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نتقدم بالشكر الجزيل  لله سبحانو وتعالى الذي 
 وفقنا لإنجاز ىذا العمل.

بعدىا نتقدم بخالص عبارات الشكر والتقدير 
للأستاذة الفاضلة والمحترمة  ياليشاني وىيبة على  
كل ما قدمتو لنا من التوجيهات العلمية والمنهجية 

 لإنجاز ىذا البحث.

الذين قدموا لنا يد والشكر موصول لكافة الاساتذة 
 العون على راسهم :شوقي قبطان وطهراوي حياة.

كما لا انسى تقديم الشكر الجزيل  للجنة المناقشة 
 على قبولها مناقشة ىذه المذكرة.

 
 



اهدي هذا العمل الى التي فتحت عيناني على ابتسامتها، الى التي احاطتني   
 بحبها وحنانها، الى التي انارت دربي بنورها.
 امي الحبيبة اطال الله في عمرها.

الى الغائب عني الحاضر في قلبي دائما، الى روحي ابي الغالي رحمه الله 
 واسكنه فسيح جنانيه

أخوتي: أحمد، حمزة ، خديجة ،خولة.الى الذين شجعوني دائما   
 الى صديقتي وقريبتي امال وزوجها عيسى و أحبتي : نورسين ، أمير ، قدس.
الى اطيب ما عرفت وانبل ما عاشرت الى كافة الاصدقاء والاحباب الكل 

، حنان باسمه: نجية، فضيلة، حفيظة، نبيلة، لامية، هدى، خضرة، عيشة،
 احلام.

هذا العمل وكانت نعم العون نوالالى التي تقاسمت معها   
 الى كل من لاقتني بهم الحياة

ولم يكتبه قلمي....... الى من في القلب  
 
 
 
 

 



 الى الغالي الذي علمني العطاء بدون انتظار  

 ابي الكريم

 الى التي انارت بنور حبها المتدفق درب حياتي.

 امي العزيزة

 الى الغاليين على قلبي جدي وجدتي اطال الله في عمرهما.

والى من ارى التفاؤل بعيونهم اخواتي: سهيلة وزوجها، لبنى، نور الهدى، 
عائشة، وليد، مناد.سليمان والى الاصدقاء:   

 والى كل من يحمل لقب عبة

 

 

 

 



 المستخلص:

هدفت الدراسة الى الكشف عن اثر التكوين في احداث عملية التغيير التنظيمي من وجهة نظر موظفي 
مؤسسة بوفال ولتحقيق هذا الهدف اعتمدنا على بيانات ثانوية من كتب ومراجع ودراسات حول التكوين 

 برنامج البيانات الاولية، واستخدمنابالإضافة الى التغيير التنظيمي، وتم استخدام الاستبيان لغرض جمع 
(spss لتحليل بيانات الاستبيان  وقد تكونت عينة الدراسة من )فردا.12 

اتبعنا المنهج الوصفي التحليلي للتعرف على اثر التكوين في احداث عملية التغيير التنظيمي، و توصلت 
التكوين بدرجة عالية مما ادى الى حدوث  ان مؤسسة بوفال بالبرواقية تطبق برامجالدراسة الى نتيجة مفادها 

تغيير تنظيمي، كما يوجد اثر ذو دلالة احصائية للتكوين في احداث عملية التغيير التنظيمي بمؤسسة بوفال 
 (.0...بالبرواقية عند مستوى الدلالة) 

 عملية التكوين، التغيير التنظيمي، مؤسسة بوفال.الكلمات المفتاحية: 

Résumé : 

L'objectif de l'étude était de divulguer l'impact de la formation dans le 
processus de changement organisationnel du point de vue du personnel du 
Poval et d'atteindre cet objectif nous nous sommes appuyés sur les données 
secondaires des livres, références, et des études sur la composition en plus du 
changement organisationnel, le questionnaire a été utilisé dans le but de 
collecter des données brutes, et nous avons utilisé Pour l'analyse des données du 
questionnaire, l'échantillon de l'étude était composé de 21 individus. 

Nous avons suivi l'approche descriptive analytique pour identifier l'impact 
de la configuration dans le processus de changement organisationnel, et l'étude a 
conclu que l’entreprise de Poval au niveau de Berroughia a appliqué à la fois des 
programmes de formation très applicable, entraînant un changement 
organisationnel, et qu'il y a un effet statistiquement significatif de la 
configuration dans le processus de changement. À la Fondation Poval au niveau 
de Berrouaghia (0,05).  
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 قائمة الجداول

 الرقم العنوان الصفحة
م.0206-0202تطور عدد المتكونين حسب نوع التكوين من  88  3-0  
0-3 الخيارات المكونة لمقياس ليكرت الخماسي. 09  
3-3 قيمة الوسط المرجح ودرجات الموافقة لعينة الدراسة. 09  
4-3 اختبار التوزيع الطبيعي 09  
قيم معامل الثبات لمحاور الاستبيان. اختبار 09  3-5  
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04-3 توزيع افراد العينة حسب متغير مجال الوظيفة. 090  
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3-08  

اختبار الانحدار البسيط لأثر وضعية التكوين في احداث عملية التغيير  091
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الباحثون الاقتصاديون على ان التنمية الاقتصادية في  لاقتصادية العالدية الراىنة ايقنفي ظل التغيرات ا
العصر الحالي لا تقتصر على مدى توفر الدوارد الطبيعية، او رؤوس الاموال بقدر اعتمادىا على توفر الدوارد 

 البشرية الددربة و الدؤىلة.

وىذا الوضع جعل العديد من الدؤسسات تعيد النظر في ترتيب اهمية الدورد البشري من خلال اعداد 
استراتيجيات خاصة بتطوير وتنمية تسيير ىذا الدورد لتحقيق استراتيجية الدؤسسة، وذلك يكون بالتركيز على 

، بواسطة توفر التعليم والتكوين اكتساب الدوارد البشرية للمؤىلات العلمية والخبرات اللازمة لأداء الوظيفة
يساهمان في رفع الكفاءة و الخبرة الدهنية للقوى العاملة، كما يؤدي التكوين الى تخفيض حوادث العمل اللذان 

ويعزز استقرار التنظيم ومرونتو، وتدل كافة الدؤشرات على تزايد الاىتمام بوظيفة التكوين نظرا لارتباطها 
التي يشغلها، كما ان ما ينفق في التكوين يمثل استثمارا في الدوارد البشرية حيث قد  بمستوى اداء الفرد للوظيفة

والدهارات، الامر الذي يؤدي الى يكون لو عائد في شكل زيادة الانتاجية الكلية، او في شكل زيادة الدعارف 
 وسيلة جععل الدورد رفع دافعية وقدرة الفرد على العمل بالإضافة الى ذلك اصبح التكوين في العصر الحالي

البشري اكثر قابلية للتغيير والتطوير لان الدؤسسات الحديثة تشهد تحركا وتغيرا ديناميكيا واسع النطاق في 
لستلف المجالات، لاسيما الدعرفية والتقنية والادارية والدعلوماتية، وتبرز اهمية التغيير التنظيمي كأحد اىم انواع 

ترانو بمختلف اجعوانب، سواء من حيث رؤية ورسالة الدؤسسة، او من حيث التغيير في الدؤسسات بسبب اق
واتجاىاتهم والاجراءات عملياتها ومهامها، او من حيث ىياكلها التنظيمية، اومن حيث سلوك الافراد العاملين 

 الدستخدمة، والذدف من وراء ذلك ىو البحث عن تلاؤم دائم ما بين نظم الدؤسسة وتغيرات المحيط.

لتالي يمكن القول ان تغيير الدؤسسة اصبح مرتبطا بشكل جوىري واستراتيجي بتغيير الدوارد البشرية وبا
وىذا بتنميتها وتكوينها مع التركيز على توفير الحوافز والدوافع التي تحقق رضا ىذا الدورد، فالتغيير عملية ضرورية 

عاشتها الدؤسسات قديما وحاليا   حقيقة وحتميةولازمة لكافة الدؤسسات، فالواقع العلمي يؤكد على ان التغيير
را للتعقيدات والتحديات التي تواجهها، والتي يمكن ارجاعها الى عدة اسباب منها التداخل في العلاقات مع نظ

على البحث والتطوير والتكنولوجيا وتبني العولدة التنظيمات الاخرى والتفاىم مع المجتمع والاعتماد الدتزايد 
 الشديدة في كافة المجالات .والدنافسة 
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 ولشا سبق يمكننا طرح الاشكالية الرئيسية كالتالي:
 ما مدى مساهمة التكوين في عملية التغيير التنظيمي؟""

 على ضوء ىذه الاشكالية يمكننا طرح الاسئلة الفرعية التالية: للجانب النظري: الفرعية الاسئلة
 ماذا نقصد بعملية التكوين ؟ 
  عملية التغيير التنظيمي؟ما مفهوم 

 الفرعية للجانب الميداني:الاسئلة 
 ماىي وضعية التكوين بمؤسسة بوفال؟ 
 ىل ىناك تغيير تنظيمي بمؤسسة بوفال؟ 
 ىل يوجد اثر ذو دلالة احصائية بين التكوين وعملية التغيير التنظيمي في  مؤسسة بوفال؟ 

 فرضيات الدراسة
 بصياغة الفرضيات التالية: وكإجابة مؤقتة للأسئلة الفرعية قمنا

 الجانب النظري:
عد استثمارا حقيقيا لتطوير الدوارد البشرية والوصول لدستوى الكفاءة، مام وتركيز الدؤسسة على التكوين ياىت- 

 ويؤدي الى الصاح وتفعيل التغيير بها.
الوضع الحالي الى وضع جديد التغيير التنظيمي يكون وفق عمليات ادارية لسططة من خلالذا يتم الانتقال من -

 بهدف الاستجابة لدتغيرات بيئية .
 :الجانب الميداني

 تهتم مؤسسة بوفال بعملية التكوين.-
 .مستوى التغيير التنظيمي ضعيف بمؤسسة بوفال-
 جد أثر ذو دلالة احصائية بين التكوين وعملية التغيير التنظيمي بمؤسسة بوفال.لا يو  -

 دوافع اختيار الموضوع : 
 تتمثل فيما يلي:

 و أحد العوامل الرئيسية في إحداث التغيير التنظيمي.اىتمام الدؤسسات بموضوع التكوين كون .1
 اهمية موضوع التكوين والتغيير التنظيمي في البحوث العلمية الحديثة، وارتباطو الدباشر بالواقع..2

 التنظيمي.اثراء الرصيد الفكري بخصوص موضوع التكوين والتغيير .3
 



 مقدمة
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 اهداف الدراسة :
 تكمن في النقاط التالية:

 ابراز دور التكوين في احداث عملية التغيير التنظيمي ..1

 لزاولة ابراز اهمية التغيير التنظيمي من خلال التعرف على مفهومو ولرالاتو..2

 مدى تطبيق ولشارسة التكوين على مستوى مؤسسة بوفال بالبرواقية. اظهار.3

 واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة بوفال.إظهار .4

 تحديد أثر التكوين على عملية التغيير التنظيمي..5

 اهمية الدراسة:
تكمن اهمية ىذا البحث في تحليل مفهوم التكوين وعرضو بصورة بسيطة، وىكذا يكون في متناول  -

 الباحثين.
والتغيير التنظيمي كاستراتيجية لتطوير الربط بين التكوين كمنهج واسلوب لتنمية وتطوير الدورد البشري  -

 الدؤسسة ككل.
اهمية الدراسة بالنسبة لدؤسسة بوفال بالبرواقية تكمن في كون التكوين منهجا مناسبا لتغيير الفرد في  -

 مؤسسات تقوم اساسا على الدهارات والدعارف البشرية.
 منهج الدراسة :

نهج الاستنباطي وىو يتضمن التحليل، وىذا من الدنهج الذي اعتمدت عليو في ىذه الدراسة ىو الد
اجل الوصول الى نتائج مقنعة والاجابة على جميع التساؤلات بالإضافة الى استخدام الدنهج الوصفي التحليلي 

 واستخدام اداة الاستبيان في عملية جمع الدعلومات.

 الدراسات السابقة :

 الاهداف النتائج الدراسة
دور تكوين الموارد عمر بلخير جواد، 

البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة 
دراسة حالة شركة الاقتصادية، 

الاسمنت ومشتقاتو، سعيدة، رسالة 

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين -
التكوين والاداء في شركة الاسمنت 

 ومشتقاتو.

تسليط الضوء على تسيير الدوارد -
 البشرية .

اظهار الى اي مدى تعمل شركة -



 مقدمة
 

 د‌
 

دكتورا، قسم علوم التسيير، جامعة ابي 
-4102بكر بالقايد، تلمسان،

4102. 

ادراك في شركة الاسمنت  يوجد-
ومشتقاتو لأهمية تكوين وتحفيز الدوارد 

البشرية لدا لو من فوائد في اداء الدؤسسة 
 بشكل عام.

يوجد اثر ذو دلالة احصائية بين -
التحفيز واداء العمال في شركة الاسمنت 

 ومشتقاتو

الاسمنت و مشتقاتو الى تطبيق ولشارسة 
 التكوين.

رفع كفاءة الباحث من خلال اطلاعو -
على الاسس النظرية لدصطلح التكوين 

 و تقييم الاداء.

دور التكوين في بن عمر جبارية، 
دراسة  تحقيق اداء فاعلية العاملين،

ميدانية بمؤسسة اتصالات اجعزائر، 
مذكرة ماستر، قسم العلوم الوادي، 

الاجتماعية، جامعة قاصدي مرباح، 
 4102-4102ورقلة، 

ان مؤسسة اتصالات اجعزائر بالوادي -
تعتمد على التكوين لتحقيق فعالية اداء 

 موظفيها .
تعتمد الدؤسسة نظام التشجيع لتحفيز -

 العمال بتحسين اداءىم .
طبيعة العمل تفرض على العامل -

استخدام التكنولوجيا ويعتمد على ذلك 
 ين الخاص بالدؤسسة.التكو 

التعرف على مدى تطبيق مؤسسة -
اتصالات اجعزائر لبرامج التكوين 

 واعتمادىا عليو في تحسين اداء عامليها.
معرفة مدى تاثير التكوين في التقليل -

من حدة الصراع، وتقليل التوتر الناتج 
 عن جهل العامل لطريقة اداء عملو .

مدى اسهام التكوين في تغيير نظرة -
العامل وتحسين شعوره وارتباطو بسلوك 

 وسياسة الدؤسسة.

اثر وظائف ادارة  كحلول زىرة،
الموارد البشرية على التغيير 

دراسة حالة مؤسسة  التنظيمي،
الصندوق الوطني للتأمينات 

الاجتماعية للعمال الاجراء، 
اجعلفة، مذكرة ماستر، قسم العلوم 

السياسية، جامعة زيان عاشور، 
 4102-4100اجعلفة، 

الدؤسسة تدلك الكفاءات البشرية -
 لتحقيق التغيرات .

استطاعة الدؤسسة على توفير -
الدعلومات الدقيقة في الوقت 

الدناسب بما يسهل تقديم الخدمة 
 للمواطنين.

ساهمة بطاقة الشفاء في تخفيض -
التكاليف لدى الدواطنين 

 والدؤسسة.

معرفة واكتشاف الحقائق على -
وتتركز ىذه الدراسة احسن وجو 

على استخدام لستلف الدناىج 
العلمية وذلك قصد فهم 

واستيعاب ىذه الدراسة على 
للخروج بنتائج موضوعية عن موقع 

الوظائف الادارية وما تؤثره في 
 التغيير التنظيمي لدى الدؤسسة.

التكوين اثناء  بوقطف لزمود،
الخدمة ودوره في تحسين اداء 

جامعية، الموظفين بالمؤسسة ال
دراسة تطبيقية بجامعة عباس 

الكشف عن مدى تأثير برامج -
التكوين والدكونين على لصاح 

 عملية التكوين اثناء الخدمة.
ىناك تأثير للمكون على لصاح -

تهدف ىذه الدراسة الى معرفة -
دور التكوين اثناء الخدمة في تطوير 
قدرات وسلوك الدوظف بالدؤسسة 

 اجعامعية.



 مقدمة
 

 ه‌
 

لغرور، خنشلة، مذكرة ماجيستر، 
قسم العلوم الاجتماعية، جامعة 

-4102لزمد خيضر، بسكرة،
4102. 

عملية التكوين اثناء الخدمة 
بالنسبة للموظف بالدؤسسة 

 اجعامعية.
ىناك تأثير لبرامج التكوين على -

لصاح عملية التكوين اثناء الخدمة 
بالنسبة للموظف بالدؤسسة 

 اجعامعية.

 هيكل الدراسة :

لية الدوضوع، واختبار صحة الفرضية الدقدمة ارتأينا تقسيم البحث الى ثلاثة فصول على إشكاللإجابة 
 مقسمة الى فصلين لدراسة اجعانب النظري، وفصل لدراسة اجعانب التطبيقي.

مقسم الى ثلاثة مباحث ، حيث ورد اساسيات حول عملية التكوين حيث تناولنا في الفصل الاول 
التكوين واهميتو، وام في الدبحث الثاني سنتحدث عن مكونات وشروط نظام التكوين،  لاول مفهومفي الدبحث ا

 وأم في الدبحث الثالث خصص لدراحل عملية التكوين، بالإضافة الى خلاصة الفصل.

فقد قسمناه كذلك الى ثلاثة  التغيير التنظيمي في المؤسسة،اما الفصل الثاني فقد تدحور حول 
مباحث، حيث نتطرق في الدبحث الاول الى ماىية التغيير التنظيمي من خلال مفهومو وأهميتو وكذا مراحلو 
وانواعو، أما في الدبحث الثاني سنتحدث عن إستراتيجيات ومداخل التغيير التنظيمي، وأم في الدبحث الثالث 

 ي، بالإضافة الى خلاصة الفصل.يشمل أثر التكوين على التغيير التنظيم

دراسة حالة مؤسسة بينما الفصل الاخير والذي خصصناه للدراسة التطبيقية والذي كان تحت عنوان 
أربعة مباحث، حيث نتطرق في الدبحث الاول الى تقديم مؤسسة بوفال  فقد قسمناه الى بوفال بالبرواقية،

قد تطرقنا الى دراسة تحليلية لوحدة الصمامات بمؤسسة ودراسة ىيكلها التنظيمي، أما في الدبحث الثاني ف
بوفال، وأما في الدبحث الثالث فقد قمنا بالتطرق الى منهجية الدراسة التي تتضمن منهج ولرتمع وعينة 

 الدراسة، أما الدبحث الرابع فتطرقنا الى تحليل نتائج الدراسة .

بالإضافة الى مدى تطابق فرضيات الدراسة مع وفي الاخير قدمنا خاتدة تتضمن النتائج الدتوصل اليها 
  الدراسة التطبيقية، وخلصنا الى جملة من الدقترحات والتوصيات.
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 : تمهيد 

أصبح العنصر البشري في الوقت الراىن أىم مورد من بتُ موارد الدؤسسة كما أن إدارة وتسيتَ الدوارد   
البشرية أصبحت تدثل مهمة ومسؤولية جد صعبة، ىذا لأن لصاح الدؤسسة يتوقف على مدى توفتَ ىذه الإدارة 

عوائق التوظيف فقط بل  لعمال أكفاء ومتكونتُ ومتحمستُ للعمل بجدية، والتكوين ليس وسيلة لإزالة
، ومن واجب العمال باستمراربتطوير كفاءاتهم  والاىتمامتضعها الدؤسسة لتأمتُ تطوير العمال  استًاتيجية

في عصر الدعرفة، فالتكوين من  الإدماجإبداء التحمس والدبادرة في الدشاركة لتحستُ مستواىم ولتحقيق 
 و يعود على الفرد العامل والدؤسسة على حد سواء.الوظائف الأساسية لإدارة الدوارد البشرية كون

إدارة الدوارد  اىتماملذذا سيتم التطرق في ىذا الفصل إلذ ماىية التكوين ولستلف مراحلو، وكذا الكشف عن  
بالتكوين كوظيفة لتحستُ الدعارف والدهارات الفنية والإدارية والسلوكية لدى العاملتُ، وذلك من خلبل 

  الدباحث التالية:

 ماىية عملية التكوين.المبحث الأول: 

 التكوين. ةيلمعمكونات وشروط المبحث الثاني: 

 مراحل عملية التكوين.المبحث الثالث: 
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 التكوينالمبحث الأول: ماىية عملية 

التطورات العلمية  تطلبويعتبر التكوين عملية مستمرة ومن أىم عناصر تنمية الدوارد البشرية، سواء لدا    
الدؤسسة، وخاصة عند عدم توفر الدوارد داخليا بالكمية والنوعية الكافية  باستًاتيجيةأو العملية، أو لدا يرتبط 

، وبالتالر التكوين يعتبر من الحلول والإجراءات التي تتم في الددى الدتوسط والطويل الاستًاتيجيةلتنفيذ ىذه 
   ل ىذا الدبحث التطرق إلذ عملية التكوين من لستلف جوانبو.مقابل ىذا النقص، وسنحاول من خلب

 لمطلب الأول: مفهوم عملية التكوينا

الذي أصبح في عصرنا الحالر مبتٍ على الدعرفة   الاقتصادمن أجل مسايرة التغتَات الحاصلة في     
في الدورد البشري الذي يعتبر مصدر ىذه الدعرفة وذلك من خلبل  للبستثماركمصدر للثراء، تلجأ الدؤسسات 

تكوينو، وعليو سيتم تحديد مفهوم عملية التكوين من خلبل التطرق إلذ التعاريف الدختلفة وأىم الدصطلحات 
 الدرتبطة بو ومبادئو.

 أولا: تعريف عملية التكوين

التكوين عملية تعلم لرموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا، ويتم في الوظائف التي " التعريف الأول:
، ويدكن الأفراد من الإلدام بالوعي والقواعد التنفيذيةتحديد مكوناتها وأنشطتها بشكل دقيق أي الوظائف يدكن 

 .1سلوك الدبرمج"والإجراءات الدوجهة والدرشدة لسلوكهم، وبالتالر فهو عملية تعلم سلسلة من ال

 ويشتَ ىذا التعريف  إلذ أن عملية التكوين تستهدف فقط الدستوى التنفيذي، أي خاصة بوظائف معينة.   

تلك الجهود الذادفة إلذ تزويد الدوظف بالدعلومات والدعارف التي تكسبو مهارة أداء العمل أو التعريف الثاني: "
رف، لشا يزيد من كفاءتو في أداء عملو الحالر أو أداء أعمال تطوير ما لديو من خبرات ومهارات ومعاتنمية و 

 .2ذات مستوى أعلى في الدستقبل"

جاء ىذا التعريف ليوضح أن عملية التكوين تزود بمعارف جديدة كما تطور معارف قبلية وتستهدف   
 مستوى الأداء الحالر والدستقبلي معا.

 

                                                           
، 2222، الدؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بتَوت، لبنان، 2، طإدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي. كامل بربر،  1
 .062ص
 .262، ص2222، دار الدريخ للنشر، الرياض، لشلكة العربية السعودية، الموارد البشريةإدارة . جاري ديسلر،  2



 الفصل الأول: أساسيات حول عملية التكوين
 

9 
 

ىو نشاط لسطط يهدف إلذ تزويد الأفراد بمجموعة من الدعلومات والدهارات التي تؤدي إلذ التعريف الثالث: "
 .1في عملهم"زيادة معدلات أداء الأفراد 

لشا سبق يدكن القول أنو رغم تعدد التعاريف الدقدمة للتكوين إلا أن جوىرىا واحد وبالتالر يدكن 
مة ومستمرة، لزورىا الفرد، تهدف إلذ إحداث تغتَات لزاولة إعطاء التعريف التالر: "التكوين عملية منظ

الوظيفة  تطلبهاحالية ومستقبلية،  احتياجاتسلوكية وذىنية وإكساب الفرد مهارات ومعارف جديدة لدقابلة 
 التي يشغلها وبالتالر تحستُ أداء الدؤسسة ككل".

 لعملية التكوين: الديزات التالية  استخلبصمن خلبل ىذا التعريف يدكن 

 وضرورية بالنسبة للفرد والدؤسسة؛ التكوين عملية دائمة -
 ره الفرد وليس موضوع التكوين فقط؛التكوين لزو  -
 عتبر وسيلة وليس غاية في حد ذاتو؛التكوين استثمار وليس مصروفا كما ي -
التكوين عملية منظمة وىذا يعتٍ أنها تقوم على أساس التخطيط والتنظيم أي إتباع منهجية علمية  -

 أسلوب المحاولة والخطأ؛ وتجنب
 التكوين عملية مستمرة بحيث تلبزم الفرد منذ تعينو. -

 بعض المفاىيم المرتبطة بالتكوين: 

بعد توضيح معتٌ التكوين سنحاول تحديد بعض الدصطلحات الدتشابهة والدرتبطة بو من أجل إزالة 
 :2الغموض

وبناء  لاكتسابالتعليم نشاط لسطط ومبرمج ىادف يساعد فيو شخص مسؤول شخص آخر التعليم:  -/1
 الدعرفة بصفة متدرجة.

 الجديدة. والاتجاىاتعبارة عن الحصول على الدهارات والدعارف والقدرات  التعلم: -/2

لقبول متطلبات مهام  استعداداتطوير الدهارات العامة للعاملتُ ليصبحوا أكثر تنمية الموارد البشرية:  -/3
 جديدة مستقبلية.

                                                           
، 2222، الإسكندرية، الازاريطية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الحديثة في إدارة الموارد البشرية الاتجاىات. صلبح الدين عبد الباقي،  1
 .222ص
 .626-620يسلر، مرجع سابق، ص. جاري د 2
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عملية تنسيق التوظيف بتزويد الفرد بمعلومات ومعارف جديدة وتكون بعدية للتعليم وقياسية الإعداد:  -/4
 الإعداد وىو تهيئة الفرد.للتكوين بمعتٌ 

ى مباشرة قدراتهم عل استعادةىي تلك الخدمات الدهنية التي تقوم للعاجزين لتمكينهم من التأىيل:  -/5
 عملهم الأصلي أو أداء أية أعمال أخرى تتناسب مع حالة الصحية والنفسية.

في العمل،  الآخرينويختلف التأىيل عن التكوين، كون الأول يتمركز جوىره على عمليات التأقلم والتكيف مع 
 بينما الثاني يتمركز حول الأداء.

 :ثانيا: مبادئ عملية التكوين

عند لشارسة نشاط التكوين بالإدارة، وذلك من أجل  الاعتبارعدة مبادئ يجب أخذىا بعتُ  ىناك
 1 تحقيق فعالية التكوين وتحقيق النتائج الدسطرة لذلك، ومنو أىم ىذه الدبادئ:

 أ/ التكوين نشاط ضروري ومستمر:

رادتها وإنما ىو نشاط إ بمحضلا يقصد بالتكوين ىنا أمرا قانونيا تلجأ إليو الإدارة أو تتصرف فيو 
الفرد لشغل وظيفة معينة تأتي عملية الإعداد والتهيئة، وتهدف ىذه العملية إلذ  اختيارضروري ومستمر، فبعد 

 الدور الذي تؤديو الدؤسسة. اتجاهتعريف الفرد بالعمل الدسند إليو وإلذ نوعية الفرد 

 ب/ التكوين نظام متكامل: 

ىذا الدبدأ أن ىناك تكامل وترابط العمل التكويتٍ، فتكوين منهجية وليس نشاطا عشوائيا ينبع من  يعتٍ
 لضو فراغ كما يدكن تعتُ التكامل في التكوين كآتي:  وليتجوفراغ، 

 من الأفراد الدراد تكوينهم ؟ 
 ماىي الدواضيع الدراد التكوين فيها ؟ 
 .ٍإعداد الدكونتُ القائمتُ بالعمل التكويت 
 .وصف وتحليل الأفراد وتقيم أدائهم 
  التكوينية. الاحتياجاتتحديد 

 

                                                           
 .20، ص2202، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، 0، طأداء الأفراد والتقييمالتدريب  اتجاىات. عمار بن عيشي،  1
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 ج/ واقعية التكوين: 

 البرنامج التكويتٍ ورفع مستوى الدكونتُ. بتنفيذيكون أسلوب التكوين عملية سهلة بحيث يسمح 

 د/ جعل التكوين متطور: 

حد معتُ بل يجب أن يواكب  متطورا، ولا يتوقف بالأنشطة التكوينية إلذلابد من أن يكون التكوين 
 التطور بكل أنواعو.

 المطلب الثاني: أىمية وأىداف عملية التكوين

الدوارد الدالية الدخصصة لعملية التكوين يجب أن تكون مبررة بأىداف واقعية  استخداملاشك أن    
ولشكنة التطبيق، وكما يجب أن تظهر أهميتو في تحستُ كمية ونوعية العمال وتخفيض تكاليف الإنتاج وتحقيق 

 1 وتتلخص ىذه الاهمية فيما بلي:، واستمرارىالصاح الدؤسسة 

 أولا: أىمية عملية التكوين:

والتكنولوجية وتتمثل ىذه الأهمية  والاجتماعية الاقتصاديةللتكوين أهمية كبتَة خاصة في ظل التغتَات 
 فيما يلي:

 بالنسبة للفرد:   -/0

 التكوين بالنسبة للفرد فيما يلي: تتجلى أهمية 

 الفرد الصفات التي تؤىلو لشغل منصب جديد؛ اكتساب 
 وتحمل مسؤولية اكبر؛ الارتقاءالفرد لخبرات جديدة تؤىلو إلذ  اكتساب 
  قدرات جديدة، لشا يؤدي إلذ رفع الروح الدعنوية لديهم،  اكتسابهمزيادة ثقة الأفراد بأنفسهم نتيجة

 ومن ثم إحداث تغيتَ في سلوكهم الدهتٍ داخل الإدارة أو الدؤسسة العمومية؛
 توليد سلوك أفضل وتطوير العلبقات الإنسانية؛ 
  ات؛تنمية الدعارف والدهار 
 القدرة على التحليل، وحل الدشاكل إن وجدت في بيئتو؛ اكتساب 
 تحستُ مستوى الأداء؛ 
 الإحساس بالتحقيق الذات؛ 

                                                           
1
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 .التحفيز والتًقية 

 أىمية التكوين بالنسبة للمؤسسة: -ب/

فيما  الاستفادةإن الدستفيد الأكبر من التكوين للموظفتُ ىي الإدارة في حد ذاتها، وتتجلى ىذه   
 يلي:

 تنمية كفاءات ومهارات الدوظفتُ تزيد في تطوير قدراتهم الإنتاجية، لشا ينعكس إيجابا على أدائهم؛ 
 وجود موظفتُ قابلتُ لتحمل الوظائف القيادية على جميع الدستويات؛ 
 للموظف في مواجهة التحديات التي يفرضها المحيط الداخلي أو على التأىيل الحقيقي  الاعتماد

 الخارجي؛
 تَات إيجابية في أداء الأعمال في وقت وجيز؛إحداث تغ 
 الدتكون إمكانية مواجهة التغتَات التي تحدث في لزيطو، ولو القدرة على مواكبة التطور  للموظف

 العلمي والتكنولوجي.

 : 1كما يستمد التكوين أهميتو بالنسبة للئدارة لشا يلي

 تاجون إلذ تهيئة ميدانية للقيام بأبعاد إن الأعوان العمومتُ الجدد الدلتحقون بالوظيفة أول مرة يح
الوظيفة التي يشغلونها، وبالتالر فالدطلوب من الدسؤول الدباشر التعريف بهذا الدنصب وكذا التكوين 

 عليو؛
  على فقدان بعض موظفيو، ومع  الدستَىو قدرة  فالاستقراروالدرونة في أعمال الإدارة،  الاستقرارزيادة

ذلك يستمر في لشارسة نشاطو بكفاءة خاصة، وىذا يتطلب وجود عدد من الأفراد عدد من الأفراد 
 ؛الاستبدالسبق تكوينهم لشا يسهل إجراء عملية 

  فاكتسابوحيوي في نوع وصفة التكوين الذي يدارسو،  اىتماميجب على كل فرد عامل أن يكون ذا 
فة والدهارة سيكون نافعا أكثر للئدارة، بالإضافة إلا أن معرفة الفرد لكيفية أداء عملو الدزيد من الدعر 

 الاىتمامفي حد ذاتها، يجب أن تساىم في زيادة  وسيكولوجيةوإجادتو، وإتقانو تعتبر ميزة نفسية 
 معدل الغياب وترك العمل.بالعمل، وتخفيض 
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 ثانيا: أىداف التكوين: 

التكوينية  الاحتياجات اختلبفلتكويتٍ تختلف الأىداف منو حسب عند إعداد البرنامج ا
  1 وظروف الإنتاجية بتُ الدؤسسات، ومنو يدكن صياغة لرموعة من الأىداف كالتالر:

  رفع مستوى الأداء والكفاءة الإنتاجية لدى الفرد، وذلك بتحديد الأىداف التي تنوي الوصول إليها ثم
ظروف العمل  تفتضيهاتحديد الأفراد الذين ىم بحاجة إليهم للوصول إلذ ذلك وفقا للعوامل التي 

عدة لتأقلم مع أي وطبيعتو، من ىنا تكون اليد العاملة الدوجودة داخل الإدارة ذات كفاءة عالية ومست
 بها؛ الاىتمامتقدمت أكثر وبالتالر تفرض وجودىا ويزداد  استقرتتغيتَ، كلما 

  إلذ  الانتقالالدطلوبة على أساس تجريب قبل  بالفعاليةتدكتُ الأفراد من لشارسة الأساليب الدتطورة
 مرحلة التطبيق الفعلي؛

  ٍن فقط إلذ رفع الكفاءة الإنتاجية وأداء للموظف، لا يهدف التكوي والاجتماعيرفع الدستوى الدهت
للفرد  والاجتماعيبل لصد أن للعملية التكوينية دورا آخر يكون الدستوى الدهتٍ الفرد في العمل، 

 تكوينالبفياة الدهنية الحموضوعو حيث نرى الذدف من التكوين ىو حصول الفرد على التًقية في 
يتحصل الفرد على ترقية تسمح لو بالحصول على منصب أعلى من ذلك، بحيث يعتبر التكوين شرط 
أساسي تعتمد عليو الإدارة في عملية التًقية، غتَ أن ىذا التكوين مقيد بشروط مسبقة وضعت من 

نية من التكوين إذا لد تتوفر فيو الشروط القانو  الاستفادةظرف الإدارة لذذا لا يدكن لأي موظف 
 الدطلوبة؛

  إعداد الدوظف للقيام بأعمال ذات طبيعة ومواصفات تختلف عن العمل الحالر الذي يقوم بو، بعد
 استمرعملية التكوين والتي بموجبها يصبح الدوظف أكثر ولاء ووفاء للئدارة وذلك بإحساسو أنو إذا 

 يكون الدوظف الذي في مساره الدهتٍ، وبالتالر أخرىفي عملو وجديتو سوف يتحصل على ترقيات 
 ؛واجتماعياتابع تكوينا مستقرا مهنيا 

  التكوين ويساىم في تحقيق  واحتياجاتتكوين وتنمية وصقل الدعارف ومهارات الأفراد وبما يتناسب
 أىدافهم وأىداف الدؤسسة؛

 .تغيتَ السلوك واتجاىات في لرال علبقات العمل 
 بما سيحدث من أدوات وأجهزة؛ تذكتَ الدوظفتُ بقواعد وأساليب الأداء وتعريفهم 

                                                           
، مذكرة دور التكوين في رفع كفاءة المؤسسات وإدارة العمومية، دراسة حالة المديرية العامة للوظيفة العمومية والإصلاح. حستُ فنيش،  1

، 2202وعلوم التجارية، وعلوم التسيتَ، جامعة الددية،  اقتصاديةالحصول على شهادة الداستً في علوم التسيتَ، كلية علوم  متطلباتضمن 
 .06،02ص
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 المطلب الثالث: أنواع وطرق التكوين

 الاحتياجات لاختلبفتقسيم أنواع التكوين وتحديد الطريقة الدناسبة وذلك  اختلفت آراء حول 
التكوينية بالنسبة للفرد والدؤسسة، وعلى ضوء ذلك سيتم التطرق خلبل ىذا الدطلب إلذ أىم أنواع وطرق 

 التكوين.

 أنواع عملية التكوين:أولا: 

ىناك تصنيفات لستلفة لتكوين حسب الأىداف الدنتظرة منو، وفقا للمعيار الذي يتخذ أساسا    
 :1لتصنيف، ويدكن تصنيف التكوين إجمالا إلذ عدة أنواع منها

 المعارف: اكتسابين من أجل التكو  -/1

مرتبطة ضرورة المعارف وتقنيات جديدة عليو ليست ب اكتسابىي طريقة يتم بموجبها تدكتُ العامل من  
نشاطو وعملو الذي يدارسو داخل الدؤسسة ويسمى كذلك التدريب في الدراحل الأولذ من التوظيف لأنو يتم 

 أنواع أخرى: اسموخلبل الأيام والأسابيع الأولذ من التعليم ويعتبر تقدنً عام للعمل والدؤسسة ويندرج تحت 

إليها كما  انظموىو تعريف الدوظف بقواعد وأىداف ومسؤوليات الدؤسسة التي التوجيو العام:  -
 يتضمن الإجابة على الأسئلة التي يرغب الدوظف الحصول عليها.

ويأتي بعد النوع الأول )التوجيو عام(، ويتضمن تعليمات : الابتدائيالتدريب التخصصي  -
 الدوظف.ومسؤوليات إضافة إلذ خصائص الوظيفة التي سوف يدارسها 

يتم أثناء فتًة العمل ويكون من رؤساء إلذ الدرؤوستُ ويتم بالتوجيو التدريب أثناء تأدية الخدمة:  -
 الدستمر.

 ديد المعارف: جالتكوين من أجل ت -/2

فإن تلك الدعارف والقدرات تتقادم، وذلك بفعل عندما يقضي العامل فتًة كبتَة في لشارسة مهنة ما 
التطورات التي تشهدىا كل القطاعات ومن ىذا فعلى الدستخدمة أن تقوم بتجديد معارف الدستخدمتُ تداشيا 

 تطورات الحالية )لغرض تطبيق النظم الدستخدمة(.المع 
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  الامتيازاتالعامل من بعض  فادةاستالتدريب يفرض التًقية والنقل لوظيفة أخرى وىو التكوين يتم من خلبلو 
كتًقية من منصب أدنى إلذ منصب أعلى منو أو نقل من منصب إلذ منصب آخر، وعملية التكوين الدتطورة 

  1 يجب أن تشارك داخل الدؤسسة على وجو الخصوص ويتم من خلبلذا ما يلي:

 الدؤسسة؛تلبية حاجات الدؤسسة من يد عاملة مؤىلة بما يتماشى مع حرف  -
 ى الدعارف الأساسية لصالح العمال؛مستو  رفع -
الدعارف والتحكم اللبزم مع تجديد تقنيات التكنولوجيا  اكتسابتحستُ مستوى العمال لتمكينهم من  -

 الدؤسسة؛الضرورية لتطوير 
 للمساهمة بشكل فعال في تحقيق أىداف الدؤسسة. والاقتصادية والاجتماعيةتطوير الثقافة العلمية  -

 أجل الترقية: التكوين من  -/3

الدؤىلبت الضرورية لدمارسة الوظيفة  اكتسابمن ىذه التسمية نشتَ إلذ أن عملية التكوين الذادفة إلذ 
 الدعارف. اكتسابهممع حصولذم على ترقية الأفراد بعد 

 التكوين من أجل إعادة التأىيل )الرسكلة(:  -/4

الجديدة، حيث يدكن تنظيم التكوين بطلب يخص عملية التكوين إلذ التكيف مع الوضعيات الدهنية 
 من أعضاء الدؤسسة، الذدف منو تحديد الدعارف بالنسبة لفئة معينة والدرتبطة بدخول تقنيات ومعارف جديدة.

 ر:التكوين المتواصل والمستم -/5

ىو التكوين الذي يستجيب لدتطلبات الجديدة التي فرضها نشاط الدؤسسة حيث أصبحت من مهامها 
تعقيدا أو تخصصا وغالبا ما يصعب التحكم فيها فهذا التكوين ىو لرموع النشاطات التدريبية التي  الأكثر

 تسمح للعامل بتدريب طوال وجوده في مهنة بهدف تحستُ الوظائف الإنتاجية.

 التكوين من أجل تغيير الوظيفة وإعادة التشغيل:  -/6

فقد يهدف التكوين إلذ تحويل وظائفو  تَ فئة أو عدة فئات لتغيتَوىي عمليات تهدف إلذ تحض
 إداريتُ أو تقنيتُ إلذ أعوان تجارية.

من أنواع التكوين ما يناسبها وذلك حسب طريقة  الاختيارحيث يرى أحد الباحثتُ بأن الدؤسسة تستطيع 
 نشاطها الحالر.
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 ثانيا: طرق عملية التكوين 

في تكوين وتنمية العاملتُ على كافة الدستويات  استخدامهاىناك العديد من الطرق التي يدكن 
 : 1سنوجز أهمها فيما يليو 

ويقصد بها الحصر والتحليل الدنظم لأفراد الإدارة في الدؤسسة من إداريتُ ومشرفتُ طريقة تحليل الإدارة:  -/1
ا تتضمن دراسة التكوينية والشخصية، كما أنه واحتياجاتهموفنيتُ، بما في ذلك من دراسة لقدراتهم الكافية 

 وافية لجميع الوظائف في الدؤسسة، بحيث يدكن في النهاية التوفيق بتُ الفرد والوظيفة.

ث يتولذ الرؤساء تكوين مكان العمل حي يقصد بي ىذه الطريقة التكوين فيطريقة الخبرة الإرشادية:  -/2
العمل، وتتمثل ىذه الخبرة  تيعابلاسوتنمية مرؤوسيهم وذلك بإعطائهم الخبرة التي ترشدىم إلذ أفضل الطرق 

في العديد من الأشياء مثل واجبات العمل اليومية، بعض الواجبات الخاصة، عرض بعض الدشاكل التي يجب 
في طرق العمل، القيام ببعض البحوث، كتابة بعض التقارير  الاشتًاك، الاجتماعاتفي  الاشتًاكحلها، 

ىذه الخبرات فحسب، بل في تنظيمها وترتيبها ليس في تقدنً  ...إلخ، وبالتالر تصبح مهمة الرئيس لزصورة
بحيث تتدرج من الأكثر سهولة إلذ الأكثر صعوبة، حتى يدكن للمرؤوستُ أن يكتسبوا ىذه الخبرات بطريقة 

 متدرجة مع مرور الوقت.

يقصد بهذه الطريقة الحركة الدختلطة للؤفراد من وظيفة إلذ أخرى، وذلك بهدف التمرير على العمل:  -/3
توسيع دائرة معارفهم وخبراتهم وتنويعها، وبهذا الصدد فإن ىذه الطريقة تختلف عن نقل العاملتُ من وظيفة 

أن  لأخرى، حيث يهدف النقل إلذ مواجهة حاجات لزددة كما أنو عادة ما يتضمن تغيتَا واحدا، في حتُ
التمرير يهدف إلذ تنمية قدرات الأفراد ويتضمن العديد من التغتَات للوظائف ولا تهدف ىذه الطريقة إلذ لررد 

ولكنها تهدف أساسا إلذ تعميق الخبرة حيث يطالب الفرد بأن يتحمل مسؤوليات الوظيفة  بالشيءالعلم 
 الجديدة وأن يعمل بكفاءة لإثبات وجوده.

وىي أقدم الطرق الدستخدمة في التكوين والتنمية، تهدف ىذه الطريقة أساسا إلذ : الاجتماعاتطريقة  -/4
حتى يدكن الحصول على قبول الأفراد لدا يتم تعلمو، وقد  الاجتماعاتوتشجيع الدشاركة من خلبل  الآراءتبادل 

على أن مثل ينظر البعض إلذ ىذه الطريقة على أنها وسيلة لحل الدشكلبت وليس أداء التكوين ويرجع ذلك 
عادة ما كانت تعقد حينما تطفو بعض الدشاكل الإدارية على السطح، حيث يطلب من  الاجتماعاتىذه 

موجهة لحل مشاكل لزددة، فإنو  الاجتماعاتالأعضاء تقدنً الحلول التي يرونها، وبغض النظر عن كون ىذه 
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مثل ىذه الدشاكل كوسيلة لتسهيل  عالاجتما رئيس  استخدميدكن النظر إليها على أنها طريقة لتكوين إذا 
 عملية التعلم من جانب الأخطاء.

من  تهدف طريقة تدثيل الأدوار إلذ أن يلعب كل شخص دور لستلف يتستٌ لو أن يتعلمتمثيل الأدوار:  -/5
دور الرئيس يتعلم ماىي الضغوط التي تقع عليو من رؤسائو، ويتعلم أيضا  وراء ذلك، فالدرؤوس الذي يلعب

موقف ما بحيث لكل  اختيارلصعوبات التي تنطوي عليو عملية التعليم، وفي لرال التكوين عادة ما يتم مدى ا
متكون دور لزدد، فإذا أجاد كل متكون دوره وبذل جهوده في الدفاع عن موقفو، فإن الكثتَ من الحقائق 

 1 تتضح أمامو، وقد يؤدي ىذا إلذ أن يتعلم الكثتَ.

تهتم ىذه الطريقة بزيادة خبرات الدتكونتُ، من خلبل المحاولات التي يبذلونها لحل دراسة الحالات:  -/6
من جامعة ىارفارد الأمريكية،  اتبعتالدشاكل، ومن أشهر الحلبت الدستخدمة في التكوين تلك الحالات التي 

إلذ لرال  امهااستخد انتقلسرعان ما الحالات في دراسات القانون، ولكن  باستخداموقد بدأت ىذه الجامعة 
تفصيليا لوضع لزدد، ىذا الوضع قد يكون حقيقيا أو  اختياراإدارة الأعمال، حيث دراسة الحالة تتضمن 

بعناية ليتضح ويرتبط بشكل مباشر بالإطار العام للبرنامج التكويتٍ، في  اختيارهلكن بالضرورة أن يتم  افتًاضيا
 حول الدبادئ النظرية والتطبيقية. والاستنتاجتَ والتحليل التفك مهاراتهم فيدراسة الحالة ينمي الدتكونتُ 

وتكون ىذه الطريقة بمقارنة الحلول التي يقتًحها الدتكونتُ التي قامت الدؤسسة التي كتبت عنها الحالة بالتوصل  
عميق إليها، وكأسلوب تكويتٍ تتمثل نقاط القوة فيو أنو يدزج بتُ الدناىج العلمية لحل الدشكلبت والتحليل ال

 لحالات لزدودة من خلبل إدخال الواقعية إلذ قاعة التكوين.

الأفراد وذلك بوضعهم في الدوقف الذي يتيح  اتجاىاتتهدف ىذه الطريقة إلذ تغيتَ تكوين الحساسية:  -/7
السلبية على الآخرين، وبذلك تبرز أهمية وضرورة التغيتَ، بالرغم من أن الفرد  وانعكاساتهالذم رؤية عيوبهم 

أفراد البرامج من  اختيارلازال ىو الطرف الذي يقدر لنفسو ما إذا كان يجب عليو أن يتغتَ أم لا، عادة ما يتم 
ن عشرين مؤسسات متعددة، بحيث يصبح الجميع غرباء عن بعضهم البعض، كذلك عادة ما يزيد عددىم ع

متكونا، وفي بداية البرنامج يتم تقديدهم إلذ بعضهم البعض دون ذكر لوظائفهم أو مؤسساتهم، مع إخبارىم 
بأن سيعايشون مع بعضهم لددة أسبوعتُ، وبذلك تبدأ القيادة الغتَ رسمية في الظهور لمحاولة شغل أفراد المجموعة 

فاعل مع بعضهم البعض، تتضح لكل متكون عيوبو التمدة البرنامج ومن خلبل  انقضاءحتى  شيءبعمل أي 
وخاصة عندما يهاجم من المجموعة أو يعزل تداما عن أفرادىا، وبذلك تصبح الفرصة أمامو واضحة للتغيتَ إذا 

 .أراد ذلك

                                                           
 .266، 262. عبد الرزاق الرحاحلة، زكريا احمد العزام، مرجع سابق، ص 1
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 المبحث الثاني: مكونات وشروط نظام التكوين

يعد التكوين بأنواعو الدختلفة من مقومات التنمية التي أصبحت مطلبا حضاريا في عصرنا الحالر،      
كما يعتبر تكوين الدوارد البشرية الوسيلة التي تهيئ العامل لأداء مهامو إدارية كانت أم فنية، بكفاءة عالية، وإ، 

وم، تكوين الدوارد البشرية والتخطيط لو أىم السبل الواجب إتباعها من أجل الوصول إلذ تصور واضح للمفه
 نظام تكويتٍ وفق دراسات علمية حديثة وسليمة. انتهاجوتنفيذه ومراقبتو، ىو 

 المطلب الأول: مكونات نظام التكوين 

لصد أن التكوين يقتل أحد الأنظمة الفرعية في الدؤسسة، ولو عناصر بتطبيق مفهوم النظام على التكوين      
 معا لتحقيق أىداف معينة.مرتبطة وتعمل 

فالتكوين ليس نظاما فقط بالغ التعقيد، فهو يتكون من عناصر ترتبط معا في تكامل وثيق وقوي، ولكل منها  
 أهمية خاصة في حركة النظام الكلية.

 أولا: مدخلات التكوين: 

آخر يتناسب ىي الأجزاء التي يراد إخضاعها لعمليات لزددة لتحويلها من طبيعتها الأولذ إلذ شكل 
  1 مع رغبات النظام وأىدافو وتنقسم الددخلبت إلذ ثلبث أقسام وىي:

تتكون من كافة العمال الذين يشتًكون في عملية التكوين وىي تضم العمال الدتكونتُ مدخلات بشرية:  -/1
 والدشرفتُ على التكوين والأعضاء القائمتُ على التخطيط وتنفيذ وتقيم التكوين.

 البرنامج التكويتٍ الذي يشتًكون فيو. بالاختلبفمال كما يختلف الع

مراحلها وتوفتَ  واستمرارمكونة من الأموال اللبزمة للئنفاق على البرامج التكوينية مدخلات مادية:  -/2
 2والوسائل التكوينية كالقاعات والدعدات والأجهزة...إلخ التكوينمتطلبات ومستلزمات وتجهيزات 

خاصة بالدؤسسة وتشمل أىدافها وىيكلها وسياساتها وتركيب القوى العاملة فيها مدخلات معنوية:  -/3
والدشكلبت التي تعاني منها والدزايا التي تتمتع بها كما شمل بيانات عن البيئة المحيطة والظروف السائدة مثل 

 العلوم والأساليب والنظم الإدارية والفنية والإنتاجية الدتطورة.
                                                           

، 0820، معهد الإدارة العامة، الرياض، السعودية، التدريب والتطوير، محفل علمي لفاعلية الأفراد والمنظمات. علي لزمد عبد الوىاب،  1
 .62ص
 .026، ص0826، مطبعة العاصمة، القاىرة، ، الإعداد والتدريب الإداري بين النظرية والتطبيقالدوري. حسن  2
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ين الثلبثة من البيئة الداخلية والخارجية المحيطة بالدؤسسة، وقبل أن تدخل ىذه وتنطلق مدخلبت التكو 
 احتوائهالعملية الفحص والغربلة وذلك للتأكد من الددخلبت إلذ مرحلة الدعالجة أو العمليات لابد أن تخضع 

 .على الخصائص الدطلوبة والمحددة تجنبا للؤخطاء وحتى يدكن الوصول إلذ النتائج الدتوقعة 
 1 وفيما يلي شكل يبتُ مدخلبت التكوين: 

 (: مدخلات التكوين1-1الشكل رقم )

 
 ا                                                                                

                                                                           
 
 
 
 
 

     
 
 
 
 
 

 على الدراجع الدستعملة استنادا من إعداد الطالبتتُالمصدر: 

 ثانيا: عمليات التكوين 

الددخلبت والتعامل معها وإنتاج الخدمات  استقبالوىي جميع الأنشطة والفعاليات التي تتم من أجل 
 : 2الدطلوبة ومتابعة وتقيم نتائجها على مدى رضا العملبء عنها وتضم عمليات التكوين ثلبث مراحل وىي

                                                           
 .6، ص0826، جامعة الدلك سعود، الرياض، التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق. لزمد عبد الفتاح باغي،  1
، رسالة دراسة حالة شركة الإسمنت ومشتقاتو الاقتصاديةدور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة . عمر بن ختَ جواد،  2

 .80، ص2221دكتوراه، كلية العلوم التجارية وعلوم التسيتَ، جامعة تلمسان، 

 مدخلات مادية   مدخلات التكوين

 مدخلات بشرية  

 مدخلات معنوية

 العمال المتكونين
 المشرفون على التكوين

 المساعدون التقنيون
 

 أموال 
 مراكز التكوين
 أدوات وأجهزة

 

 نظريات
 بحوث

 أرقام وحقائق ومشكلات
 ظروف البيئة
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التكوينية، وىي نقطة بداية في أية عملية تكوينية  الاحتياجاتتضم عملية تحديد المرحلة التحضرية:  -/1
منظمة وبناءا عليها يتم وضع الأىداف الدطلوب تحقيقها من التكوين، ثم تصميم البرامج التكوينية الدلبئمة، 

رحلة لابد من ووضع مستويات الأداء التي يجب أن يحققها البرنامج التكويتٍ، ووسائل القياس وفي ىذه الد
 التأكد من توفر الإمكانيات البشرية والدادية لتنفيذ البرنامج التكويتٍ.

وتضم التفاعل بتُ جمع العناصر وعملية التحويل بالتغيتَ في خصائص العمال أي المرحلة التنفيذية:  -/2
ئص موجودة ىي التكوين الفعلي والذي يقصد بو إضافة خصائص جديدة للعمال الدتكونتُ أو علبج خصا

 أصلب ويراد تعديلها.
ويقصد بها الوقوف على ستَ تنفيذ البرنامج التكويتٍ، والتأكد من حسن مرحلة المتابعة )المراقبة(:  -/3

القرار اللبزم لعد  واتخاذالعملية التكوينية، والتنبيو إلذ الأخطاء إذا حدثت وعلبجها في حتُ وقوعها،  انسياب
 تكرارىا.

الدتكون الدعارف  اكتسابإن عمليات التكوين ىي عنصر يختص بالدعالجة الفعلية للعمال الدتكونتُ قصد 
 . والدهارات الدطلوبة

  ويبتُ الشكل التالر الدراحل الثلبثة لعملية التكوين:  
 (: عمليات التكوين1 -2 الشكل رقم )

  
 ا                                                                                

                                                                           
 
 
 
 
 

     
 
 
 

 استنادا على الدراجع الدستعملة الطالبتتُمن إعداد المصدر: 
 

 تنفيذية  عمليات التكوين

 تحضيرية

 المراقبة

 تحديد الاحتياجات
 وضع الأىداف

 تصميم برامج التكوين
 وضع مستويات الأداء

 
 التكوين الفعلي 

فة والمهارات زيادة المعر 
ر في ولاتجاىات، التغيي

 خصائص العمال المتكونين
 
 

 
 حسن سير التكوين

 متابعة البرامج 
تقيم نتائجها   

 علاج الأخطاء التي حدثت
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 ثالثا: مخرجات التكوين 
لسرجات نظام التكوين ىي النتائج التي يتوصل التكوين إلذ تحقيقها وتقدم للعملبء في شكل  إن

ىؤلاء العملبء والدخرجات ىي الدنتج النهائي  لاحتياجاتخدمات تكوينية تتمتع بمستويات الجودة الدناسبة 
   1 ويدكن تقسيمها كالآتي: الذي يفرزه التكوين للبيئة

خلبلذا خصائص  واكتسبواوىي العمال الدتكونتُ بعد أن مروا بالعملية التكوينية مخرجات إنسانية:  -/1
 لدهاراتهم أو تحديد لقدراتهم.جديدة كالزيادة في معرفتهم، وإضافة 

معارف  اكتسبوابعد أن  الدتكونتُوىي النتائج الدلموسة التي سوف يحققها العمال مخرجات مادية:  -/2
هر في صور متنوعة مثل زيادة الإنتاجية من حيث الكمية والنوع، وتخفيض ومهارات جديدة، ويدكن أن تظ

 مستويات الأداء والعائد والأرباح. وارتفاعالتكاليف، 
وعيهم  ارتفاعوتتمثل في الجانب الفكري والنفسي للعامل الدتكون، وتظهر في شكل مخرجات معنوية:  -/3

في  الانسجامبمشكلبتهم ومشكلبت مؤسساتهم، وزيادة ولائهم للمؤسسات التي يعملون فيها وتحقيق 
 علبقاتهم، ويوضح الشكل التالر الأنواع الثلبثة لدخرجات التكوين: 

 (: مخرجات التكوين3-1  الشكل رقم )
 ا                                                                                

                                                                           
 
 
 
 
     
 
 
 
 
 

 على الدراجع الدستعملة استنادا الطالبتتُمن إعداد المصدر: 
 

                                                           
 .62، مرجع سابق، صالتدريب الإداري بين النظرية وتطبيق. لزمد عبد الفتاح باغي،  1

 مخرجات مادية   مخرجات التكوين

 مخرجات بشرية  

معنوية مخرجات  

 العمال المتكونين بخصائص جديدة
 زيادة المعرفة وتطوير المهارة

 تحديد القدرات
 

 ارتفاع الأداء، تخفيض التكاليف
 ارتفاع وتحسين الإنتاجية

 ارتفاع العائد والأرباح
 

 تطوير الدوافع والاتجاىات
 تحسين العلاقات 

 ازدياد الولاء للمؤسسة
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 البيئة: رابعا: 
التكوين نشاطو وسط بيئة معينة بما فيها من فرص ومعوقات على السواء والتي تحيط بالدؤسسة، يدارس 

 : 1تتأثر بها وتؤثر فيها، تأخذ منها وتعطيها، وتقسم البيئة إلذ قسمتُ هما
تشمل البيئة الداخلية للتكوين إدارة الدؤسسة، ولسططي برامج التكوين والطرق البيئة الداخلية:  -/1

الدستخدمة في نقل الدادة التكوينية إلذ العمال الدتكونتُ، وتصور متخذ القرارات في الدؤسسة للتكوين، ودرجة 
نظمة التمويلية واللوائح حماس القيادة الإدارية، والدواد الدتاحة من أدوات التجهيز ومعدات لازمة للتكوين، والأ

الدتعلقة بالتكوين وعليو فإن البيئة الداخلية ىي القوى التي تؤثر على النظام التكويتٍ وبالتالر تحدد فعالياتها، 
 يؤدي إلذ خلل في النظام ككل.وأي خلل في أي عنصر من عناصر البيئة الداخلية 

لمجتمع الذي توجد فيو الدؤسسة، وتتألف من أنظمة عدة تتمثل البيئة الخارجية للتكوين االبيئة الخارجية:  -/2
يتفاعل بعضها مع بعض، وتؤثر على نظام التدريب سلبيا وإيجابيا، قوة وضعف، فعالية وعدم فعالية وتتكون 

وثقافية وفنية وتدثل متغتَات البيئة الخارجية فرص وتهديدات  واجتماعية اقتصاديةالبيئة الخارجية من ظروف 
 لشكل التالر يبتُ بيئة التكوين الداخلية والخارجية: للمؤسسة وا

 (: بيئة التكوين الداخلية والخارجية4-1الشكل رقم )
 متغيرات البيئة الخارجية: الفرص والتهديدات                           

  
 

 منظومة العملية التكوينية                                     
 

                                     
 التغذية العكسية المرتدة                                      

 
 المناخ التنظيمي للمؤسسةمتغيرات البيئة الداخلية:                        

 على الدراجع الدستعملة استنادا الطالبتتُمن إعداد المصدر: 
 
 
 
 

                                                           
 .81، مرجع سابق، صالاقتصاديةدور تكوين الموارد البشرية في تطوير نجاح المؤسسة بن ختَ جواد،  . عمر 1

 ارتفاع أداء العمال أىداف المؤسسة

نقل أثر التكوين  أىداف التكوين
 إلى الواقع العلمي 

 الفعلي 

 المدخلات العمليات  المخرجات
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 خامسا: المعلومات المسترجعة )التغذية العكسية(:
تتمثل في الدعلومات التي تصل إلذ الدؤسسة عن ردود الفعل للنشاطات التكوينية التي تقوم بها، والتي 

لزيادة فعاليتها وتحسينها، وىي بمثابة  باستمرارتعتبر مؤشر يساعد الدؤسسة في تعديل وتطوير برالرها التكوينية 
تزن النتائج الدتوقعة أو الضرورية لتحقيق أداة مهمتها مقارنة خصائص الدخرجات بالأىداف الدوضعية، فهي 

عن الآثار الدرغوبة، ويبتُ  الالضرافاتالأىداف المحددة والذدف من التغذية الدستًجعة قياس الدخرجات لتصحيح 
  1 :الالضرافاتالشكل التالر دور الدعلومات الدستًجعة في تصحيح 

 الانحرافات(: دور المعلومات المرتدة في تصحيح 5-1الشكل رقم )
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 الانحرافات لمعالجةالتغذية المرتدة 
 البيئة المحيطة

 على الدراجع الدستعملة استنادا الطالبتتُمن إعداد المصدر:         
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .86،82. عمر بن ختَ جواد، مرجع سابق، ص 1

 العمليات
 تصميم برامج تكويني مناسب.

 المكونين الأكفاء. اختيار
 أنسب طريقة تكوينية. اختيار

 تقويم برنامج التكوين في 
 النهاية.

 المدخلات
 التكوينية الاحتياجات 

 المخرجات
 تطور سلوك المتكونين 

 من خلال: المهارات + 
 المعارف + المعلومات 

 المتجددة.



 الفصل الأول: أساسيات حول عملية التكوين
 

24 
 

 لشا سبق ذكره وتلخيصا لذذا العنصر يدكن وضع الشكل التالر: وانطلبقا
 

 (: منظومة التكوين6-1الشكل رقم )
 البيئة الخارجية                                              

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 المعلومات المسترجعة
 على الدراجع الدستعملة استنادا الطالبتتُمن إعداد  المصدر:

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العمليات
 العمليات  
 الأنشطة التكوينية والهادفة 
 لتحويل المدخلات 
 تصميم البرامج  

 توفير مستلزمات تنفيذ البرامج

 المدخلات
 التكوينية الاحتياجات 
 مدخلات بشرية 

 مدخلات مادية
 مدخلات معنوية

 

 المخرجات
 مخرجات بشرية 
 مخرجات مادية  
 مخرجات معنوية 

 المعلومات المرتدة عن مدى فاعلية التكوين
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 المطلب الثاني: شروط فعالية نظام التكوين
الدفهوم الكلي  اعتبارهيعتبر التكوين نظام متكامل لأن أسلوب النظم يحقق النظرة الشمولية ويأخذ في    

للتكوين ويدرس العلبقة بتُ الأجزاء وبعضها وبتُ الأجزاء والكل، ولضمان فعالية النظام التكويتٍ يجب مراعاة 
يلة بنجاح التكوين وتحقيق أغراضو الخصائص الأساسية وتخطيط عمليات التكوين وىذه ىي الخصائص الكف

 :1وتتمثل في
ىناك علبقة بتُ البساطة وفعالية النتائج المحصلة ودرجة الثقة في ىذه النتائج، فإن ما يساعد / البساطة: 1

على لصاح نظام التكوين وفعاليتو مثلب وضوح الذدف منو، وتعريف نوع العلبقة بتُ البرنامج التكويتٍ ووظيفة 
والبيئة التي سيعمل فيها بعد تكوينو، وتحديد أدوار الدكون والعمال الدتكونتُ وطرق  واختصاصاتوالدتكون 

 تقسيم أدائهم.
وىي قدرة النظام على التكيف ومواجهة التغتَات، ويجب أن يكون النظام مهم بحيث يستوعب / المرونة: 2

ىا، وأن يكون لديو الوسائل التي تدكنو من التغتَات التي تحدث إما في الددخلبت أو الظروف البيئية أو غتَ 
 التكيف مع ىذه الدتغتَات.

القرارات مثلب،  اتخاذتتوافر الثقة عندما يكون ىناك تداثل في العمليات وتنسيق في النتائج ففي برامج / الثقة: 3
 لدتكونتُايعطى منهجا أو مناىج لزددة في ىذا الدوضوع، يستخدم طرق ووسائل تكوينية معينة حتى يتخرج 

 القرارات. اتخاذمنو بمهارة في 
الإنفاق على قاعدة عدم الإسراف أو الإنفاق الذي  اقتصريدكن للنظام أن يكون فعالا إذا : الاقتصاد/ 4

 النظام التكويتٍ. احتياجاتحسب  الاتفاقالضروريات أي  تفتضيو
ىداف الدؤسسة على مدى إقناعهم تعتمد عملية قبول أو عدم قبول عمال التنظيم بأ/ الإقناع والقبول: 5

بأساليبها وسياستها وحبهم للوظيفة أو الخدمة التي تدارسها الدؤسسة، وكذلك فإنها تعتمد على الدواقف التي 
بطريقة  يستجيبونيشعرون فيها بالتقدير والتأييد والتي تحقق لذم شعور بأهميتهم، وكذلك فإن عمال التنظيم 

 أو التي تقلل من شعورىم بقيمتهم الشخصية. سلبية في الدواقف التي تهددىم
 التكوين استراتيجيةالمطلب الثالث: 

تقريبا، فالعوامل البيئة الداخلية والعوامل  شيءتعتبر بيئة الدؤسسات الحديثة بأنها سريعة التغتَ في كل 
 استًاتيجيةالحالية وتشن  استًاتيجياتهاالبيئية الخارجية في تغتَ متواصل، الأمر الذي يفرض على الدؤسسة تعديل 

 جديدة من أجل المحافظة على ميزانيتها التنافسية في البيئة الخارجية.
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 التكوين:  استراتيجيةأولا: مفهوم 

عمالذا  بامتلبكالتكوين ىي عبارة عن تصور مبتٍ للرؤى الدستقبلية للمؤسسة والدتعلقة  استًاتيجية
للمعارف والكفاءات والقدرات، وكذلك رسم سياساتها وتحديد غايتها على الددى البعيد في ىذا الإطار، 
وتحديد أبعاد العلبقات الدتوقعة بينها وبتُ بيئتها بما يسهم في بيان الفرص والدخاطر المحيطة بها ونقاط القوة 

الدؤثرة على الددى البعيد ومراجعتها وتقويدها فيما  الاستًاتيجيةالقرارات  اتخاذوالضعف الدميزة لذا، وذلك بهدف 
 لاستًاتيجيةالدؤسسة العامة أىم مدخلبت الدبدئية  استًاتيجيةالعمال، وكذلك توفر  يتعلق بتنمية وتطوير

التكوين، من حيث تحديد الددى والأىداف التي يجب أن تسعى إلذ تحقيقها، وىذا ما يسمى بمفهوم العلبقة 
 واستًاتيجياتالدؤسسة  استًاتيجيةوظيفية مع  كاستًاتيجيةالتكوين   استًاتيجيةعمودية الذي يدعو إلذ ربط ال

 العمل الأخرى.

تباعها من قبل إدارة لوظيفة التكوين خمسة ركائز أساسية لابد من إ الاستًاتيجيكما يتضمن الددخل 
 : 1الركائز ىي الدؤسسة وىذه

حيث تقدم البيئة الخارجية عدة فرص وتهديدات وتتجسد ىذه لبيئة الخارجية: بأىمية تأثير ا الاعتراف -1
بهذه  الاعتًافالتكوين من  لاستًاتيجيةوالسياسية والتكنولوجيا، ولابد  الاقتصاديةالأمور بالقوانتُ والظروف 

 الفرص والتقليل من التهديدات. استثمارالتأثتَات لزاولة 

ؤسسات على تتنافس الدبأىمية تأثير المنافسة والطبيعة الحركية لسوق الموارد البشرية:  الاعتراف -/2
حيث أن القوى التنافسية في إغراء العمال من خلبل تنمية وتطوير مهاراتهم أثر  الحصول على العمال الكفؤين

 وبقائهم وولاءىم للمؤسسة. استقطابهممباشر على 

التكوين في  استًاتيجيةأي لابد أن تساىم مؤسسة في الأمد الطويل: التركيز على تحقيق رسالة ال -/3
تحقيق ما تتمتٌ الدؤسسة أن تكون عليو مستقبلب، وتعرف رسالة الدؤسسة على أنها الخصائص الفريدة التي تديز 

 الدؤسسة عن غتَىا من الدؤسسات الدنافسة الأخرى.

وتدثل الأىداف والوسائل الوسيطة يلة بتحقيقها: الكف القراراتالتركيز على وضع الأىداف وصناعة  -/4
يدكن قيامها، وفي ىذا  وملموسةالتي تحتاجها الدؤسسة لكي تتًجم رسالتها وغايتها إلذ إجراءات عمل لزددة 

قرارات  اتخاذفي لرال تطوير العمال يستلزم  الاستًاتيجيةالإطار تواجو إدارة الدؤسسة العديد من الخيارات 
 واضحة بشأنها.
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من أجل أن تكون : الاستراتيجيةالعامة للمؤسسة وبقية الوظائف  الاستراتيجيةتحقيق التكامل مع  -/5
الأخرى لإدارة الدوارد  الاستًاتيجياتالتكوين والتطوير ذات فاعلية جيدة لابد أن تتكامل مع  استًاتيجية

الدؤسسة على النمو والسيطرة على سوق معتُ، فلب بد  استًاتيجية انصبتالبشرية في الدؤسسة، فإذا 
التكوين أن تركز على إكساب العمال مزيدا من القدرات والدهارات اللبزمة لذذا التحول، أما إذا  لاستًاتيجية

التكوين أن تقلص برالرها الدقدمة للعمال  لاستًاتيجيةالدؤسسة عل تقليص نشاطاتها، فلببد  استًاتيجيةركزت 
 ل ىذه الأنشطة.في لرا

 التكوين: استراتيجيةثانيا: خطوات إعداد 
 : 1أخرى بعدة الخطوات رئيسية ىي استًاتيجيةكأي يعتبر إعداد وصياغة التكوين  

 الدؤسسة وما تتضمنو من أىداف ومهام وسياسات وبرامج؛ استًاتيجيةتحليل  -
، والتطور الاقتصادية والاتجاىاتتحصيل ودراسة البيئة الخارجية للمؤسسة من حيث الظروف  -

 التكنولوجي، والعوامل الديدغرافية، والأنشطة الحكومية والدنافسة؛
تحليل ودراسة البيئة الخارجية للمؤسسة من حيث: الوضع الحالر للمؤسسة ومعدل دوران العمل،  -

 وكفاءة القوة العاملة؛
ات بشكل يهم في التكوين وما تتضمنو من سياسات وبرامج وموازن استًاتيجيةإعداد وصياغة  -

 الدؤسسة؛ استًاتيجيةالتكامل مع 
 للتكوين عند حدوث تغتَات في البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة. الاستًاتيجيةمراجعة الخطة  -

 التكوين:  استراتيجيةثالثا: معوقات 
التكوين ىناك مزايا يتم تحقيقها، ولكن ىناك لرموعة من الدعوقات والتي لا يدكن أن  استًاتيجيةمن خلبل 

لتدريب في ىذه الدؤسسات وبالتالر  الاستًاتيجيتؤثر في عدم وجود رؤية واضحة وبعيدة الددى لأهمية الدور 
 :2، وأىم ىذه الدعوقاتالاستًاتيجيةتعيق وتحد من تطبيق ىذه 

 وعلى جميع الدستويات التنظيمية؛ الاستًاتيجياتدارة العليا بإعداد وصياغة من قبل الإ الالتزامقلة  -
والسياسات العامة للمؤسسة وبالتالر عدم وضوح أىدافها التي تسعى إلذ  استًاتيجياتعدم وضوح  -

 تحقيقها؛
 للتكوين؛ الاستًاتيجيضعف الإيدان بالدور  -
على مستوى الدؤسسة  استًاتيجياتصياغة ضعف مشاركة مديري إدارة الدوارد البشرية في إعداد و  -

 وعلى مستوى دوائرىم الوظيفية؛
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 وجود مشكلبت متعلقة بجمع وتحليل ومعالجة البيانات الخاصة بإعداد وصباغة الإستًاتجيات؛ -
التكوين، كنظم الدعلومات ونظم الإتصال والأنظمة عدم وجود الأنظمة الداعمة لإستًاتجية  -

 التكنولوجية الحديثة؛ 
 ضعف نشاط تصميم وتحليل الوظائف في الدؤسسة؛  -
 عدم توفر البيئة الثقافية الداعمة لإستًاتجية التكوين؛ -
ومن الدعوقات الأخرى جمود القوانتُ والتشريعات الخاصة بالتكوين وضعف الإمكانيات الدالية الدتاحة  -

 ة عالية.للتكوين، وكذلك ضعف التسهيلبت اللبزمة والنقص في وجود مدربتُ ذوي كفاء
 المبحث الثالث: مراحل عملية التكوين

يتمثل الذدف الأساسي للتكوين في تشكيل وإعادة تشكيل النمط السلوكي لأفراد الدؤسسة، ولكي 
يتحقق ىذا الذدف لابد أن تسيتَ عملية التكوين وفق خطوات ومراحل علمية وسليمة والتي تبدأ بالتخطيط 

تصميم وتنفيذ البرنامج التكويتٍ وفي الأختَ تأتي مرحلة الدتابعة والتقسيم، وتحديد الإحتياجات التكوينية ثم 
 وىذا ما سيتم التطرق إليو من خلبل ىذا الدبحث.

 مرحلة التخطيط وتحديد الإحتياجات التكوينيةالمطلب الأول: 

فق خطة يعد التكوين نشاطا منظما ولسططا، ولكي يحقق البرنامج التكويتٍ أىدافو يجب أن يكون و    
تدثل ستَه من بدايتو إلذ نهايتو، ويعتبر تحديد الإحتياجات التكوينية أحد أىم العناصر الذامة من خطط 

 التكوين والتي على أساسها يتم تحديد الخطوط العريضة لذذه العملية والتنبؤ بالدستقبل.

 أولا: التخطيط للبرنامج التكويني 

على الدراسة العلمية في الكشف عن الإحتياجات التكوينية  ىو عملية منظمة تسندتخطيط التكوين:  -/1
وتحديد الأىداف الواضحة، وإختيار السبل والوسائل الدناسبة لتحقيق الأىداف بمراعاة الإمكانيات البشرية 

 والدادية الدتاحة.

 1أما بالنسبة لأهمية تخطيط التكوين فيمكن ذكرىا على النحو التالر: 

بدقة ووضوح لتحديد الإتجاىات الدختلفة للتكوين لأن الأىداف ىي يساعد في وضع الأىداف  -
 مقياس لصاح البرامج التكوينية؛

 يربط الأىداف مع بعضها وبالتالر يعمل على إيجاد التكامل والتًابط والتناسق مع بعضها؛ -
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البرامج يحدد مراحل وخطوات تصميم وإعداد البرامج التكوينية والطرق والإجراءات لتنفيذ ىذه  -
 بفاعلية؛

 ينسق بتُ الإحتياجات التكوينية لدختلف الدؤسسات؛ -
 يزيد من فاعلية تحقيق الأىداف والتصميم والتقسيم والدتابعة للبرامج التكوينية؛ -
 يحقق الأمن النفسي لأفراد الدؤسسة، حيث أن الخطة الددروسة تقلل من الأخطاء. -

 1 ات فيما يلي :وتتمثل ىذه الخطو خطوات التخطيط للتكوين:  -/2

يعتٍ تحديد أىداف الخطة التكوينية، وذلك من خلبل طرح لرموعة من : للخطةأ/ الإعداد التمهيدي 
فيتمثل في التنبؤات بالإحتياجات الأسئلة، وبالإجابة عليها يتم حصر وتحديد الإحتياجات، أما الإجراء الثاني 

 تتًتب على إستخدام الدخطط التكويتٍ.التكوينية والتي تتًكز على النتائج التي يدكن أن 

البيانات والدعلومات الدطلوبة لحل مشكلة ما تختلف عما ىو مطلوب لحل ب/ جمع المعلومات والبيانات: 
مشكلة أخرى، والدصادر التي يدكن الحصول منها على البيانات والدعلومات اللبزمة لتحديد الإحتياجات 

م ونوع الدشكلة، كأن تكون مصادر رسمية )مثلب: التسجيلبت الرسمية، التكوينية، التي تحدد وفقا لطبيعة حج
التقارير الدكتوبة، القوانتُ، الأنظمة، التعليمات، التوصيات، الإجتماعات( أو مصادر غتَ رسمية )الإتصالات 

 الشخصية مع الأفراد الدعنيتُ أو الإتصال الغتَ رسمي مع الآخرين(.

