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هـــدفت هـــذه الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى أهميـــة الـــدور الـــذي تلعبـــه المـــوارد البـــشرية فـــي  :الملخـــص

لـوب وذلـك مـن وجهـة المنظمات غير الحكومية العاملة في قطاع غزة ودورها في إحداث التغييـر المط
نظــر مــدراء هــذه المؤســسات واســتخدمت الدراســة المــنهج الوصــفي التحليلــي حيــث تــم اســتخدام أســلوب 
جمع البيانات من خلال توزيع نموذج استبيانات قام الباحث بتصميمه لهذا الغرض وقد أظهرت نتـائج 

إن أراء المبحــوثين كانــت  فيمــا يتعلــق برؤيــة المؤســسة ودورهــا فــي نجــاح التغييــر -: الدراســة مــايلى 
ايجابيــة ودلــت علــى ضــرورة وجـــود رؤيــة ورســالة واضــحة للمؤســـسة وكــذلك ضــرورة توضــيح الهـــدف 

  . النهائي للمؤسسة مما سيساعد في إحداث التغيير

كمــا أكــدت الدراســة علــى  تحديــد دور كــل عــضو فــي فــرق العمــل لــضمان التنفيــذ الــسليم أولا ومــن ثــم 
 المهارات المطلوبة للوظائف الجديدة ثـم الاعتمـاد علـى الكفـاءة والاسـتعداد وجود معايير محددة لتحديد

والقــدرة علـــى الــتعلم كأســـاس لنظــام الترقيـــات وأخيــرا ضـــرورة الاعتمــاد علـــى فــرق العمـــل التــي تتحلـــى 
 .بالقدرات الذاتية العالية وهذا كله سيؤدي في النهاية إلى نجاح عملية التغيير

ورة تــوفر قيــادة واعــدة وذات صــفات مميــزة أولا ومــن ثــم ضــرورة تعزيــز كــذلك أكــدت الدراســة علــى ضــر 
الثقــة بــين العــاملين وتنميــة الــشعور بالانتمــاء واخبــرا ضــرورة الاعتمــاد علــى أســلوب المهــارات المتعــددة 

  .للموظف وهذا كله سيؤدي في النهاية إلى نجاح عملية التغيير

ملين وتنميـة قـدراتهم هـذا أولا ومـن ثـم الاعتمـاد علـى وقد أظهرت الدراسة أيضا انه لابد من تدريب العا
عــدة مــصادر لتقيــيم الأداء ولــيس علــى المــدير فقــط ثــم لابــد مــن وجــود نظــام فعــال لإدارة وتقيــيم الأداء 
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وأخيرا لابد أن يؤكد نظام تقييم الأداء على المهارات والـسلوكيات وأنمـاط الإدارة وهـذا كلـه سـيؤدي فـي 
  .ة التغييرالنهاية إلى نجاح عملي

وأخيــرا فقــد أظهــرت الدراســة أنــة لابــد مــن ترجمــة خطــط التغييــر إلــى خطــط عمــل واقعيــة بمــسؤوليات 
ـــوة أنظمـــة  ـــوظيفي وق ـــد مـــن  وضـــوح الوصـــف ال ـــم لاب ـــم وضـــوح للهيكـــل التنظيمـــي ث واضـــحة  ومـــن ث

هايـة الاتصالات في المؤسسة وأخيـرا لابـد أن يكـون التغييـر مجـدي اقتـصاديا وهـذا كلـه سـيؤدي فـي الن
  .إلى نجاح عملية التغيير

  : كما خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أهمها

 ضــرورة وجــود رؤيــة ورســالة واضــحة للمؤســسة وكــذلك ضــرورة توضــيح الهــدف النهــائي للمؤســسة ممــا 
ضـرورة تحديـد دور كـل عـضو فـي فـرق العمـل لـضمان التنفيـذ الـسليم .   سيساعد في إحداث التغيير 

مل على وجود معايير محددة لتحديد المهارات المطلوبة للوظائف الجديدة والاعتماد على للأعمال والع
الكفاءة والاستعداد والقدرة علـى الـتعلم كأسـاس لنظـام الترقيـات وكـذلك الاعتمـاد علـى فـرق العمـل التـي 

ن قيــادة تتحلــى بالقــدرات الذاتيــة العاليــة وضــرورة تــوفر قيــادة واعــدة وذات صــفات مميــزة بمــا يمكنهــا مــ
المؤسـسات بـشكل فعــال والعمـل علــى  تعزيـز الثقــة بـين العــاملين وتنميـة الــشعور بالانتمـاء و الاعتمــاد 
علــى أســلوب المهــارات المتعــددة للموظــف و تــدريب العــاملين وتنميــة قــدراتهم بمــا يمكــنهم مــن أحــداث 

لوصــــوفات الوظيفيــــة التغييــــر المطلــــوب والاهتمــــام بوجــــود نظــــام فعــــال لإدارة وتقيــــيم الأداء ووضــــوح ا
  المستخدمة 

Abstract:  The goal behind this study is to know the importance of human 

resources in non- governmental organizations working in Gaza strip and their roles 
in making change from the managers point of view. The study uses the descriptive 
analytical approach where data is collected through samples distribution. The 
researcher designed it for this purpose. The results  of the study show the following :  
The first term talks about the organization vision and it’s role in the change success. 
The questionnaire’s opinions were positive ,that show an important vision and clear 
mission of the organization ; clarifies the final aim of the organization which helps 
making the changes . 
The second term ensures the limited role of every member in the one team , first to 
guarantee correct implementation then finding limited criterion to specify needed 
skills for the new jobs , then depending on efficiency and ability to learn as a basic 
for promotion system ,and finally to depend on work-groups who have  
High self-abilities . this will lead to the success of the change process. 
The third term ensures the importance of promising leadership , with distinguished 
qualities and the importance of enhancing trust among employees and develop the 
sense of affiliation, and finally the importance of depending on various skills of the 
employee. This leads to success in the change process too. 
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The study shows through the forth term that training the employees is a most so as to 
develop their skills, and thus to depend on several sources to evaluate their 
performance and not to depend on their directors, and thus its necessary to find an 
efficient to ensure evaluation skills, conducts and forms of  administrations . This, 
too, leads to the success of the change   process. 
This paper shows through the fifth term that it is necessary to change responsibilities 
which lead to clear administrative framework and job clarification ; strong 
communicative system in the organization, and finally the change should be 
beneficial. 
However the study reaches the following recommendations : 

1. Necessity of finding clear vision and mission for the organizations .  
2. Necessity of clarification of the final objectives which lead to make the 

change . 
3. Necessity of determining the role of each member of the work-team , and 

that will guarantee a safe implementation. 
4. Finding criterion to determine the wanted skills for new jobs. 
5. Depending on proficiency and ability to learn as a basic promotional 

system. 
6. Depending on highly-self abilities of the work-groups to make available 

promising leadership. 
7. Enhancing trust and affiliation among employees. 
8. To depend on highly skilled employees and training them to make the 

wanted change. 
9. Finding efficient system to evaluate the performance and clear descriptive 

jobs. 
 

  المقدمة
حيث أن الموارد البشرية هي الأسـاس فـي إحـداث اى تغييـر فـي منظمـات الأعمـال وهـى المعنيـة 
بــشكل رئيــسي بــإدارة عمليــة التغييــر مــن حيــث التخطــيط لــه وتنظيمــه وتوجيهــه والرقابــة عليــة وبمــا إننــا 

مـسه فـي تغييـر التكنولوجيـا نل,نعيش الآن في عالم متغير نلمس هذا التغيير فـي شـتى مجـالات الحيـاة 
وتغييــر طــرق وأســاليب العمــل وتغييــر الأنمــاط الإداريــة المــستخدمة وتغييــر أذواق ورغبــات المــستهلكين 
نلمسه في التغيير مابين محاولات النجاح والفشل والتقدم والتأخر نلمسه في محاولات الأفراد والـشعوب 

  . لتغيير نمط حياتها نحو الأفضل 

مـط الحيـاة الآن والتجديـد المـستمر فـي الاختراعـات والتطـورات يـدفع بالبـشر إلـى إن التسارع فـي ن
محاولة مواكبة هذا التغيير والتكيـف معـه وتبنيـة ذلـك مـن اجـل الوصـول دائمـا للأفـضل ومـن هنـا كـان 

أو الانتقـال , ونستطيع تعريف التغيير بأنة الاختلاف عما هو قـائم. التغيير ومحاولة الوصول لتحقيقه 
ــدائم والمــستمر نحــو الأفــضل وهــو )التجديــد ( إن التغييــر هــو. ى حالــة مغــايرة للواقــع الــذي نعيــشهإلــ ال
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وضع تملية حركة المنظمة ومعدلات نموها والتغيير يتمثل في التحلل من القديم وإحداث التغييـر ومـن 
 تفاعـل مـستمر وهنا علينـا النظـر إلـى المؤسـسات فـي حالـة. ثم تثبيت التغيير الحادث والمحافظة علية

كونها نظم تتفاعل من اجل البقاء والاستمرار فـي البيئـات التـي تعمـل فيهـا وكـذلك لكـي تـضمن قـدرتها 
وهنـا يمكــن ربـط نجـاح المؤســسات فـي قـدرتها لــيس , علـى مـسايره التغييــرات والتطـورات فـي هــذه البيئـة
  . فقط في إحداث التغيير وإنما في قيادة هذا التغيير

, التغييــر بالمــستوى الحــضاري للمنظمــة متمــثلا فــي قيمهــا ومعتقــدات أفرادهــا وكــذلك يمكــن ربــط 
ومــن هنــا نــرى أيــضا مــدى تــرابط التغييــر والقــدرة علــى أحداثــة بالمنــاخ التنظيمــي الــسائد فــي المنظمــة 

  .متمثلا في نظم الاتصالات ومجموعة العلاقات التنظيمية الرسمية وغير الرسمية السائدة بالمنظمة 

 :الدراســـةمشكلــة 
ما هو دور الموارد البشرية فـي إحـداث التغييـر فـي المؤسـسات غيـر الحكوميـة العاملـة فـي قطـاع  

  ؟.غزة

  :فرضيـات الدراســة
بناءً على أهداف البحث والمتمثلة في التعرف على دور الموارد البشرية في إحـداث التغييـر علـى 

  :فقد تم صياغة فرضيات البحث التالية. مستوى المؤسسات غير الحكومية العاملة في قطاع غزة

ـــر فـــي  .1 ـــات التغيي ـــيم المحـــددة للمؤســـسة ونجـــاح عملي ـــة الواضـــحة والق ـــين الرؤي ـــة مـــا ب ـــاك علاق هن
  . المؤسسات غير الحكومية

هناك علاقة ما بين استخدام أسلوب تحليـل العمـل ونجـاح عمليـات التغييـر فـي المؤسـسات  غيـر  .2
 . الحكومية

 القيادة الرائدة وروح الفريق ونجاح عمليات التغيير فـي المؤسـسات  غيـر هناك علاقة ما بين بناء .3
 . الحكومية

هناك علاقة ما بين تطبيق نظم إدارة وتقييم الأداء  ونجاح عمليات التغيير في المؤسـسات  غيـر  .4
 .الحكومية

 هنــــاك علاقــــة مــــا بــــين تطبيــــق مفهــــوم إدارة التغييــــر المناســــبة ونجــــاح عمليــــات التغييــــر فــــي -5 .5
  لمؤسسات  غير الحكومية ا

  :أهــداف الدراســة
  : تتمثل الأهداف الرئيسية للبحث في النقاط التالية
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التعرف على واقع المؤسسات غير الحكومية العاملة  في قطاع غزة وأثرها علـى العمليـة التنمويـة  .1
 .  

