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 شكر وعرفان

 الحمد لله الذي بفضلو تتم الصالحات أما بعد

تحية تقدير إلى كل من ساعدني في إنجاز ىذا العمل الذي آمل أن يستفيد منو 
 الجميع.

 خاري عبد الحميد" الذي كان نعم السندو شكرا للأستاذ الدشرف "ب

شكرا على قدرة تحملو و صبره طيلة فترة إنجازنا لذذا البحث فلو منا أخلص عبارات 
 الاحترام.التقدير و 

كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى أساتذتنا من بداية الدشوار الدراس إلى اليوم و إلى كل 
 عمل.من ساعدنا من قريب أو من بعيد في إنجاز ىذا ال

 وإلى كل عمال إدارة جامعة غرداية الساىرين على الدكتبة الجامعية .

 وإلى كل من بذل معنا الجهد الكبير في كتابة ىذا البحث

 و نوجو تشكراتنا إلى مسيري مؤسسة الأنابيب الناقلة للغاز

و اخيرا أوجو الشكر الدصحوب بالتقدير إلى لجنة الدناقشة على جهدىا وصبرىا في 
 ىذا العمل ثم تقييمو بالتوجيهات العلمية.قراءة 

 



 

 

 

 الإهداء
 

 أىدي ثمرة جهدي إلى نور حياتي وضيائو والدتي الغالية

وإلى من علمني العطاء بدون انتظار و أحاطني برعايتو ليراني دائما عالية الذمة 
 أبي الغالي .

 إلى من أرى التفاؤل في عيونهم إخوتي و أختي العزيزة .

 معي مشقة ىذا البحث : زوبيدة إلى من تحملت 

إلى جميع صديقاتي اللواتي عرفتهن في لرال العمل أو الدراسة وإلى كل من 
 صادفتو في طريقي إلى العلم و الدعرفة 

 إلى  كل ىؤلاء أىدي عصارة جهدي.
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 أىدي ىذا العمل إلى روح والديّ العزيزين أمي و أبي رحمها الله. 

 ستمد منو الإرادة والقوة ودفعني إلى النجاح زوجي الغالي .إلى من أ

 إلى فلذة كبدي شعيب و خليل .

 إلى كل من شاركني في ىذا العمل نصيرة .

 إلى إخوتي و جميع زملائي في الدراسة والعمل. 

 كما لا أنسى كل  أستاذ كان لو الفضل في نجاحي .
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 ملخص الدراسة
 

 ملخص :
مرفع مف القدرة عمى التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية ل تدريبالى معرفة دور تيدؼ ىذه الدراسة إل

 وذلؾ مف خلبؿ محاولة الإجابة عمى الإشكالية والمتمثمة في :
 القدرة  عمى التغيير التنظيمي ؟ من   لمرفعفي ما يتمثل دور التدريب 

وب دراسة الحالة في الجانب حيث استخدمنا في ذلؾ المنيج الوصفي في الجانب النظري و أسم
التطبيقي حيث قمنا بإجراء مقابمة مع رئيسي مصمحة الموارد البشرية لموصوؿ إلى معمومات الاستبياف الذي 

عامؿ مف إطارات وعماؿ إدارييف و عماؿ مف مختمؼ الورشات ، والتي  70تـ توزعو عمى عينة تتكوف مف 
حيث توصمنا إلى جممة  20نسخة  SPSSحصائية و برنامج ثـ تدبيرىا و معالجتيا باستخداـ الأساليب الإ

 مف النتائج أىميا :
  اىتماـ المؤسسة محؿ الدراسة بتدريب العامميف ارتكز عمى التغيير التكنولوجي مقارنة مع الأبعاد

 الأخرى لمتغيير مثؿ الثقافة التنظيمية للؤفراد 
  ات في بيئة المؤسسة سوآءا الداخمية أو الاىتماـ بتصميـ برامج تدريبية مف أجؿ مواكبة التغيير

 الخارجية لرفع مف وتيرة التغيير  بيا.
 الكممات المفتاحية : 

  ، مقاومة التغيير،  التنظيمي، ثقافة التنظيمية تدريب، تغيير
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 

 ملخص الدراسة
 

Résumé : 

Cette étude vise à identifia le rôle de la formation dans l’augmentation de la 

capacité du changement o organisationnel dans dentition économique. A cet effet 

ont abordé la problématique sauvant : dans le rôle de la formation pour augmenter 

la capacité de changement organisationnel de l’institution économique ? dans ce 

contexte nous avons utilisé une approche des caritive pour le cote théorique et la 

méthode d’étude de cas pour le cote pratique et nous avons interrogé le chef du 

service des ressources humaines a la recherche d’informations à l’appuis du 

questionnaire distribué sur un échantillon composé de 70 travailleurs de cadre et 

démonstrateur et d’ateliers différent pour collecter les données. En utilisant des 

méthodes statistique et en utilisant les paquets statistique version 20, nous avons 

contité des résultats son parmi les quelles tel que : 

- L’intérêt de l’institution pour la formation des travailleurs était fondé sur 

l’évolution technologique comparée à d’autres changements tels que la culture 

organisationnelle, les individus. 

- La nécessite de prêter attention à la conception des programmes de 

formation pour faire face aux changements de  l’environnement de l’institution, 

qu’ils soient interne au externes, et pour accélérer le rythme du changement. 

