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وظائف فاعلیة ضمن مختلف المن أكثر :تعتبر إدارة الموارد البشریة المعاصرة الملخص
باعتبار أنھا العامل المشترك بین كل  ، وھذاعملیات التغییر التي تتبناھا المنظمات المعاصرة

فأي  .أقسام التنظیم والمسؤولة المباشرة عن مختلف الأنشطة المرتبطة بالموارد البشریة فیھا
ء من المنظمة ستتفاعل معھ ھذه الوحدة الإداریة، مما سیحتم علیھا اعتماد تغییر یمس جز

تكوین الموارد المتعلقة ب تلك أو المنظمةمجموعة من الممارسات سواء المتعلقة بتطویر 
والحفاظ علیھا إضافة للممارسات التي تدعم انتماء وولاء الأفراد وتلك أالبشریة وتنمیتھا 

ز دور یعزوالھدف منھا ھو تقیق المتطلبات الاجتماعیة والقانونیة الممارسات التي تسعى لتح
 المورد البشري في نجاح عملیة التغییر التنظیمي. 

 : التغییر ، التغییر التنظیمي، إدارة الموارد البشریةالكلمات المفتاحیة

The Summary: The contemporary human resource management is 
considered one of the  most effective functions within the various 
processes of change adopted by contemporary organizations, as it is 
the common factor between all organization departments and the 
direct  responsible of the various activities associated  with human 
resources. Any change which affects the part of the organization will 
interact with this administrative unit, which will necessitate the 
adoption of a set of practices, both those related to the development of 
the institution or the formation, the development and the conservation 
of human resource.  Adding to that, the practices that support the 
affiliation and loyalty of individuals and those practices that seek to 
achieve social and legal requirements within the framework of the 
philosophy of change management. All this so as to enhance the role 
of human resource in the success of the process of organizational 
change. 
Key words: Change, organizational change, human resources 
management 

كبیر  واعتناء باھتمام من المواضیع التي تحظىموضوع التغییر وإدارتھ  لقد أصبح مقدمة:ال
كافة شؤون الحیاة لاسیما  یمسالتغییر الباحثین والدارسین وقادة المنظمات، ف قبل من
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المعرفیة والتقنیة والإداریة والمعلوماتیة، وھنا یبرز التغییر التنظیمي كأحد أھم أنواع التغییر 
جوانب المنظمة سواء كانت رؤیتھا ورسالتھا، نظرا لأنھ یمس مختلف في منظمات الأعمال، 

وحتى أو عملیاتھا ومھامھا أو ھیكلھا التنظیمي أو سلوك الأفراد العاملین واتجاھاتھم، 
مما لا شك فیھ أن عملیة وضع وتنفیذ استراتیجیات و إجراءات المنظمة وتقنیاتھا المستخدمة.

وارد متنوعة واتباع ممارسات مختلفة تسمح بتحقیق أھدافھ، توفیر مللتغییر التنظیمي یتطلب 
حتل صدارة الاھتمام باعتباره یمن أھم تلك الموارد نجد المورد البشري الذي أصبح الیوم 

 ،الإبداعبملكھ من معارف ومھارات وتمیزّه یبما لنجاح المنظمات المعاصرة  مصدرا أساسیا
، فإنّ مواردھا البشریة ھي التي تحرك ھذه ظمةالمنفحتى لو تفاعلت كل موارد وإمكانیات 

الموارد وھي التي تحدد الأھداف والسیاسات وتضع الخطط والاستراتیجیات الأمر الذي 
 أعطاه  بعدا استراتیجیا في كیفیة إدارتھا.

المعاصرة باعتبارھا المسؤول المباشر على تنظیم  من ھذا فإن دور إدارة الموارد البشریة
على  االمقتصرة مھامھ ذلك الدور التقلیدي والروتینيالموارد البشریة في المنظمات تجاوز 

توفیر الید العاملة اللازمة وتسییرھا تسییرا إداریا أكثر منھ عملیا. ولم تعد وظیفة الموارد 
وإنما أصبحت أكثر  ،ة للوظائف الأخرىالبشریة تلك الوظیفة المساعدة والاستشاری

لا یمكننا الحدیث عن عملیة لھذا ، وأصبح تسییرھا أكثر اتساعا وتجدیدا ،استراتیجیة وشمولا
فإدارة الموارد البشریة في التغییر في المنظمات دون الربط بینھ وبین إدارة الموارد البشریة. 

استباقیة تطلعیة لتكون أحد عوامل  المنظمات المعاصرة تحولت من حاجة إداریة إلى خدمة
نجاح التغییر. وھو ما یؤكد على ضرورة مشاركة إدارة الموارد البشریة في أنشطة التغییر 

من خلال مجموعة من الممارسات تتبناھا بما یتماشى ومتطلبات عملیة  المنظمةالتي تقوم بھا 
الممارسات الاستراتیجیة  ما ھيالتغییر التنظیمي. والسؤال الذي یمكن أن یطرح ھنا ھو، 

 لإدارة الموارد البشریة في ظل التغییر التنظیمي ؟  

وباعتبار أن  ،لقد ارتأینا من خلال مقالتنا ھذه أن نتطرق للمفاھیم المتعلقة بالتغییر التنظیمي
مقالنا یحاول الربط بین التغییر التنظیمي وإدارة الموارد البشریة سنتطرق أیضا لفلسفة إدارة 

