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  : ملخص

            �،�tuــدف�هـــذه�الدراســـة�إqـــى�تبيـــان�الــدور�الـــذي�تلعبـــه�إســـ1"اتيجية�تنميـــة�ا�ــوارد�البشـــرية��ـــي�إنجـــاح�التغي#ـــ"�التنظيمـــ

��تشــهدها�ا�نظمـات�ا�عاصــرة�أصــبح�التغي#ـ"�التنظيمــ��أمـر�|�مفــر�منــه��ـي�ظــل�التغ#ـ"ات�والتطــورات�البيئيــة�الwـحيـث�أنــه�و

ومــن�منطلــق�أن�العنصــر�البشــري�هــو�محــور�وأســاس�كــل�تغي#ــ"�. وضــرورة�حتميــة�لهــا�مــن�أجــل�ضــمان�البقــاء�وRســتمرارية

ضــمان�قـــدرtuم�تنظيمــ�،�فــإن�الســبب�الرئي�ــ���وراء�فشــل�جــل�عمليــات�التغي#ــ"�يكمــن��ــي�قلــة�Rهتمــام�بــا�وارد�البشــرية�و 

من�هنا�تجلت�أهمية�إس1"اتيجية�تنميـة�ا�ـوارد�البشـرية�ودورهـا�الفعـال��ـي�إنجـاح�التغي#ـ"�. وكفاءtuم��ي�تنفيذ�هذه�العملية

التنظيمــ��مــن�خــbل�Rســتثمار�فيــه�عــن�طريــق�بــرامج�التــدريب�و�التطــوير��داري�وإســ1"اتيجية�الــتعلم،�والwــ��مــن�شــأ�tا�أن�

   .ل�الفرد�للتغي#"�وعدم�مقاومته�لهقبو لة�تمتلك�القدرة�والكفاءة�وRستعداد�الكا�ي�الذي�يضمن�تساهم��ي�توف#"�قوة�عام

 .إس1"اتيجية�تنمية�ا�وارد�البشرية،�التدريب،�تنمية�القيادات،�التعلم،�التغي#"�التنظيم�: كلمات	مفتاحية

 JEL :L22;  I20 ; M51 ; M49 ; M12تصنيف	               

  

    Abstract : 

The objective of this study is to clarify the role of human resources development strategy to achieve 

success of organizational change, as well as in light of the environmental changes and developments 

witnessed by contemporary organizations, organizational change is the most important factor to ensure 

survival and continuity. As the human ressource is a fundamental pillar of every organizational change, the 

main reason for the failure of this processes lies in the lack of attention to human resources and their ability 

in the implementaion of each change. Hence, the importance of human resources development strategy and 
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its effective role in the success of organizational change through all its functions as training programs, 

leadership development and learning strategy, which will contribute to ensure the individual acceptance of 

change  .  

Key words :human resources development strategy, training leadership development,organizational change 

JEL  classification codes : M12 ; M49 ; M51 ; I20 ; L22 
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 :مقدمة.1

�ارتبط� �ما �خاصة �وا�تسارعة، �بالتغ#"ات�والتعقيدات�الشديدة �ا�نظمات�ا�عاصرة �بيئة تتسم

�ا�نظم �إدارة �ع ى �فرض �ما �هذا �ا�نافسة، �حدة �واشتداد �التكنولو¢ي �با�جال �إحداث�م£tا �وقادtuا ة

�تطوير� �أوضاعها، �تحس#ن �أجل �من �بل �وحسب، �التكيف �بغرض �باستمرار�ليس �تنظيمية تغي#"ات

  . منتجاtuا�وتحقيق�ªسبقية�ع ى�منافس©tا�وكل�هذا�سيسهم��ي�ضمان�بقاءها�واستمراري¨tا

تغي#"ات�إن�نجاح�ا�نظمة��ي�مواجهة�هذه�التحديات�والتغ#"ات�يرتبط�بمدى�فاعلي¨tا��ي�تنفيذ�ال

�فهو�ا�س#"� �العملية، �هذه �ي� ��الرئي�� �تغي#"�والفاعل �كل �البشري�هو�محور �ا�ورد �أن �وكون الbزمة،

لذلك�كان�لزاما�ع ى�إدارة�ا�وارد�البشرية�وبالتعاون�والتنسيق�مع�با­ي�ا�دراء�العمل�ع ى�ضمان�. وا�نفذ

يرها�وتحس#ن�أداءها�بما�يتما±�°�والتغ#"ات�Rستثمار�الفعال��ي�ا�وارد�البشرية�عن�طريق��تنمي¨tا�وتطو 

  . الحاصلة

��تعول�عل©tا�ا�نظمات�wمن�هذا�ا�نطلق�تعد�إس1"اتيجية�تنمية�ا�وارد�البشرية�أحد�ا�داخل�ال

�الكا�ي� �Rستعداد �يمتلكون �بشرية �توف#"�موارد �وضمان ،��التغي#"�التنظيم �إنجاح �أجل �من ا�عاصرة

�تجعله �wال� �الbزمة �وتحقيق�والكفاءات �لتنفيذه �جاهدين �ويسعون �به م́ون �يل1 �التغي#"، �يقبلون م

  .    ªهداف�ا�رجوة�منه

  :lشكالية

إذن�ومن�خbل�الطرح�السابق�تتمحور�إشكالية�هذا�ا�قال�حول�الدور�الذي�تلعبه�إس1"اتيجية�

�وكي �ا�عاصرة، �ا�نظمات �ي� ��التغي#"�التنظيم �وإنجاح �دعم �ي� �البشرية �ا�وارد �هذه�تنمية ف�تساهم

�س1"اتيجية�ا�تمركزة�أساسا��ي�عمليات�التدريب�وتطوير�القيادات��دارية�وتعليم�ا�وارد�البشرية��ي�

  :ضمان�نجاح�ذلك،�وهو�ما�يوضحه�التساؤل�التاqي

كيف	تساهم	إس'�اتيجية	تنمية	ا�وارد	البشرية	�ي	دعم	عملية	التغي��	التنظيمي	�ي	ا�نظمات	

  ا�عاصرة؟	
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  :t¹ذا�التساؤل�من�العام�إqى�الخاص�عª�"Sسئلة�الفرعية�التالية�وننتقل

�ي�ا�نظمات�ا�عاصرة؟� -�� ما�مدى�أهمية�التغي#"�التنظيم

كيف�يمكن�أن�تكون�إس1"اتيجية�تنمية�ا�وارد�البشرية�أداة�فعالة��ي�دعم�وإنجاح�عمليات� -

��يتم�إدخالها�ع ى�مستوى�ا�نظمات؟�wال�� التغي#"�التنظيم

 : ضياتالفر 

ل½جابة�عن��شكالية�محل�الدراسة�وªسئلة�الفرعية�يستلزم�اختبار�صحة�الفرضيات�

  :التالية

 .يساعد�التدريب�الجيد�للعامل#ن�ع ى�إنجاح�التغي#"�التنظيم��وتجنب�مقاومته -

- � .تساهم�عملية�تنمية�القيادات��ي�ضمان�التسي#"�الفعال�لعمليات�التغي#"�التنظيم

التعلم�ع ى�ضمان�توف#"�قوة�عاملة�تمتلك�الخS"ة�والتجربة�الbزمة�لتحقيق�تعمل�إس1"اتيجية� -

��يتم�إدخالها�إqى�ا�نظمةwسرعة�التكيف�والتأقلم�مع�التغي#"ات�ال. 