Le mot clé : la formation, changement organisationnel, culture 

organisationnelle.  
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 توطئة: .6
يشيد العالـ في الوقت الراىف تغيرات عديدة و متسارعة في كافت المجالات الاقتصادية، السياسية، 
التكنولوجية و الاجتماعية، الأمر الذي جعؿ المؤسسات الاقتصادية تواجو تحديات كثيرة و دفعيا لمبحث 

ه التغيرات بطرؽ ابداعية و مبتكرة و كذلؾ اعادة انظر عف الأدوات و الاليات التي تمكنيا مف مجابية ىذ
في ترتيب اىمية المورد البشري مف خلبؿ اعداد استراتيجيات خاصة بتطوير و تنمية و تسيير ىذا المورد 
لتحقيؽ استراتيجية المؤسسة، وذلؾ بتركيز عمى اكتساب الموارد البشرية لممؤىلبت العممية و الخبرات 

يفة بواسطة التدريب الذي يساىـ في رفع الكفاءة و الخبرة المينية لمقوى العاممة و يعزز اللبزمة لأداء الوظ
استقرار التنظيـ و مرونتو، كما اف ما يتفؽ في التدريب يمثؿ إستثمارًا في الموارد البشرية حيث قد يكوف 

فة الى ذلؾ اصبح زيادة الإنتاجية الكمية او تشكؿ زيادة المعارؼ و الميارات بإضا لو عائد في شكؿ
التدريب وسيمة لجعؿ المورد البشري اكثر قابمية لمتغيير و التطوير لمواكبة التغيرات في البيئة الخارجية و 
تحقؽ السبؽ في مواجيتيا و ذلؾ مف خلبؿ إحداث تغيير و تعديؿ في ىياكميا التنظيمية أو عمميتيا و 

سموكيات العامميف فييا. وىنا يبرز اىمية التغيير انظمتيا الإدارية أو في التكنولوجية المستخدمة أو 
يضمف التغيير التنظيمي بنجاح موارد بشرية تمتمؾ ميرات و قدرات و معارؼ تجعميا   التنظيمي باعتباره

قادرة عمى التعامؿ التغيير ميما كاف نوعو و شدتو وتساىـ في تفعيمو و انجاحو و تحقيؽ الأىداؼ 
 مؽ تبرز معالـ إشكالية الدراسة حيث يمكف صياغتيا عمى النحو التالي:ومف ىذا المنطالمرجوة منو، 

 :إشكالية الدراسة .6

 ؟الأنابيب الناقمة لمغازالتغيير التنظيمي بالمؤسسة  الرفع من القدرة عمىتدريب في ال فيما يتمثل دور

 :و تندرج تحت ىذه الاشكالية الاسئمة الفرعية التالية

  ؟ريببالتدىتماـ المؤسسة إما مدى 

 ما واقع التغيير بالمؤسسة محؿ الدراسة؟ 

 ؟في إحداث التغيير التنظيمي لمسايرة تطورات المحيط ىو دور التدريب ما 

  : الدراسة فرضيات .0

 التالية:ئمة الفرعية تـ صياغة الفرضية الرئيسية سشكالية و الالإعمى ا للئجابةو 

 .بيايرفع من القدرة عمى التغيير التنظيمي  يتعتمد مؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز عمى التدريب والذ
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 وتندرج تحت ىذه الفرضية، الفرضيات الفرعية التالية:

 ىتماـ وتركيز المؤسسة عمى التدريب بعد استثمار حقيقيا لتطوير الموارد البشرية إ
 الوصوؿ لمستوى الكفاءة، و يؤدي الى انجاح و تفعيؿ التغيير المطموب منيا.

  يكوف وفؽ عمميات ادارية مخططة مف خلبؿ يتـ الانتقاؿ مف الوضع التغيير التنظيمي
 الحالي الى وضع جديد بيدؼ الاستجابة لمتغيرات بيئة.

  التدريب المستمر لمعامميف يساعد في التحكـ اكثر في التقنيات الحديثة و منو الرفع مف
 وتيرة التغيير التنظيمي بالمؤسسة الانابيب الناقمة لمغاز.

 اسة:أهمية الدر  .8

 ىميتيا مما يمي:أ تستمد الدراسة

 ىمية العممية:لأا .أ 

  التغيير و عمميا عف كؿ مف عممية التدريب  اخرً آ و اساسا نظريأتوفر ىذه الدراسة لمباحثيف
 جراء المزيد مف الدراسات حوؿ كلب مف الموضوعيف.إالتنظيمي يمكف الانطلبؽ منيما في 

  المورد البشري و التغيير التنظيمي سموب و تطوير أالتدريب كمنيج و  بيفالربط
 ستراتيجية لتطوير المؤسسة ككؿ.إك

 ىمية العممية:لأا .ب 

في ظؿ الظروؼ التي تمر بيا المؤسسة الاقتصادية الجزائرية و التي تفرض عمييا البحث عف 
 لنظركثر ديناميكية في التعامؿ مع المتغيرات الداخمية و الخارجية في ىيئة المؤسسة و اأ تسيريوساليب أ

يجب عمييا الاىتماـ بو  استثماركثر شمولية تتعدى كونو مجرد منفذ لمعمميات الى ألممورد البشري بنظرة 
 ىداؼ المؤسسة و تفعيؿ التغيير بيا.أمف خلبؿ تدريبو و تحسيسو بالمسؤولية في تحقيؽ 

 أهداف الدراسة: .3

 تيدؼ الدراسة الى تحقيؽ ما يمي:

  تدريب بيا.النابيب الناقمة لمغاز بعممية ؤسسة الأم عمى العممية التدريبيةالتعرؼ 

  قياـ مؤسسة بتنفيذ التغيير التنظيمي فييا. عمىالتعرؼ 

 نابيب الناقمة لمغازالتعرؼ الى دور التدريب في عممية التغيير التنظيمي في مؤسسة الأ. 
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 سباب التي دفعتنا الى اختيار الموضوع نذكر:لأىـ اأمف  :أسباب اختيار الموضوع .6

 :سباب الموضوعيةلأا .أ 

  المزايا العديدة التي تولد مف التدريب و المؤسسة ككؿ و الارباح المحققة مف التغيير و
 .عدـ الجمود
  أىمية موضوع التدريب و التغيير التنظيمي في البحوث العممية، و ارتباطو المباشر
 .بالواقع

 سباب الذاتية:لأا .ب 

 و التغيير التنظيميثراء الرصيد الفكري بخصوص موضوع التدريب إ. 