داء المؤسـسات التعرف على أهميـة الـدور الـذي تلعبـه المـوارد البـشرية  فـي زيـادة كفـاءة وفاعليـة أ .2
 غير الحكومية

 . توضيح أهمية إدارة التغيير لضمان تطبيقه 

 .معرفة دور الموارد البشرية في إحداث وإدارة التغيير وبالتالي الحد من مقاومة التغيير

التوصل إلى الحلول المناسبة للمـشاكل المرتبطـة بـالموارد البـشرية وأثرهـا علـى عمليـة التغييـر فـي 
  .كومية المؤسسات غير الح

        :أهميــة الدراســـة
ـــر  -1 ـــر فـــي المنظمـــات غي تظهـــر أهميـــة هـــذا البحـــث فـــي أنـــه يحـــاول دراســـة أهميـــة عمليـــة التغيي

  .الحكومية وربطها بالدور الذي تلعبه الموارد البشرية
يركز هذا البحث على فهم أهمية إدارة عمليات التغيير لـضمان تحقيـق الأهـداف المنـشودة علـى  -2

 .ة مستوى المنظم
سوف يهتم هذا البحث أيضاً بمحاولة التعرف على وجهات نظر المبحوثين في المنظمـات غيـر  -3

ممــا يــساعد هــذه المنظمــات علــى الاســتفادة بــشكل أفــضل فــي  , الحكوميــة تجــاه عمليــة التغييــر
 .كيفية إدارتها لعملية التغيير

غيـر الحكوميـة فـي غـزة سوف تكون لهده الدراسة أهمية مستقبلية تتمثل في مـساعدة المنظمـات  -4
على تقيـيم إدارتهـا لإحـداث التغييـر المطلـوب  بمـا يكفـل تحقيقهـا لأهـدافها المخططـة والاسـتفادة 

 .القصوى من مواردها
  

 الإطار النظري

  : المنظمات غير الحكومية -أولا
إلى جملـة المبـادرات ) NGOs(يشير مفهوم المنظمات الأهلية غير الحكومية المعروفة اختصاراً 

الخـدمات الاجتماعيـة والمـساعدات الخيريـة : الاجتماعية الطوعية التي تنشط في مجالات مختلفة مثـل
وخدمات التعليم والصحة والثقافة إضافة إلى الاهتمام بـشؤون البيئـة والتنميـة والتـدريب المهنـي وتأهيـل 

  . النساء وتنمية المجتمعات المحلية والدفاع عن حقوق الإنسان والطفل وغيرها
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ويتحــدد موقــع هــذه المنظمــات بــين الدولــة مــن طــرف والقطــاع الخــاص الهــادف للــربح مــن طــرف 
: آخر، وتتكـون بنـاء علـى اهتمـام عـام مـشترك لتحقيـق منـافع جمعيـة، وتتميـز بالـسمات الخمـس التاليـة

الطوعية، الاستقلالية، عدم السعي للربح، عدم السعي إلى الخدمة الشخصية للأعضاء، المشاركة في 
  . شأن العامال

  :تعريف المنظمات غير الحكومية 
تعرف المنظمات غير الحكومية على أنها منظمات لا تهدف للربح والعمل فيها يقوم على أسـاس 

   ) 2007, ابو النصر . ( وتهدف إلى تقديم خدمات عديدة ومتنوعة  يحتاج إليها المجتمع, تطوعي 

ى المــستوى الــدولي اعترافــا بــدورها التنمــوي، وحظيــت المنظمــات غيــر الحكوميــة باهتمــام كبيــر علــ
ويجـد هـذا الاهتمـام ترجمتــه فـي المـؤتمرات الإقليميــة والدوليـة التـي  تـشارك فيهــا هـذه المنظمـات، وفــى 
إفــراد بنــود خاصــة بهــاو فــي البــرامج الإقليميــة والدوليــة المختلفــة، مثــل مــؤتمر القمــة العــالمي للتنميــة 

ومــؤتمر الأمــم المتحــدة للــسكان، وكــذلك تظهــر الدراســات , ى بــالمرأةومــؤتمر بكــين المعنــ, الاجتماعيــة 
  ).2003, الاسكوا( والتقارير الدولية هذا الاهتمام مثل تقارير التنمية 

  :ملامح القطاع الأهلي في العالم العربي 
 منظمــة أهليــة عربيــة، أي وجــود عــدد ضــخم مــن 70000تــشير المعطيــات المتــوفرة إلــى وجــود 

  : عبية والتي يمكن تصنيفها، حسب النشاطات التي تقدمها، إلى أربعة أنواعالمبادرات الش

 الجمعيات الخيرية، وتضم مجمل المنظمات الأهليـة التـي تعمـل فـي مجـال العمـل الخيـري بـشكله :أولاً 
مــن مجمــل % 34التقليــدي الــذي يعتمــد صــيغة مــانح وممنــوح، تتــراوح نــسبة الجمعيــات الخيريــة بــين 

وتتراوح بقيـة النـسب فـي بـاقي الـدول % 80ة في مصر، وتصل في سورية إلى نسبة المنظمات الأهلي
ـــة  العربيـــة بـــين هـــاتين النـــسبتين، إلا أنهـــا وبالمتوســـط العـــام الـــشكل الأساســـي لعمـــل المنظمـــات الأهلي

  . العربية

دة  منظمات الخدمة والرعاية الاجتماعية، وهي منظمات أهلية تنشط في مجالات اجتماعيـة عديـ:ثانياً 
ـــال والمـــرأة والمـــسنين والأســـرة  وتقـــدم خـــدمات صـــحية وخـــدمات اقتـــصادية واجتماعيـــة متنوعـــة كالأطف

  . وغيرها

 منظمات التنمية، وهو نوع جديد من منظمات العمل الأهلي بدأ يتنامى تـدريجياً فـي المجتمعـات :ثالثاً 
  . ار مجتمع محلي محددالعربية، يهدف هذا النمط من الجمعيات الأهلية إلى تحقيق التنمية في إط

ومـــن أمثلتهـــا منظمـــات حقـــوق ) Advocacy(أي منظمـــات التـــأثير والـــرأي :  منظمـــات دفاعيـــة:رابعـــاً 
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الإنــسان، والـــدفاع عـــن المـــرأة وحقوقهــا، ومنظمـــات حقـــوق المعـــاقين، ومنظمــات ظهـــرت مـــؤخراً تعنـــى 
  . عن البيئةبالدفاع عن حقوق الأطفال الذين ليس لهم مأوى، إضافة إلى منظمات الدفاع 

 منظمــات ثقافيــة متنوعــة، كالجمعيــات الأدبيــة واتحــادات الكتــاب والفنــانين وجمعيــات الــشعر :خامــساً 
  . الخ، إضافة إلى منظمات تأهيل وتدريب ومحو الأمية للكبار وغيرها... والقصة والرواية

ر هادفـة للـربح والمشترك بين المنظمات الأهلية السابقة على اختلاف أنواعها ونـشاطاتها أنهـا غيـ
أولاً وهــي منظمــات غيــر حكوميــة ثانيــاً، وثالثــاً تقــوم بمبــادرات أهليــة وشــعبية طوعيــة لتلبيــة حاجــات أو 

   ).2003,أبو حلاوة( .مطالب اجتماعية والمشاركة في عملية التنمية

ومقـــــسمة حـــــسب ) 1352(أمـــــا بالنـــــسبة لعـــــدد المنظمـــــات غيـــــر الحكوميـــــة بقطـــــاع غـــــزة فيبلـــــغ 
  ).1(عامل، كما هو موضح بجدول رقم) 12.860(لك عدد عامليها المحافظات، وكذ

  يوضح عدد المنظمات غير الحكومية بقطاع غزة وعدد عامليها): 1(جدول رقم 
  عدد العاملين

 المحافظة
عدد المنظمات غير 

 إناث ذكور المجموع الحكومية

 626 687 1,313 187 شمال غزة

 2,600 4,560 7,160 492 غزة

 641 559 1,200 203 لحدير الب

 920 1,215 2,135 280 خانيونس

 546 506 1,052 190 رفح

 5,333 7,527 12,860 1,352 المجموع

 -التعداد العام للسكان والمساكن والمنشآت) 2009الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني،  (:المصدر
 .غير منشورةبيانات .   فلسطين-  رام االله2008\12\31 وتحديثاته لغاية 2007

  .التغيير واهميتة بالنسبة للمنظمات غير الحكومية :ثانيا 
  :إن التغيير مرتبط بنوعين من القوى وهما

 القـــوى الداخليـــة والمتمثلـــة فـــي اللـــوائح والـــنظم والمنافـــسون وعلاقـــات العمـــل والعمـــلاء ومـــستويات :أولا
  .الإشراف والقيادة ومجموعة السلوكيات والقيم السائدة بالمؤسسة

 الق888وى الخارجي888ة والمتمثل888ة ف888ي العوام888ل التكنولوجي888ة وا?قت888صادية وا?جتماعي888ة :ثاني&&&ا
  .والسياسية
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  : أنواع التغيير 

 :يمكن تقسيم التغيير من حيث النوع إلى عدة أنواع منها

وتحــدث نتيجــة التطــور والنمــو الطبيعــي فــي المؤســسة، :  التغييــرات غيــر المخططــة -
  .متغيراتواضطرارها للتعامل مع ال

وتحــدث مــن أجــل أن تعــد المؤســسة نفــسها لمجابهــة التغييــرات :  التغييــرات المخططــة -
  .المتوقعة

تفرض جبراً على العاملين ، وتسبب الإحباط وقد تـزول بـزوال :  التغييرات المفروضة -
  .الشخص الذي فرضها

  فيذه وهي أكثر استمراريةتتم بمشاركة العاملين في التخطيط للتغيير وتن:  التغييرات بالمشاركة -
  وهى المرتبطة بالعناصر البشرية   :  التغييرات الاجتماعية -
  وهى المتعلقة بالعمليات والمنتجات التي تقدمها المؤسسة:  التغييرات التقنية -
  وهى التغييرات طويلة الأمد والتي تعنى بالقضايا الرئيسية المهمة:  التغييرات الإستراتيجية -
  .وهى التغييرات المرتبطة بالهياكل التنظيمية ونظم وإجراءات العمل بالمنظمة: ت الوظيفية  التغييرا-
 

