البيانات للاكتفاء بعدد محدد من الحالات أو المفردات في حدود الوقت 
 هذا التعريف يوضح لنا عدة أسباب لاستخدام أسلوب العينات هي:  والجهد والامكانيات المتوفرة، ومن

                                                           
 .219، ص: 2010، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طمناهج وأساليب البحث العلمي في ميدان التسويقعلى فلاح الزعبي،  1
 .187، ص: 2010، 1، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طأساسيات البحث العلمي في المحاسبةعة، أحمد حلمي جم  2
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 توفير الوقت والمال -      
 ان الدراسة التي تستخدم أسلوب العينات ربما تكون أكثر دقة من الدراسات التي تستخدم أسلوب الحصر   -     

 الشامل. 
ثيرة نتيجة لكثرة عدد الأفراد وضخامة المجهود ان جمع البيانات من جميع أفراد المجتمع ت دي الى أخطاء ك-    

 1الوقت والمجهود بلا مبرر.الى ضياع  بالإضافةاللازم لجمع البيانات منهم جميعا 
ويشمل مجتمع الدراسة التي قمنا بها بعض الموظفين بمديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء نظرا لصعوبة الاتصال 

 ديرية.بالعدد الكبير للعاملين بالم
شخص   78وللوصول الى نتائج أكثر مصداقية فقد د أخذ عينة من الموظفين بطريقة عشوائية حيث د اختيار 

 استبيان أي د استرجاع كافة الاستبيان الموزع. 78كعينة الدراسة، تحصلنا على 
 المطلب الثاني: تحليل نتائج الاستبيان

 منهجية الاستبيان:  
ى مجموعة من الأسئلة الشخصية كالجنس والسن، الحالة العائلية، المستوى التعليمي، اشتملت استمارتنا عل   

 الوظيفة، الدخل والأقدمية، وكانت أسئلتنا مغلقة لأن أغلبية المستجوبين لا يحبون الأسئلة المفتوحة .
 وهذه الأسئلة موزعة كما يلي:  
 أسئلة خاصة بالبيانات الشخصية.ـ   
 ومات توظيف المورد البشري.أسئلة خاصة بمعلـ   
 أسئلة مرتبطة بالتغيير التنظيمي.ـ   
 أسئلة تخص العلاقة القائمة بين توظيف المورد البشري والتغيير التنظيمي في مديرية التعمير والهندسة المعمارية  ـ   

 والبناء بتيسمسيلت.     
 حدود مجتمع الدراسة واختبار العينة: 

ناصر التي تتعلق بها مشكلة البحث، لكن المشكل هو استحالة دراسة جميع مفردات المجتمع هو جميع الع    
مجتمع البحث، لذلك يلجأ الباحث الى استخدام أسلوب الغينة والتي هي جزء محدود من مجتمع الدراسة بحيث 

 تكون ممثلة بدقة. 
                                                           

 .187ص:  ،مرجع سابقأحمد حلمي جمعة،   1
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مير والهندسة المعمارية والبناء ود استبيان على مجتمع الدراسة والذي يمثل موظفي مديرية التع 78ود توزيع   
 استرجاعها كلها.

 :  الإحصائيةالمعالجة 
، وقد د استخدام 25نسخة رقم  spssمن أجل دراسة وتحليل الاستبيان اعتمدنا على البرنامج الاحصائي  

 الأساليب الاحصائية التالية:
 التوزيعات التكرارية: لاضهار اجابات مفردات عينة الدراسة. -
 : لإظهار نسب إجابات عينة الدراسة.ةلنسب المئويا -
 المتوسط الحسابي: لتحديد اعاه الإجابات.-
 الانحراف المعياري: لإظهار درجة تشتت الإجابات عن وسطها الحسابي.-
 معامل الارتباط: للكشف عن العلاقة بين توظيف المورد البشري والتغيير التنظيمي.-
 ات أداة المقياو المستخدم.معامل كرونباخ: لقياو مدى ثب-

 وقد د استخدام في الاستبيان سلم ليكارت الخماسي في توزيع درجات الإجابة، والتي توزعت من أعلى وزن   
 درجة وذلك حسب الجدول التالي:1درجات، إلى أدنى وزن والذي أعطيت له  5والذي أعطيت له 

 سلم ليكارت (:1-3الجدول رقم )
 غير موافق بشدة غير موافق دمحاي موافق موافق بشدة

5 4 3 2 1 
 . spss : إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج لمصدرا
       0,8=4/5وقد قمنا بحساب المدى للفئات ثم نقسمه على عدد هذه الفئات نحصل   

 1-1.8.تمثل غير موافق بشدة منخفضة جدا: 
 1.8منخفضة:تمثل غير موافق 2.6الى. 
 2.6 متوسطة. محايد : تمثل3.4الى 
 3.4  تمثل موافق مرتفعة.4.2الى : 
 4.2 تمثل موافق بشدة مرتفعة جدا.5الى : 
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 تحليل البيانات المتعلقة بالمعلومات الشخصية:-1
 توزيع العينة حسب متغير الجنس.-1-1

 نس(: توزيع العينة حسب متغير الج9-3الشكل رقم ) (: توزيع العينة حسب متغير الجنس1-3الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الجنس
 78.2 61 ذكر 
 21.8 17 أنثى
 78 100 

 

 
للمحور الأول  SPSSالمصدر : من إعداد الطالبتين بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات 

 حسب الجنس
 

فرد هم من الذكور حيث بلغ  78نلاحظ أن النسبة العالية من أفراد العينة المكونة من  والشكل من خلال الجدول
 .%21,8فردا ما يعادل  17، في حين بلغ عدد الاناي % 78,2فردا ما يعادل نسبة  61تكرارهم 