 ستطلبع في المواضع المتعمقة بالموارد البشريةؿ الشخصي لمبحث و الإيو الم. 

 رتباط الموضوع بنوع التخصص.إ 

 نموذج الدراسة: .7
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (المتغير التابع )التغيير التنظيمي (قل )التدريبالالممممالمتغير المست

 تمديد البرامج التدريبية 
 تصميـ البرامج التدريبية 
 تنفيذ العممية التدريبية 
 ريبيةتقسيـ العممية التد 

 التغيير الييكمي 
 التغيير التكنولوجي 
 التغيير في الافراد 
 التغيير في الثقافة التنظيمية 
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 منيج الدراسة: .8

ختيار الفرضيات المتباه تـ إشكالية المطروحة و كذا جابة عمى الإقصد الإنظرا لطبيعة الموضوع و 
المنيج الوصؼ التحميمي مع اسموب دراسة الحالة بالنسبة لمجانب التطبيقي، اما الادوات المستعممة  اختيار

دوات المستعممة في معالجة المعمومات فكانت معالج الجداوؿ ما الأأستبياف بالمقابمة، ىي المقابمة، الإ
excel2007 ضافة الى برنامج إو الحصوؿ عمى قاعدة بيانات بspss20 في تحميؿ الجانب  اموللئستخد
 الاحصائي

 حدود الدراسة: .9

 .بغرداية Alphapipeجريت الدراسة بالمؤسسة الانابيب الناقمة لمغاز أ الحدود المكانية: .أ 

وذلؾ بغية  (2019 -2014)سنوات  05كانت الحدود الزمنية ليذه الدراسة ىي  الحدود الزمنية: .ب 
  .واقع التدريب التغيير في المؤسسةبراز إالحصوؿ عمى نتائج يمكف قياسيا و تحميميا و 

 الإطارات في ركزنا في دراستنا عمى المجاؿ البشري الذي يمثؿ فئة  الحدود الموضوعية: .ج 
 .المؤسسة

 صعوبات البحث: .10

 ثناء الدراسة الميدانية و استغلبليا أعمى المعمومات و الوثائؽ الواجب  الحصوؿ صعوبة
بعض المؤسسات فقط مف توافؽ عمى الكشؼ عف ىذا ف ىناؾ أخاصة المعمومات المالية حيث نجد 

 .النوع مف المعمومات

  الاستمارة.فراد العينة تحفظوا مف ممئ أ فيناؾ العديد مف الاستبياناتصعوبة جمع 

 غمب افراد العينةؿ أعدـ فيـ الموضوع مف قب. 

 ىيكل الدراسة: .11

 ىذا البحث الى فصميف:ـ وفقا لمتطمبات الدراسة تـ تقسي

مباحث حيث  3الذي قسـ الى  الدراسات السابقة طار النظري ولإ: خصص الى اولالفصل الا 
مطالب تعرض مفيوـ  3خصص لعرض مفاىيـ متعمقة بالتدريب و الذي قسـ بدوره الى  المبحث الاول

 ىمية لمتدريب.لأالمراحؿ و او 

مجالاتو و كذلؾ دارة التغيير التنظيمي و إفقد خصص لمعرفة دور التدريب في  المبحث الثانيما أ
 ضافة الى علبقة التدريب بالتغيير التنظيميإىميتو بأمراحؿ التغيير التنظيمي و 



 
 

 
 ه

 مقدمة 
 

 فقد خصص لمدراسات السابقة التي تناولت متغيرات الدراسة  المبحث الثالثما أ

وؿ خصص مباحث حيث المبحث الأ 3طار التطبيقي و الذي قسـ الى : خصص للئالفصل الثاني
مطالب تتضمف  3نابيب الناقمة و الغاز و ذلؾ مف خلبؿ لمؤسسة محؿ الدراسة الألتقديـ عاـ حوؿ ا

ما المبحث أىميتيا في المحيط أالى  بإضافةا يو نشأة المؤسسة و دراسة الييكؿ التنظيمي ل   تعريؼ 
نابيب الناقمة لمغاز و الذي قسـ الى  مطالب الثاني: خصص لواقع التدريب و التغيير بالمؤسسة الأ

الى التغيير التنظيمي  بإضافةحصائيات التدريب بيا إمف: مراحؿ العممية التدريبية بالمؤسسة و تض
 .نابيب الناقمة لمغازبالمؤسسة الأ

مطالب الذي  3جراءات الدراسة و الذي قسـ الىإ: خصص لعرض و مناقشة المبحث الثالث
كذلؾ خاتمة عامة ، و ث نتائج الدراسةتضمنت اجراءات الدراسة و تحميؿ بيانات الدراسة و المطمب الثال

 .و النتائج عرض فييا بعض المقترحات
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 تمهيد:

والثقافية  الاجتماعية إف التغييرات العديدة والمتسارعة في كافة المجالات الاقتصادية و التكنولوجية و
الأمر الذي يدفعيا لمبحث عف آليات تمكنيا المؤسسة تواجو تحديات كبيرة إثناء ممارستيا لأنشطتيا  تجعم

ا إلا بإحداث تغيير وتبديؿ في ذه التغيرات التي قد تظير في البيئة الخارجية ولا يكوف ىذمف مجابية ى
ىياكميا أو في عممياتيا الإدارية أو في التكنولوجيا المستخدمة أو في سموكيات العامميف حيث تقوـ المؤسسة 

