
 
 
 

 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

République Algérienne Démocratique Populaire 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي     

________ 

 المدرسة الوطنية العليا للمناجمنت   

 القليعة              

 

 الموضوع: 

 

 

 مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر في مناجمنت الموارد البشرية 

 

 

 من إعداد الطالب:                                                       

 صحراوي محمد يوسف

 2025-2026الموسم الجامعية: 

Ministère de l'Enseignement Supérieur 
Et de la Recherche Scientifique 

________ 

Ecole Nationale Supérieure De 
Management Kolea 

 

 

تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية   نجاح إدارة التغيير في أثر  

-بسكرة-لأجراءاجتماعي لغير الصندوق الوطني للضمان الا دراسة حالة:   

 الأستاذة المشرفة: 

واس ليليا  عد. ل   



 
 
 

 

 

 



 

 أ‌‌
 

 إهداء

 …إلى من علّمني القيم والمبادئ والأخلاق، إلى مصدر القوة والدعم والعطاء
 .، حفظه الله ورعاه، وجزاه عني خير الجزاءأبي

 إلى منبع الحنان، ومرشدتي في دروب الحياة، إلى من مهّدت لي بدعائها طريق النجاح، 
 …إلى من لا يضاهيها أحد في هذا الكون 

 .، حفظها الله وبارك في عمرهاأمي

 …إلى من شدّ الله بهم عضدي، إلى أجمل الأقدار في حياتي إلى الذين يفرحون لفرحي ونجاحي 
 حفظكم الله ورعاكم.   شقيقات 

 إلى من غيبهم الموت عن أعيينا، ولم تغب ذكراهم عن ارواحنا 

 فسيح جنانه  رحمهم الله وأسكنهم  جدي وعمي إلى 

 الطموح وتبادلنا الأمل إلى النبلاء معا  إلى رفقاء الدرب وأنس المواقف، إلى من تقاسمنا  

 رزقكم الله وأعطاكم فوق ما تتمنون   أصدقائي

 …إلى كل من جمعتني بهم معرفة طيبة، وتركوا في حياتي أثراً جميلًا لا ينُسى

 رعاكم الله أينما كنتم 

 .إلى كل من علّمني حرفاً، وأسدى إلّي نصحًا خالصًا

 إلى كل من أخذ بيدي نحو الصواب 

 إلى الذين ما زالوا يحملون هم هذه الأمة في قلوبهم، إلى شرف الأمة وأبطالها 
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 الشكر والتقدير:

  .الحمدُ والشكرُ لله، حمدًا كثيراً طيّ بًا مباركًا فيه كما يحبّ ربُّنا ويرضى، وكما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه
اللهم لك الحمد كلّه، ولك الملك كلّه، وإليك يرجع الأمر كلّه، علانيته وسرهّ، فأنت أهلٌ أن تُُمد، إنك على  

اللهم اغفر لي ما مضى من ذنوبي، واعصمني فيما بقي من عمري، واكتب لي عملًا صالحاً   .كل شيءٍ قدير
 .ترضى به عنّي 

 ، لعواس ليلياأتقدّم بأسمى عبارات الشكر وعظيم الامتنان إلى الأستاذة الدكتورة أود أن 
التي لم تكن مجرد مشرفة على هذه المذكرة، بل كانت قبل ذلك معلّمةً وموجّهةً، غرست فينا أسس هذا 

 .التخصص، وفتحت لنا آفاقاً واسعة من الفهم والمعرفة

لقد كان لتوجيهاتها السديدة، وملاحظاتها القيّمة، ونصائحها الصادقة، الأثر البالغ في إنارة طريق البحث،  
كبير في تجاوز    أثروتصويب مساره، وإثراء مضمونه. كما كان لدعمها المعنوي المستمر، وتشجيعها الدائم، 

 .الصعوبات وإتمام هذا العمل

وإننا لنشهد لها بما بذلته من جهدٍ كبير، وصبٍر وعطاءٍ متواصل، لم يقتصر على فترة إنجاز المذكرة فحسب، بل  
 .سبق ذلك بتأطيٍر علميّ متميّز، ساهم في بناء رصيدنا المعرفي وتطوير مهاراتنا في هذا التخصص

 .فجزاها الله عنّا خير الجزاء، وبارك في علمها وعملها، وجعل ما قدّمته لنا في ميزان حسناتها

 ، مديرة الموارد البشرية بالصندوق الوطني للضمان الاجتماعينحيلي حنانولا يفوتني أن أخصّ بالشكر السيدة 
. وعلى  ة ليتعاونها ومساعدتها القيّمتأطيرها الممتاز و  على المسؤولة الكفؤة، صاحبة الخبرة الواسعة، لغير الأجراء

 نصائحها وارشاداتها وصبرها على اسئلتي، لكي مني كل الاحترام والتقدير.   

مدير قسم المحاسبة، وكافة عمال الصندوق الوطني للعمال غير  مدير الصندوق و كما أتوجّه بجزيل الشكر إلى 
 .الأجراء، على ما أبدوه من تعاون وحسن استقبال وتسهيل لمختلف مراحل البحث

 :كما أتقدّم بالشكر والامتنان إلى 

 .  ، أستاذة بالمدرسة الوطنية العليا للمناجمنتلاراس شفيقةالدكتورة  •
 . ، بجامعة تيبازةسعدي عبد الحقوالأخ  والدكتور •
 .ساهمت في إثراء هذا العملونصائح على ما قدّماه من دعم علمي وتوجيهات  •

فلكم جميعًا خالص التقدير والاحترام على كل ما قدّمتموه من دعم ومساندة، راجين من الله أن يجزيكم خير  
 الجزاء 
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 :الملخص

نجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البش    رية داخل  إإدارة التغيير في   أثر اختبارتهدف هذه الدراس    ة إلى 
أبعاد إدارة التغيير، والمتمثلة في   وذلك من خلال،  جراءالأ  ص            ندوق الوطني للض            مان الاجتماعي لغيرال

ظل التحولات الرقمية المتس          ارعة التي في وذلك  ، والتخطيطالاتص          ال، والتدريب، والقيادة، والمش          اركة
تكنولوجيا اليش    هدها العالم، والتي فرض    ت على المؤس    س    ات تبني أس    اليب حديثة في التس    يير تعتمد على 

تبني هذه نجاح  . وتركّز هذه الدراس      ة على إبراز كيفية مس      اهمة  ارس      ات إدارة التغيير في تس      هيل  ثةيد الح
وتعزيز تقبلها من قبل العاملين، بما يض      من تُس      ين الأداء التنظيمي ورفع كفاءة إدارة  والمنص      ات الأنظمة 

 .الموارد البشرية

من خلال الجمع بين الج ان ب النظري المرتبط  وذل ك  ،  ه ال دراس               ةذ في ه   الكميعلى المنهج   الاعتم اد  ت 
بمف  اهيم إدارة التغيير والإدارة الإلكتروني  ة للموارد البش              ري  ة، والج  ان  ب التطبيقي الق  ائم على جمع البي  انات  
الميدانية. وقد ت اس  تخدام الاس  تبيان كأداة رئيس  ية لجمع البيانات، حيث وُجّه إلى عينة من العاملين تقُد ر 

لاس   تخلال النتائج   SPSS، كما ت تُليل البيانات باس   تخدام البرنامج الإحص   ائي ملاعا (40ب                   
 .وتفسيرها بطريقة علمية دقيقة

تطبيق الإدارة   نجاح، في إدارة التغيير وتس            عى الدراس            ة إلى تقييم تص            ورات العاملين حول مدى فعالية
أهمية هذه الاس         تراتيجيات في التقليل من مقاومة  توص         لت الدراس         ة إلى  الإلكترونية للموارد البش         رية. و 

 .التغيير، وتعزيز تقبل التكنولوجيا، وضمان نجاح التحول الرقمي داخل المنظمات

إدارة التغيير، إدارة الإلكتروني   ة للموارد البش              ري  ة، مق   اوم  ة التغيير، تُول الرقمي،    الكلمااات المفتاااحيااة:
 .استراتيجيات إدارة التغيير، تقبل التكنولوجيا
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Abstract: 

This study aims to analyze the role of change management in the successful 

implementation of electronic human resource management (e-HRM) 

systems within organization, in the context of ongoing digital 

transformation. It focuses on how change management practices can 

facilitate the adoption of these systems and enhance their acceptance 

among employees. 

The study adopts a descriptive-analytical approach, combining both 

theoretical and empirical perspectives. Data were collected through a 

questionnaire administered to a sample of employees estimated at (40), and 

analyzed using the SPSS statistical software. 

The study seeks to assess employees’ perceptions regarding the 

effectiveness of change management strategies in supporting the 

implementation of e-HRM systems. The findings are expected to highlight 

the importance of communication, training, and employee involvement in 

reducing resistance to change and ensuring successful digital 

transformation within organization. 

Keywords:  Change Management, e-HRM Systems, Resistance to Change, 

Digital Transformation, Technology Acceptance. 
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 :العامة  المقدمة

تكنولوجيا المعلومات   خاص  ة على مس  توىفي مختلف المجالات، كبيرة العالم في الس  نوات الأخيرة تُولات    يعيش
والاتص              ال، الأمر الذي أدى إلى بروز مفاهيم حديثة في مجال التس              يير، من أبرزها الإدارة الإلكترونية، التي 
أص   بحت إحدى الأدوات الأس   اس   ية التي تعتمد عليها المؤس   س   ات لتحس   ين كفاءتها وفعاليتها، وتعزيز قدرتها 

 .ةالبيئعلى التكيف مع متطلبات 

في تطوير وظائف إدارة  يس اهم  محورً اس تراتيجي  ك  للموارد البش رية الإدارة الإلكترونيةت ظهر وفي هذا الس ياق،  
التوظيف، التدريب، تقييم الأداء، وتُفيز العاملين،  ا أتاح حيث مس           ت معظم وظائفها كالموارد البش           رية،  

تُس    ين جودة خدماتها، تس    ريع إجراءاتها، وتقليل تكاليفها، بالإض    افة إلى دعم  قدرة كبيرة على  للمؤس    س    ات
 .عملية اتخاذ القرار من خلال توفير معلومات دقيقة وفي الوقت المناسب

إح دا  تغيير   ت اج، ب ل يحتلق ائيغير أن الانتق ال من الإدارة التقلي دي ة إلى الإدارة الإلكتروني ة لا يتم بش              ك ل 
تنظيمي ش  امل  س مختلف جوانب المنظمة، س  واء على مس  توى الهياكل أو العمليات أو الموارد البش  رية، وهو  
ما يجعل من إدارة التغيير عنص    راً أس    اس    يًا لض    مان نجاح هذا التحول. إذ تهدف إدارة التغيير إلى مرافقة الأفراد  

ز تقبلهم للأنظم ة الج دي دة، مع العم ل على تقلي ل مق اوم ة التغيير  داخ ل المنظم ة، تهيئتهم نفس              يً ا ومهنيً ا، وتعزي
 .الادارةه ذ هاجه تطبيق   كن أن تو التي تعُد من أبرز التحديات التي 

تُ  ديات، من بينه  ا ض              عف البني  ة التحتي  ة  ع  دة    إلا أن تجس              ي  د التحول الرقمي على أر  الواقع يق  ابل  ه
التكنولوجي  ة، نقص الكف  اءات الرقمي  ة، مق  اوم  ة الع  املين للتغيير، إض                اف  ة إلى الإش              ك  الات المرتبط  ة بأمن 
المعلوم ات وض              م ان فع الي ة الأنظم ة. وهو م ا يبرز الح اج ة إلى تبني مق اربات ح ديث ة تقوم على التك ام ل بين  

 .يضمن تُقيق الأهداف المرجوة من هذا التحول التكنولوجيا وإدارة التغيير، بما

وفي ه  ذا الإط  ار،  كن القول إن نج  اح تطبيق الإدارة الإلكتروني  ة للموارد البش              ري  ة لا يعتم  د فقط على توفر  
التكنولوجيا، بل يرتبط بش              كل كبير بمدى فعالية إدارة التغيير داخل المنظمة، وقدرتها على خلق بيئة تنظيمية  

 .داعمة تشجع على الابتكار والتكيف مع التغيرات
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، نظراً لملاءمته لطبيعة الموض          وع، حيث ت الجمع الكميولتحقيق أهداف الدراس          ة، ت الاعتماد على المنهج 
 .بين الجانب النظري والجانب التطبيقي من خلال تُليل الأدبيات السابقة وإجراء دراسة ميدانية

I. :الإشكالية 

لاس              يم ا في المج ال التكنولوجي، حي ث أدى التق دم الكبير في تكنولوجي ا عرف الع الم تُولات وتطورات كبيرة  
ا على إنتاج المعرفة وتداولها بش  كل واس  ع،   المعلومات والاتص  ال إلى بروز مجتمع المعلومات، الذي يعتمد أس  اس  ً

 .ةالمؤسس  تسيير أعماللالتي أصبحت ضرورة حتمية  ية و  ا ساهم في ظهور الإدارة الإلكترون

الإدارة الإلكترونية على اس          تخدام الحاس          وب وش          بكات الإنترنت في تقد  الخدمات الإدارية  حيث تعتمد  
، تس    ريع الإجراءات، وتقليل  داء داخل المؤس    س    ةالأبطريقة رقمية، الأمر الذي س    اهم بش    كل كبير في تُس    ين 

. وفي هذا الس             ياق برزت إدارة الموارد البش             رية كأحد أهم المجالات التي ناتجة عن الإدارة التقليديةالأخطاء ال
 .ها الحيوي في تسيير العنصر البشري داخل المنظمةثر تأثرت بهذا التحول، نظراً لأ

س        اهمت الإدارة الإلكترونية في تطوير وظائف إدارة الموارد البش        رية من خلال رقمنة مختلف الأنش        طة، مثل  و 
التوظيف، التدريب، تقييم الأداء، وتس يير المس ارات المهنية،  ا يس مح بتوفير المعلومات بدقة وس رعة، ويس اعد  

 .بيئة الأعمالفي اتخاذ القرارات المناسبة، ومواكبة التغيرات المتسارعة في 

ومن خلال ما س        بق، وانطلاقاً من س        عي المؤس        س        ات إلى تبني الإدارة الإلكترونية للموارد البش        رية وتُقيق 
 .الاستفادة القصوى منها، فإن نجاح هذا التحول يبقى مرتبطاً بمدى فعالية إدارة التغيير داخل المنظمة

 :وعليه،  كن طرح الإشكالية الرئيسية التالية

صاااندوق الوطن للضااامان  إدارة التغيير في نجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشااارية داخل ال  أثرما 
 ؟جراءالألغير  الاجتماعي  

 التالية:ويقودنا هذا التساؤل الرئيسي إلى طرح مجموعة من التساؤلات الفرعية 
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للتخطيط للتغيير على نجااح تطبيق الإدارة الإلكترونياة للموارد   ذو دلالاة إحصاااااااااااائياة  أثر هال يوجاد   
   ؟صندوق  البشرية داخل ال

ق الإدارة الإلكترونية للموارد البشااااااارية يتطب  نجاح  ل علىاصااااااا تللا ذو دلالة إحصاااااااائيةأثر  هل يوجد   
    داخل الصندوق ؟

الإدارة الإلكترونية للموارد على نجاح تطبيق  مشاااااااااركة العامل  لل  دلالة إحصااااااااائية وذ  أثروجد يهل    
   ؟داخل الصندوق   ةيالبشر 

على نجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشاارية داخل  لقيادة ل ذو دلالة إحصااائية  أثرهل يوجد    
   الصندوق ؟

نجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشاااااااااارية للتدريب على   ةذو دلالة إحصااااااااااائي  أثرهل يوجد    
  داخل الصندوق ؟

II. :الدراسات السابقة 

هذا الإطار   لذلك عملنا فيمن الص عب الإلمام بمختلف الدراس ات الس ابقة التي تناولت نفس الموض وع تقريبا،  
 التطرق لبعض المذكرات التي تناولت جزءا من الموضوع والمتمثلة في:على 

 أولا: الدراسات الخاصة بإدارة التغيير: 

 2018دراسة يوسف عطية   ➢

قدمت لنيل ش هادة   القيادة التحويلية في إدارة التغيير بالمنظمات "  أثر"بعنوان   2018دراس ة يوس ف عطية  
هدفت الدراس      ة إلى التعرف  حيث ، 3دكتوراه في علوم التس      يير تخص      ص تنمية الموارد البش      رية بجامعة الجزائر  

أثر القيادة التحويلية وأبعادها الأربعة المتمثلة في التأثير المثالي، الاعتبار الفردي، التش     جيع الفكري، أكثر على 
حي  ث له  امي على نج  اح إدارة التغيير التنظيمي في المنظم  ات الجزائري  ة بمختلف أنواعه  ا وأحج  امه  ا.  وال  دافع الا

ركزت الدراس              ة على تُديد العلاقة بين أبعاد القيادة التحويلية ومراحل التغيير التنظيمي التي تش              مل التغيير  
الاس   تراتيجي، الهيكلي، التكنولوجي، والثقافي، وذلك بهدف توض   يح كيفية مس   اهمة القيادة في تعزيز اس   تجابة  

 .الموظفين للتغيير ورفع كفاءة الأداء المؤسسي
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التحليلي، وت تطوير اس            تبيان خال لقياس أبعاد القيادة التحويلية وإدارة   الكمياعتمدت الدراس            ة المنهج  
التغيير، مع مراعاة دقة ص     ياغة الأس     ئلة وس     هولة فهمها لض     مان مص     داقية النتائج. وزع الاس     تبيان على عينة  

ل. اس   تبانة ص   الحة للتحلي 95موظفًا من مديري وموظفي المنظمات المختلفة، وت اس   ترجاع   120مكونة من 
، بما في ذلك المتوس  طات الحس  ابية، الانحراف SPSS وقد اس  تخدمت أدوات التحليل الإحص  ائي عبر برنامج

المعياري، التوزيعات التكرارية، معاملات الارتباط بيرس  ون، وتُليل الانحدار البس  يط والتدرجي، كما ت التحقق 
 .دام معامل الثبات ألفا كرونباخمن صدق وثبات أداة الدراسة باستخ

أظهرت النتائج أن مس    توى القيادة التحويلية في المنظمات يتراوح بين المتوس    ط والمرتفع، وأن هناك تأثيراً  حيث 
ذا دلالة إحص        ائية لأبعاد القيادة التحويلية على نجاح إدارة التغيير، خاص        ة فيما يتعلق بالتغيير الاس        تراتيجي  

الخص ائص الد وغرافية للموظفين مثل الجنس،    والتكنولوجي، بينما لم تظهر فروق ذات دلالة إحص ائية سس ب
الس    ن، أو س    نوات الخبرة. وقد أوص    ت الدراس    ة بض    رورة تعزيز  ارس    ات القيادة التحويلية بين القادة، وتنظيم  
برامج تدريبية متخص   ص   ة لتطوير مهارات إدارة التغيير، وتوض   يح رؤية ورس   الة المؤس   س   ة لجميع الموظفين لتعزيز  

 .هداف المؤسسية وتُفيز روح المبادرة والإبداعالالتزام بالأ

 

 2020دراسة محمد عمر حسن هملان  ➢

"إدارة التغيير وأثرها على الأداء التنظيمي دراساااااااة حالة  بعنوان   2020دراس         ة محمد عمر حس         ن هملان 
قدمت لنيل ش   هادة دكتوراه في علوم التس   يير تخص   ص الإدارة الاس   تراتيجية،    الخطوط الجوية الملكية الأردنية"

وركزت على دراس          ة أثر إدارة التغيير على الأداء التنظيمي في مؤس          س          ة الخطوط الجوية الملكية الأردنية، مع 
الإبداع كعامل وس   يط بين إدارة التغيير وتُقيق النتائج المؤس   س   ية. هدفت الدراس   ة إلى التعرف على   أثردراس   ة  

مدى قدرة المؤس     س     ات على تطبيق اس     تراتيجيات التغيير بنجاح، وفهم العلاقة بين التغيير التنظيمي والابتكار  
 .داخل فرق العمل، بما يعزز التنافسية المؤسسية ويحقق أهداف المؤسسة

، وت تطوير اس       تبيان ةل أربعة أبعاد لإدارة التغيير: التخطيط الاس       تراتيجي  الكمياعتمدت الدراس       ة المنهج  
الداخلي، مش   اركة الموظفين، ودعم القيادة، بالإض   افة إلى قياس الأداء المؤس   س   ي من خلال   الاتص   الللتغيير، 
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موظف من مختلف المس              تويات الإداري ة    200الفع الي ة والكف اءة وجودة الخ دم ة. ت توزيع الاس              تبي ان على  
، مع SPSS اس تبانة ص الحة للتحليل، وتمت معالجة البيانات باس تخدام برنامج  160بالمؤس س ة، واس ترجعت  

الاس    تعانة بأس    اليب التحليل الإحص    ائي مثل التوزيعات التكرارية، المتوس    طات الحس    ابية، الانحراف المعياري، 
 .معامل الثبات ألفا كرونباخ، تُليل الانحدار البسيط والتدرجي، ومعامل ارتباط بيرسون 

أظهرت النت ائج أن إدارة التغيير له ا تأثير إيج ابي وذو دلال ة إحص              ائي ة على الأداء التنظيمي، وأن الإب داع يعزز 
هذه العلاقة بشكل ملحوظ،  ا يؤكد أهمية توظيف الابتكار كعنصر محفز في عملية التغيير. كما بينت النتائج  

والمش    اركة   الاتص    الالعاملين يدركون أهمية التخطيط و أن مس    توى إدارة التغيير في المؤس    س    ة مرتفع نس    بيًا، وأن 
الفعالة في إنجاح التغيير. ومن أبرز توصيات الدراسة تعزيز ثقافة التغيير المستمر، تطوير برامج تُفيزية للابتكار، 
ت دري ب الق ادة على مه ارات إدارة التغيير، وتش              جيع الموظفين على تق د  الأفك ار والمب ادرات الإب داعي ة ل دعم 

 .الاستجابة السريعة للتحديات التنظيمية

 

 2024دراسة محمد إبراهيم خليل الدراويش   ➢

بعنوان "إدارة التغيير وتأثيرها على الأداء المؤسااسااي الحكومي   2024دراس  ة محمد إبراهيم خليل الدراويش 
قدمت لنيل ش     هادة ماجس     تير في إدارة المنظمات بجامعة القدس، وهدفت الدراس     ة إلى التعرف   الفلسااااطين"

على مس توى تنفيذ إدارة التغيير وعلاقته بالأداء المؤس س ي في المؤس س ات الحكومية الفلس طينية، مع التركيز على  
، المش  اركة، ودعم القيادة، وقياس الأداء المؤس  س  ي من حيث الفعالية الاتص  المؤش  رات التغيير مثل التخطيط، 
 .والكفاءة وجودة الخدمات المقدمة

، وت تص   ميم اس   تبيان ش   امل يغطي جميع أبعاد إدارة التغيير ومؤش   رات الأداء  الكمياعتمدت الدراس   ة المنهج 
 180المؤس    س    ي، مع مراعاة دقة الأس    ئلة وملاءمتها لخص    وص    ية المؤس    س    ات الحكومية. وزع الاس    تبيان على 

مع  SPSS اس      تبانة ص      الحة للتحليل، وتمت معالجة البيانات باس      تخدام برنامج  140موظفًا، ت اس      ترجاع 
اس        تخدام أدوات التحليل الإحص        ائي مثل التوزيعات التكرارية، المتوس        طات الحس        ابية، الانحراف المعياري، 
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، والانحدار البس       يط، بالإض       افة إلى اختبار الثبات  ANOVA معاملات الارتباط، تُليل التباين الأحادي
 .باستخدام معامل ألفا كرونباخ

أظهرت النتائج أن مس     توى إدارة التغيير في المؤس     س     ات الحكومية متوس     ط، وأن هناك أثراً ذا دلالة إحص     ائية 
لإدارة التغيير على الأداء المؤس     س     ي، مع عدم وجود فروق كبيرة تبعًا للخص     ائص الد وغرافية للموظفين. كما 

الفعال، دعم القيادة، والمش          اركة في اتخاذ القرارات يعدون من أهم العوامل التي  الاتص          البينت الدراس          ة أن 
تس  هم في نجاح التغيير وتُس  ين جودة الأداء المؤس  س  ي. ومن أبرز توص  يات الدراس  ة تعزيز برامج التدريب حول 

الداخلي  الاتص   ال  إدارة التغيير، تطوير س   ياس   ات تش   جع المش   اركة والمبادرة الفردية والجماعية، وتُس   ين قنوات
 .قيق الالتزام بالأهداف الاستراتيجية للمؤسسات الحكوميةلضمان وضوح الرؤية وتُ

 ثانيا: الدراسات الخاصة بالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية: 

 دراسة قريشي محمد، بومجان عادل، سلطاني محمد رشدي ➢

"الإدارة الإلكترونية للموارد البشاااارية: دراس     ة قريش     ي محمد، بومجان عادل، وس     لطاني محمد رش     دي بعنوان 
، وهي دراس ة علمية هدفت إلى إبراز الإطار المفاهيمي لددارة  ها في تطوير الإدارة"أثر المفاهيم، المتطلبات، و 

ها في أثر الإلكترونية للموارد البش             رية، وتُديد أهم متطلبات تطبيقها داخل المنظمات، بالإض             افة إلى تُليل 
تُس ين الأداء الإداري وتطوير وظائف الموارد البش رية. حيث ركزت الدراس ة على مجموعة من الأبعاد الأس اس ية  
ونظم   تقييم الأداء الإلكتروني،  الإلكتروني،  الت     دري     ب  الإلكتروني،  التوظيف  بينه     ا:  لددارة الإلكتروني     ة، من 

 .معلومات الموارد البشرية

التحليلي، من خلال تُليل الأدبيات النظرية والدراس    ات الس    ابقة،   الكميوقد اعتمدت الدراس    ة على المنهج 
كما اس        تندت إلى نماذج تُليلية حديثة في مجال التحول الرقمي للموارد البش        رية. وبينت الدراس        ة أن تطبيق  
  الإدارة الإلكترونية يتطلب توفر مجموعة من الش         روط الأس         اس         ية، أهمها: بنية تُتية تكنولوجية متطورة، توفر

 .شبكة معلومات داخلية فعالة، تأهيل الموارد البشرية، إضافة إلى دعم الإدارة العليا

وتوص      لت الدراس      ة إلى مجموعة من النتائج المهمة، حيث أش      ارت إلى أن اعتماد الإدارة الإلكترونية  كن أن 
،  %30، وتقليل التكاليف التش      غيلية سوالي %50يس      اهم في تقليص الزمن الإداري بنس      بة قد تص      ل إلى 
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كما يس     اهم في تُس     ين دقة المعلومات واتخاذ القرارات بش     كل أس     رع وأكثر فعالية. كما أكدت الدراس     ة أن 
المؤس   س   ات التي تعتمد على نظم الموارد البش   رية الإلكترونية تُقق مس   توى أعلى من الكفاءة والش   فافية مقارنة  

تكنولوجيا المعلومات، وتكثيف برامج   بالمؤس س ات التقليدية. ومن أبرز توص يات الدراس ة ض رورة الاس تثمار في
 .التكوين للموظفين، وتبني استراتيجيات واضحة للتحول الرقمي داخل المؤسسات

 

 دراسة مراد أحمد )أطروحة دكتوراه( ➢

الإدارة الإلكترونية في تطوير أداء إدارة الموارد البشارية: دراساة حالة مصالحة    أثر"دراس ة مراد أحمد بعنوان  
، وهدفت إلى التعرف على مدى الموارد البشاااارية بالأ"واط" قدمت لنيل شااااهادة دكتوراه في علو  التساااايير

مس      اهمة الإدارة الإلكترونية في تُس      ين أداء إدارة الموارد البش      رية داخل مؤس      س      ة عمومية جزائرية، وذلك من 
 .خلال تُليل أثر استخدام الأنظمة الإلكترونية على مختلف وظائف الموارد البشرية

، وت تص       ميم اس       تبيان موجه لقياس أبعاد الإدارة الإلكترونية  التوظيف الكميوقد اعتمدت الدراس       ة المنهج 
الإلكتروني، التكوين الإلكتروني، تقييم الأداء الإلكتروني، الاتص             ال الإلكتروني(، وأبعاد أداء الموارد البش             رية  

على موظفي مص           لحة الموارد    اسااااااااتبانة 150 الكفاءة، الفعالية، جودة الخدمات(. وقد ت توزيع ما يقارب 
 .استبانة صالحة للتحليل 100، منها  استبانة 120البشرية، ت استرجاع حوالي 

، مع الاعتماد على مجموعة من الأس           اليب الإحص           ائية مثل  SPSS ت تُليل البيانات باس           تخدام برنامج
 ا يدل على ثبات   0.80المتوس    طات الحس    ابية، الانحراف المعياري، معامل الثبات ألفا كرونباخ الذي تجاوز  

 .الأداة، بالإضافة إلى معامل الارتباط بيرسون وتُليل الانحدار البسيط

 3.20بمتوس   ط حس   ابي يقارب  متوساااط اوأظهرت نتائج الدراس   ة أن مس   توى تطبيق الإدارة الإلكترونية كان  
، كما تبين وجود أثر إيجابي وذو دلالة إحصائية 5من  3.60، في حين بلغ مستوى أداء الموارد البشرية  5من 

، وهو ما يعكس علاقة  0.65لددارة الإلكترونية على أداء الموارد البش      رية، حيث بلغ معامل الارتباط حوالي 
   .قوية بين المتغيرين
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ومن أبرز توصيات الدراسة ضرورة تعزيز استخدام الأنظمة الإلكترونية، وتطوير البنية التحتية الرقمية، وتكثيف  
 .برامج التكوين لفائدة الموظفين، مع ضرورة دعم الإدارة العليا لمشاريع التحول الرقمي داخل المؤسسة

 2018دراسة إيمان آيت مهدي  ➢

بعنوان "تس        يير الموارد البش        رية في ظل الإدارة الإلكترونية"، وهي دراس        ة    2018دراس        ة إ ان آيت مهدي  
تطبيقية أجريت بمؤس    س    ة اتص    الات الجزائر فرع س    طيف، تُديدًا على مس    توى المديرية العامة وثلا  وكالات 

كترونية على فعالية تس يير الموارد  بوس ط المدينة، حيث هدفت الدراس ة إلى الكش ف عن طبيعة تأثير الإدارة الإل
 .البشرية داخل المؤسسة، مع التركيز على مختلف وظائف إدارة الموارد البشرية في ظل التحول الرقمي

، حيث ت اس            تخدام مجموعة من أدوات جمع البيانات تمثلت في الكميوقد اعتمدت الدراس            ة على المنهج 
الملاحظة المباش      رة، والمقابلة كأداة تدعيمية، بالإض      افة إلى اس      تبيان مص      مم على ش      كل مقياس لقياس أبعاد 

من مجتمع إحص     ائي قدره    مفردة 118الإدارة الإلكترونية ووظائف الموارد البش     رية. وتمثلت عينة الدراس     ة في 
 .، وهو ما يعطي تمثيلًا جيدًا لمجتمع الدراسةموظف ا 171

ة  الكمي ولغر  تُلي ل البي انات واختب ار الفرض              ي ات، ت اس              تخ دام مجموع ة من الأس              الي ب الإحص              ائي ة  
والاس  تدلالية، حيث ت الاعتماد على المتوس  طات الحس  ابية والانحرافات المعيارية، بالإض  افة إلى أس  لوب تُليل 

، وذلك (ANOVA) لعينتين مس   تقلتين، وتُليل التباين الأحادي (T) الانحدار الخطي البس   يط، واختبار
 .SPSS باستخدام برنامج

وقد توص    لت الدراس    ة إلى مجموعة من النتائج المهمة، من أبرزها وجود تأثير فعال وجوهري لددارة الإلكترونية 
على مختلف وظائف إدارة الموارد البش رية، حيث س اهمت في تُس ين كفاءة التس يير، تس ريع الإجراءات الإدارية،  

لإدارة الإلكتروني   ة يتطل   ب توفر دعم إداري  وتعزيز جودة الأداء. كم   ا أك   دت النت   ائج على أن نج   اح تطبيق ا
قوي، وتهيئة بيئة تنظيمية مناس         بة، مع ض         رورة التخطيط الاس         تراتيجي المحكم لمواكبة مختلف مراحل التحول 

 .الرقمي
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ومن أبرز توص     يات الدراس     ة ض     رورة تكثيف برامج التوعية والتكوين في مجال الإدارة الإلكترونية، والعمل على  
تطوير البني ة التحتي ة التكنولوجي ة، مع ض              رورة تبني رؤي ة اس              تراتيجي ة واض              ح ة ترتكز على التخطيط الجي د  

 .رد البشريةوالاستشراف المستقبلي لضمان نجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية للموا

 ثالثا: الدراسات المتعلقة بإدارة التغيير والإدارة الإلكترونية للموارد البشرية معا:  

 2021دراسة عبد القادر زروقي   ➢

ه  ا في إنج  اح تطبيق الإدارة الإلكتروني  ة للموارد  أثر بعنوان "إدارة التغيير و   2021دراس                ة عب  د الق  ادر زروقي  
البش  رية" قدمت لنيل ش  هادة دكتوراه في علوم التس  يير بجامعة قاص  دي مرباح ورقلة، وهدفت هذه الدراس  ة إلى 

إدارة التغيير في نجاح تطبيق أنظمة الإدارة الإلكترونية للموارد البش        رية داخل المنظمات الجزائرية، من   أثرتُليل 
خلال التركيز على أبعاد إدارة التغيير المتمثلة في التخطيط، الاتصال، المشاركة، ودعم القيادة، وربطها بوظائف 

 .الإلكتروني، وتقييم الأداء الإلكترونيالإدارة الإلكترونية مثل التوظيف الإلكتروني، التدريب 

التحليلي، حيث ت تص   ميم اس   تبيان ش   امل لقياس متغيري الدراس   ة، وت   الكميوقد اعتمدت الدراس   ة المنهج 
 150منها  اساااتبانة 170في مؤس    س    ات عمومية، ت اس    ترجاع   موظف 200توزيعه على عينة مكونة من  

، مع الاعتماد على المتوس      طات الحس      ابية،  SPSS وت تُليل البيانات باس      تخدام برنامج .صااااالحة للتحليل
، ومعامل الارتباط بيرس         ون، وتُليل الانحدار 0.87الانحراف المعياري، معامل الثبات ألفا كرونباخ الذي بلغ  

 .المتعدد

 مس     توى متوس     ط(، في حين بلغ   5من   3.30وأظهرت نتائج الدراس     ة أن مس     توى تطبيق إدارة التغيير بلغ 
، كما تبين وجود علاقة ارتباط قوية ذات  5من   3.65مس           توى تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البش           رية  

،   ا ي دل على أن نج اح الإدارة الإلكتروني ة 0.71دلال ة إحص               ائي ة بين المتغيرين حي ث بلغ مع ام ل الارتب اط  
يرتبط بش كل مباش ر بفعالية إدارة التغيير داخل المؤس س ة. ومن أبرز توص يات الدراس ة ض رورة تبني اس تراتيجيات  

 .فعالة لإدارة التغيير، وتعزيز الاتصال الداخلي، وتوفير برامج تدريبية لدعم استخدام الأنظمة الإلكترونية
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 2020دراسة محمد الأم  دربال  ➢

بعنوان "أثر إدارة التغيير في تبني نظم معلومات الموارد البش     رية الإلكترونية"   2020 دراس     ة محمد الأمين دربال
، وهدفت الدراس    ة إلى التعرف على مدى تأثير  3قدمت لنيل ش    هادة دكتوراه في علوم التس    يير بجامعة الجزائر  

  أثرؤس   س   ات، مع التركيز على إدارة التغيير في تبني واس   تخدام نظم الإدارة الإلكترونية للموارد البش   رية داخل الم
 .القيادة، الثقافة التنظيمية، والتدريب في دعم هذا التحول

التحليلي، حيث ت تطوير اس    تبيان لقياس أبعاد إدارة التغيير  القيادة، الثقافة    الكمياعتمدت الدراس    ة المنهج 
التنظيمية، الاتص         ال، التدريب( وأبعاد تبني الإدارة الإلكترونية  القبول، س         هولة الاس         تخدام، الفعالية(، وت 

وقد ت تُليل البيانات   .صااااالحة للتحليل 170منها   اسااااتبانة 190، ت اس     ترجاع موظف ا 220توزيعه على 
، مع اس    تخدام أس    اليب إحص    ائية مثل المتوس    طات الحس    ابية، الانحراف المعياري، SPSS باس    تخدام برنامج

 .، وتُليل الانحدار المتعدد0.85معامل الثبات ألفا كرونباخ الذي تجاوز  

وأظهرت النتائج أن إدارة التغيير تؤثر بش  كل إيجابي وقوي على تبني نظم الموارد البش  رية الإلكترونية، حيث بلغ 
، وهو م ا يعكس وجود 0.69، كم ا بلغ مع ام ل الارتب اط بين المتغيرين 0.73حوالي  (Beta) مع ام ل الت أثير

من أهم العوامل التي تس     اهم في  الاتص     العلاقة قوية ذات دلالة إحص     ائية. كما بينت الدراس     ة أن التدريب و 
نجاح التحول نحو الإدارة الإلكترونية. ومن أبرز توص يات الدراس ة تعزيز ثقافة التغيير، وتكثيف برامج التكوين،  

 .ودعم الإدارة العليا لمشاريع التحول الرقمي

 

 2019دراسة نوال بن يحيى  ➢

بعنوان "الإدارة الإلكترونية للموارد البش  رية كمدخل لدعم التغيير التنظيمي" وهي    2019دراس  ة نوال بن يح   
ه    دف    ت إلى إبراز   علمي    ة محكم    ة،  التنظيمي داخ    ل    أثرمق    ال    ة  التغيير  الإدارة الإلكتروني    ة في دعم وتنفي    ذ 

 .المؤسسات، من خلال تُسين كفاءة إدارة الموارد البشرية وتسهيل عمليات الاتصال وتبادل المعلومات
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التحليلي، حي ث ت اس              تخ دام اس              تبي ان لقي اس أبع اد الإدارة    الكميوق د اعتم دت ال دراس               ة على المنهج 
الإلكترونية  نظم المعلومات، الخدمات الإلكترونية، الاتص           ال الرقمي( وأبعاد التغيير التنظيمي  الاس           تجابة،  

منها    اسااتبانة 140، ت اس  ترجاع موظف ا 160تقبل التغيير، تقليل المقاومة(، وت توزيعه على عينة مكونة من 
 .صالحة للتحليل 120

، مع الاعتماد على المتوس      طات الحس      ابية، الانحراف المعياري، SPSS وت تُليل البيانات باس      تخدام برنامج
معامل الارتباط بيرس   ون، وتُليل الانحدار البس   يط. وأظهرت النتائج أن مس   توى تطبيق الإدارة الإلكترونية بلغ 

، وتبين وجود علاق  ة ارتب  اط إيج  ابي  ة بين  5من   3.40، كم  ا بلغ مس              توى التغيير التنظيمي  5من   3.50
،   ا ي دل على أن الإدارة الإلكتروني ة تس              اهم بش              ك ل فع ال في 0.66المتغيرين حي ث بلغ مع ام ل الارتب اط 

 .تسهيل وتنفيذ التغيير التنظيمي وتقليل مقاومة الموظفين له

ومن أبرز توص يات الدراس ة ض رورة اس تغلال الإدارة الإلكترونية كأداة اس تراتيجية لدعم التغيير، مع التركيز على  
 .تدريب الموظفين، وتُسين البنية التحتية التكنولوجية، وتعزيز ثقافة التغيير داخل المؤسسة

 :التعليق على الدراسات السابقة

، حيث إدارة التغيير والإدارة الإلكترونية للموارد البشريةتناولت الدراسات السابقة موضوعين رئيسيين وهما  
ا في ع دة جوان ب  لوحظ تق  ارب في الطرح النظري له ذين المتغيرين في الع  دي د من الأس ا ، كم  ا أظهرت توافق  ً

التحليلي، واس         تخدام أداة الاس         تبيان، وتُليل البيانات باس         تخدام   الكميمنهجية، من بينها اعتماد المنهج 
، وبالرغم من اختلاف الس       ياقات التنظيمية والأهداف الخاص       ة بكل دراس       ة، إلا أن النتائج  SPSS برنامج

 :المتوصل إليها  كن تلخيصها فيما يلي

 ض         روري لنجاح تتفق الدراس         ة الحالية مع الدراس         ات الس         ابقة في التأكيد على أهمية إدارة التغيير كعامل   •
 ؛نظمةالتحولات داخل الم

تتفق الدراس  ة الحالية مع الدراس  ات الس  ابقة في الجانب النظري لموض  وع الإدارة الإلكترونية للموارد البش  رية،   •
 تسريع الإجراءات، ودعم اتخاذ القرار؛تبسيط و الكفاءة،  رفع ها في ثر خاصة فيما يتعلق بأ
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الإلكترونية للموارد البش رية    الإدارةتتش ارك الدراس ة الحالية مع الدراس ات الس ابقة في التأكيد على أن تطبيق   •
 يتطلب توفر بنية تُتية تكنولوجية، موارد بشرية مؤهلة، ودعم من الإدارة العليا؛

تتفق أغلب الدراس   ات الس   ابقة مع الدراس   ة الحالية في وجود علاقة مباش   رة وذات دلالة إحص   ائية بين إدارة   •
 الإلكترونية للموارد البشرية؛  الإدارةالتغيير ونجاح تطبيق  

،   وجود توافق بين الدراس          ات الس          ابقة والدراس          ة الحالية حول أبعاد إدارة التغيير  التخطيط، الاتص          ال •
 المشاركة، دعم القيادة( وأبعاد الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية؛

تتقاطع نتائج الدراس     ات الس     ابقة في التأكيد على أن إدارة التغيير تس     اهم في تقليل مقاومة العاملين وتعزيز   •
 تقبلهم للتكنولوجيا الحديثة؛

تختلف الدراس     ة الحالية مع بعض الدراس     ات الس     ابقة من حيث الإطار الزمني والمكاني، خاص     ة فيما يتعلق   •
 بتطبيقها في بيئة جزائرية محددة؛

كما تختلف من حيث التركيز، إذ أن بعض الدراس   ات تناولت كل متغير بش   كل منفص   ل، في حين تس   عى  •
 الدراسة الحالية إلى الربط المباشر بينهما في إطار واحد؛

 :نقاط القوة في الدراسات السابقة 

 ( وأدوات إحصائية متقدمة؛الكمي  اعتمادها على مناهج علمية دقيقة  المنهج •
 تنوع البيئ   ات التطبيقي   ة  مؤس              س                 ات عمومي   ة وخ   اص                 ة(     ا يعطي ةولي   ة في النت   ائج؛ •

 
و  • ال       رق       م       ي  ال       ت       ح       ول  أهم       ي       ة  ع       ل       ى  نج       اح       ه؛   أث       رتأك       ي       ده       ا  في  ال       ت       غ       ي       ير   إدارة 

 
 توفير قاعدة نظرية قوية  كن الاعتماد عليها في بناء الإطار المفاهيمي للدراسة الحالية؛ •
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 :في الدراسات السابقةالفجوة البحثية   

الم  ت  غ  يري  ن؛ • ب  ين  ال  ع  م  ي  ق  ال  رب  ط  دون  واح       د  م  ت  غ  ير  ع  ل  ى  ال       دراس                     ات  ب  ع  ض   ت  رك  ي  ز 
نقص الدراس       ات التطبيقية في البيئة الجزائرية التي تجمع بين إدارة التغيير والإدارة الإلكترونية   

 للموارد البشرية؛
التطبيقي    ة لكيفي    ة إدارة التغيير أثن    اء تطبيق   • التعمق في اتلي    ات   الإلكتروني    ة؛ الإدارة  ع    دم 

اختلاف أدوات القياس وعدم توحيد الأبعاد في بعض الدراس    ات،  ا يص    عب المقارنة بينها  
 بشكل دقيق؛

III. نموذج الدراسة: 

 :ت وض       ع نموذج الدراس       ة انطلاقاً من الاطلاع على الدراس       ات الس       ابقة وطبيعة عنوان الدراس       ة المتمثل في
الصاااااندوق الوطن للضااااامان  الإلكترونية للموارد البشااااارية داخل    دارةإدارة التغيير في نجاح تطبيق الإ  أثر"

 "جراء الأالاجتماعي لغير  

 :وقد تكون نموذج الدراسة من المتغيرات التالية

  :، والذي ت قياسه اعتمادًا على الأبعاد التاليةإدارة التغييرالمتمثل في  :المتغير المستقل •
 التخطيط للتغيير  .1
  الاتصال .2
 مشاركة العاملين في التغيير   .3
 دعم القيادة للتغيير  .4
 التدريب والتحفيز  .5

، والذي ت أخذه بالش  كل الكامل مع الإدارة الإلكترونية للموارد البشاريةالمتمثل في  :المتغير التابع •
   . وظائف الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  قياس

 :و كن توضيح نموذج الدراسة في الشكل الموالي •
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 (: النموذج المقترح للدراسة 01الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على الدراسات السابقة

 

IV. :فرضيات الدراسة 

 الفرضية الرئيسية

الإلكترونية للموارد البشارية الإدارة  نجاح تطبيق  في دارة التغيير لإل  دلالة إحصاائية ذو دلالةأثر  يوجد  
 .جراءالأالصندوق الوطن للضمان الاجتماعي لغير   داخل

 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  إدارة التغيير 

 التخطيط 

 المشاركة

 التدريب 

 القيادة

لاصتالا  

وظائف الإدارة الالكترونية 
 للموارد البشرية 
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 الفرضيات الفرعية

 :الفرضية الفرعية الأولى

 .الإلكترونية للموارد البشرية  الإدارةذو دلالة إحصائية للتخطيط على نجاح تطبيق    أثريوجد  

 :الفرضية الفرعية الثانية

 .الإلكترونية للموارد البشرية الإدارةعلى نجاح تطبيق تصال للا ذو دلالة إحصائية  أثريوجد  

 :الفرضية الفرعية الثالثة

 .الإلكترونية للموارد البشرية  الإدارةلمشاركة على نجاح تطبيق ل ذو دلالة إحصائية  أثريوجد  

 :الفرضية الفرعية الرابعة

 .الإلكترونية للموارد البشرية  الإدارةلقيادة على نجاح تطبيق  ل ذو دلالة إحصائية  أثريوجد  

 :الفرضية الفرعية الخامسة

 .الإلكترونية للموارد البشرية الإدارةذو دلالة إحصائية للتدريب على نجاح تطبيق   أثريوجد  

V.  :التعريفات الإجرائية 

س  نعر  فيما يلي المص  طلحات الأس  اس  ية للدراس  ة الحالية، والتي تعكس وجهات نظر محددة نتبناها  
 ونلتزم بها في إطار هذه الدراسة، وذلك بهدف تجنب أي لبس أو غمو  في تفسير معانيها.

 التغيير

 :يعرف التغيير إجرائيًا بأنه
العملية التي يتم من خلالها إحدا  تُول مقصود ومخطط في أحد أو عدة عناصر داخل المؤسسة، سواء 
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كانت تنظيمية أو تكنولوجية أو بشرية، وذلك بهدف تُسين الأداء ورفع الكفاءة والتكيف مع متطلبات 
 .البيئة الداخلية والخارجية

وفي إطار هذه الدراسة، يشير التغيير بشكل خال إلى التحول من الأساليب التقليدية في تسيير الموارد 
، وما يصاحب ذلك من تعديلات في طرق العمل، (E-HRM) الإلكترونية  الادارةالبشرية إلى استخدام  

 .والأدوار الوظيفية، وسلوكيات العاملين

كما يعكس هذا المفهوم درجة استجابة المؤسسة والعاملين لهذا التحول، ومدى قدرتهم على التكيف معه 
 ( 2024 الدراويش،    .وتقبله، باعتباره عنصراً أساسيًا لنجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

 إدارة التغيير

 :تعرف إدارة التغيير إجرائيًا بأنها 
مجموعة الأنشطة والعمليات المنظمة التي تعتمدها المؤسسة من أجل الانتقال من وضع تنظيمي تقليدي إلى 

الإلكترونية، وذلك من خلال تبني  ارسات إدارية وتسييرية تهدف إلى   الادارةوضع حديث يعتمد على  
التهيئة المسبقة للتغيير، وتقليل مقاومته، وضمان تقبل العاملين له، بما يساهم في تُقيق الأهداف المسطرة 

 .بكفاءة وفعالية

كما تشير إجرائيًا في هذه الدراسة إلى مدى تطبيق المؤسسة لأبعاد إدارة التغيير المتمثلة في: التخطيط للتغيير، 
 ، مشاركة العاملين، دعم القيادة، والتدريب، والتي ت قياسها من خلال مجموعة من العبارات ضمنالاتصال
 (2024 الدراويش،    .الإستبيان 

 التخطيط للتغيير

 :يعرف التخطيط للتغيير إجرائيًا بأنه
الإلكترونية، من خلال   الادارةمدى قيام المؤسسة بوضع تصور مسبق ومنهجي لعملية التغيير المرتبطة بتطبيق  

تُديد الأهداف بدقة، وتخصيص الموارد البشرية والمادية اللازمة، ووضع جدول زمني للتنفيذ، بالإضافة إلى 
 .دراسة المخاطر المحتملة مثل مقاومة التغيير أو ضعف التقبل، والعمل على وضع حلول استباقية لمواجهتها
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كما يعكس هذا المتغير درجة استعداد المؤسسة المسبق للتغيير، ومدى قدرتها على التحكم في مختلف مراحله 
 ( 2024 الدراويش،    . سبشكل منظم ومدرو 

 

 الاتصال

 :إجرائيًا بأنه الاتصاليعرف  
مدى توفر نظام اتصال فعال داخل المؤسسة يسمح بنقل المعلومات المتعلقة بالتغيير بشكل واضح ودقيق، 

الإلكترونية، وتوضيح فوائدها، والإجابة عن استفسارات الموظفين،   الادارةويشمل ذلك شرح أهداف تطبيق  
وتوفير قنوات تواصل رسمية وغير رسمية  اجتماعات، بريد إلكتروني، منصات رقمية( تسهم في تسهيل تبادل 

 .المعلومات

كما يعبر هذا المتغير عن درجة شفافية المؤسسة في التعامل مع التغيير، ومدى قدرتها على تقليل الغمو  
 ( 2024 الدراويش،   .رالمستم  الاتصال ونزع المخاوف لدى العاملين من خلال  

 مشاركة العامل 

 :تعرف مشاركة العاملين إجرائيًا بأنها
مدى إشراك الموظفين في مختلف مراحل عملية التغيير، سواء في مرحلة التخطيط أو التنفيذ أو التقييم، من 
 الادارةخلال منحهم الفرصة للتعبير عن آرائهم، وتقد  اقتراحاتهم، والمساهمة في اتخاذ القرارات المتعلقة بتطبيق  

 .الإلكترونية، بما يعزز من إحساسهم بالمسؤولية والانتماء

كما يعكس هذا المتغير مدى اعتماد المؤسسة على أسلوب إداري تشاركي يهدف إلى الاستفادة من خبرات 
 الحافظ،   العاملين وتقليل مقاومتهم للتغيير، من خلال تُويلهم إلى شركاء فعليين في عملية التحول الرقمي

 (2024 الدراويش،    .(2008إدارة التغيير والتنمية التنظيمية،  
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 دعم القيادة

 :يعرف دعم القيادة إجرائيًا بأنه 
مدى التزام الإدارة العليا والمسؤولين داخل المؤسسة بدعم عملية التغيير، من خلال توفير الموارد اللازمة  مالية، 
بشرية، تقنية(، واتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب، وتُفيز الموظفين، والتدخل لمعالجة المشكلات التي 

 .الإلكترونية  الادارةقد تظهر أثناء تطبيق  

القيادة في توجيه التغيير وتعزيز ثقافته داخل المؤسسة، من خلال تشجيع   أثركما يشير هذا المتغير إلى 
 الحافظ، إدارة التغيير   .الابتكار، ودعم المبادرات، وخلق بيئة تنظيمية محفزة على التكيف مع التحول الرقمي

 ( 2008والتنمية التنظيمية،  

 التدريب

 :يعرف التدريب إجرائيًا بأنه
مدى قيام المؤسسة بتوفير برامج تدريبية منظمة ومستمرة تهدف إلى تطوير مهارات ومعارف الموظفين، 

التكوينية، وورش   دوراتالإلكترونية للموارد البشرية بكفاءة، وذلك من خلال ال  الادارةوتمكينهم من استخدام  
 .العمل، والتدريب العملي، والمرافقة أثناء مختلف مراحل التغيير 

كما يعكس هذا المتغير درجة استثمار المؤسسة في تنمية رأس مالها البشري، ومدى قدرتها على تأهيل 
 الحافظ، إدارة التغيير والتنمية التنظيمية،     .العاملين لمواكبة التغيرات التكنولوجية والتكيف معها بفعالية

2008 ) 

. 

VI. بستيمولوجي للبحثالتموضع الا: 

، الذي (Post Positivism Epistemology) الوض              عيما بعد   يعتمد هذا البحث على المنظور
إدارة التغيير في نج  اح تطبيق الإدارة الإلكتروني  ة للموارد    أثريقوم على افترا  أن المعرف  ة العلمي  ة حول ظ  اهرة  

 .البشرية هي معرفة موضوعية، قابلة للملاحظة والقياس، ومستقلة نسبيًا عن ذاتية الباحث
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ويهدف هذا المنظور إلى دراس   ة الظواهر التنظيمية من خلال تُليل العلاقات الس   ببية والارتباطات الإحص   ائية 
ل، المش             اركة، دعم القيادة، اص             تبين متغيرات الدراس             ة، والمتمثلة في: إدارة التغيير وأبعادها  التخطيط، الا

 .الإلكترونية للموارد البشرية، وذلك بالاعتماد على أدوات كمية دقيقة  الادارةالتدريب( ونجاح تطبيق  

وفي هذا الس      ياق، يعتمد الباحث على الاس      تبيان كأداة رئيس      ية لجمع البيانات، والتي يتم تُليلها باس      تخدام 
، بهدف اختبار الفرض           يات والتحقق من مدى وجود علاقات ذات دلالة SPSS البرامج الإحص           ائية مثل

 .إحصائية بين المتغيرات المدروسة

وينطلق هذا البحث من فرض     ية أس     اس     ية مفادها أن هناك حقائق تنظيمية قابلة للقياس والتفس     ير فيما يتعلق  
الإلكترونية، وأن هذه الحقائق  كن الكش     ف عنها بطريقة منهجية    الادارةبتأثير إدارة التغيير على نجاح تطبيق  

 .تعتمد على التحليل الكمي والقياس الإحصائي

كما يس    مح هذا التموض    ع الإبس    تيمولوجي لجراء تُليل علمي دقيق قائم على البيانات العددية،  ا يس    اهم  
 .في الوصول إلى نتائج موضوعية قابلة للتعميم على مؤسسات مشابهة، مع تعزيز مصداقية البحث وموثوقيته

المعتم د في ال دراس               ة، وال ذي يرتكز على اس              تخ دام المق اييس   الكمي  ويتوافق ه ذا التوج ه مع طبيع ة المنهج
الإحص   ائية لتفس   ير الظواهر التنظيمية، وتُليل العلاقات بين المتغيرات بش   كل موض   وعي، بعيدًا عن التحيزات  
الش  خص  ية، وهو ما يعزز من القيمة العلمية للنتائج المتوص  ل إليها وإمكانية الاس  تفادة منها في الواقع التطبيقي  

 للمؤسسات.

VII. منهج البحث: 

نظراً لملاءمته لدراس             ة   ،(La méthode quantitative) المنهج الكمي‌تعتمد هذه الدراس             ة على
الإلكتروني ة للموارد البش              ري ة. يتيح ه ذا المنهج   الادارةإدارة التغيير في تطبيق  أثرالظواهر الإداري ة المعق دة مث ل  

مفاهيم إدارة التغيير، الإدارة الإلكترونية، مقاومة التغيير، واستراتيجيات  يتناول  الجمع بين الجانب النظري الذي  
لتقد  اس    تنتاجات    جمع البيانات الميدانية وتُليلها إحص    ائيًا، وبين الجانب التطبيقي الذي يعتمد على التطبيق

 .دقيقة وموضوعية
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 أدوات جمع البيانات المتمثلة في الاس         تبيان والمقابلات الموجهة أما من الناحية العملية، فس         يتم الاعتماد على 
الإلكترونية في   الادارةلفحص تصورات وآراء العاملين حول مدى تأثير  ارسات إدارة التغيير على نجاح تطبيق  

من خلال مراجعة الدراس    ات الس    ابقة، التقارير المؤس    س    ية،  البيانات الثانويةالمؤس    س    ة. كما س    يتم اس    تخدام 
 .والمراجع العلمية المتعلقة بالإدارة الإلكترونية وإدارة التغيير

لتفس         ير البيانات الكمية   Excelو SPSS البرمجيات الإحص         ائية مثللتحليل النتائج، س         يتم اس         تخدام 
واختبار الفرض        يات،  ا يتيح الكش        ف عن العلاقة بين اس        تراتيجيات إدارة التغيير ومس        توى تقبل الموظفين  

 ص      ورة ش      املة وموثوقة   الإلكترونية، ومدى نجاح التطبيق في المؤس      س      ة. ويهدف هذا النهج إلى تقد    للادارة
الذي تلعبه إدارة التغيير في تس هيل التحول الرقمي للموارد البش رية، مع تقد  توص يات عملية قابلة   ثرحول الأ
 .للتطبيق

 

VIII. أدوات جمع البيانات: 

الإلكترونية للموارد البش رية، ت الاعتماد   الادارةلتحقيق أهداف هذا البحث ودراس ة أثر إدارة التغيير في تطبيق  
 .على أدوات جمع البيانات الأولية والثانوية بما يتناسب مع طبيعة الدراسة والمنهج المستخدم

فقد ت جمعها من خلال اس    تبيان موجه للعاملين في إدارة الموارد البش    رية بالمؤس    س    ة محل  أما البيانات الأولية،
مم الاس   تبيان باس   تخدام مقياس ليك .الدراس   ة إلى  1، حيث تش   ير الدرجة (5–1) رت من خمس نقاطاوص   ُ

إلى “أوافق بشدة”، لتسهيل التحليل الكمي للعلاقات بين المتغيرات. وقد ركز   5“لا أوافق بشدة” والدرجة 
التدريب والتطوير، المش اركة في اتخاذ القرار، دعم  كالتخطيط،    الاس تبيان على قياس اس تراتيجيات إدارة التغيير،

 .SPSSالإلكترونية، بما يتيح اختبار الفرضيات بدقة عبر برنامج   الادارةالإدارة العليا، ومستوى استخدام 

، فش     ملت مراجعة الكتب والمراجع العلمية المتخص     ص     ة، الدراس     ات الس     ابقة، المقالات  أما البيانات الثانوية
العلمية، والتقارير الرسمية للمؤس            س            ة، بهدف دعم الإطار النظري وتوفير معلومات دقيقة عن س            ياس            ات  

 .الإلكترونية  الادارةوإجراءات تطبيق  
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ويتيح الجمع بين البي انات الأولي ة والث انوي ة تعزيز موثوقي ة ال دراس               ة ودق ة النت ائج، حي ث تمث ل البي انات الأولي ة 
 .المصدر الرئيس للتحليل الإحصائي، في حين تدعم البيانات الثانوية الإطار النظري والتحليل السياقي للبحث

IX.  :الحدود الزمانية والمكانية 

 تتمثل الحدود الزمانية والمكانية للدراسة في:

فرع   الص       ندوق الوطني للض       مان الاجتماعي لغير الأجراءيتض       من البحث تربص ميداني في  الحدود المكانية: 
 ولاية بسكرة

م اي   7أفري ل ح   7ن الممت دة مالإط ار الزمني ال ذي تم ت في ه ه ذه ال دراس              ة تمث ل في الفترة  الحادود الزماانياة: 
   حيث ت زيارة المؤسسة وتوزيع الاستبيان على المستجوبين واسترجاعها  2026

 

X. :أهمية الدراسة 

تركيزهاا على تحادياد أثر إدارة التغيير على نجااح تطبيق الإدارة الإلكترونياة  تتمث ل أهمي ة ه ذه ال دراس               ة في  
، وهو جانب أس   اس   ي لض   مان اس   تدامة التحول الرقمي داخل المؤس   س   ات. إذ أن الاعتماد للموارد البشااارية

استراتيجيات على الأنظمة الإلكترونية وحده لا يكفي لتحقيق الأداء المطلوب، بل يحتاج التطبيق الناجح إلى  
الاة لإدارة التغيير ، ق  ادرة على تقلي  ل مق  اوم  ة الموظفين، تعزيز مش               اركتهم، وض              م  ان تك  ام  ل العملي  ات فعاا

 .التكنولوجية مع الإجراءات الإدارية التقليدية

في دعم تطبيق   ل، التدريب، والمشاااااااركةتصاااااااقاعدة علمية لقياس فاعلية اسااااااتراتيجيات الاتوفر الدراس        ة 
الإلكترونية،  ا  كّن المؤس       س       ات من تُس       ين جودة عملياتها وتطوير قدراتها الداخلية. كما تس       اعد الإدارة  

وضاع ساياساات واضاحة للتحول الرقمي، تحديد الموارد المطلوبة للتنفيذ الناج ،  النتائج الإدارة العليا على 
 .، بما يضمن دمج التكنولوجيا بسلاسة في جميع مستويات المؤسسةيأثر وتقييم الأداء بشكل  
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مرجع ا تطبيقي ا مهم ا للمؤساااااااااساااااااااات الأخرد الرا"بة في تبن الإدارة  بالإض            افة إلى ذلك، تمثل الدراس            ة  
، حي ث توفر أدل ة عملي ة حول كيفي ة إدارة التغيير بفع الي ة لض              م ان قبول الأنظم ة الج دي دة وتُقيق الإلكترونياة

 .أقصى استفادة من الموارد البشرية، وبالتالي تعزيز الأداء المؤسسي والتميز التنافسي

XI. :أهداف الدراسة 

الفعاال لإدارة التغيير في تعزيز نجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية داخل    ثرتحليل الأتهدف هذه الدراس            ة إلى 
، مع التركيز على  فرع بساااكرةجراء الأ غيرللصاااندوق الوطن للضااامان الاجتماعي قسااام الموارد البشااارية با

وفي ه ذا الإط ار،  .العلاقاة ب  اساااااااااااتراتيجياات إدارة التغيير وتقليال مقااوماة الموظف  للتحول الرقميفهم 
 :تسعى الدراسة إلى تُقيق الأهداف التالية

الإلكترونية للموارد البش    رية،  الإدارة في دعم تطبيق    تحديد اساااتراتيجيات إدارة التغيير الأكثر فاعلية .1
، المش   اركة، والدعم الإداري، وذلك لض   مان دمج هذه ص   التالابما يش   مل برامج التدريب، أس   اليب  

  .الأنظمة بسلاسة ضمن العمليات الإدارية اليومية
، ومعرفة العوامل التي تس هم في تقبل  تحليل تأثير إدارة التغيير على مقاومة الموظف  للتحول الرقمي .2

الإلكتروني ة أو مع ارض              ته ا، به دف تق د  توص              ي ات عملي ة لإزال ة العقب ات وتُقيق التكيف   الادارة
  .السلس بين الموارد البشرية والتكنولوجيا

، وذلك من خلال دراس     ة  قياس أثر تطبيق الإدارة الإلكترونية على فعالية وكفاءة الموارد البشاااارية .3
كيفي ة تُس              ين الأداء في مج الات التوظيف، الت دري ب، التقييم، وتنظيم البي انات الإداري ة، مع التركيز  
  .على مدى مساهمة إدارة التغيير في دعم هذا التحول الرقمي وتُقيق نتائج عملية ملموسة للمؤسسة

الصاااااندوق الوطن للضااااامان الاجتماعي التعرف على متطلبات تطبيق الإدارة الإلكترونية داخل   .4
، بم  ا في ذل  ك البني  ة التحتي  ة التكنولوجي  ة، الكف  اءات الرقمي  ة، واس              تراتيجي  ات ال  دعم جراءالالغير  

 .الإداري، لضمان تُقيق تُول رقمي ناجح
سااااابل ، واس      تكش      اف  الص      ندوقداخل   تحديد المعوقات التي قد تواجه تطبيق الإدارة الإلكترونية .5

من خلال اس  تراتيجيات فعّالة لإدارة التغيير، بما يض  من تيس  ير التحول الرقمي دون تعطيل   مواجهتها
 .سير العمل
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لدعم الإدارة العليا في اتخاذ قرارات اس       تراتيجية    تقديم توصاااااايات عملية ومبنية على الأدلة الميدانية .6
تتعلق بالتحول الرقمي، بما يس           هم في تطوير بيئة عمل أكثر تكاملاً، وزيادة رض           ا الموظفين، وتعزيز  

  .نجاح المؤسسة في تُقيق أهدافها الاستراتيجية والتنافسية

 كن أن تعتم د علي ه    توفير إطاار علمي وعملي متكاامالمن خلال ه ذه الأه داف، تس              اهم ال دراس              ة في 
ربط اسااتراتيجيات إدارة  المؤس  س  ات الأخرى الراغبة في تبني أنظمة الإدارة الإلكترونية، مع التأكيد على أهمية 

 .لتحقيق أقصى قدر من الفاعلية والكفاءة في إدارة الموارد البشرية التغيير بالتحول الرقمي

XII. :صعوبات الدراسة 

واجهت هذه الدراس      ة عدة ص      عوبات وتُديات أثرت على جمع وتُليل البيانات، و كن تلخيص أبرزها فيما  
 :يلي

الاااااااااااااااازمااااااااااااااااناااااااااااااااايااااااااااااااااة  .1 والإمااااااااااااااااكااااااااااااااااانات  الااااااااااااااااعااااااااااااااااياااااااااااااااانااااااااااااااااة   :محاااااااااااااااادوديااااااااااااااااة 
جمع بيانات  عش وائية بغية   نظراً لحجم قس م الموارد البش رية وعدد الموظفين المس تهدفين، ت اختيار عينة

متكاملة وموثوقة، وهو ما قد يقلل من إمكانية تعميم النتائج على جميع المؤس         س         ات الأخرى. كما 
واجه البحث قيودًا زمنية مرتبطة بتنفيذ الاس            تبيانات وجمع البيانات الميدانية، ما اس            تدعى تخطيطاً 

  .دقيقًا لتنظيم الاجتماعات واسترجاع الاستمارات في الوقت المحدد
وتحاااااااااااااااالااااااااااااااااياااااااااااااااالااااااااااااااااهااااااااااااااااا .2 الااااااااااااااااباااااااااااااااايااااااااااااااااانات  مااااااااااااااااع   :الااااااااااااااااتااااااااااااااااعاااااااااااااااااماااااااااااااااال 

دقة عالية لض      مان ص      حة النتائج الإحص      ائية،  SPSSاس      تلزم تُليل البيانات باس      تخدام برنامج 
الإلكترونية.   الإدارةخاص       ة فيما يتعلق باختبار الفرض       يات ودراس       ة العلاقة بين إدارة التغيير وتطبيق  

كما كان من الض       روري الجمع بين البيانات الأولية والثانوية لض       مان تكامل التحليل وتقد  ص       ورة  
  .واضحة عن الواقع التنظيمي للمؤسسة

المسااااااااااااااااااااااااااتااااااااااااااامااااااااااااااارة .3 الاااااااااااااااتاااااااااااااااكاااااااااااااااناااااااااااااااولاااااااااااااااوجاااااااااااااااياااااااااااااااة    :الاااااااااااااااتاااااااااااااااحاااااااااااااااولات 
نظراً للطبيع ة المتغيرة للأنظم ة الإلكتروني ة، ق د تختلف العملي ات أو التح ديث ات عن المعلوم ات المتوفرة  

  .أثناء جمع البيانات، ما استدعى متابعة التحديثات بدقة لضمان موثوقية النتائج
  :صعوبات منهجية وتنظيمية أخرد .4
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قلة الدراس           ات الس           ابقة التي تربط بين الإدارة الإلكترونية للموارد البش           رية وإدارة التغيير أو المناعة   •
  .التنظيمية،  ا صعب استقاء المراجع والمعلومات العلمية

ض           يق الوقت المتاح لإنجاز الدراس           ة الميدانية واس           تكمال جميع جوانب البحث، خاص           ة الجانب  •
  .التطبيقي

ص        عوبة التعامل مع بعض الموظفين ذوي الخبرة المحدودة أو الفئات العمرية المختلفة، ما تطلب تكرار   •
  .الشرح والتوضيح للحصول على إجابات دقيقة وموثوقة

وبالرغم من هذه التحديات، ت بذل جهد إض          افي لض          مان جمع وتُليل بيانات دقيقة، بما يس          مح بتحقيق  
 .أهداف الدراسة وتقد  نتائج موثوقة وقابلة للتطبيق العملي

 

XIII. أسباب ودوافع اختيار الموضوع: 

 إدارة التغيير في تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشااااارية   أثرلقد ت اختيار موض      وع هذه الدراس      ة حول  
 :موضوعيةوأخرى    ذاتيةلأسباب متعددة،  كن تقسيمها إلى دوافع  

 الدوافع الذاتية .1

 تلك الباحث ميولاً ش        خص        ية نحو دراس        ة تطبيقات الإدارة   :الاهتما  الشااااااخصااااااي بالموضااااااوع •
الإلكترونية والتقنيات الحديثة في مجال الموارد البش           رية، لما لها من تأثير مباش           ر على تُس           ين الأداء  

  .التنظيمي وكفاءة العمليات الإدارية
 ث ل ه ذا الموض              وع أهمي ة كبيرة من الن احي ة الأك اد ي ة  :أهمياة الموضاااااااااااوع وفاائادتاه العلمياة والعملياة •

الإلكترونية لض    مان نجاح التحول الرقمي    الادارةوالمهنية، إذ يس    مح بفهم كيفية دمج إدارة التغيير مع  
  .في المؤسسات

 الدوافع الموضوعية .2
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الصاندوق الوطن للضامان أظهرت الممارس ات الإدارية في   :أهمية الموضاوع للمؤساساة محل الدراساة •
الحاجة إلى فهم اس         تراتيجيات إدارة التغيير وتأثيرها على    بساااااااكرة  –فرع  جراءالأالاجتماعي لغير  
  .الإلكترونية،  ا يبرر دراسة هذا الموضوع بشكل عملي وواقعي  دارةلدتقبل الموظفين  

يأتي الموض    وع في إطار التخص    ص الأكاد ي للباحث في إدارة   :ارتباط الموضاااوع لجال التخصاااص •
  .الموارد البشرية والتكنولوجيا الإدارية، ما يسهل استيعاب المفاهيم وتطبيقها ضمن الواقع العملي

يتميز الموض              وع بق ابلي ة ع الي ة لل دراس              ة المي داني ة من خلال  :إمكاانياة جمع بياانات ميادانياة موثوقاة •
،  ا يتيح الحص    ول على بيانات دقيقة  الاساااتبيان والمقابلات مع موظفي الموارد البشاااريةاس    تخدام  

  .وموضوعية تدعم التحليل العلمي
يس       مح البحث بتقد  نتائج وتوص       يات عملية لإدارة   :إساااااها  البحث في تقديم توصااااايات عملية •

الإلكترونية، تقليل مقاومة التغيير، وتعزيز فعالية الموارد    الإدارةتحساا  تطبيق  المؤس  س  ة تس  اعد في 
 .البشرية

XIV. :هيكل الدراسة 

إدارة التغيير في   أثر" لتحقيق أهداف هذه الدراسة والإجابة على التساؤلات المطروحة في الإشكالية المتعلقة ب  
، ت تقس   يم موض   وع الدراس   ة إلى ثلاثة  "تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشاارية داخل المؤسااساااتنجاح  

 .فصول، إذ خصص فصلان للجانب النظري، بينما خصص الفصل الثالث للجانب التطبيقي

ففي الفص            ل الأول ت التطرق إلى الإطار النظري والمفاهيمي لإدارة التغيير، وت تقس            يمه إلى أربعة مباحث،  
إدارة  ، أم  ا المبح  ث الث  اني فق  د خص              ص بعنوان  التغيير التنظيميتن  اول المبح  ث الأول م  دخلًا نظريًا حول  

مقاااومااة ، بينم  ا تن  اول المبح  ث الرابع  نماااذج إدارة التغيير، وفي المبح  ث الث  ال  ث تطرقن  ا إلى  التغيير التنظيمي
، مع إبراز أهم الاس      تراتيجيات التي تس      اعد المؤس      س      ات على تجاوز مقاومة  التغيير وأسااااااليب التعامل معها

 .التغيير وضمان نجاح عمليات التغيير

أما الفص          ل الثاني فقد ت التركيز فيه على الإطار النظري لددارة الإلكترونية للموارد البش          رية وعلاقتها لدارة  
 التغيير، حيث ت تقسيمه إلى ثلاثة مباحث،  
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، متض              منً ا تعريفه ا وأه دافه ا  الإطاار المفااهيمي للإدارة الإلكترونياة للموارد البشااااااااااارياةالمبح ث الأول تن اول 
و  إلى            ارس                        اتأث          ر وأهم          ي          ت          ه          ا  إض                        اف          ة  الإدارة،  ت          ط          وي          ر  في   .E-HRM ه          ا 

، متض  منًا متطلبات التطبيق،  تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشاريةأما المبحث الثاني فقد خص  ص ل                 
 .، التح  ديات التي تواج  ه المؤس              س               ات، والنت  ائج المتوقع  ةالادارةمج  الات الإدارة الإلكتروني  ة، فع  الي  ة تطبيق  
وأهميتها في تس  هيل تطبيق    برامج إدارة الموارد البشاارية الإلكترونيةأما المبحث الثالث فقد ت فيه التركيز على 

 .إدارة التغيير في ضمان الاستخدام الفعّال لهذه الأنظمة  أثر، مع توضيح E-HRM أنظمة

لغير    الصااااندوق الوطن للضاااامان الاجتماعيوفي الفص     ل الثالث تطرقنا إلى الجانب التطبيقي للدراس     ة على 
، حيث ت تقس           يم هذا الفص           ل إلى ثلاثة  فرع بن مرة ولاية بساااااااااكرة – (CASONOS) الأجراء

الإطار المنهجي مباحث، جاء المبحث الأول كتقد  لمحة عامة حول المؤس     س     ة، أما المبحث الثاني فقد تناول 
 بما يش  مل تص  ميم البحث، العينة، أدوات جمع البيانات، والإجراءات الإحص  ائية باس  تخدام برنامج للدراسااة
SPSS  مع إبراز مدى تأثير  عرض وتحليل النتائج واختبار الفرضااااااااايات، بينما جاء المبحث الثالث بعنوان ،

إدارة التغيير في نجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البش         رية داخل المؤس         س         ة، واس         تنتاج النتائج العملية 
 .والتوصيات





 

   

 الفصل الأول:
الإطار النظري لإدارة التغيير 

 التنظيمي و مقاومته 
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 تمهيد 

تُولات س      ريعة على كامل المس      تويات الاقتص      ادية والاجتماعية وخاص      ة   ش      هد العالم منذ مطلع الألفية
، وبما أن المنظمة يةجوالتحولات التكنولو   جع لعدة أسباب منها العولمة وشدة المنافسةاالتكنولوجية وذلك ر 

تمثل نظام مفتوح على محيطه وتأثر وتتأثر به وتتفاعل معه باس            تمرار، ما يجعلها مطالبة وبش            دة لعادة 
النظر بش         كل دائم ومس         تمر في إس         تراتيجياتها هياكلها وأنظمتها التكنولوجية وذلك للتكيف مع بيئتها  

 .  ضمان ح  امتلاكها لميزة تنافسيةو   وضمان بقائها واستمرارها

هن  ا يظهر التغيير كث  اب  ت وحي  د في ع  الم الأعم  ال تب  ادر ل  ه ك  ل المنظم  ات لض              م  ان بق  ائه  ا داخ  ل دائرة  
ت إدارة التغيير كأحد أعمدة الإدارة وأحد المفاهيم المحورية في الفكر الإداري  رز المنافس   ة، من هذا المنطلق ب

الحديث، وواحدة أهم الوظائف الرئيس              ي ة للم دير والق ائد الن اجح والتي تهدف إلى انتق ال س              لس منظم 
 ومخطط له، يتماشى مع الوضع القائم وما يراد الوصول له إلى وضع أحسن وأكثر كفاءة وفعالية.