 توزيع العينة حسب متغير السن-1-2
 (: يمثل توزيع العينة حسب متغير السن10-3الشكل رقم) ( توزيع العينة حسب متغير السن2-3الجدول رقم)

 نسبة المئويةال التكرار فئة السن
 10.3 8  30أقل من 

 39.7 31 40حتى 30من 
 37.2 29 50حتى  40من 

 12.8 10 50أكثر من 
 100 78 المجموع

 
 

للمحور الأول حسب  SPSSالمصدر : من إعداد الطالبتين بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات 
 فئة السن
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 40سنة الى  30فردا أعمارهم من  78عظم أفراد العينة المكونة من نلاحظ أن م والشكل من خلال الجدول
سنة التي بلغ  50الى  40، ثم تليها الفئة ما بين %39,7فردا أي ما يعادل 31سنة، حيث بلغ عدد تكرارهم 

أفراد  10سنة الذي بلغ تكرارهم  50، ثم تليها الفئة الأكثر من %37,2فرد أي ما يعادل  29عدد تكراراتهم 
أفراد أي ما يعادل  8سنة سوى  30، في حين لم يشكل الأفراد الذين سنهم أقل من %12,8ي ما يعادل أ

 .%10,3نسبة 
 العائلية الحالةتوزيع العينة حسب متغير -1-3 

 
(: يمثل توزيع العينة حسب متغير 3-3الجدول رقم)
 الحالة العائلية

(: يمثل توزيع العينة حسب متغير 11-3الشكل رقم)
 الة العائليةالح

 النسبة المئوية التكرار الحالة العائلية
 66.7 52 متزوج
 29.5 23 أعزب
 3.8 3 مطلق
 100 78 المجموع

 

 
للمحور الأول  SPSSالمصدر : من إعداد الطالبتين بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات 

 الحالة العائليةحسب 
 


فردا كانت من فئة المتزوجين حيث بلغ  78حظ أن أغلبية أفراد العينة المكونة من نلا والشكل من خلال الجدول
فردا ما يعادل  23، ثم تليهم فئة العزاب والتي تقدر ب %66,7فردا أي ما يعادل نسبة  52تكرارهم 
 .%3,8أفراد ما يعادل  3، ثم تأتي في الأخير فئة المطلقين ب 29,5%

 التعليمي  المستوىتوزيع العينة حسب متغير -1-4
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يمثل توزيع العينة حسب متغير  (:4-3الجدول رقم)

 المستوى التعليمي
( يوضح توزيع العينة حسب 12-3الشكل رقم )

المستوى التعليمي.

 النسبة المئوية التكرار الحالة العائلية
 23.1 18 أقل من الثانوي

 32.1 25 ثانوي
 29.5 23 جامعي

 15.4 12 دراسات عليا
 78 100 

 

 
للمحور الأول  SPSSالمصدر : من إعداد الطالبتين بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات 

 المستوى التعليميحسب 
 

 نلاحظ أن توزيع العينة وفق الم هل العلمي كان كما يلي:  والشكل من خلال الجدول
فردا، ثم يليها المستوى الجامعي بنسبة  25نة من ، مكو %32,1المستوى الثانوي احتل المرتبة الأولى بنسبة 

فردا، بينما كانت  18، مكونة من %23,1فردا، ثم المستوى الأقل من الثانوي بنسبة 23، مكونة من 29,5%
  .فردا  12، ما يقابلها %15,4نسبة الأفراد الذين لديهم مستوى شهادات عليا 
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 الوظيفةتوزيع العينة حسب متغير -1-5
يمثل توزيع العينة حسب  (:5-3دول رقم )الج

 متغير الوظيفة.
(: يمثل توزيع العينة حسب متغير 13-3الشكل رقم)

 الوظيفة
 

 النسبة المئوية التكرار الحالة العائلية
 26.9 21 الإطار
 59.0 46 التنفيذ
 14.1 11 التطبيق
 100 78 المجموع

  
للمحور الأول حسب  SPSSلى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات المصدر : من إعداد الطالبتين بالإعتماد ع

 وظيفة.الحالة ال
 

فردا، ما يمثل  46نلاحظ من خلال الجدول أن أكبر عدد من الأفراد الذين لهم درجة التنفيذ بلغ عدد تكرارهم 
، وباقي  % 26,9بة فردا الذي يمثل بنس 21 ار الأفراد الذين لهم درجة الاطار، بينما بلغ تكر %59,0نسبة 

 . %14,1فردا ما يمثل ب  11لأفراد العينة كانت لهم درجة التطبيق الذي بلغ عددهم 
 .الدخلتوزيع العينة حسب متغير -1-6

يمثل توزيع العينة حسب  (:6-3الجدول رقم )
 متغير الدخل.

(: يمثل توزيع العينة حسب متغير 14-3الشكل رقم )
 الدخل.