  :إدارة التغيير
 Recordوقـد وردت فـي الأدبيـات تعـار يـف عـدة لإدارة التغييـر منهـا علـى سـبيل المثـال تعريـف

لائمــة للتعامــل مــع  أن التغييــر عمليــة تــستخدمها المنظمــة لتــصميم تنفيــذ وتقيــيم المبــادرات الم(1995)
  .المتطلبات التي تفرضها البيئة الخارجية

 أن إدارة التغييـر Tushman and Anderson (1997) وفى دراسة أخري حيث يرى الباحث 
  . تتضمن الانتقال بالمنشأة من وضعها الحالي إلى وضع آخر مرغوب فيه خلال فترة انتقالية

الــذي يحــرك الإدارة والمؤســسة لمواجهــة الأوضــاع كمــا يمكــن تعريــف إدارة التغييــر بأنــه الجهــاز 
الجديــدة وإعــادة ترتيــب الأمــور بحيــث يمكــن الاســتفادة مــن عوامــل التغييــر الإيجــابي وتجنــب أو تقليــل 
ـــر لخدمـــة  ـــر عـــن كيفيـــة اســـتخدام أفـــضل الطـــرق لإحـــداث التغيي ـــسلبي أي أنهـــا تعب ـــر ال عوامـــل التغيي

 الأهداف المنشودة

نهـــا قيـــادة الجهـــد المخطـــط والمـــنظم للوصـــول إلـــى تحقيـــق الأهـــداف كمـــا يمكـــن أيـــضا تعريفهـــا بأ
المنشودة للتغيير من خلال التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والإمكانيات المادية والفنية المتاحة 
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 .للمؤسسة

 –" بتنظـيم المهـام " وزملاءه ست خطوات للتغييـر الفعـال تركـز علـى مـا يـسمونه " بيير " ويحدد 
دة تنظــيم أدوار العــاملين والمــسؤوليات والعلاقــات لحــل مــشكلات العمــل المعينــة فــي الوحــدات أي إعــا

والهــدف مــن الخطــوات المتداخلــة التاليــة هــو . الـصغيرة لــيمكن تحديــد الأهــداف والمهــام تحديــداً واضـحاً 
  : وهذه الخطوات هي. بناء دورة مدعمة تدعيماً ذاتياً للالتزام والتنسيق والكفاءة

  . الالتزام بالتغيير عن طريق التحليل المشترك للمشاكلتهيئة  .1
 . إيجاد رؤية مشتركة للتنظيم والإدارة وتحقيق الأهداف مثل خلق روح المنافسة .2
 . توفير الإجماع على النظرة الجديدة والكفاءة لتشريعها للتقدم بها .3
 تفرض  فلا–نشر الحيوية والعزم الجديد على جميع الأقسام دون دفعها من القمة  .4

 . الخلافات واجعل كل قسم يكتشف طريقة للنظام الجديد
 . تأسيس الحيوية والعزم الجديد عن طريق السياسات والأنظمة والهياكل الرسمية .5
 . مراجعة وتعديل الاستراتيجيات وفقاً للمشاكل الناجمة عن عملية التغيير .6

  مراحل عملية التغيير
  :نة لابد من القيام بالمراحل التالية لكي تتم عملية التغيير بفاعلية عالية فأ

حيـــث أن إحــداث التغييـــر يكــون غيـــر مقبــول بدايـــة ويواجـــه :  مرحلــة الإذابـــة والتحلــل مـــن القــديم :أولا
بمعارضـــة مـــن الأفـــراد فلابـــد مـــن التمهيـــد لإحـــداث التغييـــر والعمـــل علـــى تهيئـــة الأفـــراد لتقبـــل التغييـــر 

، الـسيد( أسباب رفض التغيير ومحاولة إيجاد الحلول لهـا والاقتناع باهميتة وضرورته والعمل على فهم
وغالبــــا مــــا يتخــــوف الأفــــراد مــــن التغييــــر إمــــا لأســــباب اقتــــصادية تمــــس بوضــــعهم  ، )275 :2 000

الاقتــصادي والخــوف مــن فقــد أعمــالهم  وإمــا لأســباب اجتماعيــة تتعلــق بالارتبــاط بمــا قبــل التغييــر ومــا 
ســباب نفــسية تتعلــق بــالخوف مــن التغييــر وعــدم القــدرة علــى يحققــه للفــرد  مــن وضــع اجتمــاعي وإمــا لأ

  :  ولذلك فانه يجب على الإدارة الناجحة القيام بالخطوات التالية , مجاراته 

  تنبيـه الأفـراد إلـى طبيعـة المـشاكل التـي تـواجههم وأهميـة إحـداث التغييـر مـن اجـل مقابلـة هــذه -1
  المشاكل

  وإدماجهم في عملية التغيير لضمان التنفيذ الناجح  إثارة روح المشاركة لدى الأفراد -2
   ). 370 :2001إدريس ،(تشجيع الإفراد على المبادأة وتقديم الأفكار الجديدة  -3
مرحلة إحداث التغيير تتمثل هذه المرحلـة فـي التـدخل المباشـر مـن قبـل الإدارة لإحـداث التغييـر : ثانيا 
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طيط والتنفيـذ والتقـويم الـسليم للممارسـات والـسلوكيات المنشود من خلال ممارسة عمليات التحليل والتخ
  ). Daft,2001:643(والقواعد واللوائح السائدة في المؤسسة 

وهنــا يــتم التــدخل مــن اجــل المحافظــة علــى التغييــر الحاصــل : مرحلــة التجميــد وتثبيــت التغييــر: ثالثــاً 
كيات والــسياسات الجديــدة وتثبيتــه وتدعيمــه وذلــك مــن خــلال مجموعــة مــن الوســائل المــساعدة والــسلو 

  ).319 :1995المغربي،(

ومـن هنـا فــإن عمليـة التغييــر تـنجح إذا تــم الاعتمـاد علــى  وجـود  المــشاركة الفعالـة مــن قبـل المــوارد 
البــشرية القـــادرة علـــى العمــل بكفـــاءة وبفعاليـــة ، وقيــام هـــذه المـــوارد البــشرية بعمليـــة التقـــويم الـــذاتي ، و 

ة فـي إحـداث عمليـات التغييـر المـستهدفة ،  وتوضـيح الأهـداف المتوقعـة الاعتماد على مفهوم المـشارك
حيـث لابـد لأي . وهنـا يكمـن الـدور المهـم للعنـصر البـشرى لإنجـاح التغييـر . من القيام بعملية التغيير 

إدارة فاعلــة أن تعـــزز مــن دور العنـــصر البــشرى مـــن خـــلال توضــيح رؤيـــة المؤســسة وقيمهـــا وأهـــدافها 
بد من تحديد المهارات الجديدة المطلـوب توافرهـا فـي المـوارد البـشرية وتعزيـز الثقافـة المرغوبة وكذلك لا

.   التنظيمية  وذلك لضمان إحداث التغيير المطلوب وبالشكل الفعال وبدون حدوث معارضـة ورفـض لـه
أيـــضا فـــي نفـــس الـــسياق لابـــد لإدارة المؤســـسة مـــن القيـــام بتعـــديل خطـــط العمـــل و اســـتحداث البـــرامج 

  . ريبية المناسبة لتمكين الموارد البشرية من التعلم الفاعل وتحمل المسؤولياتالتد

إدارة -القيـادة- تحليـل العمـل-رؤيـة المؤسـسة: تشمل هذه الدراسة العلمية عدد خمسة محاور وهـى  
وســيحاول الباحــث مــن خــلال المحــاور الخمــسة التركيــز علــى فهــم الــدور .  إدارة التغييــر-وتقيــيم الأداء

  . تلعبه الموارد البشرية في إدارة عملية التغييرالذي 

وهنـا لابــد مــن التنويـه أنــة فــي حــال عـدم وجــود الإدارة الفاعلــة فقــد تواجـه المؤســسة مــايعرف بظــاهرة 
وذلك كرد فعـل حتمـي . مقاومة التغيير  والمتمثلة في أي سلوك يهدف إلى الحفاظ على الوضع الراهن

نسان يستشعر بخطر التغيير وذلـك فـي حـال تـم تهديـد مـصالحة أو وطبيعي تجاه التغير وذلك كون الإ
وضعة الاجتماعي أو في حـال الخـوف مـن المـستقبل المجهـول والقـدرة علـى التكيـف معـه أو فـي حـال 

  .الخوف من الفشل وفقدان السيطرة أو حالة عدم الرغبة في التعلم

دور الـذي تقـوم بـة مـن اجـل إحـداث ومن هنا يمكن الحديث عن  أهمية الموارد البشرية وفعالية ال
التغيير في المؤسسات ويتمثل ذلك مـن خـلال أهـداف إدارة المـوارد البـشرية والتـي تتمثـل فـي المـساهمة 
فـــي تحقيـــق أهـــداف المؤســـسة وتوظيـــف الكفـــاءات والمهـــارات العاليـــة والعمـــل علـــى رفـــع درجـــة الرضـــا 

فــي المؤســسة وبــين العــاملين وإدارة عمليــات الــوظيفي بــين العــاملين و تفعيــل سياســات المــوارد البــشرية 
التغيير ومتابعتها  بشكل فعال وتطـوير نظـم تـدريب وتنميـة لرفـع قـدرات ومهـارات العـاملين بمـا يمكـنهم 
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مــن تطــوير قــدراتهم للمــساهمة فــي تحقيــق أهــداف المؤســسات مــع الحــرص علــى تفعيــل أنظمــة التحفيــز 
  .وبرامج التأمينات الصحية وبرامج السلامة

 الدراسات السابقة  : لثاثا
المــوارد البــشرية العربيــة ودورهــا فــي ( بعنــوان )  2004(  دراســة أعــدها مكتــب العمــل العربــي-1

  :)الحياة الاقتصادية 

التــــدريب ,  أشــــارت هــــذه الدراســــة إلــــى أهميــــة إعطــــاء الأولويــــة لمجــــالات التنميــــة البــــشرية كــــالتعليم
اضـحة مـابين الـدول العربيـة الناميـة والـدول ا لمتقدمـة مع ضرورة ملاحظة الفروق الو . المأوى,الصحة,

ومحاولة التقليل من هـذه الفـرو قـات مـن خـلال إعـداد الكفـاءات البـشرية ممـا يزيـد مـن القـدرة التنافـسية 
كـــذلك  أوضـــحت الدراســـة أهميـــة مراجعـــة سياســـات . ويـــؤدى إلـــى إمكانيـــة خلـــق فـــرص عمـــل جديـــدة 

  التشغيل في الدول العربية 

. الدراسة بضرورة وذلك نظرا لوجود أعداد كبيرة من العمالة الأجنبية ببعض الدول العربيـةوقد أوصت 
إعطــــاء أهميــــة اكبــــر لــــدور المــــرأة العربيــــة والتركيــــز علــــى مــــشاركتها الفاعلــــة الــــسياسية والاجتماعيــــة 

التنميـة والاقتصادية مع إعطاء الأولوية لأهمية تعليم المرأة العربية مما يساعد على دمجها فـي خطـط 
وضرورة وضع إستراتيجية عربية لتشجيع المشروعات العربية المـشتركة لتحقيـق التكامـل والاسـتخدام . 