الذي قدم   Kurt Lewin  (Lewin, 1951)وقد ش     كلت إس     هامات العديد من الباحثين منهم 
بنموذج  John Kotter  (Kotter, 1996)نموذج الإذابة والتغيير   وإعادة التجميد وأتبعه الباحث

كعوامل حاسمة في إنجاح عملية   الاتص         الالمراحل الثمانية أكثر تفص         يلا والذي ركز على القيادة والرؤية و 
التغيير التنظيمي، إلا أن التجرب ة اثبت ت أن ه ومهم ا ك ان ت عملي ة التغيير مخطط ة إلا أنه ا ف الغ ال ب ق د تواج ه 

 .تعرقله تمنع تطبيق التغيير أو  ردود فعل مقاومة من طرف أفراد أو جماعات داخل المنظمة

وتعد ظاهرة مقاومة التغيير ظاهرة طبيعية تنبع من عدة اعتبارات نفس       ية واجتماعية ومص       لحية إن ص       ح 
. أو الإدارة  من فقدان مكانة ما أو مص        لحة متعلقة بمنص        ب التعبير كعدم وض        وح المس        تقبل أو الخوف

مدخل مفاهيمي لعملية التغيير وخص        ائص        ه  الفص        ل التالي لعملية التغيير، وفيما يلي يعر  لنا الس        ي   
نماذج التغيير مجموعة من ا و الإس     تراتيجيات المعمول بهوالتطرق لأس     اس     يات عملية إدارة التغيير وأبعادها و 

 وطرق التعامل معها.  وفوائدها  وأخيرا ت التعر  لمقاومة التغيير أشكالها

 



 

31 
 

 المبحث الأول: التغيير التنظيمي

س      تش      راف عليه أهم سمة تتش      اركها لاطلاع على المس      تقبل وايعتبر التغيير والتطور ومواكبة الحاض      ر والا 
التطرق    وعند المؤس     س     ات المعاص     رة والتي بفض     له ض     منت مكانة ةبتة في الس     وق وفي بيئة دائمة التغيير، 

لقائمة على أس      س علمية تتماش      ى مع مقدرات  اتلك العملية المخططة و عن  التغيير فإننا نتحد   لعملية
 وليس عملة نسخ فقط. مع أهدافها وإستراتيجياتها   لائمانيات المنظمة وتتكوإم

 تعريف التغيير التنظيميالمطلب الأول: 

   ذهوللتطرق الكبير لهللتغيير عدة تعريفات في الأدبيات الإدارية وذلك لأهمية العملية في الحقل المؤس س اتي   
 ومن تعريفاته نجد:  العملية في الأسا  العديدة،  

 لغةأولا: 

والذي يعني تبديل الش    يء وجعله مختلفا عما كان عليه    "يرالتغيير في اللغة العربية اس    م مش    تق من الفعل 
 (2018 الجندي ك.،   .ويشير إلى تُويل الأمر أو الحالة من حال إلى حال أخرى

 صطلاحاثانيا: ا

وذلك بغر  العمل التنظيمي،  من مكونات  و أي أ  هداف وس ياس ات الإدارةلأبأنه عملية تعديل عرف حيث ي
لتكيف مع أوض    اع التنظيم القائمة أو خلق أوض    اع تنظيمية جديدة بالإض    افة إلى تطوير أس    اليب إدارة وطرق ا

 (2024 زهور،  نشاط مبتكرة تساهم في تُقيق أهداف المنظمة

الفاعلية  يرى بأن التغيير هو عملية تهدف لرفع ف Andrew Szilagy  ،Marc J. Wallaceأما  
 (2016 العطيري،  .ة من خلال مواءمة احتياجات الأفراد في النمو وأهداف المنظمةالتنظيمي

الق  درة على   ، ويعكسمنظم  ات الأعم  ال  تش              ه  ده  ا  التي  ةك  لحر انمو و نتيج  ة طبيعي  ة لل  رد فع  ل أوويعرف بأن  ه  
 جهودحيث تعتبر  على حد سواء،  في حياة الأفراد المنظمات  اطبيعي  يعد هذا الوضع أمراو   .التكيف والاستجابة

 .في البيئة المحيطة بها  التي تُد المس              تمرة  لتغيراتا مع   توازن بيئي تحقيقل  تالمنظمات لإحدا  التغيير محاولا
 (2014 مختار،  
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أن التغيير هو عملية توازن ديناميكي بين مجموعتين من القوى تعملان في اتجاهين متعاكس       ين  كيرت لوين يرى 
تدفع نحو التغيير،  قود دافعةفي المجال المادي والاجتماعي والنفس     ي للعمل. وتتض     من إحدى هذه المجموعات  

تُافظ على الوض         ع القائم. ونتيجة لتفاعل   قود معيقةفي حين تض         م المجموعة المعاكس         ة  (2018 عطية،   .
 (2016 العطيري،  .) الحالة الراهنةهاتين المجموعتين، تصل المنظمة إلى حالة من التوازن يطلق عليها 

بأن ه ذل ك التحول من نقط ة أو ح ال ة في فترة زمني ة معين ة إلى نقط ة أو ح ال ة ويعرفاه الادكتور كاامال محماد المغربي:  
 (2024 زهور، أفضل في المستقبل  

بأنه عملي ة يتم بموجبه ا أحدا  وتغييرات وتف اعلات ذاتي ة وتب ادلي ة بين الكي ان الإداري وأجزائه  كذلك    يعرفو 
 (2015 عليان،   وعناصره وملامحه سيث يلجأ عنه واقع جديد يختلف عما قبله

التنظيمي التعريف ال    ذي    .Warren G 2000فمن التعريف    ات المت    داول    ة في الأدبي    ات لمفهوم التغيير 
Bennis  وهو أن التغيير التنظيمي ليس إلا عملي ة مس              تمرة من التجري ب والتكييف التي ته دف إلى ملاءم ة

 (2014 علي د.،   قدرات التنظيم مع حاجات وإملاءات البيئة الديناميكية غير المؤكدة.

التغيير تنظيمي عملية إدخال وتُس          ين أو تطوير على المنظمة سيث تكون مختلفة عن وض          عها  بأن  د درهوير 
   (2013 ناصر، د.عريقات، و د.المعاني،   الحالي لكي تتمكن من تُقيق أهدافها بشكل أفضل.

   تعريف شامل للتغيير

هو عملية ديناميكية منظمة ومقص    ودة من أجل التحول من وض    ع حالي إلى وض    ع مس    تقبلي يرى أنه أفض    ل  
وذلك استجابة لتغيرات البيئية الداخلية والخارجية أو بهدف تُسين الأداء او استغلال الفرل المتاحة وذلك من 

يات التقنيات والس       لوكيات بما يحقق  خلال تُويلا ت وتُديثات وتُس       ينات جوهرية في الهياكل التنظيمية العمل
 أهداف لمنظمة ويعطيها ميزة تنافسية  

 

 

 المطلب الثاني: خصائص التغيير التنظيمي
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 :اهنمن الخصائص ملعديد  عملية التغيير با  تازتم 

 التغيير أمر حتمي  الفرع الأول:

مع يتوافق    وض        روريا احتمي اأمر  ذ يعتبرإ ،هو التغيير نفساااااااه  لثابتالشااااااايء الوحيد اان علماء الاجتماع يرى 
 و الزمن كلاهما زائلان الحياة و دوام الحال من المحال  ف،  ةبتا  حاله  فلا شيء يبقى على ،طبيعة الأشياء

 كما قال الرحمن في عروس القرآن

ان   ﴿    ا فااْ هااْ لم مْنع عْلْياع رْا ذ    ۝كااُّ لْْالذ وْالإعذكع ُْ ذُّو الجع هُّ ربْاااذ قْىٰ وْجااع ذاذبْانذ   ۝وْياْباع ا تُّكااْ يْياذ آلْاءذ ربْاذكُّمااْ  ﴾   فبْااذ
 [28–26سورة الرحمن: ]

المنظمات ف  ،وليس اس  تثناءةبتة  يث أص  بح التغيير قاعدة  عاص  ر، حالم  ناعالمفي  بش  كل أوض  ح  المفهومهذا ويبرز 
المجالات الس  ياس  ية والاقتص  ادية والاجتماعية  مختلفوالديناميكية في   المس  تمر  بالتغير  يتميزعص  ر  اليوم تعيش في 

وجة عارمة تغمر جميع ميش   به  هذا التغيير  "عصاار التغيير" العص   ر ب إلى تس   مية هذاكثيرين   دفع  ا   ،القانونيةو 
المنظمات بغض النظر عن نوعها أو أهدافها أو نش    اطاتها، ويفر  عليها بيئة متغيرة تس    تلزم التكيف المس    تمر.  
وبغض النظر عن مص    در هذه القوة، س    واء أكانت داخلية أم خارجية، فإن المنظمات تواجه خياراً لا مفر منه: 

 (2014 مختار،  إما التأقلم مع التغيير أو الانقرا 

 التغيير حركة تفاؤليةالفرع الثاني:  

، حيث تمر المنظمات أثناء عملية التغيير حالة أفضلإلى عادية الالة  الحمن و ذلك    ة حركة تصاعديالتغيير    تعتبر 
بس    لس    لة من المراحل والخطوات التطويرية. تنتقل من الوض    ع الحالي أو الراهن الذي توجد فيه في أوقات محددة،  
نحو الوض  ع المس  تهدف أو المرغوب الوص  ول إليه في المس  تقبل.  كن تش  بيه هذا الانتقال يط مس  تقيم يربط بين  

 .الحالتين

 التغيير عملية مستمرةالفرع الثالث:  

وفقًا لقاعدة ةبتة، يعُتبر التغيير ظاهرة مس تمرة عبر التاريخ، حيث يحد  إما بتخطيط مس بق أو اس تجابة  
عش        وائية للظروف البيئية المحيطة. وقد يكون هذا التغيير منظماً كس        ريان الماء، أو موسميًا يتس        م بقفزات 

ة. التغيير هو من الظواهر الدائمة، إذ نوعية أو كمية، وقد يتس       م بالبطء أو الس       رعة، والجذرية أو التدريجي
تعمل المنظمات ضمن بيئات داخلية وخارجية تتسم بالحركية وعدم الثبات، خاصة في العصر الحالي الذي 
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تس     وده سمة "التغيير المس     تمر". ولهذا، يتعين على المنظمات تبني أس     لوب التغيير المس     تمر لض     مان بقائها 
واس        تمراريتها في الأس        واق. كما يجب على المديرين توقع التغيير بش        كل دائم واعتباره رحلة لا نهاية لها، 

في المنظم   ات يتم على نط   اق حي   ث  ث   ل ك   ل تق   دم نقط   ة انطلاق نحو مرحل   ة أعلى. ونظراً لأن التغيير  
واس        ع، فلا  كن اعتباره حدةً مفردًا، بل هو عملية متواص        لة،  ا يبرز أهمية عامل الزمن في نجاح عملية 

 (2018 عطية،   . التغيير

 

 التغيير عملية شاملةالفرع الرابع:  

يعُتبر التغيير عملية ش  املة تتوافق مع مفهوم النظم الذي يركز على النظرة الكلية والش  مولية للنظام محل الدراس  ة. 
وبن اءً علي ه، يتع امل التغيير مع المنظم ة بك امله ا كنظ ام متك امل، حي ث يعُ د اس              تراتيجي ة لإدارة المنظم ة بأكمله ا 

 يز التغيير عن تطوير التنظيم والتنمي   ة الإداري   ة، الل   ذين ته   دف إلى إح   دا  تغييرات في جميع جوانبه   ا. وه   ذا  
 .يقتصران على تغييرات جزئية تندرج ضمن مجالات محددة داخل المنظمة

تتطلب النظرة النظامية للتغيير إدراك أن المنظمة تتكون من أنظمة فرعية متداخلة ومتفاعلة، سيث إن أي تعديل 
في أحد هذه الأنظم ة أو عن اص              رها يؤثر بدرجات متف اوتة على باقي الأنظم ة الأخرى. فمثلاً، قد يؤدي تغيير 

قييم الأداء، أو س              اع ات العم ل إلى تأثيرات  نظ ام الروات ب والأجور، أو نظ ام الحس              اب اتلي، أو إجراءات ت
متعددة على الأنظمة والعناص  ر الأخرى. فعلى س  بيل المثال، يؤثر تعديل نظام تقييم العمل المص  مم لتحقيق دقة  
أكبر في الس      جلات وتُديد النش      اطات والترقيات بش      كل مباش      ر على نظام التحفيز، والص      راعات الداخلية، 

 (2016 العطيري،    .ك جوانب أخرى داخل المنظمةوديناميكيات الجماعة، وكذل

 

 

 

 

 المطلب الثالث: أهداف التغيير 



 

35 
 

 تتمثل أهداف التغيير في:

يرى عامر أن وضوح تُديد أهداف التغيير يعد من أبرز الأسس والعوامل الحيوية لنجاح عملية  
 :التغيير. و كن إجمال أهداف التغيير كما يلي

السعي إلى تُقيق نوع من التناغم والتوافق بين المنظمة والبيئة المحيطة بها، استجابةً للمتطلبات  .أ
 .الجديدة والمتغيرات المستجدة

العمل على تُقيق التوافق والتناغم بين الأهداف الفردية وأهداف المنظمة،  ا يسهم في تعزيز  . ب
 .درجة الانتماء للمنظمة وأهدافها

السعي نحو تُقيق التغيير التدريجي في القيم المهنية والاتجاهات، من خلال تبني استراتيجية  .ج
 ( 1992 عامر،  .التشكيك في الوضع القائم والانتقال نحو الوضع المرغوب تُقيقه

 :هناك عدة أهداف يمكن تحقيقها من خلال عملية التغيير، منها ما يليو 

 .عزيز أجواء الثقة بين العاملين على مختلف المستويات التنظيميةت .أ
إتاحة الفرصة للعاملين في مختلف مجالات العمل للمساهمة بوضوح وصراحة في معالجة الظواهر  . ب

 .والمشكلات التي تواجه المنظمة 
توفير معلومات وبيانات وإحصاءات دقيقة ومستدامة لمتخذي القرار، بالإضافة إلى تنمية  .ج

العلاقات بين العاملين، وتشجيع روح المنافسة والمبادرة داخل الفريق الواحد،  ا يسهم في زيادة 
 .(84، صفحة 2015 عليان،    فعالية الجماعات  

تعزيز عمليات الاتصال وأساليب القيادة الناجحة، وفهم طبيعة الصراعات وأسبابها عبر زيادة  .د
 .الوعي بديناميكيات الجماعة والعوامل المؤثرة فيها

دعم المشرفين في تبني أساليب إدارية متطورة ود قراطية في الإشراف، مثل الإدارة بالأهداف 
 ( 2012 سالم،  بدلاً من الإدارة بالأزمات  

 .رفع قدرة المنظمة على التعامل مع البيئة المحيطة بها والتكيف معها، وتُسين فرل بقائها ونموها .ه
تعزيز قدرة المنظمة على التعاون بين مختلف المجموعات المتخصصة لتحقيق الأهداف العامة  . و

 .للمنظمة
 .مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وتُفيزهم لإحدا  التغيير والتطوير اللازم .ز
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تشجيع العاملين على تُقيق الأهداف التنظيمية، وتُقيق مستوى عالٍ من الرضا الوظيفي  .ح
 ( 2003 بكر،   ..لديهم

 : دوافع وأسباب التغيير رابعالمطلب ال

توجد دوافع وأس   باب جوهرية تدفع المؤس   س   ة وترغمها ح  وتوجب عليها القيام بالتغيير وتقدير حجمه والموارد  
   :ه الدوافع نجد ذ اللازمة له والفترة الزمنية للتخطيط له وتطبيقه من بين ه

 الفرع الأول: دوافع التغيير 

 دوافع الأساسية للتغيير في أربع فئات رئيسية هي:تمثل الوت 

 الشعور بعد  الرضا عن الوضع الحالي  أولا : 

ينش     أ ش     عور بعدم الرض     ا عندما يتبين وجود فرق بين الواقع الحالي وما ينبغي أن يكون عليه الوض     ع، حيث قد 
تش  عر إدارة المنظمة أو العاملون بعدم الرض  ا تجاه الس  ياس  ات أو الاس  تراتيجيات أو العمليات أو الأداء في بعض 

غيير. ومع ذلك، لا يعُد هذا الدافع وحده كافياً، جوانب التنظيم، وهو ما يش     كل دافعاً داخلياً للتحفيز على الت
بل يجب أن يقترن لرادة ورغبة حقيقية في التغيير. وفي هذا الس     ياق، تقع على عاتق الإدارة مس     ؤولية اس     تثمار  
ه ذه الرغب ة من خلال تعزيز ثق اف ة التغيير وبي ان حتميت ه وض              رورة الالتزام ب ه. كم ا ينبغي أن ي درك الع املون أن 

ج الس        لبية المحتملة للتغيير، رغم تأثيرها على البعض، تبقى أفض        ل بكثير من مقاومة التغيير التي قد تعر  النتائ
 (2020 هملان،   .المنظمة لخطر الاندةر، حيث لا ينجو أحد في حال وقوع الكارثة

 الخارجية  اتالضغوط  ثانيا : 

ينش    أ هذا الض    غط من عوامل خارجية متعددة أو من الأطراف المختلفة المرتبطة بالمنظمة، وتتفاوت درجة هذه   
الض             غوط باختلاف طبيعة عمل المنظمة والبيئة الخارجية المحيطة بها. ومن الجدير بالذكر أن ثورة الاتص             الات 

ا أس  هم في زيادة وتيرة التحديات والض  غوط  والمعلوماتية قد فرض  ت نفس  ها على جميع المنظمات دون اس  تثناء،  
 .التي تواجهها

 يرغيزخم الت ثالثا :
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المقصود بزخم التغيير هو القوة الدافعة التي تمتد تأثيراتها لتشمل مجالات وعمليات أخرى داخل المنظمة غير تلك  
التي انطلق منها برنامج التغيير. فعلى س  بيل المثال، عند اس  تخدام المنظمة لدنترنت لأول مرة في قس  م التس  ويق،  

عتماده أيض  اً. وبالنظر إلى المنظمة كنظام متكامل، يتض  ح قد تواجه ض  غوطاً من العاملين في الأقس  ام الأخرى لا
 .مدى أهمية تعزيز ثقافة التغيير لدى جميع العاملين فيها، وضرورة الاعتراف بأن التغيير هو عملية مستمرة

كما أن تبني العاملين لبرنامج التغيير يعزز من زخم التغيير ويس        هم في دقة التنفيذ،  ا يحقق كفاءة الإنفاق على 
البرنامج الحالي وغيره من البرامج المس   تقبلية. ولا يقتص   ر زخم التغيير على العوامل الداخلية فحس   ب، بل يفر  

على المنظم ة، التي يتوج ب عليه ا مواكب ة ه ذا الزخم بم ا يتلاءم مع الواقع المتغير في البيئ ة الخ ارجي ة زخم اً إض              افيً ا  
 .مستوى التغيير في المنظمات المنافسة وغيرها من الكيانات التنظيمية

 

 تحمس الإدارة للتغيير  رابعا:

تعُد الإدارة في المنظمة الوكيل الرئيس        ي لعملية التغيير، حيث يقوم المدير المختص باس        تش        راف جوانب التغيير 
تش      جيع العاملين على تبني التغيير من  ثروتخطيطها، وتُديد برامجها، والإش      راف على تنفيذها. كما يض      طلع بأ

   .المباش     ر معهم وجهاً لوجه،  ا يس     هم في تعزيز نجاح العملية التغييرية وتُقيق أهداف المنظمة  الاتص     الخلال 
  (2015عليان،   

   الحفاظ على الحيوية الفاعلة :خامسا

يس           هم التغيير في تعزيز الحيوية داخل المنظمات، حيث يؤدي إلى تُقيق نجاح الأعمال وغرس روح التفاؤل بين  
العاملين. وينتج عن ذلك تنامي المبادرات الفردية والجماعية، وازدياد تبادل اتراء والاقتراحات،  ا يعزز الش  عور 

ة والس     لبية التي تنش     أ نتيجة الثبات والاس     تقرار المس     تمر  بأهمية المش     اركة الفعالة. وبذلك تتلاش     ى روح اللامبالا
 .لفترات طويلة

   على الإبداع والابتكار تنمية القدرة  ا:سادس

يس           تلزم التغيير دومًا بذل جهود مكثفة للتعامل معه، س           واء من خلال التكيف الإيجابي أو الرفض الس           ل .  
ويتطلب كلا النوعين من التعامل تطوير وس        ائل وأدوات جديدة ومبتكرة. ومن هذا المنطلق، يس        هم التغيير في 
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تعزيز القدرة على الابتكار في الأس اليب والأش كال والمض مون، كما يعمل على تنمية مهارات الأفراد في الإبداع 
 .والابتكار

 

 إثارة الر"بة في التطوير والتحس  والارتقاء  سابعا:

يس   هم التغيير في تُفيز المطالب وإةرة الرغبات وتنمية الدوافع والحوافز نحو الارتقاء والتقدم،  ا يس   تلزم تكاملاً  
متواص    لاً في مختلف المجالات. ويش    مل ذلك زيادة الإنتاجية وتُس    ين الوض    ع المادي والمعنوي للأفراد من خلال 

رت، بالإض        افة إلى حل المش        كلات الناتجة عنها. كما  تنفيذ الإص        لاحات ومعالجة العيوب والأخطاء التي ظه
يتض            من التغيير تجديد القوى الإنتاجية التي اس            تهلكت وأص            بحت غير قادرة على مواكبة متطلبات الإنتاج 
والعمل. ويهدف ذلك إلى تُقيق تطوير ش       امل ومتكامل يرتكز على تطبيق أس       اليب إنتاج حديثة تعتمد على 

 .تكنولوجيا متقدمة

 

 توافق التكيف مع العوامل البيئية  ثامنا:

يس        اهم التغيير في تعزيز قدرة المنظمات على التكيف والانس        جام مع التحولات البيئية، في ظل ما تواجهه من 
ظروف متب اين ة ومواقف غير مس              تقرة. كم ا يعم ل على تمكينه ا من التف اع ل بفع الي ة مع بيئ ة دين اميكي ة تت داخ ل 

 .المتعلقة بالتطورات التكنولوجية والمنافسة والمستهلكين تدفع المنظمات لتبني عمليات التغيير  لفيها مختلف العوام
 (75-74، الصفحات  2015 عليان،  

 : أسباب التغيير الثالفرع الث 

فمنه  ا الخ  ارجي  ة  المنظم  ة  والتغيرات والتحولات التي تعيش              ه  ا    اتتختلف الأس              ب  اب باختلاف طبيع  ة الته  دي  د 
 :والداخلية لكن عموما تتمثل الأسباب الرئيسية للتغيير في

 أسباب الإدارية أولا:

تؤثر فلس      فة الإدارة وأنماطها في  ارس      ة العمل تأثيراً مباش      راً على أداء المنظمة، إذ إن أي تعديل يطرأ على 
هذه الفلس  فة أو الأس  لوب ينعكس في ش  كل تغييرات تنظيمية ملموس  ة. لذلك يس  عى المديرون، على اختلاف 
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مس  توياتهم التنظيمية، إلى تُقيق توازن دقيق بين متطلبات الاس  تقرار وض  مان اس  تمرارية النش  اط من جهة، وبين 
 .الحاجة المتواصلة إلى التكيف والابتكار في المجال الإداري ضمن إطار التغيير من جهة أخرى

 أسباب بيئية ثانيا:

تع د البيئ ة الخ ارجي ة للمنظم ات المختلف ة من أهم مص              ادر التغيير، فهي تتض              من العوام ل الاقتص              ادي ة  
والس ياس ية والاجتماعية والثقافية وغيرها، فأي تغيير يحص ل في هذه العوامل من ش أنه أن ينعكس على متطلبات 

  .  فيه اتت أثر بالتغيرات التي تُ د بيئته ا سي ث تأثر و   تب ادلي ة مع   للمنظم ة علاق ةالتغيير في المنظم ة والبيئ ة، وبم ا أن  
 (2020 هملان، 

 الأسباب التقنية أو التكنولوجياثالثا: 

ا نظراً لما لها من  على الرغم من أن التكنولوجيا تعُدّ جزءًا لا يتجزأ من البيئة، فإنها تس     توجب اهتمامًا خاص     ً
تأثير بالغ على نش      اط المنظمة. إذ تتعامل المنظمات بدرجة كبيرة مع مس      تويات تكنولوجية متقدمة، س      واء من 

س              ع في المكننة، أو بلو  مراحل متقدمة من الأتمتة،  خلال اعتماد الأس              اليب الحديثة في إدارة الموارد، أو التو 
إض              اف ة إلى متطلب ات التج ارة الإلكتروني ة. وتُس              هم ه ذه العوام ل مجتمع ة في تعزيز فع الي ة وكف اءة المنظم ة، كم ا  

 .تدفعها باستمرار نحو التكيف والتحديث، الأمر الذي يفر  ضرورة إحدا  التغيير لمواكبة هذه المستجدات

 

 الأسباب الاقتصاديةرابعا:  

للاض              طراب والتغييرات    ج اب ةإن على الم ديرين أن يقوموا لع داد خطط رئيس              ي ة والخطط الب ديل ة اس              ت 
 .ها الكبيرة أو بطئها الش      ديد  ا يقلل من فرص      ة التغلب عليها أو إيقافهاتالاقتص      ادية التي تتس      م غالبا بس      رع

 (2024 الدراويش، 

 أسباب هيكليةخامسا: 

الإط ار الع ام ال ذي يح دد طبيع ة البن اء ال داخلي للمنظم ة، من خلال بي ان   ذل كلهيك ل التنظيمي يقص               د با
مختلف الوحدات والتقس           يمات الرئيس           ية والفرعية التي تتش           كل منها، والتي تتكامل فيما بينها لإنجاز مختلف 

قات الأنش طة والأعمال اللازمة لتحقيق أهدافها. كما يوض ح هذا الهيكل طبيعة قنوات الاتص ال وش بكات العلا
 .التي تربط بين مكونات المنظمة
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وعلي ه، ف إن أي تع دي ل يطرأ على ه ذا الهيك ل، س              واء تعلق بالأنظم ة الفرعي ة أو بالنظ ام كك ل، يترت ب عن ه  
إح دا  تغييرات ش               امل ة داخ ل المنظم ة. وفي ه ذا الإط ار، يرى دف ت أن إع ادة الهيكل ة أو إع ادة تنظيم العم ل 

ت  داخل  ة داخ  ل المنظم  ة، بم  ا يس              مح  تقوم على مراجع  ة طرق التفكير وت  دفق المعلوم  ات المرتبط  ة بالعملي  ات الم
بتحقيق تنسيق أفقي أفضل ومرونة أكبر في مواجهة التغيرات البيئية. كما يستلزم ذلك تجاوز الأساليب التقليدية 

،  2015 علي   ان،    .في أداء العم   ل واعتم   اد أس                الي   ب ح   ديث   ة وأكثر تطوراً في تنفي   ذ المه   ام واتخ   اذ القرارات
 (73-70الصفحات  

  

 أسباب نفسيةسادسا:  

كون العنصر البشري أحد أهم محدد لنجاح المنظمة فهذا يتطلب إحدا  تغييرات لرفع الروح المعنوية وإةرة   
    (40، صفحة 2013 ناصر، د.عريقات، و د.المعاني،   ة.يالفاعلو الدافعية وللحفاظ على الحيوية  

 الأسباب الاجتماعية والسياسية  سابعا:

إن الاطلاع على القض ايا الاجتماعية والس ياس ية والاس تفادة منها يعُدّ عاملًا مس اعدًا في إحدا  التغييرات  
 .المختلفة بفعالية، كما ُ كّن من التنبؤ بدرجة كبيرة بما قد يترتب عنها من آةر محتملة

 

 : تصنيفات التغيير التنظيميامسالمطلب الخ

 أن يص      نفلمس      تخدم في تُديد أنواعه، حيث  كن  اللمعيار  ذلك راجع  تص      نيفات التغيير التنظيمي و تلف تخ
 التي وغيرها من المعايير  س        ب موض        وعهس هفيص        نت   كن، كما  ة تطبيقهبناء على نطاق التغيير أو وفقا لس        رع

  .سوف نوضحها

 

 التغيير حسب معيار الشموليةالفرع الأول:  

 :ينقسم هذا النوع من التغيير الى الشامل والجزئي كما يلي

 التغيير الشاملأولا: 
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 .يقصد بالتغيير الشامل بالتغيير في كافة أو معظم القطاعات في المنظمة

 التغيير الجزئي ثانيا:

عدم التوازن داخل    يؤديأحيانا   بينما التغيير الجزئي يقتص           ر على جانب واحد كتغيير اتلات والأجهزة والذي
المنظمة بس       بب أن بعض الجوانب متطورة والأخرى متخلفة والذي من ش       أنه أن يؤدي إلى تقليل فاعلية عملية 

 (2009 خلفان،   .التغيير

 

 التغيير حسب معيار التخطيطالفرع الثاني:  

 :ينقسم هذا النوع من التغيير إلى تغيير مخطط وتغيير غير مخطط كما يلي

 التغيير المخططأولا: 

ويقص د به ذلك الإجراء الإداري الهادف إلى إحدا  تعديل معين ومحس وب في المؤس س ة أو أحد عناص رها وفقا 
لخطة زمنية محددة وعلى أس  اس تفكير وتقدير لتكلفة التغيير ومتطلباته من ناحية والفوائد المترتبة عليه من ناحية 

  .أخرى

 التغيير الغير مخططثانيا: 

ويتم بش     كل مس     تقل خارج عن إرادة ورغبة المؤس     س     ة ويحد  نتيجة التطور والنمو في المؤس     س     ة، ويكون هذا 
التغيير تلق ائي ا، أي دون الإع داد ل ه، وذل ك نتيج ة لتغيرات في البيئ ة المحيط ة بالمؤس              س              ة وح  البيئ ة ال داخلي ة  

 (1980 رابح،   .الخاصة بها

 

 التغيير حسب معيار السرعةالفرع الثالث:  

 :يعتمد هذا النوع من التغيير على وقت تنفيذه ويكون اما سريعا أو تدريجيا  بطيء(، كما يلي

 التغيير السريعأولا: 

في ح الات الأزم ات، غير أن نت ائج ه تظ ل   الي ه، حي ث يتم اللجوء  المنظم ةبه ا    تمر  طبيع ة الظروف التيل ه علاق ة ب
 . مونةضم  غير مؤكدة أو
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 :التغيير التدريجي )البطيء(ثانيا: 

 (2004 جودا،   فيعتبر الأكثر فعالية ونجاعة إلى أنه بطيء من ناحية المدةأما التغيير التدريجي 

 

 التغيير حسب معيار المشاركةالفرع الرابع:  

 :يلي  ينقسم هذا النوع من التغيير الى قسمين وهما التغيير بالمشاركة والتغيير المفرو  كما

 التغيير بالمشاركةأولا: 

هو التغيير الذي يتم بمش       اركة العمال في اتخاذ القرارات والتخطيط لعملية التغيير، حيث تلجأ المنظمة لهذا النوع  
 .كإستراتيجية للتقليل من مقاومة التغيير

  التغيير المفروضثانيا: 

 أثرويعتبر هذا النوع هو الذي تقوم به الإدارة العليا فقط دون مشاركة ومناقشة العمال في ذلك، و 

العم  ال الوحي  د في ه  ذا النوع هو تنفي  ذ التغيير فقط، وغ  الب  ا م  ا تلج  أ الإدارة إلى ه  ذا النوع في ح  ال  ة التغييرات  
 (2018 حات،    .التنبؤية والإستراتيجية ويتصف بدرجة عالية من المقاومة

 التغيير حسب معيار موضوع التغييرالفرع الخامس:  

 :اذ  كن التمييز في هذا النوع بين شكلين للتغيير وهما التغيير المادي والتغيير المعنوي كما يلي

 يالتغيير الماد أولا:

يش مل التغيير المادي كلا من التغيير الهيكلي التكنولوجي، أي أنه يرتبط لعادة تنظيم الوظائف والأعمال داخل  
  .المؤس س ة من جهة، أو بتحديث وتطوير الوس ائل التكنولوجية والتقنية المس تعملة في أداء العمل من جهة أخرى

 (2009 حرزالله،  
 

 التغيير المعنوي  الثاني:
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دف التغيير المعنوي إلى تعديل أنماط الس        لوك لدى العاملين داخل المنظمة، وذلك من خلال برامج التدريب يه
والتطوير وبناء القدرات. فعلى س           بيل المثال، قد تمتلك بعض المؤس           س           ات تجهيزات وتقنيات حديثة، إلا أن 

لتغيير عادة بكونه سطحيًا إذا لم يدُع م سلوكيات الموظفين وأساليب عملهم تبقى تقليدية. ويتميز هذا النوع من ا
 (2003 الباقي،    .بتغيير عميق في القيم والثقافة التنظيمية

 

 التغيير حسب الشيء الذي يتم تغييرهالفرع السادس:  

 :يلي حيث ينقسم هذا النوع من التغيير إلى ما

 التغيير في ثق اف ةاو  ،  المق دم ة للعملاء  نتج اتلما  الخ دم ات أو  ، التغيير فيا المس              تخ دم ةلتكنولوجي في االتغيير  ك 
  المنظمة أو رؤيتها.

كم ا أظهرت مختلف أنواع التغيير أن ه  كن أن يكون ت دريجيً ا أو ج ذريًا، ويأخ ذ ط ابع ا اس              تب اقيً ا أو تف اعليً ا، 
ويختلف في مداه حس    ب خص    وص    ية المؤس    س    ة ومجال نش    اطها، وتبين كذلك أن دوافع التغيير متعددة، منها ما 

ومنها ما يرتبط بعوامل داخلية تض       عف الأداء    يرتبط بالبيئة الخارجية مثل التغيرات الاقتص       ادية أو التكنولوجية،
 (2012 سالم،   .أو مقاومة العاملين

 

 : مراحل التغيير ومجالاته  سادسالمطلب ال

ختلاف نوعه وموض     وعه وح  حالة المؤس     س     ة التي تقوم بهته العملية وكما  تختلف مراحل التغيير وذلك با
 في تُديد مراحل التغيير ومجالاته، وتتمثل مراحله كاتتي:   أثريعود لإستراتيجية التغيير المتبعة كذلك  

 الفرع الأول: مراحل التغيير 

تغيير لابد أن  ر بثلا    أكد ان كورت لوين والذي هو  وتُد  عنها عملية التغيير ل  أش     هر من تطرق من
  والمتمثلة في: مراحل أساسية

 أولا : مرحلة التهيئة للتغيير 
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تعُد مرحلة التهيئة من أهم المراحل في عملية التغيير التنظيمي، إذ ترتبط بمدى جاهزية المنظمة ونظامها 
الداخلي لتقبّل التحولات المخططة. ويعُتبر نجاح أي تغيير مرهونًا بدرجة الاستعداد النفسي والاجتماعي 

 .داخل المؤسسة

وتهدف هذه المرحلة إلى إعداد العاملين نفسيًا ومعنويًا لاستقبال التغيرات المستقبلية، من خلال تعزيز 
شعورهم بالأمان وتقليل مخاوفهم من أن هذه التغييرات قد تؤثر سلبًا على مصالحهم، مع التركيز على 

 .همية اتةر السلبية المحتملةإبراز الجوانب الإيجابية والفوائد المتوقعة من التغيير، والتقليل من أ

كما يتم في هذه المرحلة التأثير على العوامل البيئية المحيطة بالعاملين، مثل أساليب القيادة ونظم التحفيز، 
بهدف خلق مناخ يدعم تقبّل التغيير. ويشمل ذلك أيضًا العمل على تفكيك الأنماط السلوكية والقيم 

 .تدفع نحو سلوك أكثر مرونة وتكيفًاوالممارسات التقليدية السائدة داخل المنظمة، وبناء اتجاهات جديدة  

وتعُرف هذه العملية أيضًا بمرحلة “إذابة الوضع القائم”، حيث يتم تُرير الأفراد من القيود والعادات 
، الصفحات 2014 مختار،    :التنظيمية التي تعيق التغيير. ومن بين الأساليب المستخدمة في هذه المرحلة

34 -40 )   

  .الحد من تعزيز السلوكيات غير المرغوبة وإبراز سلبياتها •
توجيه النقد للسلوكيات المسببة للمشكلات، مع إمكانية خلق شعور بالمسؤولية أو التقصير  •

  .لدى الأفراد
  .تعزيز الإحساس بالأمان تجاه التغييرات المستقبلية •
  .إعادة توجيه بعض العاملين عبر النقل أو التكوين لمعالجة السلوكيات غير المناسبة •
تعديل ظروف العمل المرتبطة بالمشكلات السلوكية مثل أوقات العمل أو نظم الحضور  •

  .والانصراف

ويساهم تفكيك الوضع القائم في رفع مستوى الوعي بالمشكلات التنظيمية، و كن دعم ذلك من خلال 
المقارنة بين أداء وحدات المنظمة، وتُليل تقارير الأداء والرقابة، وإجراء دراسات ميدانية حول الرضا 

 ( 102، صفحة  2016 العطيري،    الوظيفي، وقيم العمل، ومشكلات العاملين. 

 

 مرحلة إحداث التغييرثانيا: 
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تقُصد بهذه المرحلة عملية التدخل الفعلي من قبل القائمين على التغيير، بهدف تعديل الهياكل التنظيمية 
 .وأساليب العمل والإجراءات، إلى جانب تغيير السلوكيات الفردية والجماعية داخل المنظمة 

ويرى بعض الباحثين أن هذه المرحلة لا تقتصر على التدخل فقط، بل تمثل أيضًا مرحلة تعلم، حيث 
يكتسب الأفراد والجماعات أنماطاً جديدة من السلوك تساعدهم على مواجهة المشكلات وتُسين 

 .الأداء

لذلك، يتم التركيز خلال هذه المرحلة على تزويد العاملين بالمعارف والمهارات والأساليب الحديثة، بما 
يتيح لهم بدائل أفضل لأداء مهامهم، من خلال ما توفره الإدارة من دعم وتوجيه. كما يتم إدخال 

فير معلومات وأدوات عمل تغييرات على المهام والمسؤوليات والهياكل التنظيمية القائمة،  ا يستلزم تو 
   ( 70-67، الصفحات  2015 عليان،     حديثة تساعد في تطوير كفاءة الأفراد وسلوكهم المهني. 

ومن المهم في هذه المرحلة عدم التسرع في تنفيذ التغيير، لأن ذلك قد يؤدي إلى مقاومة قوية من قبل 
العاملين،  ا يسبب اضطرابًا في الأداء ويقلل من فعالية النتائج. ويتفاوت نطاق التغيير بين تغييرات 

جذرية تشمل إعادة   بسيطة مثل تُسين إجراءات التوظيف أو برامج تدريب محدودة، وبين تغييرات
 .الهيكلة أو توسيع صلاحيات اتخاذ القرار

كما أن هذه المرحلة قد تمتد لفترة زمنية طويلة نسبيًا قد تصل إلى عدة أشهر أو سنوات، نظراً لحجم 
 ( 103، صفحة 2016 العطيري،    التحولات المطلوبة وصعوبة تطبيقها بشكل كامل. 

 

 :مرحلة تثبيت التغييرثالثا: 

تعُتبر مرحلة تثبيت التغيير المرحلة النهائية في عملية التغيير التنظيمي، وتهدف أساسًا إلى ضمان استمرارية 
النتائج التي ت التوصل إليها بعد مرحلة التنفيذ، ومنع العودة إلى الممارسات القد ة التي كانت سائدة 

التغيير فقط، بل يتعداه إلى جعله جزءًا داخل المنظمة. ففي هذه المرحلة لا يقتصر الأمر على تطبيق  
 .مستقراً من طريقة عمل المنظمة وثقافتها اليومية

كما تعمل الإدارة في هذه المرحلة على ترسيخ السلوكيات والإجراءات الجديدة داخل الهيكل التنظيمي،  
من خلال إدماجها في الأنظمة الرسمية مثل سياسات العمل، ونظم التقييم، وآليات التحفيز. ويرُافق ذلك 

ي من أجل التأكد أثر تائج بشكل  متابعة مستمرة لمدى التزام الأفراد والجماعات بالتغييرات، مع تقييم الن
 .من فعالية التطبيق ومعالجة أي انحرافات قد تعيق استقرار التغيير
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وبالإضافة إلى ذلك، يتم التركيز على دعم الثقافة التنظيمية التي تُسهم في تعزيز التغيير واستمراره، وذلك 
والتدريب المستمر. الهدف من ذلك هو جعل التغيير  ارسة طبيعية داخل المنظمة   الاتصالعبر التحفيز و 

وليس مجرد إجراء مؤقت،  ا يضمن استقراره على المدى الطويل وتُقيق الأهداف المرجوة منه بشكل  
 ( 105، صفحة 2016 العطيري،    .دائم

 : مراحل التغيير   (02الشكل رقم)

 

 (2016 العطيري،    : من إعداد

 

 : مجالات التغيير الثالفرع الث

 ا كالتالي:المجالات الرئيسية التي  كن إحدا  التغيير فيهتتمثل  

 أولا : الأهداف والاستراتيجيات 

تلجأ بعض المؤسسات إلى مراجعة وتعديل أهدافها واستراتيجياتها بما يتلاءم مع التغيرات التي تُد  في 
البيئة المحيطة بها، وذلك بهدف ضمان استمرار قدرتها على المنافسة والتكيف. فعلى سبيل المثال، فإن 

عات الحكومية إلى إعادة النظر في توسع التعليم العالي الخال أو اعتماد أنظمة التعليم عن بعد يدفع الجام
 .أهدافها وخططها الاستراتيجية لمواكبة هذه التحولات

مرحلة

يير‌تثبيت‌التغ

يرمرحلة‌التهيئة‌للتغي

مرحلة‌إحداث‌
التغيير‌
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 ثاني ا: السياسات والقواعد الحاكمة للعمل 

يؤدي تغير ظروف العمل والبيئة التنظيمية إلى ضرورة تطوير السياسات والقواعد الداخلية للمؤسسة، 
سواء من خلال استحدا  قواعد جديدة أو تعديل القواعد الحالية. ويكون الهدف من ذلك جعل هذه 

 .السياسات أكثر مرونة وأقل مركزية بما يسمح بسرعة التكيف مع المتغيرات

 ثالث ا: الأعمال والأنشطة 

يش مل هذا الجانب إدخال أنش طة جديدة أو إلغاء بعض الأنش طة القائمة، أو إعادة تص ميم طريقة تنفيذ 
الأعمال الحالية. كما قد يتم تطوير أس      اليب الأداء داخل المؤس      س      ة بما يتناس      ب مع المتطلبات الجديدة  

 (1999 حسن،   .ورفع مستوى الكفاءة

 رابع ا: الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية 

تعُد الهياكل التنظيمية من أكثر الجوانب تأثراً بالتغيير داخل المؤسسة، حيث غالبًا ما يرافق أي تغيير كبير 
إعادة هيكلة تنظيمية. ويتم ذلك من خلال تعديل أو تُديث أسس بناء الهيكل،  ا قد يؤدي إلى دمج 

ع الصلاحيات والعلاقات بعض الوحدات أو حذفها أو إنشاء وحدات جديدة، إضافة إلى إعادة توزي
 .بين مختلف الأقسام بما يحقق مرونة أكبر وتكيفًا أفضل مع التغيرات

 خامس ا: التكنولوجيا 

يفر  التطور التكنولوجي، خاصة في مجال تكنولوجيا المعلومات، ضرورة تُديث الأدوات والأساليب 
المستخدمة داخل المؤسسة. وقد يكون هذا التغيير بسيطاً مثل إدخال الحاسوب في بعض العمليات، أو 

 .شاملًا  س مختلف أنشطة المؤسسة بهدف تُسين الأداء ورفع الكفاءة

 سادس ا: نظم العمل 

قد تتطلب التغيرات في بيئة العمل إعادة النظر في أنظمة العمل الداخلية، وذلك من خلال تبسيط  
الإجراءات، وتُديث المسؤوليات، وتطوير أنظمة الرقابة وتقييم الأداء والتحفيز. ويهدف ذلك إلى تقليل 

 .التكاليف والوقت وتُسين فعالية الأداء التنظيمي بشكل عام 

 سابع ا: الموارد البشرية 
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 كن أن تؤدي التغيرات البيئية إلى إعادة هيكلة الموارد البشرية داخل المؤسسة، سواء من خلال توظيف 
أفراد جدد بمهارات حديثة، أو الاستغناء عن بعض العاملين، أو العمل على تطوير مهارات وقدرات 

 ياسين،   .ديدة للمنظمةالموظفين الحاليين. ويهدف ذلك إلى مواءمة الكفاءات البشرية مع المتطلبات الج 
2014 ) 

 

 

 المبحث الثاني: إدارة التغيير 

والتي ع ادة م ا تق اب ل برفض ظ اهري  تعتبر عملي ة التغيير من أكثر العملي ات حس              اس              ي ة داخ ل المنظم ة، 
 ا يفر  ض        رورة وجود قيادة تمتلك مهارات  نفس        ية س        لوكية وتنظيمية،وباطني وذلك راجع لتحديات 

ض              رورة وجود  الأفراد والجم اع ات بكف اءة. كم ا يتطل ب  تس              يير  ، وق ادرة على  والإقن اعالتحكم والتوجي ه 
، ووض  ع س  ياس  ات واض  حة، وتبني أس  اليب فعالة تض  من تنفيذ التغيير بطريقة فعالة إس  تراتيجياتخطط و 

      لأهداف المرجوة.تدريجية ومنظمة، بما يحقق ا

 المطلب الأول: مفهو  إدارة التغيير وخصائصه  

تسيير عملية التغيير الحديثة في علم الإدارة، حيث يهدف إلى  صطلحاتإدارة التغيير من الم  مصطلح  يعتبر
 فراد بسلاسة تامة.والا

 الفرع الأول: مفهو  الإدارة 

 :أشهر تعريفات الادارة نذكرمن 

أن الإدارة تتمث ل في تُ دي د م ا يج ب إنج ازه ب دق ة،   الت أك د من أن الع املين يقومون   يرد فرياديرياُ ليلور
 .بتنفيذه بأعلى قدر من الكفاءة والفعالية

الإدارة بأنه ا عملي ة تش              م ل التنبؤ، التخطيط، التنظيم،   التوجي ه والرق اب ة. ويعتبر أن    يعراف هنري فاايول
المدير يتمثل في القدرة على التنبؤ بالمس              تقبل، ووض              ع الخطط، وتنظيم العمل، وإص              دار الأوامر،   أثر

 .والتنسيق بين الأنشطة، بالإضافة إلى  ارسة الرقابة
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الإدارة في توجيه أداء العاملين وضمان تنفيذ الأعمال بكفاءة،   أثريتضح من التعريفين أن تايلور ركّز على  
إداري  ة. ورغم اختلاف زاوي  ة ‌‌بينم  ا ركّز ف  ايول على وظ  ائف الم  دير داخ  ل المنظم  ة وم  ا يقوم ب  ه من مه  ام
 (2009 حرزالله،  .النظر بينهما، إلا أن كلا التعريفين لم يعُيرا الجانب الإنساني الاهتمام الكافي

 كن تعريف الإدارة بأنها مجموعة من الأنش    طة الإنس    انية والاجتماعية المس    تمرة التي تهدف إلى اس    تغلال  
الموارد المتاحة بأفض       ل ش       كل  كن لتحقيق الأهداف التنظيمية بكفاءة وفعالية. ويفُهم من هذا التعريف 

ا على تنس     يق الجهود البش     رية وتوجيهها لتحقيق ن  النص     ر،  .تائج تنظيمية محددةأن الإدارة تعتمد أس     اس     ً
2010) 

هي مجموعة من الوظائف الأس    اس    ية والمتمثلة في تخطيط، التنظيم، التوجيه، وتنس    يق  وكتعريف شاااامل:   
الموارد البش           رية والمادية والمالية داخل المؤس           س           ة بطريقة علمية ومنهجية من أجل رفع الكفاءة والفعالية  

 . مؤسسةالأهداف المرغوبة للوضمان سير العمل لتحقيق  

 مفهو  إدارة التغيير التنظيميالفرع الثاني:  

ستهدف إدارة التغيير التنظيمي إحدا  تُولات عميقة وشاملة في مختلف جوانب القصور داخل 
المنظمة، سواء كانت هذه الجوانب الحالية أو تلك التي قد تظهر مستقبلًا كنقاط ضعف. وعند صياغة 

الانطلاق    الرؤية المستقبلية لأي منظمة، فإن الواقع القائم بما يحتويه من نقاط قوة وضعف يعُد نقطة
 .الأساسية التي يتم بناء التغيير عليها من أجل تُقيق تلك الرؤية

إدارة التغيير التنظيمي على أنه  ا عملي  ة واعي  ة ومقص              ودة ته  دف إلى تُقيق مواءم  ة بين    ويعرف عنااايااة
المنظمة وبيئتها الداخلية والخارجية، بما يس          مح لها بالانتقال إلى وض          ع تنظيمي أكثر قدرة على مواجهة 

تعديلًا  المش     كلات والتكيف مع المتغيرات. وهي لا تقتص     ر على الجوانب الهيكلية فقط، بل تمتد لتش     مل
 (2003 عناية، واضحًا في السلوك التنظيمي للأفراد بما يتماشى مع متطلبات بيئة العمل. 

وشؤون العاملين أن إدارة التغيير ترتبط بتغيير أسلوب الإدارة  يوض  معجم إدارة الموارد البشريةو 
وفلسفتها داخل المنظمة، ويتم ذلك من خلال التخلي عن الأنماط السلوكية التقليدية، وتجربة  ارسات 
 جديدة،   التكيف معها باعتبار أن التغيير عنصر طبيعي في الحياة التنظيمية وليس حالة استثنائية.  
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أيضًا بأنها مجموعة جهود طويلة المدى تهدف إلى رفع فعالية المنظمة وقدرتها على حل   ويرد المصري 
المشكلات وتجديد عملياتها، من خلال تطوير شامل لبيئة العمل وتعزيز فعالية فرق العمل، وغالبًا ما يتم 

 (2006 المصري،   ذلك بمرافقة خبير أو مستشار في التغيير.  

إدارة التغيير التنظيمي كذلك إلى إحدا  تعديل جوهري في إلا أن   العطيريشاااااير  ي،  وفي الس      ياق نفس      ه
س         لوك العاملين داخل المنظمة، بما يض         من توافق هذا الس         لوك مع متطلبات البيئة الداخلية والخارجية،  

 ( 113، صفحة 2016 العطيري، وبالتالي تُقيق انسجام أكبر بين الفرد والمنظمة وتُسين الأداء العام.  

 كتعريف شامل: 

هي عملية مخططة تهدف إلى نقل المنظمة من وض  عها الحالي إلى وض  ع أفض  ل، من خلال إدخال تغييرات  
 الاتص               الفي الهي اك ل والعملي ات والأنظم ة بم ا يتم اش              ى مع متطلب ات البيئ ة. وتعتم د على التخطيط و 

والت دري ب ومش              ارك ة الع املين، به دف تقلي ل مق اوم ة التغيير وتعزيز تقبلهم ل ه، وض              م ان التطبيق الفعّ ال  
  .للأنظمة الحديثة، خاصة في ظل التحول الرقمي، بما يسهم في تُسين الأداء وتعزيز كفاءة المؤسسة

 

 

 دارة التغيير ا(: الفرق ب  التغيير و 01الجدول رقم)

الااتااغاايااير (Change) التغيير العنصر  Change) إدارة 
Management) 

هو انتقال المؤس      س      ة من وض      ع  التعريف
حالي إلى وض             ع جديد يهدف 
إلى تُسين الأداء أو التكيف مع 

 البيئة الداخلية والخارجية.

هي مجموع    ة من الأس                  الي    ب 
والإجراءات الإداري ة المنظم ة التي 
ل ل ت غ ي  ير   ال ت خ ط ي ط  إلى  ته       دف 
 .وتنفيذه ومتابعته لضمان نجاحه

ت ك ون  الطبيعة ق       د  ن ت ي ج       ة  أو  ظ       اه رة 
 مفروضة أو مخططة.

 .عملية إدارية منظمة ومقصودة

تُقيق التكيف أو التحس          ين أو   الهدف
 التطوير داخل المؤسسة.

التغيير وتقلي    ل  ض              م    ان نج    اح 
 .مقاومة العاملين له
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 "يركز على "كيف سيتم التغيير؟ يركز على "ماذا سيتغير؟" التركيز
 عملية مستمرة   قد يكون مفاجئًا أو تدريجيًا. المدة
قد يحد  بدون تدخل مباش           ر   الإدارة  أثر

 لددارة أحيانًا.
أساسي ومحوري في التخطيط   أثر

 .والتوجيه والرقابة
تغيير في الهي  اك  ل أو الأنظم  ة أو   المخرجات

 السلوكيات.
نج  اح واس              ت  دام  ة التغيير داخ  ل  

 .المؤسسة
 ( 2024 الدراويش،  من اعداد الطالب بالاعتماد على    المصدر: 

 

 إدارة التغيير خصائص  الفرع الثالث:

 تتصف إدارة التغيير بمجموعة من الخصائص الواجب معرفتها والإحاطة بها والتي تتمثل في:

: الاستهدافية   أولا 

تتميز إدارة التغيير بأنها عملية مقصودة ومخططة وليست عشوائية أو ارتجالية، إذ تتم ضمن إطار منظم 
يهدف إلى تُقيق أهداف محددة مسبقًا، مع توجيه الجهود نحو غايات واضحة تُظى بقبول مختلف 

 .الأطراف الفاعلة في عملية التغيير

 ثاني ا: الواقعية 

تقوم إدارة التغيير على ض     رورة الارتباط بالواقع الفعلي للمنظمة، سيث يتم تنفيذها في حدود الإمكانيات 
 (2021 زروقي،    والموارد المتاحة، مع مراعاة الظروف الداخلية والخارجية التي تمر بها المؤسسة.

 ثالث ا: التوافقية 

يشترط في إدارة التغيير وجود درجة من الانسجام بين أهداف التغيير وتطلعات واحتياجات مختلف 
 .الفاعلين داخل المنظمة، بما يضمن تقليل المقاومة وتعزيز تقبل التغيير

 رابع ا: الفاعلية 
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تعني الفاعلية قدرة إدارة التغيير على التأثير في مجريات العمل وتوجيه السلوك التنظيمي داخل الوحدات 
 .المستهدفة، مع امتلاك مرونة كافية للتحرك والتأثير في مختلف الأطراف المعنية

 خامس ا: المشاركة 

تقوم إدارة التغيير الناجحة على إشراك مختلف الأطراف المتأثرة به، حيث تعُد المشاركة الواعية وسيلة 
 .أساسية لضمان التفاعل الإيجابي مع التغيير وتعزيز قبوله داخل المنظمة

 سادس ا: الشرعية 

يج   ب أن يتم التغيير في إط   ار ق   انوني وأخلاقي واض              ح، وفي ح   ال وجود تع   ار  بين القوانين الح   الي   ة 
 (2021 زروقي،  ومتطلبات التغيير، ينبغي تعديلها مسبقًا لضمان احترام الشرعية التنظيمية.

 سابع ا: الإصلاح 

تهدف إدارة التغيير إلى معالجة أوجه القصور والاختلالات الموجودة داخل المنظمة، من خلال إصلاح 
 .الوضع القائم وتُسينه بما يضمن رفع كفاءة الأداء التنظيمي

 ثامن ا: الرشادة

تعتمد الرشادة في إدارة التغيير على اتخاذ قرارات عقلانية مبنية على تُليل التكلفة والعائد، سيث يتم 
- 187، الصفحات  2015 عليان،  تجنب أي تغييرات قد تؤدي إلى خسائر تفوق الفوائد المتوقعة.

188 ) 

 لسع ا: القدرة على التطوير والابتكار

تسعى إدارة التغيير إلى تعزيز قدرات المنظمة على التطوير والابتكار بما يفوق الوضع الحالي، وذلك بهدف 
 .تُقيق التقدم المستمر وضمان عدم الجمود التنظيمي

 عاشر ا: التكيف السريع مع الأحداث 

تتميز إدارة التغيير بق  درته  ا على التف  اع  ل والتكيف مع المتغيرات المحيط  ة، حي  ث لا تكتفي بالاس              تج  اب  ة 
ا على التكيف معه ا بش              ك ل س              ريع وفع ال. ،  2016 العطيري،      للأح دا  فقط، ب ل تعم ل أيض               ً

   .(67-66الصفحات  
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 المطلب الثاني: مسؤولية تطبيق إدارة التغيير 

ة س يره مس ؤولية تطبيق إدارة التغيير في الجهات والأفراد المكلفين بتنفيذ خطط التغيير وض مان متابعرتبط  ت 
 كما هو منوط ومرجو.

