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  شكـــر وتقديـــر
رَبِّ أَوِزِعِنِي أَنِ أَشِكُرَ نِعِمَتَكَ الَّتِي أَنِعَمِتَ عَمَيَّ وَعَمَى وَالِدَيَّ وَأَنِ أَعِمَنَ صَالِحّا  ﴿

 -19سورة النمل الآية -  ﴾ تَرِضَاهُ وَأَدِخِمِنِي بِرَحِمَتِكَ فِي عِبَادِكَ الصَّالِحِين
وفقني   كل الحمد لجلال وجهو وعظيم سلطانو الذيلله  فالحمد .للهلا يطيب الشكر أولا ودوما إلا 

، أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من كان لو آثر علمي واضح في تحسينها وتقويمها لإتمام ىذه المذكرة
: والإضافة إلى معلوماتها، وىنا أسجل شكري وتقديري بمداد من ذىب إلى سعادة الأستاذة المشرفة

   . التي بذلت معي جهدا يذكر ويشكر ولا ينكرمرزوق آمال
 .ىذه المذكرةكما يسعدني أن أتقدم بجزيل الشكر لأعضاء لجنة المناقشة لتكرمهم بقبول مناقشة 

 والتجارية وعلوم التسيير كما أعبر عن تقديري وشكري لجميع أساتذتي بكلية العلوم الاقتصادية
 "بن جلول خالد"و "بشيشي وليد"و " مجلخ سليم"وخاصة الدكتور 

شعبان "السيد خاصة  "سونلغاز قالمة" كل عمال مديرية التوزيع الجزيل إلى كما أتقدم بالشكر
 ".مرابط وليد"و" حسين

 "ياسيــــــــــــــــن" قائد القطاع العسكري العملياتي والأخ : كما أتوجو بشكر خاص إلى السيد
ساعدنا من  شكرا جزيلا لكل من علمنا حرفـا وأنار لنا الطريق بالعلم وزودنا بالمعرفة، وكل من

 .قريب أو بعيد في إنجاز ىذا العمل
التغيير التكوين ووأرجو من الله عز وجل أن يكون ىذا العمل نافذة لبحوث أخري في جوانب 

 .الجزائرية، وأن يكون إثراء للمكتبة الجامعية بالمؤسسة
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 مـــــــــــــــــــــــــــــةالمقدمـــــــــــــــــة العا
 

يشهد العالم في الوقت الراىن تغتَات عديدة ومتسارعة في كافة المجالات الإقتصادية، والسياسية، والتكنولوجية، 
والإجتماعية، والثقافية، الأمر الذي جعل الدؤسسات تواجو برديات كثتَة أثناء لشارساتها لأعمالذا وأنشطتها الدختلفة، لشا 
دفعها للبحث عن الأدوات والآليات التي بسكنها من لرابهة ىذه التغتَات بطرق مبتكرة وإبداعية، فكان التغيتَ التنظيمي 

ىو الآلية التي يجب اعتمادىا لضمان مواكبة التغتَات التي قد تظهر في بيئتها الخارجية، وبرقيق السبق في مواجهتها 
وذلك من خلال إحداث تغيتَ وتعديل في ىياكل الدؤسسات، أو عملياتها وأنظمتها الإدارية، أو في التكنولوجيا 

 .الدستخدمة، أو في سلوكيات العاملتُ فيها
فالتغيتَ التنظيمي يعتبر تطورا فكريا في عالم الأعمال، ويجب على جميع الدنظمات التي تريد لنفسها برقيق الدوقع 

التنافسي الذي يضمن لذا البقاء والاستمرار أن تعتمد وتتبتٌ عملية التغيتَ، فهو يعتبر البيئة الجديدة التي برث على 
 . الإبداع والابتكار والتجديد

وتنبع أهمية التغيتَ الذي تقوم بو الدؤسسات من كون أن الكثتَ من الأساليب الإدارية، الأىداف،الإجراءات، 
لضو وضع إداري أفضل یحسن  والبرامج برتاج إلى تعديل حتى تتماشى مع متطلبات البيئة المحيطة بها، فضلا عن التوجو

 .استغلال الدوارد الدادية، الدالية، والبشرية الدتاحة
وتتطلب عملية تفعيل وإلصاح التغيتَ داخل الدؤسسة نوعية معينة من الدهارات لا يمكن أن تتوفر إلا إذا توفرت 

إستًاتيجية يتم من خلالذا إكساب العاملتُ للمهارات التي تتطلبها عملية التغيتَ، سواء أكان ذلك في المجال الدهاراتي أم 
 .الذىتٍ والفتٍ، فالدعروف أن الدوارد البشرية ىي الأساس في إحداث أي تغيتَ يتم داخل الدؤسسة

الإستًاتيجيات الكفيلة بدساعدة الدؤسسات على تنفيذ عملية التغيتَ التنظيمي ومن ثم يبرز دور التكوين كأحد 
فهو يعتبر من الوسائل التي بسكن الدؤسسات من بذديد حيويتها باستمرار، ومواجهة  فيها بنجاح وفق مراحل علمية،

التغيتَات على مستوى بيئتها الداخلية والخارجية وذلك من خلال الدور الكبتَ الذي يقوم بو في جعل الدوارد البشرية 
بستلك مهارات، وقدرات ومعارف عالية الدستوى بذعلها قادرة على التعامل مع التغيتَ مهما كان نوعو وشدتو، والحد من 

ضرورة الاستثمار في مواردىا البشرية بهدف إكسابها الدرونة   فقد دفع التحول الكبتَ في بيئة أعمال الدؤسسة إلىمقاومتو،
التغتَات، فأصبح الإعداد لبرامج تكوينية والعمل على تنفيذىا عاملا أساسيا لبناء  اللازمة التي بسكنها من مواجهة لستلف

 .على رفع التحدي وبرقيق ميزة وسط لزيط متقلب قوى بشرية منتجة قادرة
ولا يقتصر دور التكوين على إكساب العاملتُ للمهارات التي بسكنهم من التعامل مع التغيتَ، بل أنو يلعب دورا 

كبتَا كذلك في تغيتَ ابذاىات العاملتُ وسلوكياتهم وبالصورة التي بذعلهم أكثر تقبلا وولاء لإلصاح عملية التغيتَ، فلا 
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يمكن للتغيتَات الذيكلية التي يتم إحداثها داخل الدؤسسة أن برقق أىدافها الدرجوة إلا من خلال كفاءات بشرية تقتنع 
 .وتساىم في تفعيل التغيتَات التي تضمن البقاء الدؤسسة واستمرارىا

 : التاليالمحوري تتضح معالم إشكالية ىذا البحث، والتي يمكن صياغتها في السؤال لشا سبق: إشكالية الدراسة: أولا
 التغيير التنظيمي؟  وإنجاح عمليةما مدى مساهمة تكوین الموارد البشریة في تفعيل

 :ضوء الإشكالية الرئيسية الدطروحة قمنا بصياغة الأسئلة الفرعية التالية‌وعلى
 ما الدقصود بعملية التكوين؟ 
 ما ىي شروط فعالية نظام التكوين وما مدى مساهمتو في بلوغ أىدافها؟ 
 ما الدقصود بالتغيتَ التنظيمي وفيما تتجلى أهميتو؟ 
 ىل لوظيفة التكوين أثر على أبعاد التغيتَ التنظيمي؟ 
  ومدى بدؤسسة سونلغاز قالدة ينة للموظفيفية والوظيات الشخصير الدتغينة بيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائىل ،

 ؟ميي التنظيتَل التغين في تفعيمساهمة التكو
 : التالية   الفرضيات صياغة  تم  الفرعية  والأسئلة   الإشكالية على للإجابة : فرضيات الدراسة: ثانيا
  ؛ سونلغاز على الإىتمام بتكوين مواردىا البشرية لتحقيق نتائج ملموسةمؤسسةبررص 
 ؛تعمل مؤسسة سونلغاز على تفعيل التغيتَ التنظيمي 
  ؛ي التغيتَ التنظيمإلصاحتوجد فعالية للتكوين في 
 ؛واقع التغيتَ التنظيمي تأثتَا إيجابيالتكوين على أبعاد يؤثر ا 
 ؛تؤثر أبعاد التكوين منفردة تأثتَا إيجابيا على التغيتَ التنظيمي 
 ومدى بدؤسسة سونلغاز قالدة ينة للموظفيفية والوظيات الشخصير الدتغينة بيلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائ ،

 .ميي التنظيتَل التغين في تفعيمساهمة التكو
 :يلي  تنبع أهمية الدراسة لشا:أهمية الدراسة: ثالثا 

  توفر الدراسة أساسا نظريا وأخر علميا عن كل من عملية التكوين، والتغيتَ التنظيمي يمكن الانطلاق منها في إجراء
؛ الدزيد من الدراسات الدكملة حول كلا الدوضوعتُ

  تستمد الدراسة أهميتها من اختيارىا للمجتمع الذي طبقت عليو وىو مؤسسة سونلغاز قالدة أحد أىم الدؤسسات
العمومية الجزائرية حيث تقدم خدمة توزيع الكهرباء والغاز التي تلبي احتياجات الدواطنتُ بدا يسهم في زيادة مستوى 

؛ الرفاه الاجتماعي لذم، إضافة إلى ما تقدمو من دعم كبتَ للاقتصاد الوطتٍ
  من الدأمول أن تسهم نتائج الدراسة وتوصياتها في مساعدة متخذي القرار بدؤسسة سونلغاز قالدة إذا ما تم الأخذ

بنتائجها في زيادة قدرة الدؤسسة على رفع مستوى كفاءة عمليات التكوين التي بذريها لدوظفيها، وزيادة قدرتها 
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بالصورة التي بسكن الدؤسسة من التكيف ومواكبة التغتَات ‌كذلك على إجراء عملية التغيتَ في لستلف المجالات
 .الدختلفة التي تواجهها، وبذعلها قادرة على الدنافسة والبقاء لأطول مدة في خدمة زبائنها

تسعى ىذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على واحدة من أىم وظائف إدارة الدوارد البشرية وىي : أهداف الدراسة: رابعا
 :وظيفة تكوين العاملتُ والدور الذي تلعبو في التغيتَ التنظيمي وذلك من خلال مايلي

 ؛ التطرق إلى موضوع تكوين الدورد البشري وكل ما يتعلق بو من مفاىيم 
  لستلف الدداخل التي تقوم من ، والكشف عن التغتَات الدتسارعة في ظل مؤسسةإبراز حتمية التغيتَ وضرورتو لكل

 أسباب مقاومتو وطرق التغلب عليها وعوامل لصاح التغيتَ الدطبق؛ خلالذا الدؤسسة بإحداث التغيتَ، 
  بدؤسسة توزيع الكهرباء والغاز قالدةالتغيتَ التنظيميودوره في عملية  تطبيق ولشارسة التكوينالتعرف على واقع . 

 : جملة من الأسباب والتي نلخصها في الأتيهوضوع بركمالم لذذا اختيارناإن : أسباب اختيار الموضوع: خامسا
 لأننا نصادفو نتعايش معو في  والتغيتَ الدوارد البشرية الدتعلقة بوضوعالمث والاستطلاع في حالديل الشخصي للب

 ؛الدؤسسةالتغيتَ داخل التكوين وأتعرف على خصوصية  حياتنا باستمرار، لذلك أردت أن
  وكذا لزاولة فتح دور التكوين في عملية التغيتَ التنظيمي في الدؤسساتنقص الدراسات التي تطرقت إلى موضوع ،

 المجال لدراسات مستقبلية تتعلق بالدوضوع؛
 موضوع جديد وحديث؛ها المجال وخاصة انىذتزويد الدكتبة الجامعية بالدراجع في الدساهمة في إثراء و  
  صارتباط الدوضوع بنوع التخصوإثراء الرصيد الفكري بخصوص موضوع التكوين والتغيتَ التنظيمي. 
  ىناك لرموعة من الحدود الدوضوعية والدكانية والزمنية لذذا البحث، والتي نوجزىا فيما يلي:حدود الدراسة: سادسا
 ؛ "التغيتَ التنظيمي " الدتغتَ التابعفي" تكوينال" الدتغتَ الدستقل دورتتناول ىذه الدراسة : الحدود الموضوعية
 دفعتنا لاختيار ىذه  ومن الأسباب التي "سونلغاز قالدة "مؤسسةالدراسة النظرية على  إسقاط تم :الحدود المكانية

ظل الانفتاح الاقتصادي  خاصة في والأجنبية، الوطنية الدؤسسات مع منافسة في ودخولذا حجمها كبر ىي الدؤسسة
استجابة لدتطلبات الجودة والدتغتَات الخارجية؛  وتبتٍ الدؤسسة للتغيتَ، والاىتمام بدواردىا البشرية وتدريبها الدكثف

 2018 شهر ماي غاية  إلى 2018شهر جانفي كانت لشتدة من  :الحدود الزمنية . 
الدنهج الوصفي تم الاعتماد على الدراسة من الدراسات الإيضاحية السببية، حيث  ىذه تعتبر : الدراسةیة منهج :سابعا

، أما في الجزء التطبيقي  وفهم لزتوياتو وبرليل أبعادهالدراسة  في الجزء النظري لضبط الإطار الدفاىيمي لدوضوعالتحليلي
 وذلك بإسقاط  إحدى الدؤسسات الاقتصادية الجزائريةالدنهج الإحصائي التحليلي ومنهح دراسة حالةفتم الاعتماد على 

وبرليل العلاقات الإرتباطية السببية بتُ الدتغتَ الدستقل الذي بسثل في عملية تكوين العاملتُ الجانب النظري على الواقع، 
والدتغتَ التابع الذي بسثل في التغيتَ التنظيمي في لزاولة للتعرف على الدور والأثر الذي أحدثو الدتغتَ الدستقل في الدتغتَ 
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من أجل الإلدام والإحاطة بدختلف جوانب و التابع من أجل الوصول إلى استنتاجات تسهم في تطوير الواقع وبرسينو،
  ‌: وخابسة حيثثلاثة فصولمقدمة والدراسة إلى  الدوضوع ومعالجة الإشكالية الدطروحة ارتأينا تقسيم

ثلاث مباحث كل مبحث   ، تعرضنا إلى"أساسيات حول عملية التكوين"في الفصل الأول الذي جاء بعنوان 
الأهمية والأىداف، الدبادئ والأنواع )قسم ثلاث مطالب، وقد تطرقنا في ىذه الدطالب إلى الدفاىيم الأساسية  لتكوين 

من ، والتًكيز على نظام التكوين ومكوناتو وشروط فاعليتو، كما تم التفصيل في مراحل العملية التكوينية (والأساليب
 .التكوينية وتنفيذىا، وتقييم البرامج التكوينية حيث برديد الاحتياجات التكوينية، تصميم البرامج

 أربعة مباحث، حيث من خلال التغيتَ التنظيمي في الدؤسسة، أما في الفصل الثاني فسنتطرق إلى عملية
  وأنواعو، ثم إبراز لرالاتو واستًاتيجياتو، الدبحث الأول إلى مفهوم التغيتَ التنظيمي، أىدافو، أهميتو، وأسبابو  فيسنتعرض
،  ومصادرىا الدختلفةلدقاومة التغيتَ التنظيمي من حيث التعريف بها، وتوضيح أسبابهاالثاني  في الدبحث وسنتطرق

الثالث سنخصصو   أما الدبحث،العوامل التي تساعد على لصاح عملية التغيتَ التنظيمي وأساليب التغلب عليها، مع تبيان
التطوير التنظيمي، إدارة الجودة  :لتحليل أىم مداخل التغيتَ التنظيمي وسنتطرق فيو إلى ثلاث مداخل للتغيتَ ىي

مقومات التغيتَ التنظيمي   التكوين في دعمدوروسنتطرق في الدبحث الرابع إلى . الشاملة، إعادة ىندسة العمليات الإدارية
 .التغيتَ التكنولوجي وذلك فيما يتعلق بكل من الثقافة التنظيمية، وتطوير الكفاءات البشرية، ومسايرة

فقد احتوى على معلومات بزص " قالدة–دراسة حالة مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز "أما الفصل الثالث بعنوان 
كتاريخ نشأتها، أهميتها وأىدافها، ىيكلها التنظيمي، وظائف ومهام أقسامها ومصالحها، ولزاولة " سونلغاز "مؤسسة 

 ما تضمن الفصل وصفاً إسقاط الجانب النظري لتفستَ واقع عملية التكوين والتغيتَ التنظيمي بالدؤسسة لزل الدراسة، ك
ا الباحث في تقنتُ أدوات الدراسة وتطبيقها، والدعالجات الإحصائية التي اعتمد عليها في برليل بو قام للإجراءات التي

  ‌.اختبار الفرضيات وبرليل فقرات الاستبيان، وأختَاً  الدراسة،
 التي وفي الخابسة سجلنا أىم النتائج الدتوصل إليها مع الاقتًاحات الدستنتجة من ذلك، واقتًاح بعض الدواضيع

 .انتباىنا، والتي يمكن أن تكون مواضيع بحوث مستقبليةت أثار
خلالذا  لطبيعة العلم التًاكمية، ویحاول الباحث من مكملاً  منهجاً  السابقة الدراسات بسثل : الدراسات السابقة:ثامنا

 من الدراسات مستفيدة الدراسة ا، لتنطلق ىذهبو والنتائج والتوصيات التي خرجت واجهتها التي الدشكلات على التعرف
من الدراسات  ، وقد اطلع الباحث على العديددور التكوين في عملية التغيتَ التنظيميالسابقة لتقديم إضافة مهمة حول 

 :أهمها ما يلي

لنيل شهادة  ، مذكرة مقدمةإحداث التغيير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمةدراسة شتابرة عائشة، بعنوان  -1
أهمية مدخل الثقافة التنظيمية أثناء القيام  ىذه الدراسة إلى إبراز، 2006/2007الداجستتَ في علوم التسيتَ بجامعة الجزائر، 

وقد توصلت الباحثة إلى أن الدؤسسة لزل - التوزيع بالأغواط مديرية- بالتغيتَ التنظيمي، مع دراسة حالة مؤسسة سونلغاز
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ضروريا لتطويرىا إلا أنها تتبع بعض أساليب الإدارة التقليدية، مع استبعاد مشاركة  الدراسة تدرك أن التغيتَ التنظيمي يعتبر
 .التغيتَ واعتماد سلطة الإجبار على قبولو العاملتُ في بزطيط

-‌ENIEM  (2011مؤسسة دور التكوین في تطویر الكفاءات لدى العمال في دراسة ساسي فضيلة بعنوان -2

وبزصيص لو ميزانية كافية من أجل  اليوم أصبحت عاملا أساسيا لابد من الاىتمام بو‌تكوين الأفرادفإن عملية  (2012
وعلى ىذا الأساس فهناك ، يمكن الاستغناء عنو الاستفادة منو، إذ يعد تكوين الكفاءات استثمارا على الددى البعيد ولا

تتماشى مع التطورات السريعة والكثتَة، ما يتيح لذا أن تكون أكثر  ضرورة ملحة على تركيز اىتمام الدؤسسة لجعل كفاءاتها
 إدماجها مع الإستًاتيجيات التنظيمية للمؤسسة فالحديث الآن صار منصبا على الكفاءات مرونة وتنوع عن طريق

كلها لضو برقيق أىداف  والتي تشمل على ابراد وتكامل الكفاءات الفردية، وكذا العوامل التنظيمية،والتي تعمل التنظيمية،
  :النتائج إلى ، كما  توصلتوالبعيد الدؤسسة على الددى القصتَ

 الدكونتُ في وضعيات حقيقية تزداد في درجة  وأخرى تطبيقية، ووضع يجب وضع طريقة إستًاتيجية تكوينية نظرية
 والصعوبة شيئا فشيئا؛  التعقيد
 ملائمة للاحتياجات الكفاءات للتطويرتكون وجودة البرامج التكوينية التي يجب أن  التًكيز على بذديد نوعية يجب 

 .والدساعي، وكذا مواجهة برديات الدنافسة الخارجية من حيث الأىداف مع إستًاتيجية الدؤسسة تتوافقو
 العقاري والتسيتَ التًقية ديوان حالة دراسة "التنظيمي التغيير عملية في التكوین دور" مرزوق نسيمة بعنوان دراسة -3

 :، حيث تم التوصل إلى(2013- 2012) مذكرة ماستً في علوم التسيتَ ،بالبويرة
 يق قيسمح بتحالإىتمام بوظيفة التكوين لدا برققو من زيادة كفاءة وفعالية الديوان في تأدية الأدوار الذي يقوم بها، و

جديدة لتحستُ الأداء؛   ووضع معايتَ،برديث تدريجي للعاملتُ
 لا يملك العديد من الضرورياتهغم الإمكانيات الدتوفرة والصورة النوعية التي يعكسها الديوان لدى المجتمع إلا أنر  

 هىذ الدعتمدة في تبادل والطريقة، إذ أن كل مديرية توفر الدعلومات التي برتاجها بنفسها،  متطورةنوات اتصالقك
 والبريد الصادر والوارد، ما أدى إلى وجود غموض في فهم قرارات الذاتفتصر على قة وتطالدعلومات تعتبر بسي

العامة؛  الدديرية
 افي الذي يعتبر أرضية أيقبسام بالتغيتَ الثهاقتصار التغيتَ في الديوان على التكنولوجيا والتغيتَ الذيكلي، وعدم الا 

 .طقف تدريجيا أو نسبيا متغتَ الدضمون ىقيب انتشارا وبينما الأكثر وه الشكلي النوع أن يؤكد ما ذاهو ،تطوير أو برستُ
لرلة الواحات " دور التدریب في تعزیز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الإقتصادیة"دراسة بلعور سليمان  -4

 :، حيث توصلت الدراسة إلى2011جامعة غرداية  11والدراسات العدد 
 المحيط؛ لتغتَات أفضل استجابة حالة إلى مرضية غتَ حالة من للانتقال يؤدی التنظيمی التغيتَ تطبيق نإ 
 الأفراد؛ سلوكيات تطوير على يركز ،والذی التغيتَ أىداف لتحقيق التنظيمية الدداخل ىمأمن  التنظيمی التطوير يعتبر 
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 الدتغتَات مع التوازن وبرقيق  البشرية مواردىا تنمية عناصر أىم كأحد التدريب على الدؤسسات تركز أن بيج 
 والخارجية؛ الداخلية

 أنشطتها فی الدرونة لذا یحقق لشا بها، الكفاءات لتطوير استثمار كوسيلة لبشريةا مواردىا بتدريب الدؤسسات اىتمام ضرورة. 
 : يمكن حصر الصعوبات التي واجهتنا أثناء القيام بهذه الدراسة فيما يلي:صعوبات الدراسة: تاسعا
 للدلالة على معاني  الخلط والتداخل مابتُ الدصطلحات، واستخدام نفس الدصطلح في الكثتَ الدراجع الدعتمدة

جدا في التفرقة بينها وما الدقصود بها؛   لستلفة، لشا ولد التباس وغموض بتُ الدصطلحات، نتج عنو تعقيد كبتَ
 َتطلب توزيع استمارات الاستبيان واستًجاعها فتًة زمنية طويلة نسبيا وذلك لأن عينة الدراسة غت 

  وكذلك رفض بعض الدوظفتُ للأسف الإجابة على الاستمارة بحجة عدم توفر الوقت،متواجدة في مقر واحد
لديهم، أو خوفهم غتَ الدبرر من الدعلومات التي سيدلون بها؛ 

 عدم القدرة على دراسة التغيتَ التنظيمي كواقع تعرض لو الفرد وتعايش معو بدلا من افتًاضو لو. 
 اعتمدنا في الجانب النظري من الدراسة على لرموعة من الأدوات والدتمثلة في الكتب، مذكرات :أدوات الدراسة: عاشرا

، صلة بدوضوع الدراسة ماجستتَ، أطروحات دكتوراه، والمجلات الدتخصصة، بالإضافة إلى بعض الدلتقيات العلمية التي لذا
كما اعتمدنا في الجانب التطبيقي على الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات، مواقع الانتًنيت والدكتبة الإلكتًونية، 

كما استخدمنا البرنامج ، (مؤسسة سونلغاز قالدة)لدتعلقة بالدؤسسة لزل الدراسة اوالسجلات  بالإضافة إلى الوثائق
   .عالجة بيانات الاستبيانلم (SPSS) الإحصائي
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 الفصل الأول
 أساسيات حول عملية التكوين

 
 

  تـمـهـــيــــــــــــــد
الأجياؿ، كبؽذا يعتبر التكوين في    إف كظيفة التكوين موجودة عبر التاريخ فهي بشرة عمل طويل مستمر خلاؿ

عصرنا ابغالر موضوعا أساسيا ك أصبح بوتل مكانة الصدارة في أكلويات عدد كبتَ من الدكؿ باعتباره احد السبل ابؼهمة 
كتعد كظيفة التكوين من أىم الوظائف لإدارة . لتكوين جهاز إدارم كفؤ كسد العجز كالقصور في الكفاءات الإدارية

ابؼوارد البشرية كأىم مقومات التنمية، بحيث تعتمد عليها ابؼؤسسات في بناء جهاز قادر في ابغاضر كابؼستقبل على 
مواجهة الضغوطات كالتحديات الإنسانية، التقنية كالإنتاجية كالإدارية التي ترتبط مباشرة بالعامل كونو إنساف من جهة 

 .كالمحرؾ الأساسي لكافة عناصر الإنتاج من جهة أخرل
  كتدؿ كافة ابؼؤشرات إلذ تزايد الاىتماـ بوظيفة التكوين، حيث يهدؼ إلذ تزكيد ابؼتكونتُ بابؼعلومات كابؼهارات 

كالأساليب ابؼختلفة ابؼتجددة عن طبيعة أعمابؽم ابؼوكلة بؽم كبرستُ كتطوير مهاراتهم كقدراتهم، كبؿاكلة تغيتَ سلوكهم 
كمن أجل برقيق الأىداؼ السابقة، فقد تم تقسيم الفصل إلذ كابذاىاتهم بشكل ابهابي كبالتالر رفع مستول الأداء، 

 :ابؼباحث الآتية
 

 ؛المفاىيم الأساسية للتكوين: المبحث الأول
 ؛نظـــــــام التكويــــــــــن: المبحث الثاني
.مراحل العملية التكوينية: المبحث الثالث
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 المبحــث الأول
 المفــاىيم الأساسيــة للتكويــــن

 
 

  يعتبر التكوين عملية حيوية كمستمرة كمن أىم عناصر تنمية ابؼوارد البشرية، سواء بؼا تتطلبو التطورات العلمية أك 
، الإستًاتيجيةالعملية أك بؼا يرتبط بإستًاتيجية ابؼؤسسة، كخاصة عند عدـ توفر ابؼوارد داخليا بالشكل الكافي لتنفيذ ىذه 

بالتالر يعتبر التكوين من ابغلوؿ كالإجراءات التي تتم في ابؼدل ابؼتوسط كالطويل مقابل ىذا النقص، كسنحاكؿ من خلاؿ 
 : كذلك من خلاؿ ابؼطالب الآتيةىذا ابؼبحث التطرؽ إلذ عملية التكوين من بـتلف جوانبها

 
 مفهوم وأىمية التكوين؛: المطلب الأول
 أىداف ومبادئ التكوين؛: المطلب الثاني
.أنواع وأساليب التكوين: المطلب الثالث
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 مفهوم وأىمية التكوين: المطلب الأول
كغتَىا من  كترتيب الوظائف لا تقتصر مهمة الأفراد على عمليات الاختيار كتقدنً درجات كفاءة العماؿ 

 لأفرادؿالعمليات، ذلك لأف كظائفها أكسع كأعمق من ذلك فهي تشمل أيضا الاىتماـ برفع الكفاءة 
 أم بفارسة ،أعمابؽممهامهم كالذين يعملوف بابؼؤسسة عن طريق كضع السياسات كالبرامج ابػاصة بتكوينهم بؼمارسة 

 .تقوـ على أساس علمي سليم بغرض برقيق أكبر قدر بفكن من العمل بأقل جهد كأقل تكلفة
 ف بذدر الإشارة إلذ أف ابؼصطلحات ابؼستعملة للدلالة على ىذا ابؼفهوـمقبل التطرؽ بؼفهوـ التكو: مفهـوم التكويـن: أولا

تربصة للكلمة  ب كىوم بست منها تربصتو، فابؼصطلح السائد على مستول ابؼشرؽ العربي ىو التدربزتلف تبعا للغة التي
ة مف، كىو تربصة للكلمة الفرنسمكأما ابؼصطلح ابؼستعمل لدل بلداف ابؼغرب العربي ىو التكو، (Training)ة مزمالابقل

(Formation)كلا بىتلف مدلوؿ الكلمتتُ في شيء . 
معينا، بدعتٌ أخرجو من العدـ إلذ الوجود إعطاء الشيء شكلا ، كمعناه لغويا شتقت كلمة التكوين من فعل كوف ا 

معتُ أك نسق منهج كىو يأتي بعدة معاني، كالتكوين كمصطلح لغوم التشكيل بدعتٌ إحداث سلسلة من التغتَات كفق 
  1.معتُ من أجل تغيتَ ابغالة الأكلية القائمة إلذ حالة متوقعة مسبقا مرغوب فيها

برامج تصمم بؼعابعة القصور كالنقص لدل العاملتُ كفقا بؼتطلبات عملهم، كما أنو : " يعرؼ التكوين على انو
جهد بـطط كىادؼ يبذلو الأفراد كابؼنظمات لتوفتَ الفرص كابؼناسبات لتنمية رأس ابؼاؿ البشرم كالفكرم كبسكينو من 

 2"ابؼشاركة في برقيق الأىداؼ المحددة بؽا في إطار استًابذيات كخطط التنمية الشاملة كابؼستدبية
عملية تعلم تهدؼ إلذ تطوير كبرستُ الأداء كبالتالر إحداث تغيتَ فيو يرفع  :" كىناؾ من يعرؼ التكوين بأنو

 3"مستواه إلذ مستويات أعلى عن طريق ابػبرة 
 تلك ابعهود التي تهدؼ إلذ تزكيد ابؼوظف بابؼعلومات كابؼعارؼ التي تكسبو ابؼهارة في "كيعتبر التكوين كذلك 

أداء العمل، أك تنمية كتطوير ما لديو من مهارات كمعارؼ كخبرات بدا يزيد من كفاءتو في أداء عملو ابغالر أك يعده لأداء 
 4"أعماؿ ذات مستول أعلى في ابؼستقبل القريب

 الوظيفية عملية تعديل إبهابي ذك ابذاىات خاصة تتناكؿ سلوؾ الفرد من الناحية ابؼهنية أك:"  بأنو كما يعرؼ
كالابذاىات الصابغة للعمل ك  كذلك لاكتساب ابؼعارؼ كابػبرات التي بوتاج بؽا الإنساف كبرصيل ابؼعلومات التي تنقصو،

                                                           
 العدد بؾلة ابغكمة للدراسات التًبوية كالنفسية، مؤسسة كنوز ابغكمة للنشر كالتوزيع،، خصائص التكوين البيداغوجي ومتطلبات التحسين كماؿ صدقاكم ، 1

 .03ص ، 2013، 01
 .13ص ، 2014، 1ط ، ، الأردف، دار ابغامد للنشر كالتوزيع، عمافالتدريب الإداري والأمني عمار خضتَ بضيد الكبيسي، 2
 .221ص ، 1998  بدكف ط،مصر،، ، دار الفكر العربي، القاىرة الموارد البشرية من النظرية الى التطبيقإدارة بضد ساعاتي، أ3
 .11 ، ص2010 ،1ط ، ، الأردفعماف، دار أسامة للنشر كالتوزيع، إستراتيجية التدريب الفعال فايز ابػاطر، 4
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كزيادة إنتاجيتو بحيث  رفع مستول كفاءتو في الأداء للإدارة كالأبماط السلوكية كابؼهارات ابؼلائمة،كالعادات اللازمة من اجل
كالاقتصاد في التكلفة، ككذلك في ابعهود ابؼبذكلة  فعاليتو مع السرعة تتحقق فيو الشركط ابؼطلوبة لإتقاف العمل كظهور

1"كفي الوقت ابؼستغرؽ
 

 الشخصي للعامل في المجالات ابؼعرفة كابؼهارات كالابذاىات كذلك عملية تطوير السلوؾ" :يعتٍ  كما أف التكوين
نشاط تعليمي منظم كبـطط لو مسبقا من قبل ابؼؤسسة، " كيشار للتكوين على انو 2"من اجل برقيق الأداء ابؼرغوب

حيث يهدؼ إلذ بسكتُ العماؿ كإكسابهم معارؼ متعددة، إضافة إلذ تطوير كبرستُ مهاراتهم كقدراتهم، كتغيتَ سلوكهم 
عملية تعليمية "  كينظر للتكوين على أساس أنو3"كابذاىاتهم اللازمة لتبتٍ استًاتيجيات بسكن ابؼؤسسة من برقيق أىدافها

 4"لتحستُ أداء العاملتُ (السلوكيات)تساىم في إثراء ابؼعارؼ كاكتساب ابؼهارات، ابػبرات، كالابذاىات 
التنمية ابؼنتظمة من ابؼعرفة كابؼهارات كالابذاىات لشخص ما، كي يؤدم الأداء الصحيح لعمل "   كيقصد بو أيضا 

مكلف بو كىو غالبا ما يتكامل بزيادة كاستمرارية التعليم أم أنو إعادة صياغة تفكتَ الفرد أك ابعماعة للخركج عن نطاؽ 
التخصص الضيق حتى يتضح لو رؤية ابؼواقف في أكسع أبعادىا، كذلك تبعا للعمل الذم يقوـ بو الفرد أك تقوـ بو ابعماعة 

 5 "في كقت معتُ أك الإعداد لعمل سيقوـ بو أك يقوموف بو مستقبلا
ابؼتضمن القانوف  03/02 من الأمر رقم 105 ك 104في حتُ ذىب ابؼشرع ابعزائرم في تعريفو للتكوين في ابؼادة 

على أنو يعتبر حق كالتزاـ كفي نفس الوقت ىو حق للعامل في برديث معارفو النظرية  :الأساسي للوظيف العمومي
التطبيقية كتنميتها في التنظيم السلمي للمهنة التزاما منو بؼتابعة دكرات ك أنظمة التكوين التي تنظمها ابؼؤسسة في إطار 

 6.احتياجاتها بغية برديث أك تعميق أك تنمية ابؼعارؼ العامة ابؼهنية ك التكنولوجية
 بفا سبق بيكن القوؿ أنو رغم تعدد التعاريف ابؼقدمة للتكوين إلا أف جوىرىا كاحد كبالتالر بيكن بؿاكلة إعطاء 

التكوين عملية منظمة كمستمرة، بؿورىا الفرد، تهدؼ إلذ إحداث تغيتَات سلوكية كذىنية كإكساب : "التعريف التالر
الفرد مهارات كمعارؼ جديدة بؼقابلة احتياجات حالية كمستقبلية، تتطلبها الوظيفة التي يشغلها كبالتالر برستُ أداء 

 ".ابؼؤسسة ككل
 
 

                                                           
 .31 ص، 1993 بدكف ط، ، القاىرة، مصر، للطباعة كالنشر كالتوزيععالد الكتب ،والتنمية التدريب ،برعىبؿمد بصاؿ  1

2
 Raymond A. Noe, John R. Hollenbeck, Barry gerhart, Fundamentals of Human Resources Management, Irwin,   

New  York, 2004, p 260. 
3
 Denisi and Griffin, Human Resources Management, Houghton,Miflin company, Boston, New  York, 2001, p 83. 

4
 Byars. Leslie.Lioyd L, Human Resources Management,7 th ed, McGraw-hill, Boston, New  York, 2003, p 152. 

 .81ص  ىػ، 1407 رمضاف، 1 العدد للعلوـ الأمنية، العربية  نايفةأكادبيي للتدريب، المجلة العربية ،عائد التدريب في الشرطة قياس  أبضد السيد النعماني،5
 .46عدد  2006يوليو  16ابؼوافق لػ  1927بصادل الثانية  20في الصادرة . ابعريدة الربظية للجمهورية ابعزائرية الدبيقراطية الشعبية  6
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1: من خلاؿ التعاريف السابقة بيكن استخلاص ابؼيزات التالية لعملية التكوين
  

 التكوين عمل دائم كضركرم بالنسبة للفرد كابؼؤسسة؛

 التكوين بؿوره الفرد كليس موضوع التكوين فقط؛ 
 التكوين استثمارا كليس إنفاقا كما يعتبر كسيلة كليس غاية في حد ذاتو؛ 
 التكوين عملية منظمة لأنو يرتكز على التخطيط كالتنظيم؛ 
 ٍالتكوين عملية مستمرة بىضع إليو الفرد طواؿ مشواره ابؼهت.

تتباين أبنية التكوين بتباين ابعهات كالأطراؼ ابؼستفيدة منو على الرغم من التداخل : أىميـة وظيفـة التكوين: ثانيا
كالتكامل بتُ النتائج المحققة منو بعميع أطرافو، كاىتماـ ابؼؤسسات بوظيفة التكوين، كبزصيص ابؼوارد ابؼادية كابعهود 

  .لا يتم ذلك إلا من اجل برقيق عدة فوائد لصالح العماؿ كابؼؤسسة، كالعلاقات الإنسانية، كالبشرية بؽا
  2:أىمية التكوين بالنسبة للعمال -1

 ؛توسيع كزيادة فرص التًقية الوظيفية كما يتًتب عليها من مكتسبات مادية كمعنوية 
 ؛ لأدكارىم في ابؼؤسسةـيساعد في برستُ فهمهم كاستيعابو 
 ؛ينمي الدافعية للأداء لديهم عن طريق خلق ركح ابؼبادرة كالابتكار 
 ؛إثراء ابػبرات كالتجارب كتبادبؽا كالتعرؼ على ابؼستجدات الفكرية كالعملية ذات العلاقة 
 ؛يساعد في تطوير مهارات الاتصاؿ بتُ الأفراد 
 ؛العمل على تطوير إمكانية قبوؿ الأفراد للتكيف مع ابؼتغتَات ابغاصلة كعدـ مقاكمتها 
 يساعد في ابزاذ القرارات الأفضل، كما يزيد من قابلية حل ابؼشاكل التي تواجو الأفراد في بيئة العمل. 

  3:أىمية التكوين بالنسبة للمؤسسة -2
 ؛بوسن ابؼعارؼ كابؼهارات اللازمة للعمل على كل مستويات التنظيم 
 ؛يؤدم إلذ توضيح السياسات العامة للمؤسسة  
  ؛أىدافها كتنفيذ سياساتهايساعد في بذديد كإثراء ابؼعلومات التي برتاجها ابؼؤسسة لصياغة 
 ؛ساعد مزيدا من الأفراد على اعتبار أىداؼ ابؼؤسسة من أىدافهم، كمبوسن ابؼناخ التنظيمي كالاجتماعي 

                                                           
، مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، بزصص تنمية ابؼوارد البشرية، كلية العلوـ  الاقتصادية أىمية التدريب وأثره في تطبيق إدارة الجودة الشاملة مرزكقي رفيق، 1

 .06 ، ص2006-2005كعلوـ التسيتَ، جامعة سطيف، 
 .18-17 عمار خضتَ بضيد الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
 .ص.، د2005فيفرم ، 07، بؾلة العلوـ الانسانية، جامعة بسكرة، العدد دور التكوين في تثمين وتنمية الموارد البشرية ابراىيمي عبد الله، بضيدة ابؼختار، 3
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  بوقق زيادة الإنتاجية كالأداء التنظيمي من خلاؿ الوضوح في الأىداؼ، كالطرائق كإجراءات العمل كتعريف
العماؿ بدا ىو مطلوب منهم كتطوير مهاراتهم لتحقيق الأىداؼ التنظيمية؛

  ؛كما بودث التحفيز كيرفع النزاىة، ك يشجع الصدؽ، الانفتاح كالثقة، إنشاء أحسن صورة عن ابؼؤسسةيدعم 
 ؛ بوسن الابذاىات ككذا الأكصاؼ التي بيلكها العماؿ كابؼستَكف 
  يساىم في الإقلاؿ من حجم الإشراؼ الإدارم، فالعامل ذك ابؼهارة العالية كابؼكوف تكوينا جيدا تقل أخطاؤه

 كبيكن أف بيارس الرقابة الذاتية على عملو؛    
 ؛يسهل تطوير العماؿ بالنسبة للتًقية من الداخل، كبوسن فعالية ابؼؤسسة في ابزاذ القرارات كحل ابؼشاكل 
 يعمل التكوين على استقرار العماؿ بابؼؤسسة، كبضايتها من النقص في الكفاءات ابؼكونة، كعدـ كقوعها في 

 الانتقاؿ كالتعيتُ غتَ ابؼخطط كالغياب؛ مشاكل
  بيد ابؼؤسسة بنوعية جيدة من العماؿ نتيجة التكوين ابؼستمر في كل الأكقات كالظركؼ كبذلك يعمل التكوين

 .على إبهاد جيل متجدد من العماؿ في ابؼؤسسة
يسهم التكوين في تطور العلاقات الإنسانية داخل العمل، بفا يؤدم  :أىمية التكوين في تطوير العلاقات الإنسانية -3

إلذ التًابط بتُ الأفراد في ابؼؤسسة، كبهعل ىذه العلاقات أكثر صلابة كقوة ، كذلك قصد تكثيف ابعهود كتوجيهها 
 1:كبرقيق الأىداؼ ابؼرسومة كيؤدم التكوين الفعاؿ إلذ

 تطوير إمكانيات الأفراد لقبوؿ التكيف مع التغتَات ابغاصلة؛ 
 تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بتُ الأفراد؛ 

 تعميق كبستتُ العلاقة بتُ الإدارة كالأفراد؛ 
 ؛يساىم في تنمية كتطوير عملية التوجيو الذاتي بػدمة ابؼؤسسة

 تنمية كتطوير مهارات الاتصاؿ بتُ العماؿ.

 

 بيكن القوؿ بأف التكوين يسهم بدسايرة التغتَات ابؼتسارعة لبيئة الأعماؿ ابؼتغتَة، كيسهم كذلك في تشجيع ثقافة 
تنظيمية قائمة على أساس التعلم ابؼستمر، كمن أىم العوامل لنجاح تنفيذ استًاتيجيات ابؼؤسسة ىو التمكن من ابغصوؿ 

 2.على عماؿ ذكم أداء متميز، كأف يكوف لديهم كلاء كانتماء للمؤسسة كىذا لا يأتي إلا من خلاؿ عملية التكوين
 
 
 

 

                                                           
 .51ص ، 2000، 1ط  الأردف،،عماف  للنشر كالتوزيع،، دار الصفاءإدارة الموارد البشرية،  كآخركفنضمي شحادة 1

2
 Joseph F. Michlitsch , High-performing ,loyal employees:the read way to implement strategy, strategy&leadership, 

vol 28, N 6, 2000,  p 28. 
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 أىداف ومبادئ التكوين: المطلب الثاني
سواء  كظائفهم بكل كفاءة إف عملية التكوين تهدؼ في بؾمل النشاطات إلذ جعل العماؿ قادرين على أداء 

مستمرة كدائمة لديهم في ميداف معارفهم كمهاراتهم   كىذا ابؽدؼ يرمي إلذ إحداث برولات،ابغالية منها أك ابؼستقبلية
 .ك يتوقف بقاح ىذه العملية على إدراؾ ك معرفة مبادئ التكوين كسلوكياتهم

يتمثل ابؽدؼ الأساسي للتكوين في زيادة كفاءة كفعالية ابؼؤسسة في تأدية الأدكار التي تقوـ بها : أىداف التكوين: أولا
 1:كبرقيق الأىداؼ ابؼطلوبة، كلتحقيق ذلك بهب على ابؼؤسسة أف تعمل جاىدة لتحقيق الأىداؼ التالية

 ؛إكساب الفرد مهارات كمعلومات كخبرات تنقصو كأبماطا كابذاىات سلوكية جديدة لصالح العمل  
 ؛برستُ كصقل ابؼهارات كالقدرات ابؼوجودة لدل الفرد 
 ؛ابؼساعدة في برفيز العاملتُ على استمرارىم في عمليات التكيف كالتأقلم 
 زيادة درجة انتماء العاملتُ بؼؤسساتهم، كذلك من خلاؿ دمج مصلحة كل منها في قالب كاحد. 

 2: كىناؾ من يرل أف أىداؼ العملية التكوينية تتمثل في
:كيأخذ ىذا التغيتَ عادة شكلا أك أكثر من الأشكاؿ التالية: وكـــــتغيير السل -1

 فالتكوين بهب أف يغطي ما بوتاج إليو ابؼتكوف من معلومات تساعده مباشرة في : تنمية المعارف والمعلومات
أداء كظيفتو، كلا بوقق التكوين الفائدة ابؼرجوة منو إذا استهدؼ تزكيد ابؼتكونتُ بدعلومات متوفرة لديهم ، لذا 

؛بهب اختيار مواد التكوين النافعة كابؼفيدة للمتكونتُ، بحيث بسدىم بدعلومات ضركرية للقياـ بوظائفهم

 بهدؼ قياـ الأفراد بواجبات كمسؤكليات كظيفتهم بشكل أفضل، كبأقل قدر بفكن من الوقت : المهاراتتنمية 
:كابعهد، كمن أىم ىذه ابؼهارات

 ابؼهارات الفنية ابؼرتبطة بالتعامل مع ابغاسوب كالأجهزة الفنية،كتابة التقارير كإعداد نظم الوصف الوظيفي 
؛كبكوىا

 ؛ابؼهارات الذىنية ابؼتمثلة في برليل ابؼشكلات، ابزاذ القرارات، إدارة ابعماعات التخطيط الاستًاتيجي

 ابؼهارات الإنسانية ابؼتعلقة بأبعاد اللمسة الإنسانية في الإدارة.

 دعم كتأييد سياسة ابؼؤسسة كرسالتها، أىدافها كالدفاع عنها، التعاكف : تنمية الاتجاىات الايجابية في العمل
.مع الزملاء كالرؤساء، تنمية ركح العمل ابعماعي كالشعور بابؼسؤكلية

.بالتالر رفع الكفاءة الإدارية كالإنتاجية للمؤسسة أم برستُ مستول أداء عماؿ التنظيم ك : الأداءوياتتمس تحسين  -2

                                                           
 .248 ص، 2007، 1ط، مصرالقاىرة، ة، مؿ العربمبؾموعة الن ، المعاصرةالاتجاىاتة، ية الموارد البشري وتنمإدارة النصر مدحت ابضد،  أبو1
 .391 ص، 2010، 1طالأردف،   عماف،،للطباعة كالنشر، دار صفاء ةي نظري وحالات عملإطارة، ي الموارد البشرإدارةة نادر ابضد، يخش أبو2
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 1:كىي مستويات 03الأىداؼ التكوينية تصنف إلذ  كىناؾ من يرل أف 
 تعتٍ الغايات التي يسعى التكوين إلذ برقيقها كالتي تتخذ بؼواجهة مواقف ركتينية :(روتينية)أىداف تكوينية عادية  -1

حيث يتم من خلالو تزكيد  (التكوين التوجيهي أك التمهيدم)متكررة من حتُ لأخر، كيضم ىذا النوع من التكوين 
ابؼوظفتُ ابعدد بابؼعلومات ابؼتعلقة بأىداؼ ابؼنظمة كقوانينها، ككاجبات الأفراد في كظائفهم، كغتَىا من ابؼعلومات 

.ابؼتعلقة بأعمابؽم

تتوجو ىذه الأىداؼ بكو إبهاد حلوؿ مناسبة للمشكلات التي تواجو العنصر :  أىداف تكوينية حل المشكلات-2
في ابؼؤسسة كبؿاكلة الكشف عن ابؼعوقات كالابكرافات التي تعوؽ الأداء كيتم ذلك عن طريق  (عماؿ التنظيم)البشرم 

 .إعداد كتكوين عماؿ قادرين على التعامل مع تلك ابؼشكلات كتطبيق الوسائل العلمية ابؼتطورة في علاجها

 في ضوء ىذا التصور فاف البرامج التكوينية التي تستهدؼ بزليص ابؼؤسسة من مشكلات تعوؽ الأداء كتسبب 
الابكرافات، ىي بطبيعة ابغاؿ أفضل من التي تقتصر أىدافها على برقيق استمرارية كبقاء ابؼؤسسة، كبهذا فإف الأىداؼ 

 .التكوينية بغل ابؼشكلات تعلو الأىداؼ العادية أك الركتينية
تعتبر أعلى مستويات ابؼهاـ التكوينية، حيث تضيف أنواعا من السلوؾ : (إبداعية) أىداف تكوينية ابتكاريو -3

كالأساليب ابعديدة لتحستُ نوعية الإنتاج كبزفيض تكاليف التكوين، كبزتص الأىداؼ الابتكارية بدحاكلة برقيق نتائج 
ترفع بدستول الأداء في التنظيم بكو بؾالات كآفاؽ لد يسبق التوصل إليها، كالفرؽ بتُ الأىداؼ  (إبداعية)غتَ عادية 

التكوينية بغل ابؼشكلات كالأىداؼ الابتكارية ىو أف الأكلذ تقتصر على حل ابؼشكلات كتستهدؼ استعادة التوازف 
للمؤسسة كالتغلب على مصادر ابكراؼ الأداء عن الأبماط العادية ابؼقررة بينما تستهدؼ الأىداؼ الابتكارية إلذ نقل 

 . ابؼؤسسة إلذ مستويات أعلى من الكفاءة كالفعالية كابػركج بها من أسر ابؼعتاد كابؼألوؼ

 (أصناف الأىداف التكوينية)التسلسل الهرمي للأىداف التكوينية  (01)الشكل رقم 
 
 
 
 

 
 .12 ، صح ياغي، مرجع سبق ذكرهبؿمد عبد الفتا :المصدر

 ىرمية الأىداؼ التكوينية، فبالنسبة للأىداؼ التكوينية العادية تأتي في قاعدة ابؽرـ (01)يوضح الشكل رقم 
                                                           

 .13-11، ص ص 2010، 1، طالأردف عماف،، دار كائل للنشر كالتوزيع، التدريب الإداري بين النظرية والتطبيقبؿمد عبد الفتاح ياغي،  1

 (إبداعية)أىداف تكوينية ابتكاريو 
 
 

 أىداف تكوينية لحـل المشكلات
 
 

 (روتينية)أىداف تكوينية عاديـة 
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 الإبداعية في أعلى مستويات ابؼهاـ التكوينية، أم الابتكارية، ثم الأىداؼ  كيعلوىا الأىداؼ التكوينية بغل ابؼشكلات
 للتكوين كالتي سبق التحدث عنها بهب أف يتدرج البرنامج التكويتٍ في برقيقو بؽذه الأىداؼ على أىداؼأنو حتى برقق 

 . مستويات من الأىداؼ ابؼرحليةثلاث
 :ىناؾ العديد من ابؼبادئ التي بهب مراعاتها كابؼتمثلة في مايلي: المبادئ العامة للتكوين: ثانيا
 بيثل نشاطان رئيسيان مستمران من منطلق شمولو للمستويات الوظيفية ابؼختلفة بدءان  التكوينأف: التكوين نشاط مستمر 1-

كذلك فهو ، من شاغلي كظائف الإدارة التنفيذية كمركران بوظائف الإدارة الوسطى كانتهاء بشاغلي كظائف الإدارة العليا
نشاط رئيسي كمستمر من زاكية تكرار حدكثو على مدل ابغياة الوظيفية للفرد في مناسبات متعددة، فهو ليس بؾرد 

 1 .حدث يقع مرة كيتجاكزه الفرد بسرعة، بل ىو نشاط ملازـ للتطور الوظيفي للفرد
ؤدم إلذ إحداث مف مإف التكو: " الأكؿعلى مظهر الاستمرارية حيث يقوؿنو م دم مونتوملاف كمور يشتَ كل من

 2.ػػبتٌمكتسب، كم  تربومداغوجيم فعل بىوف مؤكد على ذلك بأف التكوم، أما الثاني ؼ"فم إرادم في سلوؾ الراشديتَتغ
إف ىذا ابؼبدأ يؤكد أف للتكوين صفة التكامل كالتًابط، فالتكوين ليس نشاطا عشوائيا بل لو  :التكوين نظام متكامل -2

الأكلذ أنو متكامل في مدخلاتو كأنظمتو كبـرجاتو، كالثانية انو : نظاـ متكامل من ناحيتتُفالتكوين أىداؼ بؿددة، 
 . يتكامل مع الأنشطة الأخرل لإدارة ابؼوارد البشرية، بل يتكامل مع الأنظمة الإدارية الأخرل التنظيمية كابؼالية كالتسويقية

كبؽذا فالتكوين ليس بدعجزة كبول مشكلات جهاز إدارم متهالك إلا لو أخذنا في الاعتبار أف تتكامل المجهودات ابؼبذكلة 
الخ كحتى في حالة منظمة ...في التكوين مع بؾهودات أخرل لإصلاح الأكضاع التنظيمية كالإدارية كابؼالية كالتسويقية 

 3.ناىضة فإنها لن تظل ناىضة طويلا إذا لد بذعل التكوين جزءا متكاملا مع كظائفها الأخرل
 كيشتَ ىذا ابؼبدأ إلذ أف التكوين يتعامل مع متغتَات كمن ثم لا بهوز أف يتجمد في :التكوين نشاط متغير ومتجدد -3

فالإنساف الذم يتلقى  سواء في الأساليب أك في الإستًابذيات كالوسائل، كالتجدد  بهب أف يتصف بالتغتَقوالب كإبما
كالوظائف التي يشغلها ابؼتكونتُ تتغتَ ىي الأخرل  عادتو كسلوكو ككذا في مهاراتو كرغباتو، في التكوين عرضة للتغيتَ

لتواجو متطلبات التغتَ في الظركؼ كالأكضاع الاقتصادية، كفي تقنيات العمل كمستحدثاتها،كالرؤساء يتغتَكف كما تتغتَ 
 4 .ستًاتيجياتهاكانظم كسياسات الشركات ك تعدؿ أىدافها 

                                                           
 .17:30: ، التوقيت06/02/2018: تاريح الإطلاع .Sst5.com www:  نقلا عن ابؼوقع الالكتًكني مهارات النجاح–التكوين  بؿمد العامرم، 1
 .119  ص2017 ، ديسمبر14 العدد ،2جامعة قسنطينة ، LAPSI، بؾلة جودة التعليم منحنى أخر للرفع من التكوين المستمر صابغي إبراىيم، 2 
 .392 ص، مرجع سبق ذكرهة نادر ابضد، يخش أبو3
مذكرة ليسانس في علوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية، ، التكوين المهني ودوره في تنمية الموارد البشرية في الجزائر  بالطيب عائشة،، مقداد أصيلة4

 .06، ص 2014-2013كلية العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة تلمساف، 
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ليشمل بل توجو إلذ العماؿ بصيعهم صغتَىم ككبتَىم  التكوين لا يقتصر على فئة من العماؿ دكف أخرل:  الشمولية-4
، فيتعاكف ابعميع لتنمية كل الفئات كالدرجات الوظيفية ابؼختلفة في ابؼنظمة كعموـ النشاطات التي بسارس في ابؼؤسسة

كذلك تفيد ىذه النظرة الشمولية للتكوين في توضيح العلاقة الوثيقة التي تقوـ  ،مهارات بـتلف الفئات في كقت كاحد
ا كاف عملو أك مسؤكليتو  بينو كبتُ البيئة التنظيمية المحيطة بو، ككذا ابؼناخ العاـ الذم يتم فيو العمل التكويتٍ، فالعامل أ بيم

 1.داخل ابؼؤسسة، فلو دكر فعاؿ في استمرارية ابؼؤسسة كما أف كظيفتو أيضا تتأثر بالتحولات كالتطورات ابغاصلة
 أم استثارة من ابؼبادئ ابؽامة التي تسهل عملية التكوين ىو مبدأ ابؼكافئة أك التعزيز،: المكافئة أو التعزيز -5

كقد يكوف ىذا التعزيز على شكل مكافئة أك في شكل الشعور بالنجاح أك  ابؼتكوف كتشجيعو نتيجة بعهوده الناجحة،
 2.الخ.....أك اعتًاؼ ابؼؤسسة بالعامل أك مكافئة مالية على شكل زيادة إنتاج العامل،

يعبر النشاط التكويتٍ الفعاؿ على برقيق التًاكم في ابؼعلومات كابؼهارات حتى تتكوف ابػبرة ابؼناسبة كتتولد :  التدرج-6
الابذاىات لدل العامل، كالتدرج يعتٍ أف تكوف بداية التكوين من ابؼستول ابغقيقي للمستهدفتُ بالتكوين كلابد من 
إعادة تنظيم ما لديهم من معارؼ كمهارات كالتأكد منها ثم إضافة ابعديد، كيعتمد التدرج على استخداـ الأسلوب 

 .العلمي من حيث تقدنً الفكرة ثم الأسس كالقواعد، ثم الانتقاؿ إلذ التطبيقات ابؼركبة
 كيتطلب للإدارة التكوينية مقومات إدارية كتنظيمية من حيث التدرج في العملية التكوينية كمراعاة التفاكت بتُ 

 3.ابؼتكونتُ، كذلك الاختيار الدقيق للمتكونتُ كمتابعتهم بعد انتهاء التكوين، كتشجيعهم على التشاركية
 

يقصد بها تلك الاحتياجات ابغقيقية لوظيفة التكوين كذلك من خلاؿ تعيتُ الفجوة بتُ ما ىو قائم كما :  الواقعية-7
بهب أف يتمتع بو العامل من مهارات بسهيدا لتصميم البرامج التكوينية ابؼناسبة كالقابلة للتطبيق، كبذلك بيثل التكوين احد 

الاستثمارات الرئيسية في بؾاؿ تنمية ابؼوارد البشرية، كيتطلب ذلك استثمار الأمواؿ بصورة صحيحة بؼواجهة ابؼشاكل 
كلكي يكوف التكوين كاقعيا بهب أف يلتزـ باحتياجات ابؼستهدفتُ في ابؼضموف . ابغالية أك ابؼستقبلية في أداء العماؿ

كالمحتول، كاف يتفاعل التكوين مع ما تقرره ابؼمارسات العملية من مشكلات فنية أك إدارية، أم يكوف التكوين كاقعيا كفقا 
 4.لاحتياجات التكوينية التي يتطلبها العمل داخل كخارج ابؼؤسسة

 
                                                           

 ، بزصص علم النفس مذكرة ماجستتَ في علم الإجتماع، دراسة ميدانية في مؤسسة النظافة، دور التكوين في التخفيض من حوادث العمل شعلاؿ بـتار، 1
   .29ص  2009-2008العمل كالتنظيم، كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة ابعزائر، 

 ، بزصص علم النفس العمل كالتنظيم، كلية العلوـ مذكرة ليسانس في علم الإجتماع، دور التكوين في تنمية الموارد البشرية بالطيب عيسى، كديدة ابياف، 2
   .47ص  ،2012-2011الإنسانية كالاجتماعية، جامعة قاصدم مرباح كرقلة، 

 .209، ص 2007، 29 العدد  المجلد الثاني،، بؾلة بحوث جامعة تشرين،ثر التدريب على تحسين جودة الخدمات الصحيةأكائل السليماف ،  3
 .50، ص 2003 دكف ط،، دار الفكر العربي، القاىرة، مصر،دور التكوين في تطوير العمل الاداريدياب حستُ، عبد الفتاح،  4
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 أنواع وأساليب التكوين: المطلب الثالث
  كالأسلوب، كما عليها سول برديد كاختيار النوععديدة كبـتلفة التكوين ابؼوجهة للموظفتُ  كأساليب أنواع إف

موظفتُ قدامى، موظفتُ جدد،  )فئة ابؼوظفتُ ابؼستهدفتُعدد ك ك كبؾاؿ عملهاابؼناسب حسب طبيعة نشاطهاالأمثل ك
 .، ككذا مكاف كزماف التكوين كالإمكانيات ابؼتاحة لو (.... تقنيتُ،عماؿ تنفيذيتُ، عماؿ بركم، إطارات، إداريتُ

  إف التكوين يتخذ صورا كأنواعا بـتلفة تتباين في الأسلوب كابؽدؼ حسب ابؼواقف التكوينية:أنواع التكوين:  أولا
 :ككما يلي أنواع التكوين حسب عدة معايتَ منها المحددة،

 1:ينقسم إلذ نوعتُ: التكوين من حيث المكان -1
 سواء بابؼكونتُ من داخلها أك من خارجها قد ترغب ابؼؤسسة في تكوين أفرادىا داخلها،: التكوين الداخلي -1-1

 كبيتاز ىذا التصميم ثم الإشراؼ على التنفيذ، كدعوة ابؼكونتُ للمسابنة في كبالتالر يكوف على ابؼؤسسة تصميم البرامج
النوع من التكوين بتماثل كتشابو ظركؼ التكوين مع ظركؼ أداء العمل كبالتالر سهولة نقل ما بيكن إستعابو كتعلمو إلذ 

كلكن التكوين الداخلي يعاب عليو أنو يكوف في حدكد بذارب كخبرات العماؿ كمن ثم لا يوجد . حيز الواقع كالعمل
 .احتماؿ للتوصل إلذ أفكار كخبرات جديدة بـتلفة، ككذلك مشكل عدـ توفر ابؼكوف الناجح كالفعاؿ

 

 إذا ،تفضل بعض ابؼؤسسات أف تنقل كلو جزء من نشاطها التكويتٍ إلذ خارج ابؼؤسسة ذاتها:  التكوين الخارجي-1-2
 ابؼؤسسة، كمن بفيزات ىذا التكوين ىو إتاحة الفرصة التكوينية كأدكات التكوين متاحة بشكل أفضل خارج كانت ابػبرة

للمتكونتُ الالتقاء كالاحتكاؾ بعماؿ من جهات بـتلفة، كما ينتج عنو أفاقا أكسع لتبادؿ الأفكار كابػبرات كالتجارب 
كاكتساب ابؼهارات، كلكن ىذا النوع لا بىلو من بعض العيوب منها ضعف رقابة ابؼؤسسة على التكوين كبالتالر من 

الصعب تقييم نتائج التكوين بشكل موضوعي، كما تتحمل ابؼؤسسة نفقات إضافية في التكوين ابػارجي أكثر من تلك 
التي تتحملها في التكوين الداخلي، كمن ابرز مساكئ البرامج التكوينية ابػارجية أنها تكوف عادة ذات بؿتول عاـ كشامل 

 .كغتَ ملائمة لاحتياجات الفرد أك ابؼؤسسة
  2:يتخذ شكلتُ رئيستُ بنا:  التكوين من حيث الزمن-2
يقصد بالتكوين قبل ابػدمة إعداد الأفراد علميا كعمليا :  التكوين قبل الخدمة أو قبل  الالتحاق  بالعمل-2-1

ككذلك التعرؼ على . كمسلكيا إعدادا سليما بحيث يؤىلهم للقياـ بالأعماؿ التي ستوكل إليهم عند التحاقهم بوظائفهم
حدكد كاحتياجات كبيئة كقوانتُ كلوائح الوظيفة حتى يتحقق للعامل الإحاطة بعملو، كبالتالر ضماف انتظامو في العمل، 

   :كيشمل التكوين قبل العمل كل من التكوين التوجيهي كالتكوين على العمل كبنا

                                                           
 .119-118مرجع سبق ذكره، ص ص ،  أمتُ ساعاتي1
 .139-138مرجع سبق ذكره، ص ص بؿمد عبد الفتاح ياغي،  2
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لا شك أف ابؼوظف ابعديد يشعر شعورا غريبا في الفتًة الأكلذ من التحاقو : (التوجيهي) التكوين التمهيدي -2-1-1
بابػدمة، فهو غريب عن ابؼنظمة كعن أىدافها كأنظمتها كقوانينها كتعليماتها ابؼتعلقة بنظم العمل كالتوظيف فهو بحاجة 

أىداؼ كأنظمة كقوانتُ كلوائح ابؼنظمة، ككاجباتو في : إلذ تزكيده بابؼعلومات كتوجيهو توجيها عاما في الأمور التالية
الوظيفة، ككاقع التنظيم في ابؼنظمة كالشركط العامة للخدمة ككاجبات كمسؤكليات ابؼوظف كابؼرتبات كالتًقيات كالإجازات 

. كامتيازات ابؼوظف، كالتقارير عن مستويات الأداء كساعات العمل كتعريف ابؼوظف بزملائو في العمل
يقصد بالتكوين على العمل التعليم بالعمل الفعلي كىو عبارة عن بؾموع التوجيهات التي : التكوين على العمل -2-1-2

. يتلقاىا العامل ابؼتعلقة بواجبات الوظيفة من زميلو في العمل أك رئيسو، كيتم ذلك في ابؼوقع نفسو الذم يعمل بو ابؼوظف
 :كتتكوف من ثلاث مراحل متكاملة كىي

في ىذه ابؼرحلة يقوـ بها ابؼشرؼ بتعريف ابؼوظف ابعديد بواجباتو كابؼوضوعات ابؼتعلقة : مرحلة الإخبار: المرحلة الأولى
بو عن طريق ابغديث، كابعدير بالذكر أف ابؼتكوف في ىذه ابؼرحلة لا يعطى الفرصة لتجربة أك تطبيق ابؼعلومات التي بظعها 

؛كإبما يقتصر على عملية الاستماع إلذ ابؼشرؼ

ابؼشرؼ أثناء تأدية  (أك ملاحظة)كىي ابؼرحلة التي يقوـ بها ابؼوظف ابعديد بدشاىدة : مرحلة المشاىدة: المرحلة الثانية
العمل كىو بدكره يقوـ بتدكين ملاحظاتو ابؼتعلقة بالعمل،كيقوـ ابؼتكوف بطرح الأسئلة على ابؼشرؼ حتى يتأكد من فهمو 
للمعلومات ابؼتعلقة بالعمل، كتعتبر ابؼلاحظة من الأدكات الفعالة ابؼستخدمة في التكوين على العمل فبالنسبة للموظفتُ 
ابعدد الذين يلتحقوف حديثا بابػدمة، بيكنهم من خلاؿ ابؼلاحظة أك ابؼشاىدة العملية لطرؽ العمل كأساليب التنفيذ أف 

؛ ابؼشكلات ابؼقتًنة بهابيلموا عن قرب بكيفية الأداء ك استيعا

ىي التي يقوـ بها ابؼوظف ابعديد نفسو بالعمل، كيقتصر عمل: مرحلة الإشراف العملي:المرحلة الثالثة

.ابؼكوف أك ابؼشرؼ على ابؼراقبة كالإشراؼ كمن ثم يبتُ لو كيرشده إلذ الطريقة الصحيحة في إبقاز العمل الفعلي

إف التكوين لا يقف عند التكوين قبل الالتحاؽ بالعمل أم العماؿ ابعدد أك عند  : التكوين بعد الالتحاق بالعمل-2-2
الوظائف التي تتطلب الإبؼاـ بقدر كبتَ من ابؼعلومات قبل مباشرتها، بل الواقع أف التكوين في معظم ابؼؤسسات يقصد 

كأما ابؽدؼ الرئيسي من التكوين أثناء . بالعماؿ ابغاليتُ، كأبنية تكوين العماؿ ابغالتُ ىي احد ابؼهاـ ابغيوية للإدارة
ابػدمة ىو صقل العامل كإحاطتو بأحدث التطورات التي بذد في المجالات اختصاصية كبرستُ مستول أدائو الوظيفي عن 

 1:كيعتبر ىذا النوع من التكوين أمرا ضركريا بعميع الفئات في ابؼؤسسة لأسباب عديدة منها. برستُ أساليب العمل
 بذدد الوظائف كإجراءات كطرؽ العمل باستمرار، كاستخداـ تقنيات حديثة كمطورة، كإحاطة العماؿ

  .كتزكيدىم بابؼعلومات حسب التغتَات الواقعة في العمل

                                                           
 ..106-105، ص ص 2004  ،1 ط ،عماف، الأردف ابغامد للنشر كالتوزيع، ر، دا الموارد البشرية، عرض وتحليلإدارةبؿمد فالح، صالح  1
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إف ىدؼ التكوين يتمركز حوؿ تزكيد العماؿ بابؼعلومات ابؼتجددة عن طبيعة أعمابؽم : التكوين  من  حيث  الهدف
كالأساليب كالطرؽ ابعديدة للعمل كبسكينهم من تطبيقها كبالتالر تغيتَ سلوكهم كبهذا فاف كفاءة ابؼؤسسة تتمثل في كفاءة 

1:عمابؽا، كبهذا فاف أنواع التكوين من حيث ابؽدؼ تشمل الأنواع التالية
 

ابؽدؼ من ىذا التكوين إعطاء ابؼتكوف معلومات جديدة عن ميادين كبؾالات :  التكوين لتجديد المعلومات-3-1
العمل كالطرؽ كالتقنيات ابؼستخدمة كأساليبو ككسائلو ابغديثة أك تأكيد كتدعيم ما لديو من مكتسبات كمفاىيم، حتى 

 .يقوـ بعملو بطريقة أفضل من السابق كبالتالر زيادة فعالية ككفاءة ابؼوظف
يقصد بو زيادة قدرة ابؼوظفتُ على أداء أعماؿ معينة كرفع كفاءتهم في تطوير الأداء كىدؼ ىذا : تكوين المهارات -3-2

التكوين ىو تنمية كتزكيد ابؼوظفتُ بابؼهارات كالإشراؼ الذم يؤدم بشكل أكيد إلذ زيادة فعاليتهم كبرستُ مستول 
 .الأداء الوظيفي كذلك عن طريق إبؼاـ ابؼتكونتُ بالأساليب كالتقنيات ابغديثة

يهدؼ إلذ تغيتَ أبماط السلوؾ أك كجهات النظر كالابذاىات التي  :(أو تكون الاتجاىات) التكوين  السلوكي -3-3
 في أداء أعمابؽم، كالفرؽ بتُ تكوين الابذاىات كتكوين ابؼهارات أف الأكؿ يقدـ للإدارم فكرة جديدة ابؼوظفوفيتبعها 

كبواكؿ إقناعو بدنفعتها من خلاؿ الأمثلة العلمية كالنماذج الواقعية كزيادة قدرتو على التخطيط مثلا،بينما بقد تكوين 
 2 .ابؼهارات يهتم بتقدنً ابؼوظفتُ بعض الأساليب التطبيقية بغض النظر عما إذا كاف مقتنعا أـ لا

يهدؼ التكوين فيما يهدؼ إليو، إلذ برستُ إمكانيات ابؼوظف بغية برسن مستول الأداء :  للترقية  التكوين-3-4
الوظيفي، كىو المحرؾ الأساسي بعميع سياسات التكوين عن طريق برستُ أساليب العمل كتزكيد ابؼتكونتُ بابؼعلومات 

ابؼتجددة كالأساليب كالطرؽ ابعديدة كابؼتطورة لأداء أعمابؽم ابغالية ككذلك فالتكوين يهدؼ إلذ برستُ إمكانيات 
 3.ابؼوظف بغية برضتَه لتولر كظائف إدارية أعلى، بفا يؤمن للموظف بؾالات التًقية في ابؼستقبل

4:كيشمل نوعتُ أساسيتُ كبنا : التكوين  من  حيث  التطبيق-4
  

يضم التكوين النظرم المحاضرات النظرية كالندكات كحلقات النقاش، كيسعى ابؼكونوف من خلاؿ : التكوين النظري -4-1
ىذا التكوين إلذ إيصاؿ الفكرة أك ابؼعلومة إلذ ابؼتكوف بخصوص توضيح كتفستَ بعض ابؼفاىيم التقنية، التنظيمية، 

 .كالوظيفية لأحد جوانب العمل
أم تطبيق ابعانب النظرم على ارض الواقع كيكوف إما عن طريق تكوين مبرمج يعتمد على :  التكوين  العملي-4-2

 .قدرات كإمكانيات ابؼكوف، أك يكوف عملا بصاعيا متكاملا تفرضو طبيعة التكوين في ابؼنظمة
                                                           

1
 Hughes, A and Musnug, K, Designing Effective Employee Training Programs, Training for Quality, Vol 5, N 2 

1993, P 52  

 .19مرجع سبق ذكره، ص ،  فايز ابػاطر2
 .155مرجع سبق ذكره، ص ،  بؿمد عبد الفتاح ياغي3
 .106مرجع سبق ذكره، ص بؿمد فالح،  صالح 4
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 1:يأخذ بمطتُ أساسيتُ بنا:  التكوين من حيث العدد-5
كيكوف ذلك عندما تتًكز العملية التكوينية على أفراد معينتُ بحيث يتم تناكؿ كل فرد على حدة :  التكوين الفردي-5-1

تكييف الفرد مع ابؼناخ العاـ للمنظمة، كلتصريفو بدهاـ كظيفتو كقد يتم أثناء ؿكقد يتم ذلك بعد التعيتُ مباشرة، كذلك 
معارؼ كمهارات أحد ابؼوظفتُ على أساليب جديدة، ككذلك إذا تعلق بالعماؿ الذين تتم  إذا ما أريد تطوير العمل

  .خارج ابؼنظمة  في دكراتللمشاركة عندما يتم إرساؿ بعض ابؼوظفتُ في صورة فردية أكترقيتهم بؼناصب إدارية أعلى، 
كيكوف ىذا بالنسبة لمجموعات العمل يعتمد ىذا النمط على الأسلوب ابعماعي في التكوين، : التكوين الجماعي -5-2

التي تشتًؾ معا في إبقاز مهاـ بؿددة، كيكوف مطلوب تكوين أفرادىا على ىذه ابؼهاـ، أما بالنسبة للعاملتُ الذين تبتُ 
التكوين، على بذميع  دراسات الاحتياجات التكوينية أفرادىا كجود قواسم مشتًكة بينهم من ىذه الناحية فتعمل إدارات

 .ىؤلاء في بصاعات تكوينية، ك إخضاعهم معا لبرامج تنسجم مع ىذه الاحتياجات
 :كبيكن تلخيص أنواع العملية التكوين في الشكل أدناه

 .أنواع العملية التكوينية: (2)شكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحث استناد إلذ ابؼراجع ابؼستعملة في البحث: المصدر 
 

 أف ىناؾ تقسيمات عديدة لأنواع التكوين فهناؾ من يصنفها حسب ابؽدؼ كمنهم (02)يتضح من خلاؿ الشكل رقم 
ك آخركف يصنفونو حسب سواء كاف نظرم أك عملي  أك من حيث التطبيق الأفراد ابؼتكونتُ عددحسب من يصنفها 

 . زماف كمكاف التكوين

                                                           
 .309ص  ،2001، 1طابعامعية كالنشر، عماف، الأردف،  مؤسسة بضادة للدراسات ،من خلال مدخلات،عمليات، مخرجات:التدريب  رداح ابػطيب،1

 

 تكوين داخلػػػػي

 تكوين خارجي 

 قبػػػػػػػػػػل الإلتحػػػػػػػاؽ

 بالعمػػػػػػػل

 بعػػػػػػػػػد الإلتػحػػػػػػػاؽ

 بالعمػػػػػػػل

 

 بذديد ابؼعلومات

 مهارات خاصة

 تكوين سلوكي

 تكوين للتًقية 

 تكوين نظرم

 تكوين عملي 
 تكوين فردم

 تكوين بصاعي 
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لتكوين توفر العديد من الطرؽ كالأساليب تتحقق بها الأىداؼ ابؼرسومة لبرامج يقتضي ا :أساليـب التكويـن: ثانيا
التكوين كاستخداـ كل طريقة يعتمد على قدرات القائمتُ بالتكوين كابؼتكونتُ كالأىداؼ ابؼراد الوصوؿ إليها، كمن أىم 

 :ىذه الأساليب مايلي
ىو أسلوب تكويتٍ يستخدـ الرموز اللفظية في توصيل بؾموعة من الأفكار كابؼعلومات : أسلوب المحاضرة -1

كابغقائق العلمية كابؼفاىيم، من قبل ابؼكوف إلذ ابؼتكونتُ، كيلاحظ على ىذا الأسلوب أف ابؼسيطر في ابؼوقف التكويتٍ ىو 
ابؼكوف فهو يقوـ بإرساؿ ابؼعلومات كشرحها كتوضيحها باستخداـ الرموز اللفظية، كتقتصر مشاركة ابؼتكونتُ بصفة عامة 

 1:على الاستماع كالإصغاء ابؼركزين، كأف المحاضرة بؽا بؾموعة من الشركط لكي تكوف بؿاضرة، كليس حديثا عابرا كىي
  الإعداد ابؼسبق من قبل المحاضر للمحاضرة من حيث ترتيب ابؼوضوعات، أك ابؼعلومات حسب تسلسلها ابؼنطقي

؛ مع العناية في الإعداد للمحاضرة بخلفيات ابؼتكونتُ كاستعدادىم كقدراتهم؛كفي نقاط بؿددة كبـتصرة

 ؛قياـ ابؼكوف أثناء المحاضرة ببعض الاستًابذيات لتحفيز ابؼتكونتُ بؼتابعة المحاضرة

 ؛ قياـ ابؼكوف بتخصيص كقت كافي للمناقشة كللإجابة على معظم الأسئلة كالاستفسارات

 ؛أف تكوف لغة المحاضرة سهلة كمتمشية مع قواعد اللغة الفصحى بدرجة عالية

 ؛كعدـ قياـ المحاضر بقراءة المحاضرة حرفيا الأفكار، كتدكين ابؼذكرات لأخذ أف تكوف سرعة الإلقاء مناسبة

 ىذا النوع من التكوين على نظرية التعلم بابؼلاحظة ك التقليد، حيث يتم عرض يعتمد: طريقة نمذجة السلوك -2
ك تنفيذ عملية معينة، يقوـ بها ابؼتكونتُ في الواقع مع توضيح ابػطوات ابؼتتابعة بؽا بصورة منطقية،  صور بموذجية لأداء

فيقوـ بالأداء الفعلي، ك يقوـ بالأداء النموذجي ابؼشرؼ ابؼباشر للدارستُ أك مشرؼ ذك نفوذ ك ثقة عالية ك يطلب من 
الدارستُ أف يقوموا بتقليد الأداء النموذجي، حيث يقدـ ابؼشرؼ ابؼباشر بؾموعة من الإرشادات كالتوجيهات ك المحفزات 

2 .حتى يضمن قياس الدارس بنفس الأداء النموذجي
 

  3 :ةمستخدـ ىذا الأسلوب عادة في ابغالات التاؿمك 

 ئ؛ م الأداء السينات، كبرسير التغنًمات الانضباط، كتقدمف على التعامل الأفضل مع تعلمتكواؿ
 ىات، كمناقشة مشكلات الأداء، كمناقشة مف على التعامل الأفضل مع الوظائف التي تتعلق بإعطاء توجمتكواؿ

 ابؼرغوبة، كمراجعة الأداء، كمناقشة مشكلات الراتب؛ يرعادات العمل غ
 الثقة كالاحتًاـ ابؼتبادلتُعطائو، كبناءكإىو، كطلب العوف معلى تقبل النقد كتوج (ىممكمشرؼ) ينف ابؼوظفمتكو . 

 

                                                           
 .44-43مرجع سبق ذكره، ص ص ،  فايز ابػاطر1
 .163مرجع سبق ذكره، ص ،  أمتُ ساعاتي2
مذكرة ماجستتَ في  ،الكهركمنزلية ابؼواد لصناعة الوطنية ابؼؤسسة في دراسة ميدانية ،المؤسسة في العمال الكفاءات لدى في تطوير التكوين دور فضيلة، ساسي 3

 .91 ص ،2012-2011 ،2ابعزائر جامعة الانسانية كالاجتماعية، كلية العلوـ البشرية، كابؼوارد العمل علم النفس ، بزصصعلم الإجتماع
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 يستخدـ أسلوب ابؼناقشة لطرح موضوع ما أك قضية معينة في حلقة بحث مكونة من بؾموعة من :أسلوب المناقشة -3
 كيقوموف خلابؽا بتبادؿ الآراء كتقدنً التعليقات كتناكؿ الأفكار كابػبرات، كطرح الأسئلة كإعطاء الأمثلة كتتضح ابؼتكونتُ

 أكثر قوة كأعلى صوتا عما كانوا ابؼتكونوفبفيزات ابؼناقشة في أنها تسمح بدشاركة مباشرة في ابؼوضوع ابؼطركح، كيكوف 
 لذا فإف أسلوب ابؼناقشة يقوـ بتوضيح السياسات كالإجراءات كابؼشكلات التي لا توجد فيها ،عليو في أسلوب المحاضرة

، كىذا يدؿ على مهارة ككفاءة ابؼكوفكما أف أسلوب ابؼناقشة يتيح استخداـ النماذج كالأمثلة من قبل ،إجابات قاطعة 
 1 . كإمكانياتو لإدارة ابؼناقشة كاشتًاؾ العناصر الإبهابية كافة لإبقاحهاابؼكوف

 تهتم ىذه الطريقة بزيادة خبرات ابؼتكونتُ، من خلاؿ المحاكلات التي يبذلونها بغل ابؼشاكل:  أسلوب دراسة الحالات-4

حيث أف دراسة ابغالة تتضمن اختيارا تفصيليا لوضع بؿدد، ىذا الوضع قد يكوف حقيقيا أك افتًاضيا لكن بالضركرة أف 
يتم اختياره بعناية ليتضح كيرتبط بشكل مباشر بالإطار العاـ للبرنامج التكويتٍ، في دراسة ابغالة ينمي ابؼتكونوف مهاراتهم 

 .في التفكتَ كالتحليل كالاستنتاج حوؿ ابؼبادئ النظرية كالتطبيقية
حها ابؼتكونوف مع تلك التي قامت ابؼؤسسة التي كتبت عنها ابغالة   كتكوف ىذه الطريقة بدقارنة ابغلوؿ التي يقتًن

بالتوصل إليها، ككأسلوب تكويتٍ تتمثل نقاط القوة فيو أنو بيزج بتُ ابؼناىج العلمية بغل ابؼشكلات كالتحليل العميق 
 2.بغالات بؿدكدة من خلاؿ إدخاؿ الواقعية إلذ قاعة التكوين

تهدؼ طريقة بسثيل الأدكار إلذ أف يلعب كل شخص دكر بـتلف يتستٌ لو أف يتعلم من كراء : أسلوب تمثيل الأدوار -5
ذلك، فابؼرؤكس الذم يلعب دكر الرئيس يتعلم ماىية الضغوط التي تقع عليو من رؤسائو، كيتعلم أيضا مدل الصعوبات 

فإذا أجاد التي تنطوم عليو عملية التعليم، كفي بؾاؿ التكوين عادة ما يتم اختيار موقف ما بحيث لكل متكوف دكر بؿدد، 
كل متكوف دكره كبذؿ جهده في الدفاع عن موقفو، فإف الكثتَ من ابغقائق تتضح أمامو، كقد يؤدم ىذا بو إلذ أف يتعلم 

 .كمن مزايا ىذا الأسلوب أنها توضح التصرؼ الصحيح للعامل إزاء قضية معينة. الكثتَ
يتم عبر تنظيم لقاءات دكرية بتُ ابؼتكونتُ في أماكن بؿددة كلفتًة ما حيث تتم مناقشة :  أسلوب التكوين الحسي-6

 سلوؾ فرد أك أكثر ابذاه الآخرين كردة فعلهم إزاءه ثم يقيم السلوؾ بتُ الأفراد بصراحة كيتم تعديلو بعد ذلك كيقوـ ابؼوجو
بدتابعة ابؼناقشات كمنع الاحتكاؾ أك حدكث التوتر نتيجة ابؼصارحة للوصوؿ إلذ الانفتاح كتقونً السلوؾ، كيتميز ىذا 

 3.الأسلوب بفهم حقيقة السلوؾ الفردم ابػاطئ

                                                           
 .21.30:التوقيت، 02/03/2018: تاريخ الإطلاعFormationbiblio.blogspot.com :، نقلا عن ابؼوقع الإلكتًكنيأساليب التكوين 1
، مذكرة ماستً في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة الأعماؿ الإستًاتيجية، كلية العلوـ دور التكوين في عملية التغيير التنظيمي في المؤسسة مرزكؽ نسيمة، 2

   .29، ص 2013-2012، الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة أكلي بؿند أكبغاج، البويرة
 مذكرة ماجستتَ في العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوـ دور التدريب الإداري والأمني في تنمية الموارد البشرية، توفيق شبتَ، ، غساف ابراىيم3

 .، دكف ص2009الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، 
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 يقصد بالزيارات ابؼيدانية قياـ ابؼتكونتُ بجولات لأماكن خارج مكاف التدريب، بذسيد : أسلوب الزيارات الميدانية-7
الأفكار كابؼفاىيم كابؼمارسات ابؼعطاة للمتكونتُ في قاعات التكوين، كتتم الزيارات لتحقيق بعض أىداؼ التكوين فهي 

تتيح الفرصة للمتكونتُ بؼشاىدة الأشياء كابؼمارسات كالعمليات كابؼواقف التي لا بيكن بذسيدىا في قاعات التكوين 
  1.كإحضارىا إليهم، كقد تستغرؽ الزيارة ساعة أك عدة أياـ كبإمكانها برقيق أىداؼ تكوينية لا بيكن برقيقها إلا بها

تعتمد ىذه الطريقة على بذزئة موضوع التكوين إلذ مواضيع فرعية، ك يعطى : أسلوب الندوات و المؤتمرات -8
 بهدؼ إبهاد حل للمشاكل القائمة للمشاركتُ كقتا كافيا للإعداد ك التحضتَ من أجل مناقشة موجهة بؼوضوعات بؿددة

، كيرتبط بقاح برت قيادة أحد الأفراد بزتاره المجموعة، أك عن طريق مناقشة بصاعيةكذلك ، في ابؼوضوع بؿل النقاش 
 .أسلوب ابؼؤبسر بدرجة مشاركة بصيع أفراد ابؼؤسسة من كاقع بذاربهم كخبراتهم

 كبخصوص أسلوب الندكة فيتبادؿ فيو بؾموعة من ابؼختصتُ طرؽ موضوع بؿدد من عدة جوانب في ذات الوقت 
الذم يشارؾ فيو ابؼتكونتُ النقاش كىذا الأسلوب من التكوين يكوف موجو عادة للموظفتُ الإداريتُ في مستول الإدارة 

 2.من أجل استفادتهم من تعدد كجهات النظر كالآراء كاختيار الرأم الأمثل كالصحيح العليا
 ك شركط أداء يعتٍ نقل الفرد ابؼراد تنميتو من كظيفة بؽا مهاـ (:التنقل بين الوظائف) أسلوب التدوير الوظيفي -9

، ثم انتقالو إلذ ةكأعماؿ كظيفية خلاؿ فتً معينة، إلذ كظيفة أخرل بؽا مهاـ كشركط أداء بـتلفة، إذ أف بفارسة الفرد بؼهاـ
 كيتقن عددا من العمليات ابؼتشابهة من اجل بـتلفة تكسبو ابػبرات ك ابؼهارات ابعديدة كظيفة أخرل ذات مهاـ ك أعماؿ
 يساعد ابؼؤسسة في ابغالات الاستثنائية كأخذ  ك عليو فإف النقل الدكرم بتُ الوظائفبرستُ أدائو بصورة أكثر شمولية،

أحد العماؿ إجازة أك غياب كغتَ ذلك من الأسباب ابؼؤدية إلذ احتماؿ تعطل ستَ العمل أك ابؼصلحة لأسباب تتعلق 
 يساىم في إثراء ك توسيع ابؼهاـ الوظيفية ك إدراؾ ك اكتساب ابػبرات التي تؤىلو بؼعرفة مهاـ تنظيمك بنقص العماؿ،
 3.ابؼؤسسة ككل

 
 

 
 
 
 

                                                           
 .47 فايز ابػاطر، مرجع سبق ذكره، ص 1
 ، بزصص علم النفس العمل  مذكرة ماجستتَ في علم الإجتماع دراسة ميدانية في بؾمع صيداؿ، دور سياسة التكوين في تطوير الكفاءات، عجموط مليكة، 2

 .97 ص ،2012-2011، 2كالتنظيم، كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة ابعزائر
 .104، ص 2004، مديرية النشر بعامعة قابؼة، ابعزائر، دكف ط، إدارة الموارد البشرية بضداكم كسيلة، 3
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 المبحــث الثاني
  ـــــــــــــــــــــــــــــــنام التـــــكــويــــــــــــــــــــــــــــنـــــــــــظ

 
 
، كما أف حظوظ بقاح التكوين سيتيسر للعملية إدراكنا كفهمناإذا نظرنا إلذ التكوين بنظرة نظامية فاف  

 أف/ أنناستتضاعف، كيصبح بالإمكاف إجراء التقييم كبفارسة الرقابة القبلية، أثناء كالبعدية لأفعاؿ التكوين، من اجل 
، كسنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ نظاـ نصل في الأختَ إلذ بذسيد الأىداؼ ابؼوضوعة مسبقا من التكوين بفعالية ككفاءة

 :من خلاؿ ابؼطالب الآتيةالتكوين 
 

 ؛مفهوم نظام التكوين: المطلب الأول
 ؛عناصر النظام التكويني: المطلب الثاني
.شروط فعالية النظام التكويني: المطلب الثالث
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 نظام التكوين: المطلب الأول
 إف أىم السبيل الواجب إتباعو من أجل الوصوؿ إلذ تصور صحيح ككاضح بؼفهوـ التكوين ىو انتهاج نظاـ 

تكويتٍ كفق دراسات علمية حديثة كسليمة، كمن أجل ىذا كلو لابد أف تتبع منهجية لإدارة التكوين تقوـ على إجراء 
 .برليل للفرص كالتهديدات في بيئة ابؼؤسسة كبرديد نقاط القوة كالضعف فيها

يقصد بنظاـ التكوين بؾموعة من ابؼدخلات التي تتحوؿ بطريقة ما من خلاؿ ابؼعابعة لإنتاج : مفهوم نظام التكوين: أولا
الكياف المحدد كجزء من ابؽيكل التنظيمي في ابؼؤسسة، ليقوـ بدجموعة من الأنشطة كابؼهاـ  أم ذلك ابؼخرجات ابؼطلوبة،

ابؼتعلقة بإكساب الأفراد ابؼعارؼ كابؼهارات كالابذاىات اللازمة لأداء الوظائف كالأعماؿ بأعلى إنتاجية بفكنة، من خلاؿ 
1.من الإجراءات التي بسيز ىذا الكياف عن غتَه من الأنظمة الأخرل في ابؼؤسسة بؾموعة

 

باعتبار التكوين نظاـ لو خصائص أساسية بهب أخذىا بعتُ الاعتبار عند كل عملية من : خصائص نظام التكوين: ثانيا
 2 :مايلي أبنها كأجل ضماف فاعليتها

 كىو ،التكوين نظاـ كلي ك نظاـ فرعي في نفس الوقت، فهو نظاـ كلي باعتباره بوتوم على عدة أنظمة فرعية إف 
 .فرعي باعتباره جزء من نظاـ أشمل ىو نظاـ تسيتَ ابؼوارد البشرية نظاـ
  بقاح أم مرحلة ف بحيث أ،  بتُ بـتلف مراحلوتكامل كتناسق كترابطنظاـ التكوين متكامل ذاتيا، أم أف ىناؾ

  .سبقهاتمرتبط بنجاح ابؼرحلة التي 
 تغيتَ سلوؾ ابؼتكونتُ يرميتعديل ك تنفيذ كتقييم برنامج نظاـ التكوين متكامل من حيث الأىداؼ، فهدؼ إف 

 . إلذ برقيق أىداؼ اقتصادية كالتي بدكرىا برقق أىداؼ اجتماعية كىكذااأساس
 بـتلفة، كل منها بىتص بدكر متميز، كلكن تتوقف الفعالية عناصر كأجزاء إذف فالتكوين نظاـ يتكوف من  

، كتعتبر فكرة النظاـ من أجزائو كعناصره بتُ التفاعل ك التًابطالنهائية للتكوين ككفاءتو في الوصوؿ إلذ أىدافو على مدل 
أىم الابذاىات العلمية ابغديثة السائدة في الفكر الإدارم ابغديث، حيث توفر إطارا عاما بهمع بؾموعة العوامل الداخلية 

 . في نشاط معتُ كيربط بينهما في تكوين متكاملالتي تؤثركابػارجية 
 مكونات النظام التكويني: المطلب الثاني

 مرتبطةكابؼخرجات، كىي  (ابؼعابعة) أساسية ىي ابؼدخلات كالعمليات عناصر  ثلاثمن يتكوف النظاـ التكويتٍ 
 مكملة أخرل عناصر ىناؾ أف إلذ بالإضافة :الكلية النظاـ حركة في خاصة أبنية منها كلكل كقوم، كثيق تكامل في معا

 .ابؼرتدة كابؼعلومات بها، المحيطة كالبيئة برقيقها إلذ ابؼؤسسة تسعى التي الأىداؼ كىي الأساسية للعناصر
                                                           

 . إبراىيمي عبد الله، بضيدة بـتار، مرجع سبق ذكره، دكف ص1
 ، دراسة حالة مركب المحركات كابعرارات بقسنطينة، مذكرة ماجستتَ في العلوـ الإقتصادية، بزصص برليل فعالية التكوين في تطوير الكفاءات جعفرم بلاؿ، 2

 .55، ص 2009-2008كاستشراؼ اقتصادم، كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة منتورم قسنطينة، 
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 فابؼدخلات ىدؼ، برقيق أجل من الأماـ إلذ كتدفعو النظاـ بررؾ التي الأسباب بدثابة ىيك: مدخلات التكوين: أولا
 احتياجات ك يتناسب آخر شكل إلذ الأكلذ طبيعتها من لتتحوؿ معينة لعمليات إخضاعها يتم التي الأجزاء ىي

: 1التالية الرئيسية الثلاثة الأنواع إلذ التكوين نظاـ مدخلات تصنيف ابؼؤسسة، كبيكن
 بنشاط الصلة ذات سلوكهم كأبماط ابذاىاتهم ك كرغباتهم الأفراد قدرات ك طاقات في كتتمثل: إنسانية مدخلات -1

 من التكوين عملية في يشتًكوف الذين الأفراد كافة من تتكوف التكوين لنظاـ الإنسانية ابؼدخلات أف أم كأىدافو، النظاـ
 أم فيها، يشتًكوف التي التكوينية البرامج باختلاؼ الأفراد ىؤلاء بىتلفك كمساعدين، كفنيتُ كإداريتُ كمتكونتُ مكونتُ
 ابؼوظفتُ أك الأقساـ رؤساء أك ابؼديرين من يكونوف فقد للمتكونتُ فبالنسبة ككسائلها كأىدافها البرامج ىذه نوع حسب

 ضعيفة إنتاجية بؽم الذين من يكونوف كقد ترقيتهم، يراد اللذين أك ابعدد العاملتُ من بقدىم كقد عماؿ، أك التنفيذيتُ
 إثراء يراد اللذين من أك لديهم، معينة مهارات تنمية ابؼراد الأفراد من يكونوف قد أك أدائهم مستول برستُ كيراد

 أك متخصصوف مكونوف أك جامعيتُ أساتذة بقدىم فقد ابؼكونوف أما لديهم، الابذاه أك السلوؾ برستُ أك معلوماتهم
 التنفيذ على كإشراؼ كتنسيق كتنظيم بزطيط من التكوين بأمور معنيوف فهم كابؼساعدكف كالفنيوف الإداريوف أما خبراء،
 .الأعباء بهذه للقياـ كجودىا يلزـ بؿددة خصائص فيهم تتوفر أف بهب الذم ك ذلك، غتَ إلذ كتقييم كمتابعة

 التكوين نظاـ بزدـ كمواد كالتي كبذهيزات كمعدات أمواؿ من الإنسانية غتَ ابؼوارد كافة في تتمثل ك: مادية  مدخلات-2
 التكوين على للإنفاؽ اللازمة الأمواؿ تتكوف من التكوين لنظاـ ابؼادية ابؼدخلات أف أم عملياتو، في كيستخدمها

. للتكوين كأقساـ قاعات من تتضمنو كما فيها التكوين، سيقاـ التي ابؼباني إلذ بالإضافة مراحلو، كاستمرار
 منها يأتي التي خاصة بابؼؤسسة بيانات على كتشمل ابؼدخلات من ىاـ آخر نوع ابؼعلومات  تعتبر:معنوية مدخلات -3

 موضوع بزص التي كالتجارب كالبحوث كتضم النظريات كابؼعايتَ، كالإجراءات كالأساليب الطرؽ تتضمن كما ابؼتكونتُ،
 كمفاىيم كمعتقدات قيم من يسوده كما بالنظاـ، المحيطة الظركؼ كالأكضاع عن بيانات على برتوم كما التكوين،
  كأفكار،

 
 
 

 
 

                                                           
 ،كلية العلوـ في علوـ التسيتَ مذكرة ماجستتَ دراسة حالة مركب السيارات الصناعي بالركيبة،،المؤسسات إنتاجية رفع في التكوين دور طاطام،  كماؿ1

 .41 ص، 2003 ابعزائر، جامعة ،التسيتَ كعلوـ الاقتصادية
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 مدخلات التكوين: (03)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .من إعداد الباحث اعتمادا على ابؼراجع ابؼستعملة في البحث: المصدر
 

ابؼدخلات البشرية، ابؼدخلات : يوضح الشكل أف مدخلات نظاـ التكوين تتكوف من ثلاث عناصر أساسية 
 كابػارجية الداخلية البيئة مصدرىا ابؼعنوية ك ابؼادية الإنسانية، بأنواعها الثلاثة، ابؼدخلات كىذهابؼادية كابؼدخلات ابؼعنوية 

تدخل ىذه ابؼدخلات إلذ مرحلة ابؼعابعة أك العمليات لابد أف بزضع لعملية الفحص كالغربلة كذلك  كقبل أف للنظاـ
  .احتوائها على ابػصائص ابؼطلوبة كالمحددة بذنبا للأخطاء كحتى بيكن الوصوؿ إلذ النتائج ابؼتوقعة للتأكد من

كىي بصيع الأنشطة كالفعاليات التي تتم من اجل استقباؿ ابؼدخلات كالتعامل معها كإنتاج ابػدمات : العمليات: ثانيا
 من أجل العمليات كالأنظمة بأداء صػبىت ابعزء فهذاابؼطلوبة كمتابعػة كتقييم نتائجها على مدل رضاء العملاء عنها 

 الفعلي كالتطبيق نفسها، بعملية التكوين بىتص أنو أم النظاـ، أىداؼ برقيق بغية بـرجات إلذ ابؼدخلات برويل
  :1كتضم عمليات التكوين ثلاث مراحل كىي، كابػصائص ابؼطلوبة الصفات اكتساب من الأفراد  بيكنكذلك ف،مللتكو

تضم عملية برديد الاحتياجات التكوينية، كىي نقطة بداية في أية عملية تكوينية منظمة كبناءا  : المرحلة التحضيرية -1
عليها يتم كضع الأىداؼ ابؼطلوب برقيقها من التكوين، ثم تصميم البرامج التكوينية ابؼلائمة، ككضع مستويات الأداء 

التي بهب أف بوققها البرنامج التكويتٍ، ككسائل القياس كفي ىذه ابؼرحلة لابد التأكد من توفر الإمكانيات البشرية كابؼادية 
 .لتنفيذ البرنامج التكويتٍ

                                                           
 .227 ص ،1980 دكف ط، الكويت، ابؼطبوعات، ككالة ،الإداري الفكر تطور السلمي، على 1

 

 مدخلات التكوين

 بشريةمدخلات 

 ماديةمدخلات 

 معنويةمدخلات 

 العماؿ ابؼتكونوف  
 ابؼشركفوف على التكوين  
 ابؼساعدكف كالفنيوف 

 

 أمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػواؿ  
 معدات كبذهيزات  
 مراكز التكوين 

 

 نظريات، بحوث  
 بيانات، أرقاـ كحقائق  
 ظركؼ بيئية 
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تضم التفاعل بتُ بصع العناصر كعملية التحويل بالتغيتَ في خصائص العماؿ أم ىي التكوين :  المرحلة التنفيذية -2
 .الفعلي كالذم يقصد بو إضافة خصائص جديدة للعماؿ ابؼتكونتُ أك علاج خصائص موجودة أصلا كيراد تعديلها

 كيقصد بها الوقوؼ على ستَ تنفيذ البرنامج التكويتٍ، كالتأكد من حسن انسياب العملية :(المراقبة) مرحلة متابعة -3
 .التكوينية، كالتنبيو إلذ الأخطاء إذا حدثت كعلاجها في حتُ كقوعها، كابزاذ القرار اللازـ لعدـ تكرارىا

 عمليات التكوين: (04)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .من إعداد الباحث إعتمادا على ابؼراجع ابؼستعملة في البحث: المصدر
إف عمليات التكوين بسر بثلاث مراحل مسلسلة كمتًابطة، بدأ بابؼرحلة  من خلاؿ الشكل أعلاه نلاحظ

التكوين الفعلي )التحضتَية كبرديد الاحتياجات التكوينية كتصميم البرامج ككضع الأىداؼ، ثم ابؼرحلة التنفيدية 
كىي مرحلة حساسة كجوىرية ، كأختَا مرحلة ابؼتابعة كابؼراقبة، كبؾمل القوؿ أف عمليات التكوين عنصر بىتص  (كابؼعابعة

 .بابؼعابعة الفعلية للعماؿ ابؼتكونتُ قصد اكتساب ابؼتكوف ابؼعارؼ كالابذاىات كابؼهارات ابؼطلوبة
تعبر ابؼخرجات عن نتيجة النظاـ كىي بسثل قيمة ما أسهم بو النظاـ في خدمة البيئة المحيطة : مخرجات التكوين: ثالثا

كتعود تلك ابؼخرجات إلذ المجتمع في صورة سلع أك خدمات أك تغتَات معنوية في الأفراد كحيث يتلقى المجتمع نتائج عمل 
 .النظاـ فإنو يعوضو عن ذلك بابؼزيد من ابؼدخلات، كبذلك تتوالذ حركة النظاـ كيستمر في أداء أنشطتو

  التكوينعمليات

 مرحلة برضتَية

 مرحلة تنفيذية

 (ابؼراقبة)مرحلة ابؼتابعة 

  برديد الاحتياجات 
 التأكد من توفر الإمكانيات

  كتصميم البرامج الأىداؼ كضع

  كضع مستويات الأداء
الأداءلإمكانيات

   التفاعل بتُ العناصر 
 التكوين الفعلي  
 التغيتَ في خصائص العماؿ 

  كابؼهارات الإبذاىاتزيادة ابؼعارؼب
 

  حسن ستَ العملية التكوينية 
 التنبيو إلذ الأخطاء كعلاجها

  متابعة البرامج كابزاذ القرارات

 تقييم النتائج
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1:كىي ابؼدخلات تصنيف مع متوافقة أسس على التكوين نظاـ بـرجات تصنيف كبيكن 
  

 جديدة، خصائص اكتسبوا أنهم الآف كيفتًض التكوينية، بالعملية مركا أف بعد ابؼتكونتُ كىم :الإنسانية المخرجات  -1
 .لقدراتهم بذديد أك بؼهاراتهم إضافة أك معارفهم في زيادة أك الشخصية خصائص بعض في تغتَ
 بيكنك ابعديدة، ابػصائص اكتسبوا أف بعد فكابؼتكوف بوققها سوؼ التي ابؼلموسة النتائج أم: المادية المخرجات  -2
 في الوفرة كبرقيق التكاليف، بزفيض طريق عن الإنتاجية، الكفاية زيادة مثل ،متنوعة كثتَة صور في النتائج ىذه تظهر أف

 .الأداء، كالعائد كالأرباح مستويات كارتفاع كابعهد، الوقت
 شكل في ابؼخرجات ىذه كتظهر ، ابؼتكونتُللعاملتُ كالنفسي الفكرم ابعانب في كتتمثل  :المعنوية المخرجات  -3

 التي للمؤسسات كلائهم كازدياد مؤسساتهم، كمشكلات بدشكلاتهم كعيهم مستول كارتفاع ابؼتكونتُ، معلومات تطوير
كيوضح الشكل الأنواع .علاقاتهم في الانسجاـ كتعميق كالإنتاجية العمل بكو نظرىم كجهات كبرستُ فيها، يشتغلوف

 الثلاثة بؼخرجات التكوين
 مخرجات التكوين: (05)شكل رقم 

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 .من إعداد الباحث إعتمادا على ابؼراجع ابؼستعملة في البحث: المصدر
في سلسلة نلاحظ من خلاؿ الشكل أف بـرجات نظاـ التكوين متوافقة مع تصنيف مدخلاتو، إذ تتمثل ابؼخرجات 

 (. ابؼهارات كالقدراتالثقافة كالولاءػ إنسجاـ العلاقات، زيادة )الابقازات المحققة عن العمليات 

                                                           
 .43 ص، مرجع سبق ذكره، طاطام كماؿ 1

  التكوينمخرجات

 بشرية مخرجات

 مادية بـرجات

 معنوية بؿرجات

 العماؿ ابؼتكونوف بخصائص 
 (كابؼهارات ابؼعارؼ زيادة) جديدة
 بذديد القدرات 
 ابؼساعدكف كالفنيوف 

 
 التكلفة كبزفيض الإنتاج زيادة 
 كابعهد في الوقت الوفرة  برقيق 
 ،الأرباح ك العائد  ارتفاع الاداء

 

 العلاقات كبرستُ الولاء زيادة 
 كجهات كبرستُ ابؼعلومات تطوير 
 تعميق الإنسجاـ كتطوير الدافع 
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ىي كل الأشياء خارج النظاـ، كالتي تؤثر التغيتَات في صفاتها ابؼميزة على النظاـ كتتأثر بابؼثل صفاتها : البـــيــئــــــــــة: رابعا
ابؼميزة بسلوؾ النظاـ كالبيئة، من جهة أخرل ىي بؾموعة الظركؼ المحيطة بالنظاـ كالتي يتفاعل معها تفاعلا تبادليا فيتأثر 

 1 :بها كيؤثر فيها لكنو لا يتحكم فيها، كبيكن تقسيم بيئة نظاـ التكوين إلذ قسمتُ
تشمل إدارة ابؼؤسسة، كبـططي برامج التكوين كمصمميها كمنفذيها كابؼشرفتُ على التكوين : البيئة الداخلية -1

كأساليب التكوين كالطرؽ ابؼستخدمة في نقل ابؼادة التكوينية، كدرجة بضاس القيادة الإدارية، كابؼواد ابؼتاحة من أدكات 
كبذهيزات لازمة للتكوين، كالأنظمة التمويلية، كعليو فاف البيئة الداخلية ىي القول التي تؤثر على النظاـ التكويتٍ كبالتالر 

 .كأم خلل في أم عنصر من عناصر البيئة الداخلية يؤدم إلذ خلل في النظاـ ككل. بردد فعاليتها أك عدـ فعاليتها
كتتألف من أنظمة عدة يتفاعل . تتمثل البيئة ابػارجية للتكوين المجتمع الذم توجد فيو ابؼؤسسة:  البيئة الخارجية-2

بعضها مع بعض، كتؤثر على نظاـ التكوين سلبيا كابهابيا، قوة كضعفا، فعالية كعدـ فعالية كتتكوف البيئة ابػارجية من 
 . ظركؼ اقتصادية سياسية كاجتماعية كثقافية كفنية ك بسثل متغتَات البيئة ابػارجية من فرص كتهديدات للمؤسسة

تتمثل في ابؼعلومات التي تصل إلذ ابؼؤسسة عن ردكد الفعل : (التغذية العكسية)المعلومات المسترجعة : خامسا
للنشاطات التكوينية التي تقوـ بها، كالتي تعتبر مؤشرا يساعد ابؼؤسسة في تعديل كتطوير برابؾها التكوينية باستمرار لزيادة 

فعاليتها، كىي مثابة أداة مهمتها مقارنة خصائص ابؼخرجات بالأىداؼ ابؼوضوعية، فهي تزف النتائج ابؼتوقعة أك الضركرية 
 .دؼ من التغذية ابؼستًجعة قياس ابؼخرجات لتصحيح الابكرافات عن الآثار ابؼرغوبةالولتحقيق الأىداؼ المحددة ك

 : كانطلاقا بفا سبق ذكره، بيكن كضع الشكل أدناه
 منظومة التكوين: (6)الشكل رقم 

 
 

 
 
 
 
 

مدل فعالية التكوينابؼعلومات ابؼرتدة عن   

 
 .158 ص ،2001 مصر،،القاىرة الإدارم، رللتطوم العربي ابؼركز تامنشور ،التدريبية البرنامج وادارة تخطيط إبظاعيل، مدبولر: المصدر

                                                           
 . 75-73بؿمد عبد الفتاح ياغي، مرجع سبق ذكره، ص ص  1

 البيئـــــــــة الخارجيـــــــــة

 المدخلات
 التكوينية الاحتياجات

 مدخلات بشرية
 مدخلات مادية

 مدخلات معنوية

 العمليات
 التكوين الفعلي

التكوينية كابؽادفة  عمليات الأنشطة 
لتحويل ابؼدخلات، تصميم البرامج 

 توفتَ مستلزمات تنفيذ البرامج

 المخرجات
 مدخلات بشرية
 مدخلات مادية

 مدخلات معنوية

مدل فعالية التكوينعن المعلومات المرتدة   
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يوضح الشكل أعلاه أف التكوين نظاـ متكامل يساعد على تصور كاضح كسليم لعملية التكوين، حيث يتكوف 
من عدة أجزاء فرعية حيث تعتبر ىذه الأجزاء أنظمة فرعية في حد ذاتها تتفاعل مع بعضها البعض كمع النظاـ الكلي في 

التي ىي عبارة عن ردكد فعل  (ابؼستًجعة)ظل ظركؼ كمتغتَات البيئة المحيطة التي تتأثر بو كتؤثر عليو، كابؼعلومات ابؼرتدة 
 . النشاطات التكوينية، أم النتائج المحققة من طرؼ النظاـ حيث تقارف مع الأىداؼ ابؼسطرة

 شروط فعالية النظام التكويني: المطلب الثالث
 يعتبر التكوين نظاـ متكامل لأف أسلوب النظم بوقق النظرة الشمولية كيأخذ في اعتباره ابؼفهوـ الكلي للتكوين 

كيدرس العلاقة بتُ الأجزاء كبعضها كبتُ الأجزاء كالكل، كبالتالر فإنو يعمق الفهم كمن يساعد في ابزاذ القرار ابؼناسب 
بطس خصائص يركف أنها كفيلة ( ركزتركم)ك  (استؾ)،(جونسوف)كلكي يكوف النظاـ فعالا، يقتًح . لعملية التكوين

 1:بجعل النظاـ بوقق أىدافو، كترل أف ىذه ابػصائص بيكن الإستفادة منها كتطبيقها على نظاـ التكوين كىي كمايلي
ىناؾ علاقة بتُ البساطة كفعالية النتائج المحصلة كدرجة الثقة في ىذه النتائج، فإف ما يساعد على بقاح : البساطة -1

نظاـ التكوين كفعاليتو مثلا كضوح ابؽدؼ منو، كتعريف نوع العلاقة بتُ البرنامج التكويتٍ ككظيفة ابؼتكوف كاختصاصاتو 
 .كالبيئة التي سيعمل فيها بعد تكوينو، كبرديد أدكار ابؼكوف كالعماؿ ابؼتكونتُ كطرؽ تقسيم أدائهم

ىي قدرة النظاـ على التكيف كمواجهة التغتَات؛ كبهب أف يكوف النظاـ مصمما، بحيث يستوعب التغتَات : المرونة 2-
التي بردث إما في ابؼدخلات أك في الظركؼ البيئية أك غتَىا كأف يكوف لديو الوسائل التي بسكنو من التكيف مع ىذه 

 .ابؼتغتَات
الثقة عندما يكوف ىناؾ بساثل في العمليات كتنسيق في النتائج ففي برنامج ابزاذ القرارات مثلا، يعطي  تتوافر: الثقـة 3-

منهجا أك مناىج بؿددة في ىذا ابؼوضوع، يستخدـ طرقا ككسائل تكوينية معينة حتى يتخرج ابؼتكونتُ منو بدهارة في ابزاذ 
 .القرارات

بيكن للنظاـ أف يكوف فعالا إذا اقتصر الإنفاؽ على قاعدة عدـ الإسراؼ أك الإنفاؽ الذم تقتضيو : الاقتصاد -4
 .الضركريات أم الإنفاؽ حسب احتياجات النظاـ التكويتٍ

تعتمد عملية قبوؿ أك عدـ قبوؿ عماؿ التنظيم بأىداؼ ابؼؤسسة على مدل اقتناعهم بأساليبها  :والقبول الإقناع -5
كسياساتها كحبهم للوظيفة أك ابػدمة التي بسارسها ابؼؤسسة، كذلك فإنها تعتمد على مواقف التي يشعركف فيها بالتقدير 

 .كالتأييد كالتي برقق بؽم شعور بأبنيتهم كتنميتهم الشخصية
 

                                                           
تاريخ ، www.hardiscussion.com: ابؼنتدل العربي لإدارة ابؼوارد البشرية، نقلا عن ابؼوقع الإلكتًكنيودوره على مستوى المؤسسة، (التدريب)التكوين  1

 .سا17:46: ، التوقيت16/03/2018: الإطلاع
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 المبحـث الثالـث
 مراحـــــل العمليـــــة التكوينيــــة

 
 

العملية التكوينية بؾموعة من الأنشطة كالعمليات الفرعية التي توجو لعدد من ابؼتكونتُ لتحقيق أىداؼ  تعتبر 
 ابؼرسومة من قبل ابؼؤسسة لابد ؼمعينة في برنامج تكويتٍ معتُ كبردث الأثر أك الآثار ابؼطلوبة فيو، كلكي تتحقق الأىدا

لعملية التكوين أف تستَ كفق خطوات كمراحل علمية سليمة، حيث تعتبر ىذه ابؼراحل أساسية كمتًابطة كمتكاملة 
ببعضها البعض حيث كل مرحلة تكمل ابؼرحلة السابقة كىي ضركرية للمرحلة اللاحقة كلا بيكن التفاكت فيها، كتتضمن 

 كفي الأختَ تأتي ةبدءا بتحديد الاحتياجات التكوينية ثم تصميم كتنفذ البرامج التكويتٍ: العملية التكوينية ابؼراحل التالية
 : من خلاؿ ابؼطالب التاليةمرحلة ابؼتابعة كالتقييم، كسنحاكؿ من خلاؿ ىذا ابؼبحث التطرؽ إلذ مراحل العملية التكوينية

 
 مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية؛: المطلب الأول
 مرحلة تصميم البرنامج التكوينية وتنفيذىا؛: المطلب الثاني
.مرحلة متابعة وتقييم التكوين: المطلب الثالث
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 مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية: المطلب الأول
أحد العناصر ابؽامة في خطط التكوين كالتي على أساسها يتم برديد  يعتبر التحديد الدقيق للاحتياجات التكوينية 

يساعد على جعل النشاط التكويتٍ نشاط ىادؼ كذك معتٌ للمؤسسة كالعاملتُ، كبهعلو ابػطوط العريضة بؽذه العملية ك
  .كذلك نشاط كاقعي يوفر كثتَ من ابعهود كالنفقات

تعرؼ الاحتياجات التكوينية لأم منظمة بأنها بؾموعة من التغتَات كالتطورات : تعريف الاحتياجات التكوينية: أولا
ابؼطلوب إحداثها في معلومات العماؿ كمهاراتهم كسلوكهم، لرفع كفاءاتهم بناءا على احتياجات لأزمة كظاىرة يتطلبها 

 سبيل العمل في ابؼؤسسة كالتي تعرقل تنفيذ السياسة العامة تعتًضالعمل لتحقيق ىدؼ معتُ كالتغلب على ابؼشاكل التي 
1.في بؾالات الإنتاج كابػدمات

  

تندرج بـططات  1996 مارس 3 في ابؼؤرخ 96-92من ابؼرسوـ التنفيذم رقم  04نص ابؼادة ككما جاء في  
جم احتياجات التكوين للمؤسسات ك الإدارات ترت  بؽذا الصدد،التكوين في إطار التسيتَ التوقعي للموارد البشرية

- بردد طبيعة نشاط التكوين أف بؽذا الغرض بهب على بـططات التكوين ،ابؼستخدمتُالعمومية بابذاه تطوير مؤىلات 
ككذا مدة دكرات التكوين المحددة في ابؼشركع ك ، ميادين التكوين ابؼعتمدة- مناصب التأىيل- فئات ابؼستخدمتُ ابؼعنيتُ

2 .ابؼبربؾة لذلك نضرا للمدة ابػاصة لبعض دكرات التكوين ابؼتخصص
  

الفجوة ابغاصلة من عملية ابؼقارنة بتُ ما بهب أف يكوف عليو العمل كالعامل كما ىو : "كتعرؼ كذلك بأنها 
، كتعرؼ كذلك بأنها بصلة من التغتَات ابؼطلوب إحداثها في معارؼ كمهارات كابذاىات الأفراد، بقصد 3موجود حاليا 

 .تطوير أدائهم كالسيطرة على ابؼشكلات التي تعتًض الأداء كالإنتاج
 4: يتطلب برديد الاحتياجات التكوينية الإجابة على سؤالتُ بنا

 ؛من ىم الأفراد ابؼطلوب تكوينهم؟

 ما ىو نوع التكوين ابؼطلوب بؽم، كما مستواه؟. 
إف برديد الاحتياجات التكوينية ىي ابػطوة الأساسية الأكلذ التي تسبق أم عمل تكويتٍ في سلسلة ابغلقات  

 :ابؼتًابطة التي تكوف في بؾموعها العملية التكوينية كبيكن توضيحها في الشكل أدناه
 

 
                                                           

 .149 مرجع سبق ذكره، ص رعي،الدبؿمد بصاؿ  1
 .، ابؼتعلق بتحستُ ابؼستول كبذديد ابؼعلومات1996 مارس 3 في ابؼؤرخ 96-92ابؼرسوـ التنفيذم رقم  2

3
 Wright, and Geory G.  Needs Analysis theory and the Effectiveness of Large Scale Training Programs Journal 

   of Management Development. Vol 11 N 5, 1992, P 17. 
 .96 فايز ابػاطر، مرجع سبق ذكره، ص 4
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 حلقات العملية التكوينية: (07)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .97فايز ابػاطر، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
 يوضح الشكل أعلاه أف العملية التكوينية تتكوف من سلسلة حلقات متًابطة كمتكاملة، بدأ بأكؿ حلقة متمثلة 

في برديد الإحتياجات التكوينية كىي العنصر الرئيسي كابؽيكلي في صناعة التكوين، جيث تقوـ عليو بصيع دعائم حلقات 
العملية التكوينية  من برديد أنواع التكوين كتصميم البرامج التكوينية كبرديد الأساليب ابؼناسبة، حتى نصل إلذ مرحلة 

 .متابعة كتقونً البرامج التكوينية
ستند مفهوـ برديد الاحتياجات التكوينية إلذ الفجوة بتُ مستول الأداء ابغالر كمستول الأداء ابؼستهدؼ م

 لابد من معرفة مستول أدائو ابغالر (ابؼوظف)للفرد، كىذا يعتٍ أنو حتى نتمكن من برديد الاحتياجات التكوينية للفرد 
 .كبرديد مستول الأداء ابؼطلوب بلوغو من الفرد

 الأداء الفعلي– الأداء المطلوب = لقصور في الأداء ا 
 ديد الاحتياجات التكوينية من خلاؿ معرفةتح" حيث يؤكد أحد الباحثتُ أف فعالية التكوين تتوقف على 

  1"السياسات ىذه لتحقيق البرامج كرسم السياسات التكوينية ابغالر كمستول الأداء ابؼطلوب كبرديد الأداء مستول
 2:ىذه الأبنية في مايلي كتتلخص أىدافها برقيق في أم منظمة بقاح  فيأبنية كبرلالتكوينية  الاحتياجات برديدؿ 

 ؛كونها العامل ابغقيقي في رفع كفاءة العاملتُ في تأدية الأعماؿ ابؼسندة إليهم 
 ؛ تعد العامل ابؼؤشر الذم يوجو التكوين إلر الابذاىات الصحيحة ابؼناسبة 
 ؛ تعد العامل الأساسي في توجيو الإمكانات ابؼتاحة للتكوين  إلذ الابذاه السليم كالصحيح 

                                                           
 .23، ص 2001، 1ط  مصر،لنشر كالتوزيع، القاىرة،ؿإيتًاؾ  ،تحديد الاحتياجات التدريبية السيد عليوة، 1
 :ابؼلف موجود على الرابط، 12، ص 2015، جامعة تبسة، تحديد الإحتياجات التدريبية وانعكاسو على تنمية الموارد البشرية بخوش الصديق، 2

https://www.researchgate.net/publication/301869188. 

 برديد أنواع (2)
 التكوين

برديد  (1)
 الاحتياجات التكوينية

 

تقونً البرامج  (5)
 التكوينية

 

تصميم البرامج  (3)
 التكوينية

 

برديد الأساليب  (4)
 التكوينية

 (العملية التكوينية)
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 ؛ عدـ التعرؼ على الاحتياجات التكوينية مسبقا،يؤدم إلذ ضياع ابعهد كابؼاؿ كالوقت ابؼبذكؿ في التكوين

  برديد الاحتياجات التكوينية يوصل إلذ قرارات فعالة كسليمة بابذاه التخطيط كالتصميم؛

 تؤدم عملية برديد الاحتياجات التكوينية إلذ بزفيض النفقات كابؽدر، كبودد الفئة ابؼستهدفة من التكوين. 
توجد أربعة أنواع بـتلفة للاحتياجات التكوينية كالتي تستخدمها بصيع :  تحديد الاحتياجات التكوينيةمستويات: انياث

 :ابؼنظمات كىذه الأنواع متكاملة ىي
بؼا كانت إستًاتيجية التكوين مرتبطة بالإستًاتيجيات الأخرل للمنظمة :  تحليل الاحتياجات على مستوى المنظمة-1

كتساىم في برقيق أىدافها بكفاءة عالية، لابد من قياـ إدارة ابؼوارد البشرية بإجراء برليل لأىداؼ ابؼنظمة كمواردىا 
 .كخططها كابؼراحل الزمنية اللازمة لبلوغ تلك الأىداؼ كمدل فعالية ابؼوارد البشرية كابؼادية ابؼتاحة لتحقيق تلك الأىداؼ

  كتستعتُ الإدارة كىي بصدد برليل ىذه ابؼتغتَات بعدمة مؤشرات كمعدلات الإنتاجية كتكلفة العمل، الغياب، 
الخ، حيث تلقى ىذه ابؼؤشرات ضوءا على ...الدكراف في العمل، حوادث العمل، كابؼناخ التنظيمي، معنويات العاملتُ

احتياجات التكوين كما أف ىذا التحليل يساعد في برديد الإطار العاـ لمحتول كابذاىات كأسبقيات كمواقع التكوين، 
 1:كيتضمن برليل ابؼنظمة ابعوانب الآتية

 الأساس في  ة الأىداؼ بالنسبة للمنظمة في أنها مبرر كجودىا، كذلك فإنهامتبرز أىم: ة للمنظمةمالأىداؼ ابغاؿ
الفهم الواضح   كما أف،استمرارىا، كبالتالر فإف استيعابها كفهمها من قبل العاملتُ سيساعد على برقيقها

أىدافها التي كضعت  ابؼنظمة يشكل قاعدة صلبة بردد بدوجبها فعالية ابؼنظمة كمدل بقاحها في برقيق لأىداؼ
 سابقا، كبودد مقدار البعد عن ىذه الأىداؼ كالاحتياج التكويتٍ من عدمو؛

 ب العمل مكأساؿ دة التي تنوم دخوبؽامذىا كالأسواؽ ابعدمة كابؼشركعات التي تعتزـ ابؼنظمة تنفمالأىداؼ ابؼستقبل
 الابذاىات العامة ة، كبالتالرمة ابؼنظمة ابؼستقبليرالتي تتبعها ابؼنظمات ابؼنافسة، كذلك بهدؼ التنبؤ بدس

؛للاحتياجات التكوينية

 تتكوف منها  مية التيممي بهدؼ التعرؼ على الأقساـ كالوحدات التنظمكل التنظمؿ الومتم برلم: ميمكل التنظمالو
من قبل كل كحدة،   ابؼعتمدة في إنشاء ىذه الوحدات، كحجم النشاط ابؼمارسيتَابؼنظمة كاختصاصاتها، كابؼعا

؛ض، كنطاؽ الإشراؼمب الاتصاؿ، كمستول التفومكأساؿ

 العمل، معدلات  معدؿ دكراف: مي بالاستناد إلذ عدد من ابؼؤشرات مثلمؿ ابؼناخ التنظمتم برلمك: ميمابؼناخ التنظ
؛ب، التأخر عن العمل، إصابات العمل، كشكاكم كتظلمات العماؿمالتغ

                                                           
 .403-402، مرجع سبق ذكره، ص ص ة نادر ابضديخش أبو 1
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 كذلك التعرؼ  ب ابغالر بؽا في ابؼنظمةمعة التًؾمتستهدؼ دراسة القول العاملة الوقوؼ على طب: القول العاملة
ىا مستقبلا معل ستطرأ ة، في ضوء الاستخداـ ابغالر للقول العاملة كالتطورات التيمة كابؼستقبلمعلى حاجاتها الآف

؛ةماجات ابؼشركعات ابؼستقبلم، إضافة إلذ احت(ة، نقل، فصل، تقاعدمترؽ)

  مواردىا  الأمثلؼمتوظاؿ في ابؼؤسسةستهدؼ التعرؼ على مدل كفاءة مؿ مىذا التحل: ابؼؤسسةكفاءة برليل 
 ابؼباشرة لإنتاج يرؼ العمل ابؼباشرة كغمتكاؿ:  من ابؼؤشرات مثلبؾموعةتم ذلك من خلاؿ معادة  كابؼختلفة،

ة على مستول مفماجات التكومكن النظر إلذ الاحتنًة، كما مة أك ابعزئمة الكلمالسلع كابػدمات، ككذلك الإنتاج
 على مستول الوظائف، كالثاني باعتبارىا التكوينيةاجات مع للاحتمبذم الأكؿ باعتبارىا: فم من منظورابؼؤسسة

 1 . مستول العماؿ بغض النظر عن الوظائف التي يشغلونهاة علىمفماجات التكومع للاحتمبذم
 نظرا كذلكىذا التحليل يعتبر أكثر سهولة إلذ حد ما من برديد احتياجات ابؼؤسسة، :  تحليل احتياجات الجماعة-2

لكونها أكثر بؿدكدية كارتباطا بدستويات كظيفة معينة، أك فئات معينة من العماؿ كينتج عن برليل احتياجات ابعماعات 
ظهور ابغاجة إلذ برامج التكوين التي تهدؼ إلذ تكوين ركح الفريق، كبسارين توضيح أدكار التكوين على القيادة كحل 

 2.للمشكلات كالتخطيط التنفيذمابؼشكلات بواسطة بؾموعات صغتَة كابغل الإبتكارم 

يتناكؿ برليل موضوعات معينة مثل ابؼعرفة كالقدرات الضركرية للقياـ بواجبات بؿددة :  تحليل العمليات أو الوظائف-3
بكفاءة عالية كلكي بكصل على ىذه ابؼعلومات علينا أف نلجأ إلذ كصف الوظيفة ابؼستمرة من برليل العمل التفضيلي 

 .للوظيفة، فتحليل العمل ىو نقطة البداية لأم قرار أك إجراء بشأف أم عمل من الأعماؿ
تنصب عملية التحليل ىنا على ابؼوظف كليس العمل، حيث تقوـ الإدارة بتحليل الفرد، :  تحليل احتياجات العامل-4

فتدرس قدراتو ابغالية كالقدرات كابؼهارات ابعديدة التي بيكنو تعلمها كاستيعابها كتطبيقها في عملو ابغالر كابؼستقبلي، 
التعرمؼ عليها بتحليل ابػصائص ابعسمية كالعقلية كالفكرية كالسلوكية كابػبرات كالأداء السابق كالتوجو ابؼهتٍ  حيث بيكن

لو، فاحتياجات الفرد عبارة عن تلك الاحتياجات التي تنبع من عمل ابؼوظف كما ىو حاليا أك بعد أف تلحقو التطورات، 
 .أم ما سيكوف عليو العمل كالواجبات ابؼتحملة تكليفو بها مستقبلا

ف برديد الاحتياجات التكوينية يتم من خلاؿ دراسة ثلاث بؾموعات إ: مؤشرات تحديد الاحتياجات التكوينية:ثالثا
 3:من ابؼؤشرات كىي

                                                           
علوـ في اؿ ماجستتَ مذكرة بسكرة، الكهربائية صناعة الكوابل مؤسسة حالة دراسة التدريب احتياجات تحديد في العاملين أداء تقييمدور  عمار، عيشي بن 1

 .102 ص ،2006-2005 بذارية، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة،اؿ
ص ، 2،2006 ط عماف، الأردف،ابغديث للنشر كالتوزيع، با، عالد الكتادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيمؤيد سعيد سالد، عادؿ حرحوش صالح،  2

 .130-127ص 
 .112 ص ،2007 ،3 طالأردف ،  عماف،، كالتوزيع، دار كائل للنشرإدارة الموارد البشريةسهيلة بؿمد،  عباس 3
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حيث لابد من دراسة كفاءة أداء ابؼنظمة ابؼتمثل بدعدلات الإنتاجية سلعة أك خدمات ك : مؤشرات الأداء التنظيمي -1
  .ابؼوارد تكوين كحركة ىذه حيث من البشرية كالتجهيزات ك مؤشرات استخداـ ابؼوارد الإمكانيات ابؼتاحة استغلاؿ معدلات

إف برليل أداء الأفراد العاملتُ كدراسة مكوناتو تعد خطوة بكو التحقق من برستُ الأداء : مؤشرات أداء العاملين -2
 .التنظيمي سيكوف من خلاؿ ابؼوارد البشرية، كىذا ابؼؤشر يتطلب أداء الأفراد العاملتُ كمكونات الأداء

ىذه ابػطوة من أدؽ خطوات برديد احتياجات التكوين، ففيها يتم برديد تعتبر :  مؤشرات حاجة الأفراد للتكوين-3
تنمية قدراتهم بالتدريب، كفي ىذه ابػطوة يتم قياس استعدادات الأفراد كقدراتهم ابغالية في بؾاؿ  الأفراد الذين بوتاجوف إلذ

 1:برديد ابؼطلوبة للعمل، كبدقارنة مستويات الأداء ابغالر بالقدرات كالاستعدادات في بـتلف مهاـ العمل بيكن القدرات
 جوانب الأداء التي يشوبها قصور، لكن الفرد بيلك القدرات اللازمة بؽا، عندئذ لا تكوف ىناؾ حاجة إلذ 

المحددة  التكوين كينبغي توجيو الدراسة بكو ابعوانب الدافعية للفرد، أك بحث ظركؼ العمل، كالعوامل ابػارجية
؛للأداء

 لا بيلك   اللازمة بؽا، كما(ابؼهارات أك ابؼعلومات)كانب الأداء التي يشوبها قصور، كلا بيلك الفرد القدرات ج
الفرد حيث  الاستعدادات التي بسكنو من اكتساب ىذه القدرات، في ىذه ابغالة لا بيكن علاج الأمر بتكوين

؛لا بيلك الاستعدادات اللازمة لذلك

 بسكنو من  جوانب الأداء التي يشوبها قصور، كلا بيلك الفرد القدرات اللازمة بؽا، لكنو بيلك الاستعدادات التي
إمكانية  اكتساب تلك القدرات، عندئذ فقط تكوف ىناؾ جدكل من التكوين، حيث تشتَ الاستعدادات إلذ

.تنمية قدرات الفرد اللازمة لرفع مستول الأداء

 مرحلة تصميم البرنامج التكوينية وتنفيذىا:المطلب الثاني
 تتضمن مرحلة تصميم كتنفيذ البرنامج التكويتٍ عدة خطوات من حيث برديد بؿتول التكوين كنوعو، كمكانو 

كالأسلوب ابؼناسب بؼستول كطبيعة الأفراد ابؼطلوب تكوينهم، حيث تعتبر ىذه ابؼرحلة من الأركاف الأساسية في العملية 
 . التكوينية

 ؿمتم برومة التي بواسطتها مالعمل"ة بأنها مفمـ البرامج التكومعرؼ مرحلة تصمت: تصميم البرنامج التكويني: أولا
اجات من نقص معلوماتي أك  ملبي ما حددتو الاحتمـ برنامج مة من خلاؿ تصممة إلذ خطوات عملمفماجات التكومالاحت

 2"مهاراتي أك سلوكي

                                                           
 .489 ص ،1997 ،1ط مصر،  القاىرة،،ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، تنمية المهارات القيادية والسلوكية، تدريبات وأنشطة،  عاشور أبضد صقر1
، مذكرة اضيب الأمن العام بالرينة تدريب الأمني بمديثة ومدى مساىمتها في نجاح برامج التدرية الحديبيب التدريالأسالز عبد االله آؿ ملهي، معبد العز2

 .20ص ، ةمة، السعودمة للعلوـ الأمنمؼ العربم، جامعة ناية في العلوـ الإداريرماجست
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 يعد التصميم ابعيد كالواقعي للمنهج التكويتٍ الأداة الرئيسية كراء بقاح أم برنامج تكويتٍ، كابعهد الذم بهب 
على ابؼسؤكلتُ كابؼهنيتُ في بؾاؿ التكوين بذلو في عملية التصميم يعد بحد ذاتو استثمارا ىاما بوقق عائدا كافرا على 
ابؼستويتُ ابؼادم كابؼعنوم كذلك من خلاؿ ما يتضمنو التصميم من تواكب بؿتويات البرنامج التكويتٍ للاحتياجات 

 1: التكوينية التي تم التوصل إليها كتشمل خطوة التصميم على الإحاطة بالعناصر الأساسية التالية
الأىداؼ ىي ما يتم برقيقو من كراء البرنامج التكويتٍ، كىذه الأىداؼ ىي :  تحديد أىداف البرنامج التكويني-1

نتائج بهرل تصميمها كإعدادىا كإقراراىا مقدما، كتوضح ما يراد إحداثو من تغيتَ في مستول أداء الأفراد كابذاىاتهم 
 .كسلوكهم، كفي ضوئها يتم كضع ابؼادة التكوينية

تعد بؿتويات البرنامج ذات أبنية قصول لأم برنامج تكويتٍ، كابؼقصود بها ابؼواضيع التي سيتم : محتويات البرنامج -2
التكوين عليها كالتي بردد في ضوء الاحتياجات التكوينية، كبالتالر فهي تتضمن كل ما سيتم برضتَه من مواضيع ابؼادة 

 أك (PowerPoint)التكوينية، من مادة مطبوعة بأسلوب إنشائي، أك موضوعة على شرائح في برنامج معالج العركض 
 .على شكل بحوث كمقالات

 كىو السياؽ الذم يتم فيو عرض أك تناكؿ ابؼوضوعات أك ابؼفردات، كينبغي برديد مبادئ : تحديد الترتيب والتتابع-3
كقواعد التعلم الأساسية كالانتقاؿ من ابؼواضيع العامة إلذ ابؼواضيع ابػاصة، كبشكل متدرج من ابؼفردات السهلة كابؼعركفة 

 .للمشاركتُ إلذ ابؼفردات الصعبة كالغتَ ابؼعركفة
لأسلوب التكويتٍ ىو الطريقة التي تستخدـ في ظرؼ ملائم لإبهاد موقف تكويتٍ يتم ا:  اختيار الأساليب التكوينية-4

فيو اكتساب أك تنمية أك تبادؿ معلومات أك مهارات أك ابذاىات بتُ ابؼتكونتُ كابؼكوف أك بتُ ابؼتكونتُ أنفسهم، كصولا 
كيعتمد استخداـ الأسلوب ابؼناسب على عدة عوامل، أبنها ابؽدؼ الذم يسعى لتحقيق أىداؼ البرنامج التكويتٍ، 

التكوين لتحقيقو، فالبرامج التكوينية التي تهدؼ إلذ برستُ ابؼهارات الفنية تتطلب أساليب قد بزتلف عن الأساليب التي 
تتبع في البرامج التي تهدؼ إلذ تعديل الابذاىات، كما أف للمستول الوظيفي دكر في برديد الأسلوب، فالأساليب التي 

  2 .تناسب تكوين ابؼديرين قد لا تنسجم مع البرامج التي تقدـ للموظفتُ الآخرين
تعتمد ىذه العملية على أسلوب التكوين ابؼراد استخدامو، ابؼادة التكوينية ابؼراد إكسابها  : اختيار المكونين-5

للمتكونتُ كنوعية ابؼتكونتُ كلذلك فمن ابؼهم اختيار ابؼكوف ابؼتمكن كابؼناسب الذم بهمع بتُ ابؼؤىل العلمي كابػبرة 
 3:العملية التي بذعلو قادرا على استخداـ كسائل كأساليب التكوين ابؼتنوعة، كبيكن تصنيف ابؼكونتُ إلذ أربعة ىم

                                                           
 . مرزكؽ نسيمة، مرجع سبق ذكره، ص 1
 دراسة حالة مديرية التجارة، مذكرة ماستً في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة دور التدريب في تطوير أداء العاملين في المؤسسة، مويسي ىالة، ىبوؿ كسيلة، 2

 .، ص -جامعة أكلي بؿند أكابغاج، البويرة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ كالعلوـ التجارية، الأعماؿ الإستًاتيجية،
 .، مرجع سبق ذكره، ص ة نادر ابضديخش أبو 3
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كيقصد بو الشخص الذم يقوـ بنقل ابؼعلومات للمتكونتُ عن طريق المحاضرات كيكوف فيها ىو : المكون المحاضر -1
 .ابؼتحدث الأساسي

 .كيقصد بو الشخص الذم يتولذ تكوين بؾموعة من العماؿ من خلاؿ قيادتو بؼؤبسر أك ندكة: المكون القائد -2
كيقصد بو الشخص الذم لديو ابػبرة العلمية إلذ جانب قدر معقوؿ من ابػبرة النظرية، كىذا : المكون التطبيقي -3

 .النوع من ابؼكونتُ يكوف قادرا على تكوين بؾموعات العماؿ باستخداـ أساليب دراسة ابغالة كابؼناقشات
 .كيقصد بو الشخص الذم لديو خبرة كمعرفة بالعلوـ السلوكية ككيفية تعديل السلوؾ: النفسي  المكون -4
 

 على ضماف فعالية التكوين أف تتحدد معايتَ موضوعية لتًشيح أك اختيار من سيبعثوف فما يساعد :المتكونين  اختيـار-5
 1: إلذ البرامج التكوينية كحتى تكوف العملية ناجحة يتوجب على مصمم البرنامج أف يأخذ بابغسباف ابؼعايتَ التالية

 ؛الاستعداد الكافي للتعلم كرفع ابؼستول كالرغبة في تعلم مهارات جديدة

 ؛مدل إجادة لغة معينة أك أكثر إف كاف البرنامج أك بعض مواده بلغة أجنبية 

 ؛مدة ابػدمة كابؼؤىل كالسن كالتخصص الوظيفي

 ؛ابغد الأدنى من ابػبرة الشخصية التي بسكنو من ابؼشاركة الفعالة في البرنامج

 ؛ موضوع البرنامجبابؼستول الفعلي الذم بيكنو من مسايرة كاستيعا

 فمثلا لا يرشح فرد لبرنامج في التفاكض بينما لد بوضر برنامج في مهارات الاتصاؿ.

