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 الإهـداء

 
 

 ،اي الوجود، والدتي رحمة الله عليهإلى أعز شخص ف
 ،دي العزيز أطال الله عمرهلإلى وا

 ،إخوتي وأخواتي إلى و  ،مريم ابنتيإلى  و إلى زوجتي،
 ،إلى كل طالب علم، و إلى كل صديق

 ،إلى كل حر على هذه الأرض
 أهدي عملي المتواضع هذا.

 
 وـاش بزي ـ عي
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 رـشككلمة 
 

 إلىعلى مستوى جامعة يحيى فارس بالمديـة يسرني أن أتقدم بالشكر الجزيل 
 الأشراف في  و سهره  هسليمان بوفاسة على جهدلأستاذ الدكتور ا

 القيمة.ه وعلى نصحه وتوجيهاته في إعداد ومساهمته المهمة على هذا العمل
تأطيرنا طيلة فترة سهروا على الذين دون استثناء، و الأساتذة الأستاذات و كافة وإلى  

لكي نصل إلى هذا المستوى، كما والذين لم يبخلوا علينا يوماً  الدراسة هذه،
 والعمال في الجامعة. نشكر سائر أعضاء الطاقم الإداري

التربص، بالشركة الجزائرية على مستوى مؤسسة أتشرف بتقديم شكري الصادق  و 
إلى السيد مدير التوزيع الذي منحنا  لتوزيع الكهرباء والغاز بمديرية التوزيع بالمدية

فرصة التربص هذه، دون أن ننسى فضل السيد رئيس قسم الموارد البشرية إدريس 
بن صابر، والسيد أمين بطاش على الصبر الذي تحلى به معنا أثناء جمعنا 

للمعلومات وإجراء المقابلات المتعلقة بالبحث، وعلى ما أمدنا به من معلومات 
 ميدانية قيمة.

كل من و  كريمإسماعيل و  والصديقين ينوالزميلأشكر الأخ الصديق مسعود حمزة، 
 لإنجاز هذا العمل المتواضع.  قدم لنا يد العون

 عياش بزيو
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 ص:ــملخ  
أهمية  اللغة ن رظة اا لمةل أكةيح أه لهم ةن تجةل مةيح   ية   ؤسسس يكتسي موضوع التغير التنظيمي في الم

مةةةيح أه خ ةةةي، ويةةة هن ويسةةةلق ءل ق ةةة  الناةةةل  الةةة ا   في خنةةةل    ؤسسسةةة ي أنةةةل الموحيةةةلفن تةةةللتغيير التنظيمةةة
ن ومةةيح اةةم أءةة  ةواتةة  قم يةة  اراةف التغيةةيروخواتةةم مةةل اي،توةةلن وق ةة  اةة ة خ ةةأ اةهميةة ن ءةةي أهميةة   ةةل  

 ق   ةأس ءذه ال وات . تكوييح لحولن يأتي ال

في  اراةف التغييرفي  ل   تكوييح ي  القم أث وا  كله ء تنل ميح خلال ءذه ال ةاس ن ءو أه رنم 
وايةله أء اتةن ومنلر ةنن وأهميتةن وتوا ة هن كمةل خإ انةل ا  قنل ة   تكةوييحن تامنل اتح ي  مفوةوه الالمؤسسس 
ي ن وأرواقول وأسللينولن وكيفي  خصميمول ومل ءي معليير خايمول ومخت ف اةط اف المسةؤسول  تكوينالعم ي  ال

  التغيةةةير التنظيمةةةين تتع تنةةةل ق ةةة  ملءيتةةةنن هةةة رييح مفوومةةةن وأء اتةةةن و أهميتةةةن قنوةةةل. ط خإ انةةةل ا  قم يةةة
 وأسنلان وخإواخنن ط ماوملت  لحن وأسنلب ت  ن.

مالومتةةةةن ومخت ةةةةف أسةةةةللي  تن لوارتا نةةةةل اعةةةة ءلن ا  اراةف التغيةةةةير التنظيمةةةةي وقةةةة راا مةةةةيح  ل  وةةةة
التغ ةة  ق ةةة  ءةةةذه المالومةةة ن وحلولنةةل أه رسةةةتفي  مةةةيح كةةة  ءةةذه المع ومةةةلت النظ يةةة  في رةاسةةةتنل التإنيايةةة  
واسةةالطول ق ةة  كيفيةة  اراةف قم يةة  التغيةةير التنظيمةةي في ال ةة ك  ا اا  يةة  لتوغيةةل الكو اةةل  والغةةلغ    ةة  في 

 في ا ل  مخت ف قم يلت التغيير التي تم خنفيذءل.   تكوييحقم ي  ال أث م ي ي  خوغيعول اللم ي ن وايله 

 

 

 

 

 

 

 

 



 IV 

Résumé: 

Le changement organisationnel a une très grande importance vu à ce 

qui peut apporter à l'organisation de renouvellement et de vie, car cette 

action l'empêche de vieillir, et l'aide à maintenir une harmonie avec son 

environnement. L'importance de l'opération du changement entraine 

l'importance de la réussite de cette opération dont la formation l'une parmi 

ses plus importantes raisons. 

En premier lieu, nous avons consacré notre étude à éclairer le rôle de 

la formation et son impact sur la réussite de la gestion du changement et le 

changement organisationnel par la suite, où nous avons précisé sa notion, ses 

objectifs et ses principes, son importance et ces intérêts puis ses éléments, ses 

types et ses méthodes d'application, en fin les différents agents responsables 

de cette opération. 

 D'autre part, nous avons essayé de montrer qu'est ce qu'un 

changement organisationnel en précisant sa notion et ses objectifs, son 

importance ,ses raisons et ses étapes puis les raisons de sa réussite et de son 

échecs. 

 En suite, nous avons vu la gestion ou le management du changement et 

ses différentes formes, la résistances du changement et comment réussir à l' 

éviter et limiter ses effets. 

 Nous avons essayé d'exploiter toutes ces connaissances et ces théories 

à l'étude du management du changement organisationnel dans la société 

algérienne de distribution d'électricité et du gaz représentée par sa direction 

de distribution de Médéa et montrer le l'effet de la formation dans ses 

différentes opérations du changement effectuées.  
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 مقدمـة

 

 أ 

 مقدمـــة:
هببة، لأار ببن فمعتببة ع عبب   مببةح علىببوب عةببل التملبب  البب     بب   ،في الوقبب  الببن ا   ؤسسةبب الم أصببت  

 في بملىهة بمخنجةتهة  ىأ ن بهة لأبإفنازاتهة. ؤسسة بمنه ة عىتةدل، فك ة  ؤس ن الم
عبب   الببماوا لأالمىةببة ذ في  ببئة التملبب ، لأالببئ   ببو عبب  أ ببا رةتهببة،  ببو أ  ببة عن ببن ك ببة أا الى بب   

    ب  داو بةل عةبل ا ببلل ببةلىوازا إذ أا  بئا الى ب    المؤسسةبة الئ  له ار ن التبةل  عةبل  بئة لأ عنةصن ة 
 ئة  عمع لأبةسى نا  عةل محةلأل  اسى ةدع  ئا الىوازا بةلىكمف لأمجة الأبملىهة فى    ارلألى جة  ؤسسة بين الم
 ا .الى    

 لةببهة مجببلع عةببل أا   ببةا عبب   ببأ ة لأ أا  ةبب ؤسستجببم الم ،ا  ببئة الى بب    الىببأقةا عبب لألةىكمببف لأ 
 ع  لأع هة ك   ى ك  ع  احفلة  عةل  نةم هة ع  محمههة لأبةلىةي  قم تهة عةل النابةو لأاتسبى نا ،        

 لأتحقمق أ مافهة في أحة  المنلأف الم كن .
 مب  لى   ب  عبمح قبم تهة عةبل  نلمبئ ا ؤسسةب لألك  الواق  أ ت  أا ع  أكل ال قتبة  الب    بال الم

لأبةلىةي  ت  نجا دلأعةل في اسى ةدع  واز بة الملقبود لأ نةم هبة عب  بملب   ،الئ   نمب فمه عةل الوجه ال  ما
 . م  ع  عقوعة ع ةهة لأت بم لهئا اللا  ع  أستةب ك ة تبم لنجةب الى  

عكة ببب  عه ببب ، لألكو بببه  بببأح كةسبببىجةب  تحىمةجبببة  ارفبببناد إلى الىكبببو   في المؤسسةببب    كىةببب لأ 
فل بم أا له دلأ  عة في لأإنجةب ع ةمب  الى مب  لأدعبا     عهة ا  لأع ة ف جم مع بةتب     عىهةتة  ال

  إدا ع الى م  في المؤسسة . 

 الت ث عةل الن و الىةي :إ كةلم  ع  بلل عة ستق، يمكننة طنب  ة:ــة الرئيسيــالإشكالي
لأعة لأاق   ؟الىنمم    بالى م إدا عفا   ألأنجةب  عةل ؤسسة في الم ال ةعةين  كو  ع ةم   ن ؤس   كمف

 ذلك في الانك  الجزاون   لىوز   الكهنبةء لأال ةز )عم ن    وز   المم  (.

 ة:ـــات الجزئيـالإشكالي
 لأكإ كةلمة  جزوم  يمكنهة أا  ىلنذ ع  ا  كةلم  النومةم  لنة أا  هنب ارسلة  الىةلم :

   ؟عة عمى اعى ةد المؤسسة  عةل ع ةم  الىكو  -
 ؟إدا ع الى م  الىنمم  عة عمى اعى ةد المؤسسة  عةل  -
 الىنمم  ؟ عةل إدا ع الى م أ ن  ىكو  ة   ل -



 مقدمـة

 

 ب 

عنم  لأالوظملم  فنلأق ذا  دتل  إح ةوم  بين إجةبة  المت و ين   زى لة ى  ا  الاخ م     نةك  -
 .(=0.05عةىوى الم نو   ا ح ةوم  )

 عوعوذ الت ث بةلى ةم    ى م عةل اللنعمة  الىةلم : أج   نةلأللأع   :الدراسة فرضيات
 نةك عوافق  عب  قتب  عمنب  الم اسب  عةبل أا الابنك  الجزاون ب  لىوز ب  الكهنببةء لأال بةز بةلمم ب    ى بم  .1

 .عةل ع ةم  الىكو  
 نةك عوافق  عب  قتب  عمنب  الم اسب  عةبل أا الابنك  الجزاون ب  لىوز ب  الكهنببةء لأال بةز بةلمم ب    ى بم  .2

 ةل إدا ع الى م  الىنمم  .ع
  نةك أ ن ل  ةم  الىكو   عةل إدا ع الى م  الىنمم  . .3
عنم  لأالوظملم  فنلأق ذا  دتل  إح ةوم  بين إجةبة  المت و ين   زى لة ى  ا  الاخ م  نةك  .4

 .(≤0.05عةىوى الم نو   ا ح ةوم  )

 :دراسةأهميـة ال
، فةلمنببةف  ؤسسةبب الى مبب  الىنمم بب  لأعكة ىهببة في حمببةع الم إا أهممبب  الت ببث إعببة   ببود إلى أهممبب  ع ةمبب 

عمم بب  ك ببة  بب  لأبم بب  ات  كةسببة  البب  قببم  ا ببب عبب   ؤسسةبب البب  قببم  ن ببة الى مبب  الىنمم بب  عةببل الم
 فاةه، لئا فةلت ث في ست  لأعواع  إنجةب  ئة ال  ةم  أعن ع    لأفي مة   ارهمم .

 اسبة   بهب  عى ب   الم اسب  في عوعبوذ لأاحبم لأفي لأف لل ع   بئا، فقبم نانبة جة بم   عب  د
  الم اسة  ال   نةلأل  الموعوذ لأأا  مل عةل قة   عة ،لةا  لس المؤسسة ، ألأ حتى في عؤسسة  أبنى فةا 

 الموعوذ عةل قم  ع  احفما  .

 :أهـداف البحـث
 لقم كةا الهمف النومة  الئ   رنةة لت انة  و:

 في المؤسسة  لأأ ن عةل نجةب ألأ فا  إدا ع الى م  الىنمم  . تحم م عة إذا كةا ل  ةم  الىكو   -

 لأقم ا تاق  ع   ئا الهمف عمع أ ماف فنعم  تماة  فم ة  ة :
 فها ع ةم  الىكو   في المؤسسة  لأا حةط  بمخىةف جوا تهة النمن  . -
دلأ  ببة في الى ببنف عةببل ع ةمبب  الى مبب  الىنمم بب  لأإبببناز حى مىهببة، لأإدا ع الى مبب  الىنمم بب  لأإظهببة   -

 إطةل  ع ن المؤسسة .



 مقدمـة

 

 ج 

 بمةا أهمم  الى م  الىنمم   في الانك  الجزاون   لىوز   الكهنبةء لأال ةز مماة  بمم ن ىهة لةىوز   بةلمم  . -

د اسبب  ال لقبب  ألأ أ ببن ع ةمبب  الىكببو   في نجببةب إدا ع الى مبب ، لأأبببئ عمنبب  عبب  الواقبب  لةى ببنف عةببل  -
 دا تهة الى م .ال ناقم  ال   واجه  ئة الانك  في إ

 :أسباب اختيار البحث
 لقم تم  ابىمة  ة لهئا الموعوذ للأستةب الىةلم :

 تخ  نة في إدا ع ارع ةل حمث أا الموعوذ   ىل ع  صةب ا ى ةح  ئا الىخ ص. -
 .ؤسسة حما   عوعوذ الى م  الىنمم   لأأهممىه لأدلأ ة في تحم م ع   الم -

  الكهنببببةء لأال ببةز كأحببم أفناد ببة، لأ متبب  عن ببة في المةبببةهم  في نكببا ا ى ةونببة لةاببنك  الجزاون بب  لىوز بب -
 بمعىهة بهئة الم اس .

 :ةـدود الدراســح
 .2112-2112بلل الموسا الجةع   احفملأد الز عنمب  لةم اس :  -
 SDCد اسىنة عةل عةىوى الانك  الجزاون ب  لىوز ب  الكهنببةء لأال بةز  لقم أجن نةاحفملأد المكة م  لةم اس :  -
 اة  في عم ن    وز  هة بةلمم  .مم

 :والأدوات المستعملة ثـج البحــمنه
 الجة ببب النمببن نببة  ببئا بببين عنهجببين في الت ببث، فةعى ببم ة المببنه  الوصببل  في في نا جم نببةلقببم 

لأالجوا بب النمن ب  اطمهب  ببه، لأع ةمب  الى مب  الىنمم ب   ىكبو  ق م الىأصم  لةجوا ب النمن   لة ى ب   ، ال
جب  أعب   spssك ة اسىخمعنة المنه  القمةس  ع  بلل د اسب  قمةسبم  بةسبى  ةل بن بةع  .  ةق بهةلأعة  ى

جبب  تحةمبب  أبببين عى بب ا  الم اسبب  عبب  عببمعهة، ك ببة اسببىخمعنة طن قبب  الى ةمبب  لأالا مببب عبب    ببنإ تببة  ار
 .لأ وعما لأعقة    أ ا الم همة  لأالتمة ة  المىوفنع لم نة

عبب  أدلأا  الت ببث لأالبب  فنعببىهة احفةجبب  لأالموقببف، فةسببىخمعنة المقةبةبب    لأاسببى  ةنة في نانببة ال م ببم
كوسمة  لج   الم ةوعة  ك ة اعى م ة عةل الملحم  لأا طلذ عةل عة  ىم ه الانك  ع  لأ ةوق إلى جة ب 

   الى م  الىنمم  .ماسى  ةل اتسىتمةا لى م م عة إذا كةا لةىكو   أ ن في نجةب ع ة

 ث:ـع البحـة ومجتمـعين
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 د 

 ى ابب  مجى بب  الم اسبب  في مج ببوذ ارفببناد ال ببةعةين في عم ن بب  الىوز بب  بةلمم بب  لةاببنك  الجزاون بب  لىوز بب  
عببةعلل عببوزعين بببين عم ن بب  الىوز بب  لألأكةتتهببة الىجة  بب  الا ببة ، لأقببم  323الكهنبببةء لأال ببةز، لأالتببةل  عببمد ا 
 .عةع  53 تماة  ابا ة عمن  ع   ئا المجى   لةم اس 

  :ات السابقةالدراس
فقم تم  نةلأل الموعوذ في د اسة  أبنى لألك  ، الوحممع في الموعوذ   الم اس  لم  ك  د اسىنة 

عةببل سببتم  الماببةل ت احف ببن عبب  ا  ببة ع إلى الم اسببة    ببئة نئكن ب بب سببلأعةمببه فإ نببة عةببل  ببو ،ىةببف، 
 ب   اللنلأقة  بين د اسىنة لأالم اسة  الةةبق  لأ   عةل الن و الىةي :

، د اس  حةلب  عؤسسةب  الخدمية مؤسسةأثر إدارة التغيير التنظيمي على أداء ال.  وع  قم نع. حةمن ، 1
لأعةببوح الجةلبب ، عببئكنع لنمبب   ببهةدع المةجةببى ، كةمبب  ال ةببوح اتقى ببةد   لأال ةببوح الىجة  بب   -ا  بةت  الجزاوببن

 .2112الىةم ، جةع   يحيى فة س، المم  ، 
مج وعبب  عبب  النىببةو  ذا  ال ببة  بةلمؤسسةبب  محبب  د اسبب  احفةلبب ،   لىد اسببىهة إ بة بب  التةحابب  فيلأ 

كةحفنكمبب  الةببن    في الى بب  في مجببةل ات  ببةت  في الجزاوببن، لأالى م بب ا  البب  أدبةبب  عةببل المؤسسةبب  عةببل 
عةىوى الهمك  الىنمم   لأارفناد لأالىكنولوجمة، ك ة أ ة   التةحاب  إلى احىكبة  المؤسسةب  لقهبةذ ببمعة  

 لاةب ، ك ة بة   إلى عمع  ىةو  أبنى عنهة:الهة ف ا
   أا المؤسسة   اج  عةل  ان  قةف  ال    الج ةع  لأال    ع   فنق. -
 ك  م  لةقوع الىنةفةم  ع  بلل  هو ن عهة ا  ال   .  ىكو  إد اك المؤسسة  رهمم  ال -
 الخمع .  ع   المؤسسة  عةل إ ناك سةون ال ةعةين في المؤسسة  في المةؤسلألم  ع   قميم -

 تم  وجمههة  دا ع المؤسسة  عنهة:مة  صب مج وع  ع  الىو  إلى جةلأ 
 عنلأ ع ال    عةل تح م  الم وا. -
 عنلأ ع ع ةلج  آ ة  تحول الزبةو  ع  الهة ف النقةل إلى الهة ف الاةب . -
لأعببند  ببةل أ ببة   التةحابب  إلى عببمح  ببوفن  قةفبب  ات  ببةل بببين أفببناد المؤسسةبب   مببا  وفن ببة عةببل أ م بب  ا  -

 عمح  تني المؤسسة  رسةوب الماة ك  في ع ةم  اتخةذ القنا .  ذلك 
  ته  التةحا  إلى عةةلأئ عمح اتسىقنا  لأالى م  المةى ن لة م ن. -
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 ه 

إلى جة ب ك   ئة الىوصمة ، لأف لل ع   ةك المى ةق  ب نلأ ع ات ى ةح بةلزبوا لأتحةين ظبنلأف 
قةن  الىكةلمف فإ ة أ ة   إلى أهمم  إعةدع  أ م  الموظلين في المه  اسىقتةله لأالاكمز عةل جودع الخمع  لأع

 . ؤسسة الجم مع لأإجناء  كو    ىوافق ع  احفةجة  المىجمدع لة
ال لق  ببين ع ةمب  الى مب  لأارداء    نةلأل  م اس ئة اللأاللنق بين د اسىنة لأ ئة الم اس     كوا 

ىنة ال لق  سبمن ة  نةلألنة    في د ازاون ك ةل  لم اسىهة، ، لأابى   عؤسسة  ا  ةت  الجالخمعم  ؤسسة الم
   لأعم ن    وز   الكهنبةء لأال ةز بةلمم   ك ةل  لم اسىهة عمما مةل.، ؤسسة لأع ةم  الى م  في الم بين الىكو  

، د اسب  )بعـد اسـتراجيجي رية المعاصـرة فـي  ـل التغييرشإدارة الموارد الب، عتم النؤلأف. عز البم  . 2
، كةمبب  ال ةببوح اتقى ببةد   لأال ةببوح الىجة  بب  لأعةببوح الببمكىو اة، عببئكنع لنمبب   ببهةدع  عببوبمةمسةلبب  عؤسسةبب  ح

 .2111، ارمواو، ع ة   ةج الىةم ، جةع   
، فقبببم  نبببةلأل علقببب  إدا ع المبببوا د التابببن   ب  ةمببب  الى مببب  قبببم كة ببب  د اسببب  التةحبببث ألأسببب   ةبببتمةل لأ 

الىنمم  ، حمث أ بة  التةحبث في د اسبىه ا  بكةلم  الىةلمب : يعبة  ب  ال لقب  ببين الم ة سبة  ا سباا مجم  
  دا ع الموا د التان   الم ةصنع لأع ةم  الى م ؟ ي.

اللنعمبب  حببول إدا ع المببوا د التاببن   لأعةببل عببوء  ببئة ا  ببكةلم  طببنب التةحببث ال م ببم عبب  ارسببلة  
لأا ببا إسبباا مجمة  الى مبب ، لأحببةلأل إسببقةو الم ةصببنع، لأالم ة سببة  ا سبباا مجم  لهببة، لأحببول الى مبب  لأإدا  ببه 

 ا جةبة  عةل عؤسسة  عوبمةمس.
 :تماة  فم ة  ة   ىةو إلى ىه لأقم أف   د اس

ن   في ع ةمبببب  الى مببب  عبببب  بببببلل الم ة سببببة  ا ىهبببل التةحببببث إلى الببببملأ  الببببئ   ة تبببه إدا ع المببببوا د التابببب -
ا ساا مجم ، حمث  نى ب نلأ ع إ ناك لأظملب  إدا ع المبوا د التابن   في ع ةمب  الىهبو ن، فىقبوح  بئة اربب ع 

 بىخ مص الموا د اللزع  لمعا ع ةم  الى م .
لأع ةمب    ؤسسةب    لةسباا مجم   كبو   المبوا د التابن إعلقب  لأ مقب  ببين ك ة بةص التةحث إلى أا  نةك  -

حمث  نى أا إدا ع الموا د التان   عهةلت  بى قمبق الىبوازا ببين )ال بنل لأالهةبب( عب  المبوا د التابن   الى م  
 .ؤسسة في الم
، ؤسسةببب  وصببب  إلى أا  نبببةك علقببب  لأ مقببب  ببببين إسببباا مجم   ن مببب  المبببوا د التابببن   لأع ةمببب  الى مببب  في الملأ  -

 ساا مجم  المى ةق  بةسىخماح الموا د التان   لأع ةم  الى م .لأعلق  قو   بين الم ة سة  ا 
بة عبببةف  إلى  ىبببة  أببببنى ذا  صبببة  ببببمعا ات ى بببةء لأالبببوتء في المؤسسةببب  لأتحقمبببق المىهةتبببة  اتجى ةعمببب  

 لأالقة و م  لأعلقىهة بةلى م .  
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لتابببن   بكببب  إدا ع المبببوا د الأابىةلببب  د اسبببىنة عببب   بببئة الم اسببب  في كبببوا  بببئة الم اسببب   نةلألببب  
 ىكبو  الل  ةم  ، بمن ة  ك ز ة لأ   قنة في د اسىنة اساا مج  لأعلقىهة بةلى م  الىنمم   مو لأظةولهة ع  لأعن

 في إنجةب ع ةم  الى م . لأدلأ  ة 

، د اسب  حةلب  قتصـادية الجزائريـةإشكالية التغيير التنظيمي فـي المؤسسـة اا. بودالأد. فةط   الز ناء، 3
لأعةوح ارمواو ، عئكنع لنم   هةدع المكىو اة، كةم  ال ةوح اتقى ةد   لأال ةوح الىجة     -عؤسسة  سو ة ةز 

 .2114الىةم ، جةع   ع ة   ةج ، ارمواو، 
 نةلألبب  التةحابب  بةلم اسبب  دلأ  الى مبب  الىنمم بب  لأأهممىببه في المؤسسةبب  اتقى ببةد   عبب  حمببث تحقمببق لأ 

  ة   ا  كةلم  الىةلم :اتسىقنا  لأالمنةفة  في بمل  عى  ع، حمث أ
يعة عمى  أ   عواع  الى م  )المهة ا  ا دا   ، عقةلأع  الى م ، الاقةف  الىنمم م ( عةل نجةب لأف ةلم  ع ةم  

  عةعب  بل بف عةبل عبة إذا نج ب  المؤسسةب  اتقى بةد   الجزاون ب  و الوقالتةحا   ةلأل  ، فالى م  الىنمم  ي
باببببك  ببببةي في ابىمببببة  المببببمب   سبببو ة ةزعؤسسةبببب  قبببب  ف  عبببة إذا لأ  في تحقمبببق ار ببببماف المخهببب  لهببببة، لأ 

  ار ةب لةى م .
 :ةحا  إلى مج وع  ع  النىةو  عنهةلأقم بة   الت

 .ال ةعةين  كو  أا ع ةم  الى م  تحىة  إلى مجهود طو   لأإلى الىخهم  لأ وف  الموا د لأ  -
ؤسسةبب ، دلأا إملببةل عببنلأ ع إدا ع عقةلأعبب  عببنلأ ع ابىمببة  أ ةببب ا سبباا مجمة  البب   ببىلءح لأظببنلأف الم -

 الى م  عةل  و ف ةل لىلةد  آ ة  ة م  المنموب  عةل ع ةم  الى م .
ةى م  الىنمم   عى اةب  في عبمب  الىهبو ن الىنمم ب ، لأعبمب  لك ة  وصة  التةحا  إلى تحم م عماب   -

 الجودع الاةعة  لأعمب  الهنم ع.
تهملبب  المنببةن المنةسببب لةى مبب  عبب  طن ببق إ ببةد  قةفبب   نمم مبب  عنةسببت   ا ىهبب  التةحابب  أ  ببةل إلى عببنلأ علأ  -

 لأعاج  .
في   لأالمى اةببب بببئة الم اسببب  عببب  الم اسببب  الببب  ق نبببة بهبببة عببب  حمبببث أ بببة د سببب  عواعببب  الى مببب    لأابىةلببب

  في عؤسسةب  )المهة ا  ا دا   ، عقةلأع  الى م  لأالاقةف  الىنمم م ( لأ أ   ة عةل نجةب ع ةم  الى م  الىنمم 
  لأدلأ ة في إنجةب ع ةم  الى م  الىنمم  . ىكو  دلأ  ال  م سفي حين  سو ة ةز
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ــــزة التنافســــيةتكويندور السياســــة ال، آعببببةل. عببببزلأا . 4 ــــة فــــي جحقيــــن المي قتصــــادية اا اتلمؤسســــل ي
 وح الىةبم ،لأعةبلنم   هةدع البمكىو اة، كةمب  ال ةبوح اتقى بةد   لأال ةبوح الىجة  ب  عقمع   أطنلأح ، الجزائرية

 .2111، 3الجزاون جةع    أع ةل، عتخ ص إدا  
مبببب  في تحقمببببق الممببببزع ىكو نقببببم أ ببببة   التةحابببب  في د اسببببىهة ا  ببببكةلم  الىةلمبببب : يكمببببف  ةببببة ا الةمةسبببب  اللأ 

 ل  عةع  لأالمؤسسةة  اتقى ةد   الجزاون   ب ل  بةص ؟ي الىنةفةم  لة ؤسسةة  اتقى ةد   ب 
مبب  عبب  جهبب  ىكو نلنمببن  لة مببزع الىنةفةببم  عبب  جهبب  لأالةمةسبب  الة  التةحابب  لةجة ببب احمببث أص بب
 . ة ته  ئة ارب ع في بةق لأاحفلة  عةل الممزع الىنةفةم  ئ أبنى لأالملأ  ال

 لأقم  وصة  التةحا  في د اسىهة إلى النىةو  الىةلم :
 عنلأ  إدا ع الموا د التان   في المؤسسة  اتقى ةد   الجزاون   ب مع عناح . -

 الىخهم  في إدا ع الموا د التان   في المؤسسة  اتقى ةد   الجزاون  .  قص -
 سوء حنك  الم ةوعة . -
 لأتخهم  المةة  المهني. ىكو  ممةب ات  تةو بين ع ةم  ال -
 ب م المؤسسة  اتقى ةد   الجزاون   ع  ا بماذ الىكنولوج  بةلنةت  لةتةماا المىهو ع. -
 ةد   الجزاون   ب نلأ ع الىوافق ع  ع ة   الجودع ال ةلمم . ظهو  ا ى ةح المؤسسة  اتقى  -
 ب وصةل. ىكو  ع ف في ا دا ع ا ساا مجم  ع وعةل لأالمى ةق  بةل -

، مبب  أ ببة  نةلألىببه عبب  لأجهبب   مببن ىكو  لأ وافقب   ببئة الم اسبب  عبب  عوعببوعنة في  ببقهة المى ةببق بببةل 
 ؤسسةب بمن بة  نةلألنبةة عب  لأجهب   مبن النفب  عب  عنلأ ب  المإساا مجم  ع  عنهةق بمعب  لأدعبا الممبزع الىنةفةبم  

 لأتمكمنهة ع   نلمئ ع ةمة  الى م  بنجةب. 

عقمعب   عئكنع، على إنتاجية المؤسسة، دراسة حالة مؤسسة سونلغاز تكوينجأثير ال، النبم . بوعن وع. 5
ببببوقنع،  أمح بببمجةع ببب   ، لأعةبببوح الىةبببم، كةمببب  ال ةبببوح اتقى بببةد   لأال ةبببوح الىجة  ببب  ةجةبببى الم د جببب لنمببب  

 .2113، بوعنداس
لأ،ىةببف عناحةببه  ىكببو  عببة  بب  عة مبب  الي د اسببىه عةببل الن ببو الىببةي :التةحببث إ ببكةلم   صببة لأقببم 

 ؟ي لأكمف  ةة ا في ز ةدع ا  ىةجم  لة  ةل داب  المؤسسة 
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لجبزء لأأحةو بجوا تهبة المخىةلب  عب    ن بف لأعتبةدئ لأأ بواذ في ا ىكو   نةلأل التةحث ع ةم  الحمث 
لأ،ىةف ع ةمةتهة لأإدا ع ا  ىةجم  لأ،ىةبف ع ةمةتهبة، لأقبم  إدا ع الجودعارلأل ع  د اسىه النمن  ، لمنىق  إلى 

 بةص في  ىةوجه إلى عة  ة :
 .ىكو  اعى ةد إساا مجم   ن م  الموا د التان   في المؤسسة  عةل ال -
  اةو ،ه   ةى ين به المؤسسة .  ىكو  ال -

    ع ةم  عةى نع تهمف إلى الىأقةا ع  ارلأعةذ الجم مع. ىكو  ع ةم  ال -

 كو ة  مةح قةوا بئا ه.  ىكو  إعةف  إلى  ىةو  أبنى عى ةق  بةل -

 للإ ىةجم   أ   عتة ن عةل عم م ع  المى  ا  اتقى ةد   كةرس ة  لأالى خا. -
ع ةنبة عب  ببلل حبين   ىةجمب  فيفي  فب  ا  دلأ ةلأقم  نةلأل التةحث في عوعوعه علق  الىكبو   لأ 

، فل  د اسىنة   م النف  ع  هالىكو   بنجةب ع ةم  الى م  لأالملأ  الئ   ة ته فمعلق   تحم ماسىنة عةل د  
   لأجه الى م  لألك  الى م   تقل أشم  لأأعا ع  ذلك.أا  ىةجم  لأجه ع  

 :ةـالدراسـ اتصعوبـ
لىكبو   لأالى مب  كة بة عب  ببين ال ب وبة  الب  إا عمق الوق ، لأقةب  المناجب  المى ةقب  بةل لقب  ببين ا

ةلىكو   لكنهبة  ىنةلألبه عب  حمبث بباعاعىنة، ف قمق  تجم في كىب الى م  الىنمم   ب   الل بول المى ةقب  
 .عةل إدا ع الى م  ةالى ن ف لأار واذ لأارستةب لأت  نةلأله ع  حمث علقىه بةلى م  لأكملم   أ   

جمبب  الو ببةوق حببول ،ىةببف ع ةمببة  الى مبب  في المؤسسةبب ، لأال  ةمببة  ك ببة أ نببة لأاجهنببة صبب وب  في   
 الىكو نم  باك  عل  .

 :ةـــالدراس هيكـل
قبم ب  بنة ،  ىبألف كب  عنهبة عب   ل ب  عتةحبث، لأ عوذ مح  الم اسب  في  ل ب  ف بولو الم  ىنةلأل

لى  ل بب  عتةحببث،  نةة إةبب، لأالببئ  قؤسسةبب في الم ىكببو  ال  ة طببة  النمببن  ل  ةمببالل بب  ارلأل للإحةطبب  ب
عبة أ،  لأأ واعبهىكبو نيعنةصبن النمبةح ال، لأفي المت بث الابة  ؤسسةب في الم ىكبو  عة مب  الفي ارلأل عنهة   ىنةلأل

 . عنهةم  لأتحم م المةؤسلألينىكو ن   ما لأ قمما ال  ةم  الفمه   ىنةلألالمت ث الاةلث 
 فخ  ببنة، دا ع الى مبب  الىنمم بب ا طببة  النمببن  لةى مبب  الىنمم بب  لأإالل بب  الاببة  إلى لأ هنقنببة في 

 ه الاةلبثة عت ابع بأ، ؤسسةب ، لأعت اه الاة   دا ع الى م  لأعقةلأع  الى مب  في المةى  مب  الىنمم  لعت اه ارلأل 
 .في نجةب إدا ع الى م  الىنمم   ىكو  ع ةم  ال أ ن لتمةا فكةا
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في  إدا ع الى مبب  عةبل ىكبو  ع ةمبب  ال أ بنكببةا لةم اسب  الىهتمقمب ، لأ نةلألنببة فمبه فالل ب  الاةلبث أع بة 
، إذ كبةا عت ابه ارلأل ، د اس  حةل  الانك  الجزاون   لىوز   الكهنبةء لأال بةز، عم ن ب  الىوز ب  بةلمم ب ؤسسة الم

المت ببث الاببة  فكببةا أعببة ،  ىقببميم الاببنك  الجزاون بب  لىوز بب  الكهنبببةء لأال ببةز لأعم ن بب  الىوز بب  بةلمم ببل، ببص 
 .هةتحةم   ىةوجلأ  الىهتمقم ، لأ نةلألنة في المت ث الاةلثلةم اس  لمنهجم  للإجناءا  ا، ص 

 نمـوذج الدراسـة:
 لقم ص  نة د اسىنة لأفق الن وذ  الىةي :
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 تـمهيـد:
القوة البدني ة  كا ام ياي ال التو ي   ه و الس بية البدني ة  الق دلة ب في البداية  المؤسسات اهتمت

 ةالاض    ية بالدلا   ة ال ن   لا   م     وف الام   ا   و ك   ت  يتو باير   ت باير   ت يرت        بت  ه   ا ب   د ت  اا   
ااي     ة المؤه     ة ي    م الق    وة الااي     ة يرت       ي    م  ي    لى الي    و   كتياي    ت ا اا    ات  ن الي    د ال ؤسس    اتالم

 المتخصص  ة   يان  اأ  كت   بؤت ل م  ؤهبت الا مي  ة  الميم  الات ال    لت ايم  ا ال   ور الا م  ة ال ص  ا في    وال 
لتؤظ   ب تكوار ع اي ل  ء  ا   المؤسس اتيرو ي ت يم عديت   لغم يا اي  اختتي ال  التاي ل ال    ا اتيما 

بحااة رائمة  ن  قا ييمالات بقيت الميظمات هذه   خّ  مّ     ارليم ع   القيام بالو ائ  الموء ة  لييمم
ل    ديًاأ ل ؤص  وى ع     الق  دل الموغ  وء ي  م الا   ا ة  الق  دلة ع     القي  ام بالام  ا  ي  ه  ؤخ  الك  وار الماي

بحاا  ة يس  تموة  ن    قا  المؤسس  ة كض  بأ ع     فل  ت ك  تم ير     يتو ب  ات الام  ا ب   اا يس  تمو اا  ا 
بم ا  المؤسس ةلقداي    هاذا  يموت ا ااة  ن يراويم الااي ل بالميمالات   ثوائيما  تى باليسبة ل ااي ل ا
الت    دلي  ي     اهيم يص    و ؤات   نح    دّر س    يؤا ى  م نب    لّ  ال ص    ايواك    ج  ااالخ    ا ا ا     ة   في ه    ذا 

     نواعيم   ا يس   تاوب يبارئيم   ا ءم   ا س التا   ويم  بافا   اكة  ن  هي   ة ه   ذه الام ي   ة  كوائ   دها   ه   داكيما   
 ن  م    ءي ي  ة يدي د ا اا  ة يييم  اة اوييي   يرص  ميم الام ي ة الت ا  وييالت يظ امللييتق  ا  ن عيا   و ا و يم ا 

      فلت ع   اليؤو التالي:  لة عييماؤ  يديد الجيمات المس اويييةنيتيمي  ن يااي  يرقييم الام ية الت
 .المؤسسةالتاويم في  ياهية المبؤلى ال ى:

 .اويمالت   نوا  اوييعيا و اليظام الت :ًانيالمبؤلى ال
 . يديد المسؤ ليات اويييةيرصميم  يرقييم الام ية الت :ًاللىالمبؤلى ال
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  .ؤسسةفي الم التكوينماهية المبحث الأول: 
عي  د  ااتيم  ا  ن الق  وة الااي   ة  ن عم ي    اختتي  ال  التاي  ل  ب  ذلت يرا  وم  ؤسس  اتير ج  ت الم

الااي ل ع   ال ا يم  يلى الا مّ   ن   د  ص ت ع    ااتيما ال  تووت لها يم الكوار ؤسسةالم
  ياّ ءام يستوة التا يم الذي ير قاه هؤخ  الكوار ال ذيم    دّ يا يم  يلى الاي    لام  ع   الاموم

تم يراييييمم  يربق   هي اح  اا ة  ن  ع دارهم ليتماي وا ي م القي ام بمقتض يات الو ي  ة ال   تم  س يارها له م 
 ن  ت   وة    بس   ب  التّ      المتس   ال  في  ؤسس   ةي   ل الو ي    ة ي   م ي فل   ت بس   ب  ا صو    ية ال         د م

بحااة  ن  قا  يرايي  ييمالات الا اي ل  ؤسسة سالي    وف الاما يم   ت لآتو   الذي يجاا الم
 ديًي التايل يم ايمة  رعم   ثوا  ييمالات الااي ل القداي  لتواكج ييم الالخم الو ي  ة  ال دّ ل  يس توة 

 ة   هيا يتتي ر ل التاويم.ؤسسه يييمم المالرا  الذي يرواو 

 .التكوين تعريفالمطلب الأول: 
ي م الب ا ًل  الم ؤل ل  يظيم و ه ذا  لتا ويم باخهتم ام ي م  ب ا الاً  ا يراوي  لقد  ظ ي يدي د 

ل  ذي   ا ال      اه  ذ يض  موماخهتم  ام ي  م ت  بى يرا  در الربي  ات ال    يراوا  ت ب  التاوي   بي  ام  يدي  د 
ية هي عبالة عم عم ية يروبوية  ص ة   اوا  يريظيمي ال ائ دة يي ت يرل ي د اوييلام ية التكيمياح يم يوة  م ا

 الكوار الااي ل بالماوكة ال يية  الميمالات المتا قة بمجاى محدر.
  ع     ن ت الي  الخ ا  اك بتءس اء ال  ور  مي ارة ياوكت ت  ييمالير ت Edwin B. Flippo  ياوكّ ت  

ع      ن  ت ير ي    في اخااه  ات الي س  ية  الذهيي  ة ل    ور ا  اه عم   ت ميمي  داأ لرا  عم  ا يا  ل    عوكّ  ت ي  اهو 
 لتقديم ياالف  لكع ييمالات ال ور في  را  الاما. 

كياوك  ت بتن  ت الام ي  ة ال    ي  م تبله  ا رص  ا يراي    الك  وار بحي  لى ما  ييمم ي  م ال  تا م  David King يّ  ا 
 .1ب اا  كضا

 2:اويميوة  م الت  يخ ص الص في  ن يراوي  يم ثبثة  الا 
 .اى لكوار التيظيمصيرنمالخ اخ اا يريمية  يروويو نمافج الت ا     هو ن الخ ليقا الماوكة يم 

 .ة بل الرا  ال ا ي  يستوة الرا  المواوّ  جو هو محا لة ير ي  س وح الكوار لسد ال

 .هو اءتساء ال اع ية في  عماى الكوار ا الية  المستقب ية

                                                 
 .94، عمان، الأردن ، ص2102ح محمود بشير، إدارة الموارد البشرية، دار الجنان للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى ، المغربي. محمد الفات 1
 .054ص  ، الإسكندرية، مصر،2112دار الفكر الجامعي، الطبعة الأولى،  محمد، إدارة الموارد البشرية، .الصيرفي 2
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 اويم  يضاأ ع    نت: يُ اَوَّفُ الت
ير ي  اخااهات الي سية  الذهيية ل  ور ااه عم  ت  ميمي داأ لت وك  يا الف  لك ع ييم الات ال  ور في 

 عُ وّفَ  يض اأ ع     ن ت   تساء ال ور  برات يرليد ي م  دلير ت ع     را  الام اءوك  كوك ا ير    را  الاما 
  1اهات ال  اا ت  ا اأ لملا لة عما يا.ان الخ يستمو لتل يد ال ور با برات  الميمالات  اخ

وم ي  م وموع  ة ب  واية يص  ممة ي  م  ا  ا ا   يا  وف ع   ي الس   مي التا  ويم بتن  ت عم  ا  و    يت 
ءي    ير  ؤري  عماله  ا ا الي  ة بمس  توة ع  اى ي  م الا   ا ة ي  م ت  بى يس  ل  يرو  ويو يرا   يم الم  والر الب   وية  

 2 را هم.
 ف  م ياظ م مص و ؤل  ت   ل تَ بَر المص و ؤام ءك  م يُ ا  الت دلي   التا ويم  يا عم ال  وف ب ل 

س م   ا  د  ءم ا  ن ت ب الاورة  ن لمالربيات يرس تخدم ال  ظ ل في  م  ا  د  ي ا ي دى ع     ينم ا ا  ل 
ي  ا يا   ي  وكي   اأ  trainingال  ت  ل اخي يلي   ة  ال ونس  ية  كتني   ا ي  د  م ال     ة افي يلي   ة يرس  تاما يص   و   

ي   ا يا   ي  وكي   اأ التا   ويم  ل   ذا كالات   اء  formation     ة ال ونس   ية يص   و   الت   دلي  بييم   ا يرس   تخدم ال
المتا  ونل بال    ة افي يلي  ة رلا  وا ع     اس  تخدام يص  و   الت  دلي  بييم  ا رلج الات  اء المتا  ونل بال    ة 

 ال ونسية ع   استخدام يصو   التاويم.
م ياوم في الجان   اليظ وي غ   م هياح   ة يو م  م التدلي  ياوم في الجان  الام ي  التاوي

   تو م يو م  م التاويم هو محص ة لمجموعة يم التدليبات.
  د ل ييا  م نتتذ باوم  م المصو ؤل ها ا ل لمسم   ا د  س ياتمد يص و   التا ويم في  

  ءايا رلاستيا.

 .التكوينالمطلب الثاني: أهداف ومبادئ 
يراوي    اأ له  ا      ال خ ب   د لي  ا ي   م  م نا   وج ع      با  د  م بيي   ا ي يم   وم الام ي  ة التاوييي   ة       درنا 

 ه داف ه  ذه الام ي  ة  ال اي  ات يييم ا   المب  ارتي  الس    ال    يرض بويما  ي  در يبمحيم  ا   في ه  ذا المو     
 يرقديم فلت. نحا ى
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 .التكوينالفرع الأول: أهداف 
ع       ي   ا   ةؤسس   م الض   ا  ل   دة الا   اي ل في الميبت    خيص يا   ا ا   ويميرو    و ا اا   ة  ن الت

الو  ائ  الموء  ة  ل ييمم ع    اليؤ و  يتو ب اتالس  وح    ع    يس توة الميم الة  المق دلة ع     را  يستوة 
يرس تيمدف  اوييي ة ن يرص ول   ع دار عم ي ة ير ؤسس ةالموغوء   لسد هذا ا   ا  لت دالح الض ا  ير ج ت الم

ت  برات  مل  يقي  ج ة   ة ي  م ال اي  ات ءتءس  اء الك  وار الا  اي ل ي  ا ييقص  يمم ي  م ييم  الات  يا وي  ات   
 يسل   قا الميم الات  الق دلات ال   بح وملخم  ي م      نمالخ س وءية اديدة يرص  في يص ؤة الاما

 . يص ؤة ال ور في  ال   ا د تيمابتو يد يص ؤ ؤسسةيراليل رلاة انتمائيمم   خئيمم ل م
 :1ية  ن ثبث محا ل  ساسيةاويي لام  م نقسم  هداف الام ية الت

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ة.ـعادي كوينداف تـأه أولًا:
ة   ااب   الخم ؤسس   يجم  ع ه   ذا الي   و  ي  م اله   داف س   ائو اله  داف الو يرييي   ة ءتاوي     الك  وار بالم

بالبس  ا ة ك  ب رت  اج  ن ايم   د ءب      ب  دا  ي  م  ب  ا يص   مم  ا  ويملي  و  ي   م التا     ائ يمم  لت  ام ه  ذا 
  ال   لا م ي م تبله ا يدي دة ؤسس ة ي م س جبت المالبرناية   نما ياتمد ع   الل  ام الوا اي ة المس تمدّ 

 يمم. اوييا جم ال ا ي ل ئة الكوار الموار ير
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 دافــأه
 إبتكارية تكوين 

تكوين لحـل  دافـأه
 المشاكل

 تكوين عاديـة دافـهأ

 . يةكوين: أهداف العملية الت(10-10) الشكل
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 لحل المشاكل. كوينداف تـثانياً: أه
ير  تتي ه  ذه ال ئ  ة ي  م اله  داف في يويرب  ة  ع     ي  م  ي  لى الهي  ة ي  م ير   ت اله  داف الو يرييي  ة   

في انحواك  ات  ير ؤري  نات ال    ة ي م الس  باء  الماو  ؤسس  ي  ة  ن ي  يص الماويي لخ دف ه  ذه ال براية الت
الماو ات  اخنحواك ات هذه ية  ا الم اءا  ن الا   عم اوييبواية ير لتصميم ةؤسسالميتاج   الرا   

   .ال  يراوف الرا   يرصؤيؤيما

 ة.ـإبتكاري كوينداف تـثالثاً: أه 
هي   ة  ي   ة ي   م  ي   لى الاويي ي   ة التمي   م الا ؤسس   ةله   داف ع       م   ة  ه   داف المايرترب   ع ه   ذه 

ات  السالي  الجدي دة ال   لخ دف  ن ي وءساكة  نوا  يم الابتاالية يرسا   ن  ية افاوييكالميمالات الت
 ن يس تويات  ع    ي م ة ؤسس ينا نقا المتهيتيما يم ءوينا هي ال  يم ش يسل نوعية افنتاج  يرستمد 

  يلى الا ا ة  ال االية ءوينا  هداف  سترايريجية.

 .التكوينمبادئ وأسس الفرع الثاني: 
ي ة خ ب د فراللخ ا  م ي وك اويييم لم  الآثال افيجابية المتوتاة يم الام ي ة الت المؤسسةلتتمام 

 :1التالية اويمع   اخلتلام بمبارتي عم ية الت

 عملية مستمرة. التكوينأولًا: أن تكون عملية 
تؤ    تم ع ييم    ا يبيئ    ة عم يم    ا ة ءاس    تجابة لت      ات يص    ا في ؤسس    في الم اوييي    ةير    تتي عم ي    ة الت

ائ    الت  ات ال   يرو و  ع    الو هذه    يد  كوارها الااي ل بالماالف  الميمالات ال  يرستوابيما تيمايواءب
   نظ  واأ لا  وم الت     ا ا   ا في البيئ  ة ريي  ايياي يس  تمو خ يتو      يرس  تمد باليتيج  ة عم ي  ة الموء   ة له  م

ءسياس  ة   ا  ويمة  م يري  تيمة سياس  ة التؤسس  توا    ع     الم  كيه  ذه الص   ة ي  م  بيا  ة الت    ات ا  ويمالت
  .يستموة خ يرتو    د يرتاول في  ياة ال ور الاايا ء ما رعت الضو لة لذلت

 نشاطاً متكاملاً.التكوين ثانياً: أن تكون عملية 
ية ماييما يم ال يمم الاميج لهذه الام ية اويية نظوة شمولية ل ام ية التؤسسخ بد يم  م مت ت الم

 كيم م كيمم الاب ة بل سائو  الائيما يم ايمة  بيييما  بل البيئة ي م ايم ة  ت وة   بالت الي ا ص وى ع    
 .لاييما يم يرصول اليتيجة الييمائية لها  مّ  يُ  ر يج
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 متجددة. التكوينثالثاً: أن تكون عملية 
ويتيم   ا س   اياأ يييم   ا  ن س   دّ  اا   ات  نق   ائص يروغ     في ير  ا   ويمة  ن عم ي   ة  التؤسس   ير ج   ت الم 

 م  ءم  اة يت     س   وءت  عاراير  ت  يس  توة ييمالاير  ت  ؤسس  ك  ال ور في الم يرتمي  ل ه  ذه ا اا  ات باوين  ا يت    ة 
م ه  م اون و  الم    ه داكيما المؤسس ة يايم ا يتو بالخ ا يربا اأ لت    سياس ات   يرت  ّ  الو ي  ة ال   ي    يما يرت  ّ  

ية  م اوييءام خبد ع   الام ية الت يم هيا  الية ة ال يية  افرؤسس يربااأ لت     اا  الم يضاأ عواة ل ت ّ  
ا الجم ور خ لاييم ا  م ير  ي يمَ مُ س  ي ة يَ اويية يري  ا ت وا  الت   ات  كام يراوم يتجدرة لتتمام ي م يواءب ة 

    بال وب المتوت  يييما.

 عملية إدارية.التكوين رابعاً: أن تمثل عملية 
م عما  رالي ء   يتم الترءيل  رالية خ بد لها ي ية عم يةاويية  م يراتبر الام ية التؤسسع   الم 

 ع   اليقالخ التالية: كيت
  اوح الهداف  السياسات. -
 يرواكو الموالر المارية  الب وية. -
ي   ة اويي يرص   ميم ب   واية ير ا   ويمير   واكو ا    برات المتخصص   ة الق   ارلة ع      يدي   د اخ تياا   ات ي   م الت -

 يرقييميما  يرقوليما  يتاباتيما. اتتيال السالي  النس  لها      يري يذها

 .التكوين ائـدوفو  ةـالمطلب الثالث: أهمي
 يرو د لها ي والر ياري ة  ب  وية هاي ة   يرات بر ي م   ة باياية بال ةؤسسفي الم التاويميظ  عم ية 

يم ا  هم الام يات في   ي ة  رالة الموالر الب وية   يا يم ش ت في  م يَ وَرَّ فل ت يا ور  ن الماان ة ال   يت ّ 
 الهية ال  يراتسييما هذه الام ية   خ لي  في  م هذه الام ية لها كوائد ةّ ة   في يو بي ا ه ذا سيس    

ة    ير  ت ال   يرا ور ؤسس ير ت ال  يراور ع   الم سوا هية  نستاوب  ت   كوائدها هذه الالضو  ع   
 ع   ال ور الاايا. 

 .التكوينعملية : أهـمية لو الأ فرعال
ء د تب ا يتا ل ع ييم ا يتابا ة ال  ور  الت  عم ي  اختتيال  التاي ل كؤس   ة عيدؤسسالمق  يرخ 

في المق ام ال ى ل و  وف ء ة لت يم ت بى يرقي يم  را ه و  بات الو ي ة الموع   القيام  بمت ال ا يّة  دليرتيم 
با  ع مايت يم يما  ال المياسبة الماوكة بالميمالة   دعمت   سدّ هذا القصول ب  م القصول لديتيع   ياا
 في يس  توة ي  ا يرتو   ع   ةؤسس    را  ي  ا ه  و يو   وء يي  ت ي  م عم  ا ع        دل ي  ا يروا  وه يي  ت الم  الو ي   ة
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   ي م هي ا يرتج    ةيياس ب ا ويمة  خّ عم  ويج يرس و  ب واية ير ليت   خ لام سدّ هذه ا ااة يم الميمال 
  اختتيال  التايل  كتهية هذه الام ي ة فات ة ءوينا عم ية يام ة لام يؤسسفي الم اويم هية عم ية الت

 م    لا م  الًاني يتا  ج بتهيتيم ا باليس بة ل   ور الااي ا  ةمؤسسباديم  ال ى يتا ج بتهيتيما باليسبة ل 
  :1ن خص هذه الهية في الايا و التالية

 العماى في عصونا الواهمات ال  يرسم بيئة  ّ ت م يراوم يواءبة ل  ات ا ديًة ع   ؤسسيوك الم  أولًا:
م م بق  دل ت افل ت ع     الص ايد التايول واي    افرالي  ل  ذا كيم ي بحاا ة  ن  ك  وار ع اي ل لس وا   ء ام 

 ا ويميم الجاهلية خ توا   استيااء هذه الت  ات  التؤوخت في البيئة  خ يا وم له ا ه ذا  خّ بام ي ة الت
  ؛المستمو لهم

في ءوين ا يرام ا ع    يس ل   دلات ال  ور  يريمي ة ييمالاير ت   ه ذا ل ت  ا ت  ويماءما يرامم  هية الت  اً:ثاني
 ف ي  ياا  يس  ل ييم  الة ال   ور ع     لا ت  ت  ثي  ا   را ه لميماي  ت ي  م ايم  ة  يج  اآ  ت  و ع     ال   ور ن س  ت  

  ؛ يستواه اخ تصاري  ال وري يم ايمة   وة  كضبأ ع   ءونت يوكو لت رلاة  ع   يم اليام الو ي ي

ءون  ت  ي  و ا  و لي لااك  ة الا  اي ل الج  در ي  ييمم  الق  داي  ع        د   في ا  ويمءم  ا يرتج   ي  هي  ة الت  :اً ثالثــ
الج در بحاا  ة لم دهم بالما الف  الميم الات ال    رتااوين ا لرا  ييم اييمم  الق داي  ي  ييمم  وم الس وا   كالا اي

 لاما.بحااة  ن ييّل ييمالالخم السابقة  اف ب  ع   الجديد يم ييمالات   سالي  ا

 .التكويند ـالفرع الثاني: فوائ
ة ي   م يربيييم   ا    اي   اف     وال ؤسس   ه   ي عم ي   ة هارك   ة يرت   وت  الم التا   ويمي   ا ي   م ش   ت  م عم ي   ة 

ا ا اس تخدام  ة س وا  ء ام ي م اوييي فلت  ياّأ يام يواو  هذه الام ية الت  يري يذها يقيج كوائد يايية
 ما ا يرو ويو   دلات با ف الك وار  ييم الالخ   ي م       اعتم ار  س الي  ادي دة في القي ارة  عتار اديد

 ةيس    تو  ي    م  يّ   الا    اي ل  الم   دلا   التا    ويم س    وا  اس    تيمدف   الم ا ا   ة   في و   اى ي    ا ءالتس    ويج 
ة كيما يتا  ج بال وائ د الموا وة   في ؤسسيريظيمي ءانوا  لذا خ بد يم  م يراوم الوؤية  ااؤة باليسبة ل م

ي ا يرا  ج بال وائ د ال   ايييم ا  لهداف   ا ل  ياه ا  ن  س مل  اان  ُ هذا ال و  سيؤا ى يديد هذه ا
 .2ة   تو يتا ج بما يجييت ال ور الااياؤسسالم

 ة.ؤسسة للمـبالنسب التكويند ـأولًا: فوائ
 كيما ي ي: اويمة يم عم ية التؤسسلام  م ن خص ال وائد ال  يرواوها الم
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ى لكع  دلة الكوار في التؤام  ءًو في يتو بات الو ي ة ال   ة يم تبؤسسلبحية المالتاويم م س  رُ  -0
ر ين  ا  بالت  الي مي  ارة  نت  اايتيمم ي  م ايم  ة  ي  م ايم  ة  ت  وة الض     ع     التا  الي  ي  م ت  بى يج  يم ؤ ي

 .ال ا د  الماي  يم المخواات  كضبأ عم يسل اليوعية  رعم القدلة ع   المياكسة
 ه   ا الا  ب   لة مم   ا رق   ج يري   اغم ؤسس    في ء   ا يس   تويات المم ييم   الات الام   ا ل   دة الا   اي لسّ   رُ  -2

 .ها يستويالخا  يسيما التاايا كيما بيييما    بابالة  توة يؤري  ن التاايا بل سائو  الا 
  .ةؤسستؤام الااي ل  ءًو في يتو بات الاما يروير ع يايويالخم يا يياا  ع     واى المب -3
 .ة  كيمم المو وء يييمم ب اا  كضاؤسس هداف المساعد الااي ل ع   التاوف ع   يُ  -9
    .العبا  فير  ع   فلت  يريخ  ف  اخت  وارث    ابات الاما  بالتالي يقا ال ياء المتر يخُ  -5

 بالنسبة للفرد العامل. التكويند ـثانياً: فوائ
  يرتمًا ال وائد ال   د يرياا  ع   ال ور كيما ي ي: 

 .يم اياف القوالات  اخعتمار ع   الي   في  ا ي اءا الاماالكوار التاويم  مُ اّ لَُ  -0
س  اعد الا  اي ل ع     ال  تخ ص ي  م    اخت الق   ج  الت  ويرو  اخغ  تراء  الص  وا  ال    يوره  ا ا   ولخ يُ  -2

 الاما  عدم يقدلة ال ور ع    راه ييمايت با ا ة  ا تدال. 
ي   ت  المج  اى  ي  ام الا  اي ل في     التواي  تس  اعد الك  وار ع     يس  ل ييم  الالخم في اخيرص  اى  القي  ارة يُ  -3

 .اف ساس بالواا الو ي يلدييمم امج يُ     التر ية  التقدم الو ي ي
 ل ر ال ور بميمالات اديدة ع   يستوة الاما الميداني    ع   يستوة الس وح. يُ  -2
 ق ا يم ا وارث ال  ياتبر ال ور هو الضؤية ال ن كييما.يُ  -4
 مي   ارة لغب   تيمم في ت   ديتيما  المؤسس   ة ثب   الخم في الام   ا نتيج   ة اس   تموال الا   اي ل ق    ا ي   م ر لام يُ  -1

  افتبك لها.
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 وأنواعه.  كوينيالمبحث الثاني: عناصر النظام الت
ءيظ  ام    ائم بذاير  ت  ءم  ا س  يؤا ى اف ا   ة ب  تنوا    ا  ويم ن عم ي  ة الت فو توفي ه  ذا المبؤ  لى س  ي

    عم نو   تو.  بيام يلايا نو  اويمعم يات الت

 .كوينيالمطلب الأول: عناصر النظام الت
س  يؤا ى  م نص  ولها ع      ين  ا نظ  ام  ه  و ا   اى كا  بأ    ي  ة  كض  ااوييليتس  ف كيم  م الام ي  ة الت

ي   ة ه   ي نظ   ام يتااي   ا يتا   وم ي   م ث   بث عيا    و لئيس   ية ه   ي الم   دتبت  الام ي   ات اوييكالام ي   ة الت
بيئة يايية  يرت  ذة ع    يا وي ات يوير دة ماييم ا ي م التقي يم   المخواات يراما هذه الايا و  يرت اعا في

 1 هاذا يبد  هذا اليظام:

 الفرع الأول: المدخلات.
الت ي   ع      التيم ا ي  م  ا ع    الي غ   يوغ  وء    داث  ة في ؤسس ه ي الايا   و ال   يروغ    الم

 :2ي يكيت  ن  اع يستقب ي يوغوء كيت يتياس   ا تيااالخا   يرتمًا هذه المدتبت كيما 

ي   ة ي   م  ت      تاويي ه   ي وم   و  الك   وار الا   اي ل الميخ   و ل في الام ي   ة ال الم   دتبت افنس   انية: :ولاً أ
 المستويات التيظيمية.

ي ة ي م  ايم لة تاوييي م  يااني ات ياري ة ل ام ي ة ال المؤسس ةس خوه ه ي ء ا ي ا يرُ  المدتبت المارية: :ثانياً 
  يادات  لؤ س  يواى  يباني.

ـــاً  وم بافا   اكة  ن تاون   ي   ة ال     يت قاه   ا المتاوييه   ي وموع   ة ال   براية  الم   وار ال بت المايوي   ة:الم   دت :ثالث
 ية ب اا عام.تاوييل  الام ية التاونالما ويات المتا قة بالمدلبل  الم

 ات.العملي: نيالفرع الثا
يرو     ج ع       وم    و  النظم    ة  الس    الي   افا    وا ات ال      يرس    تخدم لتؤوي    ا الم    دتبت  ن 

 : لام يرقسيميما  ن ثبث يوا الها واات     ااكة تصائص اديدة  

ية  يا ايم القص ول ل دة الك وار تاوييفي هذه المو  ة بتؤديد اخ تيااات ال تمي :يو  ة التؤض  :ولاً أ
 .هذه اخ تيااات ية لسدّ تاويي ءذا يرصميم البراية ال
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دلء  فل  ت ي  م ت  بى الت اع  ا ب  ل الم   تا  ويم ي  ة الفي ه  ذه المو    ة ي  تم يري ي  ذ عم :يو    ة التي ي  ذ :ثانيــاً 
 ؛يةتاويي وى اوهو الام ية ال تاوم الم

 التتء د ي م يري ي ذها الس يمو ية   تاوييالام ية الهي  تو الموا ا  يتم تبلها يتاباة  :يو  ة المتاباة :ثالثاً 
 1.ع     سم  ات

 ت.خرجا: الملثثاالفرع ال

   ع   غوال المدتبت  يريقسم المخواات  ن ثبثة يةتاوييليرتمًا في نتائة   يامات الام ية ا  
 ؛  سام

ي    ة ي    م تص    ائص تاوييوم بم    ا اءتس    بوا ي    م الام ي    ة التاون    ه    م الك    وار الم افنس    انية: المخوا    ات :ولاً أ
 . ييمالات اديدة

ا ات وم با   د اءتس  ا م ل ا    تاون  المقص  ور     ا اليت  ائة ال     س  وف رققيم   ا الم الماري  ة: المخوا   ات :ثانيــاً 
 . الماالف  ا صائص الجديدة  المتمً ة  ساساأ في لكع  نتاايتيمم  نوعية الاما المقدم يم  وكيمم

ل بم   ابلخم  ي   ابت تا  وني  ة ع      ع  ي المتاوييه  ي اناا  اس الام ي  ة ال المايوي  ة: المخوا  ات :ثالثــاً 
 .ؤسستيممي

 .ةـــبيئ: الرابعالفرع ال

ي ة  ه ي الق وة تاوييظ و ف اييو ة بالام ي ة الاليتمً  ة في في بيئ ة رات ي ة  تاوييياما اليظام ال
بيئ ة تالاي ة  المقص ور م هي اح    ءم ا تا ويمال   له ا ير تث  ع    كاع ي ة    ع دم كاع ي ة ال المؤسسةراتا 

 2:  لت عدة  باارتاويي ا المجتمع الذي يايش كيت اليظام ال

اخ تصارية  السياسية  القانوني ة  ا ض الية  ي ا يتا  ج يتمًا في ومو  المت  ات  الباد اخاتماعي: :ولاً أ
 بيظام يريمية الموالر الب وية.

 ي م ي دالس  يي    ت تا  ويي يتمً ا في وم و  الميظم  ات فات الص  ة باليظ ام ال البا د التيظيم  ي: :ثانيـاً 
  يست  يات  ر ائو  اويية.
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ي  ا مً   ت  ي  م  ي  لى ءوين  ا ييمي  ة  ي  م  ي  لى   المقص  ور    ذا البا  د ه  و افرالة با  ا  البا  د افرالي: :ثالثــاً 
ي  م  ا  ا يقي  ج  ه  داكيما  ي  م  ي  لى  ين  ا  ق  ا  المؤسس  ةءوين  ا ن   الخ يخ  تص بتو ي  د ايم  ور الك  وار في 

 .رلاسة يدلس  يص   ر ا  يتيبت بالظواهو افرالية

 ن  ب  ا يرتا  دة فل  تكؤس      المؤسس  ةى اخ مً  ا التيمي  ة اللي  ارة في لؤ س  ي  و  البا  د التيم  وي: :رابعــاً 
 .وية است بخأ عقبنياأ  يييما  الب وبيايةيروميايما ب اا عارى  ييص   است بى سائو الموالر ال

 .عكسيةال ةــالتغذي: خامسالفرع ال
 بام ي ة المقالن ة ب ل تص ائص المخوا ات باله داف ال   تم يرس و ها ي م تا وييييتيمي اليظام ال

 يا يما ياوم بالمقالنة يع الهداف ال  تم  اايما لها. ن اأ  كقياس نتائة الام ية  يدة  المؤسسة با 
 .1ءيظام  ءي ية عم ت  تاويمير خيص ل  10-12لًا ال اا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .تكوينالمطلب الثاني: أنواع ال
بالدلاس   ة   بتا   در  ايم   ات نظ   و الب   ا ًل  تا   ويملق   د يريا ل   ت الادي   د ي   م الربي   ات عم ي   ة ال

 ال     ن وا  ةي تاويييرقسيم الام ية التم ع    ساسيما ت  المااي  ال  يرادرت التصيي ا   بتادر الدلاسات
 ك ج  تا ويم في يو بيا هذا س يقوم باس تاواب  ن وا  ال  تاويميراتبرها باف الربيات  سالي      وف ال

  ت   المااي   التصيي ات.

                                                 
 .024الصيرفي. محمد، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص  1

 نظام التدريب بعناصره الرئيسية. :(10-10) شكل رقم

 ()مقارنة مخرجات تحول عمليات مدخلات
 

 الإدارة مقاييس
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 حسب الزمن.التكوين أنواع الفرع الأول: 
يُج وة  ب ا  م يب د  ال  ور  يرا ويم   س يمل س  ال ليم  ن التقسيم  كج يايال  التاويمقسم يي

 .1المؤسسةيُجوة باد  م ي تؤج ال ور بالاما في  يراويم    المؤسسةالاايا عم ت في 

 قبل الالتحاق بالعمل.  تكوينأولًا: ال
فع  دار ال   ور ع مي  اأ  عم ي  اأ ب   اا  تا  ويميراتم  د الادي  د ي  م الميظم  ات ع     ه  ذا الي  و  ي  م ال

 تا ويمينا  عارة يا ياتمد هذا الي و  ي م الل قيام بمتو بات الو ي ة ال  سي  ب انحو يؤه يمم س يم ع  
  ال    خ المؤسس ةايما ض واب  ال    يرض ال في   اخت الو  ائ  فات با ف ا صو   يات  ا اا اة ل باف

 بد له  ن  سمل: تاويميراوم ياتمدة في يااهد التاويم ب اا عام   ييقسم هذا اليو  يم ال

 التوجيهي: التكوين -0
 ءي ي ة س   الام ا  المؤسس ةياتبر بمًابة عما يرواييمي لام ال ور يم التاوف ع     التاويمهذا 

   ال اي  ة يي  ت  ش  اال المؤسس  ةع  اي وم ب اون  ومع  ارة ي تا  ويمكييم  ا   ياوك  ت ع      ه  داكيما  يتا   ا    ذا ال
ءم ا يس اعده ع    كيم  م    مح ي  الام ا   ا   المؤسس  ةبالًق ة ب الي    يس اعديرت ع    التا وّر ع     ا ومالمت

 .2 واعد الاما   و كت

 على العمل: التكوين -0
التواييمات الضو لية ال   ماي ت  تاومفي يو ع الاما   يت ق  كييما الم التاويميتم هذا اليو  يم 

ي  م القي  ام بوااب  ات الام  ا ي  م ميبئ  ت    لؤس  ائت   يتا  وم ه  ذا القس  م ي  م ث  بث يوا   ا يرتااي  ا كيم  ا 
 بيييما:

في هذه المو  ة  ن المدلء الذي ي وح لت ءي ية  را  الاما ر م  م  تاوميستمع الم مرحلة الإخبار: -أ
  .ليؤت كو ة التوبيج

يق   وم في ه   ذه المو     ة الم   دلء ب   ترا  الام   ا ع      اليؤ   و الموغ   وء ي   ت نظ   و  مرحلـــة المشـــاهدة: -ب
بالت اع ا ع م  وي ج   وح الس ئ ة ل ت ي ع الس ماح يم ل ام ا الس   ليق  هذا الت  ع   التوبي ج تاومالم

  يرد يم المب ظات.
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في ه  ذه المو    ة يص  ب  بمق  د ل المو      م ل  الس الام  ا بي س  ت  لا  م  مرحلــة الإشــراف العملــي: -ج
 رائما يت  شواف المدلء  يوا بتت كق .

الس  تت  ها ذا يا  وم المو    الجدي  د    د يرا وف ع     الام  ا   ا وء القي  ام ب  ت  التم وم ع     مم  
 ي ي: خ بد يم يواعاة يا تاويميم هذا اليو  يم الة اليتائة المواوّ تؤقج ير لاي 
 تاومتوة  بوناية ميي لتيمية الم. 
  يم يواايع. متاوميديد يا يقدم ل 
 .يديد يااي  يوااية لاي ية  يام الاما 

 المؤسس  ةو ير  وك ع  دمؤ  اخت ءلس  باء يوا  وعية   تا  ويمه  ذا الس   وء في ال ؤسس  ات يرتب  ع الم
  ي   ة لت  وة    عي  د اس  تؤداث  ي  و  ل ي  ؤه ل ل قي  ام بالام  ا    في    اى يريق  ا الم  و  ل ي  مع     
 اديدة ل اما    ا تيا   سائا  يادات اديدة. وف 

 . أثناء الخدمة تكويناً: الثالث
وم   و  الا   اي ل  وموع   ة الو    ائ  ال     يرتمي   ل ب   اتتبف  تا   ويميس   تيمدف ه   ذا الي   و  ي   م ال

 ن  تاويم   يرواع الهية ال  ياتسييما هذا اليو  يم اليما مما ياي اتتبف الم ابت المويربوة  ا بيات
 ن  ت ر  ول المو     يؤ ت  اأ ي  م يس  ؤ ليات الام  ا ليتس  ف ل  ت ادي  د ن   ا ت ءم  ا يس  اهم في ايرس  ا  يا  الف 

 ن ت يياس    ع دار   ءم ا  ت ويم لتا وف ع    ي  ابت الام ا  يرب ارى ا  براتالااي ل بايرص الهم ب تكوار 
ي  م  المؤسس  ةرات  ا  تا  ويمذ ه  ذا الي  و  ي  م اليّ   ا  م  م يُ با  ف الك  وار ل    ا ييا      رالي  ة  ع       لُ 

ت  بى ير ق  ي الك  وار ل تواييم  ات فات الص   ة بوااب  ات الو   ائ  ي  م لؤس  ائيمم المباش  ويم في الام  ا  ءم  ا 
ية  تص ة ل  ترة يراوييم  ن يؤسسات يميراوييعم  ويج  لساى الكوار الموار  المؤسسةلام  م يي ذ تالج 

 .1مييية يايية

 .المكانحسب  التكوين: أنواع ثانيالفرع ال
 س  الماام  ن  سمل  يضاأ  ال ى فلت الذي يتم في ياام الاما   الًاني  تاويمييقسم ال

 المؤسس   ةال   ذي ي   تم تالا   ت   ء   ا ن   و  ل   ت تصائص   ت   ي   تم اتتي   ال الي   و  النس      س      اا   ات 
 .  و كيما
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 . في موقع العمل تكوينأولًا: ال
 في يو  ع الام ا   يا د ه ذا الي و  ي م    دم  س  الي   المؤسس ةير تم في رات ا  يرا ويمه ي عم ي ة 

  ءًوه   ا ش   يوعاأ  تصو    اأ  فا يرا    ج الي   و بالمج   اى الص   ياعي   ي   م ممي   لات ه   ذا الس    وء  م  تا   ويمال
دة  ش  خاك      ائ  ء  ترالة الم  والر يرا  وم بي  د ش  خص  ا   د ب  دى  م يرت  وم  ع     ع   تا  ويميس  ؤ لية ال

,  ه ذا ي ا يجا ا ه ذا الس  وء يتمي ل بال اع ي ة ءم ا  م محد ري ة ع در ...تا ويمالب وية  الم وف ع   ال
 الكوار القائمل ع   الام ية يؤري  ن اخ تصار في الي قات.

في الام ا  تا ومالم يتم في يو ع الاما ا قيقي ك تم ه ذا يس يما ان دياج تاويم كضبأ ع   هذا   ءوم ال
 :1في يو ع الاما بووف عديدة تاويميي ذ اله    بسب  اخليربالخ الماري  الي سي بماام الاما  اوّ 

    الصناعية أو التمهين: ة  ذ  م  ل  التـ   -0
    ي   ي فل  ت  عم ي اأ في ييمي  ة يايي ة  ل   ترة مح درة نظوي  اأ اأ يراويي   ك ج ه  ذه الووي ج  يت ق    ال  ور 

الميم  ي   تم  تض  ا  ه  ذا  تاويمفاير  ت في     د المص  انع    المي    ت   ي  دع   يض  اأ ب  الاأ ع     الام  ا يراويي  
ل ي م  ي اس ت بى يتاوا وم ل ت متا ونلميظم ات  ير  وياات  اويي ة   دف  اي ة ل  تاويماليو  يم ال

العم اى   يم  ب ا  لب اء الام ا  ي لى تم التو وف في ه ذه الت  وياات  ن ع در س اعات الام ا  الا ول 
 م يق  وم    ا   يراتم  د ه  ذا الس   وء يواء  ل التا  ويم الميم  ي  ال    يرتا   ا بالجان     متا  وما  م ل ال    ل

 .2اليظوي  يرايمد بالجان  التوبيقي الام ي  ن المؤسسات المختالة

 :   )التناوب الوظيفي(التدوير الوظيفي -0
 يم ياام   توةيم   ي ة    ييممة  ن   المؤسسةفي  تاويمهو انتقاى ال ور الاايا ا ااع ل 

مما يامج ال يمم لديت ل و ي ة ال  يقوم  ا   ليتسف لت يراويم  ولة فهيية شاي ة عم الاما  عما لآتو
اليو الذي ي اا لديت  رلاءاأ   عي ا  عم ج بم ا ه و يو  وء    عب تيما ببا ي الميمام السابقة  الب قة لها

 بالتيق ا ب ل الو  ائ  ت بى ك ترة مييي ة يايي ة تاوملم يقوم ال ور ا. ييت  بم ى  واات الميممة ال  يؤرييما
ير    يا  ل  ة     ي  ام عم  ا يا  ل   في ع     في ء  ا ي  وة  ا  وم   ي  لى يت   د يرا  وم يوي  اأ     س  بوعاأ ي  ًبأ 
      .3الدائم بيا اأ ع   الاما    الو ي ة الذي  يرقييما تالييماية يتم يديد ياام عم 
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 :)الإيضاح(الوظيفي المبرمج تكوينال -3
يق  وم الم  دلء بتي  ام الام  ا يتبا  اأ وموع  ة الموا   ا المتب ق  ة  المتس س   ة ل ام  ا ي  ت يب ظ  ة 

بالام   ا ي   ت  ش   واف الم   دلء ال   ذي يق   وم بالتص   ؤي   التواي   ت   س   دا   تا   وم  يق   وم با   دها المتا   ومالم
ر م ي م يرقام الاما با ا ة  ع     س م  ا ت  يم  تاومم يتمام الم اليصائ   يرقديم المب ظات  ن 

  .1يساعدة المدلء

 التوسع الوظيفي: -4
يرتا   ج ه  ذه الوويق  ة بوبق  ة الم  دلا       ؤاء الميم  م الوكيا  ة    الا  اي ل الميم  وة   ي  لى ي  تم يروس  يع 

 .2 ب يالخم شيئاأ ك يئاأ    سيار  عماى  ااكية  ييؤيمم  وية   سع في اياف القوال

 . خارج موقع العمل تكويناً: الثاني
 كواره ا في يا ام الام ا لس ب  ي م الس باء  ء تم خ يرت وكو  تا ويمالقي ام ب ييم ا عيديا يتا ذل ع

 ن  لس  اى  كواره  ا  ن  المؤسس  ةع     افيااني  ات الماري  ة    الب   وية الا ي   ة بالقي  ام    ذه الام ي  ة  ير ج  ت 
ءون ت   يمتا و  يتمي ل ه ذا الي و  ي م ال  يؤسسات  يااهد  يدالس لها الا  ا ة البمي ة ل قي ام   ذه الميمم ة

 اُ مّ  ك  ب يتس  ب  في يراو  ا الس    الا  اري ل ام  ا غ     ن  ت يؤت  ذ ع ي  ت ءون  ت رَُ   خ ي  ؤثو ع     س    الام  ا
ب   د له ع   دة  ش   ااى      ول يت       المؤسس   ةت   الج  تا   ويم يتت   ذ ال   عب   ا   يرا   الي  باهظ   ة المؤسس   ة

 .  بياتت  يستوة  ال ئات المستيمدكة بت تاويمباتتبف ال وب  ال اية يم ال

 المحاضرات:    -0
 ن ه   ذا الس    وء  ال   ذي يات   بر ي   م      دم  س   الي  التا   ويم ا    الاي   ءًوه   ا  المؤسس   ةير ج   ت 

رلاس  ة  ي ي  ا ييوق  ي  ك س   ي    ييا    ة ي   اهيم   كا  ال  تا  ويمانت   الاأ في    اخت يتو     يوا  و  ال
لك  ع يس  توة الق  دلات نظوي  ة و  وّرة ءدلاس  ة اليظوي  ات افرالي  ة ي  ًبأ  ءم  ا يرس  تخدم اياا  وات لتيمي  ة   

 ن  ت ي تق  و  تا  ويم خّ ان  ت يا  اء ع     ه  ذا الي  و  ي  م ال يم  ا.الا مي  ة ل ا  اي ل ع     يواايم  ة الم   اءا    ّ 
غ     م ه  ذا لا  م يردالء  ت ب   ت  اليق  ا  ا   و في يناي  ة اياا  وة  ن اان     تا  ومل ت اع  ا ب  ل الم  دلء  الم

ي   ة الء  بر  ي اس  تاماى ه  ذا الس    وء  ن يتاوي يااني  ة اس  تاماى ه  ذا الس    وء ءج  ل  ي  م الام ي  ة ال
 .3اان   سالي   توة
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 :   الندوات والمؤتمرات وحلقات العمل -0
كيم   ذه الس   الي  يرتمي   ل باوين   ا ير اع ي   ة كيم   ي  س   الي  يتا   درة   ع      اليق   يف ي   م اياا   وات

ت ي م المواا يع اخيرصاخت يراالج ي اءا يريظيمية يتا قة بالسياسة افرالية  الاب ات الااية  ي ا  ن فل 
 اهتمايالخا المستقب ية  يتاج هذه الوويقة  ن مميلات تا ة خ بد يم يروكوه ا في  المؤسسةالمتا قة بي الخ 

     ؛المدلبل ءالا ا ة الاالية  فلت فياح هذا الس وء

 :   دراسة حالــة -3
الم    اءا نو   بف ي   م يا   الف  ياوي   ات نظوي   ة في     ا ة ا ال   ة ع      اخس   ياتم   د  س    وء رلا

يرب  ا  تو  وات يايي  ة   يراتم  د  ساس  اأ ع        دلات الم  دلء ع     ت   فل  ت بالمؤسس  ةالام ي  ة ال    يرا  ترب 
 ي لى ستيتاج لذا كيمي يرستيمدف بص ة  ءبر كئة المدلا   يتخذي الق وال التؤ يا الميوقي   دليرت ع   اخ

ق   وانل  اليظوي   ات   يب   د  الم   دلء ب    وح ا   ي   ة اليظوي   ة ل موا   و  ع   م  وي   ج ش   وح با   ف المب   ارتي  ال
م   اليم يروبيقي   ة ل و    وف ع      ي   دة كيمم   ت  تا   وميس   قويما ع      الم    اا الام    ي ع   م  وي   ج  عو   ا  الم

 اس   تياابت   دلير    ت ع       اس    تخدام ياالك   ت اليظوي    ة  يرام    ا ه    ذه الوويق   ة ع       يريمي    ة الق    دلات البؤًي    ة 
الص    ة بالموا   و  مح   ا   يرً   وي ياالك   ت بمخت       ايم   ات اليظ   و فات تا   ومالمل   دة  التؤ ي ي   ة  التقص   ي 

   ؛الدلاسة

 :   تمثيل الدور -3
بالاب   ات التيظيمي  ة    افرالي  ة    يس  تاما الم  دلء يو    اأ    ي   ا ة ش  ائاة ا   د ث يتا ق  ة 

    ءً  و لتمًي  ا  ت     الر ال في المو      اي  اف الق  والات  اأ تاون  يُ   يخت  ال الم  دلءُ  المؤسس  ةافنس  انية في 
 ؛ات ال  يربرم  ثيا  مًيا هذه الر اليل لتؤ يا الس وءتاون الم ءيم  با المدل  يتم التا يج ع   فلت 

 :   المباريات الإدارية -4
 يقسم  المؤسسةال  يرتاوب لها الموا   يرتمًا هذه الوويقة في اتتيال المدلء لمو   شبيت بت ت 

يقوم با ي  عضا  المجموعة ببا ي م  ن وموعتل يتال ءا وموعة شخص لًا ر ل المديو بييما و تاونالم
   يرق   وم ء   ا وموع   ة بميا     ة  رلاس   ة الموا   و     الم    اا المو   و ح في ش   اا نق   ا المؤسس   ةر ال في ال

يا  وم ر ل الم  دلء ه  و ي ي  ا ي  ا يج  وي في اخاتم  ا    ي ت  وح  ي  لى ي  تم التو   ا  ن اي  اف    والات يايي  ة 
   ؛ نقد  ييا  ة القوالات المتو ا  لييما
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 :   ريةصائل السمعية البالوس -5
ع  ارة ي  ا يرس  تخدم ه  ذه الوس  ائا  ن اان     س  ائا يرق يدي  ة  ت  وة ءالس  بولة  ال   بم   ايم  لة 

الوس   ائا الس   ماية  البص   وية ءع   وب ال    وائ     نظ   واأ ل تو   ول ال   ذي عوكت   ت الما ويايري   ة   س   ائا الا   وب  
ت هذه الوسائا يروكو الدعم اليع  المواك ج الد ائو الت  ليونية الم  قة  ال يديو  افنترنيت    بؤ  ا ديًة 

 .1الم ضا لبا ي السالي   الووف
ب  ا   ال   ام بالمدي   ة كتي  تيمة ن  وعل ي  م التا   ويم  يّ  ا كيم  ا يتا   ج بال   وءة الجلائوي   ة لتومي  ع الايمو    

با ي الن وا   س    بيا ة التاويم الدات ي  التاويم ا الاي   ييقسم ءا نو  يم هذيم اليوعل  ن 
تا  ويم  كم  ًبأ باليس  بة ل تا  ويم ت  الج يا  ام الام  ا نفي الم  دالس التقيي  ةلم كق  د يرس  تاما ه  ذه الم  دالس ال

    فا يرا    ج الي   و بالما وي   ات اليظوي   ة الموايم   ة  ن اف    الات  ت      الن   وا  س   ابقة ال   ذءو ءاياا   وات 
برية باليس بة لعع وام      التا ويم ال و ي ي الم  فل ت  س   ا اا ة اليد ات  المؤموات    قات الاما

 المي ذ م  المتؤاموم... 
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 . الأسس التطبيقية لعملية التكوينالمبحث الثالث: 
 و   ت  عيا   وه ءيظ  ام   يبارئ  تت     هداك  المؤسس  ةفي  تا  ويملق  د استاوا  يا كيم  ا س  بج ي يم  وم ال

باا ال  اع ل كييم ا في الام ي ة  سةالمؤس هيتت  لذا ك هذه الام ية ستمد ياحي ت   يم  هي كوائده   هيتت
  كاي     ي   تم يرص   ميميما ه   ذه الام ي   ة  رس   بوم  س   اء ء   ا تو   وة في   احي   ة يخوو   وم باياي   ة تاوييال

 ي  م ه  م    ن  ي ي  دةي لب وغيم  ا  ه  داكيماي  ءي    ي  تم يرقييميم  ا ل و   وف ع     ي  ا  فا  رّت ال   وب يييم  ا
 يا يروةي المؤسسةية في تاوييالمسؤ لوم عم الام ية ال

 ية.تكوينلب الأول: تصميم العملية الالمط
  تا ويميرصميم بون اية اليخت   عم  تاويميرصميم عم ية الفي البداية خ بد ليا  م ن    ن  م 

الذي ياتبر ال أ يم يرصميم الام ية ءاا   تاويم شما يم يرصميم بوناية ال تاويملم يرصميم عم ية ال
له ا  ي ع     س م يرص ميميما ءوين ا عم ي ة يتااي  ة ع     س م التخو ي   تاويم يتو   ياح عم ية ال

لم يوا     ي خ  ص  ت     يوا   ا يرص  ميم عم ي  ة التا  ويم  ي  ا ي  تم في ء  ا 10-13 ال   اا ن  الموا   ا
 يو  ة يم تووات   اوا ات.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .التكوينمراحل تصميم عملية  :(10-13)الشكل 

 يةمرحلة تحديد الاحتياجات التكوين التكوينمرحلـة  مرحلة التقـييم

تحديد الاحتياجات على 
 مستوى المؤسسة

تحديد الاحتياجات على 
 مستوى الوظيفة

تحديد الاحتياجات على 
 مستوى الفرد

 وضع الأهداف
 التكوينية 

قياس وضع معايير 
 فاعلية التكوين

تصميم واختيار أساليب 
 التكوين

 قياس نتائــج التــكوين

ع مــج ـة النتائــمقارن
 يرــعايمال

 التكوين

المصدر: حرحوش صالح. عادل و سعيد السالم. مؤيد، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي، عالم الكتـب الحـديث للنشـر 
 .035 ص ن، الأردن،الثانية، عما والتوزيع، الطبعة

. 
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 ية. تكوينالفرع الأول: مرحلة تحديد الاحتياجات ال
ا    مً ا  س ترايريجية التا  ويم ا ل اأ ي م  س  ترايريجيتيما مً ا المؤسس ة نظاي  اأ يتا ايبأ يتس قاأ الا  ل 

 سياستيما الااية  لذلت ك تي تو وة يووه ا   ي  ة الم والر الب  وية في ه ذا ال  تم خ ب د ي م  م يرتااي ا 
يع با ي ا و  الجلئية ل و ائ  الت وة   ي م هي ا ك تم   ي  ة الم والر الب  وية يرواع ي  اا ات المؤسس ة 

ياس  تيما  توويم  ا ليتؤق  ج التااي  ا ب  ل ه  ذه الو ي   ة  ب  ا ي الو   ائ   لتل ره  ا ي  م الا  اي ل في     ال س
 بالكوار الااي ل ءمّاأ  نوعاأ.

 يرا د اخ تياا ات التاوييي  ة ه ي نقو ة البداي  ة   مً ا ن  وا ي القص ول ال ذي يرا  اني يي ت المؤسس  ة 
 الرا  ا   الي   ف خ ب  د ي  م  ال    يا  بر عييم  ا ب  ال جوة الرائي  ة المتمً   ة في ال   وف ب  ل الرا  المس  تيمدف 

 .اويييةيديد  سباء هذه ال جوة لتؤديد الهداف الت
 ي در اخ تياا ات ي م التا ويم ع م  وي ج ي ي يم ا  ن ث بث ياون ات   اا ات المؤسس ة في  

 .1المقام ال ى     ااات الام يات  الو ائ   في الييماية  ااات الكوار

 .المؤسسةوى أولًا: تحليل الاحتياجات على مست
لض   مام يري   اغم  يرااي   ا ر ل   ي    ة الم   والر الب    وية ي   ع ب   ا ي الو    ائ  في المؤسس   ة   لض   مام 
ايرس   اف ن    ا يما ي   ع  ه   داف  سياس   ات المؤسس   ة ء   ام خ ب   د ع      ه   ذه الو ي    ة ي   م ي ي   ا  اا   ات 
ة المؤسسة  ن التا ويم ي م ت بى ي ي ا  ه داكيما  يوالره ا  توويم ا   ا اى ب  ود ه ذه اله داف   ي د

كاع ي  ة ي  ا ه  و يت  اح ي  م ي  والر ب   وية في الظ  وف ا   الي     باب  الة  ت  وة ي ي  ا  يدي  د ياوي  ات  ا  ع 
 اخنوبف. 

 يرس تال   ي  ة الم  والر الب  وية في ي ي يم  ا با دة يؤش وات يرس  تمدها ي م يس  تيدات المؤسس ة ي  م 
لا  اي ل  ةل  ة المايوي  يا  دخت  نتااي  ة  نس       وارث الام  ا  ال  د لام في الام  ا  الت  تتو  ال ي  اء  ا ا

 عموياأ ي يا المياخ التيظيم ي   ه ذه المؤش وات ي م ش تينا  م يراو ي   ولة ع م ا تياا ات المؤسس ة ي م 
   2التاويم    لويايرت.

 .العمليات والوظائفاً: تحليل ثاني
ياوي ي يا الو ي ة  ولة ر يقة عم نوعية  محدرات    ات الاما المو وء   ه ذا ي م ش تنت 

توة الميمالة  الم ؤهبت ال   خ ب د ي م يروكوه ا في ال  ور ال ذي ع ي ت القي ام   ذه الو ي  ة   ي م  م ردر يس
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هي  ا ن  تمام ي  م يدي  د ا اا  ة ي  م التا  ويم ال  بمم ل و   وى    ذا ال   ور  ن يس  توة الميم  الة ال  ذي يؤه   ت 
ؤس  ل ال  ذي لا  م ل قي  ام    ذه الو ي   ة  انوب   اأ ي  م الو   وف ع     ءي ي  ة  را ه  ا ا   الي   ي  ا يق  دال الت

  رتالت ع   هذه الوويقة  ير ا يا هذه التؤسييات؛

 .تحليل الفرداً: ثالث
في هذه المو  ة  يتم ي يا اليقائص المتا قة بال ور   يلى يروءل التؤاليا ع    الك وار الا اي ل خ 

 م ت  اس تياابت ي م ع   الاما في  دّ فايرت  كتتم رلاسة القدلات ا الية لعك وار  ييم الالخم  ي ا لا ييمم يرا
ييمالات  الياأ  يستقببأ   يتم ا صوى ع   فلت يم ت بى المق اببت  المب ظ ات الميداني ة ال   اُ وة 

 بر يروميع اخستبيانات ع ييمم  بالاورة  ن يرقاليو الاما  يرقاليو التقييم؛عيع الااي ل   
يدي د اله  داف المتوت اة ي  م في يناي ة ه ذه المو    ة    ب ا ال  و   في يو    ة التا ويم  خب  د ي م 

الام ي  ة التاوييي  ة بد   ة   ا  وح  س  وا  ءان  ت  ه  داف فات با  د س   وءي     ه  داف يتا ق  ة بالميم  الات  
  اع يااي  لتقييم كاع ية هذه الا مية يم عدييما  شويوة  م يراوم هذه المااي  ييس جمة ي ع  ه داف 

ماأ  نوعاأ يم ايمة  ت وة كض بأ ع     م ه ذه المؤسسة   سترايريجيتيما يم ايمة   م يراوم  اب ة ل قياس ء
 الهداف:

 خ بد  م يرساهم في يرصؤي  القوالات المستقب ية. -0
 خ بد  م يراوم هذه الهداف في  د فالخا يااي  ل تقييم يقاس ع    ساسيما الرا . -2
 1  اب ة ل قياس ءماأ  نوعاأ يم  يلى الليم  التا  ة  الجورة في الرا . -3

 .لة التكوينمرح: الفرع الثاني
ي  تم في ه  ذه المو    ة  ال   و   في الام ي  ة التاوييي  ة ال ا ي  ة   ير   تما ع     ث  بث عم ي  ات يرب  د  
بتص  ميم البرن  اية التا  ويي ي  و لاأ ب  الو وف ع      ا  ع ه  ذا البرن  اية  ي  د التي ي  ذ   رالير  ت  انتيم  ا أ بتؤدي  د 

     ؛الووف  السالي  ال  خبد يم انتيماايما في يري يذ هذه الام ية

 .تصميم البرنامج التكويني: أولاً 
المقص ور بتص ميم البرن  اية التا ويي ه و يدي  د  هداك ت التاوييي ة  ا  اكة  ن انتق ا  محت واه  يرويري    
ي ورايرت  يرو يتالخا   سالي  التاويم  ءما يتم يديد شو لخ الم الءة في البرن اية التا ويي  يا اي  يرقييم ت 

   ؛  ياس كاع يتت
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 .لبرنامج التكوينيإدارة ا: ثانياً 
ه  ي وموع  ة العم  اى  التؤض   ات  افا  وا ات ال    يرتو بيم  ا الام ي  ة التاوييي  ة  له  ذه المتو ب  ات 

وم  يتمً  ا فل  ت في ا   وك ع     تاون     ايديم  كا     الص  ايد ال ى خ ب  د ي  م ير  وك  ء  ا ي  ا رتاا  ت الم
ت الو  ية ع  ييمم  يرس و    وائم   وى رعوات اخلتؤاف بالام ية التاوييية  ا صوى ع    يواكق ة الجيم ا

بت  ائيمم  يس  تويالخم  عي  ا يييمم   اس  تقبالهم  لخيئ  ة  ي اءم     ايتيمم  ير  تيل     ولهم  ع  ورلخم في الو   ت 
المياس .  يّا ع    ايد المدلبل كب بد ل جيمات القائمة ع   الام ية التاوييية  م يرتتء د ي م اخيرص اى 

تا  ويم في الو   ت اي  در   ير  تيل المس  ت ليات ال    رت  اج  لييم  ا    م  ير  تيل     ولهم  ن  ي  اءم اناق  ار ال
 .ل  ركع يستؤقالخم في الاا ايدرتاونالمدلبوم  يرقدليمم  ن الم

 خ ب د ي  م  م ي  تم ير وك   ي  اءم يياس  بة له ذه الام ي  ة    ايم  لة   ر ات يرا ويم    ا ة  يياس  بة  
اكتت اح ال براية في الو  ت اي در له ا   ع    ش وح  يوار يراوييية يوبوعة  ءما خ ب د  م ي تم ا  وك ع    

البرناية ل م الءل   يرسجيا   ا  ا ااويم  يرومي ع اس تمالات التقي يم ع  ييمم  يرومي ع ش يمارات التخ وج 
           ؛في يناية الام ية التاوييية   ءتابة التقويو الييمائي ا اك  ا

 .ينيةتحديد الطرق المستخدمة في العملية التكو : ثالثاً 
يتم يديد الوويقة    الس وء المتبع لتي يذ الام ية التاوييية يم بل الاديد ي م الو وف  يخض ع 

ل  المؤسس  ة      د يريا لي  ا ه  ذه الس  الي  في المو     الً  اني ي  م تا  ونفل  ت  ن نوعي  ة الام ي  ة     و ف الم
  ؛المبؤلى السابج ب اا ي صا

 .التكوينمرحلة تقييم ومتابعة فاعلية : الفرع الثالث
لق   د اعت   برت الام ي   ة التاوييي   ة   ي    ة ي   م الو    ائ  ال     يريُ   الخ     ا   ي    ة الم   والر الب    وية في 
المؤسسة   ءتي عم ية      ي ة يرؤرييما المؤسسة    نظ ام الئ ي يييم ا  يت اج عم ي ة التا ويم  ن التقي يم 

دي  د يا  ام ا    ا كييم  ا  ك ج  س  الي  ع مي  ة ل و   وف ع     ي  دة يقيقيم  ا لعه  داف ال    لي  ت  لييم  ا   ي
  سبابت   يرصؤيؤيما ل و  وى  ن ال اي ات  اليت ائة الموا وّة  لم   ي  ة المس ؤ لل ع م الام ي ة التاوييي ة 
ً ب   تَ  م اخ تياا  ات ال    تم اس  تيمداكيما    د م  ت  خ يرتو     عي  د يرص  ميم  يري ي  ذ ه  ذه الام ي  ة ب  ا   م يرُ 

 ؛ير بيتيما كابأ 
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ه  و وموع  ة افا  وا ات ال    يرس  تخدييما افرالة ي  م  ا  ا  ي  اس ء    ا ة    كتقي  يم الام ي  ة التاوييي  ة  فم
ل  ي  دة الت يّ    ال  ذي   دثت  ت تا  ونالبرن  اية التا  ويي  ي  دة يا   ت  يقيق  ت لهداك  ت    ي  اس ء   ا ة الم

 1الام ية التاوييية ع ييمم  بافااكة  ن  ياس ء ا ة المدلبل القائمل ع   يري يذ الام ية .
  ن هذا التقييم ل و وف ع   يا ي ي:  يرامد المؤسسة

 لتؤديد يدة يب ية البرناية التاويي نالمارة المقديةلم لعهداف  اخ تيااات ايدرة. :أولاً 

 ل.تاونلماوكة يدة يب ية البرناية لب تيااات الس وءية لعكوار الم ثانياً:

  قيقية.لماوكة يدة يب ية البرناية التاويي لظو ف الاما ا ثالثاً:

 لتؤديد يدة يب ية السالي  التاوييية الميتيمجة. رابعاً:

 ية.تكوينتقييم العلمية المعايير المطلب الثاني: 
ية خ بد لها يم  ويقة  يااي     مح درات يا م ي م ت بى تاوييبتقييم الام ية ال المؤسسةلقيام 

في  لبا ة يا اي   ه اي درات    الما اي   يرتمً ا ه ذ ي م ك   ت  تا ويي ياسيما ع   يدة ي اح البرن اية ال
   التا   يم مل  انوباع  الختا  ون يً  ا لر ر  كا  اى المتا  وييي  ا لا  م القي  ام ب  ت  ثي  ا  يري ي  ذ البرن  اية اليييم  ا 

 يييم  ا ي  ا خ لا  م القي  ام ب  ت  خّ با  د انتيم  ا  البرن  اية  ع  ورة الك  وار  ن يوا   ع   ومتاون  ال  ذي اءتس  بت الم
   يرتمً   ا ه   ذه ايقق   ة المؤسس   ةي   ة  نت   ائة تاوييل في الام   ا با   د الام ي   ة التا   ونعم يم   م يً   ا س    وح الم
 2ايدرات كيما ي ي:

 ين وانطباعاتهم.متكونالفرع الأول: ردود أفعال ال
ية يم تاوييل ع    دل يم الهية في يديد يدة يب ية الام ية التاونيا يم شت  م ل ي الم

ست ارة باخ مو او لي فياح الام ية بويتيما  ف ياا  يدة   ساسيمل  يتاونعديت  فلت  م لاا الم
صمم ع   نحو ل يرُ تاونيم الام ية   يتم  ياس هذا الواا عم  ويج يروميع استمالات استقصائية ع   الم

   د خ ي  دلح رائم  اأ ي  دة ير  تث   تا  وم  غ     م الي  و يبق    نس  د  ك  ال ور الم ي  اس ه  ذا الوا  اي  م  مُ ا   لُ 
 3  يو  تو.تاوييل ا ي ل برناية ال ع يت كيبق  شاوله  يو  الثو اتاوييال البرناية
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 ون.متكونالفرع الثاني: التعليم الذي اكتسبه ال
ي م البرن اية  الي ول ال    رلءيم ا ال  يرا ميما ال ور  السالي  الما ويات  الميمالات  يتم  ياس ءمّ 

فل ت  م ه ذا الماي ال خ   تا وم  ء ا ي ا  ص ا ع ي ت المياا لم   خّ  م ه ذا يبق   غ   ء اف    تاوييال
  با يقتصو ع   يا ع ج في فاءويرت كق . تاوم   في الس وح الذي  و  ع   الملايت  ياس يدة التّ 

 في العمل. متكونالفرع الثالث: سلوك ال
ي  م    ال  ذي ي  تم يب ظت  ت المؤسس  ة س   وح ال   ور في ي  ة  ير   ّ  تاوييي  م يؤش  وات ي  اح الام ي  ة ال

   الم وكل المباشويم ع   الكوار الذيم اشترءوا في هذه البراية   فل ت  المؤسسة با افرالة القائمة ع   
يم تبى يقالنة الس وح الس ابج ل   ور ي ع س  وءت ا  الي  ال ذي يتج  ي في ع در ال ياب ات  عب  ة ال  ور 

 بليبئت  شاا ة اللبائم  الموااال...

 . المؤسسةلمحققة على مستوى الفرع الرابع: النتائج ا
ي ة ي ع نتائجيم ا با دها ي م ب ل تاويي ب ا يري ي ذ الام ي ة ال المؤسس ةيراتبر يقالنة اليت ائة ايقق ة في 

وموع ة ي م المؤش وات يً ا الام ية يم عديت   يتم فلت يم ت بى  ي اس  حع   يا  ى  المؤشوات ال  يرد
 يا دى ر لام الام ا  يس توة المبيا ات  الوبحي ة  التاالي   يستوة يادخت افنتااي ة  الج ورة    ج م

 لا م  نظ واأ لت داتا   اي در ليج اح الام ي ة ي م عدي ت لاا اللبائم   هذا المايال بمًابة اخيتؤام الييمائي
لا م الق وى  م ه ذا   المؤسس ة ير  ا  الاواي ا ال   يرت تثو   ا في   الاوايا المؤثو ع    المؤش وات الم ذءولة

 .ية  عبا   ااكية  د خ يراوم يسؤ لة ع ييما يسؤ لية يباشوةتاوييا الام ية الرمّ 

 ية.تكوينالمطلب الثالث: مسؤولية العملية ال
ية هي يسؤ لية ير الءية تاوييت    م يسؤ لية الام ية الامما استاواياه في المو بل السابقل ن

 واف  كافرالة الا يا لها اان   يرتقا يما عدة   ائ      المؤسسةع   عدّة يستويات  رالية في  ةيومع
  ن اان    اانبت ه و الآت و  تاويمقسم الليم هذه المسؤ لية ءما فرالة الموالر الب وية اان  يييما    

خ   ي  لىالس  وا   س  ويمما ي  م المس  ؤ لية  ع        دّ  تا  وم ال   ور الم تا  ويمتؤم  ا الم   وف ع     اله  ؤخ  ي
 سيتاوب بالت صيا ل د ل  يس ؤ لية ء ا   وف كيم ا   ع لعم يسؤ لية با ي ال ا  هيةأ  يسؤ ليتيمما قاير

 :1ي ي
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 ية.تكوينفي العملية ال الموارد البشريةإدارة  والفرع الأول: مسؤولية الإدارة العليا 
 يروايمالخ   ا   له   ا  المؤسس   ةباي   اف الق   والات المتا ق   ة بسياس   ات  المؤسس   ةيرس  تتثو افرالة الا ي   ا في 

 ي   ة عم ي   ةتاويي   ف ء   وم الا مي   ة الي   ة كا    اتاوييد لها في الام ي   ة الل   ذا ك   في فل   ت  الا م   ة الت    ة 
في سياس  الخا   والالخ  ا بم  ا في فل  ت يربيييم  ا لًقاك  ة يريظيمي  ة الا ي  ا  ةم ير ت  لم    ا افرال  بب  د كاس  تًمال ب   وي 
    ؛ها يروول  هانمو    المؤسسة يرًميت ءونت يم  ساسيات استموال يا ات  تاويمير جع  يم ال
   ع     نح  و المؤسس  ةرالة الم  والر الب   وية ءوين  ا الو ي   ة القائم  ة ع     ش  ؤ م الك  وار في يرتؤم  ا    

ش تم ي م  ه ذه الام ي ة ي ة ء ومتاوييالام ي ة ال المباش وة ع   كييم ا اانب ت ي م المس ؤ لية  تا ويم رف  سم ال
 ةب  وية  ياري  يم يتو ب ات يماكت وف ع   لخيئة ءاكة المتو بات ال  خ بد يييما فيا شؤ م الااي ل  

    ؛  امام يري يذه ع    ءما  ات في   تت  ياانت ايدريمتاويي ال  يص البرناية ال

 ية.تكوينالعملية ال فيالفرد المتكون  و المشرف المباشر: مسؤولية الثالثالفرع 
ي   ة يس   ؤ لية ءب    ة  ي   لى  م ر له مح   ولي تاوييالام ي  ة الالم    وف المباش   و ع      ع   ايرج ق  ع ع      ير

 اخست ارة يييما  اخهتمام   يةتاوييع    ضول الام ية ال تاويمعا في   ل  ير جيع ال ور الموش  ل  كا
ءم  ا ع ي  ت  م يس  يما ل  ت عم ي  ة ا ض  ول في الو   ت  الما  ام المق  وليم   ي  وكو ل  ت المي  اخ  الم  والر البمي  ة       ا

   ي جات ع   التوويو الذاتي؛
لة الا ي ا   رالة الم والر الب  وية  الم  وكل المباش ويم ع    م ءا الجيمور المبذ لة ي م  ب ا افراءما  

 لم ي ت لم بالجان   الموء ا   يس ؤ ليتت تاومج الويّاح  فا لم يتؤما ال ور الما ية  د يرذه   رل تاوييالام ية ال
ي   ة بالل   ة  بوغب   ة     ار ة في اءتس   اء ييم   الات  س    وءيات تاوييل   ت   المتمً   ا في اخ    والخ في الام ي   ة ال

   1.لت يم كوك  ا تيا يما المؤسسةا يرتيؤت    اخست ارة ممف اديدة ياال 
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 خلاصـة:
الماا  وة ه و يص دل  ولخ ا   ير وره ا  ييللخ ا التياكس ية  كيم و الق ارل  المؤسس ة م المولر الب وي في 

ياأ ال    خ م   ت ي  ولراأ ب   و  المؤسس  ةالت  وة     ؤسس  اتع     ت   ج القيم  ة      ياعة ال   وف بيييم  ا  ب  ل الم
غ         ارلة ب   د لها ع      الت   ت  م  يواءب   ة  ؤسس   ة    ارلاأ ع      يواءب   ة الت     ات ا ا     ة في الام   ا ه   ي ي

 الت  ات ال  يصا في بيئتيما يا يجا يما ييظمة ييمدرة في  ءياينا.

 التا  ويم عم ي  ة ع        دل ءب    ي  م الهي  ة ي  م ييو   ج ءوين  ا ه  ي ال    م  د ه  ذا الم  ولر الًم  ل 
ا ات  القدلات  الس وءيات المياسبة لرا    ي ة يا  كيمذه الام ي ة ير ا   ر لاأ  ا  اأ في بالميمالات  الا 

  دليرت ع   استيااء الت  ات ا ا  ة في بيئة الاما.
  م ير   ابت كتين  ا في يناي  ة المو  اف يرص    في ه  دف  ا   د        ه  و لرم  تا  ويم  ه  داف ال 

و بت   ي تت في الظو ف ا الية يم ايمة   يا يرواوه يي ت ال جوة بل يا يستويع كا ة ال ور الاايا  يا يرت
 في الواع الموغوء  الموار الو وى  ليت يم ايمة  توة. المؤسسة

 لم عم ية التاويم يرتتي استجابة لت  ات  يوخت يدث في بيئة الام ا ب  اا يس تمو  ء ام 
الت    ات بم   ا يخ  دم  ه   داف  خ ب  د له  ا  م يرتس   م باخس  تموال  التج  در   م يروس   م  ه  داف يرت   ج ي   ع ه  ذه

 في  م  ا د. المؤسسة
ي ة  ن وا    س الي  يتا درة ل تا ويم ير تب م ي ع تاويي  د  وّل المدلا   القائموم ع   الام ي ات ال

 بياة  ااات الميظمات يم ايمة   ياانيالخ ا   و كيم ا ي م ايم ة  ت وة  كت اا ا الميظم ات في اتتي ال 
  كم   م الس   الي  ي   ا ه   و يياس     ل تل ي   د بميم   الات يايي    ة  الس    وء النس     له   ا  ك   ج ه   ذه الما   اي 

كالميمالات الام ية يتاج لس وء الت مذة يًبأ  يييما ي ا يياس   التل ي د بالما وي ات اليظوي ة ءاياا وات  
 يييم ا ي ا ه و يا      يييم ا ي ا ه و     ا ء   ة   يييم ا ي ا لا  م  م يري  ذه الميظم ات في   و ف يايي  ة  خ 

  توة. يرستويع فلت في  و ف
ي   ة نظاي  اأ  ائم   اأ ل   ت ي  دتبت  ع ي   ات   وا  ات  بيئ   ة  ير ذي   ة تاوييالام ي  ة ال المؤسس   ة برُ تَ  ا   ير َ 

يخض  ع لام ي  ة يرقي  يم  يقالن  ة ب  ل ي  ا تم التخو  ي  ل  ت  ي  ا تم اي  امه  المؤسس  ةيوير  دة   ءا  ا الام ي  ات في 
 كابأ  يديد اخنحواكات  الاما ع   يرصؤيؤيما.

 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الفصـل الثاني
 

 .إدارة التغيير التنظيمي وعلاقتها بالتكوين
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 تـمهيـد:
الثبات، إلاّ أن البطء النسبي الذي  اذان زيذل التاذّاات الذت اا ذ   دوماً بعدمتتسم بيئة الأعمال 

ذهذ هذيا الثبذات ن ذم أن التّاذاّات ا ي ذ   ذا  تحصل فيها في السابق اان يوهم بيلك، حيذ  اذان يذْترض
 نولذذذووا والثذذذو ع الذذذت علفتهذذذا ، ول ذذذ  و تيلذذذة لاتتذذذو  التؤسسذذذاتالأثذذذل ال بذذذا والسذذذليا عاذذذ  أعمذذذال ام
وصذذا  لذذ   ،واذذرفلام مذذ  إفذذلامات العومذذة بذذات التّاذذاّ سذذليعاً ومتسذذا عاً  ،ت نولوويذذا امعاومذذات والاتصذذالات

وأصذذبل للامذذاً عاذذ  امنامذذات ما اتذذ  ومواابتذذ  سذذعياً منهذذا لاسذذهوام توام ذذا وتنا مهذذا مذذا  ،الأثذذل ال بذذا
ت ذون عذ   ،في هذي  البيئذة، والاسذتلابة ةالذة ا ذتتل التذوامن هذي  والي  يختل ااما حدث تاذّا ،بيئتها

 امؤسسذذةالذذت مذذ   ذذا ا سذذمان اسذذتملا  و امناسذذبة، امد وسذذة واملهتذذط  ذذا الدا ايذذة  إحذذداث التّايذذاات 
، حي  تناولنا هيا الترصل في ثتثة مباح  عا  النحذو لتادية مهامها وتحقيق أهدافها عا  النحو املووّ 

  :    التالي
 .التايا التنايما امبح  الأول :

 .إدا ع التايا ومقاومة التايا  :ثانيامبح  ال
 .دو  عماية الت وي  وأثلها في نجاح عماية التايا التنايما  :ثال امبح  ال
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 المبحث الأول: التّغيـير التنظيمي.
ا، فنحذذذذدد مترهومذذذذ ، أسسذذذذ  سذذذذنحاول في هذذذذيا امبحذذذذ  أن  تتذذذذلير إل ماهيذذذذة التايذذذذا التنايمذذذذ

ومبادئذذذذ ، و عذذذذدد أ واعذذذذ  ومالاتذذذذ ، ه  تتذذذذلير إل أهدافذذذذ  وأايتذذذذ  و سذذذذتعلذ أسذذذذباب  و تواتذذذذ ، لننتهذذذذا 
 بمقومات نجاح عماية التايا وأسباب فشاها.  

 المطلب الأول: ماهيـة التّغيـير التنظيمي.
وفي  ضذذم كلذذك  ،ايذذا التنايمذذاتعذذلذ ال ثذذا مذذ  امذذؤلترث والبذذاحثث في أدبيذذاام إل مترهذذوم الت

عذلّ  بعضذذهم عاذذ  مترذذاهيم مصذذتاحات أ ذذلت امترهذذوم التّاذذار ومترهذذوم التتذذويل التنايمذذا، وهذذا مترذذاهيم 
بعد سنحاول كات صاة بموسوعنا والت قَدَّ ض اَ أ نّا ناوة لتبيا ا إوتءً لاربضسِ و تدقيقاً وميادع في الترهم، و 

حيذ   ،مختاذ  معذايا تقسذيم  وأ واعذ   تحذددو  التنايمذاا   التايذعلفذبالأدبيات الذت  كلك أن نحيط
آماذث في إثذلاء اموسذوم قذد  انم ذان   ،اسذتعلاذ أاذ  قذد    ذ  مذ  ووهذات الناذل املهتاترذة سنحاول

 الت تميل .  صائص في الأ ا علذ اما سنحاول 

 التنظيمي ومصطلحات ذات صلـة. يرـغيّ التّ تعريف الفرع الأول: 
قنا في موسذوعنا قذد سْذتعدد ووهات وموايذا الناذل إليذ ، و بالتايا التنايما ددت تعليترات قد تعل

تذا عً، وي مذل بعضذ  بعضذاً تذا عً أ ذلت، هيا العديد م  هي  التعليترات تعمد ا ا تيا ها عا  نحو مختا  
ة في آن ا في الوصذول إل تعليذ   ذامل  تمذس فيذ  أاذ  عذدد   ذ  مذ  ووهذات الناذل املهتاترذ  بة منذّ

 بتنا م وتماسك التعلي . لَّ واحد دون أن نِْ 
عا  أ ذ  ععمايذة إحذداث تايذاات في أهذداف وسياسذات اندا ع، أو  التّايا التنايما فلّ قد عْ و 

في أ  عنصل م  عناصل العمل التنايما مستهدفاً أحد الأمذلي  : متءمذة أوسذام التناذيم أو اسذتحداث 
 1.أوو   شاط وديدع تحقق لامنامة أهدافهاعأوسام تنايمية وأساليب إدا ية و 

و  م أ    ،هيا التعلي  عا  محل التايا وموسوع  م  وهة وعا  أهداف  م  وهة أ لت يلالو 
عبذذا ات مذذ  قبيذذل  يذذو د في  ذذر تعليترذذ يتحذذدث عذذ  التايذذا إلاّ أ ذذ  يقصذذد التايذذا التنايمذذا إك لا ينترذذك 

 التنايم...ع و ع...استحداث أوسام تنايمية...ع. ع...العمل التنايما...ع و ع...متءمة أوسام
يعتذذذ  عمايذذذة تسذذذع  إل ميذذذادع   عاذذذ  أ ذذذ عما ذذذك وذذذا والا عو عأ ذذذد و سذذذيلولاقاعفذذذ  امذذذا علّ 

الترعاليذذة التنايميذذة عذذ  وليذذق توحيذذد حاوذذات الأفذذلاد لانمذذو والتتذذويل مذذا الأهذذداف التنايميذذة باسذذتلهدام 
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ول هذذيا التعليذذ  التّايذذا عاذذ   ترذذس النحذذو الذذي  مسذذنا  في ويتنذذا، معذذا ف وأسذذاليب مذذ  العاذذوم السذذاواية
 ذذا أ ذذ  يلاذذل عاذذ  التليقذذة في او ذذا الذذلبط بذذث حاوذذات و  بذذات الأفذذلاد العذذاماث في  عالسذذاماعتعليذذ  
وكلذذك باسذتلهدام أسذذاليب سذاواية ويقصذذد يذا التحتريذذل  امؤسسذةمذا أهذذداف  إل النمذو والتتذذو  امؤسسذة
 1أ   ا يتحدث ع  التايا التنايما إلا أ   يقصد  بتعليتر  اما هو بادٍ.وهو الأ ل و  م ، مثتً 

التايذذا عاذذ  أ ذذ  : ععبذذا ع عذذ  تذذوام  دينذذامي ا بذذث ممذذوعتث مذذ   عاامذذل محمذذد اماذذليعف وعذذلّ 
القذذذوت تعمذذذتن في اتذذذاهث متعااسذذذث في الاذذذال امذذذاد  والاوتمذذذاعا والنترسذذذا وتتضذذذم  إحذذذدت هذذذي  

ة في حث تتضم  الاموعة امعااسة قوت مقيدع و تيلة  اتث القوتث مذا بعضذهما الاموعات قوت دافع
 ؛إل حالة م  التوامن يتاق عايها اةالة اللاهنةع امؤسسةتصل 

في اتابذذ   Burnes, Bامذذا تناولذذ  العديذذد مذذ  الأدبيذذات التايذذا التنايمذذا بذذالتعلي  وقذذد علفذذ  
تلليذذب والت يذّذ  الذذت اذذدف إل متءمذذة قذذد ات التناذذيم مذذا عاذذ  أ ذذ  : علذذيس إلاّ عمايذذة مسذذتملع مذذ  ال

    ؛حاوات وإمتءات البيئة الدينامي ية  ا امؤادعع
فقد علف التايا التنايما با   الجهد امنام امووذ  لاتايذا الذي  يشذمل الناذام  Packhardأمّا 

 2الساواية. ال اا لاتنايم م   تل التد ل اموو  في العمايات باستلهدام العاوم
تعتمذد عاذ  تعذاون الأفذلاد فتا ذي  امؤسسذةوعلف أحمد ماهل التايا عا  أ    تة لتحسث وذلء أو اذل 

 3في اةسبان د اسة البيئة المحيتة يا لتحديد العتوات والتد تت امناسبة.
لا بذذد أن ي ذذون  امؤسسذذةهذذو أن التايذذا في  اتالتعليترذذ ومذذا ز ذذ  فهمذذ  واستلهتصذذ  مذذ  هذذي 

أو سذائل أولائهذا  ايتذ   امؤسسذةيسذتهدف وذلءاً مذ   امؤسسذةقصوداً ومختط لذ  فهذو عمايذة واعيذة مذ  م
، امؤسسةتحسث أدائها معتمداً عا  وهود وتعاون سائل الأفلاد ود اسة وملاعاع ما تقتضي  البيئة وموق  

 ،الدا ايذة أو ااا ويذة لامنامذة فالتايا بداية و اية هو استلابة لاموعة مذ  التاذاات اةاصذاة في البيئذة
 يتيل  ا التنا م معها والعمل والاستملا .    

با ذذ  ععمايذذة مد وسذذة ومختتذذة لترذذذهع ممنيذذة ووياذذة عذذادع وينصذذب عاذذ  ااتذذذط  D.Holtوعلفذذ  
والسياسذذذذذات أو ا ي ذذذذذل التنايمذذذذذا أو السذذذذذاوة التنايمذذذذذا أو الثقافذذذذذة التنايميذذذذذة أو ت نولوويذذذذذا الأداء أو 
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لير وظذذذلوف العمذذذل و اهذذذا وهذذذيا لاذذذلذ تحقيذذذق امواءمذذذة والت يذذذ  مذذذا التاذذذاات في البيئذذذة إوذذذلاءات ووذذذ
 1الدا اية و ااا وية لابقاء والاستملا  والنمو.ع

ويسذذوير ال اتذذب في هذذيا التعليذذ  اذذتً مذذ  امذذدت الذذلمم لاتّايذذا التنايمذذا والذذي  ي ذذون عذذادع 
يسذاط الضذوء عاذ  الجوا ذب الذت قذد  زسذها هذيا التّايذا وويل بمعنى أ   يعتي  بعداً اسذهاتيلياً، امذا أ ذ  
بالأسذذذذباب  تنايمذذذا وسذذذاوايات وإوذذذذلاءات ليلهذذذتم تعليترذذذ  ويسذذذتهدفها مذذذ   تذذذط وسياسذذذذات وهي ذذذل

 أن يذْاضتِرلَ أهداف . نالجوهلية الت تدفا إل التّايا دو 
 واتعلي   امل لاتايا التنايما  اصنا إل التعلي  التالي :

والذي  يتسذم ب و ذ  مختذط  امؤسسذةاندا ع العايا في ما هو الجهد امبيول م  قبل ايا التنايالتّ 
م ويتصذذ  بالاسذذتملا ية وكو بعذذد اسذذهاتيلا فهذذو لذذيس مذذلد  دود أفعذذال، يعْذذّ  عذذ  لذذ ، مذذد و ، مذذناّ 
ام إل التاذذاات اةاصذذاة في بيئتهذذا الدا ايذذة وااا ويذذة ويسذذع  إل متئمذذة الأوسذذ امؤسسذذةاسذذتلابة هذذي  

وكلك ع  وليذق اسذتحداث وذلير  ،التنايمية ما إمتءات هي  البيئة واةتراظ عا  التوامن والتنا م معها
والا تقذال بذ  مذ  وسذا حذالي  ذا مل ذوب فيذ  إل  امؤسسذةوأساليب وديدع هدفها تحسذث وذلء أو اذل 

ووموحذذاام  وسذذا وديذذد مل ذذوب فيذذ ، معتمذذداً في كلذذك عاذذ  تعذذاون الأفذذلاد مذذ   ذذتل توحيذذد أهذذدافهم
 .  امؤسسةالشلهصية ما أهداف 

التاذذذاّ بذذذالتعلي  إل وإل وا ذذذب مترهذذذوم التايذذذا التنايمذذذا،  أينذذذا أ ذذذ  مذذذ  الضذذذلو   أن  تتذذذلير 
 ونثلاء اموسوم أاثل. بث امصتاحاتوالتتويل التنايما لتتراد  الالتبا  

ـــي:ر: تعريــف تحذذدث دون يتذذيط مسذذبق  ذذا، فهذذا هذذو ظذذاهلع وبيعيذذة ومسذذتملع في حيذذاع امنامذذات  التَّـغَ
 . 2عماية تاقائية عتروية تترلمها التحولات البيئية أو امنا ية وليس لامنامة أ  يد فيها

هان التتويل التنايما عا  أ   عماية مختتة ومقصذودع اذدف إل يعلف الدّ  التطوير التنظيمي: تعريف
سذذذث قذذذد اا عاذذذ  حذذذل مشذذذاااها وكلذذذك مذذذ  الت يذذذ  مذذذا امتاذذذاات البيئيذذذة واذذذيلك تح امؤسسذذذةتم ذذذث 

برحداث تاثاات عا  متااات امد تت ومتااات العمايات ويتم هيا بمووب استلهدام مبذاد  العاذوم 
 الساواية.

والواسذذذل مذذذ   ذذذتل تعليذذذ  التايذذذا التنايمذذذا وتعليذذذ  التتذذذويل التنايمذذذا هذذذو ا ذذذهااهما في الأهذذذداف 
ل هذذو التايذذا ويذذلت  ذذاهم أن التتذذويل هذذو التحسذذث ويذذلت والوسذذائل بذذل يذذلت بعذذين البذذاحثث أن التتذذوي
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أن التتويل التنايما هو  وم محدد م  التايذا  Wendell Frenchآ لون أن التتويل هو التلديد ويلت 
 1في القيام بامهام امتاوبة منهم بصو ع أفضل. امؤسسةالتنايما املهتط ل  وا ادف إل مساعدع أفلاد 

 ومبادئ التّغيـير التنظيمـي. الفرع الثاني: أسس
إن أايذذة التايذذا التنايمذذا تحذذتّم عاذذ  الذذدا   تحديذذد أو بيذذان امبذذاد  الأساسذذية الذذت لا بذذد مذذ  
توفلهذذا لت ترذذل  ذذيا التايذذا التنايمذذا النلذذاح وعذذدم اةيذذاد عذذ  الأهذذداف املسذذومة لذذ ، وفيمذذا ياذذا هذذي  

 2امباد  أو الأسس :

إل إحذذداث تايذذاات عاذذ  مسذذتوت أحذذد  -عاذذ  اعتبا هذذا الناذذام ال اذّذا- امؤسسذذةإكا مذذا عمذذدت  أولًا.
أ امتهذذا الترلعيذذة أو بعذذين منهذذا أو في وذذلء مذذ  أحذذد أ امتهذذا الترلعيذذة، فذذت بذذد أن تعمذذد بذذالتلام  أو في 

ا ل، يتناسب ما الأثل الي    امؤسسةوق  لاحق حسب ما يقتضي  اموق  إل إحداث تاياات عا  
وإلا فذذرن هذذيا التايذذا سذذوف  ذذدث حالذذة مذذ   امؤسسذذةلناذذام الترلعذذا عاذذ  بذذاقا أوذذلاء يهاذذ  التايذذا في ا
 ؛قد يتسبب في فشل التايا بلمت  امؤسسةعدم التوامن في 

تاك الأوذلاء الذت تتعذلذ إل قذد  أاذ   ،بد وة أا  امؤسسةلا بد م  أن تمس عماية التايا في  ثانياً.
التايا املحاذة أول، ومذ  ه يسذتمل العمذل عاذ  بذاقا الأوذلاء الأقذل  م  الضاووات البيئية الباعثة عا 
 ؛علسة  ي  الضاوط بش ل تد يجا

, لا بذذد مذذ  تحايذذل امؤسسذذةعنذذد د اسذذة إم ا يذذة إوذذلاء تايذذاات عاذذ  الأوذذلاء امذذلاد اسذذتهدافها في  ثالثــاً.
 ،لتحقيذذق مذذ  عمايذذة التايذذا هذذي الضذذاووات الباعثذذة عاذذ  التايذذا ود وتهذذا وتحايذذل قذذوع النتذذائ  المحتماذذة ا

تنتريي باية اياك انولاءات والتدابا ال ترياة بتلنب الأولاء الت قد تحدث  دود الوكلك قبل الشلوم في 
     ؛أفعال سابية أو  ا مل وبة تا  عماية التايا

يلاعذ  كلذك  بايذاك عند إولاء تاياات تنايمية عا  أحد امستويات التنايمية فر ذ  لا بذد مذ  أن  رابعاً.
إولاءات مناسبة عا  امستوت الأعا  وايا الأدنى تترادياً ةالات عدم التوامن والاتسذاير والتنذا م والذي  

 ؛في ايا ا امؤسسةقد يهدد 

أو وذذذلءاً ابذذذااً منذذذ ، فذذذرن هذذذيا ْ ذذذتّم عاذذذ   امؤسسذذذةإكا اسذذذتهدف التايذذا التنايمذذذا اذذذل هي ذذذل  خامســـاً.
عاذذ  مسذذتوت السياسذذات والذذ ام  وانوذذلاءات وكلذذك لاحترذذاظ عاذذ  التناسذذق  إحذذداث تايذّذاات امؤسسذذة
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لسياسااا وأهدافها، أو بعبذا ع  امؤسسةبث التاياات امتلهيع عا  مستوت ا ي ل التنايما وقد ع تنتريي 
أ لت فالسياسات والأهداف قد تتعا ذ ما مذا قذد تذْترضضذا إليذ  التايذاات عاذ  ا ي ذل التنايمذا إكا ا 

 م تحيينها. يت

 ؛اترل أياًّ م  التنايمث اللسما و ا اللسمالا بد  ا أن لا تْ  ،لأ  تايا امؤسسةعند تبم  سادساً.

، فنلاحذذ  أو فشذذا  امؤسسذذة تذذا  التايذذا التنايمذذا إل حشذذد وهذذود سذذائل الأفذذلاد العذذاماث في  ســابعاً.
   1ي  العماية وتبنيهم  ا وعدم إعاقتها.العاماث في ه هاأفلادون بمدت مشا اة وانلاط وإسهام مله

 :الفرع الثالث: أنواع التّغيير التنظيمي ومجالاته
بذالنال إل التعقيذد  يعت  التايا التنايما في عاا امنامات موسوعاً هامذاً بقذد  مذا هذو صذعب،

تنايمذا قذد ي ذون فذالتايا ال، حسذب مذدا  وعمقذ  وسذلعت  إل أ وام والتنوم الي  يتميل ب ، حي  قْسِّمَ 
 2. امتً أو ولئياً، عميقاً أو هامشياً، اما ز   أن ي ون تد يجياً أو سليعاً 

، وفي هذيا الترذلم سذنتتلير إل معذايا امؤسسذةواما لاتايا أ وام ل  مالات متعددع قذد زسذها في 
  تقسيم التايا إل أ وام وايا الاالات الت قد يستهدفها.

 يـر التنظيمـي.أولًا: أنـواع التّغي
إن ا تتف ووهات النال الت يتبناها امتر لون عند تصنيترهم لاتّايا التنايما إل أ ذوام يذؤد  

ومذذ  هنذذا وذذاء هذذيا الا ذذتتف ال بذذا  ،إل ا ذذتتف في امعذذايا أو الأسذذس الذذت يبنذذون عايهذذا تقسذذيماام
التايذا التنايمذا  واممعايا عدّع فقسّ  تّاببعين الباحثث وال وقد تبنى  وبالتالي العدد ال با م  الأ وام.

  :3إل امعايا والأ وام التالية

 : أنواع التغيير التنظيمي حسب مدى التغطية.1

 امؤسسذةقسم التايا التنايمذا حسذب مذدت مذا ياتيّذ  مذ  وظذائٍ  أو مسذتوياتٍ أو أوذلاءٍ في يْ 
  :4اافيم ننا بيلك م  تمييل  وعث م  التايا وفق هيا امعيا  

ـــتغيّــ -أ أو قذذد يسذذتهدف قسذذماً  ،وقذذد يشذذمل هذذيا النذذوم مذذ  التايذذا  اامذذاً أو منامذذة بااماهذذا ي:ـير كلّ
، وم  أمثاة هيا النوم ز ذ  أن  ذو د ااصلهصذة امؤسسةبااما  أو إدا ع ااماة أو مصنعاً أو سائل أفلاد 
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ويعتمد هيا النوم م  التايذا  ،أ لت أو تبم  اام الجودع الشاماة أو عماية الا دما  ما ايان أو منامة
 ؛في حالات الترشل ال اّا

ويشمل هيا النوم عنصلاً أو مموعة م  العناصذل أو وذلءً أو مموعذة مذ  الأوذلاء في  ي:جزئـير ـتغيّ  -ب
أو بعين أ امتها، وم  أمثات  إولاء حلاذة لعذدد مذ  العذاماث أو إوذلاء تذد يب  ذم  امؤسسةأحد أ امة 
ويناسذب هذيا النذوم حذالات الترشذل الجلئذا في وظيترذة أو إوذلاء أو  ،ترة ما أو تايذا إوذلاء مذاأو تايا وظي

 .في حالة الضع  لدت مموعة م  العاماث مثتً 
ولادات  اصذل وآ ذلون فقسذموا التايذا التنايمذا وفذق معيذا  أسمذو  مذدت  وقد حيا حيو ماهل،

 اا والتايا المحدود عا   اااة التايا الجلئا. التايا إل تايا واسا امدت عا   لا  التايا ال 

 أنواع التغيير التنظيمي حسب درجة الهيكلة. -2
هذو د وذة التلهتذيط وهي اذة عمايذة التايذا ولذيس  (حسذب امؤلذ )وامقصود هنا بد وة ا ي اة 

  : 1ا اا، ونميل وفق معيا  التقسيم هيا  وعث م  التايا التنايمامؤسسةد وة التايا في هي اة 

أو بالأحلت تايا مهي ل أ  مختط ل  ومحدد امتمل والنتائ  عا  حد السواء بمعذنى  :هيكليير ـتغيّ  -أ
أ ذذ  يخضذذا اتذذة  سميذذة محذذدد املاحذذل ومسذذؤوليااا مومعذذة عاذذ  عذذدع مناصذذب ومبينذذة عاذذ  وذذدول ممذذم 

 ؛وميلا ية

ل عاذ  الع ذذس فهذذو تايذا مختذذط لذذ  إنمذذا ولا  قصذذد بذ  تايذذااً  ذذا مختذط بذذامتاق، بذذ :عفــو ير ـتغيـّ -ب
لذذذيا فهذذذو يتميذّذذل  امؤسسذذذةيترتقذذذد الصذذذترة اللسميذذذة بمعذذذنى أ ذذذ  تايذذذا  ذذذات  عذذذ  تحمذذذس بعذذذين امسذذذئولث في 

 بالتلهتيط عا  ع س ما توحا ب  التسمية  ا أ   يترتقد إل اللسمية فايس ل   تة م توبة أو ميلا ية.  

 تنفيذ.أنواع التغيير التنظيمي حسب سرعة ال -3
  : 2هنا  وعان م  التايا اا لْ يذّ وزَْ 

وهو تايا يتسم بالبطء ويعتمد عا  تلاام تاياات صااع عا  ملاحل متتالية تا ي  :تدريجيير ـتغي -أ
 ا يتيل لامنامة فلصة التعام م  تا يا السابقة واةصول عا    ات مهاامة تم نها  ،مداها في اللم 

 ؛سة متترادية الا تباة النات  ع  تسا م التايااتم  إحداث التايا بست
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هو تايا سليا يتميل بتتحق التايذاات تحتمذ  وبيعذة التايذا ومذدت إةاحذ   :فجائي )فور (ير ـتغي -ب
نذذته  هذذيا النذذوم ارسذذهاتيلية لتترذذاد  تنذذاما فذذل  ظهذذو  امعا سذذة وامقاومذذة الذذت مذذ   ذذا ا إ بذذاة وقذذد يْ 

 ؛عماية التّايا بلمتها

 أنواع التغيير التنظيمي حسب الشكل والمضمون. -4
  وعان م  التايا اا :  يتضمّ  هيا امعيا و 

وهذو تايذا لا يتمذس الجذوهل بذل ي تترذا برحذداث تايذاات سذتحية اتصذميم أ امذة  :شكلــيير ـتغيـ -أ
ت تترذذذا  ؤسسذذذةاممذذذثتً أو إعذذذادع تصذذذميمها مذذذ  دون الهايذذذل عاذذذ  اسذذذتعما ا والاهتمذذذام بتنتريذذذيها أ  أن 

 ؛بالجا ب الش اا لاتايا

ويهذذتم هذذيا النذذوم مذذ  التايذذا بالأهذذداف والنتذذائ  امذذا يلاذذل عاذذ  امشذذاال  :فــي المضــمونير ـتغيــ -ب
 امؤسسذذذةويسذذذتلهدم امهذذذا ات ان سذذذا ية مذذذ   ذذذتل وسذذذا  تذذذط إسذذذهاتيلية اذذذتم بمشذذذاال  ،والعذذذت 

وال  م صتحيات لتنترييها  ا يلاذل بون عايها وتْ فيتد   ،وتحوياها إل  تط يساهم في تتبيقها العاماون
واذذذتم بامضذذذمون ولا  امؤسسذذذةالجهذذذود عاذذذ  الوصذذذول إل  تذذذائ  ماموسذذذة وحقيقيذذذة تاذذذا فعذذذتً مذذذ  وسذذذا 

 1ت تترا بالش ايات.
الأول  ،ايذذال  ذذوعث مذذ  التّ يذذيّ تم تمعمذذق التايذذا وقذذد هنذذاة مذذ  تنذذاول هذذيا امعيذذا  تحذذ  مسذذم  و 

ول القشو  والي  ي افئ التايا الش اا والثاني تايا عميذق ويتنذاول الجذيو  وي ذافئ تايا ستحا ويتنا
والذي  هذو بمثابذة اسذتبدال  امؤسسذةالتايا في امضمون، ومثال التايا الستحا اقتنذاء حاسذوب مذ  قبذل 

لافذق كلذك بينما اعتمذاد الأتمتذة واقتنذاء  اذم معاومذات ب ذل مذا ي ،آلة حاسبة أو آلة ااتبة بجهام حاسوب
 يعت  تايااً عميقاً. امؤسسةم  ت وي  وتد يب لاعاماث وتايا في الوظائ  باية تحسث أداء 

 : مجالات التّغييـر التنظيمـي.ثانياً 
أو  امؤسسذذةيتاذذ  أووذذ  التايذذا وأايتذذ  والاذذالات الذذت يسذذتهدفها إك قذذد زذذس التايذذا وا بذذاً في 

وكلذذك حسذذب مذذا تمايذذ  البيئذذة والذذدوافا الذذت قذذادت إل التايذذا  سذذةامؤسأاثذذل بذذل وقذذد زذذس سذذائل أوذذلاء 
 ، وم  هي  الجوا ب  يال : الأهداف الت تلو  منو 
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 الأهداف والإستراتيجية. -1
ا الأدوات الذت تم نهذا مذ  تحقيذق أهداف تل لا محالة إل تايّ  امؤسسةقد تمس عماية التايا في 

اسهاتيليااا، وهيا يعذم أن التّايذّا وذوهل  وعميذق، لأ ذ   امؤسسةا الاايات وبالتالي تاّ هي  الأهداف و 
اات في عا  امدت التويل، ولاتّايا عاذ  هذيا امسذتوت تذداعيات تذل إل تايذّ امؤسسةسيؤثل عا  وسا 

ومذذ  ه فذذرن  ، ذذا عتقذذة بسذذائل  ا سذذااا ووظائترهذذا امؤسسذذةالاذذالات الأ ذذلت لأن إسذذهاتيلية وأهذذداف 
 اذلاً  امؤسسذةعادع النال في الأهداف وانسهاتيليات ل  الأثل ال با عا  الناذلع إل سذائل مذا تقذوم بذ  إ

لاهابط الوظيترا بث هي  الاذالات فت ذون هذي   قتذة بدايذة فقذط لتايذاات قصذد دعذم التايذاات وفذق مذا 
 .1تقتضي  انسهاتيلية الجديدع امعتمدع

 ـراد.الأفتغيير سلوكيات  -2
إل الاسذذتقتاب والتوظيذذ  امذذا قذذد  امؤسسذذة، فقذذد تالذذا امؤسسذذةقذذد تتذذال عمايذذة التايذذا أفذذلاد 

قصد تايا سذاوة الأفذلاد واللفذا  الت وي الت وي  تالا إل الهقية أو انحتل  وقد تالا إل التسليل أو 
إل  ذا كلذك  ، ذلع مذاأو تايذا مذوقترهم مذ  فوتعليل معا فهم لتم ينهم م  أداء مهمذة مذا، م  مها اام 

ذذلذ هذذي  التّايذّذاات بسذذبب تايذّذاات  ،بشذذ ل مبا ذذل امؤسسذذةمذ  العمايذذات الذذت تمذذس الأفذذلاد في  وقذذد تذْترض
أو تايذذذا في الت نولوويذذذا امسذذذتلهدمة أ ذذذلت ت ذذذون قذذذد مسذذذ  مذذذالات أ ذذذلت اذذذالتايا في انسذذذهاتيلية 

  2.مثتً 

 السلـع والخـدمـات. -3
عا  مستوت مخلوااا مذ  سذاا و ذدمات  ذا يسذتووب إحذداث  ؤسسةامقد يْشَلهَّرْ ااال في 

تايا عا  هيا امستوت، فتعمد إل التحسث في منتلااا أو ولح منتلات وديذدع أو سذحب منتلذات 
 3بعينها ااستلابة ما تماي  السوير عايها قصد اةتراظ عا  حصتها السوقية أو ا هاير أسواير وديدع.

 لمجال التكنولوجي.تقنية المنظمات في ا -4
أحيا ذذذذذاً م ذذذذذام  القصذذذذذو  في إ تاويتهذذذذذا أو في  وعيذذذذذة منتلااذذذذذا والعائذذذذذد إل  امؤسسذذذذذةت تشذذذذذ  
 فتعالج الأمل باقتناء ت نولوويا وديدع ومناسبة. ،الت نولوويا امستعماة

 

                                                 
  . 62عمان ، الأردن ، ص، 8223الطبعة الأولى، عبوي. زيد منير، إدارم التغيير والتطوير، دار كنوز المعرفة،  1
صادر والإستراتيجيات، الشركة العربية المتحدم للتسويق والتوريدات، القاهرم، مختار. حسن محمد أحمد محمد، إدارم التغيير التنظيمي الم 2
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 المهـام والوظائـف. -5
التايذذذاات الذذذت تتبناهذذذا  قذذذد تترذذذلذ التاذذذاّات اةاصذذذاة في البيئتذذذث الدا ايذذذة أو ااا ويذذذة أو تاذذذك

في الاالات الأ لت وسعاً وديداً يجعل م  الضلو    إعادع النال في الوظائ  أو امهام اموااذة  امؤسسة
وتعليذل قذيم الثقذة  ،فتعيد تصميمها سعياً منها إل تحسث الاتصال والتراعاية التنايمية ،إل هي  الوظائ 

 والتعاون والعمل الجماعا بينها.
 هياكــل التنظيميـة.ال -6

إل تايذذذذا هي اهذذذذا التنايمذذذذا وكلذذذذك  -عنذذذذد حاوتهذذذذا إل التايذذذذاات العميقذذذذة- امؤسسذذذذةتعمذذذذد 
ةاوتهذذذا إل التووذذذ  إل التملاليذذذة أو إعذذذادع تصذذذميم مسذذذتويات اندا ع أو عنذذذد اعتمذذذاد اللقمنذذذة أو عنذذذد 

 ا. تحو ا إل منامة متعامة أو عند حاوتها إل تعليل هي اها  ا اللسم
 الثقافـة المؤسسيـة )التنظيمية(. -7

أ  الذت يشذهة  ،امؤسسذةتعلف الثقافة التنايمية عا  أ ا مموعة القذيم وامعتقذدات الذت تسذود 
ؤلاء فيهذا وذذل الأفذذلاد، وتشذذمل العتقذات والتتراعذذل بذذث الأفذذلاد، والذذت تحذدد بالنتيلذذة القواعذذد السذذاواية  ذذ

 ترسها مذ ع عاذ  إحذداث تايذاات عاذ  هذي  الثقافذة ننجذاح بذاقا  ؤسسةامتد  ،لأفلاد، ول و ا ايلكا
 .  1ولتتراد  التعا ذ بث هي  الثقافة والقيم وامضامث الت  ماها التايا أوو  التايا الأ لت أو مالات 

ث مذذ  ا تصذذل هذذي  الاذذالات السذذبا في أ بذذا سماهذذا المحذذاو  بذذاحثوالجذذديل بالذذيال أن هنذذاة مذذ  ال
  :(28-20)وامالهصة في الش ل  )تاياات هي اية، فنية، ساواية ووظيترية( ساسية لاتاياالأ
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1  PICHAULT. François, gestion du management, de Boeck, 2e édition, 2013, Bruxelles, Belgique, page 21.  

 ةذذذاات فنيذتاي ةذاات هي ايذتاي ةذاات ساوايذتاي ةذذاات وظيتريذتاي

توميا الوظائ ، 
أدوا ها، العتقات 

 الوظيترية

الالوف 
وتماعية إالبسي و 

 ،لاعمل، الأدوا 
 الساوايات

تايا النشاط، 
العتقات، 

الأدوا ، إولاءات 
 اياك القلا 

امعا ف، ابت ا  
امنت ، 

تصالات، الا
 التلير الجديدع

 المحاور الأساسية للتغيير. :(12-11)الشكل 
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التايذذا  محذذاو  أن تتمثذذل في أ بعذذةالتايذذا التنايمذذا مذذالات أن البذذاحثون الذذيي  يذذلون حيذ  اعتذذ  
ايذذاك القذذلا ات، أو أن  والأدوا  وإوذذلاءات مااذذز ذذ  أن ي ذذون إمّذذا هي ايذذاً يتمثذذل في تايذذا الن التنايمذذا

تصذذالات الات نولوويذذا في امنذذت  أو تايذذا في  اتي ذذون عبذذا ع عذذ  تايذذاات فنيذذة وتقنيذذة وتتمثذذل في ابت ذذا  
ن ت ذذون التايذذاات عاذذ  أو اسذذتقدام ت نولوويذذات وديذذدع، أو ز ذ  أواسذتحداث وذذلير وديذذدع ل  تذا  

ت ذون وتماعيذة لاعذاماث، امذا أ ذ  لوف الامستوت الساوة عند الأفلاد وكلك بتايذا ظذلوف العمذل والاذ
  وظيترية تتمثل في توميا الوظائ  والعتقات الوظيترية والأدوا .

 .طبيعة التغيير التنظيميالمطلب الثانـي: 
د  بذال  مذ  الأايذة، كلذك  النمو وتحقيق الأ باح أمذل عاذ  قذ في امؤسسةما م   ك أن استملا  

يسذتمد التايذا  امؤسسذةلعامل الجوهل  في بقاءهذا، ومذ  أايذة بقذاء وا ،في إ شاءها او   السبب اللئيسا
في اثذا مذذ   امؤسسذذة، فاو ذ  مذذ  امتتابذات الذذت لا منذا  منهذذا  ذيا البقذذاء والاسذتملا   ،التنايمذا أايتذذ 

 .الأحيان تد  ترسها م ع عا  التايا م  أول اةتراظ عا  مستوت أدائها أو تحسين 
امنامذات صذبو تمذا ا  قذ  عاذ  الأهذداف الذت  فعذتً ية التايذا التنايمذا ولا ز   أن  قد  أا

الذت تتعاذق بذالترلد عاذ  ووذ  ااصذو  أو الأهذداف تاذك   اا ذ  سذواء ،مذ  و اء هذيا التايذاإل تحقيقها 
 تاذبهذيا ام ا ل، فعا  قد  عامة الأهداف ت ون الأاية، وسنستعلذ في  امؤسسةتاك الت تتعاق ب

اسذذتعلاذ الأهذذداف الذذت ز ذذ  أن تتحقذذق مذذ  و اء التايذذا بيذذة التايذذا التنايمذذا و اذذا كلذذك ووا ذذب أا
 .ااتوات امتبعة في تنتريي عماية التاياو  لنعل  عا  الأسباب الباعثة عا  التايا التنايما

 الفرع الأول: أهـداف التّغيـير التنظيمـي.
 ايذذذات أو أهذذذداف   ايذذذا مذذذا ا ي ذذذ  مذذذ  و اءلاذذذلد التالتنايمذذذا إل التايذذذا  امؤسسذذذةلا تعمذذذد 

تتلذذذاوم في أايتهذذذا ومنافعهذذذا ت ذذذالي  عمايذذذة إحذذذداث التايذذذا تاذذذك، ومذذذ  الأهذذذداف الذذذت يسذذذع  التايذذذا 
  :1قهايقتحالتنايما إل 

تم   فعا  الت ي  والتاقام والعمل في تنا م ما بيئتها وامتسمة بالتاا امستمل  امؤسسة فا قد ع  -0
 .م  اللفا م  قد اا عا  البقاء والاستملا  امؤسسة

  .العامة هاعا  التعاون ما مختا  الاموعات امتلهصصة م  أول انجام أهداف امؤسسةميادع قد ع  -8
 .ااهم وتحتريلهم عا  إحداث التايا امتاوبمساعدع الأفلاد عا  تشلهير مشا  -6
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 .واللّسا الوظيترا  م في آن واحد ةميتشليا الأفلاد العاماث عا  تحقيق الأهداف التناي -1
 .استلهدام الأساوب العاما ةل امش تت -3
 .امؤسسةمصاحة  اوالاستترادع منه اوإدا ا امؤسسةال ش  ع  الصلاعات دا ل  -3
ووعاهذم أاثذل تذلٍه  ذي  الأهذداف  ذا يسذاهم في تلسذي   امؤسسةاللفا م  اهتمام العاماث باهداف  -2

 .يس ولائهم منامتهما تمائهم وت ل 
 .ت وي  فليق إدا ع أاثل تقبتً وتحقيق د وة أعا  م  التعاون -2
 تل يد النترقات والوصول إل د وة أعا  م  القوع والأداء. -2
 .امؤسسةمسااة التايا التنايما في تتويل أنماط الساوة لدت الأفلاد في  -02
 ع التااّات البيئية والتتو ات الت نولووية التوافق معها.م  ما ا هاتم ينأاثل ملو ة و  امؤسسةوعل  -00

 الفرع الثاني: أهـمية التّغيـير التنظيمـي.
وامهتمذذث  ،شذذ ل عذذامب اذذ  التايذذا التنايمذذا باهتمذذام سذذائل امذذد اء والعذذاماث في مذذال اندا ع 

هذذي  الأايذذة مذذ  أايذذة ، ويسذذتمد التايذذا التنايمذذا عاذذ  ااصذذو  بالشذذان اندا   مذذ  دا سذذث ومذذؤلترث
، واةترذاظ عاذ  قذد اا عاذ  التذاقام مذا متاذاات بيئتهذا امؤسسذةاعب  في انبقاء عا  حيويذة يالدو  الي  

والتااب عا  التحذديات الذت اذددها في ايا ذا وأهذدافها، وتتلاذ  أايذة التايذا التنايمذا في العديذد مذ  
  :1النقاط  و د فيما ياا أاها

 على الحيوية والفاعلية.حفاظ أولًا: ال
ايذذا امسذذتملع هذذو  وح التلذذدد واةيويذذة والقذذد ع عاذذ  التتراعذذل امذذا عمايذذات التّ   ْ ذثرذذذبْ مذ  أهذذم مذذا تذَ 

  ؛تساهم في القضاء عا  التمبالاع واللوتث واللاون إل السابية والجمود

 ثانياً: تنمية القدرة على الابتكار.
دفعذاً  امؤسسذةو ا سذات وسذاوايات وديذدع تذدفا الأفذلاد في  تحمل عماية التايا لا محالة أف ا اً 

حي  أن عماية التايا في حد كااذا ونحذداثها تحتذا  إل هذيا الابت ذا  بانسذافة  ،إل انبدام والابت ا 
مواابذذذذة ومذذذذا اع هذذذذي  التايذذذذاات بذذذذل وأحيا ذذذذاً  امؤسسذذذذةإل الابت ذذذذا  وانبذذذذدام الذذذذي   تاوذذذذ  الأفذذذذلاد في 

   .هامقاومت
                                                 

  .82-83 ص ، صمرةع سابقفريد كورتل، أمال كحيلة،  1
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 ثالثاً: إنماء الرغبة في التطوير.
يذذدفا امنامذذات  اً حذذافل  - صوصذذاً إكا مذذا اتذذب  ذذا النلذذاح-تصذذبل عمايذذة التايذذا في حذذد كااذذا

بايذة الا تقذاء بذالأداء  ،واء إل الاستملا  في إحذداث تايذاات وتتذويلات لا  ايذة  ذاالسّ  والأفلاد عا  حدّ 
 ؛والسعا متمسة ال مال

 وافق مع المتغيرات.رابعاً: الت
وت هذا عاذ  إحذداث تايذاات  امؤسسذةإن التااّات امسذتملع الذت تحذدث في بيئذة الأعمذال تذدفا 

واحتذواء اااذل الذي   ،تسع  م   ت ا إل استعادع التوامن والتنا م ما محيتها ،وإصتحات في دا اها
والنمذذذو وأداء  سذذذالتها ولا بذذذد مذذذ  أن  أحدثتذذذ  تاذذذك التاذذذاّات في البيئذذذة مذذذ  أوذذذل أن تسذذذتمل في التتذذذو 

 ؛واحتواءها واابتها والتاقام معهاات الت نولووية ولء م  هي  امستلدات البيئية الت لا بد م  مالتااّ 

 خامساً: الوصول إلى درجة أعلى من القوة والأداء.
 سذعا دائذم تتمل امنامات دوماً إل الأحس  وإل أن ت ون أاثل اتراءع وفعاليذة  ذا يجعاهذا في

ولء لا يتلذلأ مذ  هذيا ا ذدف فهذو في  ان تاوية هوان ا ع هنا إل أن تحسث تد  و  ،إل تحسث أدائها
 .النهاية وو  م  أوو  قوع الأداء

 الفرع الثالث: أسباب التّغيير التنظيمي وخطواته.
م أو عاذ   اذام تعددت الأسباب الت تدفا بامنامات إل إحداث تاياات إمّا عا  سائل الناذا

، إن عا  مستوت الساوايات أو عا  مستوت انولاءات أو عاذ  مسذتوت ا ي ذل التنايمذا، منهافلعا 
وقد تتلق  ال ثا م  الأدبيات إل مصاد  التايا هي ، وتعددت ولير تبويب هي  الذدوافا مذ  ااتذب 

بعذذذة في تنتريذذي عمايذذذة إل وا ذذذب ااتذذوات امت إل آ ذذل، وفيمذذا ياذذذا سنسذذتعلذ بعذذذين هذذي  التصذذنيترات
 التايا.

 أسباب التغيير التنظيمي:أولًا: 
سذذذنقدم مموعذذذة مذذذ  التصذذذنيترات الذذذت عاذذذ  أساسذذذها تم تقسذذذيم مصذذذاد  التايذذذا في  ،في مذذذا ياذذذا

امؤسسة وأسباب  الدافعذة حيذ  ا تاترذ  هذي  التقسذيمات وتنوعذ  بذث مذ  صذنترها مذ  حيذ  مصذد ها 
 وبث م  صنترها م  حي  محاها.  
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 .Kast & Rosenzweigصنيف كاست ورونزويك  ت -1
  :1أو الأسباب الدافعة ل  إل الأقسام التالية امؤسسةقسم ااس  و و لويك مصاد  التايا في 

 ة: ــالبيئ –أ 
تعت  البيئة ااا ويذة بمتااااذا مذ  أهذم وأسذباب ومصذاد  التايذا التنايمذا، فالعوامذل الاقتصذادية 

او ذذا  اامذذاً مترتوحذذاً   امؤسسذذةالثقافيذذة هذذا عوامذذل فاعاذذة في التذذاثا عاذذ  قذذلا ات والسياسذذية والاوتماعيذذة و 
وبالتذالي لا بذد  امؤسسذة في هي  العوامل لا بد أن ي ون لذ  الأثذل عاذ  يؤثل في البيئة ويتاثل يا، وأ  تااّ 

  ؛ة الجديدعياات تم نها م  الا سلام ما الوسعية البيئيا ا م  ما ات  والتاقام مع  برحداث ت

 مستوى التكنولوجيا: -ب
حقيقة أن مستوت الت نولوويا هو ولء م  البيئة ااا وية لامنامة إلاّ أن الأاية الت هو عايها 
هيا امتاا فلذ عاينا أن  ترلد ل  بنداً  اصاً، فالتاا في امستوت الت نولووا ل  أثل مبا ل عا  مستوت 

، فتحذدي  امؤسسذةوبالتذالي فهذو مذلتبط ا تباوذاً وثيقذاً ب ترذاءع وفعاليذة  ان تاوية والجودع عا  حدّ السذواء
الأساليب وتتويلها، واعتماد ام ننة اةديثة والأتمتة واستلهدام  ام امعاومات املهتاترة أمل لا بد م  أن 

سا اون تا لها ع  مواابة هي  التتو ات والتااات م   ا   أن يضعها في موسا تناف  امؤسسةتتدا ا  
   ؛لا يابي  ا وموحااا اما أن سبقها إل هي  التااات قد يتيل  ا وسعاً تنافسياً  سبياً أفضل

 م:الأهداف والقيّ  –ج 
أو أهذدافها وفي أ اذب الأحيذان الاثنذث معذاً اذون أن هنذاة  امؤسسذةلأسباب معينة قد تتاا قيم 

لا ز ذذ  أن  امؤسسذذة سذذلام بينهمذذا أمذذل سذذلو   فوأهذذدافها، امذذا أن الا امؤسسذذةا تباوذذاً وثيقذذاً بذذث قذذيم 
ن رتسذذع  إل أهذذذداف تتعذذا ذ مذذذا قيمهذذذا أو أن تسذذتلهدم أسذذذاليب تتعذذا ذ مذذذا هذذذي  القذذيم وبالتذذذالي فذذذ

 أن تعدل م  أهدافها وأساليبها بما تقتضي  القيم الجديدع امتبناع.  امؤسسةعا   مْ تِّ التايا في القيم  ْ 

 ل:ـــالهيك –د 
إن عاذذ  مسذذتوت الناذذام ال اذذا أو عاذذ  أحذذد الأ امذذة الترلعيذذة  امؤسسذذةفي هي ذذل  إن أ  تايذذا
 باية التوامن والتنا م والا سلام. امؤسسةتاياات أ لت في تنتريي تقود لا محالة إل 
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 الدوافع الاجتماعية والنفسية: – ـه
فذذا  وحذذ  امعنويذذة واةاوذذة إل    ،ومصذذد  اذذل قيمذذة فيهذذا امؤسسذذةيعذذدّ الترذذلد العنصذذل المحذذو   في 

بعين التايذّاات   بذة منهذا عاذ  اةترذاظ عاذ  الذلوح امعنويذة العاليذة  امؤسسةوإثا ع دافعيت  قد تذْماا عا  
وبالتذذالي  امؤسسذذةامذذا أنّ لاذذدوافا النترسذذية والاوتماعيذذة دو  حاسذذم في تحديذذد سذذاوة أفذذلاد  بذذث أفلادهذذا،

 .لاتاياامعيقة لعماية قوت امقاومة ت التايا أو دعماً لاا ل تا  عماية التايا إما دعماً لقو   امؤسسة

 ة:ــالدوافع الإداري -و
إل التايذذا وسذذلو ع الت يذذ  مذذا متاذذاات البيئيذذة مذذ   امؤسسذذةيذذد ة امذذد اء تمذذام اند اة حاوذذة 

لأداء مهامهذذذا وتحقيذذذق  امؤسسذذذةوهذذذة وفي كات الوقذذذ  هذذذم واعذذذون تمذذذام الذذذوعا بضذذذلو ع وأايذذذة اسذذذتقلا  
أهدافها وبث التايا امالّ لات ي  والاستقلا  النسبي الضلو   لاعمل،  اول امذد اء دومذاً التوفيذق نيجذاد 
وسذذا أو حالذذة مذذ  التذذوامن ز ذذ  تسذذميتها التذذوامن امتحذذلة أ   ذذوم مذذ  الاسذذتقلا  الذذدينامي ا، امذذا أن 

  الأداء لذيا فامنامذات قذد تعمذد إل عاذ  قذد  ابذا مذ  الأثذل عاذ امؤسسذةالتراسترة اندا يذة الذت تتبناهذا 
تايذذذا هذذذي  التراسذذذترات والأسذذذاليب بايذذذة تحسذذذث وسذذذعها  ذذذا يجذذذل معذذذ  تايذذذاات عاذذذ   ذذذواحا عديذذذدع في 

 .امؤسسة
 اصذذل وذذلادات وآ ذذلون في بيذذان وتبويذذب الأسذذباب الذذت تذذدفا بامنامذذات  هذذيا مذذا كهذذب إليذذ و 

 لاتايا التنايما.

 .أنها داخلية وخارجة مصادر التغيير من حيث تصنيف  -2
، Luthansتبويذذذب لوثذذذا ل  امؤسسذذذةمذذذ  أهذذذم التقسذذذيمات الذذذت تتلقذذذ  إل مصذذذاد  التايذذذا في 

 والي  صن  الأسباب الدافعة إل التايا إل قسمث  ئيسيث اا العوامل الدا اية والعوامل ااا وية :

 :الداخلية مصادر التّغيير -أ
إل تبم تاياات تنايميذة وتتميذل هذي  الأسذباب ب و ذا  سةامؤسوها تاك الأسباب الت تدفا ب

وهي اها التنايما والأساليب والسياسات امتبناع فيهذا  امؤسسة، ومتعاقة بتبيعة امؤسسةتنبا م  دا ل 
  :1وز   تالهير هي  الأسباب فيما ياا

فقد ي ذ  حلذم  ،م أ ب  ما ت ون ب ائ  حا يتاا حلم  بملو  الل  امؤسسةف، امؤسسةساوط نمو  -
تضذذتل إل  امؤسسذذةامذذا قيذد يذذتقار وكلذذك وفذق مذذا تقتضذذي  ظلوفهذا وأوسذذاعها، وبتاذذا حلذم   امؤسسذة

                                                 
 .623، ص مرةع سابقخليل محمد حسن الشّماغ، خضير كاظم محمود،  1
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ال بذذاع لا ز نهذذا أن تسذذتمل في العمذذل بذذنترس  امؤسسذذةالتايذذا مذذ    ذذا ا بمذذا يتوافذذق وحلمهذذا الجديذذد، ف
لا محالة سذيترلذ عايهذا نمذط تسذيا  ن ا هاإوليقة عماها الت اا   عايها حينما اا   في حلم أقل، 

 و شاط وساوة مختا .
 بعة.سلو ع تايا الأساليب اندا ية امتّ  -
 وأهدافها ما   بات وأهداف ووموحات الأفلاد العاماث.  امؤسسةاةاوة إل التوفيق بث مناخ  -
 إل التعاون والتنسيق بث جماعات العمل والت امل بينها.  امؤسسةحاوة  -
ةاوة إل التايا في ا ي ل التنايما والأ امة امتبعة وكلك بنذاءً عاذ  ظهذو  مؤ ذلات عاذ  مشذاال ا -

  تاوية أو النوعية ...الخ.دا اية مثل تدني ان

 :الخارجية مصادر التّغيّير: ب
وهذذا دوافذذا وأسذذباب تعذذ  في مماهذذا عذذ  تاذذاّات تحذذدث بالبيئذذة ااا ويذذة لامنامذذة، تنلذذلر عنهذذا 

 ترسذذها مذذ ع عاذذ  التعامذذل مذذا حالذذة  امؤسسذذةفتلذذد  ،ومحيتهذذا امؤسسذذةمذذ  عذذدم التذذوامن بذذث هذذي  حالذذة 
 امؤسسذذذةوي ذذذون هذذذيا التعامذذذل في  ذذذ ل تايذّذذاات تحذذذدثها  ،عذذذدم التذذذوامن هذذذي  وما ااذذذا وا لا احتواءهذذذا

تمثذذل في بشذ ل وام ومقصذذود يتناسذب مذذا حلذذم واتذا  هذذي  التحذولات البيئيذذة و قذذق الاذلذ الأسمذذ  ام
  :1استعادع التوامن، وز   تالهير هي  الأسباب فيما ياا

 سمات العالم المعاصر: -
 امؤسسذةإن عاا الأعمال امعاصل صا  سليا التاا، الأمل الذي  يخاذ  وسذعيات ومواقذ  تذد 

آليات  ترسها عاولع أمامها إكا ا تتلهي بعين التدابا، اما أن اتسام  بتصاعد و حدّع امنافسة وسيتلع 
السوير وتلاوا مدّ التر ل الا هااا إسافة إل الا ترلا  الت نولووا والتتو  العامذا والتر ذل  عاذ  اذل 
الأصذذعدع، وثذذو ع امعاومذذات ووسذذائل الاتصذذال وتذذداعيات وإفذذلامات العومذذة الذذت سذذاا  في تحليذذل التلذذا ع 

الت تتت الاقتصادية العمتقة، اذل وظهو   ،العامية وما انجل عنها م  أساليب وديدع في إدا ع الأعمال
هي  السمات الت بات  ايم  عا  امشذهد الاقتصذاد  و ذا  في العذاا امعاصذل تذدفا امنامذات إل أن 

 تنته  التايا التنايما ااساوب و ا سة يومية م  أول الت ي  وبالتالي البقاء والاستملا .  
 

                                                 
 .82، ص مرةع سابق إدارم التغيير،ماهر. احمد،  1
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 المفاهيم التقليدية للإدارة: تغيّر -
اً ابااً، وقد تاات معها بعين امعتقدات والت اا   تعت  مذ  لف  النالع إل اندا ع تاار لقد ع

وكلك بسبب تحول سذاوة امنامذات والأفذلاد فيهذا، وتبذاي  ماويذة  ،امسامات في امدا   التقايدية ل دا ع
اً إل حذد إاذال آثذا  ، هذا النال إليها، فبعد أن انا  ترهذ استقلا  السوير في ظل التاا الي  اذان بتيئذ

هو كا صا  أاثل استلاباً ودينامي ية وأقل استقلا اً وثباتاً بسبب تسا م التااات وحدّاا، اما أن تلاوذا 
الدولة ع  حمايذة الاقتصذاد في ظذل القيذود الذت فلسذتها امعاهذدات والاتتراقيذات بانسذافة إل الذدو  الذي  

اسذتبدال هذي  التر ذلع أدّت إل ظهو  امترهوم اةذدي  لاتسذويق الذي   لعب  ا يا  ف لع  ابة امنت  في ظل
بتر لع  ابة امستهاك أو العميل، وثبوت عدم نجاعة التر ل الباوقلاوا في اندا ع في ظل سذلعة التاذاات 

والتوو  إل اعتمذاد املو ذة في السياسذات أاثذل فذااثل او ذا  ،الت تاومت قد ع هيا التر ل عا  استيعايا
فضتً عا  التوو  إل التلهتذيط الاسذهاتيلا و قذل  ،الأقد  عا  استيعاب اةاوات امتلددع لاملتما

امنافسة إل امسذتقبل بذدلًا مذ  اقتصذا ها عاذ  اةاسذل, والتحذول مذ  الاقتصذاد امذاد  إل اقتصذاد امعلفذة 
 ، وتووذذ  الشذذلاات نحذذو وف ذذلع الجذذودع مذذ  ووهذذة  اذذل امسذذتهاك بذذدلًا مذذ  الجذذودع مذذ  ووهذذة  اذذل امنذذت

لأعمال والا تقال م  انقايميذة التلهصر أاثل فااثل وتت ا اةدود السياسية والتبيعية أمام التلا ع وا
 واون املايا النسبية ا تعد تترا بالالذ واستبدا ا باملايا والقد ات التنافسية. ،إل العامية

ا بمترذذذاهيم وديذذذدع بذذذات مذذذ  الضذذذلو   عاذذذ  أمذذذام تاذذذا اافذذذة هذذذي  امترذذذاهيم التقايديذذذة واسذذذتبدا 
ت ون منامة قائمة عا  صناعة التايذا  عا  قد  م  املو ة والجاهلية ل اتبم  يا  أن ت ون  امؤسسة

 واستيعاب التحولات اةاصاة م  حو ا.            

 القيم الحديثة في الإدارة: -
 مذذذذ  هّ   تتبناهذذذذا اندا ع التقايديذذذذة، و ا ذذذذيتاذذذذ  مبذذذذاد  اندا ع اةديثذذذذة اثذذذذااً عذذذذ  تاذذذذك الذذذذت ا

فقذد تاذا  ،القيم الت اتم يا اندا ع في الوقذ  الذلاه  عذ  تاذك الذت اا ذ  اذتم يذا في اماسذا  ا تاتر
وانتيلذذة لذذيلك تاذذات امعذذايا الذذت تعتمذذدها  ،مذذا اا ذذ  تعتذذل بذذ  امنامذذات وتاذذا مذذا تصذذبو إل تحقيقذذ 

لسوير الت تسودها امنافسة، اما يثة مبدأ البقاء للأصال وكلك في ظلوف ا  اندا ع اةداندا ع فقد تبنّ 
بنذاء ميذلع تنافسذية  ا  مبدأ إ ساء العميل دائمذا وباسذتملا  مذ  قيمهذا اللاسذلهة، فضذتً عاذ  وعيهذا بذانّ ص

اح فهمذا المحذدد لنلذ ،ا  المحك اةقيقا في  هذو السذوير وامسذتهاكملاً سلو ياً لتستملا  في عاا صبات أ
 باهتمامها إل العميل وامو د واعت  العتقة معهما عتقة تشا اية.    امؤسسةفاته   امؤسسةأو فشل 
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 التّغيير: بروز قيّم -
ول ذذ  تلايذذد اةاوذذة إليذذ  في الوقذذ  امعاصذذل  ،عتمذذد التايذذا ااسذذاوب منذذي عشذذلات السذذنثأْ لقذذد 

الأعمال إل وا ب اهتمام الدا سث بذ  أاثذل فذااثل بسبب ما أساترنا كال  م  التااات السليعة في بيئة 
 ا  اق أساليب وأدوات وسياسات وولير وديدع تم   امنامات م  تنتريي التايا بش ل  اول، آم  

 وساس أاثل  ا اان عاي  في السابق  ا ماد م  أايت  وبليق  وقوت .

 التغيير التنظيمي.ومراحل : خطوات ثانياً 
إحداث تايا ساس ودون أن تتعلذ إل إ بذاة أ امتهذا الترلعيذة لا بذد  ذا م   امؤسسةلتتم   

ة في التنتريذذذذي، وا تيذذذذا  توقيذذذذ  املاحذذذذل وتلتيبهذذذذا بعنايذذذذة، ولعمايذذذذة التايذذذذا يذذذذمذذذ  أن تنذذذذته  أسذذذذاوب املحا
  :1التنايما مموعة م  املاحل وااتوات ز   أن  الهصها فيما ياا

أن تحذدد بدقذة وعنايذة القذوت  امؤسسذةتذوع أو املحاذة عاذ  إدا ع في هذي  اا معرفة مصـادر التغييـر: -1
 ؛الت تدفا يا إل إحداث عماية التايا وقد تعلسنا في مقام سابق إل هي  الدوافا برسهاب

في هذذي  املحاذذة عاذذ  الوقذذوف عاذذ  عمذذق الترلذذوع بذذث  امؤسسذذةيعمذذل  تقــدير الحاجــة إلــى التغييــر: -2
تحديذد مذذا  أ  تهدف وتحديذد حلذم التايذذا الذي  تحتذا  إليذ  لتحقيذذق ا ذدفوسذعها اةذالي والوسذا امسذذ

 ؛يجب تايا 

وم ام  مشاااها والت قد تتمثذل في  امؤسسةتحديد  قاط سع   :المؤسسةتشخيص مشكلات  -3
مشذذاال سذذاواية أو باسذذاليب العمذذذل أو بعذذدم توفلهذذا عاذذذ  الت نولوويذذا امناسذذبة، بمعذذذنى تحديذذد مذذا يجذذذب 

  ؛تايا 

العمل عا  تحييد القوت امعا سة لعمايذة التايذا أو التقايذل مذ  آثا هذا  التغلب على مقاومة التغيير: -4
 ؛إل أقل مستوت وكلك بالتااب عا  أسباب ظهو  هي  امقاومة

ـــر: -5 تحديذذذد أهذذذداف عمايذذذة التايذذذا بشذذذ ل دقيذذذق وتحديذذذد املاحذذذل  تخطـــيل الجهـــود اللازمـــة للتغيي
 ؛ضمينها ما تقوم ب  في ال ملحاة م  أول الوصول إل ا دف امنشودوااتوات بعناية وت
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تصذذو   ذذامل ودقيذذق ل ذذل مذذا تحتاوذذ  العناصذذل الذذت هذذا علسذذة لتذذاثاات  وضــع إســتراتيجية التغييــر: -6
 ؛عماية التايا م  هي ل تنايما وت نولوويا ومو د بشل 

لتنتريي والقيام ب ل ما يقتضذي  السذا اةسذ  وسا ااتة الت تم تصميمها قيد ا تنفيذ خطة التغيير: -7
 ؛ ا م  تووي  وتحتريل وإ ا لاوصول إل النتائ  املووع منها

هذا بمثابذة عمايذة تقيذيم والوقذوف عاذ   متابعة تنفيـذ الخطـة ومعرفـة نـواحي القـوة والضـعف فيهـا: -8
 م ام  القوع وتعليلها و قاط الضع  ومعالجتها.

 ااتوات أو املاحل وتتابعها. ( زثل هي 28-28والش ل ) 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 & Lawrenceما كهب إلي   م عماية التايا إل أ با  توات، عا   لا  ا أن هناة م  قسّ 

Lorsch  1التالية التايا إدا عحي  ميّل ملاحل:  

ويذذتم في هذذي  املحاذذة تحديذذد م ذذام  اااذذل و قذذاط الضذذع  مذذ   ذذتل مقا  ذذة  مرحلــة التشــخيص: -1
 ؛اء الترعاا بما هو مل وبالأد

ا ل عمل، التايا  تذا  لتنتريذي  بنلذاح إل  تذة، وفي هذي  املحاذة يذتم تحديذد   مرحلة التخطيل: -2
  ؛الأهداف م  التايا وانسهاتيليات امتئمة وال ترياة بتنتريي  بنلاح

                                                 
  .63دودين أحمد يوسف، مرةع سابق، ص  1

معرفة مصادر 
 التغيير التنظيمي

تقدير الحاجة إلى 
 التغيير التنظيمي.

تشخيص مشكلات 
 .المؤسسة

التغلب على مقاومة 
 التغيير التنظيمي.

 متابعة تنفيذ الخطة
ومعرفة نواحي القوة 

 والضعف فيها.

تنفيذ خطة التغيير 
خلال مدة زمنية 

 محددة.

وضع إستراتيجية 
 التغيير التنظيمي.

تخطيل الجهود 
اللازمة للتغيير 

 التنظيمي.

 : خطوات )مراحل( التغيير التنظيمي.(12-12)الشكل 
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 ؛دت  المحددعفي هي  املحاة تتم تلجمة  تة التايا إل ساوة فعاا وفي م مرحلة التنفيذ: -3

ــيم والتقــويم: -4 في هذذي  املحاذذة تذذتم مقا  ذذة النتذذائ  المحقذذق مذذ  عمايذذة التايذذا بالأهذذداف  مرحلــة التقي
  .امستلع ل ، وتحديد أسباب الانحلافات وتصحيحها

 المطلب الثالث: مقومات نجاح وأسباب فشل التغيير التنظيمي.
في تنتريذذي عمايذذة التايذذا التنايمذذا  سسذذةامؤ امذذا هذذو اةذذال في اذذل  شذذاط أو عمايذذة، قذذد تذذنلل 

ل مصا هي  العماية، ليا ف ان لا بذد مذ  التامذل والذتمع  ف املووع من ، وقد ي ون الترشوتحقق الأهدا
والأسباب الت قذد ت ذون  ،في إنجاح التايا امؤسسةوالبح  في امقومات الت م   ا ا أن تعلم حاوظ 

  .في مساعيها و اء فشاها

 ول: مقومات نجاح التغيير التنظيمي.الفرع الأ
إل وسا وديد تل ب في  يوفل  ،م  وسعها اللاه   ا امل وب في في الا تقال  امؤسسة تل ب

مذذ   امؤسسذذة، ول ذا تذذتم   وتحقيذذق أهذدافها عاذذ  نحذذو أفضذذل ،هذذا ذا قذذد ع أاذذ  عاذذ   فذا مسذذتوت أداء
اذذذ  بذذذالقبول بذذذث الأفذذذلاد ي  العمايذذذة أن تحلا بذذذد  ذذذ ،عاذذذ  نحذذذو سذذذاس وسذذذايم تنتريذذذي عمايذذذة التايذذذا هذذذي 

امسذذاعدع عاذذ  إنجذذاح هذذيا  تذذوفل مموعذذة مذذ  العوامذذل العذذاماث عاذذ  اذذل امسذذتويات التنايميذذة إل وا ذذب
    التايا.  

 أولًا: شروط قبول التغيير.
ليا ا  امبدئا م  قبل الأفلاد العاماث م   فض ، تقبإن أول مؤ لات نجاح التايا م  عدم  هو 

أن  امؤسسذة تب لعماية التايذا النلذاح لا بذد مذ  أن  اذ  بذالقبول لذديهم فمذ  الواوذب عاذ  ول ا يْ 
فعذل العذاماث عاذ  هذي  العمايذة وأن تذوفل  ذا اافذة مقومذات وأسذباب القبذول  عِ دَّ لَ ت ون عا  د ايذة تامذة بذِ

 1 بول التايا بث العاماث في :ايا، وتتمثل  لوط قلديهم لتتم   م  اةصول عا  فلصة ااوذ في التّ 

، فترلذ التاياات عا  العاماث دون التسويق  ا ل سب غيير اختيارياً وليس مفروضاً أن يكون التّ  -1
تعاوترهم وإقناعهم بتبنيها م  بث الأسباب الت يهتب عايهذا النبذي والذلفين  ذي  التايذاات مذا قذد يذوحا 

  ؛تصب في مصاحة العاماث ب  هيا الترلذ م  أن هي  التاياات لا
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في البقذاء  امؤسسذةمذ  البذديها  بذط الأفذلاد مصذاحتهم بمصذاحة ف، غيير نحـو الأفضـلأن يكون التّ  -2
أو مصذذذاحتها  امؤسسذذذةوالاسذذذتملا  والتوسذذذا، لذذذيا فترذذذا  اذذذل العذذذاماث أ  تايذذذا مذذذ   ذذذا   اديذذذد ايذذذان 

  ؛مصاةهم في امستقبلسيقابل باللفين ما ينتو  عايهم في اعتقادهم م  اديدات 

ركا اذذان لاتايذذا أهذذداف لا تمذذ  بصذذاة بشذذ ل إيجذذاي إل فذذ، لبــي التغييــر احتياجــات العــاملينأن ي -3
مصاةهم فهو في  ال العاماث تايا لا وائذل منذ  لا زثذل في  اذلهم إلا أعبذاءً اذون التايذا يتتاذب بذيل 

وف لا يقذذذ  الأفذذذلاد إل وا بذذذ  ولذذذ   اذذذ  لذذذيا سذذذ ،وهذذذد أاذذذ  مذذذ  كلذذذك امبذذذيول في حالذذذة الاسذذذتقلا 
  ؛بدعمهم وتاييدهم ل 

عذدم وسذوح الأهذداف وعذدم وسذوح الللىيذا إل وا ذب ف، غييـرأن تتوفر المعلومـات اللازمـة عـن التّ  -4
نع س ساباً عاذ  حشذد دعذم يا أن يهال   م   ان ،ايااةالة الضبابية الت ز   أن ت تن  عماية التّ 

  ؛ما قد يبث  في  ترو  الأفلاد م  حالة  وف م  امستقبل الاهول وعدم الأمان امؤسسةالعاماث في 

 ، إن الا تذذال في عمايذذة التايذذا والتعامذذل معهذذا مذذ  منتاذذق  دّ أن يكــون التغييــر مــنظم ومخطــل لــه -5
متمثاذة في  ،الترعل لا م  منتاق امبذاد ع، لا بذد أن يذهة أثذلاً سذابياً عاذ  اندا ع والأفذلاد عاذ  حذدّ السذواء

 حالات التلهبط والا تباة والتروس  عا  اافة امستويات اندا ية. 

 ثانياً: عوامل نجاح التغيير.
أن تا ذذيها بعذذث  امؤسسذذةلا بذذد عاذذ   ،لا  ذذك أن نجذذاح التايذذا يعْذذلت إل عذذدّع عوامذذل حاسمذذة

الذة تذوامن وديذدع عاذ  نحذو وأن تنتقذل إل ح ،الاعتبا  لتتم   م  السّا بالتّايا وتنتريي  عا  نحو سذايم
  :1ساس، وتتمثل هي  العوامل فيما ياا

أن يضلبوا لباقا العذاماث في  امؤسسة : إن عا  امديلي  في أن ي ون امديلون قدوع في  ا سة التايا -1
  ؛العماية هي امثل في الالتلام بالتّايا والتحاا بالص  إماء  وتتبا  توات  بدقة وأن يتقدموا  امؤسسة

نميتهذذا و شذذلها بذذث والعمذذل عاذذ  ت تشذذليا اذذل سذذاوايات الأفذذلاد والذذت تصذذب في  ترذذس اتذذا  التايذذا -2
 باقا الأفلاد؛

 : إن اسذتعمال لاذة سذهاة ومترهومذة وعل الااة امعتمدع في التواصذل في عمايذة التايذا سذهاة ومترهومذة -3
 ،تيبات و شذليات لاسذتلهدامها املاوذاإسافة إل تلويد العاماث ب  ،م  ال مستويات التنايم اندا  
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ذذمذذ   ذذان اذذل هذذيا أن زَْ  ،ومذذدهم بذذالعون وامسذذاعدع  يسذذلبهذذؤلاء العذذاماث مذذ  يتذذا التايذذا وآثذذا     َ  ِّ
  ؛وأمان

ل الجهود الجماعية تاتي بنتذائ  أفضذ  : إك أ   م  امعاوم أنالاعتماد عا  فلير العمل في عماية التايا -4
  اذذون مموعذذات العمذذل ز ذذ  اعتبا هذذا بمثابذذة منامذذات مصذذالع يذذتم تليذذب فضذذتً عذذ ،مذذ  تاذذك الترلديذذة

  ؛امؤسسةال    عماية التايا عايها قبل تعميمها عا

امذد ل ننجذاح   ،التّحسذيس باايذة التايذا بذث العذاماث  : إن ايذاكالتّحسيس بااية التايذا والتتذويل -5
والتحذدّ  مذا إ ذلاة جميذا الأفذلاد العذاماث والاسذذتمام إل وا ذب اعتمذاد أسذاوي انبذدام  ،عمايذة التايذا

  ؛م   ا   أن يقنعهم بتبم عماية التايا والوقوف إل وا بها إل آ ائهم ومقهحاام

العماذذذذا والناذذذذل  وتقذذذذد   الت ذذذذوي  : إن التعاذذذذيم و وسذذذذا العذذذذاماث في موقذذذذ  تعاذذذذم عماذذذذا و اذذذذل  -6
بعماية التايا، أو ننجام امهام اموااة  م بمووذب هذي  العمايذة  امعاومات امسا دع للأفلاد العاماث لاقيام

م   ا   تيليل الصعوبات أمامهم، وتبديد مخاوفهم  ا قد يجل  التايا م  تحولات وتقابذات في مسذا هم 
ذذامهذذم ووليقذذة أدائهذذم مهذذامهم، امذذا زَْ  مذذ  تصذذو  الوسذذا الجديذذد الذذي  سذذي ون  الت ذذوي م التعاذذيم و هْ نذْ  ِّ

يذذ  العمذذل بعذذد إحذذداث عمايذذة التايذذا هذذي   ذذا يْسذذهل عاذذيهم بالنتيلذذة الانذذلاط في عمايذذة التايذذا مذذ  عا
   ل الي  ينع س إيجاباً عا  نجاحها؛الوهاة الأول، الأم

 امؤسسذة : إن نجذاح عمايذة التايذا في ن العاماث واعث بموقعهم ودو هم في عمايذة التايذاأالتااد م   -7
فلد لامهمة اموااة إلي  والذدو  امنذوط بذ  اذْ  أو صذاْل، ول ذا يذؤد  اذل فذلد دو   عاذ   ملهون باداء ال

تً عاذذ  إد ااذذ  لأايذذة وموقذذا  ذذيا الذذدو  في امقذذام الأول، فضذذ الووذذ  الأامذذل لا بذذد مذذ  أن ي ذذون مذذد ااً 
  الصاو ع ال اية لعماية التايا؛ الدو  الي  يؤدي  في

 : إن تلايذذذل عمايذذذة التايذذذا عاذذذ   مذذذ  الهايذذذل عاذذذ  سذذذاتات ايذذذاك القذذذلا الهايذذذل عاذذذ  الوظذذذائ  بذذذدلاً  -8
وتترذاد  الاهتمذام بسذاتات ايذاك القذلا  مذ   ذا    ،الوظائ  الت يقذوم يذا الأفذلاد ووعاهذا محذل الاهتمذام

ويجعذذل منذ  تايذذااً  ،أن  ذد مذ  امقاومذذة مذ  وهذذة امذا يعتذذا معذنى أعمذذق لعمايذة التايذذا مذ  وهذذة أ ذلت
لابذد أن يامذس لذبّ العمذل لا إك أن التايذا  ،اً بعيداً ع  أن ي ذون مذلد تايذا  ذ اا مهمذل الأثذلووهلي
  ظاهل ؛
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العمذل عاذ  تايذا سذاوة الأفذلاد بمذا يخذدم أهذداف التايذا  : وعل  تائ  الأداء هذدفاً  ئيسذياً في التّايذا -9
ايذذذل عايهذذذا يترقذذذد التايذذذا تووهذذذ  المحذذذددع بوسذذذوح ويقذذذود إل تحقيقيهذذذا، فترذذذا  يذذذاب أهذذذداف واسذذذحة واله 

  ؛ويترشل

حذذ  الأفذذذلاد والقذذذوت الداعمذذذة لاتايذذذا عاذذذ  مسذذذاعدع  : فذذذلاد امتلذذذاوبث مذذذا التايذذذاالهايذذل عاذذذ  الأ -11
 .وفهم ، واستمالتهم إلي  وتبني ، مضاعترة عدد امتلاوبثعاب التايا يتاسممتئهم عا  

 الفرع الثاني: عوامل فشل التغيير التنظيمي.
ظذلوف إنجذاح العمايذة فحسذب بذل لا بذد عايهذا  امؤسسذةي ترا ننجاح عماية التايا أن تذوفّل  لا

إل وا ذب كلذذك أن تتترذادت مموعذذة مذذ  العوامذل الذذت قذذد تترشذل هذذي  امسذذاعا، فهنذاة لا محالذذة أسذذباب 
 .هي  محدد تعل التايا يترشل فضتً ع  علاقيل م   ا ا إعاقة ا سياب عماية التايا

 : أسباب فشل التغيير التنظيمي.أولاً 
  م ال ما تبيل  امنامات م  وهود وما ير ب  عماية التايا م  عناية إلاّ أن هي  العماية تبق  

  :1لعديد م  الأسبابا إلترشل هيا العلت يْ دوماً أقلب إل لترشل منها إل النلاح، و 

 بعدم اللسا ع  الأوسام اةاليذة  سسةامؤ  : حي  أ   ما ا ينمو الشعو  في الرضا عن الوضع الحالي
والل بذذة الشذذذديدع في التحاذذذل منهذذذا باسذذذلم مذذذا ز ذذذ  وتاياهذذا، فاذذذ  ي ذذذون هنذذذاة حاذذذوظ لنلذذذاح عمايذذذة 

 التايا.

 :فحساسذذذية عمايذذذة التايذذذا تقتضذذذ  ننجاحهذذذا تضذذذافل  غيـــاب التحـــالف القـــو  بـــين الإدارة والأفـــراد
اندا ع أن تشذذذلة سذذذائل الأفذذذلاد وتوحذذذد وهذذذودهم مذذذا إك لا بذذذد عاذذذ   ،وهذذذود اندا ع مذذذا وهذذذود الأفذذذلاد

الذذت قذذذد و امقاومذذة أو وهودهذذا في اتذذا  يخذذدم عمايذذذة التايذذا ويذذدفا يذذذا إل الأمذذام تتراديذذاً مواقذذ  اةيذذذاد 
 .  اما م   ا   أن يهدد نجاحه ،وإ لااها في العمايةوحشد وهودها يدها نتبديها قوت ا يتم ت

 :لللىيذة واسذحة حذول عمايذة التايذا يجعذل مذ  هذي  العمايذة  امؤسسذةعدم باو ع إن  الافتقار إلى الرؤية
أملاً ملب اً قد تتناقين بعين  توات  ما البعين الآ ل،  ا قد يلفا مذ  ت اترذة العمايذة ماليذاً ومذ  حيذ  

 الوق .
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 :عاذ   لىية واسحة حول عماية التايا ل نها تترتقذل إل القذد ع  امؤسسةقد تمتاك  عدم توصيل الرؤية
توصياها ومشا اتها ما أفلادها وإقناعهم يا مذ  أوذل  ذحي امهذم وحترذلهم عاذ  العمذل والتضذحية في 

 سبيل هيا لتايا، وهيا سبب في فشل هي  العماية.

 :قذد ت ذون عمايذة التايذا ابذاع ومعقذدع  ذا قذد يجعذل بعذين امشذاال اندا يذة تتترذاقم  العقبات الإدارية
ةذذالي دو اً في إفشذذال التايذذا بسذبب الباوقلاويذذة وظهذذو  ملااذذل  ترذذوك إدا يذذة حيذ  ياعذذب الناذذام اندا   ا
 تقاوم التايا وتعمل سد .

 :مذذ   ذذتل عمايذذة التايذذا في تحقيذذق نجاحذذات ملحايذذة  امؤسسذذةفترشذذل  عــدم تحقيــق نجاحــات ســريعة
لعمايذذة التايذذا،  عاذ  امذذدت القصذذا ز ذذ  الاحتترذذال يذذا، والا ت ذذام عايهذذا اذذاداع ةشذذد امليذذد مذذ  الذذدعم

مذ   ذا   أن يضذع  إزذان الأفذلاد بذالتايا وقذد يجعاهذم ينامذون  ،واحافل وباع  عاذ  امضذا قذدماً فيذ 
 إل القوت امناهضة ل  ما يترقد هي  العماية قواا الدافعة.

 :ينلهذلط العذاماون في عمايذة التايذا فيبذيلون وهذداً ابذااً في سذبيل إنجاحذ  سرعة الإعلان عن النصر، 
وظهذو  التحسذينات الأول في الأداء قذد تاذل  اندا ع فذتعا  النصذل ال بذا مب ذلاً مذا قذد يصذيب العذذاماث 

 وتعود م  وديد إل  ا سااا السابقة. امؤسسةبالها ا فينقر تلايلهم ويضع  التلامهم فتنت س 

  تحذول امما سذذات إن ثبذات عمايذذة التايذا متعاذذق ب :المؤسسـةعـدم وصــول التغييـر إلــى جـذور ثقافــة
، وقد يبدو ظاهلياً أن عمايذة التايذا تمذ  ول ذ  في امؤسسةالاعتقادات الت ياتي يا إل ولء م  ثقافة و 

ي ذون الأفذلاد ا يتشذلبوا امما سذات والاعتقذادات الجديذدع بشذ ل ويذد وا تتاااذل بعذد  ،أ اب الأحيذان
       إل ثقافتهم الأمل الي  يهدد ثبات واستقلا  التايا. 

 ثانياً: معوقات التغيير التنظيمي ووسائل التغلب عليها.
تعذذهذ عمايذذة التايذذا التنايمذذا معوقذذات تعمذذل عاذذ  فشذذاها ال اذذا أو النسذذبي، فمذذا هذذا هذذي  

 امعيقات واي  السبيل إل تتراد  آثا ها السابية عا  نجاح هي  العماية؟ 

 معوقات عملية التغيير: -1
إل وا ب الأسباب الت يعود إليها فشل عمايذة التايذا التنايمذا، هنذاة مشذاال ومعوقذات مذ  

  :1 ا ا أن تق  حلل عثلع في سبيل هي  العماية، وم  هي  امعوقات
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 يسذذود الاعتقذذاد في أوسذذاط العذذاماث أن أعبذذاء عمايذذة التايذذا تقذذا عاذذ  الخــوف مــن تحمــل الأعبــاء : 
نذ  مقاومذة  ذديدع مذ  هذي  ف مذ  تحمذل مثذل هذي  الأعبذاء ينذت  عوهيا ااو  اندا ع الوست  والعاماث،

 الترئات.

 ينلذذل عذذ  عمايذذة التايذذا ظهذذو  معذذايا وديذذدع وماذذايلع ل يتريذذة انجذذام  :الشــعور بــالخوف مــن التغييــر
العمل يتتاب م  العاماث قد ات معينة، ولدت بعين العاماث  ك في قذد اام عاذ  القيذام يذي  امهذام 

د ام عاذذ  التذد   في السذذام الذوظيترا في ظذذل هذي  الاذذلوف، مذا يعذذلم عنذدهم الل بذذة في الجنذذوح إل أو قذ
 الوسا القائم الأمل الي  م   ا   أن يترضا إل مقاومة التايا.  

 بعتقات اوتماعية ما الاموعة الت يعمذل معهذا، يتذو   امؤسسةيلتبط الترلد في  :الخوف الاجتماعي
ايا التنايما قد يعيذد الناذل في توصذي  بعذين الوظذائ  مذا قذد ينلذل عنذ  لوق ، والتّ هي  العتقة ع  ا

ما يجعاهم  سون بالالبة وهيا الشعو  يدفا بالأفلاد إل مقاومة   ،تايا مموعة العمل لدت بعين الأفلاد
 ال تايا م   ا   التاثا عا  العتقات الت  بتوها ووو وها.

 العذاماث في قذادع التايذا أو سذعترها مذ   ذا   أن يولذد لذديهم يوفذاً وا تيابذاً  إن اهتلام ثقذة :درجة الثقة
د مقاومذة لاتايذذاات الذذت لرذذوَ مذ  التايذذا وأهدافذ  وم لاتذذ  وعذدم  احذذتهم تذا  مذذا يقذذوم بذ  هذذؤلاء، وبالتذالي تذَ 

 ياتون يا.

 عذذاماث، ل ذ  هذيا لا يااذذا ثقافذة تنايميذة معينذذة يشذهة فيهذا سذائل ال امؤسسذذةتمتاذك  :الثقافـة الفرديـة
وتشذذبع  بالثقافذذة التنايميذذة  امؤسسذذةالترذذوا ير والا تتفذذات الثقافيذذة بذذث أفلادهذذا، فذذالترلد   ذذم ا تمائذذ  إل 

السائدع فيها، إلاّ ا    افظ عا  ثقافت  الترلدية الت قد تتعا ذ في بعين الأحيان مذا مذا يذاتي بذ  التايذا 
 مة.ما يعلم احتمالات حدوث امقاو وهيا 

إل وا ذذب اذذل مذذا سذذبق، فهنذذاة معوقذذات أ ذذلت مذذ   ذذا ا أن تحذذول دون نجذذاح عمايذذة التايذذا 
التنايما اعدم اسذتقلا  اندا ع العايذا واثذلع تايذا امذد اء، إل وا ذب الأسذاوب السذائد في القيذادع والقذيم 

ءاً عاذ  الذولاء عذوذ ال ترذاءع واعتمذاد التعيذث بنذا امؤسسذةالسابية الاالبة عا  البيئة الاوتماعيذة المحيتذة ب
وعذذذذذدم تذذذذوفل د وذذذذذة عاليذذذذة مذذذذذ  املو ذذذذذة في  امؤسسذذذذةوتنذذذذاقين حاوذذذذذات الأفذذذذلاد و  بذذذذذاام مذذذذا أهذذذذذداف 

 اندا ع...الخ.

 :ب عليهاوسائل التغلّ  -1
 م  اياك بعين التدابا م  قبيل : امؤسسة  ليتم التااب عا  هي  امعوقات لا بد عا
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 ؛بما يخدم عماية التايا تايا بعين أوو  الثقافة السائدع 
 ؛تعديل بعين ووا ب انسهاتيلية 
 ؛اعتماد أساوب انقنام والاتصال وامشا اة 
 ؛تبديد الشعو  بعدم الأمان ومشا اة امنافا ما سائل الأفلاد 
 .1الاعتماد عا  التنايمات اللسمية و ا اللسمية في عماية التايا التنايما 

 مقاومة التغيير.: إدارة التغيير و نيالمبحث الثا
القيذذذذام بالعديذذذذد مذذذذ  إسذذذذافة إل ال ثذذذذا مذذذ  الجهذذذذود إل  امؤسسذذذذةلتنتريذذذي عمايذذذذة التايذذذذا، تحتذذذذا  

مذ   هي  العمايذةد م  أ ا تصب في مصاحة ااْ تّ ال تقوم بردا اا وتوويهها بما يضم   االنشاوات والت 
 ،نلذذذاح ذذا الوالأ سذذذب بمذذا يضذذم  عاذذ  النحذذو السذذايم  يْ تَرذذذنذَ وهذذة، ومذذ  وهذذة أ ذذذلت التااذذد مذذ  أ ذذا تذْ 

قذذذوت تذذذلفين العمايذذذة ولا تقبذذذل يذذذا، وتبذذذيل وهذذذوداً في سذذذبيل إوهاسذذذها ، دا عانهذذذي  تواوذذذ  وبامقابذذذل 
لف عاذ  التايذا، وفي مبحثنذا هذيا، سذنحاول أن  تعذ واةياولة دون تحقيقها لأهذدافها، وهذا قذوت مقاومذة

 .  العماية م  وهة أ لتهيذ  ا تتعل التايا م  وهة وامقاومة الت  ع عمايةإدا  

 المطلب الأول: ماهية إدارة التغيير.
بمترهذذذذذوم إدا ع التايذذذذذا و صائصذذذذذها  نحاوذذذذذةلقذذذذذد السذذذذذنا وهذذذذذد ا في هذذذذذيا امتاذذذذذب مذذذذذ  أوذذذذذل ا

  واسهاتيليااا، وقد تناولنا ال هيا في ثتثة فلوم  صصنا ل ل فلم وا ب. 

 إدارة التغيير. تعريفالفرع الأول: 
وم دقيق ندا ع التايا، قذدم البذاحثون والدا سذون موسذوم التايذا وإدا تذ  العديذد مذ  لتحديد متره

وسذنحاول في  ،يتا  أحيا ذاً في بعذين التتراصذيلو التعليترات اا   في مماها متشاية م  حي  الجوهل 
هذذيا امتاذذب أن   قذذدم العديذذد منهذذا لذذنلهار مذذ   ت ذذا إل تعليذذ   ذذامل  ذذدد هذذيا امترهذذوم بشذذ ل 

قيق، فم  الباحثث م  سماّها إدا ع التايا التنايما ومنهم م  أ ا  إليها تح  مسم  الجا ب اندا   د
 لعماية التايا.
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إحداث تعديتت في أهذداف وسياسذات اندا ع أو أ  عنصذل عفقد علّف الساما إدا ع التايا عا  أ ا 
ام التناذذذيم أو اسذذذتحداث أوسذذذام مذذذ  عناصذذذل العمذذذل التنايمذذذا مسذذذتهدفة أحذذذد الأمذذذلي ، متءمذذذة أوسذذذ
 .عتنايمية وأساليب وأوو   اام وديدع تحقق لامنامة سبقاً ع   اها

ويبذذدو مذذ  تعليذذ  السذذاما أن أهذذداف إدا ع التايذذا هذذا السذذعا إل اةترذذاظ عاذذ  مسذذتوت أدائهذذا عاذذ  
 ة. الل م م  التحديات الت تترلسها متااات بيئتها أو السعا إل تحقيق اميلع التنافسي

اسذذتلهدام انم ا يذذات البشذذلية واماديذذة ب ترذذاءع وفعاليذذة لاتحذذول مذذ  عوعلفهذذا عاةمذذاد  عاذذاع عاذذ  أ ذذا 
 .عوأقصل وق  وأقل وهد امؤسسةواقا معث إل واقا أفضل منشود باقل سل      عا  الأفلاد و 

مموعذة عمذا عاذ  أ ذا وعلفها عدودي  أحمد يوس ع، والي  سماها الجا ب اندا   لعمايذة التايذا التناي
تناذذيم، توويذذ  وقيذذادع و قابذذة والذذت تعمذذل مذذا بعضذذها الذذبعين لاذذلذ  الأ شذذتة والترعاليذذات مذذ  يتذذيط،

بقصذذد الوصذذول إل أهذذدافها ب ترذذاءع وفاعايذذة مذذا أ ذذي متاذذاات البيئذذة  امؤسسذذةالاسذذتلهدام الأمثذذل مذذوا د 
  1.عالمحيتة بعث الاعتبا 

لأ شتتها  امؤسسةاندا ع والت ادف إل أداء التقايدية ظائ  الو  في و وهيا التعلي  سمّ  عماية التايا
 بتراعاية واتراءع، وأساف عبا ع في ظل التااات البيئية ليشا إل التايا التنايما.

أيضاً عا  أ ا الآلية الت تعتمد عا  التقنيات امسذتلهدمة في تنتريذي التايذا  إدا ع التايا التنايما لف  وعْ 
هذذيا و  ذذم أن القيذذادع هذذا وذذلء مذذ  إدا ع التايذذا  ذذا أن التعليذذ  هنذذا و سذذم  أيضذذاً قيذذادع التايذذا امذذا ت

 .2سماها قيادع التايا ار ا ع إل أن التايا عماية تتم قياداا لا إدا اا
 عا  أ ا عتحلة اندا ع مواوهة الأوسام الجديدع وإعادع تلتيب الأمو  نيذ  تسذتتريد مذ  عوامذل  فلّ وعْ 

 ذذا تعمذذل عاذذ  اسذذتلهدام أفضذذل التلائذذق أو تقاذذل عوامذذل التايذذا السذذابي، أ  أالتايذذا انيجذذاي وتتلنذذب 
 اقتصاداً وفعالية نحداث التايا ادمة الأهداف امنشودع.ع

 واتعلي   امل  اصنا إلي  م  التمع  في سائل ما سا  م  تعليترات، تم  صيا ة التعلي  التالي :
لاحتذذواء التاذذاات اةاصذذاة في بيئتهذذا ومواوهذذة أوسذذاعها  امؤسسذذةلذذت تبذذي ا إدا ع عهذذا مموعذذة الجهذذود ا

الجديذذدع وإعذذادع تلتيبهذذا عذذ  إحذذداث تعذذديتت في أهذذدافها واسذذهاتيليااا وسياسذذااا وسذذاوايات الأفذذلاد 
ايذة الا تقذال العذاماث فيهذا، مذ   ذتل  ا سذة أ شذتتها امتمثاذة في التلهتذيط، التناذيم، التوويذ  واللقابذة ب

 م  وسا حالي  ا مل وب في  إل وسا وديد تل ب في .
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وتا ذذذي نمتذذذث اثنذذذذث الأول تقايذذذد  ينتاذذذذل حذذذدوث التاذذذذاات ليتعامذذذل معهذذذذا وهذذذو نمذذذذط دفذذذاعا والثذذذذاني 
 يستشلف التااات ويتنبا يا ويعد اسهاتيليات لاتعامل معها وهو نمط هلوما.ع

 الفرع الثاني: خصائص إدارة التغيير.
تتميذذل إدا ع التايذذا بملموعذذذة مذذ  ااصذذائر لا بذذذد مذذ  انمذذذام يذذا وملاعااذذا أثنذذذاء تنتريذذي عمايذذذة 

 1 ياا : االتايا التنايما وتتمثل فيم

فهذذذيا يعذذذم  ،مذذذ  منتاذذذق اذذون التايذذذا هذذذو عمايذذة واعيذذذة ومقصذذذودع وليسذذ  عشذذذوائية الإســتهدافية: -1
 ؛دع تل ب في تحقيقهاايات محدّ بالضلو ع أ   اما  ا أسباب ودوافا،  ا أهداف و 

لت أهدافاً تلمذا إل تحقيقهذا، فر ذا تلاعذا عا  إدا ع التايا أن ت ون واقعية فها وإن ستّ  الواقعية: -2
في كلذذك عذذدم اماذذالاع والسذذعا إل تحقيذذق أهذذداف  ياليذذة بعيذذدع عذذ  امنذذال تلهذذق يذذا موا دهذذا مذذ  دون 

  ؛تحقيق أ   تيلة

ــة: -3 ع التايذذا أن تلاعذذا في عمايذذة التايذذا الذذت تل ذذب في تنتريذذيها   بذذات وتتاعذذات عاذذ  إدا   التوافقي
مذذ  مبذذائ  وعذذاماث ومذذو دي  ومسذذااث إل  ذذاهم مذذ  القذذوت، وأن  امؤسسذذةومصذذامخ مختاذذ  القذذوت في 

 ؛تحاول أن تتلهي موقعاً يضعها في حالة توافق ما هؤلاء الأولاف

التايذا عاذ  قذد  مذ  القذوع والقذد ع عاذ  اةلاذة والتذاثا عاذ  م  الضلو   أن ت ون إدا ع  الفاعلية: -4
   ؛نحو ما يتتاب  التايا أ  أن ت ون قاد ع عا  الترعل امؤسسةالآ لي  وتووي  قوت 

كات الصذاة بعمايذة التايذذا أ   امؤسسذذةلا بذد ندا ع التايذا مذذ  أن تشذلة سذائل أوذلاف  المشـاركة: -5
ك ع  وليق الاتصال والتتراعل انيجذاي والتوعيذة مذ  أوذل سذمان وقذوف ، وي ون كلااليي  يتاثلون منه

 ؛ ا يليد م  حاوظ نجاح  بني ،هؤلاء الأولاف إل وا ب التايا وي

  اندا ع العايذذا ليحاذذ  يجذذب أن يذذتم إحذذداث التايذذا في الأوذذل الشذذلعية والقا و يذذة وأن تقذذلّ  الشــرعية: -6
 ؛امعمول يا م  تشليعات وأ تير تحدد معايا الساوةباللسمية وان لا يتعا ذ ما القوا ث 

عا  عماية التايا أن تقوم عا  هدف إصتح الجوا ذب السذيئة في مذا هذو قذائم ومعالجذة  الإصلاح: -7
 ؛ان تتلات والنقائر الت تميل الوسا اةالي
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 اً وأفضل م  ما هو قائم لا بد م  أن ياتي التايا ببدائل أاثل تتو  القدرة على التطوير والابتكار: -8
  ؛م  حالة إل حالة أفصل منها وأ ق  امؤسسةلأ   لا بد أن يلتقا بوسا 

يشذهط في إدا ع التايذا أن ت ذون عاذ  قذد  ابذا مذ   القدرة على التكيف السريع مـع الأحـدا : -9
لسذا مذدداً في عمايذة املو ة ز نها م  الت ي  ما التااات واةالات التا ئة وإعادع تلتيب أوسذاعها وا

 التايا.
 الفرع الثالث: إستراتيجيات إدارة التغيير والعوامل المحددة لاختيار الأنسب منها.

 ،تمتاك اندا ع لتنتريي عماية التايا مموعة م  البدائل ز ذ  تبنيهذا ااسذهاتيليات ندا ع التايذا
 ل منامة ع  أ لت.تميّ ويخضا ا تيا  هي  انسهاتيليات وفق معتيات وظلوف معينة 

 لتغيير التنظيمي.إستراتيجية ا: أولاً 
، ل ذلٍ ميلااذا وأدوااذا ةفي ثتث اسهاتيليات مختاتر ايا التنايماتسهاتيليات الز   تالهير وإجمال إ

 1  :وأسباب وظلوف استلهدامها

 إستراتيجية العقلانية الميدانية. -1
لجهذل وقاذة الذوعا أو عدمذ  هذا الأسذباب الذت مذ  عماد بناء هذي  انسذهاتيلية هذا اعتبذا  أن ا

 ا ا إفشال أ  عماية تايا، ليلك فهت هي  انسهاتيلية أن التعايم والبح  العاما والد اسات هذا 
العامل الأساسا الي  قوم عاي  التايا، ليلك نجد أن امنامذات تقذوم بتصذميم بذلام  تد يبيذة تلاذل عاذ  

ال افيذذذة الذذذت مذذذ   ذذذا ا تايذذذا  اذذذلام إل عمايذذذة التايذذذا وحشذذذد دعمهذذذم  ث بامعاومذذذاتت ذذذو تلويذذذد ام
 ؛ومسا دام  ا

 إستراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة. -2
تذذلت هذذي  انسذذهاتيلية أن الصذذعوبات الذذت تتاقاهذذا عمايذذة التايذذا لذذيس ملدهذذا الجهذذل بذذل سذذببها  

هم في  أو ااذوف منذ ، إك يذلت الذبعين مذ  العذاماث في وعدم   بت ،عدم اقتنام الأفلاد بالتايا وانزان ب 
و ذيا فذرن هذذدف هذي  انسذذهاتيلية هذو تبديذذد  وتعا سذاً مذذا قذيمهم ومبذذادئهم. ،التايذا اديذداً مصذذاةهم

وتحويل  الام إلي  م  امعا سذة إل الذدعم  ،وإقنام الأفلاد بتروائد التايا ومنافع  وحتميت  ،هي  املهاوف
  ؛وامسا دع

 إستراتيجية القوة القسرية )الإكراه(: -3
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فرن عماية التايا لا بد م  أن تحدث باستعمال ال الوسذائل امتاحذة بمذا  ،بناءً عا  هي  النالية
وأن تابذذذذذ  اافذذذذذة أ ذذذذذ ال امقاومذذذذذة  ،في كلذذذذذك اناذذذذذلا ، فعاذذذذذ  اندا ع أن تترذذذذذلذ عمايذذذذذة التايذذذذذا بذذذذذالقوع

ل ذ   ذا عواقذب  ،عالذة في مواقذ  معينذة وعاذ  امذدت القصذابالعقوبات، وقد ت ذون هذي  انسذهاتيلية ف
ان هذي  انسذهاتيلية تبقذ  فذ سابية عا  امدت البعيد م  إسلا  بولاء العاماث  ا، وعا  الذل م مذ  هذيا

  ا ظلوفها الت تستووب فعتً استلهدامها.

 .العوامل المحددة لاختيار الإستراتيجية الأنسب: ثانياً 
اهتمذذوا بقذذد  مذذا بانسذذهاتيليات وتتويلهذذا لاسذذتلهدامها في تنتريذذي وإدا ع التايذذا،  نو البذذاحث هذذتمّ إ

 1 :فيالعوامل هي    تمثاو  والعوامل المحددع لا تيا  أ سبها ،بالوف استلهدامها

يتاذذذ  أهذذذداف التايذذذا ووبيعتهذذذا مذذذ  عمايذذذة لأ ذذذلت، وبا تتفهذذذا يتاذذذ  وذذذلير  أهـــداف التغييـــر: -1
يذذا، فذذركا اذذان هذذدف التايذذا مذذثتً هذذو تايذذا سذذاوة الأفذذلاد في حذذالات التسذذيب واسذذهاتيليات تنتريذذي التا

وا تشا  الايابات والتا لات فرن انسهاتيلية ست ون لا محالذة مختاترذة عذ  تاذك انسذهاتيلية امسذتلهدمة 
 ؛إكا اان ا دف هو تحسث الجودع أو تبم ثقافة تم ث العاماث مثتً 

أفذذذذلاداً معينذذذذث وقذذذذد  امؤسسذذذذةقذذذذد يسذذذذتهدف التايذذذا في  :هدفة بــــالتغييرالوحـــدة أو الجهــــة المســــت -2
، وبذذذذا تتف الأفذذذذلاد وا ذذذذتتف وبيعذذذذة امؤسسذذذذةيسذذذذتهدف جماعذذذذات محذذذذددع وقذذذذد ي ذذذذون هدفذذذذ  سذذذذائل 
فهنذذذاة أفذذذلاد لا يسذذذتليبون إلاّ لاقذذذوع القسذذذلية،  ،الجماعذذذات يتاذذذ  انسذذذهاتيلية املهتذذذا ع لتنتريذذذي التايذذذا

 ؛ن إلاّ لاتثقي  والتوعية... إل  ا كلك م  الاسهاتيلياتوآ لون لا يستليبو 

ـــر -3 في  اً حاسمذذذ اً دو   التايذذذامذذذوا د امتاحذذذة والوقذذذ  امتذذذوفل ندا ع تاعذذذب ا :فـــرص وقيـــود عمليـــة التغيي
، فانسهاتيلية بسبب القيود الت تمثاها أو الترل  الت توفلها إل ا تها  إسهاتيلية دون أ لت هاتوويه
الوق  ال افي، وانسذهاتيلية  لِ فْ وَ القايل م  الوق  ليس   ترسها في حالة تذَ  لِ فْ وَ هلة لاتايا في ظل تذَ امنت
 
ْ
عا  مو د بشل  متعام أو كو ثقافة معينذة ليسذ   ترسذها تاذك املهتذا ع  امؤسسةلهتا ع في ظلوف توفل ام

 ؛في ظلوف أ لت

عاذ  تنتريذي عمايذة التايذا وقذد ي ذون  امؤسسةوسيط التايا هو مهم دو   مساعدع  :وسيل التغيير -4
 .امؤسسةفلداً أو جماعة م  دا ل 
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تحذذدد انسذذهاتيلية الذذت يذذتم ا تيا هذذا ندا ع التايذذا، وبالتذذالي  ،ووبيعذذة و صذذائر هذذيا الوسذذيط
 فا تيا  انسهاتيلية الأ سب  دد  ا تيا  وسيط التايا الأ سب.

 .المطلب الثاني: نماذج إدارة التغيير
اا ذذ  إدا ع التايذذا في محذذل اهتمذذذام العديذذد مذذ  الدا سذذث والبذذذاحثث، والذذيي  نثذذوا في النمذذذوك  

وز نهذذا مذ  التحذول إل الوسذذا  ،امؤسسذةالأمثذل الذي  ي ترذل  ذذي  العمايذة امذلو  بستسذذة وسذتم عاذ  
ين تعلذ بعذذذسذذذالذذذي  تل ذذذب الوصذذذول إليذذذ  دون مضذذذاعترات قذذذد اذذذدد مصذذذاةها، وفي هذذذيا امتاذذذب سن

 .ونالت صممها هؤلاء الباحث تباينةالنماك  ام

 .(Kurt Lewin 1890-1947أولًا: نموذج ليوين ) 
صذذمم هذذيا امتر ذذل نموكوذذاً ندا ع التايذذا بنذذاءاً عاذذ  متحاتذذ  لعمايذذات التايذذا امتعذذددع، حيذذ  

ايذا و اذر إل قا ن بث الناوحة منها وتاك الت أ ترق ، وحاول أن يجذد السذلّ و اء نجذاح عمايذات الت
  :1أن إدا ع التايا لا بد أن تمل بثتث ملاحل لتنلل

ـــة: -1 ـــة الإذاب هذذذا ملحاذذذة يذذذتم فيهذذذا التحاذذذل مذذذ  الأوسذذذام اللاهنذذذة والقضذذذاء عايهذذذا عذذذ  معلعذذذة  مرحل
الاعتقادات والقناعات والقيم  ا امل وب فيها وم  ه التاثا عاذ  السذاوايات وامما سذات امتعاقذة يذا، 

هيذداً لذل م اعتقذذادات وقذيم وسذاوايات و ا سذذات وديذدع مل ذوب فيهذا، ومذذا ا يذتم الذتلهار مذذ  وهذيا تم
 القيم القدزة لا ز   م م قيم وديدع بنلاح.

وتعمل الضاوط البيئية عا  دعم ملحاة انكابة م   تل تعليذل الشذعو  بضذلو ع التايذا وحتميتذ ، وتعتذ  
فهذذدف هذذي  املحاذذة هذذو  ،بذذة ايئذذة الوسذذا والتمهيذذد لعمايذذة التايذذاإك تعتذذ  بمثا ،هامذذة وذذداً هذذي  املحاذذة 

 حشد الدعم وإكااء دافعية الأفلاد نحو التايا.

ــرمرحلــة ال -2 ذذفي هذذي  املحاذذة يْ  :تغيي ايذذا الترعاذذا مذذ   ذذتل اسذذتبدال السذذاوايات في إحذذداث التّ  لمْ شض
أن ت ذون منسذلمة مذا متتابذات التايذا والقيم والعادات وامما سات القدزة با لت وديدع والت لا بد 

 املما إحداث . 

بعد إحداث التايا تعمل اندا ع عا  تثبي  امعتقدات والقيم الجديدع الت  :إعادة التجميدمرحلة  -3
والعمذل عاذ   اوتلسيلهها وصيا تها واةترذاظ عاذ  املايذا امهتبذة عنهذا وتعليذل القناعذات الداعمذة  ذ ،م عتها

 الووم إل الوسا السابق وتثبيتها. للاقبة ال محاولة استقلا ها وم

                                                 
 .030كورتيل فريد، كحيلة أمال، مرةع سابق، ص  1



 .وعلاقتها بالتكوين إدارة التغيير التنظيمي: ثانيالفصل ال

 32 

 .(Edgar Huse 1980)  هيوساً: نموذج ثاني
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 

 الاستكشاف
Scouting 

 الدخول
Entry 

 التشخيص
Diagnosis 

 التخطيل
Planing 

 خطة العمل
Action 

 التثبيت والتقييم
Stabilization and 

Evaluation 

 إنهاء العمل
Termination 

 

 فــك التجميد

 

 التغييــــــــــر

 

 ميدإعادة التج

 : نموذج هيوس للتغيير التنظيمي. (12-13)الشكل 

 فريد كورتل، أمال كحيلة، إدارة التغيير في عالم متغير، زمزم ناشرون وموزعون، الطبعة الأولى، المصدر:
 .164، عمان، الأردن، ص2115 



 .وعلاقتها بالتكوين إدارة التغيير التنظيمي: ثانيالفصل ال

 32 

ويقذوم نمذذوك  هيذذو  عاذذ  سذبا ملاحذذل تعذذود في أساسهذذذا إل ملاحذذل نمذذوك  ليذذوي  حيذذ  يوسذذل 
نمذذذوك  ليذذذوي ، وهذذذيا  ذذذلح ( مختاذذذ  هذذذي  املاحذذذل السذذذبا ومذذذا يقاباهذذذا مذذذ  ملاحذذذل في 28-26الشذذذ ل )

  :1ملهتا  ملاحل نموك  هيو 

 امؤسسذذة تتقذذاً مذذ  امشذذاال والأعذذلاذ الذذت تاهذذل عاذذ  تبذذدأ هذذي  املحاذذة إ :الاستكشــافمرحلــة  -1
اةاوذة يتم الوقوف عاذ  ووا ذب ومستشا  إدا ع التايا  امؤسسةوأ شتتها وأثناء الاوتمام بث مسؤولي 

 . إل التايا

ومستشذا  التايذا عاذ  مذا ز ذ   امؤسسذةيتم الاتتراير في هي  املحاة بث مسذؤولي  :خولالدمرحلة  -2
 أن يقدم  ال ولف للآ ل في عماية التايا.

يشذذلهر مستشذذا  التايذذا امشذذاال القائمذذة الذذت تتعذذلذ  ذذا  ،في هذذي  املحاذذة :التشــخيصمرحلــة  -3
 و دد إسهاتيلية لاتد ل. امؤسسة

مذ  تتراصذيل هذيا الأ ذا مذا قدمذ  حذول  تم النقاش بث اندا ع ومستشذا  التايذاي :التخطيلمرحلة  -4
لأسباب التد ل وايترية العمل وال  ذام  الذلمم المحذدد لذيلك وامقاومذة امتوقذا ومصذاد ها وأسذبايا لتبذد  

  أيها فيها باموافقة أو اللفين. 

ة الذت تم الاتترذاير عايهذا حيذ  ز ذ  أن في هي  املحاة يبدأ التد ل وفق اات :خطة العملمرحلة  -5
تتعذذدد الذذ ام  وامشذذا يا ا ادفذذة إل التايذذا وتسذذا بشذذ ل متذذوام  حينمذذا يتعاذذق الأمذذل بتايذذا معقذذد واسذذا 

 النتاير.

تقابل هي  املحاة في نموك  هيو  ملحاة إعادع التلميد في نموك  ليوي ،  :التثبيت والتقييممرحلة  -6
امما سذات الجديذدع والالتذلام يذا بشذ ل  وتيذم وبعذد عمايذة التثبيذ  تذاتي عمايذة حي  يتم التاايذد عاذ  

 التقييم وقيا  النتائ  ال مية. 

حيذذ  يعذذد هذذيا بمثابذذة قاعذذدع  ،يذذتم الا تقذذال مذذ  هذذي  العمايذذة إل عمذذل آ ذذل :إنهــاء العمــلمرحلــة  -7
وإ لاوهذا منذ  إل عمذل آ ذذل في عمذذل  امؤسسذةلعمذل مستشذا  التايذا الذي  مذذ  بذث أدوا   هذو إد ذال 

 ومشلوم مختا  قصداً من  لتتويلها. 
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 رباعي الأبعاد. (Leavitte, Dell and Eyring 1973: نموذج ) ثالثاً 
الهذذير مبذذدأ هذذيا النمذذوك  في تز ذذ  ، و امؤسسذذةويسذذم  هذذيا النمذذوك  بنمذذوك  الذذنام لتتذذويل 

مسذذذتلهدمة اوالتقنيذذذة التنايمذذذا متمثاذذذة في ا ي ذذذل املاذذذل ، بابعذذذاد  الأ بذذذا وا  اعتبذذذا  عمايذذذة التايذذذا م و ذذذ
مذ  أن عمايذة التايذا عاذ  أ  بعذد  حيذ  يعتذ  هذيا امبذدأ باعتبا ها  اذم فلعيذة، ماوامه فلاد العاماثوالأ

فذذالتايا مذذذثتً في  عايهذذا،إل إوذذذلاء تايذذاات  عؤد  بالضذذلو  تذذو بذذاقا الأبعذذاد  ذذا أثلهذذا عاذذذ  هذذي  الأبعذذاد 
يصذذحب  مذذ  أوذذل الا تقذذال مذذ  هي ذذل تنايمذذا تقايذذد  إل هي ذذل تنايمذذا مصذذتروفي ا ا ي ذذل التنايمذذ

 تيذذا  والتعيذذث أو الا الت ذذوي وت الأفذذلاد مذذ  حيذذ  بالضذذلو ع تايذذا في تصذذميم امهذذام وتايذذا عاذذ  مسذذت
 وسي و   ل  أثل  عا  الت نولوويات امستلهدمة.

نمذذوك  كو أ بعذذة أبعذذاد إصذذافة إل  ( نمذذوك  الذذنام لتتذذويل امؤسسذذة وهذذو28-21وزثذذل الشذذ ل )
 وص  ما  توي  وما يتم في ال بعد.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   

 
   
 
 
 

 المهمــة
 تصميم الوظيترة 
 التابات امادية واند ااية 
 الاستقتلية والترتنة 

 الهيكـــل
  ملال | لا ملال 
 مستويات التساسل ا لما 
 اتسام الساتة 
 تقسيم حسب الوظيترة، امنت ، امصتروفة 

 التكنولوجيا
 التعقيد 
  د وة استلهدام اموظ 
 اللقابة عا  القائم بالتشايل 
 ت امل ت نولوويا ان تا  في العمل. 

 .المؤسسةنموذج النظم لتطوير  : (12-14رقم ) الشكل

 البشــر
 دات والقيمامعتق 
 الدوافا وااصائر 
 امعلفة والقد ات وامها ات 
 ال تراءات. 

 

تغيير 

 المؤسسة

 ،1فريد كورتل، أمال كحيلة، إدارة التغيير في عالم متغير، زمزم ناشرون وموزعون، الطبعةالمصدر: 
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 وزملاؤه.IVANCEVICH أسلوب أيفانسفيش : رابعاً 
 ينال هيا الأساوب إل التايا التنايما عا  أ   ساساة منتقية م  ااتوات تتمثل فيما ياا :

 . إل التايا وامسببة ل وتتمثل في القوت الدافعة قوى التغيير:  -1
مذذ   ذذتل مذذا يصذذل اندا ع مذذ  تقذذا يل ومعاومذذات مختاترذذة  حذذول الاعتــراف بالحاجــة إلــى التغييــر:  -2

 مستوت الأداء تستتيا اندا ع أن تحدد مدت اةاوة إل التايا وقوع دوافع .اللنية وان تاوية و 

وقذد ام عاذ  التحايذل وتحديذد امشذ اة  تعتمذد هذي  ااتذوع عاذ   ذ ع امذد اءتشخيص المشكلة:  -3
والتعلف عايها م   تل انوابة عا  الأسئاة التالية : مذا هذا امشذ اة؟ مذا الذي  يجذب عماذ ؟ ومذا هذا 
النتائ  امتوقعة؟ واي  ز   قياسها؟ وا دف هنا هو محاولة علل امش اة وتمييلها ع  الأعذلاذ وتحديذد 

  ما يجب عما  ةاها.
في هي  ااتوع تقوم اندا ع بتحديد انسذهاتيلية الذت ز نهذا  ل واستراتيجيات التغيير:تطوير بدائ -4
فا حاذول لامشذ اة، أ  عاذ  أ  مسذتوت ز ذ  التذد ل والتايذا )تايذا هي اذا، تايذا تقذم أم تايذا و تذ

 في الأفلاد(.
ب الأ سذذذب لا ي ترذذذا تشذذذلهير امشذذذ اة وحذذذد  لا تيذذذا  الأسذذذاو تعريـــف المحـــددات )القيـــود(:  -5

مذذ  متاذذاات وظذذلوف االثقافذذة السذذائدع فيهذذا  امؤسسذذةل يذّذبذذل يتحذذدد هذذيا الأسذذاوب وفقذذاً مذذا زْ  ،لاتايذذا
 تبذا  إل هذي  المحذددات وبذدون الا ،...وأساوب القيادع امنته  ومدت اقتنام وتحمس اندا ع العايا لاتايا

  بل ستعقد امشاال أاثل. ،ل  تترشل عماية التايا وحسب
أن تقذوم بمعلفذة ومعالجذة مسذذببات  امؤسسذةهذا أمذل وبيعذا بذل وصذذحا، لذيا فعاذ   مقاومـة التغييـر: -6

 هي  امقاومة.
 امؤسسذةيذتم تنتريذي التايذا حسذب  وعذ ، فقذد يذتم التنتريذي عاذ  سذائل أوذلاء تنفيذ التغيير ومتابعته:  -7

ول اون أن التايا الأوالعودع يا إل املحاة م متابعت  وتوفا التايية املتدع وبسلعة وقد ي ون تد يجياً وتت
 في بعين امشاال. م   تل تسبب في حد كات  قد يجل إل تايا آ ل 
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 .المؤسسةإعادة هندسة : خامساً 
 JAMES CHAMPYو  MICHAEL HAMMERمذذذ  بذذذث  واد هذذذيا النمذذذوك  الأوائذذذل 

قصذذد تحقيذذق تحسذذينات ووهليذذة  امؤسسذذةاعمايذذات في ويقصذذد برعذذادع ا ندسذذة إعذذادع التصذذميم الجذذي   ل
، وعاذ   سذبياً  والذت تعذدّ هامشذية أو ولئيذة ،فائقة عا  النقيين مذ  تاذك الذت تحقذق في اةذالات الأ ذلت

هذذيا فتبذذد عاذذ  امذذديلي  انسذذهاتيليث أن يعيذذدوا الناذذل والتتر ذذا بشذذ ل وذذي   في العمايذذات املتبتذذة 
    يا في مناماام بدل الهايل عا  الوظائ .بالأ شتة والتليقة الت تما

وتنتاذذق هذذي  انسذذهاتيلية مذذ  قناعتهذذا بذذان الأسذذاليب والتذذلير امتبعذذة في اندا ع اةاليذذة ا تعذذد 
قذذاد ع عاذذ  تحقيذذق الأهذذداف املوذذوع منهذذا والوفذذاء بمتتابذذات العمذذتء حيذذ  تذذتم انوابذذة عاذذ  السذذؤالث 

 التاليث :
 وماكا  قوم ب  ييا الأساوب؟ ماكا  قوم ييا العمل؟

 وم   صائر هيا النموك  :
الهايذذذل عاذذذ  عمايذذذات الأعمذذذال ولذذذيس عاذذذ  عمايذذذات الوظيترذذذة أ  أن هذذذيا الأسذذذاوب يعتمذذذد مبذذذدأ  .0

 تدا ل الوظائ .
 عتماد عا  الوثبات ال باع والا هاير في ون التحسث ابااً.الا .8

تطوير استراتيجيات 
 يرـــغيبديلة للتّ 

تشخيص 
 لةـالمشك

عتراف لاا
بالحاجة إلى 

 يرــغيالتّ 

وى ــق
 يرـغيالتّ 

التعريف بالقيود 
والظروف 
 المحددة

تنفيذ ومتابعة 
 يرـــغيالتّ 

التعرف على 
 مقاومة التغيير

ار ـــإختي
 الإستراتيجية

ذية ـالتغ
 العكسية

 في إدارة التغيير. IVANCEVICH: نموذج  (02-05رقم ) الشكل
 

 ،1مال كحيلة، إدارة التغيير في عالم متغير، زمزم ناشرون وموزعون، الطبعةفريد كورتل، أالمصدر: 
 168 ، عمان، الأردن، ص2115 
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ا في وذلير وديذدع اايذاً بالاعتمذاد عاذ  حاوذذات  سذتخ والتحاذل مذ  التذلير اةاليذة تمامذاً والتتر ذالا .6
 م  اللبل. امؤسسةاللبون وأهداف 

 عتماد عا  فلير العمل متعددع التلهصصات وكاتية اندا ع.الا .1
ت امذذل عمايذذة التايذذا وفو ذذا، فاعتمذذاد ت نولوويذذا وديذذدع لا بذذد لذذ  مذذ  تايذذا عاذذ  مسذذتوت امذذوا د  .3

 البشلية مثتً.  

 التغيير. المطلب الثالث: مقاومة
قاومذذة، فذذذالتايا لذذ  آثذذا  وا ع اسذذات عاذذ  الأفذذلاد وعذذذاداام، امعمايذذة التايذذا مذذ  أ  لا تسذذام 

د حالذذة مذذ  ولِّذذا تْ يذذمذذا يجعذذل أ  عمايذذة تا ،ووبيعذذة الأفذذلاد تميذذل إل الاسذذتقلا  واللاذذون إل مذذا هذذو مذذالوف
في  ذذدت  وماذذاهل  مذذ  حالذذة إل  تاذذ يخا يذذالتلهذذوف وعذذدم الا تيذذاح يتولذذد عنهذذا سذذاوة عذذدائا تذذا  التا

 أ لت.

 مقاومة التغيير وأنواعها. تعريفالفرع الأول: 
الأ اذذب منهذذا  اذذل و  ،مصذذتال، تعذذددت الأدبيذذات الذذت تناولذذ  مقاومذذة التايذذا بذذالتعلي ا ذذل 

 إليها م  ماوية  ترسية سي ولووية.

 مقاومة التغيير. تعريفأولًا: 
هذيا مذا أثبتتذ  التللبذة فقذد و ما لامقاومة مذ  قبذل العذاماث، ما تتعلذ عماية التايا التناي  الباً 

 و حلم  أو ايترية تتبيق .أي ون تحتراهم عا   وعية التايا وقد ي ون عا  توقيت  
متثذذال لذذ  عاذذ  النحذذو و عذذدم الاأفذذ  مقاومذذة التايذذا عاذذ  أ ذذا امتنذذام الأفذذلاد عذذ  التايذذا لِّ وقذذد عْ 

 .1افاة عا  الوسا القائموالد وة امناسبث واللاون إل المح
عتذذ   تذذلاً حقيقيذذاً أو متوقعذذاً امذذا تم تعليترهذذا عاذذ  أ ذذا : عاسذذتلابة عاوتريذذة ووبيعيذذة اتذذا  مذذا يْ 

يهدد أساوب العمل اةالي، فها أمل حتما مثاما أن التايا أمل حتما لا منا  من ، فان سذان بتبعذ  
مذذا قذذد يتسذذبب فيذذ  كلذذك مذذ  إ بذذاة  ،ل الاسذذتقلا (تلتذذ  زيذذل إل مقاومذذة تايذذا الوسذذا الذذلاه  )اميذذل إفو 

 2وقاق وتوتل دا اا في  ترس الترلد  الاً لعدم تااد  م  النتائ  امهتبة...ع
 

                                                 
  .16دودين. أحمد يوسف، مرةع سابق، ص 1
 .22فريد. كورتل، آمال. كحيلة، مرةع سابق، ص  2
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 مقاومة التغيير. أنواعاً: ثاني
يذق أهذذدافها قوالوقذوف بينهذا وبذث تح ،عذ  مقاومذة التايذا عذ   فذين قذوت امقاومذذة لعمايذة التايذاتْ 

البذذذذاحثون العديذذذذد مذذذذ  أ ذذذذوام امقاومذذذذة إلاّ أن أاهذذذذا هذذذذو امقاومذذذذة امنتقيذذذذة وامقاومذذذذة  لوملاميهذذذذا، وقذذذذد ميذّذذذ
 .1العاوترية

يعذذود هذذيا النذذوم مذذ  مقاومذذة إل ا ذذتتف الذذللىت التراسذذترية حذذول منتذذق التايذذا  المقاومــة المنطقيــة: -1
الأصذعب مذ  حيذ   والا تتف في ولير تنتريي  والتاقام مع  وآثا   ومدت حتميتذ  وإةاحذ ، وهذو النذوم

قد ع قادع التايذا عاذ  التعامذل معذ  ل نذ  يبقذ  الأاثذل فائذدع مذ  أوذل قيذا  وتقيذيم ايتريذة صذيا ة الللىيذا 
 وإيصا ا للآ لي .

وملدها الا تباط العذاوترا الووذداني بذالتلير والأسذاليب  :)النفسية والاجتماعية( المقاومة العاطفية -2
يب والتذذلير الجديذذدع، وهذذيا النذذوم مذذ  امقاومذذة يعتذذ  الأاثذذل  ذذيوعاً القدزذذة و دع فعذذل سذذابية تذذا  الأسذذال

 إل قوت داعمة لاتايا.  اً اما ز   التعامل مع  وتحويا وا تشا  

 الفرع الثاني: أسباب مقاومة التغيير وأساليبها.
، ويتاذذ  حذذدّع امؤسسذذةالجوا ذذب الذذت زسذذها في و يتاذذ  أسذذباب مقاومذذة التايذذا حسذذب وبيعتذذ  

 امقاومة حسب اموق  الي  تي قوت امقاومة  ترسها في .  هي 

 أولًا: أسباب مقاومة التغيير: 
  :2يلوا العديد م  الباحثث مقاومة التايا إل الأسباب التالية

 ،مذذذ  التبيعذذة البشذذلية اميذذل إل اذذل مذذا هذذو مذذذالوف الارتيــاح للمــ لوف والخــوف مــن المجهــول: -1
 ؛وف م  الاهول بما قد  ما  مع  م  اديدات محتماةواللسا ب  واللاون إلي  واا

وهذيا مذا يعتيذ   ،يتو  الترذلد أنمذاط سذاواية وعذادات يسذتعماها لاتعامذل مذا مواقذ  معينذة العادات: -2
 وعاً م  اللاحة او   لا يجد  ترس  مضتلاً دائماً لاتتر ا في السذاوة الذي  يوافذق اذل موقذ  يتعذلذ لذ ، 

    ؛يجعل م  الصعب التلهاا عنها او ا تسهل عاي  الأعمال اللوتينيةوالتشبا يي  العادات 

                                                 
 .688، مرةع سابق، ص عليان. ربحي مصطفى 1
 .602سابق، ص المرةع نفس ال، مصطفىعليان. ربحي  2
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وعذذدم  ،قصذذو  أو عذذدم إد اة الأفذذلاد مذذدت السذذوء الذذي  هذذو عايذذ  الوسذذا اةذذالي نّ إ ســوء الإدرا : -3
م   ا   أن يذؤد  إل  ،قد ام عا  استيعاب وإد اة مدت قوع وملايا الوسا الجديد الي   ما  التايا

  ؛تايامقاومة لا

وقد يلت في الوسا الجديد  ،بالوسا القائم امؤسسةقد تلتبط مصامخ الترلد في  المصالح المتكسبة: -4
 مصاة . الأمل الي  يؤد  ب  إل مقاومة هي  التاياات ملاعاعً  ،اديداً  ي  امصامخ

ا وها، وقذد يبذدو قد ت ون لاترلد عتقات بجماعات أ لت في امنامة أو   الانتماءات الخارجية: -5
لاترلد أن التّايا قد يذؤك  مصذامخ هذي  الجماعذات الصذديقة، لذيا يبذد  هذيا الترذلد مقاومذة لاتايذا حتراظذاً 

 عا  مصاحة هي  الجماعات.
وأ ذذلت  امؤسسذذةومذذ  البذذاحثث مذذ  يذذلت أن مقاومذذة التايذذا تعذذود إل أسذذباب متعاقذذة بذذالترلد في 

ب الذت تعذود إل الترذلد ملدهذا  لهصذيت  ووباعذ  وحاواتذ  الترلديذة في حدّ كااا، فالأسذبا امؤسسةمتعاقة ب
فذذذرن قصذذذو  أو فشذذذل عمايذذذة الا تيذذذا  والتعيذذذث أو فشذذذل عمايذذذة  امؤسسذذذةوميولذذذ  وعاداتذذذ ، أمذذذا امتعاقذذذة ب

والت لا ت ون متناسبة ما متتابات عماية التايذا مذ   ذا   أن يترضذا إل مقاومذة  ذيا التايذا،  الت وي 
لعمايذذة التايذذا عاذذ   اذذام فلعذذا منهذذا دون ملاعذذاع تذذاثا هذذيا التايذذا عاذذ  بذذاقا  امؤسسذذةل امذذا أن تلايذذ

وأ ذذذي كلذذذك باةسذذذبان مذذذ   ذذذا   أن يتسذذذبب في مقاومذذذة  ذذذيا التايذذذا بسذذذبب ا ذذذتتل  ،الأ امذذذة الترلعيذذذة
 الذذذت تح ذذذم التنذذذا م بذذذث الأ امذذذة الجلئيذذذة، امذذذا أ ذذذ  أحيا ذذذاً و  ذذذم اسذذذتعداد الترذذذلد لاتايذذذا إلاّ أن القذذذوا ث

 الجماعة الت يعمل سمنها تمنع  م  كلك.
وقذذذد قسذذذمها مختذذذا ، حسذذذ  محمذذذد أحمذذذد محمذذذد إل أسذذذباب أو مصذذذاد  تنايميذذذة مقاومذذذة التايذذذا 

 وأ لت تعود إل الأفلاد :

ــــر -1 ــــة لمقاومــــة التغيي تترذذذذلم هذذذذي  امقاومذذذذة التليقذذذذة الذذذذت تذْذذذدا  يذذذذا عمايذذذذة إدا ع  :المصــــادر التنظيمي
 1 العناصل التالية :ثل في التايا،وتتم

تقيد إولاءات التايا : يتسبب التعقيد الي  قد تتسم بذ  انوذلاءات امتبعذة في تنتريذي عمايذة التايذا في  -
 ؛ فين الأفلاد لاعماية والنترو  منها وبالتالي مقاومتها

تتاعذات  قصو  أهداف التايا : عندما ت ون الأهداف املووع م  عماية التايذا سذيقة ودون مسذتوت -
في تنتريذي هذي  العمايذة تصذبل عمايذة التايذا  امؤسسذةالعاماث أ  ليس  في مستوت العناء الذي  تت بذد  

 ؛ ا مل وب فيها
                                                 

 .866مختار. حسن محمد أحمد محمد، مرةع سابق، ص  1
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 : تعمذل بعذين الاموعذذات التنايميذة أحيا ذاً وتضذذاط عاذ  الأفذلاد مذذ  امؤسسذذةجمذود الاموعذات دا ذل  -
 ؛أول عدم الدفا بالتايا إل النلاح

بان   ام ام تسبة ع  الذلم  صذا ت مهذددع  امؤسسةام تسبة : عندما  س الأفلاد في اديد اا ع  -
، تنشذا م  قبل عماية التايا، وهيا الشذعو  يذلداد تصذاعداً في ظذل قصذو  امذد ل امعتمذد في إدا ع التايذا

   مقاومة  يا التايا؛
لاقذذذلا  ومصذذذاةها وعتقااذذا قذذذد يولذذذد  اديذذد عناصذذذل القذذوع : إن التايذذذا الذذذي  زذذس الأوذذذلاف الصذذا عة -

    مقاومة تنشا ع  هي  الأولاف؛
إعادع توميا اموا د : إن التايا الي  م   ا   إعذادع توميذا امذوا د والامتيذامات يقابذل بامقاومذة مذ  قبذل  -

 الأفلاد امهددع مصاةهم.

 فذذلاد ز ذذ  أن  الهصذذها فيتنذذت  امقاومذذة عذذ   صذذائر في الأ :الأفــراد كمصــدر لمقاومــة التغييــر -2
الت د   عايها الأفلاد و عو هم الأمذان في الوسذا اةذالي و ذوفهم مذ  الاهذول وقصذو  إد ااهذم  عاداتال

وفهمذ  ةقيقذة التايذا و ذوفهم عاذ  بعذين ام تسذذبات الاقتصذادية واماديذة، ااهذا تعتذ  مصذاد  لامقاومذذة 
 1ملدها الأفلاد.

  ثانياً: أساليب مقاومة التغيير:
تتترذاوت د وذذات مقاومذة التايذذا وتتعذذدد أسذاليبها، فمنهذذا مذا يذذلفين التايذذا  فضذاً متاقذذاً ويقاومذذ  

ايذاات، ومنهذا مذا يتعامذل مذا التّايذا بسذابية ولا مبذذالاع، مقاومذة  ذديدع ومنهذا مذا يذتحترظّ عاذ  بعذين التّ 
 2 وم  هي  الأساليب ز   أن  يال :

  الرفض والمقاومة العنيفة: -1
القذذوت امناوئذذة لاتايذذا هذذيا الأسذذاوب عنذذد استشذذعا ها أن التايذذا يهذذدد مصذذاةها اةيويذذة تنذذته    

وقذذد تصذذل إل حذذدّ التلسذذس و شذذل ااذذوف وإ ذذاعة  ،وبالتذذالي ووودهذذا، لذذيا تالذذا إل أعنذذ  الأسذذاليب
إل  موتشذتي  اهتمذامهم وتذوويهه ،الباباة والشك والقاق بث العماث ةلفهم ع  ا دف امستل لاتايذا

 ؛وأفلادها امؤسسةالعداوع وانسلا  بممتا ات و وب  الضاينة  ،أهداف فلعية
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  تعطيل قوى التغيير: -2
واةياولذذذذة بينهذذذا وبذذذذث  ،تالذذذا القذذذذوت امعا سذذذة لعمايذذذذة التايذذذا إل أسذذذذاوب تعتيذذذل قذذذذوت التايذذذا  

تقذذدمها، والتقايذذل مذذ  و ا والعمذذل عاذذ  إوالذذة العمايذذة والتشذذ يك في مذذدت نجاحهذذ ،الأهذذداف امسذذتلع  ذذا
 ذذان النلاحذذات وام اسذذب امهتبذذة عنهذذا، واذذل هذذي  امنذذاو ات تنتهلهذذا هذذي  القذذوت امقاومذذة في ا تاذذا  

 ؛والعودع إل الوسا السابق ،إيجاد فلصة لاقضاء عا  عماية التايا ااياً 

  ت خير سرعة التغيير: -3
ايا والتقايل م  سلعت  ع  وليق صلف تعمل قوت امقاومة أحيا اً عا  إسعاف م م عماية الت  

الا تبا  عن  والاهتمام بقضايا وا بية وثا وية م  أول  فا اللوح امعنوية، واستنلاف مخصصات  اماديذة، مذا 
مذذ   ذذا   أن يليذذد مذذ  التعذذاو  مذذا هذذي  القذذوت امقاومذذة وتقويذذة صذذترها، وبالتذذالي إسذذعاف قذذوت التايذذا 

 .لمتهاوالسيتلع عايها وإفشال العماية ب

 الفرع الثالث: آثار مقاومة التغيير السلبية، وسبل الحدّ منها.
ما م   ك أن مقاومة التايا آثل سابية تهاها قد ع امنامذة في إنجذاح الا تقذال السذل الآمذ  مذ  

  ساب لاحد منها؟الوسا اللاه   ا امل وب إل الوسا امل وب، فما ها هي  الآثا  وما ا

 سلبية لمقاومة التغيير: أولًا: الآثار ال
ياذذ  مقاومذذة التايذذا آثذذا اً سذذابية عاذذ  عمايذذة التايذذا قذذد تبذذدأ مذذ  تا اهذذا و فذذا ت اترتهذذا وقذذد 

 1 تنتها بالقضاء عا  أحتمها وأهدافها تماماً، وم  هي  الآثا  :
 ؛التش يك في مدت نجاعة وفاعاية بل ام  التايا التنايما وإسعاف قيادت  .0
 ؛امدع التممة لتنتريي التايا، وتعايم ت اترت  إوالة وتمديد عمل .8
 ؛مستوت الأداء بسبب ا شاال العاماث بالصلاعات الت أولتها قوت امقاومة انتراذ .6
 ؛في الجهود الت تبي ا في سبيل التصد  لامقاومة امؤسسةإ اة قوت  .1
 ؛ابيات الت كال اهاودو ا م بسبب الصلاعات والس مولاء العاماث وا تترام معدل تسلي انتراذ .3
 ؛في أكهان العاماث امؤسسةتشوي  صو ع  .3
 ؛وموا ا امؤسسةا  يفشل التايا ااياً واحتمال ا  .2
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الجمذود وعذدم القذذد ع عاذ  امسذذايلع والتعامذل مذذا امواقذ  الجديذذدع الذت تمثذذل السذمة الاالبذذة عاذ  عذذاا  .2
الأمذذل  ،اك القذذلا ات الصذذائبة  التتر ذذا وايّذذعاذذ عد وعذذدم القذذد   ذذا يجعاهذذا تبذذدو في حالذذة التباذّذ ،الأعمذذال

 الي  يترقدها حيويتها.

 ل الحدّ من مقاومة التغيير: ب  ثانياً: س  
وإدا ع التايذذا فيهذذا عاذذ  عذذدع محذذاو  لاذذتم   مذذ  إسذذعاف امقاومذذة والتقايذذل مذذ   امؤسسذذةتعتمذذد 

 ع التايذذذذا عاذذذذ  بعذذذذين فتعتمذذذذد إدا ة وعاذذذذ  النشذذذذاط الاعتيذذذذاد  لامنامذذذذة،آثا هذذذذا السذذذذابية عاذذذذ  العمايذذذذ
والاقتنام  ،الاسهاتيليات ارسهاتيلية التعايم والاتصال الت تساعد العاماث عا   لىية اةاوة إل التايا

بضذذذلو ت  وكلذذذك إكا مذذذا استشذذذعلت اندا ع أن سذذذبب امقاومذذذة مذذذلدر  القصذذذو  في وإيصذذذال اللسذذذالة وعذذذدم 
ا ات الذت يذر عمايذة التايذا مذا يعذلم التذلامهم بالعمايذة اما ز   إ لاة العاماث في اياك القل . اند اة

 ؛إل وا ب اعتماد إسهاتيلية الدعم والتسهيل ع  وليق تد يب العاماث ودعمهم م  قادام
مذذ   امؤسسذذةو ز ذ  ا تهذذا  إسذهاتيلية التترذذاوذ وي ذذون كلذك عنذذدما يبذذدو وايذاً تضذذل  وهذذة معينذة في 

، عنذدها تالذا اندا ع إل التترذاوذ معهذا مذ  أوذل اسذب  يذا في العمايذةون دو هذا محو عماية التايا، وي ذ
     ؛دعمها وحشد وهدها بما يخدم عماية التايا لقاء امتيامات يتم الاتتراير عايها

فتلذ  اندا ع العذذاماث عاذذ   ،مذذ  أوذذل اةذد مذذ  مقاومذذة التايذا إل اناذذلا  والعقذذاب امؤسسذةوقذد تالذذا 
وي ون هيا عندما  الخ، لعام أو الضمم بالترصل أو النقل أو اةلمان م  الهقية...التايا تح  التهديد ا

 .1امؤسسةة ومصاية والوق  في  ا صامخ ت ون عماية التايا ماحّ 
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 نجاح إدارة التغيير التنظيمي. على التكوينعملية أثر المبحث الثالث: 

ابة إل التاذاات التا ئذة عاذ  بيئذة العمذل الذت تعذي  اسذتل ،كااذا يذة في حذدّ الت وينتعت  العماية 
هذي  التاذاات مذا اا ذ  فاذو لا حذدوث  اات الت تتذلأ عاذ  سذاوة العذاماث،، أو تاك التاامؤسسةفيها 

يذذة هذذا عمايذذة مت اماذذة مذذا الت وين، فالعمايذذة ، ومذذ  هذذيا امتاذذقالت ذذوي هنذذاة حاوذذة مذذ  الأسذذا  إل 
  في نجاح أو فشل عماية التايا التنايما؟  الت وي عماية عماية التايا، ف ي  تؤثل 

 رفع أداء إدارة التغيير. فيالتكوين  أثرالمطلب الأول: 

إل  امؤسسذذةوأثذذل  في إنجذذاح عمايذذة التايذذا التنايمذذا إنمذذا يعذذ  عذذ  مذذدت حاوذذة  الت ذذوي إن دو  
ضذاعترات والآثذا  الجا بيذة  ذي  العمايذة لضمان تنتريي التايا بتراعاية وستسة والتقايذل مذ  ام هي  العماية

 إل أدنى مستويااا، وهيا الأمل ل  وا بان أو ماويتا  ال.

م  منتاق حاوة القائمث عاذ  التايذا، أ  مذديل  التايذا  الت وي الجا ب الأول هو النال إل 
القذائمون عاذ  إدا اذا  أيضذاً، وعمايذة التايذا عمايذة معقذدع و تذا  امؤسسذةوقادت ، فهذؤلاء هذم أفذلاد مذ  

إل مهذذا ات مختاترذذة في التلهتذذيط والتوويذذ  الاتصذذال والقيذذادع والتحايذذل والتقيذذيم وهذذيا يتتاذذب تذذد يباً مذذ  
أوذذذل سذذذمان تنتريذذذي  ذذذاول،ا ء وكو فاعايذذذة  ذذذي  العمايذذذة، إك لا بذذذد مذذذ  مذذذدّ هذذذؤلاء امذذذديلي  والقذذذادع 

  واسذذتيعابا ع هذذي  العمايذذة ومذذ   ذذتل فهمهذذا بامهذذا ات وال ترذذاءات والقذذد ات والسذذاوايات التممذذة ند
 أسباب فشل. ال أبعادها وما  يط يا، والتااب عا  الصعاب الت تواوهها م 

الذذت يبذذديها العذذاماون  ةقاومذذاملأن مذذ  بذذث أهذذم أسذذباب فشذذل عمايذذة التايذذا التنايمذذا إنمذذا هذذا و 
القائمذة عاذ  التايذا، فسذوء التلهتذيط  تا  هي  العماية والت م  بث أسباب سع  وعدم اترذاءع اندا ع

عذذدم قذذد اا عاذذ  التقيذذيم وتقذذو  ترذذاءع وفاعايذذة، و  ب توويهذذ عاذذ   اادع وعذذدم قذذد ايذذقصذذو  القأو لاتايذذا، 
   1عماية التايا في مختا  ملاحاها.
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 .ك داة من أدوات التغيير التنظيمي التكوين أثرالمطلب الثاني: 

لأفلاد العذذاماث والذذيي  سذذي و ون هذذم أو وظذذائترهم محذذل التايذذا، ومذذا أمذذا الجا ذذب الثذذاني فيتعاذذق بذذا  
تقتضذذي  هذذي  العماذذة مذذ  تذذذد يب  ذذؤلاء العذذاماث مذذ  أوذذل مذذذدهم بامهذذا ات التممذذة و فذذا اترذذذاءام إل 
امستوت الي  تتتاب  وظائترهم في الالوف الجديدع الت تسع  إليها عماية التايا، تترادياً لترشذل العمايذة 

، والذت سذيهتب بسبب قصو  قد ع الأفذلاد عاذ  مواابذة هذي  التايذاات والوفذاء بمتتابذات وظذائترهم بلمتها
عمها لا محالة مقاومة لاتايا، فضذتً عاذ  العمذل عاذ  تايذا قناعذاام وسذاواهم وتلسذي  الاعتقذاد لذديهم 

الذذذي  يذذذتم تسذذذليا  في يذذذاع منامذذذتهم وبالتذذالي في حيذذذاام، فالقصذذذو  نتميذذة وسذذذلو ع وأايذذذة التايذذذا في ح
ساسذا ل يتريذة أداء العمذل والذوعا بملهتاذ  العتقذات بذث الوظذائ  وامتمثل في الترهم الأ مها ات العمل

، ال هيا م   ا   تعميق الشعو  بااوف لذدت الأفذلاد بينها ملعتماد بعضها عا  بعين والت ااوايترية 
 1.، وااوف م  فقدان الوظيترةدع ا قد ياتي ب  التايا، وااوف م  تحمل أعباء وظائ  ودي

 التكوين في تغيير الهيكل التنظيمي. أثرالفرع الأول: 

إن سذذلعة التاذذاّ في متتابذذات العمذذل والذذت  تلذذ  عذذ  التحذذولات امسذذتملع في متاذذاات السذذوير، 
حتّمذذ  عاذذ  هذذي  امؤسسذذات أن ت يذّذ  هي اهذذا التنايمذذا باسذذتملا  بمذذا يوافذذق هذذي  التاذذاات، إك يعتذذ  

مدع حياع هي  ا ياال التنايميذة  فصا تي ل التنايما في امؤسسة م  أهم أدوااا لتحقيق أهدافها، ا 
تاذذا هي اهذذا التنايمذذا بصذذو ع أسذذلم واامذذا اذذان  ذذا كلذذك صذذا ت امؤسسذذات ، وأصذذبح  أقصذذل فاقصذذل
ا متاذاات وياص  م  الجمود الي  اان يعهيها وأصبح  أاثذل اترذاءع عاذ  التذاقام مذ أاثل دينامي ية

ولا ز نهذذا القيذذام بذذ  بنلذذاح مذذا ا  التايذذا في ا ي ذذل التنايمذذا تايذذا وذذوهل  في امؤسسذذة،ل ذذ  ، البيئذذة
تمتاك مو داً بشلياً قاد اً عا  احتواء هي  التااات وتحمل أعباء تنترييها، فقد ع امؤسسة عا  تنتريي هذي  

امؤسسذذة باسذذتملا  عاذذ   فذذا اترذذاءع ومهذذا ات فهذذا تتتاذذب أن تعمذذل  التايذذاات ي ذذون  ابعذذاً مذذ  دا اهذذا
موا دها البشلية ع  وليق الت وي  بش ل مستمل لاحتراظ عا  الجاهلية الدائمة نولاء أ  تايا تترلس  

    2.البيئة بما في كلك التاياات ا ي اية
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 التكوين في التغيير التكنولوجي. أثرالفرع الثاني: 

ع تلايذذب وتلتيذذب تذذدفق العمذذل واذذيا عاذذ  إعذذادع الناذذل في اذذ  إعذذادالتايذذا الت نولذذووا عينتذذو  
 أداء  م  أداوت ومعدات وديدع.افة إل الوسائل امستلهدمة في سب  بانيأنماط العمل وأسال

وقذد فلسذ  امنافسذة في السذوير عاذ  امؤسسذذات اقتنذاء واسذتلهدام واسذتحداث معذدات ووسذذائل  
فسذذيها و إحذذلام التقذذدم عاذذيهم، فذذالتايا الت نولذذووا وأسذذاليب وديذذدع تم نهذذا مذذ  تحقيذذق السذذبق عاذذ  منا

يتمثذذل في إد ذذال اذذل التقنيذذات الجديذذدع والذذت تشذذمل التايذذاات في امعذذدات أو الأسذذاليب امسذذتعماة في 
امذواد )امذد تت( إل ولقاً حديثذة لتحويذل  ايوفل  ان تا  وفي العتقات بث النشاوات في امؤسسة  ا 

ان تا  و فا  وعية امنذت    يلا ترين ت و  مقاباة التاب تهاك عا ، ميادع إ تاويمنتلات، فينع س كل
  1وتميل  وبالتالي اسب قد ع تنافسية.

ن  ذذذدث إكا ا ياذذذا الأفذذذلاد مذذذ  ويتريذذذة قيذذذامهم أل ذذذ  التايذذذا في مخلوذذذات امؤسسذذذة لا ز ذذذ  
  هنذذذذاة مذذذذ  يتبعهذذذذا وا تيذذذذا  ا ي ذذذذ برعمذذذذا م، والعمايذذذذات المحذذذذددع بدقذذذذة لا ز نهذذذذا القيذذذذام بذذذذيلك مذذذذا

الت نولوويذذذا، و الت نولوويذذا امتتروقذذذة لا ز نهذذا فعذذذل كلذذك مذذذا ا ي ذذ  هنذذذاة مذذ  يسذذذتعمل هذذي  امعذذذدات 
دوا  المحذذذذددع بدقذذذذة وعنايذذذذة في أداء الأعمذذذذال لذذذذ  ي ذذذذون  ذذذذا الأثذذذذل في كلذذذذك مذذذذا ا تذْتَّبَذذذذاض مذذذذ  الأفذذذذلاد والأ

   2العاماث.

أن يذذؤد  إل تايذذا ووا ذذب اثذذاع في امؤسسذذة اتايذذا ثقافتهذذا امذذا أن التايذذا الت نولذذووا ز نذذ  
التنايميذذذة و فذذذا مسذذذتوت إ تاويتهذذذا، فر ذذذ  يذذذدفا إل تايذذذا اترذذذاءات ومهذذذا ات الأفذذذلاد مذذذ   ذذذتل تايذذذا 
متتابات بعين الوظائ  وا تترذاء بعضذها واسذتحداث الجديذد منهذا، مذا  ذتم عاذ  وظيترذة امذوا د البشذلية 

    3 تل وظائترها والت م  بينها الت وي . ملافقة هيا التايا م 

                                                 
 .68ص السويسي. ع  الدين و عباس الخفاةي, المرةع السابق،  علي 1

2 Jeffrey M. Hiatt & Timothy J. Creasey, Change management, the people side of change,Prosci learning 

center publications, 2012, p 1. 
3  Jean-Marie. Peretti, Gestion des ressources humaines, Vuibert, 19e édition, p 3. 
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فذذالت وي  ياعذذب دو اً محو يذذاً في نجذذاح إدا ع التايذذا التنايمذذا فنلذذد  حاسذذلاً في مقومذذات نجاحهذذا  
مذ  مقاومذة التايذا لذدت العذاماث والآليذات الذت تسذتلهدمها امؤسسذة في إحذذداث  ونجذد  بذث أدوات اةذدّ 

 1 فهم بما يتتءم ما التااات اةاصاة في بيئتها.تاياات في ساوايات الأفلاد ومعا

والأايذذد أن امذذو د البشذذل  لا ز نذذ  القيذذام ب ذذل هذذيا مذذا ا زتاذذك ال ترذذاءع وامهذذا ع لترعاذذ ، هذذي  
 امها ع وال تراءع الت لا  صل عايها م  دون ت وي . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 

                                                 
 .821كورتل. فريد، كحيلة. امال، نفس المرةع، ص  1
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 خلاصـة:
سذتملع التاذا في عذاا الأعمذال امعاصذل، امل ببيئتهذا تؤثل وتتاث ااماً مترتوحاً  بوصترهاإن امؤسسة 

 صا  التحد  الي  لا بد لامؤسسة م   فع  هو التاقام والت ي  ما هي  البيئة ومتااااا.  

وتماعيذذة الات نولوويذذة و القتصذذادية و الاأبعادهذذا عذذ  البيئذذة متمثاذذة هذذي   الذذت تما سذذهاضذذاوط إن ال
امؤسسذة لالضذاوط الدا ايذة  إل وا ذب عومذة واحتذدام امنافسذة في السذويرقا و ية إسافة إل إفذلامات الالو 

تااّ في حلمهذا أو تذدني إ تاويتهذا أو  وعيذة منتلااذا، تعذل الاسذتلابة إل هذي  الضذاوط عذ  ال بسبب
مذ  اةالذة اللاهنذة  ذا ت تقذال ل إحداث تاياات دا اها بما يجنبها سابيات هي  الضاوط أملاً لا مترل من 

 امل وبة الت لا تحقق  ا أهدافها إل حالة وديدع تسمل  ا بتحقيق أهدافها.
  ، فمنذذتهذذابيئ وسذذاطوقذد تعذذددت أ ذذوام التايذا التنايمذذا ومالاتذذ  تما ذياً مذذا حاوذذات امؤسسذة 

ومنذذ  مذذا زذذس الأهذذداف ومنذذ  التذذد يجا ومنذذ  الترلذذائا، ،  اذّذااللئذذا ومنذذ  الج، ومنذذ  ءبتذذاالسذذليا ومنذذ  ال
 ما ي ون مال  امنت  أو اادمة.  الأفلاد ومن  ما يستهدف ا ي ل التنايما ومن رما يخوم  

تذذذا  وفذذذق مذذذا يقتضذذذي  موقذذذ  يْ  اً مسذذذبق ع  دّ عَذذذالتايذذذا وفذذذق أسذذذاليب واسذذذهاتيليات مْ  عمايذذذة  اتذذذدو 
 تً معينذاً منها ظلوفاً معينذة و ذ  يناسب ال  العديد منها   الباحثون وامهتمون ا، وقد ووّ هامؤسسة ووسع
مذ   ا تعتمد عا  ثتث ملاحل متمثاة في التحاذل أالعام  ي  الأساليب هو    امامل م  امؤسسات ل

 الوسا اللاه ، ه إحداث التايا امل وب وأ ااً تلسي  الوسا الجديد.
تا ذذي واهذذا  ذذ ل  فذذذين  قذذذاتعمايذذذة التايذذا العديذذد مذذ  امعو امؤسسذذة أثنذذاء تنتريذذيها لعذذلذ وت
أو عذدم الترهذم أو ااذوف مذ  بالعمايذة ة الأفذلاد العذاماث  ذي  التايذاات، والذي  ينذت  عذ  الجهذل ومقاوم
    الاهول.

، يذذاتي الت ذذوي  مذذ  بذذث أهذذم هذذي  التنايمذذا التايذذاإدا ع وإل وا ذب العديذذد مذذ  مقومذذات نجذذاح 
 ع عاذ  الوفذاء بمتتابذذات امقومذات، فمذ   ذا   تبديذد املهذذاوف الناتذة عذ  الجهذل أو الاعتقذاد بعذذدم القذد

وياذذا مذذ  سذذاواياام عماهذم  فذذلاد بامهذذا ات والقذد ات الذذت  تاوو ذذا فيلأامذا زذذدّ ا،  الوظيترذة بعذذد التاذذا
 في العمل.



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 ثالثالفصـل ال
 ،ؤسسةالتغيير في المإدارة  على كوينأثر عملية الت

دراسة حالة الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز، 
 مديرية التوزيع بالمدية.
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 تـمهيـد:

فيّّنقدمفيّثلاثةّمباحث،ّّسنتناولهالفصلّالثالثّمنّدراستناّللجانبّالتطبيقيّحيثّّنكرسّ 
لج اااّ فيااهّ عّل ليااةّّنتطاار الأولّمنهاااّالكاارلجةّاريا رتااةّلتلكتاااّالكهراااامّوالةاااكّومدترتااةّ،لكتاهاااّاا دتااة،

جااداولّ حصااا يةّ  تلاادّّسااندر فيّالكاارلجةّولتلاادّا اادارسّومرالجاايّالتكاالتنّا ت صصااة،ّوّّتكاالتنال
ا بحاااثّالأولّّسااان ت ،ّوّسااانلالّثالااافّنفااايراّمدترتاااةّالتلكتااااّاا دتاااةّ  ااارّثااالاّكااالتنل لياااالّالت

للدراسااااةّّسن صصااااهاالاسااااتدلالّااااابا ّل ليااااالّالتةيااااكّالاااافّلمجرراااااّالكاااارلجة،ّلمم اااااّا بحااااثّالثااااا ّف
ّالنتا جّوتحليلهاّلل بحثّالثالثّمنّالفصل.ّّنتركالاستطلالية،ّوّ

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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 .تقديم الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ومديرية التوزيع بالمدية: ولالأ بحثالم
،ّثمّ،قااادلّللكااارلجةّاريا رتاااةّلتلكتااااّولّفيّهاااياّا بحاااثّلم ّنقااادمّفكااارلّلااانّ  ااااّسااالنلةاكاناا

لاكيّماااّكلاايّتحدتاادّوالاافّلثاالّ اارلجةّفرليااةّماانّ  اااّساالنلةاك،ّوحاولناااّاااالتّ،SDCالكهراااامّوالةاااكّ
IFEGّملقاااااّهااااي ّالكاااارلجةّماااانّار اااااّوماااانّااااااقيّالكاااارلجالّالتاااااااةّلااااهّ اااااّفيّكلاااايّماهاااادّالتكاااالتنّ

ةّمانّار اا،ّااادّكلايّحاولنااّا ت صصّفيّالتكلتنّفيّالكهراامّوالةاك،ّوالييّيمثلّلمتضااّ  ارلجةّفرليا
ّ لاردّالبكرتةّلهي ّا دترتة.التارتدّ دترتةّالتلكتاّلللاتةّا دتةّمنتهينّاالتارفّللىّقس ّا

 المطلب الأول: تقديم شركة سونلغاز.
تناااااولّهااااياّا طلاااابّفيّثلاثااااةّفااااروع،ّ صصااااناّالأولّمنهاااااّلااااار ّنباااايلّ،ار يااااةّلاااانّ اااارلجةّن

االنساابةّر ااااSDCّّساالنلةاك،ّوحااددناّفيّالفاارعّالثااا ّملقاااّالكااارلجةّاريا رتااةّلتلكتاااّالكهراااامّوالةاااكّ
 فيّالفرعّالثالثّ دترتةّالتلكتاّاا دتة.سلنلةاكلجكل،ّولر فناّ

 الفرع الأول: نبذة تاريخية عن شركة سونلغاز.
لجهراااامّوزاااكّاريا اارّ  اااا ّحقبااةّّElectricité et Gaz d'Algérie (EGA)،أسسااشّ اارلجة

،ّولجا ّهدفهاّ،أمينّالتيوتدّاالكهراامّوالةاكّلل ؤسسالّوالتج اال7496ّالاحتلالّالفرنسيّفيّلامّ
وااادّالاساتقلالّإّ نكاامّالكارلجةّاريا رتاةّللكهرااامّوالةااك7474ّّنيةّالتااااّللاحاتلال،ّوفيّلاامّالساكا

Sonelgazّلجانااشّ،تحااللّفيهاااّماانّحالااةّ الااة،ّوماانّ ااكل ،ّوقاادّماار لّهااي ّالكاارلجةّاااادلّ،طاالرال،
إّ لااادلّهيكلااةّالكاارلجةّحيااثّلمسسااشّسااشّ اارلجال7491ّّقااانل ّ عّ ااكلّقااانل ّف اار،ّففاايّلااامّ

(KAHRAKIBّ(ّالكااارلجةّا  تصااةّاأل ااالّ،يوتااادّورااالّالياااا نّاالكهرااااام،ّ KAHRIFيااةّهاايّ فرل
ّالتحتياةّلننكاامالّالكهراا ياة،ّّ  وتخاتصّفيّ نكاامّقنالالّالةااكّّ(KANAGAZوهيّلتصةّفيّالباُنَى

(ّوتخاااتصّفيّلم اااةالّالترلجيااابTARKIBّوتخاااتصّفيّلمل اااالّالهندساااةّا دنياااة،ّ ّ(ENERGAونقلاااه،ّ 
7447ّلتصااةّفيّااانالالّالااادادالّولتلاادّوسااا لّالقياااسّوا راقبااة،ّوفيّساانةّّ(AMC الصاانالي،ّ

تنفيااييّرقااا ّالقاارارّ لجاابّالEPICّمؤسسااةّل لميااةّكالّ اااااّااااناليّو اااريّلمااابحشّساالنلةاكّ
 لجاااابّا رساااالمSPAّّ عّ اااارلجةّمسااااا ة1001ّّ،ّلتتحااااللّساااانة79/71/7447ّّا ااااؤر ّفي47/469ّ

ونااتجHOLDINGّّتحللااشّساالنلةاكّ ع1009ّّ،ّوفيّلااام06/1001ّؤر ّفيا اا01/749ّالر اساايّرقاا ّ
ومساكيّ ابكفّالكهراا ياةّوالةااكّللاىّالتالا ّّ SPEلنّكليّوظيفةّ نتاا ّالكهرااامّمت ثلاةّفيّ ارلجةّ

GRTEّّوGRTG؛ 
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اريا اارّ،لكتاااّلتقساا ّ عّلمرااااّ اارلجالّ،لكتاااّللكهراااامّوالةاااكّوهاايّ اارلجة1007ّّإّهيكلااةّالكاارلجةّساانةّ
ّالكااار ّو ااارلجةّ،لكتاااا(SDOّ ّالةااار ّو ااارلجةّ،لكتاااا(SDCّ ّاللسااالّو ااارلجةّ،لكتااااّ(SDA ّاااااا ةال
 SDEّّلتاادمجّهااي ّالكاارلجالّفيّ اارلجةّواحاادل)SDCّّوالاافّلمااابحشّ،ساا ىّالكاارلجةّاريا رتااةّلتلكتااا

1ّ؛فيّظلّسياسةّالتقكدّالفّانتهجتهاّا كلمة1076ّالكهراامّوالةاكّوهياّلامّ

 .Sonelgazمن المجمع  SDCركة الجزائرية للكهرباء والغاز موقع الش: ثانيالفرع ال
بخصاالبّانيااةّار اااّوانيااةّالكاارلجةّاريا رتااةّّماانّ،لحاايرّالرأتااةّلملجثاار،ّولتا ياا ّالفهاا ّناات كنل

لجا ّلاّادّلليناّلم ّنددّملقاّالكرلجةّاريا رتةّلتلكتااّالكهرااامّوالةااكّلتلكتاّالكهراامّوالةاك ،SDCّّفي
ّّ.SDCهة،ّوملقاّمدترتةّالتلكتاّاا دتةّمنّالكرلجةّمنّجSonlegazّ  اّ

 أولًا: التعريف بمجمع سونلغاز.
ّمنّهي ّالكرلجال:ّونيلجرSDCّتتككلّ  اّسلنلةاكّمنّلد لّ كالّفرليةّللىّزرارّ

 GRTE ّّ،ااااااارلجةّ،سااااااايكّ ااااااابكةّنقااااااالّالكهرااااااااام ّ)GRTG)ّّ،ااااااارلجةّ،سااااااايكّ ااااااابكةّنقااااااالّالةااااااااك 
 KANAGAE)ّرلجةّ،رلجيابّ ابكالّالةااك  ّ،KAHRIF ّ،ارلجةّالكهرااةّالرتفياة )KAHRAKIB)ّ

(ّ اارلجةّالأماانSATّ(ّماهاادّالتكاالتنّفيّالكهرااامّوالةاااك،ّ IFEG ارلجةّانااامّ اابكالّنقالّالكهراااام،ّ 
ّ(ّ رلجةّ نتا ّالكهراام،ّ عّزكهاّمنّالكرلجالّالفرلية.SPEالصنالي،ّ 

،لكتاااااّالطاقااااةّهاااايّّ،لكتاااااّالكهراااااامّوّالةاااااكّلللساااالّ ّفيّحاااادودّااااالاحيارا(ومه ااااةّ اااارلجةّ
الكهراا ياااةّوالةاكتاااةّلااا ّالقنااالالّوّحااا ا ّاحتياجاااالّاليااااا نّمااااّ،ااالفرّالكااارو ّا طللااااةّمااانّحياااثّ

ّ.التكلفة،ّنلليةّالخدمةّوّالأمن
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ

                                                 
1 WWW.SONELGAZ.DZ, Consulté le 10/06/2019. 

http://www.sonelgaz.dz/
http://www.sonelgaz.dz/
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وّماهادّالتكاالتنSDCّّ(ّيمثاالّملقااّالكاارلجةّاريا رتاةّلتلكتاااّالكهرااامّوالةاااك01ّ-07الكاكلّ 
ّ.SONELGAZ اّمنّارIFEGّفيّالكهراامّوالةاكّ

ّ
ّ
ّ
ّّ
ّ
ّ
 
 
 
 
 
 .SDCالتعريف بالشركة الجزائرية للتوزيع الكهرباء والغاز  اً:ثاني

ّتناولناّالتارتدّاالكرلجةّاريا رتةّلتلكتاّالكهراامّوالةاكّ

 :SDCنبذة عن الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز  -1
لفّ،نت يّ عّ  اّاالكرلجالّالفرليةّهيّ حدىSDCّّالكرلجةّاريا رتةّلتلكتاّالكهراامّوالةاكّ

الكرلجةّالظيفةّ،لكتاّالكهرااامّوالةااكّفيّار اا،ّفهايّا ساؤولةّلانّمادّ ابكالّّ وتختصّهيّ،سلنلةاك
ومادّو،سايكّ ابكالّالةااكّمن فضاةّومتلساطةّالضاةل،ّّالكهرااامّمتلساطةّومن فضاةّالتال،رّو،سايكها

ّ.لىلجلّولاتالّالل ن(و،تككلّمنّ  للةّمنّمدترتالّالتلكتاّ ملكلةّل
لمقرّا  طلّالتنظي يّاردتدّا ادّمنّ رفّالسلطالّالا لمياةّ نكاامّالكارلجةّاريا رتاةّحيثّ

لجنتيجاةّلضا ّ ارلجالّالتلكتااّللكار ّ SDC لتلكتاّالكهراامّوالةاكّا س الّا تصاراّ   رلجةّكالّلمسه ّ،
لم ارى.ّحياثّلمنكااشّالكاارلجةّّواللسالّوالةار ّمانّجهاةّو  اا ّ ارلجةّالتلكتااّللجيا اارلجفارعّمانّجهاة

اارلمسّماال09/09/1076ّّّاتاارت ّ ارلجةّكالّلمساه ّشّكّلمّ" SDC " اريا رتاةّلتلكتااّالكهرااامّوالةااك

 موقع الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز في مجمع سونلغاز. ( :10-11)شكل 

 ازـجمع سونلغـم

SDC 

KAHRIF 

TARKIB 

AMC 

IFEG 

ELIT GRTE 

GRTG CANAGAZ 

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
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االبليادلّ،ّ،ساكّّ–نهاجّم ادّالحاياف10ّّجت االيّاااّمليارّدتنارّجيا ريّتتلاجدّمقرهاّالا79ّتفل ّ
 ؛ ولاتةّملكلةّل ّالترا ّالل ني99ّمدترتةّللتلكتا91ّّل ّ

ّج للاةّمانّالنكاا ال ،طلرّالكرلجةّاريا رتةّلتلكتاّالكهراامّوالةااكّللىSDCّّو،ا لّ رلجةّ
لسّ الّ ارامّالطااقتينّ الكهرااامّوالةااكّ(ّواياه ااّلليااا نّالنهاا يينّ ،ال،رّلاا ّومتلسالّومان ف ّ

لج ااّ،ساكّالكارلجةّو،طالرّالكابكالّوالترلجيباالّالكهراا  ياةّوالةاكتاةّوحةلّلا ّومتلسلّومن ف ّ(،
لجافةّ لبالّالرالّاالتل،رّا تلسلّوا ن ف ّوالضةلّا تلسلّوا ان ف ّفيّ  اارّيو،ض نّماهاّ،لب ة

ّ؛ دفا،رّالكرو ّوّالنظامّساريّا فالل

 :SDCالشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز  مهام -2
احتياجااالّالياااا نّماااّّتااةّوحاا ا والةاكّّ،ت ثاالّمه ااةّهااي ّالكاارلجةّفيّ،لكتاااّالطاقااةّالكهراا يااة

ّ،لفكّالكرو ّا طللاةّمنّحيثّالتكلفةّونلليةّالخدمةّوكليّل ّ  للةّمنّالنكا الّهي:
،كييدّالكبكالّا اليةّماّالتكنلللجيالّا دتثاةّللةادّمانّلمجالّالبقاامّدومااّللاىّاساتادادّلتلبياةّّ-لم

ّ.حاجيالّالياا ن
اتااادّالاساااتهلاكّو اااااةّاساااتهلاكّالطاقاااةّالكهراا ياااةّالأساسااايةّ لاجهاااةّ،يّّ،اااأمينّالهيالجااالّوالبااانَُّّ- 

منّجهةّ،ّوالتياتدّا ست رّّ قدرالّالكبكالّوالمحللالّالر يسيةّ،،أمينّالخطل ّمنّالالاملّا نا يةّ(
ّ.فيّالإنتا ّوا لادثّواساةّالنطا 

ّ.،لبيةّ لبالّالرالّاالكهراامّوالةاكّفيّلمحسنّالظروفّ-ل
ّ.ةّالاجت اليةّانسجاماّماّقي ناّولمهدافناا سا ةّفيّانامّالسياسّ-ث
ّ .فيّ  ارّارامجّالدولةّمرافقةّو نجاكّمكارتاّالتن يةّوفقاّ هامّالكرلجةّ- 

،لكتااااّّ،تخصصاااها،ّ،ضااا نّالكااارلجةّاريا رتاااةّلتلكتااااّالكهرااااامّوالةااااكّفيّ  اااارّمهامهااااّووبهاااياّوّ
ّكاااال ّفيّالكهرااااامّو9.970.171ّّّياا نهااااّالااايتنّتفااال ّلااادده لّو،سااالت ّالطاقاااةّالكهراا ياااةّوالةاكتاااة

ولجالاااة191ّّمقا ااااةّللةااااكّاالإحاااافةّ ع797ّّومقا ااااةّللكهرااااام740ّّّ،كاااال ّفيّالةااااك9.417.494ّ
1ّ. ارتة

                                                 
1  WWW.SDC.DZ, Consulté le 10/06/2019. 

http://www.sdc.dz/
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فيّّلجلاا 761909ّّكّالكاارلجةّاريا رتااةّلتلكتاااّالكهراااامّوالةاااكّ اابكاللجهراا يااةّ،تكاال ّماانّساا،
لجلااا ّمااانّالكااابكال،ّهااايا177111ّّّ ج ااالعّلجلااا ّفيّالتااال،رّا تلسااال791919ّّّّوّ،التااال،رّا ااان ف 
ّلجلاا ّماانّالباال ّ تثاايلا 99069ّّلجلاا ّمنهااا761909ّّّّ،فاال الاافّلةاااكّالطبيااايّا اابكالّاالإحااافةّ عّ

PE  ماظ ها ّمانّا الاردّالكاااةّوا ؤهلاة،ّ،سااىّالكارلجةّّ،لامال10070ّّواتاادادّ ااا ّللا االّتفال
وهاياّمانّّ دماراّالتقنياةّوالتجارتاةّا قدماةّلياا نهااّة عّ،س كلجلّ اقاراّو مكانياراّفيّتحسينّنللي

 د ااااالّاللسااااا لّالتكنلللجيااااةّا دتثااااةّلتسااااهيلّمنظلمااااةّ،ساااايكّالياااااا نّواسااااتةلالّالكاااابكالّّ اااالال
ّ.الكهراا يةّوالةاكتة

 :SDCصلاحيات الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز  -0
ّحللّ  للةّمنّالصلاحيال:ّوالةاكّالكرلجةّاريا رتةّلتلكتاّالكهراامتدورّنكا ّ

 ؛ح ا ّنلليةّواست رارتةّالخدمةّ-لم

 ؛استةلالّوّايانةّ بكالّ،لكتاّالكهراامّوّالةاكّ- 

ّ؛،طلترّ بكالّالكهراامّوّالةاكّمنّلمجلّرالّالياا نّارددّ-ل
ّ؛ح ا ّلممنّوّفااليةّالكبكالّ-ث
ّ؛ح ا ّالتلاك ّاينّالار ّوّالطلبّللىّالطاقةّ- 
1ّ. ّالكهراامّوّالةاك،سلتّ-ح

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
 

                                                 
1 WWW.SDC.DZ. Consulté le 10/06/2019. 

http://www.sdc.dz/
http://www.sdc.dz/
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 :SDCلشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ل الهيكل التنظيمي -4
ّ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ثالثاً: التعريف بمديرية التوزيع بالمدية.
،ّبليااادلكتااااّااللّ لجاناااشّ،ااااااةّ دترتاااةّالتلم،ّاااااد7467ّ،أسساااشّمدترتاااةّالتلكتااااّاا دتاااةّسااانةّ

ّ:1ولجالال،ّوهي(70ّ  لجانشّسشّلمااد1077ّّ(ّولجالالّ ارتةّمني90ّو،تككلّمنّثما ّ 
ّ.ّةتالللجالةّالتجارتةّاا د

                                                 
 .19/09/1074مقابلة مع السيد مدير مكتب التكوين وتطوير الموارد البشرية بتاريخ  1

 .الأمانة المساعدة

 .فتشية العامةـالم

 .مديرية الموارد البشرية

 .مديرية المالية والمحاسبة

 .المديرية التقنية )غاز(

 مديرية الاستشراف وأنظمة المعلومات.

 .توزيع )بالولايات(مديريات ال

 .SDC: الهيكل التنظيمي للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز (01-01 الشكل 

 الرئيس الـمدير العـام

 .مساعد المديرية العامة

 .تصالعلام والامساعد الإ

 .قسم الشؤون القانونية

 .دائرة الشؤون العامة والوسائل

 مصلحة الوقاية والأمن والبيئة.

 .مديرية التجارية والتسويقال

 .المديرية التقنية )كهرباء(

 مديرية الأمن الداخلي لمؤسسات.

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
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ّالللجالةّالتجارتةّاقصرّالب اري.
ّالللجالةّالتجارتةّاال واقية.

ّالللجالةّالتجارتةّابنيّسلي ا .
ّ.الللجالةّالتجارتةّاتاالا 

ّالللجالةّالتجارتةّااينّالسيد.
ّ[.1077لامّّاستحدثش]ولجالةّّنيةالللجالةّالتجارتةّاالكهبلّ

ّ[.1077لامّّاستحدثش]ولجالةّّ،ّا دتةهارو ّالللجالةّالتجارتةّالكهيدّروتس
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ

 .لمديرية التوزيع بالمدية: الهيكل التنظيمي (10-10)الشكل 

 مدير التوزيع

 مهندس الأمن )الوقاية والأمن الصناعي(

 لتقني )غاز(القسم ا

 قسم العلاقات التجارية

 قسم المالية والمحاسبة

 خلية المراقبة والتفتيش

 قسم الإدارة الصفقات

 مصلحة الموارد العامة

 أمانــة المديريــة ملحق للإعلام والاتصال.

 القسم التقني للكهرباء

 .الشؤون القانونية مصلحة

 مساعد الأمن الداخلي للمؤسسات.

 وارد البشريةقسم الم

 قسم الدراسة وتنفيذ الأشغال كهرباء وغاز.

 قسم التخطيط للكهرباء والغاز

 .من إعداد الطالب  بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

 قسم استغلال أنظمة المعلومات
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مكااترك1074ّ،749997ّّّوقادّالاادّلااددّاليااا نّ دترتااةّالتلكتاااّاا دتااةّ عّزاتاةّالفااا،رّجاالا ّ
لانّلاددّاليااا نّفيّالتال،ر44716ّّولجهراام،ّ (،ّوClients MTّا تلساللجهرااامّ مكتركّزاك،ّفضالاّ 

ّ(.Clients MPالياا نّفيّالضةلّا تلسلّزاكّ 
 

 ينضغط المنخفض: توزيع زبائن التوتر وال(01-07 جدول 
 اء وغاز( حسب الوكالة التجارية.ب)كهر 

 %ة بالنس ازــالغ رباءـالكه ةـــية الوكالــتسم زـالرم

 %30,30 20232 32308ّالللجالةّالتجارتةّاا دتة.917ّ
 %62,61 13612 28621ّالللجالةّالتجارتةّاقصرّالب اري.911ّ

 %88,03 12448 00232ّالللجالةّالتجارتةّاال واقية.911ّ

 %13,42 4363 22811ّالللجالةّالتجارتةّابنيّسلي ا .919ّ

 %8,12 226 13021ّالللجالةّالتجارتةّاتاالا .919ّ

 %84,21 12212 22802ّالللجالةّالتجارتةّااينّالسيد.917ّ

 %26,01 2861 3306ّالللجالةّالتجارتةّاالكهبلنية.916ّ

 %31,18 12881 26131ّالللجالةّالتجارتةّالكهيدّروتسّهارو ّاا دتة919ّ

 %81,32 33103 138486 المــجموع:

ّ
 .11/16/2113نترانيت(، تاريخ التصفح إالشبكة الداخلية للمؤسسة ): المصدر

لاااددّالياااا نّلكاالّولجالااةّ ارتااةّماانّولجااالالّمدترتااةّالتلكتاااّ(ّتقاادمّ،01-07واراادولّ  لكتااااّ 
حيااثّتااار ّلااددّالياااا نّا كااترلجينّفيّالكهراااامّولااددّالياااا نّا كااترلجينّفيّالةاااكّونساابةّا كااترلجينّفيّ

ّالكهراامّ عّنسبةّا كترلجينّفيّالةاك.
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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لال ّماتحك ،ّلال ّّ لال ّمنفاي،،لكتاّالاااملينّحسابّالصاندّّ(10-12 وتل صّاردولّ
ّ:ةاكالكهراامّوّللالتقنيةّّهاومصا ّ دترتةّالتلكتاّوولجالاراّالتجارتة ارّسامي(ّ لا ّالتحك ،ّ  ارّوّ
 .الأفراد العاملين حسب الصنف والوكالة التجارية: توزيع (01-01 جدول 

عون  منفذ الوحدةتسمــية 
 متحكم

عالي عون 
 تحكم ال

أطار  إطار
 سامي

 23 81 111 02 11ّ.ومصا هاّولمقسامهاّالتلكتاّ اق ّمدترتة
 1 0 21 4 12ّالللجالةّالتجارتةّاا دتة.

 1 8 01 2 14ّالللجالةّالتجارتةّاقصرّالب اري.

 1 8 24 2 13ّالللجالةّالتجارتةّاال واقية.

 1 8 10 4 13ّالللجالةّالتجارتةّابنيّسلي ا .

 1 6 11 3 11ّالللجالةّالتجارتةّاتاالا .

 1 4 11 0 12ّالةّالتجارتةّااينّالسيد.الللج

 1 0 6 1 12ّالللجالةّالتجارتةّاالكهبلنية.

 1 8 13 1 12ّالللجالةّالتجارتةّالكهيدّروتسّهارو ّاا دتة

 1 0 4 2 14ّا صلحةّالتقنيةلجهراامّاا دتة.
 1 4 2 4 16ّا صلحةّالتقنيةلجهراامّاقصرّالب اري.

 1 0 6 1 12ّواقية.ا صلحةّالتقنيةلجهراامّاالّ 

 1 0 0 1 2ّا صلحةّالتقنيةلجهراامّابنيّسلي ا .

 1 0 2 0 11ّا صلحةّالتقنيةلجهراامّاتاالا .

 1 0 2 2 3ّا صلحةّالتقنيةلجهراامّااينّالسيد.

 1 2 1 4 16ّا صلحةّالتقنيةّزاكّاا دتة.
 1 0 0 4 10ّا صلحةّالتقنيةّزاكّاقصرّالب اري.

 1 2 2 1 3ّيةّزاكّاال واقية.ا صلحةّالتقن

 1 2 1 1 3ّا صلحةّالتقنيةّزاكّابنيّسلي ا .

 1 2 1 1 3ّا صلحةّالتقنيةّزاكّاتاالا .

 1 2 1 0 11ّا صلحةّالتقنيةّزاكّااينّالسيد.

 46 112 231 34 268 ...................................................... الـمجمـوع

 330 ........في مديرية التوزيع  مجموع العاملين

 .وثائق الشركةمن إعداد الطالب بالاعتماد على : المصدر

 

 .مديريـة الموارد البشرية: الهيكل التنظيمي ل10-10الشكل 

 مديـر الموارد البشريـة

 إداري.مساعــد 

 مصلحـة تطويـر المــوارد
  البشريــة والتكويـــن

 مصلحــة تسيــير 
 الموارد البشريــــة.

من إعداد الطالب  بالاعتماد على وثائق : المصدر
 .المؤسسة
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 .مديرية التوزيع بالمديةالشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز و في  تكوينال: ثانيالمطلب ال
اكااكللجبااك،ّورزاا ّالتحااللالّالاافّّكاالتنمناايّ،أسيسااها،ّالتنااشّمؤسسااةّساالنلةاكّاا ليااةّالت

وهايIFEGّّّ ارلجةّفرلياةار ااّّظا مانّالأوللتاال،ّوتّي ّالا لياةرلملّللىّالكرلجة،ّاقايّاهت امهااّبها 
 Institut de Formation en)،ّاااامّوالةاااكماهاادّالتكاالتنّفيّالكهرّّوالاافّ،ساا ىّ، اارلجةّلمسااه 

Electricité et Gaz)ّو،ظا ّثالاثّّتكالتنّو،كالترّالكفاامالّوا هااراللتصاةّفيّ جارامّل لياالّال
ّ:يالجله

ّ.:ّوهيّمدرسةّلتصةّفيّالتكلتنّفيّارانبّالتقنيا درتةّالتقنيةّاالبليدل
ّ.الإداريّوجانبّالتسيكانبّاروهيّمدرسةّلتصةّفيّالتكلتنّفيّّ:ا رلجيّالتكلتنّابنّلكنل 
ّ.وهيّمدرسةّلتصةّفيّالتكلتنّفيّارانبّالتقنيّ:مرلجيّالتكلتنّااينّمليلة
ّ.تت ّالتكفلّالتامّاا تكلنينّمنّ  اامّو تلامّورلاتةّاحيةييّتتلقلنه،ّاالإحافةّ عّالتكلتنّال
لمرااااااةّمرالجاااايّللانتقااااامّولتقيااااي ّا هااااارال،ّمقراراااااّفيّاريا اااارّالااااااا ة،IFEGّّلج اااااّلكاااارلجةّ
ّ؛قسنطينة،ّوهرا ،ّوورقلة

عّ ّ  ضااااّناااهّااااادّل ليااافّالا تيااارّوالتاياااين،ّوقبااالّمبا ااارلّالا االّفيّا ؤسساااةّتاااتإول لمااا ،ّف
الااملينّا اينينّلا ليةّ،كلتنيةّحسبّا نصبّالييّإّ،اييانه ّفياه،ّوتتلقال لجافاةّا هاارالّوا ااارفّ

1ّ.دونهاّ اّفيّكليّ جرامالّالسلامةّوالأمنؤّحللّا هامّالفّسي
و عّجانبّالتكلتنّالخارجيّالييّ،نتهجهّالكرلجةّاريا رتاةّلتلكتااّالكهرااامّوالةااك،ّهنااكّ الّ

تقالمّااهّمنّالتكلت دا ليااّ  نّتات ّمنّثقافةّا ؤسسةّوهلّالتكلتنّااللسا لّالخااةّوالييّتات ّ،كلتناّ 
ّّا اارفّوا هارالّاينه .الأفرادّالااملل ّاتر يصّمنّمدترّالتلكتاّلفا دلّكملا هّمنّلمجلّ،بادلّ

سانلالّل دتاةّلوفيّاردولّالتا ّنار ّحلالةّلا ليالّالتكلتنّالفّنفيراّمدترتةّالتلكتااّاا
ّ:،ّوالتكلتنّالدا ليّا ت ثلّفيّالتكلتنّااللسا لّالخااةّّوا لكلةّحسبّالنلعالثلاثّالأ كل

ّّ
ّ
ّ

                                                 
 .19/09/1074مقابلة مع السيد مدير مكتب التكوين وتطوير الموارد البشرية بتاريخ  1
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 .عمليات التكوين التي نفذتها مديرية التوزيع لآخر ثلاث سنوات: (01-01 جدول 
 

عدد عمليات  أسلوب )نمط( التكوين السنة
 كوينالت

عدد الأفراد 
 تكوينال

ّ
1077ّ

 20 11ّ(.ا ؤسسةّدا لتت ّتنّااللسا لّالخااةّ ،كلّ

 02 18ّ.(تت ّ ار ّا ؤسسة ّ،كلتنّللتطلترّالنللي

 224 60ّ.(تت ّ ار ّا ؤسسة ّ،كلتنّللتطلترّا هني

ّ
1076ّ

 134 11ّ.(ا ؤسسةّدا لتت ّ ّ،كلتنّااللسا لّالخااةّ

 23 12ّ.(تت ّ ار ّا ؤسسة ّ،كلتنّللتطلترّالنللي

 112 03ّ.(تت ّ ار ّا ؤسسة ّنّللتطلترّا هني،كلت

ّ
1079ّ

 126 16ّ.(ا ؤسسةّدا لتت ّ ّ،كلتنّااللسا لّالخااةّ

 86 12ّ.(تت ّ ار ّا ؤسسة ّ،كلتنّللتطلترّالنللي

 124 81ّ.(تت ّ ار ّا ؤسسة ّ،كلتنّللتطلترّا هني

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق الشركة: المصدرّ
ّ

 .الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز فيالتغيير التنظيمي : ثالثلمطلب الا
لاتكااشّالكاارلجةّاريا رتااةّلتلكتاااّالكهراااامّوالةاااكّالادتاادّماانّالتةااكالّفيّاياتهااا،ّ اواااشّماهاااّ
ماانّ االالّ،نفياايّالادتاادّماانّل ليااالّالتةيااكّماانّلمجاالّالتااأقل ّوالاات كنّماانّلمدامّمهامهاااّللااىّالنحاالّ

وقدّسقناّالادتدّمنّل ليالّالتةيكّالفّنفيراّا ؤسسةّا تناهاّللىّسبيلّا كالّلاّا صارّّ ا رزلّ
ّ:منّثلا ّمالالّلتلفةّللتةيك

 التنظيمي. لالهيك فيالفرع الأول: التغير 
لايّالتةياكّالاييّإّ،نفيايلّفيّكهالّّةلمحدثّالتةياكالّالافّمساشّالهيكالّالتنظي ايّللكارلجّ  

  اارلجةSDEّّ  اارلجةّ،لكتاااّاللساال(،SDCّّلااييّلمساافرّلاانّدمااجّالكاارلجالّالفرليااةّوا09/09/1076ّ
  اارلجةّ،لكتاااّاريا اارّالااااا ة(ّفيّ اارلجةّواحاادلSDAّّ  اارلجةّ،لكتاااّالةاار (،SDOّّ،لكتاااّالكاار (،ّ

SDCّ.ّوالفّاارلّتح لّاس ّالكرلجةّاريا رتةّلتلكتاّالكهراامّوالةاك
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 ر التكنولوجي.يالفرع الثاني: التغي
،ّالادتاااادّماااانّالتةيااااكال1009ّالكاااارلجةّاريا رتااااةّلتلكتاااااّالكهراااااامّوالةاااااكّمناااايّساااانةّلمد لااااشّ

لتساااايكّومتااااااةّ ااااؤو ّالياااااا نSGCّّالتكنلللجياااةّاسااااتهلتهاّاالت اااادّنظااااامّماللمااااالّجدتااادّتاااادلىّ
لاانّمكااروعّلملتااةّل ليااةّرااادّالااادادالّالااييّلم لقتااهّالكاارلجةّلااامّ ،1077ّ  تلاادّلم ااا ه ،ّفضاالاّ 

لتاات كنّالكاارلجةّماانّمتاااااةّّو،اتاايمّ،ةيااكاّ  فيّنظااامّا اللمااالّالااييّساايطلرّليصاابرّا لاادّو نياااّ  جدتااداّ 
ملفالّالياا نّللىّا ستلىّالل نيّاادّلم لجانشّملفاراّمليةّ،ا الّللاىّمساتلىلجالّمدترتاةّاكاكلّ

ّمستقل.

 .في المهام والوظائفير ي: التغلثالفرع الثا
والةاااكّالادتاادّماانّل ليااالّالتةيااكّماانّاينهاااّ،لاايّالاافّّ،اااياّالكاارلجةّاريا رتااةّلتلكتاااّالكهراااام

لملاالا ّ مسااشّوظيفااةّومهااامّلملاالا ّالتااد لّفيّ اااللجهراااامّولملاالا ّالتااد لّفيّ ااالّزاااكّ وهاا ّايااااّ 
منفااايو (،ّحياااثّقاااررلّا ؤسساااةّ لةاااامّالت صااااصّولم ّ،ضااايدّمه اااةّالتاااد لّفيّالكهرااااامّلألاااالا ّ

ّفيّالةاكّلأللا ّالتد لّفيّالكهراام.التد لّفيّالةاكّّولم ّ،ضيدّمه ةّالتد لّ
ّالتقليلّمنّ،كاليدّالتنقل.وّّ لطاوهياّبهدفّ،سرتاّل ليةّ الاحّالأ

وماااّلاحظنااا ّفيّا ياادا ّوماااّ،لااالناّ ليااهّماانّ االالّا قاااالالّماااّا كلاادّاااالتكلتنّو،ن يااةّ
لتنياةّمناسابة،ّحياثّإّبقشّاا لياةّ،كا لاردّالبكرتةّفيّمدترتاةّالتلكتااّلم لجالّل لياالّالتةياكّهاي ّسُا

كرحّوالتيوتدّااللثا  ّفيّالتةيكّا تال ّاالهيكلّالتنظي اي،ّ حاافةّ عّسلسالةّمانّالا لياالّالتكلتنياةّال
لج ااااّإّ،نظااااي SGCّّّالإدارتاااينّللااااتحك ّفيّاساااتا الّنظاااامّا اللمااااللتلااادّساااتقبالّّوّلألااالا ّالا

للااتحك ّفيّاسااتا الّالاتااادّاردتاادّ اادلّّل ليااالّ،كاالتنّاالنساابةّلالاالا ّا كلفااينّارااادّالااادادال
،كالتنّلملالا ّالتاد لّزااوّّلمسبلعّ حافةّ عّ،كلتنّلمللا ّالتاد للجهرااامّللاىّالتاد لالّفيّالةااكّو

ّللىّالتد لالّفيلجهراام.
وحاااظّنظاااامّا اللماااالّالااال نيّاردتااادّالاااييّ،اتااايمّاسااات دامهّا ؤسساااة،ّفقااادّإّالكاااروعّفيّل لياااالّ

ّه.التكلتنّا تالقةّا
ّ
ّ
ّ
ّ
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 .الإجراءات المنهجية للدراسة التطبيقية: ثانيال بحثالم
 عّ ت اااّالدراسااةّفيّهااياّا بحااثّساانتناولّا نهجيااةّالاافّالت اادناّلليهاااّفيّدراسااتنا،ّ حااافةّ

والاينيااااةّالاااافّا ترناهاااااّللدراسااااةّولمدوالّالبحااااثّالاااافّاسااااتا لناهاّوماااادىّااااادقهاّوثباراااااّ عّجاناااابّ
ّ.ّالت دناّلليهاّفيّتحليلناالأساليبّالإحصا يةّالف

 .منهجية البحث المتبعـةالمطلب الأول: 

و،ناولناّهياّا طلبّفيّلمراااةّفاروع،ّالأولّ صصانا ّراالالّالدراساةّوحادودهاّوالثاا ّرت ااّ
الدراسااةّولينتهااا،ّلمماااّالثالاااثّفجالنااا ّلااادوالّالاافّاسااات دمناهاّفيّالدراسااةّو،ناولناااّفيّالفاارعّالرااااااّ

ّ:الإحصا يةّّالأساليب

 .مجالات الدراسة وحدودهاالفرع الأول: 

ّلثلّحدودّالدراسةّالفّلمجرتناهاّفيّماّتلي:ّ

ّ.1074جلا 70ّّ عّزاتة1074ّّمارس10ّّا دودّالي منياةّللدراسة:ّمنّّأولًا:

الةااااكّا ااادودّا كانياااةّللدراساااة:ّدارلّدراساااتناّللاااىّمساااتلىّالكااارلجةّاريا رتاااةّلتلكتااااّالكهرااااامّوّّثانيـــاً:
SDCّ.ّممثلةّفيّمدترتةّ،لكتاهاّاا دتةّواا ّالللجالالّالتجارتةّالتاااةّلها

ـــاً: ا ااادودّالبكااارتة:ّلقااادّ صصاااناّدراساااتناّلافااارادّالاااااملينّفيّمدترتاااةّالتلكتااااّاا دتاااةّوالللجاااالالّّثالث
ّالتجارتةّالتاااةّلها.

لمثاارّالتةياكّالتنظي ايّفيهاا،ّوّّ دارلسساةّوّلل يااةّالتكالتنّفيّا ؤّولثيالّفيّدراساةّا ادودّالال ياة:ّّرابعـاً:
ّّل ليةّالتكلتنّللىّنجاحّل ليةّالتةيكّالتنظي ي.

 .الفرع الثاني: مجتمع وعينة الدراسة

تت ثلّ ت اّالدراسةّفيّ  لعّالأفرادّالااملينّفيّمدترتةّالتلكتاّاا دتةّللكرلجةّاريا رتاةّلتلكتااّ
ملكلينّاينّمدترتةّالتلكتااّوولجالارااّالتجارتاةّالث اا ،ّوقادّلام641ّالكهراامّوالةاك،ّوالبالدّلدده ّ لاّ 

ا ترنااااّليناااةّمااانّهاااياّارت ااااّللدراساااة،ّرالينااااّفيهااااّلم ّ،كااال ّمااانّلتلااادّلماااانافّالاااااملينّ منفااايتنّ
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لاااالييّالاااتحك ّو  اااارال(،ّولم ّ،كااال ّمااانّا دترتاااةّومااانّااااا ّولجالارااااّالتجارتاااةّلملااالا ّومتحك ااينّوّ
ي ا ّوولجالااةّا دتااة(،ّولم ّ،كاال ّماانّارنسااينّوماانّلتلاادّالأل ااارّوا سااتلتالّ ا ترناااّولجالااةّااانيّساال

فبااادّّوهااياّماولااةّمناااّللحصااللّللااىّلينااةّيمكنهاااّلم ّ،اكااسّولثاالّفااالاّ  ت اااّالدراسااة،ّالتالي يااة،
لجكالّ%7,79والفّلثل91ّّاست ارلّاستبا ّاسترجاناّمنها60ّّ،لكتاناّلاّ ،ّاين ااّ ّمنّ ت ااّالدراساة

(ّاسببّ،با ؤّاا ّالااملينّلموّزياابه ّفيّظاروفّحاي ّاللقاشّالاييّ ّتاترّلناا76ّ ّملمّالباقيّ تت
ّ.الانتظار

 .الدراسةأدوات : لثثاال فرعال

لجاا ّللتكالتنّّةّساتبانالت دناّللىّالا لجاأدالّر ااّالبياناالّالخاااةّاالدراساةّاةياةّمارفاةّمااّ كا
ّ:جيلمتنفيّّستبانةحيثّا  ناّالاللّهي ّالالاقة،ّدىّقمدورّفيّنجاحّل ليةّالتةيكّفيّا ؤسسةّوّ

ّالجزء الأول:

افيااةّلل سااتجيبينّ اراانس،ّا الااةّالاا ليااة،ّالفاااةّالا رتااة،ّلزرّيماالخصااا صّالدهااياّاراايمّ ّتال اات
الاااملينّ"منفايو ،ّلملالا ّمتحك ال ،ّّقدميةّا هنياة،ّا ساتلىّالتالي اي،ّوااندا ستلىّالتالي ي،ّالأ

ّّ.(حك ّو  ارالّ"لمللا ّلالييّالت
ّ:ملرتنتنقس ّهياّاريمّ عّّالجزء الثاني:

ّ.لبارال9ّويحليّّتتال ّل ليةّالتكلتنّفيّا ؤسسةّالمحور الأول:
ّ.لبارال9ّوتكت لّللىّّتتال ّاا ليةّالتةيكّفيّا ؤسسةالمحور الثاني: 

هّماانّ رفااهّق ناااّاااادّ لااداد ّالأو  ّللااىّالأسااتاكّا كاارفّواااادّ،نقيحااّسااتبانةوقاادّلرحااناّالا
اارحااهّللااىّلمسااتاكتنّمك ااين،ّحيااثّوااالناّ عّواااادّ،ادتلااهّق ناااّاتلكتاااهّللااىّلينااةّالبحااث،ّولااشّ

 .SPSSّالإحصا يةّّ نامجاالالت ادّللىّالّستبانةماارةّوتحليلّنتا جّالإ

 .الأساليب الإحصائية المستخدمة: رابعال فرعال

(ّق نااّاالتحليالّالإحصاا يّا طلال ّوقاد76ّّ الإاادارSPSSّالإحصاا يةّّ نامجااست دامّال
ّلتفسكّا تبارالّونتا جّدراستنا.0009ّالت دناّمستلىّالدلالةّ
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ّوقدّالت دناّللى:
ّالتكرارالّوالنسبّا التةّللادّ صا صّلمفرادّالدراسة.ّّّّّ-
لطبياااةّلمسااالوكلاايّّسااتبانةلصااد ّوثباااالّالإSplit-halfّوSpearmanّّّيومااااملّ- قاااةّا ةلّتهنظاااراّ 

ّ.الفّتحت لّ جااتين
ّ.والاسّلقياسّالفروقالّلكلّملرّماّا تةكالّالك صية-و،نيّولجروسكال- تبارّما ااست دامّّ-

 .ستبانةاتساق وثبات الإ  :المطلب الثاني
ومدىّثبا،ه،ّوقدّ،ناولناّكلايّفيّفارلين،ّلمفردنااّّستبانةفيّهياّا طلبّسنقيسّمدىّاد ّالإ

ّلناّالثا ّلقياسّثبا،ه.وجاّستبانةالأولّلصد ّالإ
 .ستبانةالفرع الأول: صدق الإ
 أولًا: الصدق الظاهري.
ناّ عّ  للةّمنّالأسا،يلّا  تصينّفيّ الّ دارلّالأل ال،ّوكليّاةيةّإستبانتحيثّ،قدمناّا

وفااا ّّساااتبانةالتحكاااي ّوالتألجااادّمااانّااااحةّالاباااارالّوا،سااااقهاّومااادىّملاممتهاااا،ّوقااادّق نااااّاتاااادتلّالإ
ّللىّالنحلّالييّهلّلليه.ّستبانة،ّليكل ّالإ،لجيهار 

 .المقياساً: صدق ثاني
الااييّ،نت اايّ ليااه،ّّالمحاالرماااّّسااتبانةماادىّا،سااا لجاالّفقاارلّماانّالإقصاادّاااهّتّالــداخلي: الاتســاق -1
اااينلجاالّفقاارلّوالدرجااةّّالار،بااا  سااا ّمااااملالSpearmanّّمقياااسّّنقيسااهّماانّ االالّحسااا وّ

ّ.التاااةّلهّحلرالكليةّلل 
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 الأول )التكوين(: رالمحو  -أ
لج ااّتبيناهّا،سا ّفقرالّملرّالأولّ التكلتن(ّماّالدرجةّالكليةّلهياّالمحلرّّحيثلجانشّنتا جّ

 ّ:(40-40)اردولّ
 محور التكوينبين كل فقرة من فقرات   Spearman  الارتباطمعامل  (:40-40جدول رقم )

 والدرجة الكلية لهذا المحور.
معامل  ـــــارةالعبــــ الرقـم

 الارتباط
القيمـة 
 الاحتمالية

قبلّ رولك ّفيّالا ل؟06ّ 00179ّ00006ّ**ّهلّ،لقيت ّ،كلتناّ 
زكّالتكلتنّالييّ،لقيت ل ّقبلّالكروعّفيّالا ل؟09ّ 00111ّ00074ّ*ّهلّ،لقيت ّ،كلتناّ 
00996ّ00007ّ**ّهلّتت ّ،قيي ّلمدا ك ّمنّ رفّمسؤولك ّا با ر؟04ّ
00116ّ00076ّ*ّيي ك ّفيّنهاتةّالا ليةّالتكلتنية؟هلّإّ،ق70ّ
00714ّ00000ّ**ّهلّإّ،قيي ك ّفيّملقاّالا لّاادّنهاتةّالا ليةّالتكلتنية؟77ّ
00961ّ00000ّ**ّهلّإّس ّفرا ك ّحللّالا ليةّالتكلتنية؟71ّ
00799ّ00000ّ**ّهلّسالد،ك ّالا ليةّالتكلتنيةّفيّ اوكّاابالّالا ل؟71ّ
00919ّ00001ّ**ّلجا ّمتلىّالتكلتنّمناسبّلاحتياجا،ك ؟هل79ّّّ

 دال إحصائيا عند مستوى المعنوية الارتباط** 
 ≤ 0.01 

 دال إحصائيا عند مستوى المعنوية الارتباط* 
 ≤ 0.05 

للىّلرجالّارّّستبانةا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإ ّ.SPSSّنامجوالت اداّ 
ّ

الدرجاةّمالرّالتكالتنّمااّ(ّمااملّالار،با ّاينلجلّفقرلّمنّفقارال03ّ-04تبينّاردولّرق ّ 
(ّ≥0.05ةّدالااةّلناادّمسااتلىّدلالااةّ نااا بيّالار،بااا ،ّوالااييّتبااينّلم ّمااااملالّلفقاارالّالمحاالرالكليااةّل

ّمنهلقياس،ّوّلاادقةّّملرّالتكلتنلمقلّمنّمستلىّا انلتة،ّوايليّ،ات ّفقرالّّالاحت اليةلأ ّالقي ةّ
 اا ةّللتحليلّادو ّحيف.هياّالمحلرّفقرالّلجلّفإ ّّ
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 (:غيير)الت ثانيال رالمحو  -ب
حيثلجانشّنتا جّا،سا ّفقارالّمالرّالثاا ّ التةياك(ّمااّالدرجاةّالكلياةّلهاياّالمحالرلج ااّتبيناهّ

 ّ:(40-45)اردولّ
 يرمحور التغيبين كل فقرة من فقرات   Spearman  الارتباطمعامل  (: 40-45جدول رقم )

 والدرجة الكلية لهذا المحور.
معامل  العبـــــــــارة الرقـم

 الارتباط
القيمـة 
 الاحتمالية

0,797ّ00000ّ**ّهلّإّ حداثّ،ةيكّلمثنامّ،لاجدلج ّفيّا ؤسسة؟79ّ
0,106ّ00019ّ*ّلميّارلانبّمسهاّالتةيك؟77ّ
0,717ّ00000ّ**ّهلّإّ رحّالتةكالّلك ّمنّ رفّمسؤولك ّا با ر؟76ّ
0,991ّ0,000ّ**ّهلّإّ  رالجك ّفيّقرارّل ليةّالتةيك؟79ّ
هاااالّتاااات ّ،اااالجيهك ّومسااااالد،ك ّماااانّقباااالّمسااااؤولك ّا با اااار74ّّ

ّلت ط يّاالاالّالا ل؟
**0,674ّ0,000ّ

 ≥دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  الارتباط** 
0.01 

 ≤ 0.05دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  الارتباط* 

للىّلرجالّارّّستبانةمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإا صدر:ّ ّ.SPSSّنامجوالت اداّ 
ّ

الدرجاةّمالرّالتةياكّمااّ(ّماامالّالار،باا ّااينلجالّفقارلّمانّفقارال03ّ-05تبينّارادولّرقا ّ 
(ّ≥0.05ةّدالااةّلناادّمسااتلىّدلالااةّ نااا بيّالار،بااا ،ّوالااييّتبااينّلم ّمااااملالّلفقاارالّالمحاالرالكليااةّل

ّمناهلقيااس،ّوّلااادقةّّمالرّالتةياكلمقلّمنّمستلىّا انلتة،ّوايليّ،اتا ّفقارالّّالاحت اليةّلأ ّالقي ة
 اا ةّللتحليلّادو ّحيف.هياّالمحلرّلجلّفقرالّفإ ّّ
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 .ستبانةالإ ثبات: ثانيالفرع ال
تقصاادّاثبااالّلمدالّالدراسااةّلم ّ،اطاايّلمدالّااااّالبيانااالّنفااسّالنتااا جّ كاّإّ لادراااّماارلّلم اارىّ

ّ.كليمنّّيمكنّالتحق (Split-half Coefficientّ ّا تباراتطبي ّوّّ،الظروفّسشّنفتح
 .ستبانةلمحوري الدراسة والإ Split-half التجزئة النصفيةمعامل  (:40-46جدول رقم )

 تاعدد العبار  Split-halfمعامل  المحـاور 
 12 1,346 المحور الأول : محور التكوين

 18 1,326 ارة التغييرالمحور الثانـي: محور إد

 10 1,661 ستبانةالإ

للىّلرجالّّستبانةا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإ ّ.SPSSّارنامجوالت اداّ 
ّ

لجةّرّفيّالكااالتكاالتنّ(ّلمحاالرّ(Split-half(ّلم ّقي ااةّمااماال40ّ-46تتضاارّماانّارااداولّرقاا ّ 
لج ااّللاةمقب(ّوهايّقي اة4.606ّهيّ ّاريا رتةّلتلكتاّالكهراامّوالةاك ،ّوهاياّمااّتؤلجادّثباالّهاياّالمحالر،

قي اةّّوالةاشّ،للاىّثباالّهاياّالمحالرّ(4.686 ّالةاشالافّ دارلّالتةياكّ(ّلمحالرّ(Split-half،دلّقي اةّ
Split-half)لجافياااةّلالت ااااادّ(ّوهااا4.664لجكاااالّ ّّساااتبانة(ّلن والتبارهاااااّاااااا ةّلدراساااةّالمدالّيّقي ااااة

ّ.للتطبي 
 .ة والوظيفية لأفراد الدراسةالخصائص الشخصي :لثالمطلب الثا
ااار ّلنتااا جّالدراسااةّحااللّ صااا صّلمفاارادّالاينااةّماانّ االالّاّماانّ االالّهااياّا طلاابّنقلمساا

الإحصااامّاللااافيّلاساات را ّللااىّّحيااثّالت اادنااللظيفيااة،ّالخصااا صّااااديّالخصااا صّالك صاايةّوّ
ّحيثلجانشّالنتا جلج اّتلي:ّالتكرارالّوالنسبّا التة

 الشخصية: البيانات: الفرع الأول
منّارنسّوا الةّالاا ليةّوالف ّ.ةّالا رتةّوا ستلىّالتالي ياو،ض ّالبيانالّالك صيةلجلاّ 

ّ
ّ
ّ
ّ
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 الجنــس: أولًا:

 
 
 
 
 
 

ّ
منّلمفرادّالاينةّيمثالّالرجاالّومااّنسابتهّّ%9904نسبتهّّنلاحظّمنّاردولّوالككلّالبيا ّلم ّما

ّمتساااويّللجنسااينّوهااياّتكااكّ عّثقافااةّوسياسااةّيمثاالّالنسااامّوهااياّتاادلّللااىّالتلكتاااّالةااك7907%ّ
لج ااالفّ،ات دّللاىّالايلجلرّلملجثارّمانّالإنااثّوّالتلظيدّفيّا ؤسسةّ لم ّالإنااثّّاساببّ بيااةّالا ال،

لجا ّمنهّفيّا كا،بّهياّالنلعّمنّالا لّلاّيحبي  ّ.اسببّظروفّلداّما

 ة:ـة العائليـالحال ثانياً:
 
 
 
 
 
 
 

و،ليهاّفاةّالايا ّّ%6107ّنلاحظّمنّاردولّوالككلّلم ّلملج ّنسبةّ،الدّلل تيوجينّانسبة
ّلاّتلجدّفيّالاينةّا أ لكل.فراملّاّالألممّ ّ%704ثمّفاةّا طلقينّانسبةّاةكلّلثلّّ%1909انسبةّ

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس(: 10-14الشكل رقم )

ذكــر

أنثـى

 

spss17ّّلرجالّال نامجّالإحصا يالمصدر: 
 

 (:توزيع أفراد العينة حسب الجنس10-13الجدول رقم )
 

 النسبة التكرار الجنـــس
ّ%99ّ9904ّكلجاااار

ّ%9ّ7907ّلمنثااااى

 %91ّ700 المجمـــوع

ّا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإستبانة.
 

 (:توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية10-18الشكل رقم )

أعزب

متزوج

مطلق

أرمل

ّ
spss17ّا صدر:ّلرجالّال نامجّالإحصا يّ

 

 (:توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية10-12الجدول رقم )
 النسبة التكرار الحالة
 %71ّ1909ّلملي 

ّ%14ّ6107ّمتيو 

 %7ّ704ّمطل 

ّ%0ّ0ّلمرمل

ّ%91ّ100 المجموع

ّا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإستبانة.
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 الفئة العمرية:ثالثاً: 
 
 
 
 
 
 
 
 

اّساانةّلمم اا10ّ،قاالّلمل اااره ّلاانّّماانّلمفاارادّالاينااةّ%76ماانّاراادولّوالكااكلّنلاحااظّلم ّنساابةّ
ماانّلمفاارادّالاينااة،ّلمماااّالاايتنّّ%1606ساانةّيمثلاال 90ّّساانةّ عّلمقاالّماان10ّّالاايتنّ،ااتراوحّلمل اااره ّماانّ

ّّ%9709ساانةّف ثلاالاّلملجاا ّنساابةّماانّلمفاارادّالاينااةّانساابة90ّّساانةّ عّلمقاالّماان90ّّ،ااتراوحّلمل اااره ّماانّ
تااالدّكلاايّ عّوّّ%109ساانةّانساابة90ّّّماانّلمقاالّنساابةّفيّلمفاارادّالاينااةّالاايتنّساانه ّلملجاا ّشاين اااّمثلاا

ماااّجااالّنساابةّفاااةّّل ليااةّالتلظياادّالاافّانتهجتهاااّا ؤسسااةّاسااببّ،لساااّنكااا هاّفيّالألاالامّالأ ااكل
ّ.الكبا ّ ازية

 المستوى التعليمي: رابعاً:
 
 
 
 
 
 

 عمرية(:توزيع أفراد العينة حسب الفئة ال10-16الشكل رقم )

0

5

10

15

20

25

من 30 إلى أقلأقل من 30 سنة

من 40 سنة

من 40 إلى أقل

من 50 سنة

أكبر من 50 سنة

ّ
 spss17لرجالّال نامجّالإحصا يّالمصدر: 

 (:توزيع أفراد العينة حسب10-13الجدول رقم )
 الفئة العمرية 

 النسبة التكرار الفئة
17ّ%4ّّسنة10ّلمقلّمنّ

37,7ّ%10ّّسنة90ّ عّلمقلّمن10ّّمنّ

41,5ّ%11ّّسنة90ّ عّلمقلّمن90ّّمنّ

3,8ّ%1ّّسنة90ّلملج ّمنّ

100ّ%91ّ المجموع

ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإستبانة.ّالمصدر:
 

 (: توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي10-13الشكل رقم )

0

5

10

15

20

25

30

35

40

ّجامعيثانويمتوسطابتدائي
spss17ّلرجالّال نامجّالإحصا يّالمصدر: 

 

(:توزيع أفراد العينة حسب المستوى 10-11الجدول رقم )
 التعليمي

ّالنسبةّالتكرارّا ستلىّ
0ّ% 0ّااتدا ي
5,7ّ%3ّّمتلسل
28,3ّ%15ّّثانلي
66ّ%35ّّجاماي
100ّ%53ّّار لع

ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإستبانة.ّالمصدر:

ّ
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يّحظّلم ّا ستلىّالال يّالييّتةلبّللىّلمفرادّالاينةّا دروسةّهلّا ساتلىّاراامايّوكلانلاّ
ياّماااّتناساابّ بياااةّا ؤسسااةّوالمحاايلّالااييّ،نكاالّفيااهّوالااييّتات اادّللااىّماالظفينّهااوّّ%77ّنساابةّا

وهااياّاالتبااارّا ؤسسااةّلىاجااةّ عّمسااالدتنّلمماااّّ%1901ّ سااتلىّالثااانليّفي ثاالّمانساابتهامااؤهلينّلمماااّ
لمفاارادّهااي ّّلج اااّلم ّاالتبااارّلم ّنكااا ّا ؤسسااةّلاّتات اادلجثااكاّ ّ%906مثاالّماااّنساابتهّّا سااتلىّا تلساال

لجبكلّلميّلمنهّإّ،الظيفه ّمنايّمااّلاّتقالّلانّ لجله ّفيّسنّمتقدمةّولمقدمية فيّظاروفّلتلفاة10ّّالفاة
تات اادّمطلقاااّللااىّكويّا سااتلىّّللااىّكويّهااياّا سااتلىّالتالي اايلج اااّلمنااهّلالاانّالظااروفّا اليااةّ

ّالااتدا يّوهياّماّلكسهّلدمّوجلدّكويّهياّا ستلىّفيّلمفرادّالاينة.

 ية:وظيفالبيانات ال: رع الثانيالف
 الأقدمية المهنية: أولًا:

 
 
 
 
 
 
 

سانلال،ّوالايتنّ،اتراوحّ ا ر 9ّّمنّلمفارادّالايناةّ،قالّ ا ر ّلان45,3ّّ %حظّلم ّنسبةّنلاّ
 عّلمقالّمان77ّّمنّالأفرادّ،تراوحّ  ر ّمانّّ %7101،ّو %1001سنةّفي ثلل ّنسبة77ّّ ع9ّّمنّ
هياّتاانيّلم ّهنااكّمنّلمفرادّالاينةّّّ%7701سنةّفي ثلل ّنسبة19ّّ ّلملجثرمنسنةّولمماّاليتنّ  ر19ّ

تؤلجادّللاىّلم ّا ؤسساةّقاماشّاا لياةّ،لظيادّواسااةّفيّالفاترلّ،قار ّفيّسنلالّالخ لّلأفرادّالايناةّممااّ
لج ااااّتااادلّللاااىّارفاااا ّنسااابةّدورا ّالا ااالّوّالاساااتقرارّالااالظيفيّالنسااا ّااااالنظرّ ع نسااابةّّالأ اااكل،

ّسنة.77ّيةّلملج ّمنّالأقدم
ّ
ّ

 (: توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية المهنية10-12الشكل رقم )

0

5

10

15

20

25

30

من 8 إلى أقل منأقل من 8 سنوات

16

من 16 إلى أقل

من 24

أكثر من 24 سنة

ّ
 spss17لرجالّال نامجّالإحصا يّالمصدر: 

ّ
 

 (:توزيع أفراد العينة حسب10-11الجدول رقم )

 المهنيةالأقدمية  
ّالنسبةّالتكرارّالأقدمية

45,3ّ% 24ّسنلال9ّلمقلّمنّ
30,2ّ%77ّ16ّ عّلمقلّمن9ّّمنّ
13,2ّ%19ّ7ّ عّلمقلّمن77ّّمنّ

11,3ّ%6ّّسنة19ّلملجثرّمنّ
100ّ%53ّّار لع

ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإستبانة.ّالمصدر:

ّ
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 صنف العاملين: ثانياً:
 
 
 
 
 
 
 

منّلمفرادّالاينةّ،ت ثلّفيّ  ارال،ّلممااّالايتنّ،ت ثالّدرجاته ّاللظيفياةّفيّّ%1909نسبتهّّحظّلم ّمانلا
ّمانّلمفارادّالايناة،ّودرجاةّ%7907ولمماّدرجةّماتحك ّلثالّنسابةّّ%1001لا ّالتحك ّفت ثلّنسبته ّ

وهياّتانيّلم ّا ؤسساةّ،ات ادّللاىّ،لكتااّمتناسا ّ لظفيهااّرادّالاينة.ّمنّلمفّ%7904منفيّمثلشّنسبةّ
الاااتحك ّالنسااابّالألجااا ّنظاااراّ ّيلااااليّااااندّالإ اااارالّوااااندّتااالّيححياااثّالدرجاااةّاللظيفياااة،ّوّّمااان

اصفةّمست رلّللاىّالتسايكّاريادّواتخااكّالقارارالّا ناسابةّلإنجااكّا كاارتاّّلنكا ّا ؤسسةّالييّتات د
لسياسااةّا ؤسسااةّالاافّ،تحاللّ عّالالت ااادّللااىّالياادّالااملااةّكالّا سااتلىّالتالي اايّ،ّوّا للجلاةّلهااا نظااراّ 
ّالالي.ّّ

 
 
 
 
 
 
 
 

 ين(: توزيع أفراد العينة حسب صنف العامل10-13الشكل رقم )
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 إطارعالي التحكممتحكممنفذ
 spss17لرجالّال نامجّالإحصا يّالمصدر: 

 

 (:توزيع أفراد العينة حسب10-12الجدول رقم )

 صنف العاملين 
 النسبة التكرار الصنف
 18,9% 10ّمنفي

 15,1% 8ّمتحك 

 30,2% 16ّلا ّالتحك 

 35,8% 19ّ  ار

 100% 53 المجموع

ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإستبانةّالمصدر:
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 : تفسير مجالات الدراسة واختبار الفرضيات.لثالمبحث الثا
هياّا بحثّ عّمطلبين،ّسنتناولّفيّا طلبّالأولّ،فسكّ الالّالدراسة،ّوا تبارّّنقس سّّّّّّّّّّ
ّاينّمتةكالّالدراسةّااست دامّ  للةّمنّالا تبارالّاللامال ية.الالاقالّ

 المطلب الأول: تفسير مجالات الدراسة 
فيّهياّالإ ارّسيت ّدراسةّا اهالّالباحثينّحللّلبارالّمتةكالّولمااادّالدراسة،ّّّّّّّّّّّّّّّ

ّلا تبارّالفرحيةّالإحصا يةّا ،ية:ّ(Binominalوكليّااست دامّا تبارّ 
ّ.3وسيلّدرجةّالإجااةّتساويّدرجةّا يادّوهيّّ:H0الفرضية 
ّ.3وسيلّدرجةّالإجااةّلاّتساويّّ:H1 الفرضية
لجانشّالقي ةّالاحت اليةّلملج ّمنّمستلىّا انلتةّالإحصاا يةّّّّّّّّّ ،ّفإناهّ،قبالّالفرحاية≤0.05ّ كا

ملحااّالدراساةّلاّ تلادّلانّّالصفرتةّ،ّوتكل ّفيّهي ّا الةّوسيلّفرامّلمفارادّالدراساةّحاللّالظااهرل
لجاناشّالقي اةّالاحت الياةّلمقاالّمانّمساتلىّا انلتاةّالإحصاا ية3ّدرجاةّا ياادّوهايّ = 0.05ّ،ّلممااّ كا

القا لةّاأ ّوسيلّلمفرادّلينةّالدراسةّ تلادّلانّدرجاةH1ّّفيت ّرف ّالفرحيةّالصفرتةّو،قُبلّالفرحيةّ
ّةّمنّ لالّمقارنةّوسيلّالإجااةّماّدرجةّا ياد.ا ياد،ّوفيّهي ّا الةّيمكنّتحدتدّدرجةّالاستجاا

 .التكوين مدى اعتماد المؤسسة على عملية: ثالثةالالفرضية الرئيسية  -أولا
إّاسات دامّّفقارلّمانّفقارالّمالرّالتكالتنفبادّرادّدرجاللجالّفاردّمانّلمفارادّالدراساةّلكالّّّّّّّّّ
نتاا جّا تباارّّالتاا .ّو،لحارّارادولّفقارللجلّللتارفّللىّدرجةّا لافقةّللىّّ (Binominalا تبارّ 

 Binominal)ّا تلالّ ليها.ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ



 بالمدية. سونلغاز، دراسة حالة ؤسسةفي الم إدارة التغييرفي نجاح  كوينالفصل الثالث: أثر عملية الت

 

 700 

لج اّهلّملحرّفيّاردولّرق ّ ّّ:(40-30)سيت ّتحدتدّمستلىّا انلتةّلكلّفقرلّللىّحدى،
 محور التكوين.كل فقرة من فقرات ل  Binominalنتيجة اختبار (:40-30جدول رقم )

 

 العبـــــــــارة
 

 نعم
 

 لا
 
P 

 

الوسيط  الإحتمالية
 العام

قبلّ رولك ّفيّالا ل؟ 0090ّ00000ّ07ّ 10 43ّهلّ،لقيت ّ،كلتناّ 
زكّالتكلتنّالييّ،لقيت ل ّقبلّالكروعّفيّالا ل؟ 17ّ76ّ0090ّ00071ّ07ّّهلّ،لقيت ّ،كلتناّ 

17ّ76ّ0090ّ00071ّ07ّّهلّتت ّ،قيي ّلمدا ك ّمنّ رفّمسؤولك ّا با ر؟
99ّ9ّ0090ّ00000ّ07ّّاتةّالا ليةّالتكلتنية؟هلّإّ،قيي ك ّفيّنه

97ّ71ّ0090ّ00000ّ07ّّهلّإّ،قيي ك ّفيّملقاّالا لّاادّنهاتةّالا ليةّالتكلتنية؟
19ّ74ّ0090ّ00091ّ07ّّهلّإّس ّفرا ك ّحللّالا ليةّالتكلتنية؟

17ّ76ّ0090ّ00071ّ07ّّهلّسالد،ك ّالا ليةّالتكلتنيةّفيّ اوكّاالاالّالا ل؟
99ّ9ّ0090ّ00000ّ07ّّللجا ّمتلىّالتكلتنّمناسبّلاحتياجا،ك ؟ه

 11 1,111 1,81 7 46 نــــور التكويـــمح
للىّلرجالّّستبانةا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإ ّ.SPSSّارنامجوالت اداّ 

ّ
ّلكالّالفقارالّقي تهااّلمقالّ(Binominalا تباارّ لم ّقي اةّّ(40-30)تلاحظّمنّارادولّرقا ّّ
نقباالّماانّلمجلهاااّالفرحاايةّالبدتلااة،ّماااّفهاايّ،0.05ّ=مسااتلىّا انلتااةّالإحصااا يةّّماان مانلتااةّ حصااا ياّ 
الإحصاااا يةّّتهاااقي ّحيااثلجانااشّزاااكّمانااليّ حصااا ياّ ّ"ّساا ّفرا كاا ّحااللّالا ليااةّالتكلتنيااةّفقاارلّ"لااداّ

يةّالصاافرتة،ّ،ّفإنااهّ،قباالّالفرحاا=0.05(ّوهاايّلملجاا ّماانّمسااتلىّا انلتااةّالإحصااا ية0.053ّ،ساااويّ 
وتكل ّفيّهي ّا الةّوسيلّفرامّلمفرادّالدراسةّحللّالظاهرلّملحاّالدراسةّلاّ تلدّلنّدرجةّا يادّ

رحاّاليال لجهدفّفيّالت ادّهيالجلّالتكلتنّالتاااةّلل ؤسسةّللىّّ ع هي ّالنتيجةّرجا،وّ(.3ّوهيّ 
لتلفةّلنّفرّ ّامّا تكلنينّقبلّسنتينّلموّلملجثر.السنلالّالأ كّفقل،ّفكانشّفرامّا تكلنينّحدتثاّ 

 .إدارة التغييرمدى اعتماد المؤسسة على : رابعةالالفرضية الرئيسية  -اً ثاني
إّّفقااارلّمااانّفقااارالّمااالرّ دارلّالتةياااكفباااادّراااادّدرجااااللجااالّفاااردّمااانّلمفااارادّالدراساااةّلكااالّّّّّّّّّ

ّالتااا و،لحاارّاراادولّ.ّلجاالّفقاارلللتااارفّللااىّدرجااةّا لافقااةّللااىّّ (Binominalاساات دامّا تبااارّ 
ّ.ا تلالّ ليها (Binominalنتا جّا تبارّ 

ّ
ّ



 بالمدية. سونلغاز، دراسة حالة ؤسسةفي الم إدارة التغييرفي نجاح  كوينالفصل الثالث: أثر عملية الت

 

 707 

لج ااّهالّملحارّفيّارادولّرقا ّتحدتادّمساتلىّا انلتاةّلكالّفقارلّللاىّحااسيت -30)ّ ااادى،
40):ّ 

 محور إدارة التغيير. كل فقرة من فقراتل  Binominalنتيجة اختبار (:40-30جدول رقم )
  لا نعم العبـــــــــارة

Z 

الوسيط  حتماليةالإ
 العام

71ّ0090ّ00000ّ07ّ 41ّهلّإّ حداثّ،ةيكّلمثنامّ،لاجدلج ّفيّا ؤسسة؟
19ّ79ّ0090ّ00001ّ07ّّلميّارلانبّمسهاّالتةيك؟

16ّ77ّ0090ّ00009ّ07ّّهلّإّ رحّالتةكالّلك ّمنّ رفّمسؤولك ّا با ر؟
79ّ14ّ0090ّ00007ّ01ّّهلّإّ  رالجك ّفيّقرارّل ليةّالتةيك؟

هااالّتااات ّ،ااالجيهك ّومساااالد،ك ّمااانّقبااالّمساااؤولك ّا با ااارّلت ط ااايّ
ّاالاالّالا ل؟

19ّ74ّ0090ّ00091ّ07ّ

 11 1,111 1,81 1 52 محور إدارة التغيير
للىّلرجالّارّّستبانةا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإ ّ.SPSSّنامجوالت اداّ 

ّ
لكالّالفقارالّقي تهااّلمقالّّ(Binominalا تباارّ لم ّقي اةّّ(40-30)تلاحظّمنّارادولّرقا ّّ
نقباالّماانّلمجلهاااّالفرحاايةّالبدتلااة،ّمااا0.05ّ=مسااتلىّا انلتااةّالإحصااا يةّّماان ،ّفهاايّمانلتااةّ حصااا ياّ 
حياثّّّزاكّماناليّ حصاا ياّ"ّساؤولّا با ارّلت ط ايّااالاالّالا الا مانّقبالّّلساالدا لجياهّوّالتّ"ّفقارللداّ
،ّفإناه=0.05ّوهيّلملجا ّمانّمساتلىّا انلتاةّالإحصاا يةّ(0.053ّالإحصا يةّ،ساويّ ّتهاقي ّلجانش

،قبلّالفرحيةّالصفرتة،ّوتكل ّفيّهي ّا الةّوسيلّفرامّلمفرادّالدراسةّحللّالظاهرلّملحااّالدراساةّلاّ
لجالّفارد،ّفهنااكّّ ع و،رجاّهي ّالنتيجةّ(.3ّ تلدّلنّدرجةّا يادّوهيّ   بيااةّالا الّالاييّتؤدتاه
ا سااؤولّفيهاااّالااماالّلأنهاااّتحتااا ّ عّ،كاالتنّلىكاا ّ بياتهااا،ّواااادّل ليااةّّوظااا دّلاّيمكاانّلم ّتسااالد

ّالتكلتنّلاّتكل ّالااملّلىاجةّ عّا سالدل.
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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 .في الشركة إدارة التغيير التنظيميعلى لتكوين ل أثرهناك : خامسةالالفرضية الرئيسية  -اً ثالث
ّلالالاقاةّااينّل لياةّالتكالتنّو دارّدرجاةّللتاارفّللاىّ (Mann-whitneyاست دامّا تباارّ اّّّّّّّّ

ّ:(40-35)التةيكّالتنظي يّ لصناّللنتا جّفيّاردولّ
 بين التكوين أثرحول وجود  يتنيو -مان: نتائج اختبار (40-35) جدول رقم

 .وإدارة التغيير التنظيمي
ّمتلسلّالر،ب المـحاور

ّ التكلتن(
ّ

ّالا تبار
ّالإحصا ي

القي ةّ
ّالاحت الية

138.000ّ0.010ّ 05,50 لتغيير.إدارة ا
للىّلرجالّارّّستبانةا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإ ّ.SPSSّنامجوالت اداّ 

ّ
الإحصااا يةّ،ساااويّّ(whitney-Mannا تبااارّ لم ّقي ااةّّ(40-53)تلاحااظّماانّاراادولّرقاا ّّ

ل تةااكّا سااتقلّولليااهّفإنااهّتلجاادّلمثاارّل،=0.05ّماانّمسااتلىّا انلتااةّالإحصااا يةّّقاال(ّوهاايّلم0.000 
ّ.  دارلّالتةيك(ّ التكلتن(ّللىّا تةكّالتااا

 الرئيسية السادسة.فرضية الاختبار المطلب الثاني: 
لجاناااشّهنااااكّفيّهاااياّا طلااابّسااانحاولّ فااارو ّكالّدلالاااةّ حصاااا يةّااااينّ جاااااالّتحدتااادّ كا

ا ساااتلىّالتالي اااي،ّ،ّالفااااةّالا رتاااة،ّا الاااةّالاا لياااة ّارااانس،ّّا بحااالثينّ،اااايىّلل تةاااكالّالك صاااية
 .=0.05لندّمستلىّا انلتةّالإحصا يةّّ(الأقدميةّا هنية،ّاندّالااملين

هنــاك فـروق  ات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات المبحــوثين : الرئيســية السادســةفرضــية ال اختبـار -
عليمـي، المستوى التالفئة العمرية، ، حالة العائلية)الجنس، الوالمهنية تعزى للمتغيرات الشخصية 

 =0.05( عند مستوى المعنوية الإحصائية صنف العاملين، الأقدمية المهنية
ّلنجااةّللىّهي ّالفرحيةّإّاست دام:ّ

لجاا ّهنااكّفارو ّكالّدلالاةّ حصاا يةّلنادّّ(:Mann-Whitneyوتنـي )-اختبار مـان  ارفاةّمااّ كا
لجاناشّالقي اةّ ّلملجا ّمانّمساتلىّا انلتاةّنقبالّةالاحت اليامقارنةّمتلسطيّ  اللتينّمانّالبياناال،ّفاإكا

،ّلميّلم ّمتلسلّدرجالّالايناةّالأوعّتسااويّمتلسالّدرجاالّالايناةّالثانياة،ّوللياهّفاإ H0ّّالفرحيةّ
ّالفرو ّاينّالاينتينّزكّمانلتةّوالاكسّاحير.
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لجاا ّهنااكّفارو ّكالّدلالاةّّا ارفاةّماّ(Kruskal-Wallis Test)ّوالاس -اختبـار كروسـكال  كا
لجانااشّالقي ااة3ّّمقارنااةّّ حصااا يةّلنااد لملجاا ّماانّمسااتلىّا انلتااةّّالاحت اليااةمتلسااطالّلموّلملجثاار،ّفااإكا
،ّلميّلم ّمتلسااطالّدرجااالّالاينااالّالااثلاثّمتساااوتة،ّولليااهّفااإ ّالفاارو H0ّةّالادميااّيةنقباالّالفرحاا

ّ.اينّالاينالّزكّمانلتةّوالاكسّاحير
ّ:تاليةالفرحيالّالّيمكنّلم ّنفر عالفرحيةّالر يسيةّمنّهي ّوّ

للاىّ دارلّالتةياكّّلمثارّل لياةّالتكالتن،لجدّفرو ّكالّدلالاةّ حصاا يةّحاللّالفرضية الفرعية الأولى: 
 .للمستقصى جنسمرد هاّ =0.05 لندّمستلىّا انلتةّالإحصا ية

للاىّ دارلّالتةياكّّلمثارّل لياةّالتكالتن،لجادّفارو ّكالّدلالاةّ حصاا يةّحاللّ: الثانيـةالفرضية الفرعية 
 .للمستقصى الحالة العائليةمرد هاّ =0.05 انلتةّالإحصا يةلندّمستلىّا 

للاىّ دارلّالتةياكّّلمثارّل لياةّالتكالتن،لجادّفارو ّكالّدلالاةّ حصاا يةّحاللّ: الثالثـةالفرضية الفرعية 
 .للمستقصى الفئة العمريةمرد هاّ =0.05 لندّمستلىّا انلتةّالإحصا ية

للاىّ دارلّالتةياكّّلمثارّل لياةّالتكالتنلالاةّ حصاا يةّحاللّ،لجدّفارو ّكالّد: الرابعةالفرضية الفرعية 
 .للمستقصى المستوى التعليميمرد هاّ =0.05 لندّمستلىّا انلتةّالإحصا ية

للاااىّ دارلّّلمثااارّل ليااةّالتكااالتن،لجاادّفااارو ّكالّدلالااةّ حصاااا يةّحااللّ: الخامســـةالفرضــية الفرعيـــة 
 .للمستقصىالأقدمية المهنية هاّمردّ  =0.05 لندّمستلىّا انلتةّالإحصا يةالتةيكّ

للاااىّ دارلّّلمثااارّل ليااةّالتكااالتن،لجاادّفااارو ّكالّدلالااةّ حصاااا يةّحااللّ: ســـةسادالالفرضــية الفرعيـــة 
ـــ  مرد هااااّ =0.05 لنااادّمساااتلىّا انلتاااةّالإحصاااا يةالتةياااكّ ـــذي ينتمـــي إلي صـــنف المســـتخدمين ال

 .قصىلمستل
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 الدراسة تجاه متغيرات الدراسة : أثر عامل الجنس على آراء عينةالفرع الأول
يحتاليّللاىّفاتاينّّالجـنس لأ ّلامالّوتيني -اختبار مانّااست دام ّالفرحيةّيهق ناّاا تبارّّ

ّ:يثلجانشّالنتيجةح(03ّ-05اردولّرق ّ ّاّالنتيجةّفينىّصّ لخّ وّ،ّإناث( -) كورفقل،ّ ا:ّ
ّ

إلى  يرد سببهادلالة إحصائية وتيني حول وجود فروق  ات -: نتائج اختبار مان(40-36) جدول رقم
 .مستقصينال جنس

ّالا تبارّمتلسلّالر،ب المـحاور
ّالإحصا ي

القي ةّ
ّالاحت الية ّ ناثّكلجلر

 0.572 04.00ّ140.000 04.45 عملية التكوين.

04.54ّ144.000ّ0.647ّ 04.34 إدارة التغيير.
للىّستبانةا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإ ّ.SPSSّنامجلرجالّارّّوالت اداّ 

مانّمسااتلىّا انلتاة،ّواالتااا ّفإنناااّّلملجاا ّالاحت الياةالقي ااةّّلم :ّالا تباارتلاحاظّماانّنتاا جّهااياّ
،لجااادّفااارو ّكالّدلالاااةّلاّوللياااهّّمانلتاااة،زاااكّ،ّلميّلم ّالفااارو ّااااينّا ساااتلتالH0ّّيةّحااااالفرّنقبااالّ

تقصاااى،ّلأ ّمااملاااةّالكااارلجةّفيّمااااّا سّجااانس عّاااايىّدارلّالتةياااكّت وّّل لياااةّالتكااالتنّ حصاااا يةّحااالل
ّ.تتال ّاالتكلتنّو دارلّالتةيكّلاّ،تأثرّبجنسّالأفرادّالااملين

 على آراء عينة الدراسة تجاه متغيرات الدراسة الحالة العائلية: أثر عامل الفرع الثاني
ّالحالـــة العائليـــة لأ ّلامااالّوالاس-كروســـكالاختبـــار  ق نااااّاا تباااارّهاااي ّالفرحااايةّااسااات دامّّ

ّ:يثلجانشّالنتيجةح(03ّ-04اردولّرق ّ ّاّالنتيجةّفينىّصّ لخّ وّفاتين،ّلملجثرّمنّتليّللىّيح
 د  ر  ي ـ حول وجود فروق  ات دلالة إحصائية  الاسو -كروسكال: نتائج اختبار  (40-36) جدول رقم

 .مستقصينلل الحالة العائليةإلى  سببها
ّالا تبارّمتلسلّالر،ب المـحاور

ّالإحصا ي
القي ةّ
ّاليةالاحت  ّمطل ّمتيو ّلملي 

 0ّ0.351ّ0.839 40 00 عملية التكوين.

0ّ1.832ّ0.400ّ 40 00 إدارة التغيير.
للىّلرجالّارّّستبانةا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإ ّ.SPSSّنامجوالت اداّ 

 ّفإنناااّمانّمسااتلىّا انلتاة،ّواالتاااّلملجاا ّالاحت الياةالقي ااةّّلم :ّالا تباارتلاحاظّماانّنتاا جّهااياّ
،لجااادّفااارو ّكالّدلالاااةّلاّوللياااهّّمانلتاااة،زاااكّ،ّلميّلم ّالفااارو ّااااينّا ساااتلتالH0ّّيةّحااااالفرّنقبااالّ
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لأ ّا الااةّالاا لياااةّّقصااىل ستلّا الااةّالاا لياااة عّااايىّدارلّالتةيااكّت وّل ليااةّالتكااالتنّ حصااا يةّحااللّ
ّ.للفردّالااملّلاّتؤثرّللىّنظر،هّ عّالتكلتنّلموّالتةيكّالتنظي ي

 على آراء عينة الدراسة تجاه متغيرات الدراسة الفئة العمرية: أثر عامل لفرع الثالثا
يحتاليّّالفئة العمريـة لأ ّلاملّوالاس-كروسكالاختبار  ق ناّاا تبارّهي ّالفرحيةّااست دامّّ
ّ:يثلجانشّالنتيجةح(03ّ-08اردولّرق ّ ّاّالنتيجةّفينىّصّ لخّ وّفاتين،ّلملجثرّمنّللىّ
ّ

ي ـر د  حول وجود فروق  ات دلالة إحصائية  الاسو -كروسكال: نتائج اختبار  (40-38) جدول رقم
 .مستقصينلل فئة العمريةالإلى  سببها

ّالا تبارّمتلسلّالر،ب المـحاور
ّالإحصا ي

القي ةّ
ّالاحت الية 30ّقلّمنّلم

ّسنة
30-40ّ

ّسنة
40-50ّ

ّسنة
لملجثرّمنّ

ّسنة50ّ
03ّ0ّ2.521ّ0.472ّ 00 8 عملية التكوين.

ّ*03ّ0ّ9.342ّ0.025 00 8 دارة التغيير.إ
 ≤ 0.05* دال إحصائيا عند مستوى المعنوية 

للىّلرجالّارّّستبانةا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإ ّ.SPSSّنامجوالت اداّ 
هايّ،ّوّ(0,440 ّاالنسابةّلمحالرّالتكالتنّالاحت الياةالقي اةّّلم :ّالا تباارتلاحظّمنّنتا جّهاياّ

،ّلميّلم ّالفااارو ّااااينّا ساااتلتالH0ّّيةّحااااالفرّاالتاااا ّفإننااااّنقبااالّ،ّو0.005ّلملجااا ّمااانّمانلتاااةّلأنهااااّ
ّالفاااااةّالا رتااااة عّااااايىّتّل ليااااةّالتكاااالتنفاااارو ّكالّدلالااااةّ حصااااا يةّحااااللّّ،لجاااادلاّولليااااهّّمانلتااااة،

،ّ(0,005 ّماانّمسااتلىّا انلتااةّراااةلم دارلّالتةيااكّّاالنساابةّلمحاالرّالاحت اليااةالقي ااةّقصااى،ّاين اااّل ستل
وللياهّ،لجادّفارو ّكالّّمانلتاة،زاكّ،ّلميّلم ّالفارو ّااينّا ساتلتالH1ّّيةّحاالفرّواالتا ّفإنناّنقبلّ

ّ.قصىل ستلّالفاةّالا رتة عّايىّدارلّالتةيكّت دلالةّ حصا يةّحللّ
ّوتالدّهياّ عّ،أثكّلاملّالسنّللىّمرونةّالأفرادّوقدرر ّللىّمساترلّواستياا ّل ليالّالتةيك.

- تباارّماا ادّالفاتينّالا رتتينّا انيتينّاالفرو ّنقلمّاا تبارهااّمثانَّمثانَّااسات دامّولتحدت
ّو،نيّلنحصلّللىّالنتيجةّالتالية:

ّ
ّ
ّ
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 إحصائية. حول وجود فروق  ات دلالة يتنيو -مان: نتائج اختبار (40-39) جدول رقم
ّالفاالّالا رتة المـحاور

ّسنة50ّلملجثرّمنّّسنة30ّلمقلّمنّ
4.50ّ0.50ّّلرتبمتوسط ا

0.000ّ الإحصائي الاختبار
0.030ّ الاحتماليةالقيمة 

للىّلرجالّّستبانةا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإ ّ.SPSSّارنامجوالت اداّ 
سانة30ّّو،نيّ ارفاةّمالّالفروقاالّوجادناّااأ ّالفااةّالا رتاةّالأقالّمانّ-لندّ جرامّا تبارّما 

لتلفتا ّلنّااضه اّونرجاّهي ّالنتيجةّلىسبّنظرناّ عّالا اتلافّّسنة50ّوالفاةّالا رتةّلملج ّمنّ
مااّالتةياكّوالتكالتنّللاىّوّقالّ المالييّيحدثهّالتقدمّفيّالسن،ّفالاامالّالاييّ اارفّللاىّالتقالادّ اااّ 

ّ.لموّالأحدثّسناّ ّلكسّالااملّاردتد
 اه متغيرات الدراسةعلى آراء عينة الدراسة تج المستوى التعليمي: أثر عامل الفرع الرابع

ّالمسـتوى التعليمـي لأ ّلامالّوالاس-كروسكالاختبار  ق ناّاا تبارّهي ّالفرحيةّااسات دامّّ
ّ:يثلجانشّالنتيجةح(03ّ-00اردولّرق ّ ّاّالنتيجةّفينىّصّ لخّ وّفاتين،ّلملجثرّمنّيحتليّللىّ

ّ
ي ـر د  صائية حول وجود فروق  ات دلالة إح الاسو -كروسكال: نتائج اختبار  (40-04) جدول رقم

 .مستقصينالمستوى التعليمي للإلى  سببها
ّالا تبارّمتلسلّالر،ب المـحاور

ّالإحصا ي
القي ةّ
ّالاحت الية ّجامايّثانليّمتلسلّ اتدا ي

0.806ّ 05ّ35ّ0.341 0 0 عملية التكوين.
05ّ35ّ3.427ّ0.180ّ 0 0 إدارة التغيير.

للىّلرجالّّنةستباا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإ ّ.SPSSّارنامجوالت اداّ 
مانّمسااتلىّا انلتاة،ّواالتااا ّفإنناااّّلملجاا ّالاحت الياةالقي ااةّّلم :ّالا تباارتلاحاظّماانّنتاا جّهااياّ

،لجااادّفااارو ّكالّدلالاااةّلاّوللياااهّّمانلتاااة،زاااكّ،ّلميّلم ّالفااارو ّااااينّا ساااتلتالH0ّّيةّحااااالفرّنقبااالّ
ّل ستجيب.لّا ستلىّالتالي ي عّايىّتةيكّتدارلّال ل ليةّالتكلتنّللىّّلمثر حصا يةّحللّ
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 على آراء عينة الدراسة تجاه متغيرات الدراسة الأقدمية المهنية: أثر عامل الفرع الخامس
ّالأقدميــة المهنيــة لأ ّلاماالّوالاس-كروســكالاختبــار  ق ناااّاا تبااارّهااي ّالفرحاايةّااساات دامّّ

ّ:يثلجانشّالنتيجةح(03ّ-00ردولّرق ّ اّاّالنتيجةّفينىّصّ لخّ وّفاتين،ّلملجثرّمنّيحتليّللىّ
ي ـر د  حول وجود فروق  ات دلالة إحصائية  الاسو -كروسكال: نتائج اختبار  (40-03) جدول رقم

 .مستقصينالأقدمية المهنية للإلى  سببها
ّالا تبارّمتلسلّالر،ب المـحاور

ّالإحصا ي
القي ةّ
ّالاحت الية 8ّلمقلّمنّ

ّسنة
04ّ-05ّسنة8-05ّ

ّسنة
نّلملجثرّم

ّسنة04ّ
 0.726 4ّ8ّ1.312 05 03 عملية التكوين.

ّ*4ّ8ّ10.207ّ0.017 05 03 إدارة التغيير.
 ≤ 0.05* دال إحصائيا عند مستوى المعنوية 

للىّلرجالّّستبانةا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإ ّ.SPSSّارنامجوالت اداّ 
ّ

ّراااةلماالنساابةّلإدارلّالتةيااكّ(0,004ّ ّاليااةالاحت القي ااةّّلم :ّالا تبااارتلاحاظّماانّنتااا جّهااياّ
ولليااهّّ،ّلميّلم ّالفاارو ّااينّا سااتلتالّمانلتاة،H0ّيةّحااالفرّمانّمساتلىّا انلتااة،ّواالتاا ّفإنناااّنقبالّ

القي اااةّ،ّاين ااااّقصاااىل ستلّالأقدمياااةّا هنياااة عّاااايىّ،دارلّالتةياااكّلإ،لجااادّفااارو ّكالّدلالاااةّ حصاااا يةّ
،ّلميّلم ّالفارو ّااينH1ّّيةّحااالفرّتلىّا انلتة،ّواالتاا ّفإننااّنقبالّمنّمسّلج لم(0,405ّ ّالاحت الية
 عّاااايىّ،ل لياااةّالتكااالتنّ،لجااادّفااارو ّكالّدلالاااةّ حصاااا يةّحاااللّلاّوللياااهّّمانلتاااة،زاااكّا ساااتلتالّ

ّ.قصىل ستلّالأقدميةّا هنية
لأمارّراجااةّوتالدّهاياّ علجال ّالأقدمياةّا هنياةّلهااّللاقاةّاالسانّواالتاا ّفاالفرو ّفيّحقيقاةّا

لجباكلّالسانّ،ارلجنّلملجثارّ عّالر،اااةّولاّتحبايّالتةياكّولاّ،ساتطياّ  عّلاملّالسنّحينّلم ّالفااالّالا رتاة
ّاستياااه.

و،اانيّلتحدتاادّالفاتااينّ-وق ناااّاا تبااارّفاااالّالأقدميااةّا هنيااةّمثاانَّمثاانَّااساات دامّا تبااارّمااا 
ّاللتينّ،تسببنّفيّالفرو ّلنحصلّللىّالنتيجةّالتالية:

ّ
ّ
ّ
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 إحصائية. حول وجود فروق  ات دلالة يتنيو -مان: نتائج اختبار (40-00) جدول رقم
ّالأقدميةّا هنية المـحاور

ّسنة04ّلملجثرّمنّّسنة8ّلمقلّمنّ
03.04ّ00.50ّّمتوسط الرتب

38.500ّ الإحصائي الاختبار
0.003ّ الاحتماليةالقيمة 

ّسنة04ّلملجثرّمنّّسنة05ّّ-8ّ
0.33ّ04.00ّّمتوسط الرتب

00.000ّ الإحصائي الاختبار
0.008ّ الاحتماليةالقيمة 

للىّلرجالّّستبانةا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإ ّ.SPSSّارنامجوالت اداّ 
ّ

ّّّّالأفارادّالايتنّ،قالّلمقادميته ّفااةّو،انيّ ارفاةّمالّالفروقاالّوجادناّااأ ّ-لندّ جرامّا تبارّماا 
لتلفتا ّلنّااضه اّونرجاّهي ّالنتيجاةّّسنة04ّ،يتدّلمقدميته ّلنّالأفرادّاليتنّوفاةّسنلال8ّّّلن

لج ااّّّالتقادمّفيّالسانالتقادمّفيّاللظيفاةّثمّ  ّهاياّالأثارّمار،بلّا عّالا اتلافّالاييّيحدثاهّّفيّ،قدترنا
ّ.لاحظناّفيّالفرعّالثالث

رادّالاايتنّساانةّوفاااةّالأفاا05ّو8ّّينتقااالّلاانّفاااةّالأفاارادّالاايتنّ،ااتراوحّلمقاادميته ّاااّهالأماارّنفساا
ّسنة.04ّ،يتدّلمقدميته ّلنّ

 على آراء عينة الدراسة تجاه متغيرات الدراسة صنف المستخدمين: أثر عامل الفرع السادس
صـــــــنف  لأ ّلامااااااالّوالاس-كروســـــــكالاختبـــــــار  ق نااااااااّاا تباااااااارّهاااااااي ّالفرحااااااايةّااسااااااات دامّّ

االخّ وّفاتااين،ّلملجثاارّماانّيحتااليّللااىّّالمســتخدمين يااثلجانااشّح(03ّ-03اراادولّرقاا ّ ّاّالنتيجااةّفينىّص 
ّ:النتيجة

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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ي ـر د  حول وجود فروق  ات دلالة إحصائية  الاسو -كروسكال: نتائج اختبار  (40-00) جدول رقم
 .مستقصينلل صنف المستخدمينإلى  سببها

ّالا تبارّمتلسلّالر،ب المـحاور
ّالإحصا ي

القي ةّ
ّالاحت الية ّ  ارّلا ّالتحك ّمتحك ّمنفي

 00ّ00ّ3.027ّ0.388 00 00 عملية التكوين.

00ّ00ّ2.782ّ0.426ّ 00 00 إدارة التغيير.
للىّلرجالّّستبانةا صدر:ّمنّ لدادّالطالبّانامّللىّالإ ّ.SPSSّارنامجوالت اداّ 

ّ
مانّمسااتلىّا انلتاة،ّواالتااا ّفإنناااّّلملجاا ّالاحت الياةالقي ااةّّلم :ّالا تباارتلاحاظّماانّنتاا جّهااياّ

،لجااادّفااارو ّكالّدلالاااةّلاّوللياااهّّمانلتاااة،زاااكّالفااارو ّااااينّا ساااتلتالّ،ّلميّلم H0ّّيةّحااااالفرّنقبااالّ
لأ ّّقصاااىل ستلّااااندّا ساات دمين عّااايىّدارلّالتةيااكّت ل ليااةّالتكاالتنّللاااىّّلمثااار حصااا يةّحااللّ

ّ.اندّا ست دمينّلاّتؤثرّفيّرلميّالأفرادّفيّا ؤسسةّحللّل ليةّالتكلتنّوزدارلّالتةيكّالتنظي ي
ّ
ّ
ّ
ّ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 بالمدية. سونلغاز، دراسة حالة ؤسسةفي الم إدارة التغييرفي نجاح  كوينالفصل الثالث: أثر عملية الت

 

 770 

 صـة:خلا
الدراسااةّا يدانيااةّالاافّلمجرتناهاااّفيّالكاارلجةّاريا رتااةّلتلكتاااّالكهراااامّوالةاااكّممثلااةّفيّمدترتااةّاااادّ

التلكتاّاا دتةّ لصناّ عّالةّمنّالنتاا جّاست لصاناّااضاهاّمانّ الالّالإ الاعّللاىّوثاا  ّا ؤسساةّ
ّاتلكتاهّللىّالااملين.ّالييّق ناّستبانةوتاضهاّمنّ لالّا قاالةّوااضهاّمنّ لالّتحليلّالإ

اهت امّالكرلجةّاريا رتةّلتلكتاّالكهراامّوالةاكّاا ليةّالتكلتنّو لطا هاّا كانةّوقدّاداّلناّجلياًّّ
الاالياااة،ّحياااثّلمجااارلّا ؤسساااةّالادتااادّمااانّل لياااالّالتكااالتنّلفا ااادلّالادتااادّمااانّالأفاااراد،ّوا لثقاااةّفيّ

كيااادّوالتاااأقل ّمااااّا تةاااكالّا ااااالةّفيّمااانّلمجااالّالت1077ّ،1076ّ،1079ّ حصاااا ياراّلسااانلال:ّ
ّاياتها.ّّ

لفا ادلّالاااملينّالايتنّإّانتقاامه ّو،اييانه ّوكلايّ،كلتنياةّار اةّل لياةّللىّا ؤسسةّّوتحرب
،نفيهاّقبلّالكاروعّفيّلميّل لياةّ،ةياكّقبلّ روله ّفيّالا للج اّتحربّللىّار ةّل ليالّ،كلتنيةّ

ّدلّللىّوليّا ؤسسةّادورّالتكلتنّفيّ نجاحّل ليةّالتةيك.تر،بّلليهاّحاجةّ عّالتكلتنّماّت،
ّّّّلثلشّفي اّتلي:ّالةّمنّالنتا ج عّّستبانةلج اّ لصناّمنّتحليلّالإ

ا ليااةّالتكاالتنّللااىّللمثاارّّللااىّوجاالدماالظفيّالكاارلجةّاريا رتااةّلتلكتاااّالكهراااامّوالةاااكّا،فااا ّّ-
متجانساةّتلافّ صا صه ّالك صايةّواللظيفياةّا فرامّلينةّالدراسةّللىّّ،ّحيثّجامل دارلّالتةيك
  الأقدميةّا هنية.لموّّالفاةّالا رتةملاحظتناّللفرو ّالفلجا ّسببهاّالدراسةّماّّيتةكّ االنسبةّ
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 :الخاتمـــة
 للمحافظةة علة إنّ عمل المؤسسة في بيئة سريعة ومستمرة التغير يضع أمامها العديد من التحديات 

ات احاالةلة في ير مةع المتغة متناسة بشكل مسةتمر و ات داخلية ا مع محيطها، فتعمل عل  تغيير هتوافقو توازنها 
 .البيئة سعياً منها للتأقلم والتكيف معها

هةة ا اكاةةكالية التاليةةةؤ هةةل تةةؤكر عمليةةة تكةةوين العةةامل  في المؤسسةةة علةة   وقةةد حرانةةا في دناسةةتنا
 نجاح أو فشل إدانة التغيةير التنظيمي؟

ومةةن خةةا  مةةا عرنةةناا مةةن خةةا   انةةا في الجانةة  النظةةريم والجانةة  التطبيقةةي  كةةن اك ابةةة علةة  
يةةير التنظيمةةي في المؤسسةةة مونةةو  إاةةكالية  انةةا ؤ أن عمليةةة تكةةوين العةةامل   ةةا أكةةر علةة  نجةةاح إدانة التغ

مةةن  ع العديةةد مةةن التحةةديات وال ةةعوبات أمةةا  المؤسسةةةضةةذاتهةةا ت غةةير أن عمليةةات التغيةةير في اةةدّ الدناسةةة، 
لس لوظةافف المؤسسةة امةا  لة   هة، وعل  الأفراد العامل  فيها من  هة أخرى، فالتغيير يربك السير السّة

تطلبات الجديدة للوظافف المسندة  م. ه ا ما  عل مةن الضةرونيم لعوبات للأفراد في قيامهم بمهامهم وبالم
مرافقة عمليات التغيير ه ا بالعديد من النشاحات التكوينية الة  مةن اةأنها تة ليل ال ةعوبات أمةا  العةامل  

 .وتبديد مخاوفهم من عملية التغيير في المؤسسة لموا هة والقيا  بمتطلبات وظاففهم عل  أاسن و ه
اك ابةة علة  التسةا ات المنباقةة عةن السةؤا  الرفيسةي ونةعنا  موعةة مةن الفرنةيات و  ومن أ ةل 

 اختبانها واانت اك ابة اما يليؤ
ن ةةت الفرنةةية الأوى علةة  أن يالتكةةوين هةةو عمليةةة ت ويةةد الفةةرد في المؤسسةةة بالكفةةا ة والمهةةانة الازمتةة   -

خـل  الصلـ  وقةد   إكبةات لةحة هة ا الفرنةية مةن للقيا  بمتطلبات الوظيفة الة  يشةغلها أو سيشةغلهاي. 
، اما أنها تتم بنا اً عل  تقييم أدا  الفرد العامل في المؤسسة وتحديد مكامن الق ون ونقاط الضةعف النظري
 لديه.
اما ن ت الفرنية الأوى عل  أن يالتغيير هو عملية واعية ، تسع  من خا ا المؤسسة إى اانتقا  من   -

صـةة ذـ ا الصرةـمة خـل خـل  ,ي، وقةد   إكبةات  ال يم ا ترغ  فيةه، إى ونةع ترغة  فيةهونعها احاالي
 آليات أو مراال محددة ومدنوسة.ايث يتم ه ا التغيير وف   ،الصل  النظري

هناك موافقة من قبل عينة الدناسة عل  أن الشراة الج افرية لتوزيع الكهربةا  وتمالت الفرنية الاالاة في أنه ي -
 ي، ايث   تأايد ه ا الفرنية في الجان  التطبيقي. بالمدية تعتمد عل  عملية التكوين والغاز
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هناك موافقة من قبل عينة الدناسة عل  أن الشراة الج افرية لتوزيع الكهربا  وتمالت الفرنية الرابعة في أنه ي -
اسة   رنةية في الجانة  التطبيقةيي، وقةد   تأايةد هة ا الفوالغاز بالمدية تعتمد علة  إدانة التغيةير التنظيمةي

 .(31-11في الجدو  ) spssنتافج برنامج 
 .ما يابت لحة الفرنية الخامسة هناك أكر لعملية التكوين عل  إدانة التغيير التنظيمي -
فةةةروا ذات دالةةةة إا ةةةافية بةةة  إ ابةةةات المبحةةةوك  تعةةة ى هنةةةاك ون ةةةت الفرنةةةية السادسةةةة علةةة  أن ي -

 لبشةةةكايةةةدها أي ايةةةث   ت(=0.05عنةةةد مسةةةتوى المعنويةةةة اكا ةةةافية ) فيةةةةوالوظي للمتغةةةيرات الشة ةةةية
 ؤ  في في الج   التطبيقي ايث انتهينا إى 

عنةةةد مسةةتوى المعنويةةةة علةة  إدانة التغيةةير  أكةةةر عمليةةة التكةةةوينتو ةةد فةةروا ذات دالةةةة إا ةةافية اةةو  ا  -
 .قلىالمست جنسمردّها  =0.05 اكا افية

عنةةةد مسةةتوى المعنويةةةة علةة  إدانة التغيةةير  أكةةةر عمليةةة التكةةةوينلةةةة إا ةةافية اةةو  تو ةةد فةةروا ذات داا  -
 .مستقلىالةالة العائلمة للمردّها  =0.05 اكا افية

عنةةةد مسةةةتوى المعنويةةةة علةةة  إدانة التغيةةةير  أكةةةر عمليةةةة التكةةةوينتو ةةةد فةةةروا ذات دالةةةة إا ةةةافية اةةةو   -
 .مستقلىالصئة العمرية للمردّها  =0.05 اكا افية

عنةةةد مسةةتوى المعنويةةةة علةة  إدانة التغيةةير  أكةةةر عمليةةة التكةةةوينتو ةةد فةةروا ذات دالةةةة إا ةةافية اةةو  ا  -
 .مستقلىالمستوى التعلممي للمردّها  =0.05 اكا افية

عنةةةد مسةةةتوى المعنويةةةة علةةة  إدانة التغيةةةير  أكةةةر عمليةةةة التكةةةوينتو ةةةد فةةةروا ذات دالةةةة إا ةةةافية اةةةو   -
 .مستقلىللالأقدخمة المهنمة  مردّها =0.05 اكا افية

عنةةد مسةةتوى المعنويةةة علةة  إدانة التغيةةير  أكةةر عمليةةة التكةةوينتو ةةد فةةروا ذات دالةةة إا ةةافية اةةو  ا  -
 .مستقلىصنف المستخدخمل ال ي ينتمي إلمه المردّها  =0.05 اكا افية

الدناسةة من إليه  خَلُ نَانها نظريم م    ومن خا  الدناسة ال  قمنا بها، توللنا إى العديد من النتافج، ا    
 اان نتيجة الدناسة الميدانية ال  أ ريناها.وآخر عملي  النظرية للمونو  

 ة:ـج الدراســنتائ
 فهيؤ ال  خل نا إليها  بالنسبة للنتافج النظرية 

 -ةالةةة يم هةةةو أرةةةن مةةةواند المؤسسةةة -أن التكةةةوين عمليةةةة مهمةةةة  ةةةداً لأنةةةه هةةةو الةةة يم  ةةةد المةةةوند البشةةةريم  -
 بالمهانات والكفا ات والقدنات والسلوايات المناسبة ال  تمكنه من أدا  مهامه.

 تساهم في تمك  الموند البشريم من استيعاب التغييرات احااللة في بيئة العمل. ةلتكوين عملية مهما -
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 ه المؤسسة. الأدا  ال يم تر وا من وا دف من التكوين هو ند  الفجوة ب  أدا  الفرد الفعلي احاالي  -
لتكوين هي عملية هادفة لأنها تأتي استجابة للتغةيرات الة  تح ةل في البيئةة والة  تفةرز ااتيا ةات اعملية  -

  كم استمران ه ا التغيرات البيئية.هي عملية مستمرة أيضاً ونقافص عند الفرد ا بد من تغطيتها، و 
ا مةع ظةروف معينةة وينبغةي علة  المؤسسةة اختيةان هناك العديد من أنوا  وأسالي  التكوين تتا   ال منهة -

 الأنس  منها وما يواف  اا اتها وظروفها وإمكانياتها.
 تةأكرييئةة بم، يتكةون مةن مةدخات وعمليةات ومخر ةات يعمةل بفهي عبةانة عةن نظةا  قةا ةالعملية التكويني -

  بها ويؤكر فيها.
ه لأنةةه نافةةدها الةة يم  مةةل  ةةا الشةةباب والتجةةدد نةةالتغيةةير أمةةر اتمةةي في المؤسسةةة ا  كنهةةا ااسةةتغنا  ع -

والةة يم  كنهةةا مةةن التةةأقلم والتكيةةف مةةع البيئةةة اتيطةةة بهةةا فهةةو اسةةتجابة حاا اتهةةا الداخليةةة ونةةغوط بيتهةةا 
 الخان ية.

وتفانةل بينهةا بنةا اً علة  الموقةف الة يم  ةد و تختان المؤسسةة  ،يمي واستراتيجياتهظتتعدد أنوا  التغيير التن -
 .الوقت بما في ذلكوالمتمال في إمكانياتها والمواند المتوفرة لديها  فيه نفسها

في اةةدتها وآكانهةةا  تختلةةفوالةة  تتعةةرع عمليةةة التغيةةير في المؤسسةةة إى المقاومةةة مةةن قبةةل الأفةةراد العةةامل   -
مةةن  الأسةةباب الةة  تقةةف ونا  هةة ا المقاومةةةحبيعةةة و مةةن  هةةة  في إدانة التغيةةيراسةة  مةةدى افةةا ة المؤسسةةة 

 . هة أخرى
، والتكةوين راُ خّ أَ مقاومة التغيير والعديد مةن المعوقةات الأخةرى مةن اةأنها أن تهةدد نجةاح عمليةة التغيةير أو تةُ -

 من ب  سبل احادّ من آكان ه ا المقاومة وه ا المعوقات.
توزيةع الكهربةا  أمّا النتافج العملية ال  تولةلنا إليهةا مةن خةا  دناسةتنا الميدانيةة في الشةراة الج افريةة ل

 والغاز والممالة في مديرية توزيعها بالمدية فكانت اما يليؤ 
عطافهةةا المكانةةة إاهتمةةا  الشةةراة الج افريةةة لتوزيةةع الكهربةةا  والغةةاز و مةةع سةةونلغاز اكةةل بعمليةةة التكةةوين و  -

التابعةةةة  ومةةةا إنشةةةا  اةةةراة فرعيةةةة متة  ةةةة بعمليةةةات التكةةةوين المةتلفةةةة لفافةةةدة الشةةةراات الفرعيةةةة ،العاليةةةة
 إاداها، إاّ دلياً عل  ذلك.   SDCللمجمع واراة 

والموكقةةةةة في  ،لعديةةةةد مةةةةن الأفةةةةرادفافةةةةدة اتنفيةةةة  مديريةةةةة التوزيةةةةع بالمديةةةةة للعديةةةةد مةةةةن عمليةةةةات التكةةةةوين ل -
 من أ ل التكيف والتأقلم مع المتغيرات احااللة في بيئتها.   1312، 1312، 1312لسنواتؤ  اإا افياته
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ؤسسة لسياسة تكوينية تنف ها قبل الشرو  في أيم عملية تغيير يترتة  عليهةا اا ةة إى التكةوين انتهاج الم -
 ما يد  عل  وعي المؤسسة بدون التكوين في إنجاح عملية التغيير.

 ارص المؤسسة عل  تكوين العامل  ال ين   انتقا هم وتعيينهم قبل الشرو  في العمل. -
 نية في التكوين.اهتما  المؤسسة ببعد ااستمرا -
ت مم المؤسسة برامج التكوين بناً  عل  احاا ةات الة  تحةددها بنةا اً علة  التقيةيم المسةب  للعةامل  ق ةداُ  -

 منها في ند  الفجوة في الأدا  ب  ما هو فعلي وما ترغ  الولو  إليه.
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  تعتمد المؤسسة عل  التكوين الخان ي ب ونة أابر من التكوين الداخلي. -
 تؤكر عملية التكوين عل  إدانة التغيير التنظيمي. -

 الاقتراحات:
يم العمليةةةة التكوينيةةةة الةةة  تقةةةو  بهةةةا المؤسسةةةة بعةةةد نهايةةةة هةةة ا العمليةةةة وعةةةودة ااهتمةةةا  أااةةةر بعمليةةةة تقيةةة -

 .ة التكوينيةمواقع عمليهم من خا  مقاننة أدا هم وسلواهم قبل وبعد العمليإى المتكون  
العمةةةل علةةة  نشةةةر فكةةةرة تبةةةاد  المعةةةانف والمهةةةانات عةةةن حريةةة  ااعتمةةةاد علةةة  دونات للتكةةةوين الةةةداخلي  -

 ينشطها المتكونون اديااً ككرا  معانف ومهانات زما هم.

 تشجيع المتكون  عل  اتابة تقانير مف لة عن العمليات التكوينية ال  زاولوها ق د توسيع المنفعة. -

اااتفا  بالتكوين عند احاا ة أو ااات التغيةير فقة ، والتوسةع إى تنميةة المةوند البشةريم عةن حرية  عد   -
 تنمية معانفه ومدنااته ال   كن أن  تا ها مستقباً.

اانتبةةاا إى اا ةةات الأفةةراد )غةةير الجةةدد( إى التكةةوين و ديةةد وتحيةة  معةةانفهم عةةن حريةة  تقيةةيم أدافهةةم  -
 رون ال من تظهر بع  النقافص عندهم خ ولاً عل  مستوى السلوك.بشكل دونيم لأنه بم

العمةةةةل علةةةة  إاةةةةراك العةةةةامل  في عمليةةةةات التغيةةةةير خ ولةةةةاً في ظةةةةل التطةةةةون التكنولةةةةو ي وتكنولو يةةةةا  -
القرانات ال  تخص عمليةات     العامل  بخ وص بعناالمعلومات وال  تتيح إمكانية إنشا  بوابات لأخ  آ

 التغيير.

ظر في إمكانية تع ي  العمليات التكوينيةة بةالتكوين المسةتمر عةن بعةد خ ولةاً في ظةل امةتاك المؤسسةة الن -
 لنظا  معلومات فعّا  لات ا  )اكنترانيت وبر ية التنسي (.
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 ة:ـالدراس آفـاق
 وال  ت   في ذات السيااؤ اقتراح  موعة من الموانيع ذات ال لة  كن أن

 قت ادية. دعم التكوين عن بعد في المؤسسة االمعلومات فيادون نظم  -
  أكر تمك  العامل  في نجاح عملية التغيير. -



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 قائمـة المراجـع
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 .عـراجـة المــقائم
 ة:ـباللغة العربيالمراجع 

 .بــالكتأولًا: 
  اثرردال نشر ررد إدارة التغييــر والتيــ  رأحمررإ يف رر     .لديقررا أحمررإ اعال رر     .المعررايناصررد    .جررداتا  -1

 .3112  لمان  الأرتن  1وانتفزيع  انطبعة 
بالرررة وانر رررد  اي رررصرإرية    رررد   رررإون   تار انف رررال نشطإدارة المـــ ارد اليةـــر ة حجرررازمح.  مرررإ حرررا    -3

 طبعة   إون  رة.
  لررا  انصترر  إدارة المــ ارد اليةــر ة  ــترا اجــترا ي  حدحررفص صرراا. لرراتي و  ررع إ اندررا .   يررإ   -2

   لمان  الأرتن.3الحإيث نشر د وانتفزيع  انطبعة 
كة نشر رد وانتفزيرع وانطبالرة    تار المدرنظر ـة المظظمـةخش  .  مإ حدر  ان مرما   خ.رك. مرامو  مرفت   -4

 .3110  لمان  الأرتن  2انطبعة 
 .3113  تار ان ازورمح  لمان  الأرتن  إدارة التغيير والتي  ر التظظيم  حمإ يف   أتوتي .  -5
   تار غدي  نشطبالة وانردد  انقاهدة    د.إدارة الم ارد اليةر ةاندشمي. لشي   -6
الميــ ة التظايةــية ويــر  ظظــ ر اجــترا ي يا  التغييــر لبرران نعمررة  جرري. الخفت  لررا انررإي لشرري اندفيدرري.  -0

 .3114  تار الأيام نشر د وانتفزيع  لمان  الأرتن  التظظيم 

 .3110  تار انفصد الجا عي  اي صرإرية    د   إدارة التغييران كفي.  مإ    -1
 .3116اي صرإرية    د    1انطبعة   تار انفصد الجا عي  إدارة الم ارد اليةر ةان كفي.  مإ   -9
  انررررإار الجا ع ررررة  إدارة المــــ ارد اليةــــر ة  ــــترا  يي ــــ   عا ــــرلبررررإ انبررررااي. صرررر،  انررررإي   مررررإ   -11

 .3115اي صرإرية   د  

  1  ز رررام نانرررردون و فزلرررفن  لمرررران  الأرتن  انطبعررررة إدارة المـــ ارد اليةــــر ةلبرررإ انرررررأ.  مرررإ أحمررررإ   -11
3111. 

 .3116  1  تار مرفز المعد ة  لمان   الأرتن  انطبعة إدارة التغيير والتي  رإ  رك  لبفمح. زي -13
  تار وائ  نشر د وانتفزيع  لمران  إدارة الم ارد اليةر ة المعا رة بعت اجترا ي  لق شي. لمد وصفي   -12

 .3115  1الأرتن  انطبعة 
 .3115  1د وانتفزيع  لمان  الأرتن  انطبعة   تار ان فال نشر إدارة التغييرلش ان. ربحي   طفى   -14
 .3116  3  تار انفاروق  انقاهدة    د  انطبعة إدارة الم ارد اليةر ةم فامح.  ارمح   -15
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  لمرران  1  ز ررام نانرردون و فزلرفن   انطبعررة إدارة التغييــر يــ   ـالي  تغيــرمفرتر .  ديررإ  مة شرة   رراي     -16
 .3115الأرتن  

 .3114  اي صرإرية    د  1  انإار الجا ع ة  انطبعة ة التغييرإدار  اهد. أحمإ   -10
ـــر التظظيمـــ  الماـــادر وااجـــترا ي يا مخترررار. حدررر   مرررإ أحمرررإ  مرررإ   -11   ان ررردمة انعد  رررة إدارة التغيي

 .3114  2المتةإة نشتدفيق وانتفريإا   انقاهدة    د  انطبعة 
  تار الجررران نشر ررد وانتفزيررع  لمرران  الأرتن  مــ ارد اليةــر ةإدارة الالمغررد .  مررإ انفررات   مررفت   ررك   -19

 .3116  1انطبعة 
 .3112  1  تار وائ  نشر د  انطبعة إدارة الم ارد اليةر ةاله تي. خانإ لبإ اندح و   -31

 ثانياً: المذكرا  والأطروحا :
  ترا رررة حانرررة قتاـــاد ة ال  ائر ـــةإشـــكالية التغييـــر التظظيمـــ  يـــ  الم جةـــة الا رررفتاوت.  اطمرررة اناهررردال   -1

ولشرفم الأغرفا     ررمدة نر ر  نر اتة انرإمتفراي  مش رة انعشرفم اةات راتية وانعشرفم انتجاريرة  -   دة  فنشغاز 
 .3114انتد ك  جا عة لمار ثشجي  الأغفا   

ترا رة حانرة   إدارة الم ارد اليةر ة المعا ـرة يـ   ـا التغييردبعـت اجـترا ي   لبإ اندؤوف. لا انإي    -3
انتدرر ك     دررة  ررف  ش م    رررمدة نر رر  نرر اتة انررإمتفراي  مش ررة انعشررفم اةات رراتية وانعشررفم انتجاريررة ولشررفم 

 .3116جا عة لمار ثشجي  الأغفا   
  قتاــاد ة ال  ائر ــةالا ا لم جةــل دور الةياجــة التك  ظيــة يــ   ل يــر الميــ ة التظايةــية    رراي.  رراوار -2

تخ ر  اتارة  ولشرفم انتدر ك نر اتة انرإمتفراي  مش رة انعشرفم اةات راتية وانعشرفم انتجاريرة نر    قإ ة  أطدوحة
 .3116  2الجاائد جا عة  ألماي 

نر ر   قإ رة   ررمدة   أثير التك  ن  لى إنتاجية الم جةة، دراجة حالة   جةة جـ نلغا   اند  ع.  فلديفة -4
  أ مرررإ  ررفادة   رررف دتانجا عررة   ولشررفم انتدررر كم انتجاريرررة   مش رررة انعشررفم اةات ررراتية وانعشررف اجدررتكالم ترجررة
3110. 

  ترا ررة حانررة    دررة الخت يــة م جةــةأثــر إدارة التغييــر التظظيمــ   لــى أدا  التررف ي اررإيدة. حدرر رة   -5
ولشرررفم الجشفرررة   رررمدة نر ررر  نرر اتة الماجدرررتك  مش ررة انعشرررفم اةات رراتية وانعشرررفم انتجاريررة  -ات رراة  الجاائررد

 .3111ك  جا عة يحيى  ارن  المإية  انتد 
 .الم الا ثالثاً: 

الآغا. و  ق حشمي  انق اتا  ايتارية وتورها في تطفيد وانتغ ك انترظ مي اييجا  في انبرفك انعا شرة في اطرا   -1
 .3111   رة 3  انعإت 13  غاة  المجشإ دغاة  مجشة جا عة الأزه
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 : إستمارة الإستبيان ما بعد التحكيم.2ملحق رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بزيـو. اشـمن إعداد الطالب: عي
 

 تحية طيبة وبعد:
 سيدتي، آنستي، سيدي،
الـــ ي يـــدإط فـــي إطـــار دراســـترا الســـال ة الـــ  ر  الاســـتبياننضـــي بـــين  يـــديكم  ـــ ا 

بعرايـة،  همـأوالـ ي نرجـو مـركم دارة الأعمال، إلمقدمة من  جط نيط شهادة الماستر في ا
حيث نهدف من إلاله إلى معرفة  ي ية مسـا مة التكـوين فـي  ،بشكط صريح وموضوعيو 

نــه ســيتم معاملــة  ـــ ا  مــي العلــم  دعــم وإنحــا   ي عمليــة تطييــر تطمــح إليهــا الم سســة،
 مــــا  ن إلاّ للطــــرم المــــ  ور لالبحــــث العلمي ولــــن يســــت د  الاســــتبيان بشــــكط ســــري 

فهـم العلاقـة بـين عمليـة تصريحاتكم ستمكررا مـن الـربب بـين الحانـب الروـري والتطبيقـي و 
 .في الم سسة التطيير إدارةو  كوينالت

 ي والبحث العلميوزارة التعليم العال
 جامعة يحيى فارس بالمدية

  لية العلو  الاقتصادية والعلو  التحارية وعلو  التسيير
 قسم علو  التسيير.

 
 

 الموضوع
 إستبيان حول دور التكوين في إنحا 

 عملية التطيير الترويمي
 ونلطاز، مديرية التوزيي بالمدية.دراسة حالة شر ة س 
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 :ش صيةمحور البيانات ال -1
 ذ ر                   نثى الجنس:

 رمط ج               مطلق               عزب             متزو  الحالة العائلية:
 03  بـر مـن       سـرة 03إلـى  قـط مـن  03     سـرة 03إلـى اقـط مـن  03      سـرة 03 قط من  الفئة العمرية:

  سرة
 إبتدائي            متوسب             ثانوي             جامعي المستوى التعليمي:
 20  ثـر مـن       سـرة 20 إلـى  قـط 16مـن       سـرة 16 إلـى  قـط 8 مـن   سـروات     8 قـط مـن  الأقدمية المهنية:

 سرة 

 إطار          عالي التحكم          متحكم          مر           :العاملين صنف
 

 : التكوينالمتطير الأول لمحور  -2
 لا       نعم         في العمل؟ مهل تلقيتم تكويناً قبل شروعك -2
 لا       نعم       في العمل؟    مهل تلقيتم تكويناً غير التكوين الذي تلقيتموه قبل شروعك -1
 لا       نعم       هل يتم تقييم أدائكم من طرف مسؤولكم المباشر قبل عملية التكوين؟    -1
  نعم               لا  ية؟ التكوينهل تم تقييمكم في نهاية العملية  -1
  نعم               لا  ؟ التكوينيةهل تم تقييمكم في موقع العمل بعد نهاية العملية  -5
  نعم               لا  ؟ التكوينيةبر أرائكم حول العملية سهل تم  -6
  لا          نعم     ؟التكوينيةعن العملية  هل أنمت راضون -7
  نعم               لا  تياجاتكم ومنصبكم؟  متناسب مع اح كوينهل كان محتوى الت -8
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 :التطيير الترويمي إدارة المتطير الثاني لمحور  -2
 لا       نعم       العمل أثناء تواجدكم في المؤسسة؟  على تغيير إحداث هل تم  -2
           التكرولوجيا          العمط          أي الجوانب مسها التغيير ؟ -1
 لا       نعم       ييرات لكم من قبل مسؤولكم المباشر؟   غهل تم شرح هذه الت -1
 لا       نعم       ؟   هل تم إشراككم في قرارات عملية التغيير -1
اتجة لالنلل        تم تلوجيهكم ومسللاعدتكم ملن قبللل مسلؤولكم المباشللر عللى  اللي صلعوبات العمللل يللهلل  -5

 لا           نعم؟   عن التغيير
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الملاحــــق.

 216 

 

 . SPSSنتائج برمحية : 0ملحق رقم 
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