ارد البشریة ضمن عملیة التغییر، كما سنتناول أھم ممارساتھا الاستراتیجیة التي تساھم المو
 .في تحقیق أھداف عملیة التغییر التنظیمي

 : المفھوم والمسببات التغییر التنظیمي -أولا
لقد أصبحت كلمة التغییر متداول كثیرا في مجالات عدة سواء في السیاسیة أو 
الاقتصاد أو العلوم التنظیمیة، كما أصبحت ھذه الكلمة محوریة في أغلب الأبحاث 
والدراسات. وباعتبار ان مقالنا ھذا یربط بین إدارة الموارد البشریة والتغییر كعملیة تنظیمیة 

  .التغییر التنظیميب التي تتعلق بأھم الجوانإبراز سنحاول 

ھم ، فمنلقد أخذ مصطلح التغییر حیز كبیر من اھتمام الباحثین مفھوم التغییر التنظیمي:  -1
على المنظمة والبیئة التنظیمیة والسلوك التنظیمي، ومنھم من في تحدید مفھومھ من ركز 

ركز علي الاستراتیجیات والخطط وإجراءات وقواعد العمل بھدف التكیف وتحسین الأداء، 
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ركزنا على غیر أننا لو ومنھم من ركز علي التكنولوجیا المستخدمة في تعریفھ للتغییر. 
العام لھ سنجده ھو " التحول من نقطة التوازن بالمعنى  على مستوى المنظمات مفھوم التغییر

الحالیة، إلى نقطة التوازن المستھدفة، أي الانتقال من حالة إلى أخرى في المكان 
 عمل أسلوب في المخطط لھا للتدخل جھود.  فالتغییر التنظیمي یعبر عن تلك ال375والزمان"
ھدفھا تحسین  والتنظیمیة،في المجالات السلوكیة  نوعیة تغییرات إحداث بھدف المنظمات

من خلال استحداث  التنظیمیة الھیاكل وتحسین العاملین قدرات وتنمیة العمل الأداء في بیئة
المستجدات، ویتم ذلك بالاستعانة بالعلوم السلوكیة،  مع التعامل على وقادرة مؤھلة إدارات

وغیرھا من النواحي تصالات، العلاقات بین الأفراد والجماعات، مثل دافعیة الأفراد، الا
 .السلوكیة التي یتوقف علیھا التغییر التنظیمي بدرجة كبیرة

 دواعي التغییر التنظیمي -2
من الفراغ أو من العدم  تتغیر المنظمات من أجل التغییر فقط، كما أن التغییر لا یحدثلا 

ا. ذاتھا أو من خارجھ المنظمةبل یجب أن یكون نتیجة قوة أو سبب ما ناشئ من داخل 
ات على الأقل كمواكبة للحركة الدائبة للتغییرات الاقتصادیة منظمالحاجة للتغییر تظھر في الف

ات الدافع الذاتي لإحداث التغییر، منظم، فمن الضروري أن یتوافر لدى ال376وقوى المنافسة
ینجح فإذا لم یعتقد أعضاءھا بحتمیة التغییر فلن یتوافر لدیھم الالتزام بنتائجھ، وبالتالي لن 

 برنامج التغییر في تحقیق أھدافھ.

من البیئة  وأخرىداخلیة من البیئة العوامل  إلىعموما یمكن أن نقسم أھم دواعي التغییر 
خارجیة بالنسبة للمنظمة، فالعوامل الداخلیة ھي تلك تنطلق من احتمالات حدوث ال

اضطرابات تنظیمیة، مثل تغییر الأھداف التنظیمیة، وانخفاض الإنتاجیة وارتفاع التكالیف، 
التغییر  عملیات المعاصرة فإن كثیرا من المنظماتوفي والمناخ التنظیمي غیر المواتي، 

بأكملھ  التنظیمعلیا یتضمن تعدیلا في الإستراتیجیة، مما یؤدي إلى تأثر الذي تحدثھ الإدارة ال
أما العوامل الخارجیة ، 377یتسبب في مواجھة تحدیات للقیم المتعارف علیھا للأفراد و ماوھ

فتشیر إلى تلك القوى الموجودة في البیئة الخارجیة للمنظمة والتي من شأنھا أن تفاقم من عدم 
ن تواكبھ المنظمة، وتشمل التغییر في المعرفة أو التقنیة أو الفرص الیقین الذي ینبغي أ

الاقتصادیة والإطار الھیكلي للقوى السیاسیة، والاعتبارات البیئیة، والعوامل الادیولوجیة 
 .378الثقافیة

، 1 طعثمان فاروق السید، قوى إدارة التغییر في القرن الحادي والعشرین، دار الوفاء للطباعة والنشر،  375
 9، ص 2000مصر، 

376 Perret Véronique, La gestion du changement organisationnel, articulation de 
representations ambivalences, 5éme conference international de management 

stratégique, Lille, France , 13-15 mai 1996. 
 346، ص 2004، مصر الإسكندریة، ،راویة حسن، السلوك التنظیمي المعاصر، الدار الجامعیة 377
378 Albraak Abdurrahman, Organizational change and innovation, unpublished 

scientific research, Riyadh, 2008, P2. 
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وكاستجابة  ،لاحظ أن البیئة الداخلیة والخارجیة تختلف في درجة دینامیكیتھا وتغیرھاما ی
تختلف في مقدار التغییر الذي تمارسھ وذلك حسب درجة الدینامیكیة، منظمات لالذلك فإن 

من أجل ضمان فعالیتھا، تغیر البیئة یكون حسب درجة  یجب أنحیث أن معدل التغییر 
في البیئة الدینامیكیة تمارس تغیرات أكبر لضمان فعالیتھا وذلك بدرجة  فالمنظمات التي تعمل

 .تعمل في بیئة أكثر استقراراالتي  المنظماتأكبر من تلك 

 إدارة التغییر -3
 SURTOUT, NE في كتابھ PATRICK KRASENSKYیقول  

CHANGEZ RIEN" ."التغییر في . ف379التغییر لا یمكن تجنبھ بل یجب قیادتھ وإدارتھ
لا یتم بطریقة عشوائیة بل ھو عملیة منظمة تقوم على مجموعة من  المنظمات المعاصرة

القواعد والإجراءات العلمیة الاستراتیجیة لضمان نجاحھا، وھذا ما یطلق علیھ بالإدارة 
القول  نالھذا واعتمادا على مفھومي التغییر والإدارة یمكن .المنظمةالواعیة لعملیة التغییر في 
ن فلسفة إداریة تتضمن التدخل المخطط في أحد أو بعض جوانب بأن إدارة التغییر عبارة ع

المنظمة لتغییرھا بھدف زیادة فعالیتھا وتحقیق التوافق المرغوب مع مبررات ھذا التغییر، 
وتأتي إدارة التغییر لتعبر عن كیفیة استخدام أفضل الطرق اقتصادیا وفعالیة لإحداث التغییر 

 داف المسطرة مسبقا.وعلى مراحل حدوثھ؛ بقصد بلوغ الأھ

 مداخل التغییر التنظیمي -4
الات في المنظمة، كما أنھ قد یشمل أكثر من مجال واحد في جقد یمس التغییر التنظیمي عدة م
 النقاط التالیة:مجالات التغییر في أھم الوقت نفسھ، وسوف نستعرض 

وإستراتیجیة المنظمة، یھتم ھذا المدخل بفلسفة ورسالة وأھداف المدخل الوظیفي: -4-1
ویقصد بالفلسفة ما تتمتع بھ المنظمة من قیم عامة لھا خصوصیتھا وتمیزھا عن غیرھا من 

إن تغییر فلسفة المنظمة یكون  . 380المنشآت الأخرى، وتمثل ثوابتھا وحركة العاملین فیھا
ھو إعادة ضروریا إما كنتیجة لتغییر الرسالة والأھداف والإستراتیجیات، أو بشكل مستقل، و

تطویع الموارد وترشید استخدامھا بما یسھم في تحسین بلوغ أھداف جدیدة وتخفیض التكلفة 
أو تحسین الجودة أو زیادة الإنتاجیة، حیث أن تغییر ھذه الرسالة یجب أن یكون لمواكبة 
التغییرات التي تھیئ فرصا یمكن استغلالھا بإضافة نشاط جدید، أو قد تفرض قیودا یتعین 

إلغاء أو تحجیم نشاط أو أكثر، أما الأھداف فھي الوسیلة التي تمكن المنظمة من  معھا
الوصول إلى غایاتھا العلیا، ومن الطبیعي أن تغییر الرسالة یترتب علیھ تغییرات تابعة في 
الأھداف المتفرعة عن الرسالة والمترجمة لھا، ومن ثم في الإستراتیجیات باعتبارھا مناھج 

 . 381ھدافتتبع لتحقیق الأ

379 Patrick Krasensky – Pierre Zimmer, SURTOUT NE CHANGEZ RIEN, Editions 
d’Organisation, France,2006, p 27 

، دار زھران للنشر، المعاصرة السلوك الإداري (التنظیمي) في المنظماتعبد المعطي محمد عساف،  380
 239، ص1999عمان، الأردن، 

، 2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، رؤیة معاصرة –إدارة السلوك التنظیمي أحمد سید مصطفى،  381
 بالتصرف  480-472ص ص 
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ركز الكثیر من الكتاب والباحثین عند إحداث التغییر من خلال المدخل الإنساني: -4-2
من خلال  وذلكالتغییر المادي للأفراد  الأفراد القائمین بالعمل على ناحیتین أساسیتین ھما

التغییر النوعي الاستغناء عن بعض العاملین أو إحلال غیرھم محلھم. والثاني یتمثل في 
وذلك بالتركیز على رفع المھارات وتنمیة القدرات أو تعدیل أنماط السلوك من خلال راد للأف

 . 382نظم التدریب أو تطبیق قواعد المكافآت والجزاءات التنظیمیة
وھو ذلك المدخل الذي یعمل على إحداث التغییر من خلال إجراء المدخل الھیكلي:  -4-3

من ثم فإن أي تغییر في أحد أو بعض ھذه و، تعدیل وتغییر في الھیكل التنظیمي للمنظمة
، مع ملاحظة "التغییر الھیكلي أو البنائي"مكونات الھیكل التنظیمي للمنظمة یدخل في مجال 

أنھ من الصعوبة تحدید العناصر أو المتغیرات التي تقع ضمن المجال الھیكلي، إلا أن 
المنظمات قد تلجأ إلى إحداث تغییر شامل في بنائھا التنظیمي كلھ ویطلق على ھذه العملیة 

، أي إعادة كل مكونات التنظیم والتكوین التنظیمي والكشف 383"إعادة التنظیم"اصطلاح 
خلل موجود ثم إعادة البناء مرة أخرى على أساس أكثر ملائمة للأھداف والتطویر عن أي 

  والبیئة المحیطة بالمنظمة بحیث یمتد لمختلف الأنشطة وعلاقاتھا التنظیمیة.
أن عملیة التغییر في الھیكل التنظیمي قد تتم من خلال إعادة توزیع  "السلمي علي"ویرى 

ادة تصمیم طرق الاتصال وقنوات تدفق السلطة الاختصاصات وتجمیع الوظائف، وإع
والمسؤولیة، بالإضافة إلى استحداث وحدات تنظیمیة أو استبعاد أخرى، وما یترتب على ذلك 
من تعدیلات في عناصر التنظیم الأخرى من أفراد وسیاسات وإمكانیات ونظم 

 .384وإجراءات
لإحداث التغییر على إعادة  وھو المدخل الذي یتم التركیز فیھ المدخل التكنولوجي: -4-4

تركیب وتدفق العمل وعلى أنماط العمل وأسالیبھ وطرقھ، أو على الوسائل المستخدمة في 
أداء العمل، أو إدخال معدات وأدوات وأسالیب جدیدة في العمل، كما أن العوامل التنافسیة 

من إحراز فرضت على وكلاء التغییر ابتداع معدات ووسائل وأسالیب عمل جدیدة تمكنھم 
السبق على غیرھم من المنظمات المنافسة.  ویأخذ التغییر التكنولوجي عدة أشكال أھمھا: 
استخدام تقنیات حدیثة بغرض زیادة الإنتاجیة وخفض تكلفة الصیانة وتحسین جودة الإنتاج، 
كما أن مجال التكنولوجیا لم یعد مقصورا على نشاط الإنتاج بل یشمل النشاط الإداري حیث 

 .385استبدال الآلات الكاتبة بأجھزة الكومبیوتر الشخصیة تم
 بعد استعراض أھم مجالات التغییر التنظیمي، فإننا نستطیع استنتاج ما یلي:

 أن أي تغییر في أحد ھذه المجالات یستلزم بالضرورة إحداث تغییر بالمجالات الأخرى. - 
انحصار مداخل  یعني رغم أننا حاولنا حصر جمیع مجالات التغییر فإن ذلك لا - 

 في ھذه المجالات فقط بل ھناك العدید من المجالات الأخرى. التغییر

، ص نشردون سنة ، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاھرة، إدارة السلوك الإنسانيعلي السلمي،  382
 .258 -257ص 

 .329، ص2002، الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، مصر، مبادئ الإدارةعلي الشریف،  383
 .259 -258، مرجع سابق، ص ص إدارة السلوك الإنسانيلي السلمي، ع 384
 .330، صمرجع سابقعلي الشریف،  385
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یمكن للقیادة في المنظمة أن تحدد المدخل الأساسي لإجراء التغییر بناءا على فھم  -
وإدراك مجموعة التغییرات المؤثرة في حیاة المنظمة وكیفیة التعامل معھا والتأثیرات 

 التغییرات. المتبادلة بین تلك
أھم ھذه المجالات في نظرنا ھو  أنرغم أھمیة كل مجال من ھذه المجالات إلا  -

 التغییر عن طریق الأفراد.

 ممارسات إدارة الموارد البشریة في ظل التغییر التنظیمي – ثانیا

 إدارة الموارد البشریة المعاصرة -1

لإدارة الموارد البشریة أھمیة كبرى في مع التغیر في مجال الاھتمام بالموارد البشریة أصبح 
المنظمات المعاصرة، فقد باتت ھي الجھة المسؤولة عن تنظیم علاقة المورد البشري في 
العمل مع المنظمة، وأصبح ینظر إلى دورھا وممارساتھا على أنھا وسیلة لتفجیر طاقات 

موارد البشریة في الھیكل التفكیر والإبداع لدى ھذا المورد الھام، وعلیھ أصبح موقع إدارة ال
. فإدارة الموارد البشریة المعاصرة تعرف 386التنظیمي للمنظمات المعاصرة ھو الإدارة العلیا

على أنھا: " تلك الإدارة والوظیفة الأساسیة في المنظمات، تعمل على تحقیق الاستخدام 
مجموعة من الأمثل للموارد البشریة التي تعمل فیھا، من خلال استراتیجیة تشتمل على 

السیاسات والممارسات المتعددة، بشكل یتوافق ھذا الاستخدام مع استراتیجیة المنظمة 
البشریة المعاصرة عبارة  الموارد إدارة. ویرى الباحث أن 387ورسالتھا ویسھم في تحقیقھا"

 الأفراد وبناء قدرات تنمیةب تھتمالتغییر. ففي جوھرھا  شدیدة بیئة في مفتوح عن تخصص
إلیھم بكفاءة  المھام المسندة وإنجاز بمبادرات القیام من المھني وتمكینھم مستواھم عرف بقصد
یتوقف على  أیة منظمة نجاحو أو مجتمع، منظمة أي مال رأس ھم الأفراد لأن عالیة،

نرى أن الإدارة المعاصر للموارد بھا. كما  العاملین الأفراد وخبرات ومؤھلات مھارات
البشریة لیست تلك الإدارة المساھمة في مختف عملیات وأنشطة المنظمة فقط، بل ینبغي لھا 
أن تتعدى ذلك وتعمل على أن تصبح شریكا مع المدراء في وضع وتنفیذ الاستراتیجیات 

البشریة الإبداعیة المختلفة للتنظیم. وھذا من خلال الاستثمار الأمثل في ممارسات الموارد 
من منطلق جدید لھا والمتمثل في احترام الإنسان وقدراتھ الفعلیة ومحاولة تنمیتھا بحیث 
تضمن للمنظمة الكفاءات، وھذا عن طریق وضع تنبؤات لاحتیاجات المنظمة في ظل 

 ضغوطات المحیط المتسم بشدة التغییر. 

 علاقة إدارة الموارد البشریة بالتغییر التنظیمي -2

أدت الأشكال التنظیمیة الجدیدة للمنظمات المعاصرة إلى إثارة العدید من لقد 
التي صاحبت تلك الأشكال  فاستراتیجیات التغییر القضایا ذات الصلة بإدارة الموارد البشریة،

، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، استراتیجيبعد  -، إدارة الموارد البشریة المعاصرةعمر وصفي عقیلي 386
 48، ، ص 2005

 14، ص مرجع سابق، عمر وصفي عقیلي 387

                                                            



على مقاربات جدیدة تعتبر أن إدارة الموارد  البشریة ھي  تدمج منطقا مرتكزا التنظیمیة
ویبدو واضحا أن التغییر في المنظمات لیس محایدا على سیر لتغییر. أساس نجاح عملیة ا

فالتغییر ساھم في تعدیل خلفیات إدارة الموارد البشریة عمل ووظائف إدارة الموارد البشریة. 
 التي تعتبر ھي العنصر الأساسي في نجاح خططھ واستراتیجیات تنفیذه.

بعملیة التغییر وتؤثر فیھ، وھو ما  ثرتتأ إدارة الموارد البشریةھنا یمكننا القول أن 
ناقضات مختلفة مبنیة على افتراض أساسي ھذه الإدارة تصبح أمام تأن أیضا  یقودنا للقول

وبالتالي یصبح  ،وھو الفصل بین عملیة التغییر كإستراتیجیة وإدارة الموارد البشریة كوظیفة
ككل والثاني تحدي التغییر في إدارة قادة المنظمة أما تحدیین الأول تحدي التغییر في المنظمة 

الموارد البشریة بحیث تساھم في تحقیق أھداف التغییر، أي تصبح إدارة الموارد البشریة 
وھو ما یحتم على  إدارة الموارد البشریة بالعمل في ھذا التناقض. ، عاملا للتغییر ومجالا لھ

ا المنظمة تبقى بالدرجة الأولى فإدارة الموارد البشریة في ظل عملیة التغییر التي تتبناھ
 المتعامل الرئیسي مع الأفراد بغض النظر عن الإطار التنظیمي لذلك.

من المنطقي إذا أن یكون ھناك نوع من الاستمراریة في إدارة المورد البشري أثناء 
التغییر وباعتبار أن إدارة الموارد البشریة ھي التي لھا كافة المعطیات عن الأفراد فھي 
الوحیدة التي تملك الخبرة اللازمة للتعامل معھم في مختلف الأوضاع. ھذا طبعا بغض النظر 
عن اختلاف الأھداف والمجالات الزمنیة المحددة، لكن من الضروري أن ندرك أن 
الإستراتیجیة العامة لإدارة الموارد البشریة یمكن أن تختلف بشكل كبیر عن استراتیجیة 

تغییرھا أو تعدیلھا تماشیا مع معطیات وأھداف جدیدة وفي إطار دور  التغییر. وھو ما یتطلب
 المواكبة والمرافقة الذي تلعبھ إدارة الموارد البشریة أثناء التغییر.

باتت الیوم تلعب دورا أساسیا وحاسما في  المعاصرةیرى الباحث أن إدارة الموارد البشریة 
ولا یمكن أبدا الفصل بین إدارة الموارد ة، عملیات التغییر التي تحدثھا المنظمات المعاصر

یتمثل في كون  الجانب الأولویرجع ھذا أساسا إلى جانبین،  البشریة وعملیات التغییر. 
عملیات واستراتیجیات التغییر الحدیثة ترتكز بشكل كبیر على الجانب البشري  وذلك على 

ل محور أساسي لعملیة التغییر یتمثل في كون الموارد البشریة تمث الأول المستوىمستویین. 
وأھم وأصعب مجالاتھ. كما تمثل أھم مؤشر لنجاحھ من جانب القبول والرفض لتلك 

فعملیة التغییر ترتبط أساسا بكفاءة وخبرة ومعرفة وولاء  الثاني أما المستوىالتغیرات. 
خطیط المورد البشري. حیث أن ھذه العناصر تعتبر أھم محرك لعملیة التغییر من حیث الت

  والتنفیذ.

الفصل بین إدارة الموارد البشریة وعملیات التغییر في لضرورة عدم   أما في الجانب الثاني
استراتیجیاتھا. حیث سیؤثر ذلك على  من المنظمة فیھا تغیر مرة فیظھر في كل المنظمات

 الصراع والغموض نشوء ما یؤدي إلى ویوجب علیھا أن تتغیر، وھو المنظمة وحدات كافة
 إدارة فإن ھنا الجدیدة، من بھم تنفیذ الخطط أو البرامج بین الأفراد المنوط والمھام في الأدوار

 الذي لمراقبة التغییر ومتابعتھ بالأسلوب أن تمتلك الرؤیة والمھارة البشریة یجب الموارد
ي كل ھذه العوامل تساھم في تقویة دور إدارة الموارد البشریة فالنجاح.  تحقیق على یساعد
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باعتبارھا المسؤول الأول والمالكة لقدر كافي من المعلومات الخاصة  استراتیجیة التغییر
 . بكافة الأفراد العاملین في المنظمة

ممارسة تطبیق تخطیط ووضع و في الموارد البشریة من إدارة لذى فإن اشتراط تدخل مباشر
المنطق الذي یقول بوجوب عملیة التغییر أصبح أكثر من ضرورة. كما یجب التحول من 

التقلیل من تأثیر الأفراد على الأداء في حالة التغییر إلى منطق جدید تسعى الإدارة من خلالھ 
تتوقف سھولة ھذه أداء المنظمة ككل. و لدمج المورد البشري في استراتیجیة التغییر لتحسین

یكون تغییر العادات  العملیة حسب ما إذا كان موضوع التغییر مادیا أو معنویا. فعادة ما
 التنظیمیة والقیم والأفكار أصعب بكثیر من تقبل صور الابتكار والإبداع الملموس.

إن دور إدارة الموارد البشریة في ظل التغییر لا یقتصر فقط على إیجاد الحلول للخلافات 
وتفسیر عملیة التغییر فقط. بل یجب علیھا أن تضع استراتیجیة فرعیة لھا بما تخدم 

تراتیجیة التغییر التي تبنتھا المنظمة ككل والتي شاركت في إعدادھا، حیث یجب تحدید اس
الأھداف الاستراتیجیة لھا في ظل التغییر. كما یجب علیھا أن تأخذ بعین الاعتبار أن  

 وظائفھا ھي أیضا قد تتأثر بالتغییر من ناحیة:

الوظیفة وھي التقلیل زیادة التوسع في الأعمال المسندة إلى الوظیفة أو إثراء  -
 بعبارة أخرى تغییر ملامح الوظیفة.ھا. من درجة التخصص الدقیق فی

 الموارد البشریة. زیادة عدد المھام المسندة إلى وظیفة -
 إدارة الموارد البشریة والإدارات الأخرىالتغیر في العلاقة بین  -

 استراتیجیات إدارة الموارد البشریة في ظل التغییر -3

التنسیق بین استراتیجیة المنظمة في التغییر وإدارة الموارد البشریة  أصبحت عملیة
أكثر من ضرورة، بل أصبح واجبا على المسیرین الربط مباشرة بین استراتیجیة التغییر 
واستراتیجیة إدارة الموارد البشریة. وسنحاول ھنا أن نوضح أھم أبعاد بناء استراتیجیة إدارة 

غییر، موضحین أھم الأبعاد التي یجب أخذھا بعین الاعتبار في الموارد البشریة في ظل الت
وضع الخطط الاستراتیجیة مع توضیح لأھم الممارسات التي تقوم بھا خلال كل مرحلة من 

 مراحل التغییر.

 أبعاد بناء استراتیجیة للموارد البشریة في ظل التغییر -3-1

عند تبني المنظمة استراتیجیة التغییر تتشكل ثلاث أبعاد وتوجھات لإدارة الموارد 
البشریة.  فبالإمكان أن تكون مجالا للتغییر باعتبار أن الموارد البشریة ھي المشترك 
الأساسي لكل مكونات المنظمة. كما یمكن أن تكون عائقا للتغییر باعتبارھا المتأثر الكبیر 

ییر، ویمكن أن تكون إدارة الموارد البشریة عاملا للتغییر باعتبارھا أھم والمباشر من التغ
 مكونات المنظمة. 
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 : توجھات الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة في ظل التغییر01الشكل رقم 

 
 : من إعداد الباحثالمصدر

إستراتیجیة لعملیة تشكل أساس تكوین أي التي یبینھا الشكل أعلاه ھذه الأبعاد الثلاثة 
التغییر في المنظمة، ومن خلالھا یمكن تحدید مدى إسھام إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة 

 في عملیة التغییر، فإدارة الموارد البشریة قد تكون:

: أي أن التغییر یمس إدارة الموارد البشریة مباشرة بصفة جزئیة أو كلیة مجالا للتغییر -أ
وظائفھا. وھذا باعتبار أن إدارة الموارد البشریة تشترك في جمیع  سواء في ھیكلھا أو

 مكونات المنظمة ولھا علاقة مباشرة بالموارد البشریة العاملین بھا .

قد تكون إدارة الموارد البشریة أحد أھم عوائق عدم نجاح عملیة التغییر،  عائقا للتغییر: -ب
خاصة لو لم یأخذ قادة التغییر أھمیتھا ودورھا في وضع استراتیجیة التغییر.  وباعتبار أنھا 
المشترك الأساسي في كل الإدارات فقد تكون مصدرا لخلق مقاومة اتجاه التغییر، كما یمكن 

ھا تختلف تماما مع احتیاجات استراتیجیة التغییر وھو ما یشكل عائقا أن تكون استراتیجیات
 لنجاح التغییر.

: إن الأساس الذي تتشكل حولھ استراتیجیة التغییر ھو اعتبار إدارة الموارد عاملا للتغییر -ت
البشریة احد عوامل إنجاح التغییر. فمن خلال وظائفھا الاستراتیجیة تلعب إدارة الموارد 

دورا محوریا في خلق نوع من التوازن بین رغبة المنظمة في تطبیق التغییر وبین البشریة 
المحافظة على البناء الاجتماعي للمنظمة بحیث لا یكون ھناك تناقض بینھما. إن الأبعاد 
الثلاثة السابقة ھي أساس لتحدید موقع استراتیجیة إدارة الموارد البشریة في ظل التغییر، 

 ا بالعملیات التالیة: وھذا من خلال قیامھ

   وضع إستراتیجیة الموارد البشریة یتضمن اختیار التطبیقات المناسبة لدعم التوجھات
الضروریة لتنفیذ الإستراتیجیة التنظیمیة الموجھة نحو التغییر، وفي وضعیة التغییر لا 
یكفي فقط وضع أنظمة، لكن من الضروري ضمان أن تكون ھذه الأنظمة متناسقة مع 

إدارة 
الموارد 
 البشرية

 عامل
للتغي
 ير

عائق 
للتغي
 ير

مجا
ل 
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بات المنظمة، وأن تندمج مع الأنظمة الأخرى فیھا في سیاق تحقیق الأھداف متطل
المشتركة. فإدارة الموارد البشریة یجب أن تكون منسجمة مع محیطھا لكن یجب أیضا أن 

 تھتم بالتناسق بین النشاطات وبین التوازن في أنظمة إدارة الموارد البشریة.
 مة أثناء عملیة التغییر ھو أحد أھم الأدوار التي تسییر البناء أو المناخ الاجتماعي للمنظ

تلعبھا وھو  دور لیس جدید بالنسبة لإدارة الموارد البشریة، لكنھ یكتسي أھمیة كبرى أثناء 
عملیات التغییر، حیث أن مختلف الفاعلین یتصرفون بمنھجیة في مواجھة التحولات 

ت بین أعضاء المنظمة بسبب والتغیرات التي یواجھونھا، لذا قد تحدث صراعات وتوترا
تغییر طریقة التسییر السابقة، كما أن التغییر یحدث تعدیل وتغییر على ثقافة المنظمة حتى 
لو كانت مندمجة كلیا في البیئة التنظیمیة السابقة للتغییر، لذا یعتبر المناخ الاجتماعي من 

فراد كلما كان ذلك الأولویات، حیث أنھ یتطلب حلول للمواكبة الاجتماعیة ومتابعة الأ
ممكنا، ومن ھنا فإدارة الموارد البشریة تلعب دور الوسیط الاجتماعي من خلال مرافقة 

 ودعم مختلف الفاعلین وتزویدھم بالمعلومات اللازمة.
  كل استراتیجیات التغییر خاصة تلك التي تعدل أسالیب العمل وتعید تحدید المھام

تحدد علاقات القوة الموجودة ومناطق التأثیر لكل  والمسؤولیات، لا یمكن أن تنجح دون أن
منھا، وإدارة الموارد البشریة یمكن أن تندمج كمحفز ومحرك للتغییر من أجل أن تخفض 

 من مخاطر فشل العملیات.

ھذه الأبعاد لیست جدیدة أو استثنائیة بالنسبة لإدارة الموارد البشریة فھي تمثل 
أثناء عملیة التغییر تقوم على أسس خاصة ومختلفة أھمھا  امتداد لأدوارھا التقلیدیة، لكنھا

المدى الزمني وعملیة اتخاذ القرارات في ما یخص إدارة المورد البشري أثناء التغییر، وھذا 
ما یتطلب منھا أن تعید النظر في طریقة عملھا وفي بنائھا الھیكلي بحیث تراعي تحدید من 

سیر بطریقة فعالة مختلف ھذه الجوانب بالتزامن مع یتولى تنفیذ النشاطات، وكیف یمكن أن ت
 التزامھا بالاختصاصات الأصلیة لھا.

 تحدید الممارسات الاستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة في ظل التغییر التنظیمي – 3-2

تحدید ممارسات إدارة الموارد البشریة في ظل التغییر یعتبر أمرا أساسیا إن عملیة 
وما یؤكده الباحث ھنا ھو أن المنظمة قد تتبنى أكثر من  ،استراتیجیة لھاوھاما لتكوین أي 

ممارسة في سبیل تحقیق نجاح التغییر وأن تلك الممارسات تختلف باختلاف مجال التغییر 
وتختلف أیضا نفسھ ( تغییرات ھیكلیة، تغییرات فنیة، تغییرات سلوكیة، تغییرات وظیفیة) 

ر، وھو ما یقودنا للتأكید على وجوب وضع الرؤیة حجم و مستوى تنفیذ التغییحسب 
 والأھداف الاستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة بما یتوافق والأھداف الاستراتیجیة للتغییر. 

تقوم إدارة الموارد البشریة بتقدیر دقیق استراتیجیة تكوین الموارد البشریة:  -3-2-1
ذلك العدد یة التغییر، وتراعي في المنظمة قبل تطبیق استراتیجلاحتیاجات إدارات 

مصادر الحصول علیھا، وتتبع ذلك ببناء   والمواصفات والكفاءات والمھارات، ثم یتم تحدید
 برامج استقطابھا، واختیار الأحسن بینھا، الذي یمكنھ تنفیذ الأعمال والمھام التي ستوكل إلیھ

حسب مراحل وارد البشریة یمكننا أن نجزئ استراتیجیة تكوین المفي عملیة التغییر. و
 التغییر التي جاء بھا كارت لوین .
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تبرز أھمیة استراتیجیة تكوین الموارد البشریة في استقطاب عاملین جدد یتمتعون بكفاءات 
ومھارات عالیة. حیث یساعدھا ذلك في تحقیق ھدفین ھما. الأول یساھم الأفراد الجدد في 

ث غالبا ما یكون الأفراد المستقطبون حدیثا ذوو فكر تنفیذ استراتیجیة التغییر دون مقاومة حی
متفتح أكثر على التغییر فلیس لھؤلاء ما یخسرونھ بل ھم أمام موقف یحتم علیھم إظھار 
ولائھم للمنظمة وھو ما  یسھل علیھم تبني الثقافة الجدیدة للمنظمة. ھذا دون أن ننسى مساھمة 

 خلال قدرتھم على التجدید. كفاءتھم وخبرتھم في نجاح عملیة التغییر من 
أما الھدف الثاني لعملیة استقطاب أفراد جدد ذوو كفاءة وخبرة ھو تحفیز الأفراد السابقین 
العاملین بالمنظمة. حیث یتولد لدى ھؤلاء نوع من التحدي والمنافسة والخوف من الإقصاء 

 مما یحفزھم على تقبل عملیة التغییر ویذل جھود إضافیة لتنفیذه.
من المھام الرئیسة الملقاة على عاتق إدارة الموارد  :استراتیجیة التدریب والتنمیة -3-2-2

وضع استراتیجیات خاصة بالتعلم في ظل تبني المنظمة لاستراتیجیة التغییر البشریة 
ستراتیجیة للتعلم ا :والتدریب والتنمیة من خلال وضع استراتیجیات فرعیة مستقلة أھمھا

استراتیجیة لكیفیة  .تراتیجیة للتنمیة ورفع الكفاءات وتطویرھااس و .والتدریب المتواصل
أن  فعلى إدارة الموارد البشریة .لتقدیر مستوى الأداء ، وأخرى داخل المنظمة ةومسار الترقی

إطلاعھم یتم من خلالھا ، ولتحضیر الأفراد لعملیة التغییر التدریبیةتصمم البرامج والنظم 
تصمیم البرامج التدریبیة والدورات كما یجب علیھا عملھم، بمجال  تغییر سیتمعلى كل 

التأھیلیة، فضلا عن تصمیم برامج التنمیة المستمرة لتأھیل العاملین وجعلھم مستعدین لأداء 
 سیمسھا التغییر. مھام ووظائف 

تقوم إدارة الموارد البشریة بربط نظام الأجور والحوافز استراتیجیة التعویضات :  -3-2-3
مساھمة الفرد في عملیة التغییر من خلال اعتماد نظام تقییم أداء محدد ومتفق علیھ. بمدى 

كما یمكنھا اتباع أنظمة جدیدة للتحفیز لم تكن موجودة قبل عملیة التغییر . وینبغي أن تأخذ 
بعین الاعتبار مدى تأقلم الفرد مع العمل الجماعي. ویجب ربط التعویضات سواء المادیة أو 

بدرجة الصعوبة التي یواجھھا العامل مع التغییر. ویجب أن یركز نظام التعویضات المعنویة 
على معیار الأقدمیة في المنظمة لكونھا تجسد درجة وفاء الأفراد لمنظمتھم ومدى تحملھم 

. وتعتبر عملیة تقییم الأداء أھم 388للأعباء والمشاكل والمخاطر المصاحبة لعملیة التغییر
 ة الموارد البشریة لتحقیق ذلك في ھذه المرحلة من التغییر. وسیلة تستخدمھا إدار

 المعاصرةتناولنا في ورقتنا ھذه للعلاقة بین التغییر وإدارة الموارد البشریة  الخاتمة
ووضحنا ذلك البعد التناقضي بین إدارة الموارد البشریة وعملیة التغییر في المنظمات، 
ورأینا أن إدارة الموارد البشریة یمكن أن تكون مجالا للتغییر باعتبار أن الموارد البشریة ھي 
المشترك الأساسي بین مختلف مكونات المنظمة. كما یمكن أن تكون عائقا للتغییر وھذا 

ا محور مشترك في المنظمة، فھي المتأثر الكبیر والمباشر من التغییر، وبالتالي باعتبارھ
ستكون مصدرا لخلق المقاومة للتغییر التي تشكل أھم عائق لھذه العملیة. كما یمكن أن تكون 
ھذه الإدارة عاملا للتغییر باعتبارھا أھم مكونات المنظمة ورأسمالھا الاستراتیجي والتنافسي 
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ئیسي المشترك لمختلف عناصر المنظمة، فھي تمثل عامل رئیسي للتغییر بما والمكون الر
أھم العناصر  تحملھ من معارف وخبرات تشكل قیمة مضافة في المنظمات. كما وضحنا 

التي یجب أن تركز علیھا إدارة الموارد البشریة في إعداد استراتیجیتھا أثناء تبني استراتیجیة 
 .التغییر 

روري أیضا التنسیق والربط بین استراتیجیة التغییر واستراتیجیة إدارة وجدنا أنھ من الض
الموارد البشریة، حیث یتحتم إشراك مسؤولي إدارة الموارد البشریة في إعداد خطط التغییر 
باعتبار أن ھذه الإدارة ھي التي  تلعب الدور المحوري في تنفیذ التغییر عبر مختلف 

الممارسات الاستراتیجیة لھا سواء تلك المتعلقة ب تطویر المراحل التي یمر بھا من خلال 
ا مالمنظمة أو تلك المرتبطة  بجذب والاحتفاظ بالموارد البشریة و تنمیة الموارد البشریة. ك

دعم إنتماء وولاء  أن ممارسات إدارة الموارد البشریة المتعلقة باستخدام الموارد البشریة و
 ت الاجتماعیة والقانونیة تؤثر في عملیة التغییرتحقیق المتطلباالموارد البشریة و
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