 المئوية النسبة التكرار الدخل
أقل من 

18000 
3 3.8 

من 
الى 18000
36000 

29 37.2 
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 36000من 
الى 

500000 

38 48.7 

أكثر من 
500000 

8 10.3 

 100 78 المجموع
 

للمحور الأول حسب  SPSSالمصدر : من إعداد الطالبتين بالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات 
 الدخل

 


 50000الى  36000، من الموظفين دخلهم ما بين  %48,7أن نسبة والشكل  نلاحظ من خلال الجدول
، %10,3ومن ثم تأتي نسبة  36000الى  18000، دخلهم مابين % 37,2يمثلون الأغلبية ثم تليه نسبة 

دج. نستنتج من هذه النتائج أنه  18000، الى أقل من  %3,8، وفي الأخير نسبة 50000دخلهم أكثر من 
 بة الأجر حسب م هلات كل موظف. د تصنيف نس

 توزيع العينة حسب متغير الأقدمية. -1-7
(: يمثل توزيع العينة حسب 7-3الجدول رقم)

 متغير الأقدمية.
 (: يمثل توزيع العينة حسب متغير الأقدمية.15-3الشكل رقم)

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية
 5أقل من 
 سنوات

15 19.2 

 الى 5 من
 سنوات 10

41 52.6 

 الى 10 من
 سنة 20

19 24.4  
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 سنة 20
 فاكثر

3 3.8 

 100 78 المجموع
 

سنوات وذلك بنسبة  10الى  5نجد أن أغلبية أفراد العينة أقدميتهم من  السابق والشكل من خلال الجدول
 %19,2سنة، ثم تليها نسبة  20الى  10، من أفراد العينة أقدميتهم من %24,4، تاليها نسبة % 52.6

 سنة.  20أكثر من  % 3,8سنوات ثم تليها نسبة  5أقدميتهم أفل من 
 : التحليل الاحصائي لفقرات الاستبيان.الثالثالمطلب 

يعتبر التحليل الاحصائي لفقرات الاستبيان بمثابة دليل وتوضيح يفسر أهمية الثقافة التنظيمية في ادارة التغيير 
اسة واتساق الأسئلة الموضوعة عن طريق معامل ألفا كرونباخ بالم سسة ومدى ملائمة وارتباط عناصر الدر 

 والانحراف المعياري ومعامل الارتباط.
 والمتوسط والانحراف المعياري. دراسة تحليلة باستعمال ألفا كرونباخ -
ثبات قياو الثبات الداخلي لمتغيرات الدراسة الدراسة: لقياسه د استعمال أفا كرونباخ، كلما اقتربت معامل ال-1

 بت من الصفر كان الثبات منخفضا.من الواحد كان الثبات مرتفعا وكلما اقتر 
 الثبات ومتغيرات الدراسةالصدق و مل امع

 (: يمثل معامل الصدق و الثبات ومتغيرات الدراسة.8-3الجدول رقم)
 الفا كرونباخ ) معامل الثبات( متغير الدراسة المحور
 0,816 توظيف المورد البشري 01
 0,792 التغيير التنظيمي 02
 0.768 العلاقة بين توظيف المورد البشري والتغيير التنظيمي 03

 spss : اعداد الطالبتين باعتماد برنامج المصدر
 من الجدول السابق نلاحظ :

أن مجمل عبارات توظيف المورد البشري تتمتع بمصداقية مرضية وثبات مرضي، اذ أن قيمة ألفاكرونباخ  -
 هي معامل ثبات مقبول وقوي.، و 0.816هي 

، يدل 0,792 أن مجمل عبارات التغيير التنظيمي تتمتع بمصداقية مرضية، بحيث أن ألفا كرونباخ هي -
 هذا على وجود معامل ثبات قوي ومقبول. 
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، ما يدل على وجود 0,768معامل الثبات للعلاقة بين توظيف المورد البشري والتغيير التنظيمي هو -
 الموضوعة لدراسة المتغيرات. اتساق في الأسئلة

 المتغيرات المستقل والتابع: لأبعادقياس المتوسط والانحراف المعياري -2
معلومات حول توظيف المورد  المتغير الثابت) لأبعادحساب المتوسط والانحراف المعياري  (:9-3الجدول رقم)

 البشري(.

 المتوسط  الانحراف النتيجة

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
يدمحا موافق  موافق 

موافق 
  عبارات المحور المقياس بشدة

اختيارك للوظيفة كان عن  التكرار 29 46 1 2 0 4,31 0,631 موافق
 النسبة 37,2 59,0 1,3 2,6 0 قناعة

يتناسب اختصاصك مع  التكرار 18 54 1 5 0 4,09 0,706 موافق
 النسبة 23,1 69,2 1,3 6,4 0 الوظيفة التي تشتغلها

قمواف تتوافق المهام التي تمارسها مع  التكرار 14 59 2 3 0 4,08 9,598 
 النسبة 17,9 75,6 2,6 3,8 0 مهاراتك

تتوافق المهام التي تمارسها مع  التكرار 3 20 21 14 20 2,64 1,227 محايد
 النسبة 3,8 25,6 26,9 17,9 25,6 مهاراتك

 التكرار 6 67 0 5 0 3,95 0,579 موافق
ريت مقابلة توظيفأج  

 النسبة 7,7 85,9 0 6,4 0
تم توظيفك على أساس  التكرار 7 60 0 10 1 3,79 0,827 موافق

 النسبة 9,0 76,9 0 12,8 1,3 الشهادة
تعرفت على وجود منصب  التكرار 9 36 2 31 0 3,29 1,118 موافق

 النسبة 11,5 46,2 2,6 39,7 0 شاغر عن طريق الاعلان
المقابلة التي أجريتها مقابلة  التكرار 2 22 8 46 0 2,74 0.959 غير موافق

 فردية
 

 النسبة 2,6 28,2 10,3 59,0 0

كانت نوع أسئلة المقابلة  التكرار 4 27 6 41 0 2,92 1,042 غير موافق
 النسبة 5,1 34,6 7,7 52,6 0 شفهية وتخص موضوع الوظيفة

