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 : الملخص

إن موضوع الموارد البشرية أصبح يكتسي أىمية بالغة في عمم الإدارة الحديث 

والذي يعتبر كفرع منو، والجدير بالدراسة أن تقوم البحوث بمعرفة ثقافة المؤسسة 

ومحاولات التوصل إلى تنظيمات خاصة بالمجتمع الجزائري والمؤسسة الجزائرية عمى 

نتاج ىذه التنظيمات يتوقف عمى مدى معرفة  الخصوص، وما دامت ىذه الأخيرة فييا وا 

طبيعة لتفكير، وطرق التعامل مع الموارد البشرية الذي يعتبر عمم وفن، أما قدرة التحكم 

في الموارد البشرية يستدعي معرفة اتجاىات وسموكيات وأنماط تفكير ورغبات وحاجات 

الأفراد للإحاطة ولو بنسبة معينة بظروف العمل، والتي تعرف الاختلاف من مجتمع 

 .لآخر ومن مؤسسة لأخرى

وقد حاولنا من خلال دراستنا لموضوع تنمية الموارد البشرية، بالإضافة إلى إبراز 

دور عممية التدريب والتخطيط والييكل التنظيمي، وتسميط الضوء عمى عممية التغيير 

التنظيمي من طرف المؤسسة ومدى تأثير التغيير التكنولوجي والثقافة التنظيمية عمى 

 .الموارد البشرية داخل المؤسسة

كما حاولنا من خلال ىذه الدراسة تناول الموضوع في إطار النظري والتطبيقي، 

والذي تم تقديمو في البداية من خلال المقدمة، بحيث تم تحديد الإشكالية وأسباب 

بالإضافة إلى تحديد المفاىيم وبعض <اختيار الموضوع، وأىمية وأىداف البحث، 

الدراسات السابقة المتعمقة بمتغيرات الدراسة، تم التطرق إلى مجالات الدراسة وأدوات 

 .جمع البيانات وتحديد عينة الدراسة

وقد تم التطرق من خلال الجانب النظري إلى النظريات المتعمقة بالتنمية الموارد 

البشرية وعممية التغيير التنظيمي ثم قمنا بدراسة تنمية الموارد البشرية من حيث 



خصائصيا واتجاىاتيا ودراسة أىم محدداتيا من حيث عممية التدريب التخطيط، الييكل 

التنظيمي، كما قمنا بدراسة التخطيط لعممية التغيير التنظيمي من حيث أىميتو، 

وخطواتو، وأنواعو، بالإضافة إلى محددات التغيير التنظيمي وىي التنظيم الإداري، 

 .التغيير التكنولوجي، الثقافة التنظيمية،

أما الدراسة التطبيقية فقد تم فييا استخدام العديد من الأدوات الخاصة بجمع 

المعمومات ومعالجتيا تمثمت في المقابمة، الاستمارة، الملاحظة، وقد تم تقسيم الاستمارة 

إلى ثلاثة محاور أساسية تخص موضوع الدراسة، وىي محور البيانات الشخصية لأفراد 

العينة محور التنمية الموارد البشرية الذي يضم عممية التدريب، التخطيط، الييكل 

التنظيمي، ومحور التغيير التنظيمي الذي يضم كل من التغيير التكنولوجي والتنظيم 

 .الإداري والثقافة التنظيمية

وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تتمثل في أنو بالرغم من اىتمام 

المؤسسة بوضع مخطط خاص بتنمية الموارد البشرية، وبالرغم من وجود مساعي من 

أجل تدريب الموارد البشرية، وكذلك تعطي أىمية كبيرة لعممية التغيير التنظيمي إلا أن 

مؤسسة الدراسة تعاني من نقائص تجعميا تفقد الخبرة والمختصين في مجال التغيير 

التنظيمي، وكيفية رسم خطة واضحة ودقيقة لمعمل عمى تطويرىا، وىذا ما يؤثر سمباً 

 .عمى الارتقاء بالروح المعنوية لمموارد البشرية بالمؤسسة

 



 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 



ةـــــــقدمـــــالم  

 

 
 ‌أ

 :المقدمة

لحاقاً بالنسبة  يعتبر موضوع تنمية الموارد البشرية من أكثر الموضوعات أىمية وا 

لمممارسين الإداريين عمى مستوى المجتمعات والمؤسسات الإدارية، فقد أصبح مجالًا تتقاطع 

دارة وعم الاقتصاد وعمم الاجتماع  في تناولو لدراسة والبحث تخصصات كثيرة خاصة عمم الإإ

 .من خلال عدة تخصصات، كتنمية وتسيير الموارد البشرية

في السابق كانت المصادر الطبيعية أىم مكونات ثروة الأمم وأىم موجودات 

المؤسسات، يعد ذلك رأس المال متمثلًا في النقد والموجودات الثابتة ىما أىم مكونات 

المنظمات والمجتمع، أما الآن فقد حل محل المصادر الطبيعية والنقد والموجودات الثابتة 

 .رأس المال البشري الذي يعد أىم مكونات الثروة في المجتمع وأعمى موجودات المؤسسات

وبدون شك فإن عنصر المادي لا يكفي وحده لتحقيق التقدم، بل لابد من الاعتماد 

عمى العنصر البشري انطلاقاً من كونو الوسيمة والغاية في نفس الوقت في عممية التنمية، 

فلا يمكن الحديث عن التنمية دون الحديث عن تنمية الموارد البشرية، حيث أصبحت تنمية 

الموارد البشرية تمثل نشاط ميم يحقق مزايا عديدة لكل من المؤسسة والموارد البشرية فييا، 

إذ عن طريقيا يستطيع الأفراد التعرف عمى الفرص الوظيفية المتاحة ليم في المؤسسة 

مستقبلًا عن طريق عممية التخطيط وتستطيع المؤسسة تحسين استخدام مواردىا البشرية، 

وزيادة رضاىم وجعميم أكثر مساىمة في إنتاجية لممؤسسة، إلى جانب قدرتيا عمى إشباع 

حاجاتيم الشخصية وتحفيزىم، وىذا ما يمحق الاستقرار الوظيفي ويقمل من معدل دوران 

العمل عمى عكس المؤسسات التي لا تيتم بالتخطيط والتطوير والتغيير التنظيمي لمواردىا 

 .البشرية
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وليذا فقد أدرك الجميع أن الإعداد والتخطيط لتنمية الموارد البشرية أفشل بكثير من 

عدم التخطيط، والاعتماد عمى افتراض أن تطور الأعمال يتم من خلال النمو التدريجي عن 

طريق التخطيط لعممية التغيير التنظيمي الذي يشمل كافة نواحي المؤسسة، فإنو ينبغي أن 

يرافقو في ذات الوقت تغيير في السياسات  والإجراءات لضمان تناسق بي التغيير وتحقيق 

 .المؤسسة لأىدافيا

ولقد أخذت أغمب المؤسسات حالياً تيتم بتنمية موارد البشرية وتخطيط لعممية التغيير 

التنظيمي وكان من نتيجة ىذا الاىتمام ارتفاع الروح المعنوية لمموارد البشرية، وزيادة 

معدلات الأداء وانخفاض معدلات التغيب، وكمما كانت تنمية الموارد البشرية قائمة عمى 

أسس عممية وموضوعية كمما ساعد عمى اكتشاف الأفراد المؤىمين لتولي المناصب القيادية، 

ومن ثم توجيييم إلى برامج التدريب والتنمية التي ستمكنيم من الوصول إلى ىذه المناصب، 

كما تستوجب المؤسسة من خلالو مستقبلًا حالات التكدس والاختناقات في الييكل التنظيمي 

 .والوظائف، وىذا سينعكس في النياية عمى دافعية الأفراد وعطاءىم في العمل

وباعتبار المؤسسة الجزائرية من المؤسسات الحديثة والتي تصبوا إلى التطور والتقدم 

ومواكبة التغيرات البيئية الحاصمة في العالم، فيي من المؤسسات التي بدأت تتبنى تنمية 

شباع حاجاتيم الشخصية وجعميم أكثر  الموارد البشرية من أجل تحفيز مواردىا البشرية وا 

 .مساىمة في تحقيق أىداف المؤسسة

ونظراً لأىمية موضوع تنمية الموارد البشرية في المؤسسة فقد أردنا القيام بدراسة 

تحميمية لتنمية الموارد البشرية في إطار التخطيط لعممية التغيير التنظيمي بمؤسسة 

الاقتصادية العمومية الجزائرية ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارف، ولتحقيق ىذا 

المسمى قسمت دراستنا إلى أربعة فصول من أجل الإمام بالموضوع وتغطية كل الجوانب 
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المتعمقة بو، وعمى ىذا الأساس تناولنا في الفصل الأول والذي يشكل الإطار المفيمي 

لمدراسة، إشكالية الدراسة،كما تم تحديد المفاىيم الأساسية لمدراسة والمتمثمة في تنمية الموارد 

البشرية والتغيير التنظيمي، والذي  كما تم التطرق إلى الإطار المنيجي والذي يشتمل عمى 

 .المنيج المستخدم وأدوات جمع البيانات ومجالات الدراسة

بينما حصص الفصل الثاني لعرض أىم النظريات والتي تعد كمدخل نظرية تستند 

إلييا من أجل تحميل المعمومات النظرية والميدانية في مجال تنمية الموارد البشرية وعممية 

التغيير التنظيمي، بالإضافة إلى عدد من الدراسات السابقة التي تناولت أىم المواضيع التي 

 .تناولت أىم المواضيع المتقاربة مع موضوع بحثنا

وبخصوص الفصل الثالث فقد تطرقنا فيو إلى أساسيات تنمية الموارد البشرية 

خصائصيا واتجاىاتيا وأىم محددات التي تخص عممية التدريب والتخطيط والييكل، كما 

تطرقنا فيو إلى أساسيات التغيير التنظيمي وأسبابو وأىميتو والتخطيط لعممية التغيير، 

وبالإضافة إلى محددات التغيير التنظيمي التي تخص التغيير التكنولوجي والتنظيم الإداري 

 والثقافة التنظيمية 

أما الفصل الرابع والأخير فقد تمثل في الجانب التطبيقي حيث تم التركيز في عمى 

تحميل البيانات الميدانية وتفسيرىا، وعرض النتائج النيائية لمدراسة، وتقديم جممة من 

 .الاقتراحات والتوصيات إضافة إلى الخاتمة العامة لمدراسة
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أسباب اختيار الموضوع  : أولا

 . ىذا الموضوع ىو من المواضيع التي تتسم بالحداثة -

الاقتناع الذاتي بالموضوع كونو يمس أىمية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، ألا وىو  -

 . تنمية قدرات الابتكار والإبداع لدى العاممين

المكانة الكبيرة التي تشغميا تنمية الموارد البشرية فب إطار التخطيط لعممية التغيير  -

 .التنظيمي

 .مدى مساىمة التغيير التنظيمي في تحقيق نجاح المؤسسات وتطورىا -

 .معرفة مدى تجاوب الموظفين وتقبميم لعممية التغيير التنظيمي من لآخر -

امكانية البحث في ىذا الموضوع وقدرة الوصول إلى معمومات المتصمة بو، ومحاولة  -

الإحاطة ببعض جوانبو مع التركيز عمى الجانب السموكي من خلال أثر التغيير 

 . التنظيمي عمى تنمية الموارد البشرية

 .إثراء المكتبة بنوع من أنواع ىذه المواضيع -
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أهمية الدراسة : ثانيا

تسمط ىذه الدراسة عمى عممية تنمية الموارد البشرية في ظل التخطيط لعممية التغيير 

التنظيمي بوصفو أحد أىم وسائل البقاء والنمو، وىي أداة بالغة الأىمية في مواجية 

 :مشكلات المؤسسة المعاصرة وتحديات المستقبل لذا فإن ليذه الدراسة أىمية من حيث

 . والمفكرينالدراسة جديدة ميمة ومحور اىتمام العديد من الباحثينإن ىذه  -1

 .ىذا الموضوعفي   والباحثينتسيم الدراسة في توفير معمومات لمميتمين -2

  .ل نقطة انطلاق نحو دراسات أخرىتشك -3

من الأىمية التي يمكن أن نتعرف عمى المسؤولين في الإدارة العامة عمى مدى تأثير  -4

 وطبيعة التغيير التنظيمي الذي يحدث تنمية الموارد البشرية في تحسين كفاءة الإنتاجية

 .في المؤسسة

إن ىذه الدراسة توضح طبيعة الموارد البشرية وخطوات التغيير التنظيمي الذي يحدث  -5

 .في المؤسسة وما أثره عمييا
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 أهداف الدراسة  :ثالثا

إن اليدف الجوىري الذي تسعى دراستنا إليو ىو التعرف عمى تنمية الموارد 

البشرية في إطار التغيير التنظيمي بالمؤسسة العمومية الجزائرية، لبموغ ىذا اليدف 

 : لابد من تقسيمو إلى الأىداف التالية

كشف أىمية تنمية الموارد البشرية داخل المؤسسة والتعرف عمى عممية التخطيط لمتغيير  -

 .التنظيمي

تعميق الفيم بموضوع تنمية الموارد البشرية في إطار التخطيط لعممية التغيير التنظيمي مع  -

 .التعرض لبعض الإسيامات المقدمة من طرف العديد من الباحثين في أدبيات الإدارة

 .الكشف عن دور التدريب في الرفع من الروح المعنوية لمموارد البشرية -

براز دورىا في تحسين  - تسميط الضوء عمى خطوات عممية التخطيط المعتمدة في المؤسسة وا 

 .الظروف المادية والمعنوية لمموارد البشرية

إبراز أىمية التغيير التكنولوجي الذي يدل عمى مواكبة التطور التكنولوجي لمموارد البشرية  -

 .لإظيار طاقاتيم وقدراتيم في تحقيق الرضا الوظيفي ليم

وعميو فإن دراستنا ىذه في مساىمة متواضعة لتكوين تصور تقريبي لتنمية الموارد البشرية في 

إطار التخطيط لعممية التغيير التنظيمي، وربما المساىمة في التوصل إلى حمول لبعض 

 .المشكلات  الناجمة عن سوء التسيير داخل المؤسسات
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. 

.  تكطئة الفصؿ الأكؿ

.  الإشكالية: أولا

. الإطار المفهمي لمدراسة:ثانيا

 تحديد المفاىيـ الأساسية -1

 تحديد المفاىيـ المقاربة -2

.  الإطار المنهجي لمدراسة: ثالثا

 المنيج المستخدـ -1

 أدكات جمع البيانات  -2

 مجالات الدراسة  -3

  .خلاصة الفصل الأول 
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 :توطئة الفصل الأول

يعتبر الإطار المفيمي  كالمنيجي لمدراسة مرحمة أساسية كجد ىامة مف مراحؿ البحث العممي 

بشكؿ عاـ كالبحث الاجتماعي بشكؿ خاص ،حيث يحاكؿ الباحث مف خلاليا إبراز أىـ الخطكات التي 

يمر بيا في بحثو ،كقد يضمف الإطار المفيمي صياغة إشكالية البحث كالتي تعتبر البنية الأكلى التي 

بالإضافة إلى تحديد المفاىيـ الدراسة كالتي تعد قاعدة أساسية مف أجؿ تكضيح  يبنى عمييا المكضكع ،

المصطمحات كمفاتيح تدخؿ بيا إلى الدراسة كالتي تكضح لنا أىـ المؤشرات المرتبطة بالبحث انطلاقا 

مف المفاىيـ الأساسية كصكلا إلى تحديد المفاىيـ المقاربة التي تساعدنا في فيـ الدراسة عف طريؽ 

تناكؿ العديد مف المياديف المغكية كالاصطلاحية كالنظرية كالإجرائية ،أما الإطار المنيجي فقد تضمف 

المنيج المستخدـ كأدكات جمع البيانات ،بالإضافة إلى مجالات الدراسة كالتي نيدؼ مف خلاليا إلى 

 الحصكؿ عمى كـ مف المعمكمات الميدانية كالتي سكؼ تساعدنا عمى التكصؿ إلى نتائج الدراسة،

. كأخيرا استعراض الدراسات السابقة التي تناكلت متغيرم الدراسة

  



الفصل الأول                                             الإشكالية والإطار المفهمي والمنهجي  
 

 
10 

الإشكالية : أولا

سارعة في شتى مناحي الحياة الاجتماعية كالسياسية متيشيد العالـ العديد مف التحكلات الجذرية اؿ

كقد فرضت تمؾ التحكلات كالتغيرات في المجتمعات كالدكؿ إعداد أفراد لمكاجيتيا كالتعايش  كالاقتصادية،

كىذا ما يجعؿ المؤسسة الاقتصادية تكاجو مجمكعة مف التحديات . معيا كذلؾ عبر مؤسساتيا المختمفة

كالعكلمة كتحرير التجارة كالقيكد الإنتاجية التي تؤدم إلى تحرير تدريجي لمختمؼ حكاجز الدخكؿ إلى 

 .الأسكاؽ

أف يصؿ إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلاؿ الاستخداـ الأمثؿ  تكجب عمى المسيراسلذا  

ما يدكر ك كؿ كالتي تساىـ في عممية تقييـ البيئة المحيطة سكاء الخارجية أك الداخمية  ،بشريةلمكاردىا اؿ

كيراىف الكثير في عالـ  ك الحد منيا،أكتحديد المخاطر لمكاجيتيا ك تيديدات مف حكليا مف فرص 

  في الإدارة كالتسيير باعتبارىا مف العكامؿ غير المممكسة، تنمية المكارد البشريةالإدارة عمى أىمية ك

  (1).لمنجاح في بيئة تتميز بالتنافسية الزاحفة كالتي تيدد كياف المؤسسة

كباعتبار أف الإنساف ىك أساس العممية الإنتاجية ،لذلؾ تسعى المؤسسات بمختمؼ أنكاعيا إلى 

الاىتماـ بمكاردىا البشرية ،كتركز بالدرجة الأكلى عمى تنمية ىذه المكارد لأنيا ىي العصب الحقيقي 

الذم يساعد المؤسسة عمى التميز التطكر كما ىي العممية الدينامكية التي تمتاز بالتطكر كالاستمرارية 

 ،كذلؾ مف خلاؿ تدريبيـ كتأىيميـ ،كرفع ؤسسةتسعى إلى نحك رفع كفاءة المكظفيف العامميف بالـ

. القدرات كالميارات الخاصة بيـ كاستثمارىا بالشكؿ الذم يرفع العممية الإنتاجية 

                                                           

2013أساسيات في إدارة المؤسسات، الطبعة الأكلى ، دار ىكمة لمطباعة كالنشر كالتكزيع،: يكسؼ المشعراكم  ( 1 
   .09ص
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 يككف ىناؾ أفكنظرا لككف المكارد البشرية ىي العصب الحقيقي لأم منشاة أك مؤسسة ينبغي 

قسـ خاص بالمكارد البشرية فييا حيث يتكلى ىذا القسـ ميمة تقييـ المكظفيف كطرؽ تطكير أدائيـ كرفع 

. جكدة كفاءتيـ مف اجؿ تعزيز قدرات المؤسسة عمى منافسة غيرىا مف المؤسسات 

كلعؿ مف ابرز التأثيرات التي أحدثتيا المتغيرات كالتكجيات العالمية في تسيير كتنمية المكارد 

البشرية ىك ذلؾ الانشغاؿ التاـ كالعناية الفائقة بالمكارد البشرية باعتبارىا الحجر الأساسي كالمكرد الأىـ 

الذم تعتمد عميو المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا ،كذلؾ باعتباره بالدرجة الأكلى ىك طاقة ذىنية كقدرة 

كمصدر لممعمكمات كالاقتراحات كالابتكارات ،كعنصر فاعؿ كقادر عمى المشاركة الايجابية  فكرية،

 (1). .بالفكر كالرأم

كليذا فقد تزايد الاىتماـ بالمكارد البشرية عمى مستكل المؤسسات بشكؿ كبير، كاعتبرت بمثابة 

 المكرد الأكثر أىمية كالذم قد يعكض النقص في بعض المكارد الأخرل ،كخاصة بالنسبة لمدكؿ النامية،

ت المراكز المختمفة ئفأنش كفي ىذا الصدد شيدت الجزائر محاكلات في مجاؿ الاىتماـ بالعنصر البشرم،

لمتككيف كالتدريب كما عرفت المؤسسات الكبيرة برامج تككينية لتأىيؿ مكاردىا البشرية ،كذلؾ لضماف 

ف العناية أصبحت تستمزـ مزيدا مف الصرامة حتى يتسنى أغير  استقرارىا كالاستفادة مف خبراتيا،

أك عمى الأقؿ بمنطقتنا  لمؤسساتنا كسب مكطأ قدـ في سياؽ التكجيات الحاصمة عمى مستكل الدكلي،

 (2).المغاربية

كفي ظؿ التغيرات كالتحكلات السريعة المتلاحقة أدت إلى منافسة شديدة محميا كعالميا بيف 

المؤسسات كالتي أصبحت مف أىـ مياميا كأىدافيا تحقيؽ التكميؼ كالتكافؽ كذلؾ مف خلاؿ التخطيط 

 مما جعؿ الإدارة تسعى إلى التطكير كمكاكبة للأكضاع ،المستمر كالدائـ لعممية التغيير التنظيمي

                                                           

1 .07،ص 2007تنمية المكارد البشرية ، الطبعة الأكلى ، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، القاىرة، :إسماعيؿ قيرة  (
  

. 50المرجع السابؽ، ص : يكسؼ المشعراكم  ( 2  
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الحديثة كتنمية قدرات الابتكار كالإبداع لدل العامميف في المؤسسة كالبحث المستمر كمتابعة عمميات 

. التغيير مف شأنو تحقيؽ المزيد مف الكفاءة كالفعالية 

ىذا المنطمؽ فإف تنمية ك تطكير المكارد البشرية ليا العلاقة الترابطية ببينيا كبيف حتمية مف 

ك آليات التي تتمثؿ في عممية  مف خلاؿ مجمكعة مف ميكانيزماتتتجمى التغيير التنظيمي ك التي 

كضع الاستراتيجيات كالسياسات التي مف شأنيا التدريب لرفع مستكل الميارات كالقدرات الخاصة بيـ، ك

، بالإضافة إلى أنو لا يمكف تنمية المكارد البشرية إلا مف خلاؿ التخطيط عممية أف تسيـ في تحقيؽ

تصميـ ىيكؿ تنظيمي مناسب لتنسيؽ بيف المياـ كالأنشطة، كبالتالي فإف تنمية المكارد البشرية ليا 

يعتبر تييئة معرفة أك علاقة بالعممية التغيير التنظيمي مف خلاؿ مكاكبة التطكر التكنكلكجي الذم 

بما يسيـ في تحسيف الإنتاج أك خفض التكمفة أك  تجييزات فنية جديدة تستخدـ في العمميات الإنتاجية،

المفتاح الأساسي لنجاح المؤسسات كتميزىا تنافسيا ففي الدكؿ  التنظيمي ىك التغيير، ؼزيادة الإنتاجية

، كالثقافة ثابتاؿ  في التنظيـ الإدارمالمتقدمة يعتبر سمة دائمة في المؤسسات إذ يمثؿ استقرارا

نتاجيا باستمرارت التنظيمية التي  ،سمح لممؤسسة بالاستجابة لمبيئة كذلؾ لتحسيف كفاءتيا كفعاليتيا كا 

خمؽ جك عمؿ مناسب كالعمؿ عمى تفعيؿ عممية التغيير التنظيمي ؿفمف الميـ تنمية المكارد البشرية 

كتمبية احتياجات المكارد البشرية مما يزيد مف رضاىـ كانتمائيـ لممؤسسة كزيادة إنتاجيتيـ أم رفع 

 .الأداء في العمؿ مما يسيـ ذلؾ في نجاح كاستمرار المؤسسة كتحقيؽ أىدافيا

كعمى ضكء ما سبؽ فإف المؤسسة الاقتصادية الجزائرية باعتبارىا كياف اجتماعي كاقتصادم 

تعيش أزمة عميقة تجسدىا الصعكبات الكبيرة التي تكاجييا مف أجؿ امتلاؾ أساليب التنمية الفعالة 

كالتسيير الحسف لممكارد البشرية كضع إستراتجية محكمة لعممية التغيير التنظيمي ،كيبدك ذلؾ جميا مف 

خلاؿ انتقاؿ المعمكمات كالاتصاؿ كالقيادة ،فكضعية المكارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

تبدك غير مرضية عمى العمكـ ،منيا إطارات تتحمؿ أكثر مف طاقتيا كمنيكة بسبب مسؤكلياتيا 
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المتعددة كالمتنكعة سكاء داخؿ المؤسسة أك خارجيا ،كيعتمد المسيركف عمى قكة شخصيتيـ أك 

كاريزميتيـ  أكثر مما يستندكف إلى كفاءتيـ في تسيير المكارد البشرية ،في حيف تبدك الكفاءات 

المتكسطة غير مؤىمة جيدا لتحمؿ مسؤكلياتيـ ،ككذا الأمر بالنسبة لمعماؿ الفنيكف كىذا لميكة المكجكدة 

بيف الزيادة في تككيف رأس الماؿ المادم دكف زيادة في المعدؿ نفسو عمى الأقؿ في زيادة المعرفة 

كبما أف كؿ منظمة مككنة مف عناصر بشرية ،فإف الحصكؿ عمييـ كتنميتيـ .كالخبرة البشرية 

كصيانتيـ يعتبر ضركرم لإنجاز أىدافيا كتنطبؽ ىذه الحقيقة عمى كؿ المؤسسات بأنكاعيا المختمفة 

 ،التي تستطيع الحصكؿ عمى أفضؿ العناصر مف القكل العاممة كتنجح في تنميتيـ كالمحافظة عمييـ

فتنمية المكارد البشرية في المؤسسة يتسـ بالتغيير السريع لا يعتبر نشاطا مرغكبا فقط بؿ نشاطا رئيسا 

. يجب أف تمارسو المؤسسة كتخصص لو المكارد اللازمة إذا أرادت عمى قكة منتجة كفعالة 

كبالتالي فاف تنمية المكارد البشرية كأىميتيا داخؿ المؤسسات الجزائرية تعتبر انعكاس مباشر 

عمى التخطيط لعممية التغيير التنظيمي ،أردنا القياـ بدراسة كصفية تحميمية ليذه الظاىرة عمى مستكل 

 لتسميط الضكء عمى مختمؼ الجكانب OPGIمؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارف 

. المتصمة بتنمية المكارد البشرية كطبيعة ىذا التغيير التنظيمي 

: كمف خلاؿ ما تقدـ تسعى دراستنا إلى الإجابة عف سؤاؿ رئيسي ىك

 ما هو الدور الذي تمعبه تنمية الموارد البشرية من أجل الحصول عمى عممية التخطيط الناجحة في

 ولاية الطارف؟ OPGIطار التغيير التنظيمي لمؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاريإ

: كالذم يتفرع عنو الأسئمة التالية  

 كيؼ يساىـ التدريب في تنمية المكارد البشرية ؟ .1

 ما ىك الدكر الذم تمعبو عممية التخطيط عمى تنمية المكارد البشرية ؟ .2

 كيؼ يساىـ الييكؿ التنظيمي المصمـ مف طرؼ إدارة المؤسسة في تنمية المكارد البشرية؟ .3
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 ما ىك الدكر الذم يمعبو التغيير التكنكلكجي في إحداث التغيير التنظيمي ؟ .4

 التنظيمي ؟ حيكيا في تحقيؽ التغيير كيؼ تجعؿ مف التنظيـ الإدارم عنصر .5

ثقافة التنظيمية في تحقيؽ عممية تغيير ناجحة ؟ اؿ ما ىك الدكر الذم تمعبو .6

: فرضيات الدراسة

تنمية الميارات كالقدرات ة لذا فيك يساعد في دكر كبير في نجاح العممية الإدارملو إف لمتدريب  .1

 .لممكارد البشرية

 مف خلاؿ كضع خطط كرسـ السياسات  عممية التخطيط في تنمية كتطكير المكارد البشريةتساعد .2

 .كالإجراءات اللازمة لتحقيؽ ذلؾ

 .يساىـ الييكؿ التنظيمي في رفع كفاءة المكرد البشرم مما يساىـ في تنمية المكارد البشرية .3

 . التغيير التكنكلكجي لو دكر ىاـ في إحداث التغيير التنظيمي .4

 .يعتبر التنظيـ الإدارم عنصرا حيكيا في تحقيؽ التغيير التنظيمي .5

الثقافة التنظيمية ليا دكر فعاؿ في تحقيؽ عممية تغيير ناجحة في مؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير  .6

 .العقارم
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 الإطار المفهمي لمدراسة: ثانيا

تمعب المفاىيـ دكرا أساسيا في تكجيو الباحث نحك تحديد مكضكع بحثو بما يتكافؽ مع مقارباتو 

النظرية كالمنيجية، فالمفاىيـ ىي تصكرات مجردة لا تكتسب معناىا سكل مف خلاؿ إطار نظرم 

. أشمؿ 

: يمي  كمف ىنا فإف دراستنا فرضت جممة مف المفاىيـ نعرضيا في ما

 :تحديد المفاهيم الأساسية  ـ1

:  التنمية 1ـ1

: الدلالة المغوية 

كىي النمك كارتفاع الشيء مف مكانو إلى مكاف  الزيادة كالنماء كالكثرة كالكفرة كالمضاعفة،

 (1).آخر

: الدلالة الاصطلاحية 

ىي عبارة عف تحقيؽ زيادة سريعة تراكمية كدائمة عبر فترة مف الزمف في الإنتاج كالخدمات 

 (2).نتيجة استخداـ الجيكد العممية لتنظيـ النشطة المشتركة الحككمية كالشعبية 

نلاحظ في التعريؼ أف التنمية ىي تحقيؽ المستمر في رفع الإنتاج كالخدمات باستخداـ  

 .كعمميات تساىـ في إحداث التطكرات الأساليب العممية الحديثة في مجلات عديدة لتنظيـ النشاطات،

كنظميا كأساليبيا كالتأثير عمى  الفعمي في اليياكؿ الإدارية، إلى تحقيؽ التغير ريةاالتنمية الإد

. السمككيات البشرية لتحقيقيا تسعى إليو التنمية بكؿ كفاءة كفاعمية 

                                                           

.122معجـ مصطمحات العمكـ الاجتماعية ،مكتبة عماف ،ص: أحمد زكي بدكم ( 1  
.   09،ص1986 عماف،دراسات في التنمية الاجتماعية ، بدكف طبعة ،مكتبة الشرؽ،: عبد اليادم الجكىرم ( 2  
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كتعرؼ أيضا بأنيا عف تغيير الإدارم الذم يحدث في المجتمع سكاء اجتماعيا، اقتصاديا اـ 

ف يكك ف إسياسيا بحيث ينتقؿ مف خلالو مف الكضع الحالي الذم ىك عميو إلى الكضع الذم ينبغي 

 (1).عميو بيدؼ تطكيره كتحسينو مف خلاؿ استغلاؿ جميع المكارد كالطاقات المتاحة 

رة مف ارم أم تطكر كتقدـ الإدا التنمية عبارة عف التغيير الإدإفمف خلاؿ ىذا التعريؼ نستنتج 

 رفع الكفاءة الإنتاجية كفاعمية إلىرية كنضميا كأساليبيا بيدؼ الكصكؿ اخلاؿ تغيير اليياكؿ الإد

. المرجكة 

: الدلالة الإجرائية

التنمية ىي العممية التي تنتج عنيا زيادة في فرص الحياة لبعض الناس في مجتمع ما كىي 

الزيادة المحسكسة في الإنتاج كالخدمات الشاممة كالمتكاممة كالمرتبطة بحركة المجتمع تأثيرا كتأثرا 

.  مستخدمة الأساليب العممية الحديثة في التنظيـ كالإدارة 

                                                           

.39،ص1975عممية التنمية الإدارية، بدكف طبعة، ككالة المطبكعات، ككيت، : عمي السممي ( 1  
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الموارد البشرية  :  2ـ1

بأنيا ذلؾ الجزء مف السكاف الذم يمكف استغلالو في النشاط :"يعرفيا أحمد زكي بدكم 

الاقتصادم ،كيمثؿ المكارد البشرية لأم دكلة أعز مكاردىا الطبيعية كأغلاليا بحكـ ما تمتاز بو مف 

 (1).إمكانيات النمك كالقدرة عمى ترسيخ باقي المكارد الأخرل 

لى إ دكلة أممف خلاؿ ىذا التعريؼ يمكف القكؿ أف المكارد البشرية ليا دكر ىاـ في ارتقاء 

. غرار المكارد البشرية الأخرل بحكـ ما تمتاز بو مف إمكانيات النمك كالتطكر 

كتعرؼ أيضا ىي جميع الأفراد الذيف يعممكف في المؤسسة سكاء كانكا رؤساء أك مرؤكسيف الذيف 

جرل تكظيفيـ فييا لأداء كافة كظائفيا كمقابؿ ذلؾ تتمقى ىذه المكارد تعكيضات متنكعة مثؿ الركاتب 

 (2).الأجكر الكظيفية لعممية تبادؿ المنفعة تتـ بينيـ كبيف المؤسسة أك 

كىي مجمكعة الأفراد المؤىميف ذكم الميارات كالقدرات المناسبة لأنكاع معينة مف الأعماؿ 

. الراغبيف في أداء تمؾ الأعماؿ بحماس كاقتناع 

 المكارد البشرية ىي مجمكعة الأفراد الفاعميف العماؿ، إفمف خلاؿ ىذيف التعريفيف نستنتج 

الذيف يشكمكف الفئة النشيطة مف حيث المعارؼ كالميارات كالكفاءات التي تككف  إدارييف، مكظفيف،

 .داخؿ المؤسسة

 : الدلالة الإجرائية

المكارد البشرية ىي مجمكع الأفراد التي تككف المؤسسة فيي أىـ عناصر العمؿ كالإنتاج فعمى 

الخ ذات أىمية إلا أف المكارد ... الرغـ مف أف جميع المكارد المادية مثلا رأس الماؿ ، التجييزات 

                                                           

.63، ص2003إدارة المكارد البشرية ،الطبعة الأكلى ،الدار الجامعية لمطباعة، بيركت، :محمد سعيد سمطاف  ( 1  
.16،ص2004إدارة المكارد البشرية، بدكف طبعة ،مديرية النشر الجامعية، قالمة الجزائر، :حمداكم كسيمة  ( 2  
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البشرية تعتبر أىميا فييا التي تقكـ بعممية الابتكار كالإبداع مف خلاؿ الخبرات كالميارات التي تساىـ 

 .في تنمية كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كمكتسباتيا 

:  تنمية الموارد البشرية :3ـ1

ىي عممية تنمية القدرات كالكفاءات البشرية في جكانبيا :يعرفيا الدكتكر احمد منصكر بأنيا

كىذا مف خلاؿ التدريب كفؽ الطرؽ العممية الحديثة كىذا لمسايرة التطكر الثقافي الحاصؿ في  العممية،

كىذا بالإضافة إلى الخبرات كالميارات ذاتية تعيد صقؿ قدرات المكارد . مجاؿ الإنتاج كالعمؿ ككذا الفنية

كميارتيـ العقمية كاليدكية ،كيتـ ذلؾ ضمف عممية التككيف ،كأيضا السمككية كفييا تركز عممية التنمية 

عادة تكجيو التصرفات داخؿ الكظيفة كتطكير العلاقات مع الزملاء كالرؤساء  عمى تشكيؿ كا 

 (1.)كالمرؤكسيف

كمف ىنا يمكف القكؿ أف تنمية المكارد البشرية ىي عممية تنمية القدرات كالكفاءات البشرية مف 

 .خلاؿ التدريب كالتأىيؿ ليؤلاء العامميف بالإضافة إلى زيادة قدراتيـ كمياراتيـ الخاصة

كتعرؼ تنمية المكارد البشرية عمى أنيا كؿ جيد كخطكات أك تدبير عممية  منظمة تأخذ كتطبؽ 

لتؤدم إلى زيادة كفاءة المكظفيف العامميف بمنشئة أك مؤسسة معينة ،كاستثمارىا بشكؿ يصب في زيادة 

 (2) .العممية الإنتاجية بطريقة ايجابية

 تنمية المكارد البشرية ىي كؿ جيد كأنشطة إدارية المتعمقة أفمف خلاؿ ىذا التعريؼ نستنتج 

. بحصكؿ المؤسسة عمى احتياجاتيا كتحقيؽ أىدافيا التنظيمية بأعمى مستكيات الكفاءة

 

                                                           

.195، ص1975قراءات في تنمية المكارد البشرية، بدكف طبعة، ككالة المطبكعات، ككيت ،:أحمد منصكر  ( 1 
 2 ،2014دليؿ تطبيقي لتسيير المكارد البشرية، الطبعة الاكلى، دار النشر كالتكزيع،الجزائر، :محمد شريؼ بمعيد  (
.95ص  
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: الدلالة الإجرائية

تنمية المكارد البشرية ىي العصب الحقيقي لأم منشاة أك مؤسسة باعتبارىا العاـ فيي تساىـ في 

مساعدة العامميف  في مكاجية التحديات كالتطكرات التكنكلكجية كغيرىا مف أنكاع التطكر في بيئة العمؿ 

إزاء المتطمبات الجديدة لتحقيؽ مستكيات الأداء المطمكبة لمبقاء   تيدؼ  معاكنتيـ عمى التكيؼأنياكما 

. كتحقيؽ القدرة عمى التنافسية

: التخطيط  : 4ـ1

: الدلالة المغوية 

التخطيط ىك إثبات لفكرة ما بالرسـ أك الكتابة كجعميا تدؿ دلالة تامة عمى ما يقصد بالصكرة أك 

 قدـ تخطيطا اقتصاديا لممرحمة القادمة ، بمعنى برنامجا اقتصاديا أمىك مصدر خطط ،  .الرسـ 

 (1).يتضمف كيفية التمكيؿ الانجاز كطرؽ التنفيذ

: الدلالة الاصطلاحية 

التخطيط ىك مف المياـ الإدارية التي تيدؼ إلى تحديد الأىداؼ المستقبمية لمنظمات كالمؤسسات 

كطرؽ تحديد ىذه الأىداؼ كذلؾ عف طريؽ كضع الأفكار كالمعطيات كدراستيا كتحميميا لبناء فكرة أك 

 (2).ىدؼ 

أم أف التخطيط ىك مف بيف أىـ الكظائؼ التسييرية في المؤسسات كىك يحظى بأىمية خاصة 

عمى مستكل جميع تمؾ المؤسسات ،نظرا لتغمغؿ كظيفة التخطيط في سائر الكظائؼ كالمستكيات 

التنظيمية لممؤسسة كذلؾ لتحقيؽ الأىداؼ كفؽ درجات أك مراحؿ زمنية لتسعى المنظمة أك المؤسسة 

. لإنجازىا 

                                                           
 .34،ص2013دار اليدل، عيف مميمة، الجزائر، ، القامكس اليدل: إبراىيـ ىادية كآخركف (1
  2 .  95ص .المرجع السابؽ : عمي السممي  (2
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التخطيط ىك العممية التي عف طريقيا يمكف تحديد كيؼ تستطيع المنظمة أف تصؿ إلى تبتغيو 

كىك أيضا عبارة عف العممية التي عف طريقيا يحدد الفرد أك المنظمة مقدما .كترغب فيو في المستقبؿ 

 (1).مجريات التصرؼ المستقبمية 

نستخمص مف ىذا التعريؼ أف التخطيط ىك استشراؼ الأفاؽ المستقبمية التي تسعى المنظمة 

. لبمكغيا مف خلاؿ تحديد الأىداؼ 

كقد عرؼ " .بأنو التنبؤ بما سيككف عميو المستقبؿ مع الاستعداد ليذا المستقبؿ :"كما يعرفو فيكؿ 

كذلؾ عمى انو التدبير المسبؽ لعمؿ مستقبمي ،أك ىك كضع الخطط المستندة عمى أنسب الأساليب 

لتحقيؽ ىدؼ معيف خلاؿ فترة زمنية معينة في ضكء الظركؼ الحالية كتمؾ التي يمكف أف تسكد مستقبلا 

 (2).بأفضؿ صكرة ممكنة 

كمف ىنا يمكف القكؿ أف التخطيط ىك كضع الخطط المستقبمية تختص بتحديد اليدؼ المراد 

. تحقيقيا مف قبؿ الفرد أك الجماعة خلاؿ فترة زمنية معينة 

: الدلالة الإجرائية 

التخطيط ىك أىـ الكظائؼ الإدارية ،مف خلاؿ التخطيط نستطيع أف ننفذ بقية الكظائؼ الإدارية 

أخرل، فالتخطيط عمؿ فكرم يعتمد عمى الخبرات كالميارات في دراسة الكضع الراىف لممؤسسة ككضع 