الأمثل للموارد البشرية المتاحة مما يسهم في مزيد من الدعم للقدرات الاقتـصادية والتكنولوجيـة العربيـة 
م بقـضية الإدارة فـي الـدول العربيـة ومن أهم توصيات هذه الدراسة العربية كان التنويه بضرورة الاهتما

حيــث توقفــت  عنــد عجــز بعــض المــستويات الإداريــة عــن اســتخدام الأســاليب العلميــة الحديثــة لعوامــل 
ممـا يـؤثر سـلبا , وسـرعة تطـور اللـوائح والـنظم والتـشريعات, وتوجيه قوة العمل, الإدارة مثل إدارة الوقت

اسة عـن أهميـة وضـع إسـتراتيجية عربيـة للبحـث العلمـي في عمليات التنمية الشاملة وأخيرا تحدثت الدر 
  . والتطوير وتشجيع الأبحاث المشتركة

  :بعنوان التخطيط لاستراتجيات الموارد البشرية) 2003( دراسة الزهري -2

استعرضـــت هـــذه الدراســـة أهـــم اســـتراتيجيات المـــوارد البـــشرية التـــي يمكـــن للمـــدراء الاســـتعانة بهـــا إثنـــاء 
راتيجية وذلك مـن اجـل اسـتخدام اسـتراتيجيات المـوارد البـشرية كـأداة إداريـة فعالـة صياغة الخطط الإست

لإدارة الموارد البشرية وقد أشارت الدراسة إلى ضرورة تحليل البيئـة الداخليـة للمؤسـسة مـن اجـل تحديـد 
سة من نقاط القوة والضعف بها وضرورة الاهتمام بالتخطيط الأستراتيجى للموارد البشرية لتمكين المؤس
وضــع : مواكبــة التغييــر فــي مجــالات العمــل المختلفــة وكــذلك  للمــساعدة فــي القيــام بالوظــائف التاليــة 
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خطــط التوظيــف والتـــدريب وتقيــيم أداء العـــاملين وتحديــد العــرض والطلـــب مــن العمالـــة التــي تحتاجهـــا 
 بــــأن المؤســــسة وكيفيــــة الاســــتقطاب الــــسليم مــــن خــــلال الاختبــــارات الــــصحيحة وقــــد أوصــــت الدراســــة

اســتراتيجيات المــوارد البــشرية تلعــب دورا مهمــا فــي تخطــيط القــوى العاملــة بالمؤســسات بمــا يمكنهــا مــن 
  .التعامل مع التغييرات الحاصلة باستمرار

  :ل لبناء القدرة التنافسية للدولةمدخ, بعنوان  تحديث الموارد البشرية ) 2002( دراسة صقر، -3

 المــوارد البــشرية واعتبرتــه شــرط ضــروري لتحــديث المجتمــع أشــارت هــذه الدراســة إلــى ضــرورة تحــديث
وتـساءلت الدراسـة عـن مــدى , ونوهـت إلـى اثـر الثقافـة العلميـة علـى اتجاهـات وسـلوك المـوارد البـشرية 

ــدان الناميــة  إلــى أربعــة فئــات , مــساهمة المؤســسات البحثيــة فــي تنميــة الكــوادر البــشرية  وصــنفت البل
نـسبة قـوة العمـل ,ي وفقا لثمـان مؤشـرات وهـى انتـشار الأميـة بـين البـالغينمختلفة لرأس المال التكنولوج

رسـوم الامتيـاز , البحـث والتطـوير,  النـاتج المحلـى الاجمـالى\الاسـتثمار الاجنبـى المباشـر,في الصناعة
كثافـــــة الاســـــتثمارات فـــــي البحــــــوث ,رســـــوم الامتيـــــاز والتـــــراخيص المحـــــصلة, والتـــــراخيص المدفوعـــــة

  .كية الفرديةحقوق المل,الزراعية

وقد أوصت الدراسة بأن الفرق بين الدول النامية والمتقدمـة يكمـن فـي قـدرة الدولـة علـى تكـوين الكـوادر 
  . البشرية التي تقود التكنولوجيا والبحث العلمي

  "إدارة وتخطيط الموارد البشرية، دراسة تطبيقية: "بعنوان) 2005(,  دراسة هاشم-4

طبيقــي فــي بلــورة مفهــوم تخطــيط المــوارد البــشرية، ولتحديــد موقــف هــدفت الدراســة للمــساهمة بــشكل ت
المنظمات المصرية محل الدراسة من تطبيق أنشطة الموارد البشرية ومدي ممارسـتها لتخطـيط المـوارد 

غيــاب الــدور الاســتراتيجي لإدارة المــوارد : البــشرية وكــان مــن أهــم النتــائج التــي توصــلت إليهــا الدراســة
لرغم مـــن مـــشاركة بعـــض مـــسئولي المـــوارد البـــشرية فـــي فريـــق الإدارة العليـــا بـــبعض بـــا, البـــشرية عمليـــاً 

إضــافة لقــصور مفهــوم تخطــيط المــوارد البــشرية لــدي مــسئولي المــوارد البــشرية بالمنظمــات , المنظمــات
إضـافة لعـدم تـوفر المقومـات الأساسـية . محل الدراسة علي عملية إعداد الموازنة الـسنوية للعمالـة فقـط

خاصـــة مـــا يتعلـــق بتـــوافر المعلومـــات ,  المتكامـــل للمـــوارد البـــشرية بالمنظمـــات محـــل الدراســـةللتخطـــيط
وطــرق تخطــيط المــوارد البــشرية ووجــود شــخص متخــصص لديــه القــدرة علــي القيــام بتخطــيط المــوارد 

كمــا توصــلت الدراســة إلــي أن وجــود نظــام لتخطــيط المــوارد البــشرية يــصاحبه انخفــاض فــي , البــشرية
  .أو بشكل أخر استقرار نسبي لقوة العمل, العملمعدل دوران 

ضـرورة الاهتمـام بموضـوع الإدارة : كذلك توصلت الدراسة إلي مجموعة من التوصيات كان من أهمهـا
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. ومــا يتعلــق بإعــداد وصــياغة الإســتراتجية فــي ظــل بيئــات عمــا مختلفــة, الإســتراتيجية للمــوارد البــشرية
لتخطـــيط الاســـتراتيجي علـــي مـــستوي المنظمـــات وضـــمان وضـــرورة العمـــل علـــي إيجـــاد نظـــم متكاملـــة ل

كمــا أوصــت الدراســة بــضرورة دعــم . مــشاركة مــسئولي المــوارد البــشرية فــي صــياغة البعــد الاســتراتيجي
إضــافة . إدراك الإدارة العليــا بالمنظمــات لأهميــة البعــد الاســتراتيجي فــي إدارة وتخطــيط المــوارد البــشرية

. والعمل علي توفيرها, لإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بالمنظماتلتحديد متطلبات التطبيق الفعال ل
  . وضرورة دعم قدرات مسئولي الموارد البشرية في المنظمات في إعداد وتنفيذ تخطيط الموارد البشرية

  :"ة في ظل العولمةدور التدريب في تأهيل الموارد البشري) " بعنوان (2001 دراسة العزوني -5

ة للوصول من خـلال بـرامج التـدريب المقترحـة إلـي معـالم ومهـارات مـشتركة للعـاملين فـي هدفت الدراس
وتحديــد المعــالم المميـــزة " الموظـــف الـــدولي" منظمــات التعــاون الـــدولي لتحقيــق مــا يعـــرف بمواصــفات 

لبــرامج التــدريب للعــاملين فــي تلــك المنظمــات الدوليــة فـــي ضــوء البيئــة المــؤثرة ووفــق الــنمط الــدولي، 
ذلك تحديـــد المحـــددات البيئيـــة والتنظيميــة المرتبطــة بــإدارة المــوارد البــشرية والتــي تــؤثر علــي فعاليــة وكــ

التدريب في المنظمات بالإضافة إلي كثيـر مـن الأهـداف الأخـرى وقـد قـدمت الدراسـة عـدد مـن النتـائج 
  :منها

اهج العالميــة، وعــدم وعــدم حــرص الإدارة العليــا علــي تقــديم أحـــدث المنـــ, وجــود فجــوة فــي التــدريب .1
  .التركيز علي الاتفاقات الدولية وبالتالي انخفاض قيمة المبالغ التـي تخصص للبرامج التدريبية

عــدم التطبيــق الــسليم لمفــاهيم العولمــة بعــدم وجــود خطــة تدريبيــة مـــستقبلية لتـــدريب العــاملين علــي  .2
  .الأعمال الدولية

  : "أداء العاملين فـي المنظمـات غيـر الهادفة للربحنظام تقييم "بعنوان ):2000( دراسة العثمان،-6

هدفت هذه الدراسة إلي تحليل نظام تقييم أداء العـاملين فــي بيـت الزكـاة الكـويتي بغـرض تحديـد فعاليتـه 
فـي تحقيـق أهدافـه، وذلـك وفــق المبـادئ والأسـس العلميـة لنظـام تقيــيم أداء العـاملين وقـد قـدمت الدراســة 

  :عدد من النتائج منها

نظـــام تقيــيم أداء " معوقــات" هنــاك اختلافــات جوهريــة فــي اتجاهــات المــسئولين نحــو خــصائص  •
ــالمقيمين , العــاملين  " الرؤســاء"ونحــو مــشكلات نظــام تقيــيم الأداء الحــالي والمتعلقــة بالعـــاملين وب

 .وبنماذج التقييم

فادة مــن نتــائج نحــو أوجــه الاســت" العــاملين " هنــاك اختلافــات جوهريــة فــي اتجاهــات المرؤوســين  •
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تقييم الأداء في ترشيد سياسات الموارد البشرية حيـث كـان الاهتمـام الأكبر لمـنح الحـوافز الدوريـة 
  .والسنوية

أن مدي فعالية نظام تقـييم أداء العـاملين يعتمـد علـي خـصائص ومعــايير النظـام، والقـائمين علـي  •
 . التحيز في تقييم أداء العاملينوعـدم, وضع النظام، وكذلك موضوعية وجدية المقيمـين

  "دور إدارة الموارد البشرية في قيادة التغيير“ بعنوان:  )2010( , دراسة  خصاونه -7

  : هدفت هذه الدراسة إلى

 التعـرف إلـى المعوقــات التـي واجهـت إدارة المــوارد -معرفـة اتجاهـات شـاغلي وظــائف الإدارة العليـا( -
 التعــرف إلــى إيجابيــات وســلبيات عمليــة التغييــر فــي شــركة الكهربــاء -البــشرية فــي إدارة عمليــة التغييــر

 )الوطنية من وجهة نظر شاغلي وظائف الإدارة العليا 

  :وقد خرجت الدراسة بالتوصيات التالية 

ضــرورة دراســة المعوقــات والعقبــات الإداريــة لعمليــة إدارة التغييــر وخاصــة تطبيــق أنظمــة مختلفــة علــى 
تجاهـات الإيجابيـة لـدى العـاملين فـي الـشركة نحـو التغييـر لـشركة وتقليـل الآثـار العاملين فـي تعزيـز الا