تم اخبارك عن اختيار المنظمة  التكرار 4 62 0 12 0 3,74 0,780 موافق
 النسبة 5,1 79,1 0 15,4 0  لك عن طريق الاعلان

أثناء عملية التوظيف خضعت  التكرار 5 62 3 8 0 3,82 0,698 موافق
 النسبة 6,4 79,5 3,8 10,3 0 الى اجراءات وقوانين

ة التوظيف خضعت أثناء عملي  التكرار 6 53 6 13 0 3,67 0,848 موافق
 النسبة 7,7 67,9 7,7 16,7 0 الى اجراءات وقوانين
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غير موافق 
 بشدة

المديرين التنفيذيين هم من  التكرار 1 20 19 11 27 2,45 1,245
 النسبة 1,3 25,6 24,4 14,1 34,6 يقومون بعملية الاختيار

ي المؤسسة نسبة التظيف ف التكرار 3 28 5 34 8 2,79 1,155 غير موافق
عالية جدا نسبة التظيف في 

 المؤسسة عالية جدا
 النسبة 3,8 35,9 6,4 43,6 10,3

بعد الموافقة من طرف الادارة  التكرار 1 53 16 4 4 3.55 0,832 موافق
العليا للمرشح يصدر قرار 

 نهائي للتعيين
 النسبة 1,3 67,9 20,5 5,1 5,1

لتكرارا 3 66 5 3 1 3,86 0,597 موافق تقوم المنظمة بالتخطيط  
لاحتياجات المناصب المراد 

  توظيفها

 .spss برنامج على عتماد لامن اعداد الطالبتين با المصدر:
وانحراف معياري  4.31( تمثل أكبر متوسط حسابي قدر ب1( نلاحظ أن العبارة )9-3رقم) الجدولخلال من  

وانحراف  4.09( بمتوسط حسابي 2اعة، ثم تليها العبارة)، وهذا يدل على اختيار الوظيفة كان عن قن0.631
 4.08( بمتوسط قدر ببر3، مما يدل على تناسب اختصاصك مع الوظيفة التي تشغلها، ثم تليها العبارة)0.706
وانحراف 3.95( بمتوسط 5بحيث تتوافق المهام التي تمارسها مع مهاراتك،  ثم تليها العبارة ) 0.579وانحراف 
  0.597وانحراف  3.86( بمتوسط16)يدل على انك أجريت مقابلة توظيف، ثم تليها العبارة ، بما 0.579

 3.82( بمتوسط 11، ثم بعدها العبارة )حيث تقوم المنظمة بالتخطيط لاحتياجات المناصب المراد توظيفها. 
( بمتوسط 6ا العبارة )يعني أن أثناء عملية التوظيف خضعت الى اجراءات وقوانين، ثم تليه وهذا 0.698وانحراف 
 3.74( بمتوسط 10مما يعني أنه د توظيفك على أساو الشهادة، ثم تأتي العبارة ) 0.827وانحراف . 3.79

( بمتوسط 12حيث د اخبارك عن اختيار المنظمة لك عن طريق الإعلان، ثم تليها العبارة ) 0.780وانحراف 
( بمتوسط 15تحسين اداء الموظف، ثم بعدها العبارة )تقوم الترقية بناءا على  حيث 0.848وانحراف  3.67
مما يدل أن بعد الموافقة من طرف الادارة العليا للمرشح يصدر قرار نهائي للتعيين، ثم  0.832وانحراف  3.55

مما يعني أنك تعرفت على وجود منصب شاغر عن طريق  1.118وانحراف  3.29( بمتوسط7تليها العبارة رقم )
كانت نوع الأسئلة شفهية وتخص موضوع حيث   1.042وانحراف  2.92( بمتوسط 9ها العبارة )الاعلان، ثم تلي

بحيث نسبة التوظيف في الم سسة عالية جدا، ثم  1.155وانحراف  2.79( بمتوسط 14، ثم تليها العبارة )الوظيفة
لة فردية، ثم تليها العبارة حيث أن المقابلة التي أجريتها مقاب 0.959وانحراف  2.74( بمتوسط 8تليها العبارة )

مما يدل انك استشرت أخصائي حول مهنتك المستقبلية من قبل، وأخيرا  1.227وانحراف  2.64( بمتوسط 4)
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المديرين التنفيذيين هم من يقومون بعملية  حيث أن 1.245وانحراف  2.45( بمتوسط 13تأتي العبارة )
 الاختيار.

راف المعياري لابعاد المتغير المستقل) معلومات حول التغيير حساب المتوسط والانح (:10-3الجدول رقم)
 التنظيمي(.

 المتوسط  الانحراف النتيجة 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

  عبارات المحور المقياس

موافق  تهتم المنظمة بالتغيير في أساليب  التكرار 22 52 1 3 0 4.19 0.646 
 النسبة 2. 28 66.7 1.3 3.8 0  طرق العمل

موافق  يتم دراسة القرارات المرتبطة بالتغيير  التكرار 8 60 6 4 0 3.92 0.619 
مع كافة المعنيين في المنظمة قبل 

 تطبيقها

 النسبة 10.3 76.9 7.7 5.1 0

 التكرار 13 54 6 4 1 3.95 0.754 موافق
  يتم مراجعة خطط التغيير دوريا

 النسبة 16.7 69.2 7.7 5.1 1.3
يساعد الهيكل التنظيمي على ادارة  التكرار 21 47 7 2 1 4.09 0.759 موافق

 النسبة 26.9 60.3 9.0 2.6 1.3  عملية التغيير

يتكيف العاملون الجدد بسرعة مع  التكرار 14 58 2 4 0 4.05 0.642 موافق
بيئة العمل في المنظمة لانجاح عملية 