خطكات عمؿ معينة كمحددة ،كمركبة كفؽ تمؾ الدراسة كذلؾ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى 

. المنظمة لإنجازىا 
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:   التغيير5ـ1

 : الدلالة المغوية

يعني التبديؿ كغير الشيء أم بدؿ بو أك جعمو عمى غير ما كاف عميو ،كغيَر الدىر يعني 

كىك الانتقاؿ مف حالة سائدة إلى حالة مغايرة ليا قد تككف مجربة في الماضي .أحكالو كأحداثو المتغيرة 

 (1).أك تككف حالة جديدة يراد تطبيقيا عمى الحالات السائدة كالممارسات اليكمية

 : الدلالة الاصطلاحية

 كسياساتيا أك في أم عنصر مف عناصر الإدارةالتغيير ىك إحداث التعديلات في أىداؼ 

 أكضاع تنظيمية  استحداثملائمة ،أكضاع التنظيـ ،أك"العمؿ التنظيمي بقصد تحقيؽ أحد أمريف ىما 

 (2).كأساليب إدارية كأكجو جديدة تحقؽ لمتنظيـ سبقا عمى غيره مف المنظمات

يمكف القكؿ ىنا أف التغيير ىك يمثؿ تعديلا في الكضع الراىف للانتقاؿ إلى الكضع المستقبمي 

. يككف ذلؾ مف خلاؿ ملائمة أكضاع التنظيـ كاستحداث أكضاع تنظيمية 

التغيير عمى أنو تحرؾ ديناميكي بإتباع طرؽ كأساليب مستحدثة :يعرؼ الدكتكر سعيد عامر

ناجمة عف الابتكارات المادية كالفكرية ليحمؿ بيف طياتو كعكدا كأحلاـ البعض الآخر ،كفؽ الاستعداد 

الفني كالإنساني كفي جميع الأحكاؿ ىك ظاىرة يصعب تجنبيا ،كالتغيير في حد ذاتو ىك استجابة مف 

 (3).رقبؿ المنظمات لممستجدات اليكمية التي يتركيا التقدـ العممي كالتطكر الفني في الماديات أك الأفكا

نستنتج مف ىذا التعريؼ أف التغيير ىك عممية الانتقاؿ مف حالة إلى حالة أخرل أكتر إيجابية 

طرؽ كمناىج للأحداث تغييرات في الجانب الثقافي لمعامميف كعمى التغيير الفني كالعممياتي  باعبإت

                                                           
  .155،ص1991، المؤسسة الكطنية لمكتاب، الجزائر، 7ط، القامكس المدرسي: عمي بف ىادية كآخركف( 1
. 133المرجع السابؽ،ص: عمي السممي  ( 2  
 .76،ص 2003منشكرات عشاش، الجزائر،، الكنز معجـ:  أحمد زكي بدكم(3
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لممنظمة كعمى المنظمة عمكما ككياف اعتبارم شاملا النظـ كالآليات كالأىداؼ كالسياسات كىذا كمو 

. ييدؼ إلى زيادة فعالية كأداء كجكدة إدارة المنظمة 

كيعرفو كانتر بأنو تحميؿ الماضي لرسـ التصرفات الحالية المطمكبة لممستقبؿ ،كيتضمف التحرؾ 

 (1.) حالة انتقالية تقكد إلى الحالة المرغكبة في المستقبؿإلىمف حالة حاضرة 

مف ىنا يمكننا أف نتكصؿ إلى أف عممية التغيير تعني التحكؿ مف حالة متعارؼ عمييا إلى حالة 

. أخرل جديدة أفضؿ منيا بيدؼ التطكير كالتحسيف كالتكيؼ مع التغيرات البيئة المتسارعة

: الدلالة الإجرائية 

التغيير ىك عممية تبديؿ أك تعديؿ أك إلغاء أك إضافة مخطط في بعض أىداؼ المنظمات 

كسياسات ،كقيـ أك اتجاىات الأفراد كالجماعات في المؤسسة ،أك في أساليب كطرؽ العمؿ ككسائمو 

كذلؾ لزيادة فاعمية أداء ىذه المؤسسات كتحقيؽ كفاءتيا كالتميز كمجابية تحديات البيئة الداخمية 

.  كالبيئة الخارجية ليا
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:  التنظيم 6ـ1

: غوية لالدلالة ال

تحديد الاختصاصات .نظـ مصدر نظهـَ ،أم تنظيـ العمؿ ،ترتيبو كتدبيره ليأخذ نسقان معينان 

 (1).كالسمطات كالعلاقات لتنسيؽ سمكؾ مجمكعة مف الأفراد بقصد ىدؼ محدد

: الدلالة الاصطلاحية

يعرفو جكرج تيرم أنو إقامة علاقات فعالة لمسمطة بيف العمؿ كالأشخاص كأماكف العمؿ بغرض 

كيعرفو لكيس ألؼ بأنو عممية تحديد كتجميع .تمكيف الجماعة مف العمؿ مع بعضيا البعض بكفاءة 

قامة العلاقات بغرض تمكيف  العمؿ الذم ينبغي أداءه مع تحديد المسؤكلية ك تفكيض السمطة كا 

 (2.)الأشخاص مف التعب بأكبر فاعمية لتحقيؽ الأىداؼ

يمكف القكؿ ىنا أف التنظيـ ىك عممية تحديد كتجميع الأنشطة كتفكيض السمطة لتحقيؽ اليدؼ 

. كذلؾ بجكدة عالية 

التنظيـ ىك تحديد الأنشطة اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ التي كضعيا الشخص لنفسو كتقسيميا حتى 

يسيؿ تنفيذىا في الكقت اللازـ ،كىذا ىك أبسط أشكاؿ التنظيـ أما في الإدارة فيحتاج التنظيـ إلى عدد 

 (3 ).مف العناصر التي تؤدم في النياية إلى تحقيؽ الأىداؼ المرجكة كالتي غالبنا ما تككف كثيرة

نستخمص مف ىذه النقاط أف التنظيـ ىك عدد مف الأنشطة التي يجب تنفيذىا لتحقيؽ الأىداؼ 

.  بالتعاكف بيف عدد مف المكظفيف بحيث يتـ تقسيـ ىذه المياـ أك الأنشطة حسب اختصاص كؿ مكظؼ

                                                           

إدارة المكارد البشرية ككفاءة الأداء التنظيمي، بدكف طبعة، المؤسسة الجامعية لدراسات كالنشر:بربر كامؿ  ( 1 
كالتكزيع. 72، ص1997بيركت،   

،1998إدارة المكارد البشرية ،بدكف طبعة ،دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع،القاىرة:عمي السممي (  2 
.125ص   
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كما يعرؼ التنظيـ أنو عممية إدارية تيتـ بتجميع المياـ ،كالأنشطة المراد القياـ بيا في كظائؼ 

كأقساـ ،كتحديد السمطات كالصلاحيات ،كالتنسيؽ بيف الأنشطة كالأقساـ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ 

 (1).بأفضؿ كفاءة ممكنة

مف ىنا نستخمص أف التنظيـ ىك تحديد الأنشطة كالمياـ كرسـ أبعاد الييكؿ التنظيمي لممنظمة ، 

ككضع الأىداؼ الكاجب تحقيقيا كتكزيع الأنشطة كأكجو العمؿ للأشخاص كفؽ كظائفيـ كمنح 

الصلاحيات كالسمطات لمدير تككف تحت مسؤكلياتو مجمكعات العمؿ ،كما يعتبر التنظيـ ثاني كظائؼ 

. الإدارة 

: الدلالة الإجرائية 

عمى رسـ العلاقات كتحديدىا بيف الكظائؼ كالكاجبات سعيا  التنظيـ ىك عبارة عف إطار يعمؿ

لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة لممنظمة ،كيضـ ىذا الإطار بداخمو المكارد البشرية المستخدمة في تحقيؽ 

الأىداؼ بأسمكب معيف كنمط خاص كمف خلاؿ التعاكف بيف المجمكعات كفقا لخطة رسمتيا الإدارة 

. لممنظمة ، كضمف مراحؿ مختمفة تمر بيا عممية إنجاز الأىداؼ 
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:  التغيير التنظيمي 7ـ1

الداخمي )التغيير التنظيمي ىك تغيير مكجو كمقصكد كىادؼ ككاع يسعى لتحقيؽ التكيؼ البيئي 

كىك مجيكد طكيؿ  بما يضمف الانتقاؿ إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة عمى حؿ المشكلات، (كالخارجي

عمى أف يتـ ذلؾ مف خلاؿ إحداث  المدل لتحسيف قدرة المنظمة عمى حؿ المشكلات كتجديد عممياتيا،

تطكير شامؿ في المناخ السائد  في المنظمة مع التركيز الخاص عمى زيادة الفعالية جماعات العمؿ 

 (1).فييا

مف خلاؿ ىذا التعريؼ نستنتج أف التغيير التنظيمي ىك التحكؿ الذم يحصؿ في نشاطات 

حداث  المنظمة كالعمميات كالأىداؼ كالعامميف، كذلؾ لتحسيف قدرة المنظمة عمى حؿ المشكلات كا 

. التطكير كزيادة الفعالية

كما يعرؼ التغيير التنظيمي بأنو كاحد مف الأنماط كالسمككيات الإدارية التنظيمية التي تتبع لنقؿ 

 العامميف، كالمنظمات كالأقساـ المختمفة مف كضع لآخر بصكرة تضمف إرضاء كافة أطراؼ المصمحة،

كالتغيرات الإيجابية عمى بيئات العمؿ المختمفة ،كبأتي ذلؾ عمى شكؿ ىياكؿ تنظيمية ،منيا ما ىك 

ىرمي ،كمتسمسؿ بشكؿ منتظـ ، ابتداء مف الإدارات  العميا إلى الأدنى منيا ،كمنيا يقسـ إلى مجمكعة 

 (2).أقساـ حيث يعمؿ كؿ قسـ بشكؿ مستقؿ لتحقيؽ اليدؼ العاـ لممنظمة

يمكف القكؿ ىنا أف التغيير التنظيمي ىك تغير يعـ المؤسسة ،حيث يتناكؿ كؿ عناصرىا كأبعادىا 

. كأقساميا ،يسمح بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة عمى المدل القصير كالبعيد 

حداث تغيير جذرم في  التغيير التنظيمي ىك عممية تغيير مممكس في النمط السمككي لمعامميف ،كا 

كيعرؼ أيضا أنو عممية .السمكؾ التنظيمي ليتكافؽ مع متطمبات كمناخ بيئة  التنظيـ الداخمية الخارجية 

                                                           

.145المرجع السابؽ،ص: رافدة الحريرم ( 1  
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إدخاؿ كتحسيف أك تطكير المؤسسات بحيث تككف مختمفة عف كضعيا الحالي بحيث تتمكف مف تحقيؽ 

 (1).أىدافيا بشكؿ أفضؿ

نستنتج مف ىذيف التعريفيف أف التغيير التنظيمي ىك عممية إدخاؿ كزيادة كتغيير أنماط الأنظمة 

الداخمية لممؤسسة كتقكية علاقات كالترابط كالتعاكف بيف أفراد المؤسسة كزيادة مقدرة المؤسسة عمى 

. التعامؿ كالتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا كتحسيف قدرتيا عمى البقاء كالنمك

:  الدلالة الإجرائية 

التغيير التنظيمي ىك التحكؿ مف نقطة تكازف حالية إلى نقطة مستيدفة كيعني ذلؾ الانتقاؿ مف 

حالة إلى أخرل في المكاف كالزماف مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة كزيادة مقدرة المؤسسة عمى 

. إحداث كالتطكير المطمكب
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:  المؤسسة الاقتصادية 8ـ1

: الدلالة المغوية 

قامة فرع قكاعده   كممة المؤسسة في المغة العربية مف فعؿ أسس كىك عمى بناء حدكد الشيء كا 

كيقابميا في المغات الأجنبية لفظ مشتؽ مف فعؿ لاتيني الأصؿ بمعنى يدؿ ىذا الفعؿ عمى البناء تماما 

كما يبدك في المغة العربية كبالتالي فإف المؤسسة في المغات كميا إنما يدؿ عمى معنى التأسيس كالبناء 

 (1).كالتشييد

 : لاحيةطالدلالة الاص

 المؤسسة الاقتصادية يعرفيا عبد الرزاؽ ابف حبيب أنيا منظمة اجتماعية كاقتصادية نكعا ما 

تأخذ  فييا قرارات ىؿ تركيب الكسائؿ البشرية المالية كالمادية كالإسلامية بغية خمؽ قيمة مضافة حسب 

 (2). الأىداؼ في نطاؽ زمني كمكاني

كتعرؼ كذلؾ بأنيا تنظيـ إنتاجي معيف ،اليدؼ منو إيجاد قيمة سكقية معينة مف خلاؿ الجمع 

بيف عكامؿ إنتاجية معينة ،ثـ تتكلى بيعيا في السكؽ لتحقيؽ الربح المتحصؿ مف الفرؽ بيف الإيراد 

 (3).الكمي كالتكاليؼ الإنتاج

نستنتج مف ىذيف التعريفيف أف المؤسسة الاقتصادية ىي عبارة عف تنظيـ اقتصادم مستقؿ 

 بشرية كمادية بغية خمؽ قيمة مضافة حسب الػأىداؼ كتحقيؽ الربح المتحصؿ مف إمكانيات ،يمتمؾ

. خلاؿ رفع إنتاجية المؤسسة

                                                           

.45المرجع السابؽ، ص:أحمد بدكم  ( 1  
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المؤسسة بأنيا  تنظيـ اقتصادم يمتمؾ كسائؿ بشرية كمادية : G .Bresyككذلؾ يعرفيا بريسي 

كما ىي عبارة عف كحدة إنتاج ، .كالمالية كمالية تكفؽ فيما بينيا بغية إنتاج سمع كخدمات مكجية لمبيع 

بحيث تقكـ بتحكيؿ المدخلات التي تأخذىا مف المحيط إلى مخرجات في شكؿ سمع كخدمات تمبي 

 (1.)حاجيات المحيط

يمكف القكؿ ىنا المؤسسة الاقتصادية تقكـ بنشاط كطابع صناعي كمالي كتجارم كيدخؿ ضمف 

... عمميات الإنتاج كالتمكيف ، السمع ،التكزيع

: الدلالة الإجرائية 

المؤسسة الاقتصادية ىي تنظيـ اقتصادم محدد يتفاعؿ مع العالـ الخارجي  المحيط  بو ،ىذا 

التفاعؿ يترجـ في التدفقات ،تدفؽ المكارد إلى التنظيـ في شكؿ مدخلات كتدفؽ المنتجات إلى المحيط 

. في شكؿ سمع مادية كتقديـ خدمات لممجتمع 
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: ـ تحديد المفاهيم المقاربة 2

:  لتنمية الموارد البشريةفي مجال ا تحديد المفاهيم المقاربة 1ـ2

:  ـ التدريب1

تزكيد الأفراد بالمعمكمات كالحقائؽ الأساسية عف الأعماؿ المسندة إلييـ ،كأساليب تنفيذىا 

عطائيـ الفرص لاختيار معمكماتيـ ككضعيـ مكضع التطبيؽ كذلؾ لاكتساب الميارات كالخبرات  كا 

 (1).التطبيقية اللازمة 

التدريب ىك جيكد المنظمة المخططة لتطكير معارؼ كخبرات ،كاتجاىات المتدربيف كذلؾ بجعميـ 

في أداء مياميـ فيك عممية دينامكية تستيدؼ أحداث تغييرات في معمكمات كخبرات كطرائؽ أداء 

مياميـ كطرائؽ أداء السمكؾ كاتجاىات المتدربيف بغية تمكينيـ مف استغلاؿ إمكانياتيـ كطاقاتيـ الكامنة 

 (2).بما يساىـ مف رفع كفاءاتيـ بطريقة منتظمة كبإنتاجية عالية 

التدريب عبارة عف برامج مخططة كمنظمة تمكف العامميف مف النمك في مينتيـ كالتمكف مف 

مياراتيا حيث يحصمكف عمى خبرات معرفية كمسمكية جيدة مف شأنيا أف تزيد مف طاقاتيـ الإنتاجية 

   (3). كتحسف أدائيـ الكظيفية كسمككيـ المنظمي

 

 

 

 

 
                                                           

.108، 107،ص ؽالمرجع الساب: رافدة الحريرم ( 1  
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: ـ الهيكل التنظيمي 2  

ىك مجمكعة الطرؽ التي تقسـ بيا المنظمة أفرادىا في ميمات محددة ثـ التنسيؽ بينيا ،كيمكف 

أف يصكر الييكؿ التنظيمي عمى شكؿ خارطة رسمية لمتنظيـ ،كىي خارطة تصؼ كيفية تكزيع المياـ 

كالمسؤكليات بيف التقسيمات كالأفراد داخؿ المنظمة كتحدد العلاقات الرسمية بينيا ،كما تحدد 

 (1 ).المسؤكليات اليرمية في الييكؿ ككيفية تجمع الأفراد في تقسيمات رسمية

يعرفو ركبنز أف الييكؿ التنظيمي معنى محدد كلكنو معقد بحيث يحدد كيفية تكزيع المياـ ك  

الكاجبات ك المسؤكؿ الذم يتبع لكؿ مكظؼ كأدكات  التنسيؽ الرسمية كأنماط التفاعؿ الكاجب إتباعيا 

 (2).كتطبيقيا 

ىك الآلية الرسمية التي يتـ مف خلاليا  إدارة المؤسسة  مالييكؿ التنظيـ:ككذلؾ يعرفيا ستكنار 

 (3). خطكط السمطة كالاتصاؿ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف عبر تحديد
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 :لتغيير التنظيمي ا  في مجالتحديد المفاهيم المقاربة

:  التغيير التكنولوجي ـ1

يستيدؼ التغيير التكنكلكجي إجراء تعديلات في نظـ كأساليب العمؿ المتبعة في المنظمة ،كىذا 

. يستكجب إدخاؿ تكنكلكجيا جديدة في عممية الإنتاج كاستخداـ أساليب متطكرة  في تقييـ أداء العامميف

كىك إدخاؿ كسائؿ إنتاج حديثة كأكثر تطكرا أك تغيير طرؽ كخطكط الإنتاج كىذا فيما يتعمؽ بالتغيير 

ضافة لو انو يشمؿ ىذا المجاؿ مف التغيير اقتناء كسائؿ  التكنكلكجي عمى مستكل الكظيفة الإنتاجية ،كا 

اتصاؿ حديثة كاستعماؿ تقنيات متطكرة مف اجؿ تطكير طرؽ ككسائؿ الاتصاؿ في المنظمة ،كتستطيع 

المنظمة أيضا أف تطكر كافة معاملاتيا كأنشطتيا بكاسطة التغيير التكنكلكجي كمف الأمثؿ عمى ذلؾ الدفع 

  (1.)بالكسائؿ الالكتركنية  كالقياـ بكافة المعاملات بكاسطة الانترنت

كيعرؼ أيضا أنو العممية الشاممة للاختراع كالابتكار كنشر التكنكلكجيا أك العمميات التقنية كيمكف 

التغيير التكنكلكجي في جكىره اختراع التكنكلكجيات كتسكيقيا عف طريؽ البحث كالتطكير كالتحسيف 

المستمر لمتكنكلكجيات كنشرىا في جميع قطاعات الصناعية كالمجتمع ،كباختصار يعتمد التغيير 

 (2).التكنكلكجي عمى التقنية الأفضؿ كالأكثر تقدما
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 : التنظيم الإداري ـ2

التنظيـ الإدارم يقصد بو تحديد المياـ ،كتكزيع المسؤكليات كالسمطات عمى الأفراد مف أجؿ بمكغ 

اليدؼ المسطر ،كما يعرؼ التنظيـ الإدارم بأنو الجمع بيف مختمؼ الكسائؿ المادية كالمالية كالبشرية 

 (1). المتعاكنة في تحقيؽ اليدؼ المشترؾ كترتيبيا في شكؿ سمـ إدارم

التنظيـ الإدارم ىك عبارة عف عممية فرعية مف العممية الإدارية الكبرل في المنظمات التي تعمؿ 

في القطاعات المختمفة ،كيصنؼ عمى أنو مف العمميات الإدارية المساندة المتعاقبة كالمستمرة، كمف 

العمميات الفنية المتخصصة في استثمار المكارد التي تممكيا المنظمة بنكعييا البشرية كغير البشرية أك 

المادية ،حيث تتجمى مياـ ىذا النشاط بشكؿ رئيسي في تحقيؽ رؤية المؤسسة كرسالتيا كأىدافيا بعيدة 

 (2).كمتكسطة كقريبة المدل 

التنظيـ الإدارم ىك مف العمميات التكجييية التي تيدؼ بصكرة مباشرة إلى تكجيو العنصر البشرم 

إلى تنفيذ المياـ الإدارية لتحقيؽ النتائج كالأىداؼ المطمكبة ، كذلؾ ضمف أقصر كقت ممكف  كأقؿ جيكد 

 (3).ممكنة ،كضمف تكاليؼ منخفضة 
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:  ـ الثقافة التنظيمية 3

 بأنيا مجمكعة مف الاعتقادات كالتكجيات كالقيـ التي يشترؾ بيا كأعضاء Wheelيعرفيا كاؿ 

كما يراىا كيمسكف كككينؾ ليا تأثيرا قكيا .المنظمة ،كالثقافة التنظيمية التي يعتنقيا الأفراد في المؤسسات 

كمباشرا عمى سمكؾ الأفراد كأدائيـ لأعماليـ ،كعلاقاتيـ برؤسائيـ ،كمرؤكسييـ كزملائيـ كالمتعامميف 

كتعكس ىذه القيـ كالمعتقدات درجة التماسؾ كالتكافؿ بيف كأعضاء المنظمة ،ككأنيا نظاـ رقابة  معيـ،

داخمي يقرع الأجراس حينما يخرج السمكؾ عف الحدكد التي رسمت لو ،كمف ثـ فإف ىذه القيـ تعبر عف 

قدرة المنظمة عمى إيجاد قيـ أساسية يمكف أف تتحرؾ حكليا كؿ الجيكد كعمى جميع المستكيات في 

 (1).المنظمة

لى  أف الثقافة التنظيمية ىي مفيكـ يشير إلى القيـ السائدة كتأثيرىا عمى السمكؾ الإدارم لممكظفيف كا 

المفاىيـ الإدراكية كالشخصية التي يحمميا الأفراد ،كحكؿ الييكؿ التنظيمي كمستكيات العمؿ كنمط القيادة 

 (2). كالقكانيف كالقكاعد أك مجمكعة الخصائص المميزة لمبيئة الداخمية ذات تأثير عمى السمكؾ الإدارم
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 الإطار المنهجي لمدراسة: ثالثا
: ـ المنهج المستخدم 1

يكظؼ كؿ باحث منيجان يتماشى كطبيعة مكضكعية لذلؾ ليتبايف المنيج المتبع بيف دراسة 

كأخرل باختلاؼ المكضكع المعالج نظرا لمعلاقة الكطيدة بينيما ،إذ لا يمكف تصكر مكضكع بدكف 

 .المنيج لمبحث فيو كالعكس، فيك يساعد عمى دراسة إشكالية البحث كتحميؿ أبعادىا 

كيكصؼ المنيج بأنو طريقة تأخذ الباحث لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة كيحققيا إلا باستعماؿ 

 (1).الطريقة المناسبة ،كانطلاقو مف المكضكع إلى اليدؼ 

:  المنهج الوصفي 1ـ1

بحكـ طبيعة مكضكعنا الذم ييتـ بدارسة تنمية المكارد البشرية داخؿ المؤسسة في إطار 

 لكلاية الطارؼ ،فقد اعتمدت  34OPGIالتخطيط لعممية التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية 

دراستي عمى المنيج الكصفي حيث يعد ىذا النكع مف البحكث ذك أىمية خاصة في ميداف العمكـ 

الإنسانية كالاجتماعية كىذا يطابؽ مع ميداف تخصصي ،يستخدـ ىذا المنيج لمكشؼ عف أراء الناس 

تجاىيا نحك مكقؼ معيف ككذلؾ فيك يمكننا مف جمع المعمكمات في يخص مكضكع البحث كتحكيميا اك

إلى معمكمات كمية عف طريؽ استخراج جداكؿ إحصائية مف أجؿ استخراج النسب كالأعداد يفرض 

. الحصكؿ عمى نتائج دقيقة 

كيعتبر المنيج الكصفي مف أكثر المناىج استخداما في جميع البحكث كيستخدـ ىذا المنيج 

. ببساطة  إذ يصؼ الظاىرة كيحمميا أم كاف نكعيا دكف التعمؽ في أسباب حدكثيا

                                                           

مناىج البحث الاجتماعي، الطبعة الأكلى، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، :إحساف محمد الحسف  (1
 .245،ص2007الأردف،
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المنيج الكصفي ىك المنيج الذم يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما تكجد في الكاقع كييتـ بكصفيا 

كصفا دقيقا كيعبر عنيا كيفيا بكصفيا كبياف خصائصيا ككميا بإعطائيا كصفا رقميا مف خلاؿ أرقاـ  

 .كجداكؿ تكضح مقدار ىذه الظاىرة أك حجميا أك درجة ارتباطيا بالظكاىر الأخرل

كىك عممية تقدميا بيا المادة العممية كما ىي كلذلؾ فأنو يككف في نياية المطاؼ عبارة عف 

فالمنيج الكصفي إذف ىك يقكـ عمى استقراء المكاد العممية التي تخدـ إشكالا ما أك .  دليؿ عممي

قضية ما كعرضيا عرضان مرتبان منيجيان ،كقد يككف الكصؼ تعبيريان فيسمى العرض ،أك يككف رمزيان 

 (1).فيسمى التكشيؼ 

:   المنهج الإحصائي 2ـ1

يعد المنيج الإحصائي مف بيف المناىج العممية التي أضفت الصيغة العممية عمى الأبحاث 

كيعرؼ المنيج . السياسية كالاجتماعية كالتي تيتـ بدراسة كتحميؿ الظاىرة الاجتماعية مف ناحية الكمية

الإحصائي عمى أنو فرع مف الدراسات الرياضية التي تعتمد عمى جمع المعمكمات كالبيانات معينة 

كتنظيميا كتبكيبيا كعرضيا جدكليان كبيانياُ ثـ تحميميا رياضيان كاستخلاص النتائج بشأنيا كالعمؿ عمى 

 (2).تفسيرىا 

كأف المنيج الإحصائي يعرؼ أيضا أنو عبارة عف مجمكعة مف الأساسيات المتنكعة المستعممة 

لجمع المعطيات الإحصائية كتحميميا رياضيان لعرض ك إظيار الاستدلالات العممية التي قد تبدك في 

كىك بذلؾ يعكس البحث العممي  أنو يعني تجمع المادة العممية تجميعان كميان، كما .الغالب غير كاضحة

 (3).في صكرة رياضية بالأرقاـ كالرسكـ البيانية أم في صكرة كمية
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:  ـ أدوات جمع البيانات 2

يحتاج البحث الاجتماعي كالسكسيكلكجي في نجاحو إلى الاستعانة باستخداـ الصحيح الأمثؿ 

ىي كجكب الحصكؿ .لبعض أدكات جمع البيانات ، غير أف القاعدة اليامة الكاجب إتباعيا كمراعاتيا 

عمى المعمكمات بدقة كبطريقة منيجية ،كالعمؿ تحت الظركؼ المناسبة مع مراعاة المكضكعية أثناء 

 (1).جمع المعمكمات مف الأشخاص ذكم العلاقة بالدراسة 

كمف ىذا المنطمؽ فإف أدكات جمع المعمكمات يجب أف تتماشى مع طبيعة المكضكع كخصائص 

. مجتمع الدراسة كتتمثؿ في الملاحظة ،المقابمة ،الاستمارة 

:  الملاحظة 1ـ2

تعرؼ عمى أنيا الجيد الحسي ،أم استخداـ الحكاس كالسمع كالبصر كالجيد العقمي المنظـ 

الذم يبذلو الباحث لتفسير كتحميؿ سمكؾ أك ظاىرة معينة مف خلاؿ معرفة الأسباب لمتكصؿ إلى نتائج 

 (2).معينة لسيطرة عمى ذاؾ السمكؾ أك تمؾ الظاىرة 

تمتاز الملاحظة بككنيا تستخدـ في البحكث الميدانية حيث لا يمكف لمدراسة النظرية أك المكتبية 

كما تستخدـ لجمع البيانات التي لا يمكف للإستبانة أك المقابمة كغيرىا مف الأدكات أك  تكفرىا، أك

كىي أيضا الملاحظة المباشرة أك العممية لظاىرة ما في كتابة البحث أك الدراسة بيدؼ ، تحمييا

كتفسيرىا كمعرفة قكانينيا التي تتحكـ بيا ،كتعتبر الملاحظة مف أفضؿ  تسجيؿ كافة المعمكمات عنيا،

 (3).طرؽ جمع المعمكمات كدراستيا

                                                           

تقنيات كمناىج البحث في العمكـ السياسية كالاجتماعية ،الطبعة الأكلى، ديكاف المطبكعات:عبد الناصر جندلي  ( 1  
 .  211، ص2005 ،الجزائر ،لجامعيةا
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كقد اعتمدت عمى الملاحظة أثناء القياـ بالزيارات الاستطلاعية لممؤسسة محؿ الدراسة لفيـ 

طبيعة المياـ كالكظائؼ داخؿ المؤسسة كمعرفة نظاميا كىيكميا التنظيمي كالعلاقات القائمة بيف 

  .الكحدات المختمفة 

كباعتبارىا الملاحظة ىي ملاحظة العيف المجردة لمتصرفات كسمككيات الأفراد المكجكد يف في 

المؤسسة كالتي ترتبط بتصرفات الأفراد العامميف كسمككياتيـ كما ذا كانت ىناؾ تنمية لممكارد البشرية 

أكلا ككذلؾ  مف خلاؿ ىذه السمككيات التي يقكـ بيا  العماؿ داخؿ مؤسسة ديكاف الترفيو كالتسيير 

العقارم لكلاية الطارؼ نحاكؿ التعرؼ عمى دكر الذم تمعبو تنمية المكارد البشرية مف اجؿ الحصكؿ 

.   عمى عممية  التخطيط ناجحة في إطار التغيير التنظيمي بيذه المؤسسة

فيذه الملاحظة سكؼ تسمح بجميع المعمكمات اللازمة حكؿ ظركؼ العمؿ كملاحظة العماؿ 

. أثناء أداء العمؿ كالملاحظة الجك السائد في الأقساـ الإدارية

 : المقابمة 2-2

تعد المقابمة أداة مف أدكات جمع البيانات اللازمة في البحث الاجتماعي كىي عبارة عف محادثة أك 

حكار مكجو بيف الباحث مف جية كشخص أك أشخاص آخريف مف جية أخرل بغرض الكصكؿ إلى 

 (1).معمكمات تعكس حقائؽ أك مكقؼ محدد يحتاج الباحث إلييا في ضكء أىداؼ بحثو 

يتحاكراف كيتناقشاف كىناؾ سؤاؿ كجكاب كذلؾ ’ مرسؿ كمستقبؿ ’المقابمة تككف بيف شخصيف 

لمحصكؿ عمى المعمكمات كالبيانات المراد الحصكؿ عمييا كتعد المقابمة أفضؿ الطرؽ الخاصة بجمع 

 (2).البيانات المتعمقة بالصفات الشخصية 

                                                           

.65المرجع السابؽ ،ص: عبد الناصر جندلي  ( 1  
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كقد استخدمتا أسمكب المقابمة المفتكحة في المرحمة الأكلى أثناء الزيارات الاستطلاعية مع 

الإدارييف ك المسؤكليف مف أجؿ الحصكؿ عمى معمكمات خاصة بالمؤسسة كالمتصمة بشأنيا كعدد 

. مكاردىا البشرية كالإطلاع عمى الييكؿ التنظيمي فييا

أما في المرحمة الثانية فقد قمنا باستخداـ المقابمة بطريقة مقننة كمنظمة مع مسئكؿ الإدارة 

المكارد البشرية بالمؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم لكلاية الطارؼ بيدؼ الحصكؿ عمى كـ 

. معتبر مف المعمكمات المتعمقة بمكضكع الدراسة 

حيث كاف اليدؼ مف تطبيقي لأداة المقابمة مع مسئكؿ المكارد البشرية ىك التعرؼ عمى مدل 

اىتماـ المؤسسة بتنمية المكارد البشرية كالأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا كالتعرؼ عمى 

أساليب التدريب بالإضافة إلى التعرؼ عمى الدكر الذم يمعبو التغيير التكنكلكجي في إحداث التغيير 

التنظيمي ككذلؾ التعرؼ عمى المخطط المتبع في عممية التغيير الناجحة في المؤسسة بالإضافة إلى 

. التعرؼ عمى الثقافة التنظيمية السائدة في ىذه المؤسسة

 :دليل المقابمة الموجه إلى مسؤولي مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري

  في رأيؾ ،ىؿ المؤسسة تيتـ بتنمية مكاردىا البشرية؟ -01

  ىؿ تعتمد المؤسسة عمى سياسة كاضحة في تنمية مكاردىا البشرية؟ -02

  ما ىي الإستراتيجية التي تعتمدىا المؤسسة في تدريب مكاردىا البشرية؟ -03

 إذا احتجت إلى فترة تدريبية في اختصاص معيف، ىؿ تطمب ذلؾ مف  -04

 الإدارة؟

 عندما يككف لديؾ فكرة جديدة قد تخدـ المؤسسة بحيث تدفعيا إلى التغيير  -05

 كالتحسيف كالتطكر، ىؿ تدعمؾ المؤسسة كتشجعؾ عمى تطبيقيا كتجسيدىا؟
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 ىؿ تحاكؿ تطكير قدراتؾ ذاتيا؟ -06

 لك طمب منؾ النقؿ إلى منصب آخر، ىؿ تقبؿ النقؿ؟  -07

 لضماف نجاح المؤسسة في اقتصاد السكؽ تطرح ضركرة إحداث تغيير في  -08

 السمكؾ كالفعالية في العمؿ، فما ىي شركط تحقيؽ ذلؾ؟

  ىؿ تطمع عمى التطكرات الحاصمة عمى مستكل المؤسسة؟ -09

  ىؿ زملاؤؾ في العمؿ متعاكنكف مع بعضيـ البعض؟  -10

  :الاستمارة 3ـ2

الاستمارة كرقة تتضمف بيانات معينة خاصة لمف يتعيف عميو بممئيا ،كتقدـ عند الالتحاؽ 

كىي تستخدـ في جمع المعمكمات لأبحاث الكصفية كالكمية ، . بمدرسة أك كظيفة أك أغراض أخرل 

كىي عبارة عف أسئمة مترتبة عمى شكؿ فقرات ، كؿ فقرة تحتكم عمى مجمكعة مف الأسئمة تبعا 

 (1).لممكضكع المراد دراستو ، حيث إف ىناؾ عدة أنكاع للاستمارة 

كلقد حاكلنا ربط الاستمارة بإشكالية البحث مف خلاؿ تكضيح اليدؼ مف الدراسة كالمتمثؿ في 

التعرؼ عمى تنمية المكارد البشرية في المؤسسة كالدكر الذم تمعبو في الحصكؿ عمى عممية التخطيط 

  سؤاؿ معدة بدقة كعناية،30 تصميـ بحيث ضمتإعدادناجحة في التغيير التنظيمي كلقد تـ 

بالإضافة إلى أنو تـ إخضاعيا لتحكيـ الأساتذة كىي الأسئمة في مجمميا تحاكؿ الإجابة عف تساؤلات 

. الدراسة كالمؤشرات التي كضعت ليا

: كما جاءت ىذه الاستمارة في مجمكعة مف المحاكر ىي 

ىك المحكر يضـ بيانات خاصة بالخمفية الاجتماعية كالمينية لممكرد البشرم : المحور الأول 

بحيث تضمنت خمسة أسئمة كاليدؼ منيا الإلماـ  بالمعمكمات السكسيكمينية للأفراد البحث عف طريؽ 

                                                           

.175المرجع السابؽ ،ص: حساف محمد الحسف  ( 1  
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التركيز عمى المعمكمات الشخصية كالتعرؼ عمى الحالة الاجتماعية  للأفراد العينة كماليا مف تأثير 

. عمى مكضكع الشخصية 

 أسئمة تبيف 05 يضـ البيانات المتعمقة بتنمية المكارد البشرية كيضـ ىذا المحكر:المحور الثاني 

 أسئمة تبيف دكر عممية التخطيط في تنمية المكارد 03ككيفية سيركرة التنمية كالتدريب داخؿ المؤسسة 

  أسئمة تبيف دكر الييكؿ التنظيمي 05البشرية ك

يضـ بيانات متعمقة بعممية التخطيط لتغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة كيضـ : المحور الثالث

. ىذا المحكر خمسة أسئمة 
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: ـ مجلات الدراسة3 

:  المجال الزماني 1ـ3

  حيث انقسمت فترة الانجاز إلى 2018 فيفرم 1تـ الشركع في انجاز ىذا البحث في

 :فترتيف

: الفترة الزمنية الأكلى 

 قمنا فييا بمجمكعة مف الزيارات الاستطلاعية لمتعرؼ 2018 مارس 25تبدأ مف  

 المؤسسة ، كعمى مراحؿ نشأتيا كمياميا كىيكميا التنظيمي كعدد مكاردىا البشرية مف لعؿ

. خلاؿ الحصكؿ عمى تصكر مبدئي حكؿ مدل اىتماـ المؤسسة بتسيير مكاردىا البشرية 

: الفترة الزمنية الثانية 

   حيث تـ فييا تصميـ استمارة بحث كتكزيعيا 2018 أفريؿ 30إلى  2018 أفريؿ 02تبدأ مف 

عمى أفراد العينة بالإضافة  إلى تصميـ دليؿ المقاربة المكجو إلى مسئكؿ المكارد البشرية مف أجؿ 

التعرؼ عمى دكر تنمية المكارد البشرية في الحصكؿ عمى  التخطيط لعممية التغيير التنظيمي مف خلاؿ 

ما يقدمو ىؤلاء الأفراد مف معمكمات حكؿ مكضكع الدراسة مما يسمح لنا بالتكصؿ إلى التغيرات 

 .كالنتائج

:  المجال المكاني 2ـ3

تقكـ الدراسة الميدانية عمى تحميؿ كاقع الميداف الذم يجرم فيو البحث ،كبما أف أم دراسة تتطمب 

: تحديد مجالاتيا المختمفة في المجاؿ المكاني كالزماني كالبشرم فإف المجاؿ المكاني لدراستنا ىك كالآتي

لكلاية " ديكاف الترقية كالتسيير العقارم "أجريت ىذه الدراسة بمقر المؤسسة الاقتصادية العمكمية

. الطارؼ 
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: التعريف بالمؤسسة 

 76/143 المعدؿ المتمـ كؿ مف المرسكـ 19/04/1989 في 75 /85بمقتضى المرسكـ 

. ديوان الترقية والتسيير العقاري  المتضمف إنشاء 10/1976 /29المؤرخ في 

 ثـ 1984ىي مؤسسة عمكمية ذات طابع صناعي تجارم كاقتصادم كانت تابعة لكلاية عنابة 

 ككاف أكؿ ليا ببمدية بكثمجة ثـ قامت كمنشأة جديدة في كلاية الطارؼ 01/01/1989استقمت بذاتيا 

.  فركع 09ليا 

يمكف تعريفيا كذلؾ حسب النصكص القانكنية الحالية عمى أنيا مؤسسة اقتصادية عمكمية ذات 

طابع تجارم ، تممؾ الدكلة رأسماليا مع استقلاليا المالي كالبشرم ،يتحدد نشاطيا بصفة عامة في 

 .الترقية كالتسيير العقارم عمى القطر الكطني ،تخضع علاقاتيا مع الغير إلى القانكف التجارم

 :المجال الجغرافي لممؤسسة 

يقع ديكاف الترقية كالتسيير العقارم لكلاية الطارؼ في طريؽ الزتكنة يحدىا  مف الشماؿ إذاعة 

الطارؼ الجيكية ،كمف الجنكب الككالة الكطنية لمتشغيؿ كمف الشرؽ دائرة الطارؼ كمف الغرب مقر 

. الكلاية 

 :نشأة المؤسسة 

كاف ديكاف الترقية كالتسيير العقارم لكلاية الطارؼ عبارة عف ممحقة بديكاف الترقية كالتسيير 

 كذلؾ بعد 1986، ثـ استقمت بذاتيا كأنشأت مقرا ليا بكلاية الطارؼ سنة 1984العقارم لكلاية عنابة 

 المتضمف إنشاء دكاكيف الترقية كالتسيير 1985/أفريؿ /13 المؤرخ في 85/75صدكر المرسكـ 

 .العقارم
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: مهام ديوان الترقية والتسيير العقاري 

:  يمكف أف نمخص ميامو في ما يمي 

 تأجير المساكف كالمحلات ذات الاستكماؿ التجارم كالميني كالحرؼ أك التنازؿ عنيا.  

 تحصيؿ مبالغ الإيجار كالأعباء المرتبطة بالإيجار.  

  المحافظة عمى العمارات كممحقاتيا قصد الإبقاء عمييا باستمرار في حالة صالحة لسكف ك

 .صيانتيا 

  تنظيـ جميع العمميات التي تيدؼ إلى الاستعماؿ الأمثؿ لممجتمعات العقارية التي تسيرىا كتنسؽ

  .ذلؾ

  ضماف تسيير جميع الأملاؾ التي ألحقت بيا أك سكؽ تمحؽ بيا ،كحسب شركط الخاصة في

 .إطار كحدانية قكاعد تسيير الممتمكات العقارية

:  المجال البشري 2.3

المجاؿ البشرم يمثؿ مجتمع البحث المتمثؿ في العامميف بالمؤسسة كيقصد بيا ،تحديد مجتمع 

. الدراسة أك مجمكعة الأشخاص الذيف سنجرم عمييـ الدراسة 

:       مكرد بشرم مقسمة كما يمي  236كيقدر تعداد مجتمع الدراسة بػ 

 55            إطـــــــارات     

           41أعوان تحكم 

 140           أعوان تنفيذ 
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: عينة الدراسة وطريقة حسابها 

إف العينة ذلؾ الجزء التي يجرم اختياره قكاعد كطرؽ عممية بحيث تمثؿ المجتمع تمثيلا 

صحيحا كلذلؾ فاف الباحث يمجأ إلى أخذ عينة مف مجتمع البحث كيخضعيا غمى الدراسة كالتحميؿ 

. كمف ثـ يعمـ النتائج عمى المجتمع الذم أخذت منو العينة 

أما عف كيفية اختيار العينة فقد تـ النزكؿ لمميداف إثناء الفترة الاستطلاعية كالحصكؿ عمى 

 .الإحصاءات الخاصة بعدد المكارد البشرية في المؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم لكلاية الطارؼ

كيعكد سبب ذلؾ إلى ككنيا تضمف تمثيلا لجميع  العينة العشوائية الطبقية لقد ارتأينا اختيار

فئات المجتمع الأصمي بالإضافة إلى إلماميا بكؿ المعمكمات الخاصة بالمكضكع كالمرتبطة ارتباطا 

كثيقا بكؿ المستكيات العمرية كالمينية المكجكدة بالمؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم لكلاية 

. الطارؼ 

:  كتنحصر خطكات اختيار العينة الطبقية العشكائية عمى عدة خطكات كىي 

 .تقسيـ مجتمع الدراسة الأصمي إلى طبقات أك مجتمعات صغيرة غير متداخمة   -

 .تحديد نسبة الأفراد العينة في طبقة كبما يتناسب مع عددىا الكمي   -

 .اختيار عشكائي لأفراد العينة في كؿ طبقة   -

كمنو تـ تقسيـ مجتمع الدراسة إلى طبقات متجانسة ،كحسب القكاعد المعتمدة في مجاؿ حساب 

 كعميو تككف القاعدة %15العينات، كعمى اعتبار أف المجتمع الكمي صغير الحجـ قمنا باختيار نسبة 

: الثلاثية كالتالي 

المجتمع الكمي                              عدد أفراد الطبقة الكاحدة  

؟       نسبة أفراد العينة                              
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        100%                     236 

            15%                        X 

 

𝑥 = 236 ×15

100
 =35,4≈35 

  : فإن35إذا كان عدد أفراد العينة 

 :عدد أفراد طبقة الإطارات   -1

8 ≈ 8,15 =
35 × 55

236
=

العينة  × عدد أفراد العينة   

المجتمع الكمي 
 

 

 :عدد أفراد طبقة عكف التحكـ  -2

6 ≈ 6,08 =
35 × 41

236
 

 

 :عدد أفراد طبقة عكف  التنفيذ -3

21 ≈ 20,76 =
35 × 140

236
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: خلاصة الفصل الأول 

أف تناكلنا للإشكالية كالإطار المفيمي كالمنيجي لدراسة كاف ميما جدا في ىذا النكع مف الدراسات 

. لككنو فتح لنا أبكاب مف أجؿ التكسع التدريجي في البحث كالفيـ المعمؽ لمتغيرات الدراسة كمؤشراتيا 

 الإطار المنيجي قد قدـ فرصة التعرؼ عمى تنمية كالطريقة المنيجية العممية التي تسير أفكما 

 المقاربة، عمييا في ىذه الدراسة مستعينيف في ذلؾ بمجمكعة مف الأدكات المنيجية كدليؿ الملاحظة،

الاستمارة كتعتبر أدكات منيجية محفزة كمشجعة لمحصكؿ عمى الكثير مف المعمكمات التي تمكننا مف 

 .تدعيـ فصكؿ الدراسة عمى المستكل النظرم كالميداني 
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 توطئة الفصل الثاني

المداخل النظرية المرتبطة بتنمية الموارد البشرية : أولا 

ـ نظرية الإدارة العممية 1

ـ نظرية التكوين الإداري 2

ـ نظرية التعميم في التدريب 3

ـ نظرية رأس المال البشري 4

المداخل النظرية المرتبطة بالتغيير التنظيمي : ثانيا 

ـ حركة العلاقات الإنسانية 1

تخاذ القرارات اـ نظرية 2

الدراسات السابقة : ثالثا 

خلاصة الفصل الثاني 
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 :الثاني توطئة الفصل

فالنظرية تدعم البحث  النظرية والبحث بينيما علاقة تكامل واندماج في الآن عينو،

العممي بالأطر والأنساق التي تعينو عمى إعطاء معنى لمبيانات المستمدة من الميدان ،كما 

أن البحث يعطي النظرية مجالا للاختبار والتوسع ،إن جدية البحث السوسيولوجي تتأتى من 

 قدرة الباحث عمى اختيار النظرية المناسبة أو النظريات المكممة لبحثو ولمنطمقاتو النظرية،

لذلك سنحاول ىنا استعراض أىم النظريات والدراسات السابقة التي درست واىتمت بتنمية 

الموارد البشرية وعممية التغيير التنظيمي وقد ارتأينا أن نقسميا حسب كل متغير ، المداخل 

 نظرية الإدارة العممية ،نظرية التكوين الإداري،:النظرية المرتبطة بتنمية الموارد البشرية ىي 

 المداخل النظرية المرتبطة بالتغيير ام أنظرية التعمم في التدريب ،نظرية رأس المال البشري،

. نظرية العلاقات الإنسانية ،نظرية اتخاذ القرارات :التنظيمي ىي 
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المداخيل النظرية بتنمية الموارد البشرية   : أولا 

: ـ نظرية الإدارة العممية 1

ظيرت وتطورت نظرية الإدارة العممية في الولايات المتحدة الأمريكية ما بين 

 حيث كانت ىذه النظرية سبباً  في تنبيو الإدارة فردريك تايمور عمى رائدىا 1920و1900

العميا إلى أىمية وظيفة إدارة الأفراد ،ىذه الأخيرة التي تعتبر أساس تحقيق الفعالية من خلال 

بحثيا الدؤوب عمى الميكانيزمات الفعالة لمحفاظ عمى قوة العمل الإنتاجية ورفع مستويات 

 (1).الكفاءة 

قام تايمور بدراسة كيفية تصميم العمل بطريقة عممية سمي ذبك بالتنظيم العممي لمعمل 

OST حيث ركز عمى دراستو لمحركات المطموبة لأداء كل عمل والوسائل والأدوات 

المستخدمة والزمن اللازم لكل مينة ،من خلال استخدامو لأسموب العممي ،توصل إلى تحديد 

معايير عادلة لكل عمل والعمال الذين يحققون إنتاجاً يفوق ىذه المعايير يحصمون عمى 

 (2).أجور تشجيعية 

من جية أخرى نادى إلى ضرورة الاىتمام  بعاممين وتنمية الموارد البشرية وتثمين 

التدريب كأداة فاعمة لتحقيق المردودية ،فقد اىتم بالجانب المعرفي والتدريبي لمعمال واعتبره 

أساس ىام في الإدارة ،حيث يؤكد عمى أن العامل لن ينتج بالطاقة المطموبة منو ،إلا أن 

                                                           

السموك التنظيمي والتحديات المستقبمية في المؤسسات، بدون طبعة، دار الحامد ، عمان ،  : محمد حسن حمادات( 1  
 . 31ص، 2003

الإدارة التربوية في الوطن العربي، بدون طبعة، دار المعرفة لمنشر والتوزيع، مصر، : مطاوع إبراىيم عصمت ( 2  
.122، ص1999  
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يكون لديو استعداد لمعمل والتدريب المناسب عمى العمل ،ومنو فإن تدريب العامل وتطويره 

 (1).أمر جوىري لموصول إلى المستوى المطموب من العمل

وىنا يمح تايمور عمى ضرورة  توجو كل من الإدارة والعمال نحو زيادة الإنتاجية يتحقق 

ذلك إلا عن طريق إتباع أسموب عممي قوامو التخصص والتدريب وتحميل العمل إلى 

. جزئيات ودراسة كل جزئية عمى حدى حتى حركاتو الأساسية والزمن الذي يستغرقو أداؤه 

من خلال دراسات والتجارب تايمور توصل إلى أن ىدف الإدارة الرشيدة ىو دفع الأجور 

العالية وخفض تكمفة الإنتاج ،ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب ،وىنا تظير 

اىتمامو بتنمية الموارد البشرية من خلال التدريب والتكوين واختيار العامل ،وىذا من خلال 

 (2): تعميميم مبادئ الإدارة العممية ،ومن أىم مبادئيا نذكر

  تطبيق أسموب عممي لتحديد أفل الطرق لانجاز الميام ، وذلك من خلال تجزئة

وظيفة الفرد إلى أجزاء صغيرة لدراسة الحركات الضرورية لأدائيا ، وقياس الزمن 

 .الذي تستغرقو كل حركة 

 وتدريبيم عمى عمميم لاكتسابيم الميارة في الأداء ياختيار العمال بأسموب عمم 

 .والقدرة عمى الانجاز 

  تقسيم مسؤولية العمل بين الإدارة والعمال ،حيث تقوم الإدارة بميام التخطيط

 .والتنظيم ويتطمع  العمال بأداء وتنفيذ الميام الموكمة ليم 

  استخدام الحوافز المادية لإغراء العمال عمى تأدية العمل. 

وعميو فقد ركز تايمور عمى أىمية الحوافز المادية ، حيث افترض أن الموظفين لا يمكن 

. تحفيزىم إلا من خلال الرواتب والحوافز المادية فقط ، لأنيا ىي الدوافع الوحيد لمعمل 
                                                           

.123المرجع السابق ،ص: مطاوع إبراىيم عصمت ( 1  
.125المرجع السابق،ص:مطاوع إبراىيم عصمت  ( 2  
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وقد استنتج تايمور من دراساتو أن ىناك مصمحة مشتركة إلى أبعد الحدود بين صاحب 

العمل والعمال أو بين العاممين وىيئة الإدارة العميا ،فالإدارة تطمب من العاممين تحقيق اكبر 

ويرى تايمور أنو يمكن .عائد من العمل ،والعاممون يطالبون بأجور مرتفعة نظير أعماليم 

إرضاء كلا الطرفين وذلك بإعطاء الأجر الذي يتناسب مع حجم ونوع العمل ،ويدعم تايمور 

.  ىذا بقولو أن الأجور المرتفعة سوق تدفع العمال إلى زيادة إنتاجيتيم

من خلال ما قدمو تايمور بالنسبة للأجر انو تجاىل وجود الحوافز المعنوية وأثرىا عمى 

. زيادة جيد العاممين وتحقيق رضاىم عن العمل واعتبار أن الحافز الوحيد ىو الأجر

:  تـعـقـيـب

نستخمص مما سبق أن أىم فكرة جاء بيا تايمور ىي تنمية الموارد البشرية وذلك من 

خلال كتابو مبادئ الإدارة العممية أو دراستو المتمثمة في دراسة الحركة والزمن التي تقوم 

عمى استعباد الحركات الزائدة ثم تقرير الزمن الذي يمزم لكل حركة من الحركات الضرورية 

عطائيم برنامج  تقديرا دقيقا ، كما أن ىذه النظرية تجعل ميمة الإدارة في تحفيز العاممين وا 

. تدريبي كافٍ حتى يؤد أعمى  مستوى أدائي في العمل 
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. هنري فيول:نظرية التكوين الإداري 2

ظيرت نظرية التكوين الإداري في فكرة متلازمة تقريبا مع نظرية الغدارة العممية 

كمحاولة لتعديل أفكار التايمورية ،وتدارك النقص في الجوانب التي أغفمتيا والمتمثمة في 

ففي .الوظائف الغدارة العميا والمشكلات التحميمية الخاصة بالبناء والعمميات التنظيمية عموما 

حين ترتكز التايمورية في دراستيا عمى أقل المستويات الإدارية والتنفيذية والمستوى الإنتاجي 

فنظرية التكوين الإداري تركز  عمى دراسة الإدارة العميا ،المستوى الإداري من خلال .

الاىتمام بالمدير الإداري والإدارة التنفيذية أي التدرج من القمة إلى أسفل المستويات الإدارية 

 (1).التنفيذية

من ىنا نستخمص أن التكوين الإداري لينري فيول يتضمن المعارف والميارات الإدارية 

والإشرافية اللازمة ليتقمد مناصب الإدارية الدنيا والوسطى وكذا العميا ،وىي معارف تشمل 

العمميات الإدارية من تخطيط وتنظيم ورقابة ،اتخاذ القرارات ،التوجيو القيادة ،التحفيز ،إدارة 

.  جماعات العمل ،التنسيق ،الاتصال

كما يذىب فيول في الإدارة الصناعية إلى أن ىماك صفات للإدارة ينبغي أن تتوفر 

سواء بالفطرة أو التدريب وتتحول من مستوى التنفيذ إلى مستوى التخطيط ووضع بذلك عدة 

 (2): مبادئ

 يمكن تحسين العمل من خلال تقسيم العمل بين الناس : تقسيم العمل والتخصص

. حيث يكونون متخصصين فيو،وتعيين متخصصين لمقيام بو

                                                           

.95، ص2009نظريات في الإدارة التربوية ،الطبعة الأولى ،مصر ، : الشمعوط فريز محمد أحمد ( 1  
.المرجع نفسو، الصفحة نفسيا( 2  
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 ونعني بالسمطة الحق في إصدار الأوامر أما المسؤولية فتعني  : السمطة والمسؤولية

 .مقدار المسالمة الناجمة عن التمتع بحق إصدار الأوامر

 (1:)ومن أىم المبادئ التي جاء ييا فايول 

 إن أفضل الطرق لمحصول عمى الضبط ىي أن يطبق المدير  : الضبط و الربط

 .أنظمة الجزاء والعقاب في حالة حدوث أخطاء عمى أن يتم التطبيق بصورة عادلة 

 تعني أن كل فرد يحصل عمى الأوامر من فرد واحد: وحدة الأمر. 

 تعني أن كل وحدات التنظيم  تساىم في تحقيق الأىداف المشروع : وحد الهدف. 

 وىذا يعني أن عندما تتعارض :أولوية المصالح العامة عمى المصالح الشخصية 

 .مصالح المنظمة مع مصالح المنظمة في ترتيب متقدم

 عوائد العاممين يجب أن يكون الأجر والمستحقات مناسبة لكل من العاممين :الأجر

 .والمنظمة

 أن التعامل مع الأفراد يمثل نوع من اللامركزية في حين يمثل استخدام  :المركزية

 .السمطات الإدارية من الحقوق لدى المديرين 

 لابد من وضوح التبعات الرئاسية باعتبارىا خطوط السمطة  :التسمسل الرئاسي

والاتصالات بين الرؤساء والمرؤوسين وعمى كل  منيما أن يتبع ىذه الخطوط بدقة 

 .في عممية الاتصال

 الخامات والأفراد والأدوات أن تكون في مكانيا في الوقت مثل :النظام عمى الموارد 

 .المناسب 

 لابد من توفير معاممة عادلة لكل العاممين  :العدالة. 

                                                           

  1 .122المرجع السابق، ص: الشمعوط فريز محمد أحمد(
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 توفير العمال بطريقة سميمة حتى يمكن التقميل من احتمال لابد من :استقرار العمالة 

 .   التسيب

  لابد من تشجيع المبادأة والابتكار لضمان المشروع:المبادأة. 

 يجب تنمية روح الجماعة والتوافق العاممين  :تنمية روح الجماعة. 

زيادة عمى ذلك فقد يرى فيول أن الفعالية التقنية ليست كافية لتحمل المسؤولية بل لابد 

 فالموظف الجيد سواء كان تقني ،تجاري ،مالي،"من وجود تدريب منيجي منظم ومستمر ،

إداري ،لا يعتبر منتجاً تمقائياً من الطبيعة ،ولكي يكون فعالًا يجب أن يقوم بتكوينو وىذا 

. دات كبيرة والتكوين يعد بمثابة مجو

:  تعقيب

من خلال ما سبق يمكن القول أن فيول قد حرص من خلال نظريتو عل تأكيد أن كل 

 من العامل والمدير يحتاجان بصورة مستمرة إلى تعزيز قدراتيم سواء كانت فنية أو إدارية،

فالتدريب المستمر يجعل الأفراد يتمتعون بروح الابتكار مما يساعدىم في القيام بأعماليم 

عمى أحسن وجو وبفعالية ،وحتى في الحصول عمى مكافآت وزيادات في الأجور ،حيث تعد 

المكافآت حافزاً في رفع الروح المعنوية للأفراد ،فيذه النظرية تفرض وجود صفة الرشد في 

. العامل ،وبذلك فيو يحفز أكثر من خلال المكافآت المادية 
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 كورس روبرت :نظرية التعمم في التدريب  3

تعتبر نظرية التعمم بمثابة القمب لنظرية التدريب ،فبرامج التدريب ما ىي إلا تطبيق 

لنظرية التعمم ،والتي تنطوي عمى جيود واضعي ومصممي البرامج التدريبية الذين يعتقدون 

بأن ىذه البرامج ستكون فعالة في تعميم الأفراد ،فإن لم يتعمم الفرد الموضوع تحت التدريب 

لذلك يعطي مسؤولي برامج التدريب .فذلك يرجع إلى إغفال بعض مبادئ النظرية التعمم 

 .أىمية كبيرة لممبادئ الأساسية لعممية التعمم 

 (1) :ومن أىم مبادئ التعمم في التدريب ما يمي

ـ تعمم الكل دفعة  ـ إتاحة الفرصة لمتطبيق العممي ـ قياس مدى تقدم في التدريبزالحاف

ـ ضرورة التركيز ـ  ـ السرعة والدقة في عممية التعمم واحدة مقابل تعمم الكل عمى أجزاء

. أىمية القائمين بالتدريبو رالاستيعاب التذكي

ومن جية أخرى ركزت ىذه النظرية عمى إظيار الظروف الإيجابية والسمبية التي تؤثر 

. عمى التعمم في التدريب 

من ىنا نستخمص أن ىذه النقاط جميعيا يمكن تطبيقيا في تنمية الموارد البشرية لأن 

 التدريب ىو من أىم الوظائف الإدارية وأقوى الأساليب المؤثرة في تنمية القدرات والميارات،

. وأيضا يمكن اعتباره أحد الاستراتيجيات الإدارية الرامية لتحقيق التميز والنجاح 

 

 

 

 

                                                           

.199ص،1979،،القاىرة س جامعة عين الشم،الإدارة والأصول والأسس العممية، بدون طبعة: سيد اليواري  ( 1  
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 (1): ومن الظروف الإيجابية التي دونيا روبرت في نظريتو التي تخمق مناخاً لمتعمم 

. ربط المعمومات الجديدة بالقديمة خلال تجربة المتدرب  -

تقديم المؤشرات الكافية تجعل المتدرب يعرف عمى الدوام مدى تقدمو، وأين  -

.  يمكن أن يذىب 

الاعتراف بإجابات المتدرب سواء كانت صحيحة أو خاطئة باعتبارىا محاولات - 

تباعيا بالقبول بدلًا من الرفض . لمتعمم وا 

 (2) :أما الظروف السمبية التي تأثر في التدريب فتتمثل في 

. الظروف التي تسبب لممتدربين التوتر والخوف- 

. الظروف التي تسبب الإحباط وتعيق رغبة المتدرب في التعمم - 

الظروف التي تسبب التقميل من احترام الذات لدى المتدرب ،وتجعمو يحس - 

. بالإىانة وعدم الارتياح 

:  التعقيب

من خلال ما سبق يمكن القول أن تركيز ىذه النظرية في محتواىا عمى الظروف التي 

يجب أن يتم فييا التدريب يرجع لما لو من مكانة خاصة في تعميم الأفراد وأثاره عمى 

مردودية العمل ،فالتدريب حتى يكون ناجحاً يجب الاىتمام بالمدربين وشروط تدريبيم 

والوسائل اللازمة لذلك ،من مؤطرين ومحتوى التدريب وأىدافو ،وعممية التحفيز التي تدفع 

المتدربين للاىتمام بالعمل وتنفيذه وبسرعة ودقة حتى تتاح ليم فرصة للاكتساب الكفاءة 

 .والميارة وتنفيذ مياميم بأكثر فعالية

                                                           

.100المرجع السابق ،ص: سيد اليواري( 1  
 

.المرجع نفسو، الصفحة نفسيا ( 2  
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: نظرية رأس المال البشري 4

يمثل التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية امتدادا لمفاىيم ومبادئ رأس المال البشري حيث 

أن المحور الرئيسي الذي يقوم عميو مفيوم التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية يتمثل في 

دارتو   (1).اعتبار الفرد أصل من أصول المنظمة يمكن تحديد قيمتو وا 

 لما لو من الفضل في تحويل  شولتزلقد اقترنت نظرية رأس المال البشري بأعمال

الانتباه من مجرد الاىتمام بالمكونات المادية لرأس المال إلى الاىتمام بذلك المكونات الأقل 

 (2).مادية وىي رأس المال البشري 

 فحسب بل تعدت شولتزإن الأبحاث الخاصة بالمورد البشري لم تتوقف عند حدود 

 حيث يعد واحداً من أىم الباحثين الذين أدوا بإسياماتيم وأبحاثيم إلى بيكرغمى إسيامات 

تطوير النظرية رأس المال البشري ، حيث اىتم بدراسة الأشكال المختمفة للاستثمار البشري 

من تعميم وىجرة ورعاية صحية مع تركيز محور أبحاثو عمى التدريب باعتبارىا أكثر جوانب 

الاستثمار البشري فعالية في توضيح تأثير رأس المال البشري وعمى الإدارات والعمالة وعمى 

 (3).المتغيرات الاقتصادية الأخرى 

 

 

 

 

 

                                                           

155المرجع السابق، ص:إسماعيل قيرة  ( 1  
.95المرجع السابق، ص: يوسف مشعراوي ( 2  
.96المرجع السابق، ص: يوسف مشعراوي ( 3  
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: المداخل النظرية المرتبطة بالتغيير التنظيمي 

 إلتون مايو :نظرية  العلاقات الإنسانية 1

اتجاه العلاقات الإنسانية يدرس ويعالج الجوانب السموكية والجماعية في التنظيم حيث 

ينظر لمفرد بأنو ينتمي إلى جماعات اجتماعية تكونت تمقائيا في موقف العمل ليا قيمتيا 

ومعاييرىا الخاصة ،كما لو علاقات أخرى مع جماعات خارج العمل كالأسرة ،جماعة 

والطبقة الاجتماعية ولكل من ىذه الجماعات تأثير كبير في اتجاىات الفرد في  الجوار،

. موقف العمل 

 (1) : إلى النتائج التالية  مايووقد توصل

أىمية الأوضاع الاجتماعية المحيطة بالعمل وتأثيرىا في تحديد كمية الإنتاج  .1

 .لدى العامل

 .التحفيز المعنوي وأىميتو في خمق دافعية والإشباع النفسي لدى العامل  .2

 .تقسيم العمل لا يعتبر وسيمة كافية لتحقيق التخصص العالي  .3

يتوقف التخصص عمى وجية نظر العمال عمى أنيم ينتمون إلى جماعة  .4

 .تنظيمية وليسو أفراد منعزلين عن بعضيم ولا نربطيم علاقات 

 إلى الاىتمام بالعامل الإنساني أو الجانب الإنساني لمفرد ،وكذا أىمية  مايوىنا يمح

الأوضاع الاجتماعية المحيطة بالعمل ،وتأّثيرىا عمى الأفراد سعيا لتحقيق الأىداف 

. المشتركة

 

                                                           

.156المرجع السابق ، ص: إسماعيل قيرة  ( 1  
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 أن مدرسة العلاقات الإنسانية قامت بتحميل البناءات الداخمية وليام سكونويرى 

 (1) :كالآتي

التنظيم  الغير الرسمي يعتبر كوسيط والضبط الاجتماعي فمو تأثير عمى سموك  .1

وىذا ما وضح .الفرد حيث يسيم في توازن بين الاىتمامات والاحتياجات 

 .الموقف التنظيمي 

العلاقات الغير الرسمية في البناء الغير الرسمي تحمل خصائص معينة قد  .2

 .تساىم في فيم التنظيم الرسمي كذلك 

تظير التنظيمات الغير رسمية أىمية الفرد الذي يقوم بالاتصال والقيادة والتكيف  .3

 .مع التغيير

سيام الأدوار الغير الرسمية  .4 تنجح التغييرات التنظيمية الرسمية نتيجة لمتفيم وا 

 .وولاءىا لتنظيم ككل 

أكد أن التغييرات التنظيمية الرسمية جاءت نتيجة وليام سكون يظير مما سبق أن 

العلاقات الغير الرسمية التي تكمن في الاىتمام بالمشاعر والحاجات النفسية للأفراد التي 

. تسيم بدرجة كبيرة في تغيير وتطوير الكفاءات الإنتاجية لدى الفرد 

 أن لحل مشكمة التفكك الاجتماعي والصراع الذي وجد كنتيجة لانييار  مايوويرى

المجتمع ما قبل التصنيع لابد من تطوير الميارات الاجتماعية بواسطة المدراء ورجال الإدارة 

وتشجيع التعاون في العمل ، وركز عمى أىمية الانتماء داخل المنظمات لجماعات العمل 

. الصغيرة المتماسكة ،وأن يشجعوا الحاجة الاجتماعية الذين افتقدوه

                                                           
.157المرجع السابق،ص : إسماعيل قيرة  (

1
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وأنو يمكن القضاء عمى الصراع من خلال تنمية الشعور باليدف المشترك بين أفراد 

المجتمع الصناعي في المنظمات الذي يتمثل في تحقيق الإشباع الاجتماعي والمكافآت 

. المادية وتحقيق التعاون بينيم ويتم ذلك من خلال القيادة الماىرة

: التعقيب

وبعد التطرق إلى أىم المبادئ الحركة العلاقات الإنسانية والتي اىتمت بشكل كبير 

بدراسة المتغيرات السموكية في التنظيم والاىتمام بمشاعر الناس لدرجة يمكن من خلال رفع 

تجاىل البناء الرسمي لمتنظيم وكذلك لتون مايو من الكفاية الإنتاجية ،وعمى غرار ذلك فإنّ ا

الظروف الاجتماعية المتعمقة بالبيئة الخارجية والتي اعتبرتيا خارج مجال التنظيم الاجتماعي 

. لممصنع أو المؤسسة 
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: نظرية اتخاذ القرارات ومساهمتها في إحداث التغيير التنظيمي 2

 أن نظرية اتخاذ القرارات يمكن أن تقضي عمى الفجوة إذا اىتمت العموم سيمونيرى 

والوظيفة الأساسية لمتنظيم ىي اختيار أنسب البدائل في اتخاذ  .الاجتماعية بموضوع الرشد

القرار فيذا يمثل الرشد،ويقوم التنظيم بذلك من خلال تجديد ميام ومسؤوليات كل فرد في 

التنظيم ،ورسم الأىداف التي توجو سموك الفرد ،وتوضيح أبعاد الطرق اللازمة كمثل القواعد 

الرسمية،وسائل الاتصال ونقل المعمومات ،وجود برامج تدريبية تمكن الفرد من اختيار البدائل 

 (1).التي يتخذىا في قراراتو 

والفرد يتخذ القرار باعتماده عمى نوعين من المقدمات ،النوع الأول وىي مقدمات واقعية 

وىي تعني الوسائل ،أما النوع الثاني فيي مقدمات قيمية وىي ذات طابع أخلاقي وتعني 

الأىداف ،حيث أن القرار الرشيد ىو النتيجة المستخمصة ىاتين المقدمتين ،فالسموك الرشيد 

 (2).يعني بو مجموعة مترابطة من الوسائل والغايات 

 أن اختيار أنسب البدائل في اتخاذ القرار يمكن من خلال سيمونوعميو فقد ركز ىنا 

تحديد ورسم الأىداف التي توجو سموك الفرد وذلك بالاعتماد عمى مقدمات واقعية ومقدمات 

 .قيمية 

 

 

 

 

                                                           

التغير ودراسة المستقبل ، الطبعة الأولى، دار المعرفة الجامعية ، القاىرة ،: مريم أحمد مصطفى وآخرون ( 1 
.102، ص2006   

.13،ص2000التغير الإجتماعي ،بدون طبعة ،دار المعرفة الجامعية ،القاىرة، : محمد الجوىري وآخرون ( 2  
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 أن عممية اتخاذ القرارات تواجو مجموعة صعوبات يصنفيا إلى ثلاثة  سيمونويعتقد 

  (1 ):أنواع

 .الميارات والعادات والانعكاسات غير الشعورية التي تحدد بصفة آلية أداء الفرد .1

يوجد مجموعة من الضغوط تفرض عمى السموك الرشيد وتتمثل في الدوافع والقيم  .2

 .والولاء 

يتوقف بناء السموك الرشيد عمى معارف أساسية والمعمومات ودرجة إستعاب  .3

الفرد وتطبيقو ليا ،وضرورة الاتصال الذي يسيل نقل المعمومات اللازمة لاتخاذ 

 .القرارات والمعارف التي يصعب نقميا لمختمف المستويات التنظيمية

 عمى الصعوبات التي أولتيا مدرسة العلاقات الإنسانية اىتماماً ،فقد سيمونوىنا يمح 

يكون ولاء الفرد بمجموعة من الأفراد لدييم قيم متعارضة مع الأىداف ،وبالتالي يؤثر ذلك 

. في أداء الفرد وفي السموك الرشيد 

:  تعقيب

ىذه النقاط يمكن تمخيصيا في أن سيمون يعتقد أن اتخاذ القرارات يمكن أن يقضي 

عمى الفجوة في بحوث التنظيم التي اىتمت إلا بالجانب الفني والكفاية الإنتاجية، وأخرى 

اىتمت بالعمميات الاجتماعية والنفسية ،حيث أن نظرية اتخاذ القرارات تجمع بين الجانبين 

. العقمي والإنساني في نموذج واحد

 

 

 

                                                           

  1 .13المرجع السابق، ص: محمد الجوىري وآخرون (
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لمكممة لموضوع  اىينظرية العلاقات الإنسانية أمام ىذا الزخم العممي أرى أن 

. تنمية الموارد البشرية في إطار التخطيط لعممية التغيير التنظيميدراستي المتمثمة في 

وتجدر الإشارة أن ىذه النظرية قد اىتمت بالفرد العامل في كونو مجموعة من 

السموكيات ،لأن العامل لا يستطيع إن يعمل بمعزل عن الآخرين في جماعات العمل 

وعميو ىذه النظرية تعتبر أن العنصر .،وبالتالي فإن السموك الإنساني ىو سموك اجتماعي 

الإنساني ىو أىم عوامل الإنتاج وبإمكانو أن يغير ويطور الميارات والكفاءات الإنتاجية، 

لأن رفع ثقة العاممين بأنفسيم وتفويضيم سمطات اتخاذ الأعمال والميام ،والعمل عمى إشباع 

حاجاتيم ورغباتيم يجعميم يقبمون عمى العمل ويزيد ولاءىم وانتمائيم لممؤسسة ،فضلا عن 

. زيادة الإنتاجية والربحية

ومن جية أخرى فإن ىذه النظرية تنظر إلى التدريب عمى أنو جزء لا يتجزأ من المكانة 

الاجتماعية ،فكمما زاد اىتماميا لعممية التغيير التنظيمي وتحسين التنظيم الإداري القائم في 

المؤسسة وأتاحت ليم فرص التدريب كمما زادت دافعيتيم نحو العمل ،ما يؤدي إلى زيادة في 

. الإنتاجية 

    

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثاني                                         الخلفية النظرية للدراسة والدراسات السابقة
 

 
65 

الدراسات السابقة  : ثالثا

: الدراسة الأولى

ىذه الدراسة تندرج ضمن المذكرات المكممة لنيل شيادة الماجستير في تخصص إدارة 

إستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الاداء المستدام الأعمال ،تحت عنوان 

. في المؤسسة الجزائرية 

. مبالاك بوعشة . د.أ:شراف إسراج وىيبة ،و:عداد الطالبة إمن 

 أجريت الدراسة الميدانية في شركة تصنيع المواحق الصناعية والصحية بعين الكبيرة ،

 .2014-2013السنة الجامعية  سطيف،

: إشكالية الدراسة 

لقد أصبحت تنمية الموارد البشرية ضرورة ممحة في المؤسسات المعاصرة نتيجة لتزايد 

حجم ونوعية المنافسة المحمية والعالمية بين المؤسسات وتسابقيا لتمبية حاجات ورغبات 

وعميو كان لزاماً أن تتم عممية تنمية الموارد البشرية وفق إستراتجية  .الحالية والمستقبمية

محكمة عمى اعتبار أن إستراتيجية تنمية الموارد البشرية تعد أحد الاستراتيجيات التي تتبناىا 

المؤسسات الاقتصادية فيما يتعمق بالتطور ،وذلك لأن السبيل الوحيد  المؤدي  إلى بناء 

المعرفة والميارات والخبرات والموارد البشرية المعاممة بيا من خلال مجموعة من المجالات 

. الخ من أجل تحسين أدائيا...المتمثمة  في التدريب ،التعميم ،التأىيل ،والتطوير ،والتغيير 

: انطلاقاً مما سبق يبرز من خلال ىذه الإشكالية السؤال الرئيسي التالي 

ما مدى مساهمة إستراتجية تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء المستدام 

لممؤسسة الجزائرية الاقتصادية ؟ 

 : لمعالجة وتحميل ىذه الإشكالية قامت بطرح الأسئمة الفرعية التالية  -
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ىل تساىم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء الاقتصادي لممؤسسة  -

 الاقتصادية الجزائرية؟

ىل تساىم إستراتجية تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء الاجتماعي لممؤسسة  -

 الاقتصادية الجزائرية ؟

ىل تساىم إستراتجية تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء البيئي لممؤسسة  -

الاقتصادية الجزائرية؟ 

ما ىي الاستراتيجيات المتبعة في تنمية الموارد البشرية بشركة تصنيع المواحق  -

 الصناعية والصحية ؟وىل يساىم في تحسين الأداء المستخدم بيا ؟ 

تحاول ىذه الدراسة التوصل ليدف التعرف عمى أىم الاستراتيجيات المتبعة لتنمية 

الموارد البشرية عمى مستوى المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ،ودورىا في تحسين الأداء 

.  المستدام ليا ، وركز الباحث عمى تحسين الأداء الاجتماعي ،الاقتصادي ،والبيئي

:  فرضيات الدراسة

: لقد انطمقت ىذه الدراسة من خلال خمسة فرضيات 

تساىم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء الاقتصادي لممؤسسة  -

 .الاقتصادية الجزائرية

 تساىم إستراتجية تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء الاجتماعي لممؤسسة  -

 .الاقتصادية الجزائرية 

 تساىم إستراتجية تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء البيئي لممؤسسة  -

 .الاقتصادية الجزائرية
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 الاستراتيجيات حديثة ومتنوعة في تنمية الموارد البشرية SANIAKتتبع المؤسسة  -

 .بنسبة كبيرة في تحسين الأداء المستدام 

 : أهداف الدراسة

الأساسي من الدراسة ىو تقديم دليل عممي عمى أىمية إستراتجية تنمية دف أن الو

الموارد البشرية في تحسين الأداء المستدام لممؤسسة الاتصالية في ظل التطورات المتسارعة 

. التي يشيدىا محيط ىذه الأخيرة

وتيدف أيضا إلى التعرف عمى إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية التي تنتجيا مؤسسة 

SANIAKوتحميل مدى مساىمتيا في تحسين الأداء   .

: منهج الدراسة

بيدف دراسة إشكالية ىذه الدراسة وتحميميا ،واختيار صحة الفرضيات المقدمة ،فقد 

اعتمدت في دراسة الفصول النظرية عمى المنيج  الوصفي التحميمي ،لموقوف عمى المفاىيم 

. الخاصة بالدراسة ومحاولة تحميميا 

كما تم الاعتماد عمى طريقة دراسة الحالة في الفصل التطبيقي بيدف إسقاط المفاىيم 

النظرية عمى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بصفة عامة ،متخذين في المؤسسة 

SANIAKنموذجاً لذلك  .