نجاح عممية ا يتـ مف  استراتيجيةتوفرت  إذالتغيير بنوعية معينة مف الميارات لا يمكف توفرىا إلا بتفعيؿ وا 
العامميف لمميارات التي تتطمبيا عممية التغيير ويبرز التدريب كأحد الاستراتيجيات لعممية   اكتسابخلبليا 

 التغيير التنظيمي وىدا ما ستبرزه المباحث التالية :

 .التدريب ماىية: المبحث الأول 

 التغيير التنظيمي.  القدرة على: دور التدريب في المبحث الثاني 

 : الدراسات السابقة. المبحث الثالث 
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 تدريب.الالمبحث الأول: ماهية 

تسعى العديد مف المؤسسات في عممية إنتاجيا إلى رفع الكفاءة الإنتاجية للؤفراد العامميف وىدا عف 
أداء مياميما بأسموب سميـ والدي يمكنيـ مف تحقيؽ أكبر قدر ممكف مف طريؽ وضع برامج تساعدىـ عمى 

 لدا يعتبر التدريب أمر مرغوب فيو بشكؿ مستمر. ،وأقؿ تكمفة ممكنة  ،العمؿ بجيد أقؿ و زمف أقؿ 

 المطلب الأول: مفهوم التدريب 

 الفرع الأول: تعريف التدريب 

يب بيف الكتاب والباحثيف مما أدى إلى إثراء مفيومو تعددت التعاريؼ و اختمفت وجيات النظر حوؿ التدر 
أنو: " جيد منظـ ومخطط ب حيث عرفو البض حوؿ التدريب في ىذا الإطار يمكف إيجاز بعض التعاريؼو 

كما يعتبر  " 1التي تساعدىـ عمى تحسيف أدائيـ الاتجاىات لتزويد المشاركيف بالمعمومات والميارات و
الأفراد العامميف المعارؼ والأفكار الضرورية لمزاولة العمؿ  اكتسابيتـ مف خلبليا التدريب " ىو الوسيمة التي 

وسائؿ جديدة بأسموب فعاؿ أو باستخداـ نفس الوسائؿ بطرؽ أكثر كفاءة مما يؤدي إلى  استخداـوالقدرة عمى 
بأنو " مجمؿ  أيضا " ويعرؼ 2تغيير سموؾ واتجاىات الأفراد نحو الأفراد أو الأشياء و المواقؼ بطريقة جيدة

تحسيف معارفيـ ل النشاطات والوسائؿ والطرؽ والدعائـ التي تساعد في تحفيز العماؿ في تحفيز العماؿ
وسموكيـ وقدراتيـ الفكرية والضرورية في واحد لتحقيؽ أىداؼ المنظمة مف جية وتحقيؽ أىدافيـ الشخصية 

كما يعرؼ التدريب  ،3لوظائفيـ الحالية والمستقبمية والاجتماعية  مف جية أخرى , دوف أف ننسى الأداء الجيد 
عمى أنو " الخبرات المنظمة التي تستخدـ لنقؿ أو تعديؿ أو صقؿ عمؿ أو بعض المعمومات والميارات. 

 4عارؼ والاتجاىات الخاصة بالأفراد في المنظمة "مال

حتياجات التدريبية تمبية الإمف التعاريؼ السابقة نجد أف التدريب ىو عممية مخططة ومستمرة تيدؼ إلى 
وتحسيف مياراتو, بما يساىـ دلؾ في  اتجاىاتوالحالية والمستقبمية لدى الفرد مف خلبؿ زيادة معارفو وتدعيـ 

 .تحسيف أدائو في العمؿ وزيادة الإنتاجية في المؤسسة

 

 

 

                                                           

 .17ص ،2013 ،الأردف ،ؿ لمنشرئدار وا ،01ط, التدريب الاداريحسف أحمد الطحاني,   1
 .94ص  ،2015 ،ردفالأ الأياـ،دار  ،01ط ،دور ادارة الموارد البشرية ،حفياف عبد الوىاب 2
 .11ص  ،2014 ،ردفلمنشر والتوزيع الأدار الحامد  ،01ط ،منيداري والأالتدريب الإ ،كبيسيعامر خضير حميد ال3

 86.ص  ،2011،ديواف المطبوعات الجامعية الجزائر ،ارد البيئيةالوجيز في تسيير المو  ،نوري منير  4
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 الفرع الثاني: التفرقة بين المصطلحات المتلازمة للتدريب 

 ن:أولا: التدريب والتكوي

شراؼ حيث يكتسب رصيدا معرفيا جديدا  التكويف ىو عممية إعداد وتحضير الفرد لمنصب تسيير وا 
, بينما التدريب والاستمراريةيؤىمو لإبراز قدراتو ودلؾ قصد النيوض بالطاقات وتحسيف الأداء وزيادة الفاعمية 
وكياتو المينية مف اجؿ أف يركز عمى توجيو وتعميـ الشخص أو العامؿ كيؼ يحسف ويعدؿ في كفاءتو وسم

 .1يؤدي وظيفتو عمى أحسف وجو ممكف

يعتبر التكويف كأوجو التعميـ التي يتمقاىا الفرد مف قيـ وميارات وثقافات ومعمومات ىامة , أما التدريب 
 .2متداد لعممية التكويفإنو أمرتبط بالجانب العممي إلا 

 ثانيا: الفرق بين التدريب والتعميم

 :3الفروقات بيف مصطمحي التدريب والتعميـ في الجدوؿ التالي  ىـيمكننا تمخيص أ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 عمى الموقع : 00h22الساعة  2019/02/21موقع تسيير الموارد البشرية اطمع عميو يوـ  1

https//gr hummains .b lagspot.com 

2
 https//hrdiscussion.com:عمى الموقع00h 22الساعة  2019/02/21طمع عميو يوـ  أمنتدى الموارد البشرية   