  التغيير

 النسبة 17.9 74.4 2.6 5.1 0

الاجراءات التي يتم تبنيها خلال  التكرار 6 51 12 8 1 3.68 0.814 موافق
عملية التغيير متعلقة بالموارد البشرية 

  لا تتعارض مع القوانين

 النسبة 7.7 65.4 15.4 10.3 1.3

ير في لدى الم سسة استراتيجية التغي التكرار 6 54 7 8 0 3.78 0.732 موافق
 النسبة 7.7 73.1 9.0 10.3 0 7و نشاطاتها الادارية كل سنة

هناك معايير ومواصفات تخدم لنا  التكرار 14 52 5 7 0 3.94 0.779 موافق
 النسبة 17.9 66.7 6.4 9.0 0  عملية التغيير في المنظمة

موافق   التكرار 6 36 7 29 0 3.24 1.047 
يير شاملنوع التغيير في الم سسة تغ  

 النسبة 7.7 46.2 9.2 37.2 0
موافق    التغيير يدفع العاملين للعمل التكرار 10 62 5 1 0 4.04 0.495 

 النسبة 12.8 79.5 6.4 1.3 0
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غير 
 موافق

الجميع يشارك في عملية التغيير  التكرار 12 28 7 31 0 3.27 1.147  
 النسبة 15.4 35.9 9.0 39.7 0

موافق  ادخال عملية التغيير في الم سسة  التكرار 11 47 5 12 3 3.65 1.030 
 النسبة 14.1 60.3 6.4 15.4 3.8  يكون بطريقة مخططة

التغيير غير المخطط يحصل تلقائيا   التكرار 5 45 10 16 2 3.45 0.976 موافق
بفعل عوامل طبيعية دون تدخل 

 الموظفين

بةالنس 6.4 57.7 12.8 20.5 2.6  

 .spss برنامج على عتماد لا: من اعداد الطالبتين باالمصدر
 0.646وانحراف  4.19( تمثل أعلى متوسط مقدر ببر1( نلاحظ أن العبارة )10-3رقم )من خلال الجدول 

مما  0.759وانحراف  4.09( بمتوسط 4حيث تهتم المنظمة بالتغيير في أساليب وطرق العمل، ثم تليها العبارة )
وانحراف  4.05( بمتوسط 5أن الهيكل التنظيمي يساعد على ادارة عملية التغيير، ثم تليها العبارة )يدل على 
يتكيف العاملون الجدد بسرعة مع بيئة العمل في المنظمة لإنجاح عملية التغيير، ثم بعدها العبارة  حيث 0.643

( بمتوسط 3للعمل، تليها العبارة ) مما يعني أن التغيير يدفع العاملين 0.495وانحراف  4.04( بمتوسط 10)
 0.779وانحراف  3.94( بمتوسط 8حيث يتم مراجعة خطط التغيير دوريا، ثم تليها )0.754وانحراف  3.95

 3.92( بمتوسط 2مما يعني أن هناك معايير ومواصفات تخدم لنا عملية التغيير في المنظمة، ثم تليها العبارة )
تم دراسة القرارات المرتبطة بالتغيير مع كافة المعنيين في المنظمة قبل تطبيقها، مما يدل على أنه ي 0.619وانحراف 

مما يعني لدى الم سسة إستراتيجية التغيير في  0.732وانحراف  3.78( بمتوسط 7تليها بعد ذلك العبارة )
جراءات التي يتم يعني أن الا مما 0.814وانحراف  3.68( بمتوسط 6نشاطاتها الإدارية كل سنة، تليها العبارة )

 3.65( بمتوسط 12تبنيها خلال عملية التغيير متعلقة بالموارد البشرية لا تتعارض مع القوانين، د تليها العبارة )
( 13مما يدل على أن إدخال عملية التغيير في الم سسة يكون بطريقة مخططة، ثم تليها العبارة ) 1.030وانحراف 
لتغيير غير المخطط يحصل تلقائيا بفعل عوامل طبيعية دون تدخل ا حيث 0.976وانحراف  3.45بمتوسط 

حيث الجميع يشارك في عملية التغيير، وتأتي  1.147وانحراف  3.27( بمتوسط 11الموظفين، ثم تليها العبارة )
 حيث أن نوع التغيير في الم سسة تغيير شامل.  1.047وانحراف  3.24(بمتوسط 9في الأخير العبارة )

(: حساب المتوسط والانحراف للعلاقة بين المتغير الثابت والمستقل) العلاقة بين توظيف المورد 11-3م )الجدول رق
 البشري والتغيير التنظيمي(.

 المتوسط  الانحراف النتيجة 
غير

 موافق
غير

 موافق
 موافق محايد

موافق

 بشدة
  عبارات المحور المقياس
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 بشدة

رالتكرا 26 51 1 0 0 4.32 0.497 موافق عملية التوظيف توفر المورد البشري  
الذي يخدم لنا عملية التغيير التنظيمي 

 في الم سسة

 النسبة 33.3 65.4 1.3 0 0

المورد البشري يساهم في نجاح عملية  التكرار 25 49 3 1 0 4.26 0.591 موافق
 النسبة 32.1 62.8 3.8 1.3 0  التغيير في الم سسة

يجب على ادارة المورد البشري  التكرار 32 39 6 1 0 4.31 0.670 موافق
استقطاب عمالة شابة وجديدة لها 

  القدرة على التجديد والتغيير

 النسبة 41.0 50.0 7.7 1.3 0

في مرحلة تثبيت التغيير تميل المنظمة  التكرار 30 35 8 5 0 4.15 0.854 موافق
على تدعيم سياسة التوظيف الداخلي 

ء والرضا الوظيفي وبالتالي لتنمية الولا
  تشجيع الافراد بالتمسك بالتغيير

 النسبة 38.5 44.9 10.3 6.4 0

تتأثر عملية التغيير بمستوى الموارد  التكرار 17 51 7 3 0 4.05 0.682 موافق
البشرية ومهاراتها واستعدادها لعملية 

  التغيير

 النسبة 21.8 65.4 9.0 3.8 0

تعتبر قيم الم سسة من الأمور التي  التكرار 14 51 7 5 1 3.92 0.802 موافق
تساهم في تعزيز دور المورد البشري في 

  انجاح التغيير

 النسبة 17.9 65.4 9.0 6.4 1.3

الاختيار والترقية تعكس المهارات  التكرار 8 52 7 11 0 3.73 0.832 موافق
والكفاءات للوظائف الجديدة التي 

 غييرتخدم عملية الت

 النسبة 10.3 66.7 9.0 14.1 0

ينجم عن التغيير تطوير أنظمة العمل  التكرار 9 62 3 4 0 3.97 0.602 موافق
 النسبة 11.5 79.5 3.8 5.1 0  وتحسين أداء الموظفين

غير 

 موافق

بعد عملية التقاعد يمكن للموظف  التكرار 7 21 13 22 15 2.78 1.286
 النسبة 9.0 26.9 16.7 28.2 19.2   التغييرالمتقاعد أن يساهم في

يساهم التغيير في زيادة السلوك الاجابي  التكرار 11 61 2 3 1 4.00 0.664 موافق
 النسبة 14.1 78.2 2.6 3.8 1.3 في التعامل مع مختلف شرائح الموظفين

لعمل يشجع التغيير على التعاون وا التكرار 9 62 5 2 0 4.00 0.535 موافق
 النسبة 11.5 79.5 6.4 2.6 0  بروح الفريق
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ينجم عن التغيير زيادة الرغبة في  التكرار 12 59 5 2 0 4.04 0.566 موافق
 النسبة 15.4 75.6 6.4 2.6 0 الاستمرار بالعمل وحب الوظيفة

 

 موافق

ينجم عن التغيير تحسين المناخ  التكرار 11 55 10 1 1 3.95 0.662
مي) شفافية الإدارة في الترقية، التنظي

 توزيع مهام الموظفين(

 النسبة 14.1 70.5 12.8 1.3 1.3

 .spss برنامج  على عتمادلامن اعداد الطالبتين با المصدر:
مما  0.497وانحراف  4.32(تمثل أعلى متوسط مقدر ببر1أن العبارة ) نلاحظ (11-3رقم ) الجدولخلال من 

ظيف توفير المورد البشري الذي يخدم لنا عملية التغيير التنظيمي في الم سسة، ثم تليها يدل على ان عملية التو 
يجب على ادارة المورد البشري استقطاب عمالة شابة وجديدة  مما 0.670وانحراف  4.31( بمتوسط 3العبارة )

أن المورد البشري  مما يعني 0.591وانحراف  4.26( بمتوسط 2لها القدرة على التغيير والتجديد، ثم تليها العبارة )
حيث في  0.854وانحراف  4.15( بمتوسط 4يساهم في انجاح عملية التغيير في الم سسة، ثم تليها العبارة )

مرحلة تثبيت التغيير تميل المنظمة على تدعيم سياسة التوظيف الداخلي لتنمية الولاء والرضا الوظيفي وبالتالي 
تتأثر عملية التغيير  حيث 0.682وانحراف  4.05( بمتوسط5، ثم تليها العبارة )تشجيع الافراد بالتمسك بالتغيير

وانحراف  4.04( بمتوسط 12بمستوى الموارد البشرية ومهاراتها واستعدادها لعملية التغيير، ثم تليها العبارة )
( بمتوسط 11-10ين )، ثم العبارتينجم عن التغيير زيادة الرغبة في الاستمرار بالعمل وحب الوظيفة مما 0.568
في التعامل مع  يساهم التغيير في زيادة السلوك الايجابيعلى التوالي بحيث  0.535و 0.664وانحراف  4.00

 3.97( بمتوسط 8، ثم تليهما العبارة )والعمل بروح الفريقيشجع التغيير على التعاون  مختلف شرائح الموظفين و
( بمتوسط 13أنظمة العمل وتحسن أداء الموظفين، ثم تليها العبارة )ينجم عن التغيير تطوير  مما 0.602وانحراف 
ينجم عن التغيير تحسين المناخ التنظيمي) شفافية الإدارة في الترقية، توزيع مهام مما  0.662وانحراف  3.95

تساهم تعتبر قيم الم سسة من الأمور التي حيث  0.802وانحراف  3.92( بمتوسط 6، ثم تأتي العبارة )الموظفين(
 يبين أن  مما 0.832وانحراف  3.73( بمتوسط 7في تعزيز دور المورد البشري في إنجاح التغيير، ثم تليها العبارة )

( 9الجديدة التي تخدم عملية التغيير، واخيرا العبارة )الاختيار والترقية تعكس المهارات والكفاءات للوظائف 
 قاعد يمكن للموظف المتقاعد أن يساهم في التغيير.بحيث بعد عملية الت1.286وانحراف  2.78بمتوسط 

 ختبار فرضيات الدراسةا المطلب الرابع:
  اختبار الارتباط باستعمال معامل برسون.
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 اعتمدنا على معامل الارتباط بيرسون ، وكانت النتائج موضحة في الجدول التالي :ختبار هذه الفرضيات لا
Corrélations 

 

 

لببياناتحولتوظيفالموردا

 شري

بياناتحولالتغييرالتنظيم

 ي

ماتأثيرتوظيفالمزردالبش

 ريعلىالتغييرالتنظيمي

Corrélation de Pearson 1 .374 بياناتحولتوظيفالموردالبشري
**
 .139 

Sig. (bilatérale)  .001 .225 

N 78 78 78 

Corrélation de Pearson .374 بياناتحولالتغييرالتنظيمي
**
 1 .227

*
 

Sig. (bilatérale) .001  .046 

N 78 78 78 

ماتأثيرتوظيفالمزردالبشريعلىالتغييرالتنظي

 مي

Corrélation de Pearson .139 .227
*
 1 

Sig. (bilatérale) .225 .046  

N 78 78 78 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 .المورد البشري اللازم للمؤسسة استقطاب في التوظيف عمليةتساهم   الفرضية الأولى:      
H1

 .المورد البشري اللازم للم سسة استقطاب في التوظيف عمليةتساهم   1
  H1

 .المورد البشري اللازم للم سسة استقطاب في التوظيف عمليةلا تساهم   0
 0.05أقل من    Sig = 0.01شير التحليل الاحصائي للفرضية الى كون مستوى الدلالة  ي

القائمبربرة بعبربردم مسبربراهمة عمليبربرة التوظيبربرف في اسبربرتقطاب المبربرورد البشبربرري البربرلازم للم سسبربرة   H0ومنبربره نبربررفض الفرضبربرية 
،  .البرلازم للم سسبرة المبرورد البشبرري اسبرتقطاب في التوظيبرف عمليبرة الدالة على مساهمة   H1ونقبل الفرضية البديلة 

 ما يعني أن هناك ارتباط طردي منخفض القوة . 0.374وقد بلغ معامل الارتباط 
 توجد إرادة للتغيير التنظيمي بالنسبة للعمل بمؤسسة التعمير والهندسة المعمارية  :الفرضية الثانية

 والبناء.
H2

 .ندسة المعمارية والبناءالتعمير واله التنظيمي بالنسبة للعمل بم سسة توجد إرادة للتغيير 1
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  H2
 .التنظيمي بالنسبة للعمل بم سسة التعمير والهندسة المعمارية والبناء لا توجد إرادة للتغيير  0
، ومنبربره نبربربررفض 0.05أقبربرل مبربربرن   Sig= 0.01يشبربرير التحليبربرل الاحصبربربرائي للفرضبربرية الى كبربرون مسبربربرتوى الدلالبربرة   

 سسبربربربرة التعمبربربربرير والهندسبربربربرة المعماريبربربربرة يمبربربربري بالنسبربربربربة للعمبربربربرل بموجبربربربرود إرادة للتغيبربربربرير التنظالقائمبربربربرة بعبربربربردم  H0الفرضبربربربرية 
لتغيبربرير التنظيمبربري بالنسبربربة للعمبربرل بم سسبربرة التعمبربرير إرادة ل لدالبربرة علبربرى وجبربرودا  H1ونقببربرل  الفرضبربرية البديلبربرة .والبنبربراء

 ما يعني أن هناك ارتباط منخفض القوة. 0.374، وقد بلغ معمل الارتباط والهندسة المعمارية والبناء
توظيف المورد البشري على التغيير لتأثير عملية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية : لثالثةالفرضية ا
 .التنظيمي

H3
 .تغيير التنظيميتوظيف المورد البشري على اللتأثير عملية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 1

H3
 .ير التنظيميتغيتوظيف المورد البشري على اللتأثير عملية علاقة ذات دلالة إحصائية لا توجد 0

 H0ومنه نرفض الفرضية  0.05أقل من  Sig= 0.046 يشير التحليل الاحصائي الى كون مستوى الدلالة    
، تغيير التنظيميتوظيف المورد البشري على اللتأثير عملية علاقة ذات دلالة إحصائية لا توجد  القائمة على أنه
تغيير توظيف المورد البشري على اللتأثير عملية إحصائية  الدالة على وجود علاقة ذات دلالة H1ونقبل الفرضية 

بين توظيف المورد البشري  مايعني أن هناك ارتباط ضعيف القوة 0.139، وقد بلغ معمل الارتباط  التنظيمي
   .والتغيير التنظيمي 
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 خلاصة الفصل:
لمورد البشري نحو التغيير التنظيمي بمديرية التعمير تطرقنا في هذا الفصل لدراسة حالة التي تتناول لليات توظيف ا   

 والهندسة المعمارية والبناء بتيسمسيلت، من خلال اعتمادنا على توزيع الاستبيان على الم سسة محل الدراسة.
حيث تطرقنا لتحليل نتائج الاستبيان الذي د إجرائه بالم سسة، ومن هنا يمكن القول أن المديرية قد استفادت      

 بشكل كبير من توظيف المورد البشري الذي كان سبب التغيير الحاصل في المنظمة .
وبالتالي فان الم سسة تسهر على تحسين مستواها واستقطاب موارد بشرية كفئة تعمل على التغيير الدائم       

 والشامل. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 

 خاتمة
 



 ..............................................................................خاتمة..........

 

95 

  
ا تهتم بأهم عنصر من عناصر الانتاج وأهم موارد دارات في الم سسة كونهة من أهم الاتعتبر ادارة الموارد البشري    
ل تقوم وتستمر بدون تدخ ي م سسة مهما كان نشاطها أنلأ سسة وهو المورد البشري، حيث أنه لا يمكن الم

ة الصحيحة الا اذا د توظيفه بالطريقالمورد البشري المورد البشري فهو أساو قيامها، بحيث لا يمكن استغلال هذا 
المراد شغله للمنصب والسلمية وذلك طبقا لمجموعة من القوانين والاجراءات، فالم سسة تقوم بالتخطيط للمورد 

مرشح لشغل الوظيفة المترشحين ثم بعد ذلك يتم اختيار أفضل لإعلام الاستقطاب  بإجراءاتتقوم الشاغر ثم 
 وتعيينه في منصبه الجديد.

لعملية التغيير في المنظمة بمختلف أنواعه سواءا  بعض الأحيان بصفة استثنائية أو دورية وقد تلجأ المنظمة في      
أو جزئيا أو كان في هيكلها أو نشاطها ولا يمكن أن يتم هذا التغيير التنظيمي الا عن طريق المورد كان شاملا 

رة على التغيير والتجديد فلذلك تعمل الم سسة على استقطاب عمالة شابة لها القدالبشري الذي د توظيفه 
للعمل بالتغيير فالتغيير ي دي واختيار مورد بشري له صفات ومميزات تدفعه دائما للتغيير للأفضل وتشجيع الأفراد 

في تنمية روح الفريق بينهم وزيادة السلوك الايجابي في التعامل عمل وتحسين أداء الموظفين كذلك أنظمة الالى تطوير 
ظفين، وهنا نبرز دور توظيف المورد البشري في عملية التغيير التنظيمي في الم سسة فنجد شرائح المو مع مختلف 

 التوظيف يوفر لنا المورد البشري اللازم والمناسب بالكم المقبول الذي يخدم لنا عملية التغيير التنظيمي في الم سسة.
 نتائج  الدراسة:

:موعة من النتائجن هذه الدراسة مجونستخلص م  
امنا بالدراسة النظرية والميدانية حول موضوع لليات توظيف المورد البشري نحو التغيير التنظيمي في الم سسة بعد قي

العمومية دراسة حالة بمديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء ومن خلال هذا توصلنا الى استخلاص النتائج 
 التالية:

  الموظفين.تعمل عملية التوظيف على استقطاب عدد كبير من 
 .تقوم الترقية على تحسين أداء الموظفين 
 .يتم اختيار الموظف لشغل الوظيفة المناسبة وفق إجراءات وقوانين محددة 
 تطلبات الوظيفة تراعي الم سسة عند نقل موظفيها إلى وظائف جديدة إمكانية توافق إمكانياتهم مع م

 الجديدة.
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 ينظيمتشارك الم سسة عمالها في عمليات التغيير الت. 
 .يقوم العمال بقبول التغيير التنظيمي الذي تحدثه الم سسة 
 ,وجود رؤية واضحة ومشتركة لدى العمال حول الهدف من التغيير التنظيمي 
 .قيام الم سسة بتحفيز العمال الذين يقبلون التغيير التنظيمي 
 .تقوم الم سسة على التغيير لجعلها ناجحة في عملها 
 خطط التغيير التي تسطرها. تشرك الم سسة العمال في. 
 .أن أغلب الموظفين بهذه الم سسة تملك القدرة على التكيف مع التغيير في الم سسة 
 .الم سسة تسهر على خلق ثقافة التغيير التنظيمي بين الموظفين 
 .الم سسة تملك الكفاءات البشرية لتحقيق التغيير التنظيمي 
  يمي.تطوير مجالات التغيير التنظيوجد في الم سسة خطة إستراتيجية تعمل على 

 التوصيات:
الدراسة نقترح بعض التوصيات وهي كالآتي: إليهاعلى ضوء النتائج التي توصلت    

 أماكن مخصصة على مستوى الهيئة لتحديث المعلومات لدى العمال دون استثناء. إنشاء 
  في المكان المناسب. والإطاراتوضع الكفاءات 
 التي تترك أثرا سلبيا على الموظفين. العمل على معالجة الأسباب 
 يتجزأ لا جزأ لجعلهم بالم سسة التغيير أي إجراء في النية عند العاملين مع والتحاور الشفافية على التركيز 

 بالنسبة وأهميته التغيير أهداف حول أمامهم الصورة واتضاح العاملين فهم عند لأنه المشروع هذا من
 التي تنجم عن ذلك.  للخطوات فهماوت وعي أكثر سيكونون للم سسة

 تغيير أي تحقيق في أساسي كمتطلب السائدة الثقافة بتغيير جدي بشكل الاهتمام الم سسة على 
 والأنظمة الهياكل في يكون أن قبل فالتغيير تكنولوجيا أو تنظيميا هيكليا، كان مستقبلا سواء بالم سسة
 بتنفيذه يقوم من هو باعتباره للفرد والذهني الثقافي لجانبأولا ا يشمل أن يجب وغيرها...المادية والجوانب
 .نفسه الفرد من تبدأ التغيير عملية من يجعل ما وهو نتائجه ويتحمل
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 أفاق البحث:
أثبربربرار انتباهنبربربرا ونحبربربرن نخبربربرتم هبربربرذا البحبربربرث عبربربردة مواضبربربريع أخبربربررى في هبربربرذا المجبربربرال، والبربربرتي تتمثبربربرل في الاشبربربركاليات المقترحبربربرة 

 فيمايلي:
 ظيف في الم سسات العمومية؟ماهو واقع التو 

 ماهو واقع التغيير التنظيمي في الم سسة العمومية؟
 على التغيير التنظيمي ؟ماهو أثر توظيف المورد البشري 
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