: أدوات المنهجية لمدراسة 

اعتمد الباحث عمى الملاحظة بالمشاركة نظرا لطبيعة المؤسسة ،كما استخدم وسيمة 

،كما اعتمد عمى السجلات والوثائق والتقارير  (فردية أو جماعية مباشرة)المقابمة الشخصية 

. الإحصائية والسجلات الشخصية 
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: عينة الدراسة 

تجدر الإشارة أن الباحث لم يحدد عينتو وكيفية اختيارىا ولكن باستخدامو المنيج دراسة 

.  الحالة فقد اعتبر أفراد مؤسسة أو شركة تصنيع لواحق الصناعية الصحية ىي العينة

: نتائج الدراسة

أن تنمية الموارد البشرية نشاط ىادف ومنتج متكامل يرتكز عمى المبادأة لتغيير 

المعارف والسموكيات الخاصة بالعمل ،عن طريق إستراتيجيات لتعمم ،التدريب ،التكوين 

. والتأىيل والتطوير 

إن إستراتيجية تنمية الموارد البشرية تساىم في تحسين إنتاجية المؤسسة ،لأن زيادة 

معدلات الإنتاجية لمموارد البشرية يتطمب إتباع العديد من البرامج والإستراتيجيات المتكاممة 

لتنمية ميارات وقدرات الموارد البشرية  ورفع درجة جودتيم ،والذي يدل عمى وجود علاقة 

 .تأثير متبادل بين تنمية الموارد البشرية والإنتاجية في المؤسسة الاقتصادية 

: التعقيب 

إن النتائج المتوصل إلييا في ىذه الدراسة في ما يخص إستراتيجية تنمية الموارد 

البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام تركز عمى وضع إستراتيجيات التعمم والتدريب 

وذلك لتحسين الأداء والكفاءة والفعالية لموارد البشرية وكذا .والتأىيل والتغيير والتطوير 

. المؤسسة 

أن ىذه الدراسة لا تقدم رؤية مطمقة أو نيائية حول موضوع تنمية الموارد البشرية في 

إطار التخطيط لعممية التغيير التنظيمي رغم أنيا تطرقت إلى مفيوم التدريب والتأىيل 

. والتطوير لذلك يرجع إلى إمكانية دراسة موضوعي من جوانب عديدة وأبعاد مختمفة 
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ويمكن أن نستخمص من ىذه الدراسة أن أساليب التكوين والتدريب والحوافز المادية 

والمعنوية وتقييم الأداء والاتصال المستمر مع الموارد كل ىذه تسيم وتساعد بدرجة كبيرة في 

إعادة تأىيل المورد البشري وتنمية الموارد البشرية والنيوض بيا إلى أعمى المستويات داخل 

المؤسسات الاقتصادية ودخول عالم المنافسة فالمورد البشري يمكن اعتباره ثروة يمكن 

. استثمار فييا 
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 :الدراسة الثانية 

إعداد الطالب الطيب بوسافل دراسة تنمية الموارد البشرية ،الدراسة جاءت تحت عنوان 

ميدانية بمؤسسة سونمغاز عنابة ،وىي رسالة لنيل شيادة الماجستار في اجتماع التنمية السنة 

. 1998الجامعية 

: إشكالية الدراسة 

لقد انطمقت إشكالية البحث من أىمية العنصر البشري في انجاز المشروع ،وعميو 

فحسن الاختيار ىو أول ىذه الخطوات ،يميو الاىتمام بالعنصر البشري أثناء قيامو بوظيفتو 

كما أن عممية تنمية .وىذا من خلال آليات عممو وساعات العمل والتكوين والدافعية والأجر 

الموارد البشري تنطمق من ذاتو واحتياجاتو ،فالمبادرة في تنمية ذاتو يكمنان في ذاتو ،وعميو 

تعتبر تنمية الموارد البشرية ىدفا بالنسبة لمفرد نفسو ووسيمة بالنسبة لممؤسسة ومن ىذا 

 :المنطمق صياغة مشكمة الدراسة في السؤال الرئيسي التالي 

 المؤسسة في تنمية الموارد تنتيجياما هي أهم البرامج والخطط المتبعة التي 

البشرية؟ 

: كما تسعى ىذه الدراسة إلى الإجابة عمى التساؤلات التالية 

 ما مدى مساىمة برامج التدريب في تنمية الموارد البشرية ؟ -

 كيف تتم عممية التخطيط لتنمية الموارد البشرية ؟ -

 ما ىي الأسس التي تعتمد عمييا المؤسسة في تقديم الحوافز؟ -

: فرضيات الدراسة 

والجامعيين كمما كان تدريب  (إطارات)كمما كان تنسيق الجيود بين ذوي الخبرة  -

 .الفئات الدنيا أحسن وبالتالي تزيد الفعالية وحسن الأداء 
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كمما كانت عممية التوظيف تتم عن طريق اختيار القدرات ووفقا لمتطمبات منصب  -

 .العمل كمما كان العامل أكثر استقراراً 

كمما كانت الترقية ترتكز عمى أسس موضوعية أي تعطي الأولية الاستحقاق كمما  -

زاد التنافس بين العمال وبالتالي يتحسن الأداء وتزيد الرغبة من أجل تحسين 

 .المستوى

: أهداف الدراسة 

: تسعى ىذه الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية 

 .التعرف عمى مسيرة الجزائر في مجال التنموي وتقييميا  -

التطرق إلى طبيعة العلاقات الصناعية في الجزائر من تشغيل وترقية وترشيد و  -

 .عقمنة 

التوصل إلى تحميل نقدي لمعوامل الخاصة بالممارسات الميدانية والاستجابات  -

 .العمالية وىذا من خلال التكوين والترقية والأجور 

 : منهج الدراسة

  أن الدراسة لم تأخذ بمنيج واحد ولا أدوات محددة ،بل أجريت الدراسة في إطار تركيبة 

منيجية تناسب طبيعة الموضوع ، فانطمقت من اليدف الذي سطره الباحث والذي يدور حول 

تشخيص نظام الموارد البشرية فإن المنيج الذي اعتمده الباحث حسب ما أسماه المنيج 

الوصفي وخاصة نموذج دراسة الحالة ،ونظرا لنوعية المعمومات المراد الحصول عمييا فقد 

. لجأ الباحث إلى المنيج المقارن محاولة منو اكتشاف أوجو التشابو والاختلاف بين الظواىر

. استخدام العينة العشوائية البسيطة : العينة 
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: أدوات جمع البيانات 

اعتمد الباحث عمى الملاحظة وأيضا استخدام وسيمة المقابمة الشخصية ،واعتمد أيضا 

. عمى الاستمارة ولذلك لجمع المعمومات بشكل كاف وممم بموضوع الدراسة

: نتائج الدراسة 

لقد جاءت نتائج الدراسة عمى شكل واسع، حيث تطرق الباحث إلى التجربة الجزائرية 

التنموية والتي اعتمدت عمى مخططات تنموية ،غير أنو بعد التحميل توصل إلى أن ىذا 

التخطيط لم يكن تخطيط بأتم معنى الكممة ،لأن عممية التخطيط لابد أن تأخذ في الحسبان 

المتغيرات التكنولوجية ، الاقتصادية والاجتماعية والثقافية وعدم ادراج ذلك يؤدي نتائج 

وخيمة وليذا كانت الجيود التي الذي بذلتيا الجزائر في المجال التكنولوجي والاقتصادي لم 

تكن موازية مع الجوانب الاجتماعية والثقافية ومن النتائج المحققة أن الأفراد الذين يتم فحص 

وأن عممية الترقية في .قدراتيم وكفاءتيم قبل التوظيف ىم أكثر الأفراد استقراراً في عمميم 

المؤسسة سونمغاز لم تخضع لمقاييس عممية ،وذلك أن المعايير التي تم اعتمادىا تختمف 

. باختلاف مفاىيم المسؤولين المتعاقدين عمى السمطة الإدارية 

: التعقيب 

نلاحظ في الدراسة أنيا لم تتبع منيج واحد ولا تستخدم أدوات محددة بل اعتمدت عمى 

بينما أن الدراسة كانت شاممة وواسعة .المنيج الوصفي ودراسة الحالة والمنيج المقارن 

. وكانت مممة بموضوع الدراسة وىو تنمية الموارد البشرية 

يمكن أن نستخمص من ىذه الدراسة أنو لابد من تنمية الموارد البشرية داخل مؤسستنا 

بالجزائر وذلك من خلال القيام بمجموعة من العمميات كالاىتمام بالمورد البشري والعمل 
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عمى وضع برامج تأىيمية وتدريبية متقدمة وراقية حتى تستفيد منيا كل الموارد داخل 

. المؤسسة 
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: خلاصة الفصل الثاني 

تطرقت ي ىذا الفصل إلى كل الاتجاىات النظرية في الإدارة التي سعت وقامت 

بتوحيد الجيد البشري في حدود المؤسسة أي كان طابعيا أي أن الإدارة تركز عمى العنصر 

البشري حيث يعمل عمى ممارسة نشاطو وميامو من خلال العممية الإدارية ،حيث ساعدت 

ىذه النظرية عمى فيم الكثير من الأمور بالإضافة إلى الاعتماد عمى الدراسات السابقة التي 

ساىمت بشكل كبير في الدراسة وتعتبر ضمن الدراسات التمييدية والمراجع التي بينت 

براز العلاقة بين متغيري الدراسة  . الجوانب موضوع الدراسة والإلمام بمواضيع أخرى وا 
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. أساسيات تنمية الموارد البشرية: أولا
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 خصائص تنمية الموارد البشرية -2
 الاتجاىات المعاصرة في تنمية الموارد البشرية -3
 أىداف تنمية الموارد البشرية -4

 . محددات تنمية الموارد البشرية :ثانيا
 التدريب -1
   تخطيطال -2
 الييكل التنظيمي -3

. أساسيات التغيير التنظيمي:ثالثا
 أسباب التغيير التنظيمي -1
 أىمية التغيير التنظيمي -2
 التخطيط لعممية التغيير التنظيمي -3

. محددات التغيير التنظيمي:رابعا 
 التغيير التكنولوجي -1
 التنظيم الإداري -2
 الثقافة التنظيمية -3

 .خلاصة الفصل الثالث
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: توطئة الفصل الثالث

لقد أصبحت الموارد البشرية تحتل مركز الصدارة في الاىتمام عمى مستوى العالم 

المعاصر باعتبارىا أىم عنصر من عناصر التنمية ،فالعنصر المادي لا يكفي وحده 

لتحقيق التقدم ،بل لابد من الاعتماد عمى العنصر البشري انطلاقا من كونو الوسيمة والغاية 

في نفس الوقت في عممية التنمية فلا يمكن الحديث عن تنمية الموارد البشرية وىي 

الانشغال التام  والعناية الفائقة بالموارد البشرية باعتبارىا الحجر الأساسي ،وىي العمل 

عمى رفع العممية الإنتاجية من خلال التدريب لرفع مستوى الميارات وتنمية القدرات 

. الخاصة بيم وتوظيفيا في مكانة الأفضل لموصول إلى النتائج المرجوة وتحقيق الأىداف

نما المتغير الأول الذي  وعميو فإن تناولنا ليذا الموضوع لا يعد من الاكتشافات الجديدة وا 

يتمثل في تنمية الموارد البشرية يدخل ضمن التأكيد عمى أىمية المورد البشري في دفع 

التدريب ،تخطيط الموارد :عجمة التنمية والتطور وذلك من خلال إبراز المؤشرات التالية 

أما المتغير الثاني ىو التخطيط لعممية التغيير التنظيمي وىنا . البشرية ،الييكل التنظيمي 

ن التغيير التنظيمي ىدفو الأساسي ىو تطوير الابتكارات داخل ألى إيجدر الإشارة 

المؤسسة، وىو من أىم النقاط  التي تركز عمييا الإدارة الحديثة ،فقد أدرك الجميع أن 

الإعداد والتخطيط لتغيير التنظيمي أفضل بكثير من عدم التخطيط ،وبما أن التغيير 

التنظيمي مكون حديث وأساسي في المؤسسة وذلك نظرا لارتباطيا بالعنصر البشري الذي 

يعتبر الركيزة الأساسية في تمك المؤسسة ،وعمى أساس ىذا المنطق سوف نتطرق إلى 

.    التغيير التكنولوجي ،التنظيم الإداري ،الثقافة التنظيمية :إبراز المؤشرات التالية 
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. أساسيات تنمية الموارد البشرية : أولا

: أسباب الاىتمام بالموارد البشرية  – 1

لقد أصبحت لإدارة الموارد البشرية مكانة مرموقة في وقتنا الحالي ،وقد اعترف بيا 

كوظيفة من ضمن الوظائف الإدارية في المؤسسات الحديثة و من الأساليب التي جعمت 

 (1): من إدارة الموارد البشرية وظيفة فرعاً من فروع الإدارة ما يمي 

التوسع والتطور الصناعي الذي تم في العصر الحديث ، ساعد عمى ظيور  -

التنظيمات العمالية في المنظمة ،وبدأت المشاكل والصراعات بين الإدارة 

والعاممين وحاولت الإدارة استخدام بعض الأساليب لمواجية ىذه المشاكل ،ولكن 

ذلك لم يقمل من الحالة إلى وجود إدارة متخصصة ترعى العاممين ومعالجة 

 .مشاكميم 

الانتشار الكبير والمتزايد لمشركات المتعددة الجنسيات والتي أدت إلى الزيادة في  -

عدد العمال بمختمف جنسياتيم ومياراتيم وتخصصاتيم الأمر الذي خمق 

مجموعة من الصعوبات في التعامل معيم مما أجبر المؤسسة بالتفكير في 

إعداد إدارة متخصصة تسير عمى تأىيل ومراقبة وتتبع كل ما يتعمق بالموارد 

 .البشرية لتحقيق إستراتيجية ورسالة المؤسسة 

التدخل الحكومي في علاقات العمل بين أرباب العمل والعمال من خلال إصدار  -

مجموعة من القوانين والتشريعات والتي أدت إلى خمق إدارة متخصصة ميمتيا 

                                                           

إدارة الموارد البشرية ودورىا في خمق الميزة التنافسية، منشورات جامعة منتوري،مجمة الاقتصاد: فييمة بديسي ( 1  
. 22، ص2004، قسنطينة، 2والمجتمع،العدد  
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الحفاظ عمى تطبيق القوانين بصورة صحيحة تفادياً لدخول المؤسسة في مشاكل 

 .قانونية مع الجيات الحكومية 

 (1): ومن الأسباب التي أدت إلى الاىتمام المتزايد بالموارد البشرية ىي 

ظيور النقابات العمالية التي تعمل عمى حماية حقوق العمال وعميو أصبح من  -

اللازم وجود إدارة أو جياز متخصص يعمل عمى حل جميع مشاكل العمال 

 .وخمق التعاون بين الإدارة والمنظمات العمالية 

زيادة تطمعات العمال الراجع إلى ارتفاع مستوى معيشتيم وزيادة درجة الوعي  -

والثقافة لدييم، ما جعل العامل يتوقع الحصول عمى عمل أكثر من عائد مادي 

بل ارتقى إلى أكثر من ذلك وىو إشباع العديد من حاجاتو الاجتماعية والنفسية 

والذاتية ىذا يتطمب وجود خبراء متخصصين في عمم النفس الإداري وىذا 

 . للاستعانة بيم في مجال حل مشاكميم 

والاجتماعية والثقافية  تطور الظروف والأوضاع الاقتصادية والسياسية والتقنية، -

ما تنج عنيا من فرص متجددة لممؤسسات وما تسببو ليا من معوقات 

 .وميددات

 

 

 

 

 

                                                           

.23المرجع السابق، ص : فييمة بديسي  ( 1  
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: خصائص تنمية الموارد البشرية - 2

: وتكمن خصائصيا في ما يمي 

:  تنمية الموارد البشرية عممية إستراتيجية 2-1

ينظر في الوقت الحاضر إلى تنمية الموارد البشرية عمى أنيا عممية إستراتيجية 

ستراتيجية أكبر ىي إستراتجية المؤسسة وتتكون إستراتجية تنمية  تعمل ضمن نظام وا 

الموارد البشرية من مجموعة مخططة من برامج التدريب والتنمية المستمرة التي تيدف 

وتسعى إلى تطوير وتحسين أداء كل من يعمل في المؤسسة وتعميمو كل جديد بشكل 

مستمر من أجل مساعدة الجميع عمى تحقيق مكاسب وظيفية ومستقبل وظيفي جيد ، وفي 

الوقت  نفسو تسعى ىذه الإستراتيجية إلى تشكيل بنية تحتية من الميارات البشرية التي 

تحتاجيا المؤسسة في الحاضر والمستقبل ،لرفع كفاءتيا الإنتاجية وفعاليتيا التنظيمية 

باستمرار لتحقيق الرضا لدى زبائنيا فيذه  الميارات الجديدة التي تخمقيا التنمية تساعد إلى 

  (1).حد كبير عمى تحقيق الضغوط التي تشكميا التغيرات عمى الموارد البشرية

:  تنمية الموارد البشرية عممية تعمم مستمرة 2-2

إن تنمية الموارد البشرية كإستراتيجية وعممية منظمة تعتمد عمى التعمم ،وتيدف إلى 

بناء معارف وميارات واتجاىات وسموكيات لدى الموارد البشرية ، من أجل تطوير وتحسين 

أداءىا الحالي ومستقبمي والتكيف مع تغيرات البيئة الدراماتيكية ،وىي مساعي حثيثة وجادة 

لإحداث المطابقة  والموائمة بين خصائص الموارد البشرية من جية ، وخصائص أعماليا 

 (2.)الحالية والمستقبمية من جية ثانية ،وجعل أداءىا في حالة تحسين دائم ومستمر

                                                           

  1 .324-323المرجع السابق،ص : يوسف المشعراوي (
  2 .المرجع نفسو، الصفحة نفسيا (
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من ىنا يمكن القول أن اليدف الأسمى لتنمية الموارد البشرية ىو إيجاد قوة عمل 

مؤىمة تأىيلًا عالياً، فعالة وقادرة عمى تحمل المسؤوليات داخل المؤسسة ،ومن ثم تكون 

قادرة تحقيق متطمبات وطموحات الإستراتيجية تنمية الموارد البشرية ىي خطة معاصرة 

تشتمل عمى ممارسات والسياسات تتعامل من خلاليا المؤسسة مع المورد البشري في 

العمل، تتفق وتتكامل ىذه الخطط والممارسات مع الإستراتيجية العامة لممؤسسة وتعمل 

وأىدافيا في ظل متغيرات البيئة الداخمية والخارجية التي تعمل من  عمى تحقيق رسالتيا،

. خلاليا المؤسسات 
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: الاتجاىات المعاصرة في تنمية الموارد البشرية  - 3

:  تنمية الموارد البشرية نظام لمتعمم الإستراتيجي المستمر 3-1

تنظر معظم الدراسات إلى المؤسسة عمى أنيا مكان لمتعمم والعمل في آن واحد، 

وانطلاقا من ذلك أصبحت إستراتيجية تنمية الموارد البشرية نظاماً إستراتيجياً لمتعمم 

 (1) :وىي كالآتيالمستمر يتكون من أربعة عناصر رئيسية أساسية 

وتشتمل عمى متدربين من فئات ونوعيات مختمفة من الموارد البشرية :المدخلات  -

لدييا حاجات تدريبية متنوعة يتطمبيا أداء أعمال المؤسسة الحالية ،وحاجات 

 .تنموية يحتاجيا إنجاز إستراتيجياتيا المستقبمية 

تتمثل ما يقوم بو المدربون والمتدربون في البرامج التدريبية من  :الأنشطة -

 .فعاليات وأنشطة تعمم لتحقيق أىداف إستراتيجية تنمية الموارد البشرية 

وتمثل تطور وتحسين أداء المورد البشري الحالي ،وتييئتيا لأداء :المخرجات  -

 .ميام وأعمال مستقبمية جديدة 

 .وتمثل تقييم مدى الاستفادة من برامج تنمية الموارد البشرية  :التغذية العكسية -

:  تحول تنمية الموارد البشرية من سياسة إلى إستراتيجية 3-2

تعد تنمية الموارد البشرية في الوقت المعاصر إستراتيجية تعمل في خدمة إستراتيجية 

حيث توضع في ضوء متطمبات إنجازىا من الكفاءات البشرية الحالية  المؤسسة،

م، في ظل ىذا التوجو استمزم الأمر التحول من سياسة التدريب والتوجيو القدي والمستقبمية،

                                                           

.255المرجع السابق، ص: عمي الغربي ( 1  
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إلى إستراتيجية تنمية الموارد البشرية تتكامل وتتوافق مع احتياجات إنجاز الإستراتيجية 

 (1 ).الكمية لممؤسسة

من ىنا نستخمص من ىذه النقاط إلى تنمية الموارد البشرية تقوم عمى تصميم البرامج والنظم 

طلاعيم عمى ما يتعمق بمجال عمميم وتصميم  التعميمية لتطوير العمال في المؤسسة، وا 

البرامج التدريبية والدورات التأىيمية لرفع كفاءاتيم ،وذلك بغية التكيف السريع مع التقنيات 

وتحقيق  الحديثة والمتطورة التي قد تمجأ إلييا المؤسسة لزيادة منتجاتيا لمواجية المنافسة،

الأداء الفعال والمتميز لمموارد البشرية ،وعميو فإن تحقيق أىداف المؤسسة لا تتأتى إلا من 

خلال التطور المستمر وزيادة فاعمية الأفراد وذلك بتنمية قدرات الموارد البشرية ولا يتم إلا 

من خلال وضع تخطيط عممي مدروس يقوم عمى أسس ومبادئ اختيار إستراتيجية الأفضل 

وحسب تصريحات مسؤول ، ورسم الرؤية المستقبمية التي يجب أن تكون عمييا المؤسسة

 في الإجابة عمى 2018مارس 11الموارد البشرية والوسائل العامة عند مقابمتنا لو يوم 

 من دليل المقابمة حول السياسة التي   تعتمدىا المؤسسة في تنمية 02السؤال رقم

مواردىا البشرية، حيث أكد أن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تسعى إلى رفع 

وتنمية قدرات الموارد البشرية وتطويرىم باستمرار بحيث تمبي احتياجاتيم ورغباتيم من 

جراء فتراء تدريبية وذلك لتجديد  خلال انتياج سياسات مخططة عن طريق تدريبيا وا 

الخبرة والمعرفة التي تتماشى مع تطور نظام المؤسسة، وبالتالي لابد من العمل عمى 

دماج أىداف المؤسسة مع أىدافيم لخمق  زيادة رغبة العاممين عمى بذل الجيد والتفاني وا 

 . تعاون مشترك

 

                                                           
.256المرجع السابق، ص: علي الغربي (

1
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 :أىداف تنمية الموارد البشرية -4

ن أنظرا لكون الموارد البشرية ىي العصب الحقيقي لأي منشأة أو مؤسسة، ينبغي 

يكون ىناك قسم خاص بالموارد البشرية فييا ،حيث يتولى ىذا القسم ميمة تقييم الموظفين 

وطرق تطوير أداءىم ،ورفع جودة كفاءتيم من اجل تعزيز قدرات المؤسسة، وزيادة قدراتيا 

عمى منافسة غيرىا من المؤسسات ويمكن تمخيص أىداف تنمية الموارد البشرية في ما 

 (1) :يأتي 

 .توزيع العمل وفقا لقدرات العاممين وميارتيم الخاصة -

تنمية قدرات الابتكار والإبداع لدى العاممين في المؤسسة من اجل دفع عجمة  -

 .الإنتاج

 .دعم الييكمية الإدارية الخاصة بالمؤسسة وزيادة كفاءتيا  -

 .تقميل الاعتماد عمى العمالة الأجنبية  -

 .تطوير الموظفين بشكل مستمر وتدريبيم عمى مواجية التحديات  -

ومن ىنا يمكن القول أن تنمية الموارد البشرية تعمل أساسا عمى رفع العممية الإنتاجية 

بحيث تركز عمى النيوض بقدراتيا ،ومياراتيا الشخصية ،والعقمية والبدنية أو العضمية، 

والنفسية وذلك بيدف استغلال ىذه القدرات اليائمة في سبيل تحقيق أىداف المؤسسة 

وكذلك تنمية الموارد البشرية تستيدف الجانب التعميمي . المختمفة عمى اختلاف ميادينيا 

للأفراد ،بحيث تيدف بصورة مباشرة إلى توسيع مداركيم ،وقدراتيم العممية والفكرية والثقافية 

والانتقال بيم من ظممات الجيل إلى نور العمم والمعرفة لتحقيق مستوى معيشي أفضل 

عمى مستوى الأفراد والجماعات والدول في العالم ،وىي نشاط ييدف إلى توسيع الإمكانيات 

                                                           

.95،ص1994تنمية الموارد البشرية، مذكرة ماستار، معيد عمم الإجتماع، قسنطينة، : الطيب بوسافل ( 1  
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التعميمية والخبرات والميارات الخاصة بالبشر، بيدف رفع كفاءة ومعدل العمميات الإنتاجية 

 .المختمفة
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 .محددات تنمية الموارد البشرية  :ثانيا 

 :التدريب -1

يعد التدريب أحد المواضيع اليامة والحساسة التي تحظى باىتمام كبير ،حيث يسعى 

العمال من خلالو إلى تحسين مياراتو أداءه قصد التكيف مع منصب عممو والقيام بو دون 

أية صعوبات ،فعممية التدريب المستمر تعد اليوم من أىم الوسائل الفعالة لتنمية وتأىيل 

وتكييف المورد البشري في العمل ،والتحقيق ىدا الأمر يرجع إلى فاعمية عنصر التدريب 

: ستعراضو بنوع من التفاصيل كما يمي اكخيار ميم وضروري وىذا ما دفعنا إلى 

:  أىمية التدريب  1-1

لمتدريب أىمية كبيرة لأي منظمة ميما كان عمميا أو حجميا أو مجال عمميا ، 

حيث زاد اىتمام المنظمات بالتدريب في الآونة الأخيرة لإدراك المنظمات بأن التدريب 

الفعال لمكوادر البشرية في المنظمة ىو أحد الطرق الرئيسية والفعالة لزيادة الإنتاجية 

وتحقيق أفضل المبيعات وتقديم الخدمات ذات الجودة العالية لمعملاء وتحقيق الأرباح في 

ىذه المنظمات ، ويتم ذلك عن طريق خمق الموظف المدرب والمؤىل والقادر عمى إنجاز 

وتأدية أعمالو بأفضل الطرق وأقصرىا ، فالتدريب اتفاق استثماري  يحقق عائدا ممموسا 

لتمبية حاجات العاممين والمنظمة والمجتمع عمى سواء ، ولذلك يعتبر التدريب ضرورة ممحة 

لمتطور السريع ولمواكبة التطورات العالمية وآخر المستجدات في مجال عمل المنظمة 

وبالتالي فإن ذلك يضع العاممين في المنظمة أمام مسؤوليات وميام جديدة ،لابد من الوفاء 
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والالتزام فييا لمواكبة ىذا التطور ونقل ىذه التكنولوجيا إلى المنظمة في كون الموظف ناقل 

 (1). أمين ومنتج وعضوا صالحا في المنظمة

إن لمتدريب دور كبير في نجاح العممية الإدارية لدوره في تدريب الكوادر البشرية 

الإدارية وخصوصا القيادة العميا في المنظمة لكي تمارس ىذه القيادة عناصر العممية 

الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيو وتنسيق ورقابة وكتابة تقارير ووضع الميزانيات بأفضل 

 (2). الطرق وبما يحقق أىداف المنظمة

ومن ىنا يمكن القول أن التدريب أىمية في إنجاز وظيفي أفضل كماً  ونوعاً، أي 

زيادة الإنتاجية ،وبالتالي تخفض التكاليف ،زاد الاىتمام بالتدريب نتيجة التطور التكنولوجي 

 ،اليائل وما رافقو من ابتكار طرق جديدة في أداء الأعمال بما يوفر الوقت والتكمفة والجيد

وتكمن أىميتو في تحقيق الأىداف التنظيمية المطموبة ودوره الكبير في المساىمة بتسيير 

وىذا ما صرحوا بو أفراد العينة أثناء القيام بالدراسة ، طرق انسياب العمل وتطويره

 من المحور الثاني للاستمارة الذي يدور 07الميدانية، في الإجابة عمى السؤال رقم 

حول أىداف وأىمية التدريب في مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري، حيث كانت 

أىداف التدريب محددة في تنمية وتجديد أو زيادة المعارف والميارات، واكتساب الفرد 

خبرات جديدة تؤىمو إلى الارتقاء وتحمل مسؤوليات أكبر من العمل ومن ىنا زيادة ثقة 

العاممين بأنفسيم نتيجة لاكتساب معمومات وخبرات وقدرات جديدة، مما يؤدي إلى رفع 

روحيم المعنوية وىذا بدوره يساعد العامل عمى الاستقرار في عممو واكتساب الصفات 

 .التي تؤىمو لشغل المناصب القيادية

  
                                                           

.23،ص2014إدارة العممية التدريبية، الطبعة الأولى، دار حامد لمنشر، عمان، : عطا الله محمد تيسير الشرعة ( 1  
.37 -32المرجع السابق،ص : عطا الله محمد تيسير الشرعة ( 2  
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: التدريب والتنمية  1-2

يعتبر النشاط التدريب والتنمية من الأنشطة الأساسية والخطيرة في أداء القوى 

البشرية ،وتتفق الدول في العادة أموالًا باىظة في تدريب وتنمية الموارد البشرية ،آملًا أن 

تؤدي تمك الجيود التدريبية إلى رفع كفاءة العاممين بيا ورفع إنتاجيتيم مما يساعد عمى 

 .تحقيق أىداف التنظيم 

والتدريب ىو عممية منظمة مستمرة، يرمي إلى تزويد القوى البشرية في التنظيم 

ويتضح ىنا أن ىناك ثلاثة  بمعارف وميارات واتجاىات إيجابية لتحسين أدائيم في العمل،

 (1) :أىداف لمتدريب ىي

 أىداف وظائف وسياسات المنظمة،: وىي أطر فكرية نظرية من أمثميا :المعرفة -1

 .الاطلاع عمى أساليب التدريب :القوانين والأنظمة والتعميمات ، مثال 

 (2): أما اليدفين الآخرين لمتدريب ىما كالآتي

إتقان  :وىي التي تتعمق بميارات العمل ،وميارات الاتصال والميارات الإدارية مثال:الميارات  -2

ميارة جمع المعمومات لتقدير الاحتياجات التدريبية ،تصميم استبيان مبسط لتقدير الاحتياجات 

 .التدريبية 

ثارة الدافعية  :الاتجاىات -3 وىي محاولة تنمية اتجاىات إيجابية في العمل كالأمانة ،وا 

وروح الفريق والتعاون والولاء التنظيمي ،مثال تطوير اتجاه إيجابي نحو المشاركة في 

 .اتخاذ القرارات ،الانضباط النفسي أثناء الاشتراك في النقاش

: كيفية التدريب والتنمية حتى يصبح أكثر فعالية  1-3

                                                           

.المرجع نفسو، الصفحة نفسيا ( 1  
.38المرجع السابق، ص: عطا الله محمد تيسير الشرعة ( 2  
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لتحقيق تمك الفعالية يجب أن يتم تنظيم التدريب والتنمية بالشكل الذي يتناسب ويتفق 

تماماً مع المتطمبات المعنية لممنظمة ،ويعكس التنظيم الملائم خصائص الييكل الكمي 

فضلًا من أنو يعكس بعض العوامل اليامة مثل الانتشار الجغرافي والتكنولوجي 

والمجموعات الوظيفية ومعدل الابتكار والتجديد ودوران العمل ، وفيما يمي بعض 

 (1 ):الاعتبارات الواجب أخذىا في الحسبان 

 .درجة مركزية أو لامركزية التدريب والتنمية الموارد البشرية  -1

 .مستويات مديري خط السمطة وأخصائي التدريب والتنمية  -2

 .تنظيم التدريب والتنمية وعلاقة ذلك بإدارة الموارد البشرية ككل  -3

. التنظيم الداخمي لإدارة قسم التدريب والتنمية  -4

 (2): ومن الاعتبارات الأخرى نذكر 

العلاقات مع الأخصائيين الوظيفيين الآخرين والذين لدييم مسؤوليات خاصة بالتدريب  -5

 .والتنمية 

الاستعانة بالتدريب والتنمية بموارد البشرية خارجية أو من خلال أخصائي التدريب  -6

 .والتنمية في المنظمة 

من ىنا يمكن القول أن التدريب ىو أسموب يعتمد إلى حد كبير عمى عدد كبير من 

 العوامل منيا حجم المؤسسة وحجم الطمب عمى كل نوع من أنواع الخدمات التدريبية،

وأىمية عنصر المرونة، وتوافر الميارات والخبرات المطموبة ومدى تقبل النصائح الداخمية 

أو الخارجية في الموقف المعين والظروف المعينة ، والأىمية النسبية لممعرفة الداخمية 

                                                           

، 2011اتجاىات الحديثة في التدريب، الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردن، :بلال خمف السكارنة ( 1 
.34ص    
.35المرجع السابق،ص : بلال خمف السكارنة ( 2  
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مقارنة بمزايا الاستفادة من الخبرة المينية الخارجية والتكاليف المقارنة لكلا الأسموبين ومدى 

. التقمبات والاضطرابات في نشاط التدريبي وغير ذلك 

 :  العلاقة بين التدريب وتنمية الموارد البشرية1-4

يمعب التدريب دورا ميماً في تنمية الموارد البشرية في المؤسسات عمى اختلاف 

أشكاليا ومستوياتيا، فيو أىم الوظائف التي تكمفيا إدارة الموارد البشرية لتنمية وزيادة كفاءة 

حيث ازداد اىتمام المؤسسات بالتدريب في الآونة الأخيرة لإدراكيا بأن  الموارد البشرية،

التدريب الفعال لمكوادر البشرية في ىذه المؤسسات ىو أحد الطرق الرئيسية والفعالة لزيادة 

  .الإنتاجية سواء في القطاع العام أو القطاع الخاص
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: خطيط تال-2

 :   أىمية التخطيط2-1

فمن  يعبر التخطيط أىم الوظائف الإدارية بالمقارنة مع بقية الوظائف الأخرى،

. خلال التخطيط نستطيع أن تنفذ بقية الوظائف الإدارية الأخرى 

تعد عممية التخطيط من أىم وظائف المدير في أي منظمة فمن خلال التخطيط يتم 

فالتخطيط عمل فكري يعتمد عمى الخبرات والميارات في  تحديد أىداف المنظمة ورسالتيا،

دراسة الوضع الراىن لممنشأة ومحاولة معرفة الظروف المحيطة بالمنشأة ولقد أشارت 

ن احد العوامل الرئيسية التي تحدد مدى نجاح الديرين يتمثل في قدرتيم أالدراسات إلى 

 (1).عمى التخطيط

يمعب التخطيط أىمية كبيرة في حياة منظمات الأعمال المعصرة، لاسيما بأنو يساىم 

 ويساىم من خلال ذلك في تحديد ،بوضع وتحيد الأىداف التي تسعى المنظمة لانجازىا

السبل لكفيمة لتحقيق تمك الأىداف وفق درجات أو مراحل زمنية واضحة يقوم من خلاليا 

 (2) .بتحديد الموارد المستخدمة في إنجاز تمك الأىداف

فالتخطيط ىنا يمكن أن نستخمص أىميتو في استشراف الأفاق المستقبمية التي 

 وبناء الاستراتيجيات القادرة عمى ،تسعى المنظمة لبموغيا من خلال تحديد الأىداف

 ويوجو التخطيط الجيود نحو النتائج التي نشأت من أجميا المنظمة الإدارية ،فيو ،تحقيقيا

 ومن ثم ضمان ، وتحقيق التنسيق بين العمميات الإنتاجية،يعمل عمى تخفيض التكاليف

وحسب تصريحات أفراد العينة حول مدى أىمية ، حسن استخدام الموارد المالية والبشرية
                                                           

مبادئ الإدارة،الطبعة الأولى، دار الجنان لمنشر والتوزيع، الأردن،: بشير المغربي محمد الفاتح محمود، ( 1 
.54، ص2013   
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 10مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري لعممية التخطيط، وىذا جاء في السؤال رقم 

في المحور الثاني من الاستمارة، حيث أكدوا أن المؤسسة تعطي أىمية بالغة لعممية 

التخطيط بناءاً عمى أن التخطيط أىم وظيفة من وظائف الإدارة، نظراً لأن ىذه الوظيفة 

تحتاج إلى قدر كبير من التفكير والقدرة عمى التنبؤ بالظروف المستقبمية وما قد يترتب 

عن ذلك من مخاطر، ومن أىم خطوات التخطيط ىي وضع الأىداف التي تسعى إلى 

 . تحقيقيا منيا تنمية مواردىا البشرية وتطوير أساليب العمل

 : مبادئ التخطيط 2-2

من اجل نجاح التخطيط وضمان تنفيذىا وحسن استخدام الموارد والثروات ،لابد من 

 (1 ):مراعاة المبادئ التالية في عممية التخطيط 

  التخطيط السميم يقوم عمى افتراضات واقتراحات :مبدأ حسن التنبؤ وسلامة الاستعداد

اقتصادية واجتماعية عممية ،الحدس والتخمين والتكين أو الميارات الشخصية أو 

القدرة عمى التخيل ،ويشير ىذا لوضع الخطة ،وقد دفع ىذا الأمر إلى أنشاء أجيزة 

 .خاصة بالمعمومات و الإحصاءات الاقتصادية كبنوك المعمومات 

  التخطيط يقتضي أن يكون المخطط الوسائل المادية :سلامة الاستعداد لممستقبل 

والبشرية والتقنية والفنية الضرورية لوضع التنبؤات موضع التنفيذ ،والتخطيط يستدعي 

 .تعبئة جميع الموارد والجيود لضمان تحقيق الأىداف التي قامت من أجميا  المنظمة 

 جازتيا  : مبدأ مركزية التخطيط ولامركزية التنفيذ غن إعداد الخطة والتصديق عمييا وا 

 وذلك من أجل تحقيق ،مسؤولية السمطة المركزية في الدولة والتشريعية والتنفيذية مثلاً 

وىذا التنسيق والتكامل يقود  التنسيق والتكامل بين البرامج والمشروع والأنشطة الميام،
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 ويقتضي ،ناسبمإلى حسن الاستفادة من الإمكانيات والعمل عمى توفيرىا في الوقت ال

 .التخطيط لا مركزية الميام والواجبات حسب ما تقتضي بو الظروف 

 قد تتعثر الخطط ويصعب التنفيذ بسبب الظروف التي لم يتم  :لزومة مرونة الخطة

لذلك لابد من المرونة في وضع الخطط حتى يمكن معالجة  التنبؤ ليا والاستعداد ليا،

 (1) .المشاكل والتصرف في حالة حدوث تغييرات داخل الخطة

من ىنا يمكن القول أن عممية التخطيط ىي أول ميمة يقوم بيا الإداري ثم تمييا 

  الإجراءات الأخرى ،وضع الاستراتيجيات والسياسات التي من شأنيا أن تسيم في تحقيق

فالتخطيط يتضمن التفكير المنظم الواعي الذي يسبق أي نمط تنفيذي  .أىداف المنظمات

ولكون التخطيط يقترن بالمستقبل فإنو ينطوي عمى عممية تفكير عقمية  يراد اتخاذه،

تستشرف الأفاق المستقبمية لمنشاط العممي لممنظمة في ضوء المتغيرات الاقتصادية 

 .والاجتماعية

:  خطوات التخطيط 2-3

 (2) :تمر عممية التخطيط بعدة خطوات أساسية يمكن أن نوجزىا في النقاط التالية

 يتم دراسة وتحميل الفرص والتيديدات : دراسة البيئة الداخمية و الخارجية: 

تدرس المنظمة الفرص المتاحة ليا في ضوء المنافسة وتقدر  :الفرص المتاحة -

 .إمكانية دخول الأسواق 

ويتعمق الأمر بالتيديدات التي تواجييا المنظمة عند دخوليا الأسواق  :التيديدات -

 .الخارجية والإمكانيات المتوفرة لدييا لمتصدي ليا 
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 بعد القيام بتحميل البيئة وتقوم المنظمة بتحديد الأىداف وتقسيميا إلى  :تحديد الأىداف

إلا أنو يجب أن يتم التنسيق والتكامل  أىداف جزئية عمى مستوى الوحدات والأقسام،

 وحتى تكون ىذه الأىداف قابمة لمتحقيق ،بين ىذه الأىداف لتحقيق اليدف النيائي

 (1 ):ن تتسم بالخصائص التالية أيجب 

 أن تكون الأىداف واقعية وقابمة لمتطبيق والتنفيذ  -

 .تتسم بالدقة والوضوح والشفافية أن -

 أن تتسم بالمرونة وىذا ما يسمح بإجراء التعديلات المناسبة وفق المستجدات  -

 .أن تكون قابمة لمقياس -

 (2): ومن خطوات التخطيط نذكر منيا ما يمي

 فمثلا  بعد تحديد اليدف نستطيع أن نحدد العديد من البدائل، : تحديد البدائل المتاحة

فمدينا مجموعة                                                            %20إذا قمنا أن اليدف ىو الزيادة في الإنتاج بنسبة  

من البدائل الممكنة المتمثمة في التوسيع في الخط الإنتاجي القائم أو إنجاز خط 

إنتاجي جديد ويعتمد اختيار البديل الملائم لتحقيق اليدف يعتمد عمى طبيعة المتغيرات 

  .أو العوامل المتاحة في السوق

 تقوم المنظمة في ىذه المرحمة بتقسيم البدائل واختيار البديل  :يم واختيار البديليتق

 .الذي يكون أقربيا لتحقيق الأىداف المراد إنجازىا

 بعد وضع الخطة موضع التطبيق يقوم المخطط عندئذ بتحديد : تنفيذ الخطة ومتابعتيا

ويتضمن مرحمة التنفيذ تحديد المتطمبات . الأنشطة والأعمال التي يجب القيام بيا

 :التالية 
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أن يمتمك المخطط في المنظمة السمطة الكافية لمتأثير عمى مختمف النشاطات  -

 .وتوجيييا وفق السبل المثمى لتحقيق الأىداف ومعالجة أي انحرافات 

 (1): ومن أىم المتطمبات نذكر منيا ما يمي

أن تكون الموارد البشرية والمالية والمادية والمعموماتية متلائمة مع تحقيق  -

 .الأىداف 

تحديد جميع الأطراف المعينة بعممية التنفيذ وتحديد مسؤولية كل جية في تنفيذ  -

 .الخطة 

 .تزويد الجيات المكمفة بالتنفيذ بكل التفاصيل  -

أن يتم تجزئة الخطة الشاممة لخطط فرعية وبرامج قصيرة الأجل لمتمكن من  -

 .تنفيذ كل مراحل الخطة بدقة 

 .التأكد من توفير التمويل المناسب لمخطة بشكل ملائم  -
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 دراسة البيئة الداخلية والخارجية

 تجديد المعارف

 

 

  

     

 

 

 

 

                                                   

 

 

 (1)يوضح خطوات عممية التخطيط : 01                                   الشكل 
 إعداد الطالبة  (1

 

فيو كنشاط  وبالتالي فإن عممية التخطيط تعتبر بداية الطريق نحو اليدف المحدد،

 فأول خطوة تمر بيا ىذه العممية دراسة البيئة ،ذىني مستمر يسبق كافة الأنشطة الإدارية

 وأىم التيديدات أما الخطوة ،الداخمية والخارجية ومن خلاليا يتم دراسة الفرص المتاحة

الثانية فيي تحديد الأىداف، فالأىداف ىي التي تحدد النتائج المتوقعة أو توضح النقاط 

النيائية التي يجب الوصول إلييا، فخطوة الثالثة ىي تحديد البدائل المتاحة وىي تحديد 

 ورابعا ،عدد البدائل التي تكون أكثر فاعمية من غيرىا في الوصول إلى النتائج المطموبة

الخطوة التي تقيم الوسائل البديمة ىي فحص نقاط القوة والضعف في كل بديل ووزن كل 

 تحديد البدائل

 تقييم واختيار البديل المتاحة

 تنفيذ الخطة ومتابعتها
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عامل من العوامل في ضوء أىداف وافتراضات التخطيط وأخيرا بعد وضع الخطة موضع 

 .التطبيق يقوم المخطط عندئذ الأنشطة والأعمال التي يجب القيام بيا

:  العلاقة بين عممية التخطيط وتنمية الموارد البشرية2-4

إن اليدف الأساسي لعممية التخطيط ىي تحقيق الأىداف التي تسعى المؤسسة 

 ومن ىنا فالإدارة تضع خطط من ،ومن الأىداف المنشودة تنمية الموارد البشرية تحقيقيا،

خلال وضع السياسات والإجراءات اللازمة لتحقيق ىذه الأىداف، فيعتبر التخطيط أحد 

 فيي تستعين بالأفراد العاممين في الإدارة وذلك لتحقيق المزايا ،الميام الأساسية في الإدارة

تنمية ميارات العاممين في الإدارة عمى توفير المعمومات والقيام بعممية التخطيط، : التالية

رفع الروح المعنوية لمموارد البشرية مما يدفعيم إلى المزيد من العمل لتحقيق الأىداف 

بكفاءة عالية، حماس العاممين عمى تنفيذ الخطة لأن كل فرد فييم أسيم في عممية 

وىذا ما ، التخطيط، الاستفادة من الخبرات الفنية والإدارية لدى العاممين في المؤسسة

 في المحور الثاني من الاستمارة 11صرحوا بو أفراد العينة في الإجابة عمى السؤال رقم 

حول مدى مساىمة عممية التخطيط في تنمية الموارد البشرية، حيث أكدوا أنيم لا 

يستطيعون تحقيق أىدافيم إلا عن طريق عممية التخطيط لأنيا تعتبر عممية تفكير منظم 

واع لرسم إطار العمل وفق برنامج موقوت، فيو يساعد عمى تحقيق الأىداف 

وتوضيحيا، ويتضمن تطويرا مستمرا في الأداء والتنفيذ، فيو يساعد عمى إشباع حاجات 

  . العاممين الذين يتميزون بمؤىلات عالية، من خلال إتاحة الفرصة ليم لمتطوير والتنمية

: الييكل التنظيمي – 3

إذا تأممنا التراث المعاصر في عمم الاجتماع تسيير وتنمية الموارد البشرية ،نلاحظ 

اىتماماً متزايداً بمكونات الييكل التنظيمي وعلاقتو بالبيئة الاجتماعية ،ومن الطبيعي أن 
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ينطمق ىذا الاىتمام من النظر إليو البناء الرسمي لمعلاقات بين الأعمال والوظائف ومن 

: ىذا المنطمق سوف نعرض أىم التفاصيل التي توضح المفيوم الييكل التنظيمي 

:  الأبعاد الثلاثة لمييكل التنظيمي3-1

حيث يتميز  إن تشكيل الييكل تابع لطبيعة نشاط المؤسسة والأىداف المتوخاة،

 انطلاقاً من ،ىيكل المؤسسة بأعاد تشترك في كونيا تحدد معالم البيئة المراد الوصول إلييا

 (1) :ما يميالإستراتيجية التي ترسميا المؤسسة لنفسيا تتمثل ىاتو الأبعاد في

 غالباً ما يتسم التنظيم في المراحل الأولى عمى أساس وظيفي إلى عدة  :درجة التعقيد

دوائر تمثل الخدمات أو السمع أو الوظائف الأساسية التي يتولى التنظيم العمل عمى 

 :تحقيقيا ،ثم ما يمبث أن يتوسع ويزداد تعقيداً ،وىو ينقسم إلى أنواع 

يشير إلى الأنشطة التي تقوم بيا المنظمة ومجموعات الوظائف  :التقسيم الأفقي - أ

المينية المختمفة والمختمفة والتخصصات المتنوعة فييا ، فكمما ازداد عدد 

الوحدات التنظيمية وتقسيماتيا ،ازداد الييكل التنظيمي تعقيداً وكمما ازداد عدد 

. وتنوع المين والتخصصات ازداد الييكل التنظيمي تعقيداً 

وىو أقل تعقيداً من الأفقي ، حيث يشير إلى عمق  :التقسيم العمودي أو الرأسي  - ب

الييكل التنظيمي ويقاس بعدد المستويات الإدارية في المنظمة ،فكمما ازداد عدد 

المستويات الإدارية بين الإدارة العميا والإدارة الدنيا ازداد الييكل التنظيمي تعقيداً 

 (2): ومن أىم الأبعاد الأخرى لمييكل التنظيمي نذكر منيا ما يمي
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يقصد بو مدى انتشار مكاتب المنظمة وفروعيا عمى مساحة  :التقسيم الجغرافي  - ت

جغرافية واسعة ،وكمما زاد الانتشار الجغرافي بين الوحدات ازادت عدد الوحدات 

 .الثابتة لممنظمة في مناطق جغرافية ومواقع مختمفة 

 تشير ىذه الخاصية إلى مدى اعتماد المنظمة عمى القوانين والأنظمة  :درجة الرسمية

والتعميمات والقرارات والمعايير التفصيمية ،في توجيو وضبط سموك الفرد وأفعالو 

 .وتصرفاتو أثناء أدائو لعممو

: ومن العوامل التي تحدد درجة الرسمية 

. حيث يرتبط حجم المنظمة بعلاقة قوية مع الرسمية :حجم المنظمة -

ويمكن التنبؤ  فكمما كانت الأعمال روتينية ونمطية،:تنوع الأنشطة والتنبؤ بيا  -

 .بيا إلى حد كبير زادت درجة الرسمية 

 كمما كانت بيئة المنظمة أكثر استقراراً كانت الرسمية عالية والعكس :البيئة  -

 .صحيح

 فالمستويات الإدارية الدنيا التي تقوم بأعمال أكثر روتينية أكثر :المستوى الإداري  - ث

قابمية لمرسمية من المستويات العميا التي تضطمع بميام ومستويات غير روتينية 

 وتطمب حمولا فريدة 

 تشير إلى مستوى التنظيم الذي لو الحق اتخذ القرار ،كمما  :درجة التسمسل الإداري

عرف عمى أنو موقع ومكان اتخاذ وصنع القرار في المنظمة سواء كان الأسموب 

 .المتبع أسموب المركزة أو اللامركزية 
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 وتعكس المركزية مدى حصر الحق القاني في اتخاذ القرارات في قمة اليرم الإداري، 

في حين أدائو اللامركزية تعني مدى توزيع الحق في اتخاذ القرارات بين المستويات 

. الإدارة المختمفة 

ونستخمص مما سبق أنو كمما ازداد التعقيد في المنظمات ازدادت حاجتنا إلى 

وزيادة تعقيد المؤسسة تؤدي إلى زيادة حاجة الإدارة العميا إلى ضمان أن  اتصالات جيدة،

 .كل التقسيم الأفقي والعمودي الجغرافي تعمل معاً باتجاه تحقيق أىداف المؤسسة 

:  خطوات إعداد الييكل التنظيمي 3-2

 (1 ):من أىم الخطوات التي تخطوا عمييا المؤسسة لتصميم ىيكل تنظيمي ىي كالتالي

 البدء باليدف حيث أن اليدف ىو الذي يحدد طبيعة الييكل التنظيمي وما يشممو. 

  تحديد النشاطات التي يجب القيام بيا وصولًا إلى اليدف وذلك في نطاق الخطة

جراءات  .المرسومة وما تتضمنو من سياسات وبرامج وا 

  حصر الأعمال التفصيمية التي ينبغي القيام بيا ضمن أوجو النشاط التي سبق

 .تحديدىا

 توصيف كل عمل ،بمعنى تحميمو إلى أصغر جزئياتو. 

  تكوين مجموعات متجانسة من الأعمال بحيث يمكن أن توضع المجموعة الواحدة

 .تحت إشراف شخص واحد ،وفي ىذه الحالة تسمى مجموعة الأعمال بالوظيفة

  ربط الوظائف ببعضيا البعض بحيث تكون محققة لمتعاون والانسجام بين من

 .يشغمونيا

  تجميع الوظائف عمى ىيئة تشكيلات الإدارية كالأقسام و الإدارات والمصالح... 
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  (1): ومن أىم خطوات إعداد الييكل التنظيمي نذكر منيا ما يمي 

 ،ًبحيث توضع كل مجموعة من المشكلات  ترتيب التشكيلات الإدارية تنازلياً وأفقيا

 .وذلك تطبيقاً لمبدأ التخصص وتقسيم العمل تحت إشراف واحد،

 ،والمسؤوليات الممقاة عمييا، أي توصيف  تحديد السمطات الممنوحة لكل وظيفة

 .الوظيفة

  تصميم شبكة الاتصال التي توضح العلاقات التي تربط بين الوظائف والوحدات

ن تكون قنوات الاتصال أوينبغي  الإدارية عمى أساس علاقات السمطة والتعاون،

و من أسفل  أسواء كانت من أعمى إلى الأسفل لنقل الأوامر والتوجيات، واضحة،

أو أفقاً بين الأشخاص أو  إلى الأعمى لنقل المعمومات وردود الأفعال تجاه الأوامر،

 .الأجيزة

  وضع نظام لمرقابة الداخمية وذلك لمتمكن من اكتشاف الانحرافات والقضاء عمييا

 .والعمل عمى معالجتيا

 وضع كل شخص في المكان المناسب لو. 

  وضع نظام الشورى في المستويات الملائمة بحيث تحقق القيادة الجماعية وذلك

 .عن طريق تشكيل ما يمزم من لجان

 ،ورئيس  وضع رئيس قوي يعمل كقائد عمى رأس كل وحدة من وحدات التنظيمية

 .مناسب فوق عدد من الرؤساء تطبيقاً لمبدأ نطاق الإشراف

ن الييكل التنظيم لو أىم خطوات في إعداده فيو من أىم الأسس أمن ىنا يمكن القول 

التي تقوم عميو المؤسسة فيو الطريقة التي من خلاليا دراسة وتحميل ما يجب أن تقوم بو 

                                                           

.232المرجع السابق، ص : يوسف المشعراوي ( 1  
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المؤسسة من نشاطات ضرورية لتحقيق اليدف يمكن للإدارة التوصل إلى الميام التي يجب 

القيام بيا وتحديد العلاقات فيما بينيا وكيفية الربط والتنسيق بين ىذه الأمور داخل 

والييكل التنظيمي ىو الطريقة التي يتم تحديد نوع القرارات المطموبة والموقع  .المؤسسة

الذي يجب أن تتخذ فيو وطريقة المشاركة في القرار ، ونوعية الميام والأنشطة المطموبة 

لتنفيذ ذلك القرار و العلاقات المسؤولين في أنشطة المؤسسة ومساىمات الآخرين في 

. المؤسسة معيم

:  العلاقة بين الييكل التنظيمي وتنمية الموارد البشرية 3-3

الييكل التنظيمي يحدد التركيب الداخمي لممؤسسة ، فيو يبين التقسيمات التنظيمية 

والوحدات الفرعية التي تقوم بمختمف الأعمال والأنشطة التي يتطمبيا تحقيق أىداف 

ويوضح نوعية العلاقات بين أقساميا وخطوط السمطة وشبكات الاتصال فييا،  المؤسسة،

ولو دور كبير في تنمية الموارد البشرية ويكمن ذلك في تعزيز  العلاقات بين الموارد 

البشرية وتحقيق أىدافيم ويساعد في رفع كفاءة الموارد البشرية وتقميل ازدواجية العمل 

والجيود وتخفيض التكاليف وتطوير الوسائل الفنية المستخدمة في العمل وتحسينيا ،نظراً 

فالييكل التنظيمي ، لتجميع الأعمال المترابطة في الوحدات لتخدم جميع الوحدات المختمفة

يقوم عمى تسييل عممية التدريب لمموارد البشرية نتيجة لتجميع الأعمال المتشابية في 

وظيفة واحدة ،وكذلك يساعد الإدارة عمى ممارسة الرقابة الفعالة عمى الأعمال وىو يعمل 

عمى تحديد المسؤولية في المستويات الدنيا من المؤسسة ومساعدة عمى سرعة اتخاذ 

القرارات والاستفادة من الإمكانيات والتسييلات المتاحة في المؤسسة وذلك لتحقيق الأىداف 

وىذا ما صرحوا بو أفراد العينة حول مدى فعالية الييكل التنظيمي في تنمية ، المنشودة

 في المحور الثاني حيث أكدوا أن 13قدراتيم ومياراتيم وجاء ىذا في السؤال رقم 
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الييكل التنظيمي المصمم من طرف المؤسسة فعال وقادر عمى تنمية الموارد البشرية 

من خلال تعزيز العلاقات بينيم، وتوزيع العادل في الأنشطة والميام والصلاحيات كما 

عادة التأىيل لممورد البشري ومن ىنا يمكن  يقوم عمى توفير القواعد اللازمة لتدريب وا 

القول أن الييكل التنظيمي لو دور ىام وفعال في في رفع كفاءة المورد البشري ويساعده 

 .في تحقيق أىدافو
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. أساسيات التغيير التنظيمي: ثالثا

يعد التغيير والتطوير من أىم ملامح العصر الحديث في مختمف المجالات اجتماعية 

وىذا ناتج عن الثورة اليائمة في العموم .. كانت أم الاقتصادية أم السياسية أم إدارية 

ومن  وبيذا فإن التغيير التنظيمي أصبح حقيقة ظاىرة عمى مختمف الأصعدة، والتكنولوجيا،

  .ىنا سنتعرف عمى أىم النقاط الخاصة بمتغير التغيير التنظيمي 

: أسباب التغيير التنظيمي  – 1

 (1) :توجد عدة أسباب تجعل المؤسسة تمجأ لمتغيير التنظيمي ومن أبرز ىذه الأسباب

  التطور الذي يحصل عمى الأساليب المستخدمة في العمل 

  التغييرات في السياسات والقوانين والأنظمة. 

  تطور وعي العاممين وزيادة طموحاتيم وحاجاتيم. 

  تغير نظرة الجميور  وتوقعاتو من المؤسسات العامة والخاصة. 

  تطور المعرفة الإنسانية في مجال العموم السموكية. 

  التغيرات في الظروف الاقتصادية والسياسية. 

  زيادة إدراك العلاقة بين البيئة الإدارية وبين رغبة العامل في تسخير كافة قدراتو

 .الكامنة لمعمل 

  فساح المجال لو لممشاركة في إدراك الصمة بين أسموب التعامل مع العامل وا 

 .اتخاذ القرارات وبين إنتاجيتو

 

                                                           

إدارة التغيير بنجاح استخدام النظرية والخبرة في تنفيذ التغيير،بدون طبعة، : ولميز،وولداوالد وآخرون ( 1  
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 (1):  وأما الأسباب التي تكون نتيجة لاستجابة لمضغوط الخارجية 

فقد تحدث تطورات في المجتمع وفي بيئة المؤسسة تدفعيا لإحداث تغييرات لمتكيف مع 

: المتغيرات مثال عمى ذلك 

  التغيير في ظروف السوق المحيطية بالمؤسسة ويمكن أن تشمل ىذه التغييرات ما

تدخمو القوى المنافسة من تغيرات ، أو ما يطرأ عمى الموارد البشرية من تغيرات في 

 .نوعية أو الكم 

  التغيير في التكنولوجيا المستخدمة مثل التغير الحاصل الوسائل التقنية  أي

 .الاعتماد عمى الحاسوب والشبكات بدلا من الأقلام 

: والأسباب الذاتية التي تممس التغيير أي ضغط القوى والعوامل الداخمية

قد تنبع الحاجة لمتغيير من وجود بعض المشاكل الذاتية داخل الوحدات التنظيمية 

الأول يتمثل في مدى قدرة التنظيم الحالي عمى : وقد تتعمق تمك المشاكل بأحد جانبين 

مواجية الأوضاع البيئية المحيطة ، والثاني يتمثل في ضعف بعض عناصر التنظيم وعدم 

وكذلك تغيير في الروح المعنوية لمعاممين أو في . التوافق مع باقي العناصر الأخرى 

دوافعيم لمعمل وفي أنماط سموكيم واتجاىاتيم نحو العمل يؤثر دون شك عمى فعالية 

 (2).التنظيم في تحقيق أىدافو 

ومن ىنا يمكن أن نستخمص أسباب التغيير التنظيمي في كيفية تقسيم العمل 

والتنسيق بين الوحدات وأجزاء التنظيم المختمفة، وكذلك تغيير أىداف حالية يدفعيا إلى 

عمل تغييرات في البعد الييكمي والبعد السموكي، وكذلك إحداث تغييرات في الجانب 

التكنولوجي قد تؤثر عمى بيئة العمل وميامو وعممياتو ويتوقف نجاح التنظيمي في تنفيذ 
                                                           

.257المرجع السابق،ص : ولميز وواداوالد وآخرون ( 1  
.المرجع نفسو ،الصفحة نفسيا ( 2  
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أىدافو بالدرجة الأولى عمى موارد البشرية، ويحدد نجاح التنظيم في استغلال ىذه الموارد 

المتوفرة لديو مدى نجاحو في تحقيق أىدافو، لذا فإن تغيير في نفسية العاممين ورفع من 

. حبيم وولاءىم لمعمل من أىم العوامل الحاسمة في ارتفاع مستوى أداء التنظيم

: أىمية التغيير التنظيمي - 2

التغيير التنظيمي شديد الأىمية ،فيو ظاىرة اقتصادية اجتماعية سياسية مركبة 

تتعدى أىميتيا وتتجاوز حدود ما يحققو  في المستقبل ويمكننا الإحاطة ببعض جوانب ىذه 

 (1 ):الأىمية

 فالتغيير  ،ئيعمل التغيير عمى تجديد الحيوية لممؤسسة : الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة

لى سيادة روح من التفاؤل لالتنظيمي يؤدي إلى انتعاش الآما لى تحريك الثوابت وا   وا 

،ومن تم تظير المبادرات الفردية والجماعية ، وتظير الآراء والاقتراحات ويزداد 

الإحساس بأىمية وجدوى المشارك الإيجابية ،ومن تم تختفي روح اللامبالاة والسمبية 

 .ونزعات التشاؤم الناجمة عن الثبات والاستقرار الممتد لفترة طويمة من الزمن 

 التغيير يحتاج إلى جيد لمتعامل معو سواء التعامل  :تنمية القدرة عمى الابتكار

وكلا النوعين من التعامل يحتاج  الايجابي بالتكيف ،أو التعامل السمبي بالرفض،

ومن ثم يعمل التغيير عمى تنمية القدرة  ويتطمب إيجاد وسائل وأدوات وطرق مبتكرة،

 .وفي شكل وفي المضمون  عمى الابتكار في الأساليب،
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 (1 ):وأيضا تكمن أىمية التغيير التنظيمي في ما يمي

 يعمل التغيير عمى تفجير المطالب و  :إزكاء الرغبة التطوير والتحسين والارتقاء

إزكاء الرغبات وتنمية الدافع والحافز نحو الارتقاء والتقدم ،وما يستدعيو ذلك من 

تطوير وتحسين متلازمين في كل شيء ، ومن ثم فإن التغيير يعمل كبركان ضخم 

يموج داخمو وتنصير فيو كافة التيارات والرغبات والدوافع وتتجو جميعيا إلى رفض ما 

 :ىو قائم والعمل عمى تطويره وتحسينو من خلال الآتي 

عمميات الإصلاح والمعالجة لمعيوب والأخطاء والقصور التي حدثت والمشاكل  -

 .التي نجمت عنيا 

عمميات التجديد والإحلال محل القوى الإنتاجية التي أىمكت واستيمكن وأصبحت  -

 .غير قادرة عمى الإنتاج أو العمل 

التطوير الشامل والمتكامل الذي يقوم عمى تطبيق أساليب إنتاج جديدة تعتمد  -

 .عمى تكنولوجيا جديدة تماماً وتكاد تختمف كمياً مما كان مستخدماً من قبل 

ومن ثم تحدث زيادة ىائمة في الإنتاج والإنتاجية ،ومنتم يعود النفع والعائد عمى 

المستفيدين، وبالتالي يتحسن مستواىم المعيشي والداخمي وترتقي مستويات إشباعيم مما 

يزيد لدييم الدوافع أيضا نحو التطوير والارتقاء ولتصبح العممية تياراً مستمراً مزدوجاً كل 

. وىكذا...منو يدفع الآخر ويحفزه ،فالتغيير يدفع نحو التطوير ،والتطوير يدفع نحو التغيير 

  حيث يعمل التغيير عمى زيادة القدرة عمى التكيف : التوافق مع متغيرات الحياة

والتوافق مع متغيرات الحياة ،ومع ما يواجو المؤسسات والشركات والدول والأفراد من 
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والمواقف الغير ثابتة ،فالبيئة تتفاعل فييا العديد من العوامل والأفكار  ظروف مختمفة،

ومن تم فإن التغيير التنظيمي أصبح أمراً ىاماً  والاتجاىات والقوى والمصالح والحقوق،

وحيوياً وفاعلًا ولازماً وضرورياً  في الوقت نفسو لحسن قيام المنظمات الإدارية أياً كان 

بل تصبح ضرورة وجود ستمزميا الاستمرارية والديمومة التي تتطمب  حجميا بوظائفيا،

 .التكيف مع متغيرات الحياة والبيئة المحيطة بالمؤسسة

 حيث يعمل التغيير عمى : الوصول إلى درجة أعمى من القوة في الأداء والممارسة

الوصول إلى درجة أفضل من القوة في الأداء التنفيذي والممارسة التشغيمية وذلك من 

اكتشاف نقاط ومجالات الضعف والثغرات التي  :المحور الأولخلال محورين ىما 

معرفة مجالات ونقاط القوة و تأكيدىا  :المحور الثانيأدت إلى انخفاض ىذا الأداء ، 

مثل حفز المجالات التي تشجع عمى الإنتاج وترفع الإنتاجية وتحسين مناخ العمل، 

 (1).وزيادة الرغبة في التعامل الايجابي مع العاممين والولاء والارتباط بالعمل
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 (1).يوضح الجوانب الأساسية لأىمية التغيير التنظيمي : 2شكل رقم

 .199محسن الخضيري المرجع السابق، ص (1

 

وىنا نستخمص من النقاط السابقة أن أىمية التغيير التنظيمي تكمن في مواكبة 

لمتطورات والمستجدات وتماشياً مع الظروف والمتغيرات الحاصمة في العالم ،وتتمثل أىمية 

في الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة وتحريك الثوابت وسيادة روح من التفاؤل فيو يبحث عن 

الوسائل وأدوات وطرق مبتكرة فينمي التغيير القدرة عمى الابتكار في الأساليب والشكل 

والمضمون، ويعمل التغيير عمى تفجير الطاقات وتنمية الدوافع نحو الارتقاء والتطوير 

والتقدم، كما يساعد في القضاء عمى الممل والروتين واختصار الوقت وتقميل الجيد وزيادة 

 

أهمية التغيير 

 التنظيمي

 الحفاظ على الحيوية الفاعلة

 تنمية القدرة على الابتكار

 إزكاء الرغبة في التطوير

 التوافق مع متغيرات الحياة

 الوصول إلى درجة أعلى من القوة
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الإنتاج ويدفع إلى مواكبة التقدم العممي والتقني والتغيير السميم والمدروس يعمل عمى زيادة 

القدرة عمى التكيف والانسجام مع متغيرات الحياة والوصول إلى أعمى درجة من درجات 

. التميز في العمل والإنتاجية

:  التخطيط لعممية التغيير التنظيمي  – 3

 (1) :تمر عممية التخطيط لعممية التغيير بعدة مراحل ىي

يعتبر الوعي بالعالم السوق أحد الدوافع الرئيسية لحالة  :  حالة الاستعداد3-1

وحالة الاستعداد بالنسبة لممنظمات تعني إما الاىتمام بزيادة الوعي والانتباه من  الاستعداد،

خلال التركيز عمى الممارسة داخل محيط العمل، أو تشجيع المشاركة جانب الييئة الإدارية 

في عمميات التفكير، أو التركيز عمى إحداث تغييرات في البنية الداخمية لممنظمة وتعتبر 

ولذلك فإن الحاجة لمتغيير  .الإثارة العقمية لمتغيير التنظيمي مسألة ىامة لنجاح المؤسسة

يجب أن تبنى عمى أساس الدراية بما يحدث وعمى المدير أن يطمع الموظفين عمى ما سوف 

يجري قبل حدوثو بفترة قصيرة ،وأن يحدد نظرتو لمدى تأثير التغيير عمى كل فرد وعمى كل 

وأن يتعمم جاىزية التنظيمية ر، مجموعة، ومن تم الاتصال بمن سيكون الأكثر تأثر بالتغيي

. لفريق العمل ومعرفة فيما إذا كانت عمى استعداد لتحمل أعباء التغيير

في ىذه المرحمة تتم عممية الاستقصاء :  البحث عن المشكلات المستعصية 3-2

والتعمم فالعمل يسبق مرحمة التخطيط ،وقبل إعداد خطة معينة لمتغيير يجب التأكد من أن 

والمشكمة المستعصية ىي المشكمة التي لا توجد ليا حل  العمل يدور حول مشكلات معينة،

يسير أو لا  يكون ليا حل عمى الإطلاق  لذا فإن أي عمل بشأنيا يتوقف عمى طبيعة 

. المشكمة ذاتيا والموقف الذي توجد فيو والأفراد المشاركين في حميا
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 (1): ومن مراحل التخطيط لعممية التغيير التنظيمي نذكر ما يمي

بعد إجراء العمميات الاستقصائية ،وبتطوير دوائر المشاركة تزداد :  اليدف 3-3

المعرفة وألفيم فيما يتعمق بالرؤية  المستقبمية أو بالتغييرات التي قد تبدو ضرورية ،تتاح 

فرصة لكل من يمسيم التغيير في عممية التخطيط لو، وىناك أربعة مستويات لمتغيير 

التنظيمي  الأول يتعمق بالوضع الحالي فيما إذا سيبقى عمى ما ىو عميو، والثاني يختص 

والثالث ييتم بالتحول التطوري  بالإنتاج الموسع مع مزيد من الأداء لتغيير الوضع الراىن،

حداث تغيرات داخل البنية التنظيمية، والمستوى الرابع يتعمق بالتحول الجذري أي إحداث  وا 

. تغييرات أساسية في بنية التنظيم 

في ىذه المرحمة يقوم فريق التخطيط بوضع الخط ووضع جدولًا  :  التخطيط3-4

زمنياً للأىداف وذلك لمتمكن من قياس مدى التقدم المحرز في كل فترة زمنية من فترات 

العمل ،مع وضع كل التوقعات وما يحتاجو المدير من ميارات ومعارف لقيادة دفة التغيير ، 

ومن الضروري تجييز خططً لمواجية الطوارئ وذلك تحسباً لأي إخفاقات أو صعوبات قد 

. تحدث 

 في ىذه الخطوة يقوم المدير بتشكيل مجموعة إدارية : اليياكل الانتقالية 3-5

لممرحمة الإنتاجية لتشرف عمى عممية التغيير مع مراعاة المرونة في تجربة الأشياء الجديدة 

وعدم التشدد في الإجراءات ،كما يقوم بإيجاد قنوات اتصال جديدة وتذكير أعضاء المنظمة 

 بالأسباب التي تجعل التغيير أمراض حتمياً ،ومن الضروري تكرار عقد الاجتماعات لمراقبة

الأمور ومتابعة مجرياتيا والتحصل عمى تغذية راجعة مما يجعل ضبط عممية التغيير أمراً 

. بسيطاً 
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يتم تطبيق الخطة من خلال توفير التدريب المناسب عمى الميارات :  التطبيق 3-6

وتشجيع الإدارة الذاتية ،والتكثيف المعمومات الراجعة أكثر مما  والقيم والسموكيات الجديدة،

ىو معتاد لكي يعرف كل موظف أين يقف بالضبط ،ومساعدة الذين يواجيون صعوبة في 

وتشجيع  وتشجيع العاممين عمى التفكير الإبداعي وحسن التصرف، التكيف مع التغيير،

التعاون بين الأفراد والمجموعات، والمدير الذي يتسم بحسن الإدارة والقيادة يمنح الحوافز 

 (1) .لمجيود المميزة لمذين ساىموا بنجاح تنفيذ عممية التغيير

 
 (1). يوضح مراحل التخطيط لعممية التغيير التنظيمي: 03الشكل رقم 

 . إعداد الطالبة (1                
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من ىنا يمكن القول أن عممية التخطيط لتغيير التنظيمي تمر بعدة مراحل أول مرحمة 

الاستعداد وىي الاىتمام بزيادة الوعي والتركيز عمى ممارسة داخل محيط العمل وتركيز عمى 

إحداث تغييرات في البيئة الداخمية لممؤسسة، والمرحمة الثانية البحث عن المشكلات 

المستعصية وىي التأكيد أن العمل يدور حول مشكلات معينة أي المشكلات التي لا حل 

 مستويات المستوى الأول 04ليا، أما المرحمة الثالثة ىي اليدف أي أن لمتغيير التنظيمي 

يتعمق بالوضع الراىن فما إذا سيبقى عمى ما ىو عميو، والمستوى الثاني يتعمق بالإنتاج 

والمزيد من الأداء لتغيير الوضع الراىن، والمستوى الثالث يتعمق بالتحول التطوري أي 

إحداث تغييرات في البيئة التنظيمية، المستوى الرابع يتعمق بالتحول الجذري أي إحداث 

تغييرات في بنية التنظيم، والمرحمة الرابعة التخطيط  التي يتم فييا وضع الخطة ووضع 

جدولا زمنيا للأىداف من وضع كل التوقعات لقيادة دفة التغيير،و المرحمة الخامسة ىي 

يجاد قنوات  اليياكل التنظيمية التي يتم فييا تشكيل مجموعة إدارية لقيام بعممية التغيير وا 

الاتصال جديدة مع مراعاة المرونة، أما المرحمة السادسة والأخيرة وىي التطبيق ويتم فييا 

 .توفير التدريب وتشجيع الإدارة الذاتية والتفكير الإبداعي
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 .محددات التغيير التنظيمي:رابعا 

 :التغيير التكنولوجي  – 1

التغيير التكنولوجي يعتبر تييئة معرفة أو طرق أو تجييزات فنية جديدة تستخدم في 

العمميات الإنتاجية ،بما يسيم في تحسين الإنتاج أو خفض التكمفة أو زيادة الإنتاجية ،وقد 

يأخذ التغيير التكنولوجي أشكالا عدة ، مثل التحول من تجييزات ميكانيكية إلى أخرى 

تمقائية، أو  إدخال معدات أو أدوات أو أساليب جديدة في العمل أو كثافة بشرية ،كذلك 

الترتيب الداخمي لمواقع العمل بحيث لا يكون الترتيب بصورة عشوائية بل بطريقة تؤدي إلى 

 (1) .توفير الوقت والجيد وسرعة الأداء

إن انطلاق المؤسسة ترك العمل بالطرق والأساليب والإجراءات القديمة التقميدية ، 

حلال الطرق الحديثة والجديدة يتطمب ابتكار أساليب أفضل للأداء والعمل عمى إيجاد  وا 

الإبداع لأن تكون الطرق الأدائية تتناسب والطرق والإجراءات الجديدة ، وحتى تكون الطرق 

الجديدة ذات تأثير إيجابي عمى الأداء بحيث يتم إثبات الطرق الجديدة تعطي ثمارىا أفضل 

 (2).من الطرق القديمة والتقميدية نحو الأداء

وينطوي عمى ذلك أن تقوم المؤسسة بإجراء عممية التغيير التكنولوجي في الطرق 

والوسائل والإجراءات ، مما يولد ىذه الطرق ويكون التغيير ذات آثار ظاىرة عمى السموك 

الفردي والجماعات ،وكذلك عمى الييكل التنظيمي داخل المؤسسة ، وقد يكون ذلك عندما 

تقوم المؤسسة بإدخال أسموب أو طريقة ، والخط إنتاجي ،أو معدات أو الآلات في العمل 

بحيث يحدث ذلك تغييراً في بيئة العمل فمثلًا الآلة الجديدة تغني عن خمسة عمال يقومون 

                                                           

التكنولوجيا من التقييم إلى التحسين،بدون طبعة، مكتبة السباعي لنشر والتوزيع، الرياض،: عبد الحكيم الخزامي ( 1 
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بالعمل ضمن خمس مراحل وتختصر تمك الآلة ذلك لوحدىا كما يمكن لمعلاقات الاجتماعية 

. أن تتغير فقد يتطمب التغيير التكنولوجي النقل أو الاستغناء عن بعض العاممين 

نستخمص من ىنا أن التغيير التكنولوجي يستيدف ابتعاد الإدارة عن المفاىيم  

وأساليب تنظيمية قديمة ،فيو يعمل عمى إعادة ىيكمية  الموارد البشرية لكي تتوافق مع 

متطمبات والإدارة وتنمية  أساليب متطورة لتعامل مع المورد البشري بالتركيز عمى استخدام 

. التكنولوجيا والاعتماد عمييا كمصدر لمفكر والإبداع والتطوير 

 : عوامل التغيير التكنولوجي 1-1

تشمل العوامل التكنولوجية مجمل أنواع التجييزات والكائن وكذلك العمميات المساعدة 

لأفراد في انجاز أعماليم ،والتغيير التكنولوجي يرتبط بالعممية الإنتاجية وكيفية أداء المؤسسة 

أعماليا ، وجميع التغييرات التكنولوجية تنصب أساساً عمى العمميات الإنتاجية المؤدية إلى 

إيجاد السمع والخدمات كذلك يشتمل التغيير التكنولوجي عمى جميع  التحسينات والتغييرات 

في جوىر المنتجات سواء كانت سمع أو خدمات حيث يؤدي التغيير إلى منتجات جديدة أو 

منتجات محسنة ،وبشكل عام فإن التغيير التكنولوجي يأتي في سياق أفكار ومبادرات تأتي 

من مستويات تنظيمية أدنى لتذىب إلى مستويات الأعمى لممصادفة عمييا ومتابعة تنفيذىا ، 

وىنا تمعب  الخبرة التكنولوجية لمعاممين في المستويات الأدنى كأبطال أو رواد الأفكار 

لأحداث تغييرات تكنولوجية ميمة في مجال العمل ويظير ىذا الأمر في المؤسسات التي 

تعتمد اللامركزية في ىيكميا وىي مؤسسات أكثر مرونة ىذه الأفكار تعميمية لأن الإدارة 

العميا ليس  لدييا  الميارات والخبرات الفنية وبعيدة عن الخطوط الإنتاجية وما فييا من 

 (1) .عمميات
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ومن ىنا يمكن القول أن التغيير التكنولوجي يستيدف تغيير إجراء تعديلات في نظم 

وأساليب  العمل المتبعة في المؤسسة ، وىذا يستوجب إدخال تكنولوجيا جديدة في عممية 

الإنتاج ،واستخدام أساليب متطورة في تقييم أداء العاممين وقد تقوم المؤسسة عند إدخاليا 

بخفض التكاليف وزيادة الإنتاج ، والأمر الذي يؤدي لتحقيق مبدأ الاستقرار الوظيفي ، 

والمحافظة عمى الأفراد ضمن نطاق أعماليم في أوقات النمو لازدىار وتوفر الموارد ،أو في 

. أوقات التدىور والتراجع 

 :  أسباب التغيير التكنولوجي2 -1

 (1 ):حدد الباحثون عدة أسباب دفعت منظماتيم لإحداث التغيير التكنولوجي ىي

  زيادة الطاقة المقررة لمقابمة الطمب أن قامت الأسواق المركزية مثلًا بنصب خزانات

النقود الإلكترونية بدلًا من المكائن القيمة فضلًا عن ذلك فقد سمحت السجلات 

الإلكترونية بخدمة سريعة والتي زادت من عدد الزبائن الذين تمكنوا من خدمتيم في 

 .الوقت المحدد والتسجيل الإلكتروني الذي خفض الكمف وزاد من الدقة 

  تستطيع التكنولوجيا أن تنقص التكمفة في عدة جوانب تقميل المواد والشغل ،وتوزيع

الكمف الموارد يمكن أن تقمل بواسطة ترجيح أعمى كمفة مواد مستخدمة لصنع المنتجات 

 .بتكمفة منخفضة 

  جودة العديد من التكنولوجيات تحسين الجودة لممنتوج أو الخدمة وبالتالي زيادة حجم

 .المبيعات 

 المنتوجات المنافسة نتمييز المنتوج ع . 
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  تحقيق المرونة من خلال زيادة تنوع المنتوجات الحصة السوقية في البيئة التنافسية

 .فضلًا عن ذلك تقديم منتجات بدورة حياة إنتاجية قصيرة 

 : أىمية الإبداع في التغيير التكنولوجي 3 -1

قد أشار الباحثين إلى دور الأقسام المبدعة الموجودة في المنظمات المتخصصة 

بالإبداع والبحث والتطوير من أجل توليد أفكار وتقنيات جديدة وتطبيقيا لمحصول عمى 

الإنتاج الكفء وعدم الإبداع أحد الأشياء الميمة في العصر الحالي وعمى إدارة المؤسسات 

فعندما ، التعرف عمى كيفية التعامل مع الإبداع وترصد تردده في القطاعات المتنافسة بسرعة

نفكر بالإبداع التكنولوجي تميز بين نوعين من الإنتاج المبتكر وعممية الإبداع ، أي أن 

عمميات الإبداع تقوم في المقام بتخفيض التكاليف وزيادة حدة المرونة ، وحصمت السرعة 

الإنتاجية عمى اىتمام المدراء الإداريين وبذلك تصبح التغييرات أقل وأقل جذرية الإنتاج 

لمعمميات والمؤسسة تصبح أكثر معيارية كما  أن العمميات تتقدم شيئًا فشيئاً في النياية 

لتدفق المستمر في سمسمة العمميات وبنفس الوقت يصبح كل من الإنتاج والعمميات معرض 

للانتقاد من الاختلافات الجذرية، وفق ليذا المنظور يعد الإنتاج و عمميات الإبداع كلاىما 

 (1).من عناصر التقدم التكنولوجي الواسع

من خلال ما سبق يمكن القول أن التغييرات التكنولوجية حدثت بشكل واسع بسبب 

الطاقة التكنولوجية العالية لرفع الإنتاج وتطوير النوعية بالرغم من أن الكومبيوتر وتقنيات 

الروبوت ليا تأثير عمى نصف أعمال الأمريكيين الفنية التنفيذية في منظمات الولايات 

المتحدة الأمريكية فقد تناقضت كثيراً في بعض المشاريع وذلك بسبب بعض التغييرات 
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فالتغيير التكنولوجي يؤدي إلى الإىمال . التكنولوجية وعدم الحصول عمى نتائج موفقة 

الإداري لمتغييرات الييكمية والسموكية التي يجب أن تتبعيا المؤسسة وتساىم التغييرات 

التكنولوجية في تحسين صورة المؤسسة في نياية وكذلك أجراء التغيير عمى المين وتأتي 

. بفرص أكثر وتنمي الخبرات لمموارد البشرية داخل المؤسسة 

 .  علاقة التغيير التكنولوجي بالتغيير التنظيمي4- 1

إن كثير من الموظفين يرون أن التغيير التنظيمي ييدد مراكزىم الوظيفية وخاصة 

التغييرات التكنولوجية إذ أنيا تحل مكان كثير من الموظفين ومما يؤكد ذلك ما ذكره جامد 

عطية في دراستو في تأثير الحاسب الآلي غمى التنظيم والسموك في المنظمة أن الموظفين 

يقاومون إدخال الحاسب الآلي وىو تغيير التكنولوجي لأنيم يخشون فقدان وظائفيم أو قد 

 وىذا من جية منو إحداث البطالة في المجتمعينتج عن ذلك تسريح العاممين في المؤسسة و

ومن جية أخرى فإن التغيير التكنولوجي يسمح زيادة  القوى الدافعة لمتغيير التنظيمي فيو 

وىذا ما صرحوا ، يسمح بالإبداع وتطوير الأفكار من خلال التطوير في التقنيات التكنولوجية

 في المحور الثالث من الاستمارة، حول 19بو أفراد العينة في الإجابة عمى السؤال رقم 

في المؤسسة، حيث أكدوا الأغمبية أن تطبيق التكنولوجيا لو  مدى تأثير تطبيق التكنولوجيا

تأثير إيجابي،لأن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تسعى دائماً إلى إدخال وسائل 

جديدة ومتطورة، كما تسعى إلى تحفيز وتشجيع العاممين عمى جو الابتكار وتشجيع أفكار 

جديدة، لذا فإن تطبيقيا يؤثر عمى العاممين بصفة تجعميم أكثر حيوية، من خلال تشجيع 

   .المبادرات والطموحات وحتى تحسيسيم بالانتماء داخل المؤسسة
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:  التنظيم الإداري -2

إن التنظيم الإداري يعتبر عممية تحديد الأعمال التي يراد أداؤىا وتجميعيا والتقسيمات 

الإدارية اللازمة والعلاقات وأنماط الاتصال ، وتوزيع المسؤوليات والواجبات وتفويض 

السمطات والصلاحيات اللازمة لأداء الأعمال وذلك لغرض وتحقيق الأىداف ومن ىنا تبرز 

: أىمية التنظيم الإداري فيما يمي 

 :أىمية التنظيم الإداري 2-1

 (1) :فوائد وأىمية التنظيم الإداري فوائد كثيرة يمكن إيجازىا في النقاط التالية 

  يجعل التنظيم الإداري كل موظف في المؤسسة يعرف الأنشطة التي يجب أن تقوم بيا

 .ويعرف كذلك موقعو ومكانو في التنظيم العام 

  ، يحقق التنظيم الاستخدام الأمثل لكافة الموارد المتاحة سواء كانت مادية أو بشرية

فالتنظيم الإداري الفعال يعمل عمى إيجاد علاقات واضحة وسميمة بين الأنشطة التي 

 .تمارس والأفراد الذين يمارسونيا 

  يعتبر التنظيم خير تطبيق لمتخصص وتقسيم العمل. 

  يساعد التنظيم عمى سرعة نقل الأوامر والقرارات والتعميمات بين مختمف المستويات

 .الإدارية 

  التنظيم الجيد يضع أسس التعاون بين العاممين ويوحد جيودىم وينسق بين أعماليم في

إطار مكتمل بحيث يعرف كل فرد موقعة في التنظيم وعلاقتو بكل مستوى من 

 .المستويات الإدارية 

 يعالج التنظيم الإداري مشكمة الازدواجية في العمل داخل المؤسسة .
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 (1): ومن أىم أىداف التنظيم الإداري نذكر منيا ما يمي

  يساعد التنظيم في الاستجابة لمتغيرات التي قد تطرأ في النشأة أو في البيئة المحيطة بيا

 .مما يمكنيا من التكيف مع الظروف المتغيرة 

  يمكن التنظيم من التنسيق بين النشاطات المختمفة لممنشأة بفاعمية حتى يمكن بناء

 .علاقات إدارية مناسبة بين الوحدات المختمفة

من ىنا يمكن القول أن التنظيم الإداري يعتبر وسيمة لتحقيق الانسجام وتفادي 

الازدواجية والاستفادة من القدرات الطاقات المتاحة وتحديد العلاقات بين الأفراد وبين 

الإدارات والمساعدة عمى نقل المعمومات وتوحيد الجيود وترشيد الإنفاق وتوزيع الصلاحيات 

. ىادفة لتحقيق أىداف معينة بأقل تكمفة وجيد ممكن 

:  مبادئ التنظيم الإداري 2-2

 (2) :يقوم التنظيم الإداري الناتج عمى العديد من مبادئ الإدارية الحديثة وىي

  وجود أىداف واضحة حتى يتم ترجمتيا في أشكال تنظيمية 

  وجود نوع من التخصص في النشاط الإداري. 

 سو المباشر يعدم الازدواجية لمموظف المرؤوس من خلال رئ. 

 ف عمييم ، وذلك عمى اوجود نطاق محدد لعدد المرؤوسين الذي يمكن لرئيس واحد الإشر

ضوء ما يتوفر لديو من قدرات عممية وذىنية وذلك لكي يتمكن من ممارسة دور 

 .الإشراف بفاعمية ومن تحقيق الأىداف المشتركة 
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 (1): ومن مبادئ التنظيم الإداري نذكر منيا ما يمي

  ممارسة المسؤولين لسمطاتيم التوجييية والرقابية واتخاذ القرارات الرشيدة ذات العلاقة

بالعمل وقياميم بتفويض بعض ىذه من أجل تخفيف أعباء العمل اليومية عمييم ليتفرغوا 

 .للأعمال التخطيط والتطوير والمتابعة وتشجيع مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات 

  الأخذ بأسموب المركزية واللامركزية في اتخاذ القرارات حسب ما تتطمبو حاجة العمل .

 ومن ىنا نقول أن التنظيم الإداري ىو عممية توجيو مستمرة لمعناصر البشرية،

لموصول إلى الأىداف المرسومة بأقل وقت وجيد وتكمفة ممكنة، وتستخدم ىذه الأنماط في 

المؤسسات، فيستخدم التنظيم لأغراض كثيرة فيو عمى مبادئ من أجل إحداث استجابة 

ويمنع الازدواجية والتكرار  لممتغيرات التي تحدث في حيط الوظيفة، والفرد الذي يعمل بيا،

في الأعمال حيث يعطي ىذه الأعمال لكل شخص حسب خبراتو ،واختصاص دراستو 

والمؤىل العممي الذي حصل عميو يقوم عمى التوزيع العممي الصحيح لموظائف المتاحة لكل 

ومن خلال تصريحات أفراد العينة ، موظف دون أن يكون ىناك تأثير شخصي عمى أحدىم

 في المحور الثالث حول مدى اىتمام مؤسسة ديوان 24في الإجابة عمى السؤال رقم 

الترقية والتسيير العقاري بالتنظيم الإداري وأكدوا الأغمبية منيم أن درجة اىتمام المؤسسة 

بالتنظيم الإداري في تزايد مستمر باعتبار أن التنظيم الجيد والقوي تحتاج إليو كل مؤسسة 

لأنو من أىم الوظائف وأكثرىا حيوية ويساعدىا عمى التمييز بين الأنشطة الأساسية 

 .وتنسيقيا بفعالية حتى يمكن بناء علاقات إدارية قوية ومناسبة بين وحدات المؤسسة
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:  خصائص التنظيم الإداري 2-3

يمكن تحديد أىم الخصائص التي إذا ما توفرت نسبة كبيرة منيا في تنظيم معين 

 (1) :يمكن القول بأنو ناجح أو جيد ، والتي يمكن تمخيصيا في النقاط التالية 

  الاستفادة من التخصص ، بمعنى أن يقتصر عمل كل فرد عمى القيام بأعباء وظيفة

 .واحدة 

  التنسيق بين أعمال المؤسسة ، حيث أن حسن التنسيق بين أعمال المؤسسة دليل واضح

 .عمى جودة التنظيم وفاعميتو 

  أولية الأنشطة ، حيث يساعد التنظيم الجيد عمى التمييز بين الأنشطة الأساسية مما

 .يؤدي إلى التقميل من الوقت والتكمفة 

  مراعاة الظروف الداخمية والخارجية لممنظمة ،وذلك من خلال وضع الأساليب والطرق

 .المناسبة لمواجية التغيرات الحاصمة في البيئة الداخمية والخارجية 

  الاتصال الفعال ،وذلك من خلال توفر المنظمة عمى شبكة اتصالات فعالة تكفل تدفق

 المعمومات بسرعة ودون عوائق 

  تحقيق الرقابة التمقائية ، حيث يوفر التنظيم الجيد الوسائل التي تمكن الأفراد من توفير ما

 .يمكن توفيره في الوقت والجيد والتكمفة 

  استقرار النظام ، بمعنى أنو يجب أن يجرى تعديل أساسي في التنظيم إلا كان لأسباب

 .قوية تبرر ما يبذل من جيود ووقت ومال في التعديل أو إعادة التنظيم

نستخمص من ىنا أن التنظيم الإداري يعتبر كوظيفة من أىم وظائف المؤسسات 

وأكثرىا حيوية نظراً لأنو وظيفة متشابكة الأطراف ، معقدة التركيب فالمؤسسة الحديثة تحتاج 
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إلى تنظيم جيد قوي حيث أنو يساعد عمى التنسيق التام بين مختمف الإدارات والأقسام داخل 

المؤسسة كذلك يعمل عمى إعداد وتييئة المناخ والبيئة والظروف الملائمة لمعمل وىذا ما 

يؤدي حتماً إلى زيادة إنتاجية العاممين ويرفع روحيم  المعنوية ويحتفظ عمى كفاءتيم 

. وحيويتيم 

 : نظيمي علاقة التنظيم الإداري بالتغيير الت2-4

وىنا العلاقة تكمن في أن التغيير التنظيمي ىو عممية إجراء تعديلات في عناصر 

العمل التنظيمي أو التنظيم الإداري ، كأىداف الإدارة أو سياساتيا وأساليبيا في محاولة لحل 

المشكلات التنظيم أو إيجاد أوضاع تنظيمية أفضل وأقوى وأكثر كفاءة ، أو إيجاد توافق 

. أكبر بين وضع التنظيم وأي ظروف بيئية جديدة تتحقق من حولو 

لذا يمكن القول أن التغيير التنظيمي بات سمة من سمات العصر الحاضر ، لأن 

تعمل المؤسسات الحديثة في ظل متغيرات البيئة عمى تطور الأىداف التنظيمية في ما 

يخص التنظيم الإداري عن طريق استخدام معارف وأساليب إدارية جديدة من أجل ملائمة 

 .أوضاع التنظيم والانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة عمى حل المشكلات
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 :الثقافة التنظيمية -3

إن الثقافة التنظيمية تشير إلى القيم السائدة و تأثيرىا عمى السموك الإداري لمموظفين 

لى توفير فيم أعمق لما يجري في  لى المفاىيم الإدراكية والشخصية التي يحمميا الأفراد ، وا  وا 

التنظيم من أحداث وما يتم من سياسات ،كما أنيا تقود إلى زيادة شعور العاممين بالانتماء 

والولاء لمتنظيم، وتحسين علاقات العمل ومن ىنا سنتعرف عمى أىم التفاصيل المتعمقة 

. بالثقافة التنظيمية

:  عناصر الثقافة التنظيمية3-1

 (1) :تشتمل الثقافة التنظيمية عمى عدة عناصر ىي

  القيم ىي اتفاقيات مشتركة بين أعضاء التنظيم  الاجتماعي الواحد حول : القيم التنظيمية

ما ىو مرغوب أو غير مرغوب جيد أو غير جيد، ميم أو غير ميم، أما القيم التنظيمية 

فيي تمثل القيم في بيئة العمل بحيث تعمل ىذه القيم عمى توجيو سموك العاممين ضمن 

الظروف التنظيمية المختمفة، ومن ىذه القيم  العدالة بين العاممين والاىتمام بالإدارة 

 .الوقت، والحفاظ عمى مبدأ العلاقات الإنسانية 

  ىي أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة : المعتقدات التنظيمية

العمل، وكيفية انجاز العمل والميام التنظيمية، ومن ىذه المعتقدات أىمية المشاركة في 

 .اتخاذ القرارات والمساىمة في العمل الجماعي والسعي الدائم لتحقيق أىداف المؤسسة 

  ىي معايير ما يمتزم  بيا العاممين في المؤسسة باعتبارىا معايير : الأعراف التنظيمية

مجدية ومفيدة ،ومثل التزام المؤسسة  بعدم تعيين الأول و الابن في نفس مجال العمل، 

 .ويفترض أن تكون ىذه الأعراف مكتوبة وواجبة الإتباع
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  ىي مجموعة من التوقعات التي يحددىا الأفراد، أو المؤسسة كل : التوقعات التنظيمية

 .منيما من الآخر خلال فترة العمل في المؤسسة

ومن ىنا يمكن القول أن أي مؤسسة تعمل عمى  تطوير ثقافتيا الخاصة بيا وذلك 

بالاعتماد عمى فمسفتيا وتاريخيا وأنماط الاتصالات المعمل بيا وقيمتيا ومعتقداتيا، وقد لا 

تشابو ثقافة المؤسسة مع مؤسسة أخرى نظراً لأن لكل مؤسسو خصوصيتيا الخاصة، وقد 

تتضمن العديد من العناصر المادية والمعنوية والسموكية والتي تكون متفاعمة في بينيا في 

. تشكيميتيا لتحقيق أىداف الأفراد وأىداف المؤسسة عمى حد السواء

:  أىمية الثقافة التنظيمية 3-2

بالرغم من غموض مفيوم الثقافة التنظيمية في ضوء اتصالو بالمعطيات الأساسية 

لتوجييات المؤسسات وأساليب وطرق العمل السائدة بيا، وتأثره بالعادات والتقاليد والقيم 

والمناخ التنظيمي، إلا أنو يعد من أىم المفاىيم التنظيمية، نظراً لما يترتب عميو من تحفيز 

. أو تثبيط معينة من السموك الفردي والجماعي داخل المؤسسة

تمعب ثقافة المؤسسة دوراً جوىراً في تنمية وتطوير المؤسسات فيي تمثل الأصل 

السموكي في المؤسسة الذي يمكن من خلالو توقع الأحداث كما تعتبر ثقافة المؤسسة 

المحرك الأساسي لمطاقات والقدرات، كما تؤثر بالدرجة الأولى عمى الأداء وتحقيق الإنتاجية 

المرتفعة نتيجة لاختيار الوسائل والأنماط وأساليب التحرك الفعال، وتعتبر نقطة البداية 

وترجع أىمية ثقافة التنظيمية إلى دورىا المؤثر  الحقيقية لباقي التغيرات عند إحداث التغيير،
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 (1) : في كافة أنشطة المؤسسة ويمكن تمخيصيا في النقاط التالية

  دليل فكري والعاممين مما يشكل نماذج السموك والعلاقات التي يجب إتباعيا

 .والاسترشاد بيا 

  نجازاتيم  .إطار فكري يوجو أعضاء المؤسسة الواحدة وينظم أعماليم وا 

  تحدد لمعاممين بالمؤسسة السموك الوظيفي المتوقع منيم وأنماط العلاقات التي يجب أن

تسود بين بعضيم و البعض ، وبينيم وبين العملاء والجيات الأخرى التي يتعاممون 

 .معيا 

  تميز ملامح المؤسسة عن غيرىا من المؤسسات فيي مصدر فخر واعتزاز العاممين

 .بيا 

  تساعد الإدارة عمى تحقيق أىدافيا وطموحاتيا. 

  تيسير ميمة الإدارة  فلا تمجأ إلى الإجراءات الرسمية الصارمة لتأكيد السموك

 .المطموب

  تمنح المؤسسة الميزة التنافسية إذا كانت تؤكد عمى سموكيات خلاقة كالتفاني في العمل

 .وخدمة العميل 

  تسيم في استقطاب العاممين المتميزين ، فالمؤسسات التي تتبنى قيم الابتكار والتفوق

 .تستيوي  العاممين المبدعين 

  تؤثر قابمية المؤسسة لمتغيير وتزويد من قدرتيا عمى مواكبة التطورات الجارية من

 .حوليا 
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ويتضح لنا ىنا أن سبب اىتمام السموكيين بثقافة التنظيمية في الآونة الأخيرة ، يرجع 

إلى أن الثقافة تعد أمراً حيوياً ميماً جداً من أجل إدارة العنصر البشري داخل المؤسسة، 

وذلك لأن ثقافة المؤسسة ىي شيء مشابو لثقافة المجتمع كما أن دور ثقافة المؤسسة لا 

يقتصر عمى تحسين الأنماط السموكية في المؤسسة من خلال توقع الأحداث ، وفيم مواقف 

الأفراد بل يمتد ليشمل مساعدة المؤسسة عمى تصحيح الأخطاء والانحرافات ، والتعرف عمى 

. سبيل تطوير وتحسين الأداء 

:  تغيير الثقافة التنظيمية 3-3

 (1) :ىناك أربعة وسائل تسيم في تغيير ثقافة المؤسسة، وىذه الوسائل ىي

 إن وضوح نظر الإدارة وأعماليا لدعم القيم والمعتقدات الثقافية،  : الإدارة عمل ريادي

يعتبر أسموب في تغيير الثقافة وتطويرىا، فالأفراد يرغبون في معرفة ما ىو ضروري في 

العمل، ولذلك عمييم متابعة الإدارة العميا بعناية كبيرة ، والتطمع إلى أنماط ثابتة، 

 .فالأفعال الإدارة التي تعزز أقواليا تجعل العاممين يصدقونيا ويثقون بيا تقولو ليم 

  من الضروري اشتراك العاممين في بعض العمميات الإدارية مثل : مشاركة العاممين

صنع القرارات، والمجان والعمل الجماعي وغيرىا، وذلك لرفع الروح المعنوية لدييم، وىذا 

 يعد من الأسس العامة في تطوير وتغيير الثقافة التنظيمية 

 تعد مسألة تبادل المعمومات بين العاممين عنصراً ىاماً في تكوين  : تبادل المعمومات

الثقافة ، لأنيا تولد الشعور بالانتماء لدى الأفراد ،وتعزز مكانتيم الاجتماعية والنظر 

إلييم باحترام وتقدير، كما أنيا تولد لدييم تكوين اجتماعي قوي لمواقع من خلال 

 .اختصار التفسيرات المتباينة 

                                                           

. 169المرجع السابق،ص : رافدة الحريري ( 1  
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 ىو إضافة إلى الماديات ويشمل الاحترام والقبول والتقدير   : العوائد والمكافآت العائد

للأفراد كي يشعروا بالولاء والانتماء لممنظمة التي يعممون بيا ، ويساعد عمى رفع الروح 

 .المعنوية لدييم 

إن الثقافة التنظيمية تعتبر عممية أساسية لكل من المؤسسة والعاممين ، ومن الواجب 

أن تكون قابمة لمتطوير والتغيير تماشياً مع المتغيرات البيئية الداخمية والخارجية لتحقيق 

 إلى إمكانية استخدام االأىداف المنشودة ، ولتغيير الثقافة التنظيمية فإن الباحثين أشارو

: أسموبين لتحقيق ذلك ىما 

 Top Downمن الأعمى إلى الأسفل  -

 Botton Upمن الأسفل إلى الأعمى -  

ومن الممكن أن يستخدم رجل الإدارة أياً من الأسموبين لأحداث التغيير ، فإذا لكان 

القائد متنوراً عارفاً بأىمية التغيير وآلياتو وتبعاتو أكثر من المرؤوسين ، فالتغيير يأتي من 

قبمو أولا ، ويمكن أيضا أن يبدأ التغيير من القاعدة فيذا لو ميزتو الخاصة وىي أنو يعني 

إيمان القيادة الإدارية بمبدأ الديمقراطية وىذا يضمن حماس العاممين لمتغيير، وقد يقود إلى 

مخرجات أكثر قبولا من قبل العاممين وقد رأى البعض أن ىناك ثلاثة أنماط أساسية من 

:  التغيير الثقافي ىي 

. الجيود الشاممة والشعورية لتغيير ثقافية التنظيمية كمياً - 

. الجيود التدريجية الميمة المتراكمة من أجل تغيير أو إعادة تشكيل ثقافة التنظيمية - 

. الجيود المبذولة لتغيير ثقافات فرعية محددة أو مضامين ثقافية لمثقافة الكمية - 

وحسب تصريحات أفراد العينة حول تأثير تغيير الثقافة التنظيمية عمى السموك الإيجابي 

 في المحور الثالث من الاستمارة، حيث أكدوا أن 30لدييم، وجاء ىذا في السؤال رقم 
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الأغمبية أن التغيير في الثقافة التنظيمية قد تأثر عمة السموك لأن التغيير في الاتجاىات 

والسموكيات والمشاعر والانفعالات لا تعتبر عممية سيمة، تعتبر من العمميات الحساسة 

والدقيقة والمعقدة لأنيا مرتبطة ومتصمة بشكل كبير في نفسية الفرد العامل، ومن 

المعروف أن العاممين لدييم أنماط سموكية وتصرفات متعددة ، لذلك يتعين عمى 

المؤسسة القيام بالتعرف عمى طبيعة الاتجاىات والأنماط السموكية الموجودة لدى 

 . العاممين 

 :  العلاقة بين الثقافة التنظيمية والتغيير التنظيمي3-4

أصبح التغيير حقيقة واضحة وأمراً حتمياً لكل مؤسسات الأعمال ، خاصة في ظل 

الظروف البيئية المتجددة لأن العمم من حولنا متغير ومتجدد ، وليس لممؤسسة أي خيار 

سوى المحاق بركب التطور والتغيير من أجل البقاء والاستمرارية وأن التغيير أمراً حتمياً 

عمى أن يؤخذ بعين الاعتبار عدة أمور مثل تفيم أوجو مقاومة التغيير التنظيمي والتركيز 

عمى أساليب التكيف والتطبيع مع الواقع ، والتركيز عمى الإبداعات وكذلك يجب تغيير 

بعض العناصر والإبقاء عمى عناصر أخرى ، وفي ىذا المجال ىناك عنصران ىامان 

 :يساعدان عمى خمق تغيير الثقافة التنظيمية ىما

 .الدعم التنفيذي والدعم السموكي  -

.   التدريب أي الأفراد يجب عمييم أن يعرفوا ماذا يطمب منيم وكيف يقومون بو  -
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خلاصة الفصل الثالث 

يبقى موضوع الموارد البشرية من أىم قضايا الساعة التي أثيرت حوليا نقاشات عديدة 

نتيجة للأىمية التي يكتسبيا العنصر البشري فيو بمثابة محرك النمو في المؤسسة ، فيو 

الوسيمة الناجحة لتحقيق وضمان الاستمرارية ووجود أي مؤسسة لذلك فيي تحاول دائماً 

سعييا لاىتمام بأفرادىا من خلال توفير عوامل تساعد عمى تنميتيا ، لأن تنمية الموارد 

البشرية تعتبر ىدفاً بالنسبة لمفرد نفسو ووسيمة بالنسبة لممؤسسة من أجل تحقيق وبموغ 

مستوى أعمى من الفعالية ومنو المؤسسة اليوم تسعى إلى المحافظة عمى توازنيا والتعايش 

مع بيئتيا قدر المستطاع، ولكن قد يفترض مسيرتيا بعض المعوقات التي تفرض عمييا 

حداث تغييرات  العمل عمى إجراء تغييرات في نمط أعماليا ،وأدائيا لتجاوز تمك المعوقات وا 

في سموك الأفراد حتى يتناسق مع طبيعة الأمور والأشياء ،فالحياة في طبيعتيا متجددة 

ومتغيرة ومن ثم فإن المنطق يفرض عمييا التغيير باعتباره أحد مظاىر الحياة ، فعالم اليوم 

سريع التغيير في كافة المجالات ، سياسة عممية ، تكنولوجية ، اتصالية ، سموكية لذلك فإن 

عممية التغيير ىي فرصة لتحقيق المزيد من المكاسب والنجاح والتقدم وفي ىذه الحالة سوف 

. يتجو إلى تأييد التغيير وبذل الجيد والطاقة من أجل إنجاحو 
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 :توطئة الفصل الرابع

في إطار التطورات التي يشيدىا العالم عمى مختمف الأصعدة، وفي ظل التطورات 

الجذرية في المجال الاقتصادي تسعى المؤسسات الوطنية إلى التغيير من وضعتيا لتمبية 

أكبر قدر من الخدمات لتحقيق ىذه الأىداف، عمييا تطبيق الأساليب العممية في تسيير 

أعماليا، ومن ىذه الأساليب تنمية الموارد البشرية في إطار التخطيط لعممية التغيير 

 .التنظيمي والذي يعتبر موضوع دراستنا

ومن خلال الدراسة الميدانية سيتم تسميط الضوء عمى ىذا الموضوع والتعرف عمى 

آراء الموارد البشرية واتجاىاتيم حول الكثير من الجوانب التي تم التطرق إلييا في الدراسة 

النظرية والتي شكمت لنا قاعدة البحث الميداني فيما يتعمق بموضوع تنمية الموارد البشرية، 

وعممية التدريب والتخطيط عمى مستوى البحث، بالإضافة إلى مدى اىتمام المؤسسة بعممية 

 .التغيير التنظيمي وأساليبيا،

ليذا يعتبر الجانب التطبيقي من البحث محوراً أساسياً وحمقة وصل بين ما تم طرحو 

نظرياُ في الفصول السابقة وبين ما سنقوم بو من دراسة لمتغيرات البحث المؤسسة العمومية 

الاقتصادية ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارف بيدف التعرف عمى عممية تنمية 

الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية في إطار التخطيط لعممية التغيير التنظيمي، والذي من 

خلالو سنقوم بتبويب معطيات الاستمارة في شكل جداول وتحميميا وتفسيرىا، ثم عرض أىم 

 .النتائج التي توصمت إلييا الدراسة الميدانية
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 :عرض وتحميل البيانات الميدانية:أولا

 .البيانات الشخصية: المحور الأول

 .يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس : 01الجدول رقم 

 الفئات  التكرار  النسبة

 ذكر  10 %28

 أنثى 25 %71

 المجموع 35 %100

:التعميق  
من خلال الجدول تبين البيانات الإحصائية أن نسبة الإناث المشكمة لأفراد العينة 

 وىذا راجع إلى طبيعة العمل الإداري في المؤسسة والذي يتناسب فئة %28والمقدرة بـ 

الإناث أكثر من فئة الذكور، بحكم أن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري مؤسسة 

عمومية اقتصادية تقدم خدمات لا تتطمب جيد عضمي كبير، عمى عكس المؤسسات 

 .الصناعية التي نجد فييا عدد الذكور أكثر من الإناث

 .يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن: 02الجدول رقم    

 النسبة التكرار  الفئات

20 – 29 13 37% 

30 – 39 14 40% 

40 – 49  06 17% 

 %06 02  فما فوق50

 %100 35 المجموع
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 :التعميق

 من أفراد العينة تتراوح % 37من خلال الجدول تبين البيانات الإحصائية أن نسبة 

 وذلك 39 و30 سنة، أما أغمبية أفراد العينة فتتراوح أعمارىم بين 29 و 20أعمارىم بين 

، والملاحظ ىنا أن الفئتين متقاربتين، ومنو يمكن القول أن أغمبية الموارد %43بنسبة 

البشرية في المؤسسة من فئة الشباب ذات أعمار متوسطة، في حين تأتي الفئة العمرية 

 وىي الفئة الميمة رغم قمة عددىا لأنيا تمتاز %17 سنة بنسبة 49 و40المحصورة بين 

بالخبرة والحنكة المينية والعممية، نتيجة لطول المسار الوظيفي الذي يربطيم بالمؤسسة، أما 

 .% 6 فما فوق فيي نسبة  ضئيمة جدا وتقدر بـ 50الفئة الرابعة التي تتوزع من 

ومن خلال ىذه النتائج يمكن القول أن فئة الشباب تمثل أكبر نسبة في المؤسسة عن 

غيرىا من المؤسسات، والتي يمكن أن تمعب الدور الفعال في تحقيق أىداف المؤسسة كما 

تعد ىذه الفئة كسباً بشرياً لممؤسسة يساعدىا عمى التألق والنجاح، إذا ما أحسن تدريبيا 

وتحفيزىا، وبالتالي تنمية مواردىا البشرية بالشكل الصحيح من خلال الاىتمام بمياراتيا 

13 14

6

2

37% 40%

17%

6%

20 – 29 30 – 39 40 – فما فوق 50 49

ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة (: 04)الشكل رقم 
حسب السن

التكرار  النسبة
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وقدراتيا، وخاصة أن ىذه الفئة لدييا رغبة في تطوير إمكانياتيا عن طريق الصعود في 

 . السمم الوظيفي وتقمد مناصب القيادية العميا بالمؤسسة

 .يوضح المستوى التعميمي لأفراد العينة: 03الجدول رقم   

 النسبة التكرار الفئات 

 %06 02 ابتدائي

 %06 02 متوسط

 %20 07 ثانوي

 %40 14 جامعي

 %28 10 تكوين ميني

 %100 35 المجموع

 

 
 :التعميق

6%
6%

20%

40%

28%

ٌوضح المستوى التعلٌمً لأفراد (:05)الشكل رقم 
العٌنة

ابتدائً

متوسط

ثانوي

جامعً

تكوٌن مهنً
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 عاملًا أي نسبة 14من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أغمبية أفراد العينة والمقدرة بـ 

 ذات مستوى جامعي وىو ما يؤكد عمى أن المؤسسة تعتمد بشكل أساسي عمى العمال 40%

ذوي المستوى العالي، فحسب تصريحات رئيس قسم الموارد البشرية أن المؤسسة تعتمد في 

السنوات الأخيرة عمى توظيف حاممي الشيادات الجامعية، أما المرتبة الثانية تتمثل في 

 من أفراد %20 من أفراد العينة ذات مستوى تكوين الميني، والمرتبة الثالثة تتمثل في 28%

 .من أفراد العينة ذات مستوى كا من متوسط وابتدائي%6العينة ذات مستوى ثانوي، ثم نسبة 

من ىنا يمكن القول أن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تركز عمى العلاقات 

البشرية ذات المؤىلات العممية الراقية والرفيعة والتي تقود بالإيجاب من خلال الارتقاء 

 .بمستوياتيا وجعميا من المؤسسات المتقدمة

 .يوضح التصنيف الميني لأفراد العينة: 04الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %23 08 إطار

 %17 06 عون تحكم

 %06 21 عون تنفيذ

 %100 35 المجموع
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 :التعميق

 من أفراد %23من خلال البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه يتضح لنا أن نسبة 

 من أفراد العينة يمثمون فئة عون تحكم، ونسبة %17العينة يمثمون فئة الإطارات، أما نسبة 

 من أفراد العينة يمثمون فئة عون تنفيذ وىي الفئة التي تمثل أعمى نسبة لأنيا عصب 60%

الحياة لمؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري ، وىذا ما يعكس لنا طبيعة النشاط الإداري 

والخدماتي الذي تقوم بو المؤسسة والذي يتطمب عدد كبير من الإطارات وأعوان تنفيذ عمى 

 .العكس أعوان التحكم  المتواجد في نسبة قميمة

 .يوضح سنوات الخبرة لأفراد العينة: 05الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %28 10  سنوات5أقل من 

 %48 17  سنوات10 سنوات إلى 5

 %23 08  سنوات10أكثر من 

 %100 35 المجموع

23%

17%60%

ٌوضح التصنٌف المهنً لأفراد (: 06)الشكل رقم 
العٌنة 

إطار عون تحكم عون تنفٌذ
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 :التعميق

من خلال البيانات الممثمة في الجدول أعلاه والتي تعبر عن سنوات الخبرة أو 

 سنوات 5 من أفراد العينة الذين لدييم خبرة تتراوح بين %48الأقدمية أفراد العينة تبين نسبة 

 سنوات، 5 من أفراد العينة الذين لدييم خبرة تكون أقل من %28 سنوات، أما نسبة 10و

 . سنوات فما فوق10 من أفراد العينة لدييم خبرة تتراوح بين %23بينما مثمت نسبة 

 5ومنو يمكن القول أن أغمبية الموارد البشرية بالمؤسسة يمثمون خبرة مينية تتجاوز 

سنوات، وبالتالي فإن خبرتيم المينية تعد كميزة أساسية بالنسبة لممؤسسة ديوان الترقية 

والتسيير العقاري والتي يمكن أن تساعدىا عمى التقدم خاصة وأن أغمب الموارد البشرية في 

المؤسسة من الجامعيين ذوي الكفاءات العالية، وأنيم من فئة الشباب والتي يمكن أن توفر 

لممؤسسة مجموعة من الامتيازات في المستقبل إذا ما أحسن الاىتمام بيا وتدريسيا وتنميتيا 

 سنوات من 5والمحافظة عمييا، كما تعتبر فئة الموارد البشرية التي تتجاوز خبرتيم أكثر من 

الفئات الميمة في المؤسسة بحيث تمعب الدور الأساسي والإستراتيجي في تطوير وتحسين 

10
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28%

48%

23%
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ٌوضح سنوات الخبرة لأفراد (: 07)الشكل رقم 
العٌنة

النسبة

التكرار
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عممية تنمية الموارد البشرية من خلال تزويد المؤسسة بالعديد من المعمومات والإجراءات 

 . حول كيفية تنمية الحياة المينية لمموارد البشرية والارتقاء بيم

 .البيانات الخاصة بمحور المرتبط بتنمية الموارد البشرية: المحور الثاني

 .التدريب ومساىمتو في تنمية الموارد البشرية: أولا

 .يوضح مدى استفادة أفراد العينة من حصص تدريبية: 06الجدول رقم 

نوع التدريب الذي  النسبة التكرار الفئات
 استفادت منو أفراد العينة

 النسبة التكرار

 %57 20 تدريب تخصصي %74 26 نعم

 %17 06 تدريب أكاديمي

 %00 00 تدريب ترقوي

 %74 26 المجموع

   %25 09 لا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

 أنيا %74من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أغمبية أفراد العينة المقدرة بنسبة 

  أنيا لم تستفد %25استفادت من حصص تدريبية، بينما تمثمت النسبة الأخرى المقدرة بـ 

من حصص تدريبية، وىذا ما يؤكد أن المؤسسة تولي أىمية كبيرة لمعممية التدريبية، ومن ىنا 

يمكن القول أن أفراد العينة ثم تدريبييم وتنمية مياراتيم وىذا يؤدي إلى تحسين أداء المورد 

البشري، وينعكس ذلك في زيادة كمية إنتاجو وتحسين جودتو بأدنى تكمفة وأقل جيد، وفي 
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 عاملا أي 20أقصر وقت، ويتبين لنا من خلال الجدول أن أغمبية أفراد العينة والمقدرة بـ 

 قد استفادت من تدريب تخصصي، وأما بالنسبة لنوع التدريب أكاديمي استفادت %57بنسبة

 ، بينما النوع الثالث وىو الترقوي الذي لم يستفد منو أفراد %17منو بنسبة ضئيمة أي بـ 

العينة، ومن ىنا يمكن القول أن أفراد العينة ترى أن التدريب التخصصي يعد أنسب طريقة 

لمتدريب الجيد باعتبار أن نشاط المؤسسة خاصة ديوان الترقية والتسيير العقاري الذي يشمل 

عادة الأعمال المحاسبية، المشتريات، المبيعات، وىندسية، الإنتاج، ىندسة الصيانة، وىذا 

النوع من التدريب يمكن عن طريقو أن يتسنى لمموارد البشرية اكتساب الميارات والتقنيات 

وحسب تصريحات مسؤول الموارد البشرية والوسائل الأساسية لتعزيز نشاط المؤسسة، 

 من 04 ، في الإجابة عمى السؤال رقم 2018 مارس 11العامة عند مقابمتنا لو يوم 

دليل المقابمة حول تنمية الموارد البشرية  الذي أشار إلى أن المؤسسة تعتمد بشكل 

أساسي عمى ىذا النوع من التدريب باعتباره يكفل لمموارد البشرية تمقي جميع الميارات 

 .التي تتطابق مع مواصفات مناصب عمميم

 .يوضح أىداف التدريب في المؤسسة: 07الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %40 14 تنمية وتحديد المعارف

 %26 09 زيادة الميام وتوسيعيا

 %28 10 الحفاظ عل المنصب

 %06 02 الترقية

 %100 35 المجموع
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 :التعميق

من خلال البيانات الإحصائية المبوبة أعالو يرى أفراد العينة أن اليدف الأساسي 

 ، أما اليدف الثاني فقد جاء % 40لعممية التدريب ىو تنمية وتجديد المعارف وىذا بنسبة 

  وىو %26، واليدف الثالث فجاء بنسبة %28لمحفاظ عمى المنصب وىذا دلت عميو نسبة 

 .%06زيادة الميام وتوسيعيا واليدف الأخير ىو الترقية فجاء بنسبة 

ويمكن القول أن نظرة أفراد العينة لأىداف التدريب كانت محددة في تنمية وتجديد أو 

زيادة المعارف وبذلك الميارات، واكتساب الفرد خبرات جديدة تؤىمو إلى الارتقاء وتحمل 

مسؤوليات أكبر من العمل، ومن ىنا زيادة ثقة العاممين بأنفسيم نتيجة لاكتساب معمومات 

وخبرات وقدرات جديدة، مما يؤدي إلى رفع روحيم المعنوية، وىذا بدوره يساعد العامل عمى 

الاستقرار في عممو وبذلك يضمن منصبو الذي يشغمو، وبضمانو لممنصب فيو يحاول دائماً 

 .تطوير قدراتو واكتساب الصفات التي تؤىمو لشغل المناصب القيادية
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9 10

2

40%

26%
28%

6%

تنمٌة وتحدٌد المعارف زٌادة المهام وتوسٌعها الحفاظ عل المنصب الترقٌة

المؤسسة ٌوضح أهداف التدرٌب فً(: 08)الشكل رقم  

التكرار النسبة
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 .يوضح مساىمتو التدريب في اكتساب ميارات الجديدة لأفراد العينة: 08الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %86 30 نعم

 %14 05 لا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

من خلال البيانات الإحصائية المبوبة في الجدول أعلاه أغمبية أفارد العينة اكتسبوا 

 من أفراد العينة، %86ميارات جديدة بفعل عممية التدريب ، وىذه الأخيرة تقدر نسبتيا بـ 

 . منيم لم يكتسبوا ميارات جديدة%14و

وىنا يمكن القول أن عممية التدريب تيدف إلى اكتساب الخبرات والميارات التي 

يحتاجون إلييا العاممين لأداء أعماليم يشكل أفضل، أو لتجييزىم لوظائف أعمى أو لتحسين 

قدراتيم عمى مواجية مشكلات توجو المؤسسة التي يعممون بيا، وبالتالي فالتدريب المعتمد 

قد قدم ما كان منوطاً بو إعطاء إضافات لمموارد البشرية مقارنة بمجموع الميارات التي كانوا 

يتمتعون بيا قبل القيام بو، فمضمون ونوع التدريب كان بأكممو يدور حول ميام منصب 

العمل ومسؤولياتو الوظيفية، فتأكيد ىذه الفئات عمى أنو بدون التدريب لا يستطيع المورد 

البشري القيام بعممو عمى أحسن وجو، وأن الاعتماد عميو ىو الذي عمل عمى تثمين معارف 

وحسب الأفراد وتزويدىم بميارات وكفاءات جديدة تسمح ليم بممارسة وظائفيم بكل سيولة، 

 مارس 11تصريحات مسؤول الموارد البشرية والوسائل العامة عند مقابمتنا لو يوم 

 من دليل المقابمة حول الإستراتيجية التي 03، في الإجابة عمى السؤال رقم 2018
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تعتمدىا المؤسسة في تدريب مواردىا البشرية، حيث أكد أن مؤسسة ديوان الترقية 

والتسيير العقاري انتيجت سياسات مخططة عند تدريبيم لتجديد الخبرة والمعرفة التي 

وبالتالي لابد من العمل عمى زيادة رغبة العاممين عمى تتماشى مع تطور نظام المؤسسة، 

دماج أىداف المؤسسة مع أىدافيم لخمق التعاون المشترك  .بذل الجيد و التفاني وا 

 .يوضح المستوى الميني والمعرفي بعد عممية التدريب: 09الجدول رقم

 النسبة التكرار الفئات

 %71 25 أكثر فعالية

 %26 09 تحول جذري

 %03 01 لم يقدم أي إضافة

 %100 35 المجموع 

 

 
 :التعميق

25

9

1

71%

26%

3%

أكثر فعالٌة تحول جذري لم ٌقدم أي إضافة

ٌوضح المستوى المهنً والمعرفً بعد (: 09)الشكل رقم 
عملٌة التدرٌب 

التكرار النسبة
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 من أفراد العينة مستواىم بعد %71يتضح من خلال الجدول يتضح لنا أن نسبة 

 من أفراد العينة أصبح مستواىم الميني %26التدريب أصبح أكثر فعالية، وأن نسبة 

 منيم لم يطرأ عمييم أي تحول ولم %03والمعرفي بعد عممية التدريب أكثر تحولًا، ونسبة 

 .يقدم أي إضافة

ومن ىنا يمكننا أن نقول أن التدريب الذي يستفيدون منو كل مرة يكون أكثر تعقداً 

وتخصصاً من سابقو، وبالتالي يكون أكثر فعالية بالنسبة للأفراد العينة والسبب الآخر ىو 

ذلك الإحساس بالثقة والتحكم الذي يظير لدى أفراد العينة عند إدخال بعض التقنيات 

 09ىذا ما صرحوا بو في دليل المقابمة في الإجابة عمى السؤال رقم الحديثة في العمل، و

حول الإطلاع عمى التطورات الحاصمة عمى مستوى المؤسسة ، حيث أكدوا أن ىناك ترابط 

بين تطوير الجانب البشري وتطوير الجانب المادي، وىذا ما يجعميم أكثر فعالية في 

الارتقاء بمستوياتيم الميني والمعرفي، وىذا ما يؤدي إلى غرس أخلاقيات عمل وسموكيات 

 وطرق من التفكير السميم، ولذلك يعتبر التدريب ضرورة ممحة لمتطور السريع  جديدة

 .ولمواكبة التطورات وآخر المستجدات الطارئة في المؤسسة

 .عممية التخطيط ومساىمتيا في تنمية الموارد البشرية: ثانيا

 .يوضح مدى أىمية المؤسسة لعممية التخطيط: 10الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %63 22 نعم

 %37 13 لا

 %100 35 المجموع
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 :التعميق

 من أفراد العينة صرحوا أن %63يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

 من أفراد %37المؤسسة تعطي أىمية بالغة لعممية التخطيط، ومن جية أخرى ىناك نسبة 

 .العينة صرحوا بأن المؤسسة لم تعطي أىمية لعممية التخطيط

من ىنا يمكن القول أن المؤسسة تعطي أىمية لعممية التخطيط بناءاً عمى أن 

التخطيط أىم وظيفة من وظائف الإدارة، نظراً لأن ىذه الوظيفة تحتاج إلى قدر كبير من 

التفكير والقدرة عمى التنبؤ بالظروف المستقبمية وما قد يترتب عن ذلك من مخاطر، وكمما 

كان التخطيط فعالًا ومبنياً عمى أسس عممية رشيدة، كمما أمكن إنجاز الأعمال المطموبة 

بكفاءة، وبالتالي فإن عممية التخطيط تساعد عمى تنظيم وتوزيع الأنشطة، وتعمل عمى 

تخفيض التكاليف وتحقيق التنسيق بين العمميات الإنتاجية، وأىم خطوة لعممية التخطيط ىي 

وضع الأىداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا منيا تنمية مواردىا البشرية وتطوير 

 .أساليب العمل

 .يوضح مدى مساىمة عممية التخطيط في تنمية الموارد البشرية: 11الجدول رقم   

 النسبة التكرار الفئات 

 %69 24 نعم

 %31 11 لا

 %100 35 المجموع
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 :التعميق

 صرحوا %69يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أغمبية أفراد العينة المقدرة بنسبة 

 من أفراد العينة %31أن عممية التخطيط تساىم في تنمية الموارد البشرية، بينما تمثل نسبة 

 .صرحوا أن عممية التخطيط لم تساىم في تنمية الموارد البشرية

من ىنا يمكن القول أن أغمبية أفراد العينة لا يستطيعون تحقيق أىدافيم إلا عن طريق 

عممية التخطيط لأنيا عممية تفكير منظم واع لرسم إطار العمل وفق برنامج موقوت، فيو 

يساعد عمى تحقيق الأىداف وتوضيحيا وبيان مراحل العمل لتحقيق ىذه الأىداف، ويتضمن 

تطويراً مستمراً في الأداء والتنفيذ، إذ أنو أي تخطيط يبعد التنفيذ عن العشوائية، وينير 

الطريق لرسم السياسات واتخاذ القرارات، وحسب طبيعة العمل فإن أفراد العينة يستغرقون 

وقتاً كبيراً في تنفيذ الأنشطة في الأمور المتصمة بدراسة الوضع الراىن وما يحتاجو من 

بيانات، ثم تبويب وتحميل البيانات ، فالوقت عنصر حرج في أي عمل لذا فإن وضع خطة 

في تنفيذ الأنشطة تمكنيم من توفير الوقت والابتعاد عن الأخطاء الناجمة عن العشوائية، 

بالتالي فإن عممية التخطيط تساعد عمى إشباع حاجات العاممين الذين يتميزون بمؤىلات 

عالية، من خلال إتاحة الفرصة ليم لمتطوير والتنمية، مما يؤدي إلى إشباع حاجاتيم العميا 

 .كالحاجة إلى الإنجاز والتفوق
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يوضح مدى اىتمام المؤسسة بإعطاء فرصة لممشاركة أعضاء العينة : 12الجدول رقم 

 .في وضع خطط تتعمق بتحقيق الأىداف التي تسعى إلييا

 النسبة التكرار الفئات

 %09 03 نعم

 %91 32 لا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

 من أفراد العينة لم يسمح ليا المؤسسة %91نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

بالمساىمة في إعطاء فرصة لممشاركة في وضع خطط تتعمق بتحقيق الأىداف التي تسعى 

إلييا، ذلك لأن المؤسسة لا تعطي أىمية المشاركة في تخطيط من قبل الأفراد العاممين، 

غير أن إتاحة الفرصة لممشاركة في وضع الخطط لممؤسسة ليا فائدة كبيرة في تنمية 

ميارات العاممين في الإدارة وتوفير المعمومات والقيام بتفكير واع لتحقيق المزيد من 

الأىداف، وكذلك حماس العاممين عمى تنفيذ الخطة والاستفادة من خبرات الفنية والإدارية 

 من أفراد العينة قد %09لدى العاممين في المؤسسة، بينما ىناك نسبة ضئيمة جدا تمثل 

صرحوا أن المؤسسة تيتم بإعطاء فرصة لممشاركة في وضع خطط تتعمق بتحقيق أىداف 

المؤسسة، وىي الفئة الميمة تتمثل في فئة الإطارات لأنيا تمتاز بالخبرة والحنكة المينية 

مصمحة التحصين عند  وىذا ما صرح بو مسؤول والعممية والدقة في تحديد الأىداف، 

 حول دعم 06  حيث أكد في إجابتو عمى السؤال رقم 2018 مارس 21مقابمتنا لو يوم 

المؤسسة وتشجيعيا للأفكار الجديدة التي يطرحيا العمال، وكانت الإجابة كالتالي أن 
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مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تأخذ بعين الاعتبار أفكار التي يطرحيا العمال، 

وأيضا الاستماع إلى اقتراحاتيم وتشجيع المبادرات والطموحات وحتى تحسسيم بالانتماء 

 .والولاء لممؤسسة

 .الييكل التنظيمي ومساىمتو في تنمية الموارد البشرية: ثالثا

 .يوضح مدى فعالية الييكل التنظيمي في تنمية قدرات وميارات أفراد العينة: 13الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %71 25 نعم 

 %28 10 لا

 %100 35 المجموع

 

 : التعميق

من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغمبية أفراد العينة صرحوا بأن الييكل التنظيمي يساىم 

، باعتبار أن الييكل التنظيمي ىو تحميل ما يجب أن %71في تنمية قدراتيم ومياراتيم وىذا بنسبة 

تقوم بو المؤسسة من نشاطات ضرورية لتحقيق اليدف، بحيث يمكن للإدارة التوصل إلى الميام التي 

يجب القيام بو وتحديد العلاقات فيما بينيا، وكيفية الربط والتنسيق بين ىذه الأمور داخل المؤسسة، 

ومن ىنا يمكن القول أن الييكل التنظيمي لو دور كبير في تنمية الموارد البشرية وبذلك تنمية القدرات 

عادة التأىيل لمموارد البشرية  والميارات بحيث يقوم الييكل التنظيمي عمى تسييل عممية التدريب وا 

نتيجة لتجميع الأعمال المتشابية في وظيفة واحدة، وتعزيز العلاقات بينيم لتحقيق أىدافيم كما يساعد 

عمى رفع كفاءة الموارد البشرية وأيضا فيو يعمل عمى تحديد روح المسؤولية في المورد البشري، 

ويساعد في سرعة تحديد القرارات واتخاذىا، أما باقي المبحوثين فقد صرحوا أن الييكل التنظيمي 
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المصمم من طرف المؤسسة غير فعال وغير قادر عمى تنمية الموارد البشرية من حيث الميارات 

والقدرات، وىذا راجع إلى عدم إعطاءىم فرص في المشاركة في اتخاذ القرارات، وعدم وضوح العلاقات 

 .  بين المسؤولين في ربط والتنسيق بين أنشطة المؤسسة

 .يبين قيام المؤسسة بتغيير الييكل التنظيمي: 14الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %23 08 نعم

 %77 27 لا

 %100 35 المجموع

  

 :التعميق

 من أفراد العينة صرحوا %77من خلال البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 

بأن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري لم تقوم بأي تغيير في ىيكميا التنظيمي، وىذا راجع إلى أن 

الييكل التنظيمي المصمم في المؤسسة مرناً وشفافاً ومتفاعل مع متغيرات البيئة، كما أنو مناسب لمعمل 

ويتم فيو التنسيق بين جميع المستويات التي يجب القيام بيا من خلال وضع كل شخص في المكان 

المناسب لو، وتحديد العلاقات التي يجب أن تكون بين تمك الميام، كما أنو يساعد في رفع كفاءة 

الأداء وتعميل ازدواجية العمل وتحسينيا، والييكل التنظيمي يشمل كل مكونات التنظيم سواء تعمق 

 %23الأمر بتقسيم العمل أو بآليات التنسيق وطبيعة العلاقات بين أعضاء التنظيم، في حين نجد أن 

من أفراد العينة صرحوا بأن المؤسسة قامت بتغيير ىيكميا التنظيمي من خلال إعادة تصميم أقسام 

 .المؤسسة ونطاق الإشراف والعلاقات والنشاطات الوظيفية
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يوضح تأثير التغيير في الييكل التنظيمي عمى مستوى كفاءة أفراد العينة في : 15الجدول رقم 

 .الوظيفة

 النسبة التكرار الفئات

 %54 19 تنمية الكفاءة

 %17 06 تراجع الكفاءة

 %29 10 البقاء كما ىي

 %100 35 المجموع

 

 
 :التعميق

من خلال البيانات الإحصائية المدونة في الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغمبية أفراد العينة المقدرة 

 صرحوا بأن التغيير في الييكل التنظيمي لو تأثير عمى مستوى كفاءة أي لو تأثير في %54بنسبة 

 من أفراد العينة صرحوا بأن ىناك تراجع % 17تنمية الكفاءة لدى المورد البشري، بينما ىناك نسبة 

تنمٌة الكفاءة
تراجع الكفاءة

البقاء كما هً

19

6 10

54%

17% 29%

ٌوضح تأثٌر التغٌٌر فً الهٌكل التنظٌمً (: 10)الشكل رقم 
على مستوى كفاءة أفراد العٌنة فً الوظٌفة

التكرار النسبة
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 صرحوا بأن الكفاءة بقيت كما ىي أي %29في الكفاءة، وأما باقي المبحوثين التي قدرت نسبتيم بـ 

 .التغيير في الييكل التنظيمي لم يؤثر في نسبة الكفاءة

ومن ىنا يمكن القول أن التغيير في الييكل التنظيمي قد يأتي كنتيجة لتغيير الرسالة أو النشاط 

أو الأىداف، أو لتغيير التكنولوجيا أو خصائص المورد البشري، أو حجم عمميات المؤسسة، لذلك 

يتعين استحداث وحدات جديدة أو إلغاء وحدات قائمة، أو تغيير وحدات الاتصال أو عدد الموظفين 

في كل قسم ونطاق الإشراف، وبالتالي فإن الموظفين في المؤسسة ىم الأفراد الفاعمين والعنصر 

الحيوي الذي يمثل المؤسسة، ولذا يجب أن يركز التغيير عمى العاممين بغرض تطويرىم وتنمية 

دراك العنصر البشري لسموكو وشخصيتو، والتغيير في الييكل  كفاءتيم والذي يمكن من خلال تفيم وا 

التنظيمي يجب أن يتلاءم مع احتياجات وأىداف المورد البشري الذي من شأنو أن يعزز باستمرار 

التوافق بين الموارد البشرية، مما يؤدي إلى رفع مياراتيم وكفاءتيم المنيية والعممية وتعديل أنماط 

 .سموكيم من خلال التدريب والتنمية

 .يبين عدم وضوح الييكل التنظيمي يؤدي إلى صراح تنظيمي: 16الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %91 32 نعم

 %09 03 لا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغمبية العينة صرحوا أن عدم وضوح الييكل التنظيمي 

 وىذا راجع حسب رأي أفراد العينة %91في المؤسسة يؤدي إلى صراع تنظيمي، وذلك نسبة قدرات بـ 
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إلى عدم مرونة الييكل التنظيمي وقوع خطأ في تصميم ىذا الييكل مثل زيادة عدد المستويات الإدارية 

دون مبرر، أو زيادة نطاق الإشراف،عدم إتباع مبدأ التخصص، التوزيع الجغرافي غير الملائم، 

والسبب كذلك يرجع إلى إعادة التنظيم منعاً لتصرفات إدارية غير مرغوب فييا كإساءة استخدام 

السمطة، وعدم صلاحية الإداريين لمراكزىم وعدم قدرتيم عمى تحمل المسؤوليات الممقاة عمى عاتقيم، 

وىذا كمو قد يتسبب في حدوث صراعات داخل المؤسسة وعدم استجابة المورد البشري عند إعداد 

اليياكل التنظيمية مع متغيرات البيئة من شأنو أن يؤدي إلى عرقمة  استمرار المؤسسة وقدرتيا عمى 

 . العمل، مما يتطمب إعادة النظر في اليياكل التنظيمية لمواجيتيا

 .البيانات الخاصة بمحور المرتبط بالتغيير التنظيمي: المحور الثالث

 .التغيير التكنولوجي ودوره في إحداث التغيير التنظيمي: أولا

يوضح مدى اىتمام المؤسسة بمواكبة التغيير التكنولوجي لإحداث التغيير : 17الجدول رقم 

 .التنظيمي

  النسبة التكرار الفئات

 %54 19 نعم

سبب عدم اىتمام المؤسسة بمواكبة  %46 16 لا
 التغيير التنظيمي 

 النسبة التكرار

 %26 09 كثرة المسؤوليات

 %20 07 الميارات المكتسبة ناقصة

 %46 16 المجموع

  %100 35 المجموع

 :التعميق
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 من أفراد العينة %54من خلال البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه يتضح لنا أن نسبة 

صرحوا أن المؤسسة تيتم بمواكبة التغيير التكنولوجي لإحداث التغيير التنظيمي، وذلك نتيجة التطور 

الحاصل في المجال التكنولوجي في مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري، وما تم إدخالو من معدات 

 عمى 2018 مارس 07وىذا ما تم ملاحظتو أثناء القيام بالدراسة الميدانية يوم وآلات حديثة، 

 مساءاً  بمصمحة التسويق وىذا لملاحظة مواكبة التطور التكنولوجي، حيث لاحظنا 13:00الساعة 

تتناسب مع أساليب العمل، وكذلك توفير ....وجود معدات جديدة منيا الحواسيب، الطابعات، مكيفات

ومن ىنا يمكن القول أن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تولي اىتمام كبير شبكات الانترنت، 

 من أفراد %46 بينما ىناك نسبة  لإحداث التغيير التكنولوجي لرفع الإنتاجية وتحسينيا وتطويرىا،

العينة صرحوا بأن المؤسسة لا تيتم بمواكبة التغيير التكنولوجي، والسبب ىو كثرة المسؤوليات التي 

 من أفراد العينة، والسبب الثاني الذي صرحوا بو أن الميارات المكتسبة ناقصة وذلك %26تمثل بنسبة 

 ،وىذا راجع إلى عدم التغيير في أساليب العمل لمواكبة التغيير في التكنولوجيا، ومنو لابد %20بنسبة 

من إدخال التعديلات اللازمة في المؤسسة بيدف  التطوير والتحسين النوعي والكمي، ويعمل التغيير 

عمى تفجير الطاقات وتنمية الدوافع نحو التقدم والارتقاء ،ويساعد عمى اختصار الوقت وتقميل الجيد 

 .وزيادة الإنتاج، ويدفع بذلك إلى مواكبة التقدم العممي والتقني في جميع مجالات الحياة

يوضح مدى قدرة أفراد العينة عمى أداء وظيفتيم بواسطة تقنيات تكنولوجية : 18الجدول رقم 

 .جديدة

 النسبة التكرار الفئات

 %94 33 نعم

 %06 02 لا

 %100 35 المجموع
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 : التعميق

من خلال البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغمبية أفراد العينة لدييا القدرة 

 ، وىناك نسبة ضئيمة جدا من %94عمى أداء وظيفتيم بواسطة تقنيات تكنولوجية جديدة وذلك بنسبة 

أفراد العينة الذين ليس لدييم القدرة عمى أداء وظيفتيم بواسطة تقنيات تكنولوجية جديدة وذلك بنسبة 

 ، وىذا راجع إلى أغمبية المبحوثين لدييم الكفاءة والقدرة عمى تحديث المعارف والميارات المينية 06%

والتقنية، لذلك فإن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري اىتمت بالجانب التدريبي لمعاممين لزيادة 

معارفيم وتطوير قدراتيم الفنية والتقنية، ويعود ىذا كمو بالفائدة عمى العمال بزيادة القدرة عمى أداء 

الوظيفة بواسطة تقنيات جديدة، وعمى المؤسسة استغلال الكفاءات وفق التطور المادي والتقني 

 .لمحصول عمى أعمى إنتاجية، وزيادة جودة الإنتاج وتعظيم الأرباح وتقميل الخسائر

 .يوضح مدى تأثير تطبيق التكنولوجيا في المؤسسة: 19الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %83 29 إيجابي

 %17 06 سمبي

 %100 35 المجموع

 

  :التعميق

من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغمبية أفراد العينة تبين أن تطبيق التكنولوجيا في 

، أما النسبة التي تبين العكس أي ليا تأثير سمبي فتقدر %83المؤسسة ليا تأثير إيجابي وىذا بنسبة 

، وىنا يمكن القول أن تطبيق التكنولوجيا في المؤسسة ليا تأثير إيجابي، لأن مؤسسة ديوان %17بـ 

الترقية والتسيير العقاري تسعى دائماً إلى إدخال وسائل جديدة ومتطورة كما تسعى إلى تحفيز وتشجيع 
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العاممين عمى جو الابتكار وتشجيع أفكار جديدة، لذا فإن تطبيق التكنولوجيا يؤثر عمى العاممين بصفة 

تجعميم أكثر حيوية داخل المؤسسات من خلال تشجيع المبادرات والطموحات وحتى تحسسيم 

بالانتماء، وكون المؤسسة تقوم عمى تحسين وضعية العاممين أي تطوير وتحسين في كل مجالات 

المؤسسة وذلك باقتناء تقنيات جديدة، كما أن تأثير التكنولوجيا عمى العاممين بالمؤسسة يرفع من 

انتشار وتسارع المعمومة بينيم وفعالية الاتصالات، مما يؤدي للارتقاء بمستوى التقني والمياراتي 

لمعاممين، وحتى تكون التكنولوجيا ذات تأثير إيجابي عمى طرق وأساليب العمل يجب أن يتم إثبات 

طرق جديدة تعطي ثمارىا أفضل من الطرق القديمة والتقميدية، وىذا يتطمب العمل عمى إيجاد الإبداع 

 .       لأن الطرق الأدائية تتناسب والطرق والإجراءات الجديدة

يوضح مدى مساىمة التغيير التكنولوجي في تطوير القدرات والميارات لدى أفراد : 20الجدول رقم 

 .العينة

 النسبة التكرار الفئات

 %94 33 نعم

 %06 02 لا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

من خلال البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغمبية أفراد العينة 

 تبين مساىمة التغيير التكنولوجي في تطوير القدرات والميارات لدييم، %94المقدرة بنسبة 

 من أفراد العينة تبين العكس، وىذا راجع إلى أن التغيير التكنولوجي %06أما نسبة 

يستيدف ابتعاد المؤسسة عن أساليب العمل القديمة، فيو يعمل عمى إعادة ىيكمة الموارد 
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البشرية لكي تتوافق مع متطمبات المؤسسة وتنمية الأساليب المتطورة لتعامل مع المورد 

البشري بالتركيز عمى استخدام التكنولوجيا والاعتماد عمييا كمصدر للإبداع والتفكير، ومن 

ىنا فيي ضرورية في تطوير القدرات وتنمية الميارات من خلال استخدام أساليب متطورة، 

وىذا الأمر يؤدي لتحقيق مبدأ الاستقرار الوظيفي، ورفع الإنتاجية لدى المؤسسة والمحافظة 

عمى الموارد البشرية ضمن نطاق أعماليم في أوقات النمو لازدىار والتقدم، ومن ىنا يمكن 

القول أن التغيير التكنولوجي يساعد في القضاء عمى الممل والروتين واقتصار الوقت، وينمي 

القدرة عمى الابتكار ويعمل عمى تفجير الطاقات وتنمية الدوافع نحو الارتقاء والتطوير،وىذا 

الأخير يعمل كذلك في إبراز الخبرات اللازمة التي تجعميم يتجنبون الأخطاء المينية والعمل 

 .عمى تطويرىا

 .يوضح أىمية إدارة المؤسسة بالدرجة الأولى: 21الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %80 28 الإنتاج

 %11 04 العمال

 %09 03 الآلات

 %100 35 المجموع
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 :التعميق

 يؤكدون عمى %80من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أغمبية أفراد العينة المقدرة بـ 

أن الإدارة تيتم بالدرجة الأولى بالإنتاج، وفي المرتبة الثانية العامل البشري أي العمال، وىذا 

، أما المرتبة الثالثة والأخيرة فقد عادت لعامل الآلات وىذا بنسبة %11ما يمثمو بنسبة 

09%. 

وىنا يمكن القول أن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تولي اىتماماً كبيراً لعممية 

الإنتاج والذي يعتبر نتاجاً لمتفاعل بين الآلات والميارات البشرية، ولأن المؤسسة ذات طابع 

صناعي تجاري اقتصادي فإنيا تعمل عمى البحث عن وسائل الارتقاء والتقدم عن طريق 

الزيادة في الإنتاجية وتحسين معدل الإنتاج لتضمن استمرارىا في السوق ونجاحيا، وتتمكن 

من حماية نفسيا، غير أن النظرة المتمعنة لمنتائج الإحصائية نجد أن ىناك تقارب في 

النسب التي ترتب كلا من العامل البشري والآلات، ومنو يمكن القول أن إدارة المؤسسة تيتم 

 .بالإنتاج بالدرجة الأولى وتحمل في طياتيا اىتماميا بالآلات والعنصر البشري بفارق ضئيل

 

الإنتاج العمال الآلات

28

4 3

80%

11% 9%

أهمٌة إدارة المؤسسة بالدرجة الأولى(: 11)الشكل رقم 

التكرار النسبة
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 .التنظيم الإداري ودوره في تحقيق التغيير التنظيمي: ثانيا

يوضح مدى مساىمة التنظيم الإداري الجيد في إحداث تغييرات تنظيمية : 22الجدول رقم 

 .داخل المؤسسة

 النسبة التكرار الفئات

 %86 30 نعم

 %14 05 لا

 100% 35 المجموع

 

 :التعميق

من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغمبية أفراد العينة صرحوا بأن التنظيم الإداري 

 ، %86الجيد يساىم في إحداث تغييرات تنظيمية داخل المؤسسة وذلك بنسبة قدرت بـ

باعتباره عممية ىامة في تحديد الأعمال التي يراد أداؤىا وتجميع التقسيمات الإدارية اللازمة 

والعلاقات وأنماط الاتصال،وكذلك توزيع المسؤوليات والواجبات وتفويض السمطات 

والصلاحيات لأداء الأعمال بغرض تحقيق الأىداف المنشودة، وعميو فالتنظيم الإداري وسيمة 

أساسية ومطمب جوىري في إحداث تغييرات تنظيمية مما يستمزم ضرورة توافر درجة عالية 

من الإتحاد الفكري السميم والالتزام الفكري الواضح لدى موظفي المؤسسة، باعتبارىم ىم 

المسؤولين عمى صياغة تمك الأسس العامة لإعداد وتطوير التنظيم الإداري وتطبيقيا 

 من المبحوثين صرحوا أن %14وتفعيميا لتنمية مواردىا البشرية، في حين نجد أن نسبة 

التنظيم الإداري لم يساىم في إحداث التغييرات التنظيمية داخل المؤسسة، وىذا راجع إلى قمة 

 .الكفاءات والقدرات العممية



    المعالجة الميدانية للدراسة   الفصل الرابع                                                        
 

 
160 

 .يوضح قيام المؤسسة بتغيير في مجال التنظيم الإداري: 23الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %69 24 نعم

 %31 11 لا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

 من أفراد العينة %69من خلال الجدول أعلاه تبين البيانات الإحصائية أن نسبة 

صرحوا بأن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري قامت بتغيير في التنظيم الإداري، بينما 

 . من المبحوثين صرحوا بأنيا لم تقم بأي تغيير في التنظيم%31ىناك نسبة 

ومن ىنا يمكن القول أن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تعمل عمى إحداث 

تغييرات تنظيمية حتى تتمكن من البقاء وىذه التغييرات تمس طرق العمل في الأنشطة 

والأعمال التي لدييا استجابة لتحديات البيئة التي تواجييا وتتغير معيا وقد صرحوا أفراد 

العينة أن المؤسسة ترغب في إدخال سياسات جديدة أو تعديل السياسات المطبقة بما يتوافق 

والأىداف والإستراتيجية المطبقة، وكذلك ترغب في إدخال الإجراءات حديثة التي تنجز 

الأعمال بسرعة وبكثافة وتقمل التكمفة وترفع من مستوى جودة الخدمة، وبالتالي فإن اليدف 

من تغيير التنظيم الإداري داخل المؤسسة ىو إيجاد آلية تساعد عمى الخمق والإبداع من 

طرف العاممين أو تغيير في الييكل التنظيمي والأمر الذي يتعمق بتقسيم العمل وآليات 

وىذا ما صرح بو مسؤول مصمحة الإعلام التنسيق وطبيعة العلاقات بين أعضاء التنظيم، 

 من دليل 08 ، للإجابة عمى السؤال رقم 2018 مارس 28الآلي عند مقابمتنا لو يوم 
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المقابمة حول إحداث تغيير داخل المؤسسة لضمان نجاحيا في نظام اقتصاد السوق، 

فكانت الإجابة بأن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تولي اىتمام كبير لتجديد 

الآلات والمعدات وتدريب العمال عمى تمك الآلات لزيادة معارفيم ومياراتيم، وضرورة تغيير 

 .التنظيم الداخمي في المؤسسة وأساليب التسيير لأنو أمر أساسي لنجاح المؤسسة

 .يوضح مدى اىتمام المؤسسة بمجال التنظيم الإداري: 24الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %71 25 في تزايد

 %14 05 في تراجع

 %14 05 عمى نفس الحال

 %100 35 المجموع

 

 
 :التعميق

فً تزاٌد فً تراجع على نفس الحال

25

5 5

71%

14% 14%

مدى اهتمام المؤسسة بمجال التنظٌم الإداري(: 12)الشكل رقم 

التكرار النسبة
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من خلال البيانات الإحصائية المبوبة في الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغمبية أفراد 

 صرحوا أن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري درجة اىتماميا %71العينة المقدرة بـ 

 صرحوا 1%4بمجال التنظيم الإداري في تزايد مستمر، بينما تمثمت النسبة الأخرى المقدرة بـ

أن مؤسسة درجة اىتماميا بيذا الأخير في تراجع وىذه النسبة من أفراد العينة متساوية مع 

 .نسبة المبحوثين الذين صرحوا بأن المؤسسة درجة اىتماميا بو عمى نفس الحال

ومن ىنا يمكن القول أن المؤسسة تعطي أىمية بالغة لمتنظيم الإداري باعتباره أىم 

وظيفة من وظائف الإدارة وأكثرىا حيوية، فالمؤسسة الحديثة تحتاج إلى تنظيم جيد وقوي 

يساعد عمى التمييز بين الأنشطة الأساسية مما يؤدي إلى تقميل من الوقت والتكمفة، ويمكننا 

من التنسيق بين النشاطات المختمفة لممؤسسة بفاعمية حتى يمكن بناء علاقات إدارية مناسبة 

بين وحدات المختمفة، وبالتالي فإن التنظيم الإداري يعمل عمى إعداد وتييئة المناخ والبيئة 

والظروف الملائمة لمعمل وىذا ما يؤدي حتماً إلى تحقيق الانسجام وتفادي الازدواجية 

والاستفادة من قدرات والطاقات المتاحة وتوحيد الجيود وترشيد الإنفاق وتوزيع الصلاحيات 

 . اليادفة لتحقيق أىداف معينة بأقل التكاليف

 .يوضح مدى توفر المؤسسة لظروف عمل مريحة: 25الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %80 28 نعم

 %20 07 لا

 %100 35 المجموع

 :التعميق
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 من أفراد العينة %80من خلال البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه يتضح لنا أن نسبة 

 من %20صرحوا بأن المؤسسة توفر ليم ظروف عمل مريحة، في حين ترى نسبة 

 .المبحوثين صرحوا بأن المؤسسة لم توفر ليم ظروف عمل مريحة

ومن ىنا يمكن القول أن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تسعى دائماً إلى توفير 

ظروف مريحة لمعمل، وىو الشيء الذي يؤكد عمى أنيا تحاول بقدر الإمكان إتباع أساليب 

تحد من تعرض عماليا للأخطار باعتبار أن نوعية عمميم وطبيعتو تحتوي عمى الكثير من 

التركيز، لذلك فالمؤسسة ممزمة بتوفير السلامة لمواردىا البشرية بتصميم ووضع برامج فنية 

إدارية مشتركة عالية المستوى من أجل حماية ىذه الأخيرة من حوادث الطبيعية والغير 

طبيعية، كما أنيا توفر الأمن والاستقرار لأن العمل المستقر يضمن اطمئنان المورد البشري 

 .حيث يكون في وضع أحسن من حيث قدرتو عمى العمل والعطاء المستمر
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 .الثقافة التنظيمية ودورىا في عممية تغيير ناجحة بالمؤسسة: ثالثا

 .يوضح مدى تكيف أفراد العينة مع طبيعة العمل: 26الجدول رقم 

 :التعميق

 من أفراد العينة قد صرحوا بأنيا %54من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن نسبة 

 منيا تجد نفسيا غير متكيفة %46تجد نفسيا متكيفة مع طبيعة العمل، في حين ترى نسبة 

 من أفراد %19مع طبيعة عمميا، ويعود سبب عدم التكيف إلى كثافة العمل وذلك بنسبة 

العينة الذين صرحوا بذلك، وىذا راجع عدم تكيفيا مع الظروف الفيزيقية لمعمل، وعميو فإن 

عدم التكيف مع العمل يؤدي إلى نقص إنتاجية العامل وكذلك التقميل من كفاءتو في الأداء 

 .وصعوبة إنجاز الميام أو الأعمال المطموبة منيم

ومن ىنا يمكن القول أن أغمبية أفراد العينة الموظفين في مؤسسة ديوان الترقية 

والتسيير العقاري متكيفون مع طبيعة عمميم، وبالتالي فيي تؤثر عمى فعالية أداء المورد 

 النسبة التكرار الفئات

 %54 19 نعم

 16 لا

 
 
 

 

سبب عدم التكيف مع طبيعة  46%
 العمل

 النسبة التكرار

 %00 00 المعارف حول العمل ناقصة

 %00 00 الاىتمام ضعيف

 

 كثافة العمل
 

07 
 

19% 

 %46 16 المجموع %100 35 المجموع
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البشري وزيادة إنتاجيتو، مما يجعميم متحمسين ومتفائمين تجاه الأعمال التي يقومون بيا، 

وحسب تصريحات أفراد العينة فإن مظاىر وىذا ما يؤدي إلى ارتفاع الروح المعنوية لدييم، 

وىناك تماسك التكيف مع طبيعة العمل تمكن في غياب الصراع بين موظفي المؤسسة، 

بين العاممين لتحقيق الأىداف المنشودة والقدرة عمى مواجية الأزمات والمشاكل بشيء من 

الحزم وتكيف أنفسيم لمظروف المتغيرة، وانخفاض نسبة التغيب عن العمل ومعدل دوران 

 .العمل، وأخيراً الرضا عن الظروف البيئية

يوضح السياسة التي تتبعيا المؤسسة في الشعور بالاستقرار في :    27الجدول رقم 

 .العمل

 النسبة التكرار الفئات

 %97 34 نعم

 %03 01 لا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

من خلال البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغمبية أفراد العينة 

 صرحوا بأن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تقوم بإتباع سياسة %97المقدرة بـ

 منيم %03واضحة لمشعور باستقرار في العمل، في حين ىناك نسبة ضئيمة جداً تقدر بـ

 .صرحوا بأن المؤسسة لم تتبع أي سياسة لمشعور بالاستقرار في العمل

ومن ىنا يمكن القول أن المؤسسة تولي أىمية بالغة في وضع السياسة ناجحة تقوم 

عمييا التي تعتمد عمى الطرق والأساليب والأدوات والعناصر والعلاقات المتفاعمة بين الأفراد 



    المعالجة الميدانية للدراسة   الفصل الرابع                                                        
 

 
166 

داخل بيئة العمل، ويعتمد نجاح المؤسسة عمى جو العمل السائد فالمناخ التنظيمي الجيد 

يشجع عمى خمق جو عمل إيجابي يعمل عمى تحقيق الاستقرار لمموارد البشرية في اتخاذ 

القرار ورسم السياسات، والشعور بوجود درجة عالية من الثقة المتبادلة، وبالتالي يشعر 

المورد البشري بالاستقرار في العمل، وذلك يرفع الروح المعنوية ودعميم في تحسين الكفاية 

 .وزيادة جودة الإنتاج وتقميل الحوادث العمل وأخيراً تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاممين

 .يوضح علاقة أفراد العينة مع الإدارة: 28الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %00 00 سيئة

 %80 28 عادية

 %20 07 جيدة

 %100 35 المجموع

 

 
 

سٌئة عادٌة جٌدة

0

28 7

0%

80% 20%

علاقة أفراد العٌنة مع الإدارة(: 13)الشكل رقم 

التكرار النسبة
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 :التعميق

من خلال البيانات الإحصائية المبوبة في الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغمبية أفراد العينة 

 من الأفراد %20 صرحوا بان علاقتيم مع الإدارة عادية، بين ىناك نسبة %80المقدرة ب

 .العينة صرحوا بأن علاقتيم مع الإدارة جيدة

 ومن ىنا يمكن القول أن علاقة أفراد العينة مع الإدارة لا بأس بيا، وبالتالي فان 

قنوات الاتصال بين العاممين والإدارة ليا تأثير كبير في تبادل المعمومات وتقوية العلاقات 

بين الأفراد والإدارة، ويعتبر الاتصال نشاط أساسي في تحديد نوع السموك الإنساني من 

ذا لم يتم الاتصال بالشكل المطموب  خلال نقل وتبادل المعمومات بين الإدارة والعاممين، وا 

فقد يؤدي لتدىور العلاقات، مما يؤدي سمبا عمي التغير المنشود، ويعتمد ذلك عمي مدي 

 . كفاءة ووضوح وسائل الاتصال في المؤسسة

 .يوضح العلاقة بين أفراد العينة والزملاء في العمل: 29الجدول رقم

 النسبة التكرار الفئات

 %46 16 انسجام وتوافق

 %00 00 خلاف وحساسية

طار العمل  %54 19 علاقة وا 

 %00 00 تباعد

 %100 35 المجموع
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 :التعميق

 من أفراد العينة قد صرحوا بأن %54من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن نسبة 

 منيم صرحوا %46علاقتيم بزملائيم علاقة في إطار العمل، وىناك نسبة أقل بقميل تقدر بـ

 .بأن ىناك انسجام وتوافق، وأما الخلاف والتباعد فلا يوجد بينيم

ومن ىنا يمكن القول أن علاقات العاممين ىي علاقة في إطار العمل، وىذه العلاقة 

تتكون عند تقدير الأفراد لبعضيم البعض، وأنو يوجد ىناك نوع من التواصل والاتصال بين 

العاممين، وىناك أفراد العينة صرحوا بأن علاقتيم إيجابية تسودىا الصداقة والتعاون والمودة 

والابتعاد عن التنافس اليدام والصراع السمبي، وىذا يؤدي إلى وجود مناخ من ثقة المتبادلة 

وىذا ما أكده مسؤول مصمحة المحاسبة العامة عن مقابمتنا لو يوم بين الأفراد أنفسيم، 

 من دليل المقابمة، حول طبيعة 10، وىذا للإجابة عمى السؤال رقم 2018 أفريل 02

العلاقات بين العاممين، حيث صرح بأن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير والعقاري تيتم 

، لذا يجب انماء بدرجة كبيرة بالعلاقات الإنسانية، كون الإنسان مخموق اجتماعي بطبعو

الروح المسؤولية لدى العمال لا عمى مراقبتيم، لأن العاممين تؤثر فييم تمك العلاقات 

، وىذا ما الاجتماعية وزملائيم، لذا يشعر العامل بأىميتو وذواتو من خلال علاقاتو بالآخرين

انسجام وتوافق خلاف وحساسٌة علاقة وإطار العمل تباعد

16

0

19

0

46%

0%

54%

0%

علاقة أفراد العٌنة مع الزملاء فً الوظٌفة (:14)الشكل رقم 

التكرار النسبة
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 9:12  عمى الساعة 2018 فيفري 09تم ملاحظتو أثناء القيام بالدراسة الميدانية يوم 

بمصمحة المالية والمحاسبة وىذا لملاحظة العلاقات المتبادلة بين العمال، وما لاحظناه أن 

ىناك تصرفات حسنة بينيم ووجود جو ىادئ من خلال تعابير الوجو والابتسامة 

 .العريضة

يوضح التغيير في الثقافة التنظيمية وتأثيره عمى السموك الإيجابي لأفراد : 30الجدول رقم 

 .العينة

 النسبة التكرار الفئات

 %74 26 نعم

 %26 09 لا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

 صرحوا %74من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغمبية أفراد العينة المقدرة بـنسبة 

 %26بأن التغيير في الثقافة التنظيمية يؤثر في السموك الإيجابي لدييم، بينما ىناك نسبة 

 .منيم صرحوا بالعكس أي التغيير في الثقافة التنظيمية يؤثر في السموك

ومن ىنا يمكن القول أن التغيير في الاتجاىات والسموكيات ومشاعر والانفعالات لا 

تعتبر عممية سيمة، بل تعتبر من العمميات الحساسة والدقيقة والمعقدة لأنيا مرتبطة ومتصمة 

بشكل كبير في نفسية الفرد العامل، ومن المعروف أن العاممين لدييم أنماط سموكية 

وتصرفات متعددة ومختمفة، لذلك يتعين عمى المؤسسة التعرف عمى طبيعة الاتجاىات 

والأنماط السموكية الموجودة لدى العاممين وبعدىا القيام بتعديميا وتغييرىا بما يتوافق مع 
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المؤسسة وأىدافيا، ومنو فإن التغيير في الثقافة التنظيمية قد يؤثر عمى السموكيات وانفعالات 

 .الموارد البشرية واتجاىاتيم

 نتائج الدراسة: ثانيا

إن عرض النتائج ومناقشتيا تفيدىا في الإجابة عن مدى صحة الفرضيات من خطئيا 

والتي أثيرت في الدراسة، ومن ثم محاولة الإجابة عن التساؤل الرئيسي والأسئمة الفرعية التي 

 .تمحورت حولو الدراسة

من ىنا سوف نقوم بمناقشة ىذه النتائج عمى ضوء المقاربات النظرية التي سبق وأن 

عرضناىا في الفصل الثاني، ومقاربتنا لمحقائق وتختم التحميل بعرض القضايا التي تثيرىا 

 .الدراسة عمى بساط البحث في المستقبل تعميماً لمفائدة

 :نتائج الدراسة ومدى تأكيدىا عمى صحة الفرضيات من خطئيا

 :بالنسبة لمفرضية الأولى التي قمنا بطرحيا لمدراسة والتحميل والمتمثمة في -1

 تساىم عممية التدريب في تنمية الميارات والقدرات لمموارد البشرية. 

أقرت الدراسة بأن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تولي أىمية كبيرة لعممية  -

التدريب لتنمية مواردىا البشرية حيث استفاد الأغمبية منيم بحصص تدريبية وذلك بنسبة 

 ، وىذا ما يؤدي إلى تحسين  أداء المورد البشري وينعكس ذلك في زيادة إنتاجيتو 74%

وتحسين جودتو بأدنى تكمفة وأقل جيد، كما تعتمد المؤسسة في تدريب أفرادىا عمى 

 .التدريب التخصصي أكثر من التدريب الترقوي والأكاديمي

، %40أىداف التدريب كانت محددة في تنمية وتجديد وزيادة المعارف وذلك بنسبة  -

واكتساب الفرد خبرات جديدة تؤىمو إلى الارتقاء وذلك لتحمل مسؤوليات أكبر من 

 .العمل
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كما توصمت الدراسة إلى أن التدريب يساىم في اكتساب ميارات جديدة لأفراد العينة  -

، وىذا ما يؤىميم لتجييز وظائف أعمى وتحسين قدراتيم عمى مواجية %86وذلك بنسبة 

 .مشكلات توجو المؤسسة

أما بالنسبة لممستوى المعرفي والميني بعد عممية التدريب فيو يكون أكثر فعالية وذلك  -

، وىذا ما يجعميم أكثر إحساس بالثقة والارتقاء بالروح المعنوية لمموارد %71بنسبة 

 .البشرية

بعد عرضنا لمنتائج العامة المتعمقة بالفرضية الأولى يتبين لتا أن مؤسسة ديوان الترقية 

والتسيير العقاري تولي أىمية كبيرة لمعممية التدريبية لتنمية ميارات وقدرات مواردىا البشرية، 

وىذا ما يؤدي إلى تحسين أدائيم مما ينعكس ذلك في زيادة كمية إنتاجيتيم وتحسين الجودة 

المؤسسة، ولمتدريب أثر كبير عمى معنويات العاممين وزيادة ثقتيم بأنفسيم نتيجة لاكتساب 

خبرات وقدرات جديدة، مما يؤدي إلى رفع روحيم المعنوية بعد زيادة القدرة الشخص عمى 

الأداء وتحقيق ذاتو، وبالتالي فعممية التدريب تغرس أخلاقيات عمل وسموكيات جديدة وطرق 

 .لمتفكير السميم، الأمر الذي يخمق مناخاً جيداً لمعمل

 :بالنسبة لمفرضية الثانية التي تمثمت في -2

 تساىم عممية التخطيط في تنمية وتطوير الموارد البشرية. 

 : خمصت الدراسة إلى نتائج العامة حول ىذه الفرضية إلى

أشارت المعطيات الميدانية إلى أن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تعطي أىمية  -

، باعتباره أىم وظيفة من وظائف الإدارة، ويزيد %63بالغة لعممية التخطيط وذلك بنسبة 

 .عمى التنبؤ بالظروف المستقبمية وما يترتب عميو من مخاطر
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ولقد أكد أغمبية أفراد العينة أن التخطيط يساىم في تنمية الموارد البشرية وىذا  -

، وىذا راجع إلى أن تحقيق أىدافيم يكون إلا عن طريق عممية التخطيط 69%بنسبة

 .لأنيا عممية تفكير منظم واع لرسم إطار العمل وفق برنامج موقوت

كما توصمت الدراسة إلى أن المؤسسة لا تعطي فرصة لمشاركة أعضاء العينة في  -

وضع خطط تتعمق بتحقيق الأىداف التي تسعى إلييا، نظراً لأىمية ىذه الأخيرة في 

وضع الخطط لممؤسسة ليا فائدة كبيرة لميارات العاممين في الإدارة، وتوفير المعمومات 

والقيام بتفكير واع لتحقيق المزيد من الأىداف وكذلك حماس العاممين عمى تنفيذ 

 .الخطة

بعد عرضنا لمنتائج العامة المتعمقة بالفرضية الثانية يتبين لنا أن مؤسسة ديوان الترقية 

والتسيير العقاري تيتم بعممية التخطيط بناءاً عمى أنو أىم وظيفة من وظائف الإدارة، أي 

كمما كان التخطيط فعالًا ومبنياً عمى أسس عممية رشيدة  كمما أمكن انجاز الأعمال 

المطموبة بكفاءة، وبالتالي عممية التخطيط تساىم في تحقيق الأىداف المنشودة لممؤسسة 

تاحة الفرصة لمواردىا البشرية لمتطوير والتنمية، مما يؤدي إلى إشباع  ورسم سياساتيا وا 

حاجاتيم كالحاجة إلى الإنجاز والتفوق، غير أن المؤسسة لا تعطي الفرصة لمشاركة جميع 

موظفييا في وضع خطط تتعمق بتحقيق أىداف المؤسسة، باعتبار أن ىذه الأخيرة ليا أىمية 

 .كبيرة في تنمية ميارات العاممين في الإدارة

 :بالنسبة لمفرضية الثالثة التي تمثمت في -3

 يساىم الييكل التنظيمي في رفع كفاءة المورد البشري ويساىم في تنمية الموارد البشرية. 

 : خمصت الدراسة إلى نتائج العامة حول ىذه الفرضية إلى
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كشفت نتائج الدراسة أن الييكل التنظيمي يساىم في تنمية قدرات وميارات أفراد العينة  -

، باعتبار أن الييكل التنظيمي ىو تحميل ما يجب أن تقوم بو 71%وذلك بنسبة 

المؤسسة من نشاطات ضرورية لتحقيق اليدف، كما أنو يقوم عمى تسييل عممية 

عادة تأىيل الموارد البشرية ورفع كفاءتيا  .التدريب وا 

أقرت الدراسة بأن عدم وضوح الييكل التنظيمي يؤدي إلى صراع تنظيمي حيث أكدوا  -

، وىذا راجع إلى عدم مرونة الييكل التنظيمي مما يؤدي %91المبحوثين ذلك بنسبة 

 .إلى الوقوع في الخطأ وزيادة نطاق الإشراف وعدم إتباع مبدأ التخصص

بعد عرضنا لمنتائج العامة المتعمقة بالفرضية الثالثة يتبين لنا أن الييكل التنظيمي 

المصمم من طرف المؤسسة فعال وناجح في تأدية الميام والوظائف، فمو دور كبير في 

تنمية الموارد البشرية من خلال تعزيز العلاقات بين الموارد البشرية وتحقيق أىدافيم، كما 

يساعد في رفع كفاءتيم وتقميل ازدواجية العمل والجيود، وكذلك يساىم في سرعة اتخاذ 

القرارات والاستفادة من إمكانيات والتسييلات المتاحة في المؤسسة، وليذا فيي لم تقم بأي 

تغيير في ىيكميا التنظيمي لأنو واضح المعالم من ناحية السمطة والمسؤولية للإدارة داخل 

 .المؤسسة، مما يؤدي ذلك إلى وضوح الصلاحيات والمسؤوليات في سيرورة العمل

 :أما بالنسبة لمفرضية الرابعة التي تمثمت في -4

 التغيير التكنولوجي لو دور ىام في إحداث التغيير التنظيمي. 

 : خمصت الدراسة إلى نتائج العامة حول ىذه الفرضية إلى

أشارت المعطيات الميدانية إلى أن المؤسسة تيتم بمواكبة التغيير التكنولوجي لإحداث  -

، وذلك نتيجة التطور الحاصل في مجال %54التغيير التنظيمي وذلك بنسبة 

من المبحوثين يقرون بأن سبب عدم %46التكنولوجي في المؤسسة، بينما ىناك نسبة 
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، %26اىتمام المؤسسة بمواكبة التغيير التكنولوجي ىو كثرة المسؤوليات بنسبة 

 .%20والميارات المكتسبة ناقصة وذالك بنسبة 

توصمت الدراسة إلى أن أغمبية أفراد العينة لدييا القدرة عمى أداء وظيفتيم بواسطة  -

تقنيات التكنولوجية تعود بالفائدة عمى العمال بزيادة القدرة عمى أداء الوظيفة بواسطة 

 .تقنيات جديدة وكذلك استغلال المؤسسة الكفاءات وفق التطور المادي والتقني

أما في ما يخص مدى تأثير تطبيق التكنولوجيا في المؤسسة، فقد أكد أغمبية أفراد العينة  -

، وىذا راجع %83تبين أن تطبيق التكنولوجيا في المؤسسة ليا تأثير إيجابي وىذا بنسبة 

إلى أن عممية إدخال وسائل جديدة ومتطورة بالمؤسسة قد تساىم في تشجيع العاممين 

عمى جو الإبكار وتشجيع أفكار جديدة وتجعميم أكثر حيوية داخل المؤسسات من خلال 

 . المبادرات والطموحات كما تحسسيم بالانتماء في المؤسسة

كما توصمت الدراسة إلى أن التغيير التكنولوجي يساىم بدرجة كبيرة في تطوير القدرات  -

، وىذا راجع إلى أن التغيير التكنولوجيا يستيدف %94والميارات لأفراد العينة بنسبة

ابتعاد أساليب العمل القديمة، فيو يعمل عمى إعادة ىيكمة الموارد البشرية لكي تتطابق 

 .مع متطمبات المؤسسة

كما أشارت المعطيات الميدانية أن المؤسسة تيتم بالدرجة بالدرجة الأولى بالإنتاج وذلك  -

، والذي يعتبر نتاجاً لمتفاعل بين الآلات والميارات البشرية، كما أن 80%بنسبة 

المؤسسة ذات طابع صناعي تجاري اقتصادي فإنيا تعمل عمى البحث عن الوسائل 

 . الارتقاء والتقدم عن طريق زيادة في الإنتاج

من خلال ما تقدم تشير النتائج المتوصل إلييا أن المؤسسة تيتم بمواكبة التطوير 

التكنولوجي لإحداث التغيير التنظيمي، الذي يعمل عمى تقميل الوقت والجيد والسرعة في 
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انجاز الميام المطموبة، ولو تأثير إيجابي عمى سموكيات العاممين حيث يساىم في تشجيعيم 

عمى جو الابتكار والإبداع والارتقاء بالعمل الإداري، في حين نجد المؤسسة لم تضع 

معايير محددة وخطة شاممة تحدد ما ىي التكنولوجيا المطموبة، وما ىي الأقسام التي تحتاج 

إلى التغيير في التكنولوجيا، كذلك لم يتوافق ذلك التغيير مع دورات التدريبية، أو تغيير 

الإجراءات وأساليب العمل المتبعة، غير أن استغلال التكنولوجيا تقود إلى التخمي عن 

 .أساليب العمل القديمة

 :أما بالنسبة لمفرضية الخامسة التي تمثمت في  -5

 يعتبر التنظيم الإداري عنصراً حيوياً في تحقيق التغيير التنظيمي. 

 : خمصت الدراسة إلى نتائج العامة حول ىذه الفرضية إلى

توصمت الدراسة إلى أن التنظيم الإداري الجيد يساىم في إحداث تغييرات تنظيمية داخل  -

، باعتباره عممية ىامة في تحديد الميام التي يراد أدائيا وتجميع %86المؤسسة بنسبة 

التقسيمات الإدارية اللازمة والعلاقات وأنماط الاتصال وكذلك الصلاحيات لأداء 

 .الأعمال بغرض تحقيق الأىداف المنشودة

أما في ما يخص قيام المؤسسة بتغيير في مجال التنظيم الإداري حيث صرح أغمبية  -

، فيي تعمل %69أفراد العينة أن المؤسسة قد قامت بتغيير في التنظيم الإداري بنسبة 

عمى إحداث تغييرات تنظيمية حتى تمكن من البقاء، حيث تمس ىذه التغييرات طرق 

 .العمل والأنشطة والأعمال التي لدييا استجابة مع تغيرات البيئة التي تواجييا

، %71 أشارت المعطيات الميدانية أن المؤسسة تيتم بمجال التنظيم الإداري بنسبة  -

وىذا راجع إلى أن التنظيم وظيفة من أىم الوظائف الإدارية، وأكثرىا حيوية فالمؤسسة 
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الحديثة تحتاج إلى تنظيم جيد وقوي يساعد عمى التمييز بين الأنشطة الأساسية مما 

 .يؤدي إلى تقميل الوقت والتكمفة وكذلك التنسيق بين الأنشطة المختمفة

كشفت نتائج الدراسة أن أغمبية أفراد العينة قد صرحوا بأن المؤسسة توفر ليم ظروف  -

، وىذا ىو الشيء الذي يؤكد عمى أنيا تحاول بقدر %80عمل مريحة وذلك بنسبة 

الإمكان إتباع أساليب تحد من تعرض عماليا للأخطار كما توفر ليم الأمن والاستقرار 

 .في المؤسسة

من خلال ما تقدم تشير النتائج المتوصل إلييا أن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير 

العقاري ترغب في إدخال إجراءات حديثة التي تنجز الأعمال بسرعة وتقميل التكمفة وترفع 

من مستوى جودة الخدمة، فالتنظيم الإداري يساىم في دفع الموظفين إلى الإبداع والتطوير 

باعتباره أىم وظيفة من وظائف المؤسسة،وأكثرىا حيوية في تييئة مناخ العمل وتحقيق 

الانسجام وتفادي ازدواجية واستفادة من القدرات والطاقات المتاحة، كما أن المؤسسة توفر 

ظروف عمل مناسبة ومريحة بنسبة كبيرة ، وىذا ما يؤكد أنيا تسعى دائما إلى تحقيق الأمن 

والاستقرار لمواردىا البشرية، وكذلك تيتم بدرجة كبيرة بمجال التنظيم الإداري بتوجيو 

 .العناصر البشرية لموصول إلى الأىداف المرسومة بأقل وقت وجيد وتكمفة ممكنة

 : أما بالنسبة لمفرضية السادسة التي تمثمت في -6

  الثقافة التنظيمية ليا دور فعال في تحقيق عممية ناجحة في المؤسسة ديوان الترقية

 .والتسيير العقاري

 من أفراد العينة تجد نفسيا متكيفة مع طبيعة العمل بينما %54توصمت الدراسة إلى أن  -

 غير متكيفة مع طبيعة عمميا وىذا راجع إلى كثافة العمل، فعدم %46ىناك نسبة 
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التكيف مع طبيعة العمل يؤثر عمى فعالية أداء المورد البشري وتقميل من إنتاجيتو 

 .ويجعمو غير متحمس لانجاز الأعمال التي يقومون بيا

كما أشارت المعطيات الميدانية إلى أن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تقوم  -

باتباع المؤسسة تعتمد عمى طرق وأساليب والأدوات داخل بيئة العمل من أجل خمق جو 

 .عمل إيجابي وثقة متبادلة بين العمال ورفع معنوياتيم

أما في ما يخص علاقة أفراد العينة مع الإدارة فقد صرحوا بأن علاقتيم بيا عادية وذلك  -

، وبالتالي فإن قنوات الاتصال بين العاممين والإدارة ليا تأثير كبير في %80بنسبة 

 .تبادل المعمومات وتقوية العلاقات بينيما

كما أشارت المعطيات الميدانية إلى أن علاقة بين أفرد العينة وزملائيم في العمل ىي  -

 تكون العلاقة بينيم انسجام % 46، وىناك نسبة %54علاقة في إطار العمل بنسبة 

 .وتوافق وىذا راجع إلى أن ىناك نوع من الاتصال والتواصل بين العاممين في المؤسسة

أقرت الدراسة بأن التغيير في الثقافة التنظيمية تؤثر في السموك الإيجابي لدى أفراد  -

، وبالتالي فإن التغيير في الاتجاىات والسموكيات ومشاعر %74العينة وذلك بنسبة 

 .والانفعالات تؤثر بشكل كبير عمى نفسية الفرد العامل 

من خلال النتائج المتوصل إلييا تبين أن الثقافة التنظيمية تعبر عممية أساسية لكل 

من مؤسسة والعاممين، ومن الواجب أن تكون قابمة لمتغيير والتطوير تماشياً مع متغيرات 

البيئة الداخمية والخارجية لتحقيق أىداف المنشودة، وىذا ما جعل العاممين بيذه المؤسسة 

متكيفون مع طبيعة عمميم الذي يؤثر عمى فعالية أدائيم وزيادة إنتاجيتيم، مما يجعميم 

متحمسين ومتفائمين اتجاه الأعمال التي يقومون بيا، كما وضعت المؤسسة سياسة واضحة 

تعتمد عمييا لنجاحيا عن طريق توفر جو عمل مناسب، فالمناخ التنظيمي الجيد يشجع 
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العاممين ويرفع روح معنوياتيم ويحقق ليم الرضا الوظيفي، وبالتالي يشعر الفرد العامل 

بالاستقرار في العمل، وفي ما يخص طبيعة العلاقات بينيم فيي في إطار العمل ويسودىا 

نوع من الاتصال والتواصل وعمى العموم علاقتيم إيجابية تتميز بالتعاون والمودة والابتعاد 

 .عن التنافس والصراع اليدام

من خلال تفسيرنا لنتائج الدراسة وعمى ضوء الفرضيات نستطيع تمخيص نتائج 

 : الدراسة في النقاط التالية

تيتم مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري بدرجة كبيرة لعممية التدريب لتنمية مواردىا  -1

 .البشرية من أجل تحسين جودتو وزيادة إنتاجيتو

تيدف عممية التدريب إلى تنمية وزيادة المعارف واكتساب الخبرات جديدة تؤىمو إلى  -2

 .الارتقاء وتحمل مسؤوليات أكبر من العمل

المؤسسة تولي اىتمام كبير لعممية التخطيط باعتباره أىم وظيفة من وظائف الإدارة،  -3

فيو يساىم في تنمية الموارد البشرية من خلال رسم إطار العمل وفق برنامج موقوت 

 .لموصول إلى تحقيق الأىداف وتوضيحيا

عدم اىتمام المؤسسة بإعطاء فرص لمشاركة الموظفين في وضع خطط تتعمق بتحقيق  -4

 .الأىداف التي تسعى إلييا

لم تقم المؤسسة بتغيير ىيكميا التنظيمي باعتباره شفافاً ومرناً ومناسب لانجاز الميام  -5

 .المطموبة

إدراك الموارد البشرية أن الييكل التنظيمي يساىم في تنمية القدرات الميارات ويقوم  -6

 .بتحميل ما يجب أن تقوم بو المؤسسة من نشاطات ضرورية لتحقيق الأىداف
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اعتماد المؤسسة عمى التدريب التخصصي في تنمية مواردىا البشرية أكثر من اعتمادىا  -7

 .عمى التدريب الترقوي والأكاديمي

إدراك الموارد البشرية بأن الييكل التنظيمي يؤثر عمى مستوى الكفاءة الإنتاجية لدييم  -8

 .من خلال تطوير وتنمية مياراتيم الفنية والعممية

اىتمام المؤسسة بمواكبة التغيير التكنولوجي لإحداث التغيير التنظيمي نظراً لمتطور  -9

 .الحاصل في مجال التكنولوجي

إىمال المؤسسة لوضع المعايير والخطط الشاممة لتحديد التكنولوجيا المطموبة  -10

 .والأقسام التي تحتاج إلى ىذه التكنولوجيا

 .قدرة الموارد البشرية عمى أداء وظائفيم بواسطة تقنيات تكنولوجية جديدة -11

تطبيق التكنولوجيا في المؤسسة لو تأثير إيجابي عمى سير العمل وخمق جو الابتكار  -12

 .والإبداع

التغيير التكنولوجي يساىم في تطوير قدرات وميارات الموارد البشرية ويزيد من  -13

 .كفاءتيم

 .المؤسسة تيتم بالدرجة الأولى بالإنتاج كونيا ذات طابع صناعي تجاري اقتصادي -14

قيام المؤسسة بتغيير في مجال التنظيم الإداري وتمس ىذه التغييرات طرق العمل في  -15

 .الأنشطة والأعمال التي لدييا استجابة مع متغيرات البيئة

اعتماد المؤسسة عمى سياسة واضحة لمشعور المورد البشري بالاستقرار في العمل  -16

 .من خلال طرق وأساليب عممية لخمق جو عمل إيجابي ليم

المؤسسة توفر ظروف عمل مريحة لمواردىا البشرية، الأمر الذي جعميم يشعرون  -17

 .بالولاء والانتماء لممؤسسة
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إدراك الموارد البشرية أن التغيير في الثقافة التنظيمية تؤثر عمى السموك الإيجابي  -18

 .لدييم لذا فإن التغيير في الاتجاىات والسموكيات تؤثر في نفسية الفرد العامل

وبعد عرضنا لنتائج التي توصمت إلييا الدراسة سنقوم بالإجابة عمى السؤال المركزي 

الذي تمحورت حولو الدراسة والمتعمق بتنمية الموارد البشرية في إطار التخطيط لعممية 

 :التغيير التنظيمي

وبناءاً عمى ما سبق يمكن القول أن ىناك اىتمام من طرف مؤسسة ديوان الترقية 

التسيير العقاري لولاية الطارف بتنمية الموارد البشرية من خلال الاىتمام بالعنصر البشري 

بتوفير برامج تدريبية ووضع خطط مستندة عمى أسس وأساليب دقيقة لتحقيق أىدافيا، ورسم 

أبعاد الييكل التنظيمي بفعالية وكفاءة عالية وذلك لمجابية التحديات التي تواجييا، إلا أنو 

ىناك نقائص تجعميا تفتقد الخبرة والمختصين في مجال التغيير التنظيمي ودراسة البيئة 

الداخمية والخارجية دراسة متأنية ودقيقة، وأن يتم التغيير بناءاً عمى توصيات من ذوي 

 .الاختصاص في عموم الإدارة
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 خلاصة الفصل الرابع

اشتمل ىذا الفصل عمى الدراسة التطبيقية التي قمنا بيا في ديوان الترقية والتسيير 

العقاري لولاية الطارف، والتي كان اليدف منيا ىو التعرف عمى تنمية الموارد البشرية في 

 .إطار التخطيط لعممية التغيير التنظيمي

وقد تأكدنا من خلال ىذه الدراسة أن المورد البشري ىو العنصر الأساسي في 

المؤسسة، فلا يمكن لأي مؤسسة ميما كان نوع نشاطيا أن تستغني عن تنمية وتدريب 

مواردىا البشرية، ولكن لا يمكن أن تنجح أي مؤسسة في ذلك إلا إذا كانت الأساليب 

المنتيجة في تطبيق الخطة الخاصة لعممية التخطيط  بطريقة فعالة، بالإضافة إلى تصميم 

برامج تدريبية وتنفيذىا  عمى أساس عممي، وفتح المجالات لتحديد أىم الخطوات لعممية 

 .التغيير التنظيمي وذلك لتشجيع العاممين لتقديم الأفضل

لكن نتائج الدراسة أكدت وجود نواحي قصور في مجال التغيير التنظيمي لحد الآن 

يعتبر غير فعال في مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارف، وىذا ما يعد من 

 .  أكبر المشاكل التي تعاني منيا المؤسسات الجزائرية

  



 
183 

 :أفاق الدراسة

بعد عرضنا لأىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة الميدانية بديوان الترقية والتسيير 

 :العقاري لولاية الطارف، فإنو من الضروري تقديم بعض الاقتراحات التالية

 .الاستفادة من التجارب الرائدة في مجال تنمية الموارد البشرية -1

 .تبني الحكومة لسياسات تحمل في طياتيا دعم وتنمية الموارد البشرية -2

توفير المعمومات الصحيحة عن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري وأحواليا  -3

 .وظروف العمل بيا، وىذا للأفراد الراغبين في العمل بيا

مواكبة كل التغييرات التكنولوجية الحديثة والمتطورة والقيام بدورات تدريبية لمعمال وأن  -4

نتاجية أكبر  .يتعمموا الطريقة الصحيحة لاستعماليا مما يمنح المؤسسة ميزة وا 

عدادىم إعداداً جيداً يمكنيم من تولي  -5 إتاحة الفرص لمتقدم أمام كافة الموارد البشرية وا 

 .ميام ووجبات الوظائف لمرشحين لشغميا

الاستماع إلى الاقتراحات والأفكار الجديدة حتى يزيد من إحساس الموارد البشرية  -6

 .بالأىمية والانتماء والمشاركة الإيجابية في المؤسسة

 .إدراك دور عممية التخطيط داخل المؤسسة -7

ضرورة أن يكون التغيير في الييكل التنظيمي بما يتوافق مع متطمبات العمل، وبعد  -8

دراسة البيئة الداخمية والخارجية دراسة عممية واضحة، وأن يتم التغيير بناءاً عمى 

توصيات من ذوي الاختصاص في عموم الإدارة بحيث لا تكون عشوائية ولا تؤدي إلى 

 .تضخم الييكل التنظيمي بدون طائل
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التخطيط الجيد لعممية التغيير يكون من خلال خطة طويمة المدى، مع وجود خطط  -9

سنوية أكثر تفصيلًا من خلال ىذه الخطط يتم تحديد التكنولوجيا الواجب استخداميا، 

 .وتحديد ما ىي الاحتياجات التدريبية اللازمة لعممية التغيير

ضرورة الاستفادة من العاممين ذوي الخبرة الطويمة في إنجاح عممية التغيير التنظيمي  -10

ومساعدة الإدارة العميا في تحديد الأىداف التي تتناسب مع التغيير التنظيمي وتقديم 

 .مدى فعالية الوسائل والإجراءات المتبعة في تحقيق أىداف التغيير التنظيمي

البحث أكثر في أىم العوامل المؤثرة عمى مواقف العاممين نحو التغيير التنظيمي  -11

 .ويكون ذلك عمى مجتمع أعم وأشمل

لابد من توفير الثقافة التنظيمية الملائمة التي تساعد قيميا عمى تعزيز وتشجيع  -12

التغيير التنظيمي، وذلك من خلال تييئة البيئة الداخمية المناسبة التي تؤكد قيميا عمى 

 .أىمية التجديد والإبداع، والوقوف عمى مواطن القوة والضعف في التغيير التنظيمي
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 :الخاتمة

يبقى موضوع الموارد البشرية من أهم قضايا الساعة التي أثيرت حولها نقاشات 

عديدة نتيجة لأهمية التي يكتسبها العنصر البشري، فهو بمثابة محرك النمو في 

المؤسسة، وهو الوسيمة الناجحة لتحقيق وضمان استمرارية ووجود أي مؤسسة لذلك 

فهي تحاول دائماً سعيها للاهتمام بأفرادها نمن خلال توفير عوامل تساعد عمى تنميتها، 

لأن تنمية الموارد البشرية تعتبر هدفاً بالنسبة لمفرد نفسه ووسيمة بالنسبة لممؤسسة من 

 .أجل تحقيق وبموغ مستوى أعمى من الفعالية

إن السياسات المعتمدة حاليا أساساً عمى دفع المؤسسة لمحفاظ عمى مواردها 

البشرية وتنميتها من خلال القيام بأدوار متكاممة مع استراتيجيات المؤسسة، وأنشطة 

صنع السياسات وذلك من خلال التخمي عن بعض الأفكار والانطباعات السمبية عن 

 .إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسات

فالموارد البشرية هي مصدر الذي تتحصل منه المؤسسة عمى احتياجاتها من 

مختمف القوى العاممة، ومن واجب  المسؤوليين الاهتمام والتركيز عمى العنصر البشري 

واكتشاف جوانب القوة والضعف لديه حتى لا تقل حاجتها باعتبار أن هناك علاقة 

مكانيات الموارد البشرية وبين التدريب والتخطيط، فتنمية  ارتباط بين التغيير في القدرة وا 

الموارد البشرية تعتبر ثروة تكنولوجية حديثة تستعممها المؤسسة كسلاح لمواجهة قوى 

العولمة والمنافسة في الأسواق والمحافظة عمى وحدتها، وهكذا تصل المؤسسة إن 

أحسنت صياغة سياستها إلى أهداف قابمة لمتنفيذ من خلال تنسيق جيد ودقيق 

لمواردها، والاهتمام بالتغييرات التنظيمية ومدى تأثيرها وعلاقتها في تحديد طبيعة الثقافة 

 . التنظيمية وأساليب التنظيم
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فالتغيير التنظيمي وحسن الابتكار يمكن تحقيقهم من خلال توفير بعض 

المتطمبات التي يمكن لأي مؤسسة أن توفرها، وهو في الغالب يتطمب تكنولوجيا جديدة 

لتحقيقه بقدر ما يتطمب اهتمام أكثر بالعمال والتقرب منهم والاحتكاك بهم والاستماع 

إلى انشغالاتهم، مما يؤدي إلى كسب ولائهم وتقديرهم، وتقميل نسبة المقاومة عند 

التغيير وحتى السعي إلى التفكير في تطوير وكسب المنتوجات وتوسيع نشاط المؤسسة 

وضمان استمرارها وبقاؤها، وبالتالي طرح أفكار جديدة أي وجود الابتكار، وبذلك فإن 

 .التغيير التنظيمي ساهم إيجاباً في إبراز أفكار جديدة ووجود ابتكارات داخل المؤسسات

. 
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: دليل الملاحظة

 ما تم ملاحظته  ما يجب ملاحظته مكان الملاحظة زمن الملاحظة تاريخ الملاحظة
إلى الساعة 9:00 2018 فيفري 1

12:00 

الاستقبال كان جيد من خلال  كيفية الاستقبال  قاعة الاستقبال 

تعابير الوجه والابتسامة 

 .الدالة عمى حسن المعاممة 

فيفري 09

2018 

إلى 9:12

10:30 

 المالية

  المحاسبةو

العلاقات المتبادلة 

 بين العمال 

لاحظنا هناك تصرفات 

حسنة بينهم ووجود جو 

 .دئها

 مارس 07

2018 

إلى 13:00

 14:30الساعة 

مواكبة التطور  مصمحة التسويق

 التكنولوجي

لاحظنا وجود معدات جديدة 

منها حواسيب والطابعات 

والمكيفات تتناسب مع 

وتوفير شبكة . أساليب العمل

 .الانترنت

مارس 22

2018 

إلى 10:10

12:00 

مصمحة الإعلام 

 الآلي 

كيفية المراقبة 

 والأمن 

لاحظنا وجود كاميرات مراقبة 

 . ورجال الأمن

 



 :دليل المقابلة الموجهة إلى مسؤولي مؤسسة ديوان الترقية وتسيير العقاري

 الإجابة عن الأسئلة طبيعة الأسئلة الجهة المستهدفة الفترة الزمنية

 مارس 11

2018 

مسؤول الموارد 

البشرية والوسائل 

 .العامة

01- 02- 03 

 حول 05 – 04

اىتمام المؤسسة 

بتنمية الموارد 

 .  البشرية

تسعى مؤسسة ديوان الترقية والتسيير 

العقاري إلى رفع وتنمية قدرات 

الموارد البشرية وتطويرىم باستمرار 

بحيث تمبي احتياجاتيم ورغباتيم من 

خلال انتياج سياسات مخططة عن 

جراء فتراء تدريبية  طريق تدريبيا وا 

وذلك لتجديد الخبرة والمعرفة التي 

تتماشى مع تطور نظام المؤسسة، 

وبالتالي لابد من العمل عمى زيادة 

رغبة العاممين عمى بذل الجيد 

دماج أىداف المؤسسة مع  والتفاني وا 

 . أىدافيم لخمق تعاون مشترك

 مارس 21

2018 

مسؤول مصمحة 

 التحصين

 حول دعم 06

المؤسسة 

وتشجيعيا للأفكار 

الجديدة التي 

المؤسسة تأخذ بعين الاعتبار أفكار 

التي يطرحيا العمال، وأيضا 

الاستماع إلى اقتراحاتيم وتشجيع 

المبادرات والطموحات وحتى 



 . تحسيسيم بالانتماء والولاء لممؤسسة .يطرحيا العمال

 مارس 28

2018 

مسؤول مصمحة 

 الإعلام الآلي

07 – 08 -09  

حول إحداث 

تغيير داخل 

 . المؤسسة

تولي المؤسسة اىتماماً كبيراً لتدريب 

العمال وزيادة معارفيم ومياراتيم، 

وىذا لضمان نجاح المؤسسة في 

نظام اقتصاد السوق، من ىنا يتطمب 

ضرورة تجديد الآلات والمعدات 

فيناك ترابط بين تطوير الجانب 

البشري والجانب المادي، وضرورة 

تغيير أساليب التسيير لأنو أمر 

أساسي لنجاح المؤسسة فالعامل 

المدرب ذو الميارة العالية يجب أن 

يسيره إطار كفء ومؤىل، وضرورة 

إحداث تغيير في ميكانيزمات تنظيم 

العمل، وىذا بتغيير فمسفتيم نحو 

اقتصاد السوق والتي تتحتم عمييم 

تغيير طرق العمل، ليذا فإن 

المؤسسة تسعى إلى تغيير سموكيات 

وميارات عماليا ويوافقو في ذلك 

 .تطورىا التكنولوجي



 أفريل 02

2018 

مسؤول مصمحة 

 المحاسبة العامة

 حول طبيعة 10

العلاقات بين 

 .العاممين

تيتم المؤسسة بدرجة كبيرة بالعلاقات 

الإنسانية كون الإنسان مخموق 

اجتماعي بطبعو، لذا يجب عمينا 

كإداريين أن نركز أكثر عمى إنماء 

روح المسؤولية لدى العمال لا عمى 

مراقبتيم، لأن العاممين تؤثر فييم تمك 

العلاقات الاجتماعية وزملائيم لذا 

يشعر العامل بأىميتو وذواتو من خلال 

 . علاقاتو مع الآخرين

 



  التعميم العــــــالي والبحث العمــمي وزارة

ة  ـــــانيـــــة والإنســــاعيـــتمــــوم الاجـــلـــــة العـــليــــك

 -الطارفولاية – الشاذلي بين جديدجامعة

قسم عمم الاجتماع 

 :استمارة بحث حول 

    

 
 
 
 

 
 . تسيير وتنمية الموارد البشرية :  تخصص     مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر أكاديمي   
 

 : إشراف الدكتورة                                              : إعداد الطالبة
    بن وهيبة نورة                              ربح                       قدوار

 

: ملاحظة 

 إن الإجابات والبيانات التي ستدلون بيا سوف تحاط بالسرية التامة ، ولا تستخدم إلا 

لغرض البحث عممي ،وأرجو أن تكون الإجابات تعبر عن الواقع المعاش بالمؤسسة، وشكرا 

. عمى تعاونكم وتفيمكم 

 

 

 . تنمٌة الموارد البشرٌة فً إطار التخطٌط  لعملٌة التغٌٌر التنظٌمً

 .دراسة مٌدانٌة بمؤسسة دٌوان الترقٌة والتسٌٌر العقاري 

  - ولاٌة الطارف -

 

2017/2018: لسنة الجامعٌة ا  
 



 
 

. أمام الإجابة المناسبة  (×  )ضع علامة :ملاحظة 

. البيانات الأولية  :المحور الأول

ذكــــــــر أنثــــــى  : الجنس (1

  29 - 20من       : السن (2

 39 - 30من          

 49 - 40من    

 سنة فأكثر 50 من               

: المستوى التعميمي (3

تكوين ميني                جامعي                   متوسط               ثانوي ابتدائي            

: الوظيفة  (4 

إطار                            عون تنفيذي                           عون تحكم        

: الأقدمية في المؤسسة  (5

 سنة  10 سنوات إلى 05من 

 سنة  15 سنة إلى 11من 

.  سنة فما فوق 16من 

. البيانات الخاصة بمحور المرتبط بتنمية الموارد البشرية : المحور الثاني

.  ومساىمتو في تنمية الموارد البشرية  التدريب: أولا

ىل استفدتم من حصص تدريبية حول وظيفتكم ؟  (6

 نعم                                       لا 

 ما نوع التدريب الذي استفدت منو في ىذه المؤسسة ؟ (7



 
 

 تدريب تخصصي -

 تدريب أكاديمي -

 تدريب ترقوي  -

أخرى حدده  

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

 رتب حسب الأىمية أىداف التدريب ؟ (8

تنمية وتجديد المعارف   -

 زيادة الميام وتوسيعيا  -

 الحفاظ عمى المنصب  -

الترقية    -

أخرى حددىا  -

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

 ىل التدريب الذي تمقيتو ساعدك عمى اكتساب ميارات جديدة ؟ (9

نعم                                      لا  

 كيف ترى الآن مستواك الميني والمعرفي بعد عممية التدريب ؟ (10

 أكثر فعالية  -

 تحول جذري  -

لم يقدم أي إضافة   -

. عممية التخطيط ومساىمتيا في تنمية الموارد البشرية : ثانيا

 ىل تتولى المؤسسة أىمية بالغة لعممية التخطيط ؟ (11



 
 

نعم                                     لا  

 في رأيك ىل عممية التخطيط الجيدة تؤدي إلى تنمية الموارد البشرية ؟ (12

نعم                                     لا  

ىل تقوم المؤسسة بإعطائكم فرصة لممشاركة في وضع خطط تتعمق بتحقيق الأىداف التي  (13

 تسعى إلييا ؟

نعم                                     لا   

. الييكل التنظيمي ومساىمتو في تنمية الموارد البشرية : ثالثا

ىل ترى أن الييكل التنظيمي المصمم من طرف مؤسسة ناجح وفعال في تنمية قدراتك  (14

 ومياراتك ؟

نعم                                          لا  

اشرح ذلك 

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

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

ىل سبق أن قامت المؤسسة بتغيير ىيكميا التنظيمي ؟  (15

نعم                                         لا  

كيف يؤثر التغيير في الييكل التنظيمي عمى مستوى كفاءتك في وظيفتك ؟  (16

تنمية كفاءتك -  

 تراجع كفاءتك -  

 البقاء كما ىي -  

ىل عدم وضوح الييكل التنظيمي يؤدي إلى الصراع التنظيمي ؟  (17



 
 

  نعم                                         لا  

. البيانات الخاصة بمحور المرتبط بالتغيير التنظيمي : المحور الثالث

. التغيير التكنولوجي ودوره في إحداث التغيير التنظيمي :   أولا

ىل تيتم المؤسسة بمواكبة التغيير التكنولوجي لإحداث التغيير التكنولوجي ؟  (18

نعم                                              لا  

:  في حالة الإجابة بلا ىل يرجع ذلك إلى 

كثرة المسؤوليات   -

الميارات المكتسبة ناقصة   -

ىل أنت قادر عمى أداء وظيفتك بواسطة تقنيات تكنولوجية جديدة ؟ (19

  نعم                                            لا   

في رأيك ىل تطبيق تكنولوجيا في المؤسسة بيا تأثير إيجابي أو سمبي ؟   (20

إيجابي                                  سمبي  

ىل يساىم التغيير التكنولوجي الحاصل في وقتك الحالي في تطوير قدراتك ومياراتك اخل   (21

المؤسسة ؟ 

نعم                                        لا  

: بماذا تيتم إدارة المؤسسة بالدرجة الأولى ؟رتب ما يمي   (22

الإنتاج                                 العمال                                 الآلات  

. التنظيم الإداري ودوره في تحقيق التغيير التنظيمي : ثانيا

ىل يساىم التنظيم الإداري الجيد في إحداث تغييرات تنظيمية داخل المؤسسة ؟  (23

نعم                                    لا  



 
 

في حالة الإجابة بنعم اشرح كيف يكون ذلك 

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

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

ىل قامت المؤسسة بأي تغيير في مجال التنظيم الإداري  ؟  (24

نعم                                     لا  

حسب خبرتك في ىذه المؤسسة، ىل الاىتمام مجال التنظيم الإداري ؟  (25

في تزايد   -

في تراجع   -

عمى نفس الحال   -

ىل توفر المؤسسة ظروف عمل مريحة ؟  (26

نعم                                   لا 

.   الثقافة التنظيمية ودورىا في عممية تغيير ناجحة بالمؤسسة : ثالثا

ىل تجد نفسك متكيفاً مع طبيعة عممك ؟  (27

 نعم                                  لا 

: في الحالة الإجابة بلا ىل ىذا راجع إلى

 المعارف حول العمل ناقصة -

 اىتمامك ضعيف  -

 كثافة العمل  -

ىل السياسة التي تتبعيا المؤسسة تجعمك تشعر بالاستقرار في العمل ؟  (28

  نعم                                        لا  



 
 

كيف ىي علاقتك بالإدارة ؟  (29

سيئة                                      عادية                              جيدة  

كيف ترى علاقتك مع زملائك في العمل ؟  (30

 انسجام وتوافق -

 خلاف وحساسية  -

 علاقة في إطار العمل  -

 تباعد  -

ىل التغيير في الثقافة التنظيمية تدفع العاممين لمعمل ويعزز السموك الإيجابي ليم ؟   (31

نعم                                         لا  

 
    شكراً لكم على حسن تعاونكم 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 -الهيكل التنظيمي لديوان الترقية والتسيير العقاري  -

 المدير العام
مساعد مدير مكلف بخلفية  مساعد مدير عام

 التدقيق الداخلي

  أمانة المدير
 .لعامةا

 عام

مساعد مدير مكلف 
 بالرقابة والأمن

مساعد مدير مكلف 
 بالشؤون القانونية

 والمنازعات

مصلحة الموارد 
البشرية والوسائل 

 العامة

التحكم في 
 المشاريع

المالية 
 والمحاسبة

التسيير 
وصيانة 
 الحظيرة

الترقية العقارية 
 والعقار

مصمحة *
الموارد 
 .البشرية

مصمحة *
الوسائل 

 .العامة
مصمحة *

الإعلام 
 .الآلي

مصمحة *
 .المالية 

مصمحة *
المحاسبة 

 .لعامة
مصمحة *

 .التحصين
  مصمحة *

تالاستثمارا
. 

مصمحة *
 .العقار

مصمحة *
 .لعامة

 .التسويق
مصمحة *

الترقية 
العقارية 
 .والعقار

مصمحة *
.استغلال  

مصمحة التنازل *
.عن الممتمكات  

مصمحة *
.الصيانة  

مصلحة لمتابة *

.المشاريع  

مصلحة *

.الصفقات  

مصلحة *

.الدراسات  