:عمى  2019/02/22اطمع عميو يوـ   31/07/2018موقع موضوع بواسطة رانيا سنجؽ أخر تعديؿ بتاريخ  3

https//mawdoo3.com 
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 الفروقات بيف مصطمحي التدريب والتعميـ أىـ (:01الجدول رقم )

 التدريب التعميم الخصائص

 احتياجاتومجردة لخدمة  عامة  الأىداف
 الأفراد والمجتمع ككؿ

سموكية محددة مخصصة لجعؿ 
الية في العامميف أكثر كفاءة وفع
 وظائفيـ وأعماليـ

 المتطمبات والمحتوى

المعرفة والمعمومة  ةشاركميتطمب 
 وفعميا بشكؿ عممي متقف للؤفراد
ليحصموا عمى المعرفة العامة 
تقاف,  لمقياـ بالميمة بميارة وا 
ويحتاج فيـ ما لممفاىيـ العامة 

 محتواه متسع وشامؿ
 

يتطمب التدريب التوجيو وتقديـ 
الأداء والممارسة  ءأثنا الاستشارات

نو يتطمب خبرة في أوالمحاولة كما 
تقاف الميارات بدقة في كؿ  الإرشاد وا 

ما يقاؿ ويعرض محتواه موجو نوع مف 
 الميارات

 متسع وشامؿ وطويؿ الزمن
يكوف غالبا محدد بدرجة كبيرة 

 حتياجات العمؿ الذي يقوـ بو الفردلإ
:عمى  2019/02/22اطمع عميو يوـ   31/07/2018تعديؿ بتاريخ  موقع موضوع بواسطة رانيا سنجؽ أخرالمصدر:   

https//mawdoo3.com 

 المطلب الثاني: مراحل العملية التدريبية 

يتضمف البرنامج التدريبي مختمؼ المراحؿ التي يمر بيا النشاط التدريبي حيث ينطمؽ مف تحديد 
 فعالة وتتمثؿ مراحؿ إعداد البرنامج التدريبي في:الاحتياجات التدريبية وصولا تنفيذ ىدا البرنامج بطريقة 

 المرحمة الأولى: تحديد الاحتياجات التدريبية:
وىي العممية التي يتـ مف خلبليا تحديد الفجوة بيف الأداء الفعمي لمموارد البشرية ومستوى الأداء 

 لب.في الميارات أو في المعارؼ أو السموكيات والتصرفات مستقب ىالمطموب الوصوؿ إل

تختمؼ  الاحتياجاتويجب عند القياـ بتحديد الاحتياجات التدريبية أف تراعي المؤسسات مسألة أف ىده 
المستويات الوظيفية المراد تدريبييا حيث أف الوظائؼ تختمؼ في ما بينيا في مسؤولياتيا ومتطمباتيا  باختلبؼ

تتـ  الاحتياجاتد تدريبو فاف عممية تحديد نو بغض النظر عف المستوى الوظيفي المراأومشاكميا ويمكف القوؿ 
 :1ثلبثة مستويات أساسية ىي  ىفي العادة عم

                                                           
 86،ص4102،دارالمناهجللتوزيعوالنشر،عمان،إدارة الموارد البشريةمجيدالكرفي،1
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أو  ا المستوى تحديد ما يحتاجو الفرد العامؿ مف ميارات وقدرات ومعارؼ جديدة,ذحيث يتـ في ى الفرد:
 تطوير قدراتو ومياراتو الحالية بالصورة التي تمكنو مف أداء ميامو بكفاءة.

ا المستوى عمى تحديد ما تتطمبو الوظائؼ الموجودة في المؤسسة الداخمية والخارجية ذشتمؿ ىوي الوظيفة:
 والتغيرات التي قد تحدث فييا.

 مزاياىا التنافسية مف خلبؿ تعزيز قدراتيا التنافسية. لاستثمارالمؤسسة  احتياجاتوتتمثؿ في  المؤسسة:
 : 1المرحمة الثانية : تصميم البرامج التدريب

ه المرحمة يتـ تحديد الأىداؼ العامة لمتدريب تمؾ الأىداؼ التي يجب أف تعتمد اعتمادا كميا عمى ذفي ى
تحديد الاحتياجات التدريبية ومف تـ تحديد الأطر العامة لكؿ برنامج تدريبيي ويمكف القوؿ بأف محتويات ىده 

 الأطر تتشابو مف ناحية الشكؿ مع اختلبفيا في المضموف وتحتوي عمى :

ويعني وضع عنواف مناسب لمبرنامج التدريبي بصيغة بسيطة وواضحة تدؿ بصفة نوان البرنامج التدريبي: ع
 حتياجات الأساسية التي نضع مف أجميا البرنامج.مباشرة عف الإ

 ويقصد بيا تحديد النتائج المتوقعة بطريقة إجرائية سموكية بحيث يمكف قياسيا. الأىداف:
ح في البرنامج التدريبي مف موضوعات بحيث تؤدي ىده الموضوعات بطريقة تحديد ما يطر  الموضوعات :

 مباشرة وغير مباشرة لتحقيؽ الأىداؼ الخاصة بالبرنامج التدريبي .
تحديد مؤىلبتيـ العممية وخبراتيـ العممية ومستوياتيـ الإدارية و وظائفيـ كشروط الاشتراؾ  المشاركون :
 بالبرنامج .

تحقيؽ الأىداؼ  لغاياتيد أساليب التدريب التي تلبءـ المتدربيف وموضوعات البرنامج تحد أساليب التدريب :
 المرجوة مف البرنامج  .