 .السلبية الناتجة عن ذلك وتفعيل دور إدارة الموارد البشرية في هذا المجال

  .فيها من خلال توضيح الآثار الإيجابية الجيدة المترتبة على عملية إعادة الهيكلة فيها

الشركة بخصوص عملية إدارة التغيير وعناصرها وآلياتها وانعكاساتها التوعية المستمرة للعاملين في  -
  .على أداء العاملين والأداء العام للشركة

 .دراسة تجارب المؤسسات الأخرى في موضوع إدارة التغيير لتلافي السلبيات المترتبة عليها -

  . العربية السعوديةمعايير اختيار العنصر البشرى بالمملكة:  بعنوان:)2003( دراسة الجريسى-8

هدفت الدراسة إلى التعرف على سلامة الإجراءات والمعايير والأسس التي تقوم بها منظمات الأعمال 
, السعودية والتي يـتم مـن خلالهـا اختيـار العنـصر البـشرى ومـدى توافقهـا مـع الأسـس والمعـايير العلميـة

ع وصـوف وظيفيـة لكافـة الأعمـال ضـرورة اهتمـام المنظمـات بوضـ: وقد توصلت الدراسة الـى مـا يلـي 
مــع مراعــاة معــايير ووســائل اختيــار العناصــر البــشرية وكــذلك الاهتمــام بزيــادة وتفعيــل الــروابط مــابين 
منظمات الأعمال والمؤسـسات التعليميـة وذلـك مـن اجـل ضـمان الحـصول علـى الاحتياجـات المطلوبـة 

  .من العناصر البشرية 
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  :التجربة اليابانية في تنمية الموارد البشرية : بعنوان): 2007( دراسة سعاد خليل- -9

  حيث ألقت الضؤ على أهمية التجربة اليابانية في تنمية الموارد البشرية

وقد أشارت الدراسة إلى اهتمام اليابان بالعنصر البشرى كأحد الموارد الأساسية للتنمية الاقتصادية 
 : اكز البحوث اليابانية بدراسةلذا فقد اتجهت المؤسسات والهيئات والوزارات ومر ... 

  مقومات الفرد الناجح         ·
 أساليب القيادة والتحفيز التي تتناسب مع الشعب الياباني ونتيجة هذه الدراسة          ·

تغيير النظرة للعنصر البشرى من كونه منفذ للعمل إلى مصدر من (أدى ذلك إلى 
  )مصادر القوة المحركة للإنتاج 

 :راسة ببعض الدروس المستفادة من التجربة اليابانية في تنمية الموارد البشرية ومنها وقد خلصت الد

  الاهتمام بالتدريب في كافة أنشطة المنظمة

 تعديل الهياكل التنظيمية الجامدة
 إشراك العاملين في صنع القرار لتحفيزهم على الإنتاج

 ارد يمكن استثمارهاتغيير النظرة إلى الأفراد من كونهم منفذين للعمل إلى مو 

اختيار وإعداد وتنمية الإداريين لبناء فرق العمل والتشجيع على الابتكار ومراجعة هيكل 
  الأجور لتحقيق استقرار العاملين

 :الدراسات الأجنبية
 Rlynne Bennington, Ahmad D. Habir 2003 دراسة -1

  " إدارة الموارد البشرية في اندونيسيا" بعنوان
يختلــف ) فـي اندونيـسيا ( حيـث أشـارت الدراسـة إلــى أن الـدور الـذي يلعبــه مـدراء المـوارد البــشرية 

من مدير لأخر وهو يعتمد على حجم المؤسسة والقطاع الذي تعمل بة والتـأثير الثقـافي الـسائد ويعتمـد 
قتهــا بــإدارة أيــضا علــى شــكل الملكيــة للمــشروع وقــد شــددت هــذه الدراســة علــى أهميــة إدارة الأفــراد وعلا

  .المؤسسة 

 فــــي 80 : 1كــــذلك فــــان نــــسبة العــــاملين فــــي إدارة المــــوارد البــــشرية أيــــضا يختلــــف وهــــو تقريبــــا 
وقـد أوضـحت . المؤسسات التـي توجـد إدارة المـوارد البـشرية فيهـا بـشكل رسـمي علـى الهيكـل التنظيمـي

 الخـاص عنـة فـي بقيـة هذه الدراسة أن درجات التفويض للمستويات الأقل تـزداد فـي مؤسـسات القطـاع
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القطاعــات العاملــة فــي اندونيــسيا وان إدارة المــوارد البــشرية  الحاليــة فــي اندونيــسيا تواجــه العديــد مــن 
وقـد . التحديات ومثال ذلك التغيرات الثقافية والفهم الكفء لأداء المهام كأولوية لمـدراء المـوارد البـشرية

  .يرقراطى والعمل على نقل المهارات بين الأفرادأوصت الدراسة إلى ضرورة التخفيف من السلوك الب

    )Mitchell langbert   2011( دراسة -2
  .بعنوان أدارة الموارد البشرية والتغيرات التكنولوجية

ـــة التغييـــر الحاصـــل فـــي المـــوارد البـــشرية والراجـــع إلـــى اســـتخدام  تحـــدثت هـــذة الدراســـة عـــن أهمي
وقـد ناقـشت الدراسـة دور إدارة . غييـر فـي مجـالات الأعمـالالتكنولوجيا المتطورة ودورها فـي إحـداث الت

التغييـــر كـــأداة مهمـــة لتمكـــين العـــاملين مـــن أداء عملهـــم خـــصوصا إدارة التغييـــر التكنولـــوجي مـــن قبـــل 
  :وعموما فقد خرجت الدراسة بالتوصيات التالية.الموارد البشرية 

د مـدراء المـوارد البـشرية العـامون إن احد التغيرات المهمة والتـي أحـدثت اختلافـات كبيـرة هـي إبعـا •
عــن القيــام بالوظــائف والعمليــات الأساســية والــسماح لهــم بإبــداء المــشورة والنــصح لإدارة المؤســسة 

  .العليا والمشاركة بشكل اكبر في التخطيط للموارد البشرية 

مــوارد هنــاك اتجــاه واضــح الآن نحــو زيــادة إحــلال التكنولوجيــا فــي الإدارة وهــذا كلــه يعتمــد علــى ال •
  .البشرية وإدارة هذة الموارد

كيــف تــستطيع  وظيفــة المــوارد البــشرية بنـــاء :  بعنــوان :)Tony court  2010 ( دراســة -3
  : التغيير

أشــارت هــذة الدراســة إلــى أن قــادة المنظمــات يواجهــون عمليــات تغييــر مــستمرة وســريعة فــي بيئــة 
  .المتاحةالأعمال وهذا يتطلب استجابة سريعة للاستفادة من الفرص 

وقد أضافت الدراسة إلى أن هناك دلائل تشير إلى أن المداخل المتبعـة فـي لتحقيـق التغييـر تبقـى 
وان الـدور المـستقبلي للمـوارد البـشرية يجـب أن يركـز علـى مـساعدة , غير موثوق بها ولا يعـول عليهـا 

  .المنظمات لكي تتعلم كيف تبنى قدراتها لإحداث التغيير 

. أن تستفيد من تجاربهـا الـسابقة ممـا يـساعدها فـي إحـداث التغييـر المطلـوبوان المنظمات يجب 
  :وقد خرجت الدراسة بالتوصيات التالية 

ضـرورة أن يعمـل مـدراء المـوارد البـشرية كــشركاء فـي المنظمـات للاسـتفادة مـن الخبـرات الماضــية  •
  .والتعلم من الدروس السابقة 

 بــشكل صــحيح ممــا يــساعد لاحقــا فــي إحــداث ضــرورة تــشخيص التحــديات التــي تواجــه المنظمــات •
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  .التغيير المطلوب
 Hans Doorewaard and Yvonne Benschop  2002 دراسة -4

  .بعنوان إدارة الموارد البشرية والتغيير التنظيمي 
أشــــارت هــــذة الدراســــة إلــــى وجــــود عــــدة مــــداخل لمــــساهمة المــــوارد البــــشرية فــــي عمليــــة التغييــــر 

راســة مــدى ضــرورة وحــساسية الــدور المعنــوي والعــاطفي لتــضافر المــوارد كمــا ناقــشت الد. بالمنظمــات 
  البشرية في إحداث التغيير التنظيمي

  :وقد أوصت الدراسة بما يلي 

بــان المــوارد البــشرية العاملــة بحاجــة إلــى إدراك القيمــة المــستمرة للتغييــر بالنــسبة للمــوظفين مــن  •
  . شريةخلال تطوير درجة الثقة والاعتمادية بالموارد الب

ضرورة إدراك الدور الجوهري للموارد البشرية العاملة بالمنظمات وإشـراكهم فـي إحـداث التغييـر  •
  . سيؤدى إلى فهم أكبر لعملية التغيير

  .ضرورة الاهتمام بعادات وتقاليد الأفراد لما تلعبه من دور مهم في إحداث التغيير •
 .الموارد البشرية والتغيير التكنولوجيإدارة : بعنوان : Mitchell langbert) 2011( دراسة -5

حيــث تحـــدثت مـــن خــلال  الدراســـة عـــن أهميــة التغييـــر الحاصـــل فــي المـــوارد البـــشرية ودوره فـــي 
إحــداث التغييــر فــي مؤســسات الأعمــال مــن خــلال زيــادة اســتخدام التكنولوجيــا مــن قبــل مــدراء المــوارد 

وقد خرجـت . مة لتمكين مدراء الموارد البشرية وقد ناقشت الدراسة دور إدارة التغيير كأداة مه. البشرية
  :الدراسة بالتوصيات التالية 

ضــرورة إبعــاد مــدراء المــوارد البــشرية عــن الوظــائف والعمليــات  الأساســية التقليديــة والــسماح لهــم 
عمومــا , مــع الإدارة العليــا فــي  التخطــيط للمــوارد البــشرية ) بــشكل أكبــر ( بإبــداء المــشورة والمــشاركة

الدراســة إلــى أنــة هنــاك اتجــاه واضــح الآن نحــو زيــادة إحــلال التكنولوجيــا فــي الإدارة وهــذا كلــه أشــارت 
يعتمــد علــى المــوارد البــشرية ورغبتهــا وقــدرتها علــى اســتخدام التكنولوجيــا وان  المــوارد البــشرية العاملــة 

الثقـة والاعتماديـة بحاجة إلى إدراك القيمة المستمرة للتغيير بالنسبة للموظفين مـن خـلال تطـوير درجـة 
  ..  بالموارد البشرية

 دراســة –قــضايا أخلاقيــة فــي إدارة التغييــر : بعنــوان: (Bhaskar, Bhal 2003)دراســة  -6
 .تطبيقية

ومعرفــة مــاهى , هــدفت هــذة الدراســة للتعــرف علــى القــضايا الأخلاقيــة ذات العلاقــة فــي إدارة التغييــر
ـــار بعـــض القـــضايا كـــذلك التعـــرف علـــى الأســـباب, اتجاهـــات المـــوظفين  ـــدفع المـــوظفين لاعتب ـــي ت  الت



  وائل محمد ثابت

  2د العد ،14 المجلد ،2012 سلسلة العلوم الإنسانية ،غزة-مجلة جامعة الأزهر                ) 168(
 

تقـادم المهـارات , والقضايا التي تناولها البحث هي الاسـتغناء عـن المـوظفين, اخلاقية أو غير أخلاقية 
  : وقد خرجت الدراسة بالتوصيات التالية. وتفضيل الموظفين الأصغر سنا , التضليل , 

ـــؤ  دى إلـــى تقـــادم المهـــارات والتـــي اعتبرهـــا معظـــم  عـــدم إعطـــاء الاهتمـــام الكـــافي بتـــدريب المـــوظفين ي
  الموظفين قضية غير أخلاقية 

  التعقيب على الدراسات السابقة 
من خلال استعراضنا للدراسات السابقة التي تناولت  الموارد البشرية ودورها في إحداث التغيير مثل 

دراسـات الـسابقة أهميـة المـورد فقـد أبـرزت ال) ألهاشـم ( و )صقر(و دراسة) مكتب العمل العربي ( دراسة 
أمــا دراســة , البــشرى وضــرورة العمــل علــى تنميتــه وتطــوير قدراتــه لتمكينــه مــن إحــداث التغييــر المطلــوب 

أمــا دراســة العثمــان فقــد , العــز ونــى فقــد أشــارت إلــى أهميــة التــدريب تحديــدا وخــصوصا التــدريب المفتــوح
دخل لإحداث التطوير والتغيير المطلوب وهذا يتوافق أشارت إلى ضرورة الاهتمام بتقييم أداء العاملين كم

وقــد أشــارت دراســة احمــد هــابير عــن إدارة المــوارد , إلــى حــد كبيــر مــع هــذه الدراســة ويؤكــد علــى أهميتهــا 
البشرية في اندونيسيا إلى ضرورة التخفيف من السلوك البيرقراطى والعمل على نقل المهارات بـين الأفـراد 

طهــراوى إلــى ضــرورة وجــود إدارات متخصــصة لإدارة المــوارد البــشرية تــساعد فــي فيمــا أشــارت دراســة ال, 
  .تطوير مستواهم التعليمي والأكاديمي، وكذلك وجود نظام تقييم أداء قائم على أساس المكافأة

عدم عطـاء الاهتمـام الكـافي إن : وقد خرجت الدراسات الأجنبية ببعض التوصيات المهمة ومنها 
دى إلى تقادم المهارات والتـي اعتبرهـا معظـم  المـوظفين قـضية غيـر أخلاقيـة وان بتدريب الموظفين يؤ 

هناك اتجاه واضح ألان نحو زيادة إحلال التكنولوجيا في الإدارة وهذا كله يعتمـد علـى المـوارد البـشرية 
و ضــرورة أن يعمــل مــدراء المــوارد البــشرية كــشركاء فــي , ورغبتهــا وقــدرتها علــى اســتخدام التكنولوجيــا

  .المنظمات للاستفادة من الخبرات الماضية والتعلم من الدروس السابقة

 وهذه التوصيات في معظمها تتفق مع توصـيات ونتـائج هـذا البحـث خـصوصا فيمـا يتعلـق بـضرورة 
  .تقييم الأداء وتدريب العاملين وتنمية مهاراتهم لتمكينهم من إحداث التغيير المطلوب

  منهجيــة الدراســـة

 :جيـة جمـع البيانــات  منه-أولاً 
. تــم الاعتمــاد فــي هــذا البحــث علــى عــدة مــصادر لجمــع البيانــات منهــا المــصادر الأساســية والثانويــة

بالإضــافة إلــى . وتحديــداً تــم توزيــع اســتبيان علــى عينــة ممثلــة للمنظمــات غيــر الحكوميــة العاملــة فــي غــزة
وريات المنـــشورة والإصـــدارات العلميـــة الكتـــب والمجـــلات والـــد: اســـتخدام بعـــض المـــصادر الثانويـــة ومنهـــا
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  .المتخصصة

  : منهجيـة تحليـل البيانـات -ثانياً 
تــم اســتخدام المــنهج الوصــفي التحليلــي وهــو مــنهج مناســب لمثــل هــذا النــوع مــن الأبحــاث حيــث تــم 
الاعتمــاد علــى المقارنــات الوصــفية ومحاولــة التوصــل إلــى النتــائج المبنيــة علــى حقــائق الدراســة التــي تــم 

  .صول عليها من الاستبانة بالإضافة إلى تحليل الآراء والاتجاهاتالح

  :حــدود الدراســة
 مؤسسة غيـر حكوميـة عاملـة فـي قطـاع 22تشمل هذه الدراسة عينة تتكون من : الحدود المكانية -1

غـــزة  وكمـــا هـــو معلـــوم فـــإن الكثيـــر مـــن هـــذه المنظمـــات لهـــا تواجـــد أيـــضا فـــي بقيـــة الأراضـــي 
  .الفلسطينية

مـدراء المنظمـات ومـدراء المـوارد البـشرية والتـدريب العـاملين فـي المنظمـات غيـر :  البشريةالحدود -2
  .الحكومية في غزة

  : محددات الدراسة 
اقتـــصار هـــذه الدراســـة علـــى مـــدراء التـــدريب والمـــوارد البـــشرية ومـــدراء المنظمـــات غيـــر الحكوميـــة  -1

  .العاملة في قطاع غزة 
وانــب المرتبطــة بــالموارد البــشرية ودورهــا فــي نجــاح عمليــة ركــزت هــذه الدراســة علــى التعريــف بالج -2

  التغيير

  :أداة الدراسة 
لقــد قــام الباحــث بتــصميم الاســتبانة وفقــا للأســس العلميــة كــأداة للدراســة وقــد اشــتملت الاســتبانة علــى 

ة المعلومــات العامــة للمبحــوثين وثانيــا جــسم الاســتبانة الرئيــسي الــذي بــدور : قــسمين رئيــسيين وهمــا أولا 
ـــسية وهـــى  ـــى خمـــس محـــاور رئي ـــة المؤســـسة: (انقـــسم إل ـــل العمـــل-رؤي ـــادة - تحلي  إدارة وتقيـــيم - القي

  )- إدارة التغيير-الأداء

هذا وقد تم عرض الاستبانة على عـدد مـن المختـصين فـي موضـوع البحـث وكـذلك عـدد مـن أسـاتذة 
وقــد تــم اســتخدام )ؤســسة  م22عينــة الدراســة  وعــددها ( الإدارة ومــن ثــم تــم توزيعهــا علــى المؤســسات 

   . (spss)برنامج للتحليل الإحصائي 

  نتائج الدراسة

   )Sample K-S-1 سميرنوف   –اختبار كولمنجروف (اختبار التوزيع الطبيعي : اولا 
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استخدم الباحث اختبار كلمنجروف سمير نوف لمعرفة أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعـي أم لا وهـذا 
لـة اختبـار الفرضـيات لان اغلـب الاختبـارات العلميـة تـشترط أن يكـون توزيـع الاختبار مهـم جـدا فـي حا

  . البيانات طبيعياً 

 :Ho  البيانات تتبع التوزيع الطبيعي  :الفرض ألعدمي 

 :Ha  البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي  : الفرض البديل

 - One – Sample Kolmogorov(اختبار التوزيع الطبيعي : )2(جدول رقم 

Smirnov(  
  مستوى المعنوية Zقيمة اختبار   عدد الفقرات  المحور

  0.087  1.251  3  رؤية المؤسسة

  0.494  0.831  4  تحليل العمل

  0.080  1.268  3  القيادة

  0.605  0.763  4  إدارة وتقييم الأداء

  0.647  0.738  6  إدارة التغيير

  0.988  0.449  20  جميع الفقــرات

  فـي جميـع المحـاور الخاصـة بـأدوار الإدارة P-value > 0.05ومن الجدول السابق يتضح أن 
الفعالـة للمــوارد البــشرية أي أننــا ســنقبل الفــرض ألعـدمي القائــل أن البيانــات تتبــع التوزيــع الطبيعــي ومــن 

  .ذلك نستدل بأننا يجب أن نستخدم الاختبارات المعملية في تحليل البيانات

  :تحليل فقرات الدراسة : ثانيا 
ى نتائج اختبار كلمنجروف سمير نوف السابق والذي أكد على أن البيانات تتبع التوزيع وبناءا عل

لتحليــل فقــرات ) One Sample T-test( للعينــة الواحــدة Tالطبيعــي لــذلك تــم اســتخدام اختبــار 
 مفـردة والجـداول التاليـة 30الاستبيان ويرجع استخدامنا لهذا الاختبار لان حجم العينة صغير اقل من 

وي علــى النــسبة المئويــة لخيـارات كــل فقــرة وكــذلك الوســط الحـسابي والــوزن ومــستوى المعنويــة لكــل تحتـ
فقرة ، وتكون الفقرة ايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كـان مـستوى المعنويـة اقـل 

 أو 2.086ســة  الجــد وليــة والتــي تــساوي فــي هــذه الدراt اكبــر مــن قيمــة t أو قيمــة اختبــار 0.05مــن 
، وتكـون الفقـرة سـلبية بمعنـى أن أفـراد العينـة لا يوافقـون علـى محتواهـا % 60الـوزن النـسبي اكبـر مـن 

 الجدوليــة والتــي تــساوي t اقــل مــن قيمــة t أو قيمــة اختبــار 0.05إذا كــان مــستوى المعنويــة اكبــر مــن 
  %.60  أو الوزن النسبي اقل من 2.086
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  رؤية المؤسسة :  تحليل فقرات المحور الأول -1
يحتوي هذا المحور علـى ثلاثـة أسـئلة تـدور حـول رؤيـة المؤسـسة فـي نجـاح عمليـة التغييـر ويبـين 

أن الفقــرات الثلاثــة كانــت آراء أفــراد العينــة فــي محتواهــا ايجابيــة حيــث أن مــستوى ) 3( الجــدول رقــم 
علــى أن وضــوح رؤيــة  بمعنــى أن أفــراد العينــة يتفقــون وبالترتيــب 0.05المعنويــة لكــل منهــا اقــل مــن 

ـــة  ورســـالة المؤســـسة أولا ثـــم توضـــيح الهـــدف النهـــائي الـــذي تريـــد المؤســـسة الوصـــول إليـــه وأخيـــرا رغب
المؤســـسة الداخليـــة فـــي التطـــوير وتحقيـــق الأهـــداف وهـــذا كلـــه ســـيؤدي فـــي النهايـــة إلـــى نجـــاح عمليـــة 

  .التغيير

لوزن النسبي وقيمة  النسب المئوية لخيارات الفقرات والوسط الحسابي وا:)3(جدول رقم 

  رؤية المؤسسة:  ومستوى المعنوية لكل فقرة من فقرات المحور الأول tاختبار 
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وضـــــــــوح رؤيـــــــــة 
ورســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالة 
المؤسسة يساعد 

نجاح عملية في 
  التغيير

ــ  4.8  95.2 ــ  ـ ــ  ـ   1  0.000  22  99.04  1.05  ـ

توضـــيح الهـــدف 
النهــــــــائي الــــــــذي 
ــــــد المؤســــــسة  تري
الوصــــــــول إليــــــــه 
ــــــــــــــي  يــــــــــــــساعد ف
نجــــــــــاح عمليــــــــــة 

  التغيير

ــ  4.8  95.2 ــ  ـ ــ  ـ   2  0.000  22  99.04  1.05  ـ

تعبــــــــــــــــــر قــــــــــــــــــيم 
المؤســـــــسة عـــــــن 
الرغبـــة الداخليـــة 
فــــــــــي التطــــــــــوير 
وتحقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق 

  الأهداف

ــ  4.8  47.6  47.6 ــ  ـ   3  0.00  12.05  88.56  1.57  ـ
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    0.00  25.52  95.55  1.22          المعدل العام لفقرات المحور الاول  

  تحليل العمل:  تحليل فقرات المحور الثاني-2
يحتــوي هــذا المحــور علــى أربعــة أســئلة تــدور حــول تحليــل العمــل فــي نجــاح عمليــة التغييــر ويبــين 

ة كانــت أراء أفــراد العينــة فــي محتواهــا ايجابيــة حيــث أن مــستوى أن الفقــرات الأربعــ) 4(الجــدول رقــم 
بمعنـى أن أفـراد العينـة يتفقـون وبالترتيـب علـى أن تحديـد دور كـل  . 0.05المعنوية لكل منها اقل من 

عـــضو فـــي فـــرق العمـــل لـــضمان التنفيـــذ الـــسليم أولا ومـــن ثـــم وجـــود معـــايير محـــددة لتحديـــد المهـــارات 
ــتعلم كأســاس لنظــام المطلوبــة للوظــائف الجديــدة  ثــم الاعتمــاد علــى الكفــاءة والاســتعداد والقــدرة علــى ال

الترقيات وأخيرا ضرورة الاعتماد على فرق العمل التي تتحلى بالقدرات الذاتية العالية وهذا كله سيؤدي 
  .في النهاية إلى نجاح عملية التغيير

 t والوزن النسبي وقيمة اختبار النسب المئوية لخيارات الفقرات والوسط الحسابي: )4(جدول رقم 
  تحليل العمل: ومستوى المعنوية لكل فقرة من فقرات المحور الثاني
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لابد من وجود معايير 
 محــــــــــــددة لتحديــــــــــــد
ـــــة  المهـــــارات المطلوب
ـــــــدة  للوظـــــــائف الجدي
المــــــــصممة نتيجــــــــة 

  لعملية التغيير 

  2  0.00  12.73  94.28  1.29  ـــ  ـــ  ـــ  28.6  71.4

لابـــــد مـــــن الاعتمـــــاد 
علــــــــــــــى الكفــــــــــــــاءة 
ــــــدرة  والاســــــتعداد والق
علــى الـــتعلم كأســـاس 
لنظـــــــــــام الترقيـــــــــــات 
لـضمان نجـاح عمليـة 

  التغيير

  3  0.00  12.65  93.34  1.33  ـــ  ـــ  ـــ  33.3  66.7

ضـرورة الاعتمـاد علـى 
فـــــــرق العمـــــــل التـــــــي 
تتحلى بالقدرات الذاتية 
العالية كأساس لنجـاح 

  عملية التغيير

  4  00 .0  9.22  87.68  1.62  ـــ  4.8  4.8  38.1  52.4
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لابـد مـن تحديــد دور 
كــل عــضو فــي فــرق 
ــــــــــل لــــــــــضمان  العم
التنفيــــــــــذ الــــــــــسليم 

  لعملية التغيير

  1  0.00  13  95.24  1.24  ـــ  ـــ  ـــ  23.8  76.2

  ـــ  0.00  17.46  92.64  1.37          الثانيالمعدل العام لفقرات المحور   

 القيادة:  تحليل فقرات المحور الثالث -3
يحتــوي هــذا المحــور علــى ثلاثــة أســئلة تــدور حــول القيــادة الرائــدة فــي نجــاح عمليــة التغييــر ويبــين 

ة فــي محتواهــا ايجابيــة حيــث أن مــستوى أن الفقــرات الثلاثــة كانــت آراء أفــراد العينــ) 5(  الجــدول رقــم 
بمعنــى أن أفــراد العينــة يتفقــون وبالترتيــب علــى  ضــرورة تــوفر   . 0.05المعنويــة لكــل منهــا اقــل مــن 

قيادة واعدة وذات صفات مميزة أولا ومن ثم ضرورة تعزيز الثقة بين العاملين وتنمية الشعور بالانتماء 
ت المتعــددة للموظــف وهــذا كلــه ســيؤدي فــي النهايــة إلــى واخبــرا ضــرورة الاعتمــاد علــى أســلوب المهــارا

  .نجاح عملية التغيير 

 t النسب المئوية لخيارات الفقرات والوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمة اختبار :)5(جدول رقم 

  القيادة: ومستوى المعنوية لكل فقرة من فقرات المحور الثالث 
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ضــــــــرورة الاعتمــــــــاد 
علــــــــــــــى أســــــــــــــلوب 
المهـــــارات المتعـــــددة 
ــــن اجــــل  للموظــــف م
النجــــاح فــــي إحــــداث 

  عملية التغيير

  3  0.000  11.60  86.68  1.67  ـــ  ـــ  9.5  47.6  42.9

ـــوفر قيـــادة  ضـــرورة ت
فات واعـــدة وذات صـــ

مميــزة لــضمان نجــاح 
  عملية التغيير

  1  0.000  13  95.24  1.24  ـــ  ـــ  ـــ  23.8  76.2

ـــة  ـــز الثق ضـــرورة تعزي
ــاملين وتنميــة  ــين الع ب
الــــــــشعور بالانتمــــــــاء 
لــضمان نجــاح عمليــة 

  2  0.000  13  95.24  1.24  ـــ  ـــ  ـــ  28.8  76.2
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  التغيير

                      

  ــــ  0.000  20.86  92.24  1.38          الثالثالمعدل العام لفقرات المحور   

  إدارة وتقييم الأداء:  تحليل فقرات المحور الرابع -4
يحتوي هذا المحور على أربعة أسئلة تدور حول أداء وتقييم الأداء في نجاح عملية التغيير ويبين 

ى أن الفقــرات الأربعــة كانــت آراء أفــراد العينــة فــي محتواهــا ايجابيــة حيــث أن مــستو ) 6(الجــدول رقــم 
بمعنى أن أفراد العينة يتفقون وبالترتيب على انه لابد من تدريب   . 0.05المعنوية لكل منها اقل من 

العاملين وتنمية قدراتهم هذا أولا ومـن ثـم الاعتمـاد علـى عـدة مـصادر لتقيـيم الأداء ولـيس علـى المـدير 
ؤكــد نظــام تقيــيم الأداء علــى فقــط ثــم لابــد مــن وجــود نظــام فعــال لإدارة وتقيــيم الأداء وأخيــرا لابــد أن ي

  .المهارات والسلوكيات وأنماط الإدارة وهذا كله سيؤدي في النهاية إلى نجاح عملية التغيير

 t النسب المئوية لخيارات الفقرات والوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمة اختبار :)6(جدول رقم 
  قييم الأداءأداء وت: ومستوى المعنوية لكل فقرة من فقرات المحور الرابع 
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لابـــــــد مـــــــن تـــــــدريب 
العــــــــاملين وتنميـــــــــة 
قـــــــــدراتهم كأســـــــــاس 
لـــــــــــضمان عمليـــــــــــة 

  التغيير

  1  0.000  13.56  96.20  1.19  ـــ  ـــ  ـــ  19  81

د مــن وجــود نظــام لابــ
فعــــــال لإدارة وتقيــــــيم 
الأداء لــضمان نجــاح 

  عملية التغيير

  3  0.000  12.70  86.72  1.45  ـــ  ـــ  ـــ  42.9  52.4

لابـــــد مـــــن الاعتمـــــاد 
علــــى عــــدة مــــصادر 
لتقيــــيم الأداء ولــــيس 

  على المدير فقط

  2  0.000  8.77  92.46  1.43  ـــ  ـــ  4.8  28.6  66.7

لإحــــــــداث التغييــــــــر 
ن المطلــــوب فلابــــد أ

يؤكـــــد نظـــــام تقيـــــيم 
ـــــــــــــــــــــــــــى  الأداء عل

  4  0.000  14.01  85.70  1.71  ـــ  ـــ  4.8  61.9  33.3
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المهــــــــــــــــــــــــــــــــــارات 
ــسلوكيات وأنمــاط  وال

  الإدارة

  -  0.00  18.86  90.27  1.44          الرابعالمعدل العام لفقرات المحور   

  إدارة التغيير:  تحليل فقرات المحور الخامس -5
ور حــول إدارة التغييــر فــي نجــاح عمليــة التغييــر ويبــين يحتــوي هــذا المحــور علــى أربعــة أســئلة تــد

أن الفقــرات الأربعــة كانــت أراء أفــراد العينــة فــي محتواهــا ايجابيــة حيــث أن مــستوى ) 7(الجــدول رقــم 
بمعنى أن أفراد العينة يتفقون وبالترتيب علـى انـه لابـد مـن ترجمـة  . 0.05المعنوية لكل منها اقل من 

اقعية بمسؤوليات واضحة أولا ومن ثم وضوح هيكل التنظيمي ثـم لابـد خطط التغيير إلى خطط عمل و 
مــن وضــوح الوصــف الــوظيفي ثــم قــوة أنظمــة الاتــصالات فــي المؤســسة وأخيــرا لابــد أن يكــون التغييــر 

  .مجدي اقتصاديا وهذا كله سيؤدي في النهاية إلى نجاح عملية التغيير

 tوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمة اختبار  النسب المئوية لخيارات الفقرات وال:)7(جدول رقم 
  إدارة التغيير: ومستوى المعنوية لكل فقرة من فقرات المحور الخامس 
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لابد من ترجمة خطط 
التغييــــر الــــى خطــــط 
عمــــــــــــــل واقعيـــــــــــــــة 
بمـــسؤوليات واضـــحة 
لـضمان تنفيـذ عمليــة 

  التغيير

  1  0.000  12.65  93.34  1.33  ـــ  ـــ  ـــ  33.3  66.7

لابد من تـوافر مـنهج 
  منظم لاحداث التغيير

  
  3  0.000  11.09  87.62  1.62  ـــ  ـــ  9.5  42.9  47.6

تــــــــــزداد مقـــــــــــاومتي 
للتغييــــــر فــــــي حــــــال 
ــــــــــــة  ضــــــــــــعف انظم
 الاتـــــــــــصالات فـــــــــــي

  المؤسسة

  5  0.000  12.09  80.94  1.95  ـــ  4.8  9.5  61.9  23.8

تــــــــــزداد مقـــــــــــاومتي 
للتغيير اذا كان هناك 

  2  0.000  8.88  88.54  1.57  ـــ  4.8  4.8  33.3  57.1
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عــدم وضــوح للهيكـــل 
  التنظيمي

تــــــــــزداد مقـــــــــــاومتي 
ـــــة  ـــــي حال ـــــر ف للتغيي
عدم وضـوح الوصـف 

  الوظيفي

  4  0.000  8.92  86.66  1.67  ـــ  4.8  9.5  33.3  52.4

تــــــــــزداد مقـــــــــــاومتي 
للتغيير لاعتقادي انه 
غيـــــــــــــــر مجـــــــــــــــدي 

  اقتصاديا

23.8  19  23.8  19  14.3  2.81  63.74  9.19  0.000  6  

  ـــ  0.000  14.83  83.47  1.83          الخامسالمعدل العام لفقرات المحور   

  :اختبار الفرضيات : ثالثا 

ر الإدارة الفعالـة للمـوارد البـشرية توجد علاقـة ذات دلالـة إحـصائية بـين دو  : H0الفرض ألعدمي  -1
  .في نجاح عملية التغيير في المؤسسات غير الحكومية والرؤية الواضحة للمؤسسة

لاختبار هذه الفرضية تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون وقيمة مـستوى المعنويـة ومـن خـلال النتـائج 
 ممـا يـدل 0.05ن  وهي اصغر مـP-value = 0.033نجد أن قيمة  ) 8(الموضحة في جدول رقم 

على قبول الفرضية العدمية أي انه توجـد علاقـة ذات دلالـة إحـصائية بـين دور الإدارة الفعالـة للمـوارد 
  .البشرية في نجاح عملية التغيير في المؤسسات غير الحكومية والرؤية الواضحة للمؤسسة

فعالـة للمـوارد البـشرية توجـد علاقـة ذات دلالـة إحـصائية بـين دور الإدارة ال : H0 الفرض ألعـدمي -2
  .في نجاح عملية التغيير في المؤسسات غير الحكومية وتحليل العمل 

لاختبار هذه الفرضية تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون وقيمة مـستوى المعنويـة ومـن خـلال النتـائج 
 ممـا يـدل 0.05 وهـي اصـغر مـن P-value = 0.002نجـد أن قيمـة ) 8(الموضحة في جدول رقم 

 الفرضية العدمية أي انه توجـد علاقـة ذات دلالـة إحـصائية بـين دور الإدارة الفعالـة للمـوارد على قبول
  .البشرية في نجاح عملية التغيير في المؤسسات غير الحكومية وتحليل العمل

توجـد علاقـة ذات دلالـة إحـصائية بـين دور الإدارة الفعالـة للمـوارد البـشرية  : H0ألعـدمي  الفرض -3
  .ة التغيير في المؤسسات غير الحكومية وبناء القيادة الرائدة في نجاح عملي

لاختبار هذه الفرضية تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون وقيمة مـستوى المعنويـة ومـن خـلال النتـائج 
 ممـا يـدل 0.05 وهـي اصـغر مـن P-value = 0.023نجـد أن قيمـة ) 8(الموضحة في جـدول رقـم 
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وجـد علاقـة ذات دلالـة إحـصائية بـين دور الإدارة الفعالـة للمـوارد على قبول الفرضية العدمية أي انـه ت
  . البشرية في نجاح عملية التغيير في المؤسسات غير الحكومية وبناء القيادة الرائدة

توجد علاقـة ذات دلالـة إحـصائية بـين دور الإدارة الفعالـة للمـوارد البـشرية  : H0الفرض ألعدمي  -4
  .مؤسسات غير الحكومية وإدارة تقييم الأداءفي نجاح عملية التغيير في ال

لاختبار هذه الفرضية تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون وقيمة مـستوى المعنويـة ومـن خـلال النتـائج 
 ممـا يـدل 0.05 وهـي اصـغر مـن P-value = 0.000نجـد أن قيمـة ) 8(الموضحة في جـدول رقـم 

ة إحـصائية بـين دور الإدارة الفعالـة للمـوارد على قبول الفرضية العدمية أي انـه توجـد علاقـة ذات دلالـ
  .البشرية في نجاح عملية التغيير في المؤسسات غير الحكومية وإدارة تقييم الأداء 

توجــد علاقــة ذات دلالــة إحــصائية بــين دور الإدارة الفعالــة للمــوارد البــشرية  : H0 الفــرض ألعــدمي -5
  .وإدارة التغيير في نجاح عملية التغيير في المؤسسات غير الحكومية 

لاختبار هذه الفرضية تم إيجاد معامـل ارتبـاط يرسـون وقيمـة مـستوى المعنويـة ومـن خـلال النتـائج 
 ممـا يـدل 0.05 وهـي اصـغر مـن P-value = 0.000نجـد أن قيمـة ) 8(الموضحة في جـدول رقـم 

 الفعالـة للمـوارد على قبول الفرضية العدمية أي انـه توجـد علاقـة ذات دلالـة إحـصائية بـين دور الإدارة
  .البشرية في نجاح عملية التغيير في المؤسسات غير الحكومية وإدارة التغيير 

معاملات الارتباط بين دور الإدارة الفعالة للموارد البشرية في نجاح عملية التغيير في : )8(جدول 
  المؤسسات غير الحكومية وكل من محاور الدراسة

  معاملات الارتباط

ة 
ضح

لوا
ة ا

رؤي
ال

سة
ؤس

للم
مل  

الع
ل 

حلي
ت

ئدة 
لرا

ة ا
ياد

الق
ء 

بنا
داء  

الأ
يم 

وتقي
رة 

إدا
  

ير
تغي

 ال
ارة

إد
  

معامل 
ارتباط 
  )r(بيرسون 

0.48  0.63  0.49  0.80  0.89  
دور الإدارة الفعالة 
للموارد البشرية في 
نجاح عملية التغيير 
في المؤسسات غير 

  الحكومية
P-value 0.033  0.002  0.023  0.000  0.000  
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  :  النتائج مناقشة
في ضوء ما سبق يمكـن تلخـيص نتـائج هـذه الدراسـة حـول دور المـوارد البـشرية فـي نجـاح عمليـة 

  :التغيير في المنظمات غير الحكومية العاملة في قطاع غزة في النقاط التالية 

 أظهرت هذه الدراسة في محورها الأول والذي يتحدث عن رؤية المؤسسة ودورها في نجاح التغيير -1
 أراء المبحـوثين كانـت ايجابيــة ودلـت علـى ضــرورة وجـود رؤيـة ورســالة واضـحة للمؤسـسة وكــذلك أن

  . ضرورة توضيح الهدف النهائي للمؤسسة مما سيساعد في إحداث التغيير 

 أكــدت الدراســة مــن خــلال المحــور الثــاني  علــى  تحديــد دور كــل عــضو فــي فــرق العمــل لــضمان -2
د معــايير محــددة لتحديــد المهـــارات المطلوبــة للوظــائف الجديــدة ثـــم التنفيــذ الــسليم أولا ومــن ثــم وجـــو 

الاعتماد على الكفاءة والاستعداد والقدرة على التعلم كأساس لنظام الترقيات وأخيـرا ضـرورة الاعتمـاد 
على فرق العمل التي تتحلى بالقدرات الذاتية العالية وهـذا كلـه سـيؤدي فـي النهايـة إلـى نجـاح عمليـة 

  .التغيير

أكدت الدراسـة مـن خـلال المحـور الثالـث علـى ضـرورة تـوفر قيـادة واعـدة وذات صـفات مميـزة أولا  -3
ومــن ثــم ضــرورة تعزيــز الثقــة بــين العــاملين وتنميــة الــشعور بالانتمــاء واخبــرا ضــرورة الاعتمــاد علــى 

  .أسلوب المهارات المتعددة للموظف وهذا كله سيؤدي في النهاية إلى نجاح عملية التغيير 

أظهرت الدراسة من خلال المحور الرابع انه لابد من تدريب العاملين وتنمية قدراتهم هذا أولا ومن  -4
ثـم الاعتمـاد علـى عـدة مـصادر لتقيـيم الأداء ولـيس علـى المـدير فقـط ثـم لابـد مـن وجـود نظـام فعـال 

يات وأنمـاط الإدارة لإدارة وتقييم الأداء وأخيرا لابد أن يؤكد نظام تقييم الأداء علـى المهـارات والـسلوك
  .وهذا كله سيؤدي في النهاية إلى نجاح عملية التغيير

 أظهـرت الدراسـة مــن خـلال المحــور الخـامس أنـة لابــد مـن ترجمــة خطـط التغييـر إلــى خطـط عمــل -5
واقعية بمسؤوليات واضحة  ومن ثم وضوح للهيكل التنظيمي ثم لابد من  وضوح الوصـف الـوظيفي 

 المؤسسة وأخيرا لابد أن يكون التغيير مجدي اقتصاديا وهذا كله سيؤدي وقوة أنظمة الاتصالات في
  .في النهاية إلى نجاح عملية التغيير

  :التوصيات 

 :  بناء على النتائج التي تم التوصل إليها من خلال التحليل السابق فأنة يمكن تقديم التوصيات التالية

رورة توضيح الهدف النهائي للمؤسسة ممـا  ضرورة وجود رؤية ورسالة واضحة للمؤسسة وكذلك ض-1
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  .  سيساعد في إحداث التغيير 
  . ضرورة تحديد دور كل عضو في فرق العمل لضمان التنفيذ السليم للأعمال-2
  . وجود معايير محددة لتحديد المهارات المطلوبة للوظائف الجديدة-3
  .س لنظام الترقيات  الاعتماد على الكفاءة والاستعداد والقدرة على التعلم كأسا-4
 ضرورة الاعتماد على فرق العمل التي تتحلى بالقدرات الذاتية العالية وهذا كله سيؤدي في النهايـة -5

  .إلى نجاح عملية التغيير
  . ضرورة توفر قيادة واعدة وذات صفات مميزة بما يمكنها من قيادة المؤسسات بشكل فعال-6
  .ية الشعور بالانتماء ضرورة تعزيز الثقة بين العاملين وتنم-7
  . ضرورة الاعتماد على أسلوب المهارات المتعددة للموظف-8
  . لابد من تدريب العاملين وتنمية قدراتهم بما يمكنهم من أحداث التغيير المطلوب -9

  لابد من وجود نظام فعال لإدارة وتقييم الأداء وضرورة الاعتماد على عدة مصادر لتقيـيم الأداء -10
  .المدير فقط وليس على 

  . لابد أن يؤكد نظام تقييم الأداء على المهارات والسلوكيات وأنماط الإدارة-11
  . لابد من ترجمة خطط التغيير إلى خطط عمل واقعية بمسؤوليات واضحة  -12
  . لابد من  وضوح الوصف الوظيفي وقوة وفعالية  أنظمة الاتصالات في المؤسسة-13
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