 ول: الادارة العلياالفرع الأ

تعُد الإدارة العليا الطرف الأساسي المهيمن على عمليات التغيير داخل المنظمة، حيث تتركز في يدها 
معظم السلطات المتعلقة بتخطيط التغيير وتنظيمه واتخاذ القرارات الخاصة به. كما يقوم المديرون في هذا 

أو من خلال التقارير والمعلومات   المستوى بمتابعة المشكلات اليومية إما بالاعتماد على خبراتهم الشخصية 
الواردة من المستويات الإدارية الأدنى. وغالبًا ما يصاحب ذلك توضيح لظروف التغيير وأهدافه، إضافة 
إلى بيان ما قد يترتب على التغيير من حوافز أو إجراءات تجاه العاملين سواء في حالة القبول أو عدم 

 .الالتزام به

 :ومن أبرز القرارات التي تتخذها الإدارة العليا في إطار التغيير ما يلي

 :أ. تغيير الأفراد
ويتم ذلك من خلال سياسات النقل أو الإحلال الوظيفي، حيث  كن لددارة استبدال بعض العاملين 
بآخرين بهدف تُسين الكفاءات والمهارات أو معالجة مشكلات تنظيمية قائمة، على اعتبار أن هذا 

 .التغيير يساهم في تُقيق التكيف المطلوب داخل المؤسسة

 :ب. تغيير الجماعات
ويتحقق ذلك عبر تطوير أنظمة الاتصال والعمل الجماعي مثل الاجتماعات واللجان والمقابلات، إضافة 

إلى إعادة تنظيم الأقسام وجماعات العمل. ويساعد هذا النوع من التغيير الإدارة العليا على تعزيز أو 
 .تقليص تأثير بعض الوحدات التنظيمية بما يتماشى مع أهدافها

 :ج. تغيير الهياكل التنظيمية 
يشمل هذا النوع من التغيير إعادة النظر في أنظمة التخطيط والرقابة وإجراءات العمل، بالإضافة إلى 

إعادة ترتيب التنظيم الداخلي للمكاتب والوحدات. وتعُد هذه التعديلات من أكثر أشكال التغيير تأثيراً 
 (2014 المتخصصين،   .على أداء واستقرار المنظمة بشكل عام

 قائد التغيير:  
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، من خلال قيادة وتوجيه عملية التغيير داخل المنظمةبأنه الش           خص المس           ؤول عن   قائد التغييرعر ف 
وض   ع رؤية واض   حة للتغيير، وتُفيز الأفراد، وتنس   يق الجهود لض   مان الانتقال من الوض   ع الحالي إلى وض   ع  

 .أفضل وأكثر فعالية

الفعّال،   الاتص          الالذي يعمل على تقليل مقاومة التغيير، عبر  العنصاااااااار المحوريكما ينُظر إليه على أنه 
 (2015 عليان،  .وبناء الثقة، وإشراك العاملين في مختلف مراحل التغيير

 التالية:  هارات والذي يجب أن يتمتع بالم

 :إلى مجموعة من المتطلبات الأساسية، تتمثل في Calman (2001)و Patonأشار كل من 

 مهارات الاتصال المناسبة‌.أ
 المحافظة على ثقة الأفراد والقيادة بفعالية ‌.ب
 القدرة على تنسيق وتيسير أعمال الأفراد والجماعات  .ج
 التفاو  و التأثير والإقناع    امتلاك مهارات   .د
 استخدام أساليب التخطيط وأساليب الرقابة الملائمة    .ه
 الاتجاهات و   القدرة على تسيير الإدارة في مختلف الظروف    . و
 ( 2015 عليان،   الإلمام بأسس التغيير والقدرة على الإقناع   .ز

 

 فريق التغيير 

تذهب بعض الدراسات في مجال إدارة التغيير إلى أن إسناد قيادة التغيير إلى فريق عمل متكامل يعُد أكثر 
فاعلية من الاعتماد على فرد واحد، وذلك لما يتميز به الفريق من تنوع في المهارات والخبرات،  ا يتيح 

 .معالجة مختلف جوانب عملية التغيير بشكل أفضل

ويزداد فريق التغيير فعالية عندما يضم أعضاء من داخل المنظمة وخارجها في آن واحد، حيث يساهم 
هذا الدمج في تُقيق التكامل بين المعرفة الداخلية بالمنظمة والخبرة الخارجية، خاصة في ظل تنوع القدرات 

 .والموارد المتاحة لكل طرف
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 :كما ينبغي أن يستند عمل فريق التغيير إلى مجموعة من المبادئ الأساسية، أهمها
 .الالتزام الكامل تجاه تُقيق أهداف التغيير

 .الكفاءة والجدارة كعنصر أساسي لفعالية الفريق
 ( 2015 عليان، ‌وجود هدف مشترك قائم على رؤية موحدة بين جميع الأعضاء

 

 

 

 ثاني: المشاركةالفرع ال

حيث تقوم الإدارة العليا لش        راك باقي المس        تويات التنظيمية والعاملين في عملية التغيير، على افترا  أن  
 :العاملين ذوي كفاءة وأهلية للمشاركة، وتتم مشاركة العاملين في هذه العملية بأحد الشكلين اتتيين

 

 الشكل الأولأولا: 

اتخاذ القرار الجماعي وتقوم الإدارة العليا هنا بتش       خيص، تعريف ودراس       ة المش       كل وتعريفها ودراس       تها   
وتقوم أيض   ا بتحديد بدائل الحلول، وإعطاء توجيهات إلى المس   تويات الأدنى لدراس   ة هذه البدائل واختيار  

 أي اتخاذ القرار مناسب لها(  البديل  

 الشكل الثانيثانيا: 

العمال لا يتوقف على اختيار البديل  ثرحل المش كل الجماعي وهذا الأس لوب في المش اركة أقوى وأعمق لأ
المناسب فقط وانما ينطلق من دراسة المشكل في حد ذاته وجمع المعلومات عنه وتعريف المشكلة بدقة ومن  

 (2014 دنيا،   .  تقد  بدائل التصرف والحلول

 

 ثالث: التفويضالفرع ال
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وتقوم الإدارة العلي ا هن ا لعط اء الي د العلي ا لب اقي المس              تويات التنظيمي ة والع املين بالمنظم ة لتح دي د مع الم  
التغيير المناس    ب، وهو ما يوجب عليهم الاض    طلاع على معظم مهام التغيير من تُديد للمش    اكل وبدائل 

تي يعتق دون أنها من اس              ب ة لحل الحلول واختي ار الب ديل المن اس              ب وبذلك يس              اهمون في اتخاذ القرارات ال
 (2021 زروقي،  .مشاكلهم

 الاستشاريون من خارج المنظمة  :رابعالفرع ال

تعتم  د كثير من مح  اولات التطوير والتغيير على ض              رورة الحص              ول على مس               اع  دة خ  ارجي  ة من أح  د  
 الاستشاريين مثل المكاتب الاستشارية الادارية أو أحد أساتذة إدارة الأعمال المتخصصين.  

نه لا  كن تفض    يل طريقة عن أخرى حيث أن لكل طريقة ايجابيات وس    لبيات خاص    ة اومنه  كن القول 
 .به ا، وانم ا يبقى الاختي ار بينه ا مقرون على أس               اس طبيع ة ونوع التغييرات التي يج ب اجراؤه ا واح داثه ا

 (2014 يوسف، 

 

 المطلب الثالث: مراحل إدارة التغيير 

  ر التغيير بمجموعة من مرحل تتمثل في: 

  الأول: الدراسة التشخيصية فرعال

عن دم ا تكون المنظم ة تع اني من مش              كل ة م ا أو تُت اج للتغيير حي ث أن ه وربم ا في نفس الوق ت ق د تعم ل 
المنظمة على اخفاء مش            كلاتها بلوم البيئة التي حولها من عملاء أو مؤس            س            ات حكومية أو التقنيات  

لمنظمة في هذه  الموجودة حيث تكون المنظمة في هذه المرحلة لا تعترف أص  لا بوجود المش  كلة لذلك على ا
 المرحلة أن تعمل على تطوير وتقدم المنظمة حيث تتطلق عملية التطوير التنظيمي من ثلاثة محاور هي:

 معدات وتسهيلات العمل  -نظم العمل   -الانسان  

ومن   فان الدراس ة التش خيص ية التي تهدف الى التطوير التنظيمي لابد أن تتعرف على هذه المحاور الثلاثة  
لاكتش               اف فرل التطوير ومواجه  ة التغييرات واح  دا  التغيير المطلوب، وذل  ك بالاس              تن  اد الى تُلي  ل 

الفرل، المخ اطر، نق اط القوة نق اط  SWOT تُلي ل(الظروف المحيط ة ال داخلي ة والخ ارجي ة من خلال  
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مفر منه مقابل الوقاية منه والطاقات  الض         عف( وذلك للمس         اعدة في تُليل العوامل التي تجعل التغيير لا
 (2010 إسماعيل،  . التي  كن أن تعمل على تعزيز أو عرقلة التغيير

 الثاني: البحث والتحريفرع ال

في هذه المرحلة تصل المنظمة الى نقطة الاعتراف بالحاجة للتغيير والاعتراف بأن طريقة عمل المنظمة تُتاج  
الى تغيير حيث تعمل على جمع المزيد من المعلومات وتقص          ي الحقائق والنظر الى وض          عها وتُليل النظام 

 الهدى،  . لى التحدي والحكمةالحالي والعمل على عقد الاجتماعات بطرح العديد من الأسئلة القائمة ع
2016) 

 

 التخطيط والاعداد والتنظيم والتنسيق   :الثالث فرعال

في هذه المرحلة يتم القيام بعمليات التخطيط والإعداد والتنظيم والتنسيق، إضافة إلى عقد الاجتماعات 
بهدف التشاور وتبادل اتراء والاستشارة،   الانتقال إلى وضع الخطط. ويُشترط في هذه الخطط أن تبُنى 

 :على مجموعة من الأسس والمبادئ، من أهمها

 .أن تكون الخطة واضحة ومحددة ومكتوبة ومعلنة، مع إمكانية مراجعتها عند الحاجة
 .أن تكون قابلة للتطبيق ضمن حدود الإمكانيات والتكاليف المتاحة
 .أن تتسم بالترابط والتكامل الداخلي بما يضمن تُقيق الهدف منها

 .أن تكون قابلة للقياس اعتمادًا على وحدات إنتاج وتكلفة وكمية محددة
 .أن تعتمد على معايير واضحة لدنتاج من حيث الكمية والنوعية

 ( 114، صفحة 2010 إسماعيل،    أن تكون محددة زمنيًا من حيث فترة التنفيذ. 

 الفرع الرابع: مرحلة التنفيذ والتطبيق

بعد الانتهاء من إعداد خطة التغيير، يتم الانتقال إلى مرحلة التنفيذ، حيث يتم أولًا توضيح الخطة  
للعاملين المكلفين بتطبيقها.   يتم اختبار جزء منها على نطاق محدود قبل تعميمها، وبعد ذلك يبُاشر 

 .تنفيذ التغيير بشكل تدريجي وعلى مراحل متتابعة
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وتشمل هذه المرحلة عنصرين أساسيين هما: التوقيت والنطاق، حيث يشير التوقيت إلى تُديد الوقت 
 الهدى، المناسب لإحدا  التغيير، بينما يعبر النطاق عن حجم ومدى التغيير المطلوب تنفيذه.  

 ( 78، صفحة  2016

 الفرع الخامس: المتابعة والتقييم

في هذه المرحلة يتم متابعة ما ت تنفيذه ومراقبته بش         كل مس         تمر، مع إجراء مقارنة بين الأهداف المحددة 
والنت ائج المحقق ة. كم ا تعم ل الإدارة العلي ا، بالتع اون مع وكلاء التغيير، على تقييم م دى فع الي ة عملي ة التغيير 

 (2008 محمد،   .ودرجة تُقيقها للأهداف المسطرة

 (: مراحل إدارة التغيير 03الشكل )

 
   (2010 إسماعيل،  من إعداد

  

   التنظيمي إدارة التغييرابعاد  و لمطلب الرابع: إستراتيجيات  ا

الدراسة
ة‌التشخيصي

مرحلة‌
البحث‌و‌
التحري‌

مرحلة‌
المتابعة‌و‌
التقييم‌‌

مرحلة‌
التنفيذ‌و‌
التطبيق‌

مرحلة‌
التخطيط‌
و‌الاعداد
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تعتبر عملية التغيير من أكثر العمليات تعقيدا وذلك لحس          اس          ية العملية ككل وتعلقها مع عنص          ر مهم 
ه  ذ وركيزة من ركائز المؤس   س   ة والمتمثلة في الموارد البش   رية لذلك وجب وجود إس   تراتيجيات تعمل ض   منها ه

 ه الأخيرة في: ذ العملية وتتمثل ه

 ستراتيجيات إدارة التغيير الفرع الأول: الا

 ه الإستراتيجيات نجد:  ذ من أهم ه

: استراتيجية العقلانية الميدانية   أولا 

تنطلق هذه الاستراتيجية من فكرة أن العائق الأساسي أمام التغيير يتمثل في الجهل وضعف المعرفة، 
وبالتالي فهي تعتبر أن التعليم والبحث العلمي والدراسات من أهم الوسائل الداعمة لنجاح التغيير. ومن 

بالمعلومات والمعارف الضرورية، هذا المنطلق، تعتمد المنظمات على برامج تدريبية تهدف إلى تزويد الأفراد  
 .إضافة إلى تشجيع الدراسات والأسا  التي تدعم عملية التغيير وتوسع من فهمها

 ثاني ا: استراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة 

تفتر  هذه الاستراتيجية أن مقاومة التغيير لا ترجع بالضرورة إلى نقص المعلومات، وإنما إلى عدم الاقتناع  
به أو الخوف من نتائجه المحتملة، خاص    ة إذا كان  س مص    ا  الأفراد أو قيمهم ومعتقداتهم. لذلك، تركز  

الأفراد بأهمية التغيير وض رورته،  ا يس اعد هذه الاس تراتيجية على الإقناع والتوعية وبناء قناعة داخلية لدى  
 (2016 الهدى،  على تقليل المقاومة وتسهيل عملية القبول. 

 

 ثالث ا: استراتيجية القوة القسرية 

تعتمد هذه الاستراتيجية على فر  التغيير باستخدام مختلف الوسائل واتليات التنظيمية، بما في ذلك 
العقوبات والجزاءات تجاه كل من يرفض الامتثال للتغيير. وتُستخدم هذه المقاربة في بعض الحالات 

المدى القصير، إلا أنها قد   الخاصة أو الظروف الاستثنائية التي تتطلب سرعة في التنفيذ. ورغم فعاليتها في 
 .تكون محدودة الأثر على المدى الطويل، لأنها لا تضمن قناعة الأفراد أو دعمهم المستمر للتغيير

وبص              فة عامة، لا توجد اس              تراتيجية واحدة  كن اعتبارها الأفض              ل في جميع الحالات، إذ إن اختيار 
الأس   لوب المناس   ب يعتمد على طبيعة الوض   ع والظروف المحيطة. وغالبًا ما يكون الدمج بين الاس   تراتيجية 
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العقلاني ة المي داني ة واس              تراتيجي ة التثقيف والتوعي ة هو الخي ار الأكثر فع الي ة، مع إمك اني ة اللجوء إلى القوة 
 الحافظ، إدارة التغيير والتنمية التنظيمية،    .القس             رية عند الض             رورة في مواجهة مقاومة ش             ديدة للتغيير

2008) 

 (: إستراتيجيات إدارة التغيير 04الشكل )

 
 

 ( 2008 الحافظ، إدارة التغيير والتنمية التنظيمية،  المصدر: من إعداد  

 

 : أبعاد إدارة التغيير الفرع الثاني

 التخطيط للتغييرأولا:   .

التخطيط للتغيير هو المرحل   ة الأولى والح   اسم   ة في إدارة أي عملي   ة تغيير ناجح   ة داخ   ل المنظم   ات. يعُ   د 
التخطيط بمث اب ة خ ارط ة الطريق التي تُ دد الأه داف المراد تُقيقه ا، والإجراءات المطلوب اتب اعه ا، والموارد  
نش                           اط ك             ل  ل             ت             ن             ف             ي             ذ  ال             زم             ن             ي             ة  والأط             ر  ت             وف             يره             ا،   .ال             لازم 

في التخطيط للتغيير، يقوم القائد أو فريق الإدارة بتقييم الوض      ع الحالي، وتُديد الفجوة بين الوض      ع الحالي 

استراتيجية‌
العقلانية‌
الميدانية

استراتيجية‌
التثقيف‌و‌
التوعية‌

استراتيجية‌
القوة‌القسرية
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والمس      تقبلي، ومن   وض      ع خطة مفص      لة تأخذ في الاعتبار المخاطر المحتملة وطرق مواجهتها. التخطيط 
 .الجيد يقلل من الارتباك أثناء التطبيق، ويضع أسسًا واضحة للمسؤوليات والمخرجات

 :أنواع التخطيط للتغيير

 : كن تصنيف التخطيط للتغيير داخل المؤسسات إلى عدة أنواع، أهمها

ويرتبط بالرؤية طويلة المدى للمؤس        س        ة، ويحدد الاتجاه العام   :التخطيط الاساااااااتراتيجي للتغيير •
  .للتغيير وأهدافه الكبرى

  .يترجم الأهداف الاستراتيجية إلى خطط متوسطة المدى أكثر تفصيلًا  :التخطيط التكتيكي •
 .يركز على الإجراءات اليومي ة والعملي ة لتنفي ذ التغيير على أر  الواقع  :التخطيط التشاااااااااااغيلي •

 (2010 إسماعيل،  

 :مراحل التخطيط للتغيير

 : ر التخطيط لعملية التغيير بعدة مراحل متسلسلة، من أهمها

  .دراسة الوضع التنظيمي القائم وتشخيص نقاط القوة والضعف :تحليل الوضع الحالي .1
  .تُديد الفجوة بين الوضع الحالي والمستقبلي المطلوب :تحديد الحاجة للتغيير .2
  .صياغة أهداف واضحة وقابلة للقياس للتغيير :تحديد الأهداف .3
  .وضع خطوات تنفيذية مفصلة تشمل الأنشطة والموارد والجدول الزمني :تصميم خطة التغيير .4
 ( 2010 إسماعيل،  .تُديد العوائق المحتملة مثل مقاومة التغيير واقتراح حلول لها :تقييم المخاطر .5

 

 :من أهم مكونات التخطيط

 :يتكون التخطيط للتغيير من عدة عناصر أساسية، أهمها
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والخااااااارجاااايااااااة .أ الااااااداخاااالاااايااااااة  الاااابااااياااائااااااة  بالم     ؤس              س                     ة  تحاااالااااياااااال  المح     ي     ط       ة  ال     ظ     روف   .ل     ف     ه     م 
لالاتاغاياير .ب الاسااااااااااااتراتاياجايااااااة  الأهااااااداف  الم  ؤس              س                     ة  تحااااااديااااااد  رؤي       ة  م  ع  ي  ت  م       اش               ى   .بم       ا 
واضااااااااااااااااااحاااااااة .ج زماااااااناااااااياااااااة  خاااااااطاااااااة  ب          دق          ة  إعاااااااداد  ال          ت          ن          ف          ي          ذ  م          راح          ل   .تُ          دد 
والاااتاااقااانااايااااااة .د والمااااااالااايااااااة  الااابشاااااااااااااريااااااة  الماااوارد  ال    ت    غ    ي    ير  تحااااااديااااااد  نج       اح  لض                  م       ان   .ال    لازم       ة 
 (2011 عمر،  .بين مختلف الفاعلين في المؤسسة  توزيع المسؤوليات والأدوار .ه

 

 :أهمية وفوائد التخطيط للتغيير

يعُتبر التخطيط للتغيير عنص              راً ح  اسم ً ا في نج  اح أي عملي  ة تُول تنظيمي، حي  ث يحقق ع  دة فوائ  د، من 
 :أبرزها

  .تقليل مقاومة العاملين للتغيير من خلال وضوح الرؤية •
  .تُسين التنسيق بين مختلف مصا  المؤسسة •
  .رفع كفاءة استخدام الموارد وتقليل الهدر •
  .تسهيل عملية اتخاذ القرار أثناء التنفيذ  •
 (2011 عمر،  .ضمان الانتقال المنظم والفعال نحو الوضع الجديد  •

 

   الاتصالثانيا: 

هو العمود الفقري لنجاح إدارة التغيير. فهو ُ ثل عملية نقل المعلومات من الإدارة إلى الموظفين   الاتص        ال
الص   حيح   الاتص   الالمتوق ع من كل فرد.   ثروالعكس، بهدف توض   يح س   بب التغيير، وما هي آةره، وما الأ

 .يحد من الشائعات، ويقلل من المقاومة، ويطمئن الموظفين حول مصيرهم ومستقبل العمل

 :أثناء التغيير الاتصالأهم أهداف  

 توصيل رؤية التغيير وأهدافه بوضوح  •
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 الاستماع لمخاوف العاملين   •
 (2011 عمر،  تقد  تُديثات منتظمة حول سير التغيير •

 

 :الاتصالأنواع 

 :داخل المؤسسة خلال عملية التغيير إلى عدة أنواع، من أهمها الاتصال كن تصنيف 

الم   ذكرات الإداري   ة، البري   د  :الرسمي  الاتصاااااااااااااال • ويتم عبر القنوات الرسمي   ة مث   ل الاجتم   اع   ات، 
  .الإلكتروني، والتقارير

ا في تش         كيل  أثر ويش         مل التفاعلات اليومية بين العاملين، والتي تلعب  :"ير الرسمي  الاتصاااااااال •
  .الانطباعات حول التغيير

  .بين الإدارة العليا والموظفين  من أعلى إلى أسفل أو العكس( :العمودي  الاتصال •
 .بين الموظفين في نفس المس    توى التنظيمي لتعزيز التنس    يق وتبادل المعلومات :الأفقي الاتصاااال •

 (2011عمر،  

 :الاتصالمراحل  

 :في عملية إدارة التغيير بعدة مراحل متكاملة، وهي  الاتصال ر  

  .يتم فيها توضيح الحاجة إلى التغيير وأسبابه :مرحلة الإعداد .1
  .يتم خلالها شرح خطوات التغيير وآليات تطبيقه بشكل مستمر :مرحلة التنفيذ .2
  .يتم فيها تقد  التغذية الراجعة ومعالجة الانشغالات والاستفسارات :مرحلة المتابعة .3
 إسماعيل،   .لترس  يخ التغيير وض  مان اس  تقراره داخل المؤس  س  ة  الاتص  اليتم تعزيز   :مرحلة التثبيت .4

2010) 

 

 :الفعاال  الاتصالمكونات  
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 :الناجح خلال إدارة التغيير توفر مجموعة من العناصر الأساسية، أهمها الاتصاليتطلب 

الااااااااااارسااااااااااااااااااااااالاااااااااااة أ وأه               داف               ه  وضااااااااااااااااااااااوح  بال               ت               غ               ي               ير   .الم               ت               ع               ل               ق               ة 
المااااااناااااااساااااااااااااااابااااااة .ب الااااااقاااااانااااااوات  الم       ؤس              س                     ة  اخااااااتاااااايااااااار  داخ       ل  الم       ع       ل       وم       ات   .ل       ن       ق       ل 
في   .ج ال           ت           غ           ي           ير   الاتصاااااااااااااااااااالالاساااااااااااااااااااتااااااااامااااااااارارياااااااااة  م           راح           ل  جم           ي           ع   .خ           لال 
الااااااراجااااااعااااااة .د ل       ل       ت       غ       ي       ير  الااااااتااااااغااااااذيااااااة  واس                     ت       ي       ع       ابه       م  الم       وظ       ف       ين  ف       ه       م   .لض                     م       ان 
 (2010 إسماعيل،   .في نقل المعلومات لتقليل الشائعات والمقاومة الشفافية .ه

 

 :الاتصالأهمية وفوائد 

 :ا محوريًا في نجاح عملية التغيير، حيث يحقق عدة فوائد، من أبرزهاأثر   الاتصاليلعب 

  .تقليل مقاومة التغيير من خلال توضيح أهدافه ومبرراته •
  .تعزيز الثقة بين الإدارة والموظفين •
  .تُسين فهم العاملين لمراحل التغيير ومتطلباته •
  .تسهيل عملية التنسيق بين مختلف المصا  داخل المؤسسة •
 (2011 عمر،  .دعم المشاركة الإيجابية للعاملين في عملية التحول •

 مشاركة العامل   ثالثا:

يعُد إش         راك الموظفين في عملية التغيير أحد أهم عوامل النجاح. فالموظفون الذين يش         اركون في تص         ميم 
 .وتنفي  ذ التغيير يش              عرون بالانتم  اء، ويق  ل ل  ديهم مس              توى المق  اوم  ة، ويزداد التزامهم بالنت  ائج المرجوة

وتش   مل المش   اركة إجراء اجتماعات اس   تش   ارية، تش   كيل فرق عمل مش   تركة، اس   تبيانات رأي، والاس   تفادة 
 .من خبرات الموظفين في تطوير الإجراءات الجديدة

 أنواع مشاركة 

 : كن تصنيف مشاركة العاملين في التغيير إلى عدة أشكال، أهمها
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  .من خلال إشراك الموظفين في صياغة القرارات المتعلقة بالتغيير :المشاركة في اتخاذ القرار •
  .عبر استشارة العاملين وأخذ آرائهم دون أن يكون لهم القرار النهائي :المشاركة الاستشارية •
  .حيث يساهم الموظفون في تنفيذ خطط التغيير على أر  الواقع  :المشاركة التنفيذية •
 .وهي مبادرة العاملين بتقد  أفكار واقتراحات لتحس             ين عملية التغيير :المشاااااااااااركة التطوعية •

 (2008الحافظ، إدارة التغيير والتنمية التنظيمية،   

 

 مراحل مشاركة:

 :تمر مشاركة العاملين بعدة مراحل متكاملة، وهي

  .يتم فيها إشراك الموظفين في فهم أسباب التغيير وأهدافه :مرحلة الإعداد .1
  .يتم فيها استشارة العاملين وأخذ آرائهم واقتراحاتهم :مرحلة التخطيط .2
  .يشارك الموظفون في تطبيق التغيير على أر  الواقع  :مرحلة التنفيذ .3
 (2022 الكر ،  .يتم فيها تقييم مدى نجاح التغيير بمساهمة العاملين :مرحلة التقييم .4

 مكونات مشاركة:

 :تتكون مشاركة العاملين في عملية التغيير من عدة عناصر أساسية، أبرزها

ا راء .أ عااااااااااان  لااااااااااالاااااااااااتاااااااااااعاااااااااااباااااااااااير  الااااااااااافااااااااااارصااااااااااااااااااااااة   .والم               ق               ترح               ات   إلحاااااااااااة 
الاااااااااقااااااااارار .ب صاااااااااااااااااااناااااااااع  في  الماااااااااوظااااااااافااااااااا   بال            ت            غ            ي            ير  إشاااااااااااااااااااراك   .الم            رت            ب            ط 
والااااااااتااااااااعاااااااااون .ج الجااااااااماااااااااعااااااااي  الااااااااعااااااااماااااااال  ال          ف          ئ          ات  تااااااااعاااااااازيااااااااز  مخ          ت          ل          ف   .ب          ين 
لااااااااااالااااااااااامشااااااااااااااااااااااركاااااااااااة .د داعاااااااااااماااااااااااة  تاااااااااااناااااااااااظاااااااااااياااااااااااماااااااااااياااااااااااة  بااااااااااايااااااااااائاااااااااااة   .تاااااااااااوفاااااااااااير 
 .وتُفيزهم على الاستمرار الاعتراف لساهمات العامل  .ه

 

 أهمية وفوائد مشاركة:
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 :تعُتبر مشاركة العاملين عنصراً محوريًا في نجاح التغيير، حيث تُقق العديد من الفوائد، من أهمها

  .تقليل مقاومة التغيير داخل المؤسسة •
  .تعزيز الشعور بالانتماء والمسؤولية لدى الموظفين •
  .تُسين جودة القرارات الإدارية المرتبطة بالتغيير •
  .رفع مستوى الرضا الوظيفي والتحفيز •
 (2018 الجندي ك.،  .تسهيل عملية تطبيق الأنظمة الجديدة خاصة الرقمية منها •

 

 دعم القيادة للتغيير رابعا:

دعم القيادة يعُد من أهم أبعاد إدارة التغيير. القائد ليس مجرد مدير بل هو محفز ومرش    د، يدفع الفريق نحو 
رؤية جديدة ويض  ع ثقته في قدرات العاملين. دعم القيادة ينعكس من خلال توفير الموارد، وتقد  القدوة،  
الأداء وم            راق            ب            ة  الم            ن            اس                          ب،  ال            وق            ت  في  الح            اسم            ة  ال            ق            رارات   .واتخ            اذ 

القادة الفعالون هم من يوض  حون الأس  باب والدوافع للتغيير، ويثبتون التزامهم أمام الفريق، وبالتالي يعززون  
 .ثقته في العملية برمتها

 

 أنواع دعم القيادة: 

 : كن تصنيف دعم القيادة في سياق إدارة التغيير إلى عدة أشكال، أهمها

  .ويتمثل في وضع رؤية واضحة للتغيير وتُديد اتجاهاته الكبرى :الدعم الاستراتيجي •
  .ويشمل إعادة هيكلة العمل وتوفير الإطار التنظيمي المناسب للتغيير :الدعم التنظيمي •
  .من خلال توفير الموارد المالية والتجهيزات التكنولوجية اللازمة :الدعم المادي والتقن •
  .عبر تشجيع الموظفين وتُفيزهم على تبني التغيير :الدعم البشري والتحفيزي •

 مراحل دعم القيادة أثناء التغيير:
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 : ر دعم القيادة بعدة مراحل مترابطة خلال عملية التغيير، وهي

  .حيث تعمل القيادة على تهيئة المؤسسة نفسيًا وتنظيميًا للتغيير :مرحلة التهيئة .1
  .يتم فيها تُديد الرؤية والأهداف ووضع استراتيجية التغيير :مرحلة التخطيط .2
  .فعال في متابعة التطبيق ومعالجة المشكلات  ثرتقوم القيادة بأ :مرحلة التنفيذ .3
  .يتم تعزيز التغيير وضمان استمراريته داخل المؤسسة :مرحلة التثبيت .4

 مكونات دعم القيادة:

 :يتكون دعم القيادة في إدارة التغيير من مجموعة عناصر أساسية، أهمها

 .وضوح الرؤية القيادية للتغيير أ
 .اتخاذ قرارات حاسمة في الوقت المناسب ب
 .توفير الموارد البشرية والمادية والتقنية ج
 .المستمر مع العاملين  الاتصال د
 .تُفيز الموظفين ودعمهم معنويًا ومهنيًا ه

 أهمية وفوائد دعم القيادة:

 :يعُتبر دعم القيادة عنصراً حاسماً في نجاح التغيير، حيث يحقق عدة فوائد، من أبرزها

  .تعزيز الثقة في عملية التغيير داخل المؤسسة •
  .تقليل مقاومة العاملين للتغيير •
  .تسريع عملية تطبيق الأنظمة الجديدة •
  .ضمان التنسيق بين مختلف مستويات المؤسسة •
 (2020 دربال،   .رفع فرل نجاح واستدامة التغيير على المدى الطويل •

 

 التدريب   خامسا:
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الت دري ب والتحفيز ُ ثلان البع د البش              ري الأهم في أي عملي ة تغيير. الت دري ب يعم ل على تزوي د الع املين  
بالمه    ارات والمع    ارف التي يحت    اجونه   ا للتكيف مع العملي    ات الج   دي   دة، بينم    ا يعم    ل التحفيز على تعزيز  
ال                   ع                   الي  الأداء  وتش                                ج                   ي                   ع  إيج                   اب                   ي                   ة   .س                                ل                   وك                   ي                   ات 

ات، برامج تعليمي  ة، ورش عم  ل، أو ت  دري  ب فعلي في مواقع دور الت  دري  ب  كن أن يكون على ش              ك  ل  
 ( 2017 بوبكر،   .العمل. أما التحفيز فيمكن أن يكون معنوي  تقدير وظيفي( أو مادي  حوافز مالية(

 أنواع التدريب في إدارة التغيير:

 : كن تصنيف التدريب في سياق التغيير إلى عدة أنواع، أهمها

  .ويهدف إلى تعريف الموظفين بأهداف التغيير وأهميته :التدريب التمهيدي •
  .يركز على تعليم استخدام الأنظمة الإلكترونية والتقنيات الحديثة :التدريب التقن •
  .ي لضمان تطوير المهارات وتُديثهاأثر يتم بشكل   :التدريب المستمر •
  .ويكون من خلال المرافقة والتطبيق العملي داخل بيئة العمل :التدريب أثناء العمل •

 

 مراحل التدريب خلال التغيير:

 : ر التدريب في إطار إدارة التغيير بعدة مراحل متكاملة، وهي

  .من خلال معرفة الفجوات في مهارات العاملين :تحديد الاحتياجات التدريبية .1
  .بما يتناسب مع متطلبات التغيير :تصميم البرامج التدريبية .2
  .ات وورش عمل وتطبيقات عمليةدور عبر   :تنفيذ التدريب .3
 (2017 بوبكر،     .لقياس مدى استفادة الموظفين وتُسين الأداء :تقييم فعالية التدريب .4

 مكونات التدريب:

 :يتكون التدريب من مجموعة عناصر أساسية، أبرزها
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 .تُديد الأهداف التدريبية بدقة أ
 .اختيار المحتوى التدري  المناسب للتغيير ب
 .توفير الوسائل والأساليب التدريبية الحديثة ج
 .تأهيل المدربين ذوي الكفاءة والخبرة د
 .متابعة وتقييم نتائج التدريب بشكل مستمر ه

 أهمية وفوائد التدريب:

 :يعُتبر التدريب عنصراً حيويًا في نجاح التغيير، حيث يحقق عدة فوائد، من أهمها

  .تسهيل عملية التكيف مع الأنظمة الجديدة •
  .رفع كفاءة وأداء العاملين داخل المؤسسة •
  .تقليل مقاومة التغيير الناتجة عن نقص المعرفة •
  .تُسين جودة استخدام الأنظمة الإلكترونية •

 (2017 بوبكر،      .دعم الابتكار وتطوير أساليب العمل

 : عوامل نجاح وفشل التغيير الخامسالمطلب 

 :ه العوامل نجد ذ يرتبط التغيير كغيره من العمليات بعوامل عديدة تُدد نجاحه وفشله من بين ه

 : عوامل نجاح إدارة التغيير

 .أ الإلمام بثقافة المؤسسة وتُديد مستويات التغيير الملائمة لها
 .ب ضرورة توفر التزام قوي وقيادة كفؤة يتم اختيارها من بين أفضل الكفاءات الإدارية
 .ج توافق خصائص ومهارات القائمين على التغيير مع طبيعة المؤسسة واستراتيجياتها

د اعتماد نظام حوافز يدعم الإبداع ويشجع المبادرات المبتكرة ويثُمّن الإنجازات المتميزة، مع اختيار أفراد  
 .إيجابيين داعمين للتغيير

 عمر،   ه تمكين العاملين من خلال منحهم صلاحيات مناسبة وتنمية مهاراتهم واتجاهاتهم نحو الابتكار.
2011)  

 .و توفر الدعم المستمر من الإدارة لضمان استمرارية التغيير
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 .ز تهيئة مناخ تنظيمي داعم لا يعار  التغيير ولا يقاومه
ح امتلاك خبراء ووكلاء التغيير مهارات فكرية وفنية مرتبطة بعملية التغيير سواء كانوا من داخل المنظمة 

 .أو خارجها
 .ط بناء رؤية مشتركة واضحة بين جميع أفراد المنظمة

 .ي تشخيص أسباب التغيير وتُليل المشكلات المرتبطة به بأسلوب علمي لمعالجة مقاومة التغيير
 .ك توفير الموارد البشرية والمادية والتقنية اللازمة لدعم تنفيذ التغيير وتوضيح نتائجه الإيجابية

 ( 2013 الحمد، ل تعزيز مبدأ المشاركة وتقوية قنوات الاتصال بين مختلف الأطراف المعنية بالتغيير.  

 الفرع الثاني: عوامل فشل إدارة التغيير 

 .أ غياب الوعي بأهمية وضرورة التغيير لدى العنصر البشري
 .ب ضعف القدرة على التخطيط والتوجيه وقيادة جهود التغيير

 .ج نقص الموارد، خاصة الموارد البشرية المؤهلة القادرة على استيعاب التغيير
 .د عدم انسجام التغيير مع ثقافة المنظمة

 .ه جمود القواعد والإجراءات والهياكل التنظيمية
 .و ارتفاع مستوى الرسمية داخل المنظمة

 بوبكر،  ز محدودية التكنولوجيا المتاحة أو صعوبة الحصول عليها، إضافة إلى ضعف وسائل الاتصال.  
2017 ) 
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 المبحث الثالث: نماذج التغيير 

اهتم الباحثون بوض     ع نماذج عديدة لتفس     ير وتُديد خطوات تض     بط عملية التغيير وذلك راجع لإدراكهم  
لقيام بها بطريقة ص حيحة له العملية لا تتم بص ورة عش وائية بل تُتاج مس ار منهجي وذلك ذ العميق بأن ه

 ه النماذج نجد:ذ تضمن تُقيق المؤسسة لأهدافها ومن بين ه

 المطلب الأول: نموذج كيرت لوين 

يعُد نموذج كيرت لوين من أقدم النماذج النظرية التي تناولت تفسير عملية التغيير داخل المنظمات، حيث 
 امل. يقوم على ثلا  مراحل متتابعة تُستخدم لتطبيق التغيير بشكل منظم ومتك

 مرحلة التهيئة )إذابة الجليد( 

تشمل هذه المرحلة العمل على تفكيك وإزالة القيم والعادات والاتجاهات والسلوكيات السائدة لدى 
الأفراد، بهدف خلق شعور لديهم بضرورة التغيير والحاجة إلى تبني أساليب جديدة. إذ لا  كن اكتساب 

أوجه القصور في   أفكار و ارسات حديثة دون التخلي عن الأنماط القد ة. ويتم ذلك من خلال إبراز
الأداء، مثل انخفا  الإنتاجية أو تراجع الأرباح، والاعتراف بوجود مشكلات حقيقية داخل المنظمة، 

 .إضافة إلى مقارنة وضعها بمؤسسات أخرى أكثر تطوراً

وتؤدي هذه المقارنات إلى تكوين صورة سلبية عن الوضع الحالي في أذهان العاملين،  ا يدفعهم إلى 
الاقتناع بضرورة التغيير. ومع تزايد هذا الإدراك، يتحول التغيير إلى مطلب أساسي، ويبدأ العاملون في 

مناسبة لمعالجة البحث عن حلول عملية لتحسين الأداء، من خلال تبني أفكار جديدة ووضع خطط  
 الاختلالات القائمة. 

 مرحلة التغيير 

بعد الانتهاء من تشخيص الوضع القائم، تنتقل المنظمة إلى مرحلة تنفيذ التغيير، حيث يتم تشكيل فريق  
عمل متجانس يتبنى نفس الأهداف والتوجهات من أجل تطبيق الإصلاحات المطلوبة. وتشمل هذه 

تد التغييرات إدخال تعديلات على الهيكل التنظيمي، مثل حذف بعض الوحدات أو دمجها، وقد تم
لتشمل إعادة توزيع الصلاحيات والمسؤوليات بين العاملين، أو تبني قيم تنظيمية جديدة، أو إدخال 

 .تكنولوجيا حديثة وأساليب عمل متطورة
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ويحذر لوين من التسرع في تنفيذ التغيير بشكل مفاج  أو سريع، لأن ذلك قد يؤدي إلى مقاومة قوية 
من قبل الأفراد، خاصة إذا لم يتم التخلص من الوضع السابق بشكل تدريجي. كما قد تصاحب هذه 

حسن والخوف المرحلة حالة من الارتباك وعدم الوضوح، إلى جانب مشاعر مختلطة تجمع بين الأمل في الت
 من المجهول. 

 مرحلة التثبيت )إعادة التجميد(

تعُنى هذه المرحلة بترسيخ ما ت تُقيقه من تغييرات، من خلال دمج المهارات والأفكار والسلوكيات 
الجديدة في الممارسات اليومية للعاملين. وتهدف إلى تثبيت التغيير وضمان استمراريته، وذلك عبر منح 

 .ا ح  تصبح عادة راسخةالأفراد الفرصة لتطبيق السلوكيات الجديدة، مع تعزيز الجوانب الإيجابية منه

وتعُتبر هذه المرحلة بمثابة مرحلة جني ثمار التغيير، حيث يتم الحفاظ على المكاسب المحققة وتُويلها إلى 
جزء من ثقافة المنظمة. كما يتطلب الأمر دعمًا مستمراً من الإدارة من خلال التدريب والتحفيز 

عوبات أو التحديات غير وتشجيع المبادرات المرتبطة بالتغيير. ومع ذلك، قد تواجه المنظمة بعض الص 
   .المتوقعة أثناء التطبيق،  ا يستدعي التعامل معها سكمة وتدرج لضمان استقرار التغيير واستمراريته

 ( 2015عليان،   

 (Adkar) نموذج  ني:ثاالمطلب ال

، حيث يؤكد على ضرورة أن Jeff Hiatt ، وقد طوّرهProsci ينُسب هذا النموذج إلى شركة
تراعي قيادة التغيير المرور عبر خمس مراحل أساسية لضمان نجاح عملية التغيير وتُقيق أهدافها.  

  .ويرتكز هذا النموذج على فكرة أن الوعي والرغبة  ثلان نقطة الانطلاق لأي تغيير تنظيمي

 :(Awareness) الوعي   .أ
يتمثل في إدراك كل من القيادات والعاملين لمدى الحاجة إلى التغيير التنظيمي، وفهم الأسباب 

ه في معالجة المشكلات أثر الدافعة إليه، وما  كن أن يحققه من نتائج إيجابية، إضافة إلى 
 .والاختلالات القائمة داخل المنظمة

 :(Desire) الر"بة   . ب
لا يكفي إدراك أهمية التغيير، بل يجب أن يترافق ذلك مع وجود رغبة حقيقية لدى الأفراد في 
دعمه والمشاركة فيه، إلى جانب توفر الحافز والاستعداد لتحمل مسؤوليات تنفيذ متطلباته 

 .والالتزام يططه
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 :(Knowledge) المعرفة .ج
يبقى كل من الوعي والرغبة غير كافيين ما لم يدُعّما باكتساب المعرفة اللازمة، حيث ينبغي على 
الأفراد الذين أدركوا أهمية التغيير وتبنّوه أن  تلكوا معارف علمية وتخصصية تمكّنهم من تطبيقه 

 بشكل صحيح وتُويله إلى  ارسات عملية وفق أسس منهجية واضحة. 
 :(Ability) القدرة   .د

لا تقتصر أهمية المعرفة على فهمها فقط، بل يجب تُويلها إلى مهارات وسلوكيات عملية، سيث 
يتمكن الأفراد من تطبيقها فعليًا في بيئة العمل، واستبدال الممارسات التقليدية بأساليب جديدة 

 أكثر فعالية، وهو ما يتطلب توفر الكفاءة والقدرة على التنفيذ. 
 :(Reinforcement) التعزيز .ه

بعد انتقال الأفراد إلى مرحلة التطبيق، يصبح من الضروري دعم السلوكيات الجديدة والمحافظة 
عليها، وذلك من خلال ترسيخها ومتابعة الالتزام بها، ح  لا يكون التغيير مؤقتًا، ويعود الأفراد  

 .إلى أنماطهم السابقة

في تقليل مقاومة التغيير، ويجعل   (ADKAR) ومن خلال الالتزام بهذه المراحل الخمس، يس   اهم نموذج
 (2018 الجندي،   .عملية تنفيذه أكثر قابلية للنجاح وتُقيق الأهداف المرجوة

 

 نموذج جون کوتر  المطلب الثالث:  

يرى جون كوتر أن إحدا  التغيير يتم عبر ثلا  مراحل رئيسية تتضمن ثماني خطوات مترابطة  كن 
 :عرضها كما يلي

: مرحلة تهيئة مناخ المؤسسة للتغيير   أولا 

لدى العاملين، والعمل على إعداد بيئة تنظيمية    تتمثل هذه المرحلة في خلق مستوى مناسب من الحافزية
مهيأة لتقبل التغيير المزمع تطبيقه، ح  يصبح واقعًا ملموسًا يدرك الجميع أهميته. وتشمل هذه المرحلة 

 :ثلا  خطوات

 :أ. تعزيز الإحساس بالحاجة إلى التغيير
في هذه الخطوة يعمل قادة التغيير على ترسيخ شعور قوي لدى العاملين بضرورة التغيير، وذلك من خلال 

رفع مستوى الدافعية لديهم وإبراز أهمية التحول المطلوب. ويتطلب ذلك تقليل مشاعر الخوف والقلق 
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والتذمر والغضب والشك التي قد تنشأ نتيجة توقعات العاملين لما قد يصاحب التغيير من آةر سلبية أو 
 مخاطر محتملة. 

 :ب. تشكيل فرق قيادة التغيير وإعدادها
يتم هنا اختيار القيادات التي ستتولى توجيه عملية التغيير، حيث يعتمد نجاح هذه الفرق على مدى اقتناع  

 :أعضائها بالتغيير وحماسهم لتنفيذه. ولتحقيق ذلك، ينبغي أن يتصف أعضاء هذه الفرق بما يلي

 .امتلاك فهم عميق لطبيعة التغيير وأسبابه وطرق تنفيذه .1
 .تقد  نموذج يُحتذى به في السلوك الإيجابي الذي يرُاد ترسيخه  .2
 تُمل المسؤولية عن النتائج المتوقعة والاستعداد للمساءلة عنها.  .3

 :ج. بلورة رؤية واضحة للتغيير 
تتضمن هذه الخطوة صياغة رؤية مستقبلية واضحة وقابلة للتحقيق، تعُبّر عن السلوكيات والممارسات التي 

يرُاد الوصول إليها داخل المؤسسة، مع تُديد الأساليب والاستراتيجيات التي تساعد على تُويل هذه 
أدوات تقييم مناسبة لقياس  الرؤية إلى واقع عملي. كما ينبغي أن تكون هذه الرؤية دقيقة بما يكفي لوضع 

   .مدى التقدم في تنفيذها

 ثاني ا: مرحلة التمك  والإحاطة بكافة جوانب المؤسسة 

فرق القيادة،   أثرتهدف هذه المرحلة إلى إشراك جميع العاملين في تُقيق أهداف التغيير، من خلال  
 :وتشمل ثلا  خطوات أساسية

 :الفعاال لتحقيق الأهداف  الاتصالأ.  
يتعين على قادة التغيير إيصال رسائل واضحة ومباشرة وصادقة إلى جميع العاملين، تتعلق بطبيعة التغيير 

 .وأهدافه، وذلك بهدف بناء الثقة وتعزيز الالتزام الجماعي نحو تُقيق الرؤية المستقبلية

 :ب. تمك  العامل  من التطبيق الفعلي للتغيير
تقتضي هذه الخطوة تزويد العاملين بالمهارات والمعارف اللازمة، وتوفير الإمكانيات التي تساعدهم على 
تنفيذ التغيير، مع إزالة العوائق التي قد تعتر  طريقهم. ويتم ذلك من خلال تطوير برامج عمل جديدة، 

 .يخدم أهداف التغيير وتصميم أساليب أكثر فعالية، ومعالجة العمليات غير الكفؤة وتعديلها بما
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 :ج. تحقيق إنجازات قصيرة المدد
يركز قادة التغيير هنا على تُقيق نتائج ملموسة في وقت قصير، وذلك لتعزيز الثقة في مسار التغيير 
 وإظهار التقدم المحقق،  ا يدعم استمرار الجهود ويشجع العاملين على مواصلة الانخراط في العملية. 

 ثالث ا: مرحلة تنفيذ التغيير وتدعيمه 

تؤكد هذه المرحلة على ضرورة ترسيخ التغيير وجعله مستمراً وةبتًا داخل المنظمة، سيث يصبح جزءًا من 
 :ثقافتها التنظيمية، وذلك من خلال دعم الإنجازات المحققة وتعزيزها. وتشمل هذه المرحلة خطوتين

 :أ. الاستمرار في العمل دون توقف
تعُد هذه الخطوة حاسمة لضمان استمرار جهود التغيير، حيث يتوجب على فرق القيادة مواصلة العمل 
بجدية، ومتابعة التقدم بشكل دقيق، مع تجنب إعلان النجاح النهائي قبل استكمال جميع مراحل التغيير 

 .وتنفيذ الرؤية بالكامل

 :ب. تدعيم التغيير وترسيخه
في هذه الخطوة النهائية، ينبغي على القادة أن يكونوا قدوة في تبني السلوكيات الجديدة، والعمل على 
تعزيزها لدى اتخرين، وتشجيع الالتزام بها، واتخاذ القرارات في ضوئها، ح  تصبح جزءًا أصيلًا من 

 ( 2015 علي،  ثقافة المؤسسة وأسلوب عملها.  

  Carnallنموذج  المطلب الرابع: 

 

في حقل التغيير الاس         تراتيجية التنظيمي من النماذج المعتمدة لدراس         ة المؤثرات    Carnallيعتبر نموذج 
الرئيس     ية على طبيعة التغيير التنظيمي، حيث تتعلق هذه المؤتمرات بعمق وحجم وتعقد التغيير كما يوض     ح 

 يش     كله فإن أي تغيير يتطلب إعداد اس     تراتيجية لهذا التغيير، كما أن التش     خيص التنظيمي للاس     تراتيج
Strategic Organization Diagnosis  المتمث  ل بالق  درة على التغيير يتطل  ب القي  ام بقي  اس

أداء وقدرات المنظمة بالمقارنة مع المنافس         ين، حيث أن عملية التش         خيص تبين قدرة المنظمة على التغيير 
 ,Carnall)د،  والتحسين. كما أن التغيير يؤدي إلى إما إلى تغييرات محددة كتقد  نظام معلومات جدي

أو تقد  س    لعة جديدة أو إنش    اء مص    نع جديد على مس    توى الوحدة في التنظيم، أو التغييرات    (2003
العامة كإعادة الهندس    ة والجودة الش    املة وبرامج التص    نيع المرتكز على الوقت، أو الاس    تراتيجيات المعتمدة  
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على الوق ت لتطوير المنتج ات، أو تفويض وإع ادة الهيكل ة، أو تطبيق برامج التغيير الثق افي على مس              توى  
المنظمة. أما الائتلافات والمش اريع المش تركة فهي تمثل تغييرات واس عة على مس توى تنظيمات متعددة ويبرز 

في الش             كل على نحو منفرد لأهمية الثقافة المؤس             س             ية على  Culture Change التغيير الثقافي
 (2015 عليان، استراتيجيات التغيير. 

 

 المبحث الرابع: مقاومة التغيير 

عن د الح دي ث عن التغيير ف إن أكبر تُ دي يطرح في أذه انن ا هوا مق اوم ة التغيير الن اتج ة عن مش               اعر القلق 
وعدم اليقين والض       بابية لدى العمال والذي قد ينتج عنه مقاطعة للتغيير أو إبطاء ومنع حدوثه وهذا راجع 

 طراب الأدوار أو فقدان المكانة والمزايا أو ح  التخلي عن أساليب العمل المعتادة  ضلخوف العمال من ا

لذلك فإن نجاح التغيير مرتبطا طرديا مع القدرة الحس نة على فهم أس باب المقاومة التعامل الأمثل معها من 
 القيادة والمشاركة.   الاتصالخلال 

 المطلب الأول: مفهو  مقاومة التغيير

يدرك علماء الإدارة ومفكروها بأن مقاومة التغيير ترتبط بالطبيعة البش   رية، وبالتالي فإن هذه المقاومة  كن 
أن تُ د  في أي مك ان وزم ان، ف الإنس               ان بطبع ه لا يح ب تغيير الواقع ال ذي اعت اد علي ه كم ا أن ه يكره 

الخوف من التغيير نفس               ه وع دم    التغيير وه ذا الموقف ل ه م ا يبرره عن ده، ويعزى ذل ك لع دة عوام ل منه ا:
الرغب ة في تعلم أمور ج دي دة تتطلبه ا عملي ة التغيير وك ذل ك الخوف من فق دان مزايا خ اص              ة ك ان ت متوفرة 

   (268، صفحة 2013 ناصر، د.عريقات، و د.المعاني،   للموظف أو الإداري. 

 من تعريفاته:  نذكرو  

مق اوم ة التغيير وتعني امتن اع الأفراد عن تغييره وع دم الامتث ال ل ه ب درج ة من اس              ب ة والركون إلى المح افظ ة على 
 (2024 حمزة و صغيري ،   .مالوضع القائ

من أوائل الباحثين الذين تناولوا ظاهرة مقاومة العاملين للتغيير، حيث عرّفها بأنها  Zandferيعُد  
 .سلوك يهدف إلى حماية الفرد من اتةر الناتجة عن تغيير فعلي أو ح  متوقع 
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مقاومة التغيير على أنها أي سلوك يسعى إلى  Zaltman and Duncanكما عرّف كل من  
 .الإبقاء على الوضع القائم والدفاع عنه في مواجهة محاولات التغيير

أن مقاومة التغيير تمثل س لوكًا يتجه نحو معارض ة وعرقلة  Folger and Skarlickiويرى كل من 
 (2021 بسة و يوسف،  الافتراضات السائدة وأنماط التفاعل والعلاقات القائمة داخل المنظمة. 

فقد اعتبر مقاومة التغيير استجابة سلوكية وعاطفية تنشأ نتيجة إدراك تهديد حقيقي أو متوقع   حريمأما  
  (303، صفحة  2015 عليان، يطال أساليب العمل المعتمدة.  

بتحليل الدراسات السابقة المتعلقة بمقاومة التغيير، وخلصت إلى أن  Pideritمن جانب آخر، قامت  
 هذه الظاهرة  كن تفسيرها من خلال ثلاثة أبعاد رئيسية.

يتمثل البعد الأول في الجانب الإدراكي، حيث ترتبط المقاومة بطريقة تفكير الفرد وما يحمله من   
 معتقدات وأفكار حول التغيير. 

أما البعد الثاني فهو العاطفي، إذ تظهر المقاومة في شكل مشاعر مثل القلق والتوتر والإحباط المصاحبة   
 لعملية التغيير. 

في حين يتمثل البعد الثالث في السلوك، حيث تتجسد المقاومة في ردود أفعال عملية قد تأخذ شكل 
 .معارضة صريحة أو ضمنية للتغيير

وترى هذه الباحثة أن أي تعريف لمقاومة التغيير لا يأخذ بعين الاعتبار هذه الأبعاد الثلاثة يعُد تعريفًا 
  (300-296، الصفحات  2015 عليان،  ناقصًا.  

 تعريف شامل:

ا أو تُفظاً تجاه   أنها مجموعة من الس    لوكيات والمواقف التي يبُديها الأفراد أو الجماعات داخل المنظمة رفض    ً
التغييرات المقترحة، نتيجة الخوف من المجهول، أو فقدان المص           ا ، أو عدم الثقة في نتائج التغيير. وتظهر  

أو التردد في التكيف مع الأس    اليب هذه المقاومة في ش    كل رفض ص    ريح أو ض    مني، مثل انخفا  الأداء  
الجديدة. وتعُد مقاومة التغيير ظاهرة طبيعية ترافق مختلف عمليات التغيير التنظيمي، غير أن إدارتها بفعالية  

، والتدريب، والمش  اركة، تس  اهم في تقليل حدتها وتُويلها إلى عنص  ر إيجابي يدعم نجاح  الاتص  المن خلال 
 .التغيير داخل المؤسسة
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 المطلب الثاني: أسباب مقاومة التغيير

لقد تناول العديد من الباحثين أس   باب مقاومة الأفراد لعملية التغيير، ولقد ركز بعض   هم على جوانب دون  
 ما أخرى، ولهذا  كن إجمالها وفقا لأبعاد وأسباب معينة وهي:

 الفرع الأول: أسباب نفسية 

تتمثل الأسباب النفسية لمقاومة التغيير في الخوف من المجهول وما قد يحمله المستقبل من غمو ، حيث 
 يل الأفراد بطبيعتهم إلى التمسك بالأوضاع المألوفة التي توفر لهم شعوراً بالاستقرار والراحة، ويتجنبون 

ع على حالها يجعلها أكثر انسجامًا التغيير لما قد يفرضه من ظروف جديدة غير معتادة. فاستمرار الأوضا 
 .ويسهل على الأفراد التعامل معها دون تعقيد 

ويشير السعيدي إلى أن مقاومة التغيير تعود في جانب كبير منها إلى خوف الموظفين من المستقبل  
وتمسكهم بما هو مألوف، نظراً لصعوبة التنبؤ بنتائج التغيير،  ا يدفعهم إلى القلق من احتمال عدم تُقيق 

 .نتائج إيجابية أو مفيدة

 الفرع الثاني: أسباب تنظيمية سياسية 

ترتبط هذه الأسباب باحتمال حدو  اختلالات في التوازن التنظيمي نتيجة التغيير، خاصة فيما يتعلق 
بالمراكز الوظيفية ومواقع النفوذ داخل المنظمة. ففي كثير من الأحيان يتم استهداف العناصر المؤثرة التي 

إلى نشوء تكتلات داخل  كن أن تدعم التغيير، إما بتحييدها أو دفعها إلى معارضته،  ا يؤدي 
 .المؤسسة، حيث تمثل كل مجموعة تياراً يدافع عن مصالحه ويقف في مواجهة التيارات الأخرى

وقد يتحول هذا التنافس إلى صراع تنظيمي،   يتطور إلى نزاع داخلي إذا لم تتم إدارته بفعالية، وهو ما 
يؤدي إلى إضعاف مرونة المنظمة وقدرتها على التكيف مع التغيرات البيئية المتسارعة. ومن  ، فإن 

ت القوة القائمة، وصيانة مقاومة التغيير قد تنبع من اعتبارات سياسية تهدف إلى الحفاظ على توازنا
 التحالفات التنظيمية، والاحتفاظ بسلطة اتخاذ القرار. 

 الفرع الثالث: أسباب تنظيمية موضوعية 
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تتعلق هذه الأسباب بتخوف الأفراد من أن التغيير المقترح لا يقابله استعداد تنظيمي كافٍ لتنفيذه، حيث 
يعتقد البعض أن التغيير قد لا يخدم مص لحة المنظمة أو لا يس اهم في تُقيق أهدافها. ويؤدي هذا التص ور  

 (2020 دربال،    إلى تبني مواقف رافضة للتغيير والعمل على مقاومته.

 الفرع الرابع: أسباب قيمية ثقافية 

يرى الأعرجي أن من بين أسباب مقاومة التغيير اعتياد العاملين على طرق وأساليب محددة في أداء 
أعمالهم، واقتناعهم بفعاليتها، إلى جانب تمسكهم بالقيم والتقاليد التنظيمية السائدة. فعندما تتجذر هذه 

ا يحد من القدرة على تقبل الأساليب داخل المنظمة، تتحول إلى نمط ةبت يصعب تغييره أو استبداله،  
 .المستجدات والتكيف مع التغيرات

ه في تُسين أثر كما أن التباين بين قيم الأفراد وقيم المنظمة، واختلاف التصورات حول أهمية التغيير و 
إلى أن التعار  بين القيم  Sterbal الأداء، يؤثر بشكل مباشر على مواقف العاملين تجاهه. ويشير

 .الفردية والتنظيمية يؤدي إلى تقليل مستوى تقبل التغيير وزيادة مقاومته

إضافة إلى ذلك، فإن سعي بعض العاملين للحفاظ على المسلمات الأساسية التي تبنتها المنظمة عبر 
الزمن، والتي أثبتت فعاليتها في نظرهم، يجعلهم أكثر ميلًا لمعارضة أي محاولة لتغييرها، باعتبارها جزءًا من 

 ( 2018 الجندي د.،    .هوية المنظمة وثقافتها الراسخة

 أسباب فكرية معرفية  الفرع الخامس:

وهي من بين الأس              ب اب الع ائق ة لعملي ة التغيير والن اجم ة عن الجه ل والانغلاق الفكري وع دم الق درة على  
 التعامل مع الأفكار والتقنيات الحديثة وقلة الدوافع لدنجاز.

والعاملون يرفضون التغيير انطلاقاً من الاعتقاد بأن قبولهم لهذا التغيير يعني إقرارهم بأن ما كانوا يقومون به   
 الوجه فإنهم يقاومونه.ماءكان خاطئاً وغير صحيح حفاظاً على  

ويرى ماريون أن الأفراد يقاومون التغيير غالباً لأنهم يرون أنه لا يؤدي إلى منفعة المنظمة أو منفعة العاملين   
وأيض           ا الاعتزاز بالمهارات والخبرات المكتس           بة الس           ابقة فهم يرون أن التغيير س           يفقدهم تلك المهارات 

خرى فإن تلك المهارات أص          بحت بمثابة  والخبرات وبالتالي س          يفقدهم الاعتزاز والتفاخر بها، ومن جهة أ
 عادة وشيء مألوف بالنسبة لهم ومن الصعب عليهم تقبل أي عملية جديدة.
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ومن الأس      باب الأخرى لمقاومة التغيير ظاهرة س      وء الإدراك، ويقص      د بذلك هو عدم القدرة على إدراك  
نواحي الض      عف والقص      ور في الوض      ع الحالي وكذلك عدم القدرة على إدراك جوانب القوة ومزايا الوض      ع 

اً ما يعتقدون بأن التغيير الجديد يش كل عائقاً كبيراً في وجه التغيير. كما يرى الش ماع وحمود أن الأفراد غالب
ينطوي على مس    تجدات فكرية أكبر من الس    ابق، وهذا س    يحملهم عناء أو جهد جديدا  كن التخلص 

ه يعزز إمكانية التحدي الذي ينتهجه  ثر منه بالبقاء على الحالة القائمة بدون قبول التغيير المطلوب، وهذا بأ
 (2014 علي د.،   الفرد إزاء التغيير. 

 أسباب تنسيقيةالفرع الخامس:  

يرتبط ضعف إدراك أهمية التغيير في كثير من الأحيان بقصور في قنوات الاتصال والتنسيق بين الجهات   
 Leonardو John Kotter المسؤولة عن التخطيط للتغيير وتلك المكلفة بتنفيذه. ويرى كل من

Schlesinger  أن انخفا  مستوى الثقة بين الإدارة والموظفين يؤدي إلى نتائج سلبية متعددة، من
أبرزها سوء الفهم وعدم وضوح أهداف التغيير ومقاصده، وهو ما يفضي إلى ظهور مقاومة قوية تجاهه. 

اين،  كما يشيران إلى أن ضعف الاتصال والتنسيق بين المديرين والعاملين يخلق ما يعُرف بالتقييم المتب
إلى تباين في تقدير فوائده حيث يفسر كل طرف المعلومات المتعلقة بالتغيير بشكل مختلف،  ا يؤدي 

 .وتكاليفه بين الإدارة والموظفين 

أن غياب أو ضعف نظام اتصال  Zaltman and Duncan ومن جهة أخرى، يؤكد كل من
فعّال داخل المنظمة يعُد من أبرز المعوقات التقنية التي تعرقل تنفيذ التغيير. كما يشددان على أهمية وجود 

تنسيق مستمر بين مختلف المستويات الإدارية، خاصة بين الإدارة العليا والدنيا، مع ضرورة أن ينطلق 
أييد مستمر. فضعف الاتصال والتنسيق يسهم في خلق بيئة خصبة التغيير من القمة الإدارية مدعومًا بت

 .لمقاومة التغيير نتيجة انتشار سوء الفهم وضعف الثقة بين المستويات التنظيمية المختلفة

إضافة إلى ذلك، فإن نقص المعلومات لدى الموظفين حول أسباب التغيير وتوقيته وآليات تطبيقه يعُد من 
العوامل الرئيسية التي تدفعهم إلى مقاومته، لعدم وضوح الرؤية لديهم بشأن ما ينتظرهم من نتائج أو أدوار 

 .مستقبلية

وقد أوض       ح العامري والفوزان أن عدم وض       وح الإجراءات والتعليمات والأمور الفنية لكافة المش       اركين في 
عملية تنفيذ التغيير والمتأثرين به يؤدي إلى ش         عور الموظفين بأن ما يتم من تغيير هو ذات منحى ش         كلي  
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وليس بجري، لذا يقع على عاتق الجهات المش       رفة على برنامج التغيير مس       ؤولية تزويدها الإجراءات الفنية  
 تدريبية يوضح من خلالها فوائد التغيير وأهدافه. دوراتلتنفيذه من خلال عقد  

كما أن عدم إش       راك الأفراد العاملين في عملية التغيير يؤدي إلى نوع من المقاومة للتغيير الذي تس       تهدفه    
 المنظمة، وبالعكس فإن مشاركتهم تقلل من احتمال المقاومة.

 أسباب اقتصادية  الفرع السادس:

أن هذه الأس            باب تتعلق بالدرجة الأولى بالراتب والوظيفة وما يترتب عليه من فقدان    Marionيرى 
مركز وظيفي أو س  لطة معينة، لذلك يخش  ى الأفراد لس  بب أو تخر من أن يؤدي التغيير المقترح إلى تقليل 

رون أن التغيير ما يتمتعون من مزايا اقتص          ادية ونفوذ وظيفي إذا ما ت تنفيذه. كما أن كثيرا من الموظفين ي
 الحافظ،  يهدد مراكزهم الوظيفية. وخاص             ة التغيرات التكنولوجية، إذ أنها تُل مكان كثير من الموظفين.

 (2008إدارة التغيير والتنمية التنظيمية،  

 أسباب اجتماعية  الفرع السابع:

وكره البعض  .وتعود إلى خش      ية البعض أن ظروف العمل الجديدة تكون أقل إرض      اء من الظروف الحالية 
التخلي عن العلاق ة الاجتم اعي ة الق ائم ة وإق ام ة علاق ات ج دي دة، والبعض اتخر يرون أن التغيير س              وف 
يؤدي إلى قدر كبير من العزلة الاجتماعية، في حين يرى البعض اتخر أن التغيير س  وف يتطلب مزيداً من 

غيير بطبيعته قد يولد تخوفاً من المجهول  العلاقات الاجتماعية، وهم يفض    لون العمل الانفرادي. ذلك أن الت
عند بعض الأفراد، لأنه يؤدي إلى فك بعض الأواص    ر والارتباطات، وتأس    يس أواص    ر وارتباطات جديدة  

، وربما يس           تلزم في بعض الأحيان الارتباط غير معروفة من حيث الأفراد والعناص           ر والمش           ارب والأمزجة
 بعناصر لا يحبون التعامل معها، كما قد يفك ارتباطهم بعناصر يفضلون التعامل معها.

تغيير مع قيم معايير ومقاييس وأخلاقيات الجماعة أو الاتُادات والنقابات التي ال وهذا يعني عدم انس جام 
ينتمي وينتسب إليها الأفراد، لأن الجماعة تُاول باستمرار الحفاظ على تميزها والحفاظ على مكتسباتها  ا 

  (2015 عليان،     .يؤدي لرفضها لأي تغيير تعر  مع مصلحتها او معتقداتها

 

 التغيير مقاومة  شكال  أالمطلب الثالث:  
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، أو للتغييرتكوين تجمعات رافض ة كظاهريا  فمنها من يكون  تأخذ المقاومة التغيير عدة أش كال فقد يكون 
ترك العمل والبعض اتخر يكون ض مني مس تتر أو غير ظاهر، مثل اس تغراق فترات أطول في تنفيذ العمل، 
أو زيادة عدد الأخطاء المرتكبة، أو تمار  العاملين أو زيادة ش        دة الغيابات، وس        يتم فيما يأتي توض        يح 

 .هذين الشكلين الأساسين لأشكال المقاومة

 الفرع الأول: السلوك الدفاعي العلن 

يقصد بالسلوك الدفاعي العلني ذلك النوع من مقاومة التغيير الذي يعبر فيه العاملون عن رفضهم بشكل 
مباشر وصريح، من خلال مواقف وسلوكيات واضحة ومعلنة تجاه التغيير المقترح. وقد يتجسد هذا 

يير، أو الرفض في عدة صور، منها تكوين مجموعات أو تكتلات داخل المنظمة تعلن معارضتها للتغ
التنسيق بين العاملين لاتخاذ موقف جماعي ضده. ويعُتبر هذا الشكل من أخطر أنماط المقاومة لأنه يقوم 

 .على المواجهة المباشرة، وقد يتطور في بعض الحالات إلى احتجاجات منظمة أو إضرابات عن العمل

، عندما عبّر العمال في القطاعين العام 2010ومن الأمثلة الدالة على ذلك ما وقع في فرنسا سنة 
والخال عن رفضهم للتعديلات التي مست قوانين التقاعد، حيث خرجوا في مسيرات واحتجاجات 

 .واسعة ضد هذا التغيير،  ا أدى إلى خلق أزمة اجتماعية حادة

كما  كن أن يأخذ هذا الس     لوك ش     كل ترك العمل أو تقد  الاس     تقالة، حيث يلجأ بعض الموظفين إلى  
إنهاء علاقتهم المهنية بالمؤس       س       ة عندما يش       عرون بعدم قدرتهم على مواجهة التغيير أو التأثير فيه، فيكون 

،  2013 ناص              ر، د.عريق  ات، و د.المع  اني،      الانس              ح  اب هو رد الفع  ل النه  ائي على ه  ذا الرفض.
    (277-276الصفحات  

 الفرع الثاني: السلوك الدفاعي المستتر 

على عكس السلوك العلني، يتميز السلوك الدفاعي المستتر بأن العاملين لا يعلنون رفضهم للتغيير بشكل 
مباشر، بل يظهر هذا الرفض في تصرفات غير واضحة أو غير معلنة، رغم أنها تعكس عدم القبول الفعلي 

ستوى الحماس والدافعية للتغيير. وغالبًا ما يؤدي هذا النمط إلى إضعاف الانتماء التنظيمي وتقليل م
 .للعمل

ويتجلى هذا الس       لوك في عدة مظاهر، منها تعمد إطالة مدة إنجاز الأعمال بش       كل غير مبرر،  ا يؤدي 
إلى تعطيل س           ير العمليات داخل المنظمة ويؤثر على قدرتها على الالتزام بمواعيدها، وقد يدفع الإدارة إلى  
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إعادة النظر في مس     ار التغيير بس     بب هذه النتائج الس     لبية غير المباش     رة. كما قد يلجأ بعض العاملين إلى  
زيادة الأخطاء بش     كل مقص     ود لإظهار عدم فعالية التغيير، أو إلى التظاهر بالمر  وزيادة نس     ب الغياب 

،  2013 ناص              ر، د.عريق ات، و د.المع اني،     به دف إع اق ة تنفي ذ الخطط الج دي دة وإبط اء عملي ة التغيير.
    (277-276الصفحات  

 الفرع الثالث: أشكال أخرد لمقاومة التغيير

يشير الحربي إلى أن مقاومة التغيير قد تتجلى في مجموعة متنوعة من السلوكيات التي يستخدمها العاملون 
 :للتعبير عن رفضهم لبرامج التطوير والتحديث، ومن أهمها

الدخول في خلافات وص      راعات متكررة مع الزملاء أو الرؤس      اء، وقد تمتد أحيانًا إلى التعامل الس      ل  مع  
الم                        ن                        ظ                        م                        ة داخ                        ل  ال                        ع                        م                        ل  وم                        ع                        دات   .أدوات 

إظهار عدم الاهتمام والتكاس    ل تجاه التغييرات، مع البحث عن مجموعات عمل تش    اركهم نفس المواقف   
مع     ارض              تهم التعبير عن  ق     درتهم على  ويزي     د من  بال     دعم  ش              عوراً  للتغيير،       ا  نحهم   .الرافض                   ة 
 .الإكث  ار من الش              كوى والت  ذمر من الإجراءات والأس               الي  ب التنظيمي  ة المعتم  دة داخ ل المؤس              س               ة
 .مهاجمة الأفكار والمقترحات الجديدة بشكل سل ، إلى جانب نشر الإشاعات التي تقلل من قيمة التغيير

ان العم  ل، وانخف  ا  مس              توى  أثر م  ل، مع ارتف  اع مع  دلات الغي  اب و ع  دم الالتزام بقواع  د وإجراءات الع
 (329-328، الصفحات  2008 محمد،   .الإنتاجية

 .التمسك الشديد بالوضع القائم والدفاع عنه ورفض البدائل المقترحة -

 .معارضة الجهات الداعية للتغيير والتشكيك في نواياها وأهدافها -
 .التقليل من أهمية الإيجابيات المرتبطة بالتغيير والتركيز على سلبياته المحتملة  -
 .الانسحاب من الاجتماعات واللجان عند عدم التوافق مع الأطراف الأخرى  -
 .تتبع الأخطاء والسلبيات المرتبطة بالتغيير بهدف إضعافه أو إفشاله  -
تبني سلوكيات دفاعية أو عدائية تهدف إلى صرف انتباه الإدارة عن التغيير نحو قضايا   -

 .ةنوية
 .إنشاء جماعات غير رسمية تعمل على مقاومة التغيير داخل المنظمة -
 .نشر الإشاعات السلبية وتضخيم المخاطر المرتبطة بالتغيير   -
 .محاولة التأثير على الموردين والعملاء وحثهم على رفض التغيير -
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 .استخدام وسائل الإعلام للتعبير عن المواقف المعارضة والتأثير على الرأي العام  -
 .الاستعانة بمنظمات أو جمعيات خارجية لدعم مواقف المقاومة  -

وقد تتطور هذه المواقف في بعض الحالات إلى أساليب أكثر حدة مثل الاعتصامات أو 
الإضرابات، أو ح  اللجوء إلى أطراف خارجية للتدخل في شؤون المنظمة الداخلية. 

 ( 2022 الكر ،  

 المطلب الرابع: أساليب معالجة مقاومة التغيير

 :هناك جملة من الأساليب المقترحة  كن استخدامها للتعامل مع مقاومة التغيير، أهمها

 الفرع الأول: التعليم والاتصال

 كن الحد من مقاومة التغيير من خلال تعزيز الاتصال مع العاملين، بهدف مساعدتهم على فهم منطق 
التغيير وأهدافه. ويقوم هذا الأسلوب على افترا  أن أسباب المقاومة غالبًا ما تعود إلى نقص المعلومات 

افية وواضحة، ويتم  أو ضعف وسائل الاتصال داخل المنظمة. فعندما يحصل العاملون على معلومات ك 
 .تصحيح أي سوء فهم لديهم، فإن ذلك يساهم في تقليل درجة المقاومة بشكل ملحوظ

و كن تنفيذ الاتصال عبر عدة وسائل مثل المناقشات المباشرة، المذكرات الإدارية، التقارير، أو العرو  
الجماعية. ويكون هذا الأسلوب فعالًا في حال كان سبب المقاومة مرتبطاً فعلًا بضعف الاتصال، وكانت 

لم تتوفر هذه الشروط، فإن فعالية هذا العلاقة بين الإدارة والعاملين قائمة على الثقة والمصداقية. أما إذا  
 .الأسلوب تكون محدودة

 الفرع الثاني: المشاركة 

تعُد مشاركة العاملين في عملية التغيير من الأساليب التي تقلل من احتمال مقاومتهم له، إذ يصعب على 
الأفراد معارضة قرار كانوا جزءًا من صياغته أو اتخاذه. لذلك، قبل تنفيذ التغيير،  كن إشراك الأشخال 

 .الذين يتُوقع أن يعارضوه في مراحل التخطيط واتخاذ القرار

وعندما يكون المشاركون  تلكون الخبرة الكافية، فإن مشاركتهم تساهم في تخفيف المقاومة، وتعزيز 
التزامهم بالتغيير، وتُسين جودة القرارات المتخذة. إلا أن هذا الأسلوب لا يخلو من بعض السلبيات،  

ية المشاركة قد حيث قد يؤدي في بعض الحالات إلى اتخاذ قرارات غير مناسبة، إضافة إلى أن عمل
  ( 2021 محمد، ليلى، و راضية ،  تستغرق وقتًا طويلًا في اتخاذ القرار.  
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 الفرع الثالث: التسهيل والدعم 

يعتمد هذا الأسلوب على تقد  الدعم للعاملين من أجل مساعدتهم على التكيف مع التغيير، و كن 
ا مهمًا في هذا المجال من خلال تقد  الإرشاد والتدريب على مهارات أثر لمستشار التغيير أن يلعب  

جديدة. كما  كن أن تشمل وسائل الدعم منح فترات راحة أو إجازات قصيرة، خاصة عندما يكون 
 .مستوى القلق والخوف مرتفعًا لدى العاملين

ومع ذلك، فإن هذا الأسلوب قد يتطلب وقتًا طويلًا وتكاليف إضافية، كما أنه لا يضمن دائمًا تُقيق 
 .النتائج المرجوة بشكل كامل

 الفرع الرابع: المفاوضات 

تعُد المفاوضات من أكثر الأساليب الرسمية المستخدمة لتقليل المقاومة، حيث تقوم على فتح قنوات حوار  
وتفاو  بين الإدارة والأطراف المعنية، مثل النقابات العمالية، بهدف الوصول إلى تفاهمات تدعم تنفيذ 

 .التغيير

وفي الحالات التي تكون فيها مقاومة التغيير ناتجة عن نقص المعلومات أو سوء فهم أو تضخيم للآةر 
السلبية، فإن من الضروري أن تعتمد الإدارة على برامج اتصال وتوعية تركز على أهداف التغيير وفوائده، 

 ( 2022 الكر ،    بما يساهم في تقليل حدة المقاومة. 

 الفرع الخامس: المناورة والكسب

تشير المناورة إلى استخدام أساليب غير مباشرة للتأثير على العاملين، من خلال التحكم في المعلومات 
وتوجيهها، مثل تعديل الحقائق بشكل يجعلها أكثر قبولًا، أو حجب بعض المعلومات غير المرغوب فيها، 

 .أو نشر إشاعات تهدف إلى التأثير على مواقف الأفراد تجاه التغيير

أما أسلوب الكسب فيتضمن استخدام بعض عناصر المناورة إلى جانب إشراك بعض الأفراد، حيث يتم 
استمالة قادة الجماعات المعارضة من خلال منحهم أدواراً في عملية اتخاذ القرار، ليس بهدف تُسين 

 .القرار سد ذاته، بل للحصول على دعمهم للتغيير

وتعُد هذه الأساليب منخفضة التكلفة نسبيًا وسريعة في تُقيق التأييد، لكنها قد تؤدي إلى نتائج عكسية 
إذا اكتشف العاملون أنهم تعرضوا للتضليل،  ا يؤدي إلى فقدان الثقة في قادة التغيير وانخفا  

 .مصداقيتهم بشكل كبير
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 الفرع السادس: الإجبار 

يعُتبر أسلوب الإجبار من آخر الوسائل التي تلجأ إليها الإدارة لتقليل مقاومة التغيير، ويعتمد على 
استخدام التهديد أو القوة أو فر  القرارات على العاملين لإجبارهم على قبول التغيير كأمر واقع دون 

  ( 2021 محمد، ليلى، و راضية ،    مناقشة أو اختيار. 

 

 : فوائد مقاومة التغيير   امسالمطلب الخ

مقاومة التغيير في الفكر الإداري المعاصر لم تعد تفُهم على أنها ظاهرة سلبية أو ضارة في جميع الحالات 
كما كانت تراه المنظمات والقيادات التقليدية، التي كانت تفتر  ضرورة إخفائها أو محاولة قمعها 

 .والتخلص منها إن أمكن

في المقابل، أصبح ينُظر إلى مقاومة التغيير على أنها قد تُمل جوانب إيجابية داخل التنظيم، إذ  كن أن 
تساهم في تُفيز النقاش والحوار وتبادل اتراء حول أسباب التغيير ووسائله والتوقعات المرتبطة به،  ا 

ات المختلفة داخل المؤسسة. كما أنها يؤدي إلى تعميق الفهم، وإثراء المعلومات، وكشف الخبرات والاتجاه
تمهد لإشراك القوى الفاعلة واحتوائها ضمن عملية التغيير، سيث تتحول من معارضة إلى مشاركة إيجابية 

 .في طرح الأفكار والبدائل، ح  وإن كانت مخالفة لوجهات نظر اتخرين

كما أن مقاومة التغيير قد تس اهم في تنش يط التنافس وإةرة ص راع إيجابي بين الأفراد والوحدات التنظيمية،  
 ا يس اعد على إبراز الطاقات والقدرات، وتوس يع أس اليب التفكير، وطرح بدائل متعددة، وبالتالي تفادي 

بار وجهات النظر المختلفة أو لا الخس           ائر أو الص           عوبات التي قد تنتج عن تغييرات لا تأخذ بعين الاعت
، ص          فحة  2013 ناص          ر، د.عريقات، و د.المعاني،     .تس          تثمر كل الإمكانات المتاحة داخل المنظمة

284) 

 

ويُلاحظ وجود اختلاف واضح بين النظرية الكلاسيكية التي تعتبر مقاومة التغيير السبب الرئيسي لفشل 
عمليات التغيير، وبين الاتجاه السلوكي الذي يرى أن المقاومة ليست بالضرورة عائقًا أو سلوكًا سلبيًا غير 

وفي هذا السياق، تتمثل إيجابيات مرغوب فيه، بل  كن أن تكون لها أدوار إيجابية في عملية التغيير.  
 :مقاومة التغيير فيما يلي
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 .أ. تلفت الانتباه إلى نقاط الضعف والقصور في التغيير المقترح 
 .ب. تساهم في التصحيح والمراجعة قبل تنفيذ التغيير وتساعد على سد الثغرات المحتملة

 .ج. تعبر عن اهتمام الفئات المعارضة ورغبتها في المشاركة في عملية التغيير
 .د. تشجع الإدارات على البحث عن طرق أكثر فعالية لإحدا  التغيير

 ه. تُفّز مؤيدي التغيير على تعبئة جهودهم لإقناع اتخرين بوجهة نظرهم. 

 .و. تُجبر الإدارة على توضيح أهداف التغيير ووسائله وآةره بشكل أفضل،  ا يزيد من وعي العاملين به
ز. تكشف عن ضعف نظم الاتصال أو نقص تدفق المعلومات داخل المنظمة،  ا يدفعها إلى تُسين 

 .وتوضيح مبررات التغيير وفوائده الاتصال
ح. تساعد على تُليل أدق للنتائج المحتملة للتغيير ومراجعة الخطط، خاصة عندما تكون المقاومة علنية 

 .والعاملون غير مقتنعين به
ط. تكشف عن نقاط الضعف في عمليات حل المشكلات واتخاذ القرار داخل المنظمة،  ا يدفعها إلى 

 معالجتها وتعزيز نقاط القوة وتقليل اتةر السلبية. 

وبناءً على ذلك، تعُد مقاومة التغيير موقفًا طبيعيًا في بعض الحالات، بل وقد تكون ض   رورية، خاص   ة  
ا بأس  لوب خاط  من الأعلى، مع تجاهل المس  تويات التنفيذية والتش  غيلية   عندما يكون التغيير مفروض  ً

 (85-84، الصفحات  2022 الكر ،    المسؤولة عن تطبيقه وترجمة قراراته على أر  الواقع.
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  :خاتمة

، بل أص         بح أو المرور عليه مرور الكرام  التغيير التنظيمي لم يعد خياراً  كن للمؤس         س         ات تجاهلهلم يعد   
لذلك وجب الحس      بان له وجعله من   ض      رورة حتمية تفرض      ها البيئة الاقتص      ادية والتكنولوجية والتنافس      ية

، بدءًا  لهوقد ت التطرق في هذا الفص   ل إلى مختلف الجوانب النظرية المرتبطة    عملية أس   اس   ية تأخذ قيمتها.
من تُديد مفهومه وخص   ائص   ه وأهدافه، وص   ولًا إلى أس   بابه ودوافعه، وتص   نيفاته ومراحله،  ا يبرز ةوليته 

 .وتعقيده في آنٍ واحد 

تمثل الإطار المنهجي الذي يض   من الانتقال المنظم من الوض   ع الحالي والتي إدارة التغيير   طرق إلىكما ت الت
ص       حيح ، وتُديد  متمكنة، وقيادة واض       حة وفعالة، من خلال توظيف اس       تراتيجيات  رجوإلى الوض       ع الم

ا محوريًا في أثر للمس   ؤوليات، إض   افة إلى التحكم في مختلف مراحل التغيير. وفي هذا الس   ياق، تلعب القيادة 
وتُفيزهم وتخفيف حدة التوترات المص     احبة لعمليات   معهم واش     راكهم في العملية  الاتص     الو   توجيه الأفراد

 .التغيير

لكل نموذج خص          وص          يته في تفس          ير كيفية أن   انل  نماذج التغيير التنظيمي، تبينتطرقنا لمعظم  ومن خلال  
إدارته، إلا أنها تتفق جميعًا على أهمية التخطيط، والتدرج، ومراعاة البعد الإنس          اني طريقة  حدو  التغيير و 
 .داخل المنظمة

أما فيما يتعلق بمقاومة التغيير، فقد ت إبرازها كظاهرة طبيعية تنشأ نتيجة عوامل نفسية وتنظيمية مختلفة، 
أو   ونتيجة تصورت بنية إما على تجارب سابقة أو تصورات مغلوطة بنية على أقوال أفراد يعارضون التغيير،

 لكن وجب علينا عدم النظر لها كعائق و إنما   ،ضبابية لدى الأفراد راجعة لغياب الاتصال واشراك العمال
اعبل   التغيير كتبارها  وجب  قرارات  جودة  تُسين  على  يساعد  السياسات   مؤشر  في  الدائم  والتحسين 

في حال تبنت المؤسسة مقاربة شاملة تجمع وتوازن فيها بين أهداف   ح ومنه فإن التغيير ينج  والإستراتيجيات,
نتقال التدريجي والسلس داخل المنظمة.افها التنظيمية والعمل على الاوجوانبهم الإنسانية وبين أهد   الأفراد  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الإطار النظري للإدارة الإلكترونية للموارد  :الفصل الثاني
 و علاقتها بإدارة التغييرEHRM البشرية 
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 تمهيد:

فر  على المنظمات إعادة النظر في إداري جديد  واقع  ظهر متس  ارعة تكنولوجية ورقمية تُولات  في ض  ل 
باعتبارها المحرك الأس  اس  ي ركيزتها الأس  اس  ية والمتمثلة في إدارة الموارد البش  رية  أس  اليبها التقليدية، خاص  ة في 

 فهي المعنية بتحديد احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية والعمل على استقطابها للأداء التنظيمي.  

  . واختيار الأمثل منها وتدريبها والعمل على المحافظة عليها وح  تأهيل وتطوير ما تملك س         ابقا من موارد
ظهور مفهوم  ما أفرز    ه الوظيفة من ش    كلها التقليدي إلى ش    كل أكثر حداثةهذ ومع هذا التطور تُولت  

 .(E-HRM) الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةجديد متمثل في 

وتش          ير الإدارة الالكترونية للموارد البش          رية إلى توظيف واس          تخدام والبرامج والتقنيات الحديثة في تنفيذ 
وذلك بهدف رفع   وظائف إدارة الموارد البشرية من استقطاب إلى توظيف وتدريب وإدارة البيانات البشرية  

كفاءة وإنتاجية المنظمة غير ان هذا التحول لا يعتبر تُديث تقني ورقمي فقط بل يعد تغيرا ش           املا  س 
 هياكل واجراءات واستراتيجيات المؤسسة بل وح  ثقافة وأساليب العمل لديها.

حيث أن تطبيق ونجاح  نطلقت علاقة وثيقة بين إدارة التغيير والإدارة الالكترونية للموارد البش   رية  اومن هنا 
ه الأخيرة يقوم على قدرة المؤس    س    ة إدارة التغيير والتحول الرقمي لديها وذلك من خلال تهيئة وتدريب  ذ ه

وعليه يس     عى هذا الفص     ل إلى تقد    عمالها والعمل على تقليل المقاومة وإش     راك العمال في هذا التحول،
مع إبراز ارتباطها لدارة التغيير كش        رط أس        اس        ي لنجاح تطبيقها   E-HRM الإطار النظري لأنظمة

 .داخل المنظمات
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  HRM)-(Eللإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  النظريالمبحث الأول: الإطار  

كغيرها من الوظائف تأثرت إدارة الموارد البش      رية بالتحولات الرقمية الحاص      لة في العالم ما نتج عنها ظهور  
لإدارة الإلكترونية للموارد البش       رية والتي تعتمد بالأس       اس على توظيف الأنظمة التقنيات في ما يس       مى با

 عملياتها من أجل تُسين الأداء وزيادة الإنتاجية وخفض الوقت والتكاليف  

وعلي ه يه دف ه ذا المبح ث إلى تق د  الإط ار المف اهيمي لددارة الإلكتروني ة للموارد البش              ري ة، من خلال 
ها في تطوير  ارس     ات إدارة الموارد  أثر توض     يح مفهومها وأهميتها وأبرز خص     ائص     ها، بما يس     اعد على فهم  

 .البشرية داخل المنظمات الحديثة

 المطلب الأول: مفهو  الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

إن الحاجة إلى اعتماد أس       اليب حديثة لإدارة الموارد البش       رية وتس       يير مختلف أنش       طتها أدى لظهور عدة  
مفاهيم منها الإدارة الإلكترونية والإدارة الإلكترونية للموارد البش      رية والتي س      وف نتعرف عليها من خلال 

  .هذا المطلب

 الفرع الأول: مفهو  الإدارة الإلكترونية 

يعتبر مص             طلح الإدارة الالكترونية من المص             طلحات الإدارية الحديثة نتيجة للثورة الهائلة في ش             بكات  
 :المعلومات والاتصالات. ولقد تناول الكثير من الباحثين مفهوم الإدارة الالكترونية حيث عرفت كالتالي

الإدارة الإلكترونية بأنها إدارة موارد معلوماتية تعتمد على الانترنت وش      بكات الأعمال    عرف )نجم عبود(
تميل أكثر من أي وقت مض     ى إلى تجريد وإخفاء الأش     ياء وما يرتبط بها إلى الحد الذي أص     بح رأس المال 

 عيود،  ده  ا المعلوم  اتي هو الع  ام  ل الأكثر ف  اعلي  ة في تُقيق أه  دافه  ا والأكثر كف  اي  ة في اس              تخ  دام موار 
2009)   
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ترى بأن الإدارة الالكترونية تتض              من الاس              تعمالات المختلفة لتكنولوجيا    (2010ونجد أن: خلوف )
المعلومات والاتص       الات من حواس       يب الش       بكات أجهزة الفاكس، وأجهزة إدخال المعلومات الس       لكية  

 (2013 بلقيدوم،  واللاسلكية لتخدم الأعمال الإدارية الروتينية اليومية 

ف  ان الإدارة الالكتروني  ة هي الاس              تثم  ار الايج  ابي لتكنولوجي  ا    (2013وبرأي أبو عااشاااااااااااور والنمري )
المعلومات والاتص     الات في جميع وظائف العملية الإدارية القائمة من  تخطيط تنظيم، تنفيذ، ورقابة وتقو   

 (2020 فيصل،   وذلك بهدف تُسين أداء المؤسسة وتعزيز مركزها التنافسي  

فعرفها على أنها العملية الإدارية القائمة على الإمكانيات المتميزة لدنترنيت، وشبكات   (2004أما نجم )
الاتص                ال في التخطيط والتوجي  ه والرق  اب  ة على الموارد إلكتروني  ا، ب  دون ح  دود من أج  ل تُقيق أه  داف  

 (2017 محمد، بومجان ، و سلطاني، المؤسسة 

بأنها عملية مكينة جميع مهام المؤس   س   ة الإدارية ونش   اطاتها بالاعتماد على (  2003ويصااافها الساااالمي ) 
جميع تقنيات المعلومات الض    رورية بغية تُقيق أهداف الإدارة الجديدة؛ كتقليل اس    تخدام الورق، وتبس    يط 

 (2017 كافي،   الإجراءات والقضاء على الروتين، والإنجاز السريع والدقيق للمهام والمعاملات

عرف الإدارة الالكترونية على أنها إدارة بلا ورق أو زمان أو متطلبات جامدة،    (2004في ح  قناديل )
حيث أنها تعتمد على الأرش  يف الالكتروني، والبريد الإلكتروني، والمفكرات الإلكترونية، والرس  ائل الص  وتية 

   (2017 محمد، بومجان ، و سلطاني، وهي مؤسسة شبكية ذكية تعتمد على عمال المعرفة 

 تعريف شامل:

اس            تخدام تكنولوجيا المعلومات والاتص            الات الحديثة في تنفيذ وتطوير مختلف العمليات الإدارية داخل 
المؤس      س      ة، بهدف تُس      ين الكفاءة والفعالية، وتس      ريع الإجراءات، والانتقال من الإدارة التقليدية القائمة 

ونية في تقد  الخدمات واتخاذ على الأس           اليب اليدوية إلى إدارة رقمية حديثة تعتمد على الأنظمة الإلكتر 
 .القرارات

 مفهو  الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية   الفرع الثاني:
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يس تخدم مفهوم الإدارة الإلكترونية للموارد البش رية على نطاق واس ع، كما له عدة مس ميات تُمل نفس  
  e-HR. VirtualHRM.  HRIntranet E-MRHالمعنى فمنهم من ي طلق علي    ه  

بالإض       افة إلى   Computer-Based HRM وغيرهم من الباحثين يطلقون عليه مص       طلح آخر
 طلاقا من هنا نجد أن له عدة تعريفات منها: انو     HRPortalsطلقون عليه  يآخرون  

فعرف اه ا على أنه ا تمث ل عملي ة تك ام ل بين إدارة الموارد   (Bondarouk & Ruel, 2009) أماا
 محمد، بومجان ، و   البش       رية وتكنولوجيا المعلومات بغية خلق قيمة للموظفين والإدارة في المؤس       س       ات. 

 (2017سلطاني، 

فان الإدارة الالكترونية للموارد البش   رية هي إحدى أش   كال تكنولوجيا   (Bulmash 2011) وبرأي
المعلومات التي يس  تخدمها مدراء إدارة الموارد البش  رية لكي يتمكنوا من دمج اس  تراتيجياتهم مع اس  تراتيجية  
المؤس          س          ة بغية تُقيق أهدافهم المتمثلة في تقد  أفض          ل الخدمات للعاملين بأقل التكاليف باس          تخدام  

   اسوب والانترنتالح

حيث أشار إلى أن الإدارة الالكترونية للموارد البشرية تستخدم تكنولوجيا  (  Nivlouei2014ى  وير 
   المعلومات في تنفيذ كافة أنش           طتها التي تبدأ من تخطيط واس           تقطاب الموارد البش           رية إلى الاحتفاظ

 (2021 سري و رادي،   بالأفضل منهم.

 

ف  ان الإدارة الالكتروني  ة للموارد البش              ري  ة تمث  ل    (2006ومن وجهااة نظر كاال من هوبكنز وماااركهااا  )
التطبيق  ات ذات العلاق  ة بالموارد البش              ري  ة والتي يتم تنفي  ذه  ا بالاعتم  اد على تقني  ات ش              بك  ة الانترن  ت 

 الفتاح،    وبالش  كل الذي يس  اعد على توفير المعلومات ذات العلاقة بالموارد البش  رية بأفض  ل ش  كل  كن.
2014)   

الإدارة الالكتروني  ة للموارد البش              ري  ة على أنه  ا نظ  ام إلكتروني  (  Chamaru  Dealwis) عرف
متكامل على مس       توى إدارة الموارد البش       رية الذي يتض       من مجموعة من الاجزاء ذات الص       لة التي تتفاعل 
وتتن اس              ق فيم ا بينه ا والتي تتمث ل في البي انات والمعلوم ات والخ دم ات والأدوات والتطبيق ات التكنولوجي ة،  

 (Alwis, 2010) التي تتوفر في أي وقت للعاملين ومدراء إدارة الموارد البشريةوالمعاملات  
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وآخرون فقد عرف الإدارة الالكترونية للموارد البش  رية على أنها وس  يلة لتنفيذ Emma parry)) أما
اس         تراتيجيات وس         ياس         ات و ارس         ات الموارد البش         رية في المنظمات، من خلال الدعم الكافي والموجه 

 ( 2021 سري و رادي،   للاستفادة من تكنولوجيا الإنترنت التي تهدف إلى خلق القيمة داخل المنظمات

ه ثر بانها عملية التفاعل الحاص      ل بين الموارد البش      رية والأنظمة الإلكترونية والذي بأ  وأشاااااار إليها الرواحنة
 (2013 محمود،  .يؤدي إلى تُديث عمليات اتخاذ القرار وتقليل التكلفة والوقت

 تعريف شامل:

هي عملية توظيف تكنولوجيا المعلومات والاتص        الات الحديثة لتخطيط وتنظيم وتطوير وتنفيذ الأنش        طة  
والوظائف المتعلقة بالموارد البش     رية داخل المؤس     س     ة، مثل التوظيف، الترقية، التدريب، تقييم الأداء، وإدارة 

تس      هيل الوص      ول إلى المعلومات،    البيانات الخاص      ة بالموظفين، بهدف تُس      ين الكفاءة والفعالية الإدارية،
دعم اتخ  اذ القرارات، والانتق  ال من الإدارة التقلي  دي  ة الي  دوي  ة إلى إدارة رقمي  ة ح  ديث  ة تعتم  د على الأنظم  ة 

 .الإلكترونية لتعزيز الأداء المؤسسي وتطوير جودة الحياة العملية للموظفين

  : أهمية الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةالثانيالمطلب 

يس          هم تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البش          رية في دعم الأهداف الإدارية للمنظمة وتعزيز قدرتها على 
التكيف مع بيئ   ة الأعم   ال المتغيرة. ومن خلال توظيف تكنولوجي   ا المعلوم   ات في مختلف وظ   ائف الموارد  

إلى تُقيق مجموعة من الأهداف التي تهدف إلى تُس        ين كفاءة   E-HRMالبش        رية، تس        عى أنظمة 
 :الأداء وتطوير الممارسات الإدارية داخل المؤسسة، و كن تلخيص أهم هذه الأهداف فيما يلي

إن اس              تخ دام التكنولوجي ا في إدارة الموارد البش              ري ة ل ه أثر كبير في تقلي ل التك اليف الإداري ة الن اتج ة عن 
مثل تُديد حزمة   HR عمليات الأفراد، تقليل فترة الاس  تقطاب والتعيين زيادة تفاعل الأفراد مع أنش  طة

المن  افع والتعويض                ات والت  دري  ب من خلال الإنترن  ت وغير ذل  ك من المن  افع الكثيرة التي تتعلق بكف  اءة 
، وتتنوع هذه  e-HRM وبالتالي تُص          ل المنظمة على منافع عديدة من اس          تخدام .HR وظائف

 دربال،      ع.( تلك المناف1المنافع بين منافع عظيمة الأثر، ومنافع عادية الأثر. حيث يوض           ح جدول  
2020) 
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 إلى:    e-HRM وتنقسم المنافع المحتملة التي تُصل عليها المنظمة من تطبيق 

 

 همية الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةأ  :(02الجدول رقم )

 المنافع عادية الأثر المنافع عظيمة الأثر
تقلي  ل التك  اليف عن طريق أتمت  ة عملي  ات وأنش              ط  ة   .أ

 .الموارد البشرية
تقلي ل تك اليف التص              حيح عن طريق تُس              ين دق ة   . ب

 .المعلومات الخاصة بالموارد البشرية
تخفيض تكاليف طباعة ونش             ر المعلومات عن طريق  .ج

 .إتاحة الوصول إليها مباشرة
تُس           ين إنتاجية الموظف عن طريق إتاحة الوص           ول  .د

 .للمعلومات في أي وقت ومن أي مكان 
تقلي  ل تك  اليف إدخ  ال البي  انات والبح  ث عنه  ا عن  .ه

 .طريق خدمات الموظفين والمديرين الذاتية
خلال  . و من  القرارات  اتخ       اذ  تك       اليف  زيادة كف       اءة 

 .التحليل المطور لمعلومات الموارد البشرية
تقلي  ل متطلب  ات البني  ة التحتي  ة لتكنولوجي  ا المعلوم  ات   .ز

 .من خلال استخدام واجهة خدمات الموارد البشرية

 

إتاح ة المع الج ة الفوري ة للمعلوم ات المؤدي ة إلى  .أ
 .ة الزمنيةثر تخفيض الأ

زيادة رض  ا الموظف من خلال تُس  ين جودة   . ب
خ  دم  ات الموارد البش              ري  ة والوص              ول إلى 

 .المعلومات
الس      ماح لإدارة الموارد البش      رية بالتحول إلى  .ج

 .شريك استراتيجي للمنظمة

مؤش              ر محتم  ل للتغيرات في ثق  اف ة المنظم  ة التي تُفز 
 الإبداع الذاتي وتطور معايير الخدمات الداخلية

 ( 2023 مهران،    الباحث بالاعتماد على   : من إعداد

تقرير الذي أجري على كبريات المؤس   س   ات البريطانية واس   تغرق ثلا  س   نوات، فإن هذه    وكذلك سس   ب
 :الأهمية قد ظهرت في المجالات التالية

 91تُسين جودة توفر المعلومات بنسبة % .أ
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 81تُسين سرعة توفر المعلومات بنسبة % . ب
 56تُسين الخدمات المقدمة إلى الموظفين بنسبة % .ج
 (2020 دربال،  35تخفيض التكاليف والنفقات بنسبة % .د

 المنظمات البريطانية تستخدم التكنولوجيا في إدارة الموارد البشرية بشكل كبير في الوظائف التاليةن ويذكر أ

  %85إدارة الغياب والحضور بنسبة   .أ
 % 75ت والحوافز بنسبة  آلمكافا . ب
  % 75لتدريب والتطوير بنسبة  ا .ج
  %57دارة التنوع بنسبة  ا .د
  % 51الاستقطاب والاختيار بنسبة   .ه
  % 50الأجور بنسبة   . و
  % 47تقييم الأداء بنسبة   .ز
 %51تخطيط الموارد البشرية بنسبة   .ح
  %47إدارة المعرفة بنسبة   .ط
  % 29إدارة النفقات بنسبة   .ي
  %25وضع خطة استراتيجية للموارد البشرية بنسبة   . ك
 ,Parry, Shaun, Doone, & Ray Leighton) %18الاتص            ال بنس            بة   .ل

2017) 

 الإدارة الالكترونية للموارد البشرية في تطوير الإدارة  أثر  :الثالثالمطلب 

 ا أساسيًا في تطوير الإدارة داخل المؤسسات،أثر  (E-HRM) تلعب الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية
 ها في مايلي: أثر ويتمثل  

إن الإدارة الالكترونية للموارد البش  رية أو إدارة الموارد البش  رية الكترونيا( تفيد في تطوير الإدارة من النواحي  
 :اتتية
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أن الإدارة الالكترونية للموارد البش      رية هي الأكثر فعالية وكفاءة لتس      يير العمل التش      غيلي والفني  .أ
والاس              تراتيجي من حي ث التخطيط والتنفي ذ والرق اب ة على أداء عم ل إدارة الموارد البش              ري ة في 

 .المؤسسات
ن الإدارة الالكترونية للموارد البش     رية تعمل على تُس     ين جودة المنتجات من خلال الاس     تثمار إ . ب

 في التقنيات المتاحة والعقول الرقمية المدربة والخبيرة من الموارد البشرية
قدرة الإدارة الالكترونية للموارد البش    رية على تُقيق أعلى درجات الس    رعة، الحركة والمرونة العالية  .ج

 التي تتجمد بتوفير أي شيء وفي أي وقت ومكان وبأي طريقة.
تمتلك الإدارة الالكترونية للموارد البش     رية ثقافة راس     خة تقوم على ش     فافية المعلومات والتنافس    ية   .د

 .بين الموارد البشرية في المؤسسات
أن الإدارة الالكتروني  ة للموارد البش              ري  ة تعم  ل على تخفيض التك  اليف وتعزيز الأداء وتُس              ين  .ه

 مستويات جودة الخدمات المقدمة للموارد البشرية.  
 

كم ا تتميز الإدارة الالكتروني ة للموارد البش              ري ة بأنه ا إدارة موارد معلوم اتي ة تعتم د على الانترن ت  
وشبكات الأعمال وتميل إلى تجريد وإخفاء الأشياء بها إلى الحد الذي أصبح رأس المال المعلوماتي  

في اس              تخ دام   الفكري هو الع ام ل الأكثر فع الي ة في تُقيق أه دافه ا والأكثر كف اءة  -المعرفي    -
موارده ا، في حين نج د الإدارة التقلي دي ة بأنه ا ته دد أي موارد م ادي ة وبش              ري ة ومعلوم اتي ة إلى الح د 

 .الاجتماعي. الفكري إلا في أض           يق الحدود -الذي لا  كن الحديث عن رأس المال المعلوماتي  
 (2017 محمد، بومجان ، و سلطاني، 

 

   (E-HRM Practices)  : ممارسات الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةالرابعالمطلب 

على توظيف التكنولوجيا في جميع  ارس           ات  (E-HRM) الإدارة الإلكترونية للموارد البش           ريةتعمل 
 الموارد البشرية من الاستقطاب والتوظيف إدارة الاداء الأجور ح  التقاعد بما يدعم مرونة المؤسسة. 

 ممارسات الإدارة الالكترونية للموارد البشرية   (: 05الشكل رقم )
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 عتماد على دراسات السابقة من إعداد الباحث بالا  المصدر: 

 

في: التوظيف/الاس تقطاب   تتمثل   ارس ات إدارة الموارد البش رية انطلاقا من الش كل الس ابق  كن أن نقول
والتعويض والمك     اف     آت   الالكتروني،  الاداء  تقييم  الالكتروني،  والتطوير  الت     دري     ب  الالكتروني،  والاختي     ار 

 ضافة إلى  ارسات عديدة أخرى سوف نذكرها:الالكتروني بالا

-e-Recruitment & e التوظيف )الاساااااااااااتقطاااب( والاختيااار الإلكترونيالفرع الأول:   
Selection: 

 

يعني مجموعة من العمليات المختلفة للبحث عن المرش        حين الملائمين للوظائف الش        اغرة بالمنظمة، حيث 
يقوم المختص     ين من قس     م الموارد البش     رية بالمنظمة بالإعلان الإلكتروني وذلك عن طريق اس     تعمال أجهزة  

ت التي يتص               ل به ا الكمبيوتر ك أداة للتوظيف عن طريق الإعلان عن الوظ ائف في خ دم ة لوح ة الإعلانا

ممرسات‌الإدارة‌
الإلكترونية‌للموارد‌

البشرية
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المتق دمون المحتملون لأص              ح اب العم ل،   ب دأت بعض المنظم ات تأخ ذ التطبيق ات الإلكتروني ة بع د أن  
أص بح الإنترنت وس يلة أس اس ية لكل من أص حاب العمل للبحث عن مرش حين للوظائف وسث المتقدمين  

عم  ل  عن وظيف  ة، واليوم  كن أن نج  د م  ائ  ة ألف موقع توظيف عبر مواقع الوي  ب المت  اح  ة لأص              ح  اب ال
والمرش            حين للوظائف، ذلك لنش            ر الوظائف ومراجعة الس            ير الذاتية للمتقدمين، لكن النمو الهائل في 
التوظيف عبر الإنترنت يتطلب توظيف أصحاب المهارات والكفاءات في إدارة الموارد البشرية للتغلب على 

  الصعوبات الكثيرة

حيث حص       ل   -HRM يعتبر التوظيف الإلكتروني من أهم المجالات التي  كن أن يتم فيها اس       تخدام
وبدأ التوظيف الإلكتروني ينتش        ر في  ICT تُول جذري عالمي في طرق التوظيف اعتمادا على وس        ائل

 .الدول الغربية منذ بداية التسعينيات، وأصبح المصدر الرئيسي للعمالة لدى القطاع العام والخال

إن التوظيف الإلكتروني المعتمد على الإنترنت يعمل على زيادة كفاءة عملية التوظيف س         واء للمنظمة أو 
 للمتقدمين للوظائف، وأص        بح جزء أس        اس        ي من عملية التوظيف العص        رية، وطبقا لبحث أجرته مجلة

Society for) (HR Career Journal   موظفي88ف      إن من   % HR  على يعتم      دون 
% من الباحثين عن الوظائف يعتمدون على 96الإنترنت لوض   ع إعلانات الوظائف لجذب المرش   حين، و

 (Mondy, 2005)   الإنترنت للبحث عن الوظائف

 

إن اس     تعمال الإنترنت لتش     ريع عمليات الاس     تقطاب هو حقل أس     اس     ي في حرب البحث عن المواهب، 
 .وسيبقي الإنترنت المحرك الأساسي للتكنولوجيا الموجهة للاستقطاب خلال السنوات القادمة

في الولايات المتحدة الأمريكية، توص              ل الباحثون إلى النتائج   2006فوفقا لإحص              ائيات أجريت عام 
 التالية فيما يخص استعمال الإنترنت للتوظيف  

 يستعمل ثلاثة أفراد من بين كل خمسة أفراد يبحثون عن عمل الإنترنت للبحث عن وظائف.  

 من الأفراد الباحثين عن وظائف يقرؤون إعلانات التوظيف على الإنترنت. 88% .أ
من الأفراد الباحثين عن وظائف يرس           لون س           يرتهم الذاتية وطلبات التوظيف عبر   66% . ب

 الإنترنت. 
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من الأفراد يس        تعملون لوحات التوظيف المباش        رة على الإنترنت لوض        ع س        يرتهم  40% .ج
 الذاتية.  

 
يس          تعمل الإنترنت لدعلان عن الوظائف ولجذب الأفراد المؤهلين، بالإض          افة إلى توفير معلومات  
تتعلق بالوص       ف الوظيفي والمؤهلات المطلوبة وثقافة المنظمة وهويتها المعروفة، كما  كن اس       تعماله 

مل أو لإعطاء نظرة واقعية وحقيقية عن المنظمة من خلال اس           تخدام التكنولوجيا لعر  مكان الع
 (2023 زكية و جمعة ،   التعرف على فرق العمل ومواقع المنظمة

 
أيض ا  كن اس تخدام الإنترانت للبحث من خلاله عن الموظفين المؤهلين لمناص ب ش اغرة  التوظيف 
الداخلي( وإبلا  المديرون والأفراد بمن يحتمل ترش              يحه للمنص              ب الش              اعر، إن نظم التوظيف 

 :الإلكتروني تسهل العديد من الإجراءات المرتبطة بعملية التوظيف، ومن هذه الإجراءات
 تسهيل عملية الإعلان عن الوظائف الشاغرة.  .أ

 .تسهيل التعرف على الوظائف الشاعرة . ب
 التعامل مع المؤسسات الخارجية التي تقوم بترشيح المتقدمين لشغل الوظائف. .ج
 .توفير تتبع طلبات المرشحين لشغل الوظائف .د
توفير إمك   اني   ة ربط مص                ادر المعلوم   ات الأخرى المرتبط   ة بعملي   ة التوظيف، مث   ل برامج  .ه

 التدريب ومتطلبات
 (Cabell, 2010)  .الكفاءة . و

 يس      تهدف نش      اط الاس      تقطاب الإلكتروني فئتين من المرش      حين المحتملين داخل س      وق العمل وهما
 الباحثين عن العمل النشطين، والبحثين عن العمل الغير نشطين.  

 
 الباحث  عن العمل أنواع  (:  03جدول رقم )

 شط :نمل الالعالباحث  عن  
 

 شط  )المخفي (:ن"ير العمل الالباحث  عن  
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عن  بالبح      ث  يقومون  ال      ذين  الأفراد  وهم 
وظائف بص    ورة متكررة لإيجاد فرل وظيفية 
أفض   ل للنمو والترقي أو لأس   باب ش   خص   ية  

 أو مهنية.
 

ح      الي      ا ‌.أ ال      ذين لا يخططون  الأفراد  وهم 
لتغيير وظ ائفهم، ولكن لا ض              ير ل ديهم  
ي وم ي   الإن ترن       ت ك روت ين  تص               ف ح  م ن 
للاطلاع على م ا هو ج دي د في س              وق  

 العمل.
 

 ( 2023 زكية و جمعة ،     : من إعداد

 

  :مراحل هي  أربعتكون نشاط الاستقطاب داخل معظم المنظمات من  ي 
مرحلة توليد قاعدة واس      عة من مجموعة المتقدمين للعمل يص      ائص محددة ح  يتس      نى للمنظمة  .أ

 فيما بينها.   الاختيار
 
مرحلة استبقاء المرشحين المحتملين في مرحلة اختيار الوظيفة حيث يتوافر لدى المرشحين المحتملين  . ب

العديد من المنظمات للاختيار فيما بينها، وهنا تس       عى المنظمة جاهدة لأن تكون ض       من قائمة 
 .اختيارات المرشحين المحتملين

 
مرحلة الجذب والتقد  للوظيفة والرغبة في الالتحاق بالمنظمة المس   تقبلية، وقد عرفت تلك المرحلة   .ج

 .بأنها مرحلة التأثير على النية السلوكية للمرشح المحتمل وحثه لاختيار المنظمة والتقدم للوظيفة
 .مرحلة التأثير على النية السلوكية للمرشح المحتمل وحثه لاختيار المنظمة والتقدم للوظيفة .د

 (2023 مهران، 
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 ستقطاب ة نشاط الاأثر (  05الشكل رقم )

 (2023 مهران،     : من اعداد

 

عند اس         تخدام التوظيف من خلال الاس         تقطاب الإلكتروني عوض         ا عن الاس         تقطاب التقليدي 
المتعارف عليها، فإن كل من الباحثين عن عمل وأيض          ا المنظمات س          وف يكتس          بون العديد من 

 منها المزايا
 

توس              يع مجموع  ة المتق  دمين، حي  ث يتيح لأع  داد ه  ائل  ة من الأفراد مش               اه  دة إعلانات  ‌.أ
 الوظائف الحالية عبر الإنترنت وهو ما يزيد من أعداد المتقدمين

خفض الوقت والتكلفة، حيث تقوم المنظمة يفض تكاليف الاس  تقطاب من خلال نش  ر ‌.ب
الوظائف الخاص   ة بها على موقعها الإلكتروني على ش   بكة الإنترنت بدلا من الإعلان عنها 
في الص              حف الرسمي ة أو مع ار  التوظيف بالج امع ات وغيره ا من الطرق التقلي دي ة، ف إن ه  

 .% من إجمالي الوقت اللازم للاستقطاب25ة الاستقطاب سوالي أثر ينخفض زمن  
% من تكاليف الاستقطاب الإلكتروني مقارنة بالاستقطاب التقليدي، 95توفير ما يفوق ‌. ج

حيث تش      ير الإحص      ائيات إلى أن متوس      ط تكاليف الاس      تقطاب التقليدي في الولايات  
دولار لكل مرش              ح للوظيفة، بينما    8000إلى   1000المتحدة الأمريكية يتراوح ما بين  

 .دولار فقط 900ح الواحد عبر الإنترنت يساوي تكلفة الاستقطاب الإلكتروني للمرش
تُس   ين قدرة المنظمة على اس   تهداف مجموعات معينة من المتقدمين، ويتم ذلك من خلال ‌.د

 .استخدام بعض المتغيرات كالفئات والمعلومات وغيرها
 .الحد من المهام الإدارية الروتينية التي تضمنها نشاط الاستقطاب التقليدي‌.ه

مرحلة‌توليد‌
قاعدة‌

مرحلة‌استبقاء‌
المرشحين‌

مرحلة‌الجذب‌
والتقديم‌

مرحلة‌التأثير
على‌النية‌
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سهولة تدفق المعلومات بين الأفراد والمنظمات ساهمت في إيجاد التوافق بين متطلبات الفرد ‌.و
 ومتطلبات

 .المنظمة‌.ز
 تُقيق العدالة بين المتقدمين للوظيفة ذي الكفاءة في التقدم لذات الوظيفة دون محاباة.‌. ح
 .تقليل عبء العمل في المراحل التالية لعملية الاستقطاب مثل الفرز والاختيار والتعيين‌.ط
الإعلان عن الوظائف عالميا بس هولة ويس ر، إذ  كن اس تخدام القنوات الإلكترونية للأفراد  ‌.ي

 مهران، معه  ا.    لفي المن  اطق الجغرافي  ة البعي  دة من خلال مش                اه  دة الإعلانات والتع  ام  
2023) 

 
 مزايا الاستقطاب الالكتروني (:06الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (2023 مهران،    : من إعداد

ستقطاب الإلكتروني لامزايا ا  

المتقدمينزيادة و توسيع مجموعة   

 خفض‌الوقت‌و‌التكلفة‌

 استهداف‌مجموعة‌معينة‌من‌لمترشحين

 سهولة‌تدفق‌المعلومات‌

 تحقيق‌العدالة‌بين‌المتقدمين‌

 تقليل‌عبء‌العمل‌لمراحل‌الفرز‌و‌الإختيار‌و‌التعيين
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 الاختيار الإلكتروني    ثانيا: 

يتم ذلك من خلال وض             ع برنامج إلكتروني لجدولة البيانات التي قام بتعبئتها المرش             حين للوظيفة  
وتقس   يمها على مس   تويات من حيث الكفاءة والتحص   يل الدراس   ي أو أي بيانات تُتاجها المنظمة 
من حي ث الأهمي ة للوظيف ة المعلن عنه ا، فمثلا تعتم د بعض المنظم ات على أس              لوب جمع النق اط 

ر في فرز المرش  حين فإذا كان المتقدم يحمل ش  هادة عليا يحص  ل على نقاط أكثر، أو إذا كانت  الأكث
الوظيف ة تتطل ب متق دمين في مقتب ل العمر يتم إعط اؤهم نق اط أكثر من أقرانهم الأكثر عمرا، وهك ذا  
وم فإن كل منظمة تض  ع برنامج للاختيار بما يتماش  ى مع. متطلبات الوظيفة المعلن عنها، كذلك تق

المنظمات باس           تخدام المقابلة الإلكترونية للمرش           ح لجمع معلومات أكثر عنه أو إجراء امتحانات 
  إلكترونية لمن يريد التقدم للوظيفة

أنظم   ة الاختي   ار له   ا أهمي   ة كبيرة ج   دا حي   ث إنه   ا تمكن المنظم   ة من زيادة فرل الحص              ول على 
الأش    خال المؤهلين لش    عر المناص    ب، وتعتمد هذه الأنظمة على مجموعة متنوعة من اس    تراتيجيات  
معينة تش     مل المقابلات، اختبارات القدرة، الاختبارات الش     خص     ية وغيرها، للحص     ول على تقدير 

ات وإمكانيات المتقدم للوظيفة ض       من المدى المطلوب للوظيفة، تس       مح هذه الأنظمة س       ليم لقدر 
للمتقدمين لش   غر الوظائف بوض   ع س   يرهم الذاتية أو إكمال تعبئة الطلب من خلال الإنترنت، كما  
تعطي المتقدمين نظرة ش           املة عن الوظائف التي تناس           بهم، وتس           مح للمنظمة بفحص المتقدمين  

 (Cabell, 2010) للوظيفة وتصفيتهم
 

ق د تكون ه ذه الأنظم ة تس              تخ دم لقي اس م دى ملائم ة المتق دمين بطريق ة قليل ة التك اليف وذات  
كفاءة عالية، وبعض المنظمات تستخدم تلك الأنظمة لغر  إجراء اختبارات المحاكاة أو المقابلات 

، نظام 2005الأمريكية العالمية في عام   "Depot" المباش رة فعلى س بيل المثال، اس تخدمت ش ركة
الأكش              اك في مت اجره ا لتمكين الأفراد من تق د  طلب ات التوظيف والاختب ارات عبر الإنترن ت،   ا  

ان المتقدمين  أثر $ كما انخفض معدل  135س    اهم في تقليص التكاليف الإدارية لكل متقدم بمقدار  
% إن الاختبارات التي تتم عن طريق 11للعمل الذين أجروا الاختبار من خلال الكش      ك بنس      بة  

ترنت، تش  كل عاملا هاما في فرز وتص  فية المتقدمين للوظائف، فليس بالض  رورة اس  تبعاد المتقدم  الإن
في ح ال ع دم ملائمت ه للوظيف ة، فبعض الأنظم ة المتطورة ل ديه ا الق درة على فرز الطلب ات وتُويله ا 
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إلى وظائف ملائمة ش         اغرة، وأخرى تُتفظ ببيانات المتقدمين في مس         تودع للبيانات للرجوع إليها 
 .بشكل آلي في حال توفر فرل عمل جديدة

 (2023 مهران، 
 

 ::e-Training and Development التدريب والتطوير الإلكترونيالفرع الثاني:  
 

الت دري ب والتطوير الإلكتروني هو عملي ة اكتس              اب الأفراد الموظفين المه ارات والمع ارف والاتج اه ات  
الإيجابية المرتبطة بوظائفهم إلكترونيًا للمس      اهمة في تص      حيح الانحرافات في الأداء الحالي أو تُس      ين 

والتعليم الإلكتروني،  الأداء في المس      تقبل. يش      ير التدريب الإلكتروني إلى مجموعة من برامج التدريب 
 إذ يتم استعمال الأجهزة الإلكترونية والتطبيقات والعمليات لإنشاء المعرفة وإدارتها ونقلها  

 
  :لتدريب الإلكتروني نوعين أو نمطين من التدريب، هما التدريب التزامني والتدريب غير التزامنيل

 أنواع التدريب الإلكتروني(:  04الجدول رقم )
 التدريب "ير التزامن  التدريب التزامن 

وهو الت   دري   ب على الهواء ال   ذي يحت   اج إلى وجود  
المت دربين في نفس الوق ت أم ام أجهزة الح اس              وب 
لإجراء المناقش            ة والمحادثة بين المتدربين أنفس            هم  

 (Chatting) وبين الم درب عبر غرف المح ادث ة
 أو تلقي الدروس من خلال الفص     ول الافتراض     ية

Virtual Classroom. 
 

وهو التدريب غير المباش            ر الذي يحتاج إلى وجود  
المت دربين في نفس الوق ت أو في نفس المك ان، ويتم  
من خلال بعض تقني ات الت دري ب الإلكتروني مث ل 
البري  د الإلكتروني حي  ث يتم تب  ادل المعلوم  ات بين  
المت دربين والم درب في أوق ات متت الي ة، ولق د جمع ت 

ني والت دري ب ش              بك ة الإنترن ت بين الت دري ب التزام
غير التزامني، ف   الت   دري   ب يتم في ك   ل وق   ت و كن  

 تخزينه للرجوع إليه في أي وقت
 ( 2022 أحمد،  الباحث بالاعتماد على    : من إعداد

 

 :على ثلا  أنواع من المزايا باستعمال التدريب والتعلم الإلكترونيل  ن المنظمات تُاول الحصو أو 
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تس              هي  ل عملي  ات التعلم من خلال توفير تك  اليف التعلم، تك  اليف الفرل الب  ديل  ة، تك  اليف  .أ
 .أو الوحدات دوراتالسفر، التكاليف الإدارية، قابلية التوسع الناتجة عن تكرار ال

جودة وكفاءة وفاعلية التعلم من خلال الاس   تجابة والمرونة إلى معرفة المعلومات، تخص   يص الوقت  . ب
 .الدراسية لمتطلبات العمل والتعلم من خلال العمل  دوراتوالأساليب ومحتوى ال

الاهتم ام والاحتف اظ بالتخص              يص              ات الوظيفي ة للت أه ل والتعلم عن د الطل ب من خلال  تق د    .ج
تدريبية على الإنترنت تناس     ب أس     لوب التعلم الش     خص     ي، التعلم عند الطلب والاختيار  دورات
 .التدريبية إلى تطوير مهارات الموظفين على التوظيف(  دوراتالحر لل

 
الت دري ب والتطوير الإلكتروني هو عملي ة اكتس              اب الأفراد الموظفين المه ارات والمع ارف والاتج اه ات  
الإيجابية المرتبطة بوظائفهم إلكترونيًا للمس      اهمة في تص      حيح الانحرافات في الأداء الحالي أو تُس      ين 

 (2023 مهران،  الأداء في المستقبل.  
 (: مزايا التدريب الإلكتروني07الشكل رقم )

 
 ( 2023 مهران،  الباحث بالاعتماد على  : من إعداد

مزايا‌التدريب
و‌التعلم‌
الإلكتروني‌

لمتسهيل‌عمليات‌التع

الإهتمام‌و‌الإحتفاظ‌
ة‌بالتخصيصات‌الوظفي

جودة‌و‌كفاءة‌و‌
فاعلية‌التعلم
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 :e-Performance Evaluation تقييم الأداء الإلكتروني  الفرع الثالث:
 

يس       مح نظام إدارة الموارد البش       رية الإلكترونية لجراء تقييم الأداء بالكامل عبر الإنترنت وهذا يعني 
اء مباش رة إلى قس م الموارد البش رية إلكترونيا. وهذا دأن المدير والموظف قادران على تقد  بيانات الأ

البعد على الرغم من انتقاده العدم وجود أدلة مكتوبة، تقلل من الأعمال الورقية وإذا ت اس          تخدام 
إيص  الات القراءة لكل من الموظف والمش  رف، فإنه  كن أن يقلل من الوقت والتكلفة لقس  م الموارد  

ئق وتوجيهات الأداء ذات الصلة على الويب عملية مقبولة، والذي البشرية، ويصبح وضع جميع وة
درجة(  360سمح للمقيمين اس          تكمال وإحالة نماذج التقييم إلكترونيا، كما أن أس          لوب التقييم  

 (2023 مهران،  الذي يتم تقد ه عبر شبكة الإنترنت يصبح شائعا. 
 

وتس   تفاد المنظمات من كم المعلومات المتاحة لها على ش   كل الكتروني، والذي يتيح لها تُليل س   هل  
للمس           ائل مثل احتياجات التدريب والأناء وكفاءة نتائج الأداء، ويكمن أن يؤدي ذلك إلى تغذية 

را  لوظائف أخرى  توفير التدريب أو الأجور المرتبط بالأناء(، ولكن  كن اس     تخدامه أيض     ا لأغ
   .المراقبة

 
تش    ير إدارة الأداء الإلكتروني على الإنترنت ببس    اطة إلى أنش    طة إدارة الأناء في إطار الدعم الواعي  
والموجه للأدوات التكنولوجية، وهذا يختلف عن الأنظمة المس        تندة إلى الحاس        وب التي تس        اعد في 

إدارة الأداء    نفس الغر ، على الرغم من أن ه ذه الأنظم ة تُ اول أتمت ة إجراءات نموذج الوق ة إلا أن 
الإلكترونية تس اعد على الزيادة من كفاءة واتس اق العملية بأكملها، و كن أن تس اعد أجهزة التتبع  
المحددة في مراقبة المهام الروتينية للموظفين وتكون هذه المعلومات متاحة في نظام الش بكة الداخلية، 

الأداء وردود الفعل هي في أش        كال   و كن الوص        ول إليها من قبل الموظفين والمديرين، وح  تقييم
محس  وبة لتوفير الوقت وتبس  يط العملية، ويجد موظفو الموارد البش  رية أنفس  هم بعيدين عن الإجراءات  
الورقية البدوية للتركيز على المزيد من القض         ايا الاس         تراتيجية والإلكترونية، واص         بح الموظفون اتن 

 (2013 بلقيدوم،   .ةقادرين على تتبع أداءهم بسهول
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وتس           مح إدارة الأداء الإلكتروني للمدراء بالوص           ول معلومات الموظفين وإتمام تقييمات الأداء، إذ 
نظمة والعمليات التي قام يش   ير تقييم الأداء الإلكتروني إلى اس   تعمال التكنولوجيا اللازمة لإنش   اء الأ

به ا الموظفون وتق د ه ا وفق ا لأدائهم في المه ام المطلوب ة داخ ل المنظم ة، ومن خلال التقييم يس              لط  
الض وء على نقاط القوة الض عف لدى الموظفين، وتُديد التدريب المناس ب لهم ولكي تكون العملية 

س     رية، الأداء هو نظام إلكتروني  موثوقة، يجب أن تكون المعلومات المس     تعملة موض     وعية وش     فافة و 
وى الأداء الحقيقي والأداء  لمراجع  ة وتقييم أداء المهم  ات الموظفين في المنظم  ة، والمق  ارن  ة بين مس              ت

 (Rahman, 2016)  .المفتر 

 

الاااراباااع:   الإلاااياااكاااترونااايااااااةالااافااارع  والحاااوافاااز   e-Compensation and الاااتاااعاااويضااااااااااااااااات 
Incentives 

إن أنظمة التعويض  ات الإلكترونية تس  تعمل لأغرا  تطوير وتنفيذ أنظمة دفع الأجور في المنظمات القد   
حزم المنافع للعاملين وتقييم فعالية أنظمة التعويض      ات، وتكون لتلك الأنظمة متمتعة بالكفاءة عند قدرتها  

الق انونيين ه ذه الأنظم ة للت أك د من تك ام ل  HR على تُقيق أه داف المنظم ة الع ام ة، يس              تعم ل خبراء
خدماتهم مع التش      ريعات والقوانين المتعلقة بالتعويض      ات والمنافع في المناطق المحلية أو الدولية، وخاص      ة في 
ظل التغير المس            تمر في القوانين والتش            ريعات، وهو ما يؤدي إلى التطوير المس            تمر لتلك الأنظمة لكي 

  تتتماشى مع تلك التغيرا

قوم بالعديد من المهام، مثل مهام حس       اب المدفوعات الخاص       ة بالأجر والض       ريبة  تإن نظم التعويض       ات 
والتأمين، وبعض  ها يقوم لص  دار إيص  الات الدافع ومنها ما يكون إلكترونيا، بالإض  افة إلى ذلك تقوم نظم  

المديرون  التعويض   ات لخطار الموظفين بالعديد من الأمور المتعلقة بالجوانب المالية الخاص   ة بهم، كما تمكن 
ت  دعيم  E HRMمن إجراء الع  دي  د من التق  ديرات، كتق  دير النفق  ات المرتبط  ة بالأجور. و كن لنظم

 :تنظيم الأجور بطرق عديدة، ومنها
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إيجاد تكامل أكثر من نظم الأجور ونظم تس جيل الحض ور والانص راف، وخاص ة في الوظائف التي  .أ
 .على عدد ساعات العمل تعتمد 

تس            هيل إدارة الإجراءات الخاص            ة بالرواتب مثل إرس            ال إيص            الات الدفع من خلال البريد  . ب
 (Rahman, 2016) .الإلكتروني، وبالتالي توفير الكثير من النفقات الإدارية

ت، وخاص ة في ظل التوجهات آالمكاف  س رعة الاس تجابة للتغيير أوض اع الموظفين، كمنح الحوافز و .ج
المنظم    ات، و ربط الحوافز بتحقيق الأه    داف المح    ددة،    الح    ديث    ة الربط الأخر بالأداء في ك    اف    ة 

كالوص       ول إلى مس       توى معين من المعرفة أو المهارة، يتم التأكد منه من خلال اختبارات القيمية 
مباش       رة على الإنترنت ترفع نتائجها إلى المدير وعلى ض       وئها يتم مكافاة الموظف وتعديل بياناته  

في الاختبار، فقد يكون النظام قادرا    في قاعدة البيانات بش           كل آلي، وفي حال فش           ل الموظف
على توجي ه الموظف إلى نق اط الض              عف ل دي ه، وتُ دي د مج الات الت دري ب اللازم ة ل دي ه للتطوير 

 .معارفه
  يم أتمتة نماذج النفقات الروتينية، كالش          غل والس          فر وغيرها، حيث يص          بح لمكان الموظف تعل .د

النموذج من خلال الإنترنت أو من خلال بوابة المنظمة، ويقوم سس             اب قيمة تلك النفقات   
 .يحولها إلى نظام الأجور إلكترونيا

لجميع موظفي المنظمة بالحص   ول على تعويض   اتهم إلكترونيا ويس   اعد بالحد  -E HRMيس   مح اعتماد
من العنيد على إدارة الموارد البش        رية، ويعتقد أن تقد  اس        تحقاقات الموظفين عبر الإنترنت إذا ت تنفيذه 
بش       كل ص       حيح أن يحقق وفورا كبيرة لإدارة الموارد البش       رية، فض       لا عن أن الإجراءات الإلكترونية تمكن 

والمك      اف       الروات      ب  ج      دول  التغيرات في  اتخ      اذ  من   Khashman & Haroun)  .(تآالم      دير 
Abdallah, 2015) 

إن إدارة التعويضات الإلكترونية تساعد على أتمتة الإدارة وبسير العمل عن طريق الخدمة الذاتية للموظفين  
ويص بح للموظفين خيارات متزايدة نحو إدخال بياناتهم الخاص ة من العمل الإض افي والنفقات وما إلى ذلك 

بالص         عوبات المتفاقمة بس         بب   والحص         ول على قس         ائم الدفع الإلكترونية، وتبدو تطورات النظام محفوفة
التف اع ل مع الوظيف ة الم الي ة، وق د نجح ت بعض المنظم ات في المملك ة المتح دة في طرح مث ل ه ذه التطبيق ات  

  (2023 مهران،  بنجاح
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 نظا  إدارة الحضور والانصراف: الفرع الخامس:  

 تنظام التس       جيل الإلكتروني للحض       ور والانص       راف هو نظام يعتمد على تقنية المعلومات و الاتص       الا
حيث يس مح بتس جيل حض ور وانص راف العاملين والموظفين طوال الش هر و يص در النظام تقارير تفص يلية 

    إجمالية بذلك".

 (2018 خالد و شيكر،   .

 

 إدارة المعلومات الشخصية :  الفرع السادس:  

تتم إدارة المعلومات الش      خص      ية عن طريق قاعدة البيانات الخاص      ة بنظام المعلومات الموارد البش      رية اتلي 
  هي:و كن تُديد البيانات إلى أربعة أنواع و 

 البيانات المتعلقة بالموظف   أولا: 

وتش      مل البيانات الش      خص      ية والبيانات الخاص      ة بالخبرات العلمية والعملية للموظف، والبيانات الخاص      ة  
وتقييم الأداء      بالحي  اة الوظيفي  ة ك  اس              م الموظف ورقمه  ا وتاريخ التح  اق الموظف به  ا والت  درج الوظيفي  

 .والإعارة والإجازات والعقوبات ...إلخ

 لبيانات المتعلقة بالوظائفثانيا: ا

 . وتُتوي على مسميات الوظائف وأرقامها ومواقعها التنظيمية والتعديلات التي تطرأ عليها   

 بيانات إدارية  ثالثا: 

وهي بيانات تتعلق بس        ياس        ات التوظيف وتتض        من القوانين والتعليمات والقرارات المتعلقة لدارة الموارد   
 . البشرية

 بيانات متعلقة بسوق العملرابعا:  



 

111 
 

  بةمثل البيانات عن المنظمات المنافس             ة في الحص             ول على ذوي الخبرات والمؤهلات المهمة بالنس                
  ا.للمؤسسة وكذا البيانات الخاصة بسوق العمالة وإعداد الكفاءات وما هو متوفر حالي

 (2018 خالد و شيكر،   

 

و كن إض      افة بعض وظائف اس      تعمال نظام معلومات الموارد البش      رية المحوس      ب في إدارة الموارد البش      رية  
 : الإلكترونية في

 السجلات والإدارة:

يؤدي اس     تخدام الحاس     وب في ميدان الإدارة من حيث زيادة الرقابة وإمكانية تجميع التقارير في أقل وقت 
 .ه عملية اتخاذ القرارات اللازمة في الوقت والزمان المناسبينثر  كن. الذي يساعد بأ

 برامج إعداد المهارات: 

 يساعد استخدام الحاسوب على توزيع العاملين في وظائفهم المناسبة لهم، لكل حسب تخصصه ومهارته  

 (2018 خالد و شيكر،  

 

 تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  :بحث الثانيالم

أص      بحت الإدارة الإلكترونية للموارد البش      رية من أهم التحولات التي عرفتها المؤس      س      ات الحديثة، نتيجة  
التطور التكنولوجي وض      رورة تُس      ين الأداء الإداري. فهي تعتمد على اس      تخدام النظم الرقمية في تس      يير  

القرار، ورفع فعالية العمل  مختلف وظائف الموارد البش   رية،  ا يس   اهم في تس   هيل الإجراءات، تس   ريع اتخاذ
 .داخل المنظمة
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وتتطلب هذه الإدارة مجموعة من الش       روط التنظيمية والتقنية لض       مان نجاحها، كما تش       مل عدة مجالات  
تطبيقية تؤثر بش   كل مباش   ر على أداء المؤس   س   ة. ومع ذلك، يواجه تطبيقها بعض التحديات التي قد تُد  

 .من فعاليتها، مقابل ما توفره من نتائج إيجابية على مستوى الكفاءة والجودة

وعليه، س    يتم التطرق في هذا المبحث إلى متطلبات الإدارة الإلكترونية للموارد البش    رية، مجالاتها، فعاليتها، 
 .أهم التحديات المرتبطة بها،   نتائج تطبيقها داخل المؤسسات

   متطلبات تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية المطلب الأول:

إن نجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البش           رية يتطلب بالدرجة الأولى توفر مجموعة من المتطلبات في 
الجوانب التقنية المالية البش رية والإدارة والأمنية بما يض من تطبيقها بش كل س لس وأمثل ويض من س ير العمل 

   التطرق لهته المتطلبات:وفي هذا المطلب سيتم  بدقة، 

 

 المتطلبات البشرية  الفرع الأول:

أي توفر الموارد البش              ري ة اللازم ة من الخبراء والمختص              ين الع املين في حق ل المعرف ة، وال ذين  ثلون البني ة   
الإنس              اني ة والوظيفي ة لمنظوم ة الإدارة الإلكتروني ة، و ثلون القي ادات الرقمي ة والمحللون للموارد المعرفي ة ورأس  

 مال فكري في المؤسسة، ومنهم: 

المديرون والوكلاء المس       اعدون وهم الذين يقومون بوظائف الإدارة من تخطيط، تنظيم توجيه ورقابة، ويجب  
تؤهلهم إلى اس              تخ  دام التكنولوجي  ات الح  ديث  ة من   دوراتأن يكونوا مؤهلين تقني  ا أو ح  اص              لين على  

حاس        بات آلية وش        بكات ووس        ائل اتص        ال. كذلك المبرمجون وهم بمثابة المترجمون الذين ينقلون رغبات 
 محمد ا.،  الإدارة، من اللغة العادية إلى إحدى لغات البرمجة التي  كن للحاس       ب اتلي أن يتعامل معها.  

2010) 

وأيض   ا ض   باط البيانات والذين يكون لديهم القدرة على الاتص   ال بكل أجزاء المؤس   س   ة، ووظيفتهم حفظ  
البيانات وتعريفها، وإنش           اء وس           يلة تُكم على البيانات، وتص           ميم ملفات المعلومات وتُديد البيانات  

ذين يقومون باس     تخدام  الناقص     ة، وتزويد المش     غل والإدارة بها. بالإض     افة إلى المش     غلون أو المحررون وهو ال
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  الحاس       ب اتلي، ويكونون على اتص       ال مباش       ر مع الإدارة والمبرمجون، ووظيفتهم إدخال وإخراج البيانات 
 (2017 محمد، بومجان ، و سلطاني،    .والمعلومات

 المتطلبات الإداريةالفرع الثاني:  

 :وأهمها 

 وضع الاستراتيجيات وخطط التيسيس أولا:

تتولى وض  ع الاس  تراتيجية لمش  روع الإدارة الإلكترونية والاس  تعانة    ويتطلب ذلك تش  كيل إدارة أو لجنة عليا 
 .والبحثية للمشاركة في الدراسة ووضع الخطط بالجهات الاستشارية

 تطوير التنظيم الإداري والخدمات والمعاملات تدريجيا :ثانيا

وذلك لعادة هندس     ة الهياكل والعمليات والإجراءات لددارات والأقس     ام في المؤس     س     ات التي يتقرر أن   
 .تقدم خدماتها الكترونيا

 تعليم وتدريب العامل  وتوعية وتثقيف المتعامل  :ثالثا

الدخول في العالم الالكتروني يتطلب تنمية وتطوير الموارد البش  رية لإيجاد إطارات متخص  ص  ة، وعلى درجة  
عالية من المهارات البش         رية المختلفة والمرتبطة بالبيئة الأس         اس         ية لنظم المعلومات، وقواعد البيانات ونظم 

 الإدارة الالكترونية  العمل على شبكة الانترنت، أي ضرورة إعداد موظفي المعرفة في مجال

 وجود التشريعات والنصوص القانونية  رابعا: 

التي تس    هل عمل الإدارة الإلكترونية، وتض    في عليها المش    روعية والمص    داقية وكافة النتائج القانونية المترتبة   
 (2005 غالب،    .عليها

 متطلبات على المستود الماليالفرع الثالث:  

هي حاجة الادارة الالكترونية الى أموال طائلة لكي نض   من لها الاس   تمرار والنجاح وبلو  الأهداف 
المنش       ودة من تُس       ين مس       توى البنية التحتية وتوفير الاجهزة والأدوات اللازمة والبرامج الالكترونية 

 (2023 مهران، وتُديثها من وقت تخر وتدريب العناصر البشرية باستمرار.   
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 المتطلبات التقنية الفرع الرابع:

وتتمثل في توفير البنية التحتية لددارة الإلكترونية؛ كتطوير وتُس             ين ش             بكة الاتص             الات سيث تكون 
متكاملة وجاهزة للاس       تخدام واس       تيعاب الكم الهائل من الاتص       الات في آن واحد، بالإض       افة إلى توفير 

قواع  د البي  انات التكنولوجي  ا الرقمي  ة الملائم  ة من تجهيزات وح  اس              ب  ات آلي  ة وأجهزة ومع  دات وأنظم  ة و 
 والبرامج، وتوفير خدمات البريد الرقمي. وعلى العموم فإن البنية التحتية التقنية تنقسم إلى ما يلي: 

وتتمثل في كل التوص     يلات الأرض     ية والخلوية عن بعد   البنية التحتية الصاااالبة للعمال الإلكترونية أولا:
وأجهزة الحاسوب والشبكات وتكنولوجيا المعلومات المادية الضرورية الممارسة الأعمال الإلكترونية، وتبادل 

 .البيانات إلكترونيا

وتش              م  ل مجموع  ة الخ  دم  ات والمعلوم  ات والخيرات    البنيااة التحتيااة الناااعمااة للعمااال الإلكترونيااة  ثانيااا:
وبرمجيات النظم التش             غيلية للش             بكات وبرمجيات التطبيقات التي يتم من خلالها إنجاز وظائف الأعمال  

 الإلكترونية. 

أهم هذه الش     بكات الإنترنت، وكذا الش     بكة الداخلية للمؤس     س     ة والمتمثلة في  شاااابكات الاتصااااالثالثا: 
 (2017 محمد، بومجان ، و سلطاني،  الإنترانت وشبكتها الخارجية الإكسترانت.

 المتطلبات الأمنية  الفرع الخامس:

ويقص د بها توفير إجراءات ووس ائل حماية متعددة لض مان س لامة المعلومات التي تعتبر كنزا ثمينا للمؤس س ة  
 :يجب المحافظة عليه، وأهم هذه الإجراءات مايلي

وض ع الس ياس ات الأمنية لتكنولوجيات المعلومات بما فيها خدمات الإنترنت. تبني اس تراتيجية وطنية أولا: 
 لأمن المعلومات سيث تضمن تعاون أجهزة القطاعين العام والخال في تنفيذها.

وض      ع القوانين واللوائح والعقوبات الأمنية التي تُد من الس      طو الإلكتروني وانتهاكات خص      وص      ية   ثانيا:
 المعلومات في الإدارة الإلكترونية.
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تطوير أدوات التش     فير في البرمجيات الحديثة، وخاص     ة تلك المتعلقة يدمات الإنترنت وهذا لتمكين  ثالثا:
استخدام البطاقات الذكية التي  المستخدم من المحافظة على سرية تعاملاته عبر الشبكة، وكذلك التوسع في

 . كن من خلالها إجراء معاملات الشراء

 :تعتبر هذه اللجان لجان دائمة ويحدد عددها حسب عدد السكان كما يلي

الحث على بث القيم والفضائل الإسلامية في النفوس ومراقبة الذات، فهي خير وسيلة لتحصين المجتمعات 
 العربية والإس   لامية، وحماية أفرادها وش   عوبها من التأثيرات الس   لبية لدنترنت على الأمن بمفهومه الش   امل.

 (2005 عبدالله، 

 

  تتف اوت من منظم ة لأخرى،  وح  يكون تطبيق النظ ام فع الا، لا ب د من وجود وتوفر متطلب ات أخرى، 
 :نذكرها في النقاط التالية

إن نج اح أي نظ ام ك ان، يعتم د على م دى تقب ل المس              تخ دمين للنظ ام، ولن ينجح أي نظ ام في  .أ
حال وجود رفض ومعارض         ة له، فلذلك على المنظمة العمل منذ البداية على ش         رح العلاقة بين 
أهمية النظام وإجراءات العمل، وجعل المس        تخدمين جزءا من عملية تص        ميم وتنفيذ النظام، مع  

مر معهم في كل مرحلة من مراحل النظام والحص              ول علي تغذية راجعة من الاتص              ال المس              ت
 ." المستخدمين حول التغييرات

 
تدريب المس          تخدمين على النظام الجديد، ض          من بيئة آمنة، تتيح لهم فهم أهمية النظام ومزاياه،  . ب

وفهم أهمية التكنولوجيا للمنظمة وللمس      تخدمين، على كافة المس      تويات الإدارية ولكافة العاملين  
 (2021 سري و رادي، .ومستخدمي النظام

 
مع تمتع النظام، بالجودة  HR س  هولة اس  تخدام النظام من قبل المس  تخدمين، وعلاقته بوظائف .ج

 العالية والأمان،  ا يعزز عامل الثقة لدى المستخدمين ويزيد من كفاءة استخدام النظام.
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هناك طلب متزايد على أن تكون الأنظمة بس             يطة وغير معقدة، فحس             ب إحص             ائية جمعية  .د
% من المس    تخدمين ص    وتوا لس    هولة الاس    تخدام كعامل  يز  87مس    تهلكي الإلكترونيات، فإن 

 للأنظمة الجديدة.
 

توفر واجهات اس  تخدام للأنظمة وتوفر ش  بكة إنترانت بش  كل أس  اس  ي، حيث تقدم المنظمة من  .ه
خلال تلك الواجهات مجموعة من المعلومات لموظفيها، تش مل الإجراءات والممارس ات والأنظمة 

 HRالخاصة في 
من قبل العاملين بالمنظمة، مرتبط بش     كل أس     اس     ي على مس     توى  -EHRM إن اس     تخدام . و

الفائدة التي يحصل عليها العامل في المنظمة من تكنولوجيا معلومات الموارد البشرية، ومن مستوى 
 (Parry, Shaun, Doone, & Ray Leighton, 2017)استخدامها  سهولة

 

  : فعالية تطبيق الإدارة الالكترونية للموارد البشريةالثانيالمطلب 
إدارة الموارد البش   رية له أثر ملموس على تُس   ن كفاءتها وفعالية   اثبتت معظم الدراس   ات أن دمج التقنية في

أنش طتها وخفض الوقت وزيادة الإنتاجية في هذا القس م ونس عى من خلال هذا المطلب إلى توض يح كيف 
 دائها  اه الأنظمة في زيادة فعالية قسم الموارد البشرية وتعزيز  ذ تساهم ه

  
 حجم النظا  الإداري  :الفرع الأول

هو النموذج الذي يعكس طبيعة التعامل والتنس           يق المص           مم من قبل الإدارة، من أجل الربط بين مهام   
الأفراد والجم   اع   ات في المنظم   ة بم   ا يعم   ل على تُقيق أه   دافه   ا، وتعتبر التكنولوجي   ا من القوى المؤثرة في 

أفراد، وكلم   ا زاد  الهيك   ل التنظيمي حي   ث تُ   دد نوع الوظ   ائف ومتطلب   ات العم   ل من إجراءات، آلات،  
 الاعتماد على التكنولوجيا كان الهيكل التنظيمي كبير ومعقد وغير بسيط والعكس صحيح.

   اللامركزية  ثاني:ال الفرع
يرتبط مفهوم اللامركزية بالس       لطة والمس       ؤولية ودرجة التفويض والص       لاحيات المخولة للآخرين، كما تعني 

 ثرونظرا للأ .تفويض الس     لطة إلى المرؤوس     ين وبالتالي تقويض اتخاذ القرارات على مس     تويات إدارية مختلفة
الكبير الذي تلعبه التكنولوجيا في توفير المعلومات والأفكار للموظفين العاملين في مختلف الأقس      ام ومدى  
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توفر الإمكانيات أجهزة، مس          تلزمات وأدوات الازمة للتقييم والمراقبة، فإن ذلك يس          اعد على المس          اهمة 
 (Rahman, 2016)وسرعة اتخاذ القرارات وبالتالي يزيد تطبيق نظام اللامركزية. 

  نطاق الاشراف  :الفرع الثالث
 كن للمدراء في المس تويات الإدارية العليا والوس طى اتن اس تخدام نظم المعلومات الإدارية التي تعتبر جزء 
من تكنولوجي ا المعلوم ات ونظم دعم الم ديرين المراقب ة عملي ات التش              غي ل اليومي ة، كم ا أن البري د الإلكتروني  

عد المديرين اليوم على توس   يع نطاق والأش   كال الأخرى من الاتص   ال الإلكتروني مثل ش   بكات الربط س   ا
  ة.الإشراف وعلى إدارة المنظمات والفروع والعاملين بغض النظر عن مواقعهم الجغرافي

 مسلسلة الأوامر  رابع:الفرع ال
تعرفه الس   لطة بأنه الحق في اتخاذ القرارات التي تُكم تص   رفات اتخرين والس   لطة الإدارية من أس   اس   يات   

عمل المدير، وهو اليوم يستطيع أن يستخدم نظم المعلومات من أجل توزيع المهام على المرؤوسين ومنحهم 
أص   بح الموظفون يعملون في مزيدا من الس   لطة والمس   ؤوليات وبالطبع فالأمر أص   بح مختلفا عن قبل، حيث  

 بيئة أعمال الكترونية.  
  حجم المؤسسات   امس:الفرع الخ

لق  د جعل  ت نظم المعلوم  ات المنظم  ة أكثر تبس              يط  ا وأق  ل تعقي  دا، وأن  ت بتغيرات في إجراءات الإدارة،  
فالمنظمات الواس         عة التي ت تطورها قبل التطور الذي حد  على أجيال الحواس         يب هي في الغالب غير 

ظمات قلص         ت كفنة وبطيئة أمام الغير وأقل تنافس         ية من المنظمات التي وجدت حديثا، فبعض هذه المن
من حجمها وقللت من حجم العاملين وفي عدد المس       تويات الإدارية في هياكلها الإدارية والتنظيمية، كما  

 زكية مكنت وس    ائل الاتص    ال الحديثة كالبريد الإلكتروني أش    كال أخرى على إدارة فروع المنظمة البعيدة. 
 (2023و جمعة ،  

 دارة الإلكترونية للموارد البشرية تحديات تطبيق الا  :الثالثالمطلب 

تواجه الادارة الإلكترونية للموارد البش      رية س      لس      لة من التحديات س      واء التقنية كنقص البنية التحتية وأو 
  البش            رية كنقص المهارات ومقاومة الموظفين ويهدف هذا المطلب إلى التطرق بالتفص            يل لهته التحديات 

 .وتبيان أثرها على تطبيق الأنظمة داخل المؤسسة 
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 إلغاء الحدود ب  قسمي الموارد البشرية وتكنولوجيا المعلومات أولا:
حيث كان طاقم العمل بقس م تكنولوجيا المعلومات في الش ركات منعزلا إلى حد ما عن غيره من الأقس ام   

 الأخرى في الشركة.  
بدأ التكامل بين أقس   ام تكنولوجيا المعلومات والقطاعات الإنتاجية الأخرى بالش   ركات في الأعوام الأخيرة  
يتحس  ن، حيث أدخلت تكنولوجيا الكمبيوتر بش  كل كبير في كل أنش  طة العمل اليومية، وأص  بح العاملون  

 آمال،    ير معلومات فعالة ومفيدةبأقس     ام الموارد البش     رية يدركون أهمية نظم الموارد البش     رية المحس     نة في توف
2015) 

 
 تحس  مكانة قسم الموارد البشرية  ثانيا: 

فعلى عكس نظم الإدارة الخاص     ة بالموارد البش     رية الس     ابقة التي كانت مس     تقلة بذاتها، وكان اس     تخدامها 
مقتص              را على الع املين فيه ا، تع د نظم الإدارة الإلكتروني ة للموارد البش              ري ة مت اح ة للجميع كم ا  كنه ا  

 (2023 زكية و جمعة ،   إحدا  تكامل بينها وبين مختلف الجوانب الخاصة بنظم الشركة.  
 

 تحويل تركيز قسم الموارد البشرية إلى العملاءال ثالثا:
حيث ينظر الكثيرون إلى مهام الموارد البش     رية على أنها مهام تفعيليه وتقليدية أي أنهم لا يبادرون بالفعل   

 إنما يستجيبون فقط لرد فعل اتخرين
ويتطلب التنفيذ الص   حيح لنظم الإدارة الإلكترونية للموارد البش   رية وتش   غيلها تُولا في التركيز إلى العملاء، 
فيجب أن يتم تُديد العملاء المس    تهدفين واحتياجاتهم والخدمات التي  كن تقد ها لهم، ويجب أن يكون 

أكثر فعالية، وأن تس   اهم بش   كل أكبر في الأنش   طة اليومية التي تزيد من أرباح   أثرالأقس   ام الموارد البش   رية  
 (2023 زكية و جمعة ،   الشركة

 
 حاجة العامل  بالموارد البشرية إلى فهم طبيعة عمل الشركة  رابعا:

حيث يتطلب التكامل بين الموارد البش رية والعمل الذي يحتاج إلى نظام لددارة الإلكترونية للموارد البش رية  
س              يحتاج المتخص              ص الناجح في نظم الإدارة الإلكترونية للموارد  فهم طاقم العمل الجيد لطبيعة العمل

الموارد البش        رية في تُقيق ذلك ،   أثرالبش        رية لمعرفة كيفية عمل القطاعات المختلفة مع بعض        ها البعض و 
 (2015 آمال،   .وستكون هناك حاجة إلى انتقال المهام المختلفة من وإلى الموارد البشرية باستمرار
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 فقد العامل  بالموارد البشرية للاتصال مع الأفراد  خامسا: 
قد يتسبب إدخال نظم   .بين الأفراد الاتصالفمن المحتمل في أي عملية أتمتة تقليل أهمية العامل البشري و  

الكمبيوتر في الأعمال التي تتم بين الموظفين وأقس ام الموارد البش رية في فقد العاملين بهذه الأقس ام الاتص ال 
بالأفراد الذين يهتمون بأمورهم في المقام الأول، وربما يش         عر الموظفون أن الش         ركة قد قللت من اهتمامها 

 - .تي يجب أخذها في الاعتبار عند تخطيط النظام وتنفيذهبالعنصر البشري وتعد هذه بعض الأمور ال
   النظر في احتياجات الشركة الفعليةسابعا:   

ومعرفة مدى قدرة البنية التحتية الخاص             ة بها على تلبيتها واتخاذ القرار بش             أن تنفيذ النظام الملائم الذي 
  . كن أن يحقق أقصى فائدة للعمل بالشركة

 الحفاظ على مستود جودة الخدمة  ثامنا:
  .فهناك احتمال لانخفا  مستويات جودة الخدمة نتيجة لتحويل النظام من تقليدي إلى إلكتروني 
 تأم  المعلوماتلسعا:  

 حيث يعد ذلك ضرورة قانونية وخاصة في ظل انتقال المسؤولية إلى الأفراد العاملين
 ضمان الوصول إلى النظا عاشرا: 

  .من قبل كافة العاملين، ومن قبل ذوي الاحتياجات الخاصة
 بالإضافة إلى:

  ب.التوافق مع المعايير المتعارف عليها، وخاصة عند بناء صفحات الوي
 (2021 إبراهيم،   .مراعاة اختلاف الجوانب الثقافية، وخاصة عند العمل في بيئة دولية

    EHRM : نتائج تطبيق  الرابعالمطلب 

نش      طة  او     حدا  تُول من اداء مهام اتهدف بالأس      اس الأنظمة الإلكترونية لإدارة الموارد البش      رية إلى   
إدارة الموارد البش              ري ة بالطريق ة التقلي دي ة إلى ادائه ا بطريق ة ح ديث ة وتُوي ل الوظيف ة من وظيف ة تقلي دي ة إلى  

  EHRMوظيفة ذات بعد إستراتيجي وسوف نتطرق اتن إلى نتائج تطبيق ال

 الفرع الأول: النتائج الإيجابية  

 تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد لبشرية نتائج    :(05الجدول رقم )
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 بالنسبة للمنظمة e-HRM نتائج تطبيق 

 

 بالنسبة لإدارة الموارد البشرية EHRM نتائج تطبيق 

 
الالتزام الع   الي، سي   ث تكون القوى الع   امل   ة محفزة وق   ادرة 
على الفهم والتفاعل مع الإدارة للتغيير ض  من بيئة المنظمة، 

  ا يؤدي إلى مستوى ثقة أكبر بين الإدارة والموظفين
ق درات تن افس              ي ة ع الي ة، ت دل على ق درة الموظفين لتعلم  

 مهمات وواجبات جديدة إذا استدعت الظروف ذلك. 
توفير التك   اليف، عن طريق الأجور التن   افس              ي   ة وتقلي   ل   

  أثرعلى أداء   HR ان العم   ل، وق   درة إدارةأثر مع   دلات  
 إداري  يز في سبيل تُقيق هدف المنظمة لتقليل التكاليف
ملائم ة ع الي ة، ناتج ة عن تش              كي ل البيئ ة ال داخلي ة، نظ ام 

 الأجور وإدارة الأفراد بما يلائم اهتمامات المنتفعين كافة
تُس              ين كف  اءة وفع  الي  ة العملي  ات الإداري  ة، وزيادة دق  ة   

البيانات وس             رعة تنفيذ المهام، فض             لاً عن تعزيز رض             ا 
 الموظفين من خلال تقد  خدمات أكثر مرونة وشفافية. 

 

-C أ. المنظمات التي تعتمد التوجه التش           غيلي باس           تخدام
HRM  ا كبيرا في أثر ، س        يكون للعاملين ولمدراء التش        غيل

تنفيذ الخطط الاس       تراتيجية لإدارة الموارد البش       رية والإجراءات  
 .HR والممارسات  ا يؤدي إلى طلب أقل على موظفي

-e ب منظم  ات التي تعتم  د التوج  ه العلاق  اتي باس              تخ  دام
HRM  ،س    يكون طاقم أص    غر كافيا لإدارة الموارد البش    رية ،

إذا اس           تخدم الموظفين ومدراء التش           غيل الأدوات المزودة من 
 .على شبكة الإنترانت HR قبل
  
التحويلي باس              تخ     دام  التوج     ه  تعتم     د  التي  لمنظم     ات   ج 

HRM س    يكون من الض    روري توفر خبراء في HRM  ،
 .وذلك لصباغة الخطط الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية

 

 

 (Khashman & Haroun Abdallah, 2015) بالاعتماد على  باحث ال :من إعداد

   (Rahman, 2016) 

  EHRMثاني: نتائج سلبية لتطبيق  الفرع ال

 سلبية أخرى هيا: نتائج  بالإضافة إلى  

البطالة، حيث أن تطبيق الإدارة الإلكترونية يؤدي إلى زيادة نس       بة البطالة نتيجة الاس       تغناء عن خدمات  
 بعض العاملين وتعيين عاملين جدد؛
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الت أثير على العلاق ات الإنس              اني ة حي ث يؤدي تطبيق الإدارة الإلكتروني ة إلى قل ة الاحتك اك بين الع املين   
 وبينهم وبين أفراد المجتمع،  ا أثر سلبا على جانب العلاقات الإنسانية؛

فقدان الأمان حيث يؤدي التعامل الإلكتروني إلى فقدان الأمان والاس   تقرار الوظيفي والخوف من إحلال   
 (2019 الناصر،  اتلة محل الإنسان  

 

ومنصااااااااااااات الااذكاااء    (E-HRM) نظمااة إدارة الموارد البشاااااااااااريااة الإلكترونيااةاالمبحااث الثااالااث:  
 صطناعي الا

 كبيراً في أنظمة إدارة الموارد البش رية الإلكترونية، حيث أص بحت المؤس س ات ولًا الس نوات الأخيرة تُ عرفت
أكبر. من   ومرونة  تعتمد على برامج متقدمة ومنص         ات رقمية لدعم جميع وظائف الموارد البش         رية بكفاءة

 يروفاس              تطاعت ت ، التيBambooHRو  Workday HCMأبرز هذه الأنظمة برامج مثل  
كافة وظائف الموارد البش    رية من توظيف وتس    يير للأجور وبيانات حلول متكاملة لإدارة الموظفين، تش    مل  

 العمال  

-E منصااات الذكاء الاصااطناعي المتخصااصااة فيفي الاس  تفادة من  ش  رعت العديد من المنظماتكما  
HRM والتي تمكّن من تُليل البيانات الكبيرة، تقد  توص         يات اس         تراتيجية، وتُس         ين عملية اتخاذ ،

القرار في مجال إدارة الموارد البش       رية. ويس       عى هذا المبحث إلى اس       تعرا  أبرز هذه الأنظمة والمنص       ات، 
ها في تطوير الممارس              ات الإدارية وتُقيق تكامل فعال بين التكنولوجيا الرقمية واحتياجات أثر موض              حًا  

 .الموارد البشرية داخل المؤسسات

 

 E-HRM) نظمة إدارة الموارد البشرية الإلكترونيةاول: المطلب الا

 نوعيًا في إدارة الموارد البش          رية داخل ولاتُ (E-HRM) تمثل أنظمة إدارة الموارد البش          رية الإلكترونية
التوظيف والتدريب  انطلاقا منوظائف الموارد البش   رية،   كلالمؤس   س   ات، حيث تتيح دمج التكنولوجيا في  

، تس              ريع ت دفق  الوظ ائفإلى إدارة الأداء ومت ابع ة البي انات. وتعم ل ه ذه الأنظم ة على تُس              ين كف اءة  



 

122 
 

ز القدرة التنظيمية  يعز تو   ةالاس      تراتيجي اتيدعم اتخاذ القرار  بماالمعلومات، وتس      هيل الوص      ول إلى البيانات  
 .التكيف مع بيئة الأعمالوزيادة  

 Workday HCM تحليل تفصيلي لنظا  :ولالفرع الأ

 Workday HCM  التعريف بنظامأولا: 

 يعُد نظامًا س              حابيًاو   (Workday Human Capital Management)بعرف باس              م  
لتقد  منص       ة موحدة لإدارة الموارد البش       رية، تش       مل   SaaS متكاملاً لإدارة رأس المال البش       ري، يعتمد 

 .ة حياة الموظفأثر الوظائف الاستراتيجية والتشغيلية في 

 :يتميز النظام بتركيزه على

 تُسين تجربة الموظف .أ
 التحليل المتقدم للبيانات . ب
 ربط الأهداف التشغيلية بالقرارات الاستراتيجية .ج
 HR دعم التغيير والتحول الرقمي في .د

 Cloud HCM Suitesكأحد الحلول القيادية في  Gartnerوقد ص     نّفته مؤس     س     ات مثل 
 (.Inc, s.d) .عالميًا

 البنية التقنية للنظا ثانيا: 

إدارة مركزية للبيانات، تُديثات لحظية بدون تدخل المستخدم،   :(Cloud / SaaS) نموذج السحابة
 دعم الوصول من أي مكان، نسخ احتياطي وإتاحة عالية

 الوظائف الأساسيةثالثا: 

تخزين البيانات الأس       اس       ية والمعقدة، إدارة القانون والامتثال، تس       لس       ل الهيئات   :ادارة بيانات الموظف 
 الوظيفية
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 التخطيط التعاق ، تُديد المواهب عالية الأداء، برامج التطوير المهني :ادارة المواهب

 تتبع المتقدمين، نشر الوظائف متعددة القنوات، مقابلات منتظمة التوظيف:

 (KPIs / OKRs) تقييمات مستمرة، أهداف قابلة للقياس :إدارة الأداء

التنبؤ بالاحتياجات التدريبية، تُليل خطر الاس            تقالات،   :الذكاء الاصاااااااااطناعي والتحليلات المتقدمة
لتحليل القوى العاملة وربطها   Workday Prism Analytics اقتراح مس              ارات مهنية، وحدة

 بالبيانات المؤسسية

 رابعا: المزايا والتحديات:

 تكامل عالمي للبيانات، تُليلات متقدمة، تجربة مستخدم سلسة، دعم قوي للتحول الرقمي المزايا:

   تكلفة الترخيص والتنفيذ عالية، يحتاج تدريبًا مكثفًا، التخص              يص المتقدم قد يكون معقدًا  التحديات:
(Inc, s.d.) 

 

 Oracle HCM Cloud : نظا  بنظا نيالفرع الثا

 Oracle HCM Cloud التعريف بنظام أولا:

نظامًا س            حابيًا  Oracle Fusion Cloud Human Capital Managementيعُد 
يقُ دّم مجموع ة موح دة من التطبيق ات التي ت دعم جميع  (HCM) متك املاً لإدارة رأس الم ال البش              ري

ة حي  اة الموظف، من التوظيف إلى الروات  ب وتخطيط التع  اق  ب الأك  اد ي  أثر وظ  ائف الموارد البش              ري  ة عبر  
الاس                                               ترات                                 ي                                 ج                                 ي                                 ة   .وال                                 ت                                 ح                                 ل                                 ي                                 لات 

عبر بنية بيانات واحدة وتجربة   –وكل ش  خص داخل المؤس  س  ة   –يربط النظام كل عمليات الموارد البش  رية  
مس             تخدم موحدة تعمل بالذكاء الاص             طناعي،  ا يس             اعد في إعادة تُديد الطرق المثلى لإدارة القوة 

 (.Oracle, s.d) .العاملة

:  
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 ثانيا: البنية التقنية للنظا 

ية تلقائية، واجهات مستخدم موحدة،  أثر استضافة سحابية كاملة، تُديثات  :(SaaS) نموذج السحابة
 منصة واحدة للبيانات المؤسسية

 ثالثا: الوظائف الأساسية

مسارات توظيف ذكية، فلترة المرشحين  :(Recruiting & Talent) التوظيف وإدارة المواهب
 بالذكاء الاصطناعي، تُليلات التوظيف

 ية، ملاحظات في الوقت الحقيقيأثر تُديد أهداف، تقييمات   إدارة الأداء:

دعم عالمي لمعالجة الرواتب، توافق   :(Compensation & Payroll) التعويضاات والرواتب
 مع التشريعات المحلية، تكامل مع البيانات التشغيلية

لوحات مؤش   رات جاهزة،   :(Workforce Analytics) التحليلات والتخطيط الاسااتراتيجي
 تُليلات قابلة للتخصيص، دعم قرارات القوى العاملة

 رابعا: المزايا والتحديات  
 رابعا: المزايا والتحديات

، ذكاء اص        طناعي لتحس        ين التوظيف والتوجيه المهني، HR منص        ة موحدة تغطي كل وظائفالمزايا: 
 تُليلات متقدمة، قابلية التوسع، تكامل بيانات متجانس

تعقيد الوظائف المتقدمة، تكاليف التخص     يص والتنفيذ، الحاجة إلى تدريب مس     تمر، الحفاظ التحديات:  
 (.Oracle, s.d)على الامتثال المحلي

 

 

 BambooHR : نظا ثالثالفرع ال
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 BambooHR التعريف بنظا  أولا:

ا للش        ركات الص        غيرة   نظامًا س        حابيًا BambooHRيعُد  لإدارة الموارد البش        رية موجّهًا أس        اس        ً
، ويقدّم منص  ة متكاملة لإدارة بيانات الموظفين، التوظيف، الأداء، والرواتب ض  من (SMEs) والمتوس  طة

 .بيئة رقمية مبسطة وسهلة الاستخدام

وس              هول ة التطبيق مق ارن ة   (User Experience) تجرباة المساااااااااااتخاد يتميّز النظ ام بتركيزه على  
للش     ركات ذات الهياكل  HCM بالأنظمة المؤس     س     ية الض     خمة، ويعُتبر من الحلول الش     ائعة في س     وق

 (.BambooHR, s.d) .المرنة

 البنية التقنية للنظا :

اس     تض     افة س     حابية كاملة، تُديثات تلقائية، وص     ول آمن عبر المتص     فح،   :(SaaS) نموذج السااااحابة
 واجهة مستخدم موحدة

 الوظائف الأساسية:

ان الوظيفي،  ثر تق  ارير دين  اميكي  ة ق  ابل  ة للتخص              يص، تُليلات حول مع  دل الأ :التكاااماال والتحليلات
 ، تكامل مع أدوات المحاسبة وأنظمة الرواتبHR KPIs مؤشرات الأداء

إدارة ملفات الموظفين، حفظ الوةئق إلكترونيًا، إدارة  :(Core HR) إدارة الموارد البشرية الأساسية
 الإجازات والحضور، تنظيم الهيكل التنظيمي

 نشر الوظائف، تتبع المرشحين، تقييم الطلبات، أتمتة المراسلات :(ATS) التوظيف

ية، أهداف الموظفين، تغذية أثر تقييمات   :(Performance Management) إدارة الأداء
 راجعة مستمرة، تقارير تطور الأداء

 تكامل الرواتب، إدارة المزايا، تقارير ضريبية :(Payroll & Benefits) الرواتب والمزايا

 المزايا والتحديات:
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س هولة الاس تخدام، مناس ب للش ركات الص غيرة والمتوس طة، تنفيذ س ريع، دعم قوي لخدمة العملاء،  المزايا:
 تقارير مرنة

محدودية الوظائف المتقدمة مقارنة بالأنظمة المؤس    س    ية الكبرى، تركيز جغرافي أقوى في أمريكا   التحديات:
 .الش              م الي ة، ق درات ذك اء اص              طن اعي مح دودة، ق د يتطل ب تك املات إض              افي ة للش              رك ات الكبرى

(BambooHR, s.d.) 

 (E-HRM) المطلب الثاني: منصات الذكاء الاصطناعي في إدارة الموارد البشرية

، حيث E-HRMجزء أس      اس      ي من أنظمة في الوقت الراهن ك منص      ات الذكاء الاص      طناعي برزت
توفر أدوات رقمية متقدمة لتحليل البيانات، دعم القرارات الاس        تراتيجية، وتس        هيل إدارة الموارد البش        رية  

كامل وظائف إدارة الموارد  وفعالية. وتس     اعد هذه المنص     ات المؤس     س     ات في تُس     ين  كفاءة  بش     كل أكثر  
 .داخل بيئة العملالثقة وزيادة روح العمل الجماعي الإدارة وتعزيز   زيادة فعاليةبما يسهم في   البشرية

 Visier (HR Analytics) . ل: منصةالفرع الأو 

 تعريف المنصة أولا: 

Visier  تحليل القود العاملةهي منص  ة متخص  ص  ة في (Workforce Analytics)  وتوفير
رؤى اس      تراتيجية مبنية على البيانات. تُس      تخدم بش      كل واس      ع في الش      ركات التي ترغب في فهم بيانات  

 (Visier) .قرارات استراتيجيةموظفيها بشكل عميق وتُويلها إلى 

 Visier  برنامج (: شرح  06الجدول رقم )

 التفاصيل  البند
الم                وظ                ف                ين  – People Analytics - الوظائف الأساسية  ب                ي                انات   تُ                ل                ي                ل 

الأ - ال               وظ               ي               ف               يث               ر ت               ن               ب               ؤ   (Turnover Prediction) ان 
ال                                 ت                                 ن                                 ب                                 ؤي  - الأداء   ت                                 ق                                 ي                                 ي                                 م 
ال                             ع                             ام                             ل                             ة  - ال                             ق                             وى   تخ                             ط                             ي                             ط 
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ت                             ف                             اع                             ل                             ي                             ة  - ب                             ي                             انات   ل                             وح                             ات 
 (، الخCSV ، ملفاتERP  ،HCM) تجميع البيانات من مصادر مختلفة -

الااااااذكاااايااااااة    ةالااااتااااقاااانااااياااااا 
 المستخدمة  

- Machine Learning 
- Predictive Analytics 
- Data Visualization 

 (Visier) خوارزميات الذكاء الاصطناعي للتوقع والتوصية -
   Visierكيف تعمل 

    EHRMفي  
 عمليا  

ن            ظ            م - م            ن  الم            وظ            ف            ين  ب            ي            انات   الأس                          اس                          ي            ة HR جم            ع 
ل   ل   رح   ي       ل  - ع   رض                     ة  الأك   ث   ر  الم   وظ   ف   ين  ل   ت   ح       دي       د  ت   ن   ب   ؤي       ة  تُ   ل   ي   لات   اس                 ت   خ       دام 
 توفير تقارير ذكية للمدراء لاتخاذ قرارات مدروس         ة  مثل زيادة التدريب أو تُس         ين الرواتب( -
 دعم إدارة الأداء استنادًا إلى بيانات فعلية وليس تقييمات سنوية فقط -

إجراءات اس          تباقية   →% 27ان ثر ش          ركة متعددة الجنس          يات: قس          م الدعم الفني معر  لأ حالات تطبيقية
ت                                                   دري                                                   ب(    تُ                                                   ف                                                   ي                                                   زات   

 يةأثر برامج تطوير وتقييم    →مؤسسة تعليمية: رصد الرضا الوظيفي بين المدرسين   -
لاااااال   visierفااوائااااااد  
ehrm 

ب                   ي                   انات م                   ع                   نى  HR تُ                   وي                   ل  ذات  ت                   ق                   اري                   ر   إلى 
ال                        ق                        رارات - في  ال                        ت                        ح                        ي                        ز   ت                        ق                        ل                        ي                        ل 
وق                    وع                    ه                    ا  - ق                    ب                    ل  بالمش                                  ك                    لات   ال                    ت                    ن                    ب                    ؤ 

 دعم خطة القوى العاملة على مستوى المؤسسة -

 (Visier) .عتماد على  الباحث بالا  : من إعداد

الثاني منصةالفرع   :. Eightfold AI (Talent Intelligence) 

 تعريف المنصة أولا:

Eightfold AI   إدارة المواهب الذكيةهي منصة ذكاء اصطناعي متقدمة تُستخدم ل  (Talent 
Intelligence).   لتوفير تط ابق مث الي بين   تحليال المهاارات، الخبرات، والساااااااااااير الاذاتياةتعتم د على

 (AI) .الوظيفة والمرشح



 

128 
 

 
 Eightfold AI(: شرح منصة  07الجدول رقم )

 التفاصيل  البند
ذك                         ي - الوظائف الأساسية  AI Recruiting – ت                         وظ                         ي                         ف 

الم                   ؤس                          س                                ة - داخ                   ل  الم                   ه                   ارات   تُ                   ل                   ي                   ل 
ل           ل           ترق           ي           ة  - ال           ق           اب           ل           ة  ال           داخ           ل           ي           ة  الم           واه           ب   تُ           دي           د 
م               ه               ارات  - وت               ط               وي               ر  م               ه               ن               ي               ة   ت               وص                             ي               ات 

 إدارة المواهب طويلة المدى -
الااااااذكااايااااااة   الاااتاااقااانااايااااااات 

 المستخدمة  
- Deep Learning 
- Machine Learning 

الم                         ه                         ارات - تُ                         ل                         ي                         ل   خ                         وارزم                         ي                         ات 
- Recommendation Engines (محركات التوصية) (AI) 

تااااااااعااااااااماااااااال   كاااااااايااااااااف 
Eightfold AI 

 عمليا    ehrmفي 

 تقييم مه   ارات الموظفين والمرش              حين وتُلي   ل تط   ابقه   ا مع متطلب   ات الوظ   ائف  -
ل         ل         م         ق         ارن         ة - ق         اب         ل         ة  ذك         ي         ة  ن         ق         اط  إلى  الم         ه         ارات   تُ         وي         ل 
المؤس              س                   ة  - داخ      ل  نقل      ه  أو  ترقيت      ه  يج      ب  من  لمعرف      ة  توص              ي      ات   تق      د  
 دعم التطوير المهني وتُديد الكفاءات المستقبلية -

خفض التوظيف الخارجي  →موظفًا مس       تعدين للترقية    12ش       ركة تقنية: تُديد   - حالات تطبيقية  
 %22ب                                                                                 نس                                                                                              ب                                                                                 ة  

ارتفاع الأداء   →مؤس    س    ة مالية: تخص    يص تدريب لكل موظف حس    ب مهاراته   -
 %18العام بنسبة  

فاااااااااااااااااااااااااااااااااوائاااااااااااااااااااااااااااااااااد 
Eightfold ai   

  EHRMلل

ال                          ت                          وظ                          ي                          ف  - م                          دة   ت                          ق                          ل                          ي                          ل 
ال                         وظ                         ي                         ف                         ي  - ال                         ت                         واف                         ق   تُس                                       ين 

ل            ل            م            واه            ب  - الاس                          ترات            ي            ج            ي  ال            ت            خ            ط            ي            ط   دع            م 
 تعزيز إعادة التوظيف الداخلي -

إعداد:  بالاعتماد    من  (AI) على. الباحث 



 

 (E-HRM) المبحث الرابع: إدارة التغيير في مشاريع الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

-E) فيظل بيئة تعيش تُولات رقمية وتكنولوجية متسارعة، أصبح تبني الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية
HRM)     .ض  رورة لكل مؤس  س  ة وذلك لتحس  ين كفاءة تس  يير مواردها البش  رية وتعزيز أدائها التنظيمي

غير أن تبني هذه الأنظمة لا يقتص          ر فقط على الجوانب التقنية، بل يحتاج إحدا  تغييرات جوهرية تمس 
 .الهياكل التنظيمية، وأساليب العمل، وثقافة الأفراد داخل المنظمة

، حيث (E-HRM)س        تراتيجي يض        من نجاح تطبيق  اومن هذا المنطلق، برزت إدارة التغيير كعنص        ر  
تهدف إلى تهيئة البيئة التنظيمية وتخفيف مقاومة الأفراد، وض    مان الانتقال الس    لس من النظم التقليدية إلى  

ا أس     اس     يًا في تُقيق التوافق بين التكنولوجيا المعتمدة والموارد البش     رية، بما أثر النظم الإلكترونية. كما تلعب 
 .يضمن تُقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة

ن وكيف تس        اهم إدارة التغيير في انجاح تطبيق  يالعلاقة بين هاذين المتغير وعليه، س        نتناول في هذا المبحث 
 الادارة الإلكترونية للموارد البشرية  

 وإدارة التغيير E-HRM المطلب الأول: العلاقة ب 

ا بعملي  ات إدارة التغيير  (E-HRM)يرتبط تطبيق الإدارة الإلكتروني  ة للموارد البش              ري  ة   ارتب  اط ً ا وثيق  ً
داخل المؤس  س  ات، إذ إن تبني هذه الأنظمة يتطلب إدخال تُولات في أس  اليب العمل والهياكل التنظيمية  

وتمكين  E-HRMوثقافة المؤس     س     ة. لذلك تعُد إدارة التغيير عنص     راً أس     اس     يًا لض     مان نجاح تطبيق  
 .العاملين من التكيف مع التقنيات والممارسات الإدارية الجديدة

 

ارتباطاً عض  وياً وثيقاً لدارة التغيير، لأن تنفيذها يتجاوز الجانب التكنولوجي البحت  E-HRM ترتبط
إلى إح  دا  تُولات ج  ذري  ة في الهي  اك  ل التنظيمي  ة، العملي  ات الإداري  ة، والس              لوكي  ات البش              ري  ة. يرى 

Bondarouk و Ruël (2009)  أن E-HRM يتطل ب إإع ادة هن دس              ة العملي ات» 
(Business Process Reengineering)   أثروتوزيع المه   ام بين الإدارة والموظفين،     ا يحول 
  .اس تراتيجي لامركزي يعتمد على الخدمة الذاتية أثرإدارة الموارد البش رية من وظيفة إدارية روتينية مركزية إلى 
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(Bondarouk & Huub Ruël, Electronic Human Resource 
Management: Challenges in the Digital Era, 2009) 

يعُد إالعنص  ر الأس  اس  ي في تمكين نموذج العولمة ، إذ  E-HRM أن  Nivlouei (2014)يؤكد 
نج اح   Blom (2019)يتطل ب تغييراً مس              تمراً في الثق اف ة التنظيمي ة نحو الابتك ار والمرون ة. كم ا يربط 

بعمليات تغيير تعاونية تُخفف من التأثيرات الاض   طرابية للتبني التكنولوجي، مس   تنداً  E-HRM أنظمة
نموذج   إالت       ذوي       ب   Lewin (1951)إلى  مراح       ل:  ثلا   التجمي       د   –التغيير    –في   «إع       ادة 

(Unfreeze – Change – Refreeze).   ،2020 دربال) 

إدارة التغيير هنا ليس       ت دعماً مس       انداً، بل جوهرياً لض       مان انتقال س       لس من النمط التقليدي  ورقي، 
مركزي، ي  دوي( إلى النمط الإلكتروني  ذاتي الخ  دم  ة، لامركزي، ق  ائم على البي  انات التحليلي  ة(. ويُش              ير 

Amoako (2023)  في دراس     ته التجريبية على المنظمات العامة في اقتص     اد ناش       إلى أن العوامل
 ,Rahman)  .البش              ري  ة  مث  ل الثق  ة والكف  اءة ال  ذاتي  ة( تفوق العوام  ل التقني  ة في نج  اح ه  ذا التحول

2016) 

 كمشروع تغيير تنظيمي E-HRM :المطلب الثاني

على أنه مش     روع تغيير  (E-HRM) كن النظر إلى تطبيق أنظمة الإدارة الإلكترونية للموارد البش     رية  
تنظيمي ش امل، إذ يتجاوز الجانب التقني ليش مل إعادة تص ميم الهياكل والإجراءات وطرق التفاعل داخل 
المؤس   س   ة. ويهدف هذا التغيير إلى تُس   ين كفاءة العمليات الإدارية، تعزيز المرونة التنظيمية، وتمكين الموارد  

 .ديثة بما يدعم تُقيق أهداف المنظمة الاستراتيجيةالبشرية من التكيف مع المتطلبات الرقمية الح

 

 

ض    من مش    اريع التغيير التنظيمي الكبرى لأنه يؤثر في ثلاثة مس    تويات أس    اس    ية:   E-HRM يُص    نف
كما   (transformational) ، والتحويلي(relational) ، العلائقي(operational) التش  غيلي
إدارة الموارد البش       رية   أثرعلى المس       توى التحويلي، يعُيد تش       كيل   .Ruël et al. (2007)حددها  
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 HR Shared Service) كش             ريك اس             تراتيجي، وُ كّن إنش             اء مراكز الخدمات المش             تركة
Centers)ويعُزز اللامركزية من خلال الوص           ول الذاتي للموظفين والمديرين عبر البوابات الإلكترونية ،. 

 (2020 دربال، 

يتطل ب تغييراً في بني ة العم ل  E-HRM أن تنفي ذ  Ruël (2009) و Bondaroukيؤك د 
وعلاقاته، بما في ذلك تعاون إدارة الموارد البش           رية مع الخطوط الأمامية، ويواجه مقاومة من البنية المحافظة  

ليس مش       روعاً تكنولوجياً ستاً، بل مش       روع تغيير ش       امل   E-HRM التقليدية لددارة. وبالتالي، فإن 
يش             مل إعادة تص             ميم العمليات، تطوير المهارات الرقمية، وتغيير الثقافة التنظيمية نحو التمكين والتعلم  

دراس                     ة   وفي  ال  ت  واف  قAmoako (2023)المس                ت  م  ر.  أن  ال  ت  ج  ري  ب  ي       ة  ال  ن  ت       ائ  ج  أظ  ه  رت   ، 
(compatibility) مع الممارس    ات الحالية يعُد عاملاً حاسماً في قبول E-HRM  كمش    روع تغيير
ال ع       ام       ة الم ن ظ م       ات   Bondarouk & Huub Ruël, Electronic Human)  .في 

Resource Management: Challenges in the Digital Era, 2009) 

 

 E-HRM المطلب الثالث: أهمية إدارة التغيير في نجاح

ا في نج   اح تطبيق أنظم   ة   ال  E-HRMتعُ   د إدارة التغيير ع   املاً ح   اسم   ً ، إذ يض              من التخطيط الفع   ّ
والتحض        ير المس        بق تقليل مقاومة الموظفين للتقنيات الجديدة وتس        هيل اعتماد الأنظمة الإلكترونية. كما  
تس       اهم إدارة التغيير في تهيئة البيئة التنظيمية، تطوير مهارات العاملين، وتعزيز الثقافة المؤس       س       ية الداعمة 

وتُس              ين الأداء التنظيمي   E-HRMفوائ د المرجوة من تطبيق للابتك ار،   ا يرفع من فرل تُقيق ال
 .بشكل مستدام

 

%  70-60تش    ير الدراس    ات المتعددة إلى أن نس    بة فش    ل مش    اريع تكنولوجيا الموارد البش    رية تص    ل إلى 
 و Al-Haraznehيبرز  .(Nivlouei, 2014) بس       بب إهمال الجانب البش       ري والتغييري

Sila (2021) أن دعم الإدارة العليا وإش    راك المديرين التنفيذيين (line managers)   ًيؤثران إيجابا
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 يح ،   .،  ا ينعكس على فعالية النظام ككلE-HRM في نية الاستخدام والاستخدام الفعلي لنظام
2019) 

أداة إداري ة روتيني ة فقط، ولا يحقق التحول الاس              تراتيجي   E-HRM ب دون إدارة تغيير فع ال ة، يبقى
الم   أمول  مث   ل تُس              ين اتخ   اذ القرارات الق   ائم   ة على البي   انات أو تعزيز مش                ارك   ة الموظفين(. كم   ا أن  

Chapano (2023)  دد أن إمق  اوم  ة التغيير  وإنقص الوعي بالرقمن  ة  من أبرز العوائق،    ا يح  ُ
-E-HRM.  (Al في (ROI) يؤكد أن إدارة التغيير هي المفتاح لتحقيق العائد على الاس             تثمار

Harazneh & Ismail, 2021) 

 E-HRM المطلب الرابع: أبعاد التغيير المصاحبة لتطبيق 

بمجموعة من أبعاد التغيير التي تؤثر على مختلف جوانب المؤس        س        ة،  E-HRMيرتبط تطبيق أنظمة  
س   واء كانت تقنية، تنظيمية، أو بش   رية. وتش   مل هذه الأبعاد تُديث البنية التحتية الرقمية، إعادة تص   ميم 
العملي  ات والإجراءات الإداري  ة، وتطوير مه  ارات الموظفين وق  دراتهم على التع  ام  ل مع الأنظم  ة الج  دي  دة. 

مل تعزيز ثقافة الابتكار والتكيف مع التغيير، بما يض      من تُقيق التكامل بين التكنولوجيا والموارد  كما تش      
 .البشرية ورفع فعالية الأداء التنظيمي

 

 :أبعاداً متعددة مترابطة ومتداخلة، يجب إدارتها بشكل متكامل E-HRM يتضمن تطبيق

التكنولوجي .أ بوابات ذاتي    ة الخ    دم    ة ERP انتق    ال إلى أنظم    ة :البعاااد  -Self) متك    امل    ة، 
Service Portals)وتكامل البيانات التحليلية ، (HR Analytics). 

 من ورقي إلى إلكتروني كامل(، وأتمتة المهام  HR إعادة هندس             ة العمليات :البعد العمليات . ب
 .الروتينية مثل الرواتب، الحضور، والتقييم

 HR Shared لامركزي   ة المه   ام، تمكين الم   ديرين والموظفين، وظهور نم   اذج :البعااد الهيكلي .ج
Services وHR Business Partners. 

من  HR) ، تغيير الأدوار(Digital Literacy) تطوير المهارات الرقمية :البعد البشااااااري .د
 .، وتعديل السلوكيات نحو الاستقلالية(إداري إلى استراتيجي وتُليلي
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الانتقال من ثقافة إالس              يطرة والمركزية  إلى ثقافة إالتمكين والمش              اركة والتعلم   :البعد الثقافي .ه
 .«المستمر

 Bondarouk)  . هذه الأبعاد تتطلب نهجاً متكاملاً لإدارة التغيير لتجنب التناقضات والفشل الجزئي
& Huub Ruël, Electronic Human Resource Management: 

Challenges in the Digital Era, 2009) 

 المطلب الخامس: مقاومة التغيير وطرق التعامل معها

داخل المؤسسات، حيث  E-HRMتعُد مقاومة التغيير أحد أبرز التحديات التي تواجه تطبيق أنظمة  
ق  د ينش                أ عن الخوف من المجهول أو فق  دان بعض أنم  اط العم  ل التقلي  دي  ة، م  ا يؤدي إلى بطء اعتم  اد 

 الاتصالالأنظمة الجديدة. وللتغلب على هذه المقاومة، تعتمد المؤسسات على استراتيجيات فعّالة تشمل 
الواض        ح مع الموظفين، إش        راكهم في عملية التغيير، تقد  الدعم والتدريب المس        تمر، وتُفيزهم على تبني  

وتُقيق الفوائد المرجوة على المس          توى   E-HRMالأس          اليب الجديدة، بهدف ض          مان نجاح تطبيق  
 .التنظيمي

، وتش         مل أش         كالاً متعددة: الخوف من E-HRM تعُد مقاومة التغيير أبرز التحديات في مش         اريع 
فق دان الوظيف ة أو الس              لط ة، نقص المه ارات الرقمي ة، الخوف من الواجه ات الج دي دة، ع دم الثق ة في أم ان  

 .البيانات، والتمسك بالروتين التقليدي

% بس بب  25% من التحديات ترجع إلى المقاومة البش رية  62إلى أن  Nivlouei (2014)يُش ير 
على  Chapano (2023)% مقاومة المديرين(. وفي دراس            ة  17% نقص التعليم، 20الواجهة،  
، ج اءت إمق اوم ة التغيير  وإنقص الت دري ب  ض              من أعلى العوائق  متوس              ط HRM الرقمن ة في
>4.0). 

 :الثماني الخطوات Kotter (1996) كن التعامل مع المقاومة وفق نموذج 

 .خلق إحساس بالإلحاح .أ
 .بناء تُالف قيادي موجه . ب
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 .تطوير رؤية واستراتيجية واضحة .ج
 .المكثف والمستمر الاتصال .د
 .تمكين العمل بالرؤية  إزالة العوائق( .ه
 .تُقيق انتصارات قصيرة الأجل . و
 .تعزيز التغيير والبناء عليه .ز
 (Kotter, 1996) .جعل التغيير جزءاً من الثقافة التنظيمية .ح

ب                   إالتذويب  أولاً  إظهار الحاجة والمخاطر الحالية(،   إالتغيير    Lewin (1951)كما يوص     ي  
 التدريب والدعم(،   إإعادة التجميد   تعزيز الس     لوكيات الجديدة عبر المكافآت والس     ياس     ات(. وتعُد  

 ,Amoako)  أنجح الاس      تراتيجيات لتحويل المقاومة إلى التزام ودعم الاتص      الالمش      اركة، التدريب، و 
2023) 

 

 E-HRM : آليات إنجاح تطبيق السادسالمطلب 

، لا يكفي الاعتماد على الجانب التقني فقط، بل يس   تلزم تبني  E-HRMلض   مان نجاح تطبيق أنظمة 
مجموعة من اتليات الإدارية والتنظيمية الفعّالة. وتش           مل هذه اتليات التخطيط الجيد للمش           روع، تهيئة  

والمش      اركة، وإدارة مقاومة التغيير. كما تعتمد  الاتص      الالموظفين وتدريبهم على اس      تخدام الأنظمة، تعزيز  
على متابعة الأداء وتقييم النتائج بش            كل مس            تمر لض            مان تُقيق الفوائد المرجوة، وتعزيز التكامل بين 

 .التكنولوجيا والموارد البشرية في دعم أهداف المؤسسة الاستراتيجية

 التنظيمي أثناء التغيير  الاتصالالفرع الأول:  

الش       فاف، المس       تمر، والثنائي الاتجاه  من أعلى إلى أس       فل وبالعكس( أس       اس نجاح أي   الاتص       اليعُد 
مش  روع تغيير. يجب أن يبدأ قبل التنفيذ بش  هور ويس  تمر بعد الإطلاق، مع توض  يح إلماذا التغيير؟  وإما  

 Ruël (2009) و Bondaroukالفوائد الشخصية والتنظيمية؟  ومعالجة المخاوف فوراً. يؤكد  
أن الاختلاف في تفس           ير التطبيقات بين المديرين والموظفين يؤدي إلى عدم الاس           تخدام، ح  لو كانت  
التطبيق ات تعم ل فني اً. ل ذا يوُص              ى بقنوات متع ددة: اجتم اع ات، بري د إلكتروني، بوابات داخلي ة، ورش  
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 Bondarouk & Huub Ruël, Electronic) .عم ل تف اعلي ة، وجلس              ات اس              تم اع
Human Resource Management: Challenges in the Digital Era, 

2009) 

 التكوين والتدريب  الفرع الثاني:

يُش       كل التدريب العمود الفقري للتغلب على نقص المهارات الرقمية. يجب أن يكون التدريب مخص       ص       اً  
، يغطي الجانب (not one-off)  حس ب المس توى الوظيفي(، مرحلياً  قبل وبعد الإطلاق(، ومس تمراً 

 facilitating) «أن إالظروف الميسرة Amoako (2023)الفني والسلوكي والاستراتيجي. يرى  
conditions)  بما فيها التدريب والدعم الفني تؤثر مباش          رة في النية الس          لوكية. كما يوُص          ى ببرنامج
 ,Amoako) .لض        مان الاس        تدامة والتوطين (Train-the-Trainer) «إالمدربين الداخليين

2023) 

 إشراك الموظف   الفرع الثالث:

 يعُزز الإش      راك الملكية والالتزام النفس      ي. يش      مل مش      اركة الموظفين في تص      ميم النظام، اختباره التجري 
(Pilot Testing)  اس              تطلاع    ات. يؤك    د أو  المس              تمرة عبر لج    ان  الملاحظ    ات  وتق    د    ،Al-

Harazneh و Sila (2021)  .أن إش            راك المديرين التنفيذيين يؤثر إيجاباً في نية الاس            تخدام
-Al) .يؤكد أن إالانتص        ارات القص        يرة  التي يحققها الموظفون تعزز الدافعية والثقة Kotter ونموذج

Harazneh & Ismail, 2021) 

 القيادة والإدارة العليا  أثر  الفرع الرابع:

العامل الحاس  م رقم واحد. يجب على  (Top Management Support) يعُد دعم الإدارة العليا
 :القيادة

 .صياغة الرؤية الاستراتيجية ونشرها بوضوح .أ
 .من الإدارة العليا (Executive Sponsor) «تعيين إراعٍ تنفيذي . ب
 .تخصيص الموارد المالية والبشرية الكافية .ج
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 .باستخدام النظام شخصياً  (Role Modeling) القيادة بالمثال .د
 .متابعة التقدم وإزالة العوائق .ه

ال   ت   ج   ري   ب   ي       ة ال       دراس                     ات  -Al؛  Amoako, 2023؛  Nivlouei, 2014) ت   ث   ب       ت 
Harazneh & Sila, 2021)  أن مش       اركة الإدارة العليا المس       تمرة تقُلل العقبات بنس       بة كبيرة

 .وتعُزز الثقة التنظيمية

مش روع تغيير تنظيمي ش املاً ومعقداً يتطلب إدارة تغيير منهجية متكاملة تجمع   E-HRM يعُد تطبيق
 .(TAM  ،IDM) والعوامل التجريبية الحديثة (Lewin  ،Kotter) بين النماذج الكلاس            يكية

، التدريب، الإش  راك، القيادة الداعمة(،  كن تُويل المقاومة إلى  الاتص  الباتباع اتليات الأربعة الرئيس  ية  
التزام، وتُقيق التحول الاس   تراتيجي المرجو: كفاءة أعلى، مش   اركة أكبر، وقرارات قائمة على البيانات. إن  

ليس في التكنولوجي ا وح ده ا، ب ل في ق درة المنظم ة على إدارة إالج ان ب البش              ري   E-HRM نج اح
 (Al-Harazneh & Ismail, 2021) .المصاحب لها
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 : الفصل الأولخلاصة  

الإدارة الإلكترونية للموارد البش    رية تمثل أحد أبرز التحولات الحديثة في لنا أن   تبين  في ختام هذا الفص    ل،
  لزيادة كفاءة العمل ورفعتعتمد على توظيف تكنولوجيا المعلومات والاتص     ال  ، حيثةرد البش     ريواالم  إدارة

مرتبط   عر  ك  ل م  ا هوالقرارات الإداري  ة. وق  د ت    الق  درة على اتخ  اذوتعزيز  جراءات،  وخفض الا  الأداء،
إض            افة إلى  وت التطرق إلى متطلبات تطبيقها ومجالات اس            تخدامها بها، من تعريفها وأهدافها وأهميتها،  

 ، مع إبراز التحديات التي قد تعيق نجاح تطبيقها.ها في تطوير وظائف الموارد البشرية و ارساتهاأثر إبراز  

كما ت تس       ليط الض       وء على التغيير كأحد الجوانب الإس       تراتيجية المس       اهمة في تطبيق الإدارة الإلكترونية 
للموارد البش رية وقد ت التطرق لتعريفها وأنواعه وأهدافه وطرق إدارته والمس ؤولين عن إدارته داخل المؤس س ة  

ومن جهة أخرى أكد الفص ل على العلاقة الوثيقة بين الإدارة الإلكترونية للموارد البش رية وإدارة وخارجها،  
التغيير، حيث يعُد تطبيقها مش روع تغيير تنظيمي ش امل يتطلب تهيئة البيئة الداخلية، والتعامل مع مقاومة  

 .التغيير، وتبني استراتيجيات مناسبة لضمان نجاحه

ا  والأموال لا يعتمد فقط على توفر التكنولوجيا E-HRM وعليه، فإن نجاح تطبيق ، بل يتطلب أيض       ً
،  ا يض       من تُقيق النفس       ية والش       خص       ية للأفراد العاملين داعبإدارة فعالة للتغيير تأخذ بعين الاعتبار الأ
 .الأهداف المرجوة وتُسين أداء المؤسسة

 

 

 





 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

إدارة التغيير في تطبيق  ثرالفصل الثالث: الدراسة الميدانية لأ
الأنظمة الإلكترونية لإدارة الموارد البشرية في الصندوق الوطن 

 -بسكرة  –جراء الأللضمان الاجتماعي لغير 
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 تمهيد:

الإدارة  و إدارة التغييرالتطرق في الفص   لين الس   ابقين إلى الإطار النظري لمتغيرات الدراس   ة، والمتمثلة في  ت 
إبراز مختلف المف اهيم المرتبط ة بهم ا وأهميتهم ا في تُس              ين الأداء  ت  ، وك ذا الإلكترونياة للموارد البشااااااااااارياة

محاولة إس        قاط ما ت تناوله نظريًا على أر  الواقع، من خلال إجراء س        تتم  في هذا الفص        ل و التنظيمي،  
 .غير الأجراءلالصندوق الوطن للضمان الاجتماعي دراسة ميدانية على مستوى  

الإلكترونياة للموارد الإدارة إدارة التغيير في نجااح تطبيق    أثرتحليال  وته دف ه ذه ال دراس              ة المي داني ة إلى  
داخل المؤس  س  ة محل الدراس  ة، وذلك من خلال التعرف على مدى تقبل الموظفين لهذه الأنظمة،  البشاارية

ومس  توى اس  تخدامها، وكذا تأثير اس  تراتيجيات إدارة التغيير المعتمدة في تس  هيل هذا التحول الرقمي والحد 
 .من مقاومة التغيير

، من حيث تُديد مجتمع وعينة المنهجية المعتمدة في الدراساااااااةكما يس         عى هذا الفص         ل إلى توض         يح 
الدراس      ة، وأدوات جمع البيانات المتمثلة في الاس      تبيان، إض      افة إلى عر  مختلف الأس      اليب الإحص      ائية 

، بما يس مح باختبار فرض يات الدراس ة والوص ول SPSSالمس تخدمة في تُليل البيانات باس تخدام برنامج 
 .إلى نتائج دقيقة وموضوعية

 :ولتحقيق دراسة أكثر دقة وتنظيمًا، ت تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث رئيسية، تتمثل فيما يلي

  .غير الأجراءلتقد  لمحة عامة حول الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي    بحث الأول:ال •
  .طار المنهجي للدراسة  الطريقة والإجراءات المعتمدة(الا :المبحث الثاني •
 .عر  وتُليل نتائج الدراسة واختبار الفرضياتث:  المبحث الثال •
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غير لتقاديم لمحاة عااماة حول الصااااااااااانادوق الوطن للضاااااااااااماان الاجتمااعي    :المبحاث الأول 
  .الأجراء

وقد ،  والاقتص   ادي للأفراد  س   اس   ية لتحقيق الاس   تقرار الاجتماعيالأ  من الركائزتبر الض   مان الاجتماعي  عيُ 
نظراً لأهميتهم في وذلك غير الأجراء س         واء الأجراء أو ش         مل العمال فالجزائر على توس         يع نطاقه ركزت 

لتوفير  جراءالألغير   الص      ندوق الوطني للض      مان الاجتماعيالاقتص      اد الوطني. وفي هذا الس      ياق، أنُش         
 الحماية الاجتماعية لهذه الفئة من خلال خدمات كالتأمين الصحي والتقاعد وخدمات أخرى.

 .ومهامه الأساسيةتعريفه، سنحاول في هذا المبحث تقد  لمحة عامة عن هذا الصندوق من حيث نشأته،  

 جراء وتطوره  الأنبذة عن الصندوق الوطن للضمان الاجتماعي لغير   :لأولالمطلب ا

 جراءالتطور التاريخي للصندوق الوطن للضمان الاجتماعي لغير الأ  ول:الفرع الأ

 الأجراء لغيرنشأة الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

اية إلى نه  1958الأجراء كنظام إجباري من س    نة .غير  تأس    س الص    ندوق الوطني للض    مان الاجتماعي ل 
لتش          مل   لتغطيةأص          بحت ا  1975ابتداء من س          نة  ،   د التقاعو الأداءات    يغطيوكان    1974س          نة

عن د إع ادة    1983العجز، المر ، الوف اة، وفي س              ن ة   وتش              م ل الأموم ة،(AS   الت أمين ات الاجتم اعي ة
ل الاجتم     اعي  الض              م     ان  أدمج ص              ن     دوق  الاجتم     اعي  الض              م     ان  ء الأجراغير  إص              لاح منظوم     ة 

(CASNOS)  د  التقاعد للص     ندوق الوطني للتقاع تس     ييرأوكلت مهام  سيث  في النظام الواحد والموحد
 CNR  ومهام التأمينات الاجتماعية للصندوق الوطني للتقاعد للتأمينات الاجتماعية )(CNAS) 

اس تقلاله عن الص ندوق الوطني للض مان   تاريخإلى    جتماعية  الاالص ناديق من  كغيرهوتعود نش أة الص ندوق  
 خلاللك في ذو   ،1992جانفي04له بتاريخ   التحض         يير   الذي بدأ  (CNAS ي للاجراء  الاجتماع

 عضو وهم: 21الاجتماع الإداري الذي حضره أعضاء الصندوق البالغ عددهم  

 .( أعضاء  ثلين عن الأعمال التجارية الأكثر فعالية على مستوى الوطن06ستة   •
 .( أعضاء  ثلين عن الأعمال الفلاحية الأكثر فعالية على مستوى الوطن04أربع  •
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 . عن الأعمال الحرفية الأكثر فعالية على مستوى الوطن (: أعضاء  ثلين04أربع  •
 . (: أعضاء  ثلين  عن المهن الحرة التجارية الأكثر فعالية على مستوى الوطن04أربع  •
  .عضو المكتب الصحي •
 . عضو مكتب الدراسات التقنية •
 .عضو مكتب المحاسبة •
 . عضو مكتب المحامين •
 .(:  ثلين عن الأعضاء الصناعيين02عضوين   •
قانون  في لجنة الاش      تراك المقررة من طرف   (Casnos (:  ثل لموظفي الص      ندوق01عض      و   •

 .العمل والتنظيمات المطبقة

 

بض  مان نش  اط التحص  يل الذي ت تُويله في   1995بدأ الص  ندوق الوطني لغير الأجراء نش  اطه عمليا في  
نفس الس            نة من الص            ندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية الذي كان يتكفل بها، فيما يتعلق بالخدمات  

الت أمين ات من الص              ن دوق الوطني للت أمين ات الاجتم اعي ة فيم ا يخص    1999الاجتم اعي ة ت تُويله ا في  
  .الاجتماعية، ومن الصندوق الوطني للتقاعد فيما يخص التقاعد 

غير الأجراء بالش  خص  ية المعنوية والاس  تقلالية المالية ويعترف ليتمتع الص  ندوق الوطني للض  مان الاجتماعي  
 بطابعها التجاري في علاقاتها مع الغير. 

عض     و  ثل التجار   21غير الأجراء مجلس إدارة يتكون من ليدير الص     ندوق الوطني للض     مان الاجتماعي  
 المزارعين أصحاب المهن الحرة والحرفيين وأصحاب المصانع.  

مرت عملية إعادة هيكلة الص    ندوق على عدة مراحل، حيث كان تنظيم الإدارة للص    ندوق محددا بموجب  
ال   ذي يعو  القرار   2001م   اي    30المؤرخ في    15إلى غ   اي   ة إدراج القرار رقم    02/1997قرار رقم  

م الداخلي بشأن التنظي 2015جانفي   15المؤرخ في   17السابق،   بعدها ت إدراج المرسوم الوزاري رقم  
الذكر، وهكذا تصبح الوكالة الجهوية التي تسير فرعان ولائيان أو سابقي الجديد للصندوق يعو  القرارين  

فرعا على مس           توى القطر الوطني.   49أكثر، وتص           بح الفروع في مرتبة وكالات ولائية ليص           بح عددها  
لجميع عقود التس  يير التي كانت    يكرس التنظيم الجديد لامركزية النش  اطات على مس  توى الولايات بالنس  بة

 تتم سابقا من طرف الوكالات الجهوية، والذي تضم الهياكل التالية:
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 المديرية العامة 
 المديريات المركزية  
 الوكالات الولائية 

 الشبابيك المتخصصة

 المعايير التالية:أصناف على أساس   3إلى الولائية الوكالات  تصنيف  من القرار ت   17وبموجب المادة رقم 

 للضمان الاجتماعي.المكلفين والمنتسبين  عدد  ✓
 اجتماعيا.عدد المؤمن لهم   ✓
 .اشتراكات الضمان الاجتماعي ونفقات الأداءات ✓

 تعريف الصندوق الوطن للضمان الاجتماعي لغير الأجراء بولاية بسكرةالثاني:   فرعال

مؤس    س    ة   بولاية بساااكرة (CASNOS) جراءغير الالالصاااندوق الوطن للضااامان الاجتماعي  يعُد 
عمومية ذات طابع إداري، تتمتع بالش خص ية المعنوية والاس تقلال المالي، وتخض ع للقوانين والتنظيمات التي 

ضاامان التغطية الاجتماعية لفئة  تُكم نظام الض   مان الاجتماعي في الجزائر. ويهدف هذا الص   ندوق إلى  
، أي كل الأش خال الذين  ارس ون نش اطاً مهنيًا لحس ابهم الخال خارج إطار العمل العمال "ير الأجراء

 .المأجور

التجار، الصاااااااناعي ، الحرفي ،  :ويش         مل نش         اط الص         ندوق مختلف الفئات المهنية غير المأجورة، مثل
أصااااحاب المؤسااااسااااات  كالأطباء، المحامين، المحاس     بين(، إض     افة إلى    الفلاح ، أصااااحاب المهن الحرة

، وك ذا بعض الفئ ات (EURL  ،SARL  ،SNC ل:مث ) الخااصاااااااااااة لختلف أشاااااااااااكاالهاا القاانونياة
 .الناشطة في القطاع الخال بشكل مستقل

، من خلال تسيير خدمات الضمان الاجتماعي لفائدة هذه الفئةوتتمثل المهمة الأساسية للصندوق في  
توفير التغطية ض         د المخاطر الاجتماعية المختلفة، مثل: المر ، الأمومة، العجز، الوفاة، والتقاعد، وذلك 

 .وفقًا للتشريع المعمول به

 جراءأهداف ومها  مؤسسة الصندوق الوطن للضمان الاجتماعي لغير الأ:  نيالمطلب الثا 
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 جراءأهداف مؤسسة الصندوق الوطن للضمان الاجتماعي لغير الأالفرع الأول:  

الهام والفعال في المجال الاجتماعي والاقتص       ادي على مس       توى الولاية،   ثريهدف الص       ندوق إلى لعب الأ
حيث يعمل على استقبال دفعات المشتركين وتُويلها فيما بعد إلى تعويضات مختلفة حسب مبدأ الاحقية 

  مباشرة أو غير مباشرة،  

نخراط، التي نتس   اب والالاكما أن الص   ندوق ملزم بتقد  الوةئق الض   رورية الخاص   ة بالمكلفين كش   هادات ا
 .الشطب، المناقصة وغيرهاكتسمح بتأدية مهام مختلفة تكون تأشيرة المرور  

 :لالويتطلع الصندوق إلى إيجاد وسيلة كفيلة للقضاء على السوق السوداء وذلك من خ

التجار،  كش    خال الذين  ارس    ون النش    اطات المهنية غير المأجورة  لاالتمكن من تس    جيل جميع ا •
 المهن الحرة، وغيرهم

 . ةلتأمينيتوسيع مجال خدماتها ا •

 المها  الولائية للصندوقالفرع الثاني:  

 التالية: أن نجعل هده المهام في النقاط و كن  تندرج مهام الوكالة ضمن الأهداف العامة للصندوق  

للص         ندوق الوطني للض         مان   المتقاعدين التابعينوص         رف المنح ومعاش         ات  وتس         وية اس         تلام  •
 لأجراءاغير  لاجتماعي لا
تس  يير الإعانات الض  رورية والمالية للتأمين الاجتماعي لغير الجراء على مس  توى الولاية والش  بابيك   •

  .المختصة
 قتضاء الحاجة.المراقبة والمتابعة القضائية عند امن خلال ضمان التحصيل للاشتراكات   •
لمؤس       س       ات أو لتقد  الوةئق اللازمة للمنخرطين لإثبات وض       عياتهم اتجاه الص       ندوق وتقدمها   •

 .الإدارات الأخرى، ولغير المنخرطين لإثبات عدم انتمائهم عن طريق الشهادات عدم الانتساب
  .تسيير وتنظيم المراقبة الطبية لكل التعويضات •
  .مةاتقد  الإحصائيات وتقارير عن النشاط الشهري والسنوي للمديرية الع •
 .متابعة ملفات المنخرطين للولاية •
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  .ت المعنيين على مستوى الولايةاترقيم ملف •
 .كذلك  كن للصندوق إجراء نشاطات على شكل إنجازات ذات طابع صحي و اجتماعي   •

ت اعادة اس تغلالها لتمويل   الس نوية للمنخرطينالاش تراكات   تُص يلللص ندوق في   الاس اس يةوتكمن المهام 
  النهايات التالية:

 .مين على المر  بكل أشكالهأالت •
  .مين على الأمومةأالت •
 .نفقات الحمامات والمعالجة بالمياه المعدنية •
 .التأمين على الوفاة •

لا ن اويحق لكل منخرط في الص ندوق مس توف لكافة اش تراكاته الحق في التعويض ات التالية، التي ال يجب  
 تتعدى الاربع سنوات:

 المصاريف الطبية، الجراحية، الصيدلية والاستشفائية. •
 .ستخالفها الصناعياالفحول البيولوجية و  •
  النظارات الطبية. •
 جها.لاصطاعنية وعلاالاسنان ا •
  .المعالجة بالمياه المعدنية والحمامات •
   .جهزة والاعضاء الاصطناعيةالأ •
 .النقل الصحي بواسطة سيارات الإسعاف •
 .التأمين على الأمومة •
 .العجز •
 .التقاعد  •
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وكاالاة   -الهيكال التنظيمي للصااااااااااانادوق الوطن للضاااااااااااماان الاجتمااعي لغير الأجراء   المطلاب الثاالاث:
  –بسكرة  

بما ان الهيكل التنظيمي هو عبارة عن مجموعة الأنش       طة والمهام التي توكل الى افراد المؤس       س       ة عبر مختلف 
المص ا  والأقس ام من أجل تنفيذها، وبالتالي تُقيق الهدف الأس اس ي للمؤس س ة، وعليه نوض ح في الش كل  

 - وكالة بسكرة  -الموالي الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء 
فرع -جراء  الألغير  للضمان الاجتماعي  الهيكل التنظيمي للصندوق الوطن  :  (08)الشكل رقم

 -بسكرة
 
 
 
 

 
 

 .وةئق مقدمة من طرف رئيس مصلحة الموارد البشرية للمؤسسة :المصدر
 
 

مدير الوكالة الولائية

نيابة‌
مديرية‌
الأداءات

مصلحة التقاعد

مصلحة اتداءات

مديرية 
المالية 

مديرية الموارد 
البشرية 

مصلحة 
الوسائل 
العامة 

مصلحة 
المعلوماتية

مصلحة 
المراقبة 

مصلحة 
الإصغاء

نيابة مديرية 
التحصيل و 

المنازعات و مراقبة 
المنخرطين

مصلحة مراقبة المنخرطين 

مصلحة الترقيم 

مصلحة التحصيل
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يتبن من الش     كل أعلاه إن الص     ندوق يش     تمل على مجموعة من المص     ا  ونيابات المديريات، وهي كلها  

 مرتبطة بشكل مباشر بالمدير العام للصندوق، وتتمثل في:
 مدير الوكالة الولائية: أولا:

وهو الذي يتولى الإش  راف على الس  ير الحس  ن لجميع المص  ا  وتس  هيل كل الظروف اللازمة لتوفير أحس  ن  
الخدمات المقدمة من طرف الص        ندوق، كما يقوم بتوجيه جميع الطاقات العاملة في الص        ندوق الض        مان  

الإدارة المركزية  تقد  خدمات متميزة للمش     تركين هذا بالإض     افة إلى اعتباره المس     ئول عن تطبيق توجيهات  
 فيما يخص كل ما هو جديد والسهر على التطبيق الجيد لهذه التوجيهات والقوانين

 نيابة مديرية الأداءات:   ثانيا:
 : يلي تتولى نيابة مديرية الأداءات ما

ض       مان تنظيم وتنس       يق العمليات المرتبطة بدفع أداءات التأمينات الاجتماعية ومعاش       ات ومنح التقاعد   
 المنجزة ضمن الشروط المنصول عليها في التشريع والتنظيم المعمول بهما. 

ض       مان متابعة وتنفيذ جهاز التكفل بالعلاجات الص       حية المنص       ول عليه في التش       ريع والتنظيم المعمول  
 .بهما

 .تقييم نشاطات الوكالات الولائية وتنسيقها 
الس      هر على تطبيق النص      ول المس      يرة للأداءات الاجتماعية والأحكام المنص      ول عليها في الاتفاقيات  

 .الدولية للضمان الاجتماعي
 .وتضم هذه النيابة مصلحتين وهما مصلحة التقاعد ومصلحة الأداءات 
 نيابة مديرية التحصيل والمنازعات ومراقبة المنخرط : ثالثا:   

 :حيث تتولى هذه النيابة ما يلي
نتس   اب المكلفين للض   مان الاجتماعي  تنظيم وتنس   يق ومتابعة عمليات التحص   يل لاس   يما تلك المتعلقة با 

   .وتُصيل اشتراكات الضمان الاجتماعي وعمليات المراقبة واجراءات التحصيل الجبري
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تُديد ووض ع حيز التنفيذ اس تراتيجية متعددة الس نوات للتحص يل وآليات ملائمة لتوس يع قاعدة المنتس بين   
 .وكذا خطة العمل السنوية

 .تُديد ووضع حيز التنفيذ خطة العمل للمراقبة 
  ي.تقييم أداءات أعوان مراقبة الضمان الاجتماع 
 .متابعة أعمال لجان الطعن المسبق المؤهلة 
  .ستغلالهااتُليل المعطيات المتعلقة بمختلف قطاعات نشاط المكلفين وتُديد كيفية  
 ل.تُديد العناصر والمعايير القاعدية التي تسمح لعداد خطة العم 

 التعرف على وظائف وقواعد التسيير التي يجب وضعها في نظام تسيير التحصيل.
 وتضم نيابة مديرية التحصيل والمنازعات ومراقبة المنخرطين ثلاثة مصا  وهي:  

 مصلحة مراقبة المنخرطين ومصلحة الترقيم ومصلحة التحصيل والمنازعات
 :مصلحة المراقبة الطبية  رابعا: 
 :والتي تتكون من الأطباء وهي مكملة لأعمال مصلحة التعويضات والأداءات، وتتمثل مهامها فيما يلي 
 إبرام الاتفاقيات مع المرافق الصحية. 
 .التأكد من قائمة الأدوية القابلة للتعويض وغير القابلة للتعويض 
 صطناعية القابلة للتعويض.قائمة الأجهزة والأعضاء الا 
 %100% و  80قتناء الدواء بنسبة  اإدارة الملفات الطبية منح بطاقات   
ض الأداءات المخ الف ة للق انون أو غير الم دفوع ة  الغش( التي ق د فر و الت أثير على الأداءات الواجب ة ال دفع   

 .تُد  من المؤمن أو ح  من الطبيب
إعادة فحص المرض        ى والتأكد من س        لامة الوةئق الطبية الممنوحة لهم والتي تؤدي في بعض الأحيان إلى   

  .اللجوء إلى طبيب الخبرة
 مصلحة المعلوماتية :خامسا

 :من المهام التي تتولاها هذه المصلحة ما يلي 
تص ال مع  تص ور وإنجاز ووض ع حيز التنفيذ أنظمة الإعلام لتس يير أنش طة الص ندوق والإش راف عليها، بالا 

 .الهياكل المعنية
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تص  ور ووض  ع الإش  راف على منش  آت الش  بكات وتجهيزات إرس  ال المعطيات والس  هر على أمن الش  بكة.   
الداخلي بين نظام إعلام الص        ندوق وأنظمة إعلام ص        ناديق الض        مان   الاتص        الدراس        ة نماذج وآليات 

 .تفاقيات المبرمةالاجتماعي والهيئات الأخرى في إطار التنسيق والا
 .إدارة ومتابعة البوابات والموقع الإلكتروني، وكذا الشبكة المعلوماتية الداخلية 
 العمل على تقييس مناهج وإجراءات العمل وتُسينها 

 مصلحة المالية والمحاسبة سادسا:
ا هاما وأس     اس     يا في نش     اط الوكالة، حيث تكمن أهميتها في مهامها الأس     اس     ية أثر تؤدي هذه المص     لحة   

 :التالية
   :إعداد مختلف الإحصائيات المتعلقة بالشبكة فيما يخص 
 .إحصائيات المداخيل  الإشتراكات(   
  .إحصائيات تُويل رؤوس الأموال 

 إحصائيات الشيكات غير القابلة للدفع.
 . إحصائيات حالة الخزينة

 ضبط حالات الصندوق ورصيده.  
 .جداول كشوف المراقبة  

 .حالات الأداءات والتعويضات 
كما تعمل على تس   جيل كل العمليات المحاس   بية والمائية للوكالة، بالإض   افة إلى الس   هر على حس   ن س   ير  

العلاقات المالية مع البنوك وكذا الحس ابات البنكية لمختلف المص ا  العمومية والخاص ة التي تربط معاملات  
 مالية مع الصندوق.

 مصلحة الموارد البشرية وتسيير الأجور سابعا:
  :وتتولى هذه المصلحة ما يلي    
 تنظيم وتسيير الموارد البشرية والمادية وكذا أملاك الصندوق 
 .إعداد التسيير التقديري للموارد البشرية في إطار الأحكام التشريعية والتنظيمية والتعاقدية السارية المفعول 
 .إعداد خطط التكوين والتوظيف بالتنسيق مع جميع الهياكل المركزية 
 متابعة تسيير الموارد البشرية وخطط المسار المهني وتنظيمها. 
  .تسيير ومتابعة المنازعات في مجال علاقات العمل 
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 خلية الإصغاءثامنا:  
تتولى خلية الإص   غاء اس   تقبال وتوجيه المواطن الموض   وعة تُت س   لطة المدير ومس   ؤولي الش   بابيك الجوارية:   

وية  تس    اس    تقبال منتس      قطاع الض    مان الاجتماعي والإص    غاء إليهم والاتص    ال بهم وتوجيههم ومرافقتهم ل
 طلباتهم في مجال الضمان الاجتماعي.  

 تلخيص وتُليل المعلومات المستقاة واقتراح التدابير الضرورية لتحسين نوعية الأداءات المقدمة.  
بالإض             افة إلى ش             بابيك جوارية تتولى ض             مان العمليات المرتبطة بالأداءات الاجتماعية والمراقبة الطبية  

جتماعي. سيث يس    ير هذا الش    باك الجواري من طرف عون يعينه المدير ش    تراكات الض    مان الااوتُص    يل 
  .العام

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة 
جراء فرع بس كرة( الأبعد التعرف على المؤس س ة محل الدراس ة  الص ندوق الوطني للض مان الاجتماعي لغير   

ه هذه الدراس  ة المنهجية، فهو يعتبر بمثابة  يس  نتطرق في هذا المبحث الى الإطار المنهجي الذي اس  تندت عل
المس ار الذي يوض ح توجه الدراس ة للوص ول الى الاهداف المحددة والاجابة على الاش كالية التي ت طرحها،  

 وذلك من خلال تُديد مجتمع وعينة البحث،   توضيح مصادر واساليب الاحصائية المستخدمة

 المطلب الاول: مجتمع وعينة الدراسة 

تعد عملية تُديد مجتمع الدراس ة وعينتها من الخطوات الأس اس ية في أي سث علمي، حيث تمثل الأس اس 
الذي تبُنى عليه إجراءات جمع البيانات وتُليلها. فاختيار المجتمع المناسب يضمن ةولية النتائج وواقعيتها،  

ديد مجتمع الدراس        ة الذي اس        تهدفه  بينما تتيح العينة المختارة تمثيلاً أوس        ع. وفي هذا المطلب، س        يتم تُ
 .البحث، والعينة المختارة، بما يضمن تعميم النتائج على نطاق دقيق وعلمي

 اولا: مجتمع الدراسة
يعرف مجتمع الدراس     ة بانه جميع مفردات ظاهرة التي تدرس     ها الباحثتين، وبذلك فان مجتمع الدراس     ة هو  

جميع الذين يكونون موض  وع مش  كلة الدراس  ة، وبناءا على مش  كلة الدراس  ة وأهدافها فان مجتمع الدراس  ة 
جراء فرع بس      كرة   الأالص      ندوق الوطني للض      مان الاجتماعي لغير في  المس      تهدف هنا هو الافراد العاملين 

 ( عاملا.40حيث ان مجتمع الدراسة بلغ  

 ثانيا: عينة الدراسة 
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( عامل من عمال الص      ندوق الوطني للض      مان الاجتماعي لغير  40تتكون من    قص      ديةت اختيار عينة  
إدارة التغيير في تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البش       رية في   أثرجراء فرع بس       كرة وذلك بغر  معرفة الأ

جراء فرع بس              كرة، وق د احتوى معي ار اختي ار عين ة الأالص              ن دوق الوطني للض              م ان الاجتم اعي لغير  
  :المستجوبين على شروط أساسية حيث تمثلت هذه الشروط في

 أن يكون المستجوبون من الموظفين الدائمين للمؤسسة محل الدراسة. •
 .أن تكون المؤسسة المعنية بالدراسة متواجدة بولاية بسكرة •

 07وبعد عملية توزيع الاس      تبيان على موظفي المؤس      س      ة محل الدراس      ة وذلك خلال الفترة الممتدة بين  
( 50(، من أص           ل  40، حيث تمكنا من اس           ترجاع عينة حجمها  2026 يما  07و  2026افريل  

  :استبيان ت توزيعه، والجدول التالي يلخص تفاصيل هذه العملية

 (: تفاصيل جمع عينة الدراسة 08الجدول رقم )

الاساااااااااااتبيااااانات   عاااادد 
 الموزعة

الاساااااااااااتبيااااانات   عاااادد 
 المسترجعة

الاساااااااااااتبيااااانات   عاااادد 
 المستبعدة

 العدد النهائي للعينة

50 40 10 40 

 من إعداد الطالب   : المصدر

 المطلب الثاني: تفريغ وتحليل إجابات عينة الدراسة حول محاور الاستبيان

وفيما يلي س      نتطرق إلى تُليل خص      ائص عينة الدراس      ة المتمثلة في:  الجنس، العمر، المس      توى التعليمي، 
 الخبرة المهنية، المنصب(

 أولا: متغير الجنس

 (: توزع عينة الدراسة حسب متغير الجنس09الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 %55 22 ذكر
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 %45 18 انثى الجنس  
 %100 40 المجموع

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:  

( يتض     ح أن نس     بة الذكور كانت أكبر من نس     بة الانا  ض     من أفراد العينة،  15من خلال الجدول رقم  
لكن بالرغم من أن الذكور أكبر  ،  %45في حين بلغت نس       بة الانا   %55حيث بلغت نس       بة الذكور

إلى وجود تقارب نس       بين الجنس     ين و هذا يعود لمبدأ تكافؤ الفرل بين   تش     ير   النتائج من الإنا  فإن 
الجنسين من خلال عدم التمييز بين الرجل و المرأة في عمليات التوظيف و الاعتماد على معايير موضوعية  
ترتكز على الكفاءة و القدرات المهنية و هو ما يدل على تبني الش     ركة لس     ياس     ات عادلة تعزز المس     اوات 

ل التنظيم، بالإض       افة إلى أن الأفراد من الجنس       ين اس       تجابا بالإيجاب للاس       تبيان ما يعزز مص       داقية  داخ
 النتائج، و الشكل الموالي يوضح توزيع مفردات العينة حسب الجنس:    

 

 

 

 

 

 Excelمن اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات    المصدر: 

 ثانيا: متغير السن

 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير

55%
45%

توزيع افراد العينة حسب الجنس(:09)الشكل رقم 

ذكر

أنثى
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 السن 

 %5 2 30اقل من 
30-40 24 60% 
41-50 12 30% 
 %5 2 50أكثر من 
 %100 40 المجموع

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:  

 

س نة( تس تحوذ على النس بة الأكبر من  40إلى   30( أن الفئة العمرية  16يتبين من خلال الجدول رقم  
، في حين س   جلت كل %30س   نة( بنس   بة   50إلى   41، تليها الفئة  %60أفراد العينة، حيث بلغت 

لكل منهما. ويعكس  %5س نة( أدنى نس ب، قدرت ب                 50س نة( و أكثر من  30من فئتي  أقل من 
ه ذا التوزيع تركّز العين ة في فئ ة عمري ة تعُ د من الفئ ة الأكثر إنت اجي ة وحيوي ة داخ ل بيئ ة العم ل، حي ث تجمع  

 .النشاط المهني والخيرة المكتسبة والقدرة على توظيفهابين  

الخبرات المتراكمة  س     نة( بنس     بة معتبرة إلى وجود رص     يد مهم من  50إلى   41كما يش     ير حض     ور الفئة  
وهو ما يض    في قيمة إض    افية على نتائج الدراس    ة، خاص    ة مع ارتباط  ،  والمعرفة التنظيمية داخل المؤس    س    ة

موض    وعها بجوانب إدارة حس    اس    ة كإدارة التغيير. في المقابل، فإن محدودية تمثيل الفئات الأص    غر س    نًا قد 
تعكس توجه المؤس           س           ة نحو الاعتماد على الموارد البش           رية التي تمتلك حدًا أدنى من التجربة المهنية، بما 

 وزيادة الولاء التنظيمي.  الاستقرار والكفاءة في الأداءا يضمن له

وعليه،  كن القول إن هيكلة العينة من حيث الس        ن تس        هم في تقد  نتائج أكثر واقعية، بالنظر إلى أن  
الفهم الجيد لموض            وع الدراس            ة والتفاعل معه بوعي أغلب المبحوثين ينتمون إلى فئات عمرية قادرة على  

 .والرسم البياني الموالي يوضح ذلك مهني
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 Excelمن اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  المصدر:  

 ثالثا: متغير المستود التعليمي 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب المستود التعليمي 11الجدول رقم )

 النسب المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 

 المستود التعليمي   

 %5 2 ةنوي
 %77.5 31 جامعي

 %7,5 3 دراسات عليا
 %10 4 شهادات أخرى

 %100 40 المجموع

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر: 

 

( أن أغلب أفراد عينة الدراس             ة ينتمون إلى الفئة الجامعية، حيث بلغ عددهم 17يوض             ح الجدول رقم  
،   %10من إجمالي العينة، تليها فئة الحاص لين على ش هادات أخرى بنس بة  %77.5بنس بة   فرد ا 31

، في حين س    جلت الفئة ذات المس    توى الثانوي أدنى نس    بة قدرت ب  %7.5فئة الدراس    ات العليا بنس    بة  
 .فقط 5%
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لعينة حسب السن (:10)شكل رقم  توزيع افراد ا
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ويعكس هذا التوزيع هيمنة كبيرة وواض   حة لحاملي الش   هادات الجامعية داخل المؤس   س   ة، الأمر الذي يدل 
على اعتمادها بش             كل كبير على الموارد البش             رية المؤهلة أكاد يًا وذات المس             توى التعليمي العالي، بما 

علمي والمعرفي. وبما يض من  يتناس ب مع متطلبات العمل الحديثة التي تس تدعي مس توى معينًا من التأهيل ال
حص    ولها على أفض    ل الأفراد في س    وق العمل، كما أن وجود فئات أخرى بمس    تويات تعليمية مختلفة، وإن  
ا كفاءات ذات طابع تطبيقي أو  بنس   ب أقل، يش   ير إلى تنوع في تركيبة الموارد البش   رية، حيث تش   مل أيض   ً

 .تنفيذي

ومن جهة أخرى، فإن محدودية نس         بة الحاص         لين على دراس         ات عليا قد توحي بأن التوجه نحو البحث 
العلمي أو التخص       ص الدقيق لا يزال محدودًا نس       بيًا داخل المؤس       س       ة، أو أن طبيعة النش       اط لا تتطلب 

أو الأقل قد بش  كل كبير هذا المس  توى من التأهيل. كما أن النس  بة المحدودة لأص  حاب الش  هادات الثانوية  
تدل على أن أغلب مناص    ب المؤس    س    ة تتطلب حدًا أدنى من التأهيل الجامعي أو التقني، بما يتماش    ى مع  
طبيعة المهام والمس    ؤوليات داخلها. ومع ذلك، فإن هذا التنوع في المس    تويات التعليمية  نح الدراس    ة بعدًا 

ةولية  ا للمؤهل العلمي، وهو ما يعزز من تُليليًا أعمق، إذ يس       مح بفهم اختلاف التص       ورات واتراء تبعً 
 .النتائج ومصداقيتها

 .والرسم البياني الموالي يوضح ذلك

 

 

 

 Excelمن اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  المصدر:  
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 رابعا: متغير سنوات الخيرة 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة12الجدول رقم )

 النسب المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 

 سنوات الخبرة 

 2,5% 1 أقل من ثلاث سنوات  
3-5 0 %0 
5-10 14 %35 

 62,5% 25 10أكثر من 
 %100 40 المجموع

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر: 

( المتعلق بتوزيع عينة الدراس    ة حس    ب متغير س    نوات الخبرة، أن الفئة 18ض    ح من خلال الجدول رقم  يت 
من  %62,5فرد ا بنسااااااابة   25حيث بلغ عددها   سااااااانوات خبرة  10أكثر من  الأكثر تمثيلًا هي فئة  

  سانوات   3أقل من  ، في حين س جلت فئة  %35بنس بة    سانوات  10إلى   5من  إجمالي العينة، تليها فئة  
  .فقط %2,5أدنى نسبة قدرت ب  

ويعكس هذا التوزيع هيمنة واضحة لفئة ذوي الخبرة المتوسطة والطويلة داخل المؤسسة، وهو ما يدل على  
ا من موارد بش   رية تمتلك   داخل بيئة العمل.  رص   يدًا مهنيًا معتبراً وتجربة عملية  تدةأن العينة تتكون أس   اس   ً

برة يش   ير إلى مس   توى عالٍ من الاس   تقرار الوظيفي داخل المؤس   س   ة، فراد ذوي الخكما أن ارتفاع نس   بة الأ
 .ان العمالة أو التوظيف الجديد دور إضافة إلى محدودية  

س نوات( قد يعكس إما س ياس ة توظيف تعتمد  3في المقابل، فإن ض عف تمثيل الفئة الأقل خبرة  أقل من 
على الاحتف اظ بالإط ارات ذات الكف اءة والخبرة، أو طبيع ة نش               اط تتطل ب خبرة مهني ة مس              بق ة قب ل  

ز من توازن س نوات( يعز  10–5الالتحاق بالوظائف. كما أن وجود فئة معتبرة من ذوي الخبرة المتوس طة  
وبين اكتس           اب خبرة عملية  القدرة على التكيف مع التغيرات الحديثةبين العينة نس           بيًا، إذ يجمع هؤلاء 

 .كافية لفهم بيئة العمل
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وعليه،  كن القول إن هذا التوزيع  نح الدراس         ة قيمة تُليلية مهمة، لأنه يعتمد على أفراد  تلكون خبرة 
 .مص    داقية النتائج وعمقها التفس    يريمهنية كافية تس    مح بتقد  إجابات أكثر دقة وواقعية،  ا يعزز من  

 .والرسم البياني الموالي يوضح ذلك

 

 

 Excelمن اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات    المصدر: 

 خامسا: متغير المنصب 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب المنصب 13الجدول رقم )

 النسبة التكرار فئات المتغير المتغير
 

 المنصب

 %27,5 11 تنفيذ عون  
 %15 6 تُكمعون  
 %57.5 23 إطار

 %100 40 المجموع

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر: 
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( المتعلق بتوزيع أفراد العينة حس         ب المتغير الوظيفي، أن الفئة الغالبة 19يتض         ح من خلال الجدول رقم  
 أعوان التحكم،   فئة  %27,5بنس    بة    أعوان التنفيذ، تليها فئة  %57,5بنس    بة    الإطاراتهي فئة  
 .%15بنسبة  

ويش ير هذا التوزيع إلى أن العينة تض م مختلف المس تويات الوظيفية داخل المؤس س ة، مع هيمنة واض حة لفئة 
الإط  ارات، وهو م  ا يعكس طبيع  ة الهيك  ل التنظيمي ال  ذي يعتم  د ب  درج  ة معتبرة على الكف  اءات الإداري  ة  

جودة الفئة يس     اهم في تعزيز   والفنية في عملية اتخاذ القرار ومتابعة س     ير العمل. كما أن ارتفاع نس     بة هذه
، نظراً لامتلاكه ا رؤي ة ةولي ة حول مختلف الجوان ب التنظيمي ة والتس              ييري ة داخ ل  التحليال وعمق النتاائج

 .المؤسسة

في المقابل، تمثل فئة أعوان التنفيذ نس    بة مهمة من العينة،  ا يعكس الطابع العملي للمؤس    س    ة واعتمادها 
على قوة عمل تنفيذية تض  طلع بالمهام الميدانية والتش  غيلية. أما فئة أعوان التحكم، ورغم محدودية نس  بتها،  

 .داخل التنظيم  المراقبة والتنسيق ب  المستويات المختلفةها في أثر إلا أنها تبقى فئة محورية سكم 

وعليه، فإن هذا التوزيع المتنوع بين المس         تويات الوظيفية يض         في على الدراس         ة بعدًا أكثر ةولية، حيث 
التنظيمي لأعوان التحكم،   ثريجمع بين الرؤية الاس  تراتيجية لدطارات، والخبرة الميدانية لأعوان التنفيذ، والأ

 .والرسم الموالي يوضح ذلك .مصداقية النتائج وتكاملها التحليلي ا يعزز من 
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 (:  13الشكل رقم )

 
 
 
 
 

 

 Excelمن اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات    المصدر: 

 
 المطلب الثالث: أداة الدراسة واجراءاتها

 
تطبيق الإدارة الالكترونية  فيإدارة التغيير   ثرت اعتماد الاس    تبيان كأداة أس    اس    ية لجمع البيانات المتعلقة بأ 

، حيث ت تص ميمه بما يتوافق مع محاور الدراس ة، وتوزيعه على عينة من العاملين بالمؤس س ة للموارد البش رية
 .محل الدراسة،   تُليل البيانات باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة

 أولا: بناء أداة الدراسة 
 

 الاستبيان: .1
ات  هاتجاعتمادا على ما ورد في الإطار النظري والدراس    ات الس    ابقة، ت بناء اس    تبيان خص    يص    ا لقياس ا 

مفردات العينة، وفق المحاور الرئيس       ية للدراس       ة، ت تقس       يم هذا الاس       تبيان إلى جزئين، يتعلق أحد أجزائه 
بالخص    ائص الش    خص    ية لأفراد عينة الدراس    ة، وتش    مل كل من الجنس والعمر والمس    توى   )القسااام الأول(

لمحاور الاس  تبانة، يتعلق المحور الأول بمتغير   )القساام الثاني(التعليمي والخيرة المهنية والمنص  ب، وقد خص  ص  
 إدارة التغيير  
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في الص ندوق الوطني   إدارة التغييرأبعاد وذلك لقياس مس توى    5عبارة مقس مة على   16حيث يتكون من 
 جراء وهي:الأللضمان الاجتماعي لغير  

يقيس هذا البعد التخطيط للتغيير في المؤس      س      ة وتوفير كل مس      تلزمات التغيير من  البعد الاول: ✓
 .4إلى  1وسائل وبرامج داخل الصندوق، ويشتمل على أربع عبارات من 

يقيس ه ذا البع د مش              ارك ة الأفراد في عملي ات التغيير والاخ ذ بآرائهم ومقترح اتهم،    البعاد الثااني: ✓
 7إلى  5ويشتمل على ثلا  عبارات من 

خلال عملية التغيير داخل الص     ندوق ويش     تمل   الاتص     اليقيس هذا البعد وجود    البعد الثالث: ✓
 .10إلى   8على ثلا  عبارات من 

ويقيس هذا البعد القيادة الفعالة داخل الص           ندوق خلال عملية التغيير ويش           مل   البعد الرابع: ✓
 13إلى   11على ثلا  عبارات من 

ويقيس هذا البعد التدريب خلال عملية التغيير داخل الص      ندوق، ويش      مل على   العد الخامس: ✓
  16على   14ثلا  عبارات من

 
عبارة تمس ابعاد  12بينما يتعلق المحور الثاني بمتغير الادارة الإلكترونية للموارد البش            رية حيث يتكون من 

المتغير التابع وتركز بالتحديد حول التوظيف تدريب العمال التقييم وإدارة الرواتب والحض        ور والانص        راف 
 وحفض واسترجاع بيانات العمال   

 الطريقة المستخدمة في قياس الاتجاهات والمستويات .2

بالرغم من تنوع أس        اليب القياس، فقد اعتمدت هذه الدراس        ة على مقياس ليكارت الخماس        ي في جميع 
عبارات الاس             تبيان، وذلك لكونه من أكثر المقاييس اس             تخدامًا في الدراس             ات الميدانية، ويتيح قياس  

ة على مختلف اتج اه ات أفراد العين ة بش              ك ل دقيق وفق ت درج معي اري يعكس درج ة الموافق ة أو ع دم الموافق 
 .العبارات

حي ث يتم من خلال ه ذا المقي اس تق د  إج ابات ب ديل ة تتراوح بين خمس درج ات،   ا يس              مح بتح دي د  
مس توى الاتجاهات بش كل كمي  كن تُليله إحص ائيًا، س واء كان إيجابيًا أو س لبيًا. ويتميز هذا الأس لوب  

 .بقدرته على تبسيط عملية القياس وتُويل اتراء إلى بيانات قابلة للتحليل
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 :( درجات مقياس ليكارت الخماسي المعتمد في هذه الدراسة14وفيما يلي يوضح الجدول رقم  

 (: سلم ليكارت الخماسي 14)  الجدول رقم

العبارات المس     تخدمة  
 في الإجابة 

 غير موافق تماما  غير موافق محايد  موافق موافق تمام

 1 2 3 4 5 القيمة المقبلة لها

 ( 2022 أحمد،   من إعداد الطالب بالاعتماد علىالمصدر:  

 ثانيا : الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات

حيث   (،23الإصاااادار ) SPSSو Excelلتحليل البيانات التي ت جمعها، ت الاعتماد على برنامجي  
 :ت استخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية التي تتماشى مع طبيعة الدراسة، وذلك على النحو التالي

ت اس  تخدامها لوص  ف مجتمع الدراس  ة وإبراز خص  ائص  ه، من خلال  :الكميمقاييس الإحصاااء  •
الاعتماد على التكرارات والنس    ب المئوية، إض    افة إلى المتوس    طات الحس    ابية والانحرافات المعيارية 

  .بهدف ترتيب متغيرات الدراسة وتُديد أهميتها
اس     تُخدمت لعر  الخص     ائص الش     خص     ية لأفراد العينة،   :الجداول التكرارية والنسااااب المئوية •

  .وكذلك لتوضيح استجاباتهم تجاه عبارات محاور الاستبيان بشكل منظم وواضح
يعُد من أهم مقاييس النزعة المركزية، وقد ت الاعتماد عليه لقياس اتجاهات   :المتوساااااط الحساااااابي •

  .أفراد العينة نحو مختلف العبارات، وكذا حساب المتوسط العام لكل بعد من أبعاد الدراسة
ت اس            تخدامه لقياس مدى تش            تت إجابات أفراد العينة حول المتوس            ط  :الانحراف المعياري •

  .الحسابي،  ا يساعد على فهم درجة تجانس أو اختلاف الاستجابات
اس              تخ  دم للتحقق من ثب  ات أداة  :(Cronbach's Alpha) معاااماال ألفااا كرونباااخ •

الدراس          ة، من خلال قياس مدى الاتس          اق الداخلي بين العبارات، حيث تش          ير القيم المرتفعة 
  .( إلى مستوى جيد من الثبات0.70 أكبر من 
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ت حس         ابه من خلال الجذر التربيعي لمعامل الثبات، وكلما اقتربت قيمته من  :معامل الصااااااادق •
 .الواحد الصحيح دلّ ذلك على صدق الأداة وقدرتها على قياس ما وضعت لقياسه بدقة

ت اس         تخدامه لتحديد طول خانات مقياس ليكارت الخماس         ي المعتمد في  :المتوساااااااط المرج  •
  .الاستبيان 

يُس        تخدم لقياس قوة واتجاه العلاقة بين المتغيرات،  :(Pearson) معامل الارتباط بيرساااااااون •
حيث تكون العلاقة قوية كلما اقتربت القيمة من الواحد الص         حيح، وض         عيفة كلما اقتربت من 
الص        فر. كما تكون العلاقة طردية عندما تكون القيمة موجبة، وعكس        ية عندما تكون س        البة، 

  .ميينويُستخدم لقياس قوة العلاقة الخطية بين متغيرين ك
يهدف إلى دراس       ة تأثير متغير مس       تقل واحد على متغير تابع واحد،  :تحليل الانحدار البسااااايط •

  .والتحقق من طبيعة هذا التأثير
يُس              تخ دم لاختب ار م دى ملاءم ة النموذج المقترح لتمثي ل العلاق ة بين  :تحليال التبااين للانحادار •

  .متغيرات الدراسة
يهدف إلى الكش       ف عن وجود فروق ذات   :(ANOVA) اختبار تحليل التباين الأحادي •

 .دلالة إحصائية بين مجموعات العينة حسب المتغيرات المدروسة

 

 

 

 المطلب الرابع: ثبات وصدق أداة البحث واختبار التوزيع الطبيعي

من أجل ض مان جودة البيانات ودقة النتائج، ت التحقق من ص دق أداة البحث للتأكد من أنها تقيس ما 
وض عت لقياس ه، كما ت اختبار ثباتها لقياس مدى اتس اق إجابات أفراد العينة. إض افة إلى ذلك، ت إجراء 

 .ة المناسبة للتحليلاختبار التوزيع الطبيعي لتحديد طبيعة البيانات واختيار الأساليب الإحصائي

 أولا: ثبات أداة الدراسة
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يهدف اختبار الثبات إلى قياس مدى اتس  اق إجابات أفراد العينة، سيث تعتبر الأداة ةبتة إذا ت الحص  ول  
على نفس النت ائج في ح ال إع ادة تطبيقه ا في نفس الظروف. ولقي اس ثب ات أداة ال دراس              ة، يتم الاعتم اد 

، حيث يش   ير ارتفاع قيمته إلى مس   توى جيد من (Cronbach’s Alpha) على معامل ألفا كرونباخ
 .الثبات، وفيما يلي يوضح الجدول ذلك

 (: معامل الصدق والثبات 15)  الجدول رقم

 لثباتاصدق   معامل الثبات عدد العبارات محاور الدراسة 
 0,877 0,770 16 إدارة التغيير  

لاالاامااوارد   الإلااكااتروناايااااااة  الإدارة 
 البشرية 

12 0,736 0,858 

الااعااااااا     والااثاابااااااات  الصاااااااااااااااادق 
 للاستبيان

28 0,820 0,905 

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر: 

من خلال إحص         ائيات الجدول الس         ابق، يتض         ح أن معامل الثبات العام للاس         تبيان مرتفع، حيث بلغ 
، وهو ما يدل على تمتع أداة الدراسة بدرجة جيدة من الاتساق الداخلي. كما سجل (82%) 0,820

الإدارة  ، في حين بلغ مع  ام  ل الثب  ات لمتغير  (%77) 0,770مع  ام  ل ثب  ات ق  دره    إدارة التغييرمتغير  
، وهي قيم تفوق الحد الأدنى المقبول في الدراس     ات  (%73,6) 0,736 الإلكترونية للموارد البشاااارية

 .،  ا يؤكد صلاحية الأداة للاستخدام في التحليل الإحصائي(%60) 0,60العلمية والمقدر ب   

، وهو مس  توى (%90,5) 0,905أما فيما يتعلق بالص  دق، فقد بلغ معامل الص  دق العام للاس  تبيان  
مرتفع يعكس قوة الأداة في قياس ما وض        عت لقياس        ه، ويؤكد أن النتائج المتحص        ل عليها تتمتع بدرجة 

 .عالية من الموثوقية والدقة

،  ا يس  مح الثبات والصاادقوبص  فة عامة، تش  ير هذه النتائج إلى أن الاس  تبيان يتمتع بمس  توى جيد من 
 .بالاعتماد عليه في الدراسة الميدانية، ويعزز من قوة ومصداقية النتائج المتوصل إليها
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 ثانيا: صدق أداة الدراسة

يقص  د بص  دق الأداة مدى قدرة الاس  تبانة على قياس المتغيرات التي ص  ممت من أجلها بدقة وموض  وعية،  
وللتحقق من ص         دق أداة الدراس         ة ت الاعتماد على مجموعة من الأس         اليب العلمية، وذلك على النحو  

 :التالي

 :صدق المحتود )الصدق الظاهري( .1
للتأكد من مدى صلاحية أداة البحث وملاءمتها لأهداف الدراسة، ت عر  الاستبانة على 

مجموعة من المحكمين الأكاد يين المتخصصين في هذا المجال من المدرسة الوطنية العليا 
للمناجمنت. وقد طلُب منهم إبداء آرائهم حول مدى كفاية العبارات، وتنوع محتواها، وةوليتها، 

 تصحيح الأخطاء اللغوية وتقد  الملاحظات اللازمة. وبناءً على ذلك ت اعتماد إضافة إلى
الأداة بصيغتها النهائية باعتبارها صالحة لقياس متغيرات الدراسة وتفي بالغر  العلمي 

  .المطلوب
 :صدق المحُ .2

ت حساب معامل صدق المحك من خلال الجذر التربيعي لمعامل الثبات  ألفا كرونباخ(، حيث 
، بينما سجل محور 0,877بلغ ادارة التغيير  أظهرت النتائج أن معامل الصدق الخال بمحور  

أما معامل الصدق الكلي لأداة  0,858قيمة قدرها  الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  
(، وهو معامل مرتفع جدًا  21كما هو موضح في الجدول رقم    0,905البحث فقد بلغ    

 .يعكس قوة الأداة في القياس ودقتها في تمثيل متغيرات الدراسة

وتؤكد هذه النتائج أن جميع معاملات الص  دق الخاص  ة بمحاور الدراس  ة جاءت مرتفعة،  ا يدل على 
أن أداة البحث تتمتع بدرجة عالية من الص    دق، وبالتالي فهي تقيس فعلاً ما وض    عت لقياس    ه، وهو  

 .ما يعزز من موثوقية النتائج المتوصل إليها في هذه الدراسة

 الاتساق الداخلي لأداة الدراسة .3

 فيما يلي الاتساق الداخلي لمختلف أبعاد متغيري الدراسة:
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 الاتساق الداخلي لبعد التخطيط: •

 (: الصدق الذات لعبارات بعد التخطيط 16الجدول رقم)

معاااماال الارتباااط   العبارات البعد
 بيرسون

مسااااااااااااااااااتااااااااود  
 الدلالة  

يتم التخطيط المس            بق بش            كل جيد قيل البدء في تطبيق   
 الأنظمة الإلكترونية داخل المؤسسة

0,820 0,000 

 0,000 0,809 يتم تُديد أهداف التغيير بشكل دقيق قبل التغيير   التخطيط 
تأخذ المؤس         س         ة بعين الاعتبار المخاطر المترتبة قبل تطبيق   

الأنظمة الإلكترونية كمقاومة التغيير، الإض             رابات الغياب 
 والاستقالات

0,730 0,000 

وفرت المؤس              س                ة ك  ل الموارد اللازم  ة  ميزاني   ة، أجهزة،   
 وقت...( لإنجاح تطبيق النظام الإلكتروني

0,578 0,000 

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:  

 

 :(  كن تبيين ما يلي16من خلال الجدول رقم  

يرتبط ارتب اط اً طرديًا بجميع العب ارات التي تقيس              ه، حي ث تراوح ت مع املات    التخطيطيتض              ح أن بع د  
،   ا ي دل على قوة  %50، وهي جميعه ا تفوق النس              ب ة المرجعي ة  %82,0و %57,8الارتب اط بين  

 .د التخطيطيعالعلاقة بين العبارات و

 0,000حيث س        جلت قيم مس        توى الدلالة    ،كما أن جميع معاملات الارتباط كانت دالة إحص        ائيًا
 .لجميع العبارات، وهو ما يؤكد معنوية العلاقات الإحصائية وثباتها
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ويش ير هذا إلى أن جميع العبارات المكونة لبعد التخطيط تعُد أس اس ية وفعالة في قياس هذا البعد، كما أنها 
ويؤكد ص             لاحية    الصاااااااااادق البنائي لأداة القياستتمتع بدرجة عالية من الاتس             اق الداخلي،  ا يعزز 

 .بدقة بعد التخطيطالعبارات في تمثيل  

 :الاتصالالاتساق الداخلي لبعد  •

 الاتصال (: الصدق الذات لعبارات بعد  17)  الجدول رقم

الا العبارات البعد رتباااااط  معاااااماااال 
 بيرسون

مسااااااااااااااااااتااااااااود  
 الدلالة  

يتم ش رح وتزويد الموظفين بكل حيثيات التغيير وفوائده وما  الاتصال
 يتعلق به بوضوح تام

0,661 0,000 

تتوفر قنوات اتص            ال فعالة وس            هلة داخل المؤس            س            ة  
بري    د، مجموع    ات( الرد على  )اجتم    اع    ات،  تس                  اهم في 
 ستفسارات الموصفين بسرعة ووضوحا

0,792 0,000 

الفعال في نزع الض   بابية والش   كوك وتقليل   الاتص   الس   اعد 
 المخاوف حول النظام الجديد 

0,909 0,000 

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:  

 :(  كن تبيين ما يلي17من خلال الجدول رقم  

يرتبط ارتباطاً طرديًا بجميع العبارات التي تقيس            ه، حيث تراوحت معاملات    الاتصااااااااااليتض            ح أن بعد  
،  ا يدل على قوة  %50، وهي قيم مرتفعة تفوق النس     بة المرجعية  %90,9و %66,1الارتباط بين  

 .العلاقة بين العبارات والبعد الذي تقيسه

لجميع  0,000كما أن جميع معاملات الارتباط كانت دالة إحصائيًا ، حيث بلغت قيم مستوى الدلالة  
 .العبارات، وهو ما يؤكد معنوية النتائج الإحصائية وصدقها
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تعُد عبارات أس       اس       ية وفعالة في  الاتصااااااللبعد وبناءً على ذلك،  كن القول إن جميع العبارات المكونة 
الصااااااااااادق البنائي لأداة  قياس هذا البعد، كما أنها تتميز بدرجة عالية من الاتس              اق الداخلي،  ا يعزز 

 .ويؤكد صلاحيتها في تمثيل هذا البعد بدقة وموضوعية  الدراسة

 

 الاتساق الداخلي لبعد المشاركة: •

 (: الصدق الذات لعبارات بعد المشاركة 18)  الجدول رقم

ماااااااااعاااااااااامااااااااال   العبارات البعد
رتااااااااابااااااااااط  الا

 بيرسون

مسااااااااااااااااااتااااااااود 
 الدلالة  

يتم إش    راك الموظفين في تغيير البرامج وإعطائهم فرص    ة لتقد  أفكارهم  المشاركة
 واقتراحاتهم

0,937 0,000 

تؤخذ آراء الموظفين بعين الاعتبار في جميع مراحل التغيير  قبل، أثناء، 
 وبعد( تطبيق الأنظمة

0,837 0,000 

 0,000 0,862 .شعرت أنني جزء مهم في عملية التغيير

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:  

 :(  كن تبيين ما يلي18من خلال الجدول رقم  

يرتبط ارتباطاً طرديًا بجميع العبارات التي تقيس            ه، حيث تراوحت معاملات   المشااااااااااركةيتض            ح أن بعد 
،   ا %50، وهي قيم مرتفع ة ج دًا تفوق بكثير النس              ب ة المرجعي ة  %93,7و %83,7الارتب اط بين  

 .يعكس قوة الارتباط بين العبارات والبعد الذي تنتمي إليه

لجميع العبارات،  ا  0,000كما أن جميع معاملات الارتباط جاءت دالة إحصائيًا، حيث سجلت قيم  
 .يدل على معنوية العلاقات الإحصائية وقوتها
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تتمتع بدرجة عالية من الاتس     اق الداخلي، وتعد    بعد المشاااااركةوعليه، فإن هذه النتائج تؤكد أن عبارات 
ويؤكد ص لاحيتها في   الصادق البنائي لأداة الدراساةعبارات أس اس ية وفعالة في قياس هذا البعد،  ا يعزز  

 .تمثيل مفهوم المشاركة بشكل دقيق وموضوعي

 

 الاتساق الداخلي لبعد القيادة: •

 (: الصدق الذات لعبارات بعد القيادة 19)  الجدول رقم

الارتاااااباااااااط   العبارات البعد ماااااعاااااااماااااال 
 بيرسون

 مستود الدلالة 

ع ل ى  القيادة   الم وظ ف ين  ال ق ي       ادة  ش              ج ع       ت 
 استخدام الأنظمة الإلكترونية

0,793 0,000 

تتدخل القيادة لمعالجة مشاكل الظاهرة  
 أثناء عملية التغيير

0,812 0,000 

يعتبر دعم القيادة عاملًا أس        اس        يًا في 
 نجاح التغيير

0,816 0,000 

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر:

 :(  كن تبيين ما يلي19من خلال الجدول رقم  

يرتبط ارتباطاً طرديًا بجميع العبارات التي تقيس ه، حيث تراوحت معاملات الارتباط   القيادةبعد يتض ح أن  
،  ا يدل على قوة العلاقة %50، وهي قيم مرتفعة تفوق النس           بة المرجعية %81,6و %79,3بين  

 .بين العبارات والبعد الذي تقيسه

، وهو ما 0,000حيث س    جلت جميعها قيمة    ،كما أن جميع معاملات الارتباط جاءت دالة إحص    ائيًا  
 .يؤكد معنوية هذه العلاقات الإحصائية وصدقها
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تعُد عبارات أس         اس         ية وفعالة في قياس هذا البعد، كما تتميز   بعد القيادةوبناءً على ذلك، فإن عبارات 
ويؤكد ص   لاحيتها في تمثيل    الصااادق البنائي لأداة الدراساااةبدرجة جيدة من الاتس   اق الداخلي،  ا يعزز  

 .بعد القيادة بشكل دقيق وموضوعي

 

 الاتساق الداخلي لبعد التدريب: 

 (: الصدق الذات لعبارات بعد التدريب 20)  الجدول رقم

الا العبارات البعد رتاااااباااااااط  ماااااعاااااااماااااال 
 بيرسون

 مستود الدلالة 

تدريبية كافية  دوراتوفرت المؤس      س      ة   التدريب
 على استخدام الأنظمة الإلكترونية

0,837 0,000 

يس   اهم التدريب في تش   جيع و تكيف 
 الموظفين مع الأنظمة الجديدة 

0,741 0,000 

يتم ت  دري  ب ومرافق  ة العم  ال والموظفين  
 بشكل كافٍ في جميع مراحل التغيير

0,691 0,000 

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر:

 :(  كن تبيين ما يلي20من خلال الجدول رقم  

يرتبط ارتب اطً ا طرديًا بجميع العب ارات التي تقيس               ه، حي ث تراوح ت مع املات    التادريابيتض              ح أن بع د  
،     ا يعكس %50، وهي قيم معتبرة تفوق الح   د الأدنى المقبول  %83,7و %69,1الارتب   اط بين  

 .وجود علاقة قوية بين العبارات والبعد الذي تنتمي إليه

، وهو  0,000حيث بلغت قيم مس  توى الدلالة    ،كما أن جميع معاملات الارتباط كانت دالة إحص  ائيًا  
 .ما يؤكد معنوية النتائج الإحصائية ويعزز موثوقيتها
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تتس    م بدرجة جيدة من الاتس    اق الداخلي، وتعد مؤش    رات ص    ادقة في   بعد التدريبوعليه، فإن عبارات 
ويؤكد قدرتها على تمثيل بعد التدريب بش    كل    الصااادق البنائي لأداة الدراساااةقياس هذا البعد،  ا يدعم 

 .دقيق وموضوعي

 

 %57,8، فق    د تراوح    ت مع    املات الارتب    اط لفقرات    ه بين  إدارة التغيير ككااالأم    ا بالنس              ب    ة لمتغير  
،   ا ي دل على أن مختلف %50، وهي قيم متف اوت ة لكنه ا جميعه ا تفوق الح د الأدنى المقبول  %93,7و

 .الفقرات ترتبط ارتباطاً طرديًا مع المتغير الذي تقيسه

وهو ما يعزز من معنوية النتائج ومصداقيتها. وعليه،  كن   ،كما أن جميع هذه القيم كانت دالة إحصائيًا  
القول إن فقرات الأبعاد المكونة لمتغير إدارة التغيير تتس           م بدرجة عالية من الاتس           اق الداخلي، كما أنها 

 .صادقة في قياسها لهذا المتغير

،  ا يؤكد ص      لاحية الأداة واعتمادها في الانسااااجا  البنائيوبالتالي، فإن هذا المحور يتمتع بقدر جيد من 
 .التحليل الإحصائي واستخلال النتائج

 

 تساق الداخلي للمتغير التابع:الا •

 (: الصدق الذات لعبارات محور الادارة الالكترونية للموارد البشرية 21)  الجدول رقم

ماااااااااعاااااااااامااااااااال   مستود الدلالة
رتااااااااابااااااااااط  الا

 بيرسون

 البعد العبارات 

تس              اهم الأنظم ة الإلكتروني ة في تقلي ل الوق ت المس              تغرق في عملي ة  0.642 0,000
 التوظيف

 
 
 تساهم الأنظمة الإلكترونية في تُسين دقة اختيار المترشحين المناسبين 0.685 0,000 
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تعمل المؤس  س  ة على اس  تخدام الأنظمة الإلكترونية في تدريب وتطوير  0.710 0,000
 المهارات

 
 
الإدارة  
الإلاااكاااترونااايااااااة  
لااااااااالاااااااااماااااااااوارد  
 البشرية 

تساهم الأنظمة الإلكترونية في متابعة وتقييم تقدم الموظفين في البرامج  0.734 0,000
 التدريبية

 تعتمد المؤسسة على الأنظمة الإلكترونية في تقييم أداء الموظفين 0.756 0,000
 تساهم الأنظمة الإلكترونية في تُسين دقة تقييم الأداء 0.718 0,000
 تعتمد المؤسسة على الأنظمة الإلكترونية في إدارة الرواتب 0.821 0,000
تس       اهم الأنظمة الإلكترونية في تُقيق دقة وش       فافية في إدارة الرواتب  0.789 0,000

 والحوافز
تعتمد المؤس           س           ة على الأنظمة الإلكترونية في تس           جيل الحض           ور   0.745 0,000

 والانصراف
 تساهم الأنظمة الإلكترونية في دقة متابعة أوقات العمل 0.712 0,000
 تعتمد المؤسسة على الأنظمة الإلكترونية في حفظ بيانات الموظفين 0.803 0,000
 تساعد الأنظمة الإلكترونية في ضمان سرية وأمن معلومات الموظفين 0.796 0,000

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر:

 :(  كن تبيين ما يلي21من خلال الجدول رقم  

ترتبط ارتباطاً طرديًا قويًا مع المتغير الذي  الإدارة الإلكترونية للموارد البشااااااااريةيتض          ح أن فقرات متغير  
، وهي قيم مرتفع ة تفوق الح د %82,1و %64,2تقيس               ه، حي ث تراوح ت مع املات الارتب اط بين  

 .،  ا يعكس وجود علاقة قوية ومتينة بين مختلف العبارات والمحور ككل%50الأدنى المقبول 

وتميل عمومًا نحو الارتفاع، وهو ما يدل   التقارب النساااااااايكما نلاحظ أن هذه القيم تتس           م بدرجة من 
على تجانس فقرات المقياس وقدرتها على قياس نفس البعد بش            كل منس            جم، دون وجود تباين كبير أو 

 .ضعف في أي من العبارات، الأمر الذي يعزز من جودة الأداة المستخدمة
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 ا يؤكد أن جميع ،0,000أما من حيث الدلالة الإحص  ائية، فقد س  جلت جميع العبارات مس  توى دلالة  
 .العلاقات ذات دلالة إحصائية قوية، وبالتالي فإن النتائج المتحصل عليها تتمتع بدرجة عالية من الموثوقية

وضااااااوح مفاهيم الإدارة  كما  كن الإش       ارة إلى أن ارتفاع معاملات الارتباط في أغلب العبارات يعكس 
، وقدرتهم على التفاعل مع فقرات الاس   تبيان بش   كل واعٍ، الإلكترونية للموارد البشاارية لدد أفراد العينة

 .وهو ما ينعكس إيجابًا على دقة النتائج

وعليه،  كن القول إن جميع عبارات هذا المتغير تعُد عبارات أس  اس  ية وفعالة في قياس  ه، كما تتمتع بدرجة 
ويؤكد    الصااااااااادق البنائي لأداة الدراساااااااااة،  ا يعزز  الاتسااااااااااق الداخلي والتماساااااااااُ البنائيعالية من 

 .صلاحيتها في تمثيل هذا المفهوم بدقة وموضوعية

وبالتالي، فإن هذا المحور يوفر قاعدة إحص         ائية قوية  كن الاعتماد عليها في اختبار فرض         يات الدراس         ة 
 .وتُليل العلاقات بين المتغيرات بدرجة عالية من الثقة

 

 ثالثا: اختبار التوزيع الطبيعي 

من أج  ل اختب  ار م  ا اذا ك  ان  ت البي  انات تخض              ع للتوزيع الطبيعي أم لا، ومن أج  ل التحقق من ذل  ك ت 
حس       اب قيمة معامل الالتواء ومعامل التفلطح للمتغيرات المس       تقلة والمتغير التابع ومن المعلوم أن البيانات  

(  3  ≥مع ام ل الالتواء  ≥  3- إذا ك ان مع ام ل الالتواء يقع ض              من مج ال   تقترب من التوزيع الطبيعي
 وتظهر قيم معامل الالتواء و التفلطح في الجدول التالي:7-3وقيمة معامل التفلطح تقع ضمن المجال 

 

  إختبار كولمو"روف سميرنوف (:  22جدول )

 
 المتغير

 معامل التفلط    معامل الالتواء
 الخطي المعياري   القيم الإحصائية  الخطي المعياري   القيم الإحصائية
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 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر: 

ق د تراوح ت  معاامال الالتواءمن خلال الج دول الخ ال بمع ام ل الالتواء ومع ام ل التفلطح، يتض              ح أن قيم  
 ا يدل على أن توزيع   ،(73-، وهي جميعها تقع ض            من المجال المقبول     0,502و 1,444-بين  

 .البيانات لا يعاني من انحراف حاد، ويتسم بدرجة مقبولة من التماثل

ها تقع ض         من ثر ، وهي بأ2,530و 0,365-، فقد تراوحت قيمه بين معامل التفلط أما فيما يخص  
 ا يش     ير إلى أن توزيع البيانات لا يتس     م بتفلطح مفرط أو تس     طح غير طبيعي، (3،+3-)المجال المقبول 

 .بل يقترب من التوزيع الطبيعي

كم ا نلاحظ أن بعض القيم تمي ل إلى الس               ال ب في الالتواء، وهو م ا ي دل على وجود مي ل بس              يط نحو 
اليس    ار، في حين أن القيم الموجبة تش    ير إلى ميل طفيف نحو اليمين، غير أن هذه الانحرافات تبقى ض    من 

 .الحدود المقبولة إحصائيًا ولا تؤثر على طبيعة التوزيع العام للبيانات

ا   ،     ا يس              مح بالاعتم   اد على التوزيع الطبيعيوبن   اءً على ذل   ك،  كن القول إن البي   انات تتبع تقريب   ً
 .الاختبارات الإحصائية المعلمية في تُليل بيانات الدراسة، ويعزز من دقة وموثوقية النتائج المتوصل إليها

 المبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج الدراسة واختبار الفرضيات

 0,733 2,192 0,374 1,021- التخطيط للتغيير
 0,733 2,530 0,374 1,444-   الاتصال
 0,733 0,138- 0,374 0,228- المشاركة
 0,733 0,833 0,374 0,352- القيادة

 0,733 0,365- 0,374  0,142 التدريب  
 0,733 0,991 0,374 0,013 إدارة التغيير 

الإدارة الإلكترونياة للموارد 
 البشرية 

0,502 0,374 2,192 0,733 
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بعد التطرق إلى بناء أداة الدراس             ة والتأكد من ص             دقها وثباتها، يتم الانتقال في هذا المبحث إلى تُليل 
محاور الدراس    ة والوقوف على أهم النتائج المتوص    ل إليها. وقد ت الاعتماد على مقياس ليكارت الخماس    ي 

 .ل فئات هذا المقياس(  كن تُديد طو 20لقياس اتجاهات أفراد العينة، ومن خلال الجدول رقم  

 :حيث يتم أولًا حساب المدى العام وفق العلاقة التالية

 4=   1  – 5أصغر قيمة =   –المدد = أكبر قيمة  

 :وبعد ذلك يتم تُديد طول الفئة من خلال قسمة المدى على عدد درجات المقياس

 0.8=   5÷   4طول الفئة = 

( تدريجيًا إلى أقل قيمة في المقياس 0.8وبناءً على ذلك، يتم تُديد حدود الفئات من خلال إضافة قيمة  
(،  ا يس              مح بتوزيع درجات مقي اس ليك ارت 5(، وذلك إلى غاية الوص              ول إلى أعلى قيم ة وهي  1 

 .الخماسي بشكل علمي ومنظم يساعد على تفسير النتائج بشكل أدق

وت   .وبالتالي، ت اعتماد هذا التقسيم كمرجع أساسي لتفسير المتوسطات الحسابية في تُليل نتائج الدراسة
 التحصل على الجدول التالي:

 (: مستويات الإجابة لمقياس ليكارت الخماسي23)  الجدول رقم

 5 4 3 2 1 الدرجة
الماااااااتاااااااوساااااااااااااااااط 

 الحسابي
[1,00-1,79] [1,80-

2,59] 
[2,60-

3,39] 
[3,40-

4,19] 
[4,20-

5,00] 
 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا المستود

 من اعداد الطالب بالاعتماد على سلم ليكارت الخماسي المصدر:  

 

  رة التغيير تحليل فقرات محور إدا المطلب الأول:



 

175 
 

يتناول هذا المطلب تُليل فقرات إدارة التغيير بهدف فهم كيفية تطبيقها داخل المؤس            س            ة وتُديد مدى  
 فعاليتها في تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية.

 ، والخاص    ة بكل بعد المتغير المساااتقل إدارة التغييرلدجابة على هذا الس    ؤال س    نقوم بتحليل فقرات محور  
 التغيير.من أبعاد إدارة 

  بعد التخطيط أولا:

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات افراد عينة 24الجدول رقم )
 الدراسة عن عبارات بعد التخطيط 

 ختيارالا                     

 العبارة

"ااااااااااير 
ماوافاق 
 بشدة 

"ااااااااااير 
 موافق 

مااوافااق   موافق  محايد
 بشدة

المتوسط 
 لحسابي

نحااااااراف  الا
 المعياري

تجاه  الا
 العا   

الأهمايااااااة 
  النسبية

 مرتفعة 2 0,543 3,82      بعد التخطيط 
يتم التخطيط المساااااااابق بشااااااااكل جيد 
الأنااظاامااااااة  تااطااباايااق  في  الااباااااادء  قااياااااال 

 الإلكترونية داخل المؤسسة

 مرتفعة 2 0,747 3,83 6 23 9 2 0

يتم تحااديااد أهااداف التغيير بشاااااااااااكاال  
 دقيق قبل التغيير  

  مرتفعة 4 0,694 3,68 3 23 12 2 0

تأخذ المؤسااسااة بع  الاعتبار المخاطر  
المترتبة قبل تطبيق الأنظمة الإلكترونية  
كمقاومة التغيير، الإضاااارابات الغياب 

 والاستقالات

 مرتفعة 3 0,707 3,75 5 21 13 1 0
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 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:  

( يتبين لنا أن فقرات بعد التخطيط جاءت جميعها ض           من مس           توى موافقة 24من خلال الجدول رقم  
(، ووفقًا  0,543( بانحراف معياري قدره  3,82مرتفع، حيث بلغ المتوس      ط الحس      ابي العام لهذا البعد  

ا إيج ابيً ا 4,19 –  3,40الخم اس              ي ف إن ه يقع ض              من الفئ ة    رتالمقي اس ليك  [، وهو م ا يعكس اتج اه ً
واضحًا لدى أفراد العينة نحو هذا البعد، ويشير إلى وجود إدراك مؤسسي بأهمية التخطيط كمرحلة أساسية 

 .في نجاح عملية تطبيق الأنظمة الإلكترونية داخل المؤسسة

( إوفرت المؤس    س    ة كل الموارد اللازمة  ميزانية،  04وفيما يخص ترتيب العبارات، فقد جاءت العبارة رقم  
(  4,03أجهزة، وق ت...( لإنج اح تطبيق النظ ام الإلكتروني  في المرتب ة الأولى بمتوس              ط حس              ابي ق دره  

لإمكانيات المادية والتقنية  (، وهو ما يعكس أهمية كبيرة توليها المؤس س ة لتوفير ا0,832وانحراف معياري  
والبش    رية اللازمة لنجاح عملية التغيير. ويفُهم من ذلك أن نجاح التحول نحو الأنظمة الإلكترونية لا يرتبط  
ا بمدى جاهزية المؤس  س  ة من حيث الموارد والدعم اللوجس  تي،  ا يبرز   أثرفقط بالجانب التنظيمي، بل أيض  ً

 .يق التغييرالإدارة في توفير بيئة مناسبة لتطب

( إيتم التخطيط المسبق بشكل جيد قبل البدء في تطبيق الأنظمة الإلكترونية داخل 01تليها العبارة رقم  
(،  ا يدل على أن المؤس س ة تعتمد 0,747( وانحراف معياري  3,83المؤس س ة  بمتوس ط حس ابي قدره  

احبة لعملية التغيير، س  واء  بدرجة معتبرة على التخطيط المس  بق كآلية أس  اس  ية لتقليل المخاطر المحتملة المص  
كانت تنظيمية أو تقنية أو بش   رية. ويعكس ذلك وعيًا إداريًا بأهمية الإعداد القبلي قبل تنفيذ أي مش   روع  

 .رقمي داخل المؤسسة

( إتأخ ذ المؤس              س              ة بعين الاعتب ار المخ اطر المترتب ة قب ل تطبيق الأنظم ة الإلكتروني ة  03أم ا العب ارة رقم  
كمقاومة التغيير، الإض          رابات، الغياب والاس          تقالات  فقد جاءت في المرتبة الثالثة بمتوس          ط حس          ابي 

نس    بيًا بعملية تُليل (، وهو ما يدل على أن المؤس    س    ة تولي اهتمامًا  0,707( وانحراف معياري  3,75 

وفرت المؤساااااااساااااااة كل الموارد اللازمة 
أجهزة، وقاااات...( لإنجاااااح   )ميزانيااااة، 

 تطبيق النظا  الإلكتروني

 مرتفعة 1  0,832 4,03 11 22 4 3 0
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المخاطر المرتبطة بالتغيير، خاص      ة تلك التي ترتبط بالعامل البش      ري مثل مقاومة التغيير أو ض      عف التقبل.  
 .كما يعكس ذلك محاولة المؤسسة للتقليل من اتةر السلبية المحتملة قبل الشروع في تنفيذ التغيير

( إيتم تُديد أهداف التغيير بش    كل دقيق قبل التغيير  في المرتبة الأخيرة  02في حين جاءت العبارة رقم  
(،  ا يش     ير إلى أن جانب تُديد الأهداف  0,694( وانحراف معياري  3,68بمتوس     ط حس     ابي قدره  

بقائه ض  من مس  توى  الدقيقة للتغيير لا يحظى بنفس مس  توى الاهتمام مقارنة ببقية عناص  ر التخطيط، رغم 
إيجابي عام. وهذا قد يدل على وجود حاجة لتعزيز وض  وح الرؤية الاس  تراتيجية قبل تنفيذ عمليات التحول 

 .الإلكتروني بشكل أكبر

وبشكل عام،  كن القول إن بعد التخطيط يتمتع بمستوى جيد من التحقق داخل المؤسسة محل الدراسة، 
حي ث تعكس النت ائج وجود توج ه إداري واض              ح نحو اعتم اد التخطيط المس              بق، وتوفير الموارد، وتُلي ل  

درجة من النضج المخاطر كعناصر أساسية لضمان نجاح عملية التغيير الرقمي. كما أن هذا التوجه يعكس  
التنظيمي في التع ام ل مع التحول نحو الأنظم ة الإلكتروني ة، باعتب اره عملي ة تتطل ب إع دادًا دقيق ًا ومتك املًا  

 .على مختلف المستويات

كم ا أن تق ارب الانحراف ات المعي اري ة بين العب ارات ي دل على وجود درج ة مقبول ة من التج انس في آراء أفراد  
العينة،  ا يعزز من موثوقية النتائج ويؤكد أن الاس      تجابات لا تعاني من تش      تت كبير، بل تعكس تص      وراً 

 شبه موحد حول واقع التخطيط داخل المؤسسة

 

   الاتصالبعد  ثانيا: 

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات افراد عينة 25الجدول رقم )
 الاتصالالدراسة عن عبارات بعد  

"اااااااااااااير  
مااوافااق  
 بشدة

"اااااااااير 
 موافق 

ماااااوافاااااق  موافق   محايد 
 بشدة

المتوساااااااااط  
 الحسابي  

الانحاااااااراف 
 المعياري  

الاتجااااااه  
 العا   

الأهمياااة 
  لنسبية
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 مرتفع  3 0,558 3,80        الاتصالبعد 
شااااااارح وتزويد الموظف  يتم 

الااتااغاايااير  حاايااثاايااااااات  بااكاااااال 
بااااااه   وفاوائااااااده ياتاعالاق  ومااااااا 

 بوضوح ل 

 مرتفع  3 0,628 3,63 1 25 12 2 0

تتوفر قنوات اتصاااااال فعالة 
وسااااااهلة داخل المؤسااااااسااااااة  

باااااريااااااد، ( اجاااااتاااااماااااااعااااااات، 
تساااااهم في الرد    )مجموعات

ساتفساارات الموصاف   اعلى  
 بسرعة ووضوح

 مرتفع  2 0,751 3,73 2 30 3 5 0

الفعال في   الاتصاااالسااااعد 
نزع الضااااااابابية والشاااااااكوك 
حاول  الماخاااااااوف  وتاقالاياااااال 

 النظا  الجديد

 مرتفع  1 0,698 4,03 8 27 3 2 0

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر: 

جاءت جميعها ض         من مس         توى موافقة  الاتص         ال( يتبين لنا أن فقرات بعد 25من خلال الجدول رقم  
(، ووفقًا  0,558( بانحراف معياري قدره  3,80مرتفع، حيث بلغ المتوس      ط الحس      ابي العام لهذا البعد  

[، وهو ما يعكس وجود توجه إيجابي  4,19  –  3,40رت الخماس     ي فإنه يقع ض     من الفئة  المقياس ليك
كعنص              ر محوري في إنج اح عملي ة التغيير داخ ل   الاتص               الل دى أفراد العين ة نحو ه ذا البع د، ويبرز أهمي ة  

 .المؤسسة

الفعال في نزع الض        بابية  الاتص        ال( إس        اعد  03وفيما يخص ترتيب العبارات، فقد جاءت العبارة رقم  
( وانحراف 4,03والشكوك وتقليل المخاوف حول النظام الجديد  في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره  

ا أس           اس           يًا في تقليل الغمو  المرتبط  أثر الفعال يلعب  الاتص           ال(،  ا يدل على أن  0,698معياري  
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بالتغيير، ويس  اهم في تعزيز تقبل الموظفين للنظام الجديد من خلال توض  يح الرؤية وتقليل المخاوف المرتبطة  
 .به

تص            ال فعالة وس            هلة داخل المؤس            س            ة  اجتماعات، بريد، الا( إتتوفر قنوات  02تليها العبارة رقم  
(  3,73مجموعات( تس  اهم في الرد على اس  تفس  ارات الموظفين بس  رعة ووض  وح  بمتوس  ط حس  ابي قدره  

تص   ال متنوعة تس   هل  الا(، وهو ما يش   ير إلى أن المؤس   س   ة تعتمد على وس   ائل 0,751وانحراف معياري  
عملية تبادل المعلومات بين مختلف المس        تويات التنظيمية،  ا يس        اعد على تُس        ين س        رعة الاس        تجابة 

 .للاستفسارات وتعزيز الفهم المشترك لعملية التغيير

( إيتم ش   رح وتزويد الموظفين بكل حيثيات التغيير وفوائده وما يتعلق به بوض   وح تام  01أما العبارة رقم  
(، وهو ما  0,628( وانحراف معي اري  3,63فق د جاءت في المرتب ة الأخيرة بمتوس              ط حس              ابي قدره  

وص        ول يعكس وجود حاجة إلى تعزيز مس        توى الش        رح والتوض        يح المباش        ر للتغيير، من أجل ض        مان  
 .المعلومات بشكل كامل وواضح إلى جميع الموظفين دون استثناء

يتمتع بمس       توى جيد من التحقق داخل المؤس       س       ة، حيث   الاتص       الوبش       كل عام،  كن القول إن بعد 
في دعم عملية التغيير، خاص        ة من حيث تقليل  الاتص        الفعّال نس        بيًا تليات   أثرتعكس النتائج وجود  

الغمو  وتُس ين تدفق المعلومات. كما أن هذا البعد  ثل عنص راً مهمًا في تعزيز تقبل العاملين للتغيير من 
 .خلال بناء فهم مشترك وتقليل حالة عدم اليقين

كم ا أن تق ارب الانحراف ات المعي اري ة بين العب ارات ي دل على وجود درج ة من التج انس في آراء أفراد العين ة،  
داخل المؤس س ة متقارب إلى   الاتص ال ا يعزز من مص داقية النتائج ويؤكد أن مس توى الإدراك حول فعالية 

 .حد كبير

 بعد المشاركة  ثالثا:

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات افراد عينة 26الجدول رقم )
 الدراسة عن عبارات بعد المشاركة
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"اااااااااااااااااير   
مااااااوفااااااق  
 بشدة

"اااااااااااااااير 
 موافق  

ماااااااوافاااااااق   موافق  محايد 
 بشدة

المتوساااااط 
 الحسابي

نحاااااااااراف الا
 المعياري

تجاه  الا
 العا   

الأهمااااايااااااة 
 النسبية

 متوسطة 5 0,777 2,77      بعد المشاركة 
في  الماوظافا   إشاااااااااااراك  ياتام 
وإعاطااااااائاهام   الابراماج  تاغاياير 
فرصاااااااااااااة لتقاااديم أفكاااارهم  

 واقتراحاتهم

 متوسطة 2 0,992 2,80 2 7 15 13 3

بع   الموظف   آراء  تؤخاااااذ 
الاعتبااااار في جميع مراحاااال  
التغيير )قبال، أثنااء، وبعاد( 

 تطبيق الأنظمة

 متوسطة 1 0,791 2,80 0 7 20 11 2

شاااااااااعرت أنن جزء مهم في 
 .عملية التغيير

 متوسطة 3 0,823 2,70 1 4 19 14 2

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:  

( يتبين لنا أن فقرات بعد المش    اركة جاءت ض    من مس    توى موافقة متوس    طة، 26من خلال الجدول رقم  
(، ووفقًا لمقياس  0,777( بانحراف معياري قدره  2,77حيث بلغ المتوس       ط الحس       ابي العام لهذا البعد  

[، وهو ما يعكس وجود اتجاه محايد  يل إلى  3,39  –  2,60الخماس    ي فإنه يقع ض    من الفئة   رتاليك
الض       عف النس         لدى أفراد العينة نحو هذا البعد،  ا يدل على أن مس       توى إش       راك الموظفين في عملية 

 .التغيير لا يزال غير كافٍ بالشكل المطلوب داخل المؤسسة

( إتؤخ ذ آراء الموظفين بعين الاعتب ار في جميع 02وفيم ا يخص ترتي ب العب ارات، فق د ج اءت العب ارة رقم  
(  2,80مراح ل التغيير  قب ل، أثن اء، بع د( تطبيق الأنظم ة  في المرتب ة الأولى بمتوس              ط حس               ابي ق دره  

وظفين في اتخاذ القرار (، وهو ما يشير إلى أن هناك درجة محدودة من إشراك الم0,791وانحراف معياري  
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خلال مختلف مراحل التغيير، غير أن هذا الإش   راك يبقى متوس   طاً ولا يعكس مش   اركة فعلية قوية في ص   نع 
 .القرار

( إيتم إش              راك الموظفين في تغيير البرامج وإعط   ائهم فرص                 ة لتق   د  أفك   ارهم 01تليه   ا العب   ارة رقم  
(، وهو ما يدل على وجود بعض 0,992( وانحراف معياري  2,80واقتراحاتهم  بمتوسط حسابي قدره  

ظم،  ا المس        احات التي تس        مح للموظفين بتقد  اقتراحاتهم، إلا أن ذلك لا يتم بش        كل واس        ع أو منت
 .يعكس محدودية آليات المشاركة الفعلية داخل المؤسسة

( إش          عرت أنني جزء مهم في عملية التغيير  فقد جاءت في المرتبة الأخيرة بمتوس          ط  03أما العبارة رقم  
(،  ا يعكس ض     عف الإحس     اس بالمش     اركة المباش     رة 0,823( وانحراف معياري  2,70حس     ابي قدره  

ون إش       راك  لدى الموظفين، وهو ما يش       ير إلى أن عملية التغيير تُدار بش       كل أكبر من أعلى إلى أس       فل د
 .كافٍ للأفراد المعنيين بها

وبش   كل عام،  كن القول إن بعد المش   اركة يتمتع بمس   توى متوس   ط داخل المؤس   س   ة محل الدراس   ة، حيث 
تعكس النتائج وجود ض عف نس   في إش راك الموظفين في عملية التغيير س واء على مس توى تقد  الأفكار 

 .بشكل فعال  أو المشاركة في اتخاذ القرار،  ا قد يؤثر على درجة تقبلهم للتغيير واندماجهم فيه

كما أن تقارب الانحرافات المعيارية يدل على وجود درجة من التجانس النس            في آراء أفراد العينة، رغم 
أن الاتجاه العام  يل إلى الحياد، وهو ما يعكس اتفاقاً ض    منيًا على أن مس    توى المش    اركة داخل المؤس    س    ة 

 .يحتاج إلى تعزيز وتطوير أكبر

 

 بعد القيادة رابعا: 

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات افراد عينة 27الجدول رقم )
 الدراسة عن عبارات بعد القيادة
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"ااااااااااااااير  
ماااوافاااق  
 بشدة

"اااااااااااااااير 
 موافق 

مااااوافااااق   موافق  محايد 
 بشدة

المتوساااااط 
 الحسابي  

نحاااااااااراف الا
 المعياري  

تجاااااااه  الا
 العا 

الأهميااااااة 
  النسبية

 مرتفعة 1 0,556 3,98      بعد القيادة  
شاااااااااااجعات القياادة الموظف  
اساااااااااااتخااادا  الأنظماااة   على 

 الإلكترونية

 مرتفعة 3 0,622 3,85 3 30 5 2 0

لمعاااااالجاااااة   القياااااادة  تتااااادخااااال 
مشااكل الظاهرة أثناء عملية  

 التغيير

 مرتفعة 2 0,751 4,00 8 26 5 0 1

عااااااملا    القياااااادة  دعم  يعتبر 
 أساسي ا في نجاح التغيير

 مرتفعة 1 0,656 4,08 9 26 4 1 0

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر: 

 

( يتبين لنا أن فقرات بعد القيادة جاءت جميعها ضمن مستوى موافقة مرتفع،  27من خلال الجدول رقم  
(، ووفقًا لمقياس  0,556( بانحراف معياري قدره  3,98حيث بلغ المتوس       ط الحس       ابي العام لهذا البعد  

[، وهو ما يعكس اتجاهًا إيجابيًا واض  حًا لدى  4,19  –  3,40الخماس  ي فإنه يقع ض  من الفئة   رتاليك
ا مهمًا في دعم وتوجيه عملية التغيير أثر أفراد العينة نحو هذا البعد، ويبرز أن القيادة داخل المؤس   س   ة تلعب  

 .نحو الأنظمة الإلكترونية

القي  ادي في نج  اح التغيير، حي  ث لا   ثرويفُهم من ه  ذه النت  ائج أن أفراد العين  ة ي  دركون بوض              وح أهمي  ة الأ
على التوجيه فقط، بل  تد إلى الدعم والمتابعة والتدخل عند الحاجة،  ا يجعل القيادة  ثريقتص              ر هذا الأ

 .عنصراً حاسماً في إنجاح مختلف مراحل التحول الرقمي داخل المؤسسة
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( إيعتبر دعم القيادة عاملًا أس       اس       يًا في نجاح  03وفيما يخص ترتيب العبارات، فقد جاءت العبارة رقم  
(، وهو ما يدل على 0,656( وانحراف معياري  4,08التغيير  في المرتبة الأولى بمتوس   ط حس   ابي قدره  

ال ذي تلعب ه القي ادة في إنج اح التغيير، حي ث ينُظر إلى ال دعم القي ادي    ثرأن أفراد العين ة يولون أهمي ة كبيرة للأ
كش رط أس اس ي لض مان قبول الموظفين للتغيير واس تمراريته. وهذا يعكس قناعة عامة بأن أي مش روع تغيير 

 .داخل المؤسسة لا  كن أن ينجح دون وجود دعم قوي من الإدارة العليا

( إتتدخل القيادة لمعالجة مش        اكل الظاهرة أثناء عملية التغيير  بمتوس        ط حس        ابي  02تليها العبارة رقم  
(،  ا يشير إلى أن القيادة تتسم بدرجة من المرونة والقدرة على 0,751( وانحراف معياري  4,00قدره  

الإلكترونية، س     واء كانت مش     كلات  الادارةالتدخل الفوري لمعالجة المش     كلات التي قد تظهر أثناء تنفيذ  
القيادة كعنص ر توازن واس تقرار خلال مراحل   أثرتقنية أو تنظيمية أو مرتبطة بالموارد البش رية. وهذا يعكس 

 .التغيير المختلفة

( إش           جعت القيادة الموظفين على اس           تخدام الأنظمة الإلكترونية  فقد جاءت في 01أما العبارة رقم  
(، ورغم ذلك فهي تبقى ض  من 0,622( وانحراف معياري  3,85المرتبة الأخيرة بمتوس  ط حس  ابي قدره  

الإلكترونية  الإدارةمس         توى موافقة مرتفع،  ا يدل على وجود تش         جيع فعلي من طرف القيادة لاعتماد 
العام للقيادة في الدعم والتدخل، ما قد   ثرداخل المؤس    س    ة، إلا أن هذا الجانب يبدو أقل بروزاً مقارنة بالأ

 .يشير إلى أن التشجيع المباشر يحتاج إلى مزيد من التعزيز والتحفيز المستمر

وبش كل عام،  كن القول إن بعد القيادة يتمتع بمس توى مرتفع من التحقق داخل المؤس س ة محل الدراس ة، 
ا محوريًا في دعم عملي ة التغيير، س              واء من خلال تق د   أثر حي ث تعكس النت ائج وجود قي ادة فع ال ة تلع ب  

الدعم العام، أو التدخل في حل المش       كلات، أو تش       جيع الموظفين على اس       تخدام الأنظمة الإلكترونية. 
 .وهذا ما يعزز من فرل نجاح عملية التحول الرقمي ويؤكد أهمية القيادة كعامل استراتيجي في إدارة التغيير

كم ا أن تق ارب الانحراف ات المعي اري ة بين العب ارات ي دل على وجود درج ة من التج انس في آراء أفراد العين ة،  
 ا يعكس اتفاقاً عامًا حول فعالية القيادة داخل المؤس س ة، ويؤكد أن هذا البعد يحظى لجماع إيجابي نس   

 .دون تشتت كبير في الإجابات

 بعد التدريب  خامسا:
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(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات افراد عينة 28الجدول رقم )
 الدراسة عن عبارات بعد التدريب 

"ااااااااااااااااير  
مااااوافااااق 
 بشدة

"اااااااااير 
 موفق 

مااااوافااااق  موافق  محايد
 بشدة

المتوساااااااط 
 الحسابي

نحاااااااااراف الا
 المعياري  

تجاااااه  الا
 العا 

الأهميااااااة 
  النسبية

 مرتفعة 4 0,673 3,46      بعد التدريب  
  دورات وفرت المؤساااااااااااساااااااااااة  

تدريبية كافية على اساااااتخدا  
 الأنظمة الإلكترونية

 متوسطة 3 1,080 3,25   4 15 10 9 2

يس  اهم التدريب في تش  جيع و 
الأنظم      ة  مع  الموظفين  تكيف 

 الجديدة  

 مرتفعة 1 0,712 3,83 5 25 8 2 0

يتم تاادريااب ومرافقااة العمااال 
والموظف  بشاااااااااااكال كااف  في 

 جميع مراحل التغيير

 متوسطة 2 0,853 3,30 1 18 14 6 1

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:  

 

( يتبين لن ا أن فقرات بع د الت دري ب ج اءت ض              من مس              توى موافق ة مرتفع  28من خلال الج دول رقم  
(،  0,673( بانحراف معياري قدره  3,46بش     كل عام، حيث بلغ المتوس     ط الحس     ابي العام لهذا البعد  

[، وهو ما يعكس وجود اتجاه  4,19  –  3,40ووفقًا لمقياس ليكرت الخماس         ي فإنه يقع ض         من الفئة  
لعين ة نحو ه ذا البع د، مع الإش               ارة إلى أن قيم ه تقترب من الح د الأدنى للفئ ة  إيج ابي نس                ل دى أفراد ا

 .المرتفعة،  ا يدل على أن مستوى التدريب داخل المؤسسة متوسط إلى جيد وليس مرتفعًا بشكل قوي
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ا مهمًا في دعم عملية التغيير وتس             هيل  أثر ويفُهم من هذه النتائج أن التدريب داخل المؤس             س             ة يلعب 
لا يزال يحت   اج إلى تعزيز أكبر من حي   ث الكث   اف   ة   ثرالانتق   ال نحو الأنظم   ة الإلكتروني   ة، إلا أن ه   ذا الأ

 .والتنظيم والاستمرارية، لضمان تكوين كفاءات قادرة على التعامل بكفاءة مع التحول الرقمي

( إيس               اهم الت دري ب في تش              جيع وتكيف 02وفيم ا يخص ترتي ب العب ارات، فق د ج اءت العب ارة رقم  
( وانحراف معي  اري 3,83الموظفين مع الأنظم  ة الج  دي  دة  في المرتب  ة الأولى بمتوس              ط حس                ابي ق  دره  

(، وهو م  ا ي  دل على أن أفراد العين  ة ي  دركون أهمي  ة الت  دري  ب في تس              هي  ل عملي  ة التكيف مع  0,712 
لأنظمة الإلكترونية الجديدة، حيث يعُتبر التدريب عاملًا محفزاً يس       اعد الموظفين على تقبل التغيير وتقليل ا

 .مقاومته، ويعكس ذلك فعالية نسبية للبرامج التدريبية في تُسين جاهزية العاملين

( إيتم ت دري ب ومرافق ة العم ال والموظفين بش              ك ل ك افٍ في جميع مراح ل التغيير  03تليه ا العب ارة رقم  
(،  ا يش       ير إلى أن عملية المرافقة والتكوين  0,853( وانحراف معياري  3,30بمتوس       ط حس       ابي قدره  

 الاس      تمرارية  أثناء مختلف مراحل التغيير تتم بدرجة متوس      طة فقط، وهو ما يعكس وجود نقص نس        في
 .والدعم التكويني خلال مراحل التحول، خاصة في المراحل التطبيقية للتغيير

تدريبية كافية على اس        تخدام الأنظمة الإلكترونية  فقد   دورات( إوفرت المؤس        س        ة  01أما العبارة رقم  
(، وهو ما يدل على 1,080( وانحراف معياري  3,25جاءت في المرتبة الأخيرة بمتوس ط حس ابي قدره  

الت دريبي ة لا يزال غير ك افٍ من وجه ة نظر أفراد العين ة، كم ا أن ارتف اع الانحراف المعي اري   دوراتأن توفير ال 
،   ا يعكس اختلاف التج ارب بين دوراتيش              ير إلى تب اين واض              ح في اتراء حول م دى كف اي ة ه ذه ال 

 .الموظفين فيما يتعلق بالتكوين

وبش         كل عام،  كن القول إن بعد التدريب يتمتع بمس         توى متوس         ط إلى مرتفع داخل المؤس         س         ة محل 
ال دراس               ة، حي ث تعكس النت ائج أن الت دري ب يس              هم في دعم التغيير وتس              هي ل التكيف مع الأنظم ة 

خلال   الإلكتروني  ة، إلا أن ه لا يزال يحت  اج إلى تطوير أكبر من حي  ث الكمي  ة والتنظيم والمت  ابع  ة المس              تمرة
 .مختلف مراحل التغيير
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كما أن الانحرافات المعيارية المتوس        طة إلى المرتفعة نس        بيًا تش        ير إلى وجود درجة من التباين في آراء أفراد  
العينة،  ا يعكس اختلافاً في تقييم فعالية التدريب داخل المؤس   س   ة، وهو ما يس   تدعي تُس   ين س   ياس   ات  

 .التكوين لضمان توحيد مستوى الاستفادة لدى جميع الموظفين

 :المتغير المستقل عادبترتيب ا

من خلال النتائج المتحصل عليها،  كن ترتيب أبعاد الدراسة حسب الأهمية النسبية المعطاة لها من طرف  
 :أفراد العينة كما يلي

(، وهو ما يدل على 3,98في المرتبة الأولى من حيث الأهمية، بمتوس      ط حس      ابي قدره   بعد القيادةيأتي 
أن أفراد العينة يرون أن القيادة تمثل العامل الأكثر تأثيراً في نجاح عملية التغيير داخل المؤس    س    ة، لما لها من 

 .في التوجيه والدعم والتدخل في مختلف مراحل التحول نحو الأنظمة الإلكترونية  أثر

(،  ا يعكس أهمية التخطيط المس      بق  3,82بمتوس      ط حس      ابي قدره   بعد التخطيطفي المرتبة الثانية جاء 
داخل المؤس       س       ة، باعتباره خطوة أس       اس       ية لض       مان نجاح عملية التغيير، من خلال توفير الموارد وتُليل 

 .المخاطر وتُديد مسار العمل قبل التنفيذ 

  ثر (، وهو ما يبرز الأ3,80بمتوس      ط حس      ابي قدره    الاتصااااالبعد أما المرتبة الثالثة فكانت من نص      يب 
المهم للتواص      ل في توض      يح التغيير وتقليل الغمو  ونقل المعلومات بين مختلف المس      تويات التنظيمية،  ا 

 .يساهم في تُسين تقبل الموظفين للتغيير

(،  ا يدل على أن التدريب 3,46في المرتبة الرابعة بمتوس        ط حس        ابي قدره    بعد التدريبفي حين جاء 
يس      هم في دعم التكيف مع الأنظمة الجديدة، إلا أن فعاليته تبقى متوس      طة مقارنة بباقي الأبعاد، وهو ما 

 .يشير إلى الحاجة لتعزيز البرامج التدريبية داخل المؤسسة

(، وهو ما يعكس ض عفًا نس بيًا  2,77في المرتبة الأخيرة بمتوس ط حس ابي قدره   بعد المشااركةوأخيراً، جاء 
في إش      راك الموظفين في عملية التغيير، س      واء من حيث تقد  الاقتراحات أو المش      اركة في اتخاذ القرار،  ا 

 .يشير إلى أن هذا الجانب لا يزال يحتاج إلى تطوير أكبر داخل المؤسسة
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وبناءً على ما تقدم نس  تنتج أن مس  توى إدارة التغيير لدى موظفي المؤس  س  ة محل الدراس  ة جاء مرتفعًا وفقًا 
لمقياس الدراس          ة، إذ بلغ متوس          ط إجابات المبحوثين عن أبعاد متغير إدارة التغيير ككل بمختلف عباراتها 

، ووفق ًا لمقي اس ال دراس               ة ف إن ه ذا المتغير يقع ض              من الفئ ة (0,62)بانحراف معي اري ق دره   (3,57)
 .، وهو ما يشير إلى مستوى موافقة مرتفع [4,19 – 3,40]

ويعكس ذلك إدراك أفراد العينة لأهمية  ارس    ات إدارة التغيير داخل المؤس    س    ة، خاص    ة فيما يتعلق بأبعاد 
، والتي س     جلت مس     تويات مرتفعة، في حين (3,98) والقيادة (3,80) الاتص     ال  (3,82) التخطيط

ا نس    بيًا (3,46) س    جل بعد التدريب مس    توى متوس    طاً ،  ا (2,77) وبعد المش    اركة مس    توى منخفض    ً
 .يشير إلى وجود تباين في تطبيق مختلف أبعاد إدارة التغيير داخل المؤسسة

وبش كل عام،  كن اس تنتاج أن إدارة التغيير داخل المؤس س ة محل الدراس ة تعتمد بش كل أكبر على القيادة 
، في حين يظهر ض   عف نس     في بعدي التدريب والمش   اركة،  ا يش   ير إلى أن عملية والاتص   الوالتخطيط  

التغيير تتم بطريقة أقرب إلى الأس             لوب التوجيهي أكثر من كونها تش             اركية، وهو ما قد يؤثر على درجة 
 .انخراط الموظفين في دعم التغيير على المدى البعيد 

وهو ما  دا ع ى و ودو  ارا       1,080-  0,543بانحرافاات معياارياة تقع ضااااااااااامن المجاال  

نسااااا إ اإ تدا  ا   لا ن  نعددناج وىا ت ودو  ابااااااا  ، د   دع س نرجت  مما  دد،    داج مع  

 نعاد ن  ونلااس ق اإ ناد ه اجت نحو ى   ن  نع  نسج.

 

 المطلب الثاني: تحليل فقرات محور الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 

الأجراء فرع بسااااااااكرة للإدارة لغير ما مدد إدراك موظفي الصااااااااندوق الوطن للضاااااااامان الاجتماعي 
 الالكترونية للموارد البشرية؟

لدجابة على هذا الس         ؤال س         نقوم بتحليل فيما يلي فقرات محور المتغير التابع الإدارة الالكترونية للموارد 
 البشرية



 

188 
 

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات افراد عينة 29الجدول رقم )
 نية للموارد البشريةو الدراسة عن عبارات محور الإدارة الالكتر 

الأهميااااااة 
  النسبية

تجاااااه  الا
 العا 

نحااااااااراف الا
  ارييالمع

المتوسااط 
 الحسابي

مااااوافااااق  
 بشدة

"ااااااااااااااااير  محايد موافق 
 موافق 

"ااااااااااااااااير 
مااااوافااااق 
 بشدة

 العبارات 

محور الإدارة الإلكتروني ة للموارد       3,97 0,303  مرتفعة
 البشرية  

تس       اهم الأنظمة الإلكترونية في  1 2 10 23 4 3,68 0,829 12 مرتفع
المس              تغرق في  الوق     ت  تقلي     ل 

 عملية التوظيف
تس       اهم الأنظمة الإلكترونية في  0 0 12 24 4 3,80 0,608 10 مرتفع

ختيار المترش      حين  اتُس      ين دقة  
 المناسبين للوظائف

تعمل المؤس   س   ة على اس   تخدام  1 3 5 29 2 3,70 0,791 11 مرتفع
الأنظم ة الإلكتروني ة في ت دري ب 

 .وتطوير مهارات الموظفين
تس       اهم الأنظمة الإلكترونية في  0 0 5 35 0 3,88 0,335 8 مرتفع

مت ابع ة وتقييم تق دم الموظفين في 
 .البرامج التدريبية

تعتمد المؤس      س      ة على الأنظمة  0 2 4 32 2 3,85 0,580 9 مرتفع
أداء   ت   ق   ي   ي   م  في  الإل   ك   ترون   ي       ة 

 .الموظفين
تس       اهم الأنظمة الإلكترونية في  0 0 6 29 5 3,98 0,530 6 مرتفع

 .تُسين دقة تقييم الأداء
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 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر: 

( يتبين لن  ا أن فقرات محور الإدارة الإلكتروني  ة للموارد البش              ري  ة ج  اءت في 29من خلال الج  دول رقم  
( بانحراف معياري  3,97مجملها ضمن مستوى موافقة مرتفع، حيث بلغ المتوسط الحسابي العام للمحور  

[، وهو ما 4,19  –  3,40(، ووفقًا لمقياس ليكارت الخماس         ي فإنه يقع ض         من الفئة  0,303قدره  
إيجابيًا واض حًا لدى أفراد العينة نحو هذا المحور، ويش ير إلى أن المؤس س ة تعتمد بش كل معتبر   يعكس اتجاهًا

الإلكترونية في تس   يير مختلف وظائف الموارد البش   رية، الأمر الذي يعكس مس   توى متقدمًا من   الادارةعلى 
لى المعالجة الإلكترونية التحول الرقمي داخلها، خاص    ة في الجوانب الإدارية اليومية التي أص    بحت تعتمد ع

 .بدل الأساليب التقليدية

تعتمد المؤس      س      ة على الأنظمة  0 0 2 29 9 4,18 0,501 4 مرتفع
 .الإلكترونية في إدارة الرواتب

تس       اهم الأنظمة الإلكترونية في  1 0 1 30 8 4,10 0,672 5 مرتفع
تُقيق دق ة وش              ف افي ة في إدارة  

 .الرواتب والحوافز
مااارتااافاااع 

 جدا
تعتمد المؤس      س      ة على الأنظمة  0 0 1 29 10 4,23 0,480 1

الإلكترونية في تس  جيل الحض  ور 
 .والانصراف

مااارتااافاااع 
 جدا

تس       اهم الأنظمة الإلكترونية في  0 0 2 27 11 4,23 0,530 3
 .دقة متابعة أوقات العمل

مااارتااافاااع 
 جدا

تعتمد المؤس      س      ة على الأنظمة  0 0 1 29 10 4,23 0,480 1
بي      انات   الإلكتروني      ة في حفظ 

 .الموظفين
تس      اعد الأنظمة الإلكترونية في  0 0 11 22 7 3,90 0,672 7 مرتفع

من معلومات  اض        مان س        رية و 
 الموظفين
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ويفُهم من هذه النتائج أن الإدارة الإلكترونية لم تعد مجرد أداة مس     اعدة، بل أص     بحت جزءًا أس     اس     يًا من 
نظام تس يير الموارد البش رية داخل المؤس س ة، حيث س اهمت في تُس ين س رعة الإجراءات، وتقليل الأخطاء،  

افية في مختلف العمليات ورفع مس            توى الدقة في التعامل مع بيانات الموظفين، إض            افة إلى تعزيز الش            ف
 .الإدارية

( إتعتمد المؤس س ة على الأنظمة الإلكترونية في 09وفيما يخص ترتيب العبارات، فقد جاءت العبارة رقم  
( وانحراف معياري  4,23تس          جيل الحض          ور والانص          راف  في المرتبة الأولى بمتوس          ط حس          ابي قدره  

ت العم ل   ( إتس              اهم الأنظم ة الإلكتروني ة في دق ة مت ابع ة أوق ا10(، إلى ج ان ب العب ارة رقم  0,480 
( إتعتمد المؤس س ة على الأنظمة 11(، وكذلك العبارة رقم  0,530( وانحراف  4,23بنفس المتوس ط  

(، وهي نت   ائج تعكس 0,480( وانحراف  4,23الإلكتروني   ة في حفظ بي   انات الموظفين  بمتوس              ط  
تنتج من ذلك أن  مس    توى مرتفعًا جدًا من الاعتماد على الرقمنة في الوظائف التش    غيلية الأس    اس    ية. ويُس    

المؤس       س       ة تولي أهمية كبيرة لض       بط الوقت والانض       باط الإداري وحفظ المعلومات، حيث أص       بحت هذه  
العمليات تعتمد بش         كل كامل تقريبًا على الأنظمة الإلكترونية،  ا يقلل من التدخل البش         ري ويزيد من 

 .دقة المراقبة والمتابعة

كما يدل هذا المس       توى المرتفع جدًا على أن المؤس       س       ة قطعت ش       وطاً مهمًا في رقمنة الوظائف الإدارية  
اليومية، خاص     ة تلك المتعلقة بالرقابة الداخلية وإدارة الوقت والموارد البش     رية، وهو ما يعكس توجهًا إداريًا 

 .كفاءة وفعالية  نحو تُديث أساليب العمل التقليدية وتُويلها إلى أنظمة رقمية أكثر

( إتعتمد المؤس      س      ة على الأنظمة الإلكترونية في إدارة الرواتب  بمتوس      ط حس      ابي 07تليها العبارة رقم  
( إتس  اهم الأنظمة الإلكترونية في تُقيق 08(،   العبارة رقم  0,501( وانحراف معياري  4,18قدره  

هو ما يدل على أن  (، و 0,672( وانحراف  4,10دقة وش        فافية في إدارة الرواتب والحوافز  بمتوس        ط  
ا محوريًا في الجانب المالي للموارد البش          رية، حيث س          اهمت في تُس          ين دقة  أثر الأنظمة الإلكترونية تلعب  

احتس  اب الرواتب وتقليل الأخطاء البش  رية، إض  افة إلى تعزيز الش  فافية في توزيع الحوافز،  ا ينعكس إيجابًا  
 .ؤسسةعلى رضا الموظفين واستقرارهم الوظيفي داخل الم

( إتس         اهم الأنظمة الإلكترونية في تُس         ين دقة تقييم الأداء  فقد جاءت بمتوس         ط 06أما العبارة رقم  
(، وهو ما يعكس أن تقييم الأداء داخل المؤس        س        ة 0,530( وانحراف معياري  3,98حس        ابي قدره  
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أص       بح يعتمد بدرجة معتبرة على البيانات الرقمية التي توفرها الأنظمة الإلكترونية،  ا يس       اعد على اتخاذ 
 .قرارات أكثر موضوعية وعدالة في تقييم الموظفين

( إتس   اعد الأنظمة الإلكترونية في ض   مان س   رية وأمن معلومات الموظفين  بمتوس   ط 12تليها العبارة رقم  
(،  ا يش   ير إلى أن المؤس   س   ة تولي اهتمامًا نس   بيًا بجانب أمن المعلومات، إلا  0,672( وانحراف  3,90 

أكبر من خلال تطوير أنظم ة   أن ه ذا الج ان ب رغم أهميت ه في ظ ل التحول الرقمي، لا يزال س اج ة إلى تعزيز
 .الحماية وتُديث وسائل تأمين البيانات

( إتس اهم الأنظمة الإلكترونية في 04وفيما يخص الجوانب المرتبطة بالتكوين والتقييم، جاءت العبارة رقم  
(، تليها العبارة 0,335( وانحراف  3,88متابعة وتقييم تقدم الموظفين في البرامج التدريبية  بمتوس              ط  

( وانحراف 3,85لموظفين  بمتوس ط  ( إتعتمد المؤس س ة على الأنظمة الإلكترونية في تقييم أداء ا05رقم  
(، وهو ما يدل على أن المؤس   س   ة توظف الأنظمة الإلكترونية في متابعة التكوين والتقييم، لكن 0,580 

بدرجة متوس         طة مقارنة بالجوانب التش         غيلية،  ا يعكس أن هذا المجال لا يزال في طور التطوير وليس في 
 .مستوى التطبيق الكلي

( إتس  اهم الأنظمة الإلكترونية في تُس  ين دقة اختيار المترش  حين المناس  بين للوظائف   02أما العبارة رقم  
( إتعمل المؤس  س  ة على 03(، تليها العبارة رقم  0,608( وانحرافاً  3,80فقد س  جلت متوس  طاً قدره  

( وانحراف 3,70اس              تخ   دام الأنظم   ة الإلكتروني   ة في ت   دري   ب وتطوير مه   ارات الموظفين  بمتوس              ط  
( إتس              اهم الأنظم ة الإلكتروني ة في تقلي ل الوق ت المس              تغرق في عملي ة 01(،   العب ارة رقم  0,791 

(، وهي نتائج تدل على أن تطبيق الإدارة الإلكترونية في 0,829( وانحراف  3,68التوظيف  بمتوس ط  
رى،  ا يش  ير إلى أن المؤس  س  ة تركز  مراحل التوظيف والتكوين والتطوير ما يزال أقل مقارنة بالوظائف الأخ

أكثر على الرقمنة في الجانب الإداري التش       غيلي، مقابل ض       عف نس         في الرقمنة المتعلقة بتنمية وتطوير 
 .الموارد البشرية

وبشكل عام،  كن القول إن محور الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية يتمتع بمستوى مرتفع داخل المؤسسة 
محل الدراس     ة، حيث تعكس النتائج وجود اعتماد قوي على الأنظمة الإلكترونية في الوظائف الأس     اس     ية 

ض       ج نس         في التحول مثل الحض       ور والانص       راف، إدارة الرواتب، وحفظ البيانات، وهو ما يدل على ن
الرقمي داخل المؤس   س   ة. في المقابل، يظهر أن الجوانب المرتبطة بالتوظيف والتكوين والتطوير ما تزال تُتاج  
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إلى تعزيز أكبر،  ا يش      ير إلى أن المؤس      س      ة في مرحلة انتقالية نحو تعميم الرقمنة على جميع وظائف الموارد  
 .البشرية دون استثناء

كم  ا أن تق  ارب الانحراف  ات المعي  اري  ة بين أغل  ب العب  ارات ي  دل على وجود درج  ة مقبول  ة من التج  انس في 
آراء أفراد العين ة،   ا يعزز من موثوقي ة النت ائج ويؤك د أن الاس              تج ابات متق ارب ة إلى ح د كبير، ولا توج د  

ة، وهو ما يدعم قوة التحليل  تباينات حادة في تقييم الموظفين لواقع الإدارة الإلكترونية داخل المؤس              س              
 .الإحصائي ويزيد من مصداقية النتائج المتوصل إليها

 

 اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج  المطلب الثالث:

لمحاور الاس       تبيان، س       وف نتطرق اتن إلى اختبار الفرض       يات  بعد قيامنا باختبار التوزيع الطبيعي وتُليلنا
 .وذلك عن طريق حساب الانحدار والتباين للانحدار لاختبار الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية

 اختبار الفرضيات   الفرع الأول:
للتأكد من صلاحية  (Analyses of Variance) ت استخدام نتائج تُليل التباين للانحدار

 : النموذج لاختبار هذه الفرضية، والجدول التالي يبين ذلك

 

(: نتائج تحليل التباين للانحدار للتيكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية 30) الجدول رقم
 الرئيسية 

  F قااااااااياااااااامااااااااة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات  مصدر التباين 
 المحسوبة 

مساااااااااااااااتاااااود  
 الدلالة

 0,001 15,742 1,050 1 1.050 الانحدار
 0,066 38 2,533 الخطي

  39 3,583 المجموع الكلي 
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 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

( يتبين لنا ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية  30من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم  
( بقيم  ة 4,15الج  دولي  ة   (F) ( وهي أكبر من قيم  ة15,742المحس              وب  ة   (F) حي  ث بلغ  ت قيم  ة

  . ا يدل على ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية وفروعها المختلفة،(  0,001احتمالية  

 أولا : الفرضية الرئيسية 

الإلكترونية للموارد البش           رية  الإدارة لإدارة التغيير في نجاح تطبيق   يوجد أثر ذو دلالة إحص           ائية مفادها:
 .غير الأجراءلداخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي 

 بناء على هذه الفرضية تصا  كل من فرضية العدم والفر  البديل على النحو التالي:

 :H0 الفرضية العدمية

الإلكترونية للموارد البش           رية داخل الادارة  لا يوجد أثر ذو دلالة إحص           ائية لإدارة التغيير في نجاح تطبيق  
 .غير الأجراءلالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 :H1 الفرضية البديلة

الإلكتروني ة للموارد البش              ري ة داخ ل   الادارةيوج د أثر ذو دلال ة إحص               ائي ة لإدارة التغيير في نج اح تطبيق 
 . غير الأجراءلالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 

 رةاالادإدارة التغيير في نجاح تطبيق    أثر(: تحليل نتائج الانحدار البسيط لاختبار 31الجدول رقم )
 الإلكترونية للموارد البشرية 

ماااعاااااااماااااال   المتغير
الإرتاباااااااط  

R 

مااعاااااااماااااال 
التحااادياااد  

R² 

 Fقااااايااااامااااااة  
 المحسوبة

مسااااااااتود   A Tقيمة ْ 
الاااااادلالااااااة  

Sig 

ماااعاااااااماااااال 
الانحااااااادار  

B 
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  _ الاتاغاياير  إدارة 
الإدارة  

الالااااااكااااااتروناااااايااااااة  
 للموارد البشرية 

0,541 0,293 15,742 3,967 2,698 0,001 0,445 

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر: 

 

( وهي قيمة أكبر من القيمة 15,742المحس       وبة بلغت   F ( يتبين أن قيمة31من خلال الجدول رقم  
  ا ي دل على معنوي ة النموذج الإحص              ائي كك ل، ووجود أثر ذو    ،(0,001الج دولي ة، وبقيم ة احتم الي ة  

الإلكترونية للموارد البش      رية داخل الص      ندوق الوطني    الادارةدلالة إحص      ائية لإدارة التغيير في نجاح تطبيق  
 .للضمان الاجتماعي لغير الأجراء

كما توض  ح نتائج تُليل الانحدار البس  يط بين المتغيرين وجود علاقة طردية متوس  طة القوة بين إدارة التغيير 
، كم  ا بلغ مع  ام  ل  (R=0,541) الإلكتروني  ة، حي  ث بلغ  ت قيم  ة مع  ام  ل الارتب  اط  الادارةونج  اح تطبيق  

الإلكتروني ة  الادارة%( من التغيرات في نج اح تطبيق  29,3، أي أن نس              ب ة  (R²=0,293) التح دي د 
تعود إلى التغير في إدارة التغيير، في حين تعزى النس بة المتبقية إلى متغيرات أخرى لم يتناولها نموذج الدراس ة، 

الإلكترونية. كما أن معامل    الادارةمعنوي لإدارة التغيير في تُسين نجاح تطبيق    أثروهو ما يشير إلى وجود  
أن الزيادة بوح  دة واح  دة في إدارة التغيير تؤدي إلى زيادة في   ، وهو م  ا يعني(B=0,445) الانح  دار بلغ 
 .( وحدة0,445الإلكترونية بمقدار    الادارةنجاح تطبيق  

(، وعليه 0,001( بمس     توى دلالة  3,967نلاحظ أن القيمة المحس     وبة بلغت   (t) ومن خلال اختبار
فإنه يتم رفض الفرض       ية العدمية التي تنص على عدم وجود أثر ذو دلالة إحص       ائية لإدارة التغيير في نجاح  

 :الإلكترونية للموارد البشرية، وقبول الفرضية البديلة التي تنص على  الادارةتطبيق  

الإلكترونية للموارد البشرية داخل    الادارةوجود أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة التغيير في نجاح تطبيق  
 .غير الأجراءلالصندوق الوطن للضمان الاجتماعي  
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 الفرضيات الفرعية ثانيا:

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى  .1

الإلكتروني  ة للموارد   الادارةللتخطيط للتغيير على نج  اح تطبيق   يوج  د أثر ذو دلال  ة إحص               ائي  ة  مفاادهاا:
 .غير الأجراءلالبشرية داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 :بناءً على هذه الفرضية تصا  كل من فرضية العدم والفر  البديل على النحو التالي

 H0 الفرضية العدمية
الإلكترونية للموارد البشرية    الادارةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتخطيط للتغيير على نجاح تطبيق  

 .غير الأجراءل داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 H1 الفرضية البديلة
الإلكترونية للموارد البشرية داخل    الادارةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتخطيط للتغيير على نجاح تطبيق  

 .غير الأجراءل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

التخطيط للتغيير في نجاح تطبيق   أثر(: تحليل نتائج الانحدار البسيط لاختبار 32الجدول رقم )
 الإلكترونية للموارد البشرية   الادارة

مااااعاااااااماااااال  المتغير
الإرتااباااااااط  

R 

ماااعاااااااماااااال  
التحااادياااد 

R² 

 Fقااااايااااامااااااة  
 المحسوبة

مساااااااااتود   A Tقيمة  
الاااااادلالااااااة 

Sig 

مااااعاااااااماااااال 
الانحاااااااادار  

B 
 0.380 0.002 2.698 3.416 11.673 0.235 0.485 التخطيط 

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر: 
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(، وهي قيم ة دال ة  11,673المحس              وب ة بلغ ت   F ( يتبين أن قيم ة32من خلال نت ائج الج دول رقم     
 ا يدل على معنوية نموذج الانحدار ككل، ويؤكد وجود أثر   ،(0,002إحص        ائيًا عند مس        توى معنوية  

الإلكترونية للموارد البش   رية داخل المؤس   س   ة   الادارةذو دلالة إحص   ائية للتخطيط للتغيير على نجاح تطبيق  
 .محل الدراسة، وبالتالي فإن النموذج يتمتع بقدرة تفسيرية مقبولة في تفسير العلاقة بين المتغيرين

كما تش ير نتائج تُليل الانحدار البس يط إلى وجود علاقة طردية متوس طة القوة بين التخطيط للتغيير ونجاح  
، وهو م  ا يعكس وجود ارتب  اط (R=0,485) الإلكتروني  ة، حي  ث بلغ مع  ام  ل الارتب  اط  الادارةتطبيق  

إيجابي متوس    ط، أي أنه كلما ارتفع مس    توى التخطيط للتغيير داخل المؤس    س    ة كلما تُس    ن مس    توى نجاح  
،  ا يعني أن نس    بة  (R²=0,235) الإلكترونية للموارد البش    رية. كما بلغ معامل التحديد   الادارةتطبيق  

الإلكترونية تعود إلى التخطيط للتغيير، في حين   الادارة%( من التغيرات الحاص     لة في نجاح تطبيق  23,5 
ة، وهو ما يش      ير إلى أن التخطيط  ثل عاملًا  تعزى النس      بة المتبقية إلى عوامل أخرى خارج نموذج الدراس      

 .مؤثراً لكنه ليس العامل الوحيد في تفسير هذا النجاح

، وهو م  ا ي  دل على أن الزيادة بوح  دة واح  دة في (B=0,380) وفيم  ا يخص مع  ام  ل الانح  دار، فق  د بلغ 
الإلكتروني  ة للموارد البش              ري  ة بمق  دار   الادارةمس              توى التخطيط للتغيير تؤدي إلى زيادة في نج  اح تطبيق  

ا مب   اش              راً للتخطيط في دعم عملي   ة التحول الرقمي داخ   ل 0,380  ( وح   دة،     ا يعكس تأثيراً إيج   ابي   ً
 .المؤسسة

( وهي قيمة دالة إحص      ائيًا عند 3,416أن القيمة المحس      وبة بلغت   (t) كما نلاحظ من خلال اختبار
(،  ا يؤكد معنوية معامل الانحدار، وعليه يتم رفض الفرض   ية العدمية التي تنص  0,002مس   توى معنوية  

الإلكتروني ة، وقبول الفرض              ي ة الب ديل ة التي   الادارةعلى ع دم وجود أثر للتخطيط للتغيير على نج اح تطبيق 
 تنص على:

الإلكترونية للموارد البشارية   الادارةوجود أثر ذو دلالة إحصاائية للتخطيط للتغيير على نجاح تطبيق   
 الصندوق الوطن للضمان الاجتماعي لغير الأجراء.داخل  

المحوري للتخطيط كمرحلة أسااااااساااااية في إنجاح عمليات التغيير التنظيمي والتحول   ثروهو ما يعزز الأ 
 .الرقمي
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 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: .2

الإلكترونية للموارد البشرية داخل  الادارةعلى نجاح تطبيق   إحصائية للاتصاليوجد أثر ذو دلالة  مفادها:
 .غير الأجراءلالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 :بناءً على هذه الفرضية تصا  كل من فرضية العدم والفر  البديل على النحو التالي

 H0 الفرضية العدمية
الإلكترونية للموارد البشرية داخل   الادارةعلى نجاح تطبيق    للاتصال لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  

 .غير الأجراءل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 H1 الفرضية البديلة
الإلكترونية للموارد البشرية داخل   الادارةعلى نجاح تطبيق    للاتصاليوجد أثر ذو دلالة إحصائية  

 .غير الأجراءل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

  الادارة في نجااح تطبيق  تصاااااااااااال  الا  أثر(: تحليال نتاائج الانحادار البسااااااااااايط لاختباار  33الجادول رقم )
 الإلكترونية للموارد البشرية

مااااعاااااااماااااال  المتغير
الإرتااباااااااط  

R 

ماااعاااااااماااااال  
التحااادياااد 

R² 

 Fقااااايااااامااااااة  
 المحسوبة

مسااااااااااااتااود   A Tقيمة  
الاااااااادلالااااااااة 

Sig 

مااااااعاااااااماااااال  
الانحاااااااااااادار  

B 
 0.355 0.003 2.698 3.188 10.164 0.211 0.460 الاتصال

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر:
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(، وهي قيم ة دال ة  10,164المحس              وب ة بلغ ت   F ( يتبين أن قيم ة33من خلال نت ائج الج دول رقم  
 ا يدل على معنوية نموذج الانحدار ككل، ويؤكد وجود أثر   ،(0,003إحص        ائيًا عند مس        توى معنوية  

الإلكترونية للموارد البش      رية داخل المؤس      س      ة محل   الادارةذو دلالة إحص      ائية للتواص      ل على نجاح تطبيق  
 .الدراسة، وبالتالي فإن نموذج الدراسة يتمتع بقدرة تفسيرية مقبولة في توضيح العلاقة بين المتغيرين

ونجاح تطبيق   الاتص  الكما تش  ير نتائج تُليل الانحدار البس  يط إلى وجود علاقة طردية متوس  طة القوة بين  
، وهو ما يعكس ارتباطاً إيجابيًا متوس       طاً، (R=0,460) الإلكترونية، حيث بلغ معامل الارتباط  الادارة

الإلكترونية  الادارةداخل المؤس  س  ة كلما ارتفع مس  توى نجاح تطبيق   الاتص  الأي أنه كلما تُس  ن مس  توى 
%( من التغيرات 21,1،  ا يعني أن نس   بة  (R²=0,211) للموارد البش   رية. كما بلغ معامل التحديد 

، في حين تعزى النس     بة المتبقية إلى عوامل الاتص     الالحاص     لة في نجاح تطبيق الأنظمة الإلكترونية تعود إلى  
يعد عاملًا مؤثراً لكنه غير كافٍ وحده لتفس       ير    الالاتص       أخرى خارج نموذج الدراس       ة،  ا يدل على أن 

 .جميع التغيرات

، وهو م  ا ي  دل على أن الزيادة بوح  دة واح  دة في (B=0,355) وفيم  ا يخص مع  ام  ل الانح  دار، فق  د بلغ 
(  0,355الإلكترونية للموارد البش      رية بمقدار    الادارةتؤدي إلى زيادة في نجاح تطبيق   الاتص      المس      توى  

 .وحدة،  ا يعكس تأثيراً إيجابيًا مباشراً للتواصل في دعم وتسهيل عملية التحول الرقمي داخل المؤسسة

( وهي قيمة دالة إحص      ائيًا عند 3,188أن القيمة المحس      وبة بلغت   (t) كما نلاحظ من خلال اختبار
(،  ا يؤكد معنوية معامل الانحدار، وعليه يتم رفض الفرض   ية العدمية التي تنص  0,003مس   توى معنوية  

 الإلكترونية، وقبول الفرضية البديلة التي تنص على:  الادارةعلى عدم وجود أثر للتواصل على نجاح تطبيق  

الإلكترونية للموارد البش             رية داخل   الادارةعلى نجاح تطبيق    للاتص             الوجود أثر ذو دلالة إحص             ائية   
في تقليل الغمو    للاتصالالحيوي    ثرغير الأجراء، وهو ما يبرز الألالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 .الإلكترونية داخل المؤسسة الادارةوتسهيل تبني  

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة .3
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الإلكترونية  الادارةلمش           اركة العاملين في التغيير على نجاح تطبيق   يوجد أثر ذو دلالة إحص           ائية مفادها:
 .غير الأجراءلللموارد البشرية داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 :بناءً على هذه الفرضية تصا  كل من فرضية العدم والفر  البديل على النحو التالي

 H0 الفرضية العدمية
الإلكترونية للموارد   الادارةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمشاركة العاملين في التغيير على نجاح تطبيق  

 .غير الأجراءل البشرية داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 H1 الفرضية البديلة
الإلكترونية للموارد   الادارةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمشاركة العاملين في التغيير على نجاح تطبيق  

 .غير الأجراءل البشرية داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

  الادارة المشااااااااااااركاة في نجااح تطبيق   أثر(: تحليال نتاائج الانحادار البسااااااااااايط لاختباار  34الجادول رقم )
 الإلكترونية للموارد البشرية

مااااعاااااااماااااال  المتغير
الإرتااباااااااط  

R 

ماااعاااااااماااااال  
التحااادياااد 

R² 

 Fقااااايااااامااااااة  
 المحسوبة

مسااااااااااااتااود   A Tقيمة  
الاااااااادلالااااااااة 

Sig 

ماااااااعاااااااامااااااال  
الانحاااااااااااادار  

B 
 0.330 0.004 2.698 3.061 9.375 0.198 0.445 المشاركة

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر:

(، وهي قيم  ة دال  ة 9,375المحس              وب  ة بلغ  ت   F ( يتبين أن قيم  ة34من خلال نت  ائج الج  دول رقم  
 ا يدل على معنوية نموذج الانحدار ككل، ويؤكد وجود أثر   ،(0,004إحص      ائيًا عند مس      توى معنوية  

الإلكترونية للموارد البش   رية داخل  الادارةذو دلالة إحص   ائية لمش   اركة العاملين في التغيير على نجاح تطبيق  
 .المؤسسة محل الدراسة، وهو ما يعكس أهمية البعد التشاركي في دعم عمليات التحول الرقمي

كما تش ير نتائج تُليل الانحدار البس يط إلى وجود علاقة طردية ض عيفة إلى متوس طة بين مش اركة العاملين  
، وهو م  ا ي  دل (R=0,445) الإلكتروني  ة، حي  ث بلغ مع  ام  ل الارتب  اط  الادارةفي التغيير ونج  اح تطبيق  
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على وجود ارتباط إيجابي بين المتغيرين، أي أنه كلما ارتفع مس توى مش اركة العاملين في التغيير كلما تُس ن 
،  ا (R²=0,198) الإلكترونية للموارد البش     رية. كما بلغ معامل التحديد   الادارةمس     توى نجاح تطبيق  

الإلكترونية تعود إلى مش         اركة   الادارة%( من التغيرات الحاص         لة في نجاح تطبيق  19,8يعني أن نس         بة  
العاملين في التغيير، في حين تعزى النس  بة المتبقية إلى عوامل أخرى خارج نموذج الدراس  ة،  ا يش  ير إلى أن  

 .هذا المتغير له تأثير موجود لكنه محدود نسبيًا مقارنة بباقي العوامل

، وهو م  ا ي  دل على أن الزيادة بوح  دة واح  دة في (B=0,330) وفيم  ا يخص مع  ام  ل الانح  دار، فق  د بلغ 
الإلكترونية للموارد البش        رية    الادارةمس        توى مش        اركة العاملين في التغيير تؤدي إلى زيادة في نجاح تطبيق  

( وحدة،  ا يعكس تأثيراً إيجابيًا مباش      راً لكنه متوس      ط القوة في دعم عملية التحول نحو 0,330بمقدار  
 .الأنظمة الإلكترونية

( وهي قيمة دالة إحص      ائيًا عند 3,061أن القيمة المحس      وبة بلغت   (t) كما نلاحظ من خلال اختبار
(،  ا يؤكد معنوية معامل الانحدار، وعليه يتم رفض الفرض   ية العدمية التي تنص  0,004مس   توى معنوية  

الإلكتروني ة، وقبول الفرض              ي ة  الادارةعلى ع دم وجود أثر لمش              ارك ة الع املين في التغيير على نج اح تطبيق  
 البديلة التي تنص على:

الإلكترونياة   الادارةوجود أثر ذو دلالاة إحصاااااااااااائياة لمشااااااااااااركاة العاامل  في التغيير على نجااح تطبيق   
وهو ما يؤكد أهمية  الصااااااااندوق الوطن للضاااااااامان الاجتماعي لغير الأجراء،للموارد البشاااااااارية داخل  

 .إشراك العامل  في تعزيز فعالية التغيير وتقليل مقاومته

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة .4

الإلكتروني ة للموارد   الادارةل دعم القي ادة للتغيير على نج اح تطبيق    مف اده ا: يوج د أثر ذو دلال ة إحص              ائي ة
 .غير الأجراءلالبشرية داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 :بناءً على هذه الفرضية تصا  كل من فرضية العدم والفر  البديل على النحو التالي
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 H0 الفرضية العدمية
الإلكترونية للموارد البشرية    الادارةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لدعم القيادة للتغيير على نجاح تطبيق  

  .غير الأجراءل داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 H1 الفرضية البديلة
الإلكترونية للموارد البشرية    الادارةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لدعم القيادة للتغيير على نجاح تطبيق  

  .غير الأجراءل داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 

  الادارة القياااادة في نجااااح تطبيق    أثر(: تحليااال نتاااائج الانحااادار البسااااااااااايط لاختباااار  35الجااادول رقم )
 الإلكترونية للموارد البشرية

مااااعاااااااماااااال   المتغير
الإرتااباااااااط  

R 

ماااعاااااااماااااال  
التحااادياااد  

R² 

 Fقااااايااااامااااااة  
 المحسوبة

مساااااااااتود   A Tقيمة  
الاااااادلالااااااة  

Sig 

مااااعاااااااماااااال  
الانحاااااااادار 

B 
 0.415 0.001 2.698 3.653 13.351 0.260 0.510 القيادة

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر:

 

 

(، وهي قيم ة دال ة  13,351المحس              وب ة بلغ ت   F ( يتبين أن قيم ة35من خلال نت ائج الج دول رقم  
(،  ا يدل على معنوية نموذج الانحدار ككل، ويؤكد وجود أثر 0,001إحص        ائيًا عند مس        توى معنوية  

الإلكتروني ة للموارد البش              ري ة داخ ل   الادارةذو دلال ة إحص               ائي ة ل دعم القي ادة للتغيير على نج اح تطبيق 
 .الحاسم للقيادة في إنجاح عملية التحول الرقمي ثرالمؤسسة محل الدراسة، وهو ما يعكس الأ

كما تش       ير نتائج تُليل الانحدار البس       يط إلى وجود علاقة طردية متوس       طة القوة بين دعم القيادة للتغيير 
، وهو م ا ي دل على ارتب اط  (R=0,510) الإلكتروني ة، حي ث بلغ مع ام ل الارتب اط  الادارةونج اح تطبيق 
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إيجابي معتبر بين المتغيرين، أي أنه كلما ارتفع مس         توى دعم القيادة للتغيير داخل المؤس         س         ة كلما ارتفع 
،  ا (R²=0,260) مس  توى نجاح تطبيق الأنظمة الإلكترونية للموارد البش  رية. كما بلغ معامل التحديد 

الإلكترونية تعود إلى دعم القيادة  الادارة%( من التغيرات الحاص   لة في نجاح تطبيق  26,0يعني أن نس   بة  
للتغيير، في حين تعزى النسبة المتبقية إلى عوامل أخرى خارج نموذج الدراسة، وهو ما يبرز أهمية هذا المتغير 

 .دون أن يكون العامل الوحيد المؤثر

، وهو م  ا ي  دل على أن الزيادة بوح  دة واح  دة في (B=0,415) وفيم  ا يخص مع  ام  ل الانح  دار، فق  د بلغ 
الإلكترونية للموارد البش              رية بمقدار  الادارةمس              توى دعم القيادة للتغيير تؤدي إلى زيادة في نجاح تطبيق  

 .( وحدة،  ا يعكس تأثيراً إيجابيًا واضحًا وداعمًا لعملية التغيير داخل المؤسسة0,415 

( وهي قيمة دالة إحص      ائيًا عند 3,653أن القيمة المحس      وبة بلغت   (t) كما نلاحظ من خلال اختبار
(،  ا يؤكد معنوية معامل الانحدار، وعليه يتم رفض الفرض   ية العدمية التي تنص  0,001مس   توى معنوية  

الإلكترونية، وقبول الفرض     ية البديلة التي   الادارةعلى عدم وجود أثر لدعم القيادة للتغيير على نجاح تطبيق  
 تنص على:

الإلكترونياة للموارد   الادارةوجود أثر ذو دلالاة إحصااااااااااااائياة لادعم القياادة للتغيير على نجااح تطبيق   
 الصندوق الوطن للضمان الاجتماعي لغير الاجراءالبشرية داخل  

 .وهو ما يبرز أهمية القيادة كعامل استراتيجي في إنجاح عمليات التغيير التنظيمي

 

 اختبار الفرضية الفرعية الخامسة .5

 

الإلكترونية للموارد البش رية داخل  الادارةللتدريب على نجاح تطبيق   مفادها: يوجد أثر ذو دلالة إحص ائية
 .غير الأجراءلالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 :بناءً على هذه الفرضية تصا  كل من فرضية العدم والفر  البديل على النحو التالي
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 H0 الفرضية العدمية
الإلكترونية للموارد البشرية داخل   الادارةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب على نجاح تطبيق  

 .غير الأجراءل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

 H1 الفرضية البديلة
الإلكترونية للموارد البشرية داخل   الادارةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب على نجاح تطبيق  

 .غير الأجراءل   الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي

 

  الادارة التدريب التغيير في نجاح تطبيق    أثر(: تحليل نتائج الانحدار البساايط لاختبار  36الجدول رقم )
 الإلكترونية للموارد البشرية

مااااعاااااااماااااال   المتغير
الإرتااباااااااط  

R 

ماااااعاااااااماااااال  
التحااااديااااد  

R² 

 Fقااااااياااااامااااااة  
 المحسوبة

مسااااااااااااتااود   A Tقيمة  
الاااااااادلالااااااااة 

Sig 

مااااااعاااااااماااااال  
الانحاااااااااااادار 

B 
 0.370 0.002 2.698 3.321 11.032 0.225 0.475 التدريب  

 SPSS.V 23من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج   المصدر:

(، وهي قيم ة دال ة  11,032المحس              وب ة بلغ ت   F ( يتبين أن قيم ة36من خلال نت ائج الج دول رقم  
(،  ا يدل على معنوية نموذج الانحدار ككل، ويؤكد وجود أثر 0,002إحص        ائيًا عند مس        توى معنوية  

الإلكترونية للموارد البش       رية داخل المؤس       س       ة محل   الادارةذو دلالة إحص       ائية للتدريب على نجاح تطبيق  
الدراس      ة، وهو ما يعكس أهمية التدريب كعامل أس      اس      ي في دعم عمليات التحول الرقمي وتُس      ين أداء  

 .الموارد البشرية

كما تش   ير نتائج تُليل الانحدار البس   يط إلى وجود علاقة طردية متوس   طة القوة بين التدريب ونجاح تطبيق  
، وهو م ا ي دل على ارتب اط إيج ابي معتبر  (R=0,475) الإلكتروني ة، حي ث بلغ مع ام ل الارتب اط  الادارة

  الادارة بين المتغيرين، أي أنه كلما ارتفع مس  توى التدريب داخل المؤس  س  ة كلما ارتفع مس  توى نجاح تطبيق  
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%(  22,5،  ا يعني أن نس      بة  (R²=0,225) الإلكترونية للموارد البش      رية. كما بلغ معامل التحديد 
الإلكترونية تعود إلى التدريب، في حين تعزى النس      بة المتبقية    الادارةمن التغيرات الحاص      لة في نجاح تطبيق  

 .إلى عوامل أخرى خارج نموذج الدراسة،  ا يبرز أهمية التدريب كعامل مؤثر لكنه ليس الوحيد 

، وهو م  ا ي  دل على أن الزيادة بوح  دة واح  دة في (B=0,370) وفيم  ا يخص مع  ام  ل الانح  دار، فق  د بلغ 
(  0,370الإلكترونية للموارد البش         رية بمقدار    الادارةمس         توى التدريب تؤدي إلى زيادة في نجاح تطبيق  

وحدة،  ا يعكس تأثيراً إيجابيًا مباش    راً للتدريب في تعزيز جاهزية الموظفين للتعامل مع الأنظمة الإلكترونية 
 .الجديدة

( وهي قيمة دالة إحص      ائيًا عند 3,321أن القيمة المحس      وبة بلغت   (t) كما نلاحظ من خلال اختبار
(،  ا يؤكد معنوية معامل الانحدار، وعليه يتم رفض الفرض   ية العدمية التي تنص  0,002مس   توى معنوية  

على ع دم وجود أثر للت دري ب على نج اح تطبيق الأنظم ة الإلكتروني ة، وقبول الفرض              ي ة الب ديل ة التي تنص  
 على:

الإلكترونية للموارد البشاااارية داخل   الادارةوجود أثر ذو دلالة إحصااااائية للتدريب على نجاح تطبيق  
التغيير   ثروهو ماااا يؤكاااد الأصااااااااااانااادوق الوطن لغير الأجراء،  ال الحيوي للتااادرياااب في إنجااااح عملياااة 

   .التنظيمي

 

  الفرع الثاني: تفسير النتائج 

يعُد بناء الفرض   يات خطوة أس   اس   ية في الوص   ول إلى نتائج الدراس   ة، حيث يس   مح بتحديد طبيعة العلاقة 
إدارة التغيير تؤثر على نجاح تطبيق  بين المتغيرات المدروس           ة واختبارها ميدانيًا. وانطلاقاً من فرض           ية أن  

غير الأجراء، ت في لداخل الص      ندوق الوطني للض      مان الاجتماعي    الإلكترونية للموارد البشااااارية  الادارة
 .المرحلة الموالية تُليل هذه العلاقة إحصائيًا من خلال اختبار الفرضية الرئيسية
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 أولا : تفسير نتائج الفرضية الرئيسية

لقد أظهرت النتائج المتوص ل إليها بعد اختبار الفرض ية الرئيس ية وجود علاقة طردية بين إدارة التغيير ونجاح  
من التغيرات في نجاح   29,3%الإلكترونية للموارد البش              رية، حيث تبين أن ما نس              بته    الادارةتطبيق  

،  (R² = 0,293) معامل التحديدكما بلغ  تعود إلى التغير في مستوى إدارة التغيير.    الادارةتطبيق هذه  
من التغير في نجاح تطبيق الأنظمة الإلكترونية، بينما تعود  %29,3أي أن إدارة التغيير تفس   ر ما نس   بته  

 = Fإلى عوامل أخرى غير مدرجة ض             من النموذج. كما جاءت قيمة  (%70,7) النس             بة المتبقية
،  ا يؤكد معنوية النموذج وصلاحيته لاختبار (Sig = 0,001 < 0,05)بمستوى دلالة  15,742

 .الفرضية

كما توص    لت الدراس    ة إلى وجود أثر ذو دلالة إحص    ائية بين المتغيرين، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 
(R=0,541)  وهي دالة إحص           ائيًا،  ا يعكس وجود ارتباط إيجابي متوس           ط بين إدارة التغيير ونجاح ،

 .ةة للموارد البشريالإلكتروني  الادارةتطبيق  

الإلكترونية للموارد البش     رية    الادارةا مهمًا في إنجاح تطبيق  أثر تش     ير هذه النتائج إلى أن إدارة التغيير تلعب 
الفعال،   والاتص        الداخل المؤس        س        ة، حيث إن تُس        ين  ارس        ات إدارة التغيير، مثل التخطيط الجيد،  

ومش     اركة العاملين، ودعم القيادة، والتدريب، يس     اهم بش     كل مباش     ر في تعزيز قدرة المؤس     س     ة على تبني  
الإلكترونية وتُقيق الأهداف المرجوة منها. كما تعكس هذه العلاقة أن المؤس      س      ة التي تعتمد على   الادارة

إدارة تغيير فع  ال  ة تكون أكثر ق  درة على تقلي  ل مق  اوم  ة التغيير، ورفع مس              توى تقب  ل الموظفين للأنظم  ة 
 .يةالجديدة، وتُقيق انتقال سلس نحو البيئة الرقم

الإلكترونية، لكنها لا تمثل   الادارةكما تبين النتائج أن إدارة التغيير تس        هم بش        كل معتبر في نجاح تطبيق  
العامل الوحيد، إذ لا تزال هناك عوامل أخرى تؤثر في هذا النجاح، مثل البنية التحتية التكنولوجية، كفاءة  
الموارد البش              ري  ة، الثق  اف  ة التنظيمي  ة، وم  دى توفر ال  دعم التقني. وه  ذا ي  دل على أن نج  اح التحول الرقمي  

 . كن الاعتماد على عامل واحد فقطيتطلب تكاملاً بين عدة عناصر، ولا 
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  الادارة ومن خلال ذلك  كن اس   تنتاج أن إدارة التغيير تعُد أداة اس   تراتيجية أس   اس   ية في دعم التحول نحو 
الإلكترونية للموارد البش      رية، لكنها تُتاج إلى أن توُظف ض      من إطار متكامل يش      مل الجوانب التنظيمية  

 .والتكنولوجية والبشرية، لضمان تُقيق نتائج فعالة ومستدامة

انطلاقً ا من العلاق ة النظري ة بين المتغيرين،  كن القول إن إدارة التغيير لا تقتص              ر فقط على كونه ا عملي ة 
إدارية مرافقة للتغيير، بل تعُد عنص    راً حاسماً في إنجاحه، حيث تمكن المؤس    س    ة من التكيف مع التحولات  

س    س    ات التي تعتمد على  ارس    ات فعالة الرقمية، وتعزز قدرتها على الابتكار وتُس    ين الأداء. كما أن المؤ 
في إدارة التغيير تكون أكثر قدرة على تُقيق الكفاءة، وتُس         ين جودة الخدمات، وتس         ريع وتيرة الإنجاز،  

 .ةة للموارد البشريالإلكتروني  الادارةوتقليل الأخطاء، وهي كلها عناصر أساسية لنجاح تطبيق  

وعليه، فإن إدارة التغيير تمثل ركيزة أس   اس   ية في تُقيق النجاح الرقمي داخل المؤس   س   ات، حيث تس   هم في 
الإلكتروني ة    الادارةتُوي ل التح ديات المرتبط ة بالتغيير إلى فرل للتحس              ين والتطوير،   ا يعزز من فع الي ة  

 .ويضمن استمرارية استخدامها بكفاءة عالية

 ثانيا: تفسير نتائج الفرضيات الفرعية 

 :تفسير نتائج الفرضية الفرعية الأولى

  الادارة ذو دلالاااة إحصاااااااااااااائياااة للتخطيط للتغيير على نجااااح تطبيق    أثريوجاااد   :والتي تنص على أن   ه
 جراء.الأالإلكترونية للموارد البشرية بالصندوق الوطن للضمان الاجتماعي لغير 

واض     ح ومعتبر للتخطيط للتغيير   أثرحيث أظهرت النتائج المتوص     ل إليها بعد اختبار هذه الفرض     ية وجود  
الإلكتروني ة للموارد البش              ري ة من جه ة أخرى، وهو م ا يؤك د أن التخطيط  الادارةمن جه ة، ونج اح تطبيق  

 . ثل المرحلة الأساسية التي تبُنى عليها باقي مراحل التغيير التنظيمي

فالمؤس  س  ة التي تعتمد على تخطيط اس  تراتيجي مس  بق، قائم على تُديد الأهداف بدقة، وتخص  يص الموارد،  
وتُليل البيئة الداخلية والخارجية، تكون أكثر قدرة على التحكم في مسار التغيير وتقليل درجة عدم اليقين 

الإلكترونية. كما أن التخطيط الفعال يسمح بتوقع التحديات المحتملة، مثل مقاومة    الادارةالمرتبطة بتطبيق  
 .التغيير أو ضعف التقبل، ووضع حلول استباقية لمعالجتها
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إض          افة إلى ذلك، فإن التخطيط يس          اهم في تنظيم تدفق المعلومات داخل المؤس          س          ة، وتُديد الأدوار  
والمس    ؤوليات بوض    وح،  ا يعزز التنس    يق بين مختلف المس    تويات التنظيمية، ويقلل من الارتباك أثناء تنفيذ 

تحول الرقمي، الأمر الذي التغيير. كما يس  اعد في بناء رؤية مش  تركة بين الإدارة والموظفين حول أهداف ال
 .يعزز الالتزام الجماعي لنجاحه

وعليه،  كن القول إن التخطيط للتغيير لا يقتص      ر فقط على كونه إجراءً إداريًا، بل  ثل آلية اس      تراتيجية  
 .الإلكترونية، وتضمن تُقيق نتائج فعالة ومستدامة  الادارةتمكن المؤسسة من الانتقال المنظم نحو 

 

 :تفسير نتائج الفرضية الفرعية الثانية 

الإلكترونية   الادارةعلى نجاح تطبيق  للاتصاااااااااااالذو دلالة إحصاااااااااااائية   أثريوجد  :والتي تنص على أنه
 جراء.الأللموارد البشرية بالصندوق الوطن للضمان الاجتماعي لغير  

 

جوهري للتواص  ل في إنجاح تطبيق    أثرحيث أظهرت النتائج المتوص  ل إليها بعد اختبار هذه الفرض  ية وجود  
 .الإلكترونية،  ا يعكس أهمية الاتصال كأداة محورية في إدارة التغيير التنظيمي  الادارة

الفعال يس  اهم في توض  يح أهداف التغيير ومبرراته، ويعمل على نقل المعلومات بش  كل ش  فاف  الاتص  الف
ودقيق إلى جميع الموظفين،   ا يقل ل من الغمو  ويح د من الش              ائع ات التي ق د تؤدي إلى مق اوم ة التغيير. 

الإلكترونية، ويس      اعدهم   الادارةكما أن تبادل المعلومات بش      كل مس      تمر يعزز من فهم الموظفين لطبيعة  
 .على التكيف معها بشكل أسرع

ا مهمًا في خلق بيئة تنظيمية قائمة على الثقة والانفتاح، حيث يش         عر الموظفون  أثر   الاتص         الكما يلعب 
بأنهم جزء من عملية التغيير وليس  وا مجرد منفذين لها. ويؤدي ذلك إلى تعزيز روح التعاون، وتش  جيع تبادل  

 .الخبرات والتجارب،  ا يساهم في تُسين جودة التطبيق وتقليل الأخطاء التشغيلية
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لا  ثل فقط وس      يلة لنقل المعلومات، بل يعد عنص      راً اس      تراتيجيًا يس      هم في إنجاح    الاتص      الوعليه، فإن 
 .التغيير من خلال تعزيز التفاعل الإيجابي بين مختلف الفاعلين داخل المؤسسة

 

 :تفسير نتائج الفرضية الفرعية الثالثة

  الادارة ذو دلالااة إحصااااااااااااائيااة لمشاااااااااااااركااة العااامل  على نجاااح تطبيق    أثريوجااد   :والتي تنص على أن  ه
 جراء.الأالإلكترونية للموارد البشرية بالصندوق الوطن للضمان الاجتماعي لغير 

 

  الادارة مهم لمش                ارك  ة الع  املين في دعم نج  اح تطبيق    أثرحي  ث أظهرت النت  ائج المتوص                ل إليه  ا وجود  
 .الإلكترونية،  ا يدل على أن إشراك المورد البشري يعد من الركائز الأساسية في إدارة التغيير

فمش       اركة العاملين في مختلف مراحل التغيير، س       واء في مرحلة التخطيط أو التنفيذ أو التقييم، تس       اهم في 
تعزيز إحس اس هم بالانتماء والمس ؤولية، وتزيد من درجة تقبلهم للتغيير. كما أن إش راكهم يس مح بالاس تفادة  

 .لقرارات المتخذةمن خبراتهم العملية ومعارفهم الميدانية،  ا يؤدي إلى تُسين جودة ا

إض افة إلى ذلك، فإن المش اركة تس اهم في تعزيز تبادل المعرفة بين الموظفين، وتدعم التعلم التنظيمي، حيث 
الإلكترونية،  ا يس          اعد على تقليل الأخطاء    الادارةيتم تقاس          م التجارب والخبرات المرتبطة باس          تخدام 

وتُس  ين الأداء الجماعي. كما أن إش  راك العاملين يس  اهم في تقليل مقاومة التغيير، من خلال تُويلهم من 
 .عنصر معار  إلى عنصر داعم ومشارك في نجاح التغيير

  الادارة وعلي ه، ف إن اعتم اد أس              لوب تش              اركي في إدارة التغيير يع د من العوام ل الح اسم ة في إنج اح تطبيق 
 .الإلكترونية وتُقيق نتائج إيجابية على المدى الطويل

 

 :تفسير نتائج الفرضية الفرعية الرابعة
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  الادارة ذو دلالاة إحصااااااااااااائياة لادعم القياادة للتغيير على نجااح تطبيق    أثريوجاد   :والتي تنص على أن  ه
 جراء.الأالإلكترونية للموارد البشرية بالصندوق الوطن للضمان الاجتماعي لغير 

 

الإلكتروني  ة،    ا يؤك  د أن    الادارةمحوري ل  دعم القي  ادة في إنج  اح تطبيق    أثرحي  ث أظهرت النت  ائج وجود  
 .القيادة تمثل العنصر الموجه والمحفز لعملية التغيير داخل المؤسسة

ا أس    اس    يًا في توجيه الموظفين، وتوض    يح الرؤية الاس    تراتيجية للتغيير، وتوفير الدعم اللازم أثر فالقادة يلعبون 
لتنفيذه، س           واء من خلال توفير الموارد أو اتخاذ القرارات المناس           بة في الوقت المناس           ب. كما أن القيادة 

تبني الأنظم ة   الفع ال ة تس               اهم في خلق من اخ تنظيمي إيج ابي يش              جع على التغيير ويحفز الموظفين على
 .الجديدة

كما أن دعم القيادة يعزز من تدفق المعلومات داخل المؤس س ة، ويش جع على تبادل الخبرات، ويعمل على 
إزالة العوائق التي قد تواجه عملية التطبيق، س     واء كانت تنظيمية أو بش     رية. إض     افة إلى ذلك، فإن تدخل 

 .عزز من ثقتهم في نجاح التغييرالقيادة لمعالجة المشكلات يساهم في تقليل التوتر والقلق لدى الموظفين، وي

الإلكترونية، حيث تض    من   الادارةوعليه، فإن القيادة الفعالة تعد عاملاً اس    تراتيجيًا حاسماً في نجاح تطبيق  
 .تنسيق الجهود وتُقيق الانسجام بين مختلف مكونات المؤسسة

 

 :تفسير نتائج الفرضية الفرعية الخامسة

الإلكترونياة   الادارةذو دلالاة إحصااااااااااااائياة للتادرياب على نجااح تطبيق    أثريوجاد   :والتي تنص على أن ه
 جراء.الأللموارد البشرية بالصندوق الوطن للضمان الاجتماعي لغير  

 

الإلكترونية،  ا يدل على   الادارةأس      اس      ي للتدريب في دعم نجاح تطبيق    أثرحيث أظهرت النتائج وجود  
 .أن تطوير المهارات والكفاءات البشرية  ثل عنصراً حاسماً في إنجاح التحول الرقمي
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الإلكترونية  الادارةفالتدريب يس     اهم في تمكين الموظفين من اكتس     اب المهارات التقنية اللازمة لاس     تخدام 
بكفاءة، كما يعزز من قدرتهم على التكيف مع التغيرات التكنولوجية، ويقلل من الأخطاء التش        غيلية التي 

 .قد تنتج عن ضعف الفهم أو نقص الخبرة

ا تعزيز تبادل المعرفة بين الموظفين،   كما أن التدريب لا يقتص    ر فقط على الجانب التقني، بل يش    مل أيض    ً
من خلال تقاس       م التجارب والخبرات،  ا يس       اهم في بناء معرفة جماعية داخل المؤس       س       ة. كما يس       اعد  

الإلكترونية  الادارةالتدريب المس         تمر على مواكبة التطورات التكنولوجية، ويض         من اس         تدامة اس         تخدام  
 .بشكل فعال

وعليه، فإن الاس      تثمار في التدريب يعد من أهم العوامل التي تمكن المؤس      س      ة من تُقيق نجاح حقيقي في 
الإلكترونية، حيث يس اهم في بناء مورد بش ري مؤهل وقادر على التعامل مع متطلبات البيئة    الادارةتطبيق  

 .الرقمية بكفاءة وفعالية

 نتائج الدراسات السابقةبالفرضيات نتائج اختبارات ثالثا: ربط 

 :ربط الفرضية الرئيسية بالدراسات السابقة

أثبت  ت نت  ائج ال  دراس                ة الح  الي  ة وجود أثر ذو دلال  ة إحص                ائي  ة لإدارة التغيير على نج  اح تطبيق الإدارة  
، وهو ما يعكس وجود علاقة (R = 0,541) معامل الارتباطالإلكترونية للموارد البش    رية، حيث بلغ 

، أي أن إدارة التغيير (R² = 0,293) معامل التحديدطردية ذات قوة متوسطة بين المتغيرين، كما بلغ 
 من التغير في نجاح تطبيق الأنظمة الإلكترونية، بينما تعود النس         بة المتبقية %29,3تفس         ر ما نس         بته  

بمس  توى   F = 15,742إلى عوامل أخرى غير مدرجة ض  من النموذج. كما جاءت قيمة   (70,7%)
 .،  ا يؤكد معنوية النموذج وصلاحيته لاختبار الفرضية(Sig = 0,001 < 0,05)دلالة 

التي توص  لت إلى علاقة أقوى  (2021) عبد القادر زروقيوتتوافق هذه النتائج بش  كل واض  ح مع دراس  ة  
، وهو م ا ي دل على نفس الاتج اه الإيج ابي للعلاق ة رغم اختلاف القوة 0,71حي ث بلغ مع ام ل الارتب اط  

 0,69التي س       جلت معامل ارتباط   (2020) محمد الأمين دربالالتفس       يرية. كما تتقاطع مع دراس       ة  
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،   ا يعزز من مص               داقي ة نت ائجن ا ويؤك د أن إدارة التغيير تمث ل  (Beta = 0,73) ومع ام ل تأثير مرتفع 
 .في نجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية  متغير ا مفسر ا جوهريا  

و كن تفس     ير الفارق في قوة العلاقة بين دراس     تنا وهذه الدراس     ات باختلاف الس     ياق التنظيمي أو درجة 
تبقى دالة ومعتبرة إحص ائيًا، لكنها تش ير إلى أن   0,541نض ج المؤس س ة في تبني التغيير، حيث أن القيمة 
مقارنة   مرحلة متقدمة نسااابي ا لكن "ير مكتملة النضاااجالتغيير داخل المؤس    س    ة محل الدراس    ة لا يزال في 

 .ببعض الدراسات الأخرى

 :ربط فرضية التخطيط للتغيير

وانحراف معياري   (3,82)أظهرت نتائج الدراس  ة أن بعد التخطيط جاء بمس  توى مرتفع بمتوس  ط حس  ابي 
، وهو م  ا يعكس وجود إدراك واض              ح ل  دى أفراد العين  ة لأهمي  ة التخطيط كمرحل  ة تمهي  دي  ة  (0,543)

 .أساسية لإنجاح التغيير

التي أكدت أن التخطيط الاستراتيجي   (2020) محمد عمر حسن هملان وتتوافق هذه النتيجة مع دراسة  
للتغيير يعد من أهم المحددات المؤثرة في الأداء التنظيمي، حيث يس      اهم في تقليل المخاطر وتُس      ين فعالية 

التي ش      ددت على أن نجاح تطبيق الإدارة   (2018) إ ان آيت مهديالتنفيذ. كما تنس      جم مع دراس      ة  
 .الإلكترونية يرتبط بشكل مباشر بوجود تخطيط مسبق واضح المعالم

و كن القول إن هذا التوافق يعزز الفرضية القائلة بأن التخطيط لا يقتصر فقط على كونه مرحلة تنظيمية،  
، وهو ما انعكس في تقييم أفراد العينة  أداة اسااااتباقية لإدارة المخاطر والتحكم في مسااااار التغييربل  ثل  

 .لهذا البعد بشكل إيجابي

 :الاتصالربط فرضية  

، مع تس جيل  (0,558)وانحراف معياري   (3,80)مس توى مرتفع بمتوس ط حس ابي  الاتص الس جل بعد 
، وهو ما يدل على فعالية قنوات الاتص         ال داخل (4,03)بعض العبارات لمس         تويات مرتفعة جدًا مثل  

 .المؤسسة وقدرتها على تقليل الغمو  المصاحب لعملية التغيير
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الفعال يعد من  الاتصالالتي أكدت أن  (2024) محمد إبراهيم الدراويشوتتوافق هذه النتائج مع دراسة  
أهم محددات نجاح التغيير داخل المؤس          س          ات، خاص          ة من حيث تقليل مقاومة الموظفين وتعزيز تقبلهم  

ا  أثر التي أبرزت أن الاتص       ال الداخلي يلعب   (2020) دربالللأنظمة الجديدة. كما تتقاطع مع دراس       ة  
 .محوريًا في تسهيل تبني نظم الموارد البشرية الإلكترونية

  آلية تفسير وتوضي  ك          الاتصالوعليه،  كن تفسير هذه النتيجة بأن المؤسسة محل الدراسة تعتمد على 
للتغيير، وليس فقط كوس              يل ة نق ل معلوم ات، وهو م ا يفس              ر ارتف اع ه ذا البع د مق ارن ة ببعض الأبع اد  

 .الأخرى

 :ربط فرضية المشاركة

وانحراف معياري   (2,77)بمتوس ط حس ابي    متوساطأظهرت نتائج الدراس ة أن بعد المش اركة جاء بمس توى  
 .، وهو ما يجعله أضعف الأبعاد من حيث التحقق(0,777)

التي أش    ارت إلى وجود تفاوت   (2020) محمد عمر حس    ن هملان وتتوافق هذه النتيجة جزئيًا مع دراس    ة  
 عبد القادر زروقيفي تطبيق المش     اركة داخل المؤس     س     ات رغم أهميتها النظرية. كما  كن ربطها بدراس     ة 

،  ا يعكس أن بعض الأبعاد، خاص    ة  (3,30) التي س    جلت مس    توى متوس    ط لإدارة التغيير (2021)
 .المشاركة، غالبًا ما تكون أقل تفعيلًا في الواقع التنظيمي

، أو ضعف في المركزية في اتخاذ القرارو كن تفسير هذا الانخفا  في دراستنا بوجود نمط إداري  يل إلى  
تس        تدعي   فجوة تنظيميةآليات إش        راك الموظفين في مختلف مراحل التغيير، وهو ما يجعل المش        اركة تمثل  

 .المعالجة رغم إدراك أهميتها

 :ربط فرضية القيادة

، مع  (0,556)وانحراف معياري   (3,98)جاء بعد القيادة بمس            توى مرتفع جدًا بمتوس            ط حس            ابي 
 .المحوري للقيادة في إنجاح التغيير ثر،  ا يعكس الأ(4,08)تسجيل أعلى عبارة بمتوسط 
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التي أكدت أن القيادة التحويلية تؤثر بشكل   (2018) يوسف عطيةوتتوافق هذه النتائج بقوة مع دراسة  
 الدراويشدال في نجاح إدارة التغيير، خاص  ة من خلال التحفيز والدعم والتوجيه. كما تنس  جم مع دراس  ة  

 .التي اعتبرت دعم القيادة من أهم عوامل نجاح التغيير المؤسسي (2024)

ا  أثر لنجاح التغيير، حيث تلعب القيادة   القوة الدافعة الأسااسايةو كن اعتبار هذا البعد في دراس تنا بمثابة  
 .في التوجيه، حل المشكلات، وتُفيز الموظفين، وهو ما يفسر ارتفاعه مقارنة بباقي الأبعاد

 :ربط فرضية التدريب 

، مع وجود  (0,673)وانحراف معياري  (3,46)س    جل بعد التدريب مس    توى مرتفع بمتوس    ط حس    ابي  
 .، وهو ما يدل على تفاوت في تقييم فعالية التدريب(3,83إلى   3,25تباين بين العبارات  من 

التي أكدت أن التدريب عنص  ر أس  اس  ي في  (2020) محمد الأمين دربالوتتوافق هذه النتائج مع دراس  ة 
التي أوص           ت بض           رورة تكثيف برامج  مراد أحمد نجاح تبني الأنظمة الإلكترونية، كما تتقاطع مع دراس           ة  

 .التكوين لتحسين الأداء

مرحلة مقبولة لكنه غير أن التباين المس   جل في دراس   تنا يش   ير إلى أن التدريب داخل المؤس   س   ة لا يزال في 
 .، حيث توجد جهود واضحة لكنها غير كافية لتغطية جميع احتياجات الموظفين"ير متكامل

 

 

 متغير إدارة التغيير:

، حيث بلغ المتوس  ط الحس  ابي مرتفع اأظهرت نتائج الدراس  ة أن مس  توى إدارة التغيير داخل المؤس  س  ة جاء 
ل  دى أفراد    اتجاااه إيجااابي عااا ، وهو م  ا يعكس وجود  (0,380)بانحراف معي  اري ق  دره   (3,80)الع  ام  

 .العينة نحو  ارسات إدارة التغيير، كما يدل على درجة مقبولة من التجانس في آرائهم حول هذا المتغير
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أعلى مس       توى بمتوس       ط  القيادةوقد توزعت أبعاد إدارة التغيير بش       كل غير متس       اوٍ، حيث س       جل بعد 
، وهي أبع اد جاءت جميعه ا ض              من (3,80) الاتصاااااااااااال   (3,82) التخطيط، يلي ه بع د  (3,98)

مس   توى مرتفع،  ا يعكس اهتمام المؤس   س   ة بالجوانب الأس   اس   ية لقيادة التغيير وتوجيهه بش   كل فعال. في 
أدنى قيمة   المشاااااااركة، بينما س        جل بعد (3,46)بمس        توى مقبول بمتوس        ط   التدريبالمقابل، جاء بعد  

، وهو ما يش              ير إلى وجود تفاوت في تطبيق مختلف  ارس              ات إدارة التغيير داخل (2,77)بمتوس              ط 
 .المؤسسة

 محمد عمر حس       ن هملان وتتوافق هذه النتائج مع عدد من الدراس       ات الس       ابقة، حيث أكدت دراس       ة  
ا أس اس يًا في تُس ين الأداء  أثر والقيادة، تلعب  الاتص الأن أبعاد إدارة التغيير، خاص ة التخطيط  (2020)

التي أبرزت أهمي ة دعم القي ادة  (2024) محم د إبراهيم ال دراويشالتنظيمي. كم ا تنس              جم مع دراس               ة  
الفعال في إنجاح التغيير داخل المؤس    س    ات. في حين يتقاطع المس    توى المتوس    ط لبعض الأبعاد،  الاتص    الو 

التي س جلت مس توى متوس ط لإدارة التغيير،  ا  (2021) عبد القادر زروقيخاص ة المش اركة، مع دراس ة 
 .يدل على أن هذا البعد لا يزال  ثل تُديًا في العديد من المؤسسات

القيادة والتخطيط و كن تفس   ير هذا التفاوت في نتائج الأبعاد بكون المؤس   س   ة تعتمد بش   كل أكبر على 
لم يص   ل بعد  إشاااراك الموظف  وتطوير مهاراتهمكمرتكزات أس   اس   ية لإدارة التغيير، في حين أن    الاتصاااال

 .إلى نفس المستوى من الاهتمام، وهو ما قد يؤثر جزئيًا على فعالية التغيير على المدى الطويل

، غير أن تعزيز بعض قاعدة جيدة لإدارة التغييروبالتالي،  كن القول إن المؤس      س      ة محل الدراس      ة تمتلك  
الأبعاد، خاص    ة المش    اركة والتدريب، من ش    أنه أن يرفع من مس    توى فعالية هذا المتغير ويس    اهم في تُقيق 

 .الإلكترونية  الادارةنتائج أفضل في تطبيق  

 

 متغير الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية:

بمتوسط حسابي عام بلغ   مرتفع اأظهرت نتائج الدراسة أن مستوى الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية جاء 
التجااانس في ، وهو م  ا يعكس درج  ة معتبرة من  (0,303)وانحراف معي  اري منخفض ق  دره   (3,97)
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، ويشير إلى وجود تصور إيجابي ومستقر حول فعالية الأنظمة الإلكترونية داخل المؤسسة. آراء أفراد العينة
تساااااااجيل  ، خاص         ة في مجالات  (4,23)كما س         جلت بعض العبارات مس         تويات مرتفعة جدًا بلغت 

، وهي مجالات تتميز بس        هولة رقمنتها  الحضااااااور والانصااااااراف، إدارة الرواتب، وحفف بيانات الموظف 
 .واعتمادها على إجراءات واضحة ومنظمة

تحسا  التي أكدت أن الإدارة الإلكترونية تس اهم في   قريش ي محمد وآخرون وتتوافق هذه النتائج مع دراس ة  
التي أثبتت وجود علاقة  مراد أحمد ، كما تنس        جم مع دراس        ة  الكفاءة والدقة وتقليل الوقت والتكاليف

،  ا يدعم ما توص   لت إليه (0,65)ارتباط إيجابية قوية بين الإدارة الإلكترونية وأداء الموارد البش   رية بلغت 
 .دراستنا من نتائج

تبن الأنظمة كما  كن تفس           ير هذا المس           توى المرتفع بكون المؤس           س           ة قد قطعت ش           وطاً مهمًا في 
في إدارة مختلف وظ ائف الموارد البش              ري ة، خ اص              ة تل ك المرتبط ة بالعملي ات   الإلكترونياة وتوظيفهاا فعليا ا

ا ما يتعلق  الروتينية. غير أن هذا لا  نع من وجود بعض الجوانب التي لا تزال ساجة إلى تطوير، خص    وص    ً
، والتي ظهرت بمس  تويات أقل نس  بيًا مقارنة  التدريب الإلكتروني وتنمية المهارات والمشاااركة الرقميةب                   

 .بباقي المجالات

، مرحلة جيدة من تطبيق الإدارة الإلكترونيةوبالتالي،  كن القول إن المؤس  س  ة محل الدراس  ة وص  لت إلى  
إلا أن تُقيق الاس  تفادة الكاملة منها يتطلب توس  يع اس  تخدامها ليش  مل الجوانب التنموية والاس  تراتيجية،  

 .وليس فقط الجوانب التشغيلية
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 خلاصة الفصل: 

الصندوق الوطني للضمان في ختام هذا الفصل، تبيّن أن تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية داخل  
 مقاطعة بسكرة( يشهد مستوى جيدًا، ما يعكس توجه المؤسسة نحو تبني   غير الأجراءلالاجتماعي  

الأساليب الحديثة في التسيير وتُسين جودة الأداء الإداري. كما أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود 
علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة التغيير ونجاح تطبيق هذه الأنظمة، وهو ما يؤكد صحة الفرضيات 

 .حة في الدراسةالمطرو 

الفعّال،   الاتصال وقد برزت أهمية أبعاد إدارة التغيير، حيث ساهم كل من التخطيط الجيد للتغيير،  
ومشاركة العاملين، ودعم القيادة، والتدريب في تسهيل عملية التحول نحو الإدارة الإلكترونية. كما 

ا حاسماً في تقليل مقاومة أثر المستمر مع الموظفين يلعبان    والاتصال أظهرت النتائج أن دعم الإدارة العليا  
 .التغيير وتعزيز تقبل الأنظمة الجديدة

ومن جهة أخرى، كشفت الدراسة أن نجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية لا يعتمد فقط على توفر البنية  
التكنولوجية، بل يرتبط أساسًا بمدى جاهزية المورد البشري وقدرته على التكيف مع التغيرات. وعليه، فإن 

على تأهيل العاملين، تعزيز ثقافة   تُقيق فعالية أكبر يتطلب تبني إستراتيجية متكاملة لإدارة التغيير، ترتكز
تنظيمية داعمة للتغيير، وضمان استمرارية المتابعة والتقييم من أجل تُسين الأداء وتثبيت الممارسات 

.الجديدة داخل المؤسسة
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عليها   رتكزن أهم الركائز الأس       اس       ية التي تأص       بح تعد منن إدارة التغيير االقول نا  انطلاقاً  ا س       بق،  كن
منظمات الأعمال الحديثة لض        مان نجاح تطبيق الأنظمة الإلكترونية، خاص        ة في مجال الإدارة الإلكترونية 

اقتص  اديا واجتماعيا وبيئيا   للموارد البش  رية، حيث أص  بحت البيئة التنظيمية اليوم تش  هد تُولات متس  ارعة
فر  على المؤس         س         ات ض         رورة التكيف المس         تمر مع التطورات التكنولوجية، ي ص         ة تكنولوجيا  ااوخ

 .أكثر كفاءة وفعاليةحديثة و والانتقال من الأساليب التقليدية إلى أساليب رقمية 

كما نجد أن إدارة التغيير لا تقتص       ر فقط على إدخال تقنيات أو أنظمة جديدة، بل تش       مل مجموعة من 
العملي  ات المتك  امل  ة التي ته  دف إلى تهيئ  ة الأفراد والتنظيم لتقب  ل ه  ذا التغيير، من خلال التخطيط الجي  د، 

الفعال، وتوفير التدريب اللازم، بالإض  افة إلى دعم القيادة ومش  اركة الموظفين، وذلك بما يض  من    الاتص  الو 
 .تقليل مقاومة التغيير وتعزيز فرل نجاحه داخل المؤسسة

 من خلاله  تس عى المؤس س ات وتُولا نوعيا  تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البش رية توجهًا اس تراتيجيًا ثل  
إلى تُس           ين كفاءة وظائف الموارد البش           رية، كالتوظيف، والتدريب، وتقييم الأداء، وإدارة الأجور، حيث 
يس  اهم هذا التحول في تس  ريع الإجراءات، وتُقيق الدقة والش  فافية، وتُس  ين جودة القرارات الإدارية، إلا  

داخل  بش    كل فعال إدارة التغيير على قدرة المؤس    س    ة علىأن نجاح هذا التطبيق يبقى مرتبطاً بدرجة كبيرة 
 .المؤسسة

إدارة التغيير في تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البش      رية،    أثرومن خلال دراس      تنا هذه، عالجنا موض      وع  
الص     ندوق الوطني للض     مان  وحاولنا معالجة الإش     كالية المطروحة من خلال دراس     ة ميدانية على مس     توى 

في نجاح تطبيق الأنظمة  هاأثر ، بهدف التعرف على واقع  ارس           ات إدارة التغيير و جراءلأالاجتماعي لغير ا
 .الإلكترونية للموارد البشرية

ولدجابة على تس    اؤلات الدراس    ة، قمنا بتقس    يم هذا البحث إلى ثلاثة فص    ول، حيث تض    من الفص    لان  
الأول والث  اني الج  ان  ب النظري ال  ذي تن  اولن  ا في  ه مختلف المف  اهيم المرتبط  ة لدارة التغيير والإدارة الإلكتروني  ة  

 الفص          ل الثالث صيص          تخ  ت ما  بينللموارد البش          رية، بالإض          افة إلى أهم النماذج والأبعاد المرتبطة بهما، 
للدراس       ة التطبيقية، حيث ت فيه اس       تخدام مجموعة من الأس       اليب الإحص       ائية المناس       بة لتحليل بيانات  

، وذلك بهدف تفس       ير آراء أفراد العينة واس       تخلال النتائج  SPSSالاس       تبيان بالاعتماد على برنامج 
 .تعكس واقع تطبيق إدارة التغيير داخل المؤسسة
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 :نتائج الدراسة

 :أ. النتائج النظرية

 :من خلال الجانب النظري توصلنا إلى النتائج التالية

ا المؤس     س     ات الحديثة لض     مان نجاح  اعتمدت عليهإدارة التغيير من الركائز الأس     اس     ية التي   عتبرتُ  •
 ؛  نحو النموذج الذكي والرقمنة الحديثةالتحولات التنظيمية، خاصة في ظل التوجه 

ا  و التكنولوجية، التحولات العالمية خاص   ة  دارة التغيير ض   رورة اس   تراتيجية لمواكبة ل  الالمام • خص   وص   ً
 في مجال الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية؛  

وجعله  البش       ري   هالموردالمؤس       س       ة  الإلكترونية بدرجة كبيرة بمدى تهيئة   الادارةيرتبط نجاح تطبيق   •
 تقبل التغيير؛  قادرا على 

، والاتص       العلى مجموعة من الأبعاد الأس       اس       ية مثل التخطيط،  بالأس       اس إدارة التغيير تعتمد  •
 والمشاركة، والقيادة، والتدريب، والتي تعمل بشكل متكامل لضمان نجاح التغيير؛ 

بعملية وفهم التص  ورات والحيثيات المتعلقة  توفير الاحتياجات اللازمةيس  اهم التخطيط المس  بق في  •
 ؛  لأفرادالتغيير، خاصة تلك المتعلقة با

 ؛  اهدافهالتغيير و لفوائد   ا محوريًا في تقليل الغمو  وتعزيز فهم الموظفينأثر الفعال   الاتصاليلعب  •
الكبير الذي تلعبه في خفض مقاومة التغيير   ثرللأوذلك  تعتبر المشاركة من أبرز ركائز إدارة التغيير  •

   ؛لدى الأفراد
 تعتبر القيادة الداعمة من أهم العوامل التي تساهم في إنجاح تطبيق التغيير داخل المؤسسة؛  •
 الإلكترونية بفعالية؛   الانظمةيساهم التدريب في رفع كفاءة الموظفين وتمكينهم من استخدام  •
تمثل الإدارة الإلكترونية للموارد البش         رية أداة حديثة لتحس         ين أداء الوظائف الإدارية من خلال  •

 السرعة، الدقة، والشفافية؛ 
التحول الرقمي   إن التكامل بين إدارة التغيير والإدارة الإلكترونية للموارد البش          رية يعزز من فعالية •

  .الأداء التنظيمي ويحقق نتائج أفضل للمؤسسة  لديها  ا برفع 
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 :ب. النتائج التطبيقية

 :في إطار الجانب الميداني من الدراسة توصلنا إلى النتائج التالية

، حيث بلغ المتوس      ط مرتفع ابالمؤس      س      ة جاء  إدارة التغييرأظهرت نتائج الدراس      ة أن مس      توى  •
،  ا يعكس وجود توجه إيجابي نحو تبني  (0,62)بانحراف معياري قدره  (3,57)الحسابي العام  

 التغيير داخل المؤسسة؛ 
 (3,98) القياادةبيّن ت النت ائج وجود تف اوت بين أبع اد إدارة التغيير، حي ث س              جل ت أبع اد   •

 التدريبمس            تويات مرتفعة، في حين جاء بعد  (3,80) الاتصاااااااااال (3,82) التخطيطو
بمس   توى أقل نس   بيًا،  ا يدل على وجود   (2,77) المشااااركةبمس   توى متوس   ط، وبعد   (3,46)

 نقاط قوة وأخرى تُتاج إلى تُسين؛ 
بمتوس      ط   مرتفع اجاء  الإدارة الإلكترونية للموارد البشااااريةأظهرت نتائج الدراس      ة أن مس      توى   •

، وهو ما يعكس اعتماد المؤس        س        ة على (0,303)وانحراف معياري  (3,97)حس        ابي قدره  
 الأنظمة الإلكترونية في مختلف وظائف الموارد البشرية؛  

بين إدارة التغيير والإدارة الإلكتروني  ة    علاقاة ارتبااط موجباة وقوياةكش              ف  ت النت  ائج عن وجود   •
للموارد البش  رية،  ا يدل على أن تُس  ن  ارس  ات إدارة التغيير يس  اهم بش  كل مباش  ر في تُس  ين  

 الإلكترونية؛   الادارةتطبيق  
لإدارة التغيير على الإدارة الإلكترونية   أثر ذو دلالة إحصائيةأظهرت نتائج تُليل الانحدار وجود   •

، أي أن إدارة التغيير تفس     ر ما (R² = 0,293)للموارد البش     رية، حيث بلغ معامل التحديد  
 من التغيرات في مستوى تطبيق الإدارة الإلكترونية؛  %29,3نسبته  

كما بينت النتائج أن النموذج الإحص   ائي المس   تخدم يتمتع بدرجة مقبولة من التفس   ير،  ا يؤكد  •
 الإلكترونية للموارد البشرية؛    الادارةوجود تأثير حقيقي لإدارة التغيير في نجاح تطبيق  

الفع ال ك انا من أكثر العوام ل تأثيراً في نج اح    الاتص               الو  دعم القياادةأش               ارت النت ائج إلى أن   •
من أبرز التحديات التي تواجه    نقص التدريبو ضااااااااعف المشاااااااااركةالتغيير، في حين ش           كلت 

 المؤسسة؛ 
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بينت الدراس       ة أن تقليل مقاومة التغيير داخل المؤس       س       ة يرتبط بش       كل مباش       ر بمدى وض       وح   •
 المعلومات المقدمة للموظفين ومدى إشراكهم في عملية التغيير؛ 

الإلكترونية س        اهم في تُس        ين كفاءة عمليات الموارد   الادارةكما أظهرت النتائج أن اس        تخدام  •
  .البشرية مثل التوظيف، والتقييم، وإدارة الرواتب،  ا يعزز الأداء العام للمؤسسة

 

 :توصيات الدراسة

 :من خلال النتائج المتوصل إليها  كن تقد  مجموعة من التوصيات على النحو التالي

من خلال تبني اس       تراتيجيات واض       حة   تعزيز ممارساااااات إدارة التغيير داخل المؤساااااساااااة إلزامية
للتكيف مع التحول الرقمي، بما   بش           كل كامل  ومتكاملة، مع التركيز على تهيئة المورد البش           ري

 يضمن نجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية؛  

داخل المؤس      س      ة، وذلك من خلال توفير قنوات    التنظيمي  الاتصاااااالتطوير آليات  العمل على  •
ية، منص        ات رقمية داخلية(، تس        اهم في توض        يح أهداف التغيير أثر اتص        ال فعالة  اجتماعات 

 وتقليل الغمو  والمقاومة لدى الموظفين؛  
في دعم التغيير من خلال تبني أس         اليب قيادية تش         اركية وتُفيزية، تعمل على  القيادة  أثرتعزيز   •

 الإلكترونية والمساهمة في إنجاحها؛   الادارةتشجيع الموظفين على تقبل  
في مختلف مراحل التغيير  قبل، أثناء، وبعد التطبيق(، وذلك من  تفعيل مشااركة الموظف ض رورة   •

خلال إش              راكهم في اتخاذ القرارات وتقد  مقترحاتهم، لما لذلك من أثر إيجابي في تقليل مقاوم ة  
 التغيير وزيادة الانخراط التنظيمي؛  

الإلكترونية للموارد البش           رية، مع   الادارةالمتعلقة باس           تخدام  تكثيف برامج التدريب والتكوين  •
لض   مان رفع كفاءة الموظفين  وض   مان المرافقة الدائمة للعمال   الحرل على اس   تمرارية هذه البرامج

 وتمكينهم من التعامل مع التكنولوجيات الحديثة بكفاءة؛  
  الادارة  الم  ادي  ة، التقني  ة، والبش              ري  ة( لض              م  ان نج  اح تطبيق    توفير الموارد اللازماةالعم  ل على   •

 ي لمواكبة التطورات التكنولوجية؛ أثر الإلكترونية، مع تُديث البنية التحتية الرقمية بشكل  
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داخل المؤس      س      ة لربطه بمدى مس      اهمة الموظفين في إنجاح التغيير،  ا يعزز    تحسااااا  نظا  الحوافز •
 دافعيتهم ويشجعهم على التفاعل الإيجابي مع التحول الرقمي؛  

لمس              توى تطبيق الإدارة الإلكتروني ة للموارد البش              ري ة وم دى فع الي ة إدارة  ياةأثر تقييماات  إجراء   •
 التغيير، بهدف الكشف عن نقاط القوة وتعزيزها، ونقاط الضعف ومعالجتها؛  

تقوم على الابتكار والتعلم المس  تمر،  ا يس  هم    ترساايث ثقافة تنظيمية داعمة للتغييرالعمل على  •
  .في خلق بيئة عمل مرنة قادرة على التكيف مع مختلف التغيرات المستقبلية

 :آفاق البحث

للارتقاء بهذا المجال وفتح آفاق علمية جديدة،  كن اقتراح مجموعة من المواض        يع البحثية المس        تقبلية كما  
 :يلي

 ؛ أثر التحول الرقمي الشامل على فعالية إدارة التغيير داخل المؤسساتدراسة   •
 ؛ القيادة الرقمية في إنجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  أثرتُليل  •
 ؛ أثر مقاومة التغيير على نجاح مشاريع التحول الرقمي في المؤسساتدراسة   •
الإلكتروني  أثر • للموارد  (E-learning) التااااادرياااااب  الإلكتروني       ة  الإدارة  تطبيق  دعم  في 

 البشرية؛  
 ؛  تأثير الثقافة التنظيمية على تقبل التغيير التكنولوجي داخل المؤسساتدراسة   •
 ؛  الذكاء الاصطناعي في تطوير أنظمة الموارد البشرية الإلكترونية  أثرتُليل  •
 ؛ أثر الأمن المعلومات على نجاح تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةدراسة   •
 في تعزيز فعالية أنظمة الموارد البشرية الإلكترونية؛   العمل عن بعد والبيئة الرقمية  أثر •
 ؛  العلاقة ب  إدارة التغيير والأداء التنظيمي في ظل الرقمنةتُليل  •
 .تأثير التحفيز الرقمي على تقبل الموظف  للنظمة الإلكترونية الحديثةدراسة   •
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 الكتب:
( ‌. النجار‌ علي‌ و‌محمد‌ ‌، القادر‌حميد‌ عيد‌ ‌، الزيات‌ أحمد‌حسن‌ الوسيط‌(.‌‌1989ابراهيم‌مصطفى،‌ ‌‌المعجم‌

 (.‌أنقرة‌،‌تركيا‌:‌مجمع‌اللغة‌العربية.3)الإصدار‌

(.‌تطبيق‌الإدارة‌الإلكترونية‌للموارد‌البشرية‌كآلية‌لتحسين‌31‌‌12‌‌,2021أبوبكر‌بحري،‌و‌نور‌الدين‌رادي.‌)

االستشفائية‌"شعبان‌حمدون"‌بمغنية.‌‌ العمومية‌ الخدمات‌الصحية:‌درا‌سة‌حالة‌المؤسسة‌ مجلة‌‌جودة‌

‌.‌225-209،‌الصفحات‌02التنمية‌الاقتصادية،‌

(.‌عمان،‌الأردن‌:‌دار‌الثقافة‌‌1)الإصدار‌‌إدارة‌التغيير‌في‌المؤسسات‌التربوية(.‌‌2011الحريري‌رافدة‌عمر.‌)

‌للنشر‌و‌التوزيع.

‌.‌141(،‌‌27)مجلة‌معهد‌الإدارة‌العامةمدخل‌للتنمية‌الإدارية.‌-(.‌التخطيط‌للتغيير1980الحسن‌رابح.‌)

(.‌عمّان:‌دار‌المسيرة‌01)الإصدار‌‌‌‌إدارة‌الموارد‌البشرية:‌الاتجاهات‌الحديثة(.‌‌2013الرواحنة،‌محمد‌محمود.‌)

‌للنشر‌والتوزيع‌والطباعة.‌

(.‌عمان،‌الدولة‌الأردنية‌الهاشمية‌:‌1)الإصدار‌‌‌‌التطوير‌التنظيمي‌و‌الإداري(.‌‌2009السكارنة‌بلال‌خلفان.‌)

‌دار‌المسيرة.‌

(.‌الرياض:‌دار‌‌1)الإصدار‌‌‌‌متطلبات‌الإدارة‌الإلكترونية:‌المفاهيم‌والتطبيقات(.‌‌2005السلمي،‌محمد‌عبدالله.‌)

‌النشر‌العربية.‌

‌(.‌الإسكندرية:‌دار‌لفكر‌الجامعي.‌1)الإصدار‌‌إدارة‌التغيير(.‌‌2008الصيرفي‌محمد.‌)

( إسماعيل.‌ مصباح‌ المعاصرين‌(.‌‌2010الطيطي‌مخضر‌ للمدراء‌ الإستراتيجيبات‌ و‌ التحديات‌ التغيير:‌ ‌‌إدارة‌

‌(.‌عمان،‌الأردن:‌دارومكتبة‌الحامد‌للنشر‌و‌التوزيع.1)الإصدار‌

(.‌أثر‌إدارة‌التغيير‌في‌تعزيز‌فعالية‌الشركات‌المساهمة‌العامة‌في‌دولة‌‌2013العنزي‌يوسف‌صالح‌الحمد.‌)

‌.‌عمان،‌كلية‌الأعمال،‌الأردن:‌جامعة‌الشرق‌الأوسط.29.‌-رسالة‌ماجستير-الكويت‌

)الإصدار‌‌‌الإدارة‌الإلكترونية:‌تطبيقات‌واستراتيجيات‌في‌المؤسسات‌العربية(.‌‌2010القحطاني،‌عبدالله‌محمد.‌)

‌(.‌الرياض:‌دار‌الفكر‌العربي.‌1

‌(.‌ليبيا:‌دار‌الكتب‌الوطنية.‌1)الإصدار‌‌‌مبادئ‌إدارة‌الأعمال‌(.‌2003المهدي‌الطاهر‌عناية.‌)

البشرية‌_‌دراسة‌ميدانية_‌‌2024-2020بن‌تلمساني‌زهور.‌) الموارد‌ أداء‌ التنظيمي‌وتأثيره‌عمى‌ التغيير‌ ‌.)

المؤسسة‌العمومية‌الإستشفائية‌محمد‌بوضياف‌بالمدية‌اطروحة‌مقدمة‌ضمن‌متطلبات‌نيل‌شهادة‌دكتوراه‌

ياسي‌و‌الإداري‌،‌الجزائر‌:‌جامعة‌.‌الجزائر‌،‌كلية‌العلوم‌السياسية‌و‌العلاقات‌الدولية‌قسم‌التنظيم‌الس

‌.‌‌‌3الجزائر‌
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إدارة‌الموارد‌البشرية‌في‌إدارة‌التغيير‌التنظيمي‌بالمؤسسات‌دراسة‌مجموعة‌‌‌‌أثر(.‌‌2022بوبرطخ‌عبد‌الكريم.‌)

.‌كلية‌العلوم‌الإقتصادية‌و‌العلوم‌التجارية‌و‌علوم‌‌82.‌‌-رسالة‌دكتوراه-‌من‌المؤسسات‌بولاية‌قسنطينة‌‌

‌التسسر،‌بسكرة:‌جامعة‌محمد‌خيضر.‌

(.‌إدارة‌التغيير‌في‌مؤسسات‌التعليم‌العالي:‌نحو‌نموذج‌مقترح‌لتنفيذ‌الإلصلاحات‌‌2016بوطية‌نور‌الهدى.‌)

،‌الجزائر:‌كلية‌العلوم‌الاقتصادية‌والتجارية‌1.‌باتنة،‌جامعة‌باتنة(78).‌‌-أطروحة‌دكتوراه-الجامعية‌‌

‌وعلوم‌التسيير.

مركز‌البحث‌و‌تطوير‌الموارد‌‌(.‌التطوير‌التنظيمي‌و‌إدارة‌التغيير‌في‌المنظمات‌الحكومية‌.‌‌2014جبار‌ياسين.‌)

‌(.‌عمان‌.13-1،‌)الصفحات‌البشرية‌

( مختار.‌ محمد‌ أحمد‌ محمد‌ الإستراتيجيات(.‌‌2014حسن‌ و‌ المصادر‌ التنظيمي‌ التغيير‌ (.‌‌3)الإصدار‌‌‌‌إدارة‌

‌القاهرة،‌جمهورية‌مصر‌العربية‌:‌الشركة‌العربية‌المتحدة‌للتسويق‌و‌التوريدات.

(.‌عمان،‌الأردن:‌‌01)الإصدار‌‌‌‌إدارة‌الموارد‌البشرية:‌مدخل‌استراتيجي(.‌‌2014حسين،‌محمد‌عبد‌الفتاح.‌)

‌دار‌المسيرة‌للنشر‌والتوزيع.‌

(.‌الإسكندرية:‌‌1)الإصدار‌‌‌‌إدارة‌التغيير:‌نظريات،‌استراتيجيات،‌وتطبيقات(.‌‌2015د.‌أحمد‌عبد‌الغني‌علي.‌)

‌دار‌الفكر‌العربي.

‌(.‌مصر:‌دار‌الشروق.1)الإصدار‌‌إدارة‌التغيير‌في‌المنظمات‌الحديثة(.‌‌2014د.‌حسن‌محمد‌علي.‌)

(.‌الأردن:‌‌1)الإصدار‌‌‌‌إدارة‌التغيير‌التنظيمي:‌إطار‌نظري‌وتطبيقات‌عملية(.‌‌2018د.‌كمال‌محمد‌الجندي.‌)

‌دار‌الفكر‌الجامعي.

( الحافظ.‌ التنظيمية(.‌‌2008د.‌مجدي‌عبد‌ والتنمية‌ التغيير‌ النهضة‌‌1)الإصدار‌‌‌‌إدارة‌ دار‌ القاهرة،‌مصر:‌ ‌.)

‌العربية.

‌(.‌مصر:‌دار‌النهضة‌العربية.‌1)الإصدار‌‌إدارة‌التغيير‌والتنمية‌التنظيمية(.‌2008د.‌مجدي‌عبد‌الحافظ.‌)

(.‌عمان:‌‌1)الإصدار‌‌‌‌إدارة‌التغيير‌و‌التطوير(.‌‌2013د.جرادات‌ناصر،‌احمد‌د.عريقات،‌و‌أحمد‌د.المعاني.‌)

‌غثراء‌للنشر‌و‌التوزيع.‌

( إبراهيم.‌ غلاب‌ إسلام‌ )2021دودو‌ إلكترونيًا‌ البشرية‌ الموارد‌ إدارة‌ تطبيق‌ معوقات‌ ‌.)E-HRMبالأندية‌ ‌)

‌.‌146-119(،‌الصفحات‌11)34مجلة‌علوم‌الرياضة،‌الرياضية‌بمحافظة‌المنوفية.‌

‌(.‌عمان،‌الأردن:‌الأكاديميون‌للنشر‌و‌التوزيع.‌1)الإصدار‌‌‌‌إدارة‌الجودة‌الشاملة(.‌‌2014دودين‌أحمد‌يوسف.‌)

.‌‌69الإدارة‌الإلكترونية‌للموارد‌البشرية‌في‌تعزيز‌إدارة‌المعرفة.‌رسالة‌ماجستير.‌‌‌‌أثر(.‌‌2015ديلمي‌آمال.‌)

‌كلية‌العلوم‌الاقتصادية،‌التجارية‌وعلوم‌التسيير،‌ام‌البواقي:‌جامعة‌العربي‌بن‌مهيدي.

‌(.‌الإسكندرية،‌مصر:‌الدار‌الجامعية.1)الإصدار‌‌السلوك‌في‌المنظمات(.‌‌1999راوية‌حسن.‌)
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(.‌عمان،‌المملكة‌الأردنية‌الهاشمية‌:‌دار‌صفاء‌للنشر‌‌1)الإصدار‌‌‌‌إدارة‌التغيير(.‌‌2015ربحي‌مصطفى‌عليان.‌)

‌و‌لتوزيع.

مجلة‌(.‌الولاء‌التنظيمي‌وعلاقته‌بمقاومة‌التغيير‌التنظيمي.‌‌27‌‌06‌‌,2024رمضاني‌حمزة،‌و‌حسين‌صغيري‌.‌)

‌.‌272-254(،‌الصفحات‌01)14العلوم‌الإجتماعية‌و‌الإنسانية،‌

‌عمان،‌الأردن‌:‌دار‌كنوز‌المعرفة‌للنشر‌و‌لتوزيع.‌‌إدارة‌التغيير‌و‌التطوير.(.‌2007زيد‌منير‌عبوي.‌)

(.‌عمّان:‌‌01)الإصدار‌‌‌‌الإدارة‌الإلكترونية‌وتطبيقاتها‌في‌المؤسسات‌المعاصرة(.‌‌2016زينات‌حامد‌كحيل.‌)

‌دار‌المسيرة‌للنشر‌والتوزيع،.‌

مبادئ‌القيادة‌الديمقراطية‌في‌التقليل‌من‌أشكال‌مقاومة‌التغيير‌من‌‌‌أثر(.‌‌2021سامي‌بسة،‌و‌خنيش‌يوسف.‌)‌

 Revue Algérienne d’Economieدراسة‌ميدانية‌بجامعة‌غرداية.‌‌--وجهة‌نظر‌الأساتذة‌الجامعيين

et gestion‌،15(1الصفحات‌‌،)139-120‌.‌

المصري.‌) للنشر‌و‌‌1)الإصدار‌‌‌‌التنظيم‌و‌الإدارة(.‌‌2006سعيد‌محمد‌ الجامعية‌ (.‌الإسكندرية،‌مصر:‌الدار‌

‌التوزيع.

( عامر.‌ يس‌ المنظمات.(.‌‌1992سعيد‌ تطوير‌ و‌ التغيير‌ سيرفس‌‌‌استراتيجيات‌ وايد‌ مركز‌ مصر:‌ القاهرة،‌

‌للإستشارات‌و‌التطوير‌الإداري.‌

.‌كلية‌العلوم‌‌50(.‌واقع‌مقاومة‌التغيير‌التنظيمي‌في‌الجامعة‌الجزائرية‌أطروحة‌دكتوراه.‌‌2018سماتي‌حاتم.‌)

‌الغقتصادية‌و‌التجارية‌و‌علوم‌التسيير‌،‌بسكرة:‌جامعة‌محمد‌خيضر.‌

دنيا.‌) العلوم‌الاقتصادية‌‌2014شهوتي‌ ،‌كلية‌ الجزائر‌ ‌. التنظيمي‌ التغيير‌ التنظيمية‌كمدخل‌لإحداث‌ الثقافة‌ ‌.)

‌.‌3وعلوم‌التسيير،‌الجزائر‌:‌جامعة‌الجزائر‌

( بلقيدوم.‌ و2013صباح‌ الإلكترونية‌ الإدارة‌ الإداري.‌‌أثر(.‌ الأداء‌ تحسين‌ في‌ الإنسانية‌‌ها‌ العلوم‌ مجلة‌

‌.‌192-177،‌الصفحات‌والاجتماعية

(.‌الإسكندرية،‌مصر:‌‌1)الإصدار‌‌‌‌مدخل‌تطبيقي‌معاصر‌‌-السلوك‌التنظيمي‌‌(.‌‌2003صلاح‌الدين‌عبد‌الباقي.‌)

‌دار‌الجامعة‌الجديدة.‌

ها‌في‌إنجاح‌تطبيق‌الإدارة‌الإلكترونية‌للموارد‌البشرية.‌كلية‌‌أثر(.‌إدارة‌التغيير‌و2021عبد‌القادر‌زروقي.‌)

‌علوم‌التسيير‌و‌العلوم‌التجارية‌و‌الإقتصادية،‌الجزائر‌:‌جامعة‌قاصدي‌مرباح‌ورقلة.‌

‌(.‌القاهرة،‌مصر:‌دار‌الكتاب‌الحديث.‌1)الإصدار‌‌إعادة‌هندسة‌الأعمال(.‌2016عبد‌الله‌العطيري.‌)

(.‌عمان،‌المملكة‌الأردنية‌الهاشمية‌:‌1)الإصدار‌‌‌‌إتجاهات‌حديثة‌في‌إدارة‌التغيير(.‌‌2012عرفا‌سعيد‌سالم.‌)

‌دار‌الرؤية‌للنشر.‌
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78‌.‌
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

République Algérienne Démocratique Populaire 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي  

________ 

 المدرسة الوطنية العليا للمناجمنت

 القليعة                    

 

 السلا  عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته، 

في إطار إعداد مذكرة ماس       تر في تخص       ص مناجمنت الموارد البش       رية، يش       رفنا أن نض       ع بين أيديكم هذا 
 :الاستبيان الموسوم بعنوان 

" الااابشاااااااااااااريااااااة    أثااار الماااوارد  لإدارة  الإلاااكاااترونااايااااااة  الأناااظااامااااااة  تاااطاااباااياااق  نجاااااااح  في  الاااتاااغاااياااير  إدارة  " 
( فرع بسكرة  –جراء   الأ  لغير  دراسة حالة صندوق الوطني للضمان الاجتماعي ) 

يهدف هذا الاس            تبيان إلى جمع البيانات اللازمة لدراس            ة أثر إدارة التغيير بأبعادها المختلفة  التخطيط، 
الإلكترونية للموارد البش رية،    الادارة، المش اركة، دعم القيادة، التدريب والتحفيز( على نجاح تطبيق  الاتص ال

 .وذلك من خلال تعزيز تقبل الموظفين لها وتُقيق الاستخدام الفعّال لهذه الأنظمة

وعليه، فإن مش اركتكم في هذا الاس تبيان تعُد ذات أهمية كبيرة، حيث س تس اهم بش كل مباش ر في الوص ول 
 .إلى نتائج علمية دقيقة تساعد في إثراء هذا المجال البحثي

Ministère de l'Enseignement Supérieur Et de 
la Recherche Scientifique 

________ 

Ecole Nationale Supérieure De Management 
Kolea 

 

 



 

 
 

نؤكد لكم أن جميع المعلومات المقدمة س        تُعامل بس        رية تامة، ولن تُس        تخدم إلا لأغرا  البحث العلمي 
في الخانة التي تعبر عن  (X) فقط، لذا نرجو منكم الإجابة بكل موض  وعية وص  دق، وذلك بوض  ع علامة

 .درجة موافقتكم لكل عبارة

وفي الأخير، نتقدم إليكم بجزيل الش  كر والتقدير على تعاونكم ومس  اهمتكم القيّمة في إنجاح هذه الدراس  ة، 
 .والسلا  عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته.ونسأل الله لكم دوام الصحة والتوفيق

 

 ثاني ا: البيانات الشخصية 

  :الجنس •
o    أنثى                  ☐ذكر☐ 

  :العمر •
o  50أكثر من              50–41 ☐         40–30 ☐       ☐ 30أقل من 

☐ 
 :المستود التعليمي  •

o   ش   هادات أخرى       ☐دراس   ات عليا               ☐جامعي               ☐ةنوي
☐      

  :سنوات الخبرة •
o ☐3–5            ☐ 5–10                    10أكثر من ☐ 

  :المنصب •

o   إطار سامي      ☐إطار         ☐تُكم   عون          ☐   تنفيذ عون☐       
    

 إدارة التغيير محور 

 تحت إشراف الأستاذة 

س ليليا عواد. ل   

 من إعداد الطالب: 

 صحراوي محمد يوسف 



 

 
 

ماوافاق   العبارات  الرقم
 بشدة 

"اااااااااير  محايد  موافق  
 موافق  

"اااااااااير 
موافاق  
 بشدة 

      التخطيط  
يتم التخطيط المس       بق بش       كل جيد قيل البدء في تطبيق الأنظمة   1

 الإلكترونية داخل المؤسسة 
     

      يتم تُديد أهداف التغيير بشكل دقيق قبل التغيير   2
تأخذ المؤس    س    ة بعين الاعتبار المخاطر المترتبة قبل تطبيق الأنظمة   3

 الإلكترونية كمقاومة التغيير، الإضرابات الغياب والاستقالات  
     

وفرت المؤس            س            ة كل الموارد اللازمة  ميزانية، أجهزة، وقت...(  4
  لإنجاح تطبيق النظام الإلكتروني

     

       الاتصال 
ش              رح وتزوي  د الموظفين بك  ل حيثي  ات التغيير وفوائ  ده  وم  ا يتم   5

 يتعلق به بوضوح تام 
     

اجتماعات، (تتوفرتو قنوات اتص  ال فعالة وس  هلة داخل المؤس  س  ة  6
تس       اهم في الرد على إس       تفس       ارات الموص       فين   )بريد، مجموعات
 بسرعة ووضوح  

     

الفعال في نزع الض          بابية والش          كوك وتقليل   الاتص          الس          اعد  7
 المخاوف حول النظام الجديد  

     

      المشاركة  

يتم إشاااااراك الموظف  في تغيير البرامج وإعطائهم فرصاااااة لتقديم  8
 أفكارهم واقتراحاتهم

     

تؤخ  ذ آراء الموظفين بعين الاعتب  ار في جميع مراح  ل التغيير  قب  ل،   9
 أثناء، وبعد( تطبيق الأنظمة

     

       .شعرت أنني جزء مهم في عملية التغيير 10



 

 
 

      القيادة  
      شجعت القيادة الموظفين على استخدام الأنظمة الإلكترونية  11
      تتدخل القيادة لمعالجة مشاكل الظاهرة أثناء عملية التغيير 12
      يعتبر دعم القيادة عاملًا أساسيًا في نجاح التغيير  13
      التدريب  

تدريبية كافية على اس         تخدام الأنظمة   دوراتوفرت المؤس         س         ة  14
 الإلكترونية

     

يس               اهم الت  دري  ب في تش              جيع وتكيف الموظفين مع الأنظم  ة   15
 الجديدة

     

يتم ت  دري  ب ومرافق  ة العم  ال والموظفين بش              ك  ل ك  افٍ في جميع   16
 مراحل التغيير

     

 

 محور الإدارة الإلكترونية لإدارة الموارد البشرية 

ماوافاق  العبارات  
 بشدة

"ااااااااااير  محايد  موافق 
 موافق  

"اااااااااير  
ماوافاق  
 بشدة 

تس                 اهم الأنظم    ة الإلكتروني    ة في تقلي    ل الوق    ت  1
 المستغرق في عملية التوظيف

     

تس     اهم الأنظمة الإلكترونية في تُس     ين دقة اختيار  2
 المترشحين المناسبين

     

تعمل المؤس   س   ة على اس   تخدام الأنظمة الإلكترونية   3
 في تدريب وتطوير المهارات

     



 

 
 

تس        اهم الأنظمة الإلكترونية في متابعة وتقييم تقدم   4
 الموظفين في البرامج التدريبية

     

تعتمد المؤس     س     ة على الأنظمة الإلكترونية في تقييم   5
 أداء الموظفين

     

تس         اهم الأنظمة الإلكترونية في تُس         ين دقة تقييم   6
 الأداء

     

تعتمد المؤس     س     ة على الأنظمة الإلكترونية في إدارة  7
 الرواتب

     

تس   اهم الأنظمة الإلكترونية في تُقيق دقة وش   فافية   8
 في إدارة الرواتب والحوافز

     

تعتم  د المؤس              س               ة على الأنظم  ة الإلكتروني  ة في  9
 تسجيل الحضور والانصراف

     

تس            اهم الأنظمة الإلكترونية في دقة متابعة أوقات   10
 العمل

     

تعتمد المؤس   س   ة على الأنظمة الإلكترونية في حفظ   11
 بيانات الموظفين

     

تس    اعد الأنظمة الإلكترونية في ض    مان س    رية وأمن   12
 معلومات الموظفين
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