  : أهداف	الدراسة      

  : نرجو�من�خbل�دراستنا�هذه�تحقيق�جملة�من�ªهداف�ا�تمثلة��ي

-� ��ع ى�موضوع�التغي#"�التنظيم �وأمر�محتوم�تسليط�الضوء الذي�أصبح�عملية�مستمرة

  ع ى�كل�ا�نظمات�ا�عاصرة؛

  إبراز�أهمية�ودور�ا�وارد�البشرية�عند�إحداث�كل�تغي#"�تنظيم�؛�-

-�� .توضيح�دور�إس1"اتيجية�تنمية�ا�وارد�البشرية��ي�إنجاح�التغي#"�التنظيم

  : ا�نهج	ا�تبع              

جابة�ع ى�إشكالية�الدراسة�والتوصل�إqى�أهداف�دراستنا�هته�تم�Rعتماد�قصد�� ���������������������������

  .واستخbص�النتائج�أجل�التعريف�بمتغ#"ات�الدراسةع ى�ا�نهج�الوصفي�التحلي ي،�وذلك�من�

  :هيكل	البحث

�ي�� �البشرية �ا�وارد �تنمية �إس1"اتيجية �مساهمة �مدى �تبيان �أجل �ومن �هذه �دراستنا �ي

�جزأين،�إنجاح�عمليات�الت �إqى �بتقسيمها �قمنا �مستوى�ا�نظمات�ا�عاصرة �ع ى �غي#"�التنظيم

بعنوان�التغي#"�التنظيم��ضرورة�|ستمرار�ا�نظمات�ا�عاصرة�أهم��الجزء	�ول حيث�تناولنا��ي�

،�عرض�بعض�التعريفات�ا�رتبطة�به�من�خbل�- التغي#"�التنظيم��-ا�فاهيم�ا�رتبطة�t¹ذا�ا�فهوم

�wسباب�الªى�توضيح�qى�إدخاله،�مجا|ته،�با'ضافة�إqدعائمه�تدفع�ا�نظمة�إ .  
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� 	الثانيبالنسبة �دور��للجزء �إqى �فيه �تطرقنا �فقد �بحثنا �إشكالية �حوله �تتمحور والذي

�إبراز�مختلف� �وذلك�من�خbل ،��التغي#"�التنظيم �تفعيل �ي� �البشرية �ا�وارد �تنمية إس1"اتيجية

�تن �بإس1"اتيجية �ا�رتبطة �ي�ا�فاهيم� �التعريفات �بعض �تقديم �طريق �عن �البشرية، �ا�وارد مية

�إس �البشريةيخص �ا�وارد �تنمية �ال1"ك#´�ع ى�1"اتيجية �مع �Rس1"اتيجية �ومجا|tuا �مستوياtuا ،

�  .  دورها��ي�إنجاح�التغي#"�التنظيم

  التغي��	التنظيمي	ضرورة	�ستمرار	ا�نظمات	ا�عاصرة	.2

شديدة�التعقيد�حيث�تتخللها�تغ#"ات�عديدة�ومتنوعة�نجد��تنشط�ا�نظمات�ا�عاصرة��ي�بيئة

�ي�مقدم¨tا�التغ#"ات�والتطورات�التكنولوجية،�وهو�ما�يحتم�ع ى�ا�نظمة�ضرورة�التكيف�والتأقلم�

التغي#"�صفة�مbزمة�للمنظمات�لقد�أصبح�. إدخال�تغي#"ات�تنظيمية�باستمرار�معها�وذلك�عن�طريق

   .ا�عاصرة

 : نظيميتعريف	التغي��	الت .1.2

�ا�جال� �هذا �ي� �اتجاهات�الباحث#ن �بتعدد ��للتغي#"�التنظيم �تعددت�التعاريف�ا�قدمة لقد

  .واختbف�أراtÇم�من�جهة،�وأهمية�هذا�ا�وضوع�وكÆ"ة�الباحث#ن�فيه�من�جهة�أخرى 

التنظيم��ع ى�أنه�إحداث�تحويل�وتعديل�جذري� التغي#" )98،ص1998قروارد�ومستون،�(عرف

�هياك �تنشط�ف©tا�أو�جزئي��ي �wال� �بيئ¨tا �مع �تتما±�° °wالداخلية�ح� �وكفاءاtuا ل�ا�نظمة�وعناصرها

��تطرأ�عل©tاwبمختلف�التغ#"ات�والتطورات�ال .   

بأنه�استحداث�ªوضاع�الداخلية�للمنظمة�أو�أي�عنصر�ف©tا�) 256،صعرفه�ع ي�السلم�(كما�

  :أو�إحداث�تعديbت��ي�أهداف�ا�نظمة�وسياساtuا،�وذلك�إما

�يحدث�ف©tا�من�ب - �الخارجية�وما غرض�التكيف�وإحداث�التناسق�والتbؤم�ب#ن�ا�نظمة�وبيئ¨tا

 تغ#"ات�وتطورات؛

�عن�طريق�استحداث�أوضاع�وأساليب�عمل� - �منافس©tا �تحقيق�السبق�والتفوق�ع ى أو�بغية

ة́�نسبية�تحقق�لها�مكاسب�وعوائد� جديدة�|�يحوزها�ا�نافس#ن�حw°�تتمكن�من�اكتساب�م#

"Sأك.    

�إليه� �تلجأ ��وحتم �هو�أمر�طبيÑي ��التغي#"�التنظيم �أن �إqى �نخلص �التعاريف �هذه �خbل من

��تنشط�ف©tا�وهو�ما�يضمن�لها�wا�وتكيفها�مع�الظروف�البيئية�الtا�نظمات�بغية�الحفاظ�ع ى�تواز�

�ا�نظمات�الطمو  حة�با�قابل�الحفاظ�ع ى�بقاءها�واستمراري¨tا�هذا�من�جهة،�من�جهة�أخرى�تلجأ

  . إليه�بغية�تحقيق�ªسبقية�والتفوق�ع ى�ا�نافس#ن
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 :القوى	الدافعة	والقوى	ا�عيقة	للتغي��	التنظيمي .2.2

تواجه�ا�نظمات�طيلة�نشاطها�جملة�من�Rضطرابات�والتغ#"ات�البيئية،�سواء�الداخلية�م£tا�أو�

�باستمرار �تنظيمية �تغي#"ات �إحداث �إqى �تدفعها �wوال� �. الخارجية، �ا�قابل �التغ#"��ي �نجاح يبقى

��تقف�wخ#"ة�جملة�من�العراقيل�والعوائق�الªهو�ما�تطمح�له�ا�نظمة،�حيث�تواجه�هذه���التنظيم

  .حائ�bأمام�نجاحه،�وتعد�مقاومة�ªفراد�للتغي#"�أحد�أبرز�عوامل�فشله

#"،�توجد�عدة�عوامل�وأسباب�تدفع�با�نظمة�إqى�إدخال�التغي: دوافع	التغي��	التنظيمي. 1.2.2

فالتغي#"�|�ينطلق�من�فراغ�أو�عدم�بل�يكون�ناتج�لجملة�من�العوامل�البيئية�الداخلية�والخارجية،�

  :نذكر�م£tا

	الخارجية • ��:العواملwال� �والتحديات �الضغوطات �عن �ناتج �الحا|ت �معظم �التغي#"��ي يكون

��تدفع�تتعرض�لها�ا�نظمة�من�جراء�تفاعلها�ا�ستمر�مع�بيئ¨tا�الخارجية�بمختلف�متغ#wا�والtuا"

  )66،�ص2013بbل�خلف�السكارنه،�( :ا�نظمة�'دخال�التغي#"�التنظيم�،�نذكر�م£tا

 تزايد�واشتداد�حدة�ا�نافسة�ب#ن�ا�نظمات�حw°�أ�tا�أصبحت�تعرف�با�نافسة�ا�فرطة؛ -

 تسارع�وت#"ة�التغ#"ات�والتطورات�التكنولوجية�الحاصلة�؛ -

 ا�س¨tلك؛��احتياجاتع�التغ#"��ي�ظروف�السوق�وتزايد�وتنو  -

 وظهور�التكتbت�Rقتصادية؛�تطوراتالتغ#"ات�Rقتصادية�وما�يشهده�العالم�مؤخرا�من� -

 التغ#"ات�السياسية�وما�تقره�الحكومة�من�تشريعات�وقوان#ن�جديدة؛ -

	الداخلية • �هو�مرتبط��تشتمل :العوامل �كل�ما �العوامل�ع ى �للمنظمة،�هذه �الداخلية بالبيئة

��يمكن�تwتيوالÖ111،�ص2014رقام�ليندة،:(لخيصها�كا(    

  زيادة�حجم�ا�نظمة�وتوسعها�وهو�ما�يخلق�مشاكل�تستدØي�ضرورة�إجراء�تغي#"ات�تنظيمية؛�-

�ªوضاع��- �لتحس#ن �تغي#"ات �إدخال �إqى �يؤدي �ما �وهو �العامل#ن، �وحاجات �طموحات زيادة

  الداخلية�بما�يتbءم�مع�احتياجات�ورغبات�العامل#ن؛

  ل�والتغي#"��ي�إس1"اتيجية�ا�نظمة؛�التعدي�-

��تنشط�فيه�ا�نظمة؛�-wي�ا�جال�ال�  الرغبة��ي�التحس#ن�والتطوير�وتحقيق�الريادة�

	التغي��	التنظيمي	. 2.2.2 �قادة�: مقاومة �يواجهها �wا�عيقات�ال�"Æالتغي#"�من�أك� تعد�مقاومة

طبيÑي�ومتوقع�من�قبل�ªفراد�عند��ا�نظمة�عند�إدخال�أي�تغي#"�تنظيم�،�و�ي�ا�قابل�تعد�رد�فعل

�الحال� �بطبيعة �أن�ªفراد �ع ى �بناءا �وهذا �التغي#"، �اعتادوا�انطbق�عملية يحبون�ويتمسكون�بما
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�ي�. عليه� �كل�سلوك�أو�موقف�يعS"�عن�عدم�رغبة�الفرد �أ�tا �تعريف�مقاومة�التغي#"�ع ى ويمكننا

  ).02،�ص2019رون،ع ي�الديراني�وآخ(تنفيذ�ودعم�التغي#"�ا�رجو�إحداثه

هذا�ويجمع�أغلب�الباحث#ن�ع ى�أن�مقاومة�التغي#"�ßي�أمر�طبيÑي�ومرحلة�تلقائية�تسبق�اندماج�

  : العامل#ن�مع�الوضع�الجديد�وكل�ما�يقتضيه�التغي#"،�والشكل�ا�واqي�يوضح�ذلك

  مقاومة	التغي��	ضمن	مراحل	التغي��	التنظيمي: 01الشكل

  

 

 الماضي المستقبل

 رفض التغيير

 استكشاف الوضع قبل تقبل التغيير مقاومة التغيير

الاندماج والعمل على إنجاح التغيير 

 
.14، ص2010جون بول لوقان، : المصدر  

�ي�         ��من�خbل�الشكل�ا�ب#ن�أعbه�يتضح�لنا�بأن�مقاومة�التغي#"�ßي�رد�فعل�طبيÑي�وأمر�حتم

  .  بعض�ªحيان�يدخل�كمرحلة�تسبق�اندماج�ªفراد�مع�الوضع�الجديد�وتكيفهم�معه

  : مجا�ت	التغي��	التنظيمي  .3.2

�أو�������� �واحدا ��الشكل�ا�واqيمن�ا�مكن�أن�يشمل�التغي#"�التنظيم ��يوضحهاwمن�ا�جا|ت�ال�"Æأك: 

  .)342،�ص2005صbح�الدين�محمد�عبد�البا­ي،(

  مجا|ت�التغي#"�التنظيم��:02شكل	ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 النتائج المتوقعة

 الإشباع الوظيفي -

 معدلات الغياب ودوران العمل -

 الأداء -

 تحسين في:

 الاتجاهات  -

 الإدراك الذاتي -

 حل المشكلات -

 الاتصال -

 الإنتاج/ المخرجات -

 الجودة -

 التكاليف -

 تشغيل الوقت -

 أمثلة للأساليب في كل مجال

 التخصص في العمل      - المركزية - 

 تصميم الوظائف         - الرسمية - 

 توزيع السلطة             - إثراء الوظيفة - 

 نطاق الإشراف           - إدارة الموارد البشرية - 

 التشغيل       - 

 العمليات الإنتاجية          - 

 أساليب العمل             - 

 الأجهزة - 

 السلوكيات            - المهارات       - 

 الاتجاهات            - القيم          - 

 الشخصية            - الإدراك              - 

 الأداء - 

 مجالات التغيير

 هيكل المنظمة والتصميم

 (technologie)التقنيات

 الأفراد
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.342،�ص2005صbح�الدين�محمد�عبد�البا­ي،:ا�صدر  

�التغي#"� �t¹ا °âيع� �wال� �ªساسية �ا�جا|ت �لنا �يتضح �أعbه �ا�وضح �الشكل �خbل من

��التقنية�والهيكل�التنظيم�( التنظيم �مجا|ت�أخرى�تجعل�التغي#"�) ªفراد، �تتفرع�م£tا ßي�بدورها

��تسÑى�ا�نظمة�لتحقيقه�من�wف�الهدف�الbمتشعب،�هذا�ويختلف�مجال�التغي#"�باخت��التنظيم

��تواجهها�ا�نظمةwف�التغ#"ات�البيئية�والتحديات�الbجهة�أخرى�من�. جراء�إدخال�التغي#"�أو�باخت

أو�ع ى�مستوى�ا�وارد�البشرية�فإ�tا�) تكنولوجية(فإن�ا�جا|ت�ا�شار�إل©tا�سواء�كانت�هيكلية،�تقنية

ا́منة،�وتأتي��ي�إطار�تخطيط�منظم�تقوم�به�ا�نظمة�وtuدف�من�خbله� يمكن�أن�تكون�م1"ابطة�وم1

 "Æأك� �السابقة �التغي#"ات �أنواع �من �نوع �بكل �ا�رتبطة �العوامل �جعل �التجديد��إqى �لحا|ت قبو|

 . والتطوير�ا�راد�إدخالها�لزيادة�فاعلية�ا�نظمة

 :دعائم	التغي��	التنظيمي	�ي	ا�نظمات	ا�عاصرة  .4.2

� �التنظيمية �التغي#"ات �مجمل �تنفيذ �ي� �ا�عاصرة �ا�نظمات �نجاح �خbل�إن �إ|�من |�يتحقق

�ا�رجو�إحداثه، ��تعلق�ªمر�باÖليات��العمل�وفق�آليات�وأدوات�تدعم�التغي#"�التنظيم خاصة�إذا

  .الحديثة�كالقيادة�التحويلية،إدارة�ا�وارد�البشرية،�وإدارة�ا�عرفة

تعتS"�القيادة�التحويلية�من�ا�داخل�الحديثة�ا�bئمة�لقيادة�التغي#"�: القيادة	التحويلية	.1.4.2

��وبداية�القرن�التنظيم��وضمان�نجاحه،�حيث�برزت�أهمي¨tا��ي�السنوات�ªخ#"ة�من�القرن��ãا�ا

��تواجهها�ا�نظمات�ا�عاصرةwي�مواجهة�مختلف�التغ#"ات�والتحديات�ال�  .الحاqي�لدورها�الفعال�

��ªمريكي�äيد�العالم�السيا� �التحويلية�ع ى �ي�كتابه�القيادة�) Burns(لقد�ظهر�مفهوم�القيادة

نشيطهم�نحو�تحقيق�ªهداف�عملية�دفع�التابع#ن�وت" ،�حيث�عرفها�ع ى�أ�tا�1978وكان�ذلك�عام�

عبد�الرحمان�بن�(  ."من�خbل�تعزيز�القيم�العليا�والقيم�ªخbقية،�والوصول�t¹م�إqى�مرتبة�القائد

  )69،�ص2018عبد�الله�الشمري،�ندى�بنت�سلطان�السلطان،مارس�

|�وآخرين�� )Conger(و) Bass(وتواصلت�الجهود��ي�هذا�ا�جال�من�قبل�عدد�من�الباحث#ن�أمثال�

� �حيث�يرى �البحث�لذكرهم، �هذا �من�) Bass(يسعنا �يتم �wال� �العملية �ßي �التحويلية �القيادة بأن

�ا�صلحة� �ع ى �العامة �تغليب�ا�صلحة �يضمن �بما ه́م �وتحف# �اهتمامات�ا�رؤوس#ن �توسيع خbلها
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�العام� �الصالح �أجل �من �الذاتية �اهتماماtuم �من �هو�أبعد ��ا �مدارك�ªفراد �وتوسيع الشخصية،

  .)440،ص2017محمود�عبد�الرحمان�الشنطي،�(. منظمةلل

��تتجاوز�تقديم�الحوافز�مقابل�ªداء� ),Conger(أما�wا�القيادة�الtينظر�للقيادة�التحويلية�ع ى�أ�

�جزءا� �لتكون �الذاتية �اهتماماtuم �وتحويل �وإبداعيا، �فكريا �التابع#ن �تطوير�وتشجيع �إqى ا�رغوب

  ).26،�ص2019يم��رمضان،�قاس(  .أساسيا�من�رسالة�ا�نظمة

إذن�ومن�خbل�هذه�التعاريف�يمكننا�القول�بأن�توافر�ا�نظمة�ع ى�هذا�النوع�من�القيادة�

�الصعيدين� �ع ى �بيئية �تحديات �تواجهها �wال� �ا�عاصرة �للمنظمات �بالنسبة �أساسيا �مطلبا أصبح

�ت �ع ى �أثر�إيجابي �من �القيادة �من �النوع �لهذا �وذلك��ا �والخار¢ي، �الداخ ي �ا�نظمة �ي� بما�ابع©tم

�تحقيق�رؤية�ا�نظمة� �ي� ا́مهم�ومشارك¨tم�الفعالة يضمن�تغي#"�سلوكياtuم�واتجاهاtuم�وضمان�ال1

  .  وªهداف�ا�رجو�بلوغها�بما��ي�ذلك�أهداف�التغي#"

من�منطلق�أن�ا�ورد�البشري�هو�محور�العملية�التغي#"ية�وأساس�: إدارة	ا�وارد	البشرية	.2.4.2

��الوسيط�نجاحها�أìف�،�و�فشلها،�يS"ز�دور�إدارة�ا�وارد�البشرية�وأهمي¨tا��ي�عملية�التغي#"�التنظيم

� �إليه �أشار �ما �وهو �التغي#"، �وإدارة �العامل#ن �ا�وارد�) Ulrich,1996(ب#ن �بطل �كتابه �ي

،�حيث�وضح�بأن�'دارة�ا�وارد�البشرية�أدوار�جديدة�"Human Ressources Champions"البشرية

 )24،ص1996د،�.إلريش(:جانب�الدور��داري�ا�تعارف�عليه،�وهو�ما�يوضحه�الشكل�ا�واqيإqى�

 "Ulrich"نموذج	�دوار	ا�ختص�ن	�ي	إدارة	ا�وارد	البشرية	حسب	: 03شكل	ال

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

.24، ص1996د، .إلريش :المصدر  

البشرية��ي�عملية�التغي#"�إذن�ومن�خbل�الشكل�ا�وضح�أعbه�يتضح�لنا�جليا�دور�إدارة�ا�وارد�

حيث�أصبحت�وكيل�للتغي#"،�والذي�يعد�من�ªدوار�الجديدة�والحديثة�'دارة�ا�وارد�البشرية�وهذا�

  البعد��س1"اتيïي

)العملياتي(البعد�التشغي ي  

 العمليات ªفراد

 وكيل	للتغي�� شريك�إس1"اتيïي

 خب#"�إداري  بطل�للعامل#ن
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��تعâ°�بتسي#"�شؤون�wا�خب#"�إداري�وبطل�للعامل#ن،�والtساسية�كو�ªدوار�التقليدية�وªى�جانب�qإ

�يرتبط�t¹م �تش. العامل#ن�وكل�ما �و�ي�ظل�ما �حديثا �ا�نظمات�من�تغ#"ات�وتطورات�كب#"ة�أما هده

�للمنظمة،� �من�مختلف�العمليات�الداخلية �|�يتجزأ �جزء ��التغي#"�التنظيم �أين�أصبح ومتسارعة

�التخطيط�له،�كيف�|�وقد� أصبحت�إدارة�ا�وارد�البشرية�مرافقة�للتغي#"�التنظيم��ومساهمة��ي

  .أصبحت�شريك�اس1"اتيïي�ووكيل�للتغي#"

فقد�أكد�ع ى�دور�إدارة�ا�وارد�البشرية��ي�عملية�التغي#"،�حيث�وضح�) Snyder( من�جهته

�أطلق�عل©tم� أصبح�لهم�دور�جديد��ي�" مح1"فو�ا�وارد�البشرية"بأن�مديرو�ا�وارد�البشرية�أو�كما

�ي�� �وهذا �ا�نظمة، �التغي#"�داخل �عمليات �ومرافقة �قيادة �ي� �وكbء �أصبحوا �حيث �ªخ#"ة ñونة

�التخطيط�له�وضمان�استعداد��مختلف�مراحله �ي� �من�خbل�ا�ساهمة �تنفيذه �ي� أي�قبل�البدء

�التغي#"�بتثبيت�الوضع� �عملية �وبعد �بتنفيذه ا́مهم �ال1 �إحداث�التغي#"�بضمان �أثناء �لذلك، ªفراد

  . الجديد

	ا�عرفة	. 3.4.2 �عديدة�: إدارة �وتطورات �بيئية �تغ#"ات �من �ا�نظمات �فيه �تنشط �ما �ظل �ي

ستمرة،�حيث�تحولت�للعمل��ي�ظل�ما�يعرف�باقتصاد�ا�عرفة،�وبذلك�أصبحت�ا�عرفة�وتحو|ت�م

��تعتمد�عل©tا�ا�نظمة��ي�مختلف�أنشط¨tا��دارية�و�نتاجية،�فا�كون�wساسية�الªمن�ا�قومات�

 Autissier et(ا�عر�ي��ي�ا�نتج�أصبح�عنصرا�أساسيا�وأساس�للتنافس�ب#ن�ا�نظمات،�وهذا�ما�دفع�

Al (ى�القول�qي�إ���تنشط�ف©tا�ا�نظمات�ا�عاصرة،�وwي�حالة�عدم�التأكد�الßء�ا�ؤكد�عليه���óبأن�ال

ة́�تنافسية�مستديمة�ßي� ��تمك£tا�من�اكتساب�م#wظل�هذه�الظروف�أصبحت�الوسيلة�الوحيدة�ال

   ).22،�ص2016د،رازامووqي،�مارس.تريمو(  ا�عرفة

� �بإدارة �ا�رتبطة �التعاريف �تعددت �اهتمام�لقد �مدى �ع ى �يدل �فإنما �دل �إن �وهذا ا�عرفة،

  :الباحث#ن�والعلماء��ي�هذا�ا�جال،�وسنب#ن�فيما�ي ي�بعضا�م£tا

�(يعرفها بأ�tا�طريقة�جديدة�للتفك#"�حول�طرق�إيجاد،�تنظيم�وتقاسم��)312،�ص2010دافت،

تقاسم�ا�عرفة�لبناء�ا�وارد�الفكرية�و�بداعية�للمنظمة،�من�خbل�تعزيز�ثقافة�التعلم�ا�ستمر�و 

  .ªنشطة�التنظيمية�ع ى�معرف¨tا�السابقة

محاولة�لرفع�ا�عرفة�النافعة��ي�ا�ؤسسة،�من�خbل�"بأ�tا��)01،�ص2011مكلô"ناي،(ويعرفها

 ". تشجيع�التواصل،�إتاحة�فرص�التعلم،�وترقية�تبادل�وتشارك�ا�عرفة�ا�ناسبة

�القول�بأن�إ ��ومن�خbل�هذه�التعريفات�يمكنناwدارة�ا�عرفة�تشتمل�ع ى�مجمل�العمليات�ال

يتم�من�خbلها�توف#"�ا�عرفة،�تشخيصها،�نشرها�وتوزيعها�وضمان�تطبيقها�وحسن�استخدامها�بما�

  .يضمن�وRستفادة�م£tا��ي�سبيل�تحس#ن�أداء�ا�وارد�البشرية�وا�نظمة�ع ى�حد�سواء
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للمعارف،�وكذا�نشرها�وتطبيقها��ي��وتساهم�إدارة�ا�عرفة�بمختلف�عملياtuا�من�تشخيص�وجمع

من�مصادرها��جمع	ا�عارفتسهيل�مختلف�عمليات�التغي#"�التنظيم��وضمان�نجاحها،�فمن�خbل�

وهو�ما�يؤدي��يتم	تشخيصهاا�ختلفة،�سواء�من�قبل�الزبائن،�ا�نافس#ن،�ا�وردين،�وحw°�العامل#ن�

�بالنسبة�لع �أما ��تسهم��نشر	وتطبيق	ا�عرفةمليات��ي�ا�قابل�إqى�إدراك�الحاجة�للتغي#"،wال��ìف

فعليا��ي�تحقيق�التغي#"��يجابي�بما�يضمن�تقديم�منتج�ذو�جودة�ونوعية�ليتما±�°�مع�احتياجات�

 .   ورغبات�ا�س¨tل#ن

  دور	إس'�اتيجية	تنمية	ا�وارد	البشرية	�ي	تفعيل	التغي��	التنظيمي	 .3

ªخ#"ة�|سيما�مع�تزايد�أهمية�ا�وجودات�الفكرية�تزايدت�أهمية�تنمية�ا�وارد�البشرية��ي�ñونة�

�ا�وجودات� �هذه �البشري�أهم �حيث�يعتS"�ا�ورد �ا�عرفة، �ع ى �âا�ب� �يعرف�با|قتصاد �ما �ظل �ي

�ªخرى  �ا�وارد �با­ي �عن �t¹ا �يتفرد �وقدرات�ذهنية �من�طاقات�فكرية �يمتلكه �ويلعب�.وذلك��ا هذا

التغي#"�التنظيم��فهو�ا�س#"�وا�نفذ�لهذه�العملية،�لذلك�تعد�ا�ورد�البشري�دورا�محوريا��ي�عملية�

�  .  إس1"اتيجية�تنمية�ا�وارد�البشرية�من�أنجع�ªساليب�ا�عول�عل©tا�'نجاح�التغي#"�التنظيم

 ا�فاهيم	�ساسية	ا�رتبطة	بإس'�اتيجية	تنمية	ا�وارد	البشرية .1.3

�ا�و  �تنمية �بإس1"اتيجية �ا�رتبطة �ا�فاهيم �الكب#"�تعددت �Rهتمام �يش#"�إqى �وهذا �البشرية، ارد

 .ا�وجه�لها�من�قبل�الباحث#ن�والدارس#ن،�وسنش#"�من�خbل�هذا�العنصر�إqى�أهمها

	البشرية .1.1.3 	ا�وارد 	تنمية 	إس'�اتيجية �البشرية�: تعريف �ا�وارد �تنمية �تعاريف تتعدد

لعنصر�إqى�بعض�هذه�وتختلف�باختbف�وجهات�نظر�الباحث#ن�ومجال�تخصصهم،�وسنش#"��ي�هذا�ا

  .التعاريف،�ويجدر�بنا��شارة�إqى�أن�مجال�دراستنا�هو�ا�ستوى�الجزئي�وليس�الك ي

إن�أغلب�تعاريف�تنمية�ا�وارد�البشرية�تجاوزت�النظرة�التقليدية�ا�رتكزة�ع ى�عملية�التدريب�

�عليه� �يؤكد �ما �وهذا �أوسع، �ومجا|ت �أخرى �أبعاد �لها �wال� �الحديثة �النظرة إqى

حيث�يرى�أن�تنمية�ا�وارد�البشرية�لها�مدلول�واسع�يضم�مجموعة� )74،ص2001مانك#ن،(انك#نم

  .متنوعة�من�العمليات�وªنشطة

�خS"ة،� �معرفة، �لتحس#ن �أو�نشاط�موجه �عملية �كل �أ�tا �ع ى �وماكbن �ماكbن �من �كل يعرفها

ما�با'يجاب�ويساهم��ي�إنتاجية�ورضا�الفرد�سواء�ع ى�ا�دى�القريب�أو�البعيد�والذي�سينعكس�حت

�إجما| �والوطن �ا�جتمع �ا�ؤسسة، �والجماعة، �ل÷شخاص �منافع �نذير�نصر�الدين،�( .تحقيق بن

  .)209،�ص2015بعيليش�فائزة،�جوان
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�جون�وارنر �يعرفها �بالفرص� )Werner(كما �تزويد�ªفراد �tuدف�إqى �wال� �تلك�العملية �أ�tا ع ى

 يحضيه�.(كبة�التطورات�ومتطلبات�العمل�الحالية�وا�ستقبليةالbزمة�لتعلم�ا�هارات�الضرورية��وا

  .)189،�ص2017سمqbي،�أحمد�بqbي،جوان

��wي�تلك��س1"اتيجية�الßى�أن�تنمية�ا�وارد�البشرية�qل�التعاريف�السابقة�نخلص�إbمن�خ

�يتbءم �وتعديل�اتجاهاtuم�وسلوكياtuم�بما �بتحس#ن�وتطوير�مهارات�وقدرات�العمل#ن، °âمع��تع

الثقافة�التنظيمية،�مع�ضرورة�منحهم�فرصا�لتعلم�واكتساب�معارف�وخS"ات��واكبة�كل�ما�هو�

  .  حديث

́�ع ى�ثbثة�: مستويات	تنمية	ا�وارد	البشرية .2.1.3 يتم�تنمية�وتطوير�ا�وارد�البشرية�بال1"ك#

 )  71-69،�ص�ص�2019ع ي�قدور،�: (جوانب�أساسية،�وßي

́�عل©tا�عند�تنمية�ا�وارد�البشرية�الجانب�من�أهم�ا�ستو : الجانب	ا�عر�ي • ��يتم�ال1"ك#wيات�ال

ا�عر�ي،�حيث�يعد�التغي#"�ا�ستمر��ي�معارف�العامل#ن�من�أهم�سمات�ا�نظمات�ا�عاصرة،�هذه�

ªخ#"ة�وجدت�نفسها�أمام�ضرورة�تجديد�معارف�العمال�لدtùا�وتزويدهم�با�علومات�الحديثة�

وتعرف�ا�عرفة�ع ى�أ�tا�عبارة�عن�مزيج�من�ا�فاهيم� .اخلية�والخارجيةا�تعلقة�بعملهم�وبيئ¨tم�الد

ج́ة�بالتجربة�والحقائق�وªحكام� وªفكار�والقواعد�و�جراءات،�وßي�عبارة�عن�معلومات�مم1

��تعمل�مع�بعضها�البعضwوالقيم�ال.�، 

ف�ا�كتسبة�بشكل�تش#"�ا�هارة�إqى�مدى�قدرة�العامل�ع ى�استخدامه�للمعار : الجانب	ا�هاراتي •

�خاصة� �داخل�ا�نظمة، �الوظيفية �أو�لتطوير�حياته �أو�لحل�مشاكله، �العملية، �حياته �ي� تطبيقي

��وأqي�مع�مختلف�وسائل��نتاجâى�. العمال�ا�هني#ن�الذين�يتعاملون�بشكل�روتيqبا'ضافة�إ� هذا

�ا�هارات�مختلف�ا�ديرين� � �سواء �بمختلف�ا�هارات�القيادية �يتحلوا �أن �ينبúي وا�سؤول#ن�الذين

وعليه�فإن�تحس#ن�وتطوير�مهارات�العامل#ن�والقادة�ع ى�حد�سواء�. الفنية،��نسانية�أو��دراكية

 .يعد�مطلبا�أساسيا��ي�سبيل�تنمية�ا�وارد�البشرية

	النف��� • �: الجانب �للعامل#ن ��النف�� �الجانب �العامل#ن،�يرتبط �كاتجاهات �عديدة بمتغ#"ات

��يشعلو�tا،�نظرtuم�أيضا��سئول©tم�ونظرtuم�للمنظمة�wنفسهم�وللوظيفة�الûم�tuم،�نظرtuمعتقدا

 .الخ،�والذي�ينعكس�بدوره�ع ى�سلوك�العامل#ن�ويؤثر�فيه...بشكل�عام

�العام �سلوك �ع ى �ا�تغ#"ات �هذه �أثر�مجمل �بدراسة �ا�نظمة �تقوم �الصدد �هذا ل#ن،�و�ي

حيث�ينعكس�السلوك�ا�نتهج�من�قبل�القادة�وا�سئول#ن�  خاصة�ما�ارتبط�م£tا�بسلوك�ا�سؤول#ن،

�ي�حا|ت�كث#"ة�خاصة�إذا�كان�سلوك�� وبشكل�مباشر�ع ى�سلوك�العمال،�والذي�قد�يكون�سلبيا
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��تؤثر�عكسيwقيات�ا�هنة�والbا�ع ى�هؤ|ء�القادة�يتسم�بالفساد،��ساءة�للمرؤوس#ن�وفقدان�أخ

�ا́م�التنظيم ا́مهم�تجاه�ا�نظمة�أو�ما�يعرف�با|ل1   . العامل#ن�وال1

�من�قبل�العمال� �ف©tا �يتم�تحديد�مجمل�Rتجاهات�والسلوكيات�السلبية�وغ#"�ا�رغوبة وعليه

��تمكن�من�تعديلها�وتنمي¨tا�بما�ينعكس�با'يجاب�wوالقادة�أو�ا�سئول#ن،�واتخاذ�كافة��جراءات�ال

 . العامل#ن��ي�ا�نظمةع ى�نفسية�

	البشرية .3.1.3 	ا�وارد 	تنمية 	�ي 	lس'�اتيجية �عل©tا�: ا�جا�ت �ا�عتمد �ا�جا|ت تختلف

لتنمية�ا�وارد�البشرية��ي�ا�نظمات�ا�عاصرة�وذلك�باختbف�ªهداف�ا�رجو�بلوغها�و�س1"اتيجية�

�أساسي �مجا|ت �ثbث �ي� �تش1"ك �ا�نظمات �جل �غ#"�أن �قبلها، �من �لتنمية�ا�نتهجة �وضرورية ة

  .الطاقات�البشرية�وا�تمثلة��ي�كل�من�إس1"اتجية�التدريب،�التعليم�والتطوير

	التدريب • �تنمية�قدرات�: إس'�اتيجية �ي� يعتS"�التدريب�من�ب#ن�ªدوات��س1"اتيجية�الفعالة

�ي�� �العامل#ن �أداء �لتحس#ن �فقط �ليس �ا�عاصرة �ا�نظمات �عليه �وتعتمد �العامل#ن، ومهارات

��هام�ال �العمال �وتحض#"�هؤ|ء �هو�tuيئة �ذلك �من �وªهم �أيضا �بل �وحسب؛ �الراهن وقت

  )51،�ص2005ميشال�لوزqي�وآخرون،�(.ليةوتحديات�مستقب

وتش#"�إس1"اتيجية�التدريب�إqى�أ�tا�تلك�العملية�ا�ستمرة�والهادفة�إqى�تحس#ن�أداء�العامل#ن�

�جد �خS"ات �وإكساt¹م �ومهاراtuم �قدراtuم �من �مختلف�والرفع �مواجهة �من �تمك£tم �العمل �ي� يدة

 .الضغوطات�والتحديات

��لعملية�التدريب�هو�تحس#ن�قدرات�ومهارات�العامل#ن�وRرتقاء�بمستوى��äساªإن�الهدف�

أداtÇم��ا�هو�أحسن�وذلك�بما�يضمن�أهلي¨tم�وكفاءtuم�ûداء�عملهم�كما�يجب��ي�ا�نصب�الحاqي؛�

�ب �للقيام �استعدادهم �إqى �الظروف�والتطورات�البيئية�با'ضافة �تقتض©tا �ا�ستقبل �ي� �أخرى مهام

  . خاصة�التكنولوجية�م£tا

	التطوير	lداري	 • 	القيادات(إس'�اتيجية ��التطوير�): تنميةwف�الواضع�ب#ن�عمليbختRرغم�

والتدريب�غ#"�أن�ا�ضمون�والجوهر�|�يختلف�كث#"ا،�إذ�أن�الهدف�من�كلتا�العمليت#ن�هو�تحس#ن�

ستوى�أداء�ا�وارد�البشرية�داخل�ا�نظمة،�هذا�ويكمن�الفرق��ي�الفئة�ا�س¨tدفة�حيث�يكون�ورفع�م

��تكون�wالتطوير��داري�موجه�لفئة�القادة�و�طارات�أصحاب�ا�ناصب�العليا�وا�ناصب��دارية�ال

#ن�الذين�لها�أهمية�كب#"ة��ودور�حساس،�أما�بالنسبة�لعملية�التدريب�فتكون�موجهة��ختلف�العامل

�ا�رتكبة�وإكساب�الفرد�جملة�من� �هو�تصحيح�ªخطاء يؤدون�أعما|�روتينية�فيكون�الهدف�م£tا

��تمكنه�من�أداء�عمله�كما�يجبwا�عارف�وا�هارات�ال.  
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��يكتسب�من�خbلها�wبإس1"اتيجية�تطوير�ا�وارد�البشرية�أو�تنمية�القيادات�تلك�العملية�ال�°âيع

�وا� �ا�عارف �t¹ام�العامل#ن �القيام �أو �أع ى �مناصب �شغل �من �تمك£tا �wال� �والسلوكيات هارات

ومسئوليات�أكS"�وذات�متطلبات�أكÆ"،�وعادة�ما�تكون�هذه�العملية�موجهة�ل½داري#ن�الذين�يشغلون�

مناصب�عليا��ي�ا�نظمة،�أو�العامل#ن�الذين�يراد�نقلهم�أو�ترقي¨tم�إqى�تلك�ا�ناصب�وهو�ما�يضمن�

   ).181،�ص2003حسن،��راوية( .نجاحهم

�� �يعرفها �ا�دراء��ميشيل	أرمس'�ونجكما �ي�سبيل�إعداد� �مختلف�ا�جهودات�ا�بذولة �أ�tا ع ى

وtuيئ¨tم�ل½شراف�ع ى��مرؤوس©tم�بطريقة�فعالة�تمكن�من�تحقيق�ªهداف��س1"اتيجية�للمنظمة،�

ستقبل،�وضمان�التعاقب�وذلك�من�خbل�رفع�قدراtuم�ع ى�مواجهة�ا�هام�ا�عقدة��ي�الحاضر�وا�

  .)116،�ص2004ميشيل�أرمس1"ونج�،�( .�داري�داخل�ا�نظمة

إذن�ومن�خbل�هذه�التعاريف�يمكننا�القول�بأن�إس1"اتيجية�التطوير�أو�ما�يعرف�بتنمية�القيادة�

�إعدادهم� �أجل �من �البشرية �للموارد �موجهة �حيث�تكون �بالغة، �وذات�أهمية �مستمرة �عملية ßي

�ع �مناصب �بمختلف�ا�عارف�لشغل �تزويدهم � �طريق �عن �يتم �والذي �أو�إدارية، �كانت �قيادية ليا

  . وا�هارات�الbزمة�لذلك

�بيئة� �تشهدها �wالتغ#"ات�والتطورات�ال� �وت#"ة �تزايد �مع �العملية �هذه �تزايدت�أهمية �وقد هذا

�ذوي�كفاءات�وم �ومدراء �قادة �ي�حاجة�إqى� �حيث�أصبحت�هذه�ªخ#"ة هارات�ا�نظمات�ا�عاصرة،

�ي�� �النجاح �التغ#"ات�وضمان �وتوقع �استشراف�ا�ستقبل �من �تمك£tم �مستقبلية �رؤية عالية،ولهم

    .  التكيف�والتعامل�معها

	التعلم • �العلوم�: إس'�اتيجية �إqى �انتقل �النفس�ثم �علم �ي� �أساسا �نشأ �كمصطلح �التعلم إن

�ب �تحظى �wال� �ا�فاهيم �من �أصبح �حيث ��دارة، �علم �ذلك �ي� �بما �قبل�ªخرى �كب#"�من اهتمام

ا�نظمات�من�أجل�مواجهة�التحديات�والتغ#"ات�البيئية�ا�تسارعة�وتسهيل�سرعة�تكيف�ªفراد�مع�

  :لقد�تعددت�التعريفات�ا�رتبطة�بالتعلم،�نذكر�م£tاو �.الوضع�الجديد�وتقبلهم�له

�) Thorndike(عرف� �نا( ".سلسلة�من�التغ#"ات��ي�سلوك��نسان"التعلم�بأنه صف،�مصطفى

  .)8،�ص1983

ف#"ى�أن�التعلم�يسهم��ي�تحس#ن�سلوك�ªفراد،�حيث�أن�الشخص�يعيد�بناء�) Peter Senge(أما

�ء�لم�يكن�قادرا�ع ى�فعله��óن�التعلم�يجعل�الفرد�قادر�ع ى�القيام�بûل�التعلم،�هذا�bنفسه�من�خ

��بداعية �تطوير�القدرات �ع ى �التعلم �يساعد �أيضا �قبل، �وآ.( من ،�2008 خرون،جنيفر�جوي

  .)152ص
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�تعريف�إس1"اتيجية�التعلم�ع ى�أ�tا�مجمل�ªنشطة� �تم��شارة�إليه�يمكننا ومن�خbل�ما

�تؤدي�إqى�حدوث�تفاعل� �wوا�هارات�وال� �tuدف�إqى�إكساب�الفرد�بمجمل�ا�عارف، �wوالعمليات�ال

ي�إqى�إحداث�تغي#"ات�وتكامل�بي£tا�وب#ن�ما�يمتلكه�الفرد�مسبقا،�وهو�ما�سينعكس�ع ى�سلوكه�ويؤد

  .وتحسينات��ي�أداءه

�البشرية،� �ا�وارد �تنمية �إس1"اتيجية �tuدف�إليه �ما �ويتحقق �التعلم �إس1"اتيجية �تنجح لكي

  :ينبúي�أن�تتحقق�جملة�من�ا�بادئ،�وا�تمثلة��ي

تعليم�ا�وارد�البشرية�العمل�ضمن�فريق�من�خbل�تنمية�روح�العمل�الجماØي�لدtùم،�وهو� -

�ي�تعلم�فن�التواصل�والحوار�الفعال�والتفك#"�الجماØي،�والذي�سيؤدي�إqى�حل�ما�سيسهم�

 مشكbت�عديدة�وابتكار�أشياء�جديدة؛

 تعليم�ا�وارد�البشرية�كل�جديد�يحتاجونه��ي�أعمالهم�الحالية�وا�ستقبلية؛ -

��يتم�إدخال -wى�تعليم�ا�وارد�البشرية�سرعة�التكيف�والتأقلم�مع�ا�ستجدات�والتغي#"ات�الqها�إ

 ا�نظمة،�وعدم�الخوف�م£tا�أو�مقاوم¨tا،�بل�العكس�التعامل�معها�بنظرة�إيجابية؛

�وتفس#"ها� - �وتحليلها �ªمور �دراسة �يتم �بموجبه �الذي �التفك#"، �نظام �البشرية �ا�وارد تعليم

 بطريقة�صحيحة؛

  . جديدة�تعليم�ا�وارد�البشرية�تنمية�قدراtuا��بداعية�وRستفادة�م£tا��ي�ابتكار�أشياء -

 :مساهمة	إس'�اتيجية	تنمية	ا�وارد	البشرية	�ي	إنجاح	التغي��	التنظيمي  .2.3

ة́�أساسية�تعتمد�عل©tا�ا�نظمات�ا�عاصرة�من� تعد�إس1"اتيجية�تنمية�ا�وارد�البشرية�رك#

أجل�ضمان�نجاح�عملية�التغي#"�التنظيم�،�فمن�منطلق�أن�العنصر�البشري�هو�محور�كل�تغي#"�

دت�أهمية�Rستثمار�فيه�من�أجل�ضمان�أن�يكون�له�دور�فعال��ي�مختلف�وأساس�نجاحه�زا

عمليات�التغي#"�ع ى�مستوى�ا�نظمة،�وتعد�إس1"اتيجية�تنمية�ا�وارد�البشرية�بمختلف�وظائفها�

 .من�تدريب،�تنمية�القيادات،�التعلم�التنظيم��أحد�ñليات�الفعالة�لتحقيق�ذلك

	والتغي��	التنظيمي .1.2.3 �التدريب�يحتا: التدريب �عمليات �إqى �ا�نظمة �داخل �فرد �كل ج

�ا�نظمات�ا�عاصرة،� ��تنشط�ف©tاwبشكل�مستمر،�خاصة�مع�التغ#"ات�الكث#"ة�وا�تسارعة�ال

فالعنصر�البشري��ي�حاجة�إqى�تجديد�وتطوير�معارفه�ومهاراته�وقدراته��بداعية�يما�يسهم��ي�

تتنوع�الS"امج�التدريبية�ا�قدمة�للعامل#ن�نجاحه��ي�التكيف�والتأقلم�مع�هذه�التطورات،�هذا�و 

�ي�سبيل�تحقيق�ذلك،�نذكر�م£tا: 
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أصبحت�عملية�تنمية�وتطوير�القدرات��بداعية�للعامل#ن�: التدريب	وتنمية	التفك��	lبدا�ي •

�ي�وقت�أصبح�التنافس�ب#ن�ا�نظمات�� �ي�ñونة�ªخ#"ة،�وهذا���äضرورة�ملحة�ومطلب�أسا

��ع ى�مدى�قدرة�هذâساليب�مبªخ#"ة�ع ى�التجديد�والتغي#"�باستمرار،�ويعد��بداع�أحد�ªه�

  .ا�عتمد�عل©tا�لتحقيق�ذلك

إن�التفك#"��بداØي�هو�مهارة�يمكن�تطويرها�وتنمي¨tا�عن�طريق�أساليب�تدريبية�متنوعة،�لعل�

  : أهمها

- �âإحدى�الطرق�الفعالة�لتنمية�روح��بداع�لدى�العامل: العصف�الذه�"Sن،�وقد�ويعت#

،�وترتكز�هذه�العملية�ع ى�فكرة�مفادها�أن�يتم�1953عام�أليكس	أوزبورن	ظهر�ûول�مرة�ع ى�يد�

مشاركة�العامل#ن�مع�بعضهم�البعض��ي�حل�ا�شكbت�التنظيمية،�مع�ضرورة�قبول�أي�فكرة�يتم�

حلول�ونس�tا�طرحها�وعدم�التعامل�t¹ا�بمنطلق�السخرية�والbمبا|ة�ليتم��ي�ªخ#"�انتقاء�أفضل�ال

�يرتكزان�حول� �مبدأين�أساسي#ن �اح1"ام �ªسلوب�ينبúي �هذا �ينجح °wكلية،وح� �الجماعة �أفراد إqى

�التعلم� �واليات �سبل �من �واعتبارها �ا�رتكبة �ªخطاء �تقبل �إqى �با'ضافة �والتغي#"، �ا�خاطرة دعم

 .)219،�ص2005رفعت�عبد�الحليم�الفاعوري�،�( .وفرصة�لتجريب�ªفكار

 قة�الفرد�بنفسه�وبناء�صورة�إيجابية�عن�الذات؛�تعزيز�ث -

�لها�� - �السلبية �وتغي#"�النظرة �ا�شكbت، �حل �ي� �الفرد �لدى �وا�ثابرة �العزيمة �روح تنمية

باعتبارها�عقبة�ومصدر�للفشل�إqى�اعتبارها�تحدي�وخطوة��ي�سبيل�اكتساب�خS"ات�جديدة�تساهم�

�ي�التحس#ن�والتطوير؛��  

عد�الوقت�عامل�مهم��ي�أي�عملية�وكل�عمل،�وخاصة�عملية�التغي#"�ي: التدريب	وإدارة	الوقت •

�أسرع�وقت� �ي� �مواجه¨tا �عل©tا �أين�تكون�ا�نظمة�مرتبطة�بظروف�ومتغ#"ات�ينبúي �التنظيم

�محدد �âزم� �لS"نامج �ووفقا �أساسيا�.  ممكن �مطلبا �يعد �به �الوقت�والتقيد �إدارة لذلك�تعد

�  . لنجاح�التغي#"�التنظيم

يعتS"�التدريب�أحد�ñليات�ا�عتمد�عل©tا�وا�عول�:  ايرة	التطورات	التكنولوجيةالتدريب	�س •

�الساحة� �اجتاحت �wال� �التكنولوجية �التطورات �مع �والتأقلم �التكيف �سرعة �لضمان عل©tا

  :Rقتصادية،�وذلك�ûنه�يسمح�بـ

  تزويد�الفرد�بمهارات�وكفاءات�تمكنه�من�التحكم�الجيد��ي�التكنولوجيا�الحديثة؛ -

إكساب�الفرد�سرعة��ي�التكيف�والتأقلم�مع�التغ#"ات�التكنولوجية�وما�تقتضيه�من�تغي#"ات� -

�ي�ا�هام،�ا�سئوليات�والوظائف�بشكل�عام   . 
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تعد�تنمية�القيادات��ي�بالغ�: والتغي��	التنظيمي) التطوير	lداري ( تنمية	القيادات .2.2.3

غي#"��وا�سؤول#ن�عن�هذه�العملية،�وهذا�ªهمية،�خاصة�ما�تعلق�م£tا�بتنمية�وتطوير�قادة�الت

�حيث�يتمحور�عمل�قائد� �العملية، �إنجاح�هذه �التغي#"��ي �الكب#"�الذي�يلعبه�قادة �للدور راجع

�والثاني�بعد� �إحداث�التغي#"، �للعامل#ن�أثناء �دورين�أساسي#ن،�ªول�كمحفز�وموجه التغي#"��ي

مل�وظروف�مغايرة�للوضع�السابق،�و�ي�تنفيذ�التغي#"�وهو�ما�يفرض�عليه�التعامل�مع�محيط�ع

́�سيد�عبد�الله،(:  هذا�الصدد�يتم�تقديم�برامج�لتنمية�وتطوير�قادة�التغي#"�من�أجل الجزء��مع1

 . ) 233،�صª 2014ول،

�تنفيذ� - �وبعد �أثناء �الجديد �الوضع �ي� �العمال �وتنظيم �توجيه �إعادة �ي� �قدرة �لدtùم �تكون أن

 التغي#"�التنظيم�؛

 رين�ع ى�إعداد�وتأهيل�كوادر�جديدة�يقتدون�به؛أن�يكونوا�قاد -

 .أن�يكونوا�قادرين�ع ى�جعل�ªفراد�يصلون�إqى�أع ى�درجات�Rنجاز -

هذا�ويتم�تنمية�وتطوير�قادة�التغي#"�من�خbل�برنامج�يمكن�تلخيصه��ي�أربع�خطوات�كما�

  :،�وßي�The leader-managerبعنوان��1988�ي�كتابه�الذي�نشره�عام�) Hitt(أشار�إليه�

�قبل� :الخطوة�ªوqى - التحديد�الدقيق�ل÷دوار�وا�هام�ا�نوطة�بكل�قائد�تغي#"،�سواء

�التواصل� �ع ى �امتbك�القدرة �ي� �تتلخص�إجما|� �wوال� �منه، �Rن¨tاء �التغي#"�أو�بعد �تنفيذ وأثناء

   .ح�معالم�التغي#"الفعال،�وأن�يكون�دائما��ي�حالة�فهم�متبادل،�ونقل�وشر 

�ا - �أو� :لثانيةالخطوة �ا�هام �تلك �ûداء �ªفراد �أفضل �اختيار�وانتقاء �ف©tا �يتم �wوال

ªدوار،�وينبúي�مراعاة�نقطة��ي�بالغ�ªهمية�وßي�أن�|�يتم�استبعاد�الشخص�ªنسب،�أو�اختيار�

  .ووضع�الشخص�غ#"�ا�ؤهل�لذلك

�الثالثة - �ل÷شخاص :الخطوة �التنموي �الS"نامج �لتطبيق �الفعلية �ا�رحلة �تم��وßي الذين

�ا�عارف،� �اكتساب �من �العامل#ن �تمكن �أساليب �ع ى �الS"نامج �هذا �يحتوي �أن �ويجب اختيارهم،

  . القدرات�وا�هارات�الbزمة�ل1´ويدهم�بما�يحتاجونه�ûداء�مسئولياtuم�ا�ستقبلية

�الرابعة - �وأدوارهم� :الخطوة �مهامهم �ûداء �اختيارهم �تم �الذين �ªشخاص �دعم �ي� وتتمثل

�ع �ا�ديرينالجديدة �إرادة �من �الرفع �إqى �تؤدي �حوافز�ومكافئات �نظام �طريق �ستنعكس��.ن �wوال

 .با'يجاب�ع ى�أداtÇم

	التنظيمي .3.2.3 	والتغي�� �والتغي#"�: التعلم �التعلم �wعملي� �ب#ن �وطيدة �عbقة توجد

�عمليت#ن� �أ�tما �ذلك �وªكÆ"�من �التغي#"�الفعال، �خصائص �أحد �التعلم �يعد �حيث ،�التنظيم
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��ترى�بأن�التعلم�والتغي#"�متbزمت#ن�و wا́منت#ن،�وهذا�ما�تمتاز�به�ا�نظمات�ا�عاصرة�أو�ا�تعلمة�وال م1

  .ليس�لهما��tاية،�بل�هما�بمثابة�عملية�مستمرة

إن�ا�نظمات�ا�تعلمة�تركز�ع ى�ا�ستقبل�أكÆ"�من�الحاضر�وترى�بأن�عملية�التغي#"�ßي�فرصة�

تنجح�عملية�التغي#"�فإن�عملية�التعلم�تعد�مدخل�لتحقيق�التقدم�والتطور،�وحw°�يتحقق�ذلك�و 

�تمك#ن�العامل#ن،� �راسخة�من�خbل�برامج�التدريب�والتنمية، �ثقافة �وتجعله ضروري�تعتمد�عليه

  . الخ..غرس�روح��بداع�وRبتكار�لدى�العامل#ن

��تمر�t¹ا�كل�منظمة�تتوازى�وتتوافق�معwى�أن�عملية�التغي#"�الqضرورة��كما�بجدر�بنا��شارة�إ

متوازيان،�ليس�) ل÷فراد(والتعلم) للمنظمة�ككل(تعلم�ªفراد�ا�شارك#ن��ي�هذه�العملية،�فالتغي#"�

�ßي �ثالثة �عملية �مع �يتطابق �م£tما �وكل �متطابقت#ن، �أ�tما �ذلك �ªكÆ"�من �فحسب، عملية�" هذا

�ضغوط�التغي#" �مع �Rف1" التعامل �العمليات�وفق �هذه �ب#ن �تلخيص�العbقة : "اض�التاqيويمكننا

�ي�� �قدرته �وتتحدد �ضغوط�التغي#"، �مع �التعامل �ع ى �قدرته �ع ى �بناء �ªفراد �تعلم �عملية تتحدد

�التغي#"� ́�سيد�. (التعامل�مع�ضغوط�التغي#"�بناء�ع ى�مدى�كفاءة�قيادة�ا�نظمة��ي�إدارة�هذا مع1

  .)250-249ص�ص�،�2014،��الجزء�الثانيعبد�الله،

 الخاتمة .4

�التغ#"ات �فرضت �وحتمية��لقد �حقيقة �ا�عاصرة �ا�نظمات �تواجهها �wال� �البيئية والتطورات

التغي#"�التنظيم�،�والذي�أصبح�واقع�وجزء�|�يتجزأ�من�العمليات�الداخلية�للمنظمة،�ليس�بغرض�

�والتم#´�ع ى� �والتفوق �التطور �لتحقيق �أداة �أصبح �ذلك�أنه �فقط�بل�ªكÆ"�من التكيف�والتأقلم

وع ى�هذا�ªساس�أصبحت�جل�اهتمامات�ا�نظمات�ا�عاصرة�مركزة�. اعا�نافس#ن��ي�نفس�القط

وسبل�إنجاحها،�وكون�أن�العنصر�البشري�هو�محور�كل�تغي#"��-التغي#"�التنظيم�- ع ى�هذه�العملية

�السياسات� �عن �البحث �إqى �موجهة �ا�نظمة �جهود �فإن �العملية، �لهذه �وا�نفذ �ا�س#" �يعد إذ

��تضمن�قwذه�العملية�وتجنب�مقاومته�لهاو�س1"اتيجيات�الt¹ا́مه�   .بوله�وال1

�من� �ووظائفها �مجا|tuا �بمختلف �البشرية �ا�وارد �تنمية �إس1"اتيجية �فإن �الصدد �هذا �ي

��تضمن�توف#"�قوة�عاملة�wليات�الñتدريب،�تنمية�القيادات�وتعليم�ا�وارد�البشرية�تعد�من�أنجع�

  . 'نجاح�التغي#"�التنظيم�تمتلك�Rستعداد،�القدرة�والكفاءة�الbزمة�

  : ما�ي يونخلص�من�خbل�دراستنا�هذه�إqى�

تسارعة�و�ي�ف1"ات�زمنية�ا�بيئية�التطورات�التغ#"ات�و ال جملة�من�تواجهه�ا�نظمات�ا�عاصرة -

 متقاربة؛
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هذه�التغ#"ات�والتطورات�جعلت�من�التغي#"�التنظيم��ضرورة�حتمية�وأمر�مفروض�ع ى�كل� -

 ن�البقاء�وRستمرارية؛�منظمة�تسÑى�إqى�ضما

��تفرضها�بيئة� -wالفعال�هو�الذي�|�يأتي�كرد�فعل�للظروف�والتحديات�ال��إن�التغي#"�التنظيم

́�هو�ªنسب� ا�نظمات�ا�عاصرة،�بل�إن�التغي#"�ا�خطط�والهادف�إqى�تحقيق�التطوير�والتم#

 لضمان�النجاح�والتفوق�ع ى�ا�نافس#ن؛

يÑي�ويجب�توقعه�من�طرف�إدارة�ا�نظمة�وهذا�كون�أن�الناس�إن�مقاومة�التغي#"�ßي�أمر�طب -

 يحبون�ويجدون�سهولة�فيما�اعتادوا�عليه،�لذلك�فإنه�ينبúي�التخطيط��واجه¨tا�مسبقا؛�

إن�ا�ورد�البشري�هو�العنصر�الفاعل��ي�عملية�التغي#"�التنظيم��وهو�الذي�سيضمن�نجاحه� -

 أو�فشله��ي�ا�قابل؛

ة�ا�وارد�البشرية�ع ى�وظائف�ومجا|ت�عديدة،�لعل�أبرزها�التدريب،�تعتمد�إس1"اتيجية�تنمي -

 . تنمية�القيادات�والتعلم

- ��wال� �ìف� ،��التغي#"�التنظيم �نجاح�عملية �العامل#ن�ع ى �لها �يخضع �wالتدريب�ال� تؤثر�برامج

 تضمن�امتbك�الفرد�للمؤهbت�والقدرات�الbزمة�لتنفيذ�هذه�العملية�بنجاح؛

�الت - �برامج �التغي#"�تضمن �لعمليات �والفعال �الحسن �التسي#" �ا�نظمة �لقادة �ا�وجهة طوير

 التنظيم�؛

��تمك£tم�من�سرعة� -wة�والتجربة�ال"Sفراد�للخªك�bي�ضمان�امت�تساهم�إس1"اتيجية�التعلم�

��يتم�إدخالها�إqى�ا�نظمة؛wالتكيف�والتأقلم�مع�التغي#"ات�ال 

- � �البشرية �ا�وارد �تنمية �ي�تعتS"�إس1"اتيجية� ��التغي#"�التنظيم �'نجاح �الفعالة �ا�داخل أحد

 .    ا�نظمات�ا�عاصرة

  :التالية�التوصيات،�ارتأينا�اق1"اح�تنا�هذه�ومن�خbل�ما�توصلنا�إليهمن�خbل�دراس

�لS"نامج�مخطط�يكون� - �العملية�وفقا �وتنفيذ�هذه ،��يمان�بحقيقة�وحتمية�التغي#"�التنظيم

 يس�تحقيق�التكيف؛�الهدف�منه�تطوير�ا�نظمة�ول

ضرورة�Rهتمام�با�وارد�البشرية�داخل�ا�نظمات�ا�عاصرة�وإعطاtÇا�ªهمية�الbزمة،�كيف�|� -

 وßي�أساس�التنافس�والسبب�الرئي����لنجاح�أو�فشل�كل�منظمة؛

�لتنمية� - �فعالة �إس1"اتيجية �وضع �خbل �من �البشرية �ا�وارد �ي� �Rستثمار�الفعال ال1"ك#´�ع ى

�الب �وليس�ا�وارد �الواقع �أرض �ع ى �وتطبيقها �تنفيذها �وضمان �ا�نظمة، �داخل شرية
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التخطيط�لها�وحسب،�وهو�ا�عمول�به�من�قبل�جل�ا�نظمات�الجزائرية�خاصة�الحكومية�

  .م£tا،�فغالبا�ما�تظل�جل�ا�خططات�والS"امج�مجرد�حS"�ع ى�ورق

 : المراجعقائمة  .5

 : ا�ؤلفات •
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