 مسائي ( ودرجة التفرغ. –تحديد المعينات السمعية والبصرية ونظاـ جمساتو ) صباحي  المعينات التدريبية:
 الامتحانات والأبحاث.تحديد شروط الاجتياز لمبرنامج مثؿ  متطمبات اجتياز البرنامج:

 تحديد مكاف الانعقاد لمبرنامج لتسييؿ وصوؿ المشاركيف. مكان الانعقاد:
 تحديد اسـ المشرؼ العممي و وظيفتو وكذلؾ المشرؼ الإداري إف وجد. الإشراف:

إعداد جدوؿ زمني بمواعيد الجمسات والتوزيع الزمني لمموضوعات وأسماء المدربيف وفترات  الجدول الزمني:
 لاستراحة.ا

 المرحمة الثالثة: تنفيذ البرنامج التدريبي
يتـ تنفيذ البرنامج التدريبي الذي تـ تصميمو سواء في داخؿ أو خارج المؤسسة بواسطة أنشطة مختمفة 

توفير جميع متطمبات البرامج  ،ىي : إعداد الجدوؿ الزمني الخاص بالبرنامج اختيار مكاف وقاعات التدريب 
ولضماف تنفيذ الجيد يجب التنسيؽ بيف قسـ التدريب وبقية الأقساـ التي  ،ات ومستمزمات ز يمف معدات و تجي

 وتتمثؿ متابعة البرنامج التدريبي في الأنشطة التالية : ،ينتمي إلييا المشاركوف في التدريب 
                                                           

1
 154ص مرجع سبؽ ذكره،   ،يد الكرفيمج  
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 التأكد مف إعداد المادة العممية والتمرينات وتقديميا ومتابعة مدى حفظيا.  
 المشاكؿ التي تواجو تنفيذه وحميا بشكؿ سريع . الأخذ بالاعتبار 

 المرحمة الرابعة: تقييم البرنامج التدريبي:
 :1حيث يمكف تصنيؼ أسس تقييـ التدريب في أربع مجموعات ىامة ىي

الخ. .. ويتعمؽ بوجية نظر المتدرب في البرنامج مف حيث التسييلبت المدرب المحتوى, التوقيت. رد الفعل:
ا النوع في الوقوؼ ذفي نياية البرنامج ويفيد ى ةبيانات استقصاء بسيط استيفاءلمتدربيف وعادة يطمب مف ا
 .في مدى نجاح البرنامج والعوائؽ التي تحوؿ دوف تحقيؽ التعمـ، عمى أراء المتدربيف

الميارات  ،الأساليب، الحقائؽ، وتستخدـ نتائج التعمـ في تحديد مدى اكتساب المتدربيف لممبادئ التعمم:
 والعمميات التي تـ تقديميا في البرنامج التدريجي وبصفة أساسية يتـ استخداـ الاختبارات لتقييـ مدى التعميـ.

ويستخدـ ناتج السموؾ لتحديد مدى تغير سموؾ المتدرب في الوظيفة كنتيجة لمشاركتو في البرنامج  :السموك
مديريف أو المشرفيف أو زملبء المتدربيف عف التدريبي ويتـ تقييـ الجانب السموؾ لممتدرب عف طريؽ سؤاؿ ال

  .مدى التغير في أداء المتدرب
ويتـ استخداميا لتحديد العائد مف البرنامج التدريبي وقد تشتمؿ النتائج انخفاض كمغة الحوادث أو  النتائج:

الجودة أو خدمة معدلات دوراف العمؿ أو الفاقد في الوقت والمواد كما قد تشتمؿ زيادة الإنتاجية والتحسف في 
 العملبء.

 والشكؿ التالي يوضح خطوات البرنامج التدريبي.

 خطوات البرنامج التدريبي (:1-1)الشكل رقم 

 
 عمى المعمومات السابقة استنادا: مف إعداد الطالبتيف المصدر 

                                                           
1

 105، ص السابؽ لمرجع 
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 المطلب الثالث: أهمية وأهداف التدريب 

 الفرع الأول: أهمية التدريب

لو أىمية كبيرة جدا لأي مؤسسة أيا كاف نوعيا أو مجاؿ عمميا أو مستواىا  يمكف أف نقوؿ أف التدريب
 أو نوع المنتج الذي تقدمو ) سواء سمعة أو خدمة (.

 :1ومف ىنا تظير أىمية التدريب في

  داء الواجبات المتوقعة منو بطريقة أاكتساب العامؿ الجديد الميارات التي تجعمو قادرا عمى
يفة معينة قد ظشغؿ و ويمؿ دو الخبرة السابقة الذي يمتحؽ حديثا بالمؤسسة مرضية وصحيحة وحتى العا

 الجيد.يتوافر لديو كافة القدرات الضرورية للؤداء  لا
  مستوى أعمى مف الصعوبة  ذاتالتدريب يكوف مطموبا بغرض إعداد العامميف لتولي وظائؼ

ف ىنا تظير أىمية التدريب في تنمية والمسؤولية والتي تتطمب مستويات أعمى مف الميارات والقدرات وم
  .مستوى أعمى التي سيتـ ترقيتيـ إلييا في الأجؿ القريبذات  وتطوير قدرات العامميف لتولي مناصب

  يدؼ في النياية إلى تحسيف وتطوير وزيادة إنتاجية بالمؤسسة تستفيد مف التدريب باعتباره
 المؤسسة والعامؿ.

  ير العلبقات البشرية داخؿ بيئة العمؿ وىده العلبقات التدريب ييتـ بصورة فاعمة في تطو
 كوف أكثر فاعمية عندما تتوافر لدى أفراد المؤسسة تمؾ الميارات والقدرات المطموبة لأداء العمؿ.ت

 كيتنمية سموك تجاىات المتدربيف والمشرفيف وأنماط تفكيرىـ وا  سابيـ لميارات سموكية تات وا 
 للئدارة الفاعمة .