بعد تجميع البيانات والدعلومات الأولية يتم تحليل أبعادىا ومعرفة أسباب  ت/ تحليل البيانات والمعلومات:
حدوثها وفحص العلبقة بينهما، وقد يكون ىذا التحليل على مستوى الدؤسسة ككل، أو يرتكز على تحليل 

 التكوينية. التنظيمالقوى العاملة أي التعرف على حاجات أفراد 

وترتيب الأولويات يتم قياس النتائج الفعلية من خلبل تحديد  بعد تحديد الأىدافث/ تحديد المعايير: 
الدعايتَ التي تسمح بذلك، وتكون في شكل أىداف تفصيلية تعرف بمؤشرات الخطة الذي يستخدم كمعايتَ 
رقابية يتم تقيم النتائج في ضوئها، وىذا لصد أن تحديد الأىداف يكون بشكل دقيق يساعد على وضع معايتَ 

  تقيم النتائج الفعلية.تكون أساسا في

يقصد بسياسات التكوين تلك الوسائل أو الأدوات اللبزمة للعمل ج/ رسم سياسات التكوين وتطبيقها: 
 لإستًاتيجيات العامة.وىي في أغلب الأحيان ترجمة للؤىداف أو ا
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لإنفاق وأبوابو، من حيث يجب أن تشمل بنود ىذه الديزانية على بنود او/ إعداد الميزانية التقديرية للتكوين: 
حيث الإنفاق الإستثماري على التكوين في القاعات والأجهزة والإنفاق الجاري على الأجور والدرتبات والدنح 

 والدواد التكوينية، كذلك يجب تحديد الإيرادات كسب من الدبيعات أو من الأرباح.

بعد إعداد الخطة الفعلية يتم عرضها على السلطة الدختصة د/ إعداد الخطة التكوينية الفعلية وإقرارىا: 
لإقرارىا، حيث تتضمن ىذه الدرحلة دراسة الخطة دراسة واقعية والبحث عن مدى مطابقتها مع السياسات 

 .1العامة والأىداف ومدى تأثتَ الخطة على قيم الدؤسسة

 ثانيا: تحديد الإحتياجات التكوينية: 

 تعريف الحاجة للتكوين:  -/1

  تكوينية عندما يكون ىناك نقص في الدعرفة أو الدهارة أو تكون ىناك إتجاىات "نقول أن ىناك حاجة
 .2غتَ ملبئمة وبشكل يعيق تحقيق الدتطلبات الحالية لجهة معينة"

  في معرفة "تعرف الإحتياجات التكوينية على أنها لرموع التغتَات أو الإضافات الدطلوب إحداثها
مهارات أو إتجاىات أو سلوك العاملتُ، وذلك للتغلب على الدسائل التي تعتًض ستَ العمل والإنتاج 
أو تعرقل ستَ السياسة العامة، أو تحول دون تحقيق أىدافها، كما يعبر عنها بأنها نقطة البداية في أي 

 الر الدتوقع".عملية تكوينية، ويعبر عنها بنواحي القصور أو الضعف في الأداء الح

  تحديد الإحتياجات التكوينية في المؤسسة على أساس ثلاثة مستويات: -/2

 3 تتمثل الاحتياجات التكوينية فيما يلي:

يعتمد الأداء في أي وظيفة على لرموعة من العوامل أ/ تقدير الإحتياجات التكوينية على مستوى الوظيفة: 
لأداء الوظيفة، ونوعية الدهارات والقدرات الدطلوبة لذا وطبيعة والدعلومات اللبزمة منها حجم الدبيعات 

الإتجاىات النفسية واللبزمة لدمارستها، كما أن بطاقات توصيف الدناصب غالبا ما تحتوي على متطلبات لزددة 
لشغل الوظيفة، تتمثل ىذه الدتطلبات أساسا في تحديد الإحتياجات التكوينية لشغل الوظيفة، بغض النظر عن 
من يشغل ىذه الوظيفة بالفعل، كما أنها تحدد كل ما يحتاج الفرد أن يعرفو ويكون قادر على عملو إذا رغب 

 في شغل الوظيفة وأداء متطلبات العمل بنجاح.
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يدكن تقدير الإحتياجات على مستوى الفرد عن تقدير الإحتياجات التكوينية على مستوى الفرد: ب/ 
كو الفرد من قدرات ومهارات ومعارف وماتتطلبو الوظيفة، كما أن لزتويات طريق تقدير الفجوة بتُ ما يدتل

وطبيعة أنشطة العمل قد تتغتَ من فتًة لأخرى لشا يؤدي إلذ ظهور إحتياجات تكوينية جديدة على مستوى 
 1الفرد.

يدكن النظر إلذ الإحتياجات التكوينية على ت/ تقدير الإحتياجات التكوينية على مستوى المؤسسة: 
مستوى الدؤسسة من منظورين الأول بإعتبارىا تجميع للئحتياجات التكوينية على مستوى الوظائف، والثاني 
بإعتبارىا تجميع للئحتياجات التكوينية على مستوى الوظائف التي يشغلونها، وقد يحتاج الأمر إلذ إجراء نوع 

هما الأداء الحالر غرض تقدير ىذه الإحتياجات، وغالبا ما يركز على عنصرين من التحليل التنظيمي ل
للمؤسسة، والخطط الدستقبلية الدطلوب تنفيذىا مع الأخذ بعتُ الإعتبار تغتَات متوقعة في السياسات 

 والإستًاتجيات.

 طرق تحديد الإحتياجات التكوينية:  -/3

ىناك عدة طرق لتحديد الإحتياجات التكوينية حيث تختلف من مؤسسة لأخرى ومن ىذه الطرق ما 
 2يلي: 

 ويتمثل في:أ/ تحليل التنظيم: 

تحديد الدواقع التنظيمية التي تبدو فيها الحاجة إلذ التكوين وأيضا التأكد من أن الدوارد البشرية قادرة  -
 على تنفيذ الأداء الحالر والدستقبلي؛

 تأكد من الأداء التام للتنظيم وبالتالر قدرتو وفعاليتو على إستخدام الدوارد البشرية والدادية؛ال -
التأكد من أن التنظيم الحالر يساعد الأفراد على الأداء بدرجة عالية من الكفاءة، ويتم ىذا التحليل  -

مستمرة، فاستخدام بحيث يشمل جميع الوحدات التنظيمية وكافة الدستويات في الدؤسسة، وىي عملية 
التكوين يتطلب الدراسة الدستمرة لتحديد مقدار الحاجة إليو خاصة في ظل التغتَات والتطورات 

 3 نمو وتطور الدؤسسة.الداخلية والخارجية والتي تؤثر تأثتَا مباشرا على 
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جوانبها، مع الأخذ أي تحديد وتحليل الأعمال والوظائف التي يتعلق التكوين بها أو ببعض ب/ تحليل العمل: 
بعتُ الإعتبار تحليل الوظيفة الذي يعتبر أساسا تحديد مكونات التكوين، إذ غالبا ما يكون تحليل الوظيفة 
تحليلب تاريخيا بمعتٌ أن يصف الوظيفة كما ىي ولا يصف ما ينبغي أن تكون عليو مستقبلب، حتى يحقق أقصى 

الحصول على معلومات بطريقة نظامية بقصد تحديد نوع  منفعة منها، وعليو فالغرض من تحليل الوظيفة ىو
 التكوين للفرد.

بمعتٌ تحديد الأفراد الذين تظهر الحاجة إلذ تكوينهم، بهدف تنمية قدراتهم ومهاراتهم ت/ تحليل الفرد: 
د ريقة أداء الفر ومعارفهم لرفع أدائهم في وظائفهم الحالية والدستقبلية، والغرض من ىذا التحليل تحديد ط

لدكونات الوظيفة، ومن ثم الدهارات والدعارف الدطلوبة لتطوير أدائو، مع الأخذ بعتُ الإعتبار إمكانية التحديد 
الدسبق لأنواع الدهارات والدعارف التي يجب إكتسابها لدمارسة الوظيفة الحالية بطريقة لستلفة أو لتأدية وظيفة 

رنة مع الأنواع السابقة لأن قياس لسلوك الفرد، وترتبط ىذه جديدة، ويعتبر ىذا النوع من التحليل أصعب بالدقا
 .1الأنواع الثلبثة ببعضها، وينتج عنها تحديد دقيق للئحتياجات التكوينية

 في الأختَ يدكن القول أن الوصول إلذ تحديد الإحتياجات التكوينية ينبغي إتباع عدة خطوات أهمها: 

 تحديد لستلف الدهارات والدعارف؛ -
 الوضعية الحالية؛تقيم  -
 تقدير الفجوة أو الإختلبف بتُ الوضعية الحالية والوضعية الدستقبلية. -

 المطلب الثاني: مرحلة تصميم وتنفيذ البرنامج التكويني 

تصميم وتنفيذ البرنامج التكويتٍ عدة خطوات من حيث تحديد لزتوى التكوين تتضمن مرحلة     
وطبيعة الأفراد الدطلوب تكوينهم، وىذا ما سيتم التطرق إليو من ونوعو، ومكانة وأسلوب الدناسب لدستوى 

 خلبل ىذا الدطلب.

 :أولا: تصميم البرنامج التكويني

يعد التصميم الجيد والواقعي للمنهج التكويتٍ الأداة الرئيسية وراء لصاح أي تعريف تصميم البرنامج التكويني: 
والدهنيتُ في لرال التكوين بذلو في عملية التصميم يعد بحد برنامج تكويتٍ، والجهد الذي يجب على الدسؤولتُ 
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ذاتو إستثمارىا ما يحقق عائدا وافرا على الدستوين الدادي والدعنوي وذلك من خلبل ما يتضمن التصميم من 
 تواكب لزتويات البرنامج التكويتٍ للئحتياجات التكوينية التي تم التوصل إليها.

 1طة بالعناصر الأساسية التالية: وتشمل خطوة التصميم على الإحا

 تحديد أىداف البرنامج التكويني:  -/1

الأىداف ىي ما يتم تحقيقو من وراء البرنامج التكويتٍ، وىذه الأىداف نتائج يجب تصميمها وإقرارىا 
وسلوكهم، وفي ضوئها يتم وضع  واتجاىاتهممقدما، وتوضح ما يراد إحداثو من تغيتَ في مستوى أداء الأفراد 

 الدادة التكوينية.

 إختيار المتكونين:  -/2

لكي تكون عملية الإختيار ناجحة لابد لدصمم البرنامج أن يأخذ بعتُ الإعتبار الشروط الواجب توفرىا 
 في من يتم ترشيحو والتي يتمثل فيما يلي: 

 الإستعداد الكافي للتعلم ورفع الدستوى؛  -
 تعلم مهارات جديدة؛ الرغبة في -
 الحد الأدنى من الخبرة الشخصية التي تدكنو من الدشاركة الفعالة في البرنامج؛ -
 موضوعات البرنامج. واستيعابالدستوى الفعلي الذي يدكنو من مسايرة  -

 تحديد مكان التكوين:  -/3

وين: تكوين تقسيم التكوين إلذ نوعتُ من التكلابد من إختيار مكان التكوين، ولتحديده يدكن 
جماعي، وتكوين فردي لأن ىذا التقسيم يساعد على تحديد مكان التكوين، ويدكن أن يكون التكوين في 

 مكان العمل حيث تتوفر الآلات والدعدات التي يحتاجها الدتكون.

 ثانيا: تنفيذ البرنامج التكويني: 

يعتبر خطوة تنفيذ البرنامج التكويتٍ ترجمة لأنشطة الخطة السابق إعدادىا إلذ واقع عملي، وتعتبر 
 الدراحل الحاسمة والدؤثرة على تحقيق أىداف الخطة، وتتضمن ىذه الخطوة الإعداد للتنفيذ والتنفيذ الفعلي.

                                                           
، مذكرة لنيل شهادة ماجستتَ في علم ، التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعية. بوقطف لزمود 1
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 الإجراءات الفنية والإدارية التي تسبق التكوين:  -/1

 : 1جراءات فيما يليوتتمثل ىذه الإ  

 يتم تجهيز الدواد العلمية التي ستوزع على الدشاركتُ بكمية تكفي عددىم.أ/ تجهيز المواد العلمية اللازمة: 

يؤثر التًتيب الداخلي لحجرة التكوين على فعالية ىذا التكوين ب/ تجهيز المكان المخصص للتكوين: 
التكوين لذا تأثتَ على إمكانية توصيل الدعلومات وإمكانية  فالطريقة التي تنظم بها الدقاعد والدناضد ومكان

 مشاركة وإستجابة الدارستُ في الدناقشة.

اول الدوضوعات أو الدفردات، وينبغي تنويقصد بو السياق الذي يتم فيو عرض أو تحديد الترتيب والتتابع:  -
إلذ الدواضيع الخاصة، ومن الدفردات السهلة تحديد مبادئ وقواعد التعلم الأساسية كالإنتقال من الدواضيع العامة 

 والدعروفة للمشاركتُ إلذ الدفردات الصعبة والغتَ معروفة.

تعد لزتويات البرنامج ذات أهمية قصوى لأي برنامج تكويتٍ، والدقصود بها الدواضيع محتويات البرنامج:  -
وبالتالر فهي تتضمن كل ما سيتم تحضتَه  التي سيتم التكوين عليها والتي تحدد في ضوء الإحتياجات التكوينية،

من مواضيع الدادة التكوينية، من مادة مطبوعة بأسلوب إنشائي، أو موضوعة على شرائح أو شكل مقالات 
 وبحوث.

في ىذه الخطوة يتم تحديد أساليب التكوين الدناسبة لكل برنامج من البرامج تحديد أساليب التكوين:  -
الدناسب على عدة عوامل، أهمها الذدف الذي يسعى التكوين إلذ تحقيقو فالبرامج  التكوينية، ويعتمد الأسلوب

عن الأساليب التي تتبع في البرامج التكوينية التي تهدف إلذ تحستُ الدهارات الفنية تتطلب أساليب قد تختلف 
الأساليب التي التي تهدف إلذ تعديل الإتجاىات، كما أن للمستوى الوظيفي دور في تحديد نوع الأسلوب، ف

 .2تناسب تكوين الدديرين قد لا تنسجم مع البرامج التي يقدم الدوظفتُ الآخرين

من أىم عوامل لصاح البرنامج التكويتٍ في الوصول إلذ الأىداف الدسطرة عند تصميمو، إختيار المكونين:  -
رغم من أهمية الدكونتُ في ىو الدكون الذي يقع عليو الدور الأساسي في إيصال الدعلومات وفهمها، وعلى ال

لصاح البرنامج إلا أن الديزانية الدخصصة قد تحد من النجاح، وذلك لإقتصار بعض الدؤسسات في عملية إختيار 
بما في ذلك مدير صحة الدوارد البشرية، حيث لا توجد لسصصات مالية لتعتُ مكونتُ  موظفيهاالدكونتُ على 

 اءة التخصصية والتحضتَ الجيد للبرنامج.من الخارج، ويجب أن يتصف الدكون بالكف
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يقوم مسؤول تنفيذ البرامج بإعداد جدول زمتٍ لبرنامج ت/ إعلان الجدول الزمني لتنفيذ البرنامج التكويني: 
التكوين يتضمن عدد أيام البرنامج، وعدد الجلسات في كل يوم وزمن بداية ونهاية كل جلسة وموعد الراحة 

 ل الختام.والتسجيل والإختبارات وحف

وىي عملية يتأكد من خلبلذا الدسؤولتُ من إرسال جميع التعليمات اللبزمة للئعلبن عن تاريخ ث/ المتابعة: 
 العملية التكوينية والدكان وكذا القائمة النهائية للمشاركتُ.

 تتمثل ىذه الإجراءات فيما يلي: الإجراءات الفنية والإدارية للتنفيذ الفعلي:  -/2

ىي الخطوة الأولذ في بداية تنفيذ البرنامج يتم فيها التًحيب بالدتكونتُ أ/ إستقبال المكونين وتسجيلهم: 
 لإعطائهم فكرة عن الدناخ التكويتٍ ثم يتم توزيع إستمارات تسجيل الدكون.بأسلوب لائق 

مة للتكوين الذي يستَ يتم التًحيب بالدتكونتُ مع تعريفهم بالقواعد العاب/ إفتتاح البرنامج والتعارف: 
 عليها العمل منذ البداية بجانب تعريفهم بالخدمات الدتاحة للئستفادة منها.

يتم ذلك بطرح أىداف البرنامج والدوضوعات التي سوف ت/ أىداف البرنامج وحصر توقيعات المشاركين: 
للئتفاق على أىداف  يغطيها للمناقشة، وكذلك حصر إستمارة توقيعات الدشاركتُ وتلخيصها وعرضها عليهم

 البرنامج.

 المطلب الثالث: مرحلة متابعة وتقيم التكوين

لدعرفة مدى فعالية التكوين الدقدم، إلا أن الكثتَ من مؤسسات الأعمال لا يقومون  التقييمرغم أهمية    
برنامج التكوين للتأكد من تحقق  بتقييمبو على أساس علمي ومنهجي، ولكن من الضروري أن تقوم الدؤسسة 

 أىدافو الدسطرة، وىذا ما سيتم التطرق إليو من خلبل ىذا الدطلب.

 أولا: تعريف تقيم البرنامج التكويني: 

" تقيم التكوين عبارة عن قياس مدى فاعلية البرنامج بالإضافة إلذ قياس حجم التغيتَ الذي أحدثو 
 .1"التكوين في الدتكونتُ ومعرفتهم وسلوكهم
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 1وتتمثل ىذه الأىداف فيما يلي: / الأىداف المرجوة من عملية التقييم: 1

معرفة نقاط الضعف التي حدثت خلبل مرحلة تنفيذ البرنامج التكوين، من حيث إعداده أو تنفيذه  -
 ومعرفة أسبابها للعمل على معالجتها في الدستقبل؛

التعرف على مدى لصاح الدتكونتُ في تحمل مسؤولياتهم الدلقاة على عاتقهم في قيامهم بعملية  -
 التكوين؛ 

 إستفادة الدتكونتُ من التكوين.بيان مدى  -

ىناك عدة معايتَ يدكن للئدارة إستخدامها في تقييم مدى / معايير تقييم مدى فاعلية البرنامج التكويني: 2
 : 2ومن بينها ما يلي فاعلية البرنامج التكويتٍ

ويقصد بها مدى رضا الدشاركتُ عن البرنامج، ويدكن قياس ذلك من خلبل إستمارة أ/ ردود فعل المتكونين: 
من الدورة، تحديد الجوانب التي يعتبرىا أكثر  بالاستفادةتحتوي على أسئلة عديدة مثل: مدى شعور الدتكون 

وميزة ىذا الدعيار سهولة قياسو، إلا أن مصداقية البيانات في  فائدة من غتَىا، وأيضا أكثر صعوبة أو سهولة،
التعبتَ عن مدى تعلم الفرد، أو عن مدى ما إكتسبو من معلومات يبقى موضوع تساؤل، ذلك أن تصور 

 آخر. شيء، والآثار الفعلية لذلك البرنامج شيءوإدراك الفرد للآثار التي يتًكها البرنامج التكويتٍ عليو 

أي الدبادئ والحقائق والطرق والأساليب التي تعلمها وأدركها الدوظف الذي إكتسبو المتكون: ب/ التعلم 
وىذا الدعيار أكثر موضوعية ودقة من الدعيار السابق لكنو يقيس ما في نتيجة لإشتًاكو في البرنامج التكويتٍ، 

 ذاكرة الفرد وليس سلوكو الفعلي في العمل.

قياس مدى التغتَ الحاصل في سلوك الدوظف في العمل نتيجة لإشراكو في أي ت/ سلوك المتكون في العمل: 
البرنامج التكويتٍ، ومقارنتو مع سلوكو السابق قبل الدشاركة بالدورة التكوينية، كأن تلبحظ الإدارة أو الدشرف 

ل أو شكاوى الدباشر عدد الأخطاء التي يرتكبها في العمل أو تلبحظ غياباتو، أو علبقاتو مع زملبئو في العم
 الدراجعتُ منو.

يقيس أثار التكوين على الدؤسسة ككل وليس الفرد الدتكون، كأن ث/ النتائج على مستوى المؤسسة: 
، معدل دوران العمل، ويدثل الإختبار النهائي الربحيةيلبحظ التكاليف، كمية الإنتاج ومستوى جودتو، الدبيعات 

 لفاعلية التكوين.
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لتقييم عملية التكوين بطريقة سليمة لابد من مراعاة لرموعة من   التكوين: ثانيا: خطوات تقيم عملية
 1 الاسس ،نذكر منها :

تعتبر عملية قياس للبرنامج التكويتٍ لإكتشاف التغتَات ونواحي / تقيم برامج التكوين قبل تنفيذ التكوين: 1
وعليو فإن ىذه العملية تساعد على الضعف في تصميمو، حتى يدكن معالجتها مبكرا قبل تنفيذه، القصور أو 

تحستُ وتعديل لزتوى البرنامج بصفة مستمرة وتحستُ مستوى نوعية التكوين بالإضافة إلذ تبتٍ وسائل التكوين 
 الأكثر ملبئمة.

تهدف ىذه العملية إلذ تقيم كل خطوة من خطوات تنفيذ / تقييم البرنامج التكوني أثناء تنفيذ التكوين: 2
منسق البرنامج للتأكد من أن عملية التكوين تستَ وفقا للمخطط الذي سبق وتم إعداده أما  التكوين من قبل

 ما يتم متابعتو وتقويدو خلبل ىذه العملية فيمكن تلخيصو كالتالر: 

 مدى ملبئمة تصميم وتنظيم البرنامج التكويتٍ مع الأىداف العامة للمؤسسة والتي يراد تحقيقها؛ -
العلمية والعملية الدتعلقة بالدوضوع الذي يجري عليو التكوين ومدى حرص الدكون مدى الإلتزام بالدواد  -

 على التسيتَ وفقا للخطة.

بعد أن ينتهي البرنامج التكويتٍ، يأتي دور قياس مدى ما حققو من / تقيم البرامج التكوينية بعد التكوين: 3
بالتالر إبراز ما حققو من فائدة بالدقارنة لدا تلبية الإحتياجات التكوينية ومدى مساهمتو في تحقيق أىدافو، و 

فالسؤال الذي يطرح يتمركز حول النتائج التي حققها البرنامج ومن بلوغو للؤىداف يكلفو من نفقات سالبة، 
المحددة لو، فالنتائج أمر ليس بالسهل فالجانب الخاص بأثر التكوين على أداء الدوظف وفاعلية الدؤسسة لزاط 

 بالبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة التي يعمل بها. يتأثروسلوك الدوظف بمشكلبت معقدة 

 : والتقييمثالثا: أساليب المتابعة 

أساليب جمع الدعلومات الدختلفة التي نشرحها تفصيلب  باستعمالتتم متابعة وتقيم البرامج التكوينية 
 : 2فيما يلي

 يجيب استفساراتمن عملية التكوين، وتتضمن عدة أسئلة أو  الانتقاءتوزع على الدتكونتُ بعد / الإستبانة: 1
عنها ىؤلاء الدتكونتُ، والذين من خلبلذا يعبرون عن آرائهم بالبرنامج التكويتٍ سواء من حيث تخطيطو 
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وتصميمو، أو تنفيذه وأيضا عن رأيهم بالدكونتُ، ومن خلبل ىذه الإستبانة يدكن التعرف على نقاط الضعف 
 برنامج التكويتٍ لتحقيق ىدفو.التي واجهت ال

الفعل التي يبديها الدتكونتُ إتجاه ويكون ىنا تقيم البرنامج التكويتٍ من خلبل ردود / الملاحظة المباشرة: 2
البرنامج والدكونون، ويكون ىذا من خلبل الأحاديث التي تدور بينهم أو من خلبل الشكاوي التي يوجهونها 

 .للمشرفتُ على البرنامج التكويتٍ

الذدف الأساسي لذذا الأسلوب ىو تقييم البرنامج وكذلك توزيع الشهادات / أسلوب الحفل الختامي: 3
على الدتكونتُ، ورغم النتائج التي يتم التوصل إليها من ىذا التقييم إلا أنو غتَ موضوعي لأن الدتكونون 

 نامج التكويتٍ.بآرائهم الصريحة إتجاه البر  ولا يدلونيجاملون الدشرفتُ على التكوين 

يجب أن تطلب إدارة التكوين نسخة واحدة على الأقل من / الحصول على نماذج من المادة العلمية: 4
الدادة التكوينية في البرنامج، وتفحصها بواسطة الخبراء والدختصتُ الدوجودين لديها لتًى إذا كانت ىذه الدادة 

 تتفق مع الدواصفات الدقدمة في نشرة البرنامج.

يجب أن تحصل إدارة التكوين على نماذج للمتابعة وتقيم الأداء في البرنامج وأن : والتقييمماذج المتابعة / ن5
 1تحتفظ بحلقات البرنامج وحلقات الدارستُ وىذه النماذج تتمثل في: 

 نموذج بيانات متكون؛ -
 فعالية اليوم التكويتٍ؛نموذج قياس  -
 نموذج قياس تنفيذ البرنامج؛ -
 قياس أداء الدتكون. نموذج -
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 الفصل:  خلاصة

تعتبر الدوارد البشرية واحدة من أىم الركائز الأساسية لتحقيق لصاح وتطور الدؤسسة، لذلك يتم توفتَ    
الأفراد وتعينهم في  واستقطابإدارة متخصصة في تسيتَ شؤون ىذه الدوارد، وتتمحور وظائف الإدارة في إختيار 

الدناصب التي تتناسب مع مؤىلبتهم وخبراتهم، لكن ىذا ليس نهاية الدطاف بل ينبغي على ىذه الأختَة أن 
 تقوم بمتابعة أداء الدوظفتُ وإعدادىم وتكوينهم وتطويرىم وتحفيزىم وصيانتهم )المحافظة عليهم(. 

من ناحية فتُ من أجل مواكبة التغتَات التكنولوجية وبالتالر يدكن القول أن الدؤسسة تسعى لتكوين الدوظ  
الأجهزة والدعدات، ومن ناحية الأساليب في الإدارة والإنتاج والعمليات والدبيعات وغتَىا، وكذا تعظيم فرص 

والتفاعل الإيجابي مع متغتَات البيئة الخارجية، وذلك بإحداث تغيتَ تنظيمي في البيئة  والاندماجالنجاح 
فأىداف التكوين لا تقتصر على تطوير قدرات الأفراد وتنمية مهاراتهم وإنما شمل تغيتَ الجوانب الداخلية، 

السلوكية لديهم في علبقاتهم مع جماعة العمل في الدؤسسة ومع البيئة المحيطة بها وىذا ما سيتم التطرق إليو في 
 الفصل الثاني.
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 : تمهيد

 تتعامل مع التنظيمي كونهامن أىم القضايا الحديثة التي تشغل الدؤسسات في الوقت الراىن قضية التغيتَ    
الدؤسسة تدثل نظاما مفتوحا، تنمو وتتطور  اعتبارظل في ، ظروف بيئية تتسم بالديناميكية وسرعة التغيتَ وحدتو

ليس معناه الجمود  فالاستقرار، الاستقرارا من أجل ضمان وىذتحديات بيئتها التي تنشط بها وتتفاعل مع فرص و 
الحاصلة من حوليها لشا لػتم على الدؤسسة مواجهة وعدم التغيتَ، بل التلاؤم مع الظروف والأوضاع المحيطة و 

قوية تسمح لذا  استًاتيجيات، وإلظا يتطلب منها تبتٍ ي فهو ليس بالأمر السهل أو الذتُتحديات التغيتَ التنظيم
 مستقبلها .على موقعها التنافسي في حاضرىا و في ظل حاجتها إلذ التغيتَ الدستمر للمحافظة  بالاستمرار

 لػملحتمي وضروري للمؤسسات كما أنو عملية مستمرة  أمروبالتالر لؽكن القول أن التغيتَ التنظيمي    
يو الحياة فما كان على الدنطق الذي تقوم علالطبيعة و مع  يتلاءم، وىو بذلك في طياتو دائما التجديد والتطوير

 باتجاه توجيهيهاالتكيف مع ألظاط التغيتَ الجديد، وإلغاد الطرق والوسائل لدعايشتها و  الدؤسسات سوىالأفراد و 
من أبرز الطرق التي تستخدمها الدؤسسة لتحقيق ىذا من مصالح الفرد والدؤسسة على حد سواء، و  الذي لؼدم كل

 تَ لصد البرامج التكوينية .التغي

 التنظيمي في الدؤسسة من خلال التطرق للمباحث التالية :ولذذا ستتم معالجة التغيتَ   

 .المبحث لأول :ماىية التغيير التنظيمي 
 .المبحث الثاني: استراتيجيات و مداخل التغيير التنظيمي 
 .المبحث الثالث: أثر التكوين على عملية التغيير التنظيمي 
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  .ماىية التغيير التنظيمي :الأولالمبحث 

نو نو يشمل كافة نواحي نشاط الدؤسسة، والدمارسات الإدارية فيها، فإسمة البيئة الدعاصرة لذلك فإ التغيتَ   
ظروف طارئة تفرضو، وباعتبار التغيتَ حقيقة تنظيمية فإن  أو إحداثوخلال نظرة بعيدة تستهدف  حتمي سواء من

لأىم جوانب سيتم التطرق في ىذا الدبحث و  ،دور الذي تؤديو الادارة باستمرارصبح جزءا من الالتعامل معو أ
 .التغيتَ التنظيمي

 .ىمية التغيير التنظيميمفهوم وأ: ولالمطلب الأ

وبهدف تحستُ مستوى  ،لدتطلبات البيئة ا الحالر بعملية التغيتَ وذلك للاستجابة وقتنتهتم الدؤسسات في
 من الضروري تحديد مفهوم التغيتَ التنظيمي .الفعالية، لذلك 

  .مفهوم التغيير التنظيمي ولا:أ
نذكر إلذ لرال التغيتَ و وسيلة تحقيقو، و لقد  وردت تعاريف عديدة لتغيتَ التنظيمي باختلاف النظر    

 منها:

 :تعريف التغيير التنظيمي -/1

لتحقيق التكيف  ىادف يسعىتنظيمي ىو عبارة عن تغيتَ موجو ومقصود و التغيتَ ال" :الأولالتعريف 
 .1قدرة على حل الدشكلات" أكثرحالة تنظيمية  إلذالخارجي بما يضمن الانتقال البيئي الداخلي و 

 أيطة توازن مستهدفة قن إلذالتغيتَ التنظيمي ىو التحول من نقطة توازن حالية  أنيركز ىذا التعريف على 
 الدسطرة . الأىدافجل تحقيق أخرى من أ إلذالانتقال من حالة 

ري في السلوك تغيتَ جذ وإحداثموس في النمط السلوكي للعاملتُ نو تغيتَ ملإلذ أ يشتَ" :الثانيالتعريف 
 .2الخارجية"ئة التنظيم الداخلية و بينظيمي ليتوافق مع متطلبات مناخ و الت

 إطارتقع ضمن  أخرى أبعاد، بالرغم من وجود لػصره فيولتغيتَ التنظيمي و  الإنسانيلبعد يركز ىذا التعريف على ا
 ، البعد التكنولوجي (.التغيتَ التنظيمي )البعد الذيكلي
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ستُ مقدرة الدنظمة تحوتحستُ كفاءة وفعالية الدنظمة وتحقيق بيئة صحية فيها، و زيادة  إلذيهدف " :التعريف الثالث
التطور مع حاجات الأفراد للنمو و  كذا توجيوالذاتي، ومواجهة الدتطلبات البيئية، و على الدشاكل والتجديد 

 .1من العلوم السلوكية " الأىداف التنظيمية باستخدام معارف وأساليب
جل ضمان الدؤسسة لفعاليتها العلوم السلوكية من أ أساليبالتغيتَ التنظيمي يعتمد  أنمن خلال ىذا التعريف لصد 

 التنظيمية .

تشمل لسططة يتَ التنظيمي على أنو عملية تغيتَ ملموسة و من خلال التعاريف السابقة لؽكن تعريف التغ
ت كما قد تشمل السياساو  الأىدافالتعديل في  إحداثجوانب لستلفة من الدؤسسة، كتغيتَ سلوك العاملتُ و 

، العلاقات بتُ ، الاتصالاتالأفرادية بمعرفة العلوم السلوكية مثل دافعيتم ذلك بالاستعانة الجوانب التنظيمية، و 
 غتَىا من النواحي السلوكية التي يتوقف عليها التغيتَ بدرجة كبتَة .الجماعات و  الأفراد و

 خصائص التغيير التنظيمي: -/2

خصائص ىامة يتعتُ الإلدام بها ومعرفتيها والإحاطة بجوانبها الدختلفة  تتضمن عملية التغيتَ التنظيمي عدة   
 :2ما يلي منهاو 

 :حركة منظمة تتجو  إطار، بل يتم في  ركة تفاعل ذكي لا لػدث عشوائيا وارتجالياالتغيتَ ح الاستهداف
إلذ غاية تسعى إلذ تحقيق ىدف، و التغيتَ تتجو  إدارةن إلذ غاية مرجوة وأىداف لزددة، ومن ىنا فإ

 مقبولة من طرف قوى التغيتَ. موافق عليها و معلومة و 
 :و  إمكانياتها إطارن يتم في لواقع العلمي الذي تعيشو الدنظمة، وأالتغيتَ با إدارةترتبط  أنلغب  الواقعية

 ظروفها التي تدر بها.مواردىا و 
 :احتياجات و من التوافق بتُ عملية التغيتَ وبتُ رغبات و  يكون ىناك قدر مناسب أنلغب  التوافقية

 تطلعات القوى الدختلفة لعملية التغيتَ.
 :توجيو قوة و  ،الآخرينلؽلك القدرة على التأثتَ على و لؽلك القدرة على الحركة بحرية مناسبة،  أن الفعالية

 الوحدات الدستهدف تغيتَىا.و  الأنظمةالفعل في 
 :السبيل الوحيد لتحقيق ذلك ىو الدشاركة الواعية للقوى و التفاعل الإلغابي، و  لػتاج إلذ المشاركة

 .فاعل مع قادة التغيتَبالتغيتَ وتت الأطراف التي تتأثر
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 :انون القائم في آن واحد، ولدا كان الق الأخلاقيةة القانونية و الشرعي إطاريتم التغيتَ في  أنلغب  الشرعية
التغيتَ، من  إجراءتغيتَ القانون قبل تعديل و  أولانو بتعتُ مة قد يتعارض مع اتجاىات التغيتَ، فإفي الدنظ

 1 جل الحفاظ على الشرعية القانونية.أ
 ما ىو  إصلاحيسعى لضو  أننو لغب يتصف بالإصلاح، بمعتٌ أ أنحتى ينجح التغيتَ لغب  :الإصلاح

 في الدنظمة . اتاختلافمعالجة ما ىو موجود من قائم من عيوب، و 
 :لؼضع كل قرار، وكل  ، إذ، وبصفة خاصة عملية التغيتَزمة لكل عمل إداريىو صفة لا دالرش الرشد

، فليس من الدقبول أن لػدث التغيتَ خسائر ضخمة يصعب تغطيتها تصرف لاعتبارات التكلفة والعائد
 بعائد يفوق ىذه الخسائر.

  فالتغيتَ يتعتُ أن يعمل على إلغاد قدرات وىي خاصية لازمة لتغيتَ :الابتكارالقدرة على التطوير و ،
 التقدم وإلا فقد مضمونو .مستخدم حاليا، فالتغيتَ يعمل لضو الارتقاء و  تطويرية أفضل لشا ىو قائم أو

  إن التغيتَ يهتم اىتماما قويا بالقدرة على التكيف السريع  :الأحداثالقدرة على التكييف السريع مع
يتوافق ويتكيف معها ولػاول  لكنو أيضافقط و  نو لا يتفاعل مع الأحداث، ومن ىنا فإمع الأحداث

يصنع الأحداث بذاتها للإبقاء على حيوية و عليها والتحكم في اتجاىها ومسارىا، بل وقد يقود و السيطرة 
 فاعلية الدنظمة.

 واسبابو: التغيير التنظيمي أىمية: ثانيا
التغيتَ  إحداث، حيث تعتبر لزاولة باعتبار التغيتَ استجابة وحالة طبيعية في حياة الأفراد وكذا الدؤسسات    

ىذا ما ة و كبتَ   ألعيةلعملية التغيتَ التنظيمي تغتَات التي تحدث في مناخ المحيط، و كمحاولة لا لغاد توازن بيئي لل
 . إليوسيتم التطرق 

 تظهر ألعية التغيتَ التنظيمي عند العاملتُ والدؤسسة والعملاء وىي على النحو التالر : الأىمية: -/1
تظهر ألعية التغيتَ التنظيمي لدى العاملتُ من خلال الفجوة بتُ  :التغيير التنظيمي بالنسبة للعاملين أىمية -أ/

 :2متطلباتهم وما تحققو الدؤسسة، وذلك على النحو التالر

 العاملون وظائف تجدد مهاراتهم و يريدون تنمية شخصياتهم ولكن الأعمال تتجو للبساطة والروتتُ،  يريد
 وىذا النمط من الواقع التنظيمي يتطلب مهارات اقل ولػد من فرص التنمية واتساع الخبرات؛

                                                           
 .347. راوية حسن، نفس الدرجع السابق، ص  1
 .8، ص 5005، الطبعة الاولذ دار بن حزم للنشر والتوزيع، ، منهجية التغيير في المؤسسات. طارق السويدان،  2



 الفصل الثاني: التغيير التنظيمي في المؤسسة
 

45 
 

 في الدناخ التنظيمي بحيث لػقق لذم التأثتَ الدتبادل في علاقاتهم، ولكنهم يرون الدؤسسات تبتٌ  الدساواة
 على ىياكل تنظيمية طويلة ومتعددة الطبقات تصنع الحواجز الاجتماعية بتُ الدراكز الوظيفية؛

 رسات الإدارية مازالت رؤية العامل للعمل الذي يؤديو ومدى احتًام الإدارة لكرامتو الإنسانية، إلا أن الدما
 تؤكد على التحفيز الدادي وتأمتُ الوظيفة وتهمل الاىتمامات الأخرى.

 :التغيير التنظيمي بالنسبة للعملاء أىمية -/ب
الاتصال جعل العالد قرية صغتَة وسوق مفتوحة للجميع، خاصة في لرال التغتَ التكنولوجي الذائل و 

 لكالتسعينات عقد الدنافسة الشديدة، ولذ على عقد أطلققد لستلفة، و لضروري التعامل مع ثقافات من ا وأصبح
ل يريد منتجات خالية من العيوب وأن يتم التسليم في ، فالعميالدؤسسة استًاتيجيةاحتل رضا العميل الصدارة في 

ء في م تقريبا تشارك العملا5988الدؤسسات منذ  أصبحتقد واختصارا يريد الجودة الشاملة و ، الوقت الدناسب
 العملاء.  ما لؼدمالجودة كل  سات والإجراءات وأصبحتوضع السيا

  :التغيير التنظيمي بالنسبة للمؤسسة أىمية -ج/
أن تعمل كل عناصرىا وأنظمتها بطريقة صحيحة ومتكاملة، فكل جزء ، لغب لكي تكون الدؤسسة متميزة

الفشل في تحقيق ابلة للتضاعف، و تصبح ق بالآخرين والأخطاءيتأثر وكل نشاط وكل شخص في الدؤسسة يؤثر و 
و  الأداءىذا بدوره يؤثر على إلذ مشاكل في مكان العمل و الوظائف يؤدي  أو الإداراتمتطلبات فرد ما في 

تم تجاىل ىذه الدشكلات  إذا أم، أول مرة مزايا لا تحصىىنا يصبح للعمل الصحيح من الأخطاء، و يضاعف 
اجعة التأختَ في مر  أسباب الأخطاء و اكتشافتصحيح ليس لذا فائدة، و  أنشطةقت الدؤسسة يضيع في أصبح و 

التأختَ الأخطاء و ذلك لغب تقدنً تفستَات للعملاء عن سبب  إلذبالإضافة الدعلومات الدشكوك في صحتها، و 
 .1باستبدال الدنتجات الدعينة إقناعهمالتسليم و  أوقاتفي 

أن ، حيث لؽكن إحداث التغيتَ إلذقوى تدفع الدؤسسة أسباب و ىناك عدة  :التغيير التنظيمي أسباب -/5
 الاستجابة لتهديد. أوتوقع مشكلة ما  أو، يكون ذلك من أجل اقتناص فرص والاستفادة منها

يعمل التغيتَ على تجديد الحيوية داخل الدنظمات، فالتغيتَ يؤدي إلذ انتعاش  الحفاظ على الحيوية الفاعلة: -أ/
دة روح التفاؤل، و من ثم تظهر الدبادرات الفردية، والجماعية، وتظهر الآراء والاقتًاحات ويزداد الآمال، وإلذ سيا

الإحساس بألعيتو و جدوى الدشاركة الالغابية، ومن ثم تختفي روح اللامبالاة والسلبية الناترة عن الثبات والاستقرار 
 .  2الدمتد لفتًة طويلة من الزمن

                                                           
 .306، ص 5999والتوزيع، الأردن، ، دار وائل للنشر ومضات إدارية. إبراىيم كثت،  1
 .555، ص5003، الدار الجامعية، للموارد البشرية "مدخل لتحقيق الميزة التنافسية الاستراتيجية، الإدارة . ترال الدين لزمود مرسي 2



 الفصل الثاني: التغيير التنظيمي في المؤسسة
 

46 
 

التغيتَ لػتاج دائما إلذ جهد للتعامل معو سواء التعامل الالغابي بالتكليف،  :تنمية القدرة على الابتكار -ب/ 
أو التعامل السلبي بالرفض، وكلا النوعتُ من التعامل يتطلب إلغاد وسائل وأدوات وطرق مبتكرة، ومن ثم يعمل 

 .1لشكل والدضمونالتغيتَ على تنمية القدرة على الابتكار في الأساليب، وفي ا

يعمل التغيتَ على تفجتَ الدطالب وإثارة الرغبات وتنمية  :الارتقاءإثارة الرغبة في التطوير والتحسين و  -ج/
الدوافع لضو الارتقاء والتقدم، وما يستدعيو ذلك من تطوير وتحستُ متلازم في كل المجالات كزيادة الإنتاجية 

 :2خلالوتحستُ وضع الأفراد الدادي والدعنوي من 

 ؛عمليات الإصلاح والدعالجة للعيوب والأخطاء التي حدثت والدشاكل التي لصمت عنها 
  عمليات التجديد والإحلال لزل القوى الإنتاجية التي استهلكت وأصبحت غتَ قادرة على الإنتاج أو

 العمل؛
 . التطوير الشامل والدتكامل الذي يقوم على تطبيق أساليب إنتاج جديدة تعتمد على تكنولوجيا جديدة 

يعمل التغيتَ على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع متغتَات الحياة، ومع  التوافق مع متغيرات الحياة : -د/
تتفاعل فيها العديد من العوامل والأفكار ما تواجهو الدنظمات من ظروف لستلفة، ومواقف غتَ ثابتة، وبيئة 

 والاتجاىات والقوى والدصالح.

يعمل التغيتَ على الوصول إلذ اعلي درجة من الأداء التنفيذي ولشارسة التشغيلية زيادة مستوى الأداء :  -ه/
 : 3وذلك من خلال

  اكتشاف نقاط الضعف والثغرات التي أدت إلذ الطفاض الأداء مثل: الإسراف، والفاقد والتالف و 
 الضائع ومعالجتها؛

  معرفة نقاط القوة و تأكيدىا مثل: عمليات التحفيز وتحستُ مناخ العمل، وزيادة الرغبة في التفاعل الالغابي
 مع العاملتُ، والولاء والارتباط بالعمل.

 
 
 
 

                                                           
 .789، ص 5005، 9، العدد 57لبنان، دار الصياد للنشر، المجلد –ببتَوت  محلة الإداري.  1
 .45، ص 5055، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 5، طإدارة التغييرلطيطي، . مصباح إسماعيل ا 2
 .66، 65، ص 5009الأردن،  -، دار الدستَة للنشر والتوزيع، عمان5، طالتطوير التنظيمي. بلال خلف السكارنة،  3
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 .أساليب التغيير التنظيميالثاني: مراحل و  المطلب
بالتالر لا يكفي و  ،الاستًاتيجية الأىدافالتغيتَ يعتمد على إدارة وتعبئة الدوارد الداخلية لتسهيل تحقيق 

وىذا ما  ،ية لزددة مسبقا تؤدي إلر فعاليتويكون وفق أساليب منهجلتغيتَ بل لغب أن يرتبط بمراحل و إدخال ا
 في ىذا الدطلب.و سيتم التطرق إلي

 إن لصاح عملية التغيتَ يتوقف على اتفاق الأطراف ثلاث التاليات: :أولا: مراحل  التغيير التنظيمي
 دعاة التغيتَ أي من لؽلك السلطة الدبادرة للتغيتَ وعادة ما يكونوا مدراء أو قادة مؤسسات ؛ 
 لشثلي التغيتَ أي الدسؤولتُ على إحداث التغيتَ؛ 
 من التغيتَ و ىم من لغب عليهم تغيتَ سلوكهم أو طريقة عملهم استجابة للوضع الجديد. الدستهدفون 

 فنجاح عملية التغيتَ يتوقف على ثلاث مراحل أساسية: كورت لوينحسب لظوذج    
التغيتَ أولا بمرحلة الإذابة ثم مرحلة التغيتَ ثم مرحلة إعادة التجميد وىي  لؽر  (:(Kurt Lewinنموذج  .5

 :1كالتالر
تهدف ىذه الدرحلة إلذ شدة انتباه الدرؤوستُ إلذ ضرورة الحاجة للتغيتَ بتوضيح الدشاكل التي  مرحلة الإذابة:-أ

القائمة أو السلوك الأوضاع الأفراد بأن الظروف و كذلك إقناع ق ثقتهم في العمل ومشاكل التكيف مع البيئة، و تعو 
وقد لػدث ذلك عندما تتعرض الدؤسسة إلذ  ،أو الدستقبل التنظيمي السائد يعتبر غتَ مناسب في الوقت الحالر

كما لغب خلال ىذه الدرحلة التمهيد للتغيتَ    ،ثم لغب البحث عن بدائل جديدة  ،أحداث ىامة أو أزمات معينة
 لأنو لن يكون ،الدعتقدات الدؤيدة للتغيتَ، وخاصة ما يتعلق بالقيم و التنظيمي الدلائم لذلك الدناخمن خلال خلق 

على الددى الطويل في حالة إذا ما كانت الدبادئ الأساسية لو تحقيق الأىداف لتغيتَ الدخطط فرص في النجاح و ا
التعرف على الأمور التي يبدأ منها التغيتَ والأوقات الدناسبة لذلك و حيث لغب على الدؤسسة تحديد ، غتَ واضحة

ذلك من أجل تسهيل العملية و و بيئية الطفاض الإنتاجية لستلف العراقيل التي كانت سببا في التغيتَ مثل الضغوط ال
تحديد العناصر الدساعدة مثل لظاذج السلوك الرغبة  في العمل و الاستعداد و أيضا العمل على إلغاد الدافعية و لغب 
 القدلؽة الدطبقة لإلصاز الأعمال.                                تساىم في إلغاء الأساليب تقدم حلولا بديلة و التي 

في ىذه الدرحلة يتم إدخال التغيتَات اللازمة داخل النظام وتطبيقها، أو تحقيقها في الواقع   :مرحلة التغيير -ب
التكنولوجيا و  وىنا لغب على الدستَين الوصول إلذ ملامسة الأىداف التنظيمية والدوارد البشرية  قيم الدؤسسة

الذياكل التنظيمية  والقيام بتشخيص دقيق للمشكل وبعد ذلك تحليل دقيق لكل الاحتمالات الدمكنة للحل و 
                                                           

 .365، ص 5005للنشر والتوزيع، مصر،  ، الدار الجامعيةالسلوك الإنساني في المؤسسات. صلاح الدين لزمد عبد الباقي،  1
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الدؤثرة على نتائج التغيتَ تهتم ىذه الدرحلة إذن بتحديد الأشياء الدطلوب تغيتَىا )أو ما يشار إليو بتحديد أىداف 
متاحة ولزددة، وتنحصر ىذه الأىداف في نتائج نهائية مطلوب التوصل  التغيتَ( وتنفيذه من خلال أدوات ووسائل

إليها مثل أرقام الدبيعات، أرقام الحسابات الختامية  دافعية ورضا العميل  الطفاض نسب الغيابات والتأختَ، و 
القدرة تنحصر في تحستُ ألظاط سلوك وتصرفات لزددة للأفراد أو الجماعة أو الدؤسسة مثل مهارات الاتصال، 

على التأثتَ والقيادة مهارات اتخاذ القرارات الفردية والجماعية، مهارات التخطيط والدتابعة والرقابة مهارات تبسيط 
 .1الإجراءات ودراسة العمل

في ىذه الدرحلة يتم التأكيد على أن ما تم إكسابو للأفراد العاملتُ من مهارات و  مرحلة إعادة التجميد: -ت
جديدة في مرحلة التغيتَ يتم دلرو في الدمارسات الفعلية حيث تهدف ىذه الدرحلة إلذ تثبيت أفكار واتجاىات 

التي تعلمها في أساليب و  الأفكار ألظاط السلوكرد في العمل على دمج الاتجاىات و التغيتَ عن طريق مساعدة الف
للإظهار لشارساتهم السلوكية الجديدة على الإدارة ىنا أن تعطي الفرصة الكاملة للأفراد و  ،طرق العمل الدعتادة

رضا, إذا ىكذا اد في مواصلة ىذا السلوك برغبة و حتى يستمر الأفر  ،وضرورة العمل على تعزيز السلوكيات الإلغابية
ذلك من و  ،صيانة التغيتَ الذي تم إحداثوول أن ىذه الدرحلة تهتم بحماية و لؽكن القميد ما تم التوصل إليو، و يتم تج

ىذه النتائج الفعلية بالدخططة والدتوقعة ومناقشة  ابعة الدستمرة لنتائج تطبيق التغيتَ التنظيمي ومقارنةخلال: الدت
توفتَ سبل اتصالات متفتحة بتُ الدشاركتُ في التغيتَ مع توفتَ كافة   ،لزاولة علاجهاالالضرافات المحتملة و 
 .2الناجحتُ في الدسالعة في عمليات التغيتَ الأقسام والأفرادتشجع وبناء حوافز  الدعلومات الدرتبطة بو

 و لؽكن توضيح ىذه الدراحل في الشكل التالر:

 

 

 

 

 

                                                           
 .363، ص 5004، دار الدستَة، 5، طالاستراتيجيةالإدارة . عبد العزيز صالح، بن ختور،  1
، 5055، العدد الرابع، 57، لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية  والقانونية، المجلد أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي. إياد تزاد،  2

 .395ص 
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مراحل التغيير التنظيمي (:1-2الشكل رقم: )  
   

 

 

 

 
من إعداد الطالبتتُ.المصدر:   

كورت لوبن الذي يعتبر من أىم النماذج الدقتًحة لتنفيذ عملية التغيتَ وتطويرا لنموذج   نموذج جرينر: -2
:                                1التنظيمي قدم جرينر لظوذجا للتعامل مع التغيتَ من ستة مراحل نذكرىا باختصار  

 غط للتغيتَ ىناك شعور بالحاجة للتغيتَ وخاصة من قبل الإدارة العليا، وقد يكون الض: الضغط والإثارة
 ناشئ من قوة خارجية وداخلية.

 تتضمن إدخال وسيط، أي مستشار يتمتع بنضرة موضوعية ويستطيع تقييم : التدخل وإعادة التقرير
 حاجات الدؤسسة وإعادة توجيو تفكتَ الإدارة.

  :يقوم الدستشار بمساعدة الدؤسسة في تريع الدستويات بالبحث عن مواطن و التشخيص و الاعتراف
بأن المحاولات الناجحة في التغيتَ استخدمت أسلوب  جرينرب الدشكلات، بصورة سليمة ويعتقد أسبا

 )مشاركة العاملتُ( بدلا من منهج التفويض أو التسلط.
 و ىنا تواجو الجهود والطاقات لضو تطوير حلول فعالة لحل الدشكلات وبفضل  :الاحترام و الالتزام

 التزام الأفراد لتنفيذ الحلول.أسلوب الدشاركة تتحصل الدؤسسة على 
 يتم اختبار الواقع لتقرير فائدة الحل قبل إدخال تغيتَات واسعة. :التجربة و البحث 
  :فمع لصاح التغيتَ ىناك تحسن واضح في أداء الدؤسسة مع موازي من تريع الدستويات و التغيير و القبول

ر بالتجربة والدكافئة لدن يستثمر في جهود ىذا يساعد على دعم تأثتَ التغيتَ، وخاصة إذا تضمن الشعو 
 التغيتَ.

                                                           
 .460، ص 5000، القاىرة، الدار الجامعية، 7، طالمهاراتالسلوك التنظيمي مدخل بناء . أتزد ماىر،  1

 مرحلة التغيير
في إحداث البدء -

 التغيتَ.
 اختيار التغيتَ للحصول-

.النتائج الدرغوبةعلى   

 مرحلة الإذابة
إحداث حالة من التوتر -  
عدم الرضا عن الأوضاع  -

 القائمة
توفتَ مناخ مناسب لتقليل  -

 مقاومة التغيتَ.

 مرحلة عدم التجميد
استقرار في السلوك -

 التنظيمي.
توافر اتجاىات الغابية.-  
تعزيز القيم و الثقافة -

 الدؤدية للتغيتَ.
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 أساليب التغيير التنظيمي: :ثانيا
لنجاح ىذه العملية و نذكر منها  قيامها بعملية التغيتَ مهميعتبر تحديد الأسلوب الذي سوف تتبعو الإدارة أثناء  

                                                                        : 1ما يلي
 :بطريقة بطيئة وعلى فتًات زمنية  الإدارة أووىو التغيتَ الذي يقوم بإحداثو الشخص  التغيير المتدرج

قصتَة، حيث يغلب عليو الدعدل الزمتٍ الثابت، إلا انو قد يشوبو تذبذبات بسيطة، و قد  أوطويلة 
ما اقتًبت ببرنامج واسع  إذااكبر  ألعية، و ىذه العملية تكتسب الأفراديشارك في ىذه العملية عدد من 

تطوير تنمية و الإنتاجية، وخفض النفقات و جل تحستُ و غتَ لزدود للتغيتَ، و ذلك من أ النطاق
 مستقل عنو. أوتغيتَ جذري بالتزامن مع تغيتَ متدرج  إحداثنو لؽكن كن التنبيو ىنا ألؽالدوظفتُ، و 

 ثار مشهودة فهو على سبيل الدثال لػدث آلو بأنو يكون مفاجئا و يتميز ىذا التغيتَ  ري:التغيير الجذ
التًكيب الذيكلي  أوجديدة مثلا، وقد يتعلق بالبناء  أسواقالدؤسسة لدخول  استًاتيجيةانقلابا شاملا في 

لا لػدث على  أن ذلك إلا، الأخرىذين العنصرين ينزع احدلعا لدواكبة  أنتكوينها ، علما  أوللشركة 
التغيتَ الجذري، من اجل  أسلوب إتباع إلذغالبا ما تتجو الدؤسسات الكبرى الناجحة نطاق واسع، و 

قبل اتخاذ القرار الخاص بتطبيق سياسة التغيتَ و الدنافسة بقوة، تحقيق الدزيد من الدكاسب ومن أجل البقاء و 
استعراض الخيارات تفصيليا للوصول ، كما لغب لغب النظر في ىذه الدسالة بدقة وإمعانالجذري، 

 حد لشكن. أدنى إلذباحتمالات الدخاطر 
  أو التقدم من نوع التغيتَ  أنواعالدزج بتُ  الأمرعند تطبيق التغيتَ قد يستلزم : الأسلوبينالمزج بين

تكون عملية تفاعلية على نطاق واسع في الدؤسسة،  فمثلا عندما يكون  أنلؽكن لذذه العملية لآخر، و 
أمر سريع فان وجود برنامج متدرج في متابعة الالصازات إحداث تغيتَ جذري و رد الفعل سلبا اتجاه 

أو الخصائص للسلعة  أوالتي تعتٍ ) لرموع الصفات إدارة الجودة الشاملة  و مهم كتطبيق برنامج حيوي و 
أو مفتًضة و فقا للمعايتَ والوقت الدرغوب(، و قدرتها على تحقيق رغبات معلنة  إلذتي تؤدي ال ،الخدمة

بشكل تزامتٍ وإدخال تحسينات فعلية علي العمليات وكيفية ستَىا، وفي نفس الوقت طرق التفكتَ بتُ 
اجة إلذ التغيتَ لا شك أن إعادة تقونً الحو  ،أوساط الإداريتُ، نظرا لتغتَ الظروف والدطالب والأولويات

تعد بمثابة الدفتاح الأول لإحداثو بفعالية ، كما أن إلدام القائمتُ على عملية التغيتَ بأساليبو الثلاثة التي 
 .  2شرحت سابقا يعتبر الدفتاح الثاني لنجاح ىذه العملية
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 .المطلب الثالث: أنواع و مجالات التغيير التنظيمي

ب الدعيار ذلك حسالتغيتَ التنظيمي، و  جل تحديد أنواعأعدة تصنيفات في الدؤسسة من  وضعت    
ىذا ما سيتم التطرق إليو من خلال ل التغيتَ في الدؤسسة عدة لرالات، و لؽكن أن يشمالدستخدم في التصنيف و 

 ىذا الدطلب.

 تَ نذكر ما يلي :من بتُ الدعايتَ الدستخدمة لتقسيم التغي :أولا: أنواع التغيير التنظيمي

 :1لظيز بتُ نوعتُ من التخطيط و لعا كالتالرحسب معيار التخطيط:  -1
الخاصة  لؽثل التغيتَ الذي لػصل بصورة لسططة لطبيعة متطلبات تحقيق الأىداف العامة أوالتغيير المخطط:  -أ 

إلذ التغيتَ الدخطط في  بينس أشاركما   وبدرجات متفاوتة من تدخلهم بفعل إرادي من الفرد، في الدؤسسة ذاتها، و 
ثقيفية ىادفة لتغيتَ الدعتقدات والقيم والاتجاىات و ت استًاتيجيةالدؤسسة بأنو ) الاستجابة للتغيتَ نتيجة  لوضع 

تحديات السوق(، يتضح من خلال ذلك أن التغيتَ لائمة للتطور التكنولوجي و جعلها أكثر مالذيكل التنظيمي، و 
سسة، و إدراكا كاملتُ لبيئة الدؤ التغيتَ في الدؤسسة يتطلب فهما و الدخطط أو مفهوم التخطيط لإحداث فعل 

الكفاءة، يتطلب التغيتَ بهذا الدفهوم وىيكلا وتكنولوجيا، لتحقيق الفعالية و  ، أفراداالشروع بشكل جاد بتوجيهها
داث التغيتَ، اتخاذ القرارات الذادفة لإحبالدشكلات التي تواجو الدؤسسة و  كذلكافي بالظواىر التنظيمية و الك الإلدام

طريق اعتماد ل الكفيلة بالدلائمة بينهما، عن متطلبات توازن الدؤسسة يستدعيان انتهاج السبفالبيئة الخارجية و 
الأنشطة لكي تحقق الدؤسسة البقاء العمل و  اليبالتطوير الدستمرين في الذيكل التنظيمي وأسالتغيتَ و  أسلوب

 الدستمر في ظروف الدنافسة المحتملة في الأسواق.
عملية تلقائية تقوم بها بعض الدؤسسات كإجراءات انفعالية، او ردود افعال لدعالجة حالات التغيير التلقائي:  -ب

 عليو نتائج غتَ مطلوبة. مفاجئة و طارئة نتيجة للضغوط التي تتعرض لذا الدؤسسة لشا قد يسفر

 :2لعا كالتالرلظيز بتُ نوعتُ من التغيتَ و اعتماد درجة الشمولية:  -2
 المجالات في الدؤسسة .معظم الجوانب و  عبارة عن تغيتَ يشمل على كافة أو التغيير الشامل: -أ

وتكمن الخطورة في ، الأجهزةطاع واحد كتغيتَ الآلات و يقتصر على جانب واحد أو قالتغيير الجزئي: -ب
الأخرى متخلفة بحيث تكون بعض الجوانب متطورة و  نوعا من عدم التوازن في الدؤسسة التغيتَ الجزئي أنو قد ينشأ

 أساليبو  : لػتاج تغيتَ أدوات الإنتاج إلذ تغيتَ عمليات الإنتاجفاعلية التغيتَ فغلى سبيل الدثاللشا يقلل من 
 من مستلزماتو.غتَ ذلك التسويق وتكوين العاملتُ و 

                                                           
 .555، ص 5984، 5، الكويت، الدطبوعات الجامعية، طالتنظيم وطرق العمل. زكي لزمد ىاشم،  1
 .350، ص 5003، مصر، الدار الجامعية، الإدارة المعاصرة. علي الشريف،  2



 الفصل الثاني: التغيير التنظيمي في المؤسسة
 

52 
 

 :اعتماد موضوع التغيير أساسا للتصنيف-3
)اختصاصات و  التغيتَ التكنولوجي، أي تغيتَ في الذيكل التنظيميمثل التغيتَ الذيكلي و التغيير المادي: -أ

 وسائل التكنولوجيا الدستخدمة. أوالتي يزاولذا التنظيم  الأنشطةو  التغيتَ في الأعمالمسؤوليات( و 
 للأفرادالسلوك بالنسبة  ألظاطالتغيتَ في  إحداث إلذالذي يهدف و  اجتماعي(: أوالتغيير المعنوي )نفسي  -ب

 ألظاطحديثة لكن  أجهزةبعض الدؤسسات لديها معدات و  أنكمثال لصد و  ،عن طريق برامج التنمية والتكوين
 ىو شكل غتَ فعال.يتميز بالسطحية و نوع من التغيتَ ىذا اليها تقليدية و العمل ف أساليبسلوك العاملتُ و 

 :1وينقسم إلذ الآتي :التغيير التنظيمي أنواعاعتماد وقت التنفيذ كمعيار لتمييز بين  -4
ويسمي البعض ىذا النوع من التغيتَ بالصدمة القوية  ،التغيتَ الذي يتم مرة واحدة وبسرعة: التغيير السريع -أ

على الذين سوف  الاجتماعية السلبيةالآثار تنفيذه يشكل تساؤل لدى الجميع و لغب الحذر ىنا من  أنحيث 
ن ذلك أن يؤدي إلذ بروز مقاومة التغيتَ ،ولكن ىناك ظروف معينة لؽكن أن ينفذ لأن من شأ ،يتأثرون بالتغيتَ

 فيها كظهور مشكلة تؤثر على مستقبل الدؤسسة.

سلبية على الدتأثرين  ذلك تجنب لأي أثارو  ،ات وليس دفعة واحدةغيتَ على دفعيتم التالتغيير البطيء :-ب
ولؽكن تنفيذ التغيتَ البطيء عندما يكون التغيتَ شاملا لكل مؤسسة أو عندما يتوقع مقاومة عنيفة لتغيتَ  ،بالتغيتَ

 الدراد إجراءه.  
 معيار الشكل أو المضمون: -5
 إعادةو  أنظمةحيث يركز التغيتَ على تصميم  ،والشكل بالإجراءاتيهتم ىذا النوع  :التغيير الشكلي-أ

دون تطبيقها لغعل  الإجراءاتفقيام الدؤسسة بتبسيط  ،مام بتطبيقها وتنفيذىا بشكل سليمتصميميها دون الاىت
 .جزئيا ويبقى الحال كما ىو عليو أوتطور شكليا  أي
جوىر الشيء شاكل والعلاج والدهارات الاستثنائية و ويهتم بالأىداف والنتائج والد :التغيير في المضمون -ب

خطط يشارك فيها العاملون ويتكونون عليها،  إلذتهتم بمشاكل الدؤسسة وتحويلها  استًاتيجيةفوضع خطط 
نتائج حقيقية تصنع بالدضمون  إلذكلو متجها   الأمرويتابعون تنفيذىا لغعل  ،ولػصلون على صلاحيات تنفيذية لذا

 وليس بالشكل.
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 :مجالات التغيير التنظيمي ثانيا:
و  والأفرادالتكنولوجيا،  ،الذيكل التنظيمي ،ة لرالات فقد يشمل ثقافة الدؤسسةلؽس التغيتَ التنظيمي عد

 :  1المجالات كالتالر أىمونذكر  ،العلاقات الاجتماعية في الدؤسسة يشمل أنلؽكن  أو، الاستًاتيجية

 أوتغيتَ استًاتيجياتها سواء فيما يتعلق باستخدام موارد جديدة  إلذتتجو الدؤسسات : الاستراتيجيةتغيير في  -1
وتقوم الدؤسسة بالتخطيط  أخرىفي لرالات  ،أخرىتغيتَ توجهاتها للدخول في لرالات  أوجديدة،  أسواقجذب 

 لذذا التغيتَ من خلال ثلاثة مراحل أساسية، وتكون كالتالر : 

الخروج منها وفي الوقت الحالية لد تعد صالحة، لذذا لغب  الاستًاتيجيةالدؤسسات أن  تدرك :الإحساس بالتغيير-أ
لذا من الضروري تغيتَ ىذه تناسب مع البيئة ولا الدستقبل، و أن النتائج التي حصلت عليها لا تالدناسب و 

 الأفراد لكي يدركوا ضرورة و إلزامية ىذا التغيتَ.  لعليا على توجيو ثقافة الدؤسسة و تعمل الإدارة ا، و الاستًاتيجية
و  الاستًاتيجيةالتي ترتكز حول الخطوة بوضع رؤيتها عن التغيتَ و تقوم الإدارة في ىذه وضع بدائل التغيير: -ب

 الذيكل التنظيمي.الثقافة و 
تدعيم ىذا الخطوة يتم تثبيت جوانب القوة والسلوكيات الجديدة و  في ىذه تثبيت و تدعيم الطرق الجديدة:-ت

 ذلك من خلال وضع نظام للرقابة لػافظ على الاتجاه الصحيح.تَ و التغي
)إنتاج، تسويق،   يقصد بالتنظيم توضيح مواقع الوظائف الدتعددة للمؤسسة تغيير في الهيكل التنظيمي:-2

الأفراد داخل والوحدات و  الأقسامو  الإدارةالعلاقة بتُ ىذه الوظائف و  لوبأيضا لػدد أس، و تدويل ، أفراد ....الخ(
 :يوضح حجم السلطة الدمنوحة والدسؤولية الدعطاة لكل جزء، فالتغيتَ يشمل على الدؤسسة، علاوة على ذلك

 إدماجها؛و  تحجيم بعض الأقسام أو الإدارات 
 الأنشطة؛نتج عنو حدوث تغيتَ في الوظائف و ىداف الدؤسسة لشا يأ ،قواعد و نظم العمل 
  رأس الدال.و الأجهزة الآلات والدعدات و 

 العلمي الحاصل على مستوى العالد يدفع الإدارة إلذ إدخالالتقدم التكنولوجي و تغيير في التكنولوجيا:  -3
يسمح ىذا كبة ىذا التقدم و الدستخدمة لدوا  الدعداتو  الأدواتتغيتَات في الآلات و  الدتمثلة في إحداثالتكنولوجيا و 

 من الدمكن أن يتمثل في تصميم العمل  أو تتابعو. لكفاءة، و رفع او  التغيتَ بتحستُ مستوى الأداء
 
 
 

                                                           
1
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التصرف الشخصي لإدارة  إذ أن ،في كل تغيتَ تنظيمي أساسيىام و  إن البعد الإنساني التغيير في الأفراد: -4
مكن القيام بها ىي التغيتَات التنظيمية الد من الدوظفتُ ىو الذي يقرر ماالفئات الأخرى الدؤسسة والعناصر الفنية و 

لغب لغب أن يتوافق التغيتَ التنظيمي مع تغيتَ الأفراد، إذ ىي الفوائد الحقيقية والدتوقعة من ىذه التغيتَات، و  ماو 
لػسنوا  أنو يؤدوا مهام جديدة  أن، و استيعاب معلومات أكثرعليهم اكتساب مهارات جديدة وامتصاص و 

 .1يطورونها لضو كيفية تسيتَ أمور الدؤسسة من الإدارة العليا إلذ العمالمواقفهم و 
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 .مداخل التغيير التنظيميالمبحث الثاني: استراتيجيات و 

التغيتَ  إحداثفيمكن لكل مؤسسة  ،ووحيدة في التسيتَ" أفضلنو "لا توجد طريقة انطلاقا من أ   
كما  ،دة وتتمثل في مداخل علمية متطورةوطرق اختيارىا متعد ،التي تلاؤمها الاستًاتيجية بإتباعوذلك  ،الدرغوب

مستويات  إلذلذذا سيتم التطرق في ىذا الدبحث  ،التغيتَ من خلالذا إدخالتوجد عدة مستويات لؽكن 
 مداخلو.  أىمو   واستًاتيجيات التغيتَ 

 .مستويات التغيير التنظيمي: الأولالمطلب 
القرارات التي تتخذىا الجهات الدسؤولة عن  أصعبمن خلالو التغيتَ من  ويبدأاختيار الدستوى الذي يتم 

 :1فيما يلي إليو، وىذا ما سيتم التطرق إحداثو

  .توقع للمستقبلشكل و  إعطاء :الأولالمستوى -1
 ،الدستقبل أفاقوعلى صلاحيات و  ،تقارير على نشاط الدؤسسة عموما الإدارةفي ىذا الدستوى تضع   

تقرير ومن تذا  أووالضعف لكل افتًاض  القوةوكذلك لستلف الافتًاضات للمستقبل وتحدد الفرص الدمكنة ونقاط 
 .  الاستًاتيجيةو  أىدافو  ،للرسالة اللازمةتحديد التعديلات 

 .الأساسيةختصاصات الاالمستوى الثاني: تحديد فروع النشاط و -2
وتحدد التغيتَات التي تدس كل  ،والتخصصات الدرتبطة بفروع النشاط و  أىم الإدارةفي ىذا الدستوى تحدد   

 أساسىناك عدة لزاولات لتخطيط الاستًاتيجي التي بدأت تعيق ىذا الدستوى على  أنفرع من ىذه الفروع غتَ 
من  تبدأ أنولا تريد  أخرىدارة لا ترى بداية الإ ،مثالية وليست واقعية ارة عن رؤيةالاعتبارات التالية : الدستقبل عب

لػدد الدسطرة و  ويبتُ ىذا الدستوى مدى التغيتَات التي يلزم تقدلؽها فعلا عند تنفيذ الأىداف ،الأولالدستوى 
 الحاجات الدستقبلية لكل نشاط .و  الكفاءات الأساسية

 التغييرات الهيكلية للعمليات  المستوى الثالث :-3
، وتكون عبارة عن مواصلة العمل أساليبتركز الدؤسسة في ىذا الدستوى على التغيتَات التي تطبق على 

تكتفي بتحستُ  أنتتدخل بشكل مستقل بدلا من  أنلؽكن  كماوالثاني ،التي تدت في الدستوى الأول  الإجراءات
والجودة وتحقيق رضا  الإنتاجيةالذيكلة تتطلب تغيتَات كبتَة في النشاط اليومي بهدف تحستُ  إعادة أي ،بسيط
 الزبون.

 

 
                                                           

1
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  .التغيير التنظيمي ستراتيجياتاالمطلب الثاني: 

الدعم  الطاقات وكسبؤسسة فيما يتعلق بتوفتَ الجهود و ستًاتيجيات تحقيق التغيتَ النوعي في الدتعددت إ   
ن ىذه ، ومإحداثوالدتبعة في  الاستًاتيجيةفشل التغيتَ على  أوحيث يعتمد لصاح  ،و التأييد من قبل الأفراد

 :1الاستًاتيجيات نذكر ما يلي

 العقلانية الميدانية : إستراتيجية-1
والخرافات وبالتالر سي لتغيتَ ىو الجهل وعدم الوعي العدو الرئي أن فتًاضاتقوم على  الاستًاتيجيةوىذه 

العامل الرئيسي الذي يقوم عليو التغيتَ فالتعليم وسيلة  أنهاالدراسات على فأنها تنظر للتعليم والبحوث العلمية و 
لذلك تقوم الدنظمات بتصميم برامج تدريبية تركز بشكل رئيسي على تزويد الدديرين  ،العلمية لنشر الدعرفة
 الدراسات العلمية .دراسية والبحوث و وكذلك تشجيع البعثات ال بالدعلومات

 التوعية الموجهة: التثقيف و  إستراتيجية-2
، بل عدم عدم توفرىا أوالتغيتَ ليس نقص الدعلومات  أمامالحاجز الرئيسي  أن الإستًاتيجيةتفتًض ىذه 

خوفهم منو، فقد يكون في التغيتَ تهديد لدصالح  أورغبتهم فيو  أوالدنضمات بضرورة التغيتَ  أو الأشخاصاقتناع 
 يقاومونو ولا يقبلونو. فإنهمبالتالر تضارب مع قيمهم ومعتقداتهم و  أو الأشخاصبعض 

 إزالةىذه الدقاومة عن طريق التوعية والتثقيف و  لػاول القائد الذي يرغب في إحداث التغيتَ أن يتغلب على 
يكونوا  بحيث يصبح الناس قابلتُ لتغيتَ وراغبتُ فيو بدلا من أن ي إحداثو،تنمية الولاء لتغيتَ الدنو الدخاوف و 

تجاىات الفرد و اومن الأساليب الدستخدمة في ذلك التدريب والذي يهدف إلذ تغيتَ  ،رافضتُ ومقاومتُ لو
 مواقفو.

 القوة القسرية : إستراتيجية-3
يفرض  فالتغيتَ ،التغيتَ إحداثالوسائل في و  الأساليبكافة   ستخدامفإنو يتم ا الإستًاتيجيةوفقا لذذه 

ءات لكل من والجزاالدقاومة باستخدام العقوبات  أشكالويتم التغلب على كافة  ،على الجهات الدعنية بالقوة
قد تكون فعالة في بعض الظروف وفي بعض الحالات الطارئة ولكنها غتَ فعالة  الإستًاتيجيةيقاوم وىذه  أولؼالف 

 ودعمهم للتغيتَ . الأفرادفي الددى البعيد لأنها لا تضمن ولاء 
واحد مثالية لؽكن استخدامها لإحداث التغيتَ بفاعلية لان طبيعة الدوقف و  إستًاتيجيةنو توجد وعلى الرغم من أ

 .2الظروف ىي التي تحدد ذلك
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 .35، ص 5004الأردن،  -، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، السلوك التنظيمي. حسن حرنً 2



 الفصل الثاني: التغيير التنظيمي في المؤسسة
 

57 
 

 .: مداخل التغيير التنظيميالمطلب الثالث
، حيث أنفسهمالعاملتُ  الأفرادلد يتم تغيتَ  مؤسسة ما آيةتغيتَات جذرية في  إحداثمن الصعب 

 الأساسيسلوكياتهم اليومية ىي المحدد  أوتصرفاتهم العاملتُ و  الأفرادخصائص  أنىذا الددخل  أنصاريفتًض 
كون على لزاولة تحستُ الدهارات والاتجاىات ي أنطبقا لذذا الددخل فالتًكيز لغب الدؤسسة ككل، و  أداءلدستوى 

 .أسبابهاوتحديد مصادر مقاومة التغيتَ و  الإداريةالتنمية عن طريق التكوين و 

أن يتغتَوا، الدشكلة الحقيقية في إحداث التغيتَ تكمن في الأشخاص الذين يفتًض عليهم  :: مدخل العاملينأولا
 .لذلك سيتم التطرق لتعريف الدقاومة ،قادة التغيتَلكنهم يقاومون بشدة ما يطلب منهم و 

 أيتقبل  أوالمجموعات موقفا سلبيا يدل على عدم رضا و  الأفرادتعتٍ وقوف " تعريف مقاومة التغيير:-1
قاومة التغيتَ تكون موزيادة فعالية الدؤسسة، و  الأداءنو ضروري لتحستُ مستوى أ الإدارةتبديل، ترى  أوتعديلات 

 الأخر، في حتُ يقف البعض لبيا معارضا بشدة لإجراء التغيتَ، قد يقف البعض موقفا سعلى درجات متفاوتة
 .1تشجيع عملية التغيتَ" أو إعاقةيساىم في  أنلزايدا دون 

 :2من الأسباب الشائعة لدقاومة التغيتَ ما يلي و  :مقاومة التغيير أسباب-2
  لؽيل الناس عادة إلذ حب المحافظة على الأمور الدألوفة لأنهم :الخوف من المجهولالارتياح للمألوف و 

 لؼشون التغيتَ لدا لغلبو من أوضاع جديدة غتَ مألوفة .يشعرون بالرضا والارتياح و 
 :ة تصرفو و  ألظاط سلوك تحدد طريقالفرد يكون عادات و  تدل نظريات التعلم الدختلفة على أن العادات

يشعر الفرد بالارتياح لذا لأنو لا يكون مضطرا للتفكتَ  في كل  موقف كيفية استجابتو للموقف، و 
 جديد بطريقة جذرية بل يصبح روتينيا و مبرلرا إلذ حد ما .

 :ى إدراك نواحي الضعف و القصور في الوضع الحالر و كذلك عدم أن عدم القدرة عل سوء الإدراك
 القدرة على إدراك جوانب القوة و مزايا الوضع الجديد يشكل عائقا كبتَا في وجو التغيتَ .

 ترتبط مصالح الفرد أحيانا ارتباطا وثيقا بالوضع القائم لشا لغعلو يقاوم أي تغيتَ أو : لمصالح المكتسبةا
 يعتٍ خسارة شخصية لو كضياع نفوذه أو مركزه أو إلحاق خسارة مالية أو معنوية بو.تعديل عليو لأنو  

 :تنشأ مقاومة التغيتَ أحيانا عندما يشعر الفرد أو المجموعة أن تقاليد ومعايتَ  الانتماءات الخارجية
تراعة صديقة مهددة بسبب التغيتَ الجديد الدفاجئ، فعلى سبيل الدثال قد تكون للمرء علاقات ودية 
وطيدة مع أفراد و الجماعات الصديقة ضرر، ومن ىنا لؼلق عند الفرد نوع من التضارب بتُ مصلحة 

                                                           
 .55، ص 5006دار الكنوز الدعرفة للنشر والتوزيع، ، 5، ط، إدارة التغيير والتطوير. زيد منتَ عبوي 1
 ، لرلة دمشق، ، التغيير التنظيمي داخل المنشأة ومدى مساىمة التنسيق الاتصالي في انجاحو. ترال بن زروق 2

www. Damayayunvristy.edu. sy/mg/hammam/25-20110 consulter le 28/2/2013. 
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ظمة التي يعمل فيها والتي سيكون التغيتَ مفيدا لذا وبتُ مصلحة الجماعة التي يكون التغيتَ ضارا بها الدن
 .1وىذا يسبب مشكلة التزام وولاء بالنسبة للموظف

 :2ىناك ست طرق للتعامل مع مقاومة التغيتَ أساليب التغلب على مقاومة التغيير:-3
 : ىذه الطريقة تساعد العاملتُ على رؤية الحاجة للتغيتَ و الوقوف على منطقة، وقد  التعليم و الاتصال

، العرض للمعلومات الدتوفرة عن التغيتَ أو التحليل الدشوه أو منها الدناقشة الفردية تتخذ عدة أشكال
ناع العاملتُ نو عند اقتلومات الدنشورة عن عملية التغيتَ، ومن أبرز إلغابيات ىذه الطريقة أالخاطئ للمع

بشكل تستغرق وقتا طويلا و  ، بينما يعاب عليها أنهاسيسالعون في عملية تطبيق التغيتَبهذه الدعلومات 
 كون عدد الدعنيتُ بالتغيتَ كبتَا؛خاص عندما ي

 الدراسات أن الدشاركة في برنامج التغيتَ من قبل الأفراد تؤدي إلذو  أكدت الأبحاث :المشاركة والاندماج 
تستخدم ىذه الطريقة عندما بكون الأفراد العاملتُ أو الدتأثرين بالتغيتَ لؽتلكون الالتزام بالتنفيذ، و الطاعة و 

شاركتُ يستلزمون بتطبيق لغابيات ىذه الطريقة يتمثل في أن الدعلى مقاومتو، ومن أبرز إالقدرة العالية 
 سلبياتها فهي تستغرق وقتا طويلا؛ ، أماالتغيتَ

 تدريب العاملتُ على مهارات جديدة، وتقدنً الدعم اللازم تقوم ىذه الطريقة على : التسهيل والدعم
 خرى أفضل منها، أمافتًة راحة بعد التغيتَ، والغابيات ىذه الطريقة أنو لا يوجد طريقة أ إعطائهملذم و 

 لا بالإضافة إلذ تكلفتها العالية؛قتا طويسلبياتها فهي تتطلب و 
 شكل كبتَ وواضح من عملية التغيتَ، ذه الطريقة عند وجود جهة تتضرر بتستخدم ى: التفاوض والاتفاق

جر لدكتسبيها  من الجهة القدرة على مقاومة التغيتَ، كإعطاء النقابة معدل أبنفس الوقت تدتلك تلك و 
لغابيات ىذه الطريقة لدوافقة على تغيتَ تعليمات العمل، من أبرز إالعاملتُ في الدنظمة مقابل االأفراد 

 بياتها فهي تحمل تكلفتها العالية؛لة نسبيا لتجنب الدقاومة أما سلسه
  بموجب ىذه الطريقة يوضع العضو من قبل الأفراد العاملتُ في موقع ىام و  اختيار الأعضاء:الاستغلال و

سريعة نوعا ما  ، من أىم إلغابياتها أنهاضمان مصادقتو على عملية التغيتَ في عملية تصميم التغيتَ بهدف
 إذ شعر العاملون أنهم قد استغلوا؛، أما سلبياتها تؤدي إلذ حدوث مشاكل في الدستقبل  مكلفةوغتَ

 بموجب ىذه الطريقة لغبر العاملون على قبول التغيتَ فيهددون سرا أو علنا و : الظاىر والغير ظاىر الإكراه
إلذ ىذه الطريقة في حالة كون يتم اللجوء  و  بفقدان وظائفهم أو بحرمانهم من التًقية أو الفصل أو النقل 

أنها سريعة ولذا الدقدرة على  إلغابياتهاأىم قوة كبتَة، و  منشؤهعندما لؽتلك  أيضابالغة، و  السرعة ذات ألعية
                                                           

 .49. زيد منتَ عبوي، نفس مرجع سابق، ص  1
الدلتقى الدولر حول الابداع والتغيتَ التنظيمي في  مدخل في تحليل التغيير التنظيمي وطرق تعاملو مع مشكل المقاومة،. الداوي الشيخ،  2

 .56، ص 5050ماي،  53-55وعلوم التسيتَ، جامعة سعد دحلب البليدة،  الاقتصاديةالدنظمات الحديثة، كلية العلوم 
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التغلب على أي نوع من الدقاومة و في نفس الوقت لا تخلوا ىذه الطريقة من السلبيات ألعها خطورة 
 غيتَ .استمرار استياء العاملتُ من منشئ الت

 :الهندسة إعادةثانيا :مدخل 
ة التي الذندس، و يطلق عليها عدة تعاريف تدور حول مفهوم واحد لإعادة الذندسةالهندسة:  إعادةمفهوم -1

 :ىذه التعاريف نذكر أىممن و  إدارةمة عربية مركبة من كلمتي ىندسة و تعبر عن كل

طرق و  إحداث تغيتَات جذرية في أساليب إلذتعرف إعادة الذندسة على أنها مدخل يسعى "  :الأولالتعريف 
تقوم على دعوة صرلػة إلذ إعادة ا و التكنولوجيسة لتتناسب مع متطلبات ىذا العصر، عصر السرعة و العمل بالدؤس

الكثتَ من الدؤسسات الاستًاتيجيات التي قامت عليها و  الإجراءاتو  النظر بالشكل الجذري في كافة الأنشطة
 .1العاملة في عصرنا ىذا "

والبحث  أساليب العمل القدلؽة،و  التخلي التام عن كل الإجراءاتالنظر بالوضع القائم و  "إعادة التعريف الثاني:
القائم وليس ن جديد بالإعادة وتغيتَ التنظيم كما تعتٍ البدء م ،العمل عما ىو جديد ولستلف في كيفية أداء

 .2رميم ىذا الوضع "ت أو إصلاح
كما ،  القدنً والبدء من الصفر الأداءالذندسة تعتٍ التخلي عن  إعادة أنمن التعاريف السابقة نستنتج     

ذات القيمة الدضافة، بهدف تحستُ و  الاستًاتيجيةو  الإداريةالجذري للعمليات التصميم السريع و  إعادةتركز على 
 في الدؤسسة بشكل ملحوظ. الإنتاجيةادة يو ز  الأداء

لة من الدرتكزات يرتكز مدخل إعادة الذندسة في إحداث التغيتَ على تر :الهندسة إعادةمرتكزات  أىم-2
 :3نوجزىا فيما يلي

ن ىذا يتغتَ نسق التفكتَ ومنهجيو بالنسبة لدديري الدؤسسة، ويكو  أنحيث لغب التفكير بطريقة جيدة :-أ
القدلؽة في التفكتَ، التخلي  الأساليبالافتًاضات الدسبقة، طرح الطرق و : التخلي عن النسق وفق ترلة من الدبادئ

 بعتُ الاعتبار. الأفضلوضع  ،يكون عليو الدستقبل أنما لغب  إلذالتطلع  ،الحالية الأفكارعن 

                                                           
، ص 5007، 5، لرلة الباحث، جامعة ورقلة، العدد إعادة الهندسة عمليات وإدارة سلسلة التوريديخ، بوحنية قوي، . قاسم عمرو ساوس الش 1

538. 
 .73، ص 5003، عمان، دار وائل للنشر والتوزيع، 5ط، إعادة الهندسة، . أتزد بن صالح عبد الحفيظ 2

، الدلتقى الدولر حول الإبداع والتغيتَ التنظيمي في الدنظمات وعلاقتو بإدارة الجودة الشاملةالتغيير التنظيمي . معزوز نشيدة وبن عبد العزيز فطيمة،  3
 .53، ص 5050ماي،  53-55الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة سعد دحلب يومي 
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الية العمل الح أساليبتحستُ حيث تعتٍ التجديد والابتكار وليس لررد تطوير و التصميم الجذري:  إعادة-ب
تحسينات ضخمة في معدلات  إدخال إلذالذندسة  إعادةحيث يسعى مدخل القيام بتحسينات فائقة:  -ت.

 سرعة الصاز العمل . ،العامة مثل: التكلفة ، الجودة، الخدمة الأداء
 الإداراتوليس  ،يعرف بالعمليات الرئيسية للمؤسسةما  أوالذندسة على نضم العمل  إعادةتركز العمليات:  -ث

لددخلات للحصول على لسرجات التي تعالج عددا من ا الأنشطةوالدقصود بالعملية وفق ىذا الدنظور ىي ترلة 
أو تغيتَ في  توزيع للموارد والدهام وإعادةالذندسة بإحداث تغيتَ وضيفي في ىذه العمليات  إعادةوتسمح  ،لزددة

ن اجل خلق نواتج معينة ذات قيمة للمستهلك وذلك م ،ت سلوكية تركز على برامج تكوينيةالذياكل أو تغيتَا
 )داخلي أو خارجي (.

 الهندسة: إعادةمتطلبات نجاح التغيير وفق -3
تدلك تصورا واضحا لأىداف التغيتَ  أنالدؤسسة  إدارةالذندسة في مهمتها، على  إعادةلكي تنجح 

الفشل، الذي يرجع في الكثتَ من  إلذوالقدرة على تهيئة العاملتُ لقبول التغيتَ الجذري حتى لا تؤول التجربة 
لتطبيقها بطريقة خاطئة، بالتالر لصاح برامج التغيتَ وفق ىذا الددخل  أوالذندسة  إعادةسوء فهم  أماالحالات 
 :  1العوامل نذكر منهالرموعة من العناصر و يتطلب 

 إنتاجها؛   الخدمات التي تقوم الدؤسسة بالجودة الشاملة على السلع و  إدارةتطبيق مفهوم  -
ىو نوع  ىندسة العمل لإرضاء الجمهور لأن ما يهم إعادةضرورة  أي، الإداراتالتًكيز على العمليات وليس  -

 ؛ أو تغيتَىا الإداراتالخدمة الدقدمة وليس  أوالسلعة 
جيدة ذات وصفات تقدنً الخدمات  إلذ، بشكل يؤدي والابتكار في العمليات التنظيمية الإبداعالتًكيز على  -

 ؛تعكس رضا الجمهور
 إلذالذندسة، والعمل على دراسة البيئة التنظيمية، بشكل يؤدي  إعادةضرورة التخطيط العلمي لإلصاح تطبيق  -

 ؛ اصفات جيدة تعكس رضا الجمهورتقدنً خدما ذات مو 
الفوائد التي من لشكن  الذندسة و إعادةلزاولة التقليل و مقاومة العاملتُ لتغيتَ من خلال توعيتهم بألعية مفهوم  -
 تعود عليهم بعد لصاح الدؤسسة في تطبيق ىذا الدفهوم. أن

 

 

                                                           
، الدؤتدر الدولر السنوي الثامن حول سفة إدارة التغيير، دور الهندسة العمليات في دعم قرار خفض التكاليف في ظل فل. عطا الله وارد خليل 1

 .7أفريل، الاردن، ص  54-55إدارة التغيتَ ولرتمع الدعرفة، جامعة الزيتونة، كلية علوم إقتصادية والعلوم الادارية ، 



 الفصل الثاني: التغيير التنظيمي في المؤسسة
 

61 
 

 :التنظيمي طويرثالثا: مدخل الت
، حيث لػاول تغيتَ التنظيم ككل بشكل الأجليعد مدخل التطوير التنظيمي مدخلا شاملا وطويل   

جل فهم طبيعة عملية التطوير التنظيمي لا بد أمل البيئية الدتوقعة في الدستقبل، ومن يساعده على التكيف مع العوا
 جوانبو كمدخل للتغيتَ التنظيمي. أىممفهومو و  إلذمن التطرق 

 مفهوم التطوير التنظيمي:-1
رتباطو يعتبر التطوير التنظيمي من التطبيقات الرئيسية للتغيتَ بغرض تحديد العمليات التنظيمية من خلال ا

 1:الأساسيةمن تعريف واحد لوصف طبيعة عناصره  أكثرلر فهناك ، بالتابمجموعة عريضة من الأنشطة
الذادف إلذ يتَ الدخطط لو و التطوير التنظيمي بأنو نوع لزدد نسبيا من التغ يعرف واندل فرانش" :الأولالتعريف 

 .مساعدة أفراد الدؤسسة في القيام بالدهام الدطلوبة منهم بصورة أفضل"
 إستًاتيجية تعليمية لشتدة تهدف إلذلتنظيمي على الاستجابة للتغيتَ و التطوير ا عرف وران بينز" :التعريف الثاني

لاستيعاب التحديات ، حيث يستطيع التنظيم التأقلم ميالذيكل التنظيتغيتَ نظم الدعتقدات والقيم والاتجاىات و 
 .معدلات التغيتَ الدتسارعة"التكنولوجية و 

جل إحداث التغيتَ من خلال مدخل التطوير التنظيمي تتبع الدؤسسة عدة من أ :التطوير التنظيمي أساليب-2
 :2في تحقيق ذلك و نذكر منها ما يليأساليب تساعدىا 

، بالتالر شمول والوظائف يقصد بالإثراء الوظيفي الحد من التخصص الزائد في الأعمال: يالإثراء الوظيف -أ
ن الإثراء الوظيفي يعتٍ توسعا أفقيا و لية في العمل، ولذلك فإالدتخصصة لقدر مناسب من التنوع والدسؤو الوظائف 

، كما المحددة للعمل الأنشطةفي الدهام و  توسعا عموديا  في الواجبات الوظيفية، بحيث يكفل التوسع الأفقي تنوعا
و إبراز ذاتية الفرد بألعية لسرجات عملو زيادة سلطات ومسؤوليات العمل، و  يؤدي التوسع العمودي إلذ

يتًتب على الإثراء الوظيفي أن يكون سهامها في تحقيق الصازات الدؤسسة، و بإاستحقاقها للجهد الدبذول منو و 
الدهارات و  للنمو الشخصي لتحصيل الخبرات و يتيح فرصة اكبرمن الدعرفة والقدرة والدهارة، و  العمل بمستوى أعلى

 بالإلغاب على الدؤسسة.استغلال الدوجود منها بما لػقق الرضا النفسي الدؤثر 
راء، تبعا يعتبر امتداد للشبكة الإدارية التي تتكون من إطار ذو بعدين لستلفتُ يصفان الدد :التكوين الشبكي-ب

 اىتمامهم بالإنتاج، من خلال استخدام قائمة استقصاء تدكن من تحديد من  النمط الإداريلاىتمامهم بالأفراد، و 
 :تالية مراحل أساسية مراحل التكوين الشبكي إلذ لؽكن تقسيمللفرد على الشبكة، و 

                                                           
 .537. زيد منتَ عبوي، إدارة التغيتَ والتطوير، مرجع سابق، ص 1
، رسالة ماجستتَ، غتَ منشورة، كلية متطلبات التطوير التنظيمي وإدارة التغيير لدى المؤسسات الغير الحكوميةفعاليات إبراىيم مرزوق،  ابتسام.  2

 .59، ص 5006التجارة، الجامعة الاسلامية غزة، فلسطتُ، 
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 قد صممت ىذه الدرحلة لتعريف الفرد الدشارك و : يدي لتعريف موقع الفرد من الشبكةتكوين تمه
 بمفاىيم و لزتوى الشبكة الإدارية حيث لػدد كل مدير موقعو أو أين يقع على الشبكة الإدارية .

 العلاقات الضرورية للإدارة.و  لة تحديد القواعد الأساسيةتتضمن ىذه الدرحو : تنمية و تطوير الفريق 
 تنطوي ىذه الدرحلة على وضع القواعد الأساسية للعمل في تراعات .و : تنمية و تطوير الجماعات 
 الفردية والتنظيمية وتحقيقها.  تستخدم الإدارة بالأىداف لوضع الأىداف :التنظيمية تحديد الأىداف 
 تقييم البرنامج.و  ىذه الدرحلة بتقييم التغتَات في الدراحل الأخرىتهتم : تحقيق الاستقرار 

تتضمن لظذجة السلوك تحديد مشاكل التفاعل التي لؽكن أن يوجهها الددراء مثل التغلب نمذجة السلوك : -ت
 تحفيز العاملتُ و تخفيض معدل التأختَ  و يتضمن تتابع أنشطة التعلم لنمذجةرفض التغيتَ، و  على مقاومة أو

العلمي  ، التكوينلحل الدشكلة موضع الدراسة السلوك : لظوذج تسجيلي أو سينمائي يعرض الدهارات الأساسية
على حل الدشكلة من خلال تدثيل الأدوار لكل متكون، تخطيط لكل متكون على الكيفية التي ينقل بها الخبرات 

لا أن النتائج مشجعة حيث أشارت ، إلظذجة السلوك ، بالرغم من حداثة أسلوبموقف العمل الفعلي إلذ
 الدراسات إلذ أن ىذه الطريقة أدت إلذ سلوك أفضل للفرد الذي لد يتلقى أي تكوين .

 العلاقات داخل الفريق أووتخصيص الدوارد و  يستخدم ىذا الأسلوب في تحليل الأنشطة :بناء الفريق أسلوب-ث
لجنة جديدة  الوحدة فيما بتُ أعضاءتستخدم في تنمية روح الانسجام و  كن أيضا أنالجماعة لزيادة فعاليتهما، ولؽ
ضعها أمام الفريق ثم و  البيانات الخاصة بمستوى أداءيث يتم تجميع الدعلومات و حوتنمية التعاون فيما بينهم، 

و اقتًاح شرح البيانات بهدف وضع خطة التنفيذ أيث يقوم الدشاركون بفحص وتحليل و حالمجموعة للمناقشة  أعضاء
 .1حلول لدا قد يواجو الفريق من مشكلات

لتوضيح ذلك تكامل بتُ كل من التكوين والتطوير التنظيمي و  أوىناك ترابط  :التغيير التنظيميالتكوين و -3
 2 :بعضا من الجوانب الدشتًكة بينهمانعرض 

و تنمية  الأفرادصقل الدهارات لدى  إلذباعتبار التكوين يسعى : التكوين والتطوير التنظيمي كمدخل للتنمية-أ
 أن أيضالصد حدى مداخل تنمية الدوارد البشرية، و إنو إف ،ة معلوماتهم وتعديل اتجاىاتهم وسلوكهمزيادقدراتهم و 

التطوير التنظيمي يعد مدخل من مداخل تنمية الدؤسسات من خلال تحستُ قدرتها على تشخيص مشكلاتها و 
ختلفا في الدستوى الدخطط ا أنتحقيق التنمية و  إلذكلالعا يسعى   أنالتعرف على معوقاتها الدختلفة فالدلاحظ 

 ة ككل . ، فالتكوين يرمي لتنمية الفرد بينما التطوير لتنمية الدؤسسللتنمية

                                                           
 .60. ابتسام ابراىيم مرزوق، نفس الدرجع السابق، ص  1

2
 . www.ababe.co.wc cousulter le 23/03/2013 a 13 :55 h. 

http://www.ababe.co.wc/
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مواكبة التغتَات  إلذعملية التكوين مستمرة وتسعى  :مظهر للتكوين و التطوير التنظيميالاستمرار ك-ب
ط حركي ملازم ، بالتالر فهو نشاتقدما أكثرآخر   إلذالوظيفية الدتدرجة التي تلاحق الفرد بتًقيتو من موقع وظيفي 

لتغيتَ و الذدف من التطوير ىو ا أنحيث  الأجلطويلة ة و الوقت لصد التطوير عملية لسططة ومستمر ، وفي نفس لو
، بالتالر ىذه العملية تستلزم ترع الدعلومات عن لستلف عناصر العمل من تحديد مواجهة متطلبات التجديد

ا طويلا يأخذ وقت الأعماللصاح ىذه  أن، حيث الالضرافاتتصحيح وتخطيط العمل، وتنفيذ الخطط و  الأىداف
 جل عملية التطوير.مرارية وطول أبالتالر لغب است
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 ثر التكوين على التغيير التنظيمي.: االمبحث الثالث

الدعارف  إكسابهمو  الأفراد أداءفي تحستُ  ألعيتوالتغيتَ التنظيمي حيث لا تكمن  أساسيعتبر التكوين    
نو لا لؽكن أ إذالتطور، قابلية للتغيتَ و  أكثرفحسب، بل ىو وسيلة لجعل الدوارد البشرية  الأعمالالضرورية لإلصاز 

تساىم في تفعيل من خلال كفاءات بشرية تقتنع و  إلاآثارىا الجانبية تحدث  أنللتغيتَات الذيكلية في الدؤسسة 
التغيتَات التي يساىم التكوين  أىم إلذسيتم التطرق من خلال ىذا الدبحث لتغيتَ بها لضمان بقائها واستمرارىا، و ا

 في تعزيزىا.

 .: التكوين و تطوير الكفاءات البشريةالأولالمطلب 
ة العوامل الدسؤولة عن تحقيق الدؤسس أىمالكفاءات البشرية احد لشثلا في الدوارد و  يعتبر العنصر البشري  

التي تهيئ للمؤسسة فرص  الإستًاتيجيةتطبيق القرارات لأىدافها و ضمانا لاستمراريتها، وىي الدسؤولة عن اتخاذ و 
 دور التكوين في تطويرىا.مفهوم الكفاءات البشرية و  إلذ، و سيتم التطرق في ىذا الدطلب النجاح

ون في تحديد العناصر اختلف الباحثوم الكفاءات و لقد تعددت لزاولات تحديد مفه :مفهوم الكفاءات :أولا
 1 لتطرق لأىم التعاريف الدقدمة لذا:سيتم ا من اجل ذلكالدكونة لذا، و 

 :الذي يتًتب عنو غالبا التباين  الأمر، متعدد الدلالات لػمل معاني كثتَةالكفاءة مفهوم " التعريف الاول
لمحتوى على اقل تقدير، وىو ا (Guy lebotrf)مفهوم الكفاءة ىو  أنعن ىذه الطبيعة بقولو  في

لزاولة لتحديد لزتواه جعل منو تعبتَا  أياستعمالو الجاري منذ القدنً بدون  أن، و يصف )حرباء فكرية (
، ) الدعرفة العلمية، الدعرفة العملية ،  قدرات الفرد في تحريك الدواردائعا بينما يتطلب الدفهوم العلميش

 ". مهتٍ ما يعطي طريقة للإجابة لدتطلبات الدؤسسة إطارالسلوكيات( من اجل معالجة الدشاكل في 
 لف الوضعيات الدهنية تحملو الدسؤولية في لستاتخاذ الفرد للمبادرة و  بأنهايعرفها زرفيان : "التعريف الثاني

على لى تقاسم الرىانات و القدرة على تقيد شبكة الفاعلتُ حول نفس الوضعيات ع أيضاالتي تواجهو، و 
 ." تكفل بمجالات الدسؤولية الدشتًكةال
 لزدد  إطارالسلوكيات التي تدارس في ىي تركيبة من الدعارف والدهارات والخبرة و  "الكفاءة :التعريف الثالث 

ؤسسة نو يرجع للمملاحظتها من خلال العمل الديداني، والذي يعطي لذا صفة القبول ومن ثم فإتتم و 
 .2" تحديدىا وتقولؽها وقبولذا وتطويرىا

                                                           
1 . G.le bataf, de la coupèteuce e ssai sur un attracteur ètzaugè, édition de organisation, 1994, p 
18. 

2
 .553، ص 5009الاسكندرية، مصر، ، مؤسسة الثقافة الاجتماعية، تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية. ثابتي الحبيب بن عبد الجلالر،  
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عن طريق الدعارف التي يكتسبها  أعمالو أداءمن التعاريف السابقة لؽكن القول بان الكفاءات ىي قدرة الفرد على 
 قدرتو على التعامل مع تراعات العمل .و لؽلكها، و 

تطوير الكفاءات و و  ىناك عدة مقاربات نظرية لدى الدؤلفتُ الدهتمتُ بقضايا إدارة :الثلاثة للكفاءة الأبعاد-1
 ، السلوك (الكفاءة بالثلاثية ) معرفة نظرية، معرفة علمية، الدمارسة و شيوعا ىي التي تعرف استعمالا و  لكن الأكثر

 :1ىي كالتالرا لؽيزه ويكملو مع البعد الثاني، و حيث لكل بعد م

 أوالتكوين الدستمر و  الأولرالدعارف الدكتسبة خلال التكوين علومات و لرموعة من الدتتضمن المعرفة النظرية : -أ
التجارب والخبرات المحفوظة في الكتب الدتمثلة في الصرلػة  أوالدعرفة الظاىرة  أنهاعلى  أيضاتعتبر عن طريق الخبرة، و 

لفظ بو التمن السهل الحصول عليو و ىذا النوع الكتًونية، و  أوسواء كانت مطبوعة  أخرىوسيلة  أية أوالوثائق ، و 
تفقد  أنلؽكن نقلها دون صول لكل فرد في الدؤسسة، وقابلة للاستيعاب والتعلم و بوضوح ونشره، ومتاحة للو 

طريق مكونات تكنولوجيا الدعلومات، الحاسوب، قواعد البيانات، عن  آوعن طريق تقارير مكتوبة  أمامصداقيتها 
معرفة سياسة التعيتُ في  :على ذلكمثال بقطاع معتُ، و  آوبالوحدة  آوتتعلق بالدؤسسة  أنلؽكن لذذه الدعلومات و 

 التعليمات في الدؤسسة.الدؤسسة، معرفة القوانتُ والتشريعات و 
اط مهتٍ التقنية الدرتبطة بالخبرة في تنفيذ نشتركز على الدعارف التطبيقية و  بأنهالؽكن تعريفها : المعرفة العلمية-ب

يتكون من الدعارف الضمنية العمل، و  أثناء التعلم الدباشرمكتسبة عن طريق العمل الدستمر والدتكرر و  تكونمعتُ و 
وقد  أصحابهابالدعرفة الكامنة لأنها لسزنة في عقول  أيضاتعرف الدهارات الفردية والجماعية، و  أوالدتمثلة في الدهارة 

تتهيأ لأصحاب تلك الدعرفة الدخزنة الفرص و  أخرى أحيانفي و  ابدأالعالد  إلذلا يقدر لذا الظهور تندثر معهم و 
 . إظهارىاوافز التي تدفعهم للتصريح بها و الح

في الدؤسسة لصد:  أمثلتهامن ا يتحقق في وضعيات غتَ متشابهة و ، تنفيذىوىي معرفة ذاتية غتَ قابلة للنقل
، صياغة وتطوير فعالية الاستًاتيجيات وتنفيذىا، تسيتَ وتوحيد فرق العمل، طريقة تحليل احتياجات الدؤسسة

 ردية في الطريق .وكفاءات ف أداءتطوير 
، وتعتبر هام التي تتطلب علاقات اجتماعيةلؽكن اعتبارىا مفتاح النجاح الدهتٍ خاصة في الدمعرفة الممارسة: -ت

، وتكون ىذه الدعارف والسلوكيات الدكتسبة في الدؤسسةالنجاح الشخصي سلوك يشجع ويسمح بالاندماج و  أيضا
العمل  إطارتظهر خلال التعاملات الخارجية في  أنكما لؽكن  ،في العامل أصلاموجودة  أوخلال الدشوار الدهتٍ 

يتوفر مثلا لصد في وظيفة  أنمهنة سلوك معتُ لغب  آو)كحضور الدلتقيات ،اجتماعات مهنية (، ولكل نشاط 
و  الإقناعيتمتع بقدرة  أنفي وظيفة التسويق فيجب  آم ،يكون العامل مبتكر مبدع أنالتطوير لغب البحث و 

 . الآخرينالتعامل مع 
                                                           

 .53، 55، ص 5050، جوان 7، لرلة الابحاث اقتصادية وادارية، جامعة بسكرة، العدد تسيير الكفاءات. كمال منصوري، سماح صولح،  1
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جرى العمل في اغلب الأحيان إلذ تصنيف الكفاءات البشرية إلذ فردية وتراعية وىو تدييز  :الكفاءات أنواع/ 5
 : 1وذلك على النحو التالر ،بإعداد وتصميم البرامج التكوينيةلو ألعية فكرية وعملية لاسيما عندما يتعلق الأمر 

وىي تلك الدرتكزة انتشارا  والأكثرساطة ب الأكثرالتعريف  إلذالكثتَون يرجعون ىذا النوع : الكفاءات الفردية-أ
ن الكفاءات الفردية ىذا النوع من التعاريف بأ إثراء إلذيعمد  جلبرتبينما  ،معرفة، سلوك، لشارسة(على الثلاثية )

 معينة .سلوكيات ىيكلية وفق ىدف معتُ وفي وضعية  ،قدرات عمل ،ىي لرموعة معارف

والعامل الكفؤ ىو الذي يكون قادرا  ،بل ىي مسار ،بوترف الكفاءة الفردية ليست حالةحسب  أما
 ،ات فكرية، معارفعملي ،بصيغة فعالة لستلف وظائف النظام، حيث تتدخل موارد لستلفة نيد و تنفيذعلى تج

 ن الكفاءة الفردية تتكون من :بوترف فإة ولظاذج سلوكية بالنسبة قدرات عقلاني ،تفعيل لذاكرة ، عمليات تقييمية
 يكون الفرد كفئ  أنكفاءات من اجل   آومعارف  الأفرادتكون لدى  أنلا يكفي  :معرفة التحريك

 التصوير والخبرة التقنية . والقدرة على التصميم و  التفكتَ التحليلي،يعرف كيفية تطبيقها و  أنبل لغب 
 جل  الدوارد وتنظيمها وتطبيقها من أيتحكم في تحقيق التوافق بتُ أنالفرد لغب  :معرفة التوفيق

 تحقيق نشاط مهتٍ .
 كل كفاءة متحولة ومكتسبة . :معرفة التحويل 
 الكفاءة تتطلب التطبيق و الدمارسة :معرفة علمية. 

ىي جودة  إلظا، عة الكفاءات الفردية التي تكونهاالكفاءات الجماعية ليست لرمو الكفاءات الجماعية : -ب
، التطبيق العلمي، التعامل الجماعي والأداءحيث تعتمد على التجربة  الأفرادالتفاعلات التي تحدث بتُ كفاءات 

 :2وتتكون الكفاءة الجماعية لشا يلي
 حل موحد تقدمة شرح و  أنتراعة عندما تستطيع  أوتكون حال فريق عمل : صورة تعاونية موحدة

 يكون نقطة قوة الجماعة . الأفرادف بتُ للمشاكل التنفيذية حيث الاختلا
 الفريق و  أعضاءالدشاكل نفس الشيء بالنسبة لكل كان تقدير الدعاني و   إذا :التشارك في الترميز واللغة

 ىذا يدل على الاندماج . 
 أعضاءلد يكن ىناك توافق وتعاون بتُ  إذالا يكون ىنا وجود للكفاءات الجماعية  :منالتعاون والتضا 

 . الجماعة

                                                           
 .55. كمال منصوري، سماح صولح، مرجع سابق، ص 1
جامعة  ،مذكرة تخرج لنيل شهادة الداستً قسم علوم التسيتَ ،والمتوسطة دور المسير في تسيير الكفاءات في المؤسسات الصغيرة ،. نذير بوزيد 2

 .54ص ، 5055-5055 ،قاصدي مرباح ورقلة
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 التعلم من استنتاج الدروس و  الأختَةتكون الكفاءات الجماعية عن قدرة ىذه : معرفة التعلم والتجارب
 من التجارب، وذلك عن طريق التكوين والتعلم الجماعي والتطبيق.

  : دور التكوين في تطوير الكفاءات :ثانيا
تطويرىا من خلال تحقيق التنمية الشاملة، حيث لا يقتصر على يسمح التكوين باكتساب الكفاءات و   

التغيتَات الدستقبلية ورفع مستواىم وقدراتهم لدواجهة  وأفكارىم آراءىممعتُ وذلك من اجل تطوير  إداريمستوى 
بالغة، وخاصة  ألعيةالتكوين  إعطاءواقعية من  أكثرالددراء حاليا ات و معظم الدؤسس أنبفاعلية ولصاح، والحقيقة 

ومفاىيمها الحديثة وأن الكفاءات الفردية  الإداريةن ركائز التنمية ع الكثتَ من الددراء والدفكرين بأبعد اقتنا 
التكوين  أثارطرق التكوين الدختلفة وليست بالخبرة وحدىا، وقد تظهر و  أساليبالجماعية تكتسب من خلال و 

 : 1لتاليةعلى مستوى تنمية كفاءات الفرد في النواحي ا
  يؤثر التكوين على الدستوى الذاتي و الشخصي للفرد من حيث زيادة  :الأصليةتنمية الكفاءة الفردية

 معرفتو الضمنية والصرلػة ومعلوماتو وبتالر زيادة ثقتو بالنفس .
 بالتالر زيادة الولاء و الانتماء  للأفراديساىم التكوين في زيادة الرضا الوظيفي : رتفاع الروح المعنويةا

ت الجديدة، تحفيزه الدهارالتًقية نتيجة لاكتسابو الخبرات و الدكون فرصة لتقدم وا إعطاءللمؤسسة، وكذلك 
الابتكار بعد اطلاعو على كل جديد في حقل عملو من اجل مواجهة التغتَات الدستقبلية على التجديد و 

ت التأىيلية التي تساعده على الصاز مهامو الدهنية والنشاطات اليومية مقاومة بالتالر زيادة الكفاءا أيدون 
 الاخرى .  

  :لك نتيجة الدنح الدقدمة لو يعمل التكوين على زيادة دخل الفرد بشكل عام، وذاكتساب كفاءات تقنية
تركيز الفرد  إلذحاجاتو، وىذا بدوره يؤدي  وإشباعوبعد التكوين لشا يرفع من مستوى معيشتو  إثناءقبل و 

الدوكل لو والتي ترتبط ارتباطا وثيقا بالدكانة القانونية التي لأداء مهام الدنصب  الأزمةعلى تعلم التقنيات 
 يشغلها الفرد.

  يسمح التكوين بتنمية الوعي الوظيفي عند العاملتُ، بالتالر زيادة تفهم : الإنسانيةتنمية الكفاءات
 وأيضا ،بيقها ويسرع في الصاز العملسسة لشا يسهل من عملية تطللإجراءات وسياسات الدتبعة في الدؤ 

الجماعة بالتالر تحسن  وأفرادزيادة القدرة على العمل بفاعلية وتنمية العلاقات مع الدسؤولتُ  إلذيؤدي 
 الجانب السلوكي للفرد. 

 التي يسعى  الأىدافيساىم التكوين بتطوير الكفاءات من خلال  :تحقيق الأىداف المسطرة
 لتحقيقيها: 

                                                           
المجلد الثالث عشر  ،جامعة الشقراء ،لرلة النهضة ،دور التدريب في احداث التغيير في المنظمات العامة الحكومية ،. عياض تشافي الاكيلي 1

 .556ص ، 5055 أفريل ،العدد الثاني



 الفصل الثاني: التغيير التنظيمي في المؤسسة
 

68 
 

 الدتكونتُ وتدثل موردا مهما لبناء  في الدعارف التي يكتسبها  الأىدافوتتمثل ىذه : اغوجيةبيد أىداف
لزتوى الدعارف  آومن خلال القدرة على القيام بالدهام  الأىدافتصاغ ىذه  أن، ولؽكن الأفرادكفاءة 
 تطوير الوعي . آونفسيها 

 تجديد الدوارد )الدعارف، تُ من الدزج و الكفاءات التي يشكلها الدتكون إلذوتشتَ  :الكفاءات أىداف
 بالقدرة على تطبيق العلمي لنشاط . الأىدافوالتي اكتسبو من التكوين، وتصاغ ىذه  الدراية..(

 من خلال مؤشرات تصاغ  أنلؽكن الدؤسسة، و  أداءتأثتَات التكوين على  وتتمثل في :التأثير أىداف
وض في بدون الخو  مؤشر لصاح الدشروع، آو، ابةالإج، آجال الفضلات، مؤشر الجودةمثل مؤشر 

الأىداف التي ترغب في سياسات التكوين بالدؤسسات، فإن ذلك يتعلق بكل مؤسسة ووضعيتها، و 
الكفاءات من اجل زيادة الكفاءات الفردية و  في كل الحالات فان ىذه الأىداف تكون، و الوصول إليها

 الجماعية.

 :: حدود المقاربة  الكفاءة = التكوين ) الكفاءة من التكوين (ثالثا
ن الدنهجية التي اجة لدصطلح الكفاءة في التكوين لأليس ىناك ح أنبعض الباحثتُ مثل مولدر يعتبر 

) من سنة  الأختَةلكن في السنوات اجل تصميم وتخطيط وتنفيذ وتقييم التكوين كافية، و يتمتع بها الدكونون من 
بالنسبة  أشكالوضع نظام يسمح بتطوير الكفاءات قيد التنفيذ يبقى دائما   أصبح(  حد الآن إلذ 5000

ين حقيقة : ىل التكو مفادىا التساؤل التالر م في فرنسا من قبل 5005، و لذذا نفذت دراسة سنة للمؤسسات
ها نسبة كبتَة من الدؤسسات لدين مؤكد لأ ن ليس ىناك شيءفي خدمة تطوير الكفاءات؟ وكانت استنتاجاتها بأ

تُ الاعتبار فقط برسميات غالبا يتم الأخذ بعبالتالر لتطوير مواردىا البشرية، و  ،رؤية في الددى القصتَ لنشاطها
 :  1ىذا ما يعتٍ تسيتَ التكوين يكون في الددى القصتَ و بدون تقييم و كانت النتائج كالتالرالتكوين، و 

فاعلية البرنامج  من الدتكونتُ تقرير معلومات عن  الدستنفدينسسات تطلب من من الدؤ % 75كانت نسبة   إذا
 الأىدافتسعى لتحقيق قط تهتم بتقييم نهائي لبرالرها و من الذيئات الدختصة بالتكوين ف %36.8تكون نسبة 

 آو، بالتالر تطوير الكفاءات الفكرية وجية في نهاية البرنامج التكويتٍ، وتقوم بتسليم معلومات كاملةالبيداغ
، تكون الكفاءات الدطورة للعمل تكون لزققة بنسب منخفضة وفي حالات نادرة التصورية في وضعيات حقيقية

 علمية.ة تبقى لزصورة في كفاءات نظرية و والدكتسبة بنسب كبتَ 
التكوين عبارة عن فالتكوين ليس كبعث العمال للتًبص  أنالدؤسسات تتقبل بصعوبة  أصبحتلذذا و 

مسالعة الدؤسسة في بناء تحقق تطوير الكفاءات من خلال د التنفيذ لرموعة من الدتغتَات و ستَورة نظامية تضع قي
 فرق عمل.
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 .تكوين لمسايرة التغير التكنولوجي: الالمطلب الثاني

بالتالر ىذا يفرض على العمال للمؤسسة و  الأساسية الأجواءتتطلب التغيتَات في التكنولوجيا تغتَات في    
ىذا ما سيتم و ، الدعدلة بالتكنولوجيا الجديدة أعمالذمو  أدوارىميطور مهارات جديدة لكي ينجزوا و  إضافيةمعارف 
  .من خلال ىذا الدطلب إليوالتطرق 

 :1: مفهوم تكنولوجيا المعلوماتأولا

الدعارف الأخرى على الوظائف و النظمي للعلوم و " تعرف التكنولوجيا على أنها التطبيق  :تعريف التكنولوجيا -1
 . الأسلوب العلمي"و  ، تعتٍ أيضا الإدارةوالعملية الأنشطة الفعلية الأخرى

العمل وتتمثل في  أداءىي التكنولوجيا التي تركز على استخدام الدعلومات في : تعريف تكنولوجيا المعلومات-2
يتم استخدامها  أدواتتكنولوجيا الدعلومات ليست سوى  ،ت وغتَىاالبياناقواعد الدعدات والبرلريات والشبكات و 

 ليس ىدفا في حد ذاتو.استخدامها وسيلة و  أن، حيث معينة أىداففي لرال معتُ لتحقيق 
 الأساسيةالدؤسسة لوظائفها  أداءنظامها على قدرة تؤثر تكنولوجيا الدعلومات و  :يا المعلوماتفوائد تكنولوج-3
 : 2الأمثلبالشكل  الأدواتاستخدمت ىذه  إذاتجنيها الدؤسسة  أنالفوائد التي لؽكن  أىملعل و 
، مع زيادة القدرة عمال الدطلوبة  بالطريقة الصحيحةذلك من خلال القيام بالأستُ  الكفاءة وزيادة الفعالية و تح -

 ؛ائر والأقسام الإدارية الدختلفةعلى التنسيق بتُ الدو 
 الدختلفة في الدؤسسة ؛ الإداريةتحديد قنوات الاتصال بتُ الدستويات  -
تهيئة الظروف الدناسبة لاتخاذ القرارات الفعلية ، و ذلك عن طريق تجهيز الدعلومات بشكل لستصر و في الوقت -

 الدناسب.
الدعلومات في إحداث التغيتَ دور تكنولوجيا و  تعود  ألعية :دور تكنولوجيا المعلومات في التغيير التنظيمي-4

 : 3التنظيمي إلذ النقاط التالية
 ؛د نفوذ العاملتُ في ىذه الدؤسساتتزايات الصناعية الحديثة و الدعلومات في المجتمعزايد نفوذ الدعرفة و ت -
ظهور نظم معلومات جديدة مبنية على  إلذ أدتالتي الدعالجة التدقيقية تنمية وتطوير شبكة الاتصالات و  -

 ؛ وشبكة الاتصالات الدتقدمة الآليةلأجهزة الحاسبات  الأمثلالاستخدام 

                                                           
ص ، 5009 4ط،دار الدستَة الاردن  ،نظم المعلومات الادارية وتكنولوجيا المعلومات ،علاء الدين عبد القادر الجنابي ،. عامر ابراىيم قندبلحي 1
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 أدتالتي الفنية اللازمة لتشغيلها، و  الأساليبطرأت على الطلب على الدعلومات وعلى الطرائق  و  التغيتَات التي -
 ؛ مورد استًاتيجي ىام أنهاعلى  اإليهينظر  أصبح، حيث تغيتَ مفهوم ودور الدعلومات إلذ
الطرق الدستخدمة و  الأدواتالتصميم بمساعدة الحاسب باستخدام برامج التصميم تتمكن الدؤسسة من تحديد  -

مليات لتحقيق الفعالية و في تنفيذ الع السرعة إلذتخفيض نسبة الدنتجات الدعينة بالإضافة و  الإنتاجيةفي الرفع من 
 ؛ الكفاءة

، نسب ىندسية، مدرجات تكرارية أشكال إلذذلك بتحويل مدخلات البيانات بمساعدة الحاسوب و الذندسة  -
 الدنحنيات . أومئوية لشثلة بالدوائر 

تكنولوجيا الدعلومات عاملا  أصبحت: الوظيفي الأداءالمعلومات على تغيير  تكنولوجيااستخدام  تأثير -5
من خلق فرص جديدة في لرالات  الأداة، ثم استخدامها لدا لذذه هالتهيئة الدناخ الدناسب لتطبيق لزفزا للمؤسسات

 الأنظمةالكبتَ في  إسهامها، فضلا عن الإداريةتحيتُ القرارات للعاملتُ و  الوظيفي الأداءمنها رفع مستوى عدة 
و  الأمثلالدستخدمتُ على كيفية الاستخدام تكوين والتغيتَات، و  الإجراءاتذلك من اجل تطبيق عدد من الدالية و 

يكون تأثتَىا حقيقو، و الجيد الذي تسعي الدؤسسة لت الأداءبما لػقق معايتَ ذلك لضمان عملها بشكل صحيح و 
 :  1كالتالر  الأداءى تغيتَ عل
، و الروتينية الأعمالالوظيفي و ذلك من خلال تخطي القيام بكثتَ من  الأداءتتسبب بشكل كبتَ في تحستُ  -

 تكلفة قليلة ؛بسرعة وكفاءة ودقة متناىية و  الأعمالما يتًتب عليو من الصاز 
التطوير و ا لؽيز زيادة الاىتمام بالبحث و اىتمام الدؤسسات بالتوجو لضو استخدام تكنولوجيا الدعلومات لش -

 الجماعية.مية القدرات الفردية و التكوين لتن

 :التغير في التكنولوجيا ثانيا:
  :تعريف التغير التكنولوجي-1
، الإنتاجية: استخدام تقنيات حديثة بغرض زيادة  ألعها أشكالالتغيتَ التكنولوجي يأخذ عدة : شامل تعريف -

بل  الإنتاجلرال التكنولوجيا لد يعد مقصورا على نشاط  أن، كما وخفض  تكلفة الصيانة وتحستُ جودة الإنتاج
 حيث يتم استبدال الآلات الكاتبة بأجهزة الكمبيوتر الشخصية. الإدارييشمل النشاط 

  مواكبة التغير التكنولوجي :  أساليب-2
 إعادة أسلوب، الذندسة إعادة أسلوب ألعهامن لدواكبة التغيتَ و  الأساليبتستعمل الدؤسسة العديد من 

 :2الذيكلة و ذلك على النحو التالر 
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ذلك تستطيع مسايرة التغتَ التكنولوجي، و لكي  الأسلوبتستخدم الدؤسسة ىذا  :الهندسة إعادة أسلوب –أ 
التي تحاول اكتسابها كنتيجة لظهور تكنولوجيا جديدة و   ، داخل الدؤسسةتغيتَ جذري للعمليات إحداثمن خلال 

تطوير و  الأداءتكنولوجية لتحديث  أساليب إدخالوطرقو، و  الإنتاج أساليبطريق التغيتَ في تطبيقها عن 
 . الدنتجات

تقوم العديد من الدؤسسات بامتصاص العمالة الزائدة كمشكلة تواجهها عن طريق الهيكلة :  إعادة أسلوب -ب
لقضاء على قيام الدؤسسة بتخفيض حجم العمال بغية ا بأنهاتعرف ىيكلة الدوارد البشرية، و  إعادة إستًاتيجية

تتكيف الدؤسسة مع التغتَ التكنولوجي من خلال ىذا مل، و الدشاكل داخل الدؤسسات، الناترة عن فعالية الع
الاستغناء عن  إلذالتي تؤدي بالدؤسسة  الإنتاجمعدات الآلات و جديدة خاصة عن طريق تكنولوجيا  الأسلوب

ت تعتبر الحل الدناسب تعويضها بهذه الآلاعالة ولا فائدة في بقائها، و غتَ ف بأنهابعض العمالة الزائدة التي ترى 
الاحتفاظ فقط بالعمال الفاعلتُ الذين يقومون بالنشاطات المحورية داخل  إلذ، ىذا يؤدي بالدؤسسة لدشاكلها
 الدؤسسة.

  :ثالثا : التكوين لمواكبة التغير التكنولوجي
وتقنيات لؽكن  أفكاراالمحيط التكنولوجي رض يع :ى الموارد البشريةتأثيرات التغييرات التكنولوجية عل-أ

لذلك لغب اتخاذ التًتيبات كنولوجية يؤثر على خصائص العمالة، و اختلاف الخصائص التللمؤسسة استثمارىا، و 
 :  1العمالة من خلال الجوانب التاليةفعالية من استخدام التكنولوجيا و اللازمة لتحقيق ال

 ؛ معينة من الدوارد البشريةركيبية مهارات تمستوى تكنولوجي بكفاءات و  أويرتبط كل لظط  -
 بالدؤسسة؛ الأفرادالتي يلتزم بها  الأداءمعايتَ التكنولوجي ينعكس على مستويات و  الدستوى آواختلاف النمط  -
على  إضافية أعباءالتغيتَ التكنولوجي نوعا من الفائض الوظيفي بما يلقى  آوعلى عمليات التطوير تتًتب  -

 .سياسات و خطط الدوارد البشرية
زيادة  إلذيؤدي عن طريق زيادة درجة الآلية، و  الأفراديؤثر التغيتَ التكنولوجي على : التكوين إلىالحاجة  –ب 

من خلال ذلك لغب تحديد نوع الصيانة والتخطيط ومراقبة الإنتاج (، و  أعمالحجم العمالة الغتَ مباشرة ) مثل 
 الإنتاجالدختلفة في  الأدواتالدهارات الفنية في استخدام والدهام ذوي الخبرة و  الأعمالداء ىذه الدطلوبتُ لأ الأفراد
بالتًكيز على دورات تكوينية تتناول كيفية التحكم  الأفرادتأىيل ىؤلاء تكوين و  إلذالحاجة ماسة  أصبحتلذلك 

 في الاتدتة .
تكوين عمالذا من اجل تدكينهم من استخدام  إلذتلجا الدؤسسات : لاستخدام التكنولوجيا التكوين -ت

 :ة التي اعتمدتها وذلك من خلالالتكنولوجيا الجديد
                                                           

دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية الملتقى الدولي حول الابداع والتغيير التنظيمي  ،. بلعور سليمان 1
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 1ىذا من خلال : و  :تحديد عوامل التغيير -
  ؛ أسس التغيتَ التكنولوجي والدافع إليو والأىداف الدرجوة من تطبيقوالتعرف على 
 ُعلى تقدنً اقتًاحات حول اختيار موضوع البرنامج التكويتٍ الخاص باستخدامات  تشجيع العاملت

 التكنولوجيا؛
  لدعارف الدتكونتُ لتوجيو ا أمامالفرصة  إتاحةاختيار الوقت و الدكان الدناسب لدورات التكوين من اجل

 ؛ الجديدة التي تم اكتسابها
 لوجي، بالتالر تسهيل تبتٍ التغيتَ التكنو كتسبة و قدرات والكفاءات الدبناء نظام تقييم يسمح بتنمية ال

 ؛لعون فيو بفاعليةاختيار العمال الذين يساو 
  تشجيع النقد الدوضوعي بتُ فتَ نظام من اجل تنمية التفاعل والسرعة وردود الفعل، و يسمح التكوين بتو

 الاندماج .افظ على الرسمية و لػالأساليب و تنفيذ إلذ فهم و العمال لشا يؤدي 

 لب الثالث : التكوين لتجديد الثقافة التنظيمية المط

ؤسسة للمجتمع التي تكون منفردة ومتميزة في نظر العاملتُ تعتبر الثقافة التنظيمية بطاقة تعريف الد   
مؤسسة، وما ىو مركزىا  أيالنظام الداخلي الذي لػكم والعملاء، فهي توفر صورة متكاملة للقيم والدعتقدات و 

 أنكيف للتكوين طلب لدفهوم الثقافة التنظيمية و سوف يتم التطرق من خلال ىذا الدوكيف ستكون في الدستقبل، و 
 . يساىم في تعينها

 :: مفهوم الثقافة التنظيمية أولا
مطلع التسعينات قد تزايد الاىتمام بها في شائعا في حلول الثمانينات، و مصطلح الثقافة التنظيمية  أصبح

 . أدائهممستويات و  الأفرادبالغا على سلوك  أثرايتًك بارىا عاملا منتجا لدناخ العمل و باعت
 2 :تعريف الثقافة التنظيمية-1

كأعضاء عاملتُ في   الأفراديعمل بها الكلية للطريقة التي يفكر بها و  الثقافة التنظيمية ىي الحصيلة
تعتبر مزيج من لرموعة قيم مكتسبة سواء بطريقة من ثقافة المجتمع الذي يعيش فيو، و  ىي جزء لا يتجزأالدؤسسة، و 

 الاحتكاك .ريقة غتَ مباشرة نتيجة التفاعل و بط أومباشرة 
 
 

                                                           
 .55ص  ،مرجع سابق ،. بلعور سليمان 1
 ،اىمية فهم الاختلافات الثقافية في بيئة العمل ندوة الاتجاىات الحديثة منشورات المنظمة العربية تنمية الادارية ،. عبد الله عبد الكرنً 2

 .55ص  ،5050
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 مكونات الثقافة التنظيمية:-2
التي داخل الدؤسسة و   الأفرادتتكون الثقافة التنظيمية من لرموعة من العناصر التي لذا شديد على سلوك 

 : 1الأفراديدرك بها ىؤلاء تشكل الحصيلة الكلية التي يفكر و 
من ه القيم على توجيو سلوك العاملتُ، و ، بحيث تعمل ىذبيئة العمل آوتتمثل في مكان و : القيم التنظيمية -أ

 . الآخريناحتًام م بإدارة الوقت و الاىتماه القيم الدساواة بتُ العاملتُ و بتُ ىذ
مشتًكة بتُ طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وكيفية  أفكارعبارة عن : التنظيميةتقدات المع-ب

 .رار و الدسالعة في العمل الجماعيالدشاركة في عملية صنع الق ألعيةمن ىذه الدعتقدات الصاز الدهام التنظيمية، و 
صحيحة  بأنهاالعاملون داخل الدؤسسة لاعتقادىم  ىي الدعايتَ الغتَ مكتوبة التي يلتزم بها: التنظيمية الأعراف-ت

في نفس  الإخوةمن ىذه التعاريف على سبيل الدثال الالتزام بعدم تعيتُ وضرورية ومفيدة لتنظيم بيئة العمل، و 
 الخ .الدؤسسة ...

الدوظف من و ما يتوقعو ىسسة و الدؤ قد النفسي الذي يتم بتُ الدوظف و تتمثل بالتعاو : التوقعات التنظيمية-ث
توقعات الرؤساء من الدرؤوستُ والزملاء بتُ بعضهم والدتمثلة في الاحتًام والتقدير  أيضاتشمل التنظيم والعكس، و 

 2 الدتبادل.

 ثانيا: التغيير في الثقافة التنظيمية:
الثقافي   للإطار، بناء على تشخيص الوضع الحالر الدتوقع الأداءىو تحديد السلوك و : " تعريف التغيير الثقافي -1

 إحداثوالسلوكيات لا لؽكن تعديل القيم التنظيمية والاتجاىات و  أن، والطرق التسيتَية الأعضاءمن خلال تحليل 
ضار، و  أوو اعتباره سوك غتَ مرغوب برفض السلوك الحالر  إقناعهمتهيئتهم نفسيا قصد بتكوين العاملتُ، و  إلا
 3 .نتيجة ىذا التغيتَ " افصلسيكونون في وضع و  لتغيتَ تتعاظم مصالحهم الذاتيةنو في اأ

 :العوامل المساعدة على عملية التغيير الثقافي -2
 4 الدتمثلة :بد من توفر لرموعة من العوامل و  لنجاح عملية التغيتَ الثقافي لا

تكون عليو  أنيتوفر لدى القادة الجدد رؤية بديلة واضحة لدا لغب  أنعلى : لتغيير في قادة المؤسسة البارزينا-
 الثقافة؛

                                                           
 .335،  335ص  ،5004 5،ط ،الاردن، عمان  ،دار حامد للنشر والتوزيع ،السلوك التنظيمي ،. حستُ حرنً 1
المجلد ،لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية  ،دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيمية،  لزفوظ اتزد جود،. عبد اللطيف  2

 .535ص ، 5050 ،5العدد  56
كلية العلوم اقتصادية وعلوم التسيتَ ، التحولات وثقافة المؤسسة الملتقى الوطني حول الاقتصاد الجزائري في الالفية الثالثة ،عبد الله. علي  3

 .55ص ،  5005ماي  55 ،جامعة البليدة
 ،مذكرة ماجستتَ تخصص علم اجتماع التنظيم والعمل ،الثقافة التنظيمية وعلاقتها بولاء العاملين بالمؤسسة الصناعية الجزائرية ،ادم. جورية قش 4

 .96ص  ،5055،نوفمبر  ،جامعة البليدة
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 رحلة انتقال الدؤسسة إلذ النمو والتوسع ؛تتمثل في ممرحلة دورة حياة المؤسسة : -
بغض النظر عن مرحلة دورة قابلية للتغيتَ في الدؤسسات الصغتَة ،  أكثرتكون ثقافة الدؤسسة عمر المؤسسة :-

 حياتها؛
 من السهل تغيتَ ثقافة الدؤسسة في الدؤسسات صغتَة الحجم . :سةحجم المؤس-
 شدة تدسكهم بالثقافة زادت صعوبة تغيتَ الثقافة .العاملتُ و  إتراعكلما زاد   :قوة الثقافة الحالية-
، و الأساسيةوجود ثقافات فرعية عديدة في الدؤسسة يزيد من صعوبة تغيتَ الثقافة  أن: غياب ثقافات فرعية-

  مرتبط بالتغيتَ لأنها تضم عادة عدة ثقافات فرعية. الآمرىذا 
الدوارد البشرية ىو  إدارةشيء يواجو مدراء  أصعب: الموارد البشرية إدارةمسؤولية التغيير الثقافي في  -3

، وذلك بسبب الثقافة التنظيمية حيث الكثتَ من التغيتَات تفشل في كونها تأتي ضد التغيتَ في الدؤسسة إدخال
 .  لدؤسسةثقافة ا

 أنخاصة  ألعيتهاتزداد التغيتَ الثقافي تتعاظم و  إحداثالدوارد البشرية في  إدارةن مسؤولية فإ الإطارفي ىذا 
ن استًاتيجيات الدوارد رتبطة تداما بالجوانب الدعنوية والسلوكية للأفراد الدؤسسة، ولذلك فإثقافة الدؤسسة م

  1 :الدوارد البشرية يتمثل فيما يلي إدارةقوية في التغيتَ الثقافي فان دور  أداةالبشرية تعتبر 
مؤسسة ككل يكون لظوذجا عاما لل أن، لغب قسم الدوارد البشرية في الدؤسسة آوتغيتَ الثقافة الخاصة لإدارة  -

 ؛لتطبيق خبراتو العلمية
التفكتَ لدى الدوظفتُ لتعلم  إثارةالدوارد البشرية في  إدارةتسهيل التغيتَ الثقافي في باقي الدؤسسة بحيث تساعد  -

 ؛الحيوي في مراحل التغيتَ الثقافيلذا الدور  أي ومتطلباتو، ألعيتومنحهم الثقافة التنظيمية والتغيتَ و 
الدوارد  إدارةتقود  أنلغب تقدنً الخبرة وذلك من خلال عرض النماذج والنصائح الدختلفة لتأمتُ النجاح و  -

 .كون لديها دور الخبتَ عند الحاجة.يعملية التغيتَ و البشرية 
و  الأفكارلشارسة يؤدي التكوين دورا ىاما في نقل و : بناء وممارسة الثقافة التنظيميةتاثير التكوين على -4

الثقافة  ألظاطمن كل لظط و  ،الأخريعزز كل منهما الدوجودة، فالتكوين والثقافة مرتبطان بدقة و  الأساسيةالفرضيات 
 2 :التالية الألظاطتنحصر في لشارسة التكوين، و  أشكالاحد  إلذالتنظيمية يعود 

الحركة بتُ مراكز العمل ضروريا، وتوصيف الدكان دقيقا، و  الإجراءاتو  الأنظمةيكون احتًام ثقافة الترقية :-
 أوتنمية التكنولوجيا الخاصة جدا  إلذتقود تلك السمات ) النجاح في الدسابقات، الاقدمية (، و لزددة بدقة تبعا 

                                                           
 .586ص  ،5005الاردن  ،عمان ،دار وائل للنشر والتوزيع ،5ط ،نظرية المنظمة والتنظيم ،. لزمد قاسم القريوتي 1

 .588 587. لزمد قاسم القريوتي مرجع سابق ص  2
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بطا بالحركية الداخلية ) التًقية، يكون التكوين مرتفي سياق النشاط الدهتٍ للمتكونتُ، و الدستخدمة بشكل مباشر 
 النقل (.

القيم التقليدية، الوحدة والولاء الناترة عن ثقافة قوية ومرتبطة بشخص  إلذيستند ىذا النمط : ثقافة العشيرة-
تجو تلة لتعزيز وحدة الجسد الاجتماعي في الدؤسسة وتنمية القيم التقليدية، و بنظر للتكوين كوسيملهم، و 

اكتساب  كون الذدف من ذلكيو الداخلي في التكوين  الأسلوب إتباع إلذالعشائرية الدؤسسات لضو البتَوقراطية و 
 بذلك يصبح التكوين وسيلة لتنمية الولاء التنظيمي .ت الفنية و من اقتناء الاىليا أكثرالدعتقدات القيم و 

، تكون الدشكلة الدركزية فيو تكييف قيم التجديد، التغيتَ والتطوير إلذيوجو ىذا النمط  :ثقافة التجديد)التنمية(-
ية يتمتع بقليل من القياس، يكون البرنامج التكويتٍ مرنا و أىدافهارية بشكل دائم مع بيئة الدؤسسة و الدوارد البش

مراكز ن في الخارج خاصة في الجامعات و يطلب التكويللتطور تبعا لحاجات الدؤسسة ومواجهة تنامي النشاطات، و 
 شموليا .لدؤسسة، فالتكوين يكون مفتوحا و البحث العلمي ليتناسب مع لستلف فعاليات ا

الفاعلية ، لذلك الأىداف و تحقيق  إلذلذذا النمط من الثقافة في الوصول  الأساسييتمثل الذدف : ثقافة السوق -
 .هارات الضرورية لإلصاز أعمالذمعبر تزويدىم بالد أكثر فعالية وأداءيكونوا  أنيسمح التكوين للأفراد 

لتغطية التأىيل الفتٍ فراد اعتماد برامج تكوين لسصصة للأ إلذاتجهت الدؤسسات ذات ثقافة السوق   
تنمية الفعالية الكلية الفريق و  إدارة، حيث لؽتلكون قدرات لتنشيط و الأعمال إدارة، بل التكوين على لظط فقط

  للمؤسسة.
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 خلاصة الفصل:

على تطوير العمل الأفضل و على عملية التغيتَ الدستمر لضو  أفرادىاتعمل الدؤسسات على تكوين  أنلغب 
لأنو لابد على العاملتُ من معرفة من اجل زيادة الكفاءات ورفع مستوى الجودة والأداء و ، الأفكار الخلاقةو 

لؽكن إحداثو وىذا ما يسمح بتقليل مقاومتو و استًاتيجيات  أىملغب التعرف على مفهوم التغيتَ وكيف يتم، و 
قارنة بالتطورات التي تحصل التي تهدد الدؤسسة مجعل العاملتُ مطالبتُ بالتغيتَ نتيجة لتعرفهم على الفجوات  أيضا

 أصبحتالدؤسسات  أنلؽكن القول و  ،إعداد مثل ىذه البرامجالدسؤولية تعود للإدارة الدوارد البشرية في خارجها، و 
بجانب القيام ، لذا عليها ة التغيتَ الشامل كسبيل للبقاء والاستمرار ومواجهة ضغوطات الدنافسةحتمي أمام

شرية، ، التخطيط للاستثمار البشري بما يضمن حسن اختيار الدوارد البللتسويق والإنتاج والتمويلبالتخطيط 
 تعزيز التغيتَ بالدؤسسة .وينها للارتقاء بمستوى كفاءتها وتطويرىا والدسالعة في تفعيل و تكو 

 إستًاتيجية بإتباعتم تنفيذه  إذايقدم للمؤسسة العديد من الدنافع  أنبالتالر لؽكن للتغيتَ التنظيمي و 
لذي يعتبر ذلك لكونها استًاتيجيات تركز على الفرد او  إستًاتيجية البراعة القيادية، آوالرشيد  الإقناعالدشاركة و 

لصاحو يبقى مرىون ألعيتو و  أن إلا، أساليب ومداخل لإحداثو، و كما يتم اعتماد عدة العنصر المحرك للتغيتَ
 البشرية الدؤىلة.الدوارد الدادية والدالية و دى توفرىا على بظروف الدؤسسة و م
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 : تمهيد

بعد التطرق الى كل من التكوين والتغيير التنظيمي من الناحية النظرية، سيتم خلال ىذا الفصل لزاولة 
اظهار مدى اعتماد الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية في احداث وتفعيل التغيير على معارف ومهارات العنصر 

 البشري الدكتسبة من خلال البرامج التكوينية .

الدفاىيم النظرية على واقع مؤسسة بوفال، باعتباره مؤسسة اقتصادية ذات طابع تجاري وذلك بإسقاط 
وصناعي، ويعتمد بدرجة كبيرة على تكوين عمالو ومواكبة التغييرات خاصة التكنولوجية منها، ومن جهة اخرى 

 يعتمد على الدتكونين لتعزيز التغيير التنظيمي الذي يحدثو خاصة في الذيكل التنظيمي .

 الاتية:م ىذا الفصل الى الدباحث الاربع لذذا الغرض يتم تقسي

 الدبحث الاول: تقديم مؤسسة بوفالpoval) (.بالبرواقية 
 . الدبحث الثاني : دراسة تحليلية لوحدة الصمامات 
 حث الثالث : منهجية الدراسة.الدب 
 .الدبحث الرابع: عرض وتحليل نتائج الدراسة 
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  .بالبرواقية (poval(لمبحث الاول : تقديم مؤسسة بوفال ا

قتصادىا زائر بعد حصولذا على استقلالذا وترسيخ قواعد الدولة الجزائرية إلى بناء وتنمية إعمدت الج
الدخطط الثلاثي، الدخطط الرباعي...الخ، في ظل تبنيها للمسار الاشتراكي، والذي  من خلال عدة لسططات 

 من بينها ما تسمى مؤؤسسة التياعية عبر لستلف الولايات الوطنية، و بناء عدة وحدات صن ىم تذارهكان من أ
خلال ثلاثة مطالب ىي على التوالي، نشأة و تعريف الدؤسسة، التي سنتناولذا في ىذا الدبحث من بوفال، و 

 دراسة الذيكل التنظيمي لدؤسسة بوفال .، اىداف ووظائف الدؤسسة
 نشأة وتعريف المؤسسة  :المطلب الاول

نها واكبت العديد من ؤسسات الاقتصادية الجزائرية كون أعرق الدتعتبر مؤسسة بوفال من ا  
تسيير اشتراكي وما يتضمنو من لسططات، إلى  ، منالتي انتهجتها الدولة الجزائرية الاصلاحات الاقتصادية

 1لدؤسسات .ستقلالية تسيير االاقتصاد الحر وما افرزه من تغييرات في إ
 :نبذة تاريخية عن المؤسسة -1

، كانت تسمى 1975يير الاشتراكي للمؤسسات سنة نشأت مؤسسة بوفال مؤوجب قانون التس
 01/83 صدر الدرسوم 1983في ، و  Sonacomالدؤسسة الوطنية للصناعات الديكانيكية آنذاك 

، الوطنية اوكلت لذا مهمة انتاج عتاد الري التيوالدتضمن اعادة ىيكلة الدؤسسة و  1989جانفي  1الدؤرخ في 
 . Enpmhلإنتاج عتاد الري 

 1997للتنمية الاقتصادية التي قامت بها الدولة الجزائرية اصبحت في سنة في اطار الدخطط الوطني و 
دج تحت اسم  328954000مؤسسة عمومية اقتصادية شركة ذات اسهم براس مال اجتماعي يقدر ب 

و ىي مؤسسة مقسمة الى ست وحدات  1997اوت  5مؤسسة مضحات و صمامات الجزائر و ذلك في 
ات ، و انتاجية متخصصة تساىم بطريقة مباشرة في تنمية الاقتصاد الوطني و خاصة في لرالات الري و المحروق

ىي اليوم مؤسسة مستقلة ذاتيا في تسيير شؤونها الداخلية و الخارجية لكنها لا تزال تابعة للقطاع العام اي ىي 
 ملك للدولة.

 تعريف المؤسسة: -2

مليار سنتيم متخصصة في  215يقدر ب بوفال ىي مؤسسة عمومية اقتصادية ذات اسهم رأسمالذا 
صناعية بالبرواقية ولاية الددية و مقرىا الدركزي متواجد بالرويبة في الجزائر انتاج عتاد الري، تقع في الدنطقة ال

                                                           
1
 رئيس مصلحة الموارد البشرية   



الثالث: دراسة ميدانية في مؤسسة بوفال بالبرواقيةالفصل   

 

80 
 

العاصمة تقوم ىذه الدؤسسة بعدة انشطة في لرال الري و المحروقات حيث انها تنتج الدضخات والصمامات 
الى منتجات  مؤختلف انواعها و اشكالذا، ولذا ورشات خاصة بصيانة العتاد ووحدات تقوم بتحويل الدواد الاولية

على الاسواق المحلية والاسواق و الاسواق الخارجية اي انها تسوق الى لستلف ولايات الوطن وتصدر الى الخارج 
 الى لرموعة من الدول مثل ايطاليا ،البرتغال...الخ.

عامل موزعين على وحدات وبعد  3600عند انشائها  1975كان عدد عمالذا في سنة 
ودخول الدولة الجزائرية في مرحلة اقتصاد السوق ثم التقليص من عدد العمال ليصبح الاصلاحات الاقتصادية 

عامل، وذلك لعدة اسباب منها انتهاج الجزائر لسياسة الخوصصة والشروط التي  1406حوالي  1996سنة 
 620فرضت عليها من صندوق النقد الدولي، من بينها تسريح العمال، الى ان وصل عدد عمالذا حاليا الى 

 عامل .

 1وحدات انتاجية ىي: 6وتضم مؤسسة بوفال 

  ؛ وحدة الدسبك بالبرواقية 
 ؛وحدة الصمامات بالبرواقية 
 ؛ وحدة الدضخات بالبرواقية 
 ؛وحدة الصيانة بالبرواقية 
 ؛وحدة الدضخات بالرويبة 
 .وحدة الدضخات ببراقي 

 بالإضافة الى الددرية العامة بالجزائر العاصمة.

ويتمثل نشاط مؤسسة بوفال في انتاج وتطوير وتسويق الدعدات الذيدروليكية ومكوناتها وملحقاتها، 
الاساسية لثلاثة من اىم القطاعات الاستراتيجية في الجزائر : وىي قطاع والدساهمة في تغطية الاحتياجات 

 الزراعي ، قطاع الذيدروليك، وقطاع المحروقات.

مؤطابقتها للمعايير الدولية ، باعتبار ان الدؤسسة متحصلة على شهادة الجودة وتتميز منتجات مؤسسة بوفال 
9001ISO  وتقوم الدؤسسة بإنتاج الدنتجات الاتية : 2008م، وذلك في اكتوبر 2008الصادرة في ، 

 ؛مضخات افقية ،عمودية ،غاطسة 
  ؛لرمع مضخات كهربائية ولزركيو 
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 ؛مضخات وصمامات النفط 
 ؛ئقمعدات مكافحة الحرا 
  ؛ملحقات الانابيب 
  ؛معدات الطرقات 
  لستلف الصمامات الذيدروليكية. 

 ومن اىم زبائن الدؤسسة نجد :

  ؛مؤسسة سوناطراك ونفطال في لرال المحروقات 
  ؛الدؤسسة الجزائرية للمياه في لرال الذيدروليك 
 . بعض الدقاولين الخواص في لرال البناء وتركيب التجهيزات الذيدروليكية 

 60ولتلبية احتياجات زبائنها عبر معظم انحاء الوطن، فان مؤسسة بوفال تدلك شبكة توزيع تضم اكثر من 
 وكيل معتمد خاص بتوزيع منتجاتها بالإضافة الى الوحدات الانتاجية الاربعة الواقعة بالبرواقية.

كما تدلك بريد الكتروني   www.poval.com.dzوتدلك  مؤسسة بوفال موقعا الكترونيا ىو 
 .poval@wissal.dzىو:

 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

يمثل التنظيم الذيكلي توزيع الصلاحيات و الدسؤوليات والتدفق الدعلوماتي بالإضافة الى الطريقة التي يتم 
الدسؤوليات ويعتبر التنظيم الذيكلي للمؤسسة من النوع العمومي الذي تختلف فيو بها نظام التدرج في 

الدسؤوليات حسب الدناصب، وىذا ما يساعد على تسهيل الاتصالات عبر لستلف مستويات الذيكل والشكل 
 الدوالي يوضح الذيكل التنظيمي لدؤسسة "بوفال ".

 

 

 

 

http://www.poval.com.dz/
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 فال.(: الهيكل التنظيمي لمؤسسة بو 1-3الشكل رقم:)

 

 

 

 

 

 

 

 المقدمة من المؤسسة. المصدر: من إعداد الطالبتين بناء على الوثائق

 المطلب الثالث : تحليل الهيكل التنظيمي لمؤسسة بوفال 

تتكون مؤسسة بوفال من ستة وحدات تقوم كل وحدة بإنتاج وتوزيع ما تنتجو ماعدا وحدة الصيانة 
والتي تعد خدماتية ، كما ان وحداتها مستقلة في الانتاج والتسيير وذلك حسب نوع نشاط كل وحدة ، 

، ويمكننا تلخيص  بالإضافة الى وجود مديرية عامة تتحكم في ىذه الوحدات والدتواجدة في الجزائر العاصمة
 ىذه الدديرية ووحدات الدؤسسة ومهامها فيما يلي: 

تتواجد الدديرية العامة لدؤسسة بوفال بالجزائر العاصمة ، وىي التي تتحكم في وحدات المديرية العامة : -1
قرارات والدواظبة عليها واتخاذا القرارات الخاصة بهذه الوحدات سواء كانت قرارات في صالحها او الدؤسسة 

ضدىا في حالة سوء التسيير او الدشاكل التي تنجم عنها ، كما ان مهمتها الرئيسية تكمن في التسيير العام 
 للمؤسسة.

لإنتاج الدضخات : حيث تنتج لستلف انواع للمؤسسة ثلاث فروع وحدات انتاج المضخات : -2
ت الثلاث مستقلة ذاتيا وماليا في واشكال الدضخات وقياساتها الخاصة بالري وتعتبر كل وحدة من الوحدا

 الدديرية العامة بالجزائر العاصمة

وحدة الصيانة 
 بالبرواقية

وحدة المسبك 
 بالبرواقية

وحدة الصمامات 
 بالبرواقية

وحدة المضخات 
 بالبرواقية

 وحدة المضخات ببراقي وحدة المضخات بالرويبة
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تسيير شؤونها الداخلية والخارجية وقد كان ىذا التقسيم بهدف تغطية السوق الوطنية والاجنبية للمنتجات كما 
يهدف الى لزاولة تقريب الدستهلك بالدؤسسة ومنو التقليل من النفقات التي ينفقها عندا شراء لذذه الدنتجات  

 كنفقات النقل.

تختص ىذه الوحدة في انتاج الصمامات مؤختلف انواعها واشكالذا  مامات بالبرواقية :وحدة الص-3
الى اعتمادىا على السوق الخارجية والمحلية  بالإضافةواصنافها وتعتمد في شراء الدواد الاولية على وحدة الدسبك 

  .، كما انها تتحكم في نشاطها الدتمثل في الانتاج والبيع من خلال تسييرىا الذاتي

 وحدة الصيانة بالبرواقية :-4

 والدتحولة )الدستقلة( الدتوفرة لدى الدؤسسة. والدعدات الثابتة الآلاتتهتم ىذه الوحدة بصيانة  

 وحدة المسبك بالبرواقية :-5

تقوم ىذه الوحدة بتحويل الدواد الخام الى منتجات نصف مصنعة ومنتجات شاملة الصنع ، حيث 
مصنعة كاجسام الصمامات مثلا كمادة اولية للوحدة الخاصة بها ، وتعتمد ىذه تعتبر الدنتجات النصف 

الوحدة في توزيع منتجاتها على البيع الدباشر لوحدات الدؤسسة او الى السوق الخارجية كما لذا ىيكل اداري 
 خاص بها واستقلالية في التسيير.
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 المبحث الثاني : دراسة تحليلية لوحدة الصمامات 
ان دراستنا الديدانية ستركز على جانب واحد من وحدات الدؤسسة و ستكون على وحدة  مؤا

 الصمامات .
 المطلب الاول : تقديم وحدة الصمامات 

و تقوم وحدة الصمامات بإنتاج لستلف الصمامات ، و الصنابير و معدات مكافحة الحرائق ، و 
بير من الاحتياجات الوطنية في ميدان الذيدروليك ، و لستلف ملاحق نقل الدياه ، مساهمة في ذلك تلبية قدر ك

الطاقة الحرارية و الصناعات الكيمياوية ، و مصافي النفط ، و الزراعة ، و غيرىا من القطاعات الدختلفة 
 الاخرى.

 و تقوم وحدة الصمامات بإنتاج قائمة من الدنتجات تتمثل في :

  ؛صمامات مؤختلف انواعها 
  ؛مأخذ ماء الحريق 
 ؛از مضاد للحرائق ، قياس قصير و قياس طويلجه 
 ؛مصيد ىواء اوتوماتيكي ، ببكرة واحدة و ببكرتين 
  ؛طوق التفرغات 
 غطاء وصلة الدفتاح؛ 
 .جهاز السقي 
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 الثاني : الهيكل التنظيمي لوحدة الصمامات المطلب 

 الشكل الدوالي يبين الذيكل التنظيمي لوحدة الصمامات :

 (: الهيكل التنظيمي لوحدة الصمامات2-3)الشكل رقم: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .المصدر: من إعداد الطالبتين بناء على الوثائق والمستندات المقدمة من طرف المؤسسة

 المطلب الثالث: واقع التكوين والتغيير التنظيمي في وحدة الصمامات 

يعتبر التكوين من الوظائف الاساسية لدؤسسة بوفال ،ويعتمد عليو في تحقيق التغيير الازم لدواكبة 
البيئة الخارجية، ولذذا سيتم التطرق من خلال ىذا الدبحث لخطوات ومبادئ التكوين، التطورات الحاصلة في 

 والتغيير التنظيمي الدطبق في مؤسسة بوفال.

 

 

 المدير 

عمالة الموارد 
 البشرية

عمالة التسويق 
 والمبيعات

عمالة المحاسبة 
 والمالية

الاستغلالعمالة   

 مصلحة المراقبة

 مصلحة مكتب الدراسات 

 مصلحة الإنتاج

مصلحة تسيير 
 المخزونات
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 اولا: التكوين ي وحدة الصمامات 

سنتطرق في ىذا الفرع لعملية التكوين في وحدة الصمامات من خلال اربعة عناصر ىي: خطوات 
ومبادئ التكوين في وحدة الصمامات، تطور عدد الدوظفين الدتكونين حسب نوع التكوين، وتوزيع عدد 

تكوين لوحدة الدتكونين حسب الفئات الدهنية الاجتماعية ونوع التوظيف، واخيرا تطور ميزانية الالدوظفين 
 1الصمامات.

 خطوات ومبادئ عملية التكوين في وحدة الصمامات-1

 2تتم عملية تكوين الدوظفين في وحدة الصمامات وفق الخطوات والدراحل الاتية:

 يتم تحديد الاحتياجات التكوينية من طرف الدشرف الدباشر بالاعتماد  :تحديد الاحتياجات التكوينية
على نتائج تقييم اداء مرؤوسيو، وتحديد نقاط قوتهم ونقاط ضعفهم، ومن ثم تحديد  الاحتياجات 

  من برامج تكوينية لرفع اداء الدوظفين في مناصبهم الحالية، او لشغل مناصب أعلى.التكوينية، وما تتطلبو 
 عند تحديد الدشرف الدباشر للاحتياجات التكوينية ونوع البرامج التكوينية ونوع البرامج كوين: طلب الت

التكوينية الخاصة بالدوظف، والدهام والدسؤوليات التي تنجر عن منصبو، والبرامج التكوينية التي يتطلبها، 
امج التكوينية، ثم يقدمو الى والدهارات والكفاءات التي يكتسبها من خلالذا، والاىداف الدتوخاة من البر 

 الدوارد البشرية. رئيس عمالتو الذي يقوم بدراستو، وفي حالة الدوافقة عليو يرفعو الى رئيس عمالة
 : عند استلام رئيس عمالة الدوارد البشرية لجميع طلبات التكوين الدوقعة من اعداد مخطط التكوين

الدشرف الدباشر ورئيس العمالة الدعنية، يقوم بإنجاز لسطط التكوين السنوي لوحدة الصمامات ويرسلو الى 
دقة عليو الوحدة الدركزية بالرويبة، التي تعيد دراستو واجراء تعديلات عليو اذا تطلب الامر، ومن ثم الدصا

 واعادة ارسالو لوحدة الصمامات. 
  :ارد البشرية عند مصادقة الوحدة الدركزية على لسطط التكوين، يقوم رئيس عمالة الدو تحديد نوع التكوين

 إما:بتحديد نوع التكوين 

حيث يهدف ىذا النوع من التكوين الى حصول الدوظف على كفاءة الدطلوبة للتحكم  تكوين في المقر: -أ
عمل شاغر نتيجة تقاعد مفاجئ، او تدرك منصب نتيجة خلق وظائف جديدة وتكون مدتو بين صب في من

 اشهر حسب الدهام والدسؤوليات الدرتبطة بالوظيفة . 9شهر و

                                                           
 
 

رئيس مصلحة الدوارد البشرية لوحدة الصمامات .-1   



الثالث: دراسة ميدانية في مؤسسة بوفال بالبرواقيةالفصل   

 

87 
 

 يتم اللجوء الى ىذا النوع من التكوين في الحالات التالية:تكوين خارجي :-ب

 طلب من الوحدة الدركزية؛ 
 الديادين التي تفيد وتهتم وظائف الدؤسسة، والتي تشهد عجز في الدوظفين الدؤىلين ؛ 
  عمليات التكوين الدرتبطة بالمجالات الاستراتيجية للمؤسسة، كتسيير الانتاج، التسيير الدالي، الدراقبة

 الداخلية.

 التكوين خارج الدؤسسة في معاىد ومدارس خاصة، وتتحمل الدؤسسة كامل التكاليف الدتفق عليها. ويتم

  :كخطوة اخيرة يتم ابرام عقد التكوين بين الدؤسسة والدوظف الدعني بعملية التكوين، ابرام عقد التكوين
 ويحتوي عقد التكوين على الدعلومات الاتية:

 ،وضيفة....الخ. معلومات خاصة بالدتكون: اسم، لقب 
 موضوع ونوع التكوين؛ 
 اجر العامل اثناء عملية التكوين؛ 
 الددة الدنيا التي يمضيها الدتكون في خدمة الدؤسسة بعد التكوين ؛ 
 الاجراءات الدتخذة في حالة ما تكون نتائج التكوين غير كافية؛ 
 حالات فسخ عقد التكوين والاجراءات الدترتبة عن ذلك؛ 

 نين حسب نوع التكوينتطور عدد المتكو -2

التحكم في تنتهج وحدة الصمامات نوعين من التكوين، تكوين داخلي يهدف لتمكين الدوظفين من 
منصب عملهم او منصب اعلى سيرقون لو، وغالبا ما يمس فئة الدنفذين في اطار عملية التمهين، وتكوين 

الصمامات كرؤساء عمالات الانتاج، الدالية خارجي يمس الدوظفين الذين يشغلون وظائف استراتيجية في وحدة 
م الى 2010...الخ، والجدول التالي يوضح عدد الدتكونين في وحدة الصمامات حسب نوع التكوين من سنة 

 م.2016
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 م2016م الى 2010( تطور عدد المتكونين حسب نوع التكوين من 3-1الجدول رقم)

 رئيس مصلحة الموارد البشريةالمصدر: 

 ثانيا: التغيير التنظيمي في وحدة الصمامات
سوف نحاول من خلال ىذا الفرع التطرق الى وضعية التغيير في وحدة الصمامات وما تم تغييره في الوحدة 

 عملية التكوين والذي تدثل فيما يلي : من خلال
 و؛كان لو دور كبير في ترقية العامل من منصب الى منصب اعلى من 
  ؛ت الجديدة يعني مواكبة التغييرات التكنولوجيةوتطوير العمال على الآلاتأىيل 
 )؛كان لو دور كبير في تقليص ساعات العمل ) يعني ما كان ينجز في ساعتين اصبح ينجز  في ساعة 
  جودة الدنتوج؛الرفع وتحسين في 
  الرفع من مستوى العمال من عامل مؤىل )بسيط( الى تقني، 
   كفاءات العمال حيث اصح ىم من يقومون بتصميم الصمامات وانجازىا بعد ما كانوا يركبون تطور

 فقط.

نوع 
 التكوين/السنوات

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

 7 5 7 8 5 4 6 داخلي

 9 3 6 4 5 5 3 خارجي

 16 8 13 12 10 9 9 المجموع
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 : منهجية الدراسةالثالثالمبحث 

إن إسقاط الاطار النظري لدوضوع الدراسة على ارض الواقع من خلال دراسة حالة الدوظفين في مؤسسة 
بوفال، يتطلب توفر اطار منهجي واضح يحدد القواعد الاساسية التي ستجرى من خلالذا الدراسة الديدانية، وذلك 

 مناسبين.من خلال اختيار نموذج واداة 
 .مجتمع وعينة الدراسةمنهج و المطلب الأول: 

للقيام باي دراسة لابد من الاعتماد على قواعد واسس تدثل الدنهج، والمجتمع، والعينة، التي تعرف على 
 انها الطريق الدؤدي الى الكشف عن الحقيقة بواسطة لرموعة من القواعد العامة.

 أولا: منهج الدراسة
سنعتمد على الدنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد على دراسة الواقع ويهتم بوصف في دراستنا ىذه 

الظاىرة وصفا دقيقا وتحليليها وتفسيرىا واستخلاص التعميمات والاستنباطات منها، ويعبر عنها تعبيرا كميا او  
ا رقميا يوضح مقدار كيفيا، فالتعبير الكيفي يصف لنا الظاىرة ويوضح خصائصها ام التعبير الكمي فيعطينا وصف

 ىذه الظاىرة وحجمها ودرجات ارتباطها مع الظواىر الدختلفة.
 : مجتمع الدراسةثانيا

يتكون لرتمع الدراسة من العاملين والاطارات في وحدة الصمامات بمؤسسة بوفال بالبرواقية، عددىم 
 عامل. 021موزع على حسب الدستوى الوظيفي والذي يبلغ 

 ثالثا: عينة الدراسة
موظف في مؤسسة بوفال(، وتم  01استبانة على عينة عشوائية من لرتمع الدراسة)  01لقد تم توزيع 

من  %71استبانة، بعد استبعاد القوائم الغير صالحة لأغراض التحليل، فكانت نسبة الاستجابة  20استًجاع 
 العينة الدختارة.

 المطلب الثاني: أدوات الدراسة.
 الدراسة على الاستبيان، وسنتعرف عليو في النقاط التالية:تم الاعتماد في ىذه 

 أولا: مضمون الاستبيان
بأخذ بعض  الطالبتينالجزء الأول يتعلق بالبيانات الشخصية لعينة الدراسة، وباعتبارىا فئة الدوظفين، قام        

  الدواصفات الضرورية.
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 لمحورين:بتخصيص الجزء الثاني الطالبتان  تكما قام        
 ( عبارات.11)الدتغير الدستقل(، حيث اشتمل ) بوضعية التكوين في الدؤسسةمتعلق المحور الأول 

 ( عبارات.9اشتمل ) )الدتغير التابع(، حيثالتغيير التنظيمي بمؤسسة بالمحور الثاني متعلق 
الايجابي، وىذا حتى يمكن ( عبارة، تم صياغتها بالأسلوب الثابت 20واشتملت الاستبيان ككل على )       

 معالجتها وفقا الأساليب الإحصائية و السلم الدستخدم.
 المقياس المستخدم.ثانيا: 
تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابة العينة على عبارات الاستبيان، ويعتبر ىذا الدقياس        

كما أوافق بشدة، أوافق، محايد، لا أوافق، لا أوافق أكثر الدقاييس استخداما، وىو يتكون من خمس خيارات 
 :لأتيايوضحو الجدول 

 (: الخيارات المكونة لمقياس ليكرت الخماسي.2-3جدول رقم )
 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة العبارات 
 1 2 3 4 5 الدرجة

 بناء على المعطيات السابقة. الطالبتينالمصدر: من اعدد 
وحتى يمكن قياس اتجاىات أفراد العينة تم إعطاء نقاط لذذه الاختيارات، وتم تقسيم السلم إلى خمس        

 لرالات لتحديد درجة الدوافقة كما يوضحو الجدول الأتي:
 (:قيمة الوسط المرجح ودرجات الموافقة لعينة الدراسة.3-3جدول رقم)

 درجة الموافقة الوسط المرجح الاتجاه
 ضعيفة جدا 1.1اقل     1 الأول الاتجاه

 ضعيفة 6.2اقل  1.1 الاتجاه الثاني
 متوسطة 4.3اقل  6.2 الاتجاه الثالث
 عالية 3.6اقل  4.3 الاتجاه الرابع

 عالية جدا 5اقل   3.6 الاتجاه الخامس
 الطالبتينإعداد المصدر: 

الفاصل بين مستوى الاستجابات في أداة ( ىي الحد 3-3الدتوسطات في الجدول رقم ) الطالبتينواعتبر       
 .الدراسة وذلك لدتوسط الاستجابة للعبارات أو البعد أو المحور
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 في الدراسة.  : الأساليب الإحصائية المستخدمةثالثا
 :لاتيوىي كا  (spss)على عدة أساليب إحصائية عبر برنامج الحزم الإحصائية الاجتماعية الطالبتيناعتمد    
 .اختبار التوزيع الطبيعي بالاعتماد -0
   .الثباتمعامل قياس  -2

 .قياس الاتساق الداخلي  -0

 .التحليل الوصفي للبيانات الشخصية -4

 .التابعةو التحليل الوصفي للمتغيرات الدستقلة  -5

 .تحليل معامل الانحدار الخطي البسيط بالاعتماد -6

 ثبات وصدق أداة الدراسة.المطلب الثالث: 
صدق أداة الاستبيان، باختبار قياس الثبات و الاتساق الداخلي الاستبيان في عينة  قامت الطالبتان بإثبات       

بحساب معامل الثبات باختبار التوزيع الطبيعي و مفردة، وذلك  21الدراسة الاستطلاعية البالغ حجمها 
 ومعاملات الارتباط .

 ولا: تحكيم أداة الاستبيان.ا
م دراية بتفاصيل الدوضوع في تحكيم الاستبيان على لرموعة من الأساتذة الدختصين الذين لذ الطالبتين اعتمد      

ث تم تثبيت العبارات الدتفق عليها اغلب المحكمين وتم تعديل ما تم الاختلاف فيو ثم أعيد ، حيهمئآراللأخذ ب
 ىم في الجدول الأتي:عرض الاستبيان مرة أخرى للتحكيم النهائي على الأساتذة الأتي ذكر 

 (: قائمة الأساتذة المحكمين للاستبيان.2رقم )ملحق 
 الجامعة الرتبة الاسم واللقب
 جامعة المدية أستاذة مساعدة أ ياليشاني وهيبة
 جامعة المدية ب أستاذة مساعدة طهراوي حياة

 .الطالبتينالمصدر: من إعداد 
 
 
 
 

 ثانيا: اختبار التوزيع الطبيعي.
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 في الدراسة قاما باختبار التوزيع الطبيعي لعينة الدراسة كما يبينو الجدول الأتي: الطالبتينأن يشرع  قبل 
 :اختبار التوزيع الطبيعي. ( 4-3الجدول رقم )

 شابيرواختبار 
Shapiro-Wilk 

 كولموقروفاختبار 
Kolmogorov-Smirnov 

 القيمة الاحتمالية 

.Sig 
 عدد مفردات العينة

 الاحتماليةالقيمة 

.Sig 
 عدد مفردات العينة

,1140 21 ,200*0 21 
 (.spssبناء على نتائج برنامج ) الطالبتينالمصدر: من إعداد 

(  Shapiro-Wilk)  التوزيع الطبيعي ليشابيرو اختبار ( يتضح أن3-5من خلال الجدول رقم )
-Kolmogorov)كما جاء اختبار التوزيع الطبيعي كولدوقروف  1140, جاء باحتمالية معنوية

Smirnov)   مفردة، اعتمدنا على  55وبما أن حجم عينة دراسة الحال اقل من  0*200,باحتمالية معنوية
وعلية فعينة  5055وىي اكبر من   (Kolmogorov-Smirnov)القيمة الاحتمالية للاختبار كولدوقروف 

 باقي الاختبار بإجراءا يسمح التوزيع الطبيعي من م الدراسة تتبع
 .الاستبيان أداةثبات  ثالثا:
، حيث تم حذف العبارات التي كانت خكرومبا   ألفافي قياس ثبات  الاستبيان على معامل  الطالبتيناعتمد       
حتى نتمكن من الحصول على قيمة معامل الثبات فوق  من لزور وضعية التكوين بالدؤسسة 5-2-3 الأرقام تأخذ

0.600   
 قيم معامل الثبات لمحاور الاستبيان. اختبار (5-3جدول رقم)

ترتيب 
 المحاور

 معامل الثبات العباراتعدد  عنوان المحاور

 0.621 7 محور وضعية التكوين في المؤسسة 1
 0.745 6 مؤسسةفي محور تغيير التنظيمي  2

 0.739 13 العام للاستبيانالثبات 
 (.spssبناءا على تحليل الاستبيان ببرنامج) الطالبتينالمصدر: من إعداد 

وىي درجة  0.600المحاور جاءت بمعامل ثبات اكبر من  عباراتجميع  أن (3-6رقم)يتضح من الجدول       
الاستبيان على درجة عالية  عبارات وعليو فان 0.739 كما جاء معامل الثبات للاستبيان ككل،عالية من الثبات

 .الاستقرار من الثبات و 
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 .الدراسة للأداةلاتساق الداخلي ا رابعا:
على معامل سبيرمان، حيث  لزاور الدراسة  الدتضمنةفي معرفة درجة الارتباط بين العبارات  الطالبتيناعتمد       

 11، حيث تم حذف العبارة التي كانت تأخذ رقم تتضمنووالعبارات التي  بعد بقياس درجة الارتباط بين كل اقام
في بعد أهمية التغيير  14التي كانت تأخذ رقم  في بعد أهمية عملية التكوين من المحور الأول، وتم حذف العبارة

في البعد آليات مقاومات التغيير التنظيمي من المحور الثاني،  19-17التي كانت تأخذ أرقام  التنظيمي والعبارات
 .0.05حيث أن جميع ىذه العبارات جاءا بقيمة احتمالية اكبر من 

 .وضعية التكوين في المؤسسةأبعاد محور  والعبارات معامل الارتباط بين  -1
 .المؤسسة في التكوين واقع بعد والعبارات معامل الارتباط بين  -أ

 في التكوين واقع بعدبدرجة الارتباط ودرجة الدعنوية بين العبارات و لستلف النتائج الدتعلقة سنحاول إظهار       
 بالاعتماد على معامل سبرمان من خلال الجدول الآتي: الدؤسسة

 .المؤسسة في التكوين واقع بعد لعباراتالداخلي الاتساق  اختبار(:6-3الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 المؤسسة في التكوين واقع بعد 
 0,034 0*464, استفدت من التكوين الذي تلقيتو 1

يكون التكوين الداخلي في الدؤسسة بالاعتماد على الدوظفين الأكثر خبرة  2
 0,000 0**822, الذين تحصلوا على تكوين الخارجي

 (.spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 
بدرجة  0**822, و 0*464, يتضح أن قيمة معامل الارتباط لزصورة بين( 4-7)من خلال الجدول رقم    

 في التكوين واقع بعدالدتضمنة العبارات ارتباط وىي دلالة إحصائية قوية، تدل على  5...اقل من  معنوية
 .الدؤسسة

 
 

 .التكوين عملية أهمية بعد العبارات ومعامل الارتباط بين  -ب

 عملية أهمية بعدسنحاول إظهار لستلف النتائج الدتعلقة بدرجة الارتباط ودرجة الدعنوية بين العبارات و       
 على معامل سبرمان من خلال الجدول الآتي: بالاعتماد التكوين
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 .المؤسسة في التكوين أهمية عملية بعدلعبارات الداخلي الاتساق  اختبار(:7-3الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 التكوين عملية أهمية بعد 
 0,002 **0,643 برامج التكوين لذا دور في زيادة تكيفك في منصب عملك  3
 0,000 **0,701 بدقة ووضوح الأىدافيساعد تخطيط البرامج الالكتًونية في وضع  4

تكون لدؤسسة احتياجات تكوينية من اجل التغلب على الدشاكل التي  5
 0,013 0*534, والإنتاجتعارض سير العمل 

برنامج  إيلنجاح  أداةيعد التصميم الجيد والواقعي للمنهج التكويني  6
 0,003 **618, 0 تكويني

ولزتويات  أىدافتشمل خطة تصميم برنامج التكوين على تحديد  7
 0,000 0**705, البرنامج وأساليب

 (.spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 
بدرجة  0**705, و 0*534, يتضح أن قيمة معامل الارتباط لزصورة بين( 4-1)من خلال الجدول رقم    

 .التكوين عملية أهمية بعدالدتضمنة العبارات ارتباط وىي دلالة إحصائية قوية، تدل على  5...اقل من  معنوية
 
 
 
 
 
 
 
 
 .تغيير التنظيمي بمؤسسةالمحور أبعاد  العبارات ومعامل الارتباط بين  -2

 .التنظيمي التغيير أهمية بعد العبارات ومعامل الارتباط بين  -أ

 التغيير أهمية بعدسنحاول إظهار لستلف النتائج الدتعلقة بدرجة الارتباط ودرجة الدعنوية بين العبارات و       
 :على معامل سبرمان من خلال الجدول الآتيبالاعتماد  التنظيمي
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 .التنظيمي التغيير أهمية بعدلعبارات الداخلي الاتساق  اختبار(:3-8الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 التنظيمي التغيير أهمية بعد 

التغيير التنظيمي يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل  8
 0,000 0**697, الدشكلات

 0,000 0**936, يكون التغيير واقعي أي وفق إمكانيات وموارد وظروف الدؤسسة 9
 (.spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 

بدرجة  0**936, و 0**697, يتضح أن قيمة معامل الارتباط لزصورة بين( 4-9)من خلال الجدول رقم    
 .التنظيمي التغيير أهمية بعدارتباط العبارات الدتضمنة وىي دلالة إحصائية قوية، تدل على  5...اقل من  معنوية

 .التنظيمي التغيير مقاومة آليات بعد العبارات ومعامل الارتباط بين  -ب

 مقاومة آليات بعدالدتعلقة بدرجة الارتباط ودرجة الدعنوية بين العبارات و سنحاول إظهار لستلف النتائج       
 الجدول الآتي: بالاعتماد على معامل سبرمان من خلال التنظيمي التغيير

 .التنظيمي التغيير مقاومة آليات بعد لعباراتالداخلي الاتساق  اختبار(:3-9الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 التنظيمي التغيير مقاومة آليات بعد 
إشراك العاملين في عملية التغيير منذ بدايتها وذلك بإقناعهم بأهمية التغيير  10

 0,000 0**823, بالنسبة لذم وان نجاحو يتوقف عليهم
 0,001 **0,666 التغيير التنظيميتنمية القدرة على الابتكار من أسباب  11
 0,007 0**572, من أسباب مقاومة التغيير التعليم والاتصال 12
الإشراف والدتابعة والتنبو للشكاوي خاصة في الدراحل الأولى من تطبيق  13

 0,002 **0,640 التغيير وتقديم العلاج السريع لذا
 (.spss) بناء على نتائج برنامجالطالبتين المصدر: من إعداد 

بدرجة  0**823, و 0**572, يتضح أن قيمة معامل الارتباط لزصورة بين( 4-.1)من خلال الجدول رقم    
 التغيير مقاومة آليات بعدحصائية قوية، تدل على ارتباط العبارات الدتضمنة وىي دلالة إ 5...اقل من  معنوية

 .التنظيمي
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 تحليل نتائج الدراسةالمبحث الرابع: 
بعد التأكد من صدق وثبات اداة القياس الدتمثلة في الاستبيان أجريت الدراسة على العينة الدمثلة 
للمجتمع الددروس وبعد عرض الخصائص الشخصية والوظيفية للعينة، سنحاول من خلال ىذا الدبحث 

 نتائج الدتوصل اليها:العرض 
 .لبيانات الشخصيةالوصفي لمتغيرات ا تحليلال المطلب الأول:

سنتناول من خلال ىذا الدطلب التحليل الوصفي للبيانات الشخصية الذي يشكل الجزء الأول من 
 .وسنوات الخبرة الوظيفةالدستوى العلمي و لرال و الفئات العمرية و  الصنفالاستبيان و الدتضمن 

 الصنف.متغير  :أولا
 .الصنف متغير(: توزيع أفراد العينة حسب 11-3الجدول رقم)

 (.spssبناءا على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 
 .صنفأفراد العينة حسب متغير التمثيل (: 3-3رقم) الشكل

 

 (spssنتائج برنامج )بناء على  الطالبتينالمصدر: من إعداد 

لعينة الدراسة اكبر من  الذكور( أن تكرار ونسبة 3-3( والشكل رقم )11-3يتضح من الجدول رقم )
 %33,3والإناث  %66,7 حيث جاءت نسبة الذكور  الإناثعدد 

 

 ذكر
67% 

 أنثى
33% 

 الجنس التكرار النسبة
 ذكر 14 66,7%
 أنثى 7 33,3%
 المجموع 21 100%
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 .متغير الفئات العمريةثانيا: 
 .الفئات العمرية متغير (: توزيع أفراد العينة حسب12-3الجدول رقم)

 (spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 

 (: تمثيل أفراد العينة حسب متغير الفئات العمرية.4-3الشكل رقم)

 

 (spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 

شكلت اكبر تكرار  سنة 36 إلى 31 من( أن  4-3( والشكل رقم )12-3يتضح من الجدول رقم )
بالنسبة  سنة 42 إلى 37 منتليها الفئة  %47,6ونسبة في عينة الدراسة حيث جاءت بالنسبة 

اقل  فأكثر سنة 43 منوشكلت الفئة  %19بالنسبة  سنة 30 إلى 25 منتليها الفئة  23,8%
 %9,5نسبة 

 
 
 

19% 

48% 

24% 

9% 

 سنة فأكثر 43من  سنة 42إلى  37من  سنة 36إلى  31من  سنة 30إلى  25من 

 النسبة التكرار العمر
 %19 4 سنة 30 إلى 25 من
 %47,6 10 سنة 36 إلى 31 من
 %23,8 5 سنة 42 إلى 37 من

 %9,5 2 فأكثر سنة 43 من
 %100 21 المجموع
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 المستوى التعليمي.متغير  ثالثا:
 المستوى التعليمي. (: توزيع أفراد العينة حسب متغير13-3الجدول رقم)

 (spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 

 المستوى التعليمي. (: تمثيل أفراد العينة حسب 5-3الشكل رقم)
 

 

 (spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 

في الدستوى اكبر نسبة لعينة الدراسة ( أن 5-3( والشكل رقم )15-3يتضح من الجدول رقم )
ثم  مستوى  %23,8بالنسبة  ليسانس تليها مستوى  %52,4بالنسبة  قلأف ثانويالتعليمي، فئة 

 %9,5 نسبة اقل عليا دراسات مستوى وشكل %14,3بالنسبة  مؤهل تكوين
 

 التكرار

 النسبة

0

2

4

6

8

10

12

 تكوين مؤهل دراسات عليا ليسانس ثانوي فاقل

11 

5 

2 
3 

52,40% 23,80% 9,50% 14,30% 

 النسبة التكرار

 النسبة التكرار المستوى التعليمي
 %52,4 11 فاقل ثانوي

 %23,8 5 ليسانس
 %9,5 2 عليا دراسات

 %14,3 3 مؤهل تكوين
 %100 21 المجموع
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   سنوات الخبرة. متغير رابعا:
 سنوات الخبرة.متغير  (: توزيع أفراد العينة حسب14-3الجدول رقم)
 النسبة التكرار سنوات الخبرة

 %19 4 سنوات 5 من اقل
 %38,1 8 سنوات 10 من اقل إلى 5 من
 %23,8 5 سنة 15 من اقل إلى 10 من

 %19 4 سنة 15 من أكثر
 %100 21 المجموع

 (spssبناء على نتائج برنامج ) الطالبتينالمصدر: من إعداد 

 سنوات الخبرة. متغير أفراد العينة حسب(: تمثيل 6-3الشكل رقم)

 

 (spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 

 
 
 
 
 
 
 
 

 سنوات 5اقل من 
إلى اقل من  5من 

إلى اقل  10من  سنوات 10
 سنة 15أكثر من  سنة 15من 

4 
8 

5 
4 

19% 38,10% 
23,80% 19% 

 النسبة التكرار
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   .الوظيفةمجال  متغير خامسا:
 .مجال الوظيفةمتغير  (: توزيع أفراد العينة حسب15-3الجدول رقم)

 النسبة التكرار مجال الوظيفة
 %47,6 10 إطار

 %38,1 8 منفذ عامل
 %14,3 3 تحكم عون

 %100 21 المجموع
 (spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 

 .مجال الوظيفةمتغير (: تمثيل أفراد العينة حسب 7-3الشكل رقم)

 

 (spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 

حيث  الإطاراتمن عينة الدراسة كبر فئة من ( أن  7-3( والشكل رقم )15-3يتضح من الجدول رقم )
 بالنسبة تحكم عونيليها فئة  %38,1 بالنسبة منفذ عامليليها فئة  %47,6 جاءت بالنسبة 

14,3% 
 
 
 

 عون تحكم عامل منفذ إطار

10 8 3 

47,60% 38,10% 14,30% 

 النسبة التكرار
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 اختبار الفرضية الرئيسية الاولى المطلب الثاني:

 الدستقل()الدتغير  لزور وضعية التكوين في الدؤسسةعبارات سنحاول من خلال ىذا الدطلب تحليل 
من خلال الدتوسط  الجزء الثاني من الاستبيان نالذي يشكلا)الدتغير التابع(  تغيير التنظيمي بمؤسسةلزور 

  الدعياري.الانحراف الحسابي و 
تعتمد مؤسسة بوفال بشكل كبير على التكوين وىذا ما يوضح وضعية التكوين الفرضية الرئيسية الاولى: 

 بها.
 يتوفر بعد واقع التكوين بدرجة عالية.الفرضية الفرعية الاولى: 

 :الآتيالجدول  من خلال الدؤسسة في التكوين واقع بعدلعبارات سنحاول تحليل تقديرات الدوظفين 

 .المؤسسة في التكوين واقع بعد(: المؤشرات الإحصائية لوصف عبارات 16-3جدول رقم)

رقم
ال

 

 العبارات

ط 
وس

لمت
ا

ابي
حس

ال
اف 

حر
الان

ري 
معيا

ال
 

يب
لترت

ا
 

جة 
در

افق
مو

ال
 

 عالية جدا 1 9810, 4,48 استفدت من التكوين الذي تلقيتو 1

يكون التكوين الداخلي في الدؤسسة بالاعتماد على  2
 عالية 2 1,327 4,19 الدوظفين الأكثر خبرة الذين تحصلوا على تكوين الخارجي

 عالية جدا - 8850, 4,33 المؤسسة في التكوين واقع بعد 

 (spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 
 4,33جاءا بمقدار  الدؤسسة في التكوين واقع بعدلالدتوسط الحسابي  أن( 16-3يتضح من الجدول رقم )

لوجود درجة عالية وىذا إشارة  ،وعالية جدا بدرجات عالية 2-1ت العباراتء، كما جاجدا بدرجة عالية
وىذا ما يثبتو تقديرات الدوظفين الذي جاءت بدرجة  ،بمؤسسة بوفال فرع البرواقيةفي  مستوى التكوين 

وىذا ما يشير لعدم تشتت آراء  8850, كما جاء الانحراف الدعياري للمحور ب عالية وعالية جدا،
 .وقربها من الدتوسط الحسابي الدوظفين
أظهرت الدراسة ان مؤسسة بوفال بالبرواقية تطبق برامج التكوين بدرجة عالية وذلك لارتباطها مع  النتيجة:

 معاىد تكوين بالرواقية وخارجها.
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 ثانيا: اهمية عملية التكوين في مؤسسة بوفال. 
 تهتم مؤسسة بوفال بعملية التكوين بدرجة عالية. الفرضية الفرعية الثانية:

 :الآتيالجدول  من خلال التكوين عملية أهمية بعدلعبارات تقديرات الدوظفين  سنحاول تحليل
 .التكوين عملية أهمية بعد(: المؤشرات الإحصائية لوصف عبارات 17-3جدول رقم)

رقم
ال
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ف  
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برامج التكوين لذا دور في زيادة تكيفك في منصب  3
 عالية 2 1,327 4,19 عملك 

يساعد تخطيط البرامج الالكترونية في وضع الأىداف  4
 عالية 3 1,261 4,10 بدقة ووضوح

تكون لدؤسسة احتياجات تكوينية من اجل التغلب على  5
جدا عالية 1 1,030 4,52 الدشاكل التي تعارض سير العمل والإنتاج  

يعد التصميم الجيد والواقعي للمنهج التكويني أداة  6
 عالية 2 1,167 4,19 لنجاح إي برنامج تكويني

تشمل خطة تصميم برنامج التكوين على تحديد أىداف  7
 عالية 4 1,431 3,95 ولزتويات وأساليب البرنامج

 عالية - 8560, 4,19 التكوين عملية أهمية بعد 

 (spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 
جاءا بمقدار  التكوين عملية أهمية بعد( أن الدتوسط الحسابي ل17-3يتضح من الجدول رقم )

بدرجة عالية  5بدرجات عالية، والعبارة  7-6-4-3بدرجة عالية جدا، كما جاءت العبارات  4,19
، وىذا ما يثبتو تقديرات الدوظفين الذي فرع البرواقيةبمؤسسة بوفال  التكوين عملية هميةجدا، وىذا إشارة لأ

وىذا ما يشير لعدم تشتت آراء  8560, كما جاء الانحراف الدعياري للمحور بجاءت بدرجة عالية،  
 .وقربها من الدتوسط الحسابي الدوظفين

على نتائج  أظهرت الدراسة ان مؤسسة بوفال تعطي اهمية كبيرة لتكوين عمالذا من اجل الحصولالنتيجة: 
 .جيدة ومرضية
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 ثالثا: اهمية التغيير التنظيمي في مؤسسة بوفال
 وجود درجة عالية من الاىتمام بالتغيير التنظيمي في مؤسسة بوفال. الفرضية الفرعية الثالثة: 
 :تيالأالجدول  من خلال التنظيمي التغيير أهمية بعدالدوظفين لعبارات سنحاول تحليل تقديرات 

 .التنظيمي التغيير أهمية بعد(: المؤشرات الإحصائية لوصف عبارات 18-3جدول رقم)

رقم
ال

 

 العبارات
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التغيير التنظيمي يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر  8
 عالية 1 1,161 4,05 قدرة على حل الدشكلات

التغيير واقعي أي وفق إمكانيات وموارد وظروف  يكون 9
 عالية 2 1,322 3,62 الدؤسسة

 عالية - 1,076 3,83 التنظيمي التغيير أهمية بعد 

 (spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 
جاءا بمقدار  التنظيمي التغيير أهمية  بعد ( أن الدتوسط الحسابي ل18-3يتضح من الجدول رقم )

 التنظيمي التغيير هميةبدرجات عالية، وىذا إشارة لأ 9-8بدرجة عالية، كما جاءت العبارات  3,83
، وىذا ما يثبتو تقديرات الدوظفين الذي جاءت بدرجة بمؤسسة بوفال فرع البرواقية من وجهة نظر موظفيها

وقربها  الدوظفينوىذا ما يشير لعدم تشتت آراء  1,076 كما جاء الانحراف الدعياري للمحور بعالية،  
 .من الدتوسط الحسابي

أظهرت الدراسة ان مؤسسة بوفال تهتم بدرجة عالية بالتغيير التنظيمي من خلال الانتقال من  النتيجة:
 وضع الى وضع افضل منو.

 آليات مقاومة التغيير التنظيمي في مؤسسة بوفال.رابعا: 
 من  طرف الدوظفين بمؤسسة بوفال بالبرواقية.لا توجد مقاومة للتغيير التنظيمي  الفرضية الفرعية الرابعة:

الجدول  من خلال التنظيمي التغيير مقاومة آليات بعدلعبارات سنحاول تحليل تقديرات الدوظفين 
 :الآتي
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 .التنظيمي التغيير مقاومة آليات بعد(: المؤشرات الإحصائية لوصف عبارات 19-3جدول رقم)

رقم
ال
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10 
إشراك العاملين في عملية التغيير منذ بدايتها وذلك 

بإقناعهم بأهمية التغيير بالنسبة لذم وان نجاحو يتوقف 
 عليهم

 عالية 2 1,284 4,05

 عالية 1 1,209 4,19 تنمية القدرة على الابتكار من أسباب التغيير التنظيمي 11

 عالية 3 1,161 4,05 من أسباب مقاومة التغيير التعليم والاتصال 12

الإشراف والدتابعة والتنبو للشكاوي خاصة في الدراحل  13
 عالية 4 1,338 3,90 الأولى من تطبيق التغيير وتقديم العلاج السريع لذا

 عالية - 9000, 4,04 التنظيمي التغيير مقاومة آليات بعد 

 (spssبناء على نتائج برنامج )الطالبتين المصدر: من إعداد 
جاءا  التنظيمي التغيير مقاومة آلياتبعد ( أن الدتوسط الحسابي ل19-3يتضح من الجدول رقم )

بدرجات عالية، وبما أن صياغة  13-12-11-11بدرجة عالية، كما جاءت العبارات  4,04بمقدار 
بمؤسسة بوفال العبارات كانت بشكل ايجابي،  يعتبر إشارة لعدم وجود مقاومة للتغير من طرف الدوظفين 

ري كما جاء الانحراف الدعيا، وىذا ما يثبتو تقديرات الدوظفين الذي جاءت بدرجة عالية،  فرع البرواقية
 .وقربها من الدتوسط الحسابي الدوظفينوىذا ما يشير لعدم تشتت آراء  9000, للمحور ب

توصلنا الى ان موظفي مؤسسة بوفال ليس لديهم دوافع لدقاومة التغيير التنظيمي وذلك من خلال  النتيجة:
 التغييرات الحاصلة في الدؤسسة وتقبلها من طرف الدوظفين.

 الثالثة.فرضية اختبار : ثالثا
H0  تكوين في إحداث عملية التغيير التنظيمي بمؤسسة بوفال وضعية ل: لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية

 0.00عند مستوى الدلالة  فرع البرواقية
H1  : لوضعية تكوين في إحداث عملية التغيير التنظيمي بمؤسسة بوفال فرع يوجد اثر ذو دلالة إحصائية

 0.00عند مستوى الدلالة  البرواقية
لتغيير التنظيمي وضعية تكوين في إحداث عملية اللأثر  (:اختبار الانحدار البسيط20-3جدول رقم)

 البرواقيةب بمؤسسة بوفال
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 البيان التكوينوضعية 
Sig 

مستوى 
 المعنوية

T 
 المحسوبة

B  معامل
 الانحدار

   
  معامل

 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

 تغييرعملية ال
التنظيمي بمؤسسة 

 البرواقيةبوفال ب
0.011 2.814 0.478 0.306 0.553 

 Spssاعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبتين المصدر: إعداد 
للأثر تكوين في إحداث عملية التغيير التنظيمي بمؤسسة بوفال فرع  (20-3أعلاه رقم)يوضح الجدول 

 الإحصائي ما يلي: حيث أظهرت نتائج التحليل ،البرواقية
إحداث عملية التغيير التنظيمي بمؤسسة  وتكوين الوضعية  بين          قيمة معامل الارتباط

 .متوسط طردي بالارتباطومنو يتضح أن العلاقة الطردية بين الدتغيرين  ،بوفال فرع البرواقية
عملية التغيير إحداث في من التغيرات  %30 أي أن ما قيمة         وبلغ معامل التحديد 

 .تكوينالوضعية عن ناتجة ،  التنظيمي بمؤسسة بوفال فرع البرواقية
 تكوينالوضعية في ة واحدني زيادة بدرجة وىذا يع B=0.478 كما بلغت قيمة معامل الانحدار

 0.478 بقيمة إحداث عملية التغيير التنظيمي بمؤسسة بوفال فرع البرواقيةفي لى زيادة إ يؤدي
دالة عند مستوى الدعنوية  وىي 0.011 عند مستوى معنوية 2.814المحسوبة  Tبلغت قيمة  كما

يوجد اثر ذو دلالة إحصائية   انو التي تنص البديلةالفرضية  ونقبل العدمية الفرضية  ومنو نرفض 0.05
 0.05عند مستوى الدلالة  لتكوين في إحداث عملية التغيير التنظيمي بمؤسسة بوفال فرع البرواقية

 معادلة خط الانحدار البسيط للدراسة:
 
 
 
 
 
 
 

Y=2.303+0.478x 
 حيث:

Y: .إحداث عملية التغيير التنظيمي بمؤسسة بوفال فرع البرواقية 
X:  بمؤسسة بوفال فرع البرواقية.وضعية التكوين 
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 :فصلخلاصة ال
للأثر التكوين في إحداث عملية التغيير لقد تطرقنا في ىذا الفصل الذي تدحور حول دراسة 

لمحة عن الدؤسسة والإحصائيات اللازمة لعدد الدوظفين  بدا بتقديم، التنظيمي بمؤسسة بوفال فرع البرواقية
الذين يمثلون لرتمع الدراسة، ثم وضحنا الدنهج والأدوات الدستخدمة الدتمثلة في الاستبيان الدرفق ، ثم 

 ومنو خلصنا إلى النتائج الآتية:فرضية الدراسة اعتمدنا على وصف تحليل متغيرات الدراسة ثم التحقق من 
 البرواقية.ب بمؤسسة بوفالعالية في  مستوى التكوين وجود درجة  -
 .البرواقيةب بمؤسسة بوفال التكوين عملية هميةلأوجود درجة عالية  -
 البرواقية.ب بمؤسسة بوفال التنظيمي التغيير هميةلأ وجود درجة عالية -
 البرواقية.ب بمؤسسة بوفالعدم وجود مقاومة للتغير من طرف الموظفين  -
 البرواقيةب لتغيير التنظيمي بمؤسسة بوفاللتكوين في إحداث عملية ايوجد اثر ذو دلالة إحصائية  -

 0.05عند مستوى الدلالة 
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 أولا: باللغة العربية : 
 الكتب-أ

 م.1999-ه1420دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن،  ومضات ادارية، ( ابراهيم كشت،1
 م.2002دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الادارة الاستراتيجية، احمد القطانين، (2
 م.2003دار وائل للنشر و التوزيع، عمان،الطبعة الاولى، اعادة الهندسة ،احمد بن صالح عبد الحفيظ،  (3
الطبعة الاولى، دار الحامد للنشر و التوزيع ، عمان، ادارة الجودة الشاملة، احمد بن عيشاوي،  (4

 م.2013الاردن،
 م.2000،الطبعة السابعة،الدار الجامعية،القاهرة،السلوك التنظيمي)مدخل بناء المهارات(احمد ماهر،  (5
الطبعة الاولى،دار الدسيرة للنشر و التوزيع، عمان، الاردن،  التطوير التنظيمي،السكرانة ،بلال حلف  (6

2009. 
مؤسسة الثقافة الجماعية، تطوير الكفاءات و تنمية الموارد البشرية، ثابتي الحبيب بن عبو الجلالي،  (6

 م.2009الاسكندرية، مصر،
 م.2007يخ للنشر، الرياض، الدملكة العربية السعودية، دار الدر ادارة الموارد البشرية،  جاري ديسلر، (7
 الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية ) مدخل لتحقيق الميزة التنافسية(، جمال الدين، محمود مرسى، (8

 م.2003الدار الجامعية، 
 م.1976مطبعة العاصمة، القاهرة،  الاعداد والتدريب الاداري بين النظرية والتطبيق، حسن الدوري، (8
 م.2004دار الحامد للنشر و التوزيع، عمان ، الاردن،السلوك التنظيمي، حسن حريم ،  (9

 م.2004دار الحامد للنشر و التوزيع ،عمان الازدن، الطبعة الثانية،السلوك التنظيمي ،حسن حريم ، (10
امسة ، دار الدسيرة للنشر و التوزيع ، عمان ، ،الطبعة الخمبادئ الادارة خليل محمد حسن الشماع ، (11

 م.2007الاردن،
 الدار الجامعية، الاسكندرية. السلوك التنظيمي المعاصر، راوية حسن، (12
دار الراية للنشر و التوزيع ،عمان ، الهيكل التنظيمي للمنظمة ، زاهر عبد الرحيم عاطف، (13

 م.2011الاردن،
 م.1984-ه1405الطبعة الاولى ، الدطبوعات الجامعية،التنظيم وطرق العمل ، كي محمود هاشم،ز  (14
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 م.2006الطبعة الاولى، دار كنوز الدعرفة للنشر و التوزيع، ادارة التغيير و التطوير،زيد منير عبوي،  (15
دة للنشر، دار الجامعة الجدي الاتجاىات الحديثة في ادارة الموارد البشرية، صلاح الدين عبد الباقي، (16

 م.2002الازاريطية، الاسكندرية، 
،الدار الجامعية للنشر و السلوك الانساني في المؤسساتصلاح الدين محمد عبد الباقي، (17

 م.2002-ه1424التوزيع،مصر،
-ه1422الطبعة الاولى، دار حزم للنشر والتوزيع،  منهجية التغيير في المؤسسات، طارق السويدان، (18

 م.2001
نظم المعلومات الادارية و تكنولوجيا  ابراهيم قندلجي ، علاء الدين عبد القادر الجنابي ، عامر  (19

 م.2009الطبعة الرابعة، دار الدسيرة، الاردن، المعلومات،
 م.2004الطبعة الثالثة، بميك،  المناىج التدريبية المتكاملة، عبد الرحمان توفيق، (20
مكتبة المجتمع العربي، السلوك التنظيمي في المنظمات،  العزام،عبد الرزاق الرحاحلة وزكريا أحمد  (21

 م.2011عمان، الأردن، 
 م.2004،الطبعة الاولى، دار الدسيرة  الادارة الاستراتيجيةعبد العزيز صالح بن حبتور، (22
 م.2003-ه1424الدار الجامعية مصر،الادارة المعاصرة ،على الشريف،  (23
 م.1998 مدخل معاصر في مبادئ الادارة،علي شريف محمد سلطان، (24
الطبعة الاولى، دار أسامة للنشر والتوزيع،  اتجاىات التدريب والتقييم )اداء الافراد(،عمار بن عيشي،  (25

 م.2012عمان، 
 م.1984دار النهضة العربية، بيروت، التنظيم وادارة الاعمال،  عمرو غنايم، علي الشرقاوي، (26
-ه1421الطبعة الاولى، دار الوفاء لنشر والتوزيع، مصر، قوى ادارة التغيير،  ان،فاروق السيد عثم (27

 م.2000
الطبعة الثانية، الدؤسسة الجامعية للدراسات ادارة الموارد البشرية وكفاءة الاداء التنظيمي،  كامل بربر،(28

 م.2000والنشر والتوزيع، بيروت، لبنان،
 م.1994-ه1425الطبعة الثانية، دار الفكر،  مي،السلوك التنظيكامل محمد الدغربي، (29
 م.2010دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ادارة الموارد البشرية،محفوظ أحمد جودة،  (30
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 دار الفكر الجامعي، الاسكندرية ، مصر ،،الطبعة الاولىادراة تكنولوجيا المعلومات، محمد الصيرفي،  (31
 م.9002

 م.1973القاهرة،  التدريب والتنمية )عالم الكتب(، برعي،محمد جمال  (32
 م.1970مكتبة القاهرة،  فن التدريب الحديث في مجالات التنمية، محمد جمال برعي، (33
دار ، ، التدريب الاداري ) الاحتياجات التدريبة وتصميم البرنامج التدريبي (محمد عبد الفتاح الصرفي (34

 م.2009ردن، الدناهج للنشر والتوزيع، الأ
 جامعة الدلك سعود، الرياض. التدريب الاداري بين النظرية والتطبيق، محمد عبد الفتاح باغي، (35
الطبعة الخامسة ،دار وائل للنشر و التوزيع، عمان نظرية المنظمة و التنظيم ،محمد قاسم القريوني،  (36

 م.2002،الاردن،
الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال،  مود سلمان العميان،مح (37

 م.2005والتوزيع، عمان، الأردن، 
الطبعة الاولى، دار الفجر للنشر  إدارة العملية التدريبية )النظرية والتطبيق(،مدحت ابو النصر،  (38

 م.2008والتوزيع، القاهرة، مصر،
الطبعة الاولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  لتغيير،ادارة ا مصباح إسماعيل الطيطي، (39

 م.2011
دار التعليم الجامعي للطباعة والنشر  التدريب في القرن الحادي والعشرون، وجدي محمد حجازي، (40

 م.2013والتوزيع، الاسكندرية، مصر، 

 الرسائل والمذكرات العلمية -ب  
فعاليات متطلبات الطوير التنظيمي و ادارة التغيير لدى المؤسسات الغير ابتسام ابراهيم مرزوق، (41

 م.2006،كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة فلسطين، رسالة ماجستير غير منشورة حكومية،
مذكرة التكوين اثناء الخدمة ودوره في تحسين اداء الموظفين بالمؤسسة الجامعية،بوقطف محمود، (42

 م.2014-2013ستير، تخصص علم الاجتماع،جامعة خيضر بسكرة،لنيل شهادة ماج
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دراسة حالة  الدديرية العامة دور التكوين في رفع كفاءة المؤسسات و الادارة العمومية،حسين فنيش، (43
للوظيفة العمومية و الاصلاح الاداري مذكرة ماستر،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية و علوم 

 م.2017الددية،التسيير،جامعة 
دراسة حالة الدؤسسة الصناعية الجزائرية،مذكرة الثقافة التنظيمية و علاقتها بولاء العاملين،حورية قشماد، (44

 م.2011ماجستير،تخصص علم الاجتماع و التنظيم والعمل،جامعة البليدة،
دراسة حالة دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية،  ( عمر بن خير جواد،45

 م.2015شركة الاسمنت ومشتقاته، رسالة دكتوراها، كلية العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، 
يل مذكرةتخرج لندور المسير في تسيير الكفاءات في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،نذير بوزيد، (46

 م.2012-2011شهادة الداستر،قسم علوم التسيير،جامعة قاصدي مرباح ورقلة،

 الملتقيات والمجلات -ت
 و المؤتمرات الملتقيات-

دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية، ( بلعور سليمان، 47
الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الدلتقى الدولي حول الابداع والتغيير التنظيمي في الدنظمات 

 ماي.12/13جامعة سعد دحلب بالبليدة، يومي 
الدلتقى  مدخل في تحليل التغيير التنظيمي وطرق تعاملو مع مشكل المقاومة،( الداودي الشيخ، 48

وعلوم التسيير، جامعة الدولي حول الابداع والتغيير التنظيمي في الدنظمات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية 
 سعد دحلب بالبليدة.

دور ىندسة العمليات في دعم قرار خفض التكاليف في ظل فلسفة ادارة  ( عطاالله وراد خليل،49
الدؤتمر العلمي الدولي السنوي الثامن حول ادارة التغيير ومجتمع الدعرفة، جامعة الزيتونة، كلية العلوم  التغيير،

 م.2008افريل، الأردن، 24-21رية، الاقتصادية والعلوم الادا
الدلتقى الوطني حول الاقتصاد الجزائري في الالفية الثالثة،   التحولات وثقافة المؤسسة،( علي عبدالله، 50

 م.2002ماي 22كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة البليدة، 
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الدلتقى الدولي قتو بإدارة الجودة الشاملة، التغيير التنظيمي وعلا ( معزوز نشيدة، بن عبد العزيز فطيمة،51
حول الابداع والتغيير التنظيمي في الدنظمات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد 

 م.2010ماي 12/13دحلب، البليدة، يومي 
 المجلات-

جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية مجلة اثر القيادة التحويلية في ادارة التغيير التنظيمي،  ( إياد حماد،52
 م.2011، 4، العدد 27والقانونية، المجلد 

، 5مجلة الباحث، جامعة ورقلة، العددإعادة ىندسة عمليات وادارة سلسلة التوريد،  ( بوحنية قوى،53
 م.2007

 مجلة الباحث،دور مداخل التكيف التكنولوجي في ادارة التغيير في المؤسسة، ( ديون عبد القادر، 54
 م.2008، 6جامعة ورقلة، العدد

مجلة جامعة  دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيمية،( عبد اللطيف محفوظ أحمد جودة، 55
 م.2010، 2، العدد26دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد

مجلة  مة الحكومية،دور التدريب في احداث التغيير في المنظمات العا( عياض شافي الاكبيلي، 56
 م.2012، افريل2، العدد13النهضة، جامعة الشقراء، المجلد 

 م.1995، 23مجلة اقتصادية شهرية، عدد تكوين العمال واقتصاد الوقت، ( كامل بربر، 57
، 7مجلة أبحاث اقتصادية وادارية، جامعة بسكرة، العددتسيير الكفاءات،  ( كمال منصوري، صويلح،58

 م.2010جوان
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 (: استمارة الاستبيان1الملحق رقم)
 جامعة الدكتور يحي فارس بالمدية

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 

 قسم علوم التسيير 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاتو

تقوم الطالبتان بإعداد بحث يعنوان "أثر التكوين في إحداث عملية التغيير التنظيمي" والذي يندرج ضمن 

متطلبات الحصول على درجة الداستً في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال وبفرض إتدام الدراسة نستسمحكم أن 

ئلة الدوجودة بهذه الاستمارة وىذا من أجل تتفضلوا بالدشاركة في إثراء  ىذا الدوضوع من خلال الإجابة على الأس

التعرف على آرائكم، وحتى يتم التوصل إلى نتائج موضوعية يلتمس من سيادتكم الإجابة على جميع الأسئلة بكل 

 عناية ووضوح، كما أحيطكم علما أن إجابتكم تبقى سرية ولن تستخدم إلا لأغراض علمية.   

 كم في ىذا البحث وأخيرا نشكركم لحسن تعاونكم ومساهمت 

 

 تحت إشراف الاستاذة: الطالبتان:

 وىيبة ياليشاني عبة نوال -

 عائشة فطيمة -
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 : البيانات الشخصيةالجزء الأول
 ( في الخانة التي تراىا مناسبة×من أجل كل سؤال ضع علامة )

 :.الجنس1
  ذكر                                        أنثى

 .العمر:2
 سنة                       03الى  52من  -
 سنة 03إلى  03من  -
 سنة 25إلى  04من  -
 سنة فأكثر 20من  -

 :المستوى العلمي.3
 فأقل ثانوي -
 ليسانس -
 دراسات عليا -
 تكوين مؤىل                                        -

 سنوات الخبرة:.4

 سنوات 2من  أقل -
 سنوات 33إلى أقل من  2 من -
 سنة 32إلى أقل من  33من  -
 سنة فأكثر 32 -

 :مجال الوظيفة الحالية.5

 اطار -
 عامل منفذ -
 عون تحكم -
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 محاور الاستبيان: الجزء الثاني
 وضعية التكوين في المؤسسة: المحور الأول

 

 

 

 درجات سلم القياس أبعاد التكوين 

واقع التكوين في المؤسسة/ 1 الرقم موافق  
  

 موافق
 تماما 

غير  محايد 
 موافق

غير موافق 
 تماما

فدت من التكوين الذي تلقيتو. تاس 01       

      يسمح التكوين باكتساب معارف نظرية و تطبيقية. 02

تعتمد الدؤسسة على التكوين الخارجي بدرجة كبيرة.   03       

يكون التكوين الداخلي في الدؤسسة بالاعتماد على الدوظفين الأكثر خبرة  04
 الذين تحصلوا على تكوين الخارجي.

     

/اهمية عملية التكوين2         

 05       تنظم مؤسستكم برامج تكوينية بصفة دورية. 

      برامج التكوين لذا دور في زيادة تكيفيك في منصب عملك. 06

      يساعد تخطيط البرامج التكوينية في وضع الأىداف بدقة و وضوح. 07

تكون لدؤسسة احتياجات تكوينية من اجل التغلب على الدشاكل التي  08
 تعتًض سير العمل و الإنتاج.

     

يعد التصميم الجيد و الواقعي للمنهج التكويني اداة لنجاح اي برنامج  09
 تكويني.

     

تصميم برنامج التكوين على تحديد اىداف و محتويات و تشمل خطة  10
 أساليب البرنامج.

     

الأسلوب الطريقة التي يعتمدىا الدكون عند تنفيذ البرنامج ىي التي تحدد  11
 نتيجتو.
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 /المحور الثاني : التغيير التنظيمي في المؤسسة2

 

 
 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم
 
 
 

 

موافق  موافق أبعاد التغيير التنظيمي الرقم
 تماما 

غير  محايد
 موافق 

غير 
موافق 
 تماما

/اهمية التغيير التنظيمي1         

التغيير التنظيمي يضمن الانتقال الى حالة تنظيمية اكثر قدرة على حل  03
 الدشكلات.

     

      يكون التغيير واقعي اي وفق امكانيات و موارد وظروف الدؤسسة. 04

الدوظفين .التغيير يؤثر في علاقاتك مع زملائك  05       

/اليات مقاومة التغيير التنظيمي2 06       

اشراك العاملين في عملية التغيير منذ بدايتها وذلك بإقناعهم بأهمية التغيير  07
 بالنسبة لذم وان نجاحو يتوقف عليهم .

     

تنمية القدرة على الابتكار من أسباب التغيير التنظيمي.  08       

للتغيير ىو الجهل و عدم الوعي و الخرفات .العدو الرئيسي  09       

      من أسباب مقاومة التغيير الارتياح للمألوف و خوف من المجهول . 10

      من أساليب مقاومة التغيير التعليم و الاتصال  11

الاشراف و الدتابعة والتنبو للشكاوي خاصة في الدراحل الأولى من تطبيق  
العلاج السريع لذا .التغيير وتقديم   
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 (: قائمة المحكمين2الملحق رقم)
 الجامعة الرتبة الاسم واللقب
 جامعة المدية أستاذة مساعدة أ ياليشاني وهيبة
 جامعة المدية أستاذة مساعدة ب طهراوي حياة

 
 

 spss(: نتائج برنامج 3الملحق رقم)
Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnov
a

 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

200, 21 134, الاستبٌان
*

 ,926 21 ,114 

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,621 7 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,745 6 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,739 13 

 

Correlations 

 فً التكوٌن واقع 4العبارة 1العبارة 

 المؤسسة

Spearman's rho 1العبارة 

Correlation Coefficient 1,000 -,048 ,464
*

 

Sig. (2-tailed) . ,835 ,034 

N 21 21 21 
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 4العبارة

Correlation Coefficient -,048 1,000 ,822
**

 

Sig. (2-tailed) ,835 . ,000 

N 21 21 21 

 المؤسسة فً التكوٌن واقع

Correlation Coefficient ,464
*

 ,822
**

 1,000 

Sig. (2-tailed) ,034 ,000 . 

N 21 21 21 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 التكوٌن عملٌة اهمٌة 10العبارة 9العبارة 8العبارة 7العبارة 6العبارة 

Spearman's rho 

 6العبارة

Correlation Coefficient 1,000 ,426 ,139 ,306 ,213 ,643
**

 

Sig. (2-tailed) . ,054 ,549 ,177 ,354 ,002 

N 21 21 21 21 21 21 

 7العبارة

Correlation Coefficient ,426 1,000 ,593
**

 ,335 ,164 ,701
**

 

Sig. (2-tailed) ,054 . ,005 ,137 ,476 ,000 

N 21 21 21 21 21 21 

 8العبارة

Correlation Coefficient ,139 ,593
**

 1,000 ,406 ,377 ,534
*

 

Sig. (2-tailed) ,549 ,005 . ,068 ,092 ,013 

N 21 21 21 21 21 21 

 9العبارة

Correlation Coefficient ,306 ,335 ,406 1,000 ,346 ,618
**

 

Sig. (2-tailed) ,177 ,137 ,068 . ,124 ,003 

N 21 21 21 21 21 21 

 10العبارة

Correlation Coefficient ,213 ,164 ,377 ,346 1,000 ,705
**

 

Sig. (2-tailed) ,354 ,476 ,092 ,124 . ,000 

N 21 21 21 21 21 21 

 التكوٌن عملٌة اهمٌة

Correlation Coefficient ,643
**

 ,701
**

 ,534
*

 ,618
**

 ,705
**

 1,000 

Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,013 ,003 ,000 . 

N 21 21 21 21 21 21 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 التنظٌمً التغٌٌر اهمٌة 13العبارة 12العبارة 

Spearman's rho 
 12العبارة

Correlation Coefficient 1,000 ,427 ,697
**

 

Sig. (2-tailed) . ,053 ,000 

N 21 21 21 

Correlation Coefficient ,427 1,000 ,936 13العبارة
**
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Sig. (2-tailed) ,053 . ,000 

N 21 21 21 

 التنظٌمً التغٌٌر اهمٌة

Correlation Coefficient ,697
**

 ,936
**

 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . 

N 21 21 21 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

 

 

Correlations 

 التغٌٌر مقاومة الٌات 20العبارة 18العبارة 16العبارة 15العبارة 

 التنظٌمً

Spearman's rho 

 15العبارة

Correlation Coefficient 1,000 ,739
**

 ,331 ,280 ,823
**

 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,143 ,219 ,000 

N 21 21 21 21 21 

 16العبارة

Correlation Coefficient ,739
**

 1,000 ,199 ,093 ,666
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,386 ,689 ,001 

N 21 21 21 21 21 

 18العبارة

Correlation Coefficient ,331 ,199 1,000 ,265 ,572
**

 

Sig. (2-tailed) ,143 ,386 . ,246 ,007 

N 21 21 21 21 21 

 20العبارة

Correlation Coefficient ,280 ,093 ,265 1,000 ,640
**

 

Sig. (2-tailed) ,219 ,689 ,246 . ,002 

N 21 21 21 21 21 

 التنظٌمً التغٌٌر مقاومة الٌات

Correlation Coefficient ,823
**

 ,666
**

 ,572
**

 ,640
**

 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,007 ,002 . 

N 21 21 21 21 21 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 الصنف

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 66,7 66,7 66,7 14 ذكر

 100,0 33,3 33,3 7 انثى

Total 21 100,0 100,0  
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 العمرية الفئات

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 19,0 19,0 19,0 4 سنة 30 الى 25 من

 66,7 47,6 47,6 10 سنة 36 الى 31 من

 90,5 23,8 23,8 5 سنة 42 الى 37 من

 100,0 9,5 9,5 2 فاكثر سنة 43 من

Total 21 100,0 100,0  

 

 

 التعليمي المستوى

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 52,4 52,4 52,4 11 فاقل ثانوي

 76,2 23,8 23,8 5 لٌسانس

 85,7 9,5 9,5 2 علٌا دراسات

 100,0 14,3 14,3 3 مؤهل تكوٌن

Total 21 100,0 100,0  

 

 

 الخبرة سنوات

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 19,0 19,0 19,0 4 سنوات 5 من اقل

 57,1 38,1 38,1 8 سنوات 10 من اقل الى 5 من

 81,0 23,8 23,8 5 سنة 15 من اقل الى 10 من

 100,0 19,0 19,0 4 سنة 15 من اكثر

Total 21 100,0 100,0  

 

 

 الوظيفة مجال

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 
 47,6 47,6 47,6 10 اطار

 85,7 38,1 38,1 8 منفذ عامل



 الملاحق
 

125 
 

 100,0 14,3 14,3 3 تحكم عون

Total 21 100,0 100,0  

 

 

Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Valid Missing 

 981, 4,48 0 21 1العبارة

 1,327 4,19 0 21 4العبارة

 88506, 4,3333 0 21 المؤسسة فً التكوٌن واقع

 

 

Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Valid Missing 

 1,327 4,19 0 21 6العبارة

 1,261 4,10 0 21 7العبارة

 1,030 4,52 0 21 8العبارة

 1,167 4,19 0 21 9العبارة

 1,431 3,95 0 21 10العبارة

 85668, 4,1905 0 21 التكوٌن عملٌة اهمٌة

 

 

Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Valid Missing 

 1,161 4,05 0 21 12العبارة

 1,322 3,62 0 21 13العبارة

 1,07626 3,8333 0 21 التنظٌمً التغٌٌر اهمٌة

 

 

Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Valid Missing 

 1,284 4,05 0 21 15العبارة

 1,209 4,19 0 21 16العبارة

 1,161 4,05 0 21 18العبارة

 1,338 3,90 0 21 20العبارة

 90007, 4,0476 0 21 التنظٌمً التغٌٌر مقاومة الٌات
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Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,553
a

 ,306 ,267 ,44303 

a. Predictors: (Constant), المؤسسة فً التكوٌن وضعٌة 

 

 

ANOVA
a

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 1,554 1 1,554 7,918 ,011
b

 

Residual 3,533 19 ,196   

Total 5,087 20    

a. Dependent Variable: المؤسسة فً التنظٌمً التغٌٌر 

b. Predictors: (Constant), المؤسسة فً التكوٌن وضعٌة 

 

 

Coefficients
a

 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,303 ,709  3,246 ,004 

 011, 2,814 553, 170, 478, المؤسسة فً التكوٌن وضعٌة

a. Dependent Variable: المؤسسة فً التنظٌمً التغٌٌر 
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 خاتمة 

كنتيجة للتغيرات الدتواصلة في كافة الجوانب اصبحت اغلب الدؤسسات في العالم تدرك ضرورة 
مواكبتها والتعامل معها، وتجنب الحياد والانعزال الذي يؤدي بها الى الزوال الاكيد، ومن اىم ىذه التحولات 

والدعلومات والكفاءات التي يملكها الدورد البشري،  ايجاد نوع التفكير الاستراتيجي يتجسد في الاعتراف بالدعرفة 
 كاىم الاصول الاقتصادية التي ينبغي الاىتمام بها لخلق وانجاح التغيير.

لذلك من الدهم ان تبحث الدؤسسة عن الطريقة التي يستطيع من خلالذا تنمية وتطوير موظفيها، 
لتي تساعدىم على فهم وتحقيق التغيير التنظيمي، ليتمكنوا من معرفة مستجدات الاحداث الحالية والدستقبلية ا

ويكمن ذلك بفتح مصلحة او خلية للتكوين تضمن تخطيط وتحديد الاحتياجات اللازم تغطيتها في كل 
الدستويات الادارية، كما تقوم الدؤسسة بتخصيص الديزانية التي تغطي اىم تكاليف التكوين الخارجي الذي يعتبر 

 ية والذي يمكن من متابعة التغيير في المحيط الداخلي و الخارجي للمؤسسة.من الانواع الاكثر فعال
وعليو فقد استعرضت ىذه الدراسة موضوع التكوين والتغيير التنظيمي مع دراسة حالة مؤسسة بوفال 

 بالبرواقية نظرا لدا يعرفو ىذا القطاع من تغييرات ومن سياسة التركيز على عنصر البشري.

راسة يمكن الاجابة على الاشكالية الدطروحة في الدقدمة وذلك عن طريق التطرق لال ىذه الدخومن 
 الى القاط الاساسية التالية:

 اولا: نتائج اختبار الفرضيات

 بعد اختبار الفرضيات البحث تم إثبات ما يلي:

 غاية في حد ة الدوظفين وليس يعتبر التكوين أفضل أنواع الإستثمار وليس تكلفة كما يعتبر وسيلة لتنمي
 (. ) وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الاولى، ذاتو
  ومن خلال ما تم التطرق اليو وجدنا أن التغيير التنظيمي يؤدي للانتقال من حالة غير مرضية الى

اخرى أفضل استجابة لتغييرات البيئة، كما يعتبر عملية منهجية ولسططة تهدف الى انتقال جذري أو 
الدؤسسة لغرض تحقيق الاىداف واقع يتضمن تحسين وتطوير طبيعة عمل تدريجي من واقع راىن الى 

 الدسطرة، ) وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الثانية(
  يوجد اثر ذو دلالة احصائية لوضعية التكوين في احداث عملية التغيير التنظيمي بمؤسسة بوفال

 الثالثة(. ، ) وىذا ما يؤكد عدم صحة الفرضية0...البرواقية عند مستوى الدلالة 
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 ثانيا: نتائج الدراسة
لرموعة من الاستنتاجات التي تخص كلا الدتغيرين والعلاقة بينهما ومن توصلنا في نهاية ىذه الدراسة الى 

 أىم النتائج المحصل عليها نذكر:
  نتائج الجانب النظري 

 التكوين عملية دائمة وضرورية بالنسبة للفرد؛ -
 يمكن التكوين من مسايرة التغيرات والتطورات التي تحدث داخل وخارج الدؤسسة؛ -
من خصائص التغيير التنظيمي كونو نظام مفتوح يحدث نتيجة تأثير الدؤسسة في بيئتها الداخلية ولزاولتها  -

 الاستجابة والتعايش والتأثير في البيئة الخارجية؛
عمليات او مداخل ادارية عديدة وحديثة منها اعادة الذندسة والتطوير يمكن احداث التغيير التنظيمي وفق  -

 التنظيمي؛
اختيار الدتكونين لدواضيع البرنامج التكويني الخاصة باستخدام التكنولوجيا والانظمة الادارية الجديدة كتحديد  -

الى سهولة تقبل التغيير والسعي برامج معينة يتطلبها اداء الوظيفة ومن مسؤولية الدوظفين إتقانها، وىذا ما يؤدي 
 لاكتشافو والدساهمة فيو بفاعلية.

 نتائج الجانب التطبيقي 
الذي اقتصار التغيير في مؤسسة بوفال على التكنولوجيا و التغيير الذيكلي، وعدم الاىتمام بالتغيير الثقافي  -

 يعتبر ارضية اي تحسين او تطوير.
بتحقيق تحديث تدريجي للعاملين ووضع معايير جديدة لتحسين القيام بالتكوين في مؤسسة بوفال يسمح  -

 الاداء.
 وجود درجة عالية في مستوى التكوين بمؤسسة بوفال بالبرواقية؛ -
 وجود درجة عالية لأهمية عملية التكوين بمؤسسة بوفال بالبرواقية؛ -
 وجود درجة عالية لأهمية التغيير التنظيمي بمؤسسة بوفال بالبرواقية؛  -
 عدم وجود مقاومة للتغيير من طرف الدوظفين بمؤسسة بوفال بالبرواقية؛ -
يوجد اثر ذو دلالة احصائية للتكوين في احداث عملية التغيير التنظيمي بمؤسسة بوفال بالبرواقية عند  -

 .0...مستوى الدلالة 
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 ثالثا: الاقتراحات
على النتائج التي تم التوصل إليها ضمن ىذه الدراسة، يمكن تقديم بعض التوصيات والتي يمكن  بناء

 العمل بها والاستفادة منها، ونوجز أهمها فيما يلي:
أسلوب التغيير التنظيمي استراتيجية حديثة يمكن ان تتبناىا الدؤسسات التي ترغب في معالجة نقاط ضعفها  -

 في البيئة الخارجية.واستغلال الفرص الدتاحة 
الاىتمام بتنظيم وبهيكلة مصلحة الدوارد البشرية وخلق الانظمة والحوافز اللازمة لتشجيع  وتحسين مستوى  -

 أدائهم، والربط بين لستلف أنظمة الدوارد البشرية من تكوين وتحفيز وتقييم الاداء.
من إطارات وأعوان تنفيذية، وزيادة إمكانية  تعميم الاستفادة من برامج التكوين لجميع الدستويات الادارية -

 الحصول على التكوين متاحة عندىا طلبها من طرف الدوظفين.
لكي يحدث البرنامج التكويني أثره في تنمية الافراد وتزويدىم بسلوكيات جديدة وتفعيل التغيير التنظيمي،  -

 ويضع نظام لتقييم فعالية التكوين. س علمية،يجب على مؤسسة بوفال أن ينظم وينفذ برامج مبنية على أس
 رابعا: افاق الدراسة

من خلال دراستنا لدوضوع أثر التكوين في إحداث عملية التغيير التنظيمي، تبين أن ىناك العديد من 
 الدواضيع التي يمكن معالجتها لاحقا للاستفادة من الدوضوع ومن ىذه الدواضيع ما يلي:

  التنظيمي في الدؤسسة؛دور التكوين في تخفيف الصراع 
 التغيير التنظيمي من خلال مدخل إدارة الدعرفة؛ 
 دور برامج التكوين في إحداث التغيير في السلوك التنظيمي؛ 
 .التغيير التنظيمي من خلال مدخل إعادة الذندسة في الدؤسسة الاقتصادية 
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