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                     . و لا يفوتنا أن نقدم شكرنا لكل عمال مؤسسة صوفاكت بتسمسيلت    كل التوجيهات التي أفادت هذه المذكرة و نسأل الله أن يجازيه كل الخير .على     نور الدين أم الرتم   كما نتوجه بتشكراتنا الخالصة و احترامنا و تقديرنا للأستاذ المشرف    بإتمام هذا الانجاز الذي نسأل الله العلي القدير أن ينفع به إنه سميع مجيد .    و تعالى الذي من علينا .  نشكر الله عز و جل كل الشكر و نثني عليه بما هو أهل له و أهابه سبحانه          



              مذكرتي   وسعتهم ذاكراتي و لم تسعهمكما أهدي هذا العمل إلى صديقاتي و إلى من     إلى أخواتي و إخوتي الذين يشاركونني بسمة الحياة  جهدي  إلى من عمل لأجل تربيتي و جهد لأجل إحقاق أمنيتي ، أبي العزيز ثمرة     إلى أمي الغالية حفظها الله و أطال في عمرها إن شاء الله  لتربيتي و تعبت معي ووقفت دوما إلى جانبي   إلى التي أنجبتني و زرعت بذرة صالحة في هذه الحياة و اكتملت عيناها بالسهر            
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رسالتها، وغاياتها وأهدافها حيث  من والمؤثرة، الأساسية ومتغيراتها  ة،ومتطلباتهاللمنظمالعامة للمنظمة،فإستراتجية إدارة الموارد البشرية تعمل على فهم البيئة الداخلية حيث أصبح لإدارة الموارد البشرية إستراتيجية خاصة بها،تنصهر في الإستراتجية   هذه التغيرات البيئية الداخلية والخارجية.موارد بشرية،أو في الفكر الإداري،أو في الهياكل التنظيمية مع كانت مجالات إنتاجية أو إستراتجياتها العامة،واستراتجيات إدارتها وممارستها في جميع مجالات العمل فيها،سواء ضرورة سرعة التعامل والتكيف معها ،وعدم الاصطدام بها،فأخذت هذه المنظمات تكيف إن التغيرات السريعة التي حدثت في مختلف المجالات فرضت على  المنظمات   مقدمة: د البشرية الإستراتجية ومن هذا المنطلق لا يمكن الفصل أبدا بين إدارة الموار  التي تحتويها البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة.على مواءمة كبيرة بين الممارسات ونشاطات إدارة الموارد البشرية،والمتغيرات والتحديات ل المنظمة،يمكن إدارة الموارد البشرية من وضع إستراتجياتها بنجاح وبشكل يحتوي أعماالخارجية المحيطة بالمنظمة،والإحاطة بجميع متغيراتها،قوانينها واتجاهاتها التي قد تؤثر في ومتطلبات العمل فيها،وغيرها،فضلا عن فهمها للبيئة  الإدارية وثقافتها التنظيمية،وأساليبها    أهميته و أهدافه .من طرح للإشكالية و تحديد الفرضيات و المفاهيم و توضيح أساليب اختيار الموضوع و تطرقنا إلى الإطار النظري للدراسة  ففي الفصل الأول :مختلف جوانب هذا الموضوع ، الموضوع بشكل مفصل وموسع و عيه فقد قسمنا هذا البحث إلى خمسة فصول عالجت راف هذا البشرية الإستراتجية في تفعيل التغيير التنظيمي ،وان نلم بكل الجوانب وأطلتوسع وتعقد العملية التنظيمية الحديثة،لذا سوف نحاول التطرق إلى  دور إدارة الموارد في نفس السياق ،وكان نتيجة  اوعمليات التغيير التنظيمي في المنظمة على أساس إنهما برز
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  ب 

و المعنون بالإجراءات المنهجية للدراسة جاء بمثابة وصل بين  الفصل الرابع :  الموضوع .حداث التغيير بالإضافة إلى النظريات التي تناولت هذا إالتنظيمي ، أهميته و أهدافه و أنواعه و خصائصه و إستراتيجياته و العوامل المساعدة على ظيمي تطرقنا إلى أسباب التغيير و الذي عنوانه التغيير التن و في الفصل الثالث :  عملية إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية و نظرياتها .إلى مكونات الإدارة الإستراتيجية و أهميتها و خصائصها و أبعادها و عناصرها إضافة إلى و الذي عنوانه إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية تطرقنا فيه  لفصل الثاني :و في ا ائج والأخير تم فيه عرض وتحليل البيانات الميدانية ثم تقييم النت أما الفصل الخامس:  وهي الملاحظة والاستمارة.، و بعدها العينة  ثم المنهج المستعمل في الدراسة وفي الأخير أهم أدوات جمع البيانات نظري و التطبيقي يحتوي على مجالات دراسة و هي المكانية و الزمنية و البشرية الإطار ال        الدراسة، وانتهت دراستنا الراهنة بخاتمة عامة تناولت أهم النتائج المتوصل إليها.    



     الإطار النظر� والتصور� للدراسة   الفصل الأول    



  12            تحسين الأداء:فالمنظمة التي تسعى إلى تحسينه الأداء يتوجب عليها القيام ببعض التغيرات على طرائق العمل والأداء -ج  ء:فالمنظمة لا تتغير ولاتستجيب لقوى التغيير تفوق قدرتها على البقاء.الرغبة في البقا -ب  ة في التغيير كلما زادت المنافسةالتنافسية:حيث تزداد الرغب-أ  :يرو بأن أهداف التغيير تكمن في: HarrveyوBrownحيث -                           Harvery and Brrwn):يمثل أهداف التغيير التي أوردها:01الشكل الرقم(    
 تحسين أهداف الرغبة في البقاء  التنافسية



،دار 3)..طكمال محمد المغربي:السلوك التنظيمي(مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم-1             )2والشرعي في أن واحد( إطار القانوني أن يتم التغيير فييجب الشرعية: -7 العيوب والإختلال بداخلها.:حتى ينجح التغيير يجب أن تتصف المنظمة بالقدرة على الإصلاح أي معالجة الإصلاح -6 والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير.تغيير إلى تفاعل،يجابي وذلك من خلال المشاركة الواعية للقوى :يحتاج الالمشاركة -5 )1هدف وتسعى إلى غاية معلومة وموافق عليه و ومقبولة من قوة التغيير(ومن ثمة فإن إدارة التغيير تتجه إلى تحقيق منظمة تتجه إلى غاية مرجوة،أهداف محددة،بإعتبار التغيير حركة تفاعل كي لا يحدث عشوائيا أو بالصدفة في إطار حركة الإستهدافية: -4 ية التغيير.وإحتياجات لعمليجب أن يكون هناك قدرة مناسبة من التوافق بين عمل التغيير ورغبات التوافقية: -3 :يجب أن يكون التغيير فاعل أي إمتلاك القدرة على الحركة بحرية مناسبة.الفاعلية -2 المادية والبشرية.أن يرتبط التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة ويتم في إطار إمكانياتها :يجب الواقعية -1  خصائص التغيير التنظيمي:ثالثا:     13      .54،ص2006والتوزيع،الأردن،محمد يوسف:إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير،دار حامد للنشر  -2  .322،323الفكر للنشر والتوزيع،عمان،ص



فهي عادة ما تكون بحاجة إلى عند ما تعمل منظمة في القيام بترتيب الرئيسي في طرق إنجاز العمل  درجة التغيير :   - أ  يمكن للمنظمة أن تستخدم أنواع من التغيير في مجال الموارد البشرية و الذي يمكن أن يتحدد في جانبين   رابعا : أنواع التغيير التنظيمي :      الفصل الثالث                                                                                        التغيير التنظيمي  الشاملة رة الدولية و التي غالبا ما يتطلب إجراء مجموعة من المتغيرات وفقا إلى متطلبات منظمة التجاالتغييرات الجذرية : و هي التغييرات التي تتم من خلال إعادة المنظمة تصميم هيكلها التنظيمي  – 1  اجراء أنواع من التغيير و هي :  ن هذه التغييرات بسيطة و صغيرة حسب حاجة المنظمة , طبيعي و متدرج خلال الوقت و أن تكوالتغييرات التدريجية : و هي التغييرات التي تتم من خلال قيام المنظمة بعمليات تغيير بشكل  – 2  الجذرية , و يشمل التغيير الجذري كل شيء موجود في المنظمة العلمية . . دار المسيرة للنشر و التوزيع  1،طعبد العزيز النداوي : عولمة إدارة الموارد البشرية نظرة إستراتجية    ) 1. (التي من شأنها تؤدي إلى تحقيق مجموعة من التغييرات في بعض المجالات المرتبطة بعمل المنظمة النجاح في المستقبل و ذلك يتطلب من منظمة الأعمال القيام بمجموعة من الأنشطة و الإجراءات : و هو نوع من التغييرات التي يرى المدير أن عملية إجرائها ستؤدي إلى تحقيق  تغيير توقعي - التحول إلى تكنولوجيا جديدة . - التحول إلى إستراتجيات جديدة تجاه المنافسين . - الداخلية و تتطلب إجراء مجموعة من التغييرات مثلا : تغيير رجعي : عند ما تواجه المنظمة مجموعتين من المتغيرات المرتبطة ببيئتها الخارجية و  -  و ينقسم التغيير من حيث الوقت إلى : و يكون للوقت إهمية كبيرة في نجاح عملية التغيير و يمكن للمنظمة إجراء عملية التغيير بنوعيها الجذري و التدريجي في أوقات مختلفة من حياة المنظمة   ب/ وقت التغيير :   لإنخاز العمل بكفاءة و فعالية .  14                                                                  . 174- 172، ص  2009عمان ، 



دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات ’قسم العلوم الإدارية.كلية الدراسات العليا تخصص علوم إدارية  في هيئة الطيران المدني بجدة ). على العاملين دراسة صلاح بن فالح عبد الله البلوي بعنوان إتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي(دراسة مسحية   الدراسة الأولى:  دراسات سابقة حول التغيير التنظيمي:  - أ        الإطار النظري و التصوري للدراسة    الفصل الأول قام الباحث بإجراء دراسة على جميع أفراد مجتمع البحث أي المسح الشامل.وقد بلغ عينة البحث: -  سحي.الباحث على المنهج الوصفي التحليلي بأسلوب الم اعتمد المنهج المستخدم: -    والعمر.المستوى التعليمي.المرتبة طبيعة العمل عدد سنوات النحيرة.عدد دورات التدريبية).الوظيفية  لخلفياتهمإلى أي مدى تتباين وجهات نظر العاملين نحو التغيير التنظيمي وفق  -    ما هي المشكلات التي قد تنجم عن هذا التغيير؟-    والمتوقعة بعد هذا التغيير التنظيمي؟ما هي الأسباب التي أدت إلى تحويل رئاسة الطيران المدني إلى نحو المزايا والحقوق المكتسبة  -    ية وهي:الشخصية ذات إستغلال ماليا ولإداري؟ ويتفرع من هذا التساؤل المركزي في أسئلة فرعالعاملين في هيئة الطيران المدني نحو التغيير التنظيمي الذي أدى إلى إعطائها  اتجاهاتهي  *ما    صياغتها با لتساؤل المركزي التالي:في رفضه وعدم قبوله بناءا عل ذلك فإن إشكالية الدراسة تم قد تكون ردود فعل سلبية تتمثل إيجابية وبتالي تضمن المنظمة قبولهم وتأييدهم ومن ثمة تعاونهم إلى تطبيقه أو  فقد تكون ردود فعلإن عملية احداث التغيير التنظيمي وتطبيقه ونجاحه يعتمد بالدرجة الأولى على إتجاه العاملين نحوه  إشكالية البحث: -    2005علوم الإدارية.الرياض.في ال الماجستيرالحصول على درجة   1      اعتمد الباحث على أداة لجمع المعطيات البيانية في الميدان وهي الإستبانةأدوات البحث: - 410الأفراد  عدد



  و يبقى التساؤل آخر مطروحا حول انعكاسات هذا التغيير على الفعالية التنظيمية .    
 هل دوران العمل (الحراك المهني)سببه التغيير التنظيمي ؟. - الوظيفي ؟.كيف يؤثر هذا النسق الفعلي على الإدارة  - بالرضا الوظيفي للعمال ؟.ما علاقة التغيير التنظيمي  -  و ينقسم هذا الإشكال إلى الأسئلة الفرعية التالية :  بين الأهداف ؟ المنظمة ؟ و كيف يؤثر على الفاعلين بالمنظمة قياسيا إلى العقلانية النسبية إذا ما حدث تعارض باعتبار التغيير التنظيمي نسق فعل ملموس . مامدى مساهمته في تحسين فعالية  التساؤل العام : •
 معدل ترك العمل في إرتفاع مما ينعكس سلبيا على أداء المؤسسة , و بالتالي انخفاض الإنتاجية .مسيرين) , إذا انخفض معدل الرضا عن العمل , كان المصالح بين الفاعلين في عملية التغيير (الفرضية العامة : تؤثر التغييرات التنظيمية على إستمرارية أو فعالية التنظيم من خلال تعارض  •
بإستخدام العينة الطيفية  92عامل.تم اختيار 118منعينة البحث:يتكون مجتمع البحث  - المنهج المستخدم: اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي. - أهدافه.يؤدي التغيير التنظيمي إلى انخفاض عدد العمال بالمؤسسة ليس عدم الرضا الوظيفي وتعارض  - ثم أثر على الأداء العمالي. S P Aطابع العمومية إلى الشركة ذات أسهم  لانتقال المؤسسة من - للتغيير التنظيمي الحاصل للمؤسسة مطاحن الأغواط أثر على الرضا الوظيفي للعاملين بها . - الفرضيات الجزئية :  • وى التفاعل بينها وبين عملها أي على مستخاصة  من جهة العلاقات ’الأغواط بضعف فعاليتهابالنسبة للفرضية العامة للبحث يمكن أن نقبل صحتها نسبيا والحكم على مؤسسة مصاحف  - نتائج الدراسة: - الإستمارة.’المقابلة’أدوات البحث:الملاحظة - العشوائية.  3              ضد بعض الحقائق والتي جميعها تؤكد بنهاية دورة حياة هذه المؤسسة وانتشارهاأما بالنسبة للفرضيات الجزئية فقد أكدت من خلال الملاحظة البسيطة التي إتبعها الباحث فجار  - بين الفاعل والنسق.



وكذالك السلوك ’وارتفاع معدلات دورات العمالة بأنواعه ’وحلها نهائيا لغياب عملية التوظيف من جهة    مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في ة بمؤسسة المياه المعدنية بباتنة،الصناعية المخوصصة.دراسة ميدانيدراسة بوهنتالة فهيمة:بعنوان التغيير التنظيمي وانعكاساته على الرضا الوظيفي للعمال داخل المؤسسة   :الدراسة الثالثة-  أو أنه يركز على نماذج التقليد والمحاكاة سواء بالنسبة للمؤسسة أو العمال.’بشكل عفوي لا موجه بالنسبة للتحليل الإستراتيجي لا يجد في الفاعلين تطبيق له.وكل ما يحدث داخل المؤسسة من أفعال هو -  وعدم مراعاة أهميته. أثر على موضوع البحث من حيث الإهمالالأمر الذي ’التنظيمية الضعيفة السلبية التي يخضع لها الأفرادأما فيما يخص المقاربة نجد أنها لا تتلائم مع التحليل التنظيمي لهذا النوع من المؤسسات بسبب الثقافة -  العمالي السلبي  مما نستهدي المؤسسة من اختلاسات الإجتماع،الديمغرافيا،جامعة الحاج كلية العلوم الإجتماعية،الإسلامية،قسم ’،تنظيم وعملعلم الإجتماع   4                المؤسسة؟محاولين بذلك اعطاء حلول مناسبة.الرضا الوظيفي بحصول تغيرات أم أنها ستؤدي إلى نتائج عكسية تؤثر على العامل وبالتالي على على رضا العامل والوظيفي وكيفية تحقيق هذا الأخير انطلاقا من تبني تنظيم جديد؟وهل ستزداد نسبة مدى تأثير التغيير التنظيمي الشعور بالرضا الوظيفي كنمط الإشراف وظروف العمل،من أجل معرفة ما ،فقد ركزت الباحثة على البعض منها التي ترى أنها الأهم وتعكس بصورة واضحة والعوامل المتداخلة التي حدثت فيها وتبنيها لأسلوب جديد ومغاير نظرا لتشعب الموضوع واحتوائه على العديد من المؤشرات للتغيرات  نظراالوظيفي داخل المؤسسة الصناعية ،ولقد جاء تبنيها للمؤسسة المخوصصة كنموذج للدراسة إهتمت الباحثة بدراسة مدى التأثير الذي يخلقه التغيير التنظيمي على العامل ومدى احساسه بالرضا   إشكالية الدراسة:  .2008،2009لخضر"باتنة"،



المادية يؤدي إلى شعوره بالرضا الوظيفي  والمكافآترضا العامل للتغيير في كيفية توزيع الأجور -  الفرضيات الجزئية:-  المؤسسة الصناعية المخوصصة.الفرضية العامة:كلما كان التغيير التنظيمي هادف كلما زادت نسبة الرضا الوظيفي للعامل داخل -  فروض الدراسة::    المادية وبالتالي فرضاهم الوظيفي لم  والمكافآتأفراد مجتمع البحث غير راضين من عامل الأجر -  نتائج الدراسة:-  عامل. 569ويتكون مجتمع البحث من  عينة البحث:تم استخدام أسلوب المسح الشامل.-  المنهج المستخدم:المنهج الوصفي.-  المؤسسة الصناعية.كلما كان التغيير في الظروف المادية إلى الأحسن كلما زادت نسبة الرضا الوظيفي للعمال داخل -  الترقية يؤدي إلى شعوره بالرضا الوظيفي داخل المؤسسة الصناعية. لسياسةتقبل العامل -  تقبل العامل للتغيير في نمط الإشراف يؤدي إلى شعوره بالرضا داخل المؤسسة الصناعية.-  داخل المؤسسة.  5       تحقق الفرضية الجزئية الثالثة كون مجتمع البحث-  ميدانيا وبتالي ثبت صدقها.تحقق الفرضية الجزئية الثانية كون غالبية مجتمع البحث قد عبروا عن رضاهم اتجاه التغيير وهذا -  لفرضية الجزئية الأولى لم تتحقق وهذا ميدانيا.يتحقق.ومنه نستطيع القول أن ا



  6                                            الفرضيات تبين للباحث صدق الفرضية العامة نيبا .على ضوء المعطيات التي أمدتنا بواقع المؤسسة و مجال الدراسة و من خلال الدراسة و من خلال نتائج    