 ي يوضح أىمية التدريبوالشكؿ الموال
 

 

 

                                                           
  37ص، 2013 ،، المجموعة العربية لمنشر، القاىرةنظرية التدريبمحمود أحمد رضواف،  1
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:أىمية التدريب(2.1الشكل رقم)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .60ص  2008، دار الفجر لمنشر و التوزيع، مصر إدارة العممية التدريبية: مدحت ابو نصر، المصدر

 

 التدريب

 معمومات
 ميارات
 خبرات

 سموكيات

رفع مستوى 
 الأداء

 الموظف العامل

 زيادة الخدمات
 

 زيادة إنتاج السمع
 

 زيادة إنتاجية المؤسسة
 زيادة الدخل القومي 

 

 ؤسسةزيادة دخل الم
 

 زيادة الدخل الفردي

 

زيادة الإنتاجية 
 الموظف / العامل

 
 

 تقميل تكاليف
 المشروع

 

 التنمية
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 :1يمكف تقسيـ أىداؼ التدريب إلى: الفرع الثاني: أهداف التدريب

يا كياف يسعى إلى الربحية والتميز في تعيالمؤسسة بطب إف :أىداف التدريب بالنسبة لممؤسسة .1
 عالـ كثرت فيو المؤسسات وأصبح قرية صغيرة بسبب التطور التكنولوجي ويمكف تقسيـ ىده الأىداؼ إلى:

 وتتمثؿ فيما يمي:الأىداف الإدارية:  .أ 
  ف لممتدربي ءعمى المشرفيف: حيث يستغرؽ الإشراؼ والمتابعة وتصحيح الأخطا العبءتخفيؼ

 وقت أقؿ مقارنة مع غير المتدربيف.في 
  لدى الأفراد.ات تعزيز مرونة التنظيـ و إستمراريتو مف خلبؿ زيادة المعرفة المتخصصة والميار 
 . العمؿ بمبدأ الرجؿ المناسب في المكاف المناسب مف خلبؿ اكتشاؼ الكفاءات 

 ويمكف توضيحيا في الأتي:الأىداف الإجرائية:  .ب 
 مموارد باستغلبؿ الميارات المكتسبة .الاستخداـ الأمثؿ ل 
  التوافؽ الدائـ بيف ميارات وقدرات العامميف وبيف التغيرات البيئية المستمرة ومتطمبات

 الوظيفة.
 . الالتزاـ بالميزانية المقررة 

 تتمثؿ أىميا في:الأىداف الاقتصادية:  .ج 
  العامؿ في رفع الإنتاج  حيث يساىـ التدريب مف خلبؿ زيادة ميارات الإنتاجية:زيادة الكفاية

 التكاليؼ.وانخفاض 
  الأرباح.زيادة المبيعات وتعظيـ 
  إيجاد حموؿ لممشاكؿ التي تعاني منيا المؤسسة وتمكينيا المستمر مف استعادة التوازف و

 مواصمة التقدـ.
يتعمؽ ىدا النوع بكافة النواحي الفنية في المؤسسة لضماف سلبمتيا سواء كاف  الأىداف الفنية: .د 

لؾ بالنسبة للآلات والمعدات التي تستخدميا أو بالنسبة للؤفراد العامميف فييا أو بالنسبة لممنتج ومف أىـ د
 ىده الأىداؼ:
 صلبحيا. تخفيض تكاليؼ الصيانة بالنسبة للآلات  وا 
 .التقميؿ مف نسبة العادؿ أو التالؼ 
  . يساىـ في معالجة مشاكؿ العمؿ 

 
 
 

                                                           

 .16-15 ص ص ،2016، دار المنيؿ، الأردف تدريب وتنمية الموارد البشريةعبد الكريـ أحمد جميؿ،   1
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 : 1الآتيوتتمثؿ في  :أىداف التدريب بالنسبة لمفرد .2

  أىداؼ التدريب تتلبءـ مع أىداؼ سموكية محددة تجعؿ الفرد أكثر كفاءة وفعالية في داخؿ
 المساحة التي يشغموىا في الحياة.

 الأفراد. التدريب يكوف محتوى يناسب مع حاجات 
 التدريب يكوف عمى فترات قصيرة يتـ فييا نقؿ نوع معيف مف الخبرة مف المدرب إلى 

 ب.المتدر 
 . التدريب يعتمد عمى المشاركة في تطوير معارؼ موجودة 
  لؾ بزيادة كمية الإنتاج وتحسيف النوعية و دلؾ مف خلبؿ تدريب العامميف ذزيادة الإنتاج : و

 عمى كيفية القياـ بواجباتيـ بدرجة عالية .
 . رفع معنويات العامميف : يؤدي إلى زيادة إخلبصو في عممو 
 ة في المنشأة : بحيث يمثؿ مصدر ميما لتمبية الاحتياجات الممحة في توفير القوة الاحتياطي

 الأيدي العاممة  .
  التقميؿ مف الإسراؼ: لأف تدريب العماؿ معناه تعريفيـ بأعماليـ وطرؽ أدائيا وبدلؾ يخمؽ

 معرفة وقدرة عمى النقد الداني بشكؿ لا يحتاج معو المدرب إلى مزيد مف الاحتراؼ والرقابة.
 التغيير التنظيمي:في تفعيل  التدريب دور الثاني:المبحث 

إف التغيير التنظيمي أصبح ضرورة لكؿ مؤسسة في ضوء التغيرات والتطورات العميقة والمتسارعة التي 
تشيدىا بيئة الأعماؿ ولا يكوف ىدا التغيير إلا بعمميات التدريب الشاممة التي ترتكز أىدافيا عمى التزويد 

حداث تغيرات في الخبرات والميارات .بالمورد البشري بمف  اىيـ متطورة وا 

 المطلب الأول: مفهوم التغيير التنظيمي ومجالاته 

 تعريف التغيير التنظيمي الفرع الأول: 