لزماف التكوين تقوـ ابؼؤسسة بتحديده لإجراء عملية التكوين من  بالنسبة :تحديد زمان ومكان التكوين وميزانيتو -7
 كمن حيث تاريخ انطلاؽ الدكرة التكوينية كنهايتها ك فتًات الراحة كتناكؿ الوجبات (.......أسابيع  أياـ،)ابؼدة الإبصالية 

كابؼستول  الساعات ابؼبربؾة خلاؿ اليوـ الواحد، كيتم برديد ىذه الأزمنة بناءا على أىداؼ البرامج التكوينية كعدد
.الإدارم كالعلمي للمتكونتُ كارتباطات ابؼكونتُ

2 
 بالنسبة بؼكاف التكوين فذلك يعود إلذ القرار الذم تتخذه ابؼؤسسة، فقد يكوف داخل ابؼؤسسة كذلكأما  

ذلك المجاؿ الذم  بالاعتماد على إطاراتها أك تستعتُ بدكونتُ من خارج ابؼؤسسة ذكم كفاءات عالية كبؽم خبرة ىامة في
 .سوؼ يشرؼ على تنفيذه، كقد تقرر ابؼؤسسة إقامة دكرات تكوينية خارج ابؼؤسسة

التكوينية  أما بالنسبة بؼيزانية التكوين فهي بزتلف باختلاؼ فئة ابؼوظفتُ ابؼراد تكوينهم كمكاف إقامة الدكرة 
بالإضافة .( ..ستة أشهر، تسعة أشهر ، أسبوع، أسبوعتُكمدة التكوين، (داخل ابؼؤسسة، خارج ابؼؤسسة، خارج الوطن)

                                                           
، مذكرة ليسانس في العلوـ الإقتصادية، كلية العلوـ الإقتصادية كالتسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة دور التكوين في تنمية الموارد البشرية العربي بؿمد الأمتُ، 1

 . -، ص -تلمساف، 
 ، مذكرة ماجستتَ في علم الاجتماع، بزصص تنظيم التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعيةبوقطف بؿمود، 2

 .-، ص ص -كعمل،كلية العلوـ الإنسانية كالإجتماعية، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، 



أساسيات حول عملية التكوين                             ل الأول                                         ــــالفص  

 

 
35 

التكوينية، كمنو برديد  التكوينية، كل ىذه العناصر بؽا علاقة مباشرة بتحديد فاتورة الدكرة إلذ عدد ابؼشاركتُ في العملية
 .السنوية ميزانية التكوين

بعد أف يقوـ ابؼخطط للتكوين بإعداد ابػطة التكوينية كبعد أف يتم إقرارىا كابؼصادقة : تنفيذ البرنامج التكويني: ثانيا
عليها من ابؼسؤكلتُ ابؼختصتُ تأتي عملية تنفيذ ابػطة في حدكد القرارات التنفيذية التي تصدرىا ابعهات ابؼعنية، كعليو 

، أم أف خطوة فإف عملية التنفيذ بػطة التكوين تتطلب التنسيق كالتوافق بتُ جهات التخطيط كالتنفيذ لضماف بقاحها
تنفيذ البرنامج التكويتٍ تعتبر تربصة لأنشطة ابػطة السابق تصميمها كإعدادىا إلذ كاقع تطبيقي عملي، كما تعتبر ىذه 

 1.ابؼرحلة من ابؼراحل ابغابظة كابؼؤثرة على برقيق أىداؼ ابػطة
ف كابػدمات م باستخداـ طرؽ ككسائل التكوينؽ على ابؼتكوفمالتطب"ني على أنو مذ البرنامج التكومعرؼ تنفمك 

 2"مهامة ابؼختلفة التي تم تصممة كابؼادمالبشر
 3: كتتمثل ىذه الإجراءات في مايلي: الإجراءات الفنية والإدارية التي تسبق التكوين-1

 ؛يتم بذهيز ابؼواد العلمية التي ستوزع على ابؼشاركتُ بكمية تكفي عددىم: بذهيز ابؼواد العلمية اللازمة 
 يؤثر التًتيب الداخلي بغجرة التكوين على فعالية ىذا التكوين فالطريقة التي : بذهيز ابؼكاف ابؼخصص للتكوين

تنظم بها ابؼقاعد كابؼناضد كمكاف ابؼكوف بؽا تأثتَ على إمكانية توصيل ابؼعلومات كمشاركة كاستجابة الدارستُ في 
 :عاملاف أساسياف بنا  كبصفة عامة فإف اختيار ابؼكاف ابؼناسب لتنفيذ البرنامج التكويتٍ بوكموابؼناقشة،

  مدل توافر إمكانية التكوين لدل ابؼنظمة، من حيث ابؼكونتُ ككسائل التكوين التي تساعد ابؼكونتُ على
 .استيعاب ابؼعلومات ك ابؼعارؼ ابؼقدمة في البرنامج التكويتٍ

 مدل توافر أجهزة التكوين ابػارجية، كمدل توافر ظركؼ جيدة في ىذه ابؼراكز. 
 ٍيقوـ مسؤكؿ تنفيذ البرنامج بإعداد جدكؿ زمتٍ لبرنامج التكوين : إعلاف ابعدكؿ الزمتٍ لتنفيذ البرنامج التكويت

يتضمن عدد أياـ البرنامج، كعدد ابعلسات في كل يوـ كزمن بداية كنهاية كل جلسة كموعد الراحة كالتسجيل 
ب أف يتوفر كقت كاؼ لتنفيذ البرنامج التكويتٍ، ك يتفق مع طبيعة البرنامج كالاختبارات كحفل ابػتاـ، حيث يج

ك مدل أبنيتها، ك كذلك يتوقف طوؿ فتًة التكوين على طبيعة كمستول  ك عدد ابؼوضوعات التي يشملها
 . البرنامجيتضمنها كما يتم توزيع الوقت المحدد لكل موضوع على الأساليب التكوينية التي ،ابؼتكونتُ

 كىي عملية يتأكد من خلابؽا ابؼسؤكلتُ من إرساؿ بصيع التعليمات اللازمة للإعلاف عن تاريخ العملية : ابؼتابعة
 .التكوينية كابؼكاف ككذا القائمة النهائية للمشاركتُ

                                                           
   . بؿمد عبد الفتاح ياغي، مرجع سبق ذكره، ص 1
   .، مرجع سبق ذكره، ص ز عبد االله آؿ ملهيمعبد العز 2
 .ص  عجموط مليكة، مرجع سبق ذكره، 3
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     1 : تتمثل ىذه الإجراءات في مايلي:الإجراءات الفنية والإدارية للتنفيذ الفعلي -2
 ىي ابػطوة الأكلذ في بداية تنفيذ البرنامج يتم فيها التًحيب بابؼتكونتُ بأسلوب : استقباؿ ابؼتكونتُ كتسجيلهم

 ؛لائق لإعطائهم فكرة عن ابؼناخ التكويتٍ ثم يتم توزيع استمارات تسجيل ابؼتكوف لاستفائها
 يتم التًحيب بابؼتكونتُ مع تعريفهم بالقواعد العامة للتكوين الذم يستَ عليها العمل : افتتاح البرنامج كالتعارؼ

 ؛منذ البداية بجانب تعريفهم بابػدمات ابؼتاحة للاستفادة منها
 ُيتم ذلك بطرح أىداؼ البرنامج كابؼوضوعات التي سوؼ يغطيها : أىداؼ البرنامج كحصر توقيعات ابؼشاركت

للمناقشة، مع استفاء استمارة حصر توقيعات ابؼشاركتُ كتلخيصها كعرضها عليهم للاتفاؽ على أىداؼ البرنامج

  2:ةمني مراعاة ابعوانب التاؿمذ البرنامج التكومتطلب تنفمكما 
 بو في الوقت ابؼناسب؛ يتُني إلذ ابؼعنمالتأكد من كصوؿ دعوات الاشتًاؾ في البرنامج التكو 
 نهم؛ مإعداد قائمة بأبظائهم كمؤىلاتهم ككظائفهم كعناك
 ق؛ مدىم ؼمىم بالبرنامج كبدواعير في الوقت ابؼناسب لتذؾينالاتصاؿ بابؼكوف
 ة؛ مة البصرمالسمع اتمكالتقن من كسائل بؼكوفؿ ابؼطلوبة  ابؼستلزماتيرتوؼك ،فمالتكو قاعات زمبذو
 بعبارات مناسبة كبـتصرة؛ ين ابؼكوف للمشارؾنًتقد، كني في الوقت ابؼناسبمافتتاح البرنامج التكو 
 ؛ ينني كمتطلباتو للمشارؾمشرح أىداؼ البرنامج التكو
 ني كاحتًاـ قدراتهم؛ مد كالعمل على إدماجهم في أنشطة البرنامج التكوم بشكل جينمعرفة ابؼشارؾ
 ف، كابغرص على البدء كالانتهاء في الوقت المحددمالمحافظة على حسن إدارة كقت جلسات التكو. 

 :مرحلة متابعة وتقييم التكوين: المطلب الثالث
 مرحلة تقييم التكوين ىي ابؼرحلة الأختَة من مراحل التكوين، كتهدؼ ىذه ابؼرحلة إلذ قياس مدل كفاءة 

 كفعالية العملية التكوينية كرصد مناطق القوة كالضعف بها، كذلك من أجل تطوير العمل التكويتٍ
 .كالارتقاء بو، كبرستُ خطة التكوين كتطويرىا

تلك الإجراءات التي تقاس بها كفاءة البرامج  "اة على أنومفمـ البرامج التكوييؼ تقم تعربيكن :مفهوم تقييم التكوين: أولا
  الذم بقحيتَ كمدل التغينؽ أىدافها ابؼرسومة، كما تقاس بها كفاءة ابؼتكوفمة كمدل بقاحها في برقمفمالتكو
العملية :" كما يعرؼ بأنو3"التكويتٍذ العمل مف قاموا بتنفم الذينىم، ككذلك تقاس بها كفاءة ابؼكوفمف في إحداثو ؼمالتكو

التي من خلابؽا يتم الكشف عن نقاط قوة كضعف البرنامج التكويتٍ، كذلك للتأكد من مدل فعاليتو في برقيق الأىداؼ 
                                                           

 .  351، ص 1995، مركز التنمية، الإسكندرية، مصر، بدكف طبعة، إدارة الموارد البشرية أبضد ماىر، 1
  .150-149 ص ص، 2005 ، 3ط، دار الشركؽ، عماف، إدارة الأفراد :ةيإدارة الموارد البشرب، ممصطفى نج شاكيش 2
   .251 ص، ابؼرجع نفسو 3
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 كيقصد أيضا بتقييم البرامج التكوينية التحقق من فاعلية ىذه البرامج في برقيق أىدافها ابؼسطرة، 1"التي صمم من اجلها
 العمل حوادث تقليل العائد، كزيادة كعادة يتم التقييم بناءا على معايتَ بؿددة مثل كمية الإنتاج كجودتو كبزفيض التكاليف

 2.كبعده التكوين قبل بقياسو بؽذا ابؼعيار طبقا البرنامج فاعلية من التحقق كيتم
 : من خلاؿ التعاريف يتضح أف عملية التقييم  تكوف بغرض

 ؛برديد الثغرات التي حدثت في الأداء ك تفاديها في ابؼستقبل  
 ؛التعرؼ على ما تم ابقازه من أنشطة ابػطة التكوينية كما تم برقيقو من أىدافها       
 ؛قياس مدل صلاحية البرامج التكوينية من حيث بؿتواىا ك الأساليب التكوينية ابؼستخدمة  
 قياس كفاءة العماؿ الذين تم تكوينهم، كمقارنة تكلفة التكوين بالفوائد ابؼتًتبة عليو. 

 3 :ىناؾ أساليب عديد بيكن الاعتماد عليها في عملية تقييم التكوين نذكر منها: أساليب تقييم العملية التكوينية: ثانيا
بسثل ملاحظة نشاطات ابؼتكوف في موقع العمل أداة لتقييم مدل استخداـ ىذا الأختَ ابؼعارؼ : الملاحظة المباشرة -1

ابؼكتسبة في دكرة التكوين، كبيكن ملاحظة مدل استخداـ ابؼشارؾ للحركات كابؼعارؼ النظرية كعادة ما يكوف ابؼسؤكؿ 
 .ابؼباشر سندا حقيقيا لتطبيق ىذه التقنية

بؾموعة من الأسئلة  كن إجراء مقابلات فردية مع ابؼتكونتُ الذين شاركوا في دكرة التكوين كطرح عليهمنً: المقابلة -2
ىذه الأسئلة بالتعرؼ على ابؼعوقات  تتعلق بددل تطبيق ابؼتكوف بؿتول البرنامج في موقع العمل، كتسمح الإجابة عن

 . كابؼعلومات ابعديدة في موقع العملكالعراقيل التي تكوف قد اعتًضت ابؼوظف في تطبيق ابؼعارؼ
 كانتظامو كمعلوماتو تعتبر تقارير تقييم الأداء مصدرا جيدا عن سلوؾ الفرد كأدائو كمدل تعاكنو: تقارير تقييم الأداء -3

بؼعرفة التغتَات التي طرأت على سلوؾ  كبيكن بؼسؤكؿ التكوين أف يلجأ إلذ ىذه التقارير قبل كأثناء كبعد تنفيذ البرنامج
 .ابؼوظف بدا يعد دليل على مدل بقاح أك فشل التكوين

 كابؼهارة ك معدلات تقوـ ىذه الطريقة على اختيار بؾموعتتُ من الأفراد متشابهتتُ في مستول ابػبرة: طريقة التجربة -4
المجموعة )بؿددة بزضع إحداىا  الأداء كنوع ظركؼ العمل كالإمكانيات ابؼتاحة، كبعد تقييم المجموعتتُ على أسس

برنامج تكويتٍ، كبعد انتهاء البرنامج  لأي ( الرقابيةالمجموعة( لبرنامج تكوين معتُ بينما لا بزضع الأخرل (التجريبية
كبذلك يتم التعرؼ على  التكويتٍ يعاد تقييم المجموعتتُ على أساس نفس العوامل التي ابزذت من قبل معايتَ التقييم،

 .الفركؽ التي أحدثها البرنامج التكويتٍ

                                                           
1 Rachel Meller, Roger Mann, Effective training – it’s the thought that counts, Industrial and Commercial   Training,  

Vol 33, N 2, 2001, P 21.  
 .312، ص 2006، 1ط عالد الكتاب ابغديث، أربد، الأردف، ، التدريب الفعالرداح ابػطيب ك ابضد ابػطيب،  2
 .- بوقطف بؿمود، مرجع سبق ذكره، ص ص 3
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ابؼتكونتُ عند  كذلك بتوزيع استقصاء على في عملية التقييم، الأداة ىذه بيكن استخداـ :والاختبارات الاستقصاءات  -5
كمن ابؼمكن أيضا  التي كاجهتهم نهاية الدكرة التكوينية كذلك بغرض معرفة آرائهم حوؿ فائدة ىذا البرنامج، كأىم ابؼشاكل

 .نهايتو عند إجراء اختبار عند بداية البرنامج كآخر أك ابؼتكونتُ، مع ابؼقابلات خلاؿ من كابؼقتًحات الآراء ىذه عن الكشف

 بيكن قياس أداء ابؼوظفتُ كاستخلاص أثر التكوين عن طريق بصع بيانات تعد في حد ذاتها مؤشرات: راتــالمؤش -6
معدلات ، سجلات الإنتاج، سجل ابػدمات ابؼقدمة، أك معدؿ دكراف العمل، معدؿ ابغوادث :توضح العائد من التكوين

كبيكن بؼسؤكؿ التكوين أف ...التغيب، درجة الرضا عن العمل، معدلات التأختَ كأخطاء العمل كابعزاءات كالشكاكم
بهمع ىذه البيانات قبل كبعد تنفيذ البرنامج كتقرير ابذاىاتها من حيث الارتفاع كالابلفاض كالتذبذب بحيث يعطيو 

 .انطباعات صحيحة عن مستول التكوين
إف تقييم التكوين من أىم مراحل العملية التكوينية كأكثرىا صعوبة كتعقيدا : مراحل تقييم البرنامج التكويني: ثالثا

باعتباره بيس بصيع جوانب العملية التكوينية كيركز على ابؼكونتُ كابؼتكونتُ كالبرامج التكوينية كظركؼ التكوين، كما انو 
 1:يتم على مستول كل مراحل العملية التكوينية كعلى نتائج العملية التكوينية كتتم عملية التقييم عبر ابؼراحل التالية

تهدؼ إلذ برديد ابؽدؼ من التكوين كالتعرؼ على : التقييم قبل تنفيذ البرنامج التكويني:  المرحلة الأولى-1
الاحتياجات التكوينية كموضوع كمكاف كزماف البرنامج التكويتٍ كيتم في ىذه ابؼرحلة تقييم ابؼتكونتُ من حيث معرفة ما 
إذا تم برديد احتياجاتهم بشكل مضبوط أـ لا، كما يتم تقييم البرنامج التكويتٍ من خلاؿ ابؼادة التكوينية كتناسبها مع 

كيتم في ىذه ابؼرحلة أيضا تقييم ابؼشرفتُ .الأىداؼ كتسلسل موضوعاتها العلمية كالوقت كالأساليب التي تتبع في التكوين
  .على التكوين من حيث تناسب مؤىلاتهم كخبراتهم مع بؿتويات البرنامج التكويتٍ

 كباختصار فاف عملية تقييم البرامج التكوينية قبل تنفيذىا تعتبر عملية قياس للبرنامج التكويتٍ لاكتشاؼ الثغرات 
كنواحي القصور أك الضعف في تصميمها حتى بيكن معابعتها مبكرا قبل عملية تنفيذ التكوين كعليو فاف عملية تقونً 

البرامج التكوينية قبل تنفيذىا تساعد على برستُ كتعديل بؿتول البرنامج التكويتٍ بصفة مستمرة كبرستُ مستول نوعية 
 .التكوين بالإضافة إلذ تبتٌ كسائل التكوين الأكثر ملائمة

تهدؼ ىذه ابؼرحلة إلذ تقييم كل خطوة من خطوات : التقييم أثناء تنفيذ البرنامج التكويني: المرحلة الثانية -2
التكوين أثناء التنفيذ كبصع ابؼعلومات عن انتظاـ ابؼتكونتُ في البرنامج التكويتٍ كإقبابؽم عليو كمدل حرصهم على حضور 
جلساتهم كنشاطاتهم كيتم تقييم ابؼتكونتُ من حيث ردكد أفعابؽم بذاه البرنامج التكويتٍ، أما البرنامج التكويتٍ نفسو فيتم 
تقوبيو للتأكد من ستَه حسب الأىداؼ ابؼسطرة، كما يتم تقييم ابؼشرفتُ على التكوين أيضا في ىذه ابؼرحلة للتحقق من 

 .قدرتهم على نقل كإيصاؿ ابؼعلومات إلذ ابؼتكونتُ كمدل رغبتهم في التكوين، كإبؼامهم بدضموف ابؼادة التكوينية

                                                           
   .18 صمرجع سبق ذكره، ،  السيد عليوة1
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 كعليو فاف التقييم أثناء التكوين يتم من خلاؿ الوقوؼ على ستَ ابعلسات التكوينية كنشاطاتها كالتأكد من مدل 
الالتزاـ كالتقيد بالبرامج كالأىداؼ ابؼوضوعية ككذلك الوقوؼ على مستول أداء ابؼكونتُ كجهودىم كالتحقق من 

 .استخدامهم للوسائل كالأساليب التكوينية كالتأكد من مدل انسجاـ ابؼكونتُ في البرنامج
يتم تقييم البرنامج التكويتٍ في ىذه ابؼرحلة من حيث : التقييم بعد الانتهاء من التكوين مباشرة:  المرحلة الثالثة-3

الأىداؼ المحققة، كمدل تلبية الاحتياجات التكوينية كالابكرافات التي طرأت على ابعوانب ابؼختلفة للبرنامج التكويتٍ حتى 
يتم بذنيبها مستقبلا، كيتم تقييم ابؼتكونتُ بؼعرفة النتائج النهائية من خلاؿ تصرفاتهم كسلوكهم كأدائهم للعمل، ككذلك 
يتم تقييم ابؼشرفتُ على التكوين من حيث قدرتهم على نقل كإيصاؿ ابؼادة التكوينية إلذ ابؼتكونتُ كابػبرة في استخداـ 

 1:كينصب التقييم في ىذه ابؼرحلة بأربع عناصر كىي. أساليب التكوين
 أم برديد اىتماـ كشعور ابؼتكونتُ بذاه البرنامج التكويتٍ كابؼكوف كبؿتول التكوين : ردود أفعال المتكونين

؛ كنوعية كطرؽ التكوين كبالتالر مدل بقاح ىذه العوامل في جذب اىتماـ العماؿ ابؼتكونتُ كمدل تفاعلهم معها
 يهدؼ التقييم على ىذا ابؼستول ابغصوؿ على بيانات كافية عن كمية ابؼعلومات التي: التعلم 

؛ اكتسبها ابؼتكوف نتيجة التحاقو بالبرنامج التكويتٍ كبيكننا تقسيم التعلم إلذ معارؼ كمهارات كابذاىات
 ؛كبعده، ثم مقارنتهما قبل التكوين سلوكهم على لتعرؼ ؿابؼتكونتُ، سلوؾ في التغتَات قياس أم :السلوك 
 التقييم إلذ معرفة اثر التكوين على أداء العماؿ كىم في مواقع العمل ابغقيقية في  يهدؼ :العمل في الفعلية النتائج

 .كنوعا كما العمل كسائل كبرستُ التكاليف لتخفيض التكويتٍ البرنامج من ابؼلموسة النتائج برديد آخر بدعتٌ ابؼؤسسة،
تعد من أصعب ابؼراحل خصوصا أف الضعف : متابعة النتائج بعد انتهاء التكوين بفترة معينة:  المرحلة الرابعة-4

الذم كاف موجودا في مرحلة من ابؼراحل السابقة يظهر أثاره في ىذه ابؼرحلة، كلكي تتم عملية التقييم بشكل فاعل من 
ابؼستحسن النظر إلذ الاحتياجات التكوينية كبرديدىا بشكل كاضح في كقت مبكر، أم قبل البدء بتصميم البرنامج 

 . التكويتٍ كبهذا الأسلوب بيكن قياس مدل التغتَ الذم أحدثو البرنامج التكويتٍ على العامل الذم تلقى التكوين مسبقا
ـ مالتصم  ابؼطلوب في مراحليرؤدم إلذ إحداث التأثمف ىو الذم مـ الناجح للتكوييكبللص إلذ القوؿ بأف التق 

 .ابؼراحل ىذه من مرحلة لكل ابؼناسبة بمالأساؿ استخداـ ؽمطر عن كذلك ،ابؼنفذ نيمالتكو البرنامج من الانتهاء بعد كما ذمكالتنف
أىداؼ بؿدد ة  ؽملة لتحقمس ىدفا في حد ذاتو، إنو كسملة كؿمة كسمفمـ البرامج التكويية أخرل فإف تقمكمن ناح 

ة مفمحسن استخداـ ابؼوارد التكو ، كفييناس درجة كفاءة ابؼكوفم كؽينف كأثره على ابؼتكوفمة التكومر فعاؿمكابؼتمثلة في تقد
 2.ني كلما أمكنملات اللازمة على البرنامج التكومجراء التعدكإابؼتاحة ، 

                                                           
  .34-33، ص 2007 ،2ط، مركز ابػبرات ابؼهنية للإدارة، القاىرة، مصر، الأصول والمبادئ العملية:التدريب توفيق عبد الربضن، 1
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 :خلاصة الفصل 
لإدارة العماؿ كالعلاقات  تعتبر كظيفة التكوين من أىم كظائف ابؼوارد البشرية كمن ابرز مقومات بناء جهاز 

كعلى الرغم من كضع . الإنسانية في ابؼؤسسات، إف تكوين العماؿ يعد من ابرز القول لبناء مورد بشرم كفء كمنتج
خطط كبرامج  العمل كتوفتَ كل الوسائل ابؼادية كابؼعنوية لتنفيذىا في ابؼؤسسة إلا أف ابغاجة لوظيفة التكوين أصبحت من 

أكلويات البرامج كابػطط ابؼسطرة من قبل مسئولر كمنفذم خطط كبرامج ابؼؤسسة كىذا من اجل برقيق أىداؼ ابؼرجوة 
 .برقيقها

ك ابعدير بالذكر أف عملية التكوين لا تقتصر على ابؼوظفتُ ابعدد الذين تم توظيفهم حديثا، لكنها تشمل  
بالإضافة إلذ ذلك ابؼوظفتُ القدامى، كما أنها ليست مقتصرة على مستويات إدارية معينة، بل تشمل كافة ابؼستويات بدا 

 .في ذلك مستول الإدارة العليا
بالتالر بيكن القوؿ أف ابؼؤسسة تسعى لتكوين ابؼوظفتُ من أجل مواكبة التغتَات التكنولوجية من ناحية الأجهزة  

كابؼعدات، كمن ناحية الأساليب في الإدارة كالعمليات كالتسويق كغتَىا، ككذا تعظيم فرص النجاح كالاندماج كالتفاعل 
الإبهابي مع متغتَات البيئة ابػارجية، كذلك بإحداث تغيتَ تنظيمي في البيئة الداخلية، فأىداؼ التكوين لا تقتصر على 

تطوير قدرات الأفراد كتنمية مهاراتهم كإبما تشمل تغيتَ ابعوانب السلوكية لديهم في علاقاتهم مع بصاعة العمل في ابؼؤسسة 
 .كمع البيئة المحيطة بها، كىذا ما سيتم التطرؽ إليو في الفصل التالر
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 الفصل الثاني
 التغيير التنظيمي في المؤسسة

 
 
 تـمـهـــيــــــــــــــد         

 لاسيماككاسعة النطاؽ في لستلف المجالات عميقة  كتغيتَات تطورات لزيط يشهد في ظل الحديثة الدنظمات تعيش  
 بسبب اقتًانو الدؤسسات في يتَ كأحد أىم أنواع التغألعية التغيتَ التنظيمي كتبرز كالإدارية كالدعلوماتية، كالتكنولوجية الدعرفية

ىياكلها  حيث كمهامها أك من عملياتها حيث، أك من حيث رؤيتها كرسالتها، سواء من الدؤسسةبدختلف جوانب 
الدستخدمة، كالذدؼ من كراء ذلك كتقنياتها  كابذاىاتهم كالإجراءات الدنظمة العاملتُ سلوؾ الأفراد حيث، كمن التنظيمية

.كتغيتَات ا﵀يط نظم الدنظمة ينىو البحث عن تلاؤـ دائم ما ب

  بشتى  ثابتة أماـ التغيتَ الدتسارع فهي لا تستطيع أف تقف ، للبقاء كالاستمرار كالنموالدؤسساتكإزاء ذلك تسعى
 كليست صانعة لو كعندىا كالظركؼ غالبا ما تصبح خاضعة للتغيتَ،  التي تتًؾ أمورىا للصدفةفالدؤسسةلرالات الحياة، 

فإف التغيتَ يتحكم بدصتَىا، كلؽلي عليها تبعاتو كشركطو حتى تستطيع التكيف معو، أك أف برافظ على كضعها الراىن، 
كلكي برافظ الدؤسسة على لصاحها في زمن حافل بالتغيتَ فإنو لابد من تبتٌ ابذاىات كلشارسات الغابية بذاه قبوؿ كإدخاؿ 
التغيتَات الدناسبة لضماف بقائها التنافسي، كالوقوؼ في كجو التحديات الدستمرة، كبذلك فإف التغيتَ ضركرة حتمية لبقاء 

   :الآتية الدباحث خلاؿ من الفصل ىذا نتناكؿكللتوضيح أكثر الدؤسسات كاستمرارىا في العمل، 
 

 ؛ماىية التغيير التنظيمي: المبحث الأول

 مقاومة التغيير التنظيمي؛: المبحث الثاني
 ؛مداخل التغيير التنظيمي: المبحث الثالث
 .دور التكوين في دعم مقومات التغيير التنظيمي: المبحث الرابع
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 المبحث الأول
 يـــــــــــر التنظيمــــــــة التغييـــــماىي

 
 
يعتبر التغيتَ التنظيمي في الدؤسسات من أىم العمليات التي ينبغي على الإدارة فهمها، كإدراؾ ألعيتها كالاعتماد   

عليها، كما لغب عليها تبتٍ سياسة التغيتَ من حتُ لأخر، من أجل ضماف البقاء كالاستمرارية كالنمو كسط تلك 
الظركؼ ا﵀يطة، كأف بذعل من التغيتَ لضو الأحسن عقيدة بركم سلوكها، فكاف لزاما عليها اختيار الدنهج الأكثر فعالية 

 الحاصلة  كمواكبة التغيتَات، لبلوغو من خلاؿ التغيتَ التنظيميالدؤسسة تسعى ا تنظيمياكيعد البقاء ىدؼلإجراء التغيتَ، 
في البيئة ا﵀يطة، كىو ما يتطلب معرفة كاسعة حوؿ أىم أسباب التغيتَ من خلاؿ الإلداـ بالدفاىيم الدتعلقة بو، 

 :كالإستًاتيجيات الدطبقة فيو، كأىم المجالات التي لؽكن أف تغتَىا الدؤسسة، كذلك من خلاؿ الدطالب الآتية
 

 ؛مفهوم التغيير التنظيمي وأىميتو: المطلب الأول
  ؛أسباب التغيير التنظيمي وأىدافو: المطلب الثاني

 ؛أنواع التغيير التنظيمي ومراحلو: المطلب الثالث
 .مجالات التغيير التنظيمي واستراتيجياتو: المطلب الرابع

 
 
 

                                             
 
 

 
 

 



التغيير التنظيمي في المؤسسة                                                                           الثانيل ــــالفص  

 

 
44 

 مفهوم التغييــر التنظيمي وأىميتــو: المطلــــب الأول
 على التكنولوجيا الدستخدمة في تعريفو للتغيتَ تعددت مفاىيم التغيتَ التنظيمي كتنوعت، فمن الباحثتُ من ركز 

  كمنهم من لػاكؿ إبراز خصائصو كألعيتوالدنظمة كالبيئة التنظيمية كالسلوؾ التنظيمي، ، كمنهم من ركز علىالتنظيمي
كمنهم من ركز على الاستًاتيجيات كالخطط كإجراءات كقواعد العمل بهدؼ التكيف بالنسبة للمنظمة كالأفراد كالعملاء،
 .مع التطورات كبرقيق كفاءة الأداء

 مفهـوم التغيير التنظيمي: أولا
 :كرد ذكر مفهوـ التغيتَ في القرآف الكرنً في عدة مواضع منها :التغيير كما ورد في القرآن الكريم -1
 .53 بأنفسهم﴾الأنفاؿ، الآية مغتَا نعمة أنعمها على قوـ حتى يغتَكا ما ﴿ذلك بأف ا﵁ لد يك 

 .119 النساء، الآية ﴾كلأضلنهم كلأمنيتهم كلأمرنهم فليبتكن آذاف الأنعاـ كلأمرنهم فليغتَف خلق ا﵁﴿ 

 .11 الرعد، الآية ﴾إف ا﵁ لا يغتَ ما بقوـ حتى يغتَكا ما بأنفسهم﴿ 

ـ الشياطتُ كبدلتهم عن ىذا الخلق الجميل توالحق كإيثاره، فجاء حيث أف ا﵁ خلق عباده مفطورين على قبوؿ 
كفركا فيسلبهم إياىا   لو شكرا، أما إذاازدادكا كيزيدىا إذا ، على البشرية نعم الدين كالدنياأنعم ، كماكزينت لذم الشر

 1.السلبي  إلذ التغيتَ الإلغابي كينهى عن الجمود كالتغيتَكديننا الحنيف يدعواكيغتَىا عليهم كما غتَكا ما بأنفسهم، 
 جعلو أك بدلو بغتَهأم : الشيءغتَ:  على النحو التالرالوسيط تعريف التغيتَكرد في معجم  :"لغة" التغيير التنظيمي  -2

 :أصلتُ لعا على  تدكرىافي اللغة لصد ىاكمعنا ،كاف الذم بناء غتَ أم بنيتها غتَت دارم :كيقاؿعليو،  ما كاف غتَ على

  ؛كن من قبلمإحداث شيء لد 

 انتقاؿ الشيء من حالة إلذ حالة أخرل. 

 .فانتظم جمعو أم كنظاما نظما ينظمو "اللؤلؤ نظم"ك ،لآخر شيء كضم ،التأليف كالنظم ،"نظم" فعل مصدر فهو التنظيم أما       

 خلاؿ  من 1946 سنة مستقل دراسي كمجاؿ التنظيمي التغيتَ كعضبدو الاىتمامات دأتب :اصطلاحا التنظيمي  التغيير-3

 كتعد ،التكنولوجي بالدعهد الجماعة ديناميكية بحوث بدركز كمساعديو (Kurt Lewin) لوين كيرت الألداني السيكولوجي أعماؿ

 .قللحا ىذا في الأبحاث منو تنطلق الذم الأساس -ىذا كقتنا حتى-التنظيمي التغيتَ كعضمو في لوين كتَت كإسهامات تاباتؾ
 لرموعتتُ من القول تعملاف في ابذاىتُ متعاكستُ عبارة عن توازف ديناميكي بتُ التنظيمي التتغيتَ":يرل لوين أف

 مقاكمة لعملية التغيتَ أك معيقة  في حتُ تتضمن المجموعة الدعاكسة قول مقيدة،(driving forces)القول الدافعة لرموعة 
(restraining forces.)2 يوضح لظوذج برليل لراؿ القول عند كتَت لوين(08) كالشكل رقم . 

                                                           
 .183ص ، 2002 ،1  ط، مصر، القاىرة،للنشر كالتوزيع ء، مكتبة الصفاتيسير الكريم الرحمن في تفسير كلام المنانعبد الرحمن بن ناصر السعدم،  1
، مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ مقومات فعالية التغيير التنظيمي في ظل واقع الأعمال المعاصر بوفاتح فرلػة، 2

 .02 ص، 2012-2011الاقتصادية كعلوـ التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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 "كيرت لوين" نموذج تحليل مجال القوى عند :(08)الشكل رقم 
 

 
 

 

 
 
 

يتضح من خلاؿ الشكل أنو عند القياـ بعملية التغيتَ التنظيمي تتكوف لرموعتتُ من القول، المجموعة الأكلذ 
تتمثل في القول الدؤيدة لعملية التغيتَ كىي التي تدفع بو إلذ الاستمرار، كالمجموعة الثانية تتمثل في القول الدعيقة أك الدقاكمة 

 . الراىنةالحالةيطلق عليها  لتوازف ا كنتيجة لتفاعل ىاتتُ القوتتُ مع بعضها تصل الدؤسسة إلذ حالة منلعملية التغيتَ،
 بالانتقاؿ من حالتها الحالية إلذ حالة الدؤسسة اعرؼ التغيتَ التنظيمي بأنو العملية الدقصودة التي تقوـ من خلالو 

1فاعليتهامستقبلية مرغوبة ك ذلك من اجل 
 تغتَ موجو، مقصود، ىادؼ ككاع يسعى لتحقيق التكيف :"، كما عرؼ بأنو 

عملية منهجية لسططة :" كما يعرؼ بأنو ،2"البيئي بدا يضمن الانتقاؿ إلذ حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل الدشكلات
 كإضافة تكنولوجيا معاصرة إلذ مدخلات كعمليات النظاـ الإدارم من فكر ك ،تتضمن إدخاؿ الدعرفة العلمية الجديدة

 لشا لؽكن الدؤسسة من الانتقاؿ ك التحوؿ في مسارىا من كضع قدنً إلذ كضع جديد ،أىداؼ سياسات كخطط كبذهيزات
عملية تسعى  :"بأنو ، كينظر إلذ التغيتَ التنظيمي3" ك آليات جودة الدخرجات،لػظى بتوازف نسبي في حركة الدكونات

 للنمو كالتطور مع الأىداؼ التنظيمية، باستخداـ معارؼ دلزيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجات الأفرا
لستلف  حل على الدنظمة قدرات لتحستُ الرامية الددل طويلة الجهود تلك :"بأنو أيضا ، كيعرؼ4"السلوكية العلوـ من كأساليب

  5".مشكلاتها التي تواجهها، عن طريق إدخاؿ تعديلات على عنصر أك أكثر، لشا يؤثر على الدناخ السائد في الدنظمة

: من أجل أمرين العمل التنظيمي كالذياكل كالأنشطة كأساليبىداؼ الأتعديلات في اؿإحداث  :"كيعرؼ أيضا أنو
 في الدناخ ا﵀يط بالتنظيمأكلذما ملائمة أكضاع التنظيم، كأساليب عمل الإدارة كنشاطاتها مع تغتَات الأكضاع الجديدة 

 برقق للتنظيم سبقا على غتَه، بسكنو من جديدة نشاطأكجو  كأساليب إدارية ك ، تنظيميةأكضاع استحداث كثانيهما
                                                           

 .40، ص 2009، 1، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ط مدخل تحليلي للمفاىيم والعلاقات: التطوير التنظيمي لزسن ظاىر الغالبي، 1
 .343، ص 2008، 4، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ط السلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمود سلماف العمياف،  2
 .136، ص 2015، 1، دار غيداء للنشر كالتوزيع، بغداد، العراؽ، ط إدارة السلوك التنظيمي غتٍ دحاـ تنام الزبيدم، 3
 الدلتقى الدكلر حوؿ الإبداع كالتغيتَ التنظيمي في الدنظمات الحديثة، جامعة التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال، رحيم حستُ، علاكم عبد الفتاح، 4

 .02، ص 2010مام 13ك12البليدة، الجزائر، يومي 
 دراسة حالة لرمع صيداؿ، لرلة كلية العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ كالعلوـ آثر أنشطة إدارة الموارد البشرية في عملية التغيير التنظيمي، عبد الرؤكؼ عزالدين، 5

 .246، ص 2016، 16التجارية، جامعة الدسيلة، الجزائر، العدد 

، مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، بزصص مقومات فعالية التغيير التنظيمي في ظل واقع الأعمال المعاصربوفاتح فرلػة،  :المصدر
 .02، ص 2012-2011إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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بأنها استجابة كنتيجة طبيعية للتغيتَ الذم لػدث ، كيشار لعملية التغيتَ التنظيمي 1"الحصوؿ على مكاسب كعوائد أكبر
على التنظيمات، كالقدرة على التكيف كىو حالة طبيعية في حياة الأفراد ككذلك الدنظمات، حيث تعتبر لزاكلة الدنظمات 

 2".لإحداث التغيتَ لزاكلة لإلغاد التوازف البيئي للتغتَات التي بردث في مناخ ا﵀يط
نشاط حتمي، مستمر، تفائلي، يقوـ على استجابة " أنو من التعاريف السابقة لؽكن تعريف التغيتَ التنظيمي على  

لسططة تواكب أك تؤثر في التغتَات البيئية الحالية أك ا﵀تملة، كذلك بإحداث تعديلات في بعض أك جميع العناصر التي 
 كالوضع  الراىن،لتقليص الفجوة بتُ الوضع الحالرتتكوف منها الدؤسسة، عبر مراحل معينة باستخداـ أدكات لزددة، 

 ".، من أجل برقيق أىداؼ الدؤسسة بشكل أفضلالدستهدؼ أم الدأموؿ
  :يلي بعدة خصائص نذكر منها ما يتميز التغيتَ التنظيمي: التغيير التنظيميخصائص  -4
، ذلك أف "أف الشيء الوحيد الذم لا يتغتَ ىو التغيتَ نفسو" :يقوؿ علماء الاجتماع :حتمي أمر التنظيمي التغيير -1 -4

التغيتَ أمر حتمي كضركرم كلازـ كىذا يتناسق مع طبيعة الأمور كالأشياء فلا شيء يبقى على حالو، فالعصر الذم بريا 
الآف عصر مليء بالتغيتَ كالديناميكية في شتى المجالات، كىذا التغتَ أصبح كالدد العارـ لغتاح كافة الدنظمات  الدنظمات فيو

 3.على اختلاؼ أنواعها كأىدافها بقول كظركؼ بيئية تفرض عليها حتمية التغيتَ، تنذر الدنظمات بأف تتغتَ أك تزكؿ
 لػدثكونو  "التغيتَ مسألة مستمرة على مر التاريخ"ىناؾ قاعدة تقوؿ أف :  التغيير التنظيمي عملية مستمرة-2 -4

 كلما لغب إحداث التغيتَ التنظيمي التي حدثت في ظركؼ الدؤسسة أك من الدتوقع أف بردث، كمن ىنا للتغتَاتاستجابة 
 .يتوقف لفتًة كاحدة ثم لػدث مستمرة كلا عملية ذلك، كلذلك فهو الدتغتَةاستلزمت تلك الظركؼ 

 نتيجةالدؤسسة   فيلػدث التغيتَ التنظيميعتٍ أف مكىذا :  مبني على مفهوم النظم المفتوحةالتغيير التنظيمي -3 -4
 تتواجد في الفرعية تتفاعل فيما بينها ككونها من لرموعة من الأنظمة  يتكوف، أم باعتبارىا نظاـالخارجيةلتأثرىا بظركفها 
 . بالضركرة على الدؤسسةينعكس في ىذه الأنظمة التغيتَفإف   أخرل أشملفرعية بدكره من أنظمة يتكوفنظاـ خارجي 

 مستول من ،الإدارية الدستويات لدختلف الدهاـ الرئيسية من التغيتَ يعتبر : مشتركةمسؤولية إدارية التنظيمي التغيير -4 -4

القائمة  ىي العليا فإف لد تكن الإدارة العليا،على أف الالتزاـ الأكبر يقع على عاتق الإدارة  حتى الإدارة الدنيا، الإدارة العليا
على مدل كفاءة ، كيتوقف لصاحو بالتنفيذ الفعلي للتغيتَ فهي على الأقل تتخذ القرار النهائي لو كتعمل على مساندتو 

 4. في إحداثوالعاملتُ على مشاركة يعتمد من جانب آخر، كما كجميع العاملتُ ، من جانبالعليا الدهاـ على الإدارة توزيع

                                                           
 .110، ص 1995 دار غريب للنشر كالتوزيع، القاىرة، مصر، بدكف طبعة، السلوك التنظيمي، علي السلمي، 1
 .50، ص 2009، 3  دار كائل للنشر، عماف، الأردف، طأساسيات ومفاىيم حديثة،: التطوير التنظيمي موسى اللوزم، 2
 .52، ص 2009، 1  دار الدستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة،عماف، الأردف، طالتطوير التنظيمي والإداري، بلاؿ خلف السكارنة، 3
 دراسة مسحية على العاملتُ في إدارة مركر الرياض، مذكرة ماجستتَ في العلوـ الإدارية، جامعة التغيير التنظيمي وعلاقتو بأداء العاملين، ضامن مبارؾ العنزم، 4

 .19، ص 2004نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية، 
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بالضركرة، كأف الدؤسسات أثناء قيامها بعملية التغيتَ " ارتقائية"أف حركة التغيتَ ىي حركة : التغيير حركة تفاؤلية -5 -4
تنتقل عبر سلسلة من الدراحل كالخطوات أك الحلقات التطويرية، تقفز بها من الوضع الحالر أك الراىن الذم تكوف عنده في 

 . زمنية معينة لضو الوضع الدنشود الذم تأمل في الوصوؿ إليو مستقبلامدة
إف لرالات التغيتَ لا لؽكن حصرىا فهو يتعامل مع الدؤسسة باعتبارىا نظاما كاملا، فأم : التغيير عملية شاملة -6 -4

 1.تغيتَ في أحد أنظمتها الفرعية يؤثر على الأنظمة الفرعية الأخرل كبدرجات متفاكتة
إف عملية التغيتَ تهم عناصر عديدة داخل كخارج الدنظمة نظرا لكوف ىذه الأختَة نظاـ : أىمية التغيير التنظيمي: ثانيا

 :مفتوح تتأثر كتؤثر في بيئتها سواء الداخلية أك الخارجية، كتظهر ألعية التغيتَ بالنسبة للعناصر التالية
 :تتجلى ألعية التغيتَ التنظيمي في الدنظمة بالنسبة للعاملتُ فيها فيما يلي: أىمية التغيير التنظيمي بالنسبة للعاملين -1

 برستُ مستول الأداء لكل فرد عن طريق التكوين كالتدريب الذم يتلقاه عن كل تغيتَ لػدث داخل الدنظمة؛ 

 برقيق مستول عالر من الدافعية كخفض معدلات الغياب كدكراف العمل؛ 

 إلغاد انفتاح في مناخ الدنظمة لؽكن كافة العاملتُ من معالجة بعض الدشاكل التي تعاني منها الدنظمة؛ 

 إلغاد علاقات تبادلية كتكاملية بتُ العاملتُ كأفراد ككجماعات، كتشجيع ركح الدنافسة ضمن ركح الفريق؛ 

 زيادة فهم عمليات الاتصاؿ كأساليب القيادة كالصراعات كأسبابها من خلاؿ زيادة الوعي بديناميكية العمل. 

 ُ2.مساعدة العاملتُ على تشخيص مشكلاتهم كحفزىم لإحداث التغيتَ كالتطوير الدطلوبت 
مكانة الصدارة في إستًاتيجية الدؤسسات  رضا العميل احتل الأختَ الآكنة في :للعملاء بالنسبة التنظيمي أىمية التغيير -2

تقريبا بدأ يعلو صوت العملاء ـ 1988بحيث لد يكن العملاء خارج الدؤسسة سابقا يؤخذكف بعتُ الاعتبار، إلا أنو كمنذ 
عن طريق الأبحاث، كالدسح الديداني، كأصبح يتحدث عن جودة الخدمة الدادية كالدعنوية، كبات لزاما على الدؤسسة أف تقوـ 

 ،بتغيتَات على منتجاتها كخدماتها كسياستها كلما رأت أف ذلك من شأنو أف لؼلق أك يزيد من رضا العميل على منتجاتو
3.لأنو يريد منتجات خالية من العيوب، كأف يتم التسليم في الوقت الدناسب كبالشكل الدناسب

 

لكي تكوف الدؤسسة متميزة، لغب أف تعمل كل عناصرىا كأنظمتها :  بالنسبة للمؤسسةأىمية التغيير التنظيمي -3
بطريقة صحيحة كمتكاملة، فكل جزء ككل نشاط ككل شخص في الدؤسسة يؤثر كيتأثر بالآخرين كالأخطاء تصبح قابلة 

 للتضاعف، كىػذا بدكره يؤثر على الأداء كيضاعف الأخطاء، كىنا يصبح للعمل الصحيح من أكؿ مرة مزايا لا برصى، أما

اؼ ػة يضيع في أنشطة ليس لذا فائدة، كتصحيح الأخطاء كاكتشػكقت الدؤسس حػإذا تم بذاىل ىذه الدشكلات أصب
                                                           

 دارسة حالة مؤسسة ملبنة الحضنة بالدسيلة، مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ التطوير التنظيمي في إنجاح عملية التغيير في المؤسسة، دور عمارم سمتَ، 1
 .7 ، ص2013-2012بزصص إدارة الدنظمات، كلية العلوـ الإقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة الدسيلة، الجزائر، 

 .349، ص 2009، 5  دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، طالسلوك التنظيمي، لزمد قاسم القريوتي، 2
 .64-62ص ص  ،2006 ،1 ط  الاردف، عماف،، للنشر كالتوزيعامدالح دار التحديات العصرية للمدير،: إدارة التغيير، لزمد بن يوسف النمراف العطيات 3
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التأختَ في مراجعة الدعلومات الدشكوؾ في صحتها، كبالإضافة لذلك لغب تقدنً تفستَات للعملاء عن سبب Fأسباب
 .الأخطاء، كالتأختَ في أكقات التسليم، كإقناعهم باستبداؿ الدنتجات الدعيبة

العاملوف :"كلؽكن القوؿ بأف الأساليب الإدارية رغم تعددىا إلا أنها جميعا تتناكؿ مثلث التغيتَ بعناصره الثلاثة
 : كىو ما لؽكن بسثيلو بالشكل التالركالتي جعلت لعملية التغيتَ التنظيمي ألعية خاصة كبالغة" العملاء، الجودة الشاملة

 مثلــث التغييــــــر: (09)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

الأردف   عمػػاف،، للنشػػر كالتوزيػػعدػػاـالح دار ،التحديــات العصريــــة للمديــــر :رــإدارة التغيي، لزمد بن يوسف النمػراف العطيػػػات: درــالمص
 .64، ص 2006 ،1 ط

العاملوف، العملاء كالجودة الشاملة من : مثلث التغيتَ بأضلاعو كعناصر الثلاث (09)رقم ف خلاؿ الشكل ـ
خلالذم يكتسب التغيتَ التنظيمي في الدؤسسات ألعية خاصة كبالغة، كنستطيع القوؿ بشكل عاـ أف ألعية التغيتَ التنظيمي 

 1:تنبع من كونو يساىم في الجوانب الأساسية التالية كما يوضحو الشكل أدناه
 الجوانب الأساسية لأىمية التغيير التنظيمي: (10)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عمػػاف، الأردف، بػػدكف وظائــف وعمليــات منظمـــات الأعمــال، زكريا الدكرم كأخركف: درـالمص
 .34، ص 2010، طبعة

                                                           
 .32، ص 2010، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، بدكف طبعة، وظائف وعمليات منظمات الأعمال زكريا الدكرم كأخركف، 1

 الحفاظ على الحيوية الفاعلة

 تنمية القدرة على الإبتكار

 إزكاء الرغبة في التطوير 

 التوافق مع متغيرات الحياة 

 الوصول إلى درجة أعلى من القوة 

 

 أىمية التغيير التنظيمي

 مثلث التغييـر
 الجودة العاملون

 العملاء
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البعد )فإف الجوانب الأساسية لألعية التغيتَ التنظيمي بسس كافة أبعاد الدؤسسة  (10) حسب الشكل رقم 
كيدؿ عن الديناميكية كالقدرة على الإبداع كالتطوير كالاستعداد  (الإنساني،البعد الإستًاتيجي، البعد الذيكلي، البعد التقتٍ

للتأقلم مع الدستجدات كبالتالر يعبر عن الحالة الصحية للمنظمة حتى تنجز أىدافها الدرسومة كتؤدم رسالتها، كبذلك فهو 
 :يؤدم لتحقيق التوازف بتُ الاستقرار الإدارم كالتغتَ البيئي، كفي ىذا الإطار فإف الجوانب الأساسية الخمسة تتمثل في

حيث تكمن ألعية التغيتَ داخل الدؤسسة في التجديد كالحيوية  :التطورالمحافظة على النشاط والتقدم ومواكبة - 1
 .فتظهر الرغبة في الإبداع، كبزتفي كل مظاىر اللامبالاة كالسلبية كالركتتُ

 . للتعامل معو كتطوير في القدرات كالدهاراتفالتغيتَ دائما لػتاج إلذ جهد: تنمية القدرة على الابتكار -2

العمل  التغيتَ على التحفيز كإزكاء الرغبات كالدكافع لضو برستُ يعمل :تنمية الرغبة في التطوير بين أفراد المؤسسة- 3
 .كالارتقاء بو كتطويره

يعمل التغيتَ على زيادة القدرة على التكيف مع متغتَات الحياة، كما تواجهو : تحقيق التوافق مع متغيرات الحياة- 4
 .الدؤسسات من ظركؼ لستلفة كمواقف غتَ ثابتة، كبيئة تتفاعل فيها العديد من العوامل كالأفكار كالابذاىات كالقول

يعمل التغيتَ على برستُ أداء الدؤسسة كالوصوؿ بو إلذ أعلى درجة من القوة كالدمارسة : ءحسين مستوى الأدات- 5
 1 . كمعرفة نقاط القوة كتأكيدىا،كذلك من خلاؿ اكتشاؼ نقاط الضعف التي أدت إلذ تدىور الأداء كمعالجتها

 أسبـــاب التغييـــر التنظيمي وأىدافــــــو: المطلـــب الثانـــي
 أف تكوف لرهزة للتأقلم الدؤسسات أدل إلذ كجود حاجو متزايدة لإعادة التنظيم، كعلى يرإف تصاعد معدؿ التغي 

 لتحقيق الفورم مع الظركؼ الدتغتَة بشكل مستمر، فهو ظاىرة تتجاكز حدكد ما لػققو الحاضر كبستد إلذ الدستقبل
  .الأىداؼ الدنشودة

 :نً أسباب التغيتَ كدكافعو إلذ أسباب خارجية كأخرل داخليةسلؽكن تق :أسباب التغيير التنظيمي: أولا
 :كلؽكن تلخيصها في مايليخارج التنظيم،  ىي بدثابة الدؤثرات البيئية الخارجيػة للمنظمة تأتي من: ةالأسباب الخارج -1
إف التغيتَات في البنية السياسية كالتشريعية للدكلة تعد ضغطا على الدؤسسات الناشطة : (التشريعية)القانونية  البيئة -1-1

 قانوف قوانتُ حكومية جديدة،صدار إ، كالدالية اسةمالس في يرالتغ مثل فرصا،كتهيئ  تفرض قيودا التشريعاتىذه  إذ أف، فيها
 .الدستهلك حقوؽ عن الدفاع أك ،العاملتُ مع بالعلاقات الدرتبطة القوانتُ ،كالتصدير قوانتُ الإستًاد الضرائب، العمل، قانوف

 التطور السريع للسلع كالخدمات كسيطرة اقتصاد السوؽ مع البحث عن لظوذج تنظيمي يركز: الإقتصادية البيئة -1-2
 2. كازدياد حدة الدنافسةكذلك تغيتَ ظركؼ السوؽ كالعملاء الدستهدفتُ على الكفاءة كالفعالية كالإنتاجية،

                                                           
 .36-34 زكريا الدكرم كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص ص 1

2
 Serge Raynal, Le management par projets (Approche stratégique du changement), 3

eme
 ed, édition Des 

organization, Paris, France, 2003, p39. 



التغيير التنظيمي في المؤسسة                                                                           الثانيل ــــالفص  

 

 
50 

كألظاط الطلب  ،بسثل ىذه القول بالعادات كالتقاليد كالدبادئ كالقيم ككذلك في الابذاىاتت: البيئة الاجتماعية- 1-3
العملاء كالدستهلكتُ،  بها على منتجات الدنظمة نتيجة التغتَ في رغبات كأذكاؽ الدستهلكتُ، كزيادة القوة التي يتمتع

 1.كسيادة عصر التوجو للعميل كاحتًاـ الدستهلك كالعمل على إرضائو
التي   تتجلى مظاىر التطور التكنولوجي الدتسارع في رقمية التجهيزات كالآلات، كثورة الدعلومات:التكنولوجيةالبيئة - 1-4

تطور  تظهر من خلاؿ تكنولوجيا الإعلاـ كالاتصاؿ، حتى كصف عصرنا ىذا بعصر حضارة الدعلومات، كىذا ما نتج عنو
 نتيجة لذلك تشتد الحاجة للتغيتَ من أجل توافق أنشطة )التجارة الإلكتًكنية) لظط التبادؿ في كتغيتَ ،في أنظمة الدعلومات
.  كالتكيف معها في لرالاتها كافة،التغيتَات التكنولوجية متطلبات  كأساليب كطرؽ عملها مع،الدنظمات الدختلفة

 حيث تؤثر على قيم كابذاىات كسلوكيات الأفراد كمرؤكستُ كرؤساء كعملاء كموردين، فثقافة ا﵀يط:البيئة الثقافية -1-5

 ىذه الثقافة في الذيكل القائم كلظط الإدارة السائد، كما تنعكس بل ـ في التعامل،بوكأسلو العاملتُ سلوؾ على فقط تؤثر لا

 2 .العملاء مع التعامل كأساليب ،كالدزيج التسويقي  الدنتج كتصميم الطلب حجم  كبالخصوص في،ابذاىات العملاء في تؤثر

 .الذم يوضح القول البيئية الدرتبط بالتغيتَ (11)كانطلاقا لشا سبق لؽكن كضع الشكل رقم 
 القوى البيئية المرتبطة بالتغيير: (11)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

 
الأردف   عمػػاف،، للنشػػر كالتوزيػػعدػػاـالح دار ،التحديــات العصريــــة للمديــــر :رــإدارة التغيي، لزمد بن يوسف النمػراف العطيػػػات: درــالمص

 .66، ص 2006 ،1 ط
تأثتَا  تعد القول الخارجية أكثر ، حيثلستلف القول البيئية الدؤثرة في التغيتَ التنظيمي (11)يوضح الشكل رقم 

للمتغتَات  نظرا طبيعي أمر كذلك بأبعادىا، التنبؤ كصعوبة لرالذا لاتساع الداخلية القول من الإدارية مستوياتها بكل الدؤسسة في
 .سياسية، اقتصادية، اجتماعية، ثقافية، تكنولوجية سواء كانت ،الطبيعة البيئية ذات كالضغوطات الدتسارعة كالدسػتجدات

                                                           
 .361، ص 2003، 1  دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، طمدخل تطبيقي معاصر،: السلوك التنظيمي صلاح الدين لزمد عبد الباقي، 1
 دراسة حالة شركة سونلغاز بالأغواط، أطركحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية، علاكم عبد الفتاح، 2

 .23، ص 2013-2012، الجزائر، 3الأعماؿ، كلية العلوـ الإقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر 
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كإمكانيات الدؤسسة  مستجدات في بيئة العمل الداخلية حدكث عند التنظيمي للتغيتَ الحاجة تظهر :الداخليـة الأسباب -2
 لشا ينتج عنو عدـ ملائمة التنظيم الحالر للتعامل مع التغتَات البيئية الخارجية، ، أك عندما تواجو مشاكل ذاتية،أك أىدافها

 . لشا يتطلب ضركرة إحداث التغيتَ في الدؤسسة الدعنية،أك عدـ التوافق بتُ عناصر التنظيم
 :  كىناؾ من يرل أف الأسباب الداخلية يكوف تأثتَىا أقل حدة من الأسباب الخارجية كتتمثل في النقاط التالية

 تتمتع الإدارة بسلطة ابزاذ القرار، لشا يؤدم إلذ إحداث تغيتَ بدبادرة ذاتية من :وعي إدراك المديرون للتغيير 
 القائمتُ على الإدارة، فممكن أف تقرر برستُ الجودة، كإدخاؿ تكنولوجيا حديثة، أك إنتاج منتوج جديد؛

 كطلبات العماؿ  حاجات نتيجة لزيادة التغيتَ  عادة ما تلجأ الدنظمة إلذ:وحاجات العمال زيادة طموحات
 كبالتالر تغيتَ الأكضاع الحالية إلذ أكضاع أفضل؛

 تلجأ الدنظمة إلذ تغيتَ أىدافها كاستًاتيجياتها كأساليبها بغرض النمو كالتطور كبالتالر :نمو المنظمة وتطورىا 
  1.تأقلم الدنظمة مع التطورات الحاصلة على الدستول الداخلي أك الخارجي

 الدنظمات كافة تضع حيث كالخارجية للتغيتَ، الداخلية القوم بتُ انفصاؿ عدـ ىناؾ يكوف ما غالبا العملي الواقع كفي

ا بشكل  إلا عن طريق كضع إستًاتيجية ، لن تستطيع الاستقرار كالصمود أمامو،عاـ كبدكف استثناء في موقف صعب جدن
أف تتبتٍ أسلوب تفكتَ جديد يقوـ على التفاعل الإلغابي مع ككاضحة للتغيتَ كالتطوير للوقوؼ أماـ ىذه التحديات، 

 2.الدتغتَات كا﵀ددات البيئية، كتشجيع عملية الابتكار كالتطوير داخل الدنظمة
 . يوضح كيلخص الأسباب الخارجية كالداخلية لإجراء عملية التغيتَ التنظيمي (01)كالجدكؿ رقم 

   الأسباب الخارجية والداخلية للتغيير التنظيمي: (01)الجدول رقم 

 الأسباب الداخلية الأسباب الخارجية
 لوائح  قوانتُ جديدة )كالتشريعية ع السياسيةاتغتَ الأكض

 .)تغيتَ نظاـ العمل كالعماؿ جديدة،
سيطرة اقتصاد السوؽ،  ( ع كالػنظم الاقتصاديةاتغتَ الأكض

  أسس،تغتَ أسعار العملة، نظم الائتمافازدياد الدنافسة، 
 (.الاتفاؽ الحكومي

 (.... الثقافية،اجتماعيةمناخية، ( المجتمع في العامة الظركؼ تغتَ
، البحث كالتطوير أنظمة  كالابتكارالاختًاع)تغتَ تكنولوجي 

 .(كسائل الاتصاؿ الدعلومات

العمل، تدفق العمل بتُ  علاقات)تغتَ في التنظيم الداخلي 
 .(، التنسيق بتُ أجزاء التنظيمالداخلي الإدارات، الركتتُ

 في كفاءات العاملتُأىداؼ الدنظمة، تغتَ تغتَ 
 .تهمتغتَ في سلوؾ العاملتُ كمعنويا

برستُ مناخ العمل، رفع )تغتَ في سلوؾ أك قرارات القادة 
مستول الأداء، برستُ الجودة،إحداث قفزة نوعية، برفيز 

 .(كإثارة الدافعية
 .كثرة الدشاكل كالإختلالات التنظيمية

 . من تصميم الباحث اعتمادا على مراجع البحث:المصدر
                                                           

 .66-65 بلاؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
 .25 علاكم عبد الفتاح، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 ضركرة ملحة م عملية التغيتَ التنظيمي لا بردث بطريقة عفوية أك تلقائية، بل قيوضح أف (01)  الجدكؿ رقم 
 .معا نتيجة تفاعلهما كخارجية أ  كقد تكوف ىذه الأسباب داخلية أكبها، القياـ الدؤسسةعلى  برتم تفرضها عدة أسباب

إن المنظمات التي تسعى إلى التغيير : "ةيقوؿ إبراىيم كشت في كتابو كمضات إدارم :أىداف التغيير التنظيمي:ثانيا
الإيجابي تشبو النهر المتدفق الذي يتجدد ماؤه كل يوم، أما المنظمات التي لا تغير أساليب عملها، وطرائق تفكيرىا فإنها 
تشبو المستنقعات الراكدة التي يأسن ماؤىا، وتتكاثر فيها الأوحال كل يوم وتنبت في بيئتها المنتنة شتى الطحالب الضارة 

 1. التغيتَ التنظيميسعي الدنظمات لتحقيق الأىداؼ الدرجوة من عمليةفهذه مقولة تعبر عن مدل " والسامة
 : لصدأىدافو، كمن ىادفة ك كما أف التغيتَ التنظيمي لا يأتي بطريقة عفوية كاربذالية، إلظا يكوف عملية مدركسة

  ؛التعاكف  منعالية ك درجة الفعالية مستول عاؿ من برقيقالارتفاع بدستول الأداء ك 
 ؽ التكامل مح برقمتمالذم  اف بالقدرمرتقمة كالأداء الفردم ممـة التنظمالاستناد إلذ الافتًاض بأف مستول الفعاؿ

 ؛ةممـ التنظالأىداؼة كم الفردالأىداؼ ينالأمثل ب
 ؛ ك المجموعات في الدؤسسةين الأفراد العاملينبناء جود من الثقة ك الانفتاح ب 

 ؛ةمدمب الإدارة التقلم بدلا من أساؿبالأىداؼف من إتباع أسلوب الإدارة مرم الددينبسك 

 2.ك على البقاء ك النمتها قدراينك برسبها طة مئة الدحمؼ مع البمادة قدرة الدؤسسة على التعامل ك التكمز
 

 أنواع التغييــر التنظيمي ومراحلــــو: المطلــب الثالــث
بأف  يدركوا أف التغيتَ قادة كعلى ،خلالذا من غتَالت يتم التي الكيفيةك الطبيعة تتفهم أف الدؤسسة على لغب التغيتَ لتحقيق 

  خلاؿ مراحل الدؤسسة كالعاملتُ قيادةضمنها من ،إحداثو بصدد ىم الذم التغيتَ عملية أثناء الدسؤكليات من لرموعة لديهم
 .تكفل برقيق ىذا التغيتَ كلصاحو حشد الإمكانيات كالدوارد التي، كالقياـ بكافة الإجراءات أم ، الدناسب التغيتَكنوع
يعتمد لصاح التغيتَ من عدمو بشكل كبتَ على فهم طبيعة كأنواع عمليات التغيتَ، فهناؾ :أنواع التغيير التنظيمي :أولا

:  كلؽكن التمييز بتُ الأنواع التالية للتغيتَ التنظيمي كأشكاؿ من التغيتَ حسب الدعيار الدستخدـ في التصنيف عدة ألظاط
 :لؽكن التمييز بتُ نوعتُ من التغيتَ التنظيمي شامل كجزئي:  حسب درجة الشمولية-1
 .يشمل كافة أك معظم جوانب كلرالات الدنظمة: التغيير الشامل -1-1
 دػق ؽػر أفػكرة في التغييػف الخطػا، كتكمػة أك بعضوػد الأنظمػفي أح دػكاح رػعنص أك بػجاف على رػيقتص :يــالجزئ رـالتغيي -1-2

 3.تتطور جوانب على حساب أخرل لشا يقلل من فعالية التغيتَ ، بحيثالدؤسسةينشئ حالة عدـ التوازف داخل 

                                                           
 دراسة حالة موظفي خزينة كلاية جيجل، مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ دراسة تحليلية لاتجاىات الموظفين نحو التغيير التنظيمي، سوفي نبيل، 1

 .14، ص 2011-2010تسيتَ الدوارد البشرية، كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة، الجزائر، :بزصص
 ، دراسة ميدانية بدؤسسة صتاعة الكوابل الكهربائية ببسكرة، أطركحة دكتوراه في دور التغيير التنظيمي في تحقيق التمكين بالمؤسسة الصناعية العمرم كفاء، 2

 .34، ص 2015-2014علم الاجتماع، بزصص إدارة كعمل، كلية العلوـ الإنسانية كالإجتماعية، جامعة بسكرة، الجزائر، 
 .350 لزمود سلماف العمياف، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 :كينقسم إلذ: الموضوع حسب -2
 ختصاصاتا)مي مالتنظفي الذيكل  يتَ التكنولوجي أم التغيتَ ك التغالذيكلي يتَمثل التغ :المادي رييالتغ -2-1

 .ة الدستخدمةمكسائل التكنولوجاؿـ أك م التنظ يزاكلذا في الأعماؿ ك الأنشطة التييتَك التغ( اتمكمسؤكؿ
 كمثاؿ التكوين ؽ برامجمعن طر للوظائف بالنسبة السلوؾ  ألظاطإلذ إحداث التغيتَ في يهدؼ :يالمعنو رييالتغ -2-2

 1.فيو تقليدية العمل لديها معدات كأجهزة حديثة لكن ألظاط سلوؾ العاملتُ كأساليبلصد أف بعض الدنظمات 
 : إذا اعتمدنا على ىذا الدعيار لظيز نوعتُ من التغيتَ:حسب معيار التخطيط- 3
، كبفعل تهاذا لسططة طبقا لدتطلبات برقيق الأىداؼ العامة أك الخاصة في الدنظمة  لػصل بصورة: مخطـط التغيير-3-1

 للتغيتَ الدخطط بأنو يقدـ تعريفا Sicbbinesالإنساف كبدرجات متفاكتة من تدخلو، حيث لصد سكبنز  إرادم من
 ".صورة أخرل من صور تطورىا الدتوقعة الأسلوب الإدارم الذم يتم بدوجبو برويل الدنظمة من حالتها الراىنة إلذ"
يتأتى  أك البيئة الداخلية في حدكثو، إذ يتم تلقائيا أك يسمى تغتَا تنظيميا لا دخل للمنظمة : التغيير غير المخطـط-3-2

  .ؿازدياد عمر العما جراء حدكث أك بركز عوامل طبيعية بيولوجية مثلا
 :نقسم إلذم ك :حسب السرعة -4

 ار السرعةمع الدفاجئ إلا أف اختمالسريتَ  أكثر رسوخا من التغبكونوز متممث مح: البطيءجي أو ير التدرييالتغ -4-1
 .الظركؼ عةمعتمد على طبم يتَناسبة لإحداث التغالد
 .الدستهلكتُمتطلبات ك رغبات   الدستمر فييتَجة للتطور ك التغمكوف نتمعادة :(المفاجئ)التغيير السريع  -4-2
 .التنظيمي السطحي، كآخر جذرم حسب ىذا الدعيار التصنيفي ىناؾ التغيتَ :حسب درجة العمق -5
معينة ك بطريقة منتظمة   يكوف إحداث ىذا النوع في منظمة تدرلغيا على امتداد فتًة (:سطحي)التغيير البسيط  -5-1

  .ةالشامل على كامل الدنظم تطبيقاؿ إذا اعتمدنا فيو الاستمرارية ك القصديةالفعالية  كيصبح لذذا النوع من التغيتَ
 كاضحة على كامل  ترؾ أثارمن لشيزاتوعارض كيستغرؽ مدة طويلة اؿىو التغيتَ الدفاجئ ك : التغيير الجذري -5-2
 2.بالتغيتَ الذيكلي قياـاؿنظمة كما لصده يطبق خصوصا في المجاؿ التجارم أك عند الد
  : يصنف التغيتَ التنظيمي حسب مصدره إلذ ثلاثة أنواع:المصدرحسب  -6
إحداث   يتخذ قرارات يتم على إثرىاإذكالدتمثلة في الددير،  ف السلطة الداخلية للمنظمةعيصدر : التغيير المتعمد -6-1

 .معينة مشكلة ليعالج الددير اختاره الذم البديل ىو ىنا فالتغيتَ ،كالابذاىات التنظيمية كالذياكل الإجراءات مستول على تغيتَ
أك زيادة ،  يصدر بناء على نصوص قانونية أك تعليمات حكومية، كتخفيض ساعات العمل:التغيير المفروض -6-2

. تنفذه للموظفتُ، بدعتٌ أف قرار التغيتَ يصدر من سلطات خارج أسوار الدنظمة التي عليها أف عدد أياـ الإجازات
                                                           

 .86 ص ،2004 ،2   طمصر، القاىرة،كالنشر كالتوزيع،   إيتًاؾ للطباعة،أحمد الخزامي ترجمة عبد الحكيم ،تغيير الأفراد والأداء إدارة ،سميث.ؾ دكجلاس 1
 .337لزمد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص  2
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علم رئيسو، أم ليس لو قنوات  كىو تغيتَ لػدث بناءا على قناعة شخصية من الدرؤكس كبدكف: التكييفيالتغيير  -6-3
  1. تدعمو كتتابعو، كليس لو ضغوط لا من الداخل كلا من الخارجرسمية
 مراحل يتم من خلالذا إحداث أم تغيتَ في الدؤسسة 03اتفق أغلب الباحثتُ على كجود  :التنظيمي التغيير مراحل :ثانيا

 :ىذه الدراحل كالأتي كسنبرز ،في تفصيلها اختلفوا أنهم إلا لوين بها كتَت قاـ التي ا﵀اكلات أكلذ على ذلك في اعتمدكا حيث
إحداثها، كذلك بإشعارىم  تهدؼ إلذ إعداد العاملتُ نفسيا كمعنويا لقبوؿ التغيتَات الدزمع: إذابة الجليدمرحلة - 1

  .بالأماف، كبأنها لا بسس مصالحهم بسوء، كىذا بإبراز العوائد التي تتًتب عليها، كالتخفيف من قيمة أم سلبيات لزتملة
الدؤسسة كتهيئة  داخل الأفراد التي لؽارسها كالدمارسات الابذاىات من التخلص على العمل الدرحلة ىذه في يتم كما

عند الأشخاص لعمل شيء ما، من خلاؿ تقوية الشعور لديهم بضركرة استبداؿ  الأجواء الدلائمة لخلق دكافع جديدة
 . كالقيم كالابذاىات القدلؽة بشيء جديد الألظاط السلوكية،

" الإذابػة" بػ التهيئة  تقم بتهيئة الأفراد كالدديرين، كيطلق على عملية لدإذ لا لؽكن للمؤسسة أف تقوـ بالتغيتَ ما
  :بعدة أساليب منها، قأم متغتَات تؤدم إلذ ثبات حيث يتم بررير الدوقف الذم يتعرض لو الأفراد كالأقساـ كالدؤسسة من

 منع أم مدعمات لألظاط السلوؾ التي تسبب مشاكل لغب تغيتَىا لأنو غتَ مرغوب فيها؛ 
 مقاكمة التغيتَ؛ إشعار العاملتُ بالأماف بذاه التغيتَات التي قد بردث مستقبلا كيتم ذلك بإزالة مسببات 
  َكالانصراؼ الحضور مواعيد في تكوف ىنا التغيتَات فاف ،كالغياب التأختَ:مثل السيئة بالتصرفات ا﵀يطة الظركؼ تغيت. 

برتاج إلذ  في العمل إف تفكيك أك إذابة الدوقف تسهل للأفراد القائمتُ على التغيتَ التبصر كالوعي بوجود مشاكل
كدراسة تقارير الرقابة كالدتابعة  تغيتَ أك حل، كلزيادة ىذا التبصر كالوعي لؽكن مقارنة أداء أجزاء الدنظمة بعضها ببعض،

 2.قكإجراءات كتغيتَ قيم العمل، بشكل جاد، كأيضا إجراء البحوث الديدانية داخل العمل عن درجة الرضا،
  كذلك حسب،لؽثل تنفيذ التغيتَ الدرحلة ا﵀ورية حيث يتم كضع التغيتَ الدخطط حيز التنفيذ: مرحلة تنفيذ التغيير- 2 

 في التقنية لراؿ التغيتَ، قد يكوف التغيتَ في الأفراد كتبديل كظائف العاملتُ أك تغيتَ نظم الحوافر كالدكافئات، أك
الدركزية، كالدسئولية كدرجة  كاستخداـ أجهزة حاسبات آلية أك كسائل إنتاجية مبتكرة، أك تعديل نطاؽ الإشراؼ كدرجة

 3.الرسمية إذا كاف التغيتَ سيشمل الذيكل التنظيمي
ب تسوؼ يتً من الإقداـ بشكل متسرع في تنفيػذ كإحداث التغيتَ، لأف ذلك "ليفن" في ىذه الدرحلة لػذر

 .التغيتَ حدكث مقاكمة شديدة لو، الأمر الذم يؤدم إلذ الارتباؾ كالتشويش كعدـ الوضوح كبالتالر عرقلة مسار

                                                           
 ، السعودية للعلوـ الأمنية، الرياض، العربية ماجستتَ في العلوـ الإدارية، جامعة نايفمذكرة، إتجاىات العاملين نحو التغيير التنظيميصلاح بن فالح عبد اا﵁ البلوم،  1

 .50، ص 2005
 .109 مرجع سبق ذكره، ص ،اللوزمموسى  2
 .588، ص 2007 ، بدكف طبعة مصر،،، دار الجامعة الجديدةػ، الإسكندريةالسلوك التنظيمي في بيئة العولمة والإنترنتطارؽ طو،  3
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بذميد ما تثبيت كبعد التوصل إلذ النتائج كالسلوكيات الدرغوبة،  يكوف من اللازـ: (التثبيت) مرحلة إعادة التجميد -3
 .بصيانة كحماية التغيتَ الذم تم التوصل إليو تهتم ىذه الدرحلة توصل إليو، أك لؽكن القوؿ أف

التغيتَ  كفي ىذه الدرحلة يتم التأكد من أف ما تم إكسابو للعاملتُ من مهارات كأفكار كابذاىات جديدة في مرحلة
الأفراد من العمل  مساعدة عن طريق التغيتَ كاستقراره، تثبيت إلذ دؼ ىذه الدرحلةتو يتم دلرو في الدمارسات الفعلية، حيث

على ما تم  كللحفاظ، عملهم الدعتادة على دمج الابذاىات كالأفكار كألظاط السلوؾ التي تم تعلمها في أساليب كطرؽ
 :اكتسابو من عملية التغيتَ لابد من إتباع الخطوات التالية

 ؛ةالدتابعة الدستمرة لنتائج تطبيق التغيتَ التنظيمي، كمقارنة النتائج الفعلية بالنتائج الدخططة كالدطلوب  
  توفتَ سبل اتصالات متفتحة بتُ الدشاركتُ في التغيتَ، مع توفتَ كافة الدعلومات الدرتبطة بو؛
 كالابتكار ةركالدباد الإبداعي السلوؾ كتشجيع كتغيتَات الجديدة، بتطويرات الخاصة الاقتًاحات تشجيع أنظمة إنشاء. 

أنواع التغيتَ ، يتلخص في برديد مق الدراحل تكوف الإدارة قد اتبعت أسلوبا علميا لإدخاؿ التغيتَ التنظيمبهذك
الأطراؼ الدعنية من رؤساء كمرؤكستُ، كالتعرؼ  ، كجمع أكبر قدر من الدعلومات كدراستها كبرليلها كاستشارة منوالذدؼك

يوضح   (12) كالشكل رقم 1.كمساندة أك مقاكمة كمعارضة لو ـ كردكد الفعل عندىم التي تكوف مؤيدةتوعلى ابذاىا
 .لدراحل التغيتَ التنظيمي" ليفن"لظوذج 

 لمراحل التغيير التنظيمي" ليفن"نموذج : (12)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 

 الدلتقى الدكلر حوؿ الإبداع كالتغيتَ التنظيمي في التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال،رحيم حستُ، علاكم عبد الفتاح،  :المصدر
 .13، ص 2010مام  13 ك12الدنظمات الحديثة، جامعة البليدة، الجزائر، يومي 

كالإدراؾ خلاؿ ىذا الشكل أف الدرحلة الأكلذ كالدتمثلة في الإذابة تفرض على الدؤسسة إلغاد الشعور يتضح من 
بالحاجة إلذ التغيتَ لدل الأفراد لشا يؤدم إلذ إذابة أية مقاكمة أك معوقات لؽكن أف تقف أماـ تنفيذ عملية التغيتَ، أما 

 ،كالتقنيات  كالأعماؿ كالبناء التنظيميالأفرادالدرحلة الثانية فيتم فيها إجراء التغيتَ في الدؤسسة على عدة مستويات تشمل 
 .كخلاؿ الدرحلة الأختَة فيتم تعزيز كتقييم نتائج التغيتَ كإجراء التعديلات اللازمة

                                                           
 .467-466ص ص  ،2000، 7  ط،الدار الجامعية للطباعة كالنشر كالتوزيع، القاىرة، مصر،  بناء المهاراتمدخل: السلوك التنظيمي، أحمد ماىر 1
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 مجالات التغييــر التنظيمي واستراتيجياتــــو: المطلــب الرابــع
تعتبر ضركرة   لستلفة، فهي من جهة كلرالاتلقد أخذت عمليات التغيتَ في ظل ىذا الواقع الدتغتَ باستمرار أبعادا  

 آثارىا تقليل بذاكزىا أك أجل من كذلك ،كجودىا تهدد معقدة مشكلات تواجو كالتي الدتعثرة الدؤسسات إليها تلجأ ،منها لا مفر
 كخلق لرالات ، القوية لدعم كضعياتها التنافسية الدؤسساتاستًاتيجيا تلجأ إليو جهة أخرل لؽكننا اعتبار التغيتَ خيارا كمن

 .الدكر الذم تؤديو الإدارة باستمرار معو جزءا من تنظيمية أصبح التعامل قيقةح  كعليو فإف التغيتَ،جديدة للربح كالتوسع
 إف لرالات التغيتَ حظيت بكثتَ من الدراسات كالأبحاث من قبل الدهتمتُ بالتغيتَ: مجالات التغيير التنظيمي: أولا

 :تاليةاؿالتنظيمي كذلك لألعيتها، كاستجابة للمتغتَات الخارجية كالداخلية تبادر الدنظمة إلذ احد أك بعض لرالات التغيتَ 

 كرسالة كأىداؼ كإستًاتيجية الدنظمة، كيقصد بالفلسفة ما تتمتع بو الدنظمة من قيم بثقافةكيهتم : المدخل الوظيفي- 1
 .خصوصيتها كبسيزىا عن غتَىا من الدنشآت الأخرل، كبسثل ثوابتها كحركة العاملتُ فيها لذا عامة

كالافتًاضات كالدعاني  مزيج من القيم كالاعتقادات على أنها "الثقافة"تعرؼ : سسةغيير ثقافة ورسالة المؤ ت-1 -1
 سلوكهم كحل الدشكلات، كبالتالر فالدؤسسة تلجأ إلذ كالتوقعات التي يشتًؾ فيها أفراد الدؤسسة كيستخدمونها في توجيو

الرئيسي  فتتناكؿ الغرض "الرسالة"أما  ،1ؿبشكل أفض أىدافها برقيق من أجل على ثقافتها مستمر إدخاؿ التغيتَات بشكل
من أجل  لرالات نشاطها كأنواع منتجاتها كالسوؽ التي بزدمها، حيث أف تغيتَ ىذه الرسالة لغب أف يتمك ،للمؤسسة

مواكبة التغيتَات التي قد تهيأ فرصا لؽكن استغلالذا بإضافة نشاط جديد، كمن الطبيعي أف تغيتَ الرسالة يتًتب عليو 
2.باعتبارىا مناىج تتبع لتحقيق الأىداؼ كالدتًجمة لذا، كمن ثم في الإستًاتيجياتىا غيتَات تابعة في الأىداؼ الدتفرعة عنت

 

 لتًكيزا أك التمايز مثل للمنافسػة العامػة أىدافها أك استًاتيجياتها بتغيتَ الدنظمة تقوـ قد :توالإستراتيجيا الأىداف غييرت -1-2

 توليفة من كحدات من مكونة الدنظمة كإذا كانت انكماش، إلذ توسع من استًاتيجياتها تغيتَ أك حتى (التكاليف في القيادة أك
الوحدات، كمثاؿ ذلك  ضم أك بيع بعضدمج كالأعماؿ، فإنو لؽكن أف تغتَ من توليفة ىذه الوحدات، كذلك من خلاؿ 

3 . الأسواؽ الدكليةأف تقرر الدنظمة الدخوؿ مع منظمة أخرل في نوع من الاسػتثمار الدشتًؾ أك تتجو إلذ
 

كىو ذلك الددخل الذم يعمل على إحداث التغيتَ من خلاؿ إجراء تعديل كتغيتَ في : مدخل الهيكل التنظيمي -2
 الإطار الدؤسس الواضح لدكونات الدنظمة، كما تضمو من:"  الذيكل التنظيمي بأنوكيعرؼالتنظيمي للمنظمة،  الذيكل

الأقساـ كالفركع التي تتبعها، كا﵀دد للمستويات التي تتدرج عليهػا، كللاتصالات التي ينبغي أف تتفاعل عن طريقها 
4".ا، كللمستويات كالصلاحيات التي تعطى لذا بوكللأنشطة التي تنهض

 

                                                           
 .69 بلاؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .475ص  ،2000، 1، الدار الجامعية للطباعة كالنشر كالتوزيع، الإسكندرية، مصر، ط رؤية معاصرة: إدارة السلوك التنظيمي أحمد سيد مصطفى، 2
 .318، ص 2002، 1 ط، الدار الجامعية للطباعة كالنشر كالتوزيع، الإسكندرية، مصر، مـــبــــــــــــــادئ الإدارة لزمد فريد الصحن كأخركف، 3
 .19 ص، 2006 ،1   ط،دار الرضا للنشر، دمشق، سوريا،  التنظيميالتصميم -التنظيم الإداري الحكومي بين التقليد والمعاصرة، عامر الكبيسي 4
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  كبذميع،أف عملية التغيتَ في الذيكل التنظيمي قد تتم من خلاؿ إعادة توزيع الاختصاصات كيػرل السلمي
 الوظائف كإعادة تصميم طرؽ الاتصاؿ كقنوات تدفق السلطة كالدسؤكلية، بالإضافة إلذ استحداث كحدات تنظيمية أك
استبعاد أخرل، كما يتًتب على ذلك من تعديلات في عناصر التنظيم الأخرل من أفراد كسياسات كإمكانيات كنظم 

  :كلؽكن القوؿ بأف تغيتَ الذيكل التنظيمي يشمل بعدين لعا. كإجراءات
ىذه الوحدات قد تكوف قسم الإنتاج أك التسويق أك الإدارة العامة أك الدالية أك :  الوحدات التنظيمية الرئيسية-2-1

 .إدارة التخطيط كالدتابعة، كقد يكوف التغيتَ لذذه الإدارات كالأقساـ في لراؿ تصميم كالوظائف كىيكل الاتصالات
  1.إلخ.... مثل عمليات ابزاذ القرار، التخطيط، تصميم الأىداؼ، إدارة النزاعات: العمليات التنظيمية المختلفة-2-2

 .يوضح أىم الدلامح التي تعتٌ بالتغيتَ في الذيكل التنظيمي (02)كالجدكؿ رقم 
 الملامح التي يتم تغييرىا في الهيكل التنظيمي: (02)الجدول رقم 

 مضمونـهـــا الملامــح
 درجة تقييم الدهاـ الواجب أدائها إلذ أعماؿ لؼتص بها الأفراد العاملتُ في الدنظمة بزصص في العمل

 تدفق ىرمي للسلطة من أعلى لأسفل مستول كيعبر عنها بخريطة تنظيمية في شكل خطوط رئيسية متصلة سلطة الأكامر
 عملية منح درجات متفاكتة من السلطة للمرؤكستُ تفويض السلطة

 درجة تركيز السلطة في ابزاذ القرار في الدستويات الإدارية العليا للمنظمة الدركزية
 درجة تقيد الدؤسسة بالإجراءات كالقواعد في توجيو سلوؾ العاملتُ كمدل تنميطو لوظائفهم  الرسمية

 .عدد الدرؤكستُ الخاضعتُ للإشراؼ الدباشر من رئيس إدارم كاحد داخل الدنظمة نطاؽ الإشراؼ
 

، الدار الجامعية للطباعة كالنشػػر، الإسكندريػة، مصر، رؤية معاصرة: إدارة السلوك التنظيمي أحمػد سيد مصطفى،: درـالمص
 .478ص  ،2000 ،1ط 

يتضح أف تغيتَ الذيكل التنظيمي ينتج عنو تغيتَ في ىيكل السلطة كفي مدل مشاركة  (02)من خلاؿ الجدكؿ رقم 
تقسيم العمل، بذميع الوظائف، كمدل التقيد العاملتُ في ابزاذ القرارات، كتنظيم قنوات الاتصاؿ كتبادؿ الدعلومات، 

الخ كىذا يدؿ على تنوع الذياكل التنظيمية التي تستخدمها الدنظمات لأنو مرتبط بعدة لزددات، أىداؼ ....بالتعليمات
الدؤسسة كنشاطها كإستًابذيتها، الدستويات الإدارية، البيئة الداخلية كالخارجية، التكنولوجيا الدستخدمة كقد تلجأ الدنظمة 

 أم إعادة كل مكونات "إعادة التنظيم"إلذ تغيتَ شامل في بنائها التنظيمي كلو، كيطلق على ىذه العملية اصطلاحا 
خلل موجود ثم إعادة البناء مرة أخرل على أسس أكثر ملائمة للأىداؼ  أم التنظيم كالتكوين التنظيمي كالكشف عن

 2 . التنظيميةكعلاقاتهاكالتطوير كالبيئة ا﵀يطة بالدنظمة بحيث لؽتد لدختلف الأنشطة 
                                                           

 .353 ص،  صلاح الدين لزمد عبد الباقي، مرجع سبق ذكره1
 .28 ص،  علاكم عبد الفتاح، مرجع سبق ذكره2
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يفرض التطور التكنولوجي الدتسارع كالدتزايد يوما بعد آخر، كخاصة في لراؿ تقنيات الدعلومات :  المدخل التكنولوجي-3
  كنظم كأساليب العملضركرة تغيتَ التكنولوجيا الدستخدمة في الدؤسسة، كذلك عن طريق إدخاؿ آلات كمعدات متطورة

 .من أجل الحفاظ على الريادة أك البقاء في الدنافسة
ف استجابة الدؤسسات لدختلف أبعاد التطورات التكنولوجية الدتعلقة بالتغيتَ من شأنها أف تساىم في زيادة إ"
كتعد ظاىرة التطورات التكنولوجية الدعاصرة من أكثر الدستلزمات التغتَية للمؤسسات كأبرزىا في  كبرستُ النوعية، الإنتاجية

 1".الوقت الحالر من خلاؿ استخداـ العديد من كسائل التطوير كالتحديث التقتٍ
يعتبر الدورد البشرم العنصر الحيوم كالذاـ في الدنظمة لأنو لؽثل العنصر الديناميكي : (الإنساني)المدخل البشري  -4

، كالذم لؽكن أف يتم من خلاؿ تفهم كإدراؾ سلوؾ الأفراد، مهاراتهمدؼ تطوير  بوفيها، كبالتالر يركز التغيتَ على الأفراد
 باشرة بدرجةـتقتًف إف فاعلية ككفاءة التغيتَات الدستهدفة . كمن ثم العمل على تطويره حتى يتلاءـ مع احتياجات الدنظمة

لصاح فاعلية التغيتَ، إذ أف  إسهاـ الأفراد العاملتُ في الدنظمة، حيث أف إسهاـ ىؤلاء الأفراد من شأنو أف يعزز باستمرار
 . عدـ استجابة الأفراد للتغيتَ من شأنو أف يؤدم إلذ عرقلة استمرار الدنظمة

 .الجانب التنظيمي أك العملي ك الجانب الشخصي أك الاجتماعي للفرد: كيتم تغيتَ الأفراد العاملتُ من زاكيتتُ 
 كيتعلق بالقدرات كالدهارات كالدعلومات كمستويات الأداء كعلى ىذا الدستول يتم : الجانب التنظيمي أو العملي-4-1

  :تغيتَ الأفراد من خلاؿ
 كذلك بالاستغناء عن بعضهم كإحلاؿ غتَىم الأكثر كفاءة منهم؛: التغيير المادي للأفراد 

 كالذم يعتٍ كضع معايتَ جديدة لاختيار الأفراد؛: التحديث التدريجي للأفراد 

 لتحستُ مستول أدائهم في العمل من خلاؿ تنمية مهاراتهم: تدريب الأفراد الحاليين. 
كيتعلق بدجموعة الأفكار كالدبادئ كالابذاىات كعلاقات الأفراد كألظاطهم : الجانب الشخصي والاجتماعي للفرد -4-2

 2 .السلوكية، كالتغيتَ الذم يستهدؼ ابذاىات كسلوكيات كتوقعات الأفراد
 تكوف ابذاىات الأفراد ابذاه العمل أك الدؤسسة أك الإنتاجية أك الإشراؼ أك  قد: تغيير اتجاىات الأفراد

السياسات أك نظم التًقية مستهدفة من التغيتَ التنظيمي، ذلك أف ىذه الابذاىات قد تعيق الأداء، كىي عملية صعبة 
كمعقدة لأنها تتعامل مع جوانب انفعالية كمعرفية كسلوكية متًابطة، كلشا يزيد من صعوبة تغيتَ الابذاىات تعدد الاعتقادات 

 3 :كالابذاىات للفرد ابذاه العديد من الدواضيع كالأحداث كعملية تغيتَ ابذاىات الأفراد تكوف من خلاؿ
 من مؤيد إلذ معارض أك من موافق إلذ غتَ موافق: تغيير الاتجاه حيال موضوع معين. 

                                                           
 .186 ص، 2002، 1، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ط السلوك التنظيمي خضتَ كاضم لزمود، 1
 .55 ص،  بوفاتح فرلػة ، مرجع سبق ذكره2
 .501 ص،  حستُ حرنً، مرجع سبق ذكره3
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 أم التأكيد على إلغابية أك سلبية ابذاه، حياؿ موضوع معتُ :التغيير في درجة وشدة الاتجاه. 
 بذنبا  الدؤسسة في بينهم مشتًكة قيم إلغابية إلغاد في رغبة الأفراد قيم تغيتَ الدؤسسة تستهدؼ قد :الأفراد قيم تغيير

 ؛مستوياتهم لستلف على الأفراد بتُ كالانفتاح الثقة جو من يزيد لشا لإلغابية قيم سلبية كبرويلها كبزفيض كالنزاعات للصراعات
 أم التعلم قابلية إلذ تعلمو كصولا بالتعلم كيكوف ذلك :تغيير السلوك Capable d’apprendre à apprendre. 

 .يبتُ لرالات التغيتَ من لستلف الدداخل السالفة (13)كالشكل رقم 
 المجالات الأساسية للتغيير التنظيمي: (13)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

، الدلتقى الدكلر حوؿ الأداء المنطلقات والأسس مع عرض الإستراتيجيات الحديثة للتغيير: إدارة التغيير قاسمي كماؿ، :المصدر
 .54، ص 2005مارس  09ك  08الدتميز للمنظمات، جامعة كرقلة، الجزائر، يومي 

 

 من خلاؿ الشكل لطلص إلذ أىم لرالات التغيتَ التنظيمي حيث أف التغيتَات في أحد الدداخل تتطلب الاىتماـ 
بعدة جوانب باعتبار الدنظمة كحدة متكاملة تتكوف من لروعة من النظم الفرعية الدتًابطة كالدتفاعلة مع بعضها البعض 

كعليو فإف أم تغيتَ في أحد ىذه الأنظمة يؤثر على الأنظمة الأخرل، كما لا تقتصر مداخل التغيتَ على ىذه المجالات 
  كالتصميمالتًتيبات الدادية كالذم يعتٍ إعادة التًتيب تغيتَ ذكر منها مدخلفقط بل ىناؾ لرالات أخرل تتطلب التغيتَ ف

تغيتَ كمية كأسلوب كالتقسيمات الداخلية، كفتح الدكاتب على بعضها،  التخلص من الجدراف: الداخلي لدواقع العمل مثل
 .الخ....كتغيتَ أثاث كديكورالإنارة 

 على يعتمدلإحداث التغيتَ في منظمات الأعماؿ كضماف لصاح جهود التغيتَ، : استراتيجيات التغيير التنظيمي: ثانيا
 1 : كمن الاستًاتيجيات التي لؽكن اعتمادىا لصد،الإستًاتيجية الدتبعة في إحداثو

 كثقافة، اركةش في الدالعاملتُ ة كرغبالعاملتُ، اتمهارات كقدر:منها عديدة بعوامل تتأثر :المتدرج التغيير إستراتيجية -أولا

 :التغيتَ الدتدرج كىي ةػػػاح إستًاتيجيػػاف كنجػػلضم ةػػالتالر بػالأسالر داـػاستخ كعليو لؽكن الدستمر، كالتشجيع الدؤسسة

                                                           
 .210-209 لزمد بن يوسف النمراف العطيات، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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 كمن خلاؿ ىذا الأسلوب لؽكن كضركرتو، معدؿ مقاكمة التغيتَ الطفاضيستخدـ ىذا عند : لمشاركة واسعة النطاقا -1
ما ىو التغيتَ ككيفية : بتقلدىم دكرا كبتَا في برديد السماح للأفراد الذم قد يؤثر التغيتَ عليهم أف يكونوا فاعلتُ كذلك

 . في تنفيذ التغيتَبرفيزىمعلى  بدقتضيات التغيتَ لشا يساعد إحداثو، فالدشاركة الواسعة بذعل ىؤلاء الأفراد على دراية كاملة
ضيق  : منهالأسباب نظرا من الأفراد الدهمتُ كالدؤثرين في الدنظمة لطبةتتضمن إشراؾ : زةكإستراتيجية المشاركة المر -2

 .للتغيتَ عالية إلحاح كدرجة منخفضة مقاكمة أجواء في تستخدـك ، كلهمإشراكهم عملية يصعب لشا العاملتُ حجم كبر أك الوقت
 الإقتناععدـ  ، بل كعدـ توفرىايكوف الحاجز الرئيسي أماـ التغيتَ ليس نقص الدعلومات :(التوعية) أسلوب الإقناع -3

بضركرة التغيتَ أك عدـ رغبتهم فيو أك خوفهم منو، فيحاكؿ قائد التغيتَ أف يتغلب على ىذه الدقاكمة عن طريق التوعية 
كالتثقيف كإزالة الدخاكؼ، كتنمية الولاء للتغيتَ الذم تنوم إحداثو، بحيث يصبح الأفراد قابلتُ للتغيتَ كراغبتُ فيو بدلا من 

 1. كالذم يهدؼ إلذ تغيتَ ابذاىات الفرد كمواقفوالتكوينمقاكمتو، كمن الأساليب الدستخدمة في ذلك 
 كتكوف ، كىناؾ مقاكمة عالية للتغيتَ،ملحة للتغيتَ ضركرة ىناؾ تكوف عندما كيستخدـ ىذا الأسلوب :الإجبار أسلوب -2

 كلؽكن  ،يفضل ابزاذ الأسلوب الجبرم  كمنو، كقتا طويلاتستغرؽ عندما لا بذدم الطرؽ الإقناعية نفعا، أك أنها ىذه الحالة
 :بسثيل الإستًاتيجيات السابقة في الشكل التالر

 استراتيجيات التغيير المتدرج: (14)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 

الأردف   عمػػاف،، للنشػػر كالتوزيػػعدػػاـالح دار ،التحديــات العصريــــة للمديــــر :رــإدارة التغيي، لزمد بن يوسف النمػراف العطيػػػات: درــالمص
 .210، ص 2006 ،1 ط

 حيث  للتغيتَ الدنشودالإلحاحدرجة كدرجة الدقاكمة  ضح الشكل كافة استًاتيجيات التغيتَ الدتدرج كفقا لدتغتَميو
.  ظركؼ طارئةبرتمو اؿأك  مسبقا ستًاتيجية من الطرؽ الفعالة للتعامل مع التغيتَ سواء كاف لسططا لوىذه الإ تعتبر
لغب التخطيط لذا   على إحداث التغيتَ البنيوم من الأمور الدهمة كالتيالإدارة إقداـيعد  :البنيوي التغيير إستراتيجية :ثانيا

حدكث مثل ىذا   فبعد كظائفهم يفقدىم أك الأفراد أمن يهدد قد التغيتَات من النوع بهذا القياـ عند أنو الإشارة كبذدر بعناية،
 2 :الأساليب القيادية التالية الإستًاتيجيات لؽكن إتباع التغيتَ ستصبح الدؤسسة شيئا لستلفا بساما، كلنجاح ىذا النوع من

                                                           
 .354 لزمود سلماف العمياف، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .211 لزمد بن يوسف النمراف العطيات، مرجع سبق ذكره، ص 2

 
 

 الإجبار مشاركة واسعة

 الإقناع مشاركة مركزة

 

 التغيتَ الدنشود
     مرتفعة

 
 

 الإلحاح درجة
 

    منخفضة
 

 منخفضة         درجة الدقاكمة للتغيتَ          مرتفعة                        
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 التغيتَ على الإلحاح كدرجة منخفضة التغيتَ مقاكمة درجة تكوف عندما الأسلوب ىذا يستخدـ :القيادية البراعة إستراتيجية -1

 .لو القول الدافعة بتعزيز طرح فكرة التغيتَب القياديتُ الأفراد حدأ يبادرؼ الدنظمة في أزمة تعيش كلا منخفضة،
 ،الأزمة يدركوف ىذه  الأفراد جميع (أزمة في الدؤسسة) عالية للتغيتَ الإلحاح درجة عندما تكوف يستخدـ: الإقناع أسلوب -2

غرس الثقة  على الأسلوب ىذا كيرتكز ،ذلك لتخطي سريع بشيء القياـ كينبغي منخفضة تكوف ىالتخطي التغيتَ كمقاكمة
 .سواء للمؤسسة كالأفراد على حد كالأمل في نفوس الأفراد في الدستقبل الأفضل، كأف ما تنوم الدؤسسة ىو الأفضل

إتباع ب يوصى ليست في أزمة، كىنا الدنظمة، إلا أف عندما تكوف مقاكمة التغيتَ مرتفعةيستخدـ : إستراتيجية الإلزام- 3
أف ينفذ حالة التغيتَ كىنا لغب على قائد التغيتَ ، آخرأسلوب الإلزاـ بسبب عدـ توفر متسع من الوقت لإتباع أسلوب 

 1.الصازه العاملوف كافة الدستويات الإدارية حيث يطمئن إلذ ما لػاكؿ  لشا يقتضي خلق الثقة بتُالعاملتُلزققا الابراد بتُ 
حيث يتم استخداـ كافة الأساليب في إحداث التغيتَ، فالتغيتَ يفرض على : (القسرية) الإستراتيجية الديكتاتورية- 4

، كلؽكن توضيح قاكــ أك لسالف لكل العقوبات باستخداـ الدقاكمة أشكاؿ كافة على التغلب كيتم بالقوة تنفيذه كيتم الإفراد
 :الاستًاتيجيات السابقة من خلاؿ الشكل التالر
 استراتيجيات التغيير البنيوي: (15): الشكل رقم

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

الأردف   عمػػاف،، للنشػػر كالتوزيػػعدػػاـالح دار ،التحديــات العصريــــة للمديــــر :رــإدارة التغيي، لزمد بن يوسف النمػراف العطيػػػات: درــالمص
 .213، ص 2006 ،1 ط

  للتغيتَ الدنشودالإلحاحدرجة الدقاكمة ككذا درجة   كفقا لدتغتَمالبنيوم استًاتيجيات التغيتَ لستلفضح الشكل يو
ليس بالأمر السهل خاصة عند اختيار البديل الإستًاتيجي الغتَ  البنيوم التغيتَ ات إستًاتيجيحيث أف الإقداـ على تطبيق

 .عملية التغيتَ لتطبيق الفعالة الدناىج مناسب لدا لو من انعكاسات تهدد الدوظفتُ، كما يعتبر من
 

                                                           
 ، الدؤبسر العلمي الدكلر السابع حوؿممارسة استراتيجيات التغيير لمواجهة الأزمات وأثرىا على الأداء المؤسسي،  تغريد صالح سعفاف،أحمد عدناف الطيط 1

 .11، ص 2009نوفمبر  3-5أياـ تداعيات الأزمة الاقتصادية العالدية على منظمات الأعماؿ، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزرقاء الخاصة، الأردف، 

 
 

 البراعة الإدارية الديكتاتورية القسرية

 أسلوب إقناعي مشاركة واسعة

 

 التغيتَ الدنشود
     مرتفعة

 
 

 الإلحاح درجة
 

    منخفضة
 

 منخفضة         درجة الدقاكمة للتغيتَ          مرتفعة                        
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 يــــــــ الثانالمبحــــــــث 

 يــــــــــر التنظيمــــــــــة التغييــــــــــمقاوم
 
 

في سعيها للتغيتَ  تواجو الدؤسسات الدعاصرة برديات مع التغيتَ، لتكوف قادرة على البقاء كالنمو، كالدؤسسات
 كالدوارد الدالية الوقت كالجهدضياع  كثتَ من برامج التغيتَ، كبرمل معهااؿمقاكمة التغيتَ التي تؤدم إلذ فشل  تواجو

التغلب عليها من أىم الأمور بالنسبة لكل من يشرؼ على  تعتبر مقاكمة التغيتَ كبرديد أسبابها ككيفية كالبشرية، كعليو
في ىذا الدبحث الذم سنتعرؼ من خلالو على مفهوـ مقاكمة التغيتَ كآثارىا، ثم  عملية التغيتَ، كىو ما يكوف موضوعنا

الآليات التي  الأسباب كالدصادر الرئيسية التي تنبع منها ىذه الدقاكمة، كفي الأختَ سنتطرؽ إلذ لستلف بعد ذلك على أىم
 : من خلاؿ الدطالب الآتيةأجل التقليل أك معالجة ىذه الدقاكمة الإنسانية للتغيتَ لؽكن إتباعها من

 
 ؛مفهوم وأشكال مقاومة التغيير التنظيمي: المطلب الأول
  ؛ومصادرىاأسباب مقاومة التغيير : المطلب الثاني

 ؛ميير التنظييب التغلب على مقاومة التغيأسال: المطلب الثالث
 .ميير التنظيية التغيعوامل نجاح عمل: الرابعالمطلب 
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 مفهوم وأشكــال مقاومــة التغييــر: المطلـــــب الأول

 قػد تواجػو الدنظمػات أثنػاء قيامهػا بػالتغيتَ التنظيمػي بعػض العراقيػل أبرزىػا عػدـ تقبػل التغيػتَ مػن قبػل الدػوظفتُ
 الاعتقاد فهػذا ، كىي ظاىرة طبيعية تعكس ردكد الفعل الدناىضة للتغيتَ، كمصػالحهماستقرارىممػنهم أنػو يهػدد اعتقادا 
الشػيء الػذم يفػرض عليهػا التعامػل بحػذر مػع ىػذا الدوقػف  ،الدنظمػات ىاذلتغيػتَ مػن أصػعب القػرارات الػتي تتخػالغعػل 

 .لإقنػاع الدػوظفتُ بجػدكل التغيػتَ
جل لد يرد تعريفا موحدا مفسرا لظاىرة مقاكمة التغيتَ التنظيمي، بل جاءت : مقاومة التغيير التنظيميمفهوم: أولا

 :لدفاىيم الدقدمة للظاىرة في شكل تعاريف متفرقة لستلفة الدضموف، نستعرض ألعها كما يليا
الفعل السلبية للأفراد بذاه التغيتَات التي قد برصل، أك التي حصلت  كافة ردكد: "عرؼ مقاكمة التغيتَ على أنهات

 1."لاعتقادىم بتأثتَىا السلبي عليهم بالفعل في الدؤسسة
مقاكمة العاملتُ للتغيتَ بأنها الدشكلة الرئيسية الأكلذ التي تواجو  MC Crimmonكفي ىذا الصدد يصف 

2.الدنظمات، كذلك لأنها تضعف كتقلل من قدرة الدنظمات على التطور كالنمو
  

 لو بالدرجة الدناسبة كالركػوف إلذ الامتثاؿ الدوظفتُ عن التغيتَ أك عدـ امتناع :" نهاتعرؼ مقاكمة التغيتَ بأكما 
 3.الوضػع القػائم، كمػا تعػد الدقاكمػة فشػل ظػاىر أك غػتَ ظػاىر لأعضػاء الدنظمػة في تػدعيمها لجهػود التغيػتَ علػى ا﵀افظػة

 4".الحالر يهدد أسلوب العمل استجابة عاطفية سلوكية بذاه خطر حقيقي أك متوقع":  على أنهاكتعرؼ أيضا
كيكػوف  قػد تكػوف مقاكمػة التغيػتَ مسػبقة أك كقائيػة، حيػث تظهػر عػادة قبػل إحػداث التغيػتَ أك صػدكر قراراتػو الرسميػة،

كالعمل  كقػد تكػوف الدقاكمػة لاحقػة كالػتي تتمثػل في رفػض القػرارات بعػد صػدكرىا. ىػدفها الدباشػر ىػو منػع حػدكث التغيػتَ
 5.على عدـ تطبيقها، من أجػل الحفػاظ علػى مػا ىػو قػائم

بدرجة أك  كلطلص إلذ القوؿ أف مقاكمة التغيتَ التنظيمي ىي رد فعل طبيعي كسلوؾ حتمي لا لؽكن تفاديو
يعتبركنو حالة عدـ توازف  بأخرل من منطلق أف التغيتَ ىو انتقاؿ من كضع يعتبره الأفراد حالة توازف إلذ كضع آخر

 .لارتباطو بدتطلبات عمل جديدة غتَ تلك التي تعودكا عليها

                                                           
 .385، ص 2009، 4 دار الدستَة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ط ة،ـــــــــة المنظمـــــــــنظري خضتَ كاضم لزمود كخليل لزمد حسن الشماخ، ، 1

2
 MC Crimmon,M: The Changer Master Managing Adapting To Organizational Change, 1st ed, pitman publishing, 

london, England, 1997, p5. 
 .112 سوفي نبيل، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .389 حستُ حرنً، مرجع سبق ذكره، ص 4
، كرقة مقدمة للملتقى السادس للغرفة التجارية الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في قيادة التغيير والتعامل مع مقاومتوالدور امر خضتَ حميد الكبيسي،  ع5

 .12، ص 2007 ،السعودية الصناعية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض،

https://en.wikipedia.org/wiki/England
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  :كرغم أنو ينظر إلذ مقاكمة التغيتَ على أنها سلبية إلا أف لذا نواحي إلغابية، حيث تؤدم إلذ

 إجبار إدارة الدنظمة على توضيح أىداؼ التغيتَ ككسائلو كآثاره بشكل أفضل؛ 
 تكشف مقاكمة التغيتَ في الدنظمة عن عدـ فعالية عمليات الاتصاؿ كعن عدـ توافر النقل الجيد للمعلومات؛ 
  إف حالة الخوؼ من التغيتَ كمشاعر القلق التي يعاني منها الأفراد العاملوف تدفع إدارة الدنظمة إلذ برليل أدؽ

 للنتائج ا﵀تملة للتغيتَ سواء الدباشرة أك غتَ الدباشرة؛
 1.تكشف مقاكمة التغيتَ النقاب عن نقاط الضعف في عملية معالجة الدشكلات كابزاذ القرارات في الدنظمة  

 كتتباين سلوكيات الدوظفتُ بذاه التغيتَ التنظيمي حسب مضمونو كإدراكهم للمكاسب التي قػد لػملهػا إلػيهم أك
 :التالر الجدكؿ خػلاؿ مػن ذلك توضػيح كلؽكػن ،الدقاكمػة أك لػو الاستجابة درجػة بػذلك فتختلػف بهم يلحقها سوؼ التي الأضرار

السلوكيات المتوقعة من الموظف تجاه التغيير التنظيمي (: 03 )الجدول رقم
 

 مدى الإستجابة لو التغيير المقترح
 يرل أف التغيتَ ضار كىداـ؛ 
 تهديدا لاستقراره كأمنو؛ يرل أف التغيتَ قد لؽثل 
 يدرؾ أف التغيتَ غتَ كاضح النتائج بالنسبة لو؛ 
 يدرؾ أف التغيتَ مفيد ككسيلة لتحقيق الأىداؼ. 

 يقاكـ علنا كدكف خوؼ؛ 
 يقاكـ سػػػػػػػػػػػػػرا؛ 
 احتمالية قبولو أك إجازتو حذر؛ 
 يشارؾ في إحداثو كلصاحو. 

  سوريا،، لرلة جامعة دمشق،التغيير التنظيمي داخل المنشأة ومدى مساىمة النسق الإتصالي في إنجاحوجماؿ بن زركؽ،  :مصدرال
 .412 ص، 2010الأكؿ كالثاني ،، العدد 26المجلد 

إستجابة الدوظف للتغيتَ التنظيمي تتوقف على طبيعة ىذا الأخػتَ، فػإذا رأل أف يتضح من خلاؿ الجدكؿ أف 
 أمػا إذا كػاف ،التغيتَ التنظيمي بدصالحو فإنو سيقاكمو سرا أك علنا حسب درجة الخطػورة ىنػاؾ أضػرارا لؽكػن أف يلحقهػا

 .أىدافو فإنو سيشارؾ في إلصاحو التغيػتَ يصػب في مصػلحتو كلػقػق
لتغيػتَ التنظيمػي أشػكالا كصػورا عديػدة، كىػي تتوقػف علػى شخصػية اتتخػذ مقاكمػة : أشكال مقاومة التغيير: ثانيا

 كمػن ،الخ...إدراكػو لألعيػة التغيػتَ كالدخػاطر كالأضػرار الػتي قػد تلحػق بدصػالحو، حاجاتػو كمكتسػباتو الدوظػف كمػدل
 :مقاكمة التغيتَ ما يلي الأشػكاؿ الشػائعة في

 رفض الدوظفتُ أم فكرة جديدة أك رأم جديد، كاقتًاح حلولا بديلة من طرؼ الدوظفتُ؛ 
 زيادة الديل لضو الإبراد كأنشطة النقابات؛ك ،لزاكلة إقناع إدارة الدنظمة بأف الوضعية الحالية ىي الأفضل 

                                                           
 .356لزمود سلماف العمياف، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 مع زيادة معدلات الغياب كالتأختَ؛ىمتقليل التزاـك ،إصرار الدوظفتُ على عدـ عدالة التغيتَ كإضراره بدصالحهم  
 برفظ الدوظفتُ بذاه التغيتَ التنظيمي، كلزاكلة التقليل من ألعية التغيتَ التنظيمي كالحاجة إليو؛ 
 ،حػتى لو كانت ىذه النتػائج لا علاقة لذا بػػالتغيتَ التنظيمي؛ إثػػارة سػػيناريوىات كنتػائج سػػلبية للمقتًحػات الدقدمػة 
 1.تأختَ سرعة التغيتَ، من خلاؿ عدة أساليب مثل إستنزاؼ قول التغيتَ في قضايا ثانوية جانبية 

 : التنظيمي في الشكل الدوالريتَلخص كل من الكاتبتُ كنج كأندرسوف مصادر كأشكاؿ مقاكمة التغحيث م
 .على مستوى الفرد والجماعة والمؤسسةالتغيير  التعبير عن مقاومة: (16 )الشكل رقم

 السعودية،الرياض، ، ترجمة لزمد حسن حستٍ، دار الدريخ للنشر،  إدارة أنشطة الابتكار والتغيير،نيجل كنج، نيل أندرسوف:لمصدرا
 .316، ص 2004

                                                           
 .385حستُ حرنً، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 من طرؼ الفرد أك الجماعة أك مقاكمة التغيتَ التنظيمينلاحظ أف الطرؽ الدعبرة عن  (16)حسب الشكل رقم 
  كلما ابذو، كلما ابذهت مقاكمة التغيتَ التنظيمي للانتظاـ في شكل جماعيالدنظمة، إما مستتًة أك علنية، حيث أنو 

الأحوؿ   كفي جميعككأنها نلاحظ أف جهود الدقاكمة على الدستول الفردم تبدك كمامنحى التعبتَ عنها لضو الابذاه العلتٍ، 
، كتضم علنية  ليس مطلقا إذ لؽكن للفرد التعبتَ عن رفضو للتغيتَ الدقرر بصفةالحكميعبر عنها بصورة خفية، إلا أف ىذا 

الخفض الدقصود للأداء، ىبوط الحافز أك عدـ استغلاؿ القدرات، التذمر، عدـ )الأشكاؿ الدستتًة على الدستول الفردم 
زيادة العداء الدوجو لضو الدبادرين بعملية : ، أما على الدستول الجماعي تأخذ الدقاكمة في ىذه الحالة الأشكاؿ التالية(الرضا

النقابات، الرفض كالدعارضة   الإضرابات كالاحتجاجات، التباطؤ في الإنتاج، اللجوء إلذالتغيتَ، الغيابات الدتكررة،
، ككل ذلك يؤثر سلبا على الدؤسسة، كمن الواضح أف بعمليات التخريب كالاستقالة في أقصى الحالات الشديدة، كالقياـ

تشخيص الأزمة  نطلق أفـ كمن تكوف الدقاكمة الدستتًة من أصعب الأنواع في التعامل معها لأنها لسفية كيطوؿ اكتشافها،
 .التغيتَ  على برامج التغيتَ التنظيمي معرفة أسباب مقاكمةالقائموفىو مفتاح التعامل معها، لػاكؿ 

 

 ومصادرىـــــار ـــــة التغييـــــاب مقاومـــــأسب: يـــــب الثانـــــالمطل
قد ينجم عن عملية التغيتَ التنظيمي بعض التحفظ كالدعارضة من جانب الدوظفتُ خاصة الدتأثرين بحدكثو أك 

 الأفراد كجماعات العمل كلا برصل مقاكمةالذين لؼشوف تأثرىم بو، كىو ما قد لػوؿ دكف لصاح أك عرقلة عملية التغيتَ 
  :كالتي نوردىا في مايليعفويا، كإلظا ىناؾ أسباب كمصادر معينة تؤدم إلذ ظهورىا 

 1: فيما يليتتمثل الأفراد إلذ مقاكمة التغيتَ، تدفع عدة مستويات  كعلىىناؾ أسباب عديدة :أسباب مقاومة التغيير :أولا
 :الػتي لؽكػن أف تػؤدم إلذ مقاكمػة التغيتَ التنظيمي، من ألعها الأسػبابىناؾ العديد من  :الفرد مستوى  على-1
يراىػا  تعػد عوامػل الابذاىات كالخػبرات كالعقائػد الفرديػة تركيبػة مػؤثرة علػى بعػض الحقػائق الػتي : الإدراك الاختياري-1-1

 حيث أف الدستول الثقافي كدرجة الوعي ،الفرد، كقد تزيفها، فسوء إدراكو لدزايا الوضع الجديد يدفعو إلذ مقاكمة التغيتَ
مهم في قبولذم للتغيتَ أك مقاكمتو، حيث أف إدراؾ الأفراد لألعية التغيتَ في  الفكرم للأفراد العاملتُ في الدنظمة لو دكر

 .الدكاسب الخاصة لذم يقلل من مقاكمة التغيتَ التنظيمي تطوير الدؤسسة كبرقيق
 التأكػد لؽيػل الأفػراد إلذ مقاكمػة التغيػتَ نظػرا لأنػو ينطػوم علػى عػدـ: الخوف من تهديد مصالح ومزايا مكتسبة -1-2

لتغيػتَ سػيتًتب  الأف التغيتَ في ىذه الحالػة يعػتٍ خسػارة شخصػية بالنسػبة لػو فػالخوؼ مػن المجهػوؿ لغعػل الفػرد يعتقػد بػأف
تشػديد الرقابة أك فقداف  عنػو فقػداف الوظيفػة بسػبب استخداـ تكنولوجيػا جديػدة مػثلا أك ، بزفػيض في مسػتول الػدخل،

 .الخ... .بعض الامتيازات 
 1:  كفي برليل أخر لعنصر الخوؼ يتبتُ أف ىناؾ نوعتُ من الدخاكؼ

                                                           
 .178-177، ص ص 2006، 1 الأردف، ط ، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، عماف،الإتجاىات الحديثة في المنظمات الإداريةزيد منتَ عبوم،  1
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 كلؽكن أف نضرب بعض الأمثلة لذذه الدخاكؼ كما يلي:مخاوف حقيقية : 
  الخوؼ من زيادة الأعباء التي سوؼ تلقى على الفرد كيعتبر مسئولا عنها بعد إحداث التغيتَ؛
 إلغاء الحصوؿ  الخوؼ من حدكث الطفاض فيما لػصل عليو من ركاتب أك مكافئات بعد إدخاؿ التغيتَ، أك

تعرضو للانتقاؿ إلذ مكاف آخر للعمل عند إحداث التغيتَ؛ كالخوؼ من الاستغناء عنو كعلى أكقات إضافية 
 معرفة الخوؼ من عدـ قدرتو على تعلم ما يتطلبو الوضع الجديد من جهة كضياع ما حصل عليو من 

 .كمهارات في لراؿ معتُ كما أنفقو في برصيل ذلك من كقت كجهود كتكاليف
 كمن أمثلة ىذا النوع من الدخاكؼ لصد:مخاوف نفسية : 

  الخوؼ من إبعاده عن لرموعة العمل التي تعود عليها كأنشأ علاقات معها؛
 عدـ الاستقرار كفقداف الألفة كالشعور بإدارة الأعماؿ بنفسو ؛ ك ،الخوؼ من عدـ ترقيتو

 ﵀افظػة مػن طبيعػة الػنفس البشػرية حػب الاستقرار، حيػث يسػعى الفػرد جاىػدا إلذ :الرغبـة فـي الأمـن والاستقرار -1-3
. على لظط حياتو أك العمل الذم يقوـ بو، كذلك بذنبا لأم تغيتَ قد يؤدم لزعزعة مكتسباتو

 يكػوف للفػرد عػادات كألظػاط سػلوكية معينػة برػدد كتفسػر كيفيػة تعاملػو مػع موقػف مػا بشػكل يشػعره :العــادات -1-4
 كبالتػالر مػن الصػعب. بالارتياح أثناء الاستجابة، لأنها أصػبحت أمػور مألوفػة كلا تضػطره إلذ التفكػتَ في كػل مػرة

يقوؿ الدولذ تبارؾ كتعالذ في كتابو الكرنً بعد بسم ا﵁ الرحمن .  عليها كألفهااعتادعلى الفرد تغيتَ تصرفات كسلوكات 
 كإنا على أثارىم مقتدكف إنا كجدنا أبائنا على أمة إلا قاؿ متًفوىا في قرية من نذير ككذلك ما أرسلنا من قبلكالرحيم ﴿ 

، أم أف الفرد يرل الحقيقة 2﴾( 24)قاؿ أكلوا جئتكم بأىدل لشا كجدتم عليو آبائكم قالوا إنا بدا أرسلتم بو كافركف  (23)
من خلاؿ تركيبة أثر عليها أك صنعتها عوامل الابذاىات كالعقائد الفردية، كما آلفو كتعود عليو الفرد ليس من السهل أبدا 

 .أف يقتنع كيتقبل بعادات كأساليب كلظط حياة مغاير
  غػتَ أنهػا كفي الوقػت الػذم، لا شك أف الدنظمة تدرؾ بساما ألعية كحتمية التغيتَ التنظيمػي:على مستوى المنظمة -2

  نتيجة عدة عوامل كثػتَة،ػع بيئتها، قد بذد نفسها تواجو ميولا معاكسة في توازنها لضو الانغلاؽػػػػبرػاكؿ فيػو التػأقلم ـ
  :مرتبطػة ببعضػها الػتي تسػهم معا في حدكث الدقاكمة، كمن ىذه العوامل ما يلي

من   حيث تفضل معظم الدنظمات خاصة الكبتَة منها الحفػاظ علػى درجػة:الاستقرار وعدم وجود الحاجة للتغيير -2-1
 .كما أف كضعيتها الدرلػة قد بروؿ دكف التغيتَ كالدغامرة برستُ الأداء ك كذلػك يسػاعدىا علػى التنبؤ،الاستقرار

                                                                                                                                                                                                 
 .329مرجع سبق ذكره، ص ، صلاح الدين لزمد عبد الباقي 1
 .24-23الآيتاف  ، سورة الزخرؼ، كريمقرآن ال2
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 مع أف لذا رغبة جالزة للتغيتَ إلا أف الكثتَ من الدنظمات تقاكـ التغيػتَ لأنهػا مقيػدة : تعاقدات والتزامات سابقة-2-2
 .معينة قواعد أك إجراءات عليهػػا الالتزامات  كقػػد تفػػرض،كغػػتَىم تامػػع كزارة العمل كالنقاب  كالالتزامات ،معينػػة بالتزامات

 قػد تتطلػع الدنظمػة كأعضػاؤىا إلذ التغيػتَ لكػن أحيانػا تصػطدـ رغبػتهم بواقػع :عوامـل مرتبطـة بمتطلبـات التغييـر -2-3
 .الإمكانيات الدتاحة من كقت كموارد كمهارات، كىو ما لػوؿ دكف ذلك

 بزاؼ بعض الدنظمات من التغيتَ التنظيمي نظرا لفشلها في بذارب سابقة في: الفشل السابق من جهود التغيير -2-4
 .ىذا المجاؿ، أك لعدـ استفادتها من فشل الدنظمات الأخرل في بذاربها

تشػتَ إلػى ضػعف الاتصػاؿ كالتنسػيق بػتُ العػاملتُ كالجهػة الدسػؤكلة عػن عمليػة كلرمل القوؿ أف أسباب التنظيم 
عدـ معرفة العاملتُ للتعليمػات كالإجػراءات الخاصػة بتنفيػذ عمليػة التغييػر، فضػلا عػن ضػعف الاسػتعداد  التغيتَ، ككذلك

إضػافة ، مقاكمتػو لشػا يػؤدم إلػى حيػث الوقػت كالدػوارد الداديػة، ككػذلك غمػوض النتػائج النهائيػة لعمليػة التغييػر مػن التنظيمػي
 1.إلػى عػدـ إشػراؾ العاملتُ في عملية التغيتَ منذ البداية، كبالعكس فإف مشاركتهم تقلل من احتماؿ الدقاكمة

 2 :لؽكن إرجاع مقاكمة التغيتَ إلذ أربعة مصادر رئيسية ىي : مصادر مقاومة التغيير:ثانيا
التكاليف بالفوائد التي  كتنبع الدقاكمة العقلانية من التقييم الدوضوعي لجدكل التغيتَ، كذلك بدقارنة: سبب عقلاني -1

 .ككضوح في الرؤية كالإقناع ستتحقق بعد إحداث التغيتَ، كيعتبر ىذا الدصدر من أكثر الدصادر دقة
التغيتَ نفسو أك القائمتُ  ينبع ىذا النوع من الدقاكمة من شعور كابذاىات الأفراد أك المجموعات لضو: سبب عاطفي -2

الدقاكمة العاطفية، كما ترتبط ىذه الأختَة بصفة عامة  عليو، كيعتبر الخوؼ من المجهوؿ كعدـ الرغبة في التغيتَ أحد مظاىر
 .الاىتماـ بدصالح الدؤسسة بالدصالح كالدزايا الشخصية أكثر من

 .جديدة اجتماعية علاقات كصعوبة تقبل القائمة الاجتماعية العلاقات لستلف على الإبقاء في كالرغبة:اجتماعي سبب -3
كالسلطة في الدؤسسة للحفاظ  تنبع مقاكمة التغيتَ من اعتبارات سياسية كا﵀افظة على علاقات القوة: سبب سياسي -4

  التغيتَ أكثر من مصدر كفي ىذه الحالة يصعب على إدارة على التحالفات القائمة كسلطة ابزاذ القرار، كقد يكوف لدقاكمة
 .عائق لنجاح التغيتَ الدؤسسة تنفيذ خطط التغيتَ، بل تصبح

ي ــــة التغيير التنظيمــــب على مقاومــــب التغلــــأسالی: الثالثب ـــــالمطل
الأسلوب  توجد عدة أساليب لؽكن أف تتبناىا الدؤسسة للتغلب على مقاكمة التغيتَ التنظيمي، كيعود اختيار

لسنا  Marlin Ferguson "مارلتُ فتَغسوف  كىػذا مػا تبينػو مقولػة الدناسب تبعا للحالة أك الدوقف الذم تواجهو الدؤسسة،
فمقاكمة التغيتَ  كعلى ىذا الأساس،  "ػػػػػػةالقدنً بػتَ مػن التعلػق بػالطرؽؾقػدر  ا علػىػػػػبذلك القػدر، كلسػن رػػػػمن التغيي خائفتُ

                                                           
 .327بلاؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، 1
 .58 ص ،1995  ،1 ط السعودية، جدة، كالتوزيع، للنشر نوابغ دار ،والتطبيقات المفاىيم والنظريات :السلوك التنظيمي ،ا﵁ عوض طلق السواط ،الطجم ا﵁ عبد2
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 ليست بالدشكلة التي لا علاج لذا
كمزايا  التعامل مع مقاكمة التغيتَ يوضح أساليبالذم  (04)الجدكؿ رقم كفيما يلي ، 1

 .كعيوب كل منها
 مقاومة التغيير التنظيمي مع التعامل أساليب: (04)رقم جدول ال

 العيوب المزايا المواقف التي يستخدم فيها الأسلوب
التعليم 
 كالاتصاؿ

الدعنيتُ بالتغيتَ  عندما لا تتوفر للأفراد
 .كنتائجو عن أىداؼ التغيتَ الدعلومات

على تنفيذ  الإقناع يساعد الأفراد
 .التغيتَ

كقتا طويلا إذا  من الدمكن أف يستغرؽ
 كبتَا الأفراد الدعنيتُ بالتغيتَ كاف عدد

 الدشاركة
التغيتَ كافة  عندما لا تتوفر لدخططي

 اللازمة للتغيتَ، ككذلك في الدعلومات
 .حالة الدقاكمة الشديدة

التغيتَ بتنفيذ ما  يلتزـ الدشاركوف في
الدعلومات  ضمتُ كل تكيتم قرركه،

 .التغيتَ خطة التي لؽتلكونها في

 طويلا إذا قاـ الدشاركوف يستغرؽ كقتا
الوقت  تضييع ملائم، غتَ تغيتَ بتخطيط

 .مع التغيتَ تتلاءـ لا القرارات كانت إذا
 كالدعم التسهيل

 )التدريب (
لؽسهم التغيتَ  عندما لؼشى الأفراد الذين

 .قعلى التكيف مع عدـ القدرة
 .أنو مكلف يتطلب كقتا طويلا كما .أسلوب فعاؿ

التفاكض 
 كالاتفاؽ

لدصالح الأفراد  في حالة التهديد الدباشر
بحيث يكوف لذذه الجماعة  أك الجماعة،
 .للمقاكمة ملحوظة قوة

ا، قد يسهل أسلوب سهل نسبی
 .بذنب مقاكمة ذات شأف كبتَ

مكلفا إذا طلب  من الدمكن أف يكوف
على  تعويض مقابل الدوافقة الأفراد

 .كتنفيذه التغيتَ

 الدناكرة
 كالاستقطاب

 عندما تفشل الأساليب الأخرل
 .أك تكوف عالية التكلفة

كغتَ  قد يكوف حلا سريعا
، كلؽكن أف يتغلب على مكلف

 .صور الدقاكمة

مشاكل  حل مؤقت قد تنجم عنو
بأنهم  لاسيما إذا أدرؾ الأفرادية مستقبل

 .يستغلوف
 ترىيب الصريح

 أك الضمتٍ
للإسراع في التغيتَ  عندما تكوف حاجة

 .كاسعة عنو سلطة الدسؤكلة للإدارة كتتوفر
على  كلؽكن من التغلب سريع

 .الددل القصتَ الدقاكمة كلكن في
استبداد كقد  قد تظهر الإدارة بدظهر

 .بشرية مؤثرة تفقد كفاءات
 

ماجستتَ  مذكرة جيجل، كلاية خزينة موظفي حالة دراسة التنظيمي، التغيير نحو دراسة تحليلية لاتجاىات الموظفين سوفي نبيل، :رالمصد
 .121، ص 2011-2010تسيتَ الدوارد البشرية، كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة، الجزائر، :في علوـ التسيتَ بزصص

 مزايا كعيوب، كعليو لا بد أف أساليب التعامل مع مقاكمة التغيتَ من خلاؿ الجدكؿ أف لكل أسلوب من يتبتُ
 .كاختيار الأسلوب الأنسب للتغلب على مقاكمة التغيتَ كوف لقائد التغيتَ القدرة على تشخيص الدوقف بصورة جيدةم
 :كما يلي التغيتَ مقاكمة على  للتغلب(kotter/schlesinger )لؽكن تلخيص طرؽ معالجة مقاكمة التغيتَ في شكل قدموك

لتغلب على مقاومة التغيير  ل(kotter/schlesinger) منهج(: 17 )الشكل رقم
 

                                                           
 .120، مرجع سبق ذكره، سوفي نبيل1
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 السعودية،الرياض، ، ترجمة لزمد حسن حستٍ، دار الدريخ للنشر،  إدارة أنشطة الابتكار والتغيير،نيجل كنج، نيل أندرسوف:لمصدرا
 .308، ص 2004

تتخذ  ا، فقدتوطرؽ معالجة التغيتَ تتدرج حسب درجة شدأف  (kotter/schlesinger)  كما نلاحظ في لزاكلة
للعماؿ كالسماح لذم بالدشاركة في  الدنظمة أساليب مرنة كالاتصاؿ أك الدشاركة عن طريق توفتَ معلومات أكثر عن التغيتَ

ترغب فيو، كما قد تتخذ أساليب أكثر شدة  صنع القرار، كما تعتمد التسيتَ من أجل تغيتَ سلوؾ العاملتُ حوؿ ما
تلجأ إلذ التلاعب باستخداـ قوة الدنصب للحصوؿ على  كالدفاكضات إذا كصلت الطرؽ السابقة إلذ طريق مسدكد، أك

سواء كاف ظاىرم أك ضمتٍ عن طريق التهديد في حالة عدـ تنفيذ  انصياع العماؿ، كأختَا قد تلجأ الإدارة إلذ القسر
 .قػاستخدمت سلطة الإجبار على تنفيذ التغيتَ ما لو من انعكاسات سلبية على نتائج الأكامر، كىنا تكوف الإدارة قد

 عوامل نجاح عملية التغيير التنظيمي: الرابعالمطلب 
بيسر كسرعة كتسمح  ينبغي على الدنظمة أف تتخذ كافة الإجراءات التي من شأنها أف تساعد على تنفيذ التغيتَ التنظيمي

 .التغيتَ التنظيمي بتحقيق نتائج أفضل على مستول الفرد كالدنظمة، كالتي تؤدم إلذ لصاح عملية
الدتحدة، عشر نقاط  ، كىي شركة مقرىا دالاس بالولايات"بريتشيت كشركاؤه"من منظمة  (Galbin) كقد حدد جالبتُ

 1 :الجدكؿ التالر على الدنظمة الأخذ بها من أجل لصاح عملية التغيتَ التنظيمي، كىي موضحة في
 نجاح عملية التغيير التنظيميعوامل : (05 )الجدول رقم

 التكوين
الاستعانة بالتكوين يؤدم إلذ استخداـ الأساليب الجديدة، إضافة إلذ تطوير التكوين البحثي، حيث 

 .ستساعد الأبحاث على برديد الدوعد الدناسب لجلب الخبرة الدطلوبة للتكوين الحديث

 اللوائح
 كالسياسات

إلغاء اللوائح كالسياسات التي تعيق الأساليب الجديدة،  كإدخاؿ قوانتُ كسياسات أخرل بذعل تطبيق طرؽ 
 .العمل الدطلوبة إلزامية، كالقياـ بتطوير كتوثيق الدعايتَ الواجب إتباعها في التطبيق

 الأىداؼ
 كمعايتَىا

القياـ بتطوير أىداؼ كمعايتَ ملزمة في تطبيق التغيتَات، كإلغاد أىداؼ لسصصة للعمليات، بالإضافة إلذ 
 .الأىداؼ الدالية التي ستكوف عبارة عن نتيجة حتمية لتغيتَ أساليب العمل

 العادات
 كالتقاليد

العمل على إزالة العادات كالسلوكيات التي تلزـ الدوظفتُ بتطبيق الوسائل القدلؽة، كاستبدالذا بعادات 
استبداؿ الدذكرات الكتابية في نقل الدعلومات داخل الدنظمة باجتماعات أسبوعية : كسلوكيات جديدة، مثاؿ

 .للمدراء كالفرؽ العاملة معهم
                                                           

 .62، ص 2001 ،1 لبناف، ط ، بتَكت، للطباعة كالنشر، دار ابن حزـمنهجية التغيير للمنظماتطارؽ لزمد السويداف، 1
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 الاحتفالات
 كالدناسبات

استحداث مناسبات كاحتفالات تؤدم إلذ الالتزاـ باستخداـ الطرؽ الجديدة مثل احتفاؿ كمناسبة توزيع 
 .الدكافآت كالدنح للفرؽ كالدوظفتُ الذين لػققوف الأىداؼ كينجحوف في أداء عملية التغيتَ

 السلوكيات
 الإدارية

 توفتَ التكوين الذم يركز على السلوكيات الجديدة في العمل؛ 
 برديد الدكافأة العلنية للمدراء الدسالعوف في عملية التغيتَ بربط ترقياتهم كمكافآتهم بتنفيذ السلوؾ الدرغوب 

 الدكافآت
 كالتقديرات

 التخلص من تقدنً الدكافآت كالتقديرات التي قد تؤدم إلذ التمسك بالأساليب كالوسائل القدلؽة،
 .كاستبدالذا بشكل جديد من التقديرات كالدكافآت لاستخداـ طرؽ التشغيل الدرغوبة

 إتباع أساليب اتصاؿ جديدة تضمن تطبيق التغيتَ الدطلوب؛  الاتصاؿ
 جعل الاتصالات بذرم بالابذاىتُ لتعطي التوضيحات الدنتظمة على أسئلة الدوظفتُ بشأف التغيتَات. 

القياـ بإنشاء جو مادم يعزز التغيتَ الحاصل، ك إعادة برديد الدواقع كتوزيع الدوظفتُ الذين يتم بهم العمل  الجو الدادم
 .لإلصاح التغيتَ، كاستخداـ مكاتب عملية لتشجيع الأفراد على التعامل مع العملاء خارج الدكاتب

 ىيكل الدنظمة
القياـ بتشكيل ىيكل للمنظمة يؤدم إلذ تطبيق التغيتَ، مثل إنشاء فرقا خاصة لخدمة الفركع، كالتخلص من 

تعدد طبقات الددراء، كإلغاد الدركزية في العمل أك التخلص منها حسب الحاجة، كبرديد الأقساـ متداخلة 
 .الاختصاصات

 .65، ص 2001 ،1 لبناف، ط ، بتَكت، للطباعة كالنشر، دار ابن حزـمنهجية التغيير للمنظماتطارؽ لزمد السويداف،   :المصدر
لصاح عملية في سبيل  لؽكن للمنظمة أف تتخذىا العديد من الإجراءات اللتيف ىناؾ أمن خلاؿ الجدكؿ نلاحظ 

الأساليب الجديدة، كالقياـ بتطوير أىدافها  التغيتَ التنظيمي، كيكوف ذلك من خلاؿ إلغاء اللوائح كالسياسات التي تعيق
كالإبذاىات  بإزالة العادات بشكل كاضحالثقافة التنظيمية  معالجةتغتَ ك إحداثو، بالإضافة إلذ القصودلتتماشى مع التغيتَ 

 العادات كالسلوكيات الدرغوبةك  القيم كالدعتقداتعلى مزيج من  تقوـ إلغابيةغتَ الدرغوبة، كخلق ثقافة تنظيميةالسلبية ك
تضمن إيصاؿ حتى   لدا  لو من ألعية كأثر بالغتُ كالاعتماد على تكنولوجيا الدعلومات كالاتصاؿالعاملتُبتكوف كالاستعانة 

إعادة برديد مواقع كذلك بالدناسب   بالتغيتَ، كالعمل على توفتَ الجو الدادم كالتقيدالدعلومات من أجل تأكيد الالتزاـ
ملائمة الذيكل التنظيمي مع ستَ التغيتَ بتحديد كل  الدافعة للتغيتَ، كلزاكلةالدؤيدة كتوزيع الدوظفتُ الذين يشكلوف القول 

 تتمكنأك اللامركزية حسب الحاجة، كبهذا   كالاعتماد على الدركزية كالوحدات كالتنسيق فيما بينهاالأقساـكمن الفركع 
  .التغيتَ التنظيميعملية  إلصاح منالدنظمة 

إجراءه دفعة كاحدة  عوامل لصاح عملية التغيتَ التنظيمي، لصد أفكالدتمثلة في لنقاط العشر لجالبتُ ؿ أف تطرقنابعد 
الدميز لكل عملية تغيتَ في الرئيسي العزلؽة بدكف شك، كقد أصبحت الدشاركة العنصر الإرادة كيتطلب قدرا كبتَا من 

كضع إلصاز خطة ك حتى تستطيعفرؽ العمل   القياـ بجمعيستوجبالتغيتَ التنظيمي عملية  فإذا أرادت القياـ بالدؤسسة
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ىذا من أجل أف تُكلّل جهود التغيتَ  لغب عملو، أين؟ كمتى؟ ككيف؟ كمن سيقوـ بذلك؟بشأف ما التفصيلات اللازمة 
 1 .بيئتها ا﵀يطةكمستجدات في ظل ظركؼ   بالنجاح كبزطو بذلك خطوة لضو الأماـالدؤسسةالدبذكلة من طرؼ 

 

 
 

 

 المبحــــــــــــث الثالــــــــــث
 مداخــــــــــــل التغييــــــــــر التنظيمـــــــــي

  
 

 تزخر أدبيات العلوـ الإدارية بالعديد من مداخل التغيتَ التنظيمي، كىي مداخل متباينة الوسائل كالأىداؼ،
كمن ىنا  ، كمنها ما لػمل تغيتَات جذرية على نطاؽ كاسع،فمنها ما لػمل في طياتو لررد برسينات أك تغيتَات سطحية

يصبح منطق تغيتَ كتطوير الأداء الكلي للمنظمة يعتمد على منهج برديثي شامل يقوـ على فلسفة كتوجهات مغايرة 
بساما، كيستهدؼ نتائج كالصازات تفوؽ كثتَا ما كانت تقتنع بو الإدارة سابقا كلذذا يتم التًكيز على مداخل عديدة تعمل 

 : على إحداث التغيتَ، كىذا ما سنتطرؽ إليو من خلاؿ الدطالب الآتية
 

 ؛مدخل إعادة الهندسة: المطلب الأول
  ؛مدخل التطوير التنظيمي: المطلب الثاني

 .مدخل إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث
 

 

 

 

 

 
 
 

                                                           
 .64مرجع سبق ذكره، ص طارؽ لزمد السويداف، 1
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 مدخل إعادة الهندسة: المطلب الأول 
أصبح البحث عن مفاىيم كأساليب إدارية جديدة متطورة للتعامل مع الدتغتَات البيئية الدعقدة من الدتطلبات 
كالأىداؼ الأساسية لكل تنظيم يبحث عن الكفاءة كالفعالية كا﵀افظة على بقائو كاستمراره، كلدا كاف التغيتَ السريع 

، كيعتبر من "ىندسة التغيتَ"مطلبا من مطالب الدنظمات في ىذا القرف فإف تبتٍ مدخل إعادة الذندسة أك كما يعرؼ بػ 
 .الدداخل الحيوية لإدارة كإجراء التغيتَات الدطلوبة في الدنظمات

قد تبدك كلمة إعادة الذندسة غريبة على أسماع الكثتَ، إلا أنها كلمة عربية جديدة مركبة من : مفهوم إعادة الهندسة: أولا
كقد ظهرت إعادة الذندسة في "  Business Reengineering" كلمتي ىندسة كإدارة، كىي بسثل التًجمة العربية لكلمتي 

إعادة ىندسة  (مايكل ىامر كجيمس شامبي)ـ، عندما أطلق الكاتباف الأمريكياف  1992بداية التسعينات كبالتحديد 
 ."إعادة ىندسة الدؤسسات"كعنواف لكتابهما الشهتَ 

لعل أشهر تعاريف إعادة الذندسة ىو االذم أكرده مؤسسا إعادة الذندسة مايكل ىامر كجيمس شامبي كالذم 
إعادة ىندسة ىي إعادة التفكتَ بصورة أساسية كإعادة التصميم الجذرم للعمليات الرئيسية :" ينص على النحو التالر 

يعتبر الباحثاف أف "الخدمة كالجودة كالتكلفة كسرعة إلصاز الأعماؿ : لتحقيق نتائج برستُ ىائلة في مقاييس الأداء العصرية 
  1.للعمليات (راديكالر) إعادة الذندسة عبارة عن تغيتَ جذرم

ككسيلة تستند , تعرؼ إعادة الذندسة بأنها منهج لتحقيق تطوير جذرم في أداء الشركات في كقت قصتَ نسبيان ك
إلذ عدد من الدعارؼ تستخدـ لإحداث تغيتَات جوىرية داخل التنظيم بهدؼ إحداث تغيتَات أساسية جذرية في تطوير 

2 .الأداء التنظيمي للشركة كرفع أسهمها
عملية أعادة التصميم الشاملة للعملية لغرض :" عرفها ركسل كتايلر بأنها و

الحصوؿ على تسهيلات جديدة، منتجات جديدة، تقنية جديدة، أسواؽ جديدة أك توقعات الزبوف الجديدة، كلابد أف 
 3".يتم تطوير العمليات كفق أسس معينة

                                                           
 .19 ص ،2003 ،1 ط دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ،كيف تطبق منهج إعادة الهندسة: إعادة الهندسةحمد بن صالح عبد الحفيظ، أ 1
 .08/04/2018:  الإطلاعتاريخ business.uobabylon.edu.iq:  نقلا عن الدوقع الإلكتًكني،إعادة ىندسة الأعمال،  أمل لزمد علي الجراح 2
 .08/04/2018:  الإطلاع تاريخ،www.kenanaonline.com: نقلا عن الدوقع الإلكتًكني، مفهوم إعادة الهندسة الإدارية،  أحمد السيد كردم 3

http://business.uobabylon.edu.iq/
http://business.uobabylon.edu.iq/
http://www.kenanaonline.com/
http://www.kenanaonline.com/
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:       كما بسثل إعادة الذندسة إعادة التصميم الجوىرم للعمليات التنظيمية لتحقيق برسينات أساسية في عوامل مثل
 1.الصفحة البيضاءمدخل فإعادة ىندسة الدؤسسة تستخدـ . الوقت كالتكلفة كالجودة كالخدمة

من كحدات  إف ىذا الددخل يبدأ في التغيتَ التنظيمي بأسئلة جذرية حوؿ جدكل كضركرة كجود كل كحدة
كالتكنولوجيا   إف كل ذلك يتطلب إعادة النظر في الوظائف كالذيكل التنظيمي،التنظيم كيف يكوف شكل التنظيم الجديد

 .على مستول كحدات معينة  كقد يكوف ذلك على مستول الدؤسسة ككل أك،كالسياسات الدتبعة
      بناءا على ما تقدـ من التعريفات السابقة الذكر، لصد أف أسلوب إعادة الذندسة يعتبر كوسيلة إدارية منهجية تقوـ 

على إعادة البناء التنظيمي من جذكره، كتعتمد على إعادة ىيكلة كتصميم للعمليات الإدارية بهدؼ برقيق تطوير جوىرم 
:  كطموح في أداء الدؤسسات، حيث تتضمن إعادة الذندسة ثلاثة سمات رئيسية

 ؛التًكيز على العميل 
 ؛ىيكل تنظيمي مرجحة بالإنتاج 
  2.أم بناء الدؤسسة كما لو كانت غتَ موجودة أصلا" الصفحة البيضاء "رغبة في تطبيق مبدأ 

على إعادة  إف أسلوب إعادة الذندسة يعتبر كوسيلة إدارية تقوـ على إعادة البناء التنظيمي من جذكره، كتعتمد  
 :كما ىو موضح في الشكل الآتي كطموح في أداء الدنظمات جوىرم تغيتَ برقيق بهدؼ الإدارية للعمليات كتصميم ىيكلة

 الدؤسسات التي لؽكن أف تعتمد إعادة الذندسة في التغيتَ: (18)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   

، الدلتقى الدكلر حوؿ الأداء المنطلقات والأسس مع عرض الإستراتيجيات الحديثة للتغيير: إدارة التغيير قاسمي كماؿ، :المصدر
 .78، ص 2005مارس  09ك  08الدتميز للمنظمات، جامعة كرقلة، الجزائر، يومي 

                                                           
 .17 ، ص2002 ،1   مصر، ط، الإسكندرية، للطباعة كالنشر، الدار الجامعيةتخطيط وتنمية الموارد البشريةللمدخل إستراتيجي ، راكية حسن  1
 .19 صمرجع سبق ذكره، ، راكية حسن  2

 إعادة الهندسة للمؤسسات

الدؤسسات الطموحة التي تريد 
 . الحفاظ على التفوؽ كالامتياز

الدؤسسات غتَ الناجحة التي 
تريد الإنقاذ العاجل للتخلص 

 . من الدشكلات الدتوقعة

الدؤسسات الدتعثرة التي تريد 
العلاج الحاسم لدشكلاتها 

 . الحالية كالدتوقعة
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 إعادة الذندسة إلا أنها قد بزتلف في الخلفية تطبيق منهجمن الشكل أعلاه يتضح أف كل الدؤسسات لؽكنها       
، كالذدؼ ا﵀دد للعملية سواء كاف ا﵀افظة على مركزىا أك الارتقاء كالريادة أك التي قامت على أساسها بانتهاجها

 . التخلص من الدشكلات الحالية أك الدتوقعة كالتغلب عليها

 :تقوـ على جملة من الخصائص التي بسيزىا نذكرىا في ما يلي   من خلاؿ تعاريف إعادة الذندسة يتضح أنها 
 ؛يتم جمع عدة كظائف في كظيفة كاحدة 
  ؛، حيث يصبح القرار جزءا من الوظيفة(تعزيز سلطة الدوظفتُ)يقوـ الدوظفوف بابزاذ القرارات 
 ؛يتم تنفيذ الخطوات حسب ترتيبها الطبيعي، كيتم تنفيذ بعض الدهاـ بصورة متزامنة 
  يتم تنفيذ العمل في الأماكن الأكثر منطقية، بدا في ذلك أماكن تواجد الدوردين، أك الزبائن كىكذا لؽكن أف يتم

 ؛نقل العمل عبر حدكد الدؤسسة، كحتى عبر الحدكد الدكلية
  يتم التقليل من عمليات الضبط كالاختيار كغتَىا من العماؿ التي تتصف بكونها لا تقدـ أية قيمة مضافة إلذ

 ؛الدنتجات كذلك إلذ الحد الأدنى
 ؛يتم التقليل ما أمكن من عمليات إعادة التوظيف، كخلق برالفات العماؿ 
 استخداـ طرؽ صحيحة في تطبيق الدركزية كاللامركزية. 

الذندسة كىي   نوعاف من الأسباب التي تؤدم بالدؤسسة إلذ التغيتَ كفق إعادةيوجد:  بإعادة الهندسةأسباب القيام: ثانيا
 1 :أسباب داخلية كخارجية نفصلها فيما يلي

أىم سبب دعا إلذ تبتٍ إعادة الذندسة ىو تفشي البتَكقراطية خاصة في الدؤسسات كبتَة الحجم  :الأسباب الداخلية -1
فاىتماـ ىذه الأختَة بتحقيق النمو الدتزايد بدلا من إعادة التفكتَ في العمليات الأساسية أدل إلذ انتشار البتَكقراطية من  

أجل ضماف النظاـ ، لشا أدل إلذ تعقيد العمليات كالتًكيز الداخلي على سد حاجة الإجراءات البتَكقراطية كالعمليات 
  .الرئيسية في لراؿ العمل

أضف إلذ ذلك ظاىرة الإفلاس الدتزايد، كعدـ القدرة على الإدارة كدعوة الأجانب للقياـ بإدارة الفنادؽ كالبنوؾ    
كالدطاعم كالدؤسسات السياحية كغتَىا، كانتشار ظاىرة ارتفاع التكاليف كالدخزكف الراكد بسبب تدىور الإنتاجية كالطفاض 

.  الجودة كبروؿ الطلب على الدنتجات الأجنبية
إف التعامل مع العولدة كبرديد التجارة الدكلية، أدل بالدؤسسات ا﵀لية إلذ الاستعداد الكامل : الأسباب الخارجية  -2

عن طريق التدريب الدكثف لتكوف قادرة على الوقوؼ أماـ منافسة الدؤسسات الأجنبية، كلعل أبرز ما بسيز ىذه الفتًة 
انتشار تكنولوجيا الدعلومات الجديدة، كيرجع فشل كثتَ من الدؤسسات في الاستفادة من الاستثمار في ثورة الدعلومات 

                                                           
  للنشر كالتوزيع كالتجهيزات العلمية، دار طيبة، إعادة ىندسة العمليات وىيكلة الشركات للتعامل مع العولمة والحروب التجارية الجديدة فريد النجار1

 .179 ، ص2005، 1 ط ،، مصرالقاىرة
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الجديدة، إلذ أف العمليات القائمة كانت بطريقة أكيد بسيطة، بدلا من إعادة ىندستها للاستجابة كالتوافق مع قدرة 
ككفاءة التكنولوجيا الجديدة، أما الآف فقد زاد إدراؾ الدؤسسات باف التكنولوجيا الجديدة تسمح للمؤسسة بعمل تعديلات 
جوىرية للعمليات التنظيمية الذامة ، إذ أف العمل يعدَؿ ليناسب القدرات التكنولوجية الجديدة بدلا من جعل التكنولوجيا 

. ىي التي تتناسب مع الوظائف الحالية
لنجاح عملية إعادة الذندسة، كبرقيق التغيتَ الدناسب في الدؤسسة، لابد : متطلبات نجاح عملية إعادة الهندسة: ثالثا

 1:على ىذه الأختَة أف تركز على مايلي
 رؤية مستقبلية، من خلاؿ اختيار كسائل العمل، كالتنبؤ بالطرؽ الدناسب، كالتخصيص الدسبق للموارد امتلاؾ 

 .الدالية، الدادية كالبشرية اللازمة لبلوغ تلك الأىداؼ
  الخبرات كالدصالح بالدؤسسة؛ التفكتَ الإستًاتيجي من خلاؿ الإبداع كالابتكار في تسيتَ الدؤسسة، بدشاركة جميع 
 كالتكنولوجيات ، بالدتابعة الدائمة كالدستمرة للمنافستُ تنافسية كتكنولوجيةعلى الدؤسسة أف تكوف في حالة يقظة 

 لذلك؛  كبزصيص الدوارد الكافية كاللازمةالجديدة
 على الدؤسسة أف تكوف في حالة يقظة بيئية من خلاؿ التًكيز على: 

  كاستخداـ أدكات علمية في برليلها  الخارجي، بالدتابعة الدستمرة للتغتَات الحاصلة بوبا﵀يططبيعة علاقتها. 
 الدراجعة الدستمرة لتنظيمها الداخلي، كبذنيد جميع الدوارد لذلك . 
 على إنشاء نظاـ معلومات بالدعتٌ الحقيقي حتى يكوف للمعلومة ا﵀صلة قيمة؛العمل  
 يفرضها ا﵀يط؛  التي التغتَات ظل في الاستًاتيجي التسيتَ ألعية لإدراؾ عمالذا تكوين في مواردىا تسخر أف الدؤسسة على 
 ثقافة العماؿ، استجابةن لدا يعرفو الاقتصاد العالدي من برولاتبذديد . 

براكؿ البدء من  بناءا على ما تقدـ لؽكن القوؿ أف إعادة الذندسة: علاقة إعادة الهندسة بالتغيير التنظيمي: رابعا
التًميم كالإصلاح، من خلاؿ التخلي التاـ عن إجراءات العمل القدلؽة الراسخة لصالح  جديد، كالابتعاد عن أساليب

  التغيتَإعادة الذندسة تتفق مع: "تعطي الصازات كبرسينات فائقة في الجودة كالسرعة كالدركنة، كىكذا فإف عمليات جديدة،
من حيث أنها تركز فقط  التنظيمي من حيث أنها تهدؼ إلذ برستُ جودة الأداء كرفع كفاءة الدؤسسة، لكنها بزتلف عنو

 الوقت الكافييتطلب الدؤسسة، كما أنو   التنظيمي يشمل جميع الأنشطة كالأعماؿ داخلالتغيتَعلى العمليات، بينما 
 تعتبر أحد  كلذذا فإف إعادة الذندسة،التغيتَ بسرعة لإحداث التغيتَ على عكس إعادة الذندسة التي تسعى لإحداث

 2". قد يتطلب إعادة ىندستها تغيتَ الدؤسسة كتطويرىا التنظيمي كذلك من منطلق أفالتغيتَتطبيقات 
                                                           

 .19، ص مرجع سبق ذكرهحمد بن صالح عبد الحفيظ، أ 1
 لنيل شهادة ماجستتَ في العلوـ مذكرةدراسة حالة مؤسسة سونلغاز بالجلفة،  دور التطوير التنظيمي في تحسين أداء العاملين بالمنظمةبن العايب بلقاسم،  2

 .17، ص 2011-2010 الجزائر، ،3الجزائر السياسية كالعلاقات الدكلية، جامعة 
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للعمليات   التنظيمي، كىي تركز على إعادة التصميم السريع كالجذرمالتغيتَتعد إعادة الذندسة أحد مداخل كما 
كزيادة برستُ الأداء،  الإدارية الإستًاتيجية ذات القيمة الدضافة، ككذلك للنظم كالسياسات كالذياكل التنظيمية بهدؼ

بخلاؼ مدخل  الإدارم ثوريان كجذريان التغيتَ كيعتبر ىذا الددخل في  ،قدرات الدنظمة في مواجهة حالات التنافس الشديدة
الجودة الشاملة لؽكن أف تكوف جزءان  إدارة الجودة الشاملة الذم ينتهج أسلوب التحسينات التدرلغية، كمع ذلك فإف إدارة

  .من مشركع إعادة ىندسة
  :في يتمثل التنظيمي التغيتَعلى برقيق  متعددة تساعد  تطبيق إعادة الذندسة لؽد الدؤسسة بدزايا   كلرمل القوؿ أف

 ؛الدركنة العالية من خلاؿ بستع فرؽ العمل بصلاحيات كابزاذ القرار باستقلالية كبتَة 
 ؛اعتماد معايتَ تقييم الأداء الجماعي، إعطاء التعويضات كالحوافز بناءا على الدنتج النهائي لفرؽ العمل 
 ؛اعتماد فرؽ العمل على منهجية الإبداع ك الابتكار 
 طبيعة فرؽ العمل التي تقوـ على التنظيم الحيوم، الذم يتم تصميمو من أجل مواجهة الدتغتَات البيئية الدعقدة. 

  التطوير التنظيميمدخل : الثاني المطلب

الحالات الأفضل، كتزيد  باستمرار لضو عمليات الدؤسسة ا﵀ورية التي بسكنها من الرقي يعتبر التطوير التنظيمي أحد 
الدستويات، فبيئة العمل اليوـ أصبحت كثتَة التغيتَ  من قدرتها على مواجهة التحديات كالتكيف مع التغتَات على جميع

 .لسططا للتغيتَ برنالرا باعتباره التنظيمي التطوير برنامج باعتماد الدبادرة الدؤسسات من إدارة كىذا يتطلب مستدامة، كبصورة
كالتعديل  التطوير لغويا مشتق من الفعل طَوهرَ ، كالتطوير في اللغة يعتٍ التجديد كالتحديث:مفهوم التطوير التنظيمي: أولا

.فتجدد، كيقصد بو الاجتهاد في الأمر كبرسينو فهو جديد، كاستجده أم صتَه جديدان  يقاؿ جَدَ لَغدُ 
1  

 :كللتعرؼ على الدعتٌ الاصطلاحي للتطوير التنظيمي نعرض لرموعة من التعريفات كما يلي

جهود لسططة على مستول التنظيم ككل تدعو :" بأنوالتطوير التنظيمي ( Richard.B )عرؼ رتشارد بكهاكر 
فعالية التنظيم من خلاؿ تدخلات لسططة في العمليات التي بذرل في التنظيم، مستخدمتُ في ذلك  الإدارة العليا لزيادة

 2 ".التي تقدمها العلوـ السلوكية الدعارؼ
في طريقة حلها  خطة طويلة الددل لتحستُ أداء الدؤسسة :" فقد عرفو بأنو(Wendell French )أما كندؿ فرنش 

تعاكني بتُ الإداريتُ، كعلى الأخذ في  للمشاكل كبذديدىا كتغيتَىا لدمارساتها الإدارية، كتعتمد ىذه الخطة على لرهود
للتغيتَ في الأجل الطويل، ينتج عنها  عملية لسططة:" كعرؼ أيضا بأنو 3" الحسباف الظركؼ البيئة التي تعمل فيها الدؤسسة

أجزاء كبتَة منها، بهدؼ برستُ أداء الدؤسسة  إحداث تعديلات أك برسينات على مستول بعض مكونات الدؤسسة أك
                                                           

 .67 علاكم عبد الفتاح، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .21 موسى اللوزم، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .432ص ، مرجع سبق ذكره ،مدخل بناء المهارات :السلوك التنظيميأحمد ماىر،  3
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كزيادة قدرتها على حل مشكلاتها، كالتكيف مع التغتَات البيئية في لزيطها، بشرط أف تكوف ىذه الخطة مبنية على لرهود 
 1".تعاكني بتُ جميع الأطراؼ داخلها، كعلى إمكانية الاعتماد على طرؼ خارجي

التطوير التنظيمي ىو إستًابذية متطورة للتعليم، يستهدؼ تغتَ العقائد  كأشار القريوتي في تعريفو إلذ أف 
  التناسب مع الاحتياجات الجديدة، كتستطيع التعايش مع التحديات التيبهدؼ كالذياكل التنظيمية كالقيم كالابذاىات

 2.تفرضها التغتَات الذائلة في البيئة الاجتماعية كالثقافية كالاقتصادية
بأنػػػو عبارة عن الجهود الدؤكبة كالحثيثة التي تقودىا الإدارة   اعتمادا على ما سبق لؽكن تعريف التطويػػػر التنظيمػػػي

العليا للمؤسسة لرفعها إلذ درجة الدؤسسات الدتعلمة كذلك بتطوير قدرتها على التكيف كالتغيتَ الدستمر ككذلك بتطوير 
مهارتها في إنشاء كاكتساب كنقل الدعرفة كبتعديل السلوؾ الفردم كالجماعي بدا يعكس الرؤل الجديدة كالدعرفة اعتمادا على 

 .ما قدمتو ثورة الدعلومات
 التي تستغرقها جهود كتتفق معظم تعاريف التطوير التنظيمي في نقطتتُ أساسيتتُ الأكلذ تتعلق بالددة الطويلة 

العلوـ  الدعرفة كتعتمد في تطبيقها على  عملية التطوير التنظيمي، حيثاىتماـ لزػور ىواؿ البشرم لدجالتطػوير، كالثانيػة أف ا
 ، بالإضافة إلذ خصائص أخرل للتطوير التنظيميالدؤسسةلتطوير سلوؾ الفرد كالجماعة في  السلوكية

 غتَه من مداخل التغيتَ التي بسيزه عن للتطوير التنظيمي لرموعة من الخصائص: خصائص التطوير التنظيمي: ثانيا
 3:مايليالتنظيمي، كلعل من أبرزىا 

  ؛لسطط مسبقا كىادؼأف إحداث التطوير التنظيمي لا يتم عفويا أك عشوائيا، كإلظا ىو نشاط 

 ،َكما  برقيق تغيتَ تنظيمي مرغوب أنو لؽثل إستًاتيجية لسططة، تهدؼ إلذ حيث التطوير التنظيمي يقود التغيت
 الدستهدؼ؛كضوء تشخيص للواقع الحالر  جهود التغيتَ فيها إلذ إحداث نقلة من أىداؼ منتقاة في تهدؼ

 ة أك الدنظمة ككل، ثم كضعالمجموع على إجراء البحوث الفعلية، كالتي تتضمن بذميع البيانات عن اعتماده 
 البيانات أماـ الدوظفتُ لتحليلها ككضع الفركض عن الدشكلة التي تعاني منها الوحدة موضع الدراسة؛

 ،أداء الجماعات مع  تنمية كبرستُؿحيث يسعى  تطبيق العلوـ السلوكية في برستُ مستول الكفاءة التنظيمية
 لتحستُ الأداء التنظيمي؛ الدوظفتُ ،قيم كمعتقداتابذاىاتالتًكيز على الجانب الإنساني من خلاؿ تغيتَ 

                                                           
 .46ص ، مرجع سبق ذكره، عمارم سمتَ 1
 .338لزمد قاسم القريوتي،مرجع سبق ذكره، ص  2
 : بالاعتماد على 3

 .104ص ، 2011 ،11 العدد غرداية، جامعة كالدراسات، للبحوث الواحات لرلة ،التنظيمي التغيير على القدرة في تعزيز التدريب دور بلعور، سليماف -

 .99سوفي نبيل، مرجع سبق ذكره، ص  -
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  أعضاء الدنظمة كىو ما  الذم لؽيز ىذا الددخل من خلاؿ العلاقة التعاكنية القائمة بتُالاستشارمالأسلوب 
 بتحديد الدشاكل سويا كمن ثم التصرؼ حيالذا؛ يسمح لذم

 الكلي، لتطوير التنظيمي عملية ترتكز على الثقافة التنظيمية كعمليات الدنظمة كىيكلها مستخدمة منظور النظاـا 
 .فاعلة لإحداث التحسينات داخل الدنظمةارتكاز كىذه النقاط الثلاثة بسثل نقاط 

 الدنظمة بشكل تستهدؼ عمليات التطوير التنظيمي إحداث برسينات على مستول: أىداف التطوير التنظيمي: ثالثا
  :تدرلغي لؼتلف عن الدداخل السابقة القائمة على التغيتَ الجذرم، كيهدؼ التطوير التنظيمي إلذ

 ؛ نسبياتنمية تنظيم متجدد كحيوم لا لغمد في إطار تنظيمي ثابت 

 الشكل التنظيمي الدناسب؛اختيار  

 أساسية تضمن توفتَ الدعلومات؛اتصاؿ بكفاءة الأجزاء الدختلفة للمنظمة، من خلاؿ إقامة كسيلة الارتقاء  

  القرارات، بحيث تصبح أقرب ما تكوف إلذ مصادر الدعلومات؛ابزاذتطوير نظم كإجراءات  

  ،من  كالاستفادة  على مبادئ كأسس العلوـ السلوكية،بالاعتمادتغيتَ ألظاط السلوؾ السائدة لدل موظفي الدنظمة
1.أساليب البحث الدتقدمة التي تتيحها تلك العلوـ

 

رغم أف الكثتَ من الباحثتُ كالكتاب يستخدموف مصطلحي التغيتَ : علاقة التطوير التنظيمي بالتغيير التنظيمي: رابعا
للدلالة على نفس الشيء في بعض البحوث كالدراسات، إلا أنهما في الحقيقة لؼتلفاف،  التنظيمي كالتطوير التنظيمي

 الكل، لأنو قد يكوف "التغيير"  إذ لؽثل،"النظام الأكبر بالنظام الفرعي"  أك،"بالجزء الكل"  كالعلاقة بينهما ىي علاقة

فهو " التطوير" أما مدركسا أك عشوائيا، لسططا أك طارئا، لؽكن التنبؤ بنتائجو التي قد تكوف إلغابية أك سلبية أك لا لؽكن؛
  .تكوف إلغابية غالبا ذلك الجزء الددركس كالدخطط من عملية التغيتَ، كالذم لؽكن التنبؤ بنتائجو التي

 2 :كلؽكننا تصور علاقة التطوير التنظيمي بالتغيتَ التنظيمي كفقا للمعادلة التالية
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 .105-104ص ص مرجع سبق ذكره،  بلعور،  سليماف1
 .49 لزسن ظاىر الغالبي، مرجع سبق ذكره، ص 2

 الكلي التغيير

 

= 

 

 الكلي التغيير

 

نشاط مدروس ومخطط يمكن التنبؤ 
 بنتائجو وتكون إيجابية غالبا

 

+ 

 

 نشاط عشوائي وغير مخطط لا يمكن
 التنبؤ بنتائجو، لكن غالبا تكون سلبية

 التطوير التنظيمي

    النشاط العشوائي من التغيير–التغيير الكلي   =   التطوير التنظيمي   
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تزيد من قدرة الدؤسسة على  كما أف التغيتَ التنظيمي يتفق مع التطوير التنظيمي كوف كل منهما عملية ىادفة، 

 1 :لؼتلفاف في النقاط التالية التكيف مع الظركؼ البيئية الداخلية كالخارجية أك التأثتَ فيها، بينما
 َالددل، كعلى العكس منو   زمنية قصتَة كليس لزاما أف لػتل مساحة زمنية طويلةمدة التنظيمي قد لػدث في التغيت

  زمنية طويلة؛مدةفإف التطوير التنظيمي يستغرؽ 

 التطوير التنظيمي فهو  لتغيتَ التنظيمي ىو عملية برويل أك تبديل كلي أك شامل يستهدؼ الدؤسسة بكاملها، أماا
 .باختلاؼ عدة معطيات عملية برويل أك تبديل جزئي، لػمل من التغيتَ نسبة معينة بزتلف

 الفرص كالتهديدات، بينما  يستهدؼ التغيتَ زيادة فعالية الدؤسسة من خلاؿ برستُ قدرتها على التعامل مع
 الضعف داخلها؛ كالتغلب على نقاط نقاط القوة برستُ خلاؿ من زيادة فعالية الدؤسسة يستهدؼ التنظيمي التطوير

 أعلى الدستويات  التطوير التنظيمي ىو آلية من آليات التغيتَ، كىو عملية تغيتَ لسططة كمدركسة تدار من
 من أجل أف نغتَ رفنحن نطو التنظيمية لزيادة فعالية كحيوية الدؤسسة باستخداـ الدعارؼ كالعلوـ السلوكية، كبالتالر

 2.غتَ من خلاؿ الددخل السلوكي ألا كىو التطوير التنظيميتأك ف

  إذا كاف التغيتَ التنظيمي يشمل سلوكيات الأفراد كىياكل التنظيم كنظم الأداء كالتكنولوجيا بغرض 
التفاعل كالتكيف مع البيئة التنظيمية، فالتطوير التنظيمي يعد مدخلا لتيستَ كتسهيل ىذا التغيتَ، من خلاؿ 

التشخيص كذلك للتعرؼ على الدشكلات كمعالجتها كتصويبها في الوقت الدناسب كأيضا : أساليب متعددة منها
تعزيز فعالية أداء الأفراد كبسكينهم كبرستُ العلاقات فيما بينهم، فالتطوير إذا ىو مدخل شامل للتغيتَ الدخطط 

من أجل برستُ الفعالية العامة للمؤسسات كخطة إلغابية أم تطوير أداء الدؤسسة كبرسينها كنقلها من مرحلة إلذ 
  3.أخرل أكثر فعالية كلصاحا كملائمة لتغتَات البيئة التنظيمية حتى لا تضطر إلذ التغتَ الإجبارم كغتَ الدرغوب

 إدارة الجـــــودة الشاملـــــة: المطلـــــب الثانـــــي
كبرقيق منافع   التنظيمي الحديثة، كالتي تهدؼ إلذ إرضاء الزبائنالتغيتَتعد إدارة الجودة الشاملة أحد مداخل 

للعمليات الدنتجات كالخدمات  لجميع الأفراد العاملتُ كللمجتمع، كمشاركة كل أفراد الدؤسسة في التحستُ الدستمر
إدارة الجودة طريقة تتميز بالشمولية حيث أنها  كما تعتبر باستخداـ الأدكات العلمية بهدؼ النجاح في الددل الطويل

 .حياتها الدختلفة تشمل جميع نشاطات الدؤسسة، كمنتجاتها عبر مراحل

                                                           
بزصص تسيتَ الدوارد البشرية، كلية العلوـ الإقتصادية  مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، ،الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي  بوديب دنيا،1

 .05 ص ،2014-2013كعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر، الجزائر، 
 .41، ص 2012، 24، المجلة العربية للدراسات الأمنية كالتدريب، الرياض، السعودية، العدد والإدارة...التغيير التنظيمي بين الإرادة فهد بن أحمد الشعلاف، 2
 .67ص ، مرجع سبق ذكره، عمارم سمتَ 3
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يعد مفهوـ إدارة الجودة الشاملة من مفاىيم الإدارة الحديثة التي تقوـ على لرموعة : الجودة الشاملة إدارة مفهوم :أولا
الدبادئ كالأفكار التي لؽكن لأم منظمة أف تطبقها من أجل برستُ أدائها كفي ظل زيادة عدد الدنظمات على اختلاؼ 
أنواعها، فقد أصبح لزاما على الدنظمات العمل على استكماؿ مقومات كنظم الجودة كإحداث تغيتَ تنظيمي داخلها 

 . كتستطيع الستَ بابذاه تيار العولدة الذم لن يقبل  إلا الدنظمات التي تتميز بالجودة في منتجاتها كخدماتها
كقدـ معهد الجودة الفيدرالر تعريفا للجودة الشاملة بأنها القياـ بالعمل بشكل صحيح كمن أكؿ خطوة مع ضركرة 

لإدارة الجودة الشاملة ثلاثة  الاعتماد على تقييم العمل في معرفة مدل برستُ الأداء، كأعطت رابطة الجودة البريطانية
 مثل التًكيز على خدمة الزبائن، الثقافػة مفاىيػػم، يركز الدفهػػػػوـ الأكؿ علػػى الصػػفػػػػات النوعػػػػية الذادئػػػػة كالتي تتضمػػن عناصػػر

اس إدارة الجودة مد القمة للتوحمكتعرؼ الدنظمة الدكؿ، 1بوصفها ميزة، كالعمل الجماعي، كتدريب كإشراؾ الأفراد العاملتُ
ستهدؼ النجاح في مبتٌ على مشاركة كل أعضائها، كمرتكز على الجودة، ك مالشاملة على أنها مدخل للإدارة في الدنظمة

 2."ع أعضاء الدنظمةمؽ الدنافع لجممؿ كبرقمرضا العم ؿ من خلاؿمالأجل الطو
إدارة الجودة الشاملة أنها تعتٍ فلسفة الدؤسسة لكل فرد فيها كما تعمل " مارشاؿ ساشيكتُ ككينث كيزر" كتناكؿ 

على برقيق رضا دائم للعميل من خلاؿ دمج الأدكات كالتقنيات كالتدريب كيشمل ذلك برسنا مستمرا في العمليات 
3 .داخل الدؤسسة لشا يؤدم إلذ منتجات كخدمات عالية الجودة

 

كلشا سبق لؽكن أف نقدـ التعريف التالر لدفهوـ إدارة الجودة الشاملة على أنها فلسفة إدارية تشمل كافة النشاطات  
برقق احتياجات كتوقعات الزبائن كالمجتمع، كتهدؼ إلذ برقيق التحستُ كالتطوير الدستمر في جودة الدنتج أك الخدمة،  التي
( 06)، كالجدكؿ رقم  جهود كل من الإدارة كالعاملتُ لشا لػقق أىداؼ الدنظمة بكفاءة عاليةكتضافرذلك بتعاكف  كيتم

 .يوضح الدقارنة بتُ الإدارة التقليدية كإدارة الجودة الشاملة
 المقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة: (06) رقم  الجدول

 إدارة الجودة الشاملة الإدارة التقليدية
 الرقابة الذاتية -1 الرقابة اللصيقة كتصيد الأخطاء -1
 العمل الجماعي كركح الفريق -2 العمل الفردم -2
 التًكيز على الدنتج ك العمليات -3 التًكيز على الدنتج -3
 اندماج الدوظفتُ -4 مشاركة الدوظفتُ -4

                                                           
، لرلة دكرية نصف سنوية الأثر التتابعي لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة والتغيير التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسيةبساـ منيب الطائي، اسراء كعد ا﵁،  1

 .250، ص 2013 ، مام10، العدد 05تصدر عن كلية الإدارة كالاقتصاد، جامعة البصرة، العراؽ، المجلد 
 .66، ص 2008، 1 ، دار الفجر للنشر كالتوزيع، القاىرة، مصر، طأساسيات إدارة الجودة الشاملة أبو النصر مدحت لزمد، 2
 الدوقع الإلكتًكني نقلا عن جامعة تلمساف، التغيير في منظمات الأعمال المعاصرة من خلال مدخل إدارة الجودة الشاملة،عبد الكرنً بركقات،  3

www.arado.org.eg  ، 12/04/2018 :الإطلاعتاريخ. 

http://www.arado.org.eg/
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 التحستُ الدستمر -5 التحستُ كقت الحاجة  -5
 مركنة السياسات كالإجراءات -6 جمود السياسات كالإجراءات -6
 برليل البيانات كإجراء الدقارنات البينية -7 حفظ البيانات  -7
 التًكيز على رضا العملاء- 8 التًكيز على جتٍ الأرباح -8
 مشاركة الدوردين -9 النظر إلذ الدوردين على أنهم مستغلتُ -9

 العميل الداخلي كالخارجي -10 العميل الخارجي -10
 الخبرة كاسعة عن طريق فريق العمل -11 الخبرة ضيقة تعتمد على الفرد -11

 

 .27 ، ص2006 ،2 ط،  عماف الأردف،دار كائل للنشر، إدارة الجودة الشاملة مفاىيم وتطبيقات،  لزفوظ أحمد جودة:المصدر

من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ أف الإدارة التقليدية كادراة الجودة الشاملة لؼتلف كل منهما على الأخر في الدعتٌ 
ف التًكيز على  ـنظاـ إدارم يضع رضا العماؿ على رأس قائمة الأكلويات بدلاكالدضموف كالذدؼ فإدارة الجودة الشاملة 

 لػقق أرباحان على الددل الطويل أكثر ثباتان كاستقراران بالدقارنة مع الددل الابذاهذات الأمد القصتَ، إذ أف ىذا  الأرباح
على عكس  (فريق العمل)، كأف مفهوـ إدارة الجودة الشاملة يرتكز على التحستُ الدستمر كالعمل الجماعي القصتَ الزمتٍ

 . الإدارة التقليدية
 1 :برقق الدنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة فوائد عديدة منها :فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة:ثانيا
 ؛الحفاظ على الدركز التنافسي للمنظمة 
 ؛تكفل للمنظمة مركنة الحركة لدواجهة التغتَات الدتلاحقة في البيئة 
 ؛ برسن نوعية الخدمات كالسلع الدنتجة، كبالتالربرستُ كتطوير إجراءات كأساليب العمل 
 ؛زيادة قدرة الدنظمات على البقاء كالاستمرار 
 ؛خلق ظركؼ بيئية داخل الدنظمة تشجع العاملتُ على برمل الدسؤكلية من أجل برستُ الجودة 
 برستُ قابلية الدنظمة في تسويق منتجاتها كتعزيز صورتها لدل الزبائن. 

من الصعوبة البالغة تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات دكف : متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: ثالثا
أف يتوفر لذا عدد من الدتطلبات اللازمة لتنفيذىا، كبهذا الصدد اختلف الباحثوف في برديد ىذه الدتطلبات، إلا أف ىذا 

الاختلاؼ فيما بينهم كاف في العدد كليس في ا﵀تول الكلي كاعتماد على ما أكرده الباحثوف لؽكن برديد متطلبات إدارة 
 2:الجودة الشاملة كالتي تعكس متطلبات تطبيقها كىي كما يلي

                                                           
 .16/04/2018: ، تاريخ الاطلاعwww.mawdoo3.com :، نقلا عن الدوقعإدارة الجودة الشاملةلرد فرارجة،  1
 الدلتقى الدكلر حوؿ الإبداع كالتغيتَ التنظيمي ،إدارة الجودة الشاملة مدخل إستراتيجي للتغيير التنظيمي في منظمات الأعمالشنيتٍ عبد الرحيم كأخركف،  2

 .15 -13، ص ص 2011مام  19ك  18في الدنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب البليدة، الجزائر، يومي 

http://www.mawdoo3.com/
http://www.mawdoo3.com/
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كىو التزاـ كاقتناع الإدارة العليا في الدؤسسة بحتمية كبضركرة التطور كالتحستُ الدستمر كمن :دعم وتأييد الإدارة العليا -1
ثم ابزاذ قرار استًاتيجي لاستخداـ الجودة الشاملة كسلاح يضمن لذا النجاح كالتفوؽ على الدنافستُ، كبدا أف تطبيق 

TQM  يتطلب موارد مالية كبشرية كبرديد السلطات كالدسؤكلية كالتنسيق بينهما كيصعب الوفاء بذلك بدكف اقتناع الإدارة
 .العليا بذلك كالتي ىي عامل التغيتَ في الدؤسسة

 TQMالعمل على برقيق رضا الدستهلكتُ كالذم يعتبر أىم مطلب من متطلبات :التوجو للمستهلك وتعميق الفكرة -2
كالعمل على تعميق فكرة الدستهلك يدير الدؤسسة، كلزور كل المجهودات بدءا من تصميم الدنتجات كانتهاء بخدمات ما 

 .بعد البيع، كاعتبار رغباتو ىي التي تقود العمليات الإنتاجية على اختلاؼ أنواعها في الدؤسسة
إف لصاح إدارة الجودة الشاملة معقود بتهيئة الدؤسسة إلذ بيئة عمل كبشكل : الثقافة التنظيمية وبيئة العمل تهيئة -3

خاص الثقافة التنظيمية كجعلها متناسبة كمتناغمة مع فلسفة تطبيق إدارة الجودة الشاملة، كالتي لؽكن أف نطلق عليها 
بثقافة إدارة الجودة الشاملة كالتي تشمل الدعتقدات كالقيم الدتعلقة بدختلف أبعاد كبيئة تنظيم العمل كأسلوب العمل 

 .كلشارسة السلطة كالدسؤكلية كتقييم الأداء كغتَىا
لغب تزكيد جميع العاملتُ على كافة الدستويات بالدعدلات الدناسبة كالدلائمة من التعليم : التدريب والتعليم المستمر -4

كالتدريب لإكسابهم الوعي بألعية كمفاىيم الجودة الشاملة، كلكي تصبح مهاراتهم كابذاىاتهم مناسبة كملائمة لفلسفة 
 .التحستُ الدستمر فالتعليم كالتدريب يوفراف لغة مشتًكة خلاؿ العمل

 :خلاؿ من كذلك TQMمدخل  لنجاح دافعة قول باعتبارىا :المؤسسة في البشرية للموارد الجيدة الإدارة -5
 توجيو الاىتماـ إليها من خلاؿ الإدارة الجيدة لذا ك البعد عن الطرؽ التقليدية في إدارتها؛ 

  شغل الوظائف، تقييم الأداء، برامج التدريب، التحفيز؛,التعيتُ,التًكيز على تطوير كالارتقاء بنظاـ الاختيار 

 بناء فرؽ عمل ذاتية الإدارة لضماف الدشاركة كالتعاكف لتحقيق التحستُ الدستمر؛ 

 إعادة كصف الوظائف، تطوير عملية تصميم الوظائف، تقييم تقارير الأداء. 

لابد من توفتَ نظاـ للقياس دقيق يعتمد على استخداـ الأساليب الإحصائية :قياس الأداء للإنتاجية والجودة -6
الذم يُسهل القضاء على التفاكت في الصاز تلك , الدناسبة لتحديد التفاكت غتَ الإلغابي في إلصاز كأداء العمليات كالدهاـ

 1.الأعماؿ كالدهاـ بشكل كامل
ىناؾ العديد من الألظاط القيادية كلكن النمط الدلائم : تبني أنماط قيادية ملائمة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة -7

 كالذم يعمل على توفتَ كدعم مناخ يؤمن الفريق بروحلإدخاؿ كتطبيق إدارة الجودة الشاملة ىو النمط الذم يعمل 
 .بالعمل الجماعي الدنسق ككذلك ىو النمط الذم لػرؾ كلػفز العاملتُ من أجل الإبداع كالابتكار كالتحستُ الدستمر

                                                           
 .106، ص 2005، 1 ، دار الثقافة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ط2000: 9001الإيزوإدارة الجودة الشاملة ومتطلبات قاسم نابف علواف،  1
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 :كيتطلب ذلك: المشاركة الشاملة من جانب جميع العاملين بالمؤسسة -8
 إزالة الحواجز من أماـ جهود برستُ الجودة الإنتاجية؛ 

  التخلص من الخوؼ حتى يستطيع كل فرد أف يعمل من أجل الدؤسسة، كىذا يتطلب التعامل مع كل الأفراد
 كالدديرين للتنظيم؛ كافة العاملتُ جانب من كمعرفة مشتًكة رؤية كجود ضركرة يتطلب ككذلك كاحد، كفريق

  الدشاركة تشمل أيضا الدوردين، كذلك من أجل ا﵀افظة على الجودة من خلاؿ توريد أفضل الدواد الدطلوبة لعملية
 الإنتاج أك تقدنً الخدمة؛

  الدورد في مفهوـTQM ليس ندِان أك طرؼ مواجهة مع الدؤسسة بل ىو شريك للمؤسسة كحليفها كجزءان منها. 

بدكف توفتَ كتهيئة نظاـ معلومات يعتمد على  TQMلد يكتب النجاح لجميع لزاكلات تطبيق : بناء نظام للمعلومات -9
قاعدة بيانات فعالة، لذلك فإف تصميم كإدارة نظاـ معلومات حديث كمتطور لغب أف لػظى باىتماـ الإدارة العليا 

كلابد من تطبيق الأساليب الحديثة في معالجة البيانات كابزاذ القرارات بالاعتماد على  TQMكاعتباره شرطا لنجاح تطبيق 
كأسلوب استقصاء الابذاىات كبحوث العمليات كالأساليب   Brain Stormingأساليب متعددة من ألعها العصف الذىتٍ 

لأف ىناؾ تأثتَات كثتَة , الإحصائية الدختلفة كغتَىا، كىذا ما يوفره نظاـ الدعلومات لضبط جميع العمليات داخل الدؤسسة
 .TQMتتطلبها عملية تطبيق 

التنظيمي من  أىداؼ التغيتَ برقيق تساىم إدارة الجودة الشاملة في :التنظيمي بالتغيير الجودة الشاملة إدارة علاقة:رابعا
 1.خلاؿ عدة أبعاد، الذم يتضمن التًكيز على ثلاثة لزاكر أساسية ىي الدالكوف ، العملاء، الدوظفوف

 فتطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلاؿ الاستفادة من الإمكانيات البيئية الدتاحة سواء التكنولوجية كالبشرية كالدادية 
يؤدم إلذ تطوير مستول الخدمة أك السلعة الدنتجة الأمر الذم يؤدم إلذ برقيق رضا الجمهور لشا يتًتب عنو زيادة في 

كما أف ىذا الددخل يقوـ على بعض الدقومات الفكرية الولاء كالانتماء للمنظمة، كزيادة الطلب على الخدمة أك الدنتج، 
ا﵀يطة  البيئةيقوـ على ضركرة قبوؿ التغيتَ كالاقتناع بألعية  ، فهو للتغيتَ التنظيميالتي بذعل منو مدخلا تطويريا مناسبا

كاستيعاب التكنولوجيا كاستخدامها بذكاء كخاصة تكنولوجيا الدعلومات،  ، كالاعتًاؼ بألعية الطلب على الخدمةكتأثتَىا
كالابتعاد عن الفردية كالتشتت كالاعتماد على العمل ، استثمار طاقات الدؤسسة ككقتها كقبوؿ الدنافسة كإدراؾ ألعية

  احتًاـكضركرةكالنظر إلذ الدستقبل، كالاقتناع بألعية الحركة كرفض الجمود في الذياكل كالتنظيمات،  (فريق العمل) الجماعي
 .العنصر البشرم كأىم عنصر في لصاح الإدارة الدعاصرة

 لؽكن اعتبار إدارة الجودة الشاملة كسيلة من كسائل التغيتَ التنظيمي من خلاؿ النظر إلذ بعدم الرضا كالولاء 
التنظيمي اللذاف يهدفاف إلذ تغيتَ الثقافة التنظيمية القائمة كاستبداؿ ثقافة تنظيمية جديدة، حيث لؽكن اعتبار الثقافة 

                                                           
 .256-255ص ص ,موسى اللوزم، مرجع سبق ذكره 1
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التنظيمية أحد أساليب التغيتَ من خلاؿ نشر الوعي كالدعرفة الخاصة بإدارة الجودة الشاملة، كذلك من خلاؿ التًكيز على 
 1.مشاركة الأفراد من كل الدستويات

نقل   تهدؼ إلذ،ميم التنظيتَا للتغمجم كمدخلا استًات،ةمكن القوؿ أف إدارة الجودة الشاملة تعتبر فلسفة إدارنًك 
ة مئة كالدتطلبات الحاؿمـ مع البئ كلشارسات تتلايرتفك ، إلذ ألظاطتقليدية كلشارسات يرالدعاصرة من ألظاط تفك الدنظمات
 .ةمكالدستقبل

 
 
 
 

 عــــــــــــرابــــالالمــبــــحــــــــــث 
 دور التكويــن في دعم مقومــات التغيير التنظيمــي

 
 

ك إكسابهم الدعارؼ الضركرية   تكمن ألعيتو في برستُ أداء الأفرادلايعتبر التكوين أساس التغيتَ التنظيمي حيث 
إذ انو لا لؽكن للتغيتَات ، البشرية أكثر قابلية للتغيتَ ك التطور  ك إلظا ىو كسيلة لجعل الدوارد،لالصاز الأعماؿ فحسب

لضماف   أثارىا الالغابية إلا من خلاؿ كفاءات بشرية تقتنع ك تساىم في تفعيل التغيتَ بها أف بردثالذيكلية في الدؤسسة
 .بقائو ك استمرارىا

فالتًكيز على التكوين يعبر عن قوة الدنظمة ك مواكبتها ، إف اىتماـ الدنظمات بالتكوين ساىم بشكل كبتَ في تقدمها
 لؽكنهم منفهو ، لُؼلف نتائج عن السلوؾ التنظيمي للأفراد سواء بالإلغاب أك بالسلب  فالتكوين،للبيئة التي تعمل فيها

، اكتساب مهارات ك معارؼ جديدةكيساعدىم على   كالحفاظ عليها كترسيخها،ثقافة الدنظمة التي يعلوف بها فهم قيم ك
الإنسانية  تغتَ ابذاىات الأفراد لضو العمل ك لضو العلاقات, رفع درجة الدافعية للعملمواكبة التكنولوجيا كالدستجدات، 

عن دكر التكوين في  ىذا الدبحث أف نسلط الضوء  في ك عليو سنحاكؿ، أك رؤساء العمل،التي تربطهم سواء مع الزملاء
 : دعم مقومات التغيتَ التنظيمي من خلاؿ الدطالب الآتية

 
 ؛التكوين لتجديد الثقافة التنظيمية: المطلب الأول

                                                           
 .25، ص 2000، 1 ، دار الدستَ للنشر كالتوزيع كالطباعة، عماف، الأردف، ط إدارة الجودة الشاملةخضتَ كاضم لزمود،  1
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  ؛التكوين لمسايرة التغيير التكنولوجي: المطلب الثاني

 .التكوين وتطوير الكفاءات البشرية: المطلب الثالث
 

 
 
 
 
 
 

 التكوين لتجديد الثقافة التنظيمية: المطلب الأول
ثقافة الدنظمة من  لقد أصبح موضوع ثقافة الدنظمة من الدوضوعات التي برظى بالاىتماـ الكبتَ على اعتبار أف 

على القيم كالدفاىيم التي تدفع  ا﵀ددات الرئيسية لنجاح الدنظمات أك فشلها، حيث تربط بتُ لصاح الدنظمة كالتًكيز
القرارات كالعمل على ا﵀افظة على الجودة  أعضائها إلذ الالتزاـ كالعمل الجاد كالابتكار كالتحديث كالدشاركة في ابزاذ

 .العملاء كالأطراؼ ذكم العلاقة في بيئة عمل الدنظمة كبرستُ الخدمة كالاستجابة السريعة كالدلائمة لاحتياجات
الأعماؿ  يعد مصطلح الثقافة التنظيمية من الدفاىيم حديثة العهد نسبيا في أدبيات إدارة: تعريف الثقافة التنظيمية: أولا

، برديد تاـ في اتفاؽ كلا يوجد  .بها موضوع ثقافة الدنظمة حيث اعتمد كل باحث على زاكية معينة ليطرح إطار ىذا الدفهوـ
كالابذاىات كالدشاعر التي  لرموعة من الدعاني الدشتًكة كالتي تشمل القيم "بأنها  الثقافة التنظيمية الكبيسي يعرؼ

الدشتًكة  القيم كالدعايتَ كالدمارسات "بأنها (E, Schein )أدجار سكتُإليها  ، كيشت1َ"بركم سلوؾ العاملتُ في الدنظمة
لرموعة من الافتًاضات كالقيم كالقواعد كالدعايتَ :" يعرفها بأنها Kurt Lewinأما كتَت لوين  ،2"الدنظمة للأفراد داخل

التي يشتًؾ بها أفراد الدؤسسة، كىي بدثابة البيئة الإنسانية التي يؤدم الدوظف عملو فيها، كالثقافة شيء لا يشاىد كلا لػس 
 بأنها تتألف( Ouchi)كيرل ، حاضر كيتواجد في كل مكاف، كىي كالذواء لػيط بكل شيء في الدؤسسة كيؤثر فيها كلكنو

أك يكوف إلؽاف  العاملتُ في الدنظمة التنظيمية إلذ كالدعتقدات القيم خلالذا من تنتقل التي كالأساطتَ كالطقوس الرموز من
 : كلؽكن توضيح ذلك من خلاؿ الشكل الأتي3. كما أنها بسثل نظاماإلؽانا كاملا،موظفيها بهذه الدعتقدات 

 الثقافة التنظيمية كنظام: (19)الشكل رقم 

 
                                                           

 .80 ص عامر الكبيسي، مرجع سبق ذكره، 1
2 E,Schein, Organizational culture and leadership, the journal of Knowledge management ,voL 5, N 01, 2006, p12. 

 الجزائر، الجزائر بزصص إدارة أعماؿ، جامعة، التسيتَ ، مذكرة ماجستتَ في علوـإحداث التغيير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمةشتابرة عائشة،  3
 .119، ص 2006-2007

 مخرجات
 
 ثقافػة قويػة

 ثقافػة ضعيفة

 ثقافة المؤسسة 
 ؛قػيػم 

 ؛معتقدات 

 ؛افتًاضات 

 ؛توقعػات 

 مفاىيػم. 
 

 مدخلات
 ثقافة المجتمع. 

 نظم كألظاط إدارية. 

 نظم سلوكية. 

 حاجات كدكافع. 

 نظم معلومات. 

 تغذية عكسية
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بزصص إدارة ، التسيتَ ، مذكرة ماجستتَ في علوـإحداث التغيير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمة شتابرة عائشة، :المصدر

 .119، ص 2007-2006 الجزائر، الجزائر، أعماؿ، جامعة
 نلاحظ من خلاؿ الشكل أف الثقافة التنظيمية بسثل نظاما يتكوف من أنظمة فرعية متًابطة فيما بينها، كتتمثل 

، للتفاعل (الخ....ثقافة المجتمع، نظم سلوكية، حاجات كدكافع)ىذه العناصر في الددخلات التي تتكوف من عدة أجزاء 
التي تؤثر  (الراجعة)مع بعضها كتنتقل للموظفتُ ضمن ثقافة الدؤسسة، لتشكل لسرجات، بالإضافة إلذ التغذية العكسية 

 .سلبا كإلغابا، قوة كضعفا (ثقافة الدؤسسة)على النظاـ 
 1 :لرمما مة من عناصر لستلفة تتمثل ؼممـتتكوف الثقافة التنظ :مكونات الثقافة التنظيمية: ثانيا

كبتُ ما لغب أف  كىي قواعد بسكن الفرد من التمييز بتُ الخطأ كالصواب كالدرغوب كغتَ الدرغوب: القيم التنظيمية -1
 ،ابذاىات الأفراد كطبيعة ثقافة الدنظمة يكوف كما ىو كائن، أم كمرشد كمراقب للسلوؾ الإنساني لأنو يزكده برؤية عن

 بتصور القرار كالسلوؾ كالفعل كما يسمح أيضا بالتعبتَ عن إذف تتجسد ألعية ىذه القيم في كونها دستور مرجعي يسمح
كمن أىم ىذه القيم حضور العماؿ كانصرافهم من الدؤسسة في الأكقات ا﵀ددة   في السلوكيات،السيئالإدراؾ الحسن من 

 .لعاملتُ، الاىتماـ بالأداء كاحتًاـ الآخرين كغتَ ذلك اتنظيميا، الدساكاة بتُ
 العمل، ككيفية كىي عبارة عن أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة العمل كالحياة الاجتماعية في بيئة: المعتقدات التنظيمية 2-

كأثر  كالدسالعة في العمل الجماعي العمل كإلصاز الدهاـ التنظيمية، كمن بتُ ىذه الدعتقدات ألعية الدشاركة في صنع القرارات،
 .ذلك في برقيق الأىداؼ التنظيمية

أما ، يقصد بالأعراؼ تلك الدعايتَ الددركة كغتَ الدلموسة التي يدركها العاملوف داخل الدنظمة: الأعراف والتوقعات -3
لػددىا أك يتوقعها  التوقعات التنظيمية فتتمثل في التعاقد السيكولوجي غتَ الدكتوب كالذم يعتٍ لرموعة من التوقعات

توقعات الرؤساء من الدرؤكستُ،  الفرد أك الدنظمة كل منهما من الأخر خلاؿ فتًة عمل الفرد في الدنظمة، كمثاؿ ذلك

                                                           
 .313-312 ص لزمود سلماف العمياف، مرجع سبق ذكره، 1
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بالتقدير كالاحتًاـ الدتبادؿ، كتوفتَ بيئة تنظيمية كمناخ  كالدرؤكستُ من الرؤساء، كالزملاء من الزملاء الآخرين كالدتمثلة
 . النفسية كالاقتصاديةتنظيمي يساعد كيدعم احتياجات الفرد العامل

 ىي تلك الأحداث كالدواقف التي مرت بها الدنظمة منها ما ىو إلغابي كالتي براكؿ الدنظمة التًكيز :الموروث الثقافي -4
عليو كنشره باعتباره مرجع لزفز للأفراد كمنها ما ىو سلبي براكؿ الدنظمة التغاضي عليو كتعرض أحد الدنتجات إلذ بعض 

العيوب لشا لغعلو غتَ مطابق للمواصفات الدطلوبة، كالإخفاقات التجارية كالتي من شأنها إحداث اضطرابات في صورة 
 1 .العاملتُ داخل الدنظمة ككذا الصورة الخارجية للمنظمة

 قبل التطرؽ إلذ علاقة الثقافة التنظيمية بالتغيتَ كجبت الإشارة إلذ: علاقة الثقافة التنظيمية بالتغيير التنظيمي: ثالثا
للمنظمات كبالتالر  مع عمليات التغيتَ الخارجي دؼ إلذ التكيفتو عملية داخلية"أنو ب الذم يعرؼ  التغيتَ الثقافيمفهػػػػػوـ

 الدناخ التنظيمي الداخلي، فحسب فإف إلصاح التغيتَ التنظيمي في الدنظمات يعتمد أساسا على مدل تكيف كاستجابة
2 .بركابط قوية لا لؽكن لأم كاف الخلاص منها دافيد كيلسوف يبدك أف كلا من ثقافة الدنظمة كالتغيتَ التنظيمي قد ارتبطا

كالتغيتَ الثقافي ىو برديد السلوؾ كالأداء الدتوقع كنفعها داخل أرجاء التنظيم، بناءا على تشخيص الوضع الحالر للإطار  
الثقافي، من خلاؿ برليل سلوكيات الأعضاء كالطرؽ التسيتَية، كعلى ضوء التفكتَ في أنسب الطرؽ لإحداث تغيتَ يساعد برديد 

 .نظاـ القيم السائدة كإحلالذا بقيم كثقافة متينة ككقائية تكوف معدة لتتلاءـ مع التحولات الدسطرة

الجودة،  ا كحلقات بوقد ظهر التغيتَ الثقافي على شكل مناىج جديدة في الإدارة تقوـ على قيم كمبادئ خاصة ؼ
دلرها داخلها من  إلخ، كل ىذا يأتي معو بثقافة جديدة تستطيع الدنظمة...الإدارة بالدشاركة، فرؽ العمل، الاجتماعات

 .خلاؿ إعداد خطة كاضحة لتجسيد إجراءات التغيتَ على أرض الواقع

 كالابذاىات مـث تنسجم القم بح،ة مرنةممـسي على خلق ثقافة تنظم بشكل رئيتَ التنظيميعتمد لصاح التغ م
 أفرادىا  ينكخلق علاقات عمل بناءة ب ـ الاستمرار في العمل كفقان لخصائصهامئة إدارة كتدعم كصنع ب،السائدة في الدنظمة

 كإجراء من خلاؿ فرؽ عمل لاقتًاح ينع العاملمالتعاكني بدشاركة جم ـ قائمة على العملمـ كمفاهمؽ تبتٍ ؽمكذلك عن طر
 3 .الأداء ينبرس  بهدؼ،ات الدناسبةيتَالتغ

                                                           
 .374 ص بلاؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، 1
 .94 ص علاكم عبد الفتاح، مرجع سبق ذكره، 2
،بالتطبيق على الشركة السودانية لتوزيع الكهرباء، رسالة أثر التغيير التنظيمي على تحسين الأداء الإداري بالمؤسسات الخدميةمناىل أحمد يوسف أحمد،  3

 .48 ص ،2015دكتوراه في فلسفة إدارة الأعماؿ، كلية الدراسات العليا قسم إدارة الأعماؿ، جامعة السوداف، السوداف، 
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سبعة متغتَات  ا الباحثتُ على ضركرة أف يتمتع كل منهج متميز للتنظيم على بولقد دلت الدراسات التي قاـ ك
، كقد (لثقافة التنظيميةا)الدشتًكة  القيم الدهارات، الدوظفتُ، لظط الإدارة، الأنظمة، الذيكل، الإستًاتيجية،: الأقل على

 1:أداء لشيز ، كلؽكن تلخيص ىذه الألعية فيما يلي ا على برقيقتوخلصت إلذ الألعية القصول للثقافة التنظيمية كتأثتَا
 الذم حققتو  لقد تبتُ أف الدنظمات التي ركزت على الأىداؼ الدادية كالدالية لد برقق النجاح بنفس الدستول

 ؛التعامل البؤرية في الدكانة تعطيها ، ثقافة تنظيمية قوية على إرساء التي ركزت الدنظمات

 ؛تؤثر الثقافة التنظيمية على تصميم الذيكل التنظيمي كالتي لذا القدرة على تنميط الأداء 

 كالأساطتَ كاللغة  تؤثر الثقافة التنظيمية على كفاءة العمل الإدارم كجعل القائد يعمل على إلغاد الرموز كالقيم
 ؛كالدعتقدات إلذ جانب الجوانب الدادية كالدلموسة للمنظمة

  ؛ لشا يؤثر على كفاءة أدائهمكالابتكار لدل العاملتُ بسكنهم من الإبداع الاستقلاليةإلغاد نوع من 

 كالدنظمة لشا سبق يتضح لنا جليا أف الكثتَ من السمات السابقة لؽكن أف بسثل نوعا من القوة الدافعة للأفراد 
 .إضافة إلذ التأثتَ الواضح للثقافة التنظيمية

  علىىاتتم في الدنظمة تساعدالتي مارسات الد العديد منىناؾ :دور التكوين في بناء وترسيخ الثقافة التنظيمية: رابعا
 ايتَ كمعينار العاملمة اختمة من عملمقائها لدل الأفراد، فممارسات إدارة الدوارد البشركإب  التنظيميةالثقافة الحفاظ على
توافقوف مفهم متوظ ف تممة، كمنو ضماف أف الأفراد الذممـز الثقافة التنظمكلها تساعد على تعز،ةمف كالتًؽمكالتكوتقييم الأداء 

 2 :خها في الدنظمة ىيمكترس ةممـالتنظ تم من خلالذا ا﵀افظة على الثقافةمة مسم ثلاث قول رئ كعموما توجدمع ثقافتها
ة ممن خلاؿ عمل ذلككة ممـؿ الثقافة التنظم في تشكمهمة خطوة ينار الدوظفمة اختمتعتبر عمل: ني الموظفاختيار -1

ة كتوجهات مات ثقاؼمكخلف ةمىم صفات كألظاط سلوؾمف ترل الدنظمة أف لدمتم التعرؼ على الأفراد الذحيث م الانتقاء
 ـ الدنظمةمتفقوف مع ؽمف مالذ ار الأفرادمعلى اخت فعلا  تؤكديتُة التعممناسبة لثقافتها،كما أف عملكاستعدادات متوافقة ك

كلؽكنها من ىا فرصة معطم، لشا ين ثلاثة أشهر إلذ سنتينبذربة تتًاكح ما ب ىا لفتًةمكبررص الدنظمات على أف تضع موظف
ة مكن القوؿ أف عملنًكما  ة السائدةمـ الثقاؼمعلى التطبع بالق تهمم كقابلكمواىبهم كمهاراتهم على قدراتهم  أكثرلتعرؼا

 .ىددكا جوىر الدنظمة مف من الدمكن أفمار الأفراد الذمعدـ اخت ؽمار برافظ على ثقافة الدنظمة عن طرمالاخت
 ةممـالثقافة التنظ عةمقي لطبمـ الدعلنة إلا أف الدمارسات تبقى الاختبار الحقمة القمرغم أىم: ايممارسة الإدارة العل -2

 استنكارىا كمعاقبتها تمم التي  كأنواع السلوؾ،تم مكافأتهامتضح من خلاؿ الدمارسات أنواع السلوؾ التي مالسائدة، إذ 
ـ مة تكافئ الأمانة كالإلصاز، كتتبتٌ ؽممـتنظ ، فقد ترفع الدنظمة شعارات تتبتٌ ثقافةينشكل ذلك مؤشرا كاضحا للعاملمك

                                                           
، دراسة ميدانية لدؤسسة مطاحن الأغواط، مذكرة ماجستتَ في سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفعالية المنظمات، مدخل التحليل الإستراتيجيبوشماؿ أحمد،  1

 .134 ص ،2011-2010علم الإجتماع، بزصص تنظيم كعمل، كلية العلوـ الانسانية كالاجتماعية، جامعة كرقلة، الجزائر، 
 . 378-375 ص ص  ، مرجع سبق ذكره، لزمد قاسم القريوتي2
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 الإدارة لا تطبق إلا عكس ما ترفعو من لعاملوف أف اكتشفمة مكمـة، كلكن من كاقع الدمارسة اؿمالدساءلة كالشفاؼ
ة مككذلك فإف شعار الشفاؼ كعلاقات خاصة، تعطى لدن لذم كساطات ات كالحوافزمؿ الدثاؿ أف التًؽمشعارات، كعلى سب
 كجوب الأمور التي لا ة فيمبدرجة من السر إذ تتعامل الدؤسسة كوف منو إلا في الاسم فقط،مقد لا  الذم ترفعو الدؤسسة

كوف مة، كقد ممـالتنظ تشكل الثقافة  إف مثل ىذه الدمارسات ىي التي،الخاطئة الدمارسات على التكتم رميجك ىا،مؼ ةمللسر
 . مباشر عن كاقع موجودير كدفاعا غ،الابتعاد عنها قةمىا دلالة على حقمة بررص الإدارة علمابيجتكرار رفع شعارات إ

ىم يتُتع  أف تهتم الدؤسسات بعدلغب الدوظفتُ، الدطلوبة لدل الثقافة التنظيميةت متثب من أجل: والتطبيعالتنشئة  -3
تعلم الدوظفوف من م(Socialisation) ع الاجتماعي مف ىو نوع من التطبم، فالتكو(الوظيفة الدكملة للتعيتُ) نهممبتكو

ة مقمتوج ةمفمتكو دكرات تم ذلك من خلاؿم، كغالبا ما غتَىازىا عن لؽيمها كما م عن الدنظمة كأىدافها كؽيرالكث خلالو
 يتُب أف تبدأ حاؿ تعيجالدكرات التي   كمن الضركرم في ىذه،ة كحجم الدنظمةماما حسب نوعمتستمر ساعات أك أ

.ة السائدةممـكعلى التمشي مع الثقافة التنظ ف على العملمكونوا قادرم حتى فتُالدوظ
  

 

 القصص كالدتمثلة فيبآليات أخرل  الذكر السابقةات الثلاث مة كتستكمل الآؿممـتتعزز الثقافة التنظ كما 
ث مح ر منمتداكلو الدوظفوف عن الددمما   كمن الأمثلة على ذلك،تم تداكلذا في الدنظمةمالتي  كالطقوس كالرموز كالدفردات

س ىناؾ من م كؿ،غادر متأخرامك داكـ مبكرمعن كونو كؿ، مالتفاص تو كالتزامو بالعمل كحرصو على الاىتماـ بكلمعصاـ
 أما الطقوس فهي ،ة مهمةممة أساسم كتعتبره ؽ،الاقتداء بهذا السلوؾ ةمشك أف مثل ىذه القصص تؤكد للموظف أىم

 يركاللقاءات غ ة،مرم كأصحاب الأفكار التطوين للمتفوؽنً إقامة حفلات التكر مثلالدنظمة،عليها العادات التي بررص 
 .ين العاملينتعاكف كالدشاركة كالتفاعل ب اؿمـطقوس تعزز ؽاؿ فكل ىذهة، مة كالرحلات الاجتماعمالرسم

القيم   أثارا مرغوبة في سلوؾ الفرد تتمثل في اكتساب الابذاىات الإلغابية لضو العمل، كغرسالتكوينيتًؾ   
 تعديل القيم ، حيث أفكبرستُ الأداء  كبرقيق الانتماء التنظيميللعمل،، كإثارة الدافعية المجتمعالتنظيمية الدلائمة لثقافة 

التنظيمية كالابذاىات كالسلوكيات كمواقف الأفراد لا لؽكن إحداثو إلا بتكوين العاملتُ، كتهيئتهم نفسيا قصد إقناعهم 
برفض السلوؾ الحالر كاعتباره سلوؾ سلبي غتَ مرغوب، كأنو في التغيتَ تتعاظم مصالحهم الذاتية، كيصبحوف في كضع 

1.أفضل نتيجة ىذا التغيتَ
 

كيسعى الدعنيوف بالتكوين خاصة من الناحية السلوكية إلذ جعل القيم العامة كالخاصة للعاملتُ في منظماتهم أكثر  
بالثقافة "انسجاما كاتساقا لشا ىي عليو قبل انضمامهم للعمل في مؤسسة كاحدة، كيتحقق ذلك من خلاؿ ما يسمى 

 أك بإقناعهم كلفت Object of Interest كما يتحقق ذلك بتقريب كجهات نظرىم لتوحيد اىتماماتهم "التنظيمية الإلغابية
انتباىهم بدا يتًتب على بسسكهم بقيم موركثة نابعة من مستلزمات المجتمعات الصحراكية أك الزراعية أك العشائرية، كما أف 

                                                           
 البليدة، ، جامعةسيتَة كعلوـ التدم العلوـ الاقتصاليةة الثالثة، ؾم حوؿ الاقتصاد الجزائرم في الألفني، الدلتقى الوطالتحولات وثقافة المؤسسة، عبد ا﵁ علي 1

 .11، ص 2002مام  22يوـ الجزائر، 
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للتكوين أثر كبتَ في اقتلاع العادات السيئة لدل الفرد، خشونة الدعاملة أك لزاكلة استغلاؿ السلطة أك ا﵀اباة أثناء تأديتو 
لعملو، أك التفرقة بتُ من ىم برت إدارتو أك زملائو لأسباب شخصية كما يغرس بدلا منها العادات الحسنة في نفوس 
الأفراد كحثهم على التحلي بالأخلاؽ الفاضلة كحسن التعامل مع زملائهم أك من ىم برت إمرتهم أك الجمهور الذم 

1.يتعاملوف معو بحكم العمل
 

 التكوين لمسايرة التغيير التكنولوجي: المطلب الثاني

  حتى أضحت ضركرة ملحة من،تكنولوجيا بكل أنواعهااؿلقد تعاظم في الوقت الحالر اعتماد الدنظمات على  
ككلما زادت حاجة الدؤسسات للتكنولوجيا كلما ،  خاصة بالدقارنة مع دكرىا الفاعل في لستلف الديادين،ضركريات العصر

الأمر الذم يفرض على العماؿ معارؼ كمؤىلات إضافية، ، تغتَىا كتطويرىازادت استمراريتها كاستحداثها كبالتالر 
 .كصقل كتطوير الدهارات ليتمكنوا من الصاز كظائفهم كمهامهم الدعدلة بالتكنولوجية الجديدة كمواكبتها

 ةػػة الفتٍػم ك الطريقػـ التطبيقػك العل بأنها اللغة التقنيػة،" التكنولوجيا (webster)يعرؼ الدعجم : مفهوم التكنولوجيا: أولا

لتحقيق غرض عملي، فضلا عن كونها لرموعة الوسائل الدستخدمة لتوفتَ كل ماىو ضركرم لدعيشة الناس كرفاىيتهم أما 
2 .التقنية كما يوردىا الدعجم ذاتو بأنها أسلوب أك طريقة معالجة التفاصيل الفنية، أك طريقة لإلصاز غرض منشود

 

( Software) كالبرلريات( Hardware) الأجهزة كالدعدات:كينظر للتكنولوجيا بدفهوـ ثلاثي الأبعاد متكونا من 
برتوم الأجهزة ك الدعدات على كسائل مادية كمنطقية لستلفة كالتي تعتٌ باختيار  ، إذ(Brainware)كنظم دعم الذكاء 

الدعدات لتحقيق الأىداؼ ك الغايات، أما البرلريات فهي لرموعة قواعد كإجراءات تهتم باستخداـ الأجهزة كالدعدات،ك 
3"تساىم أجهزة الذكاء في أداء ك تشغيل الأجهزة ك البرلريات، كتؤدم إلذ برقيق الأىداؼ الدنشودة بفاعلية ك كفاءة

 

في أم نظاـ   الددخلاتبرويل كالعمليات التي يتم من خلالذا  كيشتَ مفهوـ التكنولوجيا إلذ الدعلومات كالأساليب
 يشتَالدفهوـ الأكثر تداكلا بل   على الدعدات كالآلات كىولا يقتصر التكنولوجيا كاضحا أف مفهوـ كيبدكإلذ لسرجات، 

 نً الطرؽ الدتبعة في الإنتاج كتقدالتعريفنطاؽ ىذا   ضمنإذ يدخل، التكنولوجيا كجزء أساسي من الفنية إلذ الدعرفة أيضا
 الأبستة، كالعلاقات كعملية العمل، أساليبق م إؿ تستندلدعرفي الذم ا كالنظاـفيهاالخدمات، كخصائص الدواد الدستعملة 

4 .للعمل  الدكونةالفرعية الأنظمة ينالدتبادلة ب
 

                                                           
دراسة تطبيقية في قطاع الأمن العاـ بجدة كالدماـ، مذكرة ، دور البرامج التدريبية في احداث التغيير في السلوك التنظيمي، منصور بن ابراىيم عبد ا﵁ التكي 1

 .84، ص 2004 الرياض، السعودية، ،ماجستتَ في العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية
دراسة تطبيقية لعينة من الدؤسسات الجزائرية، أطركحة دكتوراه في ، استخدام تكنولوجيا المعلومات والإتصال في اتخاذ القرار بالمؤسسة، طرشاني سهاـ 2

 .04، ص 2014-2013، الجزائر، 3، جامعة الجزائر العلوـ التجارية، بزصص تسويق، كلية العلوـ الإقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ
دراسة حالة الدؤسسة الجزائرية، أطركحة دكتوراه في علوـ ، دور تكنولوجيا المعلومات والإتصالات في تحقيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة، مادم سعيدة 3

 .70، ص 2015-2014، الجزائر، 3، جامعة الجزائر التسيتَ، كلية العلوـ الإقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ
 .199ص لزمد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره،  4
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 1:ىناؾ عدة مؤشرات لقياس القدرة التكنولوجية للمؤسسة نوجزىا في مايلي: مؤشرات القدرة التكنولوجية: ثانيا
يعبر ىذا الدقياس عن القدرة على الصاز عدة كظائف لستلفة من خلاؿ الوسائل التكنولوجية الحديثة :  تنويع الوظائف-1

 التي أدخلتها الدؤسسة لالصاز أعمالذا؛
بدعتٌ أف التنظيم الذيكلي يصبح أقل ىرمية ك ذلك بإعطاء : (أقل ىرمية)انخفاض عدد المستويات الإدارية  -2

الدوظفتُ الدزيد من الصلاحيات في عمليات ابزاذ القرار بدكف الرجوع إلذ الدسؤكلتُ، لشا يوفر الجهد كالوقت كيزيد من 
 .كفاءة الدوظفتُ ك الدؤسسة بشكل عاـ

 .التشغيل متطلبات لدقابلة التشغيل كسيلة قدرات زيادة إلذ يؤدم التكنولوجيا استعماؿ إف :زيادة الكفاءة التشغيلية -3
ىذا الدؤشر يعتٍ أف استعماؿ التكنولوجيا مثلا في معالجة البيانات يؤدم إلذ برقيق درجة : انخفاض تكلفة التشغيل -4

 .عالية من الدقة كالسرعة في عملية الدعالجة، ك بالتالر الطفاض تكلفة التشغيل لكل كحدة من البيانات
فإستًاتيجية التكنولوجيا تفرض على الدؤسسة التحوؿ إلذ العمل الالكتًكني كاعتمادىا كليا : دفق العمل الكترونيات -5

 .على الحاسبات الدتصلة بشبكة حاسوب لزلية ك ىذه الشبكات مرتبطة بدكرىا ببعضها البعض بشبكة الانتًنت
فتبتٍ التكنولوجيا لغعل الدؤسسة مرنة جدا من حيث التحكم كالضبط للأصوؿ ك الدوارد البشرية، كبنفس : المرونـة -6

الوقت مرنة من حيث كميات الإنتاج بحيث تنتج الدؤسسات الصغتَة التي تدخل التكنولوجيا في أعمالذا ما تنتجو 
الدؤسسات التقليدية الضخمة، كذلك بسبب التقنيات الجديدة التي تستخدمها، كبسبب اعتمادىا على إدارة تستخدـ 

 .إستًاتيجية قوية في الإدارة ك تنظيم العمل

برتل التكنولوجيا دكرا حيويا في لستلف الدنظمات : الأىمية والدور الإستراتيجي للتكنولوجيا في المؤسسة: ثالثا
لدسالعتها في برقيق الأداء الدتميز كبرستُ ك تعزيز دلؽومة مراكزىا التنافسية لشا نؤكد ضركرة مواكبة التغتَات التكنولوجية 
السريعة ك الذائلة في ميادين العمليات من خلاؿ تطبيق نظم كتقنيات ملائمة تساىم في تعظيم مواردىا ك قد حققت 

 2:التكنولوجيا عدة فوائد لعدد كبتَ من الدؤسسات الدكلية كىي
حيث تعمل التكنولوجيا على زيادة الدبيعات من خلاؿ مساعدتها للمنظمة في إشباع :  زيادة المبيعات و الأرباح-1

حاجات ك رغبات الدستهلكتُ ك يتًتب على زيادة الدبيعات برستُ الربحية خاصة في ظل بزفيض التكاليف كالذم 
 .يتحقق أيضا باستخداـ تكنولوجيا الدعلومات

حيث تستخدـ العديد من الدنظمات ، تكنولوجيا الدعلومات لتحستُ كضعها في البيئة :  الحصول على مزايا تنافسية-2
التنافسية ك الحصوؿ على مزايا تنافسية من خلاؿ تصميم برامج ك تطبيقات مبتكرة تسمح لتلك الدنظمات بالدنافسة 

                                                           
نقلا ، 2010، دراسة ميدانية على الأكادلؽية الدكلية الأستًالية، اثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على أداء المــوارد البشريــــةعزيزة عبد الرحمن العتيبي،  1

 .18/04/2018: ، تاريخ الاطلاعwww.abahe.co.uk: عن الدوقع
 .07-05ص ص طرشاني سهاـ، مرجع سبق ذكره،  2
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بصورة أكثر فعالية، كتقدنً خدمات أفضل للزبائن كما ىي في تقنيات إدارة التصنيع اليابانية، مثل رقابة الجودة الشاملة 
 .كالإنتاج في كقتو، كالتي ترتبط بثلاث مزايا تنافسية ىي السعر الدنخفض، الجودة العالية، كالتسليم في الوقت ا﵀دد

لؽكن القوؿ بأف بزفيض التكاليف يعتبر من أىم الفوائد النابذة عن استخداـ التكنولوجيا في :  تخفيض التكاليف-3
منظمات الأعماؿ، فالدنظمات تقوـ بأداء الأعماؿ ك الدهاـ الكتابية بطريقة آلية لتخفيض التكاليف، كمن ناحية أخرل 
فإف الدنظمات الصناعية توفر مبالغ طائلة من خلاؿ استخداـ الحاسبات الآلية في رقابة الإنتاج كالدخزكف، كما تستخدـ 

على تكنولوجيا متقدمة في  FIATبعض الدنظمات التكنولوجيا في تنفيذ الإنتاج حسب الطلب، فمثلا اعتمدت مؤسسة 
 .عملها لشا خفض قوتها العاملة نتيجة لاستثماراتها العالية في أجهزة الإنساف الألر

أحد أىم أسباب استخداـ التكنولوجيا الدتطورة برستُ مستول جودة الدخرجات كالتصميم بدساعدة :  تحسين الجودة-4
الحاسب الآلر، إذ قامت إحدل الدؤسسات باستخداـ معدات مناكلة الدواد الدؤبستة ك الدسيطر عليها بواسطة  الحاسوب لشا 

 .خفضت نسبة أخطائها في العمليات الإنتاجية ك برستُ جودة منتجاتها بشكل متميز
تؤدم الثورة الرقمية إلذ نشوء أشكاؿ جديدة بساما من التفاعل الاجتماعي ك :  المساىمة في التنمية الاقتصادية-5

الاقتصادم، كعلى عكس الثورة الصناعية التي شهدىا القرف الدنصرـ فإف ثورة التكنولوجيا من شأنها الانتشار بشكل سريع 
ك التأثتَ في حيوية الجميع، ك تتمحور تلك الثورة حوؿ قوة تكنولوجيا الدعلومات كالاتصالات التي تسمح للناس بالوصوؿ 

 .إلذ الدعلومات ك الدعرفة الدوجودة في أم مكاف بالعالد في نفس الوقت تقريبا
إذ سالعت التكنولوجيا الحديثة في القضاء على الضوضاء من خلاؿ تقليل الحاجة لأدكات  : تحسين الظروف البيئية-6

  .الحماية من الأصوات فضلا عن تقليل نسب التلوث البيئي بشكل كبتَ
فالتحوؿ من الإنتاج الواسع للمنتوجات النمطية إلذ الدنتوجات  :  الإبداع التكنولوجي و طبيعة المنافسة العالمية-7

 .كفقا لطلبات الزبائن التي تتطلب الاعتماد على نظم إنتاج ذات مركنة عالية تساعد في تقدنً منتجات متميزة
إذ تشتَ نتائج الدراسات الذ تأثتَ التكنولوجيا الجديدة على  : التحسين المستمر لأداء العمليات في المنظمات -8

 .الخ....الأداء الداخلي للمنظمات من حيث برستُ نسب الكفاءة،التنويع، الإبداع، الجودة، الدركنة
 ككذلك ،تشمل العوامل التكنولوجية لرمل أنواع التجهيزات: ثر التغيير التكنولوجي على أداء المورد البشريأ: رابعا

أعمالذم، كالتغيتَ التكنولوجي يرتبط بالعملية الإنتاجية ككيفية أداء الدنظمة لأعمالذا،  العمليات الدساعدة للأفراد في إلصاز
 التكنولوجية تنصب أساسان على العمليات الإنتاجية الدؤدية إلذ إلغاد السلع كالخدمات كذلك يشتمل كجميع التغيتَات

التغيتَ   يؤدم حيثخدمات التغيتَ التكنولوجي على جميع التحسينات كالتغيتَات في جوىر الدنتجات سواء كانت سلع أك
 .إلذ منتجات جديدة أك منتجات لزسنة

لتذىب إلذ  كبشكل عاـ فإف التغيتَ التكنولوجي يأتي في سياؽ أفكار كمبادرات تأتي من مستويات تنظيمية أدنى
البشرم في الدستويات الدنيا  الدستويات الأعلى للمصادقة عليها كمتابعة تنفيذىا، كىنا تلعب الخبرة التكنولوجية للمورد
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الدنظمات التي تعتمد اللامركزية في  كركاد لأفكار إحداث تغيتَات تكنولوجية في لراؿ العمل كيظهر ىذا الأمر في
لدتابعة الفرص كالتحسينات الدستمرة، كلؽكن أف  ىياكلها، كىي منظمات أكثر مركنة كيكوف للعاملتُ فيها حرية كبتَة

كمبادرات من القيادات العليا، كقد تكوف ىذه الأفكار قليلة لأف  برصل التغيتَات التكنولوجية من خلاؿ سياؽ أفكار
  1.كبعيدة عن الخطوط الإنتاجية كما فيها من عمليات لفنية االإدارة العليا ليس لديها الدهارات كالخبرات

أغلب  كمن بتُ أكثر التغيتَات التكنولوجية الدلاحظة خلاؿ السنوات الداضية ىو التوسع في الحوسبة، حيث أف 
الجغرافية، كما أف  كاقعهم ـالدنظمات اليوـ لديها أنظمة معلومات إدارية متطورة تربط العاملتُ في الدنظمة بغض النظر عن

من خلاؿ استخداـ الكمبيوترات الصغتَة  الدكتب اليوـ لؼتلف عن الدكتب في الثمانينيات بسبب الحوسبة، كيتضح ذلك
 .التي ترتبط مع بعضها من خلاؿ أنظمة شبكية

 
 :تتضمن التغيتَات التكنولوجية كاحد أك أكثر من الدستويات الآتية 

 برسينات ثانوية أك طفيفة في تكنولوجيا الدنتج أك العملية؛ 

 برسينات رئيسية في تكنولوجيا الدنتج الدوجود حاليان؛ 

 إدخاؿ تكنولوجيا جديدة تتكامل مع التكنولوجيا القائمة في الدنظمة؛ 

 اكتشاؼ تكنولوجيا جديدة، كىذا لؽثل أعلى مستول في تغيتَ تكنولوجيا الدنظمة. 
كمنهم  كلؼتلف الباحثوف حوؿ تأثتَ التغيتَ التكنولوجي على أداء الدورد البشرم، فمنهم من يرل تأثتَىا السلبي 

 :كالتالر تأثتَىا الإلغابي على الأداء، كلؽكن تلخيص تأثتَ التغيتَ التكنولوجي على أداء الدوارد البشرية
 ،كذلك من  ترل النظرية الداركسية أف ىناؾ تأثتَ سلبي للتكنولوجيا على العاملتُ عندما انتقدت النظاـ الرأسمالر

 ؛الأداءذلك على  ـ الاجتماعية كتأثتَتولشا يؤدم إلذ انعزالذم كضعف علاقا منطلق سيطرة الآلة على عمل الأفراد،
 للتكنولوجيا  رل كثتَ من الباحثتُ الدكر الالغابي الذم يلعبو التغيتَ التكنولوجي، إذ لا لؽكن إنكار الدكر الالغابيم

تسهم في ارتفاع  الدتطورة في برستُ أداء الدنظمة، فهي تساعد على سرعة الأداء كالاقتصاد في التكاليف، كما
 .الخ...كفاءة أداء الأفراد من حيث السرعة كتقليص ضياع الجهد كالوقت كالدعلومات

 لأنو  كنرل أف التغيتَ التكنولوجي الذادؼ إلذ اكتساب التكنولوجيا الدتطورة، من شأنو إلصاح التغيتَ التنظيمي
 2.الذاتية للمورد البشرم ـ في القضاء على ركتينية الأداء الوظيفي، كبالتالر رفع كفاءتو كإطلاؽ الإبداعاتايسو

من الدتغتَات الدهمة التي حدثت في لراؿ التكوين ىو انتشار كسيادة : التكوين لمواكبة التغيير التكنولوجي: خامسا
ألعية التكوين للوصوؿ للأداء الدرغوب كحتى لؽكن أف لظتلك قوة عمل متعددة الدهارات كتستطيع التكيف مع التغيتَ 

                                                           
 .182، مرجع سبق ذكره، ص علاكم عبد الفتاح 1
 .171، مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظيمي، خضتَ كاضم لزمود 2
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كيكوف لديهم معرفة كاملة عن نظاـ الإنتاج خاصة نظاـ الإنتاج الدرف، فاف التكوين يصبح جزءا حيويا من كظائف 
الإنتاج كليست لررد عملية تكوين منفصلة كما أف ىناؾ اعتقادا باف التكوين يعتبر مصدرا من مصادر الديزة التنافسية في 
عدد كبتَ من الدؤسسات كذلك يعتقد باف التكوين استثمار في فريق العمل بالدؤسسة، كانو يعتبر في بيئة الأعماؿ الحالية 

 .مصدرا فعلا من مصادر العائد على رأس الداؿ الدستثمر
في دراستو لأسباب ترؾ العملية للخدمة توصل  Schwortzكللتأكيد على ألعية التكوين في ظل الثركة التكنولوجية أشار 

إلذ انو من الأسباب الرئيسة لذلك ىو عدـ كجود خطة تكوينية لدل الدؤسسة، كذلك من التغيتَات الدهمة في لراؿ 
التكوين ككنتيجة للزيادة الدلحوظة في أعداد العمالة الدؤقت في بيئة الأعماؿ الجديدة سوؼ برتاج الدؤسسات إلذ ما لؽكن 

 1 .الدتطلبات من الدهارات الدتغتَة كالدطلوبة في كرقة العمل لدواجهة Just In Time( JIT)تسميتو ببرنامج التكوين 
تغتَات نوعية في العديد  فالتكوين بركمو علاقة كطيدة بينو ك بتُ التكنولوجيا حيث أدت ىذه الأختَة إلذ ظهور 

الانتقاؿ من المجتمع الصناعي إلذ لرتمع الدعلومات ك قد  ك بالتالر مهدت الطريق لعملية,منن أكجو الحياة ك بوتتَة عالية 
، كما ك نوعا الاقتصادية ك الاجتماعية ك الثقافية ك غتَىا في المجتمع الدعاصر بشكل غتَ مسبوؽ أخذت ىذه الثورة أثارىا

 الاىتماـ بالتكوين بدختلف مستوياتو كألظاطو يأتي من خلاؿ القناعة بأف إعداد القول البشرية الدكونة كالقادرة حيث أف
على مسايرة التقدـ التكنولوجي ىو مفتاح النهضة الشاملة، كما يؤدم التكوين دكرا كبتَا في توفتَ قاعدة بشرية قادرة 

إستعاب كتطويع كتطوير التكنولوجيا، كما أف نقل التكنولوجيا لا يكوف ذك فعالية دكف تنمية كمية كنوعية لليد العاملة، 
كلا لؽكن لأم منظمة أف تتبع سياسة تقدمية في لراؿ العلم كالتكنولوجيا، ما لد تكن لديها القدرة البشرية ذات الدستويات 

 2.كالدؤىلات كالخبرات الفنية لإلصاز الدهاـ بكفاءة كلصاح
تنمية الدهارات الجديدة أك  ك بصفة عامة لؽكن القوؿ إف أحداث التغتَات التكنولوجية بسيل لخلق طلب على 

البرامج لتشجيع ك تدعيم قبوؿ ك تعاكف الأفراد الذين يتوقع   التكوين لصقل الدهارات ك ترقية بعض الأفراد ك تنميةإعادة
 كل الظركؼ السابقة تزيد من الحاجة إلذ بزطيط ك تنظيم بعض الأنشطة مثل تنمية ك،استخدامهم للتكنولوجية الحديثة

الأفراد ك مهاراتهم ك بناء فرؽ   ك تطوير معارؼ،التكوين الدتواصل، ؿ الدهارات الحاليةصق ؿالتكوينك، ىارات الجديدةالد
ك يتم برقيق ىذه الأنشطة إما من  . التكنولوجيات الحديثةعمل ما إلذ غتَ ذلك من الأنشطة اللازمة لتطيق ك استخداـ

 3.دبرامج جديدة لضماف الاستجابات السلوكية الدرضية من قبل الأفرا الدوجودة فعلا أك تصميم خلاؿ مراجعة البرامج
 

                                                           
، دراسة حالة شركة الإسمنت كمشتقاتو بسعيدة، رسالة دكتوراه في دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الإقتصاديةعمر بلختَ جواد،  1

 .57، ص 2015-2014العلوـ الاقتصادية، بزصص تسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة تلمساف، الجزائر، 
 دراسة ميدانية بكلية الذندسة كلرموعة من الدؤسسات الصناعية بباتنة، مذكرة مكملة لنيل أىمية البعد التكنولوجي في نقل التكنولوجية،حمزاكم سهى،  2

 .73ص ، 2001-2000شهادة الداجستتَ في علم الإجتماع، بزصص تنظيم كعمل، كلية العلوـ الإجتماعية كالإسلامية، جامعة باتنة، الجزائر،  
 .41مقداد أصيلة، بالطيب عائشة، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 التكوين وتطوير الكفاءات البشرية: المطلــــب الثالــــــث
الدتبعة من طرؼ الدؤسسة،  أجمع الكثتَ من الباحثتُ على أف الكفاءات أصبحت حلقة كصل بػتُ الإسػتًاتيجية

 .كالازدىار التقدـ برقيق قصد الكفاءات ىذه تطوير علػى العمػل الدؤسسات على أصبح لزاما كبالتالر كبتُ العامل البشرم،
بعدا جديدا فرضتو الدتغتَات الاقتصادية، التنظيمية كالاجتماعية، كقصد إزالة " الكفاءة "تعتبر: مفهوم الكفاءة: أولا

 .الغموض الذم لػيط بدفهوـ الكفاءات سنلقي نظرة على لرموعة من التعاريف
 لرموع الدعارؼ الدميزات، القدرات": (competency) مفهػػوـ للكفػػاءة 1930 جػػاء فػػي القػػاموس التجػػارم سػػنة

كل ما لؼص الدهنة فهي تفتًض معارؼ مبررة، بصفة عامة   بدناقشة ك فحص ك ابزاذ القرارات في كالسلوكات التي تسمح
 1".يواكب الدعارؼ النظرية، الديزات كالقدرة التي تسمح بتنفيذ القرارات الدتخذة فػاءة تامػة إذا لػم ؾنعتبر أنو لا يوجد

السمات  الدعرفة، الدهارة :الكامنة للفرد لرموعة من الخصائص" :انوبأ" بوياتزم"عرفها عالد السلوؾ الأمريكي  كما
النفسية كالجسدية، القيم، الدكافع، الدفهوـ الذاتي كالأدكار الاجتماعية كالصورة الذاتية التي تؤدم إلذ أداء عالر كمرتفع 

  2.يفية إلصاز الأعماؿإلذ ؾفالكفاءة ىنا تشتَ " كفق معايتَ لزددة مسبقا
م لرموعة سلوكيات اجتماعية ككجدانية ككذا مهارات نفسية حسية حركية قالكفاءة " :لويس دينوا تعريفكفي 

في حتُ ىناؾ من يرل بأنها لرموعة من الدعارؼ النظرية ، "تسمح بدمارسة دكرا ما أك كظيفة أك نشاط بشكل فعاؿ
كالتطبيقية كالدهارات كالخبرات الدتًاكمة للأشخاص ا﵀صلتُ عليها كالكفاءات اللازمة للقياـ بالعمليات الإنتاجية 

   3 .كالتحويلية الدختلفة في إطار كظائفهم، كما توجو تصرفاتهم إلغابيا عبر البرامج التكوينية الدختلفة
 التوليف بتُ الدعارؼ، الدهارات، السلوكات الكفاءات ىي :من خلاؿ التعاريف السابقة نستخلص التعريف الأتي

 .قصد القياـ بالدهاـ الدوكلة بهدؼ برقيق الأىداؼ الدسطرة
الإمكانيات  نتصور نتيجة كضع  في العملية الاقتصادية يكفينا أفا ك دكرهالكفاءاتك لكي نرل بوضوح ألعية 

الإستًاتيجي  استخداـ ىذه الإمكانيات ك ىذا إثبات آخر للدكر  بكيفيةلذمالدادية التكنولوجية برت تصرؼ أفراد لا ختَة 
زيادة  ذات الدعرفة ك الخبرة القادرة على إدارة ك تطوير ك متابعة التقدـ العلمي ك التكنولوجي فيالكفاءات الذم تلعبو 

ك لذلك فإف التقصتَ في تنمية  حديث  ىو أساس كل تطور علمي ك تكنولوجي قدنً كا ذاتوالكفاءاتبل إف , الإنتاج
 .الدطلوبة بالكفاية الدتاح الدادم ماؿ الرأس استخداـ الدوارد البشرية يتًتب عليو لالطفاض كسوء

                                                           
السنوم  الدكلر العلمي الدؤبسر مداخلة ضمن ،نموذج نوعي لتنظيم العمل وتسيير الموارد البشرية في المنظمات: التسيير بالكفاءات ،موساكم كاخركف زىية 1

. 07، ص 2005 الأردف،، الزيتونةجامعة الخامس حوؿ إدارة الدعرفة، 
 .52 ص   ،2012 جواف ،17 العدد الجزائر، جامعة الأغواط، الإقتصادم، العدد دراسات لرلة ،البشري للموارد القيادية الكفاءات تنمية آلياتحمدم،  القاسم أبو 2
. 26، ص حمداكم كسيلة، مرجع سبق ذكره 3
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 1 : في مايلياتو عرض أىم مكونا بدكن:مكونات الكفاءة: ثانيا

 باختصار شديد ىي الاستخداـ الدنتج للمعلومات، أك الدعلومات التي تؤدم إلذ تغيتَ شيء ما؛: المعرفة 
 ىي عبارة عن الدعرفة الدطبقة من طرؼ الأفراد من أجل برقيق ىدؼ أك إلصاز عمل ما؛: المهارة 
 الثاني فهو  تنقسم إلذ قسمتُ الأكؿ يتعلق بالسمات الجسدية مثل قوة الجذع، التحمل، قوة الرفع، أما: السمات

الخ .......كالانغلاؽ الانعزاؿ  الانبساط،:مثل الانفعالية السمات الأىم إذ يرتبط بسمات شخصية للفرد أك
 الدعرفية الدتمثلة أساسا في الذكاء؛ الإجتماعية ككيضيف إليها البعض سمات أخرل مثل السمات

 بالفرد بذاه العمل أك الآخرين؛ الخاص السلوؾ كبزتار كتوجو التي تقود ىي لرموعة من ا﵀ددات الداخلية :الدوافع 
 عبارة عن الاعتقادات حوؿ ما ىو جيد أك سيء؛: القيم 
 مبتكرا؛ أك كأف يرل نفسو مبدعا لنفسو، الشخصية كنظرتو ذاتو كاعتقاد الفرد في مفهوـ عن عبارة :الذاتي المفهوم 
 لنفسو نظرتو كليس الفرد بذاه الآخرين بدفهوـ تمت كونها عنو بزتلفك الذاتي الدفهوـ د كبتَلح تشبو :الاجتماعية الأدوار. 

 لؼتلف الباحثوف في تصنيفهم للكفاءات، كلعل أبرز ىذه التصنيفات التصنيف كفقا لثلاثة: أنواع الكفاءات: ثالثا
 الجماعية، كأختَا الدستول مستويات كىي الدستول الفردم كيوافق الكفاءات الفردية، كالدستول الجماعي كيوافق الكفاءات

 .الأساسية التنظيمي كيوافق الكفاءات التنظيمية كالتي يسميها البعض بالكفاءات
 أخذ الدبادرة كتأكيد مسؤكلية الفرد ابذاه الدشاكل كالأحداث التي تواجهو"يقصد بالكفاءة الفردية : لكفاءات الفرديةا -1

على أنها  ىناؾ من يرلك، فهي القدرة على تعبئة الدعرفة اللازمة لدواجهة الحالات الدختلفة،  الدهنية ضمن الوضعيات
 2.أجل الأداء الحسن لدهاـ مهنية لزددة حلقة كصل بتُ الخصائص الفردية كالدهارات ا﵀صل عليها من"
التي لؽتلكها الفرد، كالدعارؼ، القدرات،  لؽكن القوؿ أف الكفاءة الفردية بُسثل توليفة من الدوارد الباطنية كالظاىرية 

كتطويرىا بدا لؼدـ  كالتي لغب التنقيب عليها، كاكتشافها الخ، التي تظهر أثنػاء العمل...السلوكات، القيم الاجتماعية
على الكفاءات الفردية بالاستناد إلذ معايتَ موضوعية كدقيقة في عملية  الدؤسسة، حيث لؽكن للمؤسسة أف بروز

 .بشكل يتماشى مع الدناصب التي يشغلونها التوظيف، ككذا تكوين الأفراد
 ىي لزصلة التعاكف كالتآزر الدوجود بتُ الكفاءات الفردية، كتنظيم الفريق الدهتٍ كالتي تسمح": الكفاءات الجماعية -2

مشتًكة بتُ جماعة   كيتم برديد ىذه الكفاءات من خلاؿ الدؤشر الفعاؿ الذم يسمح بوجػود لغػة،أك تُسهل برقيق النتائج
 ،الصراعات انتقاؿ الكفاءات كمعالجة العمل كتوفتَ الدعلومات الدلائمة بينهم، ككذا التعاكف بتُ أعضاء الجماعة بهدؼ

                                                           
 .31مرجع سبق ذكره، ص ، مقداد أصيلة، بالطيب عائشة 1
، بزصص  مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ دراسة حالة الدؤسسة الوطنية للهندسة كالبناء ببومرداس،دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية،، رحيل آسية 2

 .11، ص 2011-2010  الجزائر،،بومرداس، جامعة يتَكعلوـ التسكالتجارية ة مة العلوـ الاقتصادم، كلإدارة أعماؿ
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 "ضركرية مثل تثمتُ التطبيقات الدهنية، كتوظيف النتائج كأختَا مؤشر التعلم الجماعي، كالتجارب من خلاؿ توفتَ كسائل
 .الأساسية لتحقيق أىداؼ الدؤسسة إذ يعتبر أداء كسلوؾ الجماعات الوسيلة

 1:من أجل الحصوؿ على ىذه الكفاءات لابد من توافر شركط لؽكن تلخيصها فيما يلي
 اختيار ألظاط التنظيم التي تُسهل التآزر بتُ لستلف الكفاءات بوضع الذياكل الدلائمة؛ 

 إلغاد علاقات التضامن كا﵀افظة عليها، الأمر الذم يسمح بإلغاد التجانس بتُ أعضاء الجماعة. 

 ك ىي تشمل عدة كفاءات حسب الدستول التسلسلي في الدؤسسة، ك حسب تعدد الوظائف: الكفاءة التنظيمية -3
، إذف لؽكن القوؿ أنها تتمثل في الكفاءة التقنية ككفاءة العلاقات الإنسانية ك (كالتخطيط، التنفيذ، الإدارة، الرقابة)فيها 

كفاءة التنظيم حسب الدؤسسة ك نوع عملها ك مدل فهمها للعلاقات  الكفاءة الفنية الإدارية، إذف يتلخص مفهوـ
 2. ا﵀يطة بهاالقائمة بينها ك بتُ البيئة

 تطوير الكفاءات ىي عبارة عن إف:  في تطوير الكفاءة البشرية بما يدعم برامج التغيير التنظيميدور التكوين: رابعا
كفاءات الأفراد، كضماف حسن تكيفهم مع تغتَات ا﵀يط، كذلك باستغلاؿ  لرموعة من النشاطات من أجػل زيػادة

كتنميتها لالصاز الدهاـ على أكمل كجو، كىذا في ظل التقدـ التكنولوجي السريع، كإعادة تنظيم  الدوارد التي لؽتلكها الأفراد
 3.لبقائها للأنظمة الاقتصادية، حيث أصبحت الدؤسسات تولر اىتماما كبتَا بتطوير الكفاءات كونها تعُد مصدرا عميػق

للكفاءات، كىو الوسيلة  د التكوين أىم النشاطات التعليمية التي تؤدم إلذ زيادة الدردكدية الحالية كالدستقبليةعكم
للمؤسسة، حيث يعتبر التكوين عملية مستمرة  التي تهيئ الفرد لأداء مهامو بكفاءة عالية يكوف مردكدىا إضػافة مهمػة

مدل حياتو العملية، كبدعتٌ آخر فالحياة العملية ىي عملية تعليم  تتطلب من الدوظف التعلم باستمرار لتطوير قدراتو على
 .لغب أف يكوف مطلعا على كل جديد مدركا لأسرار مهنتو كما يطرأ عليها من تغيتَ كىذا ما يؤكد على أف الفرد مستمر،

 لغب تطوير الكفاءات ليس تقنية جديدة من أجل الحصوؿ على مؤىلات مفيدة، إلظا ىو موقف أك سلوؾإف 

على مستول لزيطها  ا التنظيمية كالتي ترتبط بددل الاستجابة للتغيتَات التي بردثتوالدنظمة لزيادة كفاء تبنيو من طرؼ
 4 .التي يسعى إلذ برقيقها الكفاءات، كلؽكن النظر لذلك من خلاؿ الأىداؼ  دكرنا ىامان في عملية تطويرالتكوين يلعبك
 . كتعتبر موردا مهما لبناء كفاءة الأفرادالدتكونوف،كتتمثل في الدعارؼ التي يكسبها  :أىداف بيداغوجية -1

                                                           
  قاأطركحة دكتور ،)مدخل الجودة والمعرفة) على الميزة التنافسية للمؤسسة وتنمية الكفاءات آثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية، سملالر لػضية 1

 .139، ص 2003-2002  الجزائر،، جامعة الجزائر،يتَ كعلوـ التسالاقتصادية العلوـ كلية، يتَ، بزصص تسالاقتصاديةفي العلوـ 
 .113عجموط مليكة، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .37-36، ص ص مرجع سبق ذكره، رحيل آسية 3
 .110، ص مرجع سبق ذكره، علاكم عبد الفتاح 4
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، كالتي (...الدراية الدعارؼ،) من الدزج كبذديد الدوارد الدتكونوفكتشتَ إلذ الكفاءات التي يشكلها : أىداف الكفاءات -2
 . على التطبيق العملي للنشاطبالقدرة كتصاغ ىذه الأىداؼ التكويناكتسبوىا من 

مثل الجودة  كتتمثل في تأثتَات التدريب على أداء الدنظمة، كلؽكن أف تظهر من خلاؿ مؤشرات: أىداف التأثير -3
 .الخ...كالدخرجات، كلصاح التغيتَ

إليها، كفي كل الحالات فإف  كيتم كضع سياسات التكوين في الدؤسسات حسب كضعيتها، كالأىداؼ التي ترغب الوصوؿ
 .ىذه السياسات تهدؼ إلذ زيادة الكفاءات الفردية كالكفاءات الجماعية

يسمح التكوين باكتساب الكفاءات كتطويرىا من خلاؿ برقيق التنمية الشاملة، حيث لا يقتصر على كما  
مستول إدارم معتُ كذلك من أجل تطوير أرائهم كأفكارىم كرفع مستواىم كقدراتهم لدواجهة التغتَات الدستقبلية بفاعلية 

  بالغة، كخاصةألعيةحاليا أكثر كاقعية من حيث إعطاء التكوين الدنظمات  أغلب ف، كالحقيقة أكلصاح
.  الجماعيةك الكفاءات الفردية ككذامها الحديثة ىي ركائز التنمية الإدارية كمفاف من الددراء كالدفكرين بأيربعد اقتناع الكث

، كقد تظهر أثار التكوين على مستول ىا التكوين الدختلفة كليس بالخبرة كحدؽ أساليب كطرؿتكتسب من خلا
 :يةكفاءات الفرد في النواحي التاؿ تنمية
 ق يؤثر التكوين على الدستول الذاتي كالشخصي للفرد من حيث زيادة معرفت :الكفاءة الفردية الأصلية تنميــــة

  بالنفس؛ق بالتالر زيادة ثقتق كمعلوماتكالصرلػةالضمنية 
 لدؤسسة؛ؿزيادة الولاء كالانتماء  بالتالر للأفراد الوظيفي الرضا زيادة في يساىم التكوين :الروح المعنوية ارتفاع 
 قبلق الدنح الدقدمة ؿ نتيجة ، كذلكـعا عمل التكوين على زيادة دخل الفرد بشكلم: كفاءات تقنية اكتساب 

 تعلم على الفرد تركيز إلذ يؤدم بدكره ذاقك ،حاجاتو  كإشباعمعيشتو مستول يرفع من لشا التكوين كأثناء كبعد
التي يشغلها الفرد؛  بالدكانة القانونية ارتباط كثيقا  كالتي ترتبطق،الدنصب الدوكل ؿ ـاللازمة لأداء مها التقنيات

 لإجراءاتا، بالتالر زيادة فهم ين التكوين بتنمية الوعي الوظيفي عند العامليسمح: تنمية الكفاءات الإنسانية 
القدرة   العمل، كأيضا يؤدم إلذ زيادةإلصازكالسياسات الدتبعة في الدؤسسة بدا يسهل من عملية تطبيقها كيسرع في 

 كأفراد الجماعة بالتالر برسن الجانب السلوكي للفرد؛ ينعلى العمل بفاعلية كتنمية العلاقات مع الدسؤكؿ
  برفيزه على التجديدك الخبرات كالدهارات الجديدة، لاكتسابونتيجة ذلك  :والترقية م فرصة للتقدالمكونإعطاء 

 أم مقاكمة بالتالر ف الدستقبلية دكالتغيتَات من أجل مواجهة ق على كل جديد في حقل عملقإطلاع الابتكار بعد
1. الدهنية كنشاطات يومية أخرلق مهاـإلصاز التي تساعده على  التأىيليةزيادة الكفاءات

 

 

                                                           
 .76-75، ص ص مرجع سبق ذكره، مرزكؽ نسيمة 1
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 خلاصـــــــة الفصـــــــــل
 

 
إذف كلشا سبق يتضح لنا أف عملية التغيتَ التنظيمي أصبحت ضركرة كحتمية لا مفر منها، تفرضها التغيتَات 

الأسواؽ العالدية، لشا حتم على  الواسعة كالسريعة للبيئة الخارجية كالداخلية ، كىذا راجع للمنافسة الشديدة كانفتاح
 .التطورات الحاصلة عصرنا ىذا أف تنتهج التغيتَ التنظيمي كطريق للتكيف كالتوافق مع مؤسسات

كعملية التغيتَ في الدؤسسة ليست عملية عشوائية، كإلظا ينبغي التخطيط لذا كإلغاد الظركؼ الدلائمة لإلصاحها، 
لؽكن أف يطرأ التغيتَ على حيث الدراحل كالأساليب، الأنواع ككذلك بالاعتماد على إستًاتيجية متكاملة تضم لرموعة من 

كما رأينا فإف ، كأم جانب من جوانب الدؤسسة أك جميعها مرة كاحدة كذلك حسب الددخل الدعتمد في إحداث التغيتَ
الدؤسسة عادة عند قيامها بعملية التغيتَ التنظيمي، فإنها تواجو مقاكمة شديدة كخلافات كبتَة من طرؼ الأفراد 

العاملتُ،لذا لغب دراسة التغيتَ دراسة عميقة كمتأنية، كتوفتَ كل الإمكانيات الدادية كالبشرية للتعامل مع مقاكمة التغيتَ، 
. كتهيئة الظركؼ الدساعدة على التغيتَ
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كتوصلنا في الأختَ إلذ أف التكوين يؤدم دكرا ىاما في دعم مقومات التغيتَ التنظيمي كإلصاحو، خاصة فيما يتعلق 
بتًسيخ ثقافة تنظيمية الغابية، ك الارتقاء بدستول كفاءة الدوارد البشرية كتطويرىا،كمن ثمه الكفاءة كالفعالية الكلية للمنظمة، 

كمسايرة التطورات التكنولوجية، كيتم ذلك من خلاؿ تصميم برامج تكوينية تعمل على تزكيد الدتكونتُ بالدعارؼ 
كالدهارات الضركرية لدواكبة التغتَات، كتغيتَ سلوكيات الدوارد البشرية في الدؤسسة بدا يتلاءـ مع طرؽ العمل كالاستًاتيجيات 

. الدتبعة كالدمارسات كالأنظمة الإدارية



 

 
 

 
 الفصل الثالث

واقع التكوين والتغيير التنظيمي 
–  Sonelgaz –بمؤسسة سونلغاز 
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 الـفــصـــــــــــل الـــثــــالـــــــــــــــث
 واقع التكوين والتغيير التنظيمي بمؤسسة سونلغاز قالمة

 
 

 : تمهــــيـــــد
قمنا بتدعيم دراستنا بعد ما تعرفنا على الإطار النظرم لدتغيرات الدراسة ككذا طبيعة العلاقة التي تربط بينها،    

التي لذا مكانة ىامة في  الاقتصاديةلزاكلة لإسقاط ما تم دراستو نظريا على إحدل الدؤسسات بالدراسة التطبيقية ؾالنظرية 
أبرز الدؤسسات التي عرفت تغيرا ملحوظا تهدؼ من  كالتي تعتبر من ككالة قالدة،" سونلغاز"، كىي شركة الاقتصاد الوطني

  الكهرباءتوزيعأكبر مؤسسات ، كما تعتبر من بركب الدؤسسات العصريةكراءه إلذ مسايرة التطور الجارم كاللحاؽ 
 .الوطني الدتواجدة عبر التًاب

في الدكر الذم يلعبو نسعى من خلاؿ ىذا الفصل إلذ برقيق الذدؼ الأساسي للبحث، كالذم يتمثل   كبناء عليو  
حتى نتمكن من الإجابة على إشكالية الدراسة كبرقيق ، التكوين في عملية التغيير التنظيمي في الدؤسسة موضع الدراسة

 :كالآتيكفي ىذا الإطار قسمنا ىذا الفصل إلذ ثلاثة مباحث ، أىدافها
 

 .-قالمة - تقديم المؤسسة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز : المبحث الأول
 .تصميم الدراسة الميدانية: المبحث الثاني
.عرض وتحليل نتائج الدراسة: المبحث الثالث
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 ـث الأولـــــــــحبـــمـال

  توزيع الكهرباء والغاز بقالمةلمؤسسةتقديم عام 
 
 

، فإف كل الدؤسسات الاقتصادية التي براكؿ الاستمرار أك     على ضوء التحولات التي يعرفها الوضع الاقتصادم اليوـ
الوقوؼ من جديد تسعى جاىدة لتطبيق سياسة جديدة تليق بنوعية الدؤسسة، كىذا لا يتم إلا عن طريق التنظيم الجيد 

 .كالتسيير المحكم
لدختلف كلايات الوطن، الكهربائية كالغاز  بالطاقة تعتبر مؤسسة سونلغاز الدتعامل الأكؿ كالتارلؼي في لراؿ التموين   

إضافة إلذ تشغيلها لطاقة بشرية معتبرة، فهي تسعى جاىدة لضو التطوير كمسايرة التكنولوجيا دكف أف تغفل الدكر الكبير 
 :كعليو سيتناكؿ ىذا الدبحث مايلي، الذم يلعبو العماؿ كالدسيركف على حد سواء

 
 .لمحة تاريخية عن المؤسسة وتعريفها: المطلب الأول
 .الهيكل التنظيمي، المهام والوظائف: المطلب الثاني
.واقع التكوين والتغيير التنظيمي بمؤسسة سونلغاز قالمة: المطلب الثالث
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 لمحة تاريخيــــة عن المؤسسة وتعريفهــــا: المطلـــــب الأول
 إنتاج ىي مهامها الرئيسية بالجزائر كالغازية الكهربائية بالطاقة الإمداد ميداف في التارلؼي الدتعامل ىي  سونلغاز

 في التدخل بإمكانية يسمح لذا الجديد الأساسي انوكقانو القنوات، عبر كتوزيعو الغاز ككذلك نقل كتوزيعها كنقلها الكهرباء
 .الخارج لضو كالغاز للكهرباء التسويق ميداف في كلاسيما للمؤسسة بالنسبة لعيةالأ ذات أخرل قطاعات

 ػالدعركفة اختصارا ب" كهرباء كغاز الجزائر" العمومية إنشاء الدؤسسة تم 1947 في سنة: المؤسسة عن تاريخية نبذة:أولا
(EGA) لبثت أف أضحت مؤسسة ذات كما .إنتاج الكهرباء كنقلها كتوزيعها ككذلك توزيع الغاز احتكار كالتي أسند إليها 

 1973 سنة ، كقامت سونلغاززبوف 700000 كبسوف حوالر عوف 6000حجم ىاـ، فقد بلغ عدد العاملين فيها لضو 
 سنة1200 إلذ 1969 سنة ميغاكاط 624 لقواعدىا كمركباتها لتًتفع الطاقة الإنتاجية من بإعادة تشكيل البنية التحتية

كلم للضغط الدتوسط 850للضغط العالر، ك  كلم850الكهرباء يتجاكز طولذا  كمستعملة في ذلك خطوطا لنقل1974
 الشرؽ كالغرب يربط بين كيلوفولط،150الأكلذ ىو إنشاء خط لنقل الكهرباء بسعة (EGA) كمن بين إلصازات ، كالدنخفض

 .كصل بين باقي الدراكز لعزة بدثابة كىو الجزائر كمركب عنابة، مركب كىراف، مركب:أجزاء  من ثلاثة شبكة مشكلة خلاؿ من
 بذلت في ذالك كبفضل لرهودات معتبرة من فبعد بضع سنوات ،(EGA) تكفلت الدكلة الجزائرية الدستقلة بدؤسسة 

الشركة )إلذ سونلغاز  1969في سنة  (EGA)سبيل التكوين في تأطير للعاملين الجزائريين من تولر ىذه الدؤسسػة برولت 
 إعطاء ىو الشركة برويل من الدقصود ككاف الذدؼ كما لبثت أف أضحت مؤسسة ذات حجم ىاـ، (للكهرباء كالغاز الوطنية

التنمية الاقتصادية في البلاد، كالدقصود بوجو  كمساندة مرافقة كتسيريو لكي يكوف في مقدكرىا تنظيمية قدرات الدؤسسة
 كىو مشركع يندرج في (الإنارة الريفية) الكهربائية الطاقة على السكاف من كبير عدد كحصوؿ الصناعية التنمية ىو خاص

 .لسطط التنمية الذم أعدتو السلطات العمومية
 :بخمس شركات فرعية للأشغاؿ الدتخصصة كىي 1983تزكدت الدؤسسة في سنة  

 ىريفؾ KAHRIF-؛ للإنارة كإيصاؿ الكهرباء 

  كهركيبKAHRAKIB- ؛ للتًكيبات كالدنشآت الكهربائية 

  قنا غازKANAGAZ- ؛ لإلصاز شبكات نقل الغاز 

  إينرغاINERGA- ؛ للهندسة الددنية 

  التًكيبITTERKIB- ؛ للتًكيب الصناعي 

 AMC  -الدؤسسة الوطنية لصنع العدادات كأجهزة القياس. 

باحتياجات  تفي كغازية كهربائية أساسية منشآت حاليا بستلك "سونلغاز" أصبحت الدتفرعة الشركات ىذه فبفضل 
 .طابع صناعي كبذارم برولت إلذ مؤسسة عمومية ذات 14/12/1991 كفي ،الاقتصادية كالاجتماعية للبلاد التنمية
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إف إعادة النظر في القانوف الأساسي يثبت أف للمؤسسة مهمة الخدمة العمومية الذم يطرح ضركرة التسيير   
 (SPA) شركة مساهمة 2002كالتكفل بالجانب التجارم، كضمن الذدؼ نفسو أصبحت الدؤسسة في سنة  الاقتصادم

إمكانية توسيع نشاطها ليشمل ميادين أخرل تابعة لقطاع الطاقة كما أتاح لذا " سونلغاز"لدؤسسة  فهذا التغيير منح
 أخرل منقولة مع كقيم أسهم حافظة حيازة عليها يتعين فإنو مسالعة شركة كباعتبارىا الجزائر، إمكانية التدخل خارج حدكد

 (.ىولدينغ) قابضة شركة أك لرمعا أضحت حيث تطورىا، عن ينبئ ما كىذا خرل،أ شركات في أسهم امتلاؾ إمكانية
أف  حيث متفرعة شركات بإعادة ىيكلة نفسها في شكل 2006 إلذ 2004من  خلاؿ السنوات سونلغاز قامت  

 :الفركع مكلفة بالنشاطات الأساسية للمؤسسة كىي ىذه
  سونلغاز إنتاج الكهرباء(SPE) ؛ 

  مسير شبكة نقل الكهرباء(GRTE) ؛ 

 نقل الغاز شبكة  مسير(GTRG) .  

 :بست ىيكلة كظيفة التوزيع في أربعة شركات فرعية 2005كفي سنة   
 SDA شركة التوزيع بالجزائر العاصمة؛ 

 SDC شركة التوزيع الوسط؛ 

 SDO شركة توزيع الغرب؛ 

 SDE شركة توزيع الشرؽ كمقرىا قسنطينة تضم عدة مديريات توزيع من بينهم مديرية التوزيع قالدة. 

 عملية الذيكلة، تم من خلالذا خلق إنهاء :2009  في سنة 
 39 ؛مؤسسة فرعية 
 33 ؛مؤسسة للنشاطات القاعدية 
 06 مؤسسات تسالعية مباشرة. 

، صدر ميثاؽ رمز لػدد الذوية الدرئية لكل الفركع، تم برديد من خلالذا تسمية الدؤسسة 2009خلاؿ شهر مام   
1."ف لراؿ التباسكاستعماؿ عشوائي قد يك"ك بالتالر منع أم 

 

شارع أكمرزكؽ  مقرىا 1979 جانفي في  نشأت الدديرية الفرعية للتوزيع قالدة-:قـالمـة - تعريف مؤسسة سونلغاز:ثانيا
التوزيع  كانت تدعى مركزيةعنابة، كىي مكلفة بتوزيع الكهرباء كالغاز تغطي كافة الولاية  التوزيع لدنطقة تابعة ككانت حسين،

كلذا أربع كحدات ىي بوشقوؼ،  2 ـ23308عامل، تبلغ مساحة الدديرية حوالر  427كحاليا مديرية التوزيع عددىا الحالر 
 .كادم الزناتي، كىيليوبوليس، قلعة بوصبع

                                                             
 46-45، ص 2014 دليل مؤسسة سونلغاز، سنة 1
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تعمل على نقل كتوزيع الكهرباء ك الغاز قالدة لشا سبق لؽكن القوؿ أف مؤسسة الكهرباء كالغاز كحدة التوزيع   
 .المحافظة على شركط الجودة، البيع بأقل الأسعار في إطار مهمتها في تقديم الخدمات العامة التي تلبي احتياجات الزبائن

 أهمية مؤسسة سونلغاز وأهدافها: ثالثا
للاقتصاد الوطني، إذ تعتبر من الدؤسسات  الأساسية البنية تبني التي الدؤسسات أىم من سونلغاز  تعتبر:أهمية المؤسسة:أولا

الإستًاتيجية التي برضى باىتماـ كبير من طرؼ الدكلة نظرا لدا تقدمو من خدمات حيوية للمجتمع، كما أنها بزضع 
من الدؤسسات  تكوف بأف لذا يسمح لشا الآخرين مع تعاملاتها كتاجر في كتعرؼ الدكلة، مع علاقاتها في العاـ القانوف لقواعد

التي بسثل عصب الحياة في الاقتصاد الوطني، كما أف لدؤسسة سونلغاز نظاـ داخلي خاص بها، كىو عبارة عن كثيقة بردد 
 لألعية االدؤسسة تعي  لذلكبالإضافةالقواعد الدرتبطة بالتنظيم التقني للعمل، الوقاية، الصحة، الأمن، حماية الدستهلك، 

على الدوارد الدتجددة  الكهربائية اعتمادا تنوع في مصادر الطاقة برقيق اجل من بجد تعمل فهي لذلك البيئية، للمسائل البالغة
 .  مةإمكانيات ضخئر خصوصا الطاقة الشمسية التي بستلك فيها الجزا

 :تتمثل أىداؼ مؤسسة سونلغاز في مايلي: أهدافها: ثانيا
 إنتاج الكهرباء سواء في الجزائر أك في الخارج كنقلها كتوزيعا كتسويقها؛ 

 عن طريق القنوات سواء في الجزائر أك في الخارج كتسويقو؛قتوزيع، كنقل الغاز لتلبية حاجيات السوؽ الوطنية  

 كل ، كبصفة عامة"سونلغاز"تتًتب عنو فائدة لػ  أف لؽكن نشاط ككل ،أنواعها بكل الطاقوية الخدمات كتقديم تطوير 

 . كتوزيعهاكإنتاجها كاستكشافها المحركقات عن البحث لاسيما ،الشركة دؼبو ترتبط طبيعتها كانت مهما عملية
قدرات كمؤىلات كبيرة لعل ألعها  تعمل الدؤسسة من اجل برقيق العديد من الأىداؼ لدا بستلكو من كما 

 :على  في لراؿ الكهرباء كالغاز، معتمدة في ذلك الكبرلطموحها في أف تصبح من بين الدؤسسات
 ؛التحسين كالرفع من جودة خدماتهاالتكوين الفعاؿ، ك 

 كالعمل على تقليص التكاليفتطبيق الجودة في لرالات التسيير كإدارة الأعماؿ ،. 

 الجديدة ، بتكييف نفسها للتلاؤـ مع القواعد"سونلغاز" تتماشى كالانتقاؿ الذم بسليو ضركرة قياـ الأىداؼىذه  

القانوف الأساسي الجديد  فإف أخرل ناحية كمن الدنافسة، باب ككلوج كالأنشطة الأعماؿ انفتاح كلاسيما لتسيير القطاع،
يلغي الاحتكار الذم كرسو الواقع الدمارس من ك ،ا كاملةتومسؤكليا لؼوؿ للمؤسسة استقلالية أكبر كيسمح لذا بأف بسارس

 .ةػػػػػػػػػللمنافس كالغاز الكهرباء قطاع بفتح كذلك سونلغاز، قبل
 

 الهيكل التنظيمي، المهام والوظائف: المطلـــــــب الثانــــــي
 تكمن ركيزة لصاح مؤسسة سونلغاز في مدل حسن اختيارىا كتطويرىا للهيكل التنظيمي الذم يضع الدصالح 

 . تنفذ الدهاـ في صورة كاضحة كشاملة، لتحقيق الفعالية كالأىداؼ الدوضوعةالتي كالأقساـ 
 : كالأتي (20)يظهر الذيكل التنظيمي لدؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز قالدة في الشكل رقم  :أولا الهيكل التنظيمي
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 - قالمة–الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز : (20)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . من إعداد الباحث إعتمادا على كثائػق الدؤسسة:المصدر
تعبر عدة أقساـ أك مستويات نلاحظ أف مديرية توزيع الكهرباء كالغاز بقالدة تتكوف من من خلاؿ الشكل أعلاه 

حيث اعتمدت مؤسسة سونلغاز تنظيما يضع كل  عن تقسيم الأنشطة كالدهاـ داخلو على أساس كحدات تنظيمية،
بالضركرة إلذ مسايرة المحيط   فانتظاـ الوظائف كترابطها يؤدم،التي تنفذ الدهاـ في صورة كاضحة كشاملةالدصالح كالأقساـ 

خلاؿ إجراء التعديلات اللازمة  ذا التنظيم منبو الذم تعيش فيو، حيث تسعى مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز إلذ الاىتماـ
 .ب متطلبات النشاطسح

 مديـر التوزيـع

 المكلف بالإتصال

 المكلف بالوقاية والأمن

 قسم تقنيات الغاز

 قسم العلاقات التجارية

 قسم المالية والمحاسبة

 قسم إدارة الصفقات

 خلية المراقبة والمفتشية

 قسم الشؤون العامة

 أمانة المديرية

 قسم تقنيات الكهرباء

 المكلف بالشؤون القانونية

 للمؤسسة الداخلي الأمن مساعد

 قسم الموارد البشرية

قسم دراسات تنفيذ أشغال 
 الكهرباء والغاز

 قسم تخطيط الكهرباء والعاز

قسم إستغـلال أنظمـة 
 الإعـلام الآلـي



 -قالمة –  دراسة حالة مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز                      الفصل الثالث                             

 

 
108 

بالإستناد إلذ الشكل أعلاه تم إبراز توزيع الأقساـ من : شرح الوظائف والمهام في الهيكل التنظيمي للمؤسسة: ثانيا
 1:خلاؿ الذيكل التنظيمي لدؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز، كفيما يلي سيتم توضيح لستلف مهاـ ىذه الأقساـ

 يعتبر أكؿ مسؤكؿ كيتمتع بصلاحيات عديدة في إدارة أعماؿ الدؤسسة، لؼولو القانوف أكسع الصلاحيات :مدير المؤسسة
من صلاحياتو كما لؽثل  أف يفوض برت مسؤكليتو كل أك جزءليتولذ السير الحسن لسونلغاز،كما لؽكن لذذا الأخير 

 .الدؤسسة الدؤسسة في كل أعماؿ الحياة الددنية كلؽارس السلطة السلمية على مستخدمي
فهي بسثل مصدر جد مهم من أجل مساعدة الددير على إدارة جيدة لأعمالو تكوف برت إشراؼ الددير : أمانة المديرية

 :كىي تتكلف بالدهاـ التالية
 ؛الدراسلات كالبريد الدوارد كالدصالح 
 ؛تنظيم الدلفات كالوثائق كاستقباؿ الزبائن 
  تسجيل الدكالدات الذاتفية كضبط الدواعيد للمدير؛
 طباعة الرسائل كالوثائق السرية كىي مكلفة بدختلف أعماؿ الرقمية ككتابة البرقيات. 

 :كتتلخص مهامو في الدؤسسة، كخارج داخل بالاتصاؿ كل العمليات الدتعلقة كذلك من اجل مرافقة :المكلف بالإيصال
 تصميم كتنظيم الدعلومات للجمهور كالعملاء؛ 
 الدشاركة مع الدديرية العامة للتوزيع في التظاىرات التجارية؛ 
 اقتًاح مواضيع حوؿ الإعلاف كالدعلومات للعملاء؛ 
 الحفاظ على العلاقات الوثيقة مع كسائل الإعلاف. 

 :تم جمعهما في ىذا العنصر لتشابو مهامهما :قسم تقنيات الكهرباء والغاز
 إعداد كبرضير برنامج إستغلاؿ الغاز كالكهرباء؛ 
 كضع خطط التنمية التي تم برديدىا على الددل القصير كالدتوسط؛ 
 تنفيذ كمراقبة نشاط العمل كإلصاز برامج الصيانة؛ 
 ضماف الاستخداـ الأمثل للشبكات كفقا لقواعد كأىداؼ كالجودة كاستمرارية الخدمة. 

 الدائم كالدستمر كبرسيسو العمل حوادث حوؿ الدسبق ظنو للعماؿ يضمن فإنو عماؿ عدة بدساعدة :والأمن بالوقاية المكلف

 :كالكهرباء، كيتمثل أبرز مهامو في الغاز لساطر حوؿ
 برلرة زيارات كأنشطة برسيسية؛ 
 إعداد اجتماعات الدديرية العامة، كزيادة كرشات العمل؛ 
 كضع معايير للنظافة كالأمن، كالدسالعة في توفير معدات الأمن؛ 

                                                             
 . معلومات ككثائق مقدمة من مصلحة الدوارد البشرية بدؤسسة سونلغاز قالدة1
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 تضيف ملفات الحوادث الدتعددة. 
 :مهامها في كتتمثل القضائية، النزاعات لستلف حوؿ القضاء أماـ الدؤسسة عن الدفاع أجل من: المكلف بالشؤون القانونية

 الدساعدة في حل الدشاكل ذات الطابع القانوني؛ 
 بسثل سونلغاز أماـ القضاء كتتخذ كل الإجراءات الودية في مصالح توزيع الكهرباء كالغاز؛ 
 متابعة تنفيذ القرارات القضائية، ك تقدير كبرديد طلبات التعويض بدختلف أنواعها. 

ىذا الفرع ىو الأكثر ديناميكية داخل الدؤسسة كالذم يستقبل زبائن أكثر كيقدـ خدمات أكثر : قسم العلاقات التجارية
 :في لراؿ الصيانة، الوصل، كالكلفة أيضا بػ

 إعداد الفواتير من أجل الزبائن كالدشتًكين في شبكات الغاز كالكهرباء؛ 
 إحصاء الدبيعات كإعداد التقارير حوؿ تطور عدد الدشتًكين، كاستقباؿ الزبائن كتلبية الخدمة لطلباتهم. 

 :تتمثل لرمل مهامو في :مساعد الأمن الداخلي
 الدتابعة كبصفة دائمة كل لرالات الرقابة الداخلية للمديرية العامة؛ 
 القياـ بالزيارات الدكرية لذياكل الدديرية العامة، كذلك لضماف الرقابة الداخلية؛ 
 إعداد لسططات الأمن الداخلي للمديرية العامة بدساعدة الدكلفين بالصيانة كالأمن. 

 :كالذم ىو من أجل إسناد: قسم المالية والمحاسبة
 متابعة حسابات الخزينة كمراقبة الحسابات الجارية كالبنكية؛ 
 إعداد تقديرات الديزانية كالخزينة على الددل القصير؛ 
 إجراء عن قرب الكشف على الحسابات الجارية كالبنكية. 

 :كالذم من امتيازاتو ما يلي يعتبر ىذا القسم قلب الإدارة كلو دكر ىاـ بها :قسم الموارد البشرية
  ؛(الاختيار، التًقية، الدكافآت، الإقصاء كالتقاعد)تسيير الحياة الدهنية للعماؿ 
 التسيير الإدارم الدرتكز بالخصوص على العامل كالغابات كالساعات الإضافية؛ 
 برديد أجور العماؿ من طرؼ الدديرية العامة التي تستقبل كل شهر تقارير من طرؼ مديرية الدوارد البشرية. 

 :تتمثل لرمل مهامها في :خلية المراقبة والمفتشية
 السهر على السير الجيد للمديرية كالقياـ بالدراقبة الدكرية لدختلف الأقساـ كالدصالح؛ 
  كالتعليمات العامة كالخاصة؛قواعداؿمراقبة احتًاـ  
  ؛(بالخدمة من تقديم طلب الزبوف إلر غاية تزكيدهعملية الدتابعة )ربط الزبائن الجدد التأكد من العمل علي 
 الاىتماـ بدعالجة شكاكل الزبائن. 
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 :تتمثل أبرز مهامو في :قسم دراسات تنفيذ أشغال الكهرباء والغاز
 إلصاز منشآت الغاز كالكهرباء في موقعها الضركرم؛ 
 دراسة الطلبات الدستقبلية من الدديرية الجهوية كمديرية الاستغلاؿ؛ 
 جمع الدلفات التقنية للمنشآت التي ستنجز. 
ما بين الأقساـ  كصل يعتبر من الأقساـ المحورية في مديرية توزيع الكهرباء ك الغاز، إذ يعد لعزة:  الصفقاتإدارةقسم 

 .الخدمة للزبوف  إذ يعمل على متابعة الدؤسسة الدناكلة منذ اقتناءىا لدفتً الشركط إلذ غاية إبساـ الدهاـ كإيصاؿ،الأخرل
 :تتمثل أبرز مهامها في: قسم تخطيط الكهرباء والغاز

 التخطيط لدنشآت الغاز كالكهرباء الدستقبلية، كتصميم نظم توزيع الكهرباء كالغاز لتلبية طلبات الزبائن؛ 
  ؛كالتشغيل الأكثر كفاءة (بزفيض التكاليف)توفير الدزيد من الحماية كالتحكم كتقليل الأخطاء 
 التنسيق مع لستلف الأقساـ خاصة قسم تقنيات الكهرباء كالغاز، دراسات تنفيذ أشغاؿ الكهرباء كالغاز. 

 :  ينقسم بدكره إلذ:قسم الشؤون العامة
 .كتهتم بالسيارات منذ كصولذا إلذ الدؤسسة إلذ غاية اىتلاكها: فرع السيارات

كيهتم بدمتلكات سونلغاز في جميع الأماكن من أراضي، عقارات، ككذلك يهتم بخدمات : فرع الدمتلكات كالعقارات
 .إلخ.....الداء، الكهرباء، الكراء: الدؤسسة

يقوـ ىذا القسم بتموين كل الفركع الأخرل بالدوارد كالعتاد التي ىم بحاجة إليها للعمل بشكل ملائم : تفرع التموينا
 .(إلخ...الأقلاـ، الأكراؽ، الدكاتب، كراسي)

 :تتمثل أبرز مهامها في: قسم إستغلال أنظمة الإعلام الآلي
 إدخاؿ الدعلوماتية على أعماؿ الدديرية؛ 
 ضماف العمل الجيد لكل الحواسيب ككسائل العمل في الدديرية؛ 
 بالعدادات الدتعلقة بالكهرباء كالغاز سبات الآلية من صيانة كبرلرة كمعالجة النصوص الخاصةايهتم بشؤكف الح. 

 

 واقع التكوين والتغيير التنظيمي بمؤسسة سونلغاز قالمة: المطلب الثالث
ا من أجل رفع التحدم ممركز شغل مكانا، كما لصده ملدؤسسة سونلغاز قالدةيعتبر التكوين من الوظائف الأساسية 

لدواكبة التطورات كالدستجدات الحاصلة في البيئة الخارجية، متغييرات عديدة، كيعتمد عليو في برقيق التغيير الدنشود أماـ 
 .كسيتم التطرؽ في ىذا الدطلب لواقع التكوين كالتغيير التنظيمي الدطبق في مؤسسة سونلغاز قالدة

أساس لرفع من الدستول التسييرم للرأس الداؿ البشرم، كيعتبر :" التكوين في الدؤسسة عبارة عن: واقع التكوين: أولا
حيث يلقى موضوع التكوين في مؤسسة سونلغاز اىتماما كبيرا كىذا من أجل بسكين الأفراد، "كاستثمار للموارد البشرية

 : كمواكبة للتكنولوجيا الحديثة حيث أنها عملت على
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 ؛التكوين التحسيسي الدستمر كالتأىيل للعماؿ

 تكوين موجو للعماؿ الجدد في لراؿ الكهرباء كالغاز. 
التكوينية كالتخطيط لذا  الاحتياجات بتحديد قالدة، سونلغاز مؤسسة تعمل :المؤسسة في التكوين عملية مراحل- 1

بشكل جيد، كذلك حتى يكوف التكوين كسيلة لتحقيق الأىداؼ الدسطرة في الدخطط الاستًاتيجي للمؤسسة كمواجهة 
تقوـ مديرية الدوارد البشرية بالتنسيق مع لستلف الأقساـ كالفركع بالقياـ بخطوات متًابطة  حيث التغيرات الدستقبلية،

 :كمتكاملة كمايلي
 تقوـ الدديرية بتحديد الأىداؼ السنوية النابذة عن عملية التكوين ثم تقدـ توضيحات كملاحظات حوؿ موضوع -1-1

 :التكوين للسنة الجارية لدختلف الفركع كالوحدات التابعة، كتتضمن التوجيهات ميادين لستلفة نذكر منها

 ؛التخصصات الدقتًحة لعملية التكوين

 خارجها أك كطنية مؤسسات مستول على أـ للمؤسسة التابعة التكوين بدراكز سواء الدكاف حيث من التكوف طبيعة.

 .كينحصر المجاؿ الزمني لذذه الخطوة على مستول الدؤسسة في نهاية شهر سبتمبر من كل سنة
عدد الأفراد الدراد تكوينهم )تقوـ مصلحة الدوارد البشرية على مستول كل مؤسسة بتحديد الاحتياجات التكوينية - 1-2

نوع التخصصات، الديزانية التقديرية، الدعارؼ كالدهارات الدراد اكتسابها، مكاف كزماف التكوين، الأىداؼ الدرجوة من عملية 
 الددة الزمنية التي تكوف عادة لزصورة من بين شهر أكتوبر كديسمبر من كل سنة كقدرة ةمع مراعا (الخ.....التكوين

 .إستعاب الدراكز التكوينية التابعة للمؤسسة، كالديزانية التقديرية للتكوين خارج الوطن
بعد برديد الإحتياجات التكوينية يتم إرسالذا إلذ الدديرية الدركزية للموارد البشرية كعلى أساس تلك الدعطيات يتم - 1-3

 : بشكلو العاـ كالذم لػتوم على ثلاثة أقساـةتصميم الدخطط التكويني للمؤسس
 .القصور أكجو بزصصات،علاج الأداء، مستويات:عديدة منها عناصر يشمل: المخطط من العامة الأهداف :القسم الأول
.  يتمثل في الاحتياجات الدقدرة من كل نوع التكوين:القسم الثاني
 .كيضم التكاليف التقديرية لعملية التكوين: القسم الثالث

تقييم الدخطط التكويني الذم تم إعداده من خلاؿ التعرؼ على لستلف النتائج الدتحصل عليها، كبالاعتماد على  -1-4
كأراء الدكونين كالدتكونين حوؿ العملية التكوينية كتسجيل نتائج  التقارير التي تقدمها مراكز التكوين أك التي تتعامل معها،

التكوين بانتظاـ، ككذا تقارير نهاية السنة أك نهاية التًبص التي تقدـ حوصلة عن التكوين لكل كحدة، كما يهدؼ تقييم 
 . الدخطط التكوين للتحقق من فعالية الدخططات التكوينية في برقيق أىدافها كتقولؽها عند الحاجة

 : تقوـ سياسة التكوين في مؤسسة سونلغاز على أنواع لستلفة من التكوين:أنواع التكوين المطبقة في المؤسسة- 2
 ىدفو برسين الدؤىلات كالقدرات الدهنية للعامل الدتكوف، كذلك بساشيا مع التغييرات :التكوين المهني المتخصص- 2-1

أشهر  06من  كبذدر الإشارة إلذ أف ىذا النوع مدتو لزصورة، الحاصلة، أك من أجل شغل منصب معين داخل الدؤسسة
 .الإطارات، عماؿ التحكم، عماؿ التنفيذ: سنوات على الأكثر، كيشمل ىذا النوع من التكوين 03إلذ 
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يكوف أثناء ) يشتمل ىذا النوع من التكوين على المجالات التي لذا علاقة بالدنصب أك الوظيفة : تكوين الإتقان-2-2
كذلك من أجل تأىيل العمل كبسكينهم كتوسيع معارفهم كمهاراتهم كتعلم التقنيات الجديدة، مدتو تتًاكح من  (العمل

 .  أشهر يتم إجرائو في مراكز التكوين التابعة للمؤسسة كيشمل جميع العماؿ 06أسبوع إلذ 
الإمكانيات الدادية  الوسائل ك يتم على مستول كحداتها كأقسامها باعتبارىا تتوفر على: تكوين داخل المؤسسة -2-3

 . كالبشرية التي تسمح لذا بذلك، كعادة يكوف التكوين الداخلي قصير الددل كعدد كبير من الأعواف
التكوين  في الدتخصصة أك الدعاىد بين الدؤسسة كالجامعة اتفاقية بدوجب يتم :والجامعات الوطنية المعاهد في تكوين -2-4

 .الصناعية الوطني للإنتاجية الدعهد كالتقني، الآلر الإعلاـ في البحث مركز كالتخطيط، للتسيير العالر الدعهد :ذلك أمثلة كمن
يتم تكوين العماؿ بالخارج في مؤسسات متخصصة في التكوين كالتدريب أك في مؤسسات : تكوين خارج الوطن -2-5

 .الددل قصير الأحياف غالب في كيكوف بشكل كبير، النوع ىذا على تعتمد لا الدؤسسة أف حيث الدؤسسة، معها تتعامل أجنبية
 :للتكوين مراكز 3 على سونلغاز مؤسسة توفر خلاؿ من الاىتماـ كذلك يبرز :سونلغاز لمؤسسة التابعة التكوين مراكز- 3

 للتكوين القاعدم في الديداف التقني كالأمن الصناعي، طريق باتنة عين مليلة:مركز التكوين عين مليلة . 
  مقعد بيداغوجي؛ 400: قدرة الاستقباؿ 
 لا شيء: قدرة التكفل بالنظاـ الداخلي. 
  طريق دالر ابراىيم، بن عكنوف: للإدارة والتسيير (الجزائر)مركز التكوين ببن عكنون. 

 مقعد بيداغوجي؛ 250: قدرة الاستقباؿ 
 سرير 100: قدرة التكفل بالنظاـ الداخلي. 
 البليدة143طريق رقم : مركز التكوين بالبليدة للتكوين التقني ،. 

  مقعد بيداغوجي؛ 400: قدرة الاستقباؿ 
 1.سرير 400: قدرة التكفل بالنظاـ الداخلي 

 ":قالمة"واقع التغيير التنظيمي في مؤسسة سونلغاز : ثانيا
 إف تغيير الذيكل التنظيمي لد يكن من باب الصدفة، كإلظا اعتبر مشركع بالغ الألعية تم :التغيير في الهيكل التنظيمي- 1

 :تطبيقو بعد سنوات من التخطيط كالدراسة، كىناؾ عدة أسباب أدت إلذ التفكير في إعادة ىيكلتها كتنظيمها نذكر منها
 ،تم منح رخص لبناءحيث صار مفتوحا للاستثمار الخاص الوطني كالأجنبي، أم أنو  فتح القطاع على الدنافسة 

  ؛للاستهلاؾ أك للتسويق موجهة الدنتجة الكهرباء كانت سواء أخرل، لدؤسسات الكهرباء توليد لزطات كاستغلاؿ
 ؛السعي إلذ الوصوؿ إلذ اللامركزية في ابزاذ القرارات 
 ؛إقامة ىيكل تنظيمي لشاثل مع الذياكل التنظيمية لشركات عالدية في نفس القطاع 
 ؛سعي سونلغاز إلذ أف تكوف الأفضل بالعمل على برقيق الاكتفاء الذاتي كفتح منافذ جديدة للتصدير 

                                                             
 . كثائق مقدمة من مصلحة التكوين بدؤسسة سونلغاز قالدة1
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 ؛مسايرة كمواكبة التغيرات الحاصلة 
  عدـ قدرة سونلغاز على إقامة كتشييد مولدات كهربائية من شانها تلبية الطلب الداخلي كالخارجي، لذلك تم فتح

 .أسهم سونلغاز، كالإعلاف عن مناقصة دكلية
كسوؼ نتطرؽ إلذ أىم التغييرات التي مست الذيكل التنظيمي للمؤسسة بذكر الوحدات الدلغاة كالتي تم استبدالذا 

 .كالوحدات الجديدة الدستحدثة
 ؛بالنسبة لدصلحة تطوير الدوارد البشرية تم استبدالذا بإطار مكلف بتسيير كتنمية الدوارد البشرية 
 كادم )، مصلحة الزبائن (بوشقوؼ)مصلحة الزبائن : الوكالات التجارية تم استحداث مصالح خاصة بالزبائن

 ؛(قلعة بوصبع)، مصلحة الزبائن (ىيليوبوليس)، مصلحة الزبائن (كاد لدعيز)، مصلحة الزبائن (الزناتي
 ؛تغيير في التًتيبات الدادية لقسم العلاقات التجارية قالدة 
 ؛استبداؿ مصلحة الدنازعات بإطار مكلف بالشؤكف القانونية 
 ؛إلغاء مصلحة تطوير شبكات الكهرباء كالغاز كاستحداث مصالح جديدة: قسم تقنيات الكهرباء كالغاز 
 ؛استحداث قسم لإدارة الصفقات كقسم مهندس الأمن كالوقاية 
 ؛فركع 03قسم الشؤكف العامة كالذم ينقسم بدكره إلذ : استبداؿ مصلحة الوسائل العامة بقسم جديد 
  تغيير أك احتفاظ العامل بنفس منصبو الوظيفي السابق، كالتغيير ىنا يكوف عند الإعلاف على الدناصب الشاغرة

 ؛كالدعايير الخاصة بكل منصب
 التنظيمي الذيكل خارج الدناصب إنشػػػػػػػاء postes à crées أجل المحافظة على مناصب العمل كىي مناصب  من كذلك

 . غير موجودة في الذيكل التنظيمي الجديد مثل مساعد التنظيم كمساعد التسيير
في عصر احتل فيو الإبداع كالتطور التكنولوجي ألعية كبيرة، حرص مسؤلوا الدؤسسة على : التغيير التقني والتكنولوجي

إطارات كعوف  03تزكيدىا بأحدث الأجهزة كالتقنيات، كإنشاء قسم خاص باستغلاؿ أنظمة الإعلاـ الآلر يتكوف من 
بركم، كقد حظى كل أفراد القسم بتكوين عالر الدستول لدسايرة كمواكبة التغيرات التكنولوجية، كمن أىم ما قامت بو 

 :الدؤسسة في ىذا المجاؿ
  توفير شبكة انتًانتIntranet؛ داخلية من أجل تسهيل التعاملات كالتواصلات الداخلية 
  من الدوظفين لؽلكوف  %85توفير أجهزة الإعلاـ الآلر في كل مكاتب الدؤسسة كبذديدىا باستمرار، حيث أف 

 ؛أجهزة خاصة بدكاتبهم
 كالدعرفية كاستغلالذا في خدمتها، من خلاؿ تنمية  كما تعمل الدؤسسة على لرارات لستلف التطورات التكنولوجية

 ؛فسيعمالذا كتعزيز رضاىم الوظيفي من اجل برقيق الأداء التنا الدهارات كالخبرات لدل
  إنشاء موقع الكتًكني بهدؼ توفير الدعلومات حوؿ الدؤسسة(www.sonelgaz.dz)؛ 

http://www.sonelgaz.dz/
http://www.sonelgaz.dz/
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 ؛مشركع تطوير قاعدة البيانات من أجل التحكم في الدعلومات كالتنسيق بين أساليب العمل الدختلفة 
  نظاـ التحكم كالدراقبة عن بعدSCADA  أحد أىم الدشاريع التي تعتمد على التكنولوجيا، حيث يعمل على تزكيد

 .أم منطقة انقطع عنها التيار الكهربائي في مدة تقل عن ربع ساعة على أكثر تقدير
تظهر معالد ثقافة مؤسسة سونلغاز قالدة من خلاؿ القيم كالدعتقدات حيث يتم غرس كبذديد  :ثقافة مؤسسة سونلغاز

كما أف مسؤلوا كإطارات ،للثقافة التنظيمية منذ البداية، فكلما كانت القيم مغركسة مبكرا كلما كانت الثقافة أقول
الدؤسسة يلعبوف دكرا مهما في بذسيد العادات كالتقاليد كالطقوس كاعتماد طرؽ معينة في العمل، كإقامة حفلات توزع فيو 

 .الخ... تشجيع الحركة الرياضية، الإصغاء الجوارم، ك التقدير للزبائنالاحتًاـ ،الجوائز كالتكرلؽات
الدناطق الريفية من  كما لدؤسسة سونلغاز نظرة ذات أبعاد أجماعية كإنسانية تهدؼ إلذ توصيل الكهرباء إلذ لستلف

 الغازكالدرافق الصحية الريفية بالكهرباء  كتشغيل لزطات الضخ كتزكيد،  الأراضي عن طريق كصوؿ الدياهاستصلاحأجل 
خلق علاقات طيبة كمهنية مع التلفزة ك  الدؤسسة من خلاؿ  في كامل فركعالاتصاؿإضافة إلذ تعميم ثقافة الإعلاـ ك

 .الاتصاليةالإذاعة كلستلف الوسائل 
العديد من التنظيمات، حتى تضفي  كذلك عن طريق الدسالعة الدالية التي تقدمها إلذ الأعماؿ الخيرية ك الرعاية

 .خيار إستًاتيجي لتحسين صورة الدؤسسة  كأف ىذه النظرة ىيالاجتماعية،نفسها الصبغة  على
الدساعدات التي   المحركمة، التي تعرضت إلذ حوادث لستلفة مثلالاجتماعيةبالشرائح  من خلاؿ الاىتماـ التضامن

 . ، كدكر العجزة الخيريةتقدـ إلذ الجمعيات
العديد من   بالبيئة، كما تبنتاىتماماتعمل سونلغاز مع العديد من الجمعيات التي تولر  ماية المحيطبالنسبة لح

 الشراكة مع مديرية الطاقة كالدناجم، مديرية البيئة،: الاقتصاديينالدشاريع ذات الصبغة البيئية مع العديد من الدتعاملين 
 .التشجير على ضفاؼ السدكد الكبرل، القياـ بالدديرية العامة للغابات
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 المبحـــــــــث الثــــانــــــــي
 ةــــــــــة الميدانــيــــــــــم الدراســــــــتصميـ

 
 

بعد أف تعرضنا إلذ تقديم الدؤسسة لزل الدراسة، ككاقع عملية التكوين كأىم الجوانب التي شهدت تغييرات 
ناكؿ في ىذا الدبحث تصميم الدراسة الديدانية، حيث لػتوم على لرتمع الدراسة كعينتو، كذلك أدكات سنت لسططة،

تعميمها،  الدراسة الدستخدمة، كالإجراءات التي استخدمت للتحقق من صدقها كثباتها، بغية الوصوؿ إلذ نتائج لؽكن
كىذا ما سنحاكؿ  الدأخوذة منو، العينة خصائص خلاؿ من المجتمع خصائص بتقدير تسمح الوصفية كأف البحوث لاسيما

 :إبرازه في ىدا الدبحث من خلاؿ مايلي
 

 .مجتمع وعينة الدراسة: المطلب الأول
 .أداوت الدراسة: المطلب الثاني
.صدق وثبات أداة الدراسة: المطلب الثالث
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 مجتمع وعينة الدراسة : المطلب الأول
لا بد من برديد المجتمع كالعينة الدأخوذة منو لتطبق عليها الدراسة بغية الوصوؿ إلذ نتائج لؽكن تعميمها، لا سيما 

 .كأف البحوث الوصفية تسمح بتقدير خصائص المجتمع من خلاؿ خصائص العينة الدأخوذة منو
تضمن  يقصد بدجتمع الدراسة جميع أفرد أك أحداث أك مشاىدات موضوع البحث أك الدراسة :مجتمع الدراسة: أولا

إطارات، أعواف : ، كبذلك تتضمن شرلػة العاملين الدراكز التاليةقالدة" سونلغاز " مؤسسةلرتمع الدراسة، جميع العاملين في
 :موزعين كما يليعامل،  284كقد بلغ عدد أفراد لرتمع الدراسة ، التحكم، كالأعواف التنفيذيين

 

 محل الدراسة المؤسسة أقسامتوزيع العاملين على (: 07) الجدول رقم
 

مديرية  
 التوزيع

قسم 
المالية 

 والمحاسبة
قسم استغلال 
 الكهرباء والغاز

قسم دراسات 
تنفيذ الكهرباء 

 والغاز

قسم 
الاعلام 

 الألي

قسم 
الموارد 
 البشرية

قسم 
العلاقات 
 التجارية

قسم 
الشؤون 

 العامة

 

 02 21 03 03 31 19 10 05ار ـــــــــإط
 06 39 03 01 36 36 06 01عون تحكم 
 05 13 00 00 34 10 00 00عون تنفيذ 
 284 13 73 06 04 101 65 16 06المجموع 
% 100 4.58% 25.70% 2.12% 1.41% 35.56% 22.88% 5.63% 2.12النسبة 

 

 .قالدة" سونلغاز"من اعداد الباحث بالاعتماد على كثائق مقدمة من : المصدر
 

 284كالبالغ عددىم  (إطارات، أعواف بركم، أعواف تنفيذ) يوضح الجدكؿ أعلاه توزيع العاملين بدختلف رتبهم 
عامل، موزعين على لستلف فركع كأقساـ مؤسسة سونلغاز قالدة، حيث ناؿ قسم دراسات تنفيذ الكهرباء كالغاز أكبر 

 .كىذا يعود لطبيعة الدهاـ كالأشغاؿ التي يقوموف بها على أرض الواقع % 35.56نسبة عماؿ بػ 
بسثلو  يعتبر برديد عينة الدراسة من الخطوات الذامة لأم بحث، فهي تشكل جزء من لرتمع الدراسة: عينة الدراسة :ثانيا
كىذا ، موظف حاصلين على دكرات تكوينية 65عينة ىدفية مكونة من لقد تم اختيار ، كالخصائص كالصفات حيث من

لكونها العيينة الدناسبة نظرا لعدـ قدرتنا على برديد لرتمع الدراسة بدقة، كما أف دراستنا اقتصرت على الدوظفين الذين 
التكوين كدكره في عملية التغيير ذلك للوقوؼ على لستلف كجهات النظر حوؿ موضوع  ك،التحقوا بدكرات تكوينية

 .كمنو اقتًاح ما لؽكن أف يؤدم إلذ برسين النتائج ،التنظيمي
 البالغ سونلغازمن لرموع العاملين، كالدوزعين على أقساـ  65قمنا توزيع استمارة الدراسة على عينة تتكوف من 

منها لعدـ صلاحيتها للتحليل نتيجة عدـ اكتماؿ إجاباتها  03استمارة، تم استبعاد  61، حيث تم استًجاع 284عددىم 
 .المجتمع الكلي من 20.42 % بنسبة 58 الصالحة للتحليل الاستمارات فكانت عدد نفس العبارة، على الإجابات أك تكرار
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 أدوات الدراسة: المطلب الثاني
 :التالية بناء على طبيعة البيانات التي يراد جمعها، كبناء على الدنهج الدتبع في الدراسة، استعنا بالأدكات 

كىي من بين أدكات جمع الدعلومات، كقد تم إعداد ىذه الاستمارة بعدما تم برديد أبعاد الدوضوع : الإستمارة: أولا
كىي من النوع الدركب . كمكوناتو، كإدراؾ ألعية الدعلومات الدطلوبة كعلاقتها بالدوضوع، كالتعرؼ على لرتمع الدراسة

 القسم الأكؿ يتعلق: الدكشوؼ الذدؼ، حيث ظهر ذلك كاضحا من خلاؿ طبيعة الأسئلة كالتي قسمت إلذ قسمين
 تعتبر الدتغيرات الشخصية ذات ألعية كبيرة في التعرؼ على خصائص العيينة كالوقوؼ على ، حيثةمانات الشخصمالبب

عدد ،الدستول الوظيفيمي، معلت اؿالدستول، العمرالجنس،  :مدل تأثيرىا على نتائج الدراسة، كمن أىم الدتغيرات الشخصية
 : سنوات الخبرة، بينما تناكؿ القسم الثاني ثلاثة لزاكر مقسمة كما يلي

 برديد الاحتياجات التكوينية، )أبعاد  04بعنواف كاقع التكوين بدؤسسة سونلغاز قالدة، كيشمل : المحور الأول
 ؛عبارة 20، كيتضمن (لزتول البرامج التكوينية، الأساليب كالوسائل التكوينية، أىداؼ العملية التكوينية

 التغيير في الذيكل )أبعاد  03بعنواف كاقع التغيير التنظيمي بدؤسسة سونلغاز قالدة، كيشمل : المحور الثاني
 ؛عبارة 21كيتضمن على  (التنظيمي، التغيير في التكنولوجيا الدستخدمة، التغيير في الأفراد

 عبارة 13كيتضمن على بعنواف فعالية التكوين في إلصاح التغيير التنظيمي، : المحور الثالث. 
 عبارة، تم إفراغها كفق مقياس ليكارت الخماسي الدعتمد إحصائيا، 58ككاف لرموع العبارات الدكونة للاستمارة 

، غير (درجتين 2)، غير موافق ( درجات3)، لزايد ( درجات4)، موافق ( درجات5 )موافق جدا  :يأخذ الدرجاتكالذم 
الذم لؽلأ ) أك بالعكس حسب خيارات الرأم التي لػددىا الباحث للمستجيب، (درجة كاحدة 2)موافق بشدة

 . ، كمن خلالذا لؽكن الحكم على إجابات عينة الدراسة(الاستمارة

 في لزاكر الدراسة، تم حساب ةالدستخدـ (الحدكد الدنيا كالعليا)الخماسي  كلتحديد طػوؿ فتػرة مقيػاس ليكػرت 
، بعد (0.8=4/5)تقسيمو على عدد فتًات الدقياس الخمسة للحصوؿ على طوؿ الفقرة أم  ثػم ،(4=1-5)الددل
للفتًة الأكلذ  كذلك لتحديد الحد الأعلى (كىي الواحد الصحيح)تم إضافة ىذه القيمة إلذ اقل قيمة في الدقياس  ذلك

 : لتصبح المجالاتكىكذا 
 (1 -1.8) غير موافق بشدة؛ 
 (1.81 -2.61)  غير موافق؛ 
 (2.62 -3.42) لزايد؛ 
 (3.43 -4.23) موافق؛ 
 (4.24 -5) موافق بشدة. 
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الذم عنده تقبل أك ترفض فرضيات العدـ، حيث تقبل فرضية العدـ إذا  0.05كتم برديد مستول الدلالة الحرج بػػػػػ 
كاف مستول الدلالة المحسوب في البرنامج أكبر من مستول الدلالة الحرج، كلكن إذا كانت قيمة مستول الدلالة المحسوب 

 .أقل من مستول الدلالة الحرج ترفض فرضية العدـ كتقبل الفرضية البديلة
جهة أخرل ين  الباحث عادة كبينة على أنها لزادثة موجهة تكوف بمتعرؼ الدقابلة الشخص: ةيالمقابلة الشخص :ثانيا

تاج الباحث يحأك مواقف لزددة،  بسثل شخص أك لرموعة أشخاص، كذلك بغرض التوصل إلذ معلومات تعكس حقائق
  .ىا في ضوء أىداؼ بحثومللتوصل إؿ

ـ عن بعض توكذلك للإجابة عن استفسارا كما تم اعتماد أسلوب الاستبياف بالدقابلة مع لرموعة من العاملين،
 .الجوانب التي بدت غامضة لذم في الاستبياف

ساعدت الدلاحظة في البحث على تكوين تصور حوؿ الوقائع كالظركؼ المحيطة بالعاملين في الدؤسسة، : الملاحظة :ثالثا
كذلك بدلاحظة سلوؾ الأفراد كردكد أفعالذم كمدل بذاكبهم مع أسئلة البحث في فتًة العمل الديداني كتوزيع الاستمارة 
 .عليهم، حيث أثارت فيهم الأسئلة عدة مشاعر لستلفة تتًاكح بين الاستحساف كالاستياء أحيانا كالتحفظ أحيانا أخرل

تعد السجلات كالوثائق مصدرا ىاما يستعين بو الباحث في جمع الدعلومات، كعليو : وثائق وسجلات المؤسسة :رابعا
 .فقد استفدنا من بعض كثائق كسجلات الدؤسسة، التي اعتمدنا عليها كمصدر للمعلومات

 

ة ـ صدق وثبات أداة الدراس:ب الثالثـالمطل
قبل الشركع في عملية التحليل كاستخلاص النتائج، لغب التأكد من مدل صدؽ كثبات العبارات التي تضمنتها 

 .الاستمارة، حتى تكوف النتائج ذات مصداقية كأكثر كاقعية
الدستخدـ في ىذه الدراسة  (الدقياس)بأنو عملية التأكد من أف الأداة  الأداةيقصد بصدؽ :صدق أداة الدراسة :أولا

انات بدقة مبإمكانها أف تؤدم إلذ جمع الب افمىا الاستبمتويحالتأكد من أف الفقرات التي يقيس بالفعل ما ينبغي أف يقاس، ك
 :ينكذلك من خلاؿ مرحلت

  :كذلك من خلاؿ :الصدق الظاهري لأداة الدراسة -1
 الدشرؼ  قبل توزيع الاستمارة على عينة البحث، بست مراجعتها من قبل : صدق المحكمين:المرحلة الأولى

كقد تم ، ـ كمعرفتهم بدجاؿ البحث العلميتو كذلك لخبر كأستاذ لغة عربية،كبعض الأساتذة في التخصص،العلمي 
دعم كاختبار  إبداء بعض الدلاحظات القيمة، كأجريت كفقنا لذا تعديلات في صياغة بعض العبارات، كبالتالر تم

جانب مصداقية مضموف الاستمارة؛ 
 درجة على  ة من لرتمع الدراسة، كذلك من أجل التعرؼمنة استطلاعماف على عمع الاستبم تم توز:ةيالمرحلة الثان

 اغة بعضمكعلى ضوء ذلك قمنا بإعادة ص كالإستعاب لدضامينها اف،مالاستبكضوح كفهم عبارات كمصطلحات 
 .العبارات حتى تكوف مفهومة ككاضحة
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الاتساؽ الداخلي لفقرات الاستبياف على عينة الدراسة البػالغ  تم حساب :انيالاستب اتقرالاتساق الداخلي لف صدق -2
:  الدوالية الجداكؿ توضحو كما لو التابعة للمحور الكلية كالدرجة عبارة بين كل الارتباط معاملات بحساب كذلك مفردة، 58 عددىا

معاملات ارتباط بيرسون لعبارات المحور الأول بالدرجة الكلية للمحور (: 08)الجدول رقم 
معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة 

01 0.673 **11 0.608 **
02 0.643 **12 0.484 **
03 0.395 **13 0.254 **
04 0.574 **14 0.427 **
05 0.436 **15 0.513 **
06 0.563 **16 0.654 **
07 0.503 **17 0.529 **
08 0.506 **18 0.644 **
09 0.629 **19 0.439 **
10 0.432 **20 0.510 **

.  فأقل0.01داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة ** 
 SPSS.  من إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة كلسرجات: المصدر

 إلذ يرشملشا  0.01 الدلالة ا عند مستولمكدالة إحصائ موجبة الارتباط معاملات عمجم أف (08) رقم الجدكؿ من ينتب
 .ة لومالدرجة الكلين ، كب"واقع التكوين بمؤسسة سونلغاز قالمة"ع عبارات المحور الأكؿ م جمينكجود اتساؽ داخلي ب

معاملات ارتباط بيرسون لعبارات المحور الثاني بالدرجة الكلية للمحور (: 09)الجدول رقم 
معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة 

01 0.427 **12 0.161 **
02 0.299** 13 0.244** 
03 0.625 **14 0.748 **
04 0.545 **15 0.670 **
05 0.243 **16 0.646 **
06 0.454 **17 0.530 **
07 0.495 **18 0.486 **
08 0.202 **19 0.537 **
09 0.470 **20 0.651 **
10 0.342 **21 0.610 **
11 0.420 ** 

.  فأقل0.01داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة ** 
 SPSS.  من إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة كلسرجات: المصدر
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 ا عند مستول الدلالةمع معاملات الارتباط موجبة كدالة إحصائمجمأف  (09 ) من الجدكؿ رقمينتب

واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة "اف م من الاستبالثانيع عبارات المحور م جمين إلذ كجود اتساؽ داخلي بيرشملشا  0.01
 .ة لوم الدرجة الكلين كب"سونلغاز قالمة

معاملات ارتباط بيرسون لعبارات المحور الثالث بالدرجة الكلية للمحور (: 10)الجدول رقم 
معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة 

01 0.542 **08 0.402 **
02 0.714 **09 0.327** 
03 0.553 **10 0.472 **
04 0.549 **11 0.636 **
05 0.357 **12 0.658 **
06 0.304** 13 0.739 **
07 0.429 ** 

.  فأقل0.01داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة ** 
 SPSS.  من إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة كلسرجات: المصدر

 ا عند مستول الدلالةمع معاملات الارتباط موجبة كدالة إحصائمجمأف  (10 ) من الجدكؿ رقمينتب

فعالية التكوين في إنجاح التغيير "اف م من الاستبالثالثع عبارات المحور م جمين إلذ كجود اتساؽ داخلي بيرشملشا  0.01
 .ة لوم الدرجة الكلين، كب"التنظيمي

 لحساب الصدؽ البنائي سيتم حساب معامل ارتباط كل لزور بالدرجة الكلية للاستمارة: الصدق البنائي -3
معامل الارتباط للمحاور بالدرجة الكلية للاستمارة (: 11)الجدول رقم 

الدرجة الكلية المحور 
** 0.848ف بدؤسسة سونلغاز قالدة ػع التكومػكاؽ: المحور الأكؿ

** 0.855كاقع التغيير التنظيمي بدؤسسة سونلغاز قالدة : المحور الثاني
** 0.864ف في إلصاح التغيير التنظيمي ػفعالية التكوم: المحور الثالث

. فأقل 0.01داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة ** 
 SPSS.  من إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة كلسرجات: المصدر

يتضح من الجدكؿ أعلاه أف قيم معامل ارتباط كل لزور بالدرجة الكلية للاستمارة موجبة كدالة إحصائيا عند 
 كعليو فهذه النتائج ، فأقل، لشا يشير إلذ أف جميع لزاكر الاستمارة تتمتع بدرجة صدؽ مرتفعة جدا0.01مستول الدلالة 

. الدتحصل عليها من خلاؿ الجداكؿ السابقة، تبين صدؽ كاتساؽ عبارات كلزاكر أداة الدراسة كصلاحيتها للتحليل
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  ثبات أداة الدراسة فيعني التأكد من أف الإجابة ستكوف كاحدة تقريبا لو تكرر تطبيقها على:انيثبات الاستب: ثانيا
 Chronbach’s Alpha "ألفا كركنباخ "على العينة بطريقة  كقد أجرينا خطوات الثبات أخػػرل،ات ػذاتهم في أكؽ الأشخاص

 .كضح معامل ثبات كل لزور، كمعامل الثبات العاـ لأداة الدراسةالتالر م كالجدكؿ  الاستبياف،لقياس ثبات 
معامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات محاور الدراسة  (:12)الجدول رقم 

 معامل الثباتعدد العبارات الأبعاد محاور الاستمارة 

 كاقع التكوين بدؤسسة سونلغاز قالدة: المحور الأكؿ 

 0.716 05البعد الاكؿ 
 0.607 05البعد الثاني 
 0.659 05البعد الثالث 
 0.803 05البعد الرابع 

 0.856 20كامل المحور الاول 

 كاقع التغيير التنظيمي بدؤسسة سونلغاز قالدة: المحور الثاني
 0.631 07البعد الاكؿ 
 0.657 07البعد الثاني 
 0.827 07البعد الثالث 

 0.832 21كامل المحور الثاني 
 0.850 13 فعالية التكوين في إلصاح التغيير التنظيمي : المحور الثالث

 0.896 54كامل الاستمارة 
 SPSS.  من إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة كلسرجات: المصدر

كما تراكحت  0.896 أف قيمة كركنباخ ألفا لكامل الاستمارة عاؿ حيث بلغ (12)يلاحظ من الجدكؿ رقم 
، كىذا يدؿ على أف الاستمارة بجميع لزاكرىا تتمتع بدرجة عالية من 0.85ك 0.65معاملات الثبات لمحاكر الاستمارة بين 

. الثبات، كلؽكن الاعتماد عليها في الدراسة
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 الثالـــــــــــثث ــــــالمبحـ
 عـرض وتحليـــــل نتائــــــج الدراســــــة

 
 

 بعد التأكد من صدؽ كثبات الإستبياف في صورتو النهائية ككونو صالح للتطبيق على عينة الدراسة، كيتم عرض 
كبرليل نتائج الدراسة كمناقشتها في ضوء كل من أىداؼ الدراسة، حيث سنتطرؽ إلذ الخصائص الشخصية كالوظيفية 

لعينة الدراسة، ثم يتم التحليل الإحصائي التفصيلي لدتغيرات الدراسة الأساسية كعرض النتائج من خلاؿ الدعالجة 
الإحصائية التي أجريت على عينة الدراسة، كمن ثم برليل كمناقشة النتائج، قصد الإجابة عن تساؤلات الدراسة كاختبار 

صحة فرضياتها، كىذا بغرض التعرؼ على دكر التكوين في عملية التغيير التنظيمي بدؤسسة سونلغاز قالدة، كتم تقسيم 
 : الدبحث إلذ

 
 .أساليب المعالجة الإحصائية واختبار طبيعة العينة: المطلب الأول
 .تحليل النتائج المتعلقة بالبيانات الشخصية: المطلب الثاني
 .عرض وتحليل مجالات الدراسة: المطلب الثاني
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 أساليب المعالجة الإحصائية واختبار طبيعة العينة: المطلب الاول
 لتحقيق أىداؼ الدراسة كبرليل البيانات التي تم جمعها، قمنا بتطبيق بعض الأساليب الإحصائية

 .كاختبار طبيعة عينة الدراسة للتأكد من أنها تتبع التوزيع الطبيعيالدناسبة، 
 تم استخداـ برنامج الحزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية، كلتحليل بيانات الاستمارة :أساليب المعالجة الإحصائية:  أولا

 :تم استخداـ العديد من أساليب التحليل الإحصائي كالتالر
 ؛التكرارات كالنسب الدئوية لوصف الخصائص الدلؽوغرافية لعينة الدراسة 
 ؛حساب الدتوسط الحسابي كالالضراؼ الدعيارم، كقيمة الوزف النسبي لعبارات الإستبياف 
 أستخدـ ىذا الدعامل لدعرفة مدل ارتباط درجة كل عبارة من عبارات الاستبياف: معامل ارتباط بيرسوف 

 مع الدرجة الكلية للمحور الذم تنتمي إليو، كما أستخدـ أيضا لدعرفة طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة؛
  ؛لدعرفة ثبات فقرات الاستبياف" ألفا كركنباخ"اختبار 
  لدعرفة نوع البيانات ىل تتبع التوزيع الطبيعي؛"شبيرك كيلك" ك "سمرنوؼ-كولولرركؼ"اختبار  
  برليل التباين الأحادم(One-Way Anova)؛ لدعرفة الفركؽ بين لزاكر الدراسة كفقا للمتغيرات الدلؽوغرافية 
 البعدمقاختبار شيفي   (LSD) ا؛ق صالح الفركؽ في حالة كجودابذاه لتحديد 
   استخداـ اختبارT-test ؛في اختبار الفرضيات 
 ؛  الخطي البسيط كالدتعدد لإلغاد العلاقة بين الدتغيراتراستخداـ اختبار الالضدا
  استخداـ اختبار(Durbin Watson) لدعرفة مشكلة الارتباط الذاتي للأخطاء. 

لدعرفة ىل "  ك شبيرك كيلكسمرنوؼ – ركؼلدقكو" مقمنا باستخداـ اختبار: اختبار طبيعة عينة الدراسة: ثانيا
أـ لا، كىو اختبار ضركرم في حالة اختبار الفرضيات لاف معظم الاختبارات الدعلمية  البيانات تتبع التوزيع الطبيعي

 .توزيع البيانات طبيعيا تشتًط أف يكوف
 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي :(13)الجدول رقم 

Kolmogorov-

Smirnov 

Shapiro-Wilk اورــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمح 
 Sig  قيمة Sig  قيمة

 -قالدة–كاقع التكوين في مؤسسة سونلغاز : المحور الاكؿ 0.227 0.200
 -قالدة–كاقع التغيير التنظيمي في مؤسسة سونلغاز : الثانيالمحور  0.053 0.081
 فعالية التكوين في إلصاح التغيير التنظيمي: الثالثالمحور  0.071 0.066
 ةكامل الاستمار 0.200 0.225

 SPSS.   من إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة كلسرجات: المصدر
على أف  ىذا يدؿ، ك(0.05 ) نتائج الاختبار حيث أف قيمة مستول الدلالة أكبر من(13)رقم يوضح الجدكؿ 

 .البيانات تتبع التوزيع الطبيعي كلغب استخداـ الاختبارات الدعلمية
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 تحليل النتائج المتعلقة بالبيانات الشخصية: المطلب الثاني 

  سيتم من خلاؿ ىذا الدطلب برليل الصفات الشخصية كالوظيفية لعينة الدراسة، من أجل إعطاء صورة كاضحة 
 . عن الأفراد الدشاركين في ىذه الدراسة ثم حساب التكرارات كالنسب الدئوية

  توزيع عينة الدراسة كفقا للفئة العمريبينالجدكؿ الأتي  :توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للفئة العمرية: أولا
  توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للفئة العمرية(:14)الجدول رقم 

  % النسبة  العدد البيان المتغير

 العمــــــر
 10.30 06 سنة 25أقل من 

 27.6 16  سنة35 إلذ اقل من 26من 

 25.9 15  سنة45 إلذ اقل من 36من 

 36.2 21  سنة فأكثر45من 

 100 58 المجموع

 SPSS.   من إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة كلسرجات: المصدر
 %27.6سنة، كما نسبتو  25من العينة تقل أعمارىم عن  %10.30من خلاؿ الجدكؿ أعلاه يظهر أف نسبة 

 .سنة 45 من أكثر أعمارىم %36.2 كنسبة ،سنة 45ك 36 بين أعمارىم العينة من %25.9 كنسبة سنة، 35ك 26 أعمارىم بين
الجنس توزيع عينة الدراسة كفق يبين الجدكؿ الأتي :توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير الجنس: ثانيا  

  توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير الجنس(:15)الجدول رقم 
  % النسبة  العدد البيان المتغير

 63.80 37 ذكر الجنس

 36.20 21 أنثى

 100 58 المجموع

 SPSS.   من إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة كلسرجات: المصدر
 .من العينة إناث % 36.20 من العينة ذكور، كنسبة  %63.80 أف نسبة 15يظهر الجدكؿ رقم 

الدستول التعليمي توزيع عينة الدراسة كفق يبين الجدكؿ الأتي :توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمستوى التعليمي: ثالثا  
  توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمستوى التعليمي(:16)الجدول رقم 

  % النسبة  العدد البيان المتغير

 الدستول التعليمي
 6.90 04 متوسط

 20.70 12 ثانوم

 67.20 39 جامعي

 05.20 03 دراسات عليا

 100 58 المجموع

 SPSS.   من إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة كلسرجات: المصدر
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 من  %20.70  من العينة لػملوف شهادة التعليم الدتوسط، كنسبة  %06.90 أف نسبة 16يظهر الجدكؿ رقم 
  . لػملوف شهادات عليا %05.20 لػملوف شهادات جامعية، كنسبة  %67.20العينة تابعوا دراستهم الثانوية، كنسبة 

توزيع أفراد عينة الدراسة وفق سنوات الخبرة: ثالثا  
  توزيع أفراد عينة الدراسة وفق سنوات الخبرة(:17)الجدول رقم 

  % النسبة  العدد البيان المتغير

 
 سنوات الخبرة

 

 25.90 15  سنوات5أقل من 

 27.60 16  سنوات10 إلذ اقل من 5من 

 13.80 08  سنة15 إلذ اقل من 10من 

 32.80 19  سنة فأكثر15من 

 100 58 المجموع

 SPSS.   من إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة كلسرجات: المصدر

 من عينة % 27.60 سنوات، ك 5 من العينة خبرتهم أقل من % 25.90من الجدكؿ أعلاه يظهر أف نسبة 
 سنة، 15 إلذ اقل من 10 من العينة خبرتهم من % 13.80 سنوات، كنسبة 10إلذ اقل من  5الدراسة خبرتهم من 

 . سنة فأكثر15 من أفراد العينة خبرتهم من % 32.80كنسبة 
لغابية  إأراء تكوين كتدؿ النتائج السابقة على توفر عامل الخبرة لدل أفراد لرتمع الدراسة، لشا لغعلهم قادرين على

الدؤثرة في أراء الأفراد  ، حيث تعتبر الخبرة من أكبر العواملدكر التكوين في عملية التغيير التنظيميأك سلبية أكثر دقة بذاه 
 .سلبية ابذاه موضوع معين أك إلغابية ابذاىات في تكوين حد كبير إلذ تسهم الدتًاكمة عبر التجارب لأف الخبرات لضو الظواىر،

توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمستوى الوظيفي: رابعا  
  توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمستوى الوظيفي(:18)الجدول رقم 

  % النسبة  العدد البيان المتغير

 
 الدستول الوظيفي

 

 39.7 23 إطار

 37.9 22 عوف بركم

 22.4 13 عوف تنفيذ

 100 58 المجموع

 SPSS.   من إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة كلسرجات: المصدر

 أعواف بركم، % 37.9 إطارات، كنسبة % 39.70 بخصوص الدستول الوظيفي أف نسبة 18يظهر الجدكؿ رقم 
 . من عينة الدراسة أعواف تنفيذ% 22.4كنسبة 
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 تحليل النتائج واختبار الفرضيـات: المطلـب الثالث
، كفيما الدكر الذم يلعبو التكوين كمتغير مستقل في التغيير التنظيمي كمتغير تابعتهدؼ الدراسة إلذ التعرؼ على 

 .يلي عرض تفصيلي لنتائج الدراسة التي تم التوصل إليها في ضوء أسئلة الدراسة كفرضياتها مع تفسير النتائج
  الاحصاءات الوصفية لمحاور الدراسة: أولا

تم حساب التكرارات كالنسب الدئوية كالدتوسطات الحسابية كالالضراؼ الدعيارم : عرض وتحليل نتائج المحور الأول -1
برديد : ، كالذم يتكوف من عناصرواقع التكوين في مؤسسة سونلغاز قالمةلإجابات مفردات الدراسة على لزور 

 كما تم ترتيب ،الإحتياجات التكوينية، لزتول البرامج التكوينية، الأساليب كالوسائل التكوينية، أىداؼ العملية التكوينية
: يبين ذلك( 19)سؤاؿ، كالجدكؿ رقم العبارات كفق الدتوسط الحسابي لكل 

 الإحصاء الوصفي لإجابات مفردات الدراسة حول المحور الأول (:19)الجدول رقم 
رقم 
 العبارة

المتوسط  الإجـــــــــابـــــــــــــــــــــــــــات التكرار
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
موافق  النسبة الترتيب الإجابة

غير موافق  غير موافق محايد موافق بشدة
 بشدة

20 
 0 4 06 27 22 التكرار

 1موافق  0.81 4.19
% 37.9 46.6 10.3 5.2 0 

16 
 0 5 6 23 24 التكرار

 2موافق  0.92 4.14
% 41.4 39.4 10.3 8.6 0 

06 
 0 7 3 31 17 التكرار

 3 موافق 0.91 4.00
% 29.3 47.6 5.2 12.1 0 

19 
 2 2 11 22 21 التكرار

 4موافق  1 4.00

 % 36.2 37.9 19 3.4 3.4 

08 
 0 6 5 33 14 التكرار

 5موافق  0.86 3.95
% 24.1 56.9 8.6 10.3 0 

17 
 1 4 9 27 17 التكرار

 6موافق  0.94 3.95
% 29.3 46.6 15.5 6.9 1.7 

18 
 1 5 10 24 18 التكرار

 7موافق  0.99 3.91
% 31 41.4 17.2 8.6 1.7 

12 
 0 6 9 32 11 التكرار

 8موافق  0.86 3.83
% 19 55.2 15.5 10.3 0 

07 
 1 9 5 27 16 التكرار

 9موافق  1.06 3.83
% 27.6 46.6 8.6 15.5 1.7 

14 
 1 6 10 28 13 التكرار

 10موافق  0.96 3.79
% 22.4 48.3 17.2 10.3 1.7 
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05 
 1 10 10 21 16 التكرار

 11موافق  1.10 3.71
% 27.6 36.2 17.2 17.2 1.7 

04 
 0 9 9 32 8 التكرار

 12موافق  0.90 3.67
% 13.8 55.2 15.5 15.5  

03 
 3 6 10 27 12 التكرار

 13موافق  1.08 3.67
% 20.7 46.6 17.2 10.3 5.2 

15 
 2 8 7 32 9 التكرار

 14موافق  1.01 3.66
% 15.5 55.2 12.1 13.8 3.4 

01 
 2 8 6 35 7 التكرار

 15موافق  0.98 3.64
% 12.1 60.3 10.3 13.8 3.4 

09 
 1 11 9 26 11 التكرار

 16موافق  1.05 3.60
% 19 44.8 15.5 19 1.7 

13 
 2 8 11 29 8 التكرار

 17موافق  1.01 3.57
% 13.8 50 19 13.8 3.4 

11 
 2 13 9 24 10 التكرار

 18موافق  1.12 3.47
% 17.2 41.4 15.5 22.4 3.4 

02 
 5 9 7 29 8 التكرار

 19موافق  1.17 3.45
% 13.8 50 12.1 15.5 8.6 

10 
 4 15 10 20 9 التكرار

 20لزايد  1.20 3.26
% 15.5 34.5 17.2 25.9 6.9 

 0.52 3.76  المعياري العاموالانحرافالمتوسط الحسابي الكلي 

 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

واقع : المحور الأكؿـ الدتوسط الحسابي لعبارات مأف ؽ( 19 )ؿ الإحصائي بالجدكؿ رقممأظهرت نتائج التحل 
 كالرابعة ،[3.40-2.60]  الثالثة:الفئتينأم تقع ضمن  ،[4.19-3.26] ينتراكحت ب ،بمؤسسة سونلغاز قالمة التكوين

نة مرات أفراد عم أف تقدينبم، لشا (موافق/لزايد) اراتم إلذ الخيركرت الخماسي، كالتي تشماس ؿممن مق [3.40-4.20]
ا حسب الدتوسط مبا تنازؿم ترت المحور الأكؿب عباراتمكن ترتيمك، ( كالدوافقةالحياد، ينتراكحت ب المحور الأكؿالدراسة حوؿ 

 :النحو التالرعلى  الحسابي لكل عبارة

وهي العبارات التي كانت درجة ، 4.20إلى أقل من  3.40 تنتمي للمجال من العبارات التي أوزانها النسبية
 :فيها كبيرةالموافقة 
  بأكبر متوسط  ( كفاءة كفعالية الدؤسسة في تأدية الأدكار التي تقوـ بهازيادة) 20في الدرتبة الأكلذ جاءت العبارة رقم

 حيث لؽكن الدؤسسة من القياـ بعملياتها ، كىذا مؤشر يدؿ على أف التكوين لو لصاعة لغب العمل بو،4.19حسابي 
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 لدوارد كالوقت كالجهدالددخلات كا استخداـ أقل كم لشكن من  تنخفض التكاليف، فيتمكبالتالربطريقة صحيحة 
إجاباتهم؛ كتقارب الدراسة عينة بذانس يوضح لشا (0.81) الدعيارم الالضراؼ كبلغ ،منفعةكالداؿ للحصوؿ على اكبر 

  تدعم عملية التكوين كفاءة العامل )التابعة لبعد أىداؼ العملية التكوينية  16في الدرتبة الثانية جاءت العبارة رقم
، لشا يعني ارتفاع ابذاه عينة 4.14بدتوسط حسابي  (الفنية كالإدارية كبذعلو قادرا على الصاز مهامو في الحاضر كالدستقبل

كيعني ذلك أف الشخص الذم ناؿ قسطا كافيا من التكوين الدراسة لضو برديد أثر التكوين في رفع كفاءة العاملين، 
 كما إف ،لغد لديو القدرة على مزاكلة العمل سواء في الوقت الحاضر، أك ما قد يوكل إليو من مهاـ في الدستقبل

العامل الذم لديو سابق خبرة أك كفاءة ثم يلتحق ببرنامج تكويني فإف ذلك يوطد تلك الخبرة كيدعم الكفاءة 
كيصحح الأخطاء الحاصلة، كلغعلو يطبق مهارتو السابقة كلػسن الأسلوب الذم كاف يستخدمو في أداء عملو، 

؛لشا يظهر قوة التجانس بين إجابات عينة الدراسة (0.92)كيتقن أعمالو الدكلف بها، كبلغ الالضراؼ الدعيارم 

  4.00بوزف نسبي  (بذمع بين الجانب النظرم كالتطبيقيالتكوينية البرامج ) 06في الدرتبة الثالثة جاءت العبارة رقم 
 ؛كبذلك يؤكدكف على كجوب ربط الجانب النظرم بالعمل التطبيقي

  لػقق التكوين علاقة الغابية بين الدؤسسة كعمالذا لشا يؤدم إلذ دمج ) 19في الدرتبة الرابعة جاءت العبارة رقم
، كيرجع ذلك إلذ إف تكوين العاملين كتنمية مهاراتهم كقدراتهم يؤكد على 4.00بوزف نسبي  (مصلحة كل منهما

  ؛أف الدؤسسة تهتم بهم، بالتالر تكوف علاقة الغابية كطيدة بين مصلحة كل منهم

 3.95بوزف نسبي  (ةملحاجتك الدهن مناسبالتكوينية لزتول البرامج ) 08العبارة رقم  الخامس جاءت في التًتيب 
 ؛كمرد ذلك أف ما يتلقاه العامل من التكوين يتناسب كيتوافق مع ما برتاجو الوظيفة من مهارات كقدرات لشغلها

  ينمي قدرات الشخص كمهاراتو، كابذاىاتو، كلغعلو قادرا على ابزاذ ) 17في التًتيب السادس جاءت العبارة رقم
كىذا يؤكد على فعالية كأثر التكوين في الشخص بدا يطور كلػسن ، 3.95بوزف نسبي  (القرارات كحل الدشكلات

كفاءتو، كيؤىلو للارتقاء من خلاؿ إضافة مهارات جديدة إلذ تلك الدوجودة لديو، كلشا لا شك فيو أف بعض 
العاملين قد يكوف لديهم بعض الدشكلات أما في شخصيتو بعدـ استطاعتو الدواجهة أك إدارة الآخرين، أك الوقوؼ 

أماـ حشد من الناس لإلقاء خطاب أك عدـ قدرتو على ابزاذ القرارات كلضو ذلك، كلكن عن طريق التكوين 
؛كالتعود يستطيع التغلب على الدشكلة الدوجودة لديو كيصبح مؤىل يعتمد عليو كعنصرا فاعلا داخل الدؤسسة

  يؤدم إلذ الإلداـ كالإطلاع على أحدث الأساليب كالتقنيات الحديثة ) 18في التًتيب السابع جاءت العبارة رقم
؛3.91بوزف نسبي  (كيشجع الإبداع كالإبكار

  بوزف  (التكويني البرنامج تنفيذ في يتم استخداـ أساليب عملية كتطبيقية) 12في التًتيب الثامن جاءت العبارة رقم
 ؛3.83نسبي 

 ؛3.83 نسبي بوزف (كالتقنية العلمية الدستجدات يواكب التكوينية البرامج لزتول) 07 رقم العبارة جاءت التاسع التًتيب في
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  يلتزـ القائموف بالبرنامج التكويني بتوفير الوسائل التي لػتاجها ) 14في التًتيب العاشر جاءت العبارة رقم
؛3.79بوزف نسبي  (الدتكونوف

  يؤدم برديػد الاحتياجػات بطريقػة علميػة إلػى الحػد مػن العشػوائية ) 05في التًتيب الحادم عشر جاءت العبارة رقم
؛3.71بوزف نسبي  ( مكلفة كغير مناسبة للمشاركين فيهاتكوينيةبرامج  فػي طػرح

  بين القدرات  يتم برديد احتياجات التكوينية من خلاؿ الدقارنة )04في التًتيب الثاني عشر جاءت العبارة رقم
 ؛3.67بوزف نسبي  (الجديدة الحالية للعماؿ كمتطلبات العمل

  تكنولوجيا معينة  يتم برديد احتياجات التكوينية نتيجة اعتماد )03في التًتيب الثالث عشر جاءت العبارة رقم
 ؛، كىذا يعني اف أغلب العماؿ موافقوف على ىذا الأسلوب الدتبع3.67بوزف نسبي  (في الدؤسسة

  ( التكوينية في تنفيذ البرامج تكنولوجية متطورةيتم استخداـ كسائل  )15في التًتيب الرابع عشر جاءت العبارة رقم
 ؛3.66بوزف نسبي 

  التقييم   التكوينية للعماؿ عن طريقالاحتياجاتيتم برديد ) 01في التًتيب الخامس عشر جاءت العبارة رقم
 ؛3.64بوزف نسبي  (الدكرم للأداء

  ؛3.60بوزف نسبي  (متنوعة كمتكاملةالتكوينية البرامج  )09في التًتيب السادس عشر جاءت العبارة رقم 
 ؛3.57 نسبي بوزف (التكوينية الوسائل لاستخداـ ملائمة التكوين قاعات) 13 رقم العبارة جاءت عشر السابع التًتيب في 
  ؛3.47بوزف نسبي  (يتم استخداـ أساليب تستثير تفكير الدتكونين )11في التًتيب الثامن عشر جاءت العبارة رقم  
  الدقارنة بين  يتم برديد احتياجات التكوين للعماؿ من خلاؿ )02في التًتيب التاسع عشر جاءت العبارة رقم

 .3.45بوزف نسبي  (الأداء الدتوقع كالأداء الفعلي
 متوسطة فيها الموافقة درجة التي كانت العبارات  وهي3.40من  أقل  إلى2.60 من النسبية أوزانها التي العبارات

  حيث أفاد  (تراعي البرامج التكوينية الفركقات الفردية للمتكونين )10في التًتيب العشركف جاءت العبارة رقم
، كغير موافق (% 17.2)، كلزايد أجاب عليها(% 35.5)من أفراد العينة بالدوافقة بشدة، كأجاب  (% 15.5)

، كجاءت العبارة بأقل بوزف نسبي (% 6.9)، كغير موافق بشدة أجاب عليها (% 25.9)أجاب عليها أيضا 
 في ابذاه الحياد، كىذا يدؿ على أف أفراد العينة لد يدركوا جيدا مفهوـ الفركقات الفردية كألعيتها، كما أف 3.26

عدـ مراعاة تباين مستويات الدكونين كخلفياتهم يقلل من مناسبة الدكرات التكوينية للكثيرين منهم كينقص 
معدم البرامج التكوينية يصممونها بناء على خصائص الوظيفة كلا يصممونها   كنرجع ذلك إلذ أفاستفادتهم،

فهم يعتبركف أف شاغلي الوظيفة الواحدة متساكين في الدستويات، لشا لغعل البرامج  حسب الفركقات الفردية،
 .الفركقات الفردية للمتكونين التكوينية لا تراعي
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 تم حساب" قالدة "بدؤسسة سونلغازمي م التنظييرللتعرؼ على كاقع التغ: الثانيعرض وتحليل نتائج المحور  -2

 نة الدراسة على عباراتمة كالرتب لإجابات أفراد عمارمكالالضرافات الدع ة،مالحساب الدتوسطات ة،مالدئو النسب التكرارات،

: يبين ذلك (20)، كالجدكؿ رقم "كاقع التغيير التنظيمي في مؤسسة سونلغاز قالدة"الثاني المحور 
 الإحصاء الوصفي لإجابات مفردات الدراسة حول المحور الثاني: (20) رقم الجدول

رقم 
 العبارة

المتوسط  الإجـــــــــابـــــــــــــــــــــــــــات التكرار
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
موافق  النسبة الترتيب الإجابة

غير موافق  غير موافق محايد موافق بشدة
 بشدة

12 
 0 3 3 28 24 التكرار

4.26 0.78 
موافق 
 1بشدة 

% 41.4 48.3 5.2 5.2 0 

08 
 1 2 5 32 18 التكرار

 2موافق  0.83 4.10
% 31 55.2 8.6 3.4 1.7 

02 
 1 2 4 35 16 التكرار

 3 موافق 0.80 4.09
% 27.6 60.3 6.9 3.4 1.7 

01 
 0 4 9 31 14 التكرار

 4موافق  0.82 3.95

 % 24.1 53.4 15.5 6.9 0 

06 
 1 6 15 18 18 التكرار

 5موافق  1.05 3.79
% 31 31 25.9 10.3 1.7 

14 
 1 9 8 24 16 التكرار

 6موافق  1.07 3.78
% 27.6 41.4 13.8 15.5 1.7 

13 
 0 10 10 25 13 التكرار

 7موافق  1 3.71
% 22.4 43.1 17.2 17.2 0 

07 
 4 3 10 31 10 التكرار

 8موافق  1.04 3.69
% 17.2 53.4 17.2 5.2 6.9 

10 
 1 7 11 32 7 التكرار

 9موافق  0.91 3.64
% 12.1 55.2 19 12.1 1.7 

11 
 0 10 9 31 8 التكرار

 10موافق  0.93 3.64
% 13.8 53.4 15.5 17.2 0 

09 
 3 8 4 35 8 التكرار

 11موافق  1.05 3.64
% 13.8 60.3 6.9 13.8 5.2 

04 
 1 14 10 22 11 التكرار

 12موافق  1.12 3.48
% 19 37.9 17.2 24.1 1.7 

15 
 4 12 9 26 7 التكرار

 13لزايد  1.14 3.34
% 12.1 44.8 15.5 20.7 6.9 
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21 
 8 7 9 25 9 التكرار

 14لزايد  1.27 3.34
% 15.5 43.1 15.5 12.1 13.8 

03 
 3 14 16 11 14 التكرار

 15لزايد  1.23 3.33
% 24.1 19 27.6 24.1 5.2 

05 
 2 17 11 19 9 التكرار

 16لزايد  1.15 3.28
% 15.5 32.8 19 29.3 3.4 

20 
 6 14 6 22 10 التكرار

 17لزايد  1.29 3.28
% 17.2 37.9 10.3 24.1 10.3 

16 
 10 11 8 21 8 التكرار

 18لزايد  1.34 3.10
% 13.8 36.2 13.8 19 17.2 

18 
 3 22 7 21 5 التكرار

 19لزايد  1.14 3.05
% 8.6 36.2 12.1 37.9 5.2 

17 
 11 15 5 20 7 التكرار

 20لزايد  1.39 2.95
% 12.1 34.5 8.6 25.9 19 

19 
 10 17 11 17 3 التكرار

 21لزايد  1.20 2.76
% 5.2 29.3 19 29.3 17.2 

 0.52 3.53المتوسط الحسابي الكلي والإنحراف المعياري العام 

 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

واقع : المحور الثانيـ الدتوسط الحسابي لعبارات مأف ؽ( 20 )ؿ الإحصائي بالجدكؿ رقممأظهرت نتائج التحل 
 [3.40-2.60]  الثالثة:الفئتينأم تقع ضمن  ،[4.26-2.76] ينتراكحت ب ،بمؤسسة سونلغاز قالمة التغيير التنظيمي

موافق /موافق/لزايد) اراتم إلذ الخيركرت الخماسي، كالتي تشماس ؿممن مق [5 -4.20] كالخامسة ،[4.20-3.40] كالرابعة
كن يمك كالدوافقة بشدة،  كالدوافقةالحياد ينتراكحت ب المحور الثانينة الدراسة حوؿ مرات أفراد عم أف تقدينبم، لشا (بشدة
 :النحو التالرعلى  ا حسب الدتوسط الحسابي لكل عبارةمبا تنازؿم ترت المحور الثانيب عباراتمترت

، وهي العبارات التي كانت درجة 5 إلى أقل من 4.20العبارات التي أوزانها النسبية تنتمي للمجال من 
 :الموافقة فيها كبيرة جدا

 تتوفر مؤسستكم على شبكة ) 12 رقم ىي العبارة (كاقع التغيير التنظيمي في الدؤسسة) أىم عبارة من عبارات لزور
كىذا يدؿ  (4.26) بوزف نسبي (تربط بين الوحدات الإدارية لتسهيل تبادؿ الدعلومات Intranetمعلومات داخلية 

على ترابط كتكامل أقساـ الدؤسسة، أم أف الذيكل التنظيمي للمؤسسة مدعم بتكنولوجيا الإعلاـ كالاتصاؿ 
لتسهيل عملية تبادؿ الدعلومات كنقلها، كرغم أف الدتوسط الحسابي ينتمي للمجاؿ موافق بشدة، إلا أنو توجد فئة 

 . لا تعلم بوجود شبكة داخلية لتبادؿ الدعلومات داخل مؤسستهم % 10.4من عينة الدراسة نسبتها 
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، وهي العبارات التي كانت درجة 4.20إلى أقل من  3.40العبارات التي أوزانها النسبية تنتمي للمجال من 
 :الموافقة فيها كبيرة

 بوزف  (تم إنشاء موقع إلكتًكني على شبكة الانتًنيت للتعريف بدؤسستكم) 08 رقم العبارةجاءت ة مفي الدرتبة الثاف
كيعزك الباحث ذلك إلذ عدـ  ،% 86.2، ككانت نسبة درجة الدوافقين (0.83)ارم  ممع الضراؼك (4.10) نسبي

عينة الدراسة بوجود موقع إلكتًكني لدؤسستهم على شبكة الانتًنيت، كذلك بسبب عدـ  علم نسبة كبيرة من أفراد
 ؛موقع الدؤسسة على شبكة الانتًنيت إطلاعهم على

 في الدرتبة (يساعد الذيكل التنظيمي على سهولة كانسياب الاتصاؿ بين الأقساـ كالدصالح) 02 رقم ىا العبارةمتل 
يوافقوف على أف الذيكل التنظيمي الحالر يساعد  كبالتالر فإف أفراد عينة الدراسة، (4.09) بدتوسط حسابي الثالثة
 ؛سهولة كانسياب الإتصاؿ بين الأقساـ كالدصالحعلى 

  يسمح الذيكل التنظيمي بتفويض الدسؤكليات كالصلاحيات على جميع  ) 01 العبارة رقم جاءتفي التًتيب الرابع
، كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلذ أف ىناؾ أسس كلوائح كنظم بردد طبيعة الدهاـ 3.95بوزف نسبي  (الدستويات

  ؛كالدسؤكليات بشكل دقيق كىي ما بردد عملية تفويض الصلاحيات بشكل دقيق

  أجرت الدؤسسة تغييرات جذرية )كالتي بذيب على سؤاؿ مهم  06 الخامس جاءت العبارة رقم التًتيبفي
العاملين يوافقوف على أف  لشا يعني أف، 3.79بوزف نسبي  (في ىياكلها التنظيمية (استحداث أك دمج أك إلغاء)

 ؛التنظيمي دعم الذيكل أجرت تعديلات جذرية لدواكبة التغييرات بهدؼ مؤسستهم قد
 بوزف  (التطور التكنولوجي يدفع إلذ إجراء كتبني عملية التغيير التنظيمي) 14جاءت العبارة رقم  في التًتيب السادس

 ؛التكنولوجي للتغيير الدوظفين تقبل على يدؿ الغابي مؤشر كىو العبارة، على عينةاؿ أفراد موافقة على يدؿ لشا ،3.78نسبي 

  (استخداـ إدارة الدؤسسة للتكنولوجيا قلل من عدد الدستويات الإدارية) 13في التًتيب السابع جاءت العبارة رقم 
 ؛3.71بوزف نسبي 

  يساعد الذيكل التنظيمي على إدارة عملية التغيير التي تنتهجها إدارة) 07في التًتيب الثامن جاءت العبارة رقم 
 ؛3.69بوزف نسبي  (الدؤسسة

  3.64بوزف نسبي  (تنسجم التكنولوجيا الدستخدمة مع متطلبات العمل) 10في التًتيب التاسع جاءت العبارة رقم. 

  تتابع آخر الدستجدات في عالد ك تهتم الإدارة بدواكبة التطور التقني) 11في التًتيب العاشر جاءت العبارة رقم
 ؛3.64بوزف نسبي  (التكنولوجيا

  توفر الدؤسسة تسهيلات مادية كتكنولوجية تساعد على إلصاز ) 09في التًتيب الحادم عشر جاءت العبارة رقم
 ؛3.64بوزف نسبي  (الأعماؿ
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  تعمل الدؤسسة على دراسة كتطوير ىيكلها التنظيمي باستمرار، ) 04في التًتيب الثاني عشر جاءت العبارة رقم
 .3.48بوزف نسبي  (ككلما دعت الحاجة

وهي العبارات التي كانت درجة : 3.40 إلى أقل من 2.60العبارات التي أوزانها النسبية تنتمي للمجال من 
 :الموافقة فيها متوسطة

  بررص إدارة الدؤسسة على برديد الاحتياجات التكوينية للعاملين ) 15في التًتيب الثالث عشر جاءت العبارة رقم
 ؛3.34بوزف نسبي  (خلاؿ عملية التغيير باستمرار

 ؛3.34 نسبي بوزف (العاملين في سلوؾ التغيير إلذ التكوينية البرامج أدت) 21 رقم العبارة جاءت الرابع عشر التًتيب في 
  ؛3.33بوزف نسبي  (يوجد رضا عاـ عن الذيكل التنظيمي الحالر) 03في التًتيب الخامس عشر جاءت العبارة رقم 

  يتم ابزاذ القرارات الركتينية دكف اللجوء إلذ الدستول الإدارم ) 05في التًتيب السادس عشر جاءت العبارة رقم
 ؛3.28بوزف نسبي  (الأعلى

  تتبع الدؤسسة طرؽ عديدة للتكوين من اجل دافعية الأفراد لضو ) 20في التًتيب السابع عشر جاءت العبارة رقم
 ؛3.28بوزف نسبي  (العمل

  تأخذ الدؤسسة بعين الاعتبار مقتًحات العاملين الدتعلقة بالتغيير في ) 16في التًتيب الثامن عشر جاءت العبارة رقم
 ؛3.10بوزف نسبي  (نشاطهم كأعمالذم

  تسعى مؤسستنا إلذ تشجيع العاملين الجدد للتكيف مع بيئة ) 18في التًتيب التاسع عشر جاءت العبارة رقم
 ؛3.05بوزف نسبي  (العمل الجديدة

  2.95بوزف نسبي  (تتم عملية التًقية بناء على برسين أداء الدوظف) 17في التًتيب العشركف جاءت العبارة رقم  
الأداء تقييم لشا يدؿ على أف ىناؾ حياد من قبل أفراد عينة الدراسة على ىذه العبارة، كذلك لعدـ الاستفادة من 

   ؛بالوظيفة العمومية ة تتم حسب القوانين الدنصوص عليها في الدراسيم الدتعلقةملغرض التًقية، كما أف عملية التًؽ

  كفقا للمؤىلات كالقدرات الدؤسسة يتم إعادة توزيع الدهاـ في ) 19في التًتيب الحادم العشركف جاءت العبارة رقم
  ما يدؿ على أف ىناؾ حياد من قبل أفراد عينة الدراسة على ىذه العبارة،،2.76بوزف نسبي  (ؼالتي لؽتلكها الدوظ
، كما أف قرار سونلغاز بأف يكوف جميع الدسؤكلين في مديرياتها من ةمع الدهاـ كفقا للأقدـمتم توزم ففي الواقع الفعلي

 .خرلغي الجامعات، كقد تم تنفيذ القرار فعلا لكنو شمل رؤساء الوحدات كالأقساـ فقط

بدؤسسة مي م التنظالتغيير إلصاح في التكوين فعاليةللتعرؼ على : الثالثعرض وتحليل نتائج المحور  -3
ة كالرتب لإجابات أفراد مارمة كالالضرافات الدعمة، الدتوسطات الحسابمكالنسب الدئو حساب التكرارات، تم" قالدة "سونلغاز

: يبين ذلك (21)كالجدكؿ رقم ، "فعالية التكوين في إلصاح التغيير التنظيمي" الثالثالدراسة على عبارات المحور  نةمع
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 الثالثالإحصاء الوصفي لإجابات مفردات الدراسة حول المحور : (21)لجدول رقم ا
رقم 
 العبارة

المتوسط  الإجـــــــــابـــــــــــــــــــــــــــات التكرار
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
موافق  النسبة الترتيب الإجابة

غير موافق  غير موافق محايد موافق بشدة
 بشدة

12 
 1 2 7 22 26 التكرار

4.21 0.91 
 موافق
 بشدة

1 
% 44.8 37.9 12.1 3.4 1.7 

6 
 1 3 8 17 29 التكرار

4.21 0.98 
 موافق
 بشدة

2 
% 50 29.3 13.8 5.2 1.7 

2 
 1 2 9 22 24 التكرار

 3 موافق 0.92 4.14
% 41.4 37.9 15.5 3.4 1.7 

3 
 1 4 5 24 24 التكرار

 4 موافق 0.96 4.14

 % 41.4 41.4 8.6 6.9 1.7 

5 
 1 4 8 20 25 التكرار

 5 موافق 1 4.10
% 43.1 34.5 13.8 6.9 1.7 

1 
 1 6 2 27 22 التكرار

 6 موافق 0.99 4.09
% 37.9 46.6 3.4 10.3 1.7 

4 
 2 2 10 24 20 التكرار

 7 موافق 0.99 4.00
% 34.5 41.4 17.2 3.4 3.4 

13 
 2 4 10 21 21 التكرار

 8 موافق 1.06 3.95
% 36.2 36.2 17.2 6.9 3.4 

8 
 2 4 7 28 17 التكرار

 9 موافق 1 3.93
% 29.3 48.3 12.1 6.9 3.4 

11 
 3 2 9 26 18 التكرار

 10 موافق 1.04 3.93
% 31 44.8 15.5 3.4 5.2 

7 
 2 4 8 29 15 التكرار

 11 موافق 0.99 3.88
% 25.9 50 13.8 6.9 3.4 

9 
 2 12 13 20 11 التكرار

 12 موافق 1.12 3.45
% 19 34.5 22.4 20.7 3.4 

10 
 1 11 18 18 10 التكرار

 13 موافق 1.04 3.43
% 17.2 31 31 19 1.7 

 0.56 3.66 المتوسط الحسابي الكلي والإنحراف المعياري العام
 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر
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فعالية : المحور الثالثـ الدتوسط الحسابي لعبارات مأف ؽ( 21 )ؿ الإحصائي بالجدكؿ رقممأظهرت نتائج التحل 
 كالرابعة ،[3.40-2.60]  الثالثة:الفئتينأم تقع ضمن  ،[1-3.43] ينتراكحت ب ،التكوين في إنجاح التغيير التنظيمي

، (موافق بشدة/موافق/لزايد) اراتم إلذ الخيركرت الخماسي، كالتي تشماس ؿممن مق [5 -4.20] كالخامسة ،[3.40-4.20]
ب مكن ترتيمك كالدوافقة بشدة،  كالدوافقةالحياد ينتراكحت ب المحور الثالثنة الدراسة حوؿ مرات أفراد عم أف تقدينبملشا 

 :النحو التالرعلى  ا حسب الدتوسط الحسابي لكل عبارةمبا تنازؿم ترت المحور الثالثعبارات

، وهي العبارات التي كانت درجة 5 إلى أقل من 4.20العبارات التي أوزانها النسبية تنتمي للمجال من 
 :الموافقة فيها كبيرة جدا

  سيركرة التكوين تضمن توفير كفاءات قيادية برقق إثارة كحماس العاملين إزاء ) 12 رقم العبارةفي الدرتبة الأكلذ
 لشا يدؿ على كجود (0.91)ارم  ممع بالضراؼ( 4.21)نة علي العبارة مث بلغ متوسط إجابات أفراد العم ح(التغيير

قناعة كاملة لدل أفراد عينة الدراسة بأف التكوين الدستمر كالدتوصل لو دكر فاعل في تكوين لطبة جيدة لؽكن 
 ؛الإعتماد عليها في برفيز العاملين كدعم مساعي التغيير

 تتطلب التغييرات التكنولوجية عملية الإعداد الدسبق البناء لصقل الدهارات ) 06 رقم ة العبارةمىا في الدرتبة الثافمتل
، كىذا يشير إلذ (0.98)ارم  ممع بالضراؼ( 4.21)نة علي العبارة مث بلغ متوسط إجابات أفراد العم ح(الدكتسبة

الدؤسسات، فنجدىا  بزطأ ما فعادة تكنولوجي، تغيير إجراء قبل كقدراتهم مهاراتهم مستول كرفع العاملين تكوين ضركرة
 . تدخل تكنولوجيا متطورة كتوفر أجهزة تتطلب مهارة فنية عالية، دكف أف تقوـ بعملية التأىيل كالإعداد الدسبق

، وهي العبارات التي كانت درجة 4.20إلى أقل من  3.40العبارات التي أوزانها النسبية تنتمي للمجال من 
 :الموافقة فيها كبيرة

  لػقق التكوين انسجاما كاتساقا في القيم العامة كالخاصة للعاملين بدا يدعم عملية ) 02 رقم  العبارةالثالثةفي الدرتبة
، كيدؿ ذلك على فعالية برامج التكوين التي تعمل على رفع مستول أداء العاملين (4.14) بدتوسط حسابي (التغيير

من خلاؿ إكسابهم لقيم العمل الإلغابية من كلاء كتضحية كغيرىا من القيم، كما تبين أف الدؤسسة بررص على 
تطوير ثقافتها لتحقيق حالة من الانسجاـ كالتوافق مع ثقافة الزبائن كأف تعديل ثقافة الدؤسسة يتم بدا يتوافق كثقافة 

 ؛المجتمع، كىي تستند إلذ مصلحة الزبائن باستمرار كيتم تغييرىا كفقا لذلك
  الدوظفين بزدـ جهود التغيير في سلوؾ إلغابية  أثارا التكوينيتًؾ ) 03في التًتيب الرابع جاءت العبارة رقم

 كىذا يدؿ على أف أفراد العيينة يوافقوف بدرجة كبيرة على آثر التكوين الإلغابي في 4.14بوزف نسبي  (كمتطلباتو
 ؛سلوؾ كابذاىات الدوظفين

  يضمن التكوين الفعاؿ توفير قاعدة بشرية قادرة على التكيف كمسايرة ) 05في التًتيب الخامس جاءت العبارة رقم
 ؛4.10بوزف نسبي  (الدستجدات التكنولوجية
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  يرسخ التكوين ثقافة تنظيمية قوية تؤدم إلذ تفجير الطاقات كتدعم ) 01في التًتيب السادس جاءت العبارة رقم
 ؛4.09بوزف نسبي  (عملية التغيير التنظيمي

  تعد عملية التكوين بتقنيات تكنولوجية عالية من ألصع الأساليب في ) 04في التًتيب السابع جاءت العبارة رقم
 ؛4.00بوزف نسبي  (إلصاح التعيير التنظيمي

  ( لؽكن تكوين العاملين من الوعي بضركرة ألعية أم تغيير كمستجداتو) 13في التًتيب الثامن جاءت العبارة رقم
  لدعرفة ما ىو جديد في العالد كتعلم أىم كآخرللعماؿتفسير ىذا بدنح التكوين فرصة   كلؽكن،3.95بوزف نسبي 

عملية  فعملية التكوين،  بشكل أفضلفهم كادراؾ ضركرة عملية التغييرالتقنيات في ىذا المجاؿ لشا يساعدىم على 
كعليو فالتكوين لو دكر كبير في  ىادفة كغايتها الأكلذ إطلاع الأفراد على كل جديد خاصة فيما يتعلق بعملهم،

؛  كالوعيكالتطورات مساعدة الأفراد على متابعة كل الدستجدات
  لغعل التكوين العامل متكيفا مع مناصب كمسؤكليات كل تغيير في ) 08في التًتيب التاسع جاءت العبارة رقم

، يعني ارتفاع قبوؿ ىذا الأثر بين عينة الدراسة، كذلك أف الشخص الدؤىل 3.93بوزف نسبي  (الذيكل التنظيمي
كالدكوف تكوينا جيدا يكوف الدستقبل أمامو مفتوح في ظل التغييرات كالتًقي لقمة الذرـ الوظيفي متاح، كيبلغ ذلك 

 ؛بالاجتهاد كالدثابرة كالحصوؿ على دكرات تكوينية كزيادة الدعارؼ، فهذا كلو أمر لو مردكده الإلغابي
  دالتكوين على العمل الجماعي يساىم في كسب كلاء كانتماء الأفرا) 11في التًتيب العاشر جاءت العبارة رقم 

، كيرجع ذلك إلذ أف التكوين يعمل على تنمية ركح التعاكف بين 3.93بوزف نسبي  (كتقبلهم للتغيير التنظيمي
العاملين، خاصة كأف طبيعة الأشغاؿ في الدؤسسة تتم من خلاؿ فريق العمل لشا يزيد من أسهاـ التكوين في تنمية 

 ؛العمل بركح الفريق الواحد، كذلك يزيد من كلاء كانتماء الأفراد للمؤسسة، كبالتالر تقبلهم للتغيير التنظيمي
  يعمل التكوين على زيادة درجة تنسيق الأقساـ الإدارية مع ) 07في التًتيب الحادم عشر جاءت العبارة رقم

 ؛3.88بوزف نسبي  (بعضها لإلصاح عملية التغيير التنظيمي
  تعمل الدؤسسة على تغيير أىدافها كرسالتها باستمرار حتى تتماشى ) 09في التًتيب الثاني عشر جاءت العبارة رقم

 لا يعلموف % 22.4ك  ،% 53.5، ككانت نسبة الدوافقين على ذلك 3.45بوزف نسبي  (كالتغيير الحاصل في البيئة
 ؛أىدافها كرسالتها بإستمرار  غير موافقوف على أف الدؤسسة تعمل على تغيير% 24.1بذلك، أما ما نسبتو 

  الذيكلية، التكنولوجية، )برامج التكوين الدصممة تواكب التغييرات ) 10في التًتيب الثالث عشر جاءت العبارة رقم
، حيث أف برامج التكوين عادة تصمم لدواكبة تغييرات ىيكلية 3.43بأقل كزف نسبي  (الإستًابذية، الإنسانية

كتكنولوجية كاستًاتيجية كلا تأخذ في الحسباف التغييرات الإنسانية السلوكية، كما أف تصميم برامج تكوينية تراعي 
 10ك  09ذلك برتاج إلذ دراسة معمقة كتفصيلية لسلوؾ كابذاىات العاملين،كبذدر الإشارة إلذ أف العبارتين رقم 

 .3.66الطفض متوسط كزنهما النسبي عن الدتوسط الكلي للمحور البالغ 
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دراسة فرضيات الدراسة: نياثا  
 :تتمثل في: الأولىالفرضية  -1

Ho : بررص مؤسسة سونلغاز على الإىتماـ بتكوين مواردىا البشرية لتحقيق نتائج ملموسةلا.  
H1 :بررص مؤسسة سونلغاز على الإىتماـ بتكوين مواردىا البشرية لتحقيق نتائج ملموسة.  

، ككوف ىذه الفرضية تقوـ في الأساس على مقارنة متوسط المحور مع T-testكلاختبار الفرضية تم استخداـ اختبار       
الدتوسط الدعيارم لتحديد إذا كاف الدتوسط المحسوب أعلى من الدتوسط الدعيارم بشكل داؿ إحصائيا أـ  لا، كنظرا لكوف 

، ناتج من 3فقرات الدراسة قد تم قياسها على مقياس ليكارت الخماسي فيكوف الدتوسط الدعيارم ىو
 : كالنتائج موضحة كما يلي، 3=1+2+3+4+5/5

  للمحور الأولT-Testنتائج اختبار (: 22)الجدول رقم 

 
 3= قيمة المعيار

 مستوى الدلالة درجات الحرية Tقيمة 
 * 0.000 57 11.145 المحور الأول

 . فأقل0.05 داؿ إحصائيا عند مستول معنوية *
 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

 0.000 كمستول دلالة يساكم 57عند درجات حرية  11.145 تساكم T قيمة أف إلذ  21 تشير نتائج الجدكؿ
كىو أقل من مستول الدلالة الحرج، لذلك  0.000 ليصبح 2كلأف الفرضية في ابذاه كاحد يقسم مستول الدلالة على 

ترفض الفرضية العدمية كتقبل الفرضية البديلة أم أف مؤسسة سونلغاز بررص على الاىتماـ بتكوين مواردىا البشرية 
 .لتحقيق نتائج ملموسة

 :تتمثل في: الثانيةالفرضية 
Ho : تعمل مؤسسة سونلغاز على تفعيل التغيير التنظيميلا.  
H1 :تعمل مؤسسة سونلغاز على تفعيل التغيير التنظيمي. 

 :، كالنتائج موضحة كما يليT-testكلاختبار الفرضية تم استخداـ اختبار 
  للمحور الثانيT-Testنتائج اختبار (: 23)الجدول رقم 

 
  3= قيمة المعيار

 مستوى الدلالة درجات الحرية Tقيمة 
 * 0.000 57 7.760 المحور الثاني

 .فأقل 0.05 داؿ إحصائيا عند مستول معنوية *
 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر
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 كمستول دلالة يساكم 57 عند درجات حرية 7.760 تساكم Tتشير نتائج الجدكؿ أعلاه إلذ أف قيمة 
كىو أقل من مستول الدلالة الحرج،  0.000 ليصبح 2، كلأف الفرضية في ابذاه كاحد يقسم مستول الدلالة على 0.000

 .لذلك ترفض الفرضية العدمية كتقبل الفرضية البديلة أم أف الدؤسسة تعمل على تفعيل التغيير التنظيمي
 :تتمثل في: الثالثةلفرضية ا

Ho : التغيير التنظيميإلصاحلا توجد فعالية للتكوين في . 
H1 : م التغيير التنظيمإلصاحتوجد فعالية للتكوين في. 

 :، كالنتائج موضحة كما يليT-testكلاختبار الفرضية تم استخداـ اختبار 
  للمحور الثالثT-Testنتائج اختبار (: 24)الجدول رقم 

 3 =قيمة المعيار 
مستوى الدلالة درجات الحرية  Tقيمة 

 ** 0.000 57 8.928 المحور الثالث

 . فأقل0.05 داؿ إحصائيا عند مستول معنوية *
  SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

، 0.000 كمستول دلالة يساكم 57 عند درجات حرية 8.928 تساكم T إلذ أف قيمة 23تشير نتائج الجدكؿ 
 كىو أقل من مستول الدلالة الحرج، لذلك 0.000 ليصبح 2كلأف الفرضية في ابذاه كاحد يقسم مستول الدلالة على 

 .توجد فعالية للتكوين في الصاح التغيير التنظيمي ترفض الفرضية العدمية كتقبل الفرضية البديلة أم أنو
 :تتمثل في: الفرضية الرابعة

Ho : كاقع التغيير التنظيمي تأثيرا إلغابيالا يؤثر التكوين على أبعاد. 
H1 : كاقع التغيير التنظيمي تأثيرا إلغابيالتكوين على أبعاد ا يؤثر. 

أثر التكوين على أبعاد كاقع التغيير  للتحقق من البسيطلاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ برليل الالضدار 
 :يبين ذلك (25)كالجدكؿ رقم ، قالدة بدؤسسة سونلغاز التنظيمي
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 التغيير التنظيمي أبعاد التكوين في لأثرنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط (: 25)الجدول رقم 
 Adjute R Squareقيمة Rقيمة النموذج 

1 0.569 0.312 
 25تابع الجدول رقم 

مجموع  
متوسط درجات الحرية المربعات 

مستوى  Fقيمة المربعات 
الدلالة 

** 0.000 836.26 5.050 1 5.050الالضدار 

   0.188 56 10.539 البواقي

    57 15.589المجموع 

 25تابع الجدول رقم 
مستوى المعاملات القياسية المعاملات غير القياسية  

الدلالة  B  الخطأ
 Beta Tالمعياري 

** 0.002 3.307  0.419 1.384الثابت 

** 0.000 5.180 0.569 0.110 0.571التكوين 

. فأقل 0.01 داؿ إحصائيا عند مستول دلالة **
 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

بوط ضكمن قيمة معامل التفسير الد 0.569ساكم تأف قيمة معامل ارتباط بيرسوف   25يتضح من الجدكؿ رقم 
 T، كنظرا لأف قيمة أبعاد التغيير التنظيميمن التباين في  % 31.2 يفسر التكوين كىذا يعني أف متغير 0.312ساكم ت

ترفض فرضية العدـ كتقبل الفرضية كبالتالر كىو أقل من مستول الدلالة الحرج،  0.000كمستول الدلالة  5.180تساكم 
. للتكوين على لستلف أبعاد التغيير التنظيميالبديلة، على أف ىناؾ تأثير معنوم داؿ إحصائيا 

  .(التكوين) 0.751 + 1.384= التغيير التنظيمي : كالدعادلة الخاصة بالنموذج كالأتي
، كىناؾ متغيرات أخرل تفسر أبعاد % 31.2كىذا يعني أف متغير التكوين يفسر أبعاد التغيير التنظيمي بنسبة 

 .% 68.8التغيير التنظيمي بنسبة  
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 :يوضح ذلك 21، كالشكل رقم لابد من التأكد من أف البواقي تتبع التوزيع الطبيعي النموذج صلاحية من كللتأكد
 المدرج التكراري للبواقي الخاصة بنموذج الانحدار البسيط: (21)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

نلاحظ من خلاؿ الشكل أعلاه أف البواقي تتوزع توزيعا طبيعيا حيث أنها تشكل شكل الناقوس، كللتأكد أكثر   
 .تم إدراج الشكل الخاص بابذاه الضدار البواقي

 اتجاه انحدار البواقي للنموذج الخاص بالانحدار البسيط: (22)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

.  لشا يؤكد أنها تتبع التوزيع الطبيعي،بة من خط الالضدار  نلاحظ من خلاؿ الشكل أف البواقي قرم
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 :تتمثل في: الفرضية الخامسة
Ho :لا تؤثر أبعاد التكوين منفردة تأثيرا إلغابيا على التغيير التنظيمي. 
H1 :تؤثر أبعاد التكوين منفردة تأثيرا إلغابيا على التغيير التنظيمي. 

استخداـ برليل سيتم اعتبار كل بعد للتكوين على أنو متغير مستقل بذاتو، حيث سيتم لاختبار ىذه الفرضية 
 : كما ىو موضح بالجدكؿ التالرالخطي الدتعددالالضدار 

 التغيير التنظيمي في التكوين لأثر أبعادنتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد : (26)الجدول رقم 
 Adjute R Square D w قيمة Rقيمة النموذج 

1 0.616 0.333 2.223 

 26تابع الجدول رقم 
مجموع  

متوسط درجات الحرية المربعات 
مستوى  Fقيمة المربعات 

الدلالة 
** 0.000 8.104 1.479 4 5.916الالضدار 

   0.183 53 9.673 البواقي

    57 15.589المجموع 

 26تابع الجدول رقم 
المعاملات غير  

مستوى المعاملات القياسية القياسية 
 الدلالة
Sig 

 الخطي الارتباط

B  الخطأ
تضخم  Beta T Tolenceالمعياري 

 التباين
   0.001 3.381  0.419 1.418ت ػػػػػػػػػػػػػػػالثاب

 1.572 0.636 0.003 3.096 0.420 0.098 0.304 الدؤسسة في التكوينية الاحتياجات برديد:الأكؿ البعد

 2.066 0.484 0.009 -3.618 0.96- 0.127 -0.078 لزتػػػػػػول البػػػػػػرامػػػػػػػػػػػػج التكوينيػػػػػػة: مػػػػػػالبعد الثاف

 1.711 0.584 0.003 3.207 0.71 0.123 0.148 الأساليػػػػػػب كالوسائل التكوينيػػػػػػة: البعد الثالث

 1.362 0.734 0.000 3.008 0.254 0.094 0.188 أىػػػػػػػػػػػػداؼ العمليػػػػػػػػػػػػة التكوينيػػػػػػػػػػػػة: البعد الرابع

. فأقل 0.01 داؿ إحصائيا عند مستول دلالة **
 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

معامل )كمن قيمة مربع الارتباط، 0.616أف قيمة معامل ارتباط بيرسوف تساكم  26يتضح من الجدكؿ رقم 
من التباين الحاصل في كاقع التغيير   % 33تفسر   كىذا يعني أف أبعاد التكوين0.33الذم يساكم  (الدضبوطالتفسير 
، ترفض فرضية العدـ كتقبل الفرضية البديلة، على أف ىناؾ تأثير 0.05، كنظرا لأف مستول الدلالة اقل من التنظيمي

  .، أما البعد الثاني من أبعاد التكوين فهو سلبي داؿ إحصائيا على التغير التنظيميالغابي للبعد الأكؿ كالثالث كالرابع
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برديد الإحتياجات التكوينية في ) 0.304+ 1.418=  التغيير التنظيمي:كالدعادلة الخاصة بالنموذج ىي كالتالر
 .(التكوينية العملية أىداؼ) 0.181 + (تكوينية ككسائل أساليب) 0.148 + (التكوينية البرامج لزتول) 0.078 – (الدؤسسة

 لشا يبين خلو ، من صلاحية النموذج تم حساب معامل تضخم التباين الذم كجد انو اكبر من الواحدكللتأكد
 فقد تم حسابها للتأكد من خلو النموذج من D W داربن كاتسن إحصائية أماالنموذج من مشكلة الارتباط الخطي، 

 تقع في لراؿ الخلو من مشكلة أنها لشا يؤكد 2 كىي قريبة من 2.223مشكلة الارتباط الذاتي كقد كجد انها تساكم 
: الارتباط الذاتي، كالشكل التالر يوضح ذلك

 للكشف عن الإرتباط الذاتي" D W "مجال داربين واتسن : (23)الشكل رقم 
 

 

      
كجود مشكلة 
عدـ كجود مشكلة  منطقة الشك الارتباط الذاتي

 الارتباط الذاتي
عدـ كجود مشكلة 

كجود مشكلة  منطقة الشك الارتباط الذاتي
 الارتباط الذاتي

 

 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

 .تقع داخل لراؿ الخلو من مشكلة الإرتباط الذاتي (2.223)خلاؿ الشكل نلاحظ أف قيمة داربين كاتسوف  من
 :الأتية الأشكاؿ تبينوما  كىذا الطبيعي التوزيع تتبع البواقي أف من التأكد من لابد للدراسة صالح النموذج يكوف كحتى

 المدرج التكراري للبواقي الخاصة بنموذج الانحدار المتعدد: (24)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

نلاحظ من خلاؿ الشكل أعلاه أف البواقي تتوزع توزيعا طبيعيا حيث أنها تشكل شكل الناقوس، كللتأكد أكثر   
 .الخاص بابذاه الضدار البواقي لنموذج الالضدار الخطي الدتعدد (25)تم إدراج الشكل رقم 

  4                  2.56                 2.28                    2                  1.73                 1.44                      0 
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 اتجاه انحدار البواقي للنموذج الخاص بالانحدار الخطي المتعدد: (25)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

. بة من خط الالضدار لشا يؤكد أنها تتبع التوزيع الطبيعي  نلاحظ من خلاؿ الشكل أف البواقي قرم
 :تتمثل في :السادسةالفرضية 

Ho: بدؤسسة سونلغاز قالدة ينة للموظفمؼمة كالوظمات الشخصير الدتغينة بملا توجد علاقة ذات دلالة إحصائ ،  
 .ميم التنظييرؿ التغمف في تفعمكمدل مسالعة التكو      

H1: بدؤسسة سونلغاز قالدة ينة للموظفمؼمة كالوظمات الشخصير الدتغينة بملا توجد علاقة ذات دلالة إحصائ  ،
 .ميم التنظييرؿ التغمف في تفعمكمدل مسالعة التكو       

ر يان باختلاف متغيالاستب نة الدراسة على محاورين متوسطات إجابات أفراد عيلمعرفة الفروق بT  نتائج اختبار -1
 : الدراسة ككانت النتائج كما يليكلزاكر الجنس بيندلالة الفركؽ  Tليل تحختبار تم ا: الجنس

  دلالة الفروق بين الجنس ومحاور الدراسةTتحليل ( 27 )الجدول رقم
مستوى الدلالة  المحور

 الملاحظة مستوى الدلالة المعتمد المحسوب

 غير داؿ إحصائيا 0.01 0.929 -قالدة–كاقع التكوين بدؤسسة سونلغاز 
 غير داؿ إحصائيا 0.01 0.844 -قالدة–كاقع التغيير التنظيمي بدؤسسة سونلغاز 
 غير داؿ إحصائيا 0.01 0.735 فعالية التكوين في الصاح التغيير التنظيمي

 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر
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على لزاكر  نة الدراسةم إجابات أفراد عينة بمعدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائ( 27)  من الجدكؿ رقميتبين   
دكر التكوين ( ك(- قالدة–التغيير التنظيمي بدؤسسة سونلغاز كاقع (ك ) - قالدة–التكوين بدؤسسة سونلغاز كاقع (اف مالاستب

لذا ،  0.01على التوالر، كىو أكبر من  0.735، 0.844، 0.929، إذ بلغ مستول الدلالة (في إلصاح التغيير التنظيمي
 .تقبل الفرضية العدمية القائلة بعدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية كبذلكفهو غير داؿ إحصائيا، 

 نة الدراسة علىين متوسطات إجابات أفراد عين الأحادي لمعرفة الفروق بيل التباينتائج تحل -2

ة يفية والوظيراتهم الشخصيان تبعا لاختلاف بعض متغيمحاور الاستب
تم اختبار برليل التباين الأحادم لتوضيح دلالة : اختلاف رؤية أفراد الدراسة إزاء محاورها باختلاف العمر -2-1

. الفركؽ بين الفئات العمرية للمبحوثين حوؿ لزاكر الدراسة كالجدكؿ الدوالر يوضح ذلك
 لمتغير العمر نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي( 28)جدول رقم ال

مجموع مصدر التباين المحور 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
مستوى  Fقيمة المربعات 

 Pالدلالة 

 واقع التكوين بمؤسسة سونلغاز قالمة
 1.996 0.516 3 1.547بين المجموعات 

0.125 
 غير داؿ

   0.258 54 13.946داخل المجموعات 
    57 15.493المجموع 

واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة سونلغاز 
 قالمة

 0.145 0.041 3 0.124بين المجموعات 
0.933 
 غير داؿ

   0.286 54 15.465داخل المجموعات 
    57 15.589المجموع 

فعالية التكوين في إنجاح التغيير التنظيمي 
 

 0.406 0.135 3 0.404بين المجموعات 
0.749 
 غير داؿ

   0.331 54 17.870داخل المجموعات 
    57 18.274المجموع 

 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

إلذ عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد الدراسة تعزل لدتغير أعلاه تشير نتائج الجدكؿ    
فعالية ،  واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة سونلغاز قالمة،واقع التكوين بمؤسسة سونلغاز قالمة )كراالعمر بالنسبة لدح

 في جميع ىذه المحاكر 0.05 كانت أكبر من مستول الدعنوية Pحيث أف قيمة ، (التكوين في إنجاح التغيير التنظيمي
 .تقبل الفرضية العدمية القائلة بعدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية  كبذلك،الثلاثة
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تم اختبار برليل التباين الأحادم : المستوى التعليمياختلاف رؤية أفراد الدراسة إزاء محاورها باختلاف  -2-2
.  للمبحوثين حوؿ لزاكر الدراسة كالجدكؿ الدوالر يوضح ذلكالدستول التعليميلتوضيح دلالة الفركؽ بين 

 لمتغير المستوى التعليمي نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي( 29)جدول رقم ال
مجموع مصدر التباين المحور 

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
مستوى  Fقيمة المربعات 

 Pالدلالة 

 واقع التكوين بمؤسسة سونلغاز قالمة
 2.614 0.655 3 1.964بين المجموعات 

0.060 
 غير داؿ

   0.251 54 13.528لمجموعات ا داخل
    57 15.493المجموع 

 قالمة سونلغاز بمؤسسة التنظيمي التغيير واقع
 1.456 0.389 3 1.167بين المجموعات 

0.237 
 غير داؿ

   0.267 54 14.422لمجموعات ا داخل
    57 15.589المجموع 

فعالية التكوين في إنجاح التغيير التنظيمي 
 

 0.763 0.248 3 0.743بين المجموعات 
0.520 
 غير داؿ

   0.325 54 17.531المجموعات  داخل
    57 18.274المجموع 

 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

إلذ عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد الدراسة حوؿ لزاكرىا أعلاه تشير نتائج الجدكؿ 
واقع التكوين في مؤسسة سونلغاز قالمة، واقع التغيير التنظيمي في  :كرا بالنسبة لدحالدستول التعليميتعزل لدتغير 

 كانت أكبر من مستول الدعنوية P، حيث أف قيمة مؤسسة سونلغاز قالمة، فعالية التكوين في إنجاح التغيير التنظيمي
 .تقبل الفرضية العدمية القائلة بعدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية  كبذلك، في جميع ىذه المحاكر الثلاثة0.05

 سنوات الخبرةاختلاف رؤية أفراد الدراسة إزاء محاورها باختلاف  -2-3
 للمبحوثين حوؿ لزاكر الدراسة كالجدكؿ سنوات الخبرةتم اختبار برليل التباين الأحادم لتوضيح دلالة الفركؽ بين 

.  يوضح ذلك(30)رقم 
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 لمتغير سنوات الخبرة نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي (30)جدول رقم ال
مجموع مصدر التباين المحور 

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
مستوى  Fقيمة المربعات 

 Pالدلالة 

 واقع التكوين بمؤسسة سونلغاز قالمة
 2.321 0.590 3 1.769بين المجموعات 

.0850 
 غير داؿ

   0.254 54 13.723داخل المجموعات 
    57 15.493المجموع 

واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة سونلغاز 
 قالمة

 2.083 0.539 3 1.617بين المجموعات 
.1130 

 غير داؿ
   0.259 54 13.973داخل المجموعات 

    57 15.589المجموع 

فعالية التكوين في إنجاح التغيير 
التنظيمي 

 

 7310. 2380. 3 7130.بين المجموعات 
.5380 

 غير داؿ
   3250. 54 17.561داخل المجموعات 

    57 18.274المجموع 
 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

إلذ عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد الدراسة حوؿ لزاكرىا أعلاه تشير نتائج الجدكؿ 
واقع التكوين في مؤسسة سونلغاز قالمة، واقع التغيير التنظيمي في مؤسسة  :كرا بالنسبة لدحسنوات الخبرةتعزل لدتغير 

 0.05 كانت أكبر من مستول الدعنوية P، حيث أف قيمة سونلغاز قالمة، فعالية التكوين في إنجاح التغيير التنظيمي
 .تقبل الفرضية العدمية القائلة بعدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية  كبذلك،في جميع ىذه المحاكر الثلاثة

 المستوى الوظيفي اختلاف رؤية أفراد الدراسة إزاء محاورها باختلاف -2-4
 للمبحوثين حوؿ لزاكر الدراسة الدستول الوظيفيتم اختبار برليل التباين الأحادم لتوضيح دلالة الفركؽ بين 

.  يوضح ذلك(31)رقم كالجدكؿ 
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 لمتغير المستوى الوظيفي نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي( 31)جدول رقم ال

مجموع مصدر التباين المحور 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
مستوى  Fقيمة المربعات 

 Pالدلالة 

 واقع التكوين بمؤسسة سونلغاز قالمة
 3560. 1.054 2860. 2 572.بين المجموعات 

 غير داؿ
   0.271 55 14.921داخل المجموعات 

    57 15.493المجموع 

 سونلغاز بمؤسسة التنظيمي التغيير واقع
 قالمة

 0.909 0960. 0270. 2 0.054بين المجموعات 
 غير داؿ

   0.282 55 15.535داخل المجموعات 
    57 15.589المجموع 

فعالية التكوين في إنجاح التغيير التنظيمي 
 

 6530. 4300. 1410. 2 281.بين المجموعات 
 غير داؿ

   0.327 55 17.993داخل المجموعات 
    57 18.274المجموع 

 SPSS.  نة الدراسة كلسرجاتممن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات أفراد ع: المصدر

إلذ عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد الدراسة حوؿ لزاكرىا أعلاه تشير نتائج الجدكؿ 
واقع التكوين في مؤسسة سونلغاز قالمة، واقع التغيير التنظيمي في  :كرا بالنسبة لدحالدستول الوظيفيتعزل لدتغير 

 كانت أكبر من مستول الدعنوية P، حيث أف قيمة مؤسسة سونلغاز قالمة، فعالية التكوين في إنجاح التغيير التنظيمي
 .تقبل الفرضية العدمية القائلة بعدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية  كبذلك، في جميع ىذه المحاكر الثلاثة0.05

عدـ ( 30)ك (29)ك (28)ك (27)رقم كؿ اف الأحادم الدوضحة في الجدمؿ التبامنلاحظ من خلاؿ نتائج برل
كذلك تبعا لاختلاؼ لزاكر الاستبياف، نة الدراسة على م متوسطات إجابات أفراد عينة بمدلالة إحصائ كجود فركؽ ذات

ث أف مستول مح ،)الدستول الوظيفي ، سنوات الخبرة، الدستول التعليميالعمر، (ة مؼمكالوظ ةماتهم الشخصيربعض متغ
س منة الدراسة ؿمة لأفراد عمكالوظيف ةمات الشخصيرعني أف الدتغما، كىذا م داؿ إحصائيرلذا فهو غ 0.01الدلالة أكبر من 

لا توجد علاقة ذات : ا كالتي مفادهالسادسةة مثبت صحة الفرضماف، كىذا ما م في إجاباتهم على لزاكر الاستبيرلذا تأث
ن في ي، ومدى مساهمة التكوبمؤسسة سونلغاز قالمةن ية للموظفيفية والوظيرات الشخصين المتغية بيدلالة إحصائ

 .ميير التنظييل التغيتفع
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  الفصـــــــــــــــــــــــلخلاصة
 

 الدكلة الجزائرية، ككباقيبرت حماية  مؤسسة تابعة للقطاع العاـ تنشط مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز بقالدة
  خاضعة للمنافسة لا من طرؼ القطاع الخاص كلا من طرؼ الدؤسساتيرذا القطاع كضعيتها مستقرة كغقمؤسسات 

 . الجمودبذنب التنظيمي كضركرة ير في تطبيق الدفهوـ الحديث للتغيالنسبيالأجنبية كذلك كنتيجة للتأخر 
بدكر التكوين في دعم عملية التغيير التنظيمي بالدؤسسة لزل الدتعلقة  الديدانية النتائج عرض تم الفصل ىذا ففي

الدعالجة  أفضت إذ ،أسئلة استمارة إعداد خلاؿمن  الدؤسسةمن موظفي  عينة تقييم على الاعتماد تم كقدالدراسة، 
  : يلي ما  إلذ"SPSS" برنامج طريق عن للبيانات الإحصائية
  أف مؤسسة سونلغاز قالدة بررص على الاىتماـ بتكوين عمالذا، كبسلك مقومات كبيرة لتطبيق برامج التكوين

 ؛بفعالية، ككذلك تكنولوجيات متغيرة كمتطورة
  تقوـ الدؤسسة بتفعيل التغيير التنظيمي كلكنو مقتصر على التغيير في التكنولوجيا كالتغيير في الذيكل التنظيمي

 ؛كنقص الاىتماـ بالتغيير في الأفراد كسلوكياتهم، كعدـ تطبيق الدداخل الحديثة لإحداث التغيير كالجودة الشاملة
  لتكوين فعالية كأثر كبير في إلصاح التغيير التنظيمي من خلاؿ تطوير كفاءات القيادية تدعم التغيير كبرد من

الدقاكمة، كالعمل الجماعي، كترسيخ ثقافة ثقافة تنظيمية الغابية تفجر طاقات العاملين كتزيد من كلائهم 
 ؛كانتمائهم، كبالتالر زيادة كفاءة كفعالية الدؤسسة في تأدية الأدكار التي تقوـ بها

  سنوات الخبرة، الدستول التعليمي،  جنس، العمر، الدستول "للبيانات تعزل الدوظفين إجابات في فركؽ كجود
 ؛"الوظيفي

 متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة على لزاكر  كما تبين لنا عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية بين
، عدد سنوات الخبرة، الدستول التعليميالجنس، العمر، ( الاستبياف تبعا لاختلاؼ متغيراتهم الشخصية كالوظيفية

 .(الدستول الوظيفي
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 نايف العربية للعلوم ة، المجلة العربية للتدريب، أكاديميقياس عائد التدريب في الشرطةأحمد السيد النعماني،  -3

 .1987ماي ، 1العدد   السعودية، الرياض،الأمنية،
الأثر التتابعي لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة أالتغيير التنظيمي في بسام منيب الطائي، اسراء وعد الله،  -4

، لرلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة، العراق، المجلد تحقيق الميزة التنافسية
 .2013 ، ماي10، العدد 05
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، لرلة جامعة التغيير التنظيمي داخل المنشأة أمدى مساىمة النسق الإتصالي في إنجاحوجمال بن زروق،  -5
 .2010 الأول والثاني،، العدد 26المجلد   سوريا،دمشق،

 الجزائر، الوادي، جامعة اقتصادية، رؤى لرلة ،الإقتصادية المؤسسات تطور على التكوين إستراتيجية أثر ،زيان بن روشام -6

 .2015جوان  ،8 العدد 
، لرلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة دأر التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيميسليمان بلعور،  -7

 .2011، 11 العدد  الجزائر،غرداية،
، جامعة LAPSI، لرلة التكوين المستمر منحنى أخر للرفع من جودة التعليمصالحي إبراىيم،  -8

 .2017، ديسمبر 14 العدد  الجزائر،،2قسنطينة 
 دراسة حالة لرمع صيدال، آثر أنشطة إدارة الموارد البشرية في عملية التغيير التنظيمي،عبد الرؤوف عزالدين،  -9

 .2016، 16 العدد  الجزائر،لرلة كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة الدسيلة،
، المجلة العربية للدراسات الأمنية والتدريب، أالإدارة...التغيير التنظيمي بين الإرادةفهد بن أحمد الشعلان،  -10

 .2012، 24، العدد 31الرياض، السعودية، المجلد 
 سوريا، المجلد ، لرلة بحوث جامعة تشرين،ثر التدريب على تحسين جودة الخدمات الصحيةأوائل السليمان ،  -11

 .2007، 29 العدد الثاني،
 الرسائل أالمذكرات الجامعية: ثالثا

، مذكرة ليسانس في العلوم الإقتصادية، كلية العلوم دأر التكوين في تنمية الموارد البشريةالعربي لزمد الأمين،  -1
 .2014-2013  الجزائر،الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة تلمسان،

 ، دراسة ميدانية بدؤسسة صتاعة تحقيق التمكين بالمؤسسة الصناعية في التنظيمي التغيير دأر وفاء، العمري -2
ببسكرة، أطروحة دكتوراه في علم الإجتماع، بزصص الإدارة والعمل، كلية العلوم الانسانية  الكوابل الكهربائية

 .2015-2014  الجزائر،والإجتماعية، جامعة بسكرة،
، بزصص ليسانس في علم الإجتماع مذكرة ،دأر التكوين في تنمية الموارد البشريةبالطيب عيسى، كديدة ايمان،  -3

 . 2012-2011  الجزائر،علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة ورقلة،
 دراسة حالة مؤسسة سونلغاز دأر التطوير التنظيمي في تحسين أداء العاملين بالمنظمةبن العايب بلقاسم،  -4

 .2011-2010  الجزائر،،3 الجزائر لنيل شهادة ماجستير في العلوم السياسية والعلاقات الدولية، جامعة مذكرةبالجلفة 
 الكوابل صناعة مؤسسة حالة دراسة التدريب احتياجات تحديد في العاملين أداء تقييم دأر عمار، عيشي بن -5

 والتسيير الاقتصادية العلوم كلية  بزصص علوم بذارية، فرع إستراتيجية،بذارية،ال علومال في ماجستير مذكرة  الكهربائية

 .2006-2005   الجزائر،،الدسيلة جامعة التجارية، والعلوم
بزصص تسيير  التسيير، علوم في ماجستير مذكرة ،التنظيمي التغيير لإحداث كمدخل التنظيمية الثقافةبوديب دنيا،  -6

 .2014-2013  الجزائر،الدوارد البشرية،كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،
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 مذكرة ،الأغواط مطاحن بدؤسسة ميدانية دراسة ،المنظمات أفعالية التنظيمي التغيير سوسيولوجيا ،أحمد بوشمال -7

-2010  الجزائر،ماجستير في علم الإجتماع، بزصص تنظيم وعمل، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة ورقلة،

2011. 
 ، مذكرة ماجستير في علوم التسيير،في ظل أاقع الأعمال المعاصر التنظيمي التغيير فعالية مقومات بوفاتح فريحة، -8

 .2012-2011الجزائر، الجزائر، جامعة التجارية، والعلوم التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم كلية الأعمال، إدارة بزصص

 ، مذكرة ماجستير التكوين أثناء الخدمة أدأره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعيةبوقطف لزمود،  -9
 .2014-2013  الجزائر،في علم الاجتماع، بزصص تنظيم وعمل،كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية، جامعة بسكرة،

 ، دراسة حالة مركب المحركات والجرارات بقسنطينة، مذكرة فعالية التكوين في تطوير الكفاءاتجعفري بلال،  -10
ماجستير في العلوم الإقتصادية، بزصص برليل واستشراف اقتصادي، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 

 .2009-2008  الجزائر،قسنطينة،
 دراسة ميدانية بكلية الذندسة ولرموعة من أىمية البعد التكنولوجي في نقل التكنولوجية،حمزاوي سهى ،  -11

الدؤسسات الصناعية بباتنة، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستير في علم الإجتماع، بزصص تنظيم وعمل، كلية العلوم 
 .2001-2000  الجزائر،الإجتماعية والإسلامية، جامعة باتنة،

 دراسة حالة الدؤسسة الوطنية للهندسة والبناء دأر الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية،، رحيل آسية -12
، ييروعلوم التسوالتجارية ة ية العلوم الاقتصادي، كلإدارة أعمال، بزصص  مذكرة ماجستير في علوم التسييرببومرداس،

 .2011-2010  الجزائر،،بومرداسجامعة 
، دراسة ميدانية في الدؤسسة دأر التكوين في تطوير الكفاءات لدى العمال في المؤسسةساسي فضيلة،  -13

، بزصص علم النفس العمل والدوارد البشرية، كلية مذكرة ماجستير في علم الإجتماعالوطنية لصناعة الدواد الكهرومنزلية، 
 .2012-2011  الجزائر،،2العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر

ة للمؤسسة يزة التنافسية الكفاءات على المية أتنميجي للموارد البشرير اوستراتيياثر التس، ةيضيحسملالي  -14
ة وعلوم ية العلوم الاقتصادي، كلييرة، بزصص تسي في العلوم الاقتصاد هاأطروحة دكتور ،)مدخل الجودة أالمعرفة)

 .2003-2002  الجزائر،، جامعة الجزائر،ييرالتس
 دراسة حالة موظفي خزينة ولاية دراسة تحليلية لإتجاىات الموظفين نحو التغيير التنظيمي،سوفي نبيل،  -15

تسيير الدوارد البشرية، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة :جيجل، مذكرة ماجستير في علوم التسيير بزصص
 .2011-2010  الجزائر،قسنطينة،

 التسيير ، مذكرة ماجستير في علومإحداث التغيير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمةشتابرة عائشة،  -16
 .2007-2006  الجزائر، الجزائر،أعمال، جامعة بزصص إدارة
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مذكرة ، دراسة ميدانية في مؤسسة النظافة، دأر التكوين في التخفيض من حوادث العملشعلال لستار،  -17
 ، بزصص علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر، ماجستير في علم الإجتماع

  .2009-2008 الجزائر،
 ماجستير في العلوم الإدارية، مذكرة، إتجاىات العاملين نحو التغيير التنظيميصلاح بن فالح عبد االله البلوي،  -18

 .2005 ، السعودية للعلوم الأمنية، الرياض، العربيةجامعة نايف
 دراسة مسحية على العاملين في إدارة مرور التغيير التنظيمي أعلاقتو بأداء العاملين،ضامن مبارك العنزي،  -19

 .2004 الأمنية، الرياض، السعودية، للعلوم العربية نايف جامعة الإدارية، العلوم في ماجستير مذكرة الرياض،

  دراسة حالة مركب السيارات الصناعي بالرويبة،،المؤسسات إنتاجية رفع في التكوين دأر ، طاطاي كمال -20
 .2004-2003 الجزائر، الجزائر، جامعة ،التسيير وعلوم الاقتصادية ،كلية العلوم في علوم التسييرمذكرة ماجستير

دراسة تطبيقية لعينة ، استخدام تكنولوجيا المعلومات أالإتصال في اتخاذ القرار بالمؤسسة، طرشاني سهام -21
من الدؤسسات الجزائرية، أطروحة دكتوراه في العلوم التجارية، بزصص تسويق، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية 

 .2014-2013  الجزائر،،3 ، جامعة الجزائروعلوم التسيير
ب الأمني يثة أمدى مساىمتها في نجاح برامج التدرية الحديبيب التدريالأسالز عبد الله آل ملهي، يعبد العز -22
الرياض، ة، ية للعلوم الأمنيف العربي، جامعة ناية في العلوم الإدارير، مذكرة ماجستاضيب الأمن العام بالرينة تدريبمد

 .2006 ،ةيالسعود
مذكرة ماجستير  دراسة ميدانية في لرمع صيدال، دأر سياسة التكوين في تطوير الكفاءات،عجموط مليكة،  -23

   الجزائر،،2 ، بزصص علم النفس العمل  والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائرفي علم الإجتماع
2011-2012. 

 دراسة حالة شركة سونلغاز بالأغواط، أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية،علاوي عبد الفتاح،  -24
أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، بزصص إدارة الأعمال، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

 .2013-2012  الجزائر،،3 الجزائر
 دارسة حالة مؤسسة ملبنة الحضنة التطوير التنظيمي في إنجاح عملية التغيير في المؤسسة،عماري سمير، دور  -25

بالدسيلة، مذكرة ماجستير في علوم التسيير بزصص إدارة الدنضمات، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 
 .2013-2012  الجزائر،جامعة الدسيلة،

، دراسة حالة شركة دأر تكوين الموارد البشرية في تطوير أنجاح المؤسسة الإقتصاديةعمر بلخير جواد،  -26
الإسمنت ومشتقاتو بسعيدة، رسالة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، بزصص تسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 

 .2015-2014  الجزائر،وعلوم التسيير، جامعة تلمسان،
 مذكرة ماجستير في العلوم دأر التدريب الإداري أالأمني في تنمية الموارد البشرية،شبير،   توفيق،ابراىيم غسان -27

 .2009الإدارية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية، 
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دراسة ، دأر تكنولوجيا المعلومات أالإتصاوت في تحقيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة، مادي سعيدة -28
، جامعة حالة الدؤسسة الجزائرية، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 .2015-2014  الجزائر،،3الجزائر 
، مذكرة ماستر في علوم التسيير، بزصص دأر التكوين في عملية التغيير التنظيمي في المؤسسةمرزوق نسيمة،  -29

  .2013-2012  الجزائر،،إدارة الأعمال الإستراتيجية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة البويرة
، مذكرة ماجستير في علوم التسيير، أىمية التدريب أأثره في تطبيق إدارة الجودة الشاملةمرزوقي رفيق،  -30

 .2006-2005  الجزائر،بزصص تنمية الدوارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سطيف،
مذكرة ليسانس ، التكوين المهني أدأره في تنمية الموارد البشرية في الجزائر  بالطيب عائشة،،مقداد أصيلة -31

 في علوم التسيير، بزصص تسيير الدوارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة تلمسان،
 .2014-2013 الجزائر،

،بالتطبيق أثر التغيير التنظيمي على تحسين الأداء الإداري بالمؤسسات الخدميةمناىل أحمد يوسف أحمد،  -32
على الشركة السودانية لتوزيع الكهرباء، رسالة دكتوراه في فلسفة إدارة الأعمال، كلية الدراسات العليا قسم إدارة 

 .2015الأعمال، جامعة السودان، السودان، 
دراسة ، دأر البرامج التدريبية في احداث التغيير في السلوك التنظيمي، منصور بن ابراىيم عبد الله التكي -33

 ،تطبيقية في قطاع الأمن العام بجدة والدمام، مذكرة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية
 .2004الرياض، السعودية، 

 دراسة حالة مديرية التجارة، دأر التدريب في تطوير أداء العاملين في المؤسسة،مويسي ىالة، ىبول وسيلة،  -34
كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، مذكرة ماستر في علوم التسيير، بزصص إدارة الأعمال الإستراتيجية،

. 2015-2014  الجزائر،جامعة البويرة،

 الملتقيات أالمؤتمرات: رابعا
ممارسة استراتيجيات التغيير لمواجهة الأزمات أأثرىا على الأداء ،  تغريد صالح سعفان،أحمد عدنان الطيط -1

تداعيات الأزمة الاقتصادية العالدية على منظمات الأعمال، كلية  ، الدؤبسر العلمي الدولي السابع حولالمؤسسي
 .2009نوفمبر ، 3-5 الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزرقاء الخاصة، الأردن،

 الدلتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال،رحيم حسين، علاوي عبد الفتاح،  -2
 .2010 ماي 13-12يومي   الجزائر،التنظيمي في الدنظمات الحديثة، جامعة البليدة،

نموذج نوعي لتنظيم العمل أتسيير الموارد البشرية في : التسيير بالكفاءات، زىية موساوي واخرون -3
 .2005 الأردن،، الزيتونةجامعة - السنوي الخامس حول إدارة الدعرفة، مداخلة ضمن الدؤبسر العلمي الدوليالمنظمات

 ،منظمات الأعمال في التنظيمي للتغيير إستراتيجي مدخل الشاملة الجودة إدارة وأخرون، الرحيم عبد شنيني -4
 .2011 ماي 19 و 18 يومي الجزائر، البليدة،  جامعة الحديثة، الدنظمات في التنظيمي والتغيير الإبداع حول الدولي الدلتقى



 قائمــــــــــــــــة المراجـــــــــــــــــــــــــع
 

 

 
163 

 ،الدأر الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في قيادة التغيير أالتعامل مع مقاأمتوعامر خضير حميد الكبيسي،  -5
 .2007  السعودية،ورقة مقدمة للملتقى السادس للغرفة التجارية الصناعية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض،

 العلوم ليةة الثالثة، كي حول الاقتصاد الجزائري في الألفني، الدلتقى الوطالتحووت أثقافة المؤسسة، عبد الله علي -6
 .2002 ماي 22يوم   الجزائر، البليدة،، جامعةسييرة وعلوم التديالاقتصا
 القوانين أ المراسيم: خامسا

 .العام للوظيفة العمومية الدتضمن القانون الأساسي، 15/07/2006الدؤرخ في  03-06الأمر رقم  -1

، الدتعلق بتحسين الدستوى وبذديد الدعلومات، الجريدة 1996 مارس 03 في الدؤرخ 96-92الدرسوم التنفيذي رقم  -2
 .1996مارس  03: الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، الصادرة بتاريخ

 أثائق المؤسسة محل الدراسة: سادسا
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 استمارة البحث المستخدمة في الدراسة الميدانية
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 .قالمة 1945ماي  08 جامعة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 إقتصاد وتسيير مؤسسات :تخصص العلوم الإقتصادية                                            :قسم

 السادة موظفي مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز قالمة
 تحية طيبة وسلام عطر وبعد

 تخصص  العلوم الإقتصاديةفي  الداستًفي إطار تحضير مذكرة التخرج للتحصل على درجة 
دراسة حالة / دور التكوين في عملية التغيير التنظيمي" عنوانإقتصاد وتسيير مؤسسة والتي تحمل 

 .                               " سونلغازمجمع

بتعبئة الاستبيان الدرفق، بعد قراءة كل عبارة من عباراتو، بإعطائها وقتك يرجى منكم التكرم 
 الالتزام بقدر عالٍ مع ،التي تعبر عن مدى موافقتكم عليها في الخانة  (x)قراءة متأنية ثم وضع علامة

علماً بأن الدعلومات الدقدمة لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط، كما ، من الدقة والصراحة
 .تدامكم بهاه في حالة اهذا البحث أو نتائجهتشرف الطالب بتزويدكم بنسخة من ي

 .......ووكرا جزيلا علل حسن تعاونكم معنا مسبقاً 

 لطفي بن الشيخ: الطالب

 

 

 

 

 



 : والوظيفية:المعلومات الشخصية- أولا
سنة  45أكثر من             سنة  36-45              سنة 26-35              سنة فأقل 25       :رـــــــالعم 

أنثى                  ر ـك ذ      :الجنس 

 (دكتوراه-ماجستير)ثانوي              جامعي           دراسات عليا               متوسط       :المستوي التعليمي

  سنة15    أكثر من       سنة15 إلى 10       من    سنوات10 إلى 05 سنوات         من 05 أقل من :عدد سنوات الخبرة

        إطـــــــار             عون تحكم             عون تنفيذ:المستوى الوظيفي

:محاور الدراسة- ثانيا  
واقع التكوين بمؤسسة سونلغاز قالمة: المحور الأول   

 العبارات رقم
موافق 
 بشدة 

 محايد موافق
غير 
 موافق

موافق  غير
 بشدة

 تحديد الاحتياجات التكوينية بالمؤسسة: أولا         
     التقييم الدوري للأداء   التكوينية للعمال عن طريقالاحتياجاتيتم تحديد  01

      الدقارنة بين الأداء الدتوقع والأداء الفعلي يتم تحديد احتياجات التكوين للعمال من خلال 02
      تكنولوجيا معينة في الدؤسسة يتم تحديد احتياجات التكوينية نتيجة اعتماد 03

      الجديدة بين القدرات الحالية للعمال ومتطلبات العمل يتم تحديد احتياجات التكوينية من خلال الدقارنة 04
      فيها للمشاركين مناسبة وغير مكلفة تكوينية برامج طـرح فـي العشـوائية مـن الحـد إلـى علميـة بطريقـة الاحتياجـات تحديـد يؤدي 05

 محتوى البرامج التكوينية: ثانيا       

      .تجمع بين الجانب النظري والتطبيقيالتكوينية البرامج  06
      .يواكب الدستجدات العلمية والتقنيةالتكوينية البرامج  محتوى 07

      .مناسب لحاجتك الدهنيةالتكوينية محتوى البرامج  08
      .متنوعة ومتكاملةالتكوينية البرامج  09

      تراعي البرامج التكوينية الفروقات الفردية للمتكونين 10
 الأساليب والوسائل التكوينية: ثالثا       
      يتم استخدام أساليب تستثير تفكير الدتكونين 11

      يتم استخدام أساليب عملية وتطبيقية في تنفيذ البرنامج التكويني 12
      قاعات التكوين ملائمة لاستخدام الوسائل التكوينية 13

     يلتزم القائمون بالبرنامج التكويني بتوفير الوسائل التي یحتاجها الدتكونون  14
      .التكوينية في تنفيذ البرامج تكنولوجية متطورةيتم استخدام وسائل  15

      أهداف العملية التكوينية: رابعا       
      تدعم عملية التكوين كفاءة العامل الفنية والإدارية وتجعلو قادرا على انجاز مهامو في الحاضر والدستقبل 16
      ينمي قدرات الشخص ومهاراتو، واتجاىاتو، ويجعلو قادرا على اتخاذ القرارات وحل الدشكلات 17

      يؤدي إلى الإلدام والإطلاع على أحدث الأساليب والتقنيات الحديثة ويشجع الإبداع والإبتكار 18
      یحقق التكوين علاقة ايجابية بين الدؤسسة وعمالذا مما يؤدي إلى دمج مصلحة كل منهما 19

      زيادة كفاءة وفعالية الدؤسسة في تأدية الأدوار التي تقوم بها  20
 

 



 واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة سونلغاز قالمة: المحور الثاني 

موافق  موافق العبارات الرقم
 بشدة

غير  محايد
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 التغيير في الهيكل التنظيمي: أولا         
      .يسمح الذيكل التنظيمي بتفويض الدسؤوليات والصلاحيات على جميع الدستويات 01
      .يساعد الذيكل التنظيمي على سهولة وانسياب الاتصال بين الأقسام والدصالح 02
      .يوجد رضا عام عن الذيكل التنظيمي الحالي 03
      .تعمل الدؤسسة على دراسة وتطوير ىيكلها التنظيمي باستمرار، وكلما دعت الحاجة 04
      .يتم اتخاذ القرارات الروتينية دون اللجوء إلى الدستوى الإداري الأعلى 05
      .في ىياكلها التنظيمية (استحداث أو دمج أو إلغاء)أجرت الدؤسسة تغييرات جذرية  06
      . الدؤسسةيساعد الذيكل التنظيمي على إدارة عملية التغيير التي تنتهجها إدارة 07
 التغيير في التكنولوجيا: ثانيا       
      . تم إنشاء موقع إلكتًوني على شبكة الانتًنيت للتعريف بمؤسستكم 08
      .توفر الدؤسسة تسهيلات مادية وتكنولوجية تساعد على إنجاز الأعمال 09
      .تنسجم التكنولوجيا الدستخدمة مع متطلبات العمل 10
       .تتابع آخر الدستجدات في عالم التكنولوجياو تهتم الإدارة بمواكبة التطور التقني 11
       تربط بين الوحدات الإدارية لتسهيل تبادل الدعلوماتIntranet مؤسستكم على شبكة معلومات داخلية تتوفر 12
      .استخدام إدارة الدؤسسة للتكنولوجيا قلل من عدد الدستويات الإدارية 13
      .التطور التكنولوجي يدفع إلى إجراء وتبني عملية التغيير التنظيمي 14

 دالتغيير في الأفرا:        ثالثا
      تحرص إدارة الدؤسسة على تحديد الإحتياجات التكوينية للعاملين خلال عملية التغيير بإستمرار 15
      تأخذ الدؤسسة بعين الاعتبار مقتًحات العاملين الدتعلقة بالتغيير في نشاطهم وأعمالذم 16
      .تتم عملية التًقية بناء على تحسين أداء الدوظف 17
      .تسعى مؤسستنا إلى تشجيع العاملين الجدد للتكيف مع بيئة العمل الجديدة 18
      فوفقا للمؤىلات والقدرات التي يمتلكها الدوظالدؤسسة يتم إعادة توزيع الدهام في   19
      .تتبع الدؤسسة طرق عديدة للتكوين من اجل دافعية الأفراد نحو العمل 20
      أدت البرامج التكوينية إلى التغيير في سلوك العاملين 21

 فعالية التكوين في إنجاح التغيير التنظيمي : المحور الثالث 

 موافق العبارات الرقم
موافق 
 بشدة

 محايد
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

       تؤدي إلى تفجير الطاقات وتدعم عملية التغيير التنظيميقويةيرسخ التكوين ثقافة تنظيمية  01
      یحقق التكوين انسجاما واتساقا في القيم العامة والخاصة للعاملين بما يدعم عملية التغيير 02
      الدوظفين تخدم جهود التغيير ومتطلباتوفي سلوك إيجابية  أثارا التكوينيتًك  03
      تعد عملية التكوين بتقنيات تكنولوجية عالية من أنجع الأساليب في إنجاح التعيير التنظيمي 04
      يضمن التكوين الفعال توفير قاعدة بشرية قادرة على التكيف ومسايرة الدستجدات التكنولوجية 05
      .  تتطلب التغييرات التكنولوجية عملية الإعداد الدسبق البناء لصقل الدهارات الدكتسبة 06
      يعمل التكوين على زيادة درجة تنسيق الأقسام الإدارية مع بعضها لإنجاح عملية التغيير التنظيمي 07
      يجعل التكوين العامل متكيفا مع مناصب ومسؤوليات كل تغيير في الذيكل التنظيمي 08
      تعمل الدؤسسة على تغيير أىدافها ورسالتها باستمرار حتى تتماشى والتغيير الحاصل في البيئة 09
      (الذيكلية، التكنولوجية، الإستًاتجية، الإنسانية)برامج التكوين الدصممة تواكب التغييرات  10
       وتقبلهم للتغيير التنظيميدالتكوين على العمل الجماعي يساىم في كسب ولاء وانتماء الأفرا 11
      .سيرورة التكوين تضمن توفير كفاءات قيادية تحقق إثارة وحماس العاملين إزاء التغيير 12
      .يمكن تكوين العاملين من الوعي بضرورة أهمية أي تغيير ومستجداتو 13
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 . التغییر التنظیمي،ةي الموارد البشر،نيالتكو: حيةاالكلمات المفت
 

Summary:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    Key words: Training - Human Resources - Organizational Change 

Research focuses on the role of training in the process of organizational change as an 

imperative and a fundamental necessity for companies to cope with changes around them, 

and we can say that one of the most important pillars of the organizational change is the 

Human Resource through its intellectual and artistic skills, consequently, the role of training 

appears as being one of the most important functions of the human resources management is 

not only to improve the performance of individuals and to provide them with the behaviors, 

knowledge and skills necessary to accomplish the business, but also to make human 

resources more capable of change and development, it also supports the elements of the 

organizational change since this later can produce its positive effects in the company only 

through the human skills that are convinced and contribute to achieve it. 

We reached in the practical side of the study to find an effective role and a significant 

impact of training in terms of: training needs identification, the content of the training 

programs, methods and means training, and achieving the training objectives, in supporting 

the organizational change process in National Society for Electricity and Gas "Guelma". 

 

 ضرورة حتمیة ومطلبا أساسیا للمؤسسات لمواكبة يركز البحث على دور التكوين في عملیة التغییر التنظیمي لكونها
 ویمكن القول أن أىم دعائم التغییر التنظیمي تتمثل في المورد البشري، وذلك من خلال مهاراتو الفكرية التغیرات المحیطة بها،

أداء الأفراد  ينفي تحسحیث لا تكمن أهمیتو والفنیة، ومن ثم يبرز دور التكوين كأحد الوظائف الهامة لإدارة الموارد البشرية، 
وإكسابهم السلوكیات والمعارف والمهارات الضرورية لإنجاز الأعمال فحسب، بل ىو وسیلة لجعل الموارد البشرية أكثر قابلیة 

حیث لا یمكن لهذا الأخیر أن یحدث آثاره الایجابیة في  مقومات التغییر التنظیمي، يسمح كذلك بدعمللتغییر والتطوير، 
 .خلال كفاءات بشرية تقتنع بو وتساىم في تفعیلو المؤسسة إلا من

تحديد ):  دور فعال وآثر بارز للتكوين بأبعاده المتمثلة في من الدراسة إلى وجودالتطبیقيوقد توصلنا في الجانب 
في دعم عملیة  (الاحتیاجات التكوينیة، محتوى البرامج التكوينیة، الأسالیب والوسائل التكوينیة، وتحقیق الأىداف التكوينیة

 ".قالمة" بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز التنظیمي التغییر