ما تسمى بالضغوط التي تأتي من و هي بمثابة المؤشرات البيئية للمنظمة و عادة  الأسباب الخارجية : – 1  .خارجية  و إنما هناك أسباب عديدة تدفع المنظمة لإحداث هذا التغيير . و هي أسباب داخلية و أسباب عملية ضرورية و جوهرية لضمان استمرار المنظمة فهو لا يحدث عفويا أو تلقائيا ,  التنظيميإن التغيير   أولا : أسباب التغيير التنظيمي :     تنافسيا .بحيث ينظر إلى التغيير على أنه المفتاح الأساسي لتحقيق النجاح و الاستمرار و البقاء للمنظمات و تميزها الحاصلة ووضع استراتجيات للتأقلم مع هذه التغيرات لأن جوهر مهمة الإدارة يتمثل في التنبؤ العلمي محيط و التغيرات يختلف من منظمة إلى أخرى , و لذا على المنظمات السعي لفهم الإلا أن هذا الأثر التغيير و التطور الذي يشهده العالم , حيث أن هذه التغيرات و التطورات لها أثر كبير و على المنظمات إن المنظمات في عصرنا الحاضر تشهد تغيرات جذرية و متسارعة في كافة المجلات , و ذلك بسبب   تمهيد :  الثلث                                                                                   التغيير التنظيمي  الفصل إن التغيرات في البيئة السياسية و التشريعية للدولة تعد ضغط ا على المؤسسات  أ/ التغيير القانوني :  خارج التنظيم و هي تتعدد و تتنوع فمنها :  , 2002, دار وائل للطباعة و النشر , عمان  1نظرية المنظمة و التنظيم , طمحمد قاسم القريوني :  -1      العمل و التي تؤدي بالمنظمة إلى مراجعة برامجها نظرا للضغط الذي نفرضه عليها .و إجراءات أما التغيير القانوني فنقصد به قوانين و التشريعات الحكومية و النصوص الجديدة المتعلقة بطرق و أساليب     الخارجية للمنظمة .التغيير التنظيمي و هي الدافع الرئيسي لهذا التغيير و هذا يرجع إلى التغيرات السريعة التي تشهدها البيئة يم و تلعب دورا كبيرا في أي أن الأسباب الخارجية تتمثل في القوى و المسببات التي تأتي من خارج التنظ    .1الناشطة فيها "          7                                                         . 235ص 
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تفصيلية  الاستراتيجيةورؤيتها وذلك من خلال ترجمة الإستراتجية العامة للمنظمة إلى تعمل على تحقيق غاية المؤسسة وأهدافها  الاستراتيجيةإن إدارة الموارد البشرية   تمهيد:   وفي هذا الفصل سنحاول التطرق إلى مكونات  ومتخصصة في قضايا الموارد البشرية، و تصمم معايير الاختيار و التخطيط الإستراتيجي و اختيار الاختيار و التوظيف : 2  التوجه السوقي .التخطيط الفعال للموارد البشرية و الشروط المعيارية للوظائف و أسلوب اتخاذ القرارات و و التي تكون فائقة التمييز و يتحقق ذلك عن طريق التنظيمات و الهياكل التنظيمية : 1  أولا : مكونات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية :     وإلى خصائصها وأهدافها ومراحلها ....الخ. الاستراتيجيةالإدارة  و تشمل أنواع الحوافز الفردية و الجماعية السلبية و الإيجابية  منظومة التعويضات : 5  الموارد البشرية و التقارير .قياس رضا العاملين و العلاء و الرضا الوظيفي و وسائل للجميع رد الفعل لسياسات تفاق على مقاييس قياس الأداء و فرص لتحسينه ، و و هذا من حيث الا إدارة الأداء : 4  التدريبية و قياس عائد التدريب .تشمل أنواع التدريب الداخلي و الخارجي و تحديد الاحتياجات التدريب و التنمية :  3  المديرين و القيادات . و تشمل تطبيقات السلامة المهنية و الوقاية من الحوادث و  كفاءة الصحة و السلامة : 8  التأمينات الاجتماعية و المعاشات و العلاج و الدواء و تحقيق الرضا الوظيفي .و تشمل درجة الالتزام بتطبيق قوانين العمل و  علاقات العمل الإنسانية الفعالية : 7  المنافسين . التحسينات المسمرة و المقارنات التطويرية معفي المصادر المداخلات و العمليات و النتائج و الاستخدامات و البيئة و الإدارة و و تشمل تطبيقات إدارة الجودة الشاملة و قياس نتائج الجودة  برامج تحسين الإنتاجية : 6  ليب دفع الأجور و التعويضات المادية و المعنوية الأخرى .المادية و المعنوية و أسا   .92،93 ،ص2006فريد النجار:الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية ،الدار الجامعية،الإسكندرية ،-    -1      )1(.العمل و الأمراض  تخفيض ضغوط
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و التخطيط الاستراتيجي مرده و جود عاملين  تزايد اهتمام المنظمات بالإدارة الإستراتجية  ثانيا :أهمية إدارة الموارد البشرية الإستراتجية.   از الأهداف الأهداف العامة للمنظمة لكل و السعي إلى توفير كل الطاقات نحو إنجإلى النتائج المرغوبة كما تساهم في تحقيق تكامل الأهداف ومنع ظهور التعارض بين العوائد يتم توضيحها من خلال توجيه الأفراد  داخل المنظمة نحو الاتجاه الصحيح للوصول مل بحيث أن العلاقة بين الإنتاجية و الإدارية التنفيذية التي  تحقق النزاهة الشمولية للعضوء ما توفره من معلومات و بيانات و موارد مختلفة ،كما تقوم بتوجيه متكامل للأنشطة الذي يساعدها على بلوغ أهدافها و توضيح رؤيتها المستقبلية و اتخاذ القرارات المناسبة في تقيم أهدافها و خططها الإستراتجية بالشكل  تسمح الإدارة الإستراتجية للمنظمة و بصيانة و  بإدارة العمل و تحقيق أهداف  المنظمة بأساليب التقليدية لم يعد مجديا في يومنا هذا .في المنظمات نظر لما تواجه من تحديات محلية دولية وإقليمية  ، و بالتالي فان التفكير أصبح الآن خيار استراتجيا بالنسبة للإدارة العليا  إن اعتماد الإدارة الإستراتيجيةالثاني :   المستقبلي من شأنه تحقيق فواد عديدة للمنظمة إيمان الإدارة العليا بالإدارة الإستراتيجية و اعتماد في إطار العمل الأتي و  الأول :  أساسين هما يتفاعلان فيما  بينهما  هما :    ،ص2010/2011علوم التسيير جامعة احمد ،بوقره ،بومرداس ،متطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية ،فرع تسيير المنظمات ،كلية العلوم  الاقتصادية و التجارية و ،مذكرة تخرج تدخل ضمن    Shv،   2012- 2008الجزائرية ،دراسة حالة مركب السيارات الصناعية بروبية بن قايد فاطمة الزهراء دور الإدارة الإستراتجية للمواد البشرية  في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسات  الاقتصادي  -1            )1التنظيمية(
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جي لإدارة هناك أكثر من بعد استراتيرابعا:أبعاد إدارة الموارد البشرية الإستراتجية:  )1فاعلية المتابعة والتقويم.(-  اعتماد الإدارة الإستراتجية على نظام معلومات مرن ويتوافق مع بيئة المنظمة.-  التأثير والتفاعل التبادلي بين ممارسات الإدارة الإستراتجية وخصائص بيئة المنظمة.-  .الإدارة الإستراتجية نظام متكامل له مخرجاته ،عملياته،مدخلا ته-  ضرورة تطبيق المنهج العلمي والموضوعية لفعالية الإدارة الإستراتجية.-  تتأثر فعالية الإدارة الإستراتجية مع الترابط الداخلي لمكونات الخطة.-  تدور الإستراتجية حول الأهداف والنتائج.-  ة بالخصائص التالية:تتميز الإدارة الإستراتجي  ثالثا:خصائص إدارة الموارد البشرية الإستراتجية: في التفكير الاستراتجي ،الدار الجامعية،الإسكندرية  محمود أبو بكر:المرجع مصطفى-1    تهيئة فرص التقدم والترقي لقوة العمل. -  تهيئة ضمان اجتماعي وصحي جيد . -  التركيز على جودة الأداء والإنتاج الشاملين لتحقيق الرضا لدى الزبون. -  التكنولوجية الإدارية في البيئة.العمل بصورة مستمرة من خلال تدريبهم لمواجهة التغييرات  تنمية قدرات قوة  -  تعمل قوة العمل وفق معايير كمية ونوعية محددة سلفا. -  قوة العمل رأس مال فكري و استراتيجي له عائد كبير . -  قوة العمل لديهم معرفة علمية وخبرة في مجال المواد البشرية.-  خلق قوة عمل فعالة لديها ولاء وانتماء للمنظمة. -  الموارد البشرية:  .59،63،ص2005،
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دار 1خضير كاضم حمود:روان منير الشيخ :إدارة الجودة في الجودة في المنظمات المتميزة ط -2 .143،144،ص،2010،الإستراتجية،الموقع التنظيمي ،الدار اليازوري للنشر والتوزيع ،عمان ،جواد:تطور إدارة الموارد البشرية ،المفهوم نجم عبد الله العزاوي ،عباس حسن  -1    )عمليات رئيسية و هي كما يلي :  9يتضمن الإطار العام للإدارة الإستراتيجية (   عملية إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية ::  سادسا  )2وتحقيق النتائج المرغوبة(ة الرقابة أيضا على التعديل من أجل تصحيح الانحرافات عن المعاير وفد نشمل عملي  أهدافها ؟وهل تحققها بنفس الدرجة التي تحتاج إليها؟مسبقا وتتصدى الرقابة الإستراتيجية للإجابة عن الأسئلة معنية مثل هل نحقق المنظمة الدائم للأداء الفعلي ومقارنة مع الأداء المخطط له أو معاير الأداء المرجعية الموضوعية تشمل عملية المراقبة على الفحص أكبر درجة ممكنة من الفاعلية والكفاءة في آن معا والاستراتيجيات ونعد يلها حسب والتنفيذ الاستراتيجي هو تطبيق الاستراتجيات بحيث نحقق التخطيط الاستراتيجي وتنضم أيضا على مراقبة وتقيم درجة التقدم في تطبيق هذه : وينطوي على تطبيق الاستراتيجيات التي وضعت خلال مرحلة التنفيذ الاستراتيجي -2  العامة,والمشاريع و الأنشطة المحددة والتي تسمى أيضا بمخطط العمل الأهداف الإستراتيجية -القيم الجوهرية-رسالة المنظمة–ة المنظمة التالية:روايولذا ينطوي التخطيط الاستراتيجي على تطوير خطة مكتوبة تحتوي على العناصر   معينة مثل:من نحن؟ماذا سوف نفعل؟ وكيف سنفعل؟:هو العملية التي تقوم بها المنظمة من اجل أن تجيب على أسئلة التخطيط الاستراتيجي-1  دارة الإستراتيجية على نشاطين أساسين مترابطين هما:تنطوي الإ  خامسا:عناصر إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية   )1عمل قوة العمل استراتيجي يسهم في تحقيق رسالة المنظمة وأهدافها.(-  ابتكار وتجديد مستمر لممارستها تتماشى مع البيئة الإستراتجية للمنظمة.-  52-51ص 2010الصفاء للنشر و التوزيع عمان 
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العربية للنشر  ،المجموعة1مدحت محمد أبو نصر:مقومات التخطيط والتفكير الإستراتيجي المتميز،ط  213ص  2009،دار البراية للنشر و التوزيع ، عمان ، 1المفاهيم الحديثة ، ط بشار الوليد :  الإستراتجيمراحل الإدارة   )1شكل رقم (      التقييم و الإختيار                                                                                التوقعات و الأهــــداف  لإستراتجية بأربعة مراحل هي كالتالي :تمرا لإدارة الإدارة ا  سابعا :مــــــــــراحل الإدارة الإستراتجية .  (1) تقييم النشاطات المستمرة للمنظمة و النتائج النهائية للمنظمة .8 تطبيق و تنفيذ الخطة الإستراتيجية . .7 تصميم خطة إستراتيجية للوصول إلى الأهداف المحددة مسبقا . .6 اء التنظيمي خلال فترة زمنية محددة .وضع الأهداف و الغايات لتحسين الأد .5 اختيار و مراجعة الأوجه و الاتجاهات المستقبلية للمنظمة . .4 اختيار العوامل الخارجية و التي تؤثر على أداء المنظمة . .3 المنظمة .تكوين الإشارة إلى و تحديد المهام الرئيسية للمنظمة و الأطر و القوانين الموجودة في  .2 و خلق رؤية للمنظمة  تكوين .1 إستراتيجيةتصميم  الإستراتيجيالتنفيذ  الإستراتيجي رالخيا الإستراتيجيالتحليل  التغيير الاستراتيجي  الهيكل التنظيمي والتصميم  .67والتوزيع القاهرة،ص  والاختيار التقييم  البيئة الموارد والقدرات  الإستراتيجية البدائل  الاستراتيجي قواعد الاختيار  
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ثر أهمية العاملين حسب الاحتياجات الإدارات التنفيذية المختلفة.إلى الانتقال بقضية أكالانطلاق بفكر إدارة الموارد البشرية من الانحصار في مشكلات الاستقطاب والتوظيف  -2 وتتشابك مع الأهداف والإستراتجيات العامة لها.لين إلى اعتبارها وظيفة إستراتجية تتعامل مع أهم موارد المنظمة سياسات ونظم العامتغيير النظرة إلى إدارة الموارد البشرية من كونها مجموعة أعمال إجرائية تتعلق بتنفيذ  -1  الواضحة على مفاهيم إدارة الموارد البشرية بدرجة واضحة تتمثل تلك التأثيرات فيما يلي:كان للتحولات الفكرية الجذرية في مفاهيم وتقنيات الإدارة المعاصرة تأثيراتها   انعكاسات الفكر الإداري الجديد على إدارة الموارد البشرية: ثامنا:     83-82،ص2009،دار الراية للنشر والتوزيع،الأردن،1بشار الوليد:المفاهيم الإدارية الحديثة،ط -1            )1وتقنيات إدارة الموارد البشرية الإلكترونية.(معلومات والاتصالات في عمليات إدارة الموارد البشرية والتحول نحو نظم إدماج تقنيات ال -6 الانتشار في عمليات البحث والاستقطاب إلى سوق العمل العالمي في السوق المحلي. -5 نوعيات العاملين في المنظمات ذات الاتجاه نحو العولمة.إدماج أفكار وتقنيات إدارة التنوع في فلسفة إدارة الموارد البشرية للتعامل بكفاءة مع مختلف  -4 نتاج والتسويق والتمويل.إدارات الإاهتمت وظيفة إدارة الموارد البشرية في كثير من المنظمات تعادل في مستواها التنظيمي الارتقاء بمستوى القائمين على أعمال إدارة الموارد البشرية إلى مرتبة الإدارة العليا.فقد  -3 وحيوية وهي إدارة الأداء وتحقيق الإنتاجية الأعلى وتحسين الكفاءة العالية.



   ةالإستراتجي البشرية الموارد إدارة                                                             الثاني الفصل
26  

، ظهرت و تطورت نظرية  1915،  1856نظرية الإدارة العملية لفريدريك تايلور  النظرية الكلاسيكية :   الإستراتيجية : تاسعا : نظريات إدارة الموارد البشرية    .10، ص  1979عبد الغفور يونس : نظرية التنظيم و الإدارة . مكتب العربي الحديث للنشر و التوزيع ، مصر .  )1  ) 1رون . (وثقام بها في مصانع هاالتنظيمية ،  و يعتبر التون مايو العالم الأسترالي الممثل لهذا الاتجاه من خلال الأبحاث التي نظرية العلاقات الإنسانية التون مايو تعد أول نظرية تعني بالسلوك الإنساني في البيئة  النظريات النيو كلاسيكية :  ل بشكل المناسب . تطبيق خطط العممستوى المطلوب من أجل إلا إذا كان لديه استعداد للعمل و تلقي التدريب المناسب لأن ذلك يطوره للوصول إلى  أساس مهم في الإدارة حيث يؤكد أن العامل لن ينتج بإبطال المطلوبة منه .مسؤولياتهم التنفيذ ، فقد اهتم بالجانب المعرفي رو تدريب العمال و اعتبرهم  العمال منمسؤولياتها (التخطيط) الإدارة و العاملين ، فالإدارة من مسؤولياتها التخطيط و التخطيط و يقوم العمال بتنفيذ المهام الموكلة إليهم و لقد دعي تايلور إلى ضرورة الفصل بين تقسيم المسؤوليات العمل ما بين الإدارة و العمال حيث تقوم الإدارة بالتخطيط و التنظيم و  تطبيق الأسلوب العلمي لتحديد أفضل الطرق لإنجاز المهام .  هي : العمل الإنتاجية و رفع مستويات الكفاءة الإدارية و تقوم هذه النظرية على جملة من المبادئ التي تعتبر أساس تحقيق الفعالية من خلال بحثها على ميكانيزمات الفعالة للحفاظ على قوة ارة الأفراد هذه الأخيرة النظرية سببا في تنمية الإدارة العليا و تنبيهها إلى أهمية وظيفة إدعلى يد الرائد فريدريك بلور حيث كانت هذه  1920الإدارة العملية في الو،م ،أ ، ما بين 
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، في ضوء ما تحدده قواعد التنظيم غير الرسمي عضويتهم في المجتمع الداخلي (المنظمة) أن الكثير من العاملين يقيدون إنتاجهم و يعدون من نشاطهم ، لا شيء إلا للمحافظة على تنظر إلى المنظمة على أنها بناءا اجتماعيا و عليه فقد أصبح رجال الإدارة يتداركون حقيقة عكاس أفكار جماعية و اتجاهاتها ، وهي لهذا (النظرية) ، ينبع من شخصية  و لكن هو انكما أبرزت هذه النظرية أهمية الجماعات في تحديد سلوك العمال ، إذ أن سلوك الفرد لا   الفرد ، و لكن أيضا بالعوامل الاجتماعية و النفسية معينة.تتأثر فقط بالطريقة التي يصمم بها العمل و الأسلوب و السلوك الاقتصادي الذي يكافئ به ية الفرد لا للعلاقات الإنسانية على الإنتاجية لدى العمال فلقد أوضحت الدراسات أن إنتاجبالولايات المتحدة الأمريكية و التي تساعد على اكتشاف التأثير المهم لعوامل اجتماعية و  تلك التي طرحتها نظريات الكلاسيكية هذا و قد جعلها تعتمد على أسس و مبادئ مغايرة لالعمل و لحت على ضرورة تغيير و تطوير طرق التنظيم و التعامل مع الموارد البشرية و قدمت الدراسات المتتابعة التي قام بها مايو دليلا قويا على أهمية العنصر البشري في محيط  ) 1السائد .(   39. ص 1980وكالة المطبوعات ، الكويت ،  3.6زكي هاشم : الجوانب السلوكية في الإدارة ط  -2 .59. ص  1999إدارة الموارد البشرية ، مكتب الجامعي الحديث للنشر و التوزيع الإسكندرية  راوية حسن : -  1    )2 (الإشراف و الرقابة الصارمة المباشرة.المادية و الاقتصادية فقط فتصبح الإدارة هنا مرغمة و مجيرة على إنتاج أساليب القوة ، لك فإن تحفيزه يكون عن طريقة المكافأة و الحوافز رغباته و لا تهمه أهداف المؤسسة لذمؤداه  أن العامل كسول بطبيعته و غير طموح و بكثرة المسؤولية تهمه ذاته و تحقيق نظرية الفلسفة الإدارية لدوغلاس ماك غريغور ، تنطلق هذه النظرية من افتراض   ) أ النظريات الحديثة :  ت و تطوير علاقات العمل بشكل ايجابي يؤثر في الإنتاجية إن الاتصالا كفاءتهم .إن القيادة الإدارية هي من أهم الأمور الأساسية المؤثرة في سلوك الأفراد ، و بالتالي تحدد  إن السلوك الإنساني هو أحد العناصر الرئيسية المحددة للكفاءة الإنتاجية . اعتمد مايو على المبادئ التالية : 
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   المسطرة.وأن تدفعها إلى العمل والتفكير في إجاد وضع مناسب للموارد البشرية،لبلوغ الأهداف مكن المؤسسة من تحقيق أهدافها المسطرة يجب أن تهتم بوظيفة إدارة الموارد البشرية تتوكخلاصة لهذا الفصل يمكن القول أن مفتاح نجاح المؤسسات هي الموارد البشرية ،وحتى   خلاصة:  



   التغییر التنظ�مي   الثالثالفصل      
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و عادة ما تسمى بالضغوط  و ھي بمثابة المؤشرات البیئیة للمنظمة الأسباب الخارجیة : – 1  أسباب داخلیة و أسباب  خارجیة .یحدث عفویا أو تلقائیا , و إنما ھناك أسباب عدیدة تدفع المنظمة لإحداث ھذا التغییر . و ھي إن التغییر التنظیمي عملیة ضروریة و جوھریة لضمان استمرار المنظمة فھو لا   ظیمي : أولا : أسباب التغییر التن  المفتاح الأساسي لتحقیق النجاح و الاستمرار و البقاء للمنظمات و تمیزھا تنافسیا .التغیرات لأن جوھر مھمة الإدارة یتمثل في التنبؤ العلمي بحیث ینظر إلى التغییر على أنھ السعي لفھم المحیط و التغیرات الحاصلة ووضع استراتجیات للتأقلم مع ھذه المنظمات أثر كبیر و على المنظمات إلا أن ھذا الأثر یختلف من منظمة إلى أخرى , و لذا على , و ذلك بسبب التغییر و التطور الذي یشھده العالم , حیث أن ھذه التغیرات و التطورات لھا إن المنظمات في عصرنا الحاضر تشھد تغیرات جذریة و متسارعة في كافة المجلات   تمھید : , 2002, دار وائل للطباعة و النشر , عمان  1نظریة المنظمة و التنظیم , طمحمد قاسم القریوتي :  -1    المستھدفین و ما یصبھ من تطور سریع للخدمات السوق و العملاء البحث عن النموذج تنظیمي یركز علي الكفاءة و الفعالیة و الإنتاجیة و كذلك تغییر ظروف :التطور السریع  للسلع و الخدمات و سیطرق اقتصاد السوق مع  التغییر الاقتصادي -ب  للضغط الذي نفرضھ علیھا .ات العمل و التي تؤدي بالمنظمة إلى مراجعة برامجھا نظرا بطرق و أسالیب و إجراءأما التغییر القانوني فنقصد بھ قوانین و التشریعات الحكومیة و النصوص الجدیدة المتعلقة   السریعة التي تشھدھا البیئة الخارجیة للمنظمة .دورا كبیرا في التغییر التنظیمي و ھي الدافع الرئیسي لھذا التغییر و ھذا یرجع إلى التغیرات ج التنظیم و تلعب أي أن الأسباب الخارجیة تتمثل في القوى و المسببات التي تأتي من خار  .1المؤسسات الناشطة فیھا " إن التغیرات في البیئة السیاسیة و التشریعیة للدولة تعد ضغط ا على  أ/ التغییر القانوني :  التي تأتي من خارج التنظیم و ھي تتعدد و تتنوع فمنھا :    235ص 
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:الناتج عن حتمیة تغم الظروف البیئیة و  المساھم في عملیة التغییر  التغییر الاجتماعي -ج عیة كالبطالة الصحة مما أدي إلى الانشقاق و الإختلالات في سلوكیات  تراكم المشاكل الاجتما  التنظیمي  یمكن القول أن العولمة ‘من خلال النمو المتسارع و الانفجار الكمي والنوعي للمعلومات   التكنولوجي الثقافي:التغییر  -د  في ھیكل و نظم التعلیم و التنمیة و المعروف بالتركیبة النوعیة:للعمالة و الكفاءات.  المستمرةضف للتغیرات المستمرة في سوق القوي العاملة من ناحیتي الكم و العدد نظرا للتغییرات    الأفراد  وما ساعدھا علي ذلك النمو التكنولوجي و المعلوماتي جراء ‘شمولي یسود العالم في المیادین   تؤسس لحكم  تأتي بمھارات جدیدة مما یتطلب  منھا التي ‘المعرفي و ما خلق من تأثیرات علي  المنظومة   ذلك النمو    .39.89.ص2010.2010ورقلةواجتماعیة،جامعة قصیدي مرباح صیانة المطاحن الأغواط،رسالة ماجستیر في علم الاجتماع،تخصص تنظیم والعمل،كلیة العلوم إنسانیة بوشمال محمد :سوسیولوجیا التغییر التنظیمي وفعالیة المنظمات مدخل التحلیل الإستراتیجي،دراسة  -1  إدخال أجھزة و معدات جدیدة -ه  رسالتھا و أعراضھا.تغییر في أھداف المنظمة و   -د  )1(الحاجة إلى إعادة التدریب و التأھل للعاملین لمواجھة متطلبات  الحیاة العصریة  -ج  عدم الرضا عن طریقة الأداء التنظیمي و مستوى الخدمات للمستفدین و العاملین . - ب  الرغبة: في تحسین الكفاءة و القدرة التنظیمیة .-أ  وجھ التالیة::وھي  الأسباب الناشئة من داخل المنظمة و تأخذ الأالأسباب الداخلیة -2  أجل تحقیق  البقاء و الاستقرار  الحفاظ على حصتھا السوقیة:  لصالحھا من التغییر من اجل تحقیق  التوافق بینھا و بین بیئتھا والسیطرة علیھا أو علي جزء منھا   ضرورة
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المستھلكین،زیادة رضا وأذواق الشاملة،التغییر المستمر في رغبات السوق،انفتاح السوق متطلبات الجودة تغییر الأنظمة الاقتصادیة(اقتصاد  -    العمل).قوانین ولوائح تنظیمیة جدیدة تطور نظام تغیر البنیة السیاسیة والتشریعیة(ظھور  - الأسباب الداخلیة الأسباب الخارجیة  )2(الداخلیة والخارجیة یوضح أسباب التغییر 01والجدول رقم   ھداف الشخصیة والأھداف التنظیميعدم التطابق بین الأ - ك  وجود المجددین والمؤسسین - ي  التكالیف الصاعدة -ج كما یكون المناخ التنظیمي غیر ملائم بسبب من أسباب التغییر - ز  )1ح (تدني مستوى الاربا -و مع للنشر ،دار الجا1إدارة التغییر والتحدیات العصریة للمدیر،ط، محمد بن یوسف النمران  العطیات -1                                                                                                                                            والارتقاء.إشارة الرغبة في التطویر والتحسین  -    القدرة على الابتكارتنمیة  -    زیادة مستوى الأداء. -    تغییر في سلوكیات العاملین -    تغییر في مھارات وكفاءات العاملین. -    الاتصال،علاقات العمل).وإجراءات وأسالیب العمل،نمط تغییر في النظام الداخلي (طرق  - على الإنتاجیة والنوعیة والفعالیةللمعلومات والمعرفة،ظھور مدة منافسة النوعي المسارع والانفجار الكمي والمعلومات والاتصال،العمولة،النمو التغییر التكنولوجي والثقافي(تكنولوجیا  -    للكفأت،التغییر في سوق القوى العاملة)الاجتماعیة،التركیب النوعي العامة في المجتمع، المشاكل التغییر الاجتماعي (تغییر الظروف  -    المستھلك).   17،ص2003،دار الجامعة الجدیدة،الإسكندریة،إدارة الموارد البشریةلال:بمحمد إسماعیل  2-  5،ص2006والتوزیع،عمان،
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تقاء و الرغبة في التطویر و التحسین و الارتقاء و ذلك بتنمیة الحافز و الدافع نحو الار – 3  قدرات الأفراد على الإبداع و الابتكار .الارتقاء و التقدم و ما یستدعیھ ذلك من التطویر و یمكن القول أن التغییر یعمل على تنمیة لمطالب و تنمیة القدرات و زیادة الدوافع و الحافز نحو یعمل التغییر على تفجیر ا – 2  المؤخرة .التحدیات والتغیرات مثل التكنولوجیا و عولمة التجارة لكي لا تجد المنظمة نفسھا في التوافق مع المتغیرات فیمكن النظر إلى أھمیة التغییر من كونھ یأتي لیتماشى مع  – 1 یمكن إبراز أھمیة التغییر التنظیمي من خلال النقاط التالیة :  -  ثانیا : أھمیة التغییر التنظیمي :  تغییر و یكون التعامل بالإیجاب و منھم ما یتعامل بالمقاومة ذلك فریقین منھم ما یؤید التنمیة القدرة على الابتكار فالتغییر دائما یحتاج إلى جھد للتعامل معھ على أساس ھناك  – 8  الروتین الذي یقتل الإبداع و الإنتاج التجدید و الحیویة و تظھر روح التعایش و المقترحات كما تختفي روح اللامبالاة و السلبیة و خل المؤسسة أو المنظمة إلى الحفاظ على الحیویة الفاعلة حیث تكمن أھمیة التغییر في دا – 7  ) . 1علیھ , و العزم في تنفیذه (تطبیق المنھج العلمي في اتخاذ القرارات من خلال التأني و عدم التردد في الاستقرار  – 6  تحقیق التوازن التنظیمي عن طریق جعل كل مكونات المنظمة تتناسب و أھدافھا . – 5  دھا .من خلال معرفة مجالات و نقاط القوة و تأكیخلال اكتشاف نقاط و مجال الضعف و التغیرات التي أدت إلى انخفاض  ھذا الأداء و كذلك یعمل التغییر على الوصول إلى درجة أفضل من القوة في الأداء التنفیذي و ذلك من  – 4  ما یستدعیھ ذلك من تطویر و تحسین ملازم في كل شيء.    . 82ص  2010, دار أسامة للنشر و التوزیع عمان ,  1: استراتجیات التطویر الإداري , طثروت مشھور  – 2-  . 23, ص 2012عمان , فرحات حسن بربخ : إدارة التغییر و تطبیقاتھا في إدارة المدرسة , دار أسامة للنشر و التوزیع   -1–               ) 2الوصول إلى درجة أعلى من القوة و الأداء ( – 9  التغییر .
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ف التغییر أن یكون ھذا التغییر مخطط ومدروس بشكل سلیم یسعى إلى تحقیق أھدایمثل التغییر التنظیمي العنصر الرئیسي الذي یحكم مبدأ الاستمراریة في المنظمة،لذلك لابد  -  ثالثا:أھداف التغییر التنظیمي ،دار مكتبة حامد للنشر 3المنظمة،الھیكل التنظیمي وإجراءات العمل،ط تصمیممحمود حسن حریم: - 2 .133،ص2009الحدیث،الإسكندریة،محمد الصیرفي:الموسوعة العلمیة للسلوك التنظیمي،الجزء الرابع،المكتب الجامعي  -Harvery and Brrwn                       - 1):یمثل أھداف التغییر التي أوردھا:01الشكل الرقم(  ) 3العاملین والمجموعات في المنظمة( بناء جو الانفتاح بین الأفراد -5  )2الأفراد(الأفراد،ویدخل ضمن ھذه الإستراتجیات تحسین القدرة المنظمة على حل المشكلات وتطویر المرونة في الھیكل التنظیمي،تحسین الدافعیة وزیادة الإبداعیة والاتصالات بین   -4  )1العمل بشكل یساعد على تطبیقھا وأداءھا في أقل وقت ممكن( تطویر إجراءات -3  القائم على تركیز السلطة إلى نظام الحیوي القائم على اللامركزیة في السلطة.العمل على إیجاد نظام حیوي في المنظمة،وذلك من خلال نقلھا من النظام المیكانیكي  -2  تحقیق التوازن بین البیئة التي تعیش فیھا.-1 التنظیمي تتلخص في النقاط التالیة:  تحسين اهداف البقاءالرغبة في   التنافسية    .2،ص2009والتوزیع ،جاد الرب محمد:إّستراتجیة تطویر وحسن الأداء،دار المنھجیة والتطبیقات العلمیة،مطبعة العشري للنشر  - 3 .290،ص2006عمان،
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القیام ببعض تحسین الأداء:فالمنظمة التي تسعى إلى تحسینھ الأداء یتوجب علیھا  -ج بقاءالرغبة في البقاء:فالمنظمة لا تتغیر ولاستجیب لقوى التغییر تفوق قدرتھا على ال- ب   التنافسیة:حیث تزداد الرغبة في التغییر كلما زادت المنافسة-أ  :یرو بأن أھداف التغییر تكمن في: HarrveyوBrown :حیث- تجھ إلى تحقیق منظمة تتجھ إلى غایة مرجوة،أھداف محددة،ومن ثمة فإن إدارة التغییر تباعتبار التغییر حركة تفاعل كي لا یحدث عشوائیا أو بالصدفة في إطار حركة الإستھدافیة :  -4 لعملیة التغییر.یجب أن یكون ھناك قدرة مناسبة من التوافق بین عمل التغییر ورغبات واحتیاجات التوافقیة: -3 مناسبة.:یجب أن یكون التغییر فاعل أي امتلاك القدرة على الحركة بحریة الفاعلیة -2 المادیة والبشریة.:یجب أن یرتبط التغییر بالواقع العملي الذي تعیشھ المنظمة ویتم في إطار إمكانیاتھا الواقعیة -1  :خصائص التغییر التنظیمي:رابعا  )1. (التغیرات على طرائق العمل والأداء القدرة على الإصلاح أي معالجة :حتى ینجح التغییر یجب أن تتصف المنظمة بالإصلاح -6 والأطراف التي تتأثر بالتغییر وتتفاعل مع قادة التغییر.:یحتاج التغییر إلى تفاعل،إیجابي وذلك من خلال المشاركة الواعیة للقوى المشاركة -5 )2ھدف وتسعى إلى غایة معلومة وموافق علیھ و ومقبولة من قوة التغییر( ،دار الفكر 3التنظیمي(مفاھیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم)..ط كمال محمد المغربي:السلوك  -2 20, ص 2011فرحات حسن بربخ : إدارة التغییر و تطبیقاتھا في إدارة المدرسة , دار أسامة للنشر و التوزیع عمان ,  -1        )3یجب أن یتم التغییر في إطار القانوني والشرعي في أن واحد(الشرعیة: -7 العیوب والاختلال بداخلھا.   : أنواع التغییر التنظیمي :  خامسا    54،ص2006محمد یوسف:إدارة التغییر والتحدیات العصریة للمدیر،دار حامد للنشر والتوزیع،الأردن، -3  .322،323للنشر والتوزیع،عمان،ص
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و یشمل التغییر الجذري كل شيء موجود في المنظمة  ،من المتغیرات الشاملة الجذریةالتنظیمي وفقا إلى متطلبات منظمة التجارة الدولیة و التي غالبا ما یتطلب إجراء مجموعة و ھي التغییرات التي تتم من خلال إعادة المنظمة تصمیم ھیكلھا التغییرات الجذریة :  – 1  بحاجة إلى إجراء أنواع من التغییر و ھي : عند ما تعمل منظمة في القیام بترتیب الرئیسي في طرق إنجاز العمل فھي عادة ما تكون  : درجة التغییر   - أ  أن یتحدد في جانبین یمكن للمنظمة أن تستخدم أنواع من التغییر في مجال الموارد البشریة و الذي یمكن  لات إلى تحقیق مجموعة من التغییرات في بعض المجاالإجراءات التي من شأنھا تؤدي تحقیق النجاح في المستقبل و ذلك یتطلب من منظمة الأعمال القیام بمجموعة من الأنشطة و تغییر توقعي : و ھو نوع من التغییرات التي یرى المدیر أن عملیة إجرائھا ستؤدي إلى  - التحول إلى تكنولوجیا جدیدة . - لى إستراتجیات جدیدة تجاه المنافسین .التحول إ - الداخلیة و تتطلب إجراء مجموعة من التغییرات مثلا : تغییر رجعي : عند ما تواجھ المنظمة مجموعتین من المتغیرات المرتبطة ببیئتھا الخارجیة و  -  الوقت إلى : حیاة المنظمة و یكون للوقت إھمیة كبیرة في نجاح عملیة التغییر و ینقسم التغییر من حیث أوقات مختلفة من  و یمكن للمنظمة إجراء عملیة التغییر بنوعیھا الجذري و التدریجي في  :  ب/ وقت التغییر  المنظمة , لإنجاز العمل بكفاءة و فعالیة .بشكل طبیعي و متدرج خلال الوقت و أن تكون ھذه التغییرات بسیطة و صغیرة حسب حاجة ھي التغییرات التي تتم من خلال قیام المنظمة بعملیات تغییر التغییرات التدریجیة : و  – 2  العلمیة . . دار المسیرة للنشر و التوزیع  1عبد العزیز النداوي : عولمة إدارة الموارد البشریة نظرة إستراتجیة ،ط1    )1(المرتبطة بعمل المنظمة .    والمشكلات التي تواجھھ:دسا : مجالات التغییر التنظیمي سا  . 174-172، ص  2009عمان ، 
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 ، مكتبة المجتمع1محمد إبراھیم نور و آخرون : التفكیر الإداري و الإستراتیجي في عالم متغیر . ط – 1  اطیة .في المجتمعات الدیمقرالتجدید في القوانین و اللوائح التي تمثل انعكاسات للقیم و العادات و التقالید المتغیرة و خاصة  الفلسفیة إن جانب القدرات و المعارف و المھارات التي تزید القدرة على الابتكار یب و ما ینتج عنھ من توسیع مدرك للأفراد و تنمیة القاعدة التحضیریة و انتشار التدر -   العوامل المساعدة على أحداث التغییر سابعا : مل داخل المنظمات الإداریة .الصعوبة في توزیع الصلاحیات و المسؤولیات و المھام الع  كیفیة توحید الاحتیاجات و الرغبات .التناقض بین حاجات التنظیم و أھدافھ و حاجات الأفراد و رغباتھم و تتبلور ھذه المشكلة في  من المشكلات التي تواجھ التغییر :  التخوف لدى العاملین من التغییر . - الاختلاف في التقدیرات و تطورات العاملین . - المصالح الذاتیة : سوء فھم و عدم ووجود مشكلة . - :  من أسباب ظھورھا - المشكلات التي تواجھ التغییر التنظیمي :  - 2 ).1أدوارھا ، العلاقات الوظیفیة (تغییرات وظیفیة : توزیع الوظائف ،  - تغییرات سلوكیة : الظروف السیكو اجتماعیة للعمل ، الأدوار . - تغییرات فنیة : المعارف ، الابتكارات ، المنتج أو الاتصالات طرق جدیدة . - تغییرات ھیكلة : تغییر النشاط ، العلاقات ، الأدوار  الإجراءات . -  مجالات التغییر التنظیمي: - 1
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كنولوجیة في الإنتاج و الخدمات المقدمة و السلع المنتجة أو الأسالیب المنتجة أو الأسالیب الترغبة المدریین في فتح أسواق جدیدة أو تغییر النمط الإستراتیجي للمنظمة أو تطویر  - الإظطرابات و انخفاض الإنتاجیة و تصاعد التكالیف . - تغییر الأھداف المنظمة و عدم التطابق بین الأھداف التنظیمیة . - . المنظمات على تغییر أوضاعھا و طرق عملھا لما یتماشى مع المحیط و التأقلم معھانتشار التطویر التنظیمي و الذي یساعد على تغییر و تطویر قیمة الحضاریة و یساعد - ص  ،إدارة الموارد البشریة ، درر الجامعة الجدیدة للنشر و التوزیع ، مصر محمد إسماعیل بلال : -1      ) .3(التغییر حسب طریقتھ بمعنى أن الاتجاھات و الخبرات و العقائد الفردیة تختلف لدى الفاعلین فكل فاعل یفسر   دوافعھم فمنھم من یفسر التغییر تغییرا ایجابیا في حین یفسره البعض الآخر تغییرا سلبیا . حیث یختلف الأفراد في إدراكھم للأمور باختلاف خبراتھم و توقعاتھم و  الإدراك : –أ   من جھة النظر الفردیة :  – 1-1  من أھم مقاومة التغییر التنظیمي ما یلي :   أسباب مقاومة التغییر التنظیمي : -1  و كیفیة التعامل معھا ثامنا : أسباب مقاومة التغییر التنظیمي   ) .  2(ر أحداث التغییالحدیثة و إدخال المكینة في عملیات الإنتاج بكاملھا ، كل ذلك یفرض على المنظمة ضرورة التقدم التقني كالتطورات المستمرة في الأجھزة و المعدات و الآلات و الأسالیب الإداریة و  - ).1كل ما یتصل بالدافع و الرغبات و المتصدرات الإداریة (   17، ص  2009نوفمبر ،  4،  1المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة ، نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي ، معھد الإدارة العامة ، الریاض ، العوامل المؤثرة في الإبداع في المنظمات الحكومیة و آلیات تفعیل أثرھا الإیجابي ،  سعید عواشریة : -3                                                       143، ص  2013الكتاب الحدیث للنشر و التوزیع ، مصر ،  ،التفكیر الإبداعي سیكو لوجیھ القیادة و التعامل مع الآخرین في العملیة الإداریة دار حسین التھامي :  -2 184
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سببا في فقد بعض الخوف من المصالح المادیة و المعنویة و النظر للتغییر بأنھ  -  عن التغییر .یمیل لأن یكون روتینیا و مبرمجا ، لذا یتجھ الفرد لمقاومة التغییر في مواقف جدیدة ناتجة استجابتھ للموقف ، بحیث لا یصبح مضطرا للتفكیر في مواقف جدیدة و بطریقة جذریة ، بل طریقة تصرفھ و كیفیة  توضح نظریات التعلم أن الفرد یكون عادات وأنماط سلوك تحددیشعر الأفراد بالارتیاح لأنماط السلوك السائدة و العادات و التقالید ، حیث    العادات : –ج   التغییر .تكون فیھ التنبؤات صعبة و غیر مؤكدة ، و ھذا ما ینیر القلق و الخوف و من ھنا یقاوم أفراد أمورا غیر مألوفة معاملاتھم ، و ھذا مصدر الإنتاج لدیھم ، أما التغییر فإنھ قد یحمل معھ الاطمئنان بسبب الانسجام في العلاقات كما ھي ، الأمر الذي یساعدھم على التنبؤ بالنتائج في یمثل الأفراد إلى المحافظة على المألوف و یشعرون بالرضا و  الخوف من المجھول : –ب    . 95، ص  2001عبد الرحمان توفیق : التغییر ، إصدارات بیمیك ، القاھرة ،  –        الاجتماعات و اللقاءات و المناقشة لتحقیق ھذا الھدف .و یمكن إتباع أسلوب قطع خبر الإشاعات حول الموضوع ، و حتى یتوفر الاستعداد و یتم تقلیل التغییر التنظیمي ، بما تتجھ النیة لإحداث من تغیرات و دواعي ھذه التغییرات المقترحة یتم تفھم الأسباب ، و   تجنب المفاجآت و إحاطة الموظفین علما و بشكل مسبق :  –1-2  مھا یمكن للأفراد المعنیین بإحداث التغییر التقلیل من أسباب مقاومتھ من خلال عدة وسائل أھ  كیفیة التعامل مع أسباب مقاومة التغییر :  -2 ) .   2التحلیلات ثم تتواجد التقسیمات و توقعات (ما نساعد على دفع المسؤولین التحري و البحث عن كامل المعلومات و إعادة الحسابات و م عند التقییم للتكالیف و الأرباح الناتجة عن التغییر المقترح و یكون ھناك اختلاف في التقییتتولد مقاومة التغییر عندما یختلف الأفراد في المنظمات حول  اختلاف التقسیمات  : - الخوف من تأثیر التغییر على العلاقات الشخصیة بین الأفراد . - الامتیازات و المكاسب .
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یا و محققا لفوائد و مكاسب و لیس العكس أن تحقق ، إذ من المفروض أن یكون التغییر إنجابإشعار المستھدفین في المكاسب التي یمكن لھا  ضرورة توفیر حواجز لقبول التغییر : –2- 2   . 264 -262، ص  2002 ،، دار وائل للطباعة و النشر ، عمان  1محمد قاسم الفریوتي : نظریة المنظمة و التنظیم ، ط )1  التنظیمي تمر بعدة مراحل محددة و ھي كالتالي :  -  التخطیط و البرامج التي تسعى المنظمة إلى تحقیقھا ، لذلك بأن عملیة التغییر  یعد التغییر التنظیمي ركیزة أساسیة في العملیة الإداریة منظمة من خلال رسم  :تاسعا : مراحل التغییر التنظیمي   )1تتم و بین نجاح و تقدم المؤسسة . ( ، و توضیح العلاقة بین متغیرات التيإستعمار المصداقیة لتحقیق المزید من التغییرات بإتجاه الأھداف المتوخاة من طرف المنظمة لانجازات المھمة یمثل الحافز لھم و لغیرھم للعمل على تحقیق المستوى المطلوب ، و یتم ى استمرار التعاون ، كما أنھ من المھم أیضا مكافأة أصحاب ، یلاحظوا التقدم مما یشجع عللا بد أن یكون بالإمكان تقسیم المكاسب المستھدفة إلى مراحل ،حتى یمكن للجمیع أن تحقیقھا ، و تجمیع المزایا و البناء علیھا فمن المفروض  أن النجاح یقود إلى النجاح ، و ذلك و مكافأة الذین ساعدوا في  ى تحقیق مكاسب ملموسة على المدى القصیر :العمل عل –6-2  المرجوة من طرف المؤسسة .صلاحیات كافیة للإتلاف الذي یقود التغییر المطلوبة في التنظیم و الھیاكل لتحقیق الأھداف الجھود للتعریف بھا من خلال الوسائل المتاحة و لا تكفي الرؤیة لوحدھا إذ لا بد من إعطاء ظیمي یجب أن تتبلور مثل ھذه الرؤیة حتى یتم تعبئة رسالة تساعد على جھود التغییر التنعلى تحقیقھا ، فمن الضروري جدا أن تتبلور الأھداف المتوخاة، من التغییر على شكل یتم تعریف العاملین بھا و إعطاء سلطة لفریق التغییر للعمل  إیجاد رؤیة مستقبلیة : –5-2  بطبیعتھ یتقبل ما یستشار فیھ من أمور و ما سیترك في التخطیط لھ .فالإنسان   إشراك العاملین في كافة مراحل التغییر ما أمكن :  –4-2  من أجل شرح التغییر و دواعیھ و ما سیترتب علیھ .  الاستعانة بالقادة و رؤساء التنظیم غیر الرسمیة :  – 3-2  ، إذ أن المقاومة طبیعة إذ كان في التغییر خسائر .
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الأھداف أو الأشیاء : المطلوب تغییرھا و ھي : الأفراد ، الجماعات ، ھیكل التنظیم  – )1  التغییر الذي یجب أن یطرأ على الوضع الراھن ، و یقومون بتحدید ما یلي : مرحلة التغییر أو التدخل : و في ھذه المرحلة یقوم القائمون على التطویر بتحدید  –ب   1إبداعیة لحل مشاكلھم ذاتیة و إلى تلك المشاكل التي تعوق من تقدمھم في العمل ، وھي إثارة لدافعیتھم للبحث عن الحلول ومن عاملین و أقسام و مدریین لضرورة الحاجة إلى التغییر ، و ھي محاولة لجذب انتباھھم مرحلة إذابة الجلید : و تمثل ھذه الخطوة محاولة إثارة ذھن أفراد و جماعات المنظمة  –أ    Kurt Levenنموذج كرت لیفن   – 1 ، تحسین الرضا  طرق قیاس النجاح في تطبیق وسائل التغییر ، تحسین الإنتاجیة – )3 المشاركة في الإدارة ، الإدارة بالأھداف ، تقلیل العمالة ، تفعیل الاتصالات الإداریة .أدوات و وسائل التغییر مثل : التدریب ، تكوین جماعات العمل ، تكوین لجان إنتاج  – )2 وظائف ،و أسالیب العمل و الإجراءات .و ال دون خلق أي نوع من  المنظمة بناء درجة عالیة من الالتزام نحو الإستراتیجیة الجدیدةأذیب و غیر ، تصبح الأنماط السلوكیة الجدید ثابتة راسخة من خلال ما تم ، و ھنا على مرحلة التجمید : إنھا المرحلة الأخیرة من مراحل التغییر التنظیمي ،و فیھا یتم تثبیت ما  –ج  2عن العمل .  ا داخل المنظمة و لیس ترسیخ كل شيء جدید یأتي بھ التغییر في كافة المجالات التي مسھذالك فإن التغییر مستمر و متجدد ،أي في كل مرة یأتي بالجدید ، و المقصود ھنا بالتجدید ھو كما یلاحظ التجمید یكسب التغییر صفة الثبات و الجمود و التوافق في حین على العكس من   المقاومة . ، ص 2003أحمد ماھر : السلوك التنظیمي یدخل بناء المھارات ، الدار الجامعیة الإسكندریة ، – 1    3حالة التي تغیرت إلیھا المنظمة البقاء على نفس ال    .2008الحربیة للتنمیة الإداریة ، القاھرة ، عصفور : قیم و معتقدات الأفراد و أثرھا على فاعلیة التطویر التنظیمي ، المنظمة أمل مصطفى  – 3  38، ص 2010، دار الجامعیة ، الإسكندریة ،  1أحمد ماھر : إدارة التغییر ، ط – 2  .437



  التنظيمي التغيير                                                       الثالث الفصل
42  

،وسبب ھذه البیئة المتغیرة أوجب على القیادة الإداریة تبني إستراتجیات تسمح بمواجھة ھذه تعیش أغلب المنظمات الیوم في ظروف بیئیة  تتسم با لدینامیكیة وسرعة التغییر وحدتھ  إستراتجیات التغییر التنظیمي ة والتي قد تعزز  ذلك أو تقاومھ.التغیرات  تجري ضمن حدود ثقافة المنظمالمنظمة،وھذا التغییر یقود بدوره إلى التأثیر في اتجاھات وسلوكیات العاملین،كما أن ھذه ومرن ثم التغیر في إعادة توزیع الموارد البشریة ،أو التغیر في التقنیة المستخدمة في ض التكیف مع ذلك التغیر في الإستراتیجیة یؤدي إلى التغییر في التصمیم التنظیمي لغرالتغییر في واحد منھا یقود إلى تغییرات عدیدة مع متغیر أو متغیرات أخرى، فمثلا التغییر )،حیث أن 02الثقافیة،التكنولوجیة،الإستراتجیة والتصمیم). كما ھو موضح في الشكل رقم (ة المتغیرات الستة (الموارد البشریة "یوضح النموذج ھلویكال وسولكوم تداخل واعتمادی  HeLLige and sleKoMنموذج ھلویكال وسولكوم-3  الحاصلة إن وجدت وتصحیحھا التعود في شكل تغذیة عكسیة.في مقارنة النتائج المتحققة مع الأھداف الموضوعة لغرض تشخیص أسباب الانحرافات یة  محددة،وأخیرا مرحلة التقییم والتي تمثل تلك الإستراتجیات إلى واقع علمي خلال مدة زمنالتي یتم فیھا تحدید الإستراتجیات المناسبة للتغییر ثم مرحلة التنفیذ التي تشمل القیام بترجمة مرحلة التشخیص:التي یتم من خلالھا دراسة تحلیلیة لأوضاع المؤسسة ومرحلة التخطیط -  النتائج المحققة،وفیما یلي شرح لھذه الجوانب:لتغییر،فجعلھ قید التنفیذ،وأخیرا تغییر " إذن تنطلق مرحلة التغییر حسب ھذا النموذج من تشخیص الوضع الراھن تم التخطیط               ) یمثل نموذج لورنس ولورنش للتغییر:2م (الشكل رق  على وجود أربع مراحل أساسیة للتغییر كما یبین الشكل التالي:: یقوم النموذج المعقد من لورنس ولورنش  LOURENCEنموذج لورنس ولورنش    -
 التقييم التنفيذ الفعلي(الالتزام بالمتابعة) مرحلة التخطيط (مخطط متغير) مرحلة التشخيص
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      الاجتماعي للتنظیم والتسییر،دراسة میدانیة بجامعة باجي المختارعنابة كنموذج،شھادة ماجستیر في علم النفس ALMDوالنظام عباس سمیر:الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بإستراتجیة التغییر في الجامعة الجزائریة بین النظام القدیم  )1(   )1(وتعریفھم بنوع ھذا التغییر وتنمیة شبكة الاتصال معھمالتغییر،وبالتالي تلجأ القیادة الإداریة إلى كسب ولاء العمال من خلال النوعیة والإعلام ة،وھذا قد یكون عائق أمام أحداث كفاءاتھا،باعتبارھم یمثلون العنصر الرئیسي في المنظمبین الأفراد من أجل حل المشكلات التي قد تواجھھ المنظمة وبالتالي تطویر ترتكز إستراتجیة التثقیف والنوعیة المواجھة على التجارب والخبرة السابقة والتعلم والانفتاح   ي والإعلام الصادق الذي یزیل قلق الأفراد ومخاوفھ.وموافقة والنوع وحاجات وقد یتعارض التغییر الجدید مع ھذه القیم.،وبالتالي فإنھم یقاومون ولا یقبلونھ، فعلى مستوى الفرد یكون الشخص قیم واتجاھات خوفھم منھ فقد یكون التغییر تھدیدا لمصالح الأفراد أو تضارب مع قیمھم ومعتقداتھم ات بضرورة التغییر أو عدم رغبتھم فیھ أو الإستراتجیات بل عدم إقناع الأفراد أو الجماعوتطویر الأفراد الذین تتكون منھم المنظمة، فالحافز الرئیسي أمام التغییر حسب ھذه بین الأفراد ،و یدخل ضمن  ھذه الإستراتجیات تحسین قدرة المنظمة على حل المشكلات خلال الخبرة والتجربة و أعادة تعلم الفرد والانفتاح والثقة  تركز ھذه المناھج على التعلم من  إستراتجیة التثقیف والنوعیة الموجھة: -2  مقاومة ھذا التغییر.،وعلیھ لابد على المنظمة تبني برامج تكوینیة وتدریبیة من أجل كسب رضا العاملین وتجنب شرط أن یحقق لھم مصالحھم الذاتیة وینعكس علیھم بالإیجاب وأن یقدم لھم مزایا وفوائد غییر تقوم الإستراتجیة العقلانیة التجریبیة على أن الأفراد عقلانیون ،وبالتالي سوف یقبلون الت  تعلیمیة معرفیة حتى یقبل التغییر.تقوم المنظمات بتصمیم برامج تكوینیة بھدف إقناعھ بتلك الفوائد والمزایا وتبني سیاسة وف یبدي مقاومتھ إذا كان یجھل ،لا یعي فوائد التغییر ،لذلك یحمل فوائد ومزایا ،وبالمقابل ستقوم على أساس عقلانیة یسعى لتحقیق مصالحھ الذاتیة ،وعلیھ سوف یقبل بالتغییر إذا كان   :الإستراتجیة العقلانیة التجریبیة – 1  على الموقع التنافسي والحصة السوقیة للمنظمة ،وعلیھ یمكن استخدام الإستراتجیات التالیة:المتاحة من أجل الحفاظ التھدیدات البیئیة من أجل ضمان نجاح التغییر والاستفادة من الفرص 
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حقائق یتم ذلك النوع من الإدارة التي تدیر الأعمال من خلال معاییر مھمة ، بناء على ركز تایلور على زیادة الإنتاجیة و تحقیق الكفاءة و الفعالیة ، حیث تعرف ھذه النظریة بأنھا  نظریة الإدارة العلمیة لفریدریك تایلور :  - :  مرحلة الفكر الكلاسیكي -أ:    : النظریات الكلاسیكیة : أولا  نظریات التغییر التنظیميعاشرا:   )2(لإبطال مفعولھا،بھذا تصبح إمكانیة التحرك نحو التغییر المطلوب أكثر سھولة.تضغط  باتجاه مقاومة التغییر،حیث تعمل المنظمة على تحلیل ھذه القوى والإحاطة بما الإستراتجیة أن ھناك في العادة قوى تعمل للمحافظة على الوضع الراھن وھي مضمون ھذه   إستراتجیة التحلیل المیداني: -5  بالمشاكل،فتكون بذلك رغبة في التغییر بما یحملھ من رؤیة مرغوبا فیھا للمستقبل.سیحدث عندما یكون ھنالك رضا بالحالة المستقرة ویدرك الموظفون أن الوضع الحالي مثل عدم الرضا،وبالتالي ضمان تأییدھم للتغییر التنظیمي،فالتغییر بھدف إثارة وتعزیز حالھ تصحیح،وذلك بالتركیز على بعض السلبیات خاصة ما تعلق بأداء الخدمات والطرق المتبعة تعتمد المنظمة إلى خلق الاعتقاد لدى الموظفین بأن الوضع الراھن غیر موصفي وبحاجة إلى   إستراتجیة إثارة عدم الرضا عن الحالي: -4  .)1(ولاء الأفراد ودعمھم للتغییرعلى المدى البعید لأنھا تضمن یقاوم،وھذه الإستراتجیة قد تكون فعالة في بعض الحالات الطارئة،ولكنھا غیر مجدیة النفع ویتم التغلیب على كافة أشكال المقاومة باستخدام العقوبات والجزاءات لكل من یخالف أو لأسالیب والوسائل في إحداث التغییر فرض على الجھات المعنیة بالقوة یتم استخدام كافة ا  إستراتجیة القوة القسریة: -3 ،دار وائل للنشر 2محمود سلمان العمیان :السلوك التنظیمي في المنظمات الأعمال ،ط1      الحصول علیھا من خلال الملاحظة و التجربة ، حیث تضمن مفاھیم عدیدة منھا .    .86،ص2007،الإسكندریة،1محمد الصرفي:إدارة التغییر،دار الفكر الجامعي،ط -2  35،ص2004وللتوزیع،عمان،
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ق ما یعرف بروح الفریق ، مما یؤدي إلى للأفراد الأھمیة البالغة من أجل المبادرة و خلالعمل ، السلطة ، المسؤولیة ، التوجیھ ، المساواة بین الأفراد و تحقیق العدالة ، مما یعطي التنظیمي و كذلك الإداري و من أھم المبادئ التي قام بتطویرھا فایول بشكل علمي ھي تقسیم مبادئ علمیة یمكن الاعتماد علیھا في العمل لقد ركز ھنري فایول على ضرورة وضع  نظریة التقسیم الإداري لھنري فایول :  -  التغییر المرغوب فیھ .الإجراءات و جعل بیئة العمل منظمة و مستقرة ، و كان یعتمد على القوة و الإجبار على التغییر الذي اعتبره تایلور تلك الزیادة الإنتاجیة و استخدام الأسلوب العلمي و تبسیط   و مجموعة من الأفراد العاملین ، و یترك لھم المجال للتفاعل و التعلم مع بعضھم البعض ، ظھر في منتصف الأربعینیات ، و كان یعتمد على أساس وجود  أسلوب التدریب المخبري :  المخبري و الإجرائي .على أن التغییر یجب أن یشمل الأفراد و مفھوم التغییر كان كنتیجة لكل من التدریب أكد لقد أظھر التون مایو أھمیة الفرد العامل في الإدارة و المنظمات و أبرز دوره في الإنتاجیة و  مدرسة العلاقات الإنسانیة التون  مایو :  -  : النظریات النیو كلاسیكیة :  ب  .لمناسب لتحقیق الأھداف المرجوة أحداث التغییر التنظیمي ا القرارات ، مما یمكن من تفعیل التغییر التنظیمي الذي یخدم السیاسیة و التخطیط و اتخاذ استخدام المنھجیة العلمیة في حل المشكلات بأسلوب علمي خاص فیما یتعلق بعملیات الإنتاج و قد ركز على جماعة العمل و تشخیص المعلومات و القضایا ذات العلاقة بالمنظمة و   : أسلوب البحث الجزئي  من خلال ذلك یتم إدخال التغییرات المطلوبة في سلوكھ بتعامل مع المتغیرات الھیكلیة و السلوكیة ، حیث اعتبرت المنظمات ذلك النظام المفتوح   اھتمت بالتنظیمات غیر الرسمیة و نبھت الفكر التنظیمي إلى متغیرات كثیرة أھمھا :  مدرسة لاتخاذ القرار :  -  العامة للمؤسسة . یصنع التغییر ا البیئة الخارجیة ، بالإضافة إلى تركیزھا على الجوانب الكمیة في الإدارة بم   ظیمالملائم للتن
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  مي .التمھیدیة للتطویر التنظیو السلوك التنظیمي وفقا لمتطلبات البیئة الداخلیة و الخارجیة ، و ھذا المدخل ھو المرحلة م الأساسیة للتطویر التنظیمي من خلال التغییر في الھیاكل إن ما قدمھ المدخل یعتبر الدعائ - المؤسسة .المدارس و النظریات بشكل انتقائي بحیث تتلائم مع الظروف و الأوضاع التي تعیشھا تطبیقھا باستمرار مختلف الظروف و على أنواع المؤسسات و إنما یجب استخدام ھذه یقوم على أساس أنھ لیس ھناك مدرسة أو نظریة إداریة لا یمكن  لموقفي :المدخل ا -  القیادة الفعالة و العلاقات التنظیمیة .في الموارد أو نتیجة لخلل في البناء التنظیمي و السیاسات الإداریة مثل : أنظمة للحوافز و المرحلة أسباب اضمحلال ھذه المؤسسة و زوالھا إما نتیجة لوجود عیوب في البیئة كنقص و تحقیق الأھداف المطلوبة كما تعالج جھود ھذه تفاعلھا مع البیئة و قدرتھا على الاستمرار تتمثل إسھامات ھذه النظریة في تطویر مفاھیم التغییر التنظیمي في دراسة المؤسسة و   تؤدي إلى عدم نجاحھا و عدم استمرارھا .كذلك السلطة ، و التركیز على دراسة المشكلات التي تواجھ و تھدد حیاة ھذه المؤسسات ، و و المسؤولیات و  المتمثلة في أنظمة الحوافز و القیادة و الاتصال و الرقابة و نظم المعلوماتالأنظمة التي تحكم التنظیم مما یساعد على فھم العملیات التنظیمیة من خلال البیانات الداخلیة الجوانب التنظیمیة ، و تعتمد العناصر الأساسیة لھذه النظریة على دراسة و فھم القوانین و التغییر في المدخل التكاملي : بحث في ضرورة قضایا القوة و الصراع التنظیمي و  -  النظریات الحدیثة :  –ج   الملائم للتنظیمات .البیئة الخارجیة ، بالإضافة إلى تركیزھا على الجوانب الكمیة في الإدارة بما یصنع التغییر و السلوكیة ، حیث اعتبرت المنظمات ذلك النظام المفتوح بتعامل مع  المتغیرات الھیكلیة  اھتمت بالتنظیمات غیر الرسمیة و نبھت الفكر التنظیمي إلى متغیرات كثیرة أھمھا :  مدرسة لاتخاذ القرار :  -  العامة للمؤسسة .و التخطیط و اتخاذ القرارات ، مما یمكن من تفعیل التغییر التنظیمي الذي یخدم السیاسیة علمي خاص فیما یتعلق بعملیات الإنتاج  استخدام المنھجیة العلمیة في حل المشكلات بأسلوبو قد ركز على جماعة العمل و تشخیص المعلومات و القضایا ذات العلاقة بالمنظمة و  أسلوب البحث الجزئي :  -
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ممارسات إداریة مشتركة في الولایات المتحدة الأمریكیة و الیابان ولیام في كتابة نظریة  - النظریة الیابانیة :  -  التنظیمي . البعد التكنولوجي ، و یرانا الباحثون أن لھذا الأسلوب دورا كبیرا في نجاح جھود التغییر الإداري الأكثر دیمقراطیة في الإدارة و التنظیم و في إدارة العملیات التشغیلیة و استخدام لتكالیف بالإضافة إلى استخدام النھج البحث في تقییم الأداء و التحلیل الكمي و حسابات ایؤدي تطبیق ھذا الأسلوب في الإدارة إلى الدقة في تحدید الأھداف و توضیحھا و كذلك   على مدى نجاحھ في تحقیق ھذه الأھداف .فالرئیس و المرؤوس یشتركون في تصمیم الأھداف سینفذھا كل مرؤوس مستقبلا ستتوقف أو تصمیم الأھداف  تعتبر الإدارة بالأھداف عملیة مشتركة بین المدیر و مرؤوسیھ لوضع أسلوب الإدارة بالأھداف :  - ظریة كما حددھا ولیام المخاطر في سبیل التغییر ، و یتم عملیة التغییر من منظورة ھذه النمن شخص رئیس یصل اھتمامھ بالمؤسسة إلى درجة تجعلھ یكرس الوقت و الجھد و یتحمل أن المبادرة الأولى في الرغبة في إدخال التغییر تأتي في العادة   zترى ھذه  النظریة نظریة  ھیم ھامة في التطویر التنظیمي .بین الأفراد ، و ھي مفاصنع القرارات ، و على تھیئة مناخ عمل مستقر و ملائم لتنمیة روح الفریق و الثقة المتبادلة في ، حیث تؤكد ھذه النظریة على دیمقراطیة القیادة بالمشاركة الجماعیة في  1971أوشي  للنشر ،دار الرایة 1التخطیط والتطویر الاداري،طزید منیر عبوي : -1    1التطویر التنظیمي .كعناصر أساسیة للتطویر التنظیمي و بالإضافة إلى تطور الأسالیب المستخدمة في عملیات ، و ذلك بتوظیف علم النفس الاجتماعي ، و مفھوم النظم و كذلك أھمیة التغییر المخطط ث داخل التنظیمات مرحلة النظریات الحدیثة ھو التركیز على أھمیة فھم التفاعلات التي تحدتحدید فلسفة الإدارة المطلوبة و إشراك رئیس المؤسسة في ذلك لعل ما تمیز بھ   - تحلیل فلسفة المؤسسة .  - تفھم نوع التغییر و دور القائد في إحداثھ . -  أوشي بمراعاة الخصائص التالیة .  .177-176،،ص2008والتوزیع،عمان،
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لى الإقل والقدرة على ابتكار أفكار وطرق جدیدة من أجل تحسین موقعھا في الأسواق أوعالمؤسسات،حیث أصبحت المنظمة في موقف یفرض علیھا التغییر في الأداء المستمر نستخلص من ھذا الفصل أن التغییر التنظیمیة كحقیقة أساسیة تحدد نجاح أوفشل  خلاصة:                         المحافضة علیھا لمواجھة التحدیات.



        الإجراءات المنهج�ة للدراسة   الرا�ع  الفصل    
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ستعين بها في جميع المعلومات والبيانات كالاستمارة بالإضافة إلى جملة من الأدوات التي توالبشري والزمني والمنهج المستخدم والذي يجب أن يكون ملائما لطبيعة ونوع الدراسة عليها أثناء إنجاز هذه الدراسة وهي مجالات الدراسة وكذلك فيما يتعلق بالمجال الجغرافي مجموعة من الإجراءات المنهجية التي تم استخدامها وتم الاعتماد ويحتوي هذا الفصل على على إسقاط الجانب النظري ميدانيا وذلك من أجل التحقق بين مدى صدق الفرضيات الباحثين وذلك حتى يضمن الإطار الصحيح لبحثه ،كما أن هذه الإجراءات تساعد الباحث تعتبر الإجراءات المنهجية في البحوث الاجتماعية من أهم الخطوات التي يسلكها   تمهيد: لصناعة الأغطية النسيجية بالشمال الشرقي  صوفاكتيقع المركب  المجال المكاني : – 1  أولا : مجلات الدراسة :  و كذا مجتمع البحث و العينة  والملاحظة والسجلات والوثائق موقعه استراتجيا و حيويا كونه  كلم و هو ما جعل 01لمدينة تيسمسيلت يبعد عنها حوالي  هكتار أين توجد الورشات  503مساحة عشر هكتار و ثلاث آرات و تبلغ المساحة المغطاة الذي يربط غرب البلاد بوسطها و هو يتربع على  14يقع بالقرب من الطريق الوطني رقم  سهم بقيمة  50.000دج قسم إلى  5000.000.000.00تماعي عند الإنشاء ـ رأسمال اج  تيسمسيلت  صوفاكت ـ التسمية : المركب الصناعي  إلا بفوجين بدلا من ثلاث أفواج ، فيما يلي تقنية شاملة عن المؤسسة .ألف غطاء سنويا لكون المركب لا يعمل  650إلا أن الإنتاج الحالي للمؤسسة و الذي يتعدى مركب بمليون غطاء و ألفين ط ن من الخيوط الغليظة سنويا تقدر الطاقة الإنتاجية لل  ، المخازن ، و المرافقة الاجتماعية و الإدارة . دج للسهوم الواحدة مملوكة من طرف شركة  100.000.00مائة ألف دينار جزائري    طن من الخيط الخشن 200عطاء 10.000.00الطاقة الإنتاجية السنوية:  ارات. 03هكتارات 15المساحة الكلية  -  3832463057رقم الضمان الاجتماعي -  98B 07 002021لتجاري:رقم التسجيل ا-    01-01-2012ـ تاريخ الإنتاج :   ـ المؤسسة الأم : الجزائرية للمنتوجات .  التسيير المسهلات ، الصناعات التحويلية .
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بثلاث  SOFactلقد مرت دراستنا الميدانية بمؤسسة صناعية الأغطية النسيجية المجال الزمني -1 جانفي 10إلى08الترخيص لنا بإجراء الدراسة الميدانية بالمؤسسة حيث دامت هذه المرحلة قمنا بزيارة استطلاعية بمؤسسة إدارة الموارد البشرية وذلك من أجل المرحلة الأولى:  مراحل: استمارة ودامت هذه المرحلة  58بعض التعديلات ولقد تم استرجاع كل الاستمارات المرحلة الثالثة:وهي أخر مرحلة حيث تم تطبيق الاستمارة في شكلها النهائي بعد أن أدخلت   2017مارس  29عمالها .ودامت هذه المرحلة يوم واحد حول المؤسسة ومهامها وعدد قمنا بالإطلاع على بعض الوثائق والسجلات من أجل أخذ المعلومات الهامة المرحلة الثانية:  2007 عامل موزعون على ثلاثة أصناف مهمة تبعا  244غطيةالمجال البشري تضم المؤسسة للأ -  2017أفريل 02مارس إلى 30 عامل مفرعين  224هو  2016وإجمالي العدد الذي تحصلنا عليه حسب إحصائيات   واختلاف الفئات السوسيو مهنية التي ينتمون إليها(الإطارات،أعوان تحكم،أعوان التنفيذ).تسمسيلت  يتمثل مجتمع الدراسة في عمال المضغ للأغطية النسيجية صوفاكت لولاية  .ثالثا:العينة وكيفية اختيارها  ).1دراسة للمشكلة لاكتشاف الحقيقة.(هذا التحليل يساعد في فهم الواقع المدروس فالمنهج هو الطريقة التي يتبعها الباحث في   ا ثم تحليل البيانات التي ثم جمعها ما الميدان.والإحاطة بجميع أبعادهعلى المنهج الوصفي،فهو بالنسبة للعرض النظري لمتغيرات الدراسة.مفاهيمها الإجرائية العمليات والخطوات التي يتبعها الباحث بغية ضبط وتحقيق أهداف بحتة ولهذا تم الاعتماد يلعب دورا هاما وأساسيا في الكشف عن مختلف الظواهر فهو يعبر عن مجموعة   تخدم:نيا:المنهج المس ثا أعون تنفيذ 63وتمثل فئة أعوان التنفيذ ويضم الصنف الثالث: -3 عون تحكم 35يمثل أعوان التحكم ويضم الصنف الثاني: -2  إطار26يمثل فئة الإطارات ويضم الصنف الأول: -1 هذه الأصناف كالتالي: للتقسيم المتبع بالمؤسسة  .79،ص1985المصرية،الإسكندرية،محمد شTTTTTTTTTTفيق:البحث العلمي،الخطTTTTTTTTTTوات المنهجيTTTTTTTTTTة أعTTTTTTTTTTداد البحTTTTTTTTTTوث الإجتماعية،المطبعTTTTTTTTTTة 1  كالتالي:



المنهجية الاجراءات                                                                                                  الرابع الفصل   
52  

كم،أعوان تنفيذ) وتم اختيار العينة على مبحوثا موزعين على الفئات (إطارات،أعوان تح 58عامل فكانت العينة تمثل  224وبناءا على هذا فقد اخترنا من هذه الوحدة التي تضم  -  تمثيل كافة طبقات مجتمع الدراسة في مفردات العينة الإجمالية.العينة الطيفية  هو محاولة الإحاطة بالظاهرة من كل جوانبها من خلالها الحرص على عامل.ولقد كان الهدف الرئيسي  من  224عامل من المجتمع الكلي الذي يشكل  58مفرداتها لقد طبقت الدراسة الراهنة في جانبها الميداني باختيار عينة طبقية عشوائية بلغ عدد   العينة وكيفية اختيارها :  .163أعوان تنفيذ   35عون التحكم:  26إطارات:   09=100/ %26* 35 ←عون تحكم   07=100/  %26* 26 ←الإطار  58←24،58= 100/ 2224* %26 %26النسبة   100عدد أفراد العينة * نسبة الفئة المهنية/  حساب عدد أفراد كل فئة مهنية. .%76،72=100/224*163  مفردة)163حساب نسبة أعوان التنفيذ:( -  %62،15=100/224*35  مفردة)35حساب نسبة أعوان التحكم:( -    %60،11=100/224*26 مفردة).26حساب نسبة الإطارات( -  مجموع عدد الأفراد الكلي.على  100عدد الفئة المهنية*  - النحو التالي
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مفرده بنسبة  %32أن اكبر نسبة من فئة المبحوثين  هي من فئة الذكور الذي يقدر عددهم) والذي يوضح متغير الجنس تبين 01من خلال المعطيات الوارد ة في الجدول رقم (    %100  58  المجموع  %45  26  انثي  %55  32    ذكر  النسبة المئوية  التكرار  الجنس  توزيع الأفراد حسب الجنس ح): يوض01الجدول رقم (  المحورالاول : البيانات الشخصية.  رابعا: خصائص العينة  100       عون تنفيذ  X    72.76 = 42 58  حساب عدد أعوان التنفيذ             100      أعوان تحكم  X 15.62   = 9 58  حساب عدد أعوان التحكم                   100       إطارات 7 = 60،11× 58  حساب عدد الإطارات 42= 100/ 26* 163 ←أعوان تنفيذ  من  % 45مفرده، وذلك بنسبة 26%مقارنة بنسبة الإناث اللواتي قدر عددهن ب  %  55   .إجمالي العينة
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سنة بنسبة 25تتراوح أعمارهم اقل من حيث نجد أن النسبة الأكبر الأفراد الذين  -  حيث نلاحظ انه هناك تقارب نسبي في الأعمار وهي كالأتي:)و الذي يوضع لنا متغير السن 02من خلال المعطيات الإحصائية الوردة في الجدول (    %100  58  المجموع  %24،17  10  سنة فأكثر45من   %86،25  15  سنة45سنة .35من  %241،22  13  سنة35- سنة   25من % 48،34    20    سنة25أقل من   النسبة المئوية  التكرار  السن  توزيع الأفراد حسب السن ح) يوض02الجدول رقم (  ويمكن إرجاع ذلك إلى طبيعة العمل الذي يتطلب جهد عضلي اكبر     %100  58  المجموع  %18.96  11  جامعي  %43.10  25  ثانوي  %25.86  15  متوسط  8.62%   05  ابتدائي %3.44  02  أمــي  النسبة المئوية  التكرار  المستوى التعليمي  لمستوى التعليمي .) :يوضح توزيع الأفراد حسب ا03الجدول رقم ( سنة فأكثر.45و الذين تتراوح أعمارهم من %24،17ثم تليها نسبة  - سنة35-25و الذين تتراوح أعمارهم من%41،22ثم تأتي نسبة  - سنة  45 –سنة 35و الذين تتراوح أعمارهم من  %86،25ثم تأتي نسبة  - 48،34%
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ثم يليه المستوى المتوسط بنسبة  %10،43بنسبة  ذوي المستوى الثانويالعمال هم من توضح المعطيات الكمية الواردة في الجدول أعلاه ، و المتعلقة بالمستوى التعليمي أن  و في المقابل نجد المستوى      % 18.96و ثم المستوى الجامعي بنسبة  % 25.86 مستوى تعلمي جيد و و من خلال ذلك يتضح لنا أن المؤسسة تملك موارد بشرية ذات   .% 3.44، فأما الأميين فكانت نسبتهم تقدر بـ % 8.62الابتدائي بنسبة  ) و الذي يوضح الحالة 04توضح المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول رقم (  % 100  58  مجموع  % 72،1  01  أرمل  % 72،1  01  مطلق  % 17،55  32  متزوج  % 37،41  24  أعزب  النسبة المئوية   التكرار  الحالة المدنية  ) يوضح توزيع الأفراد حسب الحالة المدنية .04الجدول رقم (  مقبول ، و هذا ينعكس بالإيجاب على المؤسسة  في رحين  % 55، 17بنسبة  32المدنية أن أغلب أفراد العينة متزوجون حيث بلغ عددهم  و كذلك  %72،1بنسبة  01، أما عدد المطلقين  % 37،41بنسبة  24بلغ عدد العزاب    %100  58  المجموع  %25.86  15  سنة فما فوق 15  %24.13  14  سنة 14-سنوات10  %24.13  14  سنوات 09- سنوات5  %16.36  15  سنوات 5أقل من  النسبة المئوية  التكرار  الأقدمية    ) يوضح توزيع الأفراد حسب متغير الأقدمية05الجدول رقم(  .%72،1و ذلك بنسبة  01الأرامل بلغ عددهم 
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من أفراد عينة الدراسة عدد %25.86أن) 06تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم( عامل،وكذلك الذين تتراوح سنوات خبرتهم ما  15سنة ويمثلون 15سنوات خبرتهم أكثر من  الأصناف ) أن هناك فروق واضح بين 06تبين المعطيات الواردة في الجدول رقم (    %100  58  المجموع  %63.79  37  عون تنفيذ  %21.18  12  عون تحكم  %16.36  09  إطار  النسبة المئوية  التكرار  المستوى الوظيفي  ) يوضح توزيع الأفراد حسب متغير المستوي الوظيفي.06الجدول رقم(  سنة فم فوق. 5من عامل. وكذلك الذين تتراوح سنوات خبرتهم  14سنوات ويمثلون  09-سنوات 05من أفراد عينة الدراسة عدد سنوات خبرتهم  %24.13في حين نسبة   سنة فما فوق. 15بين هم عون  %21.18هم أعوان تنفيذ ونسبة  %63.81المهنية للمبعوثين.بحيث نجد أن نسبة  .ومنه يمكن القول أن غالبية أفراد مجتمع %16.63تحكم أما الإطارات فكانت نسبتهم أقل  .ويكون ذلك راجع إلى أهمية التي يقدمونها للمؤسسة %63.79البحث هم أعوان تنفيذ بنسبة       على أربع محاور أساسية هي: سؤالا موزعة28تضمنت الإستمارة  - توزيع الإستمارة على أفراد مجتمع البحث لجميع البيانات اللازمة. - إجراء دراسة إستطلاعية من أجل إختبار صحة الإستمارة وتعديلها. - بناء الإستمارة على مجموعة من الأساتذة المحكمين من أجل تعديلها وتصحيحها -  إعداد الإستمارة على النحو التالي:وقد تم  )1المقابلة الشخصية أوترسل إلى المبحوثين عن طريق البريد (الإستمارة"نموذج يضم مجموعة أسئلة أو موقف ويتم تطبيق الإستمارة إما عن طريق :إعتمدنا في دراستنا على الإستمارة كأداة أساسية في جميع البيانات وتعتبر الإستمارة -1  خامسا:أدوات جمع البيانات  حاجة إليهم.والتي هي ب
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) أسئلة متعلقة بالفرضية الثانية للدراسة يؤدي التدريب إلى رفع 09:يضم (المحور الثالث  التكيف مع البيئة لخارجية.الإستراتجي في قدرة المؤسسة على )أسئلة متعلقة بالفرضية الأولى للدراسة يساهم التخطيط 07:يضم (المحور الثاني  المدنية،المستوى التعليمي،المستوى الوظيفي).) أسئلة خاصة بالبيانات الشخصية للمبحوثين( السن،الجنس،الحالة 06:يضم (المحور الأول )أسئلة متعلقة بالفرضية الثالثة للدراسة للحوافز دور في تغيير 06:ويضم(المحور الرابع  الكفأة الإنتاجية. البيانات وهي تعني مراقبة ومعاينة الظاهرة المراد :هي وسيلة من وسائل جمع الملاحظة  سلوكيات العاملين. نعني بها الملاحظة العابرة العادية.إنما الملاحظة العلمية التي يستعين بها  دراستها.ولا إلى الظروف  بالإضافةوقد توجهت ملاحظتنا إلى تصرفات العمال والإطارات في المؤسسة   مريحة .كما لاحظنا أن المؤسسة الصناعية للأغطية تولي أهمية كبيرة للنظافة وذلك بغية توفير بيئة   جمع المعلومات والأشياء المهمة حول الموضوع وذلك من خلال الملاحظة.  ذلك بدون تحسيس المبحوثين بأنهم مراقبون.الإطلاع ومعرفة الأشياء على حقيقتها و  وقد مكنتنا الملاحظة السطحية من النقاط التالية:  )2(الاجتماعيةفي البحوث  الاجتماعيالباحث  ، ديTوان 3والإنسTانية،ط الاجتماعيTةرشيد زرواتي:تدريبات على منهجية البحTث العلمTي للبحTوث  -1    تخصصاتهم واهتماماتهم وذلك من أجل  الوصول إلى الحقائق المرجوة تحقيقها. اختلافللدراسة كون هذه الخطوة المعتمد علميا ومنهجيا لدى مختلف الباحثين على ت المنهجية في التعريف بموضوعنا وتحديد المتطلبات العلمية ساهمت هذه التصورا  بالإضافة إلى أدوات جمع البيانات. اختيارهاوالمنهج المستخدم ولعينة وكيفية من خلال ما تم عرضه من تصورات منهجية حول دراستنا من مجالات الدراسة  خلاصة:  التنظيمية المتعلقة في تقسيم المهام للعاملين وتنظيم سلسلة الإنتاج وغيرها. ،ديوان المطبوعTTTTTTات الجامعيTTTTTTة،الجزائر الاجتمTTTTTTاعيأحمTTTTTTد عياد:مTTTTTTدخل لمنهجيTTTTTTة البحTTTTTTث  -2 .173ص2008المطبوعات الجامعية،    .131،ص2005
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: يساهم التخطيط في تطوير قدرة المؤسسة على التكيف  ولى تنص علىعرض نتائج الفرضية الأ -1  تقديم بعض التوصيات والتوجيهات.في هذا الفصل سنحاول التطرق الى عرض تحليل ومناقشة النتائج بالاضافة الي تمهيد:  :أولا :عرض و تحليل  و مناقشة النتائج ) و المتعلق بنوع التخطيط المتبع 07حصائية الواردة في الجدول رقم (من خلال البيانات الإ    %100  58  المجموع  %17،5  03  يرة المدىصق  %48،34  20  توسطة المدى م  %34،60  35  طويلة المدى  النسبة المئوية  التكرارات  التكرارات    الأستراتيجية المتبعة  في المؤسسة. يوضح) :يمثل 07الجدول رقم ( مع البيئة الخارجية . ؤسسة التي تتبعها الم الإستراتيجيةأن نوع  صرحوا،و لكن الأغلبية منهم  الإستراتيجيةلمفهوم  بداهم و عدم فهمهم أأو المستوى التعليمي  و جهلموقع بعض العمال في الهرم ، إلىيعود ذلك  في المؤسسة وقد ل حول نوعية التخطيط المتبعالعما تبين لنا النتائج بأن هناك اختلاف بين أراء جمالي مجتمع البحث أجابو قصيرة المدى.إمن  %17،5نسبة  - المدى. بمتوسطة جمالي مجتمع البحث أجابوإمن  %48،34نسبة  - بطويلة المدى.   جمالي مجتمع البحث أجابوإ %34،60نسبة  -  نلاحظ أن: و تحقيق أهدافها ،في ظل  غاياتها إلىالمدى ،وهذا يمكنها من الوصول طويلة  إستراتيجيةهي  بها،من خلال ذلك يكون لديها نظرة مستقبلية حول ما سيوجهها  تتمتعكانيات التي مالموارد و الإ         كان في المحيط الخارجي أو الداخلي . سواءفي المستقبل 
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) و الذي يمثل اتخاذ القرارات 08الواردة في الجدول رقم ( الإحصائيةمن خلال البيانات      %100  58  المجموع   %86،25  15  العليا الإدارةمن طرف مسؤلي   %41،22  13  من طرف المسؤولين المباشرين  %72،51  30  بمشاركة العمال   النسبة المئوية    التكرارات      في المؤسسة    إتخاذ القرارات  التكرار                        كيف يتم اتخاذ القرارات في المؤسسة .يوضح ): 08الجدول رقم ( هم في اتخاذ كبمشاركة العمال و هذا ما يدل على أن المؤسسة تولي أهمية كبيرة للعمال في اشراو من خلال هذه النتائج الواردة أعلاه نستنتج أكثرية العمال صرحوا بأن اتخاذ القرار يتم   من أفراد عينة البحث صرحوا بأنها تتم من طرف المسؤولين المباشرين .  %41،22و نسبة   العليا. الإدارةتتم من طرف مسؤولي   صرحوا بأنهامن أفراد عينه البحث  %86،25و   من أفراد عينه البحث صرحوا بأنها تتم بمشاركة العمال.%72،51  في المؤسسة نلاحظ أن:                   افها و غاياتها المسطرةدى أهمية المورد البشري في تحقيق أهدقراراتها فهي تدرك م
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) و الذي يمثل ما إذا كانت 09من خلال البيانات الإحصائية الواردة في الجدول رقم (    %100  58  المجمــــــــــــوع  %48،34  28    لا  %51،65  38  نعـــــــــــــــــــم  النسبة المئوية      التكرارات      وضع الخطط  وجود رقابة عند    التكرار    وضع الخطط . عند تتبع نظام رسمي للرقابةما إذا كانت المؤسسة يوضح ) : 09الجدول رقم ( من إجمالي مجتمع البحث صرحوا بوجود نظام رسمي للرقابة عند وضع  %51،65 -  المؤسسة تتبع نظام رسمي للرقابة عند وضع الخطط نلاحظ أن :  رقابة و يقع على عاتقها فيهامن الإدارات توجد إدارة  أي وضع الخطط و يمكن تفسير ذلك إلى أنمن خلال النتائج أعلاه ، نلاحظ أن أغلبية أفراد العينة صرحوا بوجود نظام رسمي للرقابة عند  - من إجمالي مجتمع البحث صرحوا بعدم وجود نظام رسمي للرقابة عند وضع الخطط. %48،34 - الخطط.            سؤول المباشر و يجب أن يعاقب إذا أخطأ و بالتالي الشعور بالمسؤولية .طرف المجاءت به نظرية الإدارات العلمية " لالتون مايو" حيث ترى بأن العامل يجب أن يراقب من هذا النظام فالرقابة لها صلة وثيقة بالتخطيط فهي تسمح بالكشف عن المشاكل و العوائق و هذا ما الخطط الموضوعة من قبل إدارة الموارد البشرية ، حيث يقع من خلالها على مدى فاعلية تنفيذ 
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إذا كانت المؤسسة تقوم ) والذي یمثل ما 10من خلال البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم (  %100  58  المجموع  %24.13  14  لا  %43.10  25  التحكم في السوق  %17.24  10  تداديهمواجهة الت  %75.85  %15.15  09  تحقيق الخبرة التنافسية  نعم      النسبة المئوية      التكرارات     والضعف لتحديد مصادر القوة  البيئة الخارجية تحليل  التكرارات     القوة والضعف في المؤسسة.ما إذا كانت تقوم المؤسسة بتحليل البيئة الخارجية لتحديد مصادر يوضح ):10لجدول رقم (ا یقرون بأن المؤسسة تقوم بتحلیل البیئة الخارجیة لتحدید مصادر القوة والضعف في  %75.85  الخارجیة لتحدید مصادر القوة والضعف في المؤسسة نلاحذ أن: بتحلیل البیئة أجابو بلا بعدم قیام المؤسسة بتحلیل البیئة الخارجیة لتحدید مصادر القوة  %24.13في حین نسبة   ة التنافسیة.میزل تحقیق الأرجعو ذلك من أج %15.51 -  التھدیداتأرجعو ذلك من أجل مواجھة  %17.10-  أرجعو ذلك من أجل التحكم في السوق. %43.10 -  المؤسسة       یساھم في تحقیق أھدافھا على جمیع لمستویات والأصعدة.من أجل التحكم في السوق.وبالتالي فالمؤسسة تسعى إلى تحقیق التكیف مع بیئتھا الخارجیة مما القوة والضعف في المؤسسة وحسب تصریح العمال وذلك بتحلیل البیئة الخارجیة لتحدید مصادر ل النتائج المتحصل علیھا أن معظم أفراد عینة البحث یصرحون بأنالمؤسسة تقوم نستنتج من خلا  والضعف في المؤسسة.
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) والمتعلق بقیام المؤسسة بتحلیل 11الواردة في الجدول رقم ( البیانات الإحصائیةل من خلا     %100  58  %72.34  42  %15.5  9  %12.04  07  المجموع  %12.06  7  %8.62  5  %1.72  1  %1.72  1  لا  %22.4  13  %17.24  10  %1.72  1  %3.44  2  العملوضوح خطة   %18.88  11  %12  07  %3.44  2  %3.44  2  الوظائفحسن تصمیم   %46.54  27  %34.48  20  %8.62  5  %3.44  02  البشریةإستثمار الطاقات       نعم                      %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  والتھدیداتبتحلیل الفرص قیام المؤسسة     المجموع    عون تنفیذ    عون تحكم    الإطارات    المھنیة  الوضعیة  التكرارات  .ما إذا كانت المؤسسة تقوم بتحلیل الفرص والتھدیدات یوضح) :11الجدول رقم ( قوم بتحلیل الفرص تمن إجمالي أفراد عینة البحث أجابو بنعم أي أن المؤسسة  %87.82  الفرص والتھدیدات نلاحظ أن: من أفراد العینة أرجعو ذلك إلى إستثمار الطاقات البشریة  %46.54حیث أن ن نسبة   تھدیدات.لوا إمري وتریست.التي تقسم البیئة إلى عدة أقسام    E MERY   و TRISTتؤكد علیھ دراسة"إطلاع على كیفیة تسییر العمل وتحلیل الفرص والتھدیدات كالإطارات وأعوان التحكم.وھذا ما ویمكن تفسیر ذلك بأن الذین صرحوا بأن المؤسسة تقوم بتحلیل الفرص التھدیدات ھم الذین لدیھم   أجابو بلا أي عدم قیام المؤسسة بتحلیل الفرص التھدیدات. %  12.06بينما نسبة   من أفراد عينة البحث أرجعو ذلك إلى وضوح خطة العمل % 22.04ونسبة  راد العینة أرجعو ذلك إلى حسن تصمیم الوظائف.من أف %18.88ونسبة    .الأصعدة والمستویات جمیع مع بیئتھا مما یؤدي إلى عدم تحقیق أھدافھا علىكما تؤكد أن المؤسسة إذ لم تستغل الفرص وتتجنب تھدیدات البیئة تصبح ھذه المؤسسة غیر متكیفة   دئة،بیئة مضطربة،،بیئة قلقة ).(بیئةھا
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تصورا واضحا لــرسالة ) یمثل ما إذا كان مدیر إدارة الموارد البشریة یملك 12الجدول رقم ( ) و المتعلق ما إذا كان مدیر إدارة 12من خلال البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم (    %100  58  المجموع  %65،39  23  لا  %34،06  35  نـــعم  النسبة المئویة  التكرارات   التكرارات  . المؤسسة أفراد عینة من  %34،60نلاحظ أن : الموارد البشریة یملك تصورا واضحا لرسالة المؤسسة  مدیر إدارة الموارد البشریة تصورا  امتلاكأي عدم جابوا بلا من أفراد عینة البحث أ %65،39  البحث أجابوا بنعم  أذھان مواردھا البشریة و ھذا ما یسھل لھا بالقیام واضحة في جمیع  إستراتیجیةأن المؤسسة تتبع العمال یملكون تصورا عن الأھداف و الغایات التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقھا و ھذا ما بین لنا لرسالة المؤسسة یسعى لإیصالھا لجمیع المعنیین ، و من خلال ھذا نستنتج أن تصورا واضحا و من خلال ھذا نستنتج أن غالبیة مجتمع البحث صرحوا بأن مدیر إدارة الموارد البشریة یملك   واضحا لرسالة المؤسسة .               بمھامھا .
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) و الذي یمثل ما إذا كانت المؤسسة 13من خلال البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم (    %100  58  %4،72  42  %51،15  9  %06،12  7  المجموع  %33،60  35  %72،51  30  %17،5  3  %44،3  2  لا  %64،39  23  %68،20  12  %34،10  6  %62،8  5  نعم  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك    المجموع   أعوان تنفیذ   أعوان تحكم   الإطارات   تتبعھاالإستراتجیة التي       الوضعیة المھنیة  الظروف التي تواجھھا حاضرا و مستقبلا .الإستراتیجیة التي تتبعھا المؤسسة لتحقیق أھدافھا بما یتلائم و  وضح) ی13الجدول رقم ة( المؤسسة إستراتیجیة مناسبة لتحقیق  إتباعمن خلال ھذه النتائج نستنتج أن الذین صرحوا بعدم  -  بما یتلائم و الظروف التي تواجھھا حاضرا و مستقبلا .أجابوا بنعم أي أن المؤسسة تتبع إستراتیجیة مناسبة لتحقیق أھدافھا  %64،39في حین نسبة  ارات أجابوا بلامن إط %44،3نسبة     -   من أعوان تحكم أجابوا بلا. %17،5نسبة     - من أعوان التنفیذ أجابوا بلا. %72،51نسبة  - تتلائم و الظروف التي تواجھھا حاضرا و مستقبلا.من أفراد عینة البحث أجابوا بلا،بعدم إتباع المؤسسة إستراتجیة مناسبة  %33،60نسبة  -  تواجھھا حاضرا و مستقبلا .ما یتلائم و ظروف التي بتتبع إستراتیجیة مناسبة لتحقیق أھدافھا  ھم أعوان التنفیذ و قد یكون ذلك الظروف التي تواجھھا حاضرا و مستقبلا  أھدافھا بما یتلائم و        . التي تتبعھا المؤسسةالإستراتیجیة تتبعھا المؤسسة فھم یقومون بتنفیذ المھام الموكلة إلیھم فقط . لھذا فلیس لدیھم أدنى فكرة عن م الإداري و عدم تمكنھم من الإطلاع على القرارات و الخطط التي ھرراجع إلى موقعھم في ال
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تلقي العامل تدریبا بما إذا ) و المتعلقة 14من خلال البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم (    %100  85  المـــــجموع  %65،39  23  لا  %34،60  35  نـــــعـــم  النسبة المئویة   التـــــــــــكرار  بالمؤسسةقھ حاالتتلقي العامل تدریبا عند       التكرارات  . ما إذا تلقى العامل تدریبا عند إلحاقھ بالمؤسسة وضح) : و الذي ی14رقم (الجدول    یؤدي التدریب إلى رفع الكفاءة الإنتاجیة : الفرضیة الثانیة و التي تنص على  المحور الثاني :           یساھم في رفع كفاءتھا الإنتاجیة نوعا و كما .تھا خاصة الذھنیة و الفكریة لھا لكي تستمر في الإبداع و الإبتكار ھذا مما تطویر قدراتھا و مھاراتواكب و تسایر التطورات التقنیة و العلمیة التي تحدث في مختلف المجالات و بالتالي تنمیة و موادھا البشریة . فالتدریب المستمر للموارد البشریة یجعلھا فإن المؤسسة تدرك أھمیة  تدریب أغلبیة البحث تلقوا تدریبا عند  التحاقھم بالمؤسسة  . وبالتالي و بالتالي یمكن تفسیر ذلك أن  عند إلحاقھم بالمؤسسة من أفراد عینة البحث أجابوا بلا أي عدم تلقیھم تدریبا  %65،39نسبة  - من أفراد عینة البحث أجابوا بنعم ، أي عند التحاقھم بالمؤسسة تلقوا تدریبا . %34،60نسبة  -  عند التحاقھ بالمؤسسة نلاحظ أن : 
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) والذي یتمثل في ما إذا كان التدریب الذي 15من خلال البیانات الواردة في الجدول رقم ( -      %100  58  المجموع  %27،48  28  لا  %72،61  30  نعم  المئویةالنسبة   التكرار  والإحتیاجات المھنیة  التدریب  التكرار  الإحتیاجات المنھیة للعامل.وما إذا كان التدریب یتماشي  وضح) : و الذي ی15الجدول رقم ( التدریب یتماشى مع  بنعم ، بأن اجابوأمن أفراد عینھ  البحث  %72،61حیث نلاحظ أن : - المھنیة  احتیاجاتھو یتماشى تلقاه العامل  مع یتماشى أن التدریب ب أجابوا،فالذین  ءبعض الشي متقاربةمن خلال ھذا نلاحظ أن نسب و   من أفراد عينة البحث أجابوا بلا % 27،48في حین نسبة  - المھنیةاحتیاجاتھم  و تطویر  الأداءاحتیاجات الأفراد من المعارف و المھارات و التوجھات السلوكیة للازمة لتحسین مما یؤدي إلى زیادة الفعالیة  التنظیمیة في المؤسسة حیث تھتم ھذه المؤسسة  بالتعرف على الفردي یعرف بإستراتیجیة التعلم   ما ھذا یمكن القول بأن ومنه%72،61المھنیة بنسبة  جاتھماحتیا بما یتماشى مع مؤھلات و قدرات الموارد البشریة ، وھذا ما  الفعالیاتو  الأنشطةه ثم صیاغة              یساھم في رفع كفاءتھا الإنتاجیة.
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) و المتعلقة بنوع التدریب الذي استفاد منھ العمال 16من خلال البیانات الواردة في الجدول رقم (      %100  58  المجموع  %86،25  15  ترقوي  %65،39  23  تخصصي  %48،34  20  أكادیمي  النسبة المئویة  التكرار  المستفاد منھ  نوع التدریب  التكرار  :المستفاد منھنوع التدریب  وضح)ی16الجدول رقم( تلقوا تدریبا  % 48،34عینھ البحث تلقوا تدریب تخصصي و  أفرادمن  % 65،39نلاحظ أن : من تدريب تخصصي فهم يؤكدون ن أغلبية أفراد العينة قد استفادوا و من خلال هذا يتبين لنا أ  تلقوا تدريبا ترقوي. % 86،25 أكادیمي أن نشاط المؤسسة يتطلب  باعتبارنسب طريقة لتدريب الجيد أعد يالنوع من التدريب  آنعلي  فتلقيهم لهذه النوع من التدريب يحميهم  للأغطيةالنسيجية  الآلاتتدريب عضلي على الأجهزة و  أما بالنسبة ة للمؤسسة ياجتنالإالكفاءة رفع  إلىلهذا النوع من التدريب و كفاءتهم بالتالي هذا يؤدي على أكمل وجه وهذا ما يعكس الاهتمام الكبير الذي توليه المؤسسة و يمكنهم من أداء عملهم  أولا                 للتدريب الأكاديمي و الترقوي فهو موجه لفئة الإطارات و أعوان التحكم.
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34،10  6  %62،8  5  نعم  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك    المجموع   اعوان التنفیذ   اعوان التحكم   الإطارات    الذي تم فیھ التدریب  الإختصاص  العمل في نفس  التكرار  یوضح ما إن كان العامل یعمل في نفس الاختصاص الذي تلقى فیھ التدریب ) 17الجدول رقم ( %  22  93،37 17،15  3  %41،3  2  لا  89،56%  33  % %  20  48،34 06،12  7  المجموع  09،53%  25  % %  09  51،15 %  42  41،72 في نفس  ما إن كان العمل یعملتعلق ) الم17نات الواردة في الجدول رقم (من خلال البیا    100%  58  % بنعم  ا جابوأفراد عینة البحث أ من %89،56الاختصاص الذي تم فیھ التدریب نلاحظ ان : نسبة  عدم العمل في نفس  أيبلا ، اجابوأالعینة البحث  أفرادمن  %09،53في حین نسبة   . إطاراتھم  %34،10  عون تحكم. ھم %17،15  من عون التنفیذ صرحوا بانھم یعملون في نفس الاختصاص الذي تم فیھ التدریب. %93،37منھم  یعملون في نفس  بأنھمبالنسبة للذین صرحوا  أمامن خلال النتائج نلاحظ أن النسب متقاربة ،  فیھ التدریب. تقلوالاختصاص الذي  و نوع والارتباط بین منصب العمل بعین الاعتبار ضرورة التوافق  تأخذالمؤسسة  أنیؤكد  التحكم  ، وھذا ما وأعوان الإطاراتالتنفیذ وكذلك  أعوانالاختصاص الذي تم فیھ التدریب  ھم  ؤسسة یستوجب ضرورة تدریب العامل على نشاط الم أنالتدریب الذي خضع لھ العامل ،وخاصة      والدقة في الانجاز. الإتقانالعمل یتطلب  نوع  نفیھ لأ یعمل الاختصاص الذي  أومھنتھ 
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) والمتعلقة بالمستوى المھني والمعرفي بعد 18من خلال البیانات الواردة في الجدول رقم (    %100  58  المجموع  %86،25  15  إضافة أيیقدم  لا  %10،43  25  في تحسن  %03،31  18  أكثر فعالیة  النسبة المئویة   التكرار   المھني والمعرفي بعد التدریب  المستوى  التكرارات  بعد التدریبللعامل المستوى المھني والمعرفي یوضح ) :18الجدول رقم ( بعد  أصبحن مستواھم المھني والمعرفي أعینة البحث صرحوا ب أفرادمن  %10،43: أننلاحظ   التدریب عینة البحث صرحوا بان مستواھم المھني والمعرفي  أفرادمن  %03،31 أما ،التدریب في تحسن عینة البحث صرحوا بان التدریب لم یقدم  أفرادمن  %86،25فعالیة، و أكثربعد التدریب  أصبح في   أصبحالعینة صرحوا بان مستواھم بعد التدریب  أفراد أغلبیة أنومن خلال ذلك یتضح لنا   لمستواھم المھني والمعرفي. إضافة أيلھم  التدریب في تنمیة مواردھا البشریة من اجل  جیةتیإستراتحسن وبالتالي فان مؤسسة صوفاكت تتخذ  المسطرة المخطط لھا مسبقا وبالتالي فھي تدرك بان تدریب  الأھداف الغایات إليالوصول  رغبة  إليفقد یعود ھذا  إضافة أيالعینة الذین صرحوا بان التدریب لم یقدم  للأفرادبالنسبة  أما  ورفع من كفاءتھا. لإنتاجعلي الزیادة في تطویر وتحسین قدراتھا  ليإمواردھا یدفع بھا  طریقة التدریب لم  تكن جیدة وان فترة  أن أقوالھمبعض العمال حسب  أماالعامل في التدریب      دریبتمن ال یستفیدواالتدریب كانت قصیرة، ولھذا لم 
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):والذي یتعلق بفائدة الاھتمام 19الواردة في الجدول رقم ( الإحصائیةمن خلال البیانات    %100  58  %4،72  42  %5،15  09  %05،2  07  المجموع  %74،32  19  %86،25  15  %44،3  2  %44،3  2  تحسین النوعیة  %86،25  15  %86،25  15  %00  00  %00  00  العاملزیادة مھارات   %75،32  19  %24،17  10  %62،8  5  %89،6  4  التكلفةالتقلیل من   %6،8  5  %44،3  2  %44،3  2  %72،1  1  جدیدةابتكار طرق   %  ك  %  ك  %  ك  %  ك    المجموع   عون تنفیذ   عون تحكم   الاطارات   بالتدریبالإھتمام   فائدة  الوظیفيالمستوى   یوضح بمدى إھتمام المؤسسة بمجال التدریب ):19الجدول رقم ( عینة البحث صرحوا بان فائدة الاھتمام بمجال التدریب في المؤسسة  أفرادمن   %86،25نسبة  أما  اجل التقلیل من التكلفة وكذلك تحسین النوعیة.فراد عینة البحث صرحوا بان فائدة الاھتمام بمجال التدریب في المؤسسة ھي من أمن  %75،32  :أنبمجال التدریب في المؤسسة نلاحظ  جل أبمجال التدریب ھو من ن فائدة الاھتمام  أب وا عینة البحث صرح أفرادمن  %6،8في حین   ھي زیادة مھارات العامل. جل التقلیل من التكلفة  أالتدریب ھي من  فائدة المؤسسة من أنومن خلال النتائج نستنتج   ابتكار طرق جدیدة. یسمح لھا من  وبالتالي ھذا ما إنتاجھاوھذا ما یساھم في الرفع من كفاءة  إنتاجھاوتحسین نوعیة       المؤسسات المنافسة لھا. ىفرض نفسھا عل
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تحدید  إلىلجوء المؤسسة ب) و المتعلقة 20في الجدول رقم ( اردة من خلال البیانات الو    %100  58  المجموع   %10،43  25  تقدمھا المؤسسةتدني نوعیة الخدمات التي   %79،13  08  المحققة المسطرة ،النتائج الأھدافجوة بین فوجود   %10،43  25  كفاءتھارغبة المؤسسة في تنمیة   النسبة المئویة  التكرار  التدریبیة   الاحتیاجاتإلى تحدید    لمؤسسةلجوء   التكرارات   یوضح ما إذا كانت المؤسسة تلجأ إلى تحدید الإحتیاجات التدریبیة للعامل ) 20الجدول رقم ( التدریبیة   الاحتیاجاتتحدید  إلىمن أفراد عینھ البحث صرحوا بأن لجوء المؤسسة  %10،43  نلاحظ أن: للعاملالتدریبیة   الاحتیاجات كذلك تدني نوعیة الخدمات التي تقدمھا  كفاءتھاللعامل ھي من أجل رغبة المؤسسة في تنمیة  التدریبیة للعامل  الاحتیاجاتتحدید  إلىیصرحوا بأن لجوء المؤسسة  %79،10المؤسسة .و نسبة  كفاءتھا تدرك مدى أھمیة تنمیة  لأنھابیة للعامل ھي من أجل رغبتھا في تنمیة كفاءتھا التدری الاحتیاجاتلاه نستنتج أن لجوء المؤسسة لتحدید عالمبینة في الجدول أ النتائجمن خلال   ھي وجود بین الأھداف المسطرة و النتائج المحققة  نوعیة للاحتیاجات التدریبیة بسب تدني  تلجأذلك كالبشریة في رفع كفاءتھا الإنتاجیة ،و  مواردھا التدریب في السیطرة على  إستراتیجیةزبائنھا .لذلك فھي تعتمد على  إلىالخدمات التي نقدمھا          ا و تحسین منتجاتھا فجوتھ
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نقص مھارات  إلى)و الذي یمثل نقص الكفایة راجع 21من خلال البیانات الواردة في الجدول (    %100  58  المجموع   %68،20  12  لا  %75،32  19  تكنولوجیة متطورة عدم وجود و سائل   %03،79  %55،65  27  كفاءعدم وجود مدرب   نعم  النسبة المئویة  التكرارات      مھارات العامل  راجع إلى نقص  نقص الكفایة  التكرارات  نقص مھارات العامل. إلىراجع  یةنقص الكفا یوضح ) :و 21الجدول رقم ( نقص مھارات  إلىنقص الكفایة راجع  أنمن أفراد عینھ  البحث یؤكدون على  %  03،79نسبة   :نلاحظ أنالعامل . من المبحوثین  %68،20نسبة أن  من المبحوثین نجد الأغلبیةیرونھ  العامل . و على حسب ما نقص مھارات العامل و من  إلى نقص الكفایة راجع یرون أن من المبحوثین لا %68،20نسبة   و سائل تكنولوجیة متطورة. وجودعدم  إلىیرجعون ذلك  و  مدرب كفء وجودعدم  إلىنقص الكفایة  ارجعواخلال النتائج نستنتج أن الأغلبیة من المبحوثین  خلال المدرب ، وعدم اعتماد المؤسسة توجیھھم من عدم   تكنولوجیا متطورة  عدم وجود و سائل لدیھم خبرة في مجال التدریب ،وعدم توفر المؤسسة على وسائل تكنولوجیة متطورة  خبراءعلى            . الإنتاجیةالكفایة رفع في  تساھم 
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) والمتعلقة بأھمیة التدریب حسب رأي 22من خلال المعطیات الكمیة الواردة في الجدول الرقم (    %100  58  المجموع   %65،39  23  إكتساب مھارات جدیدة   %34،60  35  للمؤسسةتحسین وتطویر الانتاج   النسبة المؤیة  التكرارات  بالنسبة للعامل  أھمیة التدریب  التكرارات    التدریب بالنسبة للعمال أھمیة  وضح ) :ی22الجدول رقم ( التدریب تكمن في تحسین وتطویر  أھمیةعینھ البحث یقرون بأن  أفرادمن  %34،60نسبة  -  :أنالعامل نلاحظ  مھارات  اكتسابتكمن في من أراد عینة البحث یقرون بأن أھمیة التدریب  65،139نسبة  - الإنتاج .                 .في ظل المنافسة للمؤسسة  والاستمرار الاستقراریساھم في ضمان  ،وھذا مایؤدي إلي تحسین وتطویر الإنتاج للمؤسسة یتبین لنا من خلال ھذه النتائج أن أھمیة التدریب في المؤسسة حسب ما أقربھ أغلبیة المبحوثین و   العامل.
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بنعم . حیث أن نسبة  ا من أفراد عینة البحث أجابو % 61،58نلاحظ من خلال الجدول ،أن نسبة -        المجموع  %100  %37،41  24  لا  %72،1  01  كلاھما معا  %93،37  22  معنویة   %61،58  %96،18  11  مادیة  نعم   المجموع  النسبة المئویة   التكرار   التكرارات   یوضح ما إذا كانت المؤسسة تمنح حوافز للعمال ) 23الجدول رقم (  المحور الرابع : الحوافز و تغییر سلوكیات  العاملین. الموارد البشریة بأن  إدارة.و حسب تصریح مدیر  قانھاتالعمل ّأكثر و  إلىتلعبھ في دفع العامل المؤسسة تمنح للعمال حوافز ،و بالتالي فان المؤسسة تدرك مدى أھمیة  الحوافز و الدور  الذي  نستنتج أن أغلبیة أفراد مجتمع البحث أقروا بأن أعلاهو من خلال النتائج الواردة في جدول  -  عدم منح المؤسسة حوافز للعمال.أي  بلا ابحث أجابومن أفراد عینة ال %37،41أما نسبة   %72،1المعنویة كانت نسبتھم صرحوا بأن المؤسسة تمنح الحوافز المادیة .أما الذین صرحوا بأن المؤسسة تمنح الحوافز المادیة  %96،18صرحوا بأن المؤسسة  تمنح الحوافز المعنویة للعمال .في حین نسبة   93،37% من  دیھمدم كل ما ل،لكي یقھالتحكم في سلوكیو  العامل ءلإرضا كإستراتیجیةالحوافز نستخدمھا              تقدرات و مھارا
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من أفراد عینة البحث أقروا بأن الأساس الذي تقدم علیھ الحوافز ھو على أساس  %72،51 -  لحوافز في المؤسسة نلاحظ أن :ا الذي تقدم علیھا بالأساس) و المتعلقة 24من خلال البیانات الواردة في الجدول رقم (  %100  58  المجموع  %17،5  03  من جھد على أساس مایبذلھ العامل   %72،51  30  الأنتاج على أساس الزیادة في   %10،43  25  على أساس السلوك   النسبة المئویة  التكرارات   تقدم علیھ الحوافز  الأساس الذي  التكرارات   الأساس الذي نقدم علیھ الحوافز وضح) :ی24رقم (لجدول ا الحوافز ھو على أساس  علیھ مالذي تقد الأساسراد عینة البحث أقروا بأن فمن أ %10،43 - . الإنتاجالزیادة في  علیھ الحوافز  عینة البحث اقروا بان الأساس الذي تقدم  أفرادمن  %17،5 السلوك في حین نسبة ة و بمتقار %43و %51نلاحظ أن النسبتین  أعلاهمن خلال النتائج الواردة في الجدول  ما یبذلھ  العامل من جھد . ھو على أساس  و ذلك على أساس السلوك و بالتالي  الإنتاجعلیھ فأن المؤسسة تقدم الحوافز على أساس الزیادة  في  أجل زیادة إنتاجھا وتغییر سلوكیات  الحوافز منى تقدیم فإن المؤسسة تعتمد بالدرجة الأولى عل.              .والاستمرارالبقاء عاملیھا وھذا ما یضمن لھا 
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): والذي یمثل نوع الحوافز التي یفضلھا 25من خلال المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم(      %100  58  المجموع  %86،25  15  كلاھما معا  %79،13  8  معنویة   %34،60  35  مادیة   النسبة المئویة   التكرارات   التي یفضلھا العامل  نوع الحوافز  التكرارات  نوع الحوافز التي یفضلھا العامل. وضح):ی25الجدول رقم ( نستنتج أن غالبیة المبحوثین یفضلون الحوافز المادیة  أعلاهو من خلال النتائج الواردة في الجدول   بأنھم یفضلون الحوافز المعنویة. من أفراد عینة البحث أقروا %79،13  من أفراد عینة البحث أقروا بأنھم یفضلون كلاھما معا. % 86،25  من أفراد عینة البحث أقروا بأنھم یفضلون الحوافز المادیة %  34،60  العامل نلاحظ أن: ،و حسب تصریح بعض العمال أنھم  الاجتماعیةرغباتھم و حاجاتھم  إشباع،و ھذا من أجل                   یفضلون  الحوافز المادیة وھذا نظرا لغلاء المعیشة.
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) والمتعلق بمدى مساھمة الحوافز 26من خلال المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم(     %100  58  %44.82  26  %55.16  32  المجموع  %39.64  23  %18.96  11  %20.68  26  لا %60.34  35 %25.86  15 %34.48  20  نعم %  ك  %  ك %  ك  المجموع  أنثى  ذكر  للعمل أكثر  الحوافز في دفع العامل  مدى مساھمة  الجنس  مدى مساھمة الحوافز والتشجیعات في دفع العامل للعمل أكثر.  وضح):ی26الجدول رقم( غبتھم في تحسین ذلك روك للعمل أكثر  أكثر،وذلك من خلال تحریك طاقات ورغبات العمال التشجیعات تدفع بالعامل للعمل و بأن الحوافز ایتضح من خلال ذلك أن غالبیة المبحوثین أقرو    تمثل الإناث.18.96نسبة     تمثل الذكور. %20.68نسبة -  بلا. امن أفراد عینة البحث أجابو % 39.64بینما نسبة    الإناث.  تمثل % 25.86نسبة  - تمثل الذكور. % 34.48منھم  - بنعم ا أجابومن أفراد العینة  % 60.34نسبة  -  والتشجیعات في دفع العامل للعمل أكثر نلاحظ أن: تشجیعات  و ومنھ نستنتج أن للحوافز، وضعھم المعیشي وذلك ینعكس بالإیجاب على المؤسسة          مما یضمن البقاء للمؤسسة  واستمرارھا. ،والالتزامدافعیتھم للإنجاز والإبداع زیادة ال في عدور ف
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كان التحفیز  إذا):والذي یمثل في ما 17الواردة في الجدول رقم ( الإحصائیة المعطیاتمن خلال     مؤسستھ: اتجاهملتزما  وضح في ما إذا كان التحفیز یجعل العامل) والذي ی27الجدول رقم( ن التحفیز یجعلھم ملتزمین أب أي بنعم اأجابوعینة البحث  أفرادمن  %61،58:نسبة أنحیث نلاحظ     .ھملتزما اتجاه مؤسست العامل  یجعل بلا حیث صرحوا بان التحفیز لایجعلھم ملتزمین  اأجابوفراد عینة البحث أ من 37،41بینما نسبة   الإناثمن فئة  %58،27نسبة  -  ھم من فئة الذكور . %03،31حیث نسبة  -  اتجاه مؤسستھم. عینة البحث صرحوا بان التحفیز یجعلھم ملتزمین  أفرادغالبیة  أنومن خلال ھذه النتائج   نستنتج   اتجاه مؤسستھم. سلوكیات العاملین وذلك من خلال تغییر  في دور للتحفیزن أیبین لنا ب اتجاه مؤسستھم،وھذا ما     ومھارات جسدیة فكریة  م من قدراتلدیھ كل ما إعطاء
  %100  58  %44.82  26  %55.16  32  المجموع  %41.37  24  %17.24  10  %24.13  14  لا  %58.61  34  %27.58  16  %31.03  18  نعم %  ك  %  ك  %  ك  المجموع  أنثى  ذكر ملتزما إتجاه مؤسستك التحفيز يجعلك  التكرار
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من  مكافأة)و الذي یمثل الحصول على 28من خلال المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم (    %100  58  المجموع  %96،18  11  لا  %68،20  12  أخرىتملك مھرات   %86،25  15  بعملكملتزما   %02،81  %48،34  20  أكبرتبذل جھد   نعم  النسبةالمئویة   التكرار  التكرارات     یوضح ما إذا كان العامل تحصل على مكافأة من طرف المؤسسة :28الجدول رقم  بنعم أي الحصول على مكافأة من طرف  امن أفراد عینة البحث أجابو %02،81نسبة   نلاحظ أن:المؤسسة    طرف   مكافأة من طرف المؤسسة و كانت  حصلوا علىو منھ نستنتج أن غالبیة المبحوثین   بلا ،عدم الحصول على مكافأة من طرف المؤسسة . اأجابو18%،96نجد نسبة في حین   من أفراد عینة البحث لأنھم یملكون مھارات أخري. %68،20و نسبة   لأنھم ملتزمون بعملھم . %86،25و نسبة   یبذلون جھد أكبر. لأنھممن أفراد عینة البحث  %48،34نسبة   المؤسسة . على الجھد باعتبار المقیاس الذي  المؤسسة تركز على أن مما یدلمن جھد ، العامل  ما یبذلھ   على ّأساس             العامل في العمل و التزامھ أو العكس الإھمال و لا مبالاة و التسیبرغبة   یعبر عن مدى 
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العینة یقرون بان المؤسسة تتبع نظام رسمي للرقابة عند وضع  أفرادمن مجموع  %51،65  العینة یقرون بان نوع التخطیط المتبع طویل المدى. أفرادمن مجموع   %60  :أناتضح  الأولى الفرضیة الجزئیةالشواھد الكمیة المتعلقة بأسئلة  إلىبالرجوع   : الأولىنتائج الفرضیة   نتائج الدراسة في ضوء فروضھا.  ثانیا:نتائج الدراسة. اقروا بان المؤسسة تقوم بتحلیل البیئة الخارجیة لتحدید البحث  العینة  أفرادمن  %  85،75  سة تقوم بتحلیل الفرص و التھدیداتیقرون بان المؤسالبحث  العینة  أفرادمن مجموع  %82،87  الخطط. البشریة یملك تصورا واضحا لرسالة  إدارة المواردالعینة اقروا بأن مدیر  أفرادمن   %34،60  مصادر القوة والضعف في المؤسسة   بان فائدة الاھتمام بمجال التدریب في المؤسسة ھو من العینة البحث صرحوا  أفرادمن  %20،43  بعد التدریب في تحسن أصبحالعینة صرحوا بان مستواھم المھني  أفرادمن  %43  للمؤسسة اجالإنتالتدریب تمكن في تحسین تطویر  أھمیةفراد العینة صرحوا بان أمن  %60، 34  یعملون في نفس الاختصاص الذي تلقو فیھ التدریب بأنھمالعینة صرحوا  أفراد من %89،56  فراد العینة بان التدریب یتماشى والاحتیاجات المھنیةأ من %72،61  تلقوا تدریبا عند التحاقھم بالمؤسسة بأنھمالعینة صرحوا  أفرادمن  %34،60  المعطیات المیدانیة المتعلقة بالفرضیة الجزئیة الثانیة یتضح ان: إلىبالرجوع   نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة:  الاستراتیجي في تطویر قدرة المؤسسة على التكیف مع البیئة الخارجیة" ثبت صدقھا المیدانيوالتي مفادھا"یساھم التخطیط  الأولىیة تم تقدیمھ یمكن القول بأن الفرضیة الجزئ من خلال ما  لجمیع المعنیین صالھایلإالمؤسسة یسعى  تم عرضھ یمكن القول بان الفرضیة الجزئیة الثانیة والتي مفادھا "یؤدي التدریب الى  من خلال ما  اجل التقلیل من التكلفة     مبریقي"ثبت صدقھا الإالإنتاجیةرفع الكفاءة 
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زیادة ال أساسالذي تقدم علیھ الحوافز ھو على  الأساسعینة البحث اقروا بان  أفرادمن  %72،51  عینة البحث اقروا بان المؤسسة تمنح حوافز للعمال  فرادأمن  %58، 61  :أنیتضح   المعطیات المیدانیة المتعلقة بالفرضیة الجزئیة الثالثة إلىبالرجوع   نتائج الفرضیة الجزئیة الثالثة: عینة البحث صرحوا بان نوع الحوافز التي یفضلھا العامل ھي الحوافز  أفرادمن  %34،60  الإنتاجفي  من أفراد عینة البحث صرحوا بأن الحوافز والتشجیعات تساھم في دفع العامل للعمل  %60.34  .المادیة           مبریقي .إفي تفعیل التغییر التنظیمي ثبت صدقھا  تساھم إدارة الموارد البشریة الإستراتجیة  العامة والتي مفادھا.إضافة إلى إتفاق بعض نتائج دراستنا بعض الدراسات السابقة نسبیا یمكن القول بأن الفرضیة  للحوافز دور في تغییر سلوكیات العاملین.ـ   یؤدي التدریب إلى رفع الكفأة الإنتاجیة. - على التكیف مع البیئة الخارجیة.یساھم التخطیط الإستراتیجي في تطویر قدرة المؤسسة   -  بما أن الفرضیة الجزئیة الأولى والثانیة والثالث ثبت صدقھا الإمبریقي والتي مفدھا:  ثالثا:النتیجة العامة للدراسة  تغییر سلوكیات العاملین ثبت صدقھا المیداني.الفرضیة الجزئیة الثالثة والتي مفادھا" للحوافز دور في خلال ما تم تقدیمھ یمكن القول بأن  ومن  من طرف المؤسسة. مكافأةمن أفراد عینة البحث صرحوا بحصولھم على %81  مؤسستك . اتجاهمن أفراد عینة البحث صرحوا بأن التحفیز یجعلك ملتزما  %58.61  أكثر.
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نتائج دراستنا مع نتائج ھذه الدراسة في أنھا توصلت إلى أن  اتفقتدراسة حسین برقي قد  -2 المؤسسة أن تحقیق أھدافھا لا بد من وجود إستراتجیات واضحة لتنمیة نشاطھا وأبرز أولویاتھا.أھمیة الموارد البشریة في تطویر المؤسسة وتحقیق أھدافھا كما أنھا تؤكد على أنھ إذا أرادت  الاعتباررسم وتنفیذ إستراتجیاتھا على الخطط والأسالیب العلمیة الواضحة والمدروسة تأخذ بعین إدارة الموارد البشریة في  استنادتتشابھ مع نتائج دراستنا من خلال  منیر دریددراسة بن  -1  في جوانب أخرى مع ما توصلت إلیھ الدراسات السابقة وفي ھذا الإطار یتضح أن:لقد توصلت دراستنا إلى العدید من النتائج العامة والجزئیة والتي تتشابھ في جوانب وتختلف   نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة علیھا  وعلى المؤسسة  وضع استراتجیات فعالة لتنمیة الموارد  تطرأتغییرات  تكییفھا مع خلالوضعتھا من أجل مواجھة التحدیات التي تفرضھا البیئة واكتساب تمیز مستمر لا یكون إلا من تساھم في تحقیق الأھداف التي  الاقتصادیةنفیذ إستراتجیة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة ت الجودة الشاملة وحتى یدوم بقائھا واستمرارھا وتحقیق  إدارةتطبق ناجح، أنتستطیع  البشریة لكي الاختلاف في نوع العینة المعتمدة وخصائصھا  إلى یرجع الاختلاف والتباین في النتائج  حمد).أ،دراسة بو شمالة  البلوى(دراسة بن فالح عبد الله  الأخرىوفي المقابل اختلفت نتائج دراستنا مع الدراسات  -3 .أھدافھا استخدام نفس المنھج وأدوات جمع البیانات وفي  خلالالدراسات السابقة مع دراستنا الراھنة من الزمنیة والمكانیة اثر على الاختلاف في النتائج كما اتفقت كل  بعادالأالاختلاف في  وكذلك تم استخدام ھذه الدراسة لتوجیھ وضبط  بأنھ ةالأساسی النقاط إلى الإشارةھذا المجال تجدر            في جمیع  مراحل البحث.اھمیة بالغة البحثیة والاطلاع الكافي على الموضوع  وبناءا علیھ تبقى كل ھذه الدراسات تكتسي  الإشكالیة
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م الصناعیة للأغطیة صوفاكت بتسمسیلت والتطرق لدورھا في تفعیل التغییر التنظیمي حاولت تقدیالإستراتجیة في المؤسسة  مؤسسة فبعد دراستنا المیدانیة لموضوع إدارة الموارد البشریة   :والاقتراحاترابعا: التوصیات  جعل المورد البشري على إطلاع ودرایة تامة بما یحدث داخل على المؤسسة صوفاكت مراعاة أو  -2 بالموارد البشریة. الاھتمامإستراتجیة معینة من أجل  انتھاجینبغي على الإدارة العلیا  -1  وھي كالتالي : الاقتراحاتبعض  بأنھ جزء  وإحساسھالتدریب ضروري في تكوین الفرد،فذلك من شأنھ دفع العامل للبذل والعطاء  -4 في العمل. الالتزامعلى الحوافز المختلفة من أجل  الاعتماد -3 المؤسسة. العمال وكذلك مواكبة تكنولوجیا  ءةاكفوتكوینیة جدیدة من أجل زیادة یة تدریببرمجة دورات  -5 یة.مھم بالمؤسسة وھذا ما یساھم في الرفع من كفأتھا الإنتاج تھم ومعاملتھم معاملة على تحدید مستقبل المؤسسة ومن ثم من المحتمل أن یتم إدارتھم ومكافأقیامھم تختلف بمدى قدرتھم  على مؤسسة صوفاكت أن تدرك أن كل الأفراد لیسوا متشابھین بل أن -6 المعلومات الجدیدة. جملة من النتائج  إلىحیث توصلنا  النتائجفي ھذا الفصل تم عرض وتحلیل ومناقشة  خلاصة:    وتتوافق مع البیئة التي تعمل من خلالھا. تتلاءمالكامنة،وحتى تضمن النجاح لابد لإستراتجیاتھا أن لھا إمكانیة التعرف على الفرص المتاحة والتھدیدات  یھیئتحلیل البیئة الخارجیة للمؤسسة حتى  -7 والإبداع لتحقیق ما تھدف إلیھ المؤسسة. والابتكارمتمایزة حتى تساعدھم على الخلق  للدراسة ومرتبطة بالفروض المطروحة ، ومن  الأساسیةمتغیرات لالمیدانیة وھي ذات علاقة با الموارد البشریةالاستراتجیة دور في  لإدارة أيالفرضیة العامة تحققت " أنخلال ھذا یمكن القول   صدقھا الامبریقي. إثباتتفعیل التغییر التنظیمي ،وبالتالي تم 



  الخاتمة         



اتمة ــــــــــــــــــــــــــــــــــالخ   
  

الموارد البشریة  ةدورا دار"موضوع  ىالضوء عل بتسلیطلقد عینت ھذه الدراسة   خاتمة : با الموارد البشریة ،ذات التأھیل العالي  الاھتمامحیث سمحت لنا ھذه الدارسة بضرورة  . بتسمسیلت "صوفاكت"النسیجیة  للأغطیةاعیة الصنالتي تم دراستھا بالمؤسسة  "في تفعیل التغییر التنظیمي الإستراتیجیة علیھا في تدریب و تنمیة و تحفیز ھذه  الاعتمادو الخبرات ،و مھارات متطورة و حدیثة ،و  دمات منتاجات أو خ إنتاجن قادرة على ،لتكو الیتھا و التزامھا و وظائفھالموارد لزیادة فعا ،وتقویة المیزة التنافسیة لتحقیق كر للزبائن لكسب رضاھم متمیزة ،وتقدیم كل  جدید مبت موارد البشریة تركز على مفھوم التغییر بشكل كبیر،مما وعلیھ أصبحت الیوم إدارة ال  المؤسسة في ظل المنافسة المستمرة.نسبة المخرجات ذات جودة عالیة وتكلفة مناسبة یرضى عنھا العملاء. وھذا ھو ما تسعى إلیھ یجعل  كون  الموارد البشریة ھي المسؤول عن تحقیق الكفایة الإنتاجیة، نجاحھا و بقائھا  في  استقلالیةأنھا لا تقوم  اعتبارفي ھذه العملیة الھامة مازالت محدودة وغیر واضحة،على تغییر إستراتیجي في المؤسسات،ورغم ھذا فالأدوار التي تلعبھا عامل أھلھا أن تكون الیوم     بصدد ھذا الموضوع   نأمل أن نشملھ من زوایا مختلفة قد یفرزھا الواقع التنظیمي مستقبلا. ستجرىوأخیرا فإن ھذه الدراسة لیست إلا حلقة من سلسلة دراسات أجریت، وأخرى   أداء العام المؤسسة.الواضح بمھامھا ومسؤولیاتھا،والسعي إلى تحسین وتطویر أداء القوى البشریة فیھا،ومن ثم الإدارة الإستراتجیة بكل وظائفھا خاصة وظیفة إدارة الموارد البشریة،من خلال التحدید المؤسسة على  بالاعتمادوبالتالي فإن بقاء المؤسسات في عصرنا الحالي مرھون   أثناء عملیة التغییر. القرارات المرتبطة بتسییر الأفراد اتخاذ
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