لقد وردت عدة تعاريؼ لمتغيير التنظيمي وتختمؼ باختلبؼ الباحثيف لدلؾ سوؼ نتطرؽ لمجموعة مف 
  بينيا:التعاريؼ مف 

أنو "ىو عممية ىو عممية مدروسة ومخططة لفترة زمنية طويمة عادة, وينصب عمى  يعرؼ التغيير عمى
أو  ،أو الثقافة التنظيمية و تكنولوجيا الأداء ،الخطط والسياسات أو الييكؿ التنظيمي أو السموؾ التنظيمي

                                                           

  40ص  2013 ،ىرة، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، القانظرية التدريبمحمود عبد الفتاح،  1
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الداخمية  ودلؾ بغرض تحقيؽ المواءمة والتكيؼ مع التغيرات في البيئة ،الإجراءات وظروؼ العمؿ وغيرىا 
 ."1والخارجية لمبقاء والاستمرار

كما يعتبر التغيير"ىو عممية ىادفة تكوف مقصودة وموجية تقوـ بيا المؤسسة مف أجؿ التكيؼ مع 
التغيرات التي تحدث في البيئة الداخمية والخارجية وبالصورة التي تمكف المؤسسة مف رفع كفاءتيا وتحقيؽ 

  ."2أىدافيا التنظيمية المنشودة

يعرؼ التغيير التنظيمي أيضا بأنو " تعديؿ أساسي وحيوي  في بعض أرجاء المنظمة أو جميعيا  و 
التغيير يمكف أف يشمؿ أي مفصؿ مف مفاصؿ عمؿ المنظمة كانسيابية العمؿ وجدولتو وأسس التقسيـ و 

  ."3التنظيمي ونطاؽ الإشراؼ والمكائف وتصميـ المنظمة والأفراد أنفسيـ

التنظيمي عمى أنو " تعديلبت في أىداؼ وسياسات الإدارة أو في أي عنصر مف  كما يعرؼ التغيير
عناصر العمؿ التنظيمي مستيدفة أحد الأمريف ىما ملبئمة أوضاع التنظيـ أو استحداث أوضاع تنظيمية 

 .4وأساليب إدارية وأوجو نشاط جديدة تحقؽ لممنظمة سبقا عف غيرىا "

جة سابقا, كلب منيا ينظر لمتغير التنظيمي مف منظور خاص ومف مما سبؽ نستنتج إف التعاريؼ المدر 
 ر التنظيمي :يزاوية مختمفة لكف معظميا اتفؽ عمى أف التغي

 وتنصب عمى الخطط والسياسات  ،عادة عممية مخططة ومدروسة مسبقا لفترة زمنية طويمة 
 عؼ والقوة لمبيئة الداخمية.عممية تأخذ بعيف الاعتبار الفرص والتيديدات لمبيئة الخارجية ونقاط الض 
 . عممية ذات بعد استراتيجي تيدؼ لتفسير المعتقدات والقيـ والاتجاىات والتنظيـ 
 .عممية ىادفة أساسا لمتميز عمى المنافسيف في مجالات الأفراد والتنظيـ 

 

 

 

 
                                                           

 57ص  ،2015الأردف،  ،دار المعتز ،01، طادارة التغيير والتطوير التنظيمي ،جماؿ محمد عبد الله 1
، العدد 16، مجمة البقاء لمبحوث والدراسات، عماف، مجمد دور المرأة في قيادة التغييرفريد محمد القواسمة، و  رقية البداريف 2

 .27، ص 2013الأوؿ، 
، 2014دار وائؿ لمنشر، الأردف   ،01ط، الادارة والأعمالحسف العامري  وطاىر محسف منصور الغالبي، صالح ميدي م 3

 . 422ص
أطروحة الدكتوراه في  ،دور التغيير التنظيمي وانعكاساتو في تحسين السياسات والأنظمة الأجرية ،حامدبف عبد الغني  4

 .08ص .2016 ،ورقمة ،جامعة قاصدي مرباح ،عموـ التسيير
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 التفرقة بين المصطلحات المتلازمة للتغيير التنظيمي:الفرع الثاني: 

 التغير والتغيير:
 اىرة طبيعية في حياة المؤسسة يحدث دوف تخطيط مسبؽ تحت تأثير التغيرات البيئية.ظتغير ال

أما التغيير فيو موجو وىادؼ لتحقيؽ التكيؼ البيئي مف ىنا يمكف ربط التغير بالبيئة الخارجية والتغيير 
 .1بالبيئة الداخمية

 التغيير والتطوير التنظيمي:
يمي يشتركاف في اليدؼ ألا وىو زيادة كفاءة وفعالية المؤسسة عمى إف كؿ مف التغيير والتطوير التنظ
 حؿ المشاكؿ ومواجية متطمبات البيئية.

حلبؿ وضع جديد مكانو أما التطوير التنظيمي  أما الفرؽ بينيما ىو أف التغيير محو الوضع الراىف وا 
ناىج المتخصصة في إحداث فيو الإبقاء عمى الوضع والقياـ بمجموعة مف التعديلبت حتى يعتبر أحد الم

 التغيير التنظيمي.
ثانيا: التطوير التنظيمي يؤكد تمؾ العممية التي مف خلبليا يصبح الأفراد في المؤسسات مدركيف لأنفسيـ 

 .2وللآخريف فمع التطوير التنظيمي فاف التركيز يكوف عمى الأوضاع والأحواؿ النفسية لمعامميف 
 تنظيمي:: مجالات التغيير الثالثالفرع ال

وبغض النظر فيما إذا  ،أو لجزء منيا، يمكف لمتغيير التنظيمي أف يكوف شاملب لكؿ مكونات المؤسسة
 كاف ىذا التغيير شاملب أو جزئيا فانيو قد يتـ إحداثو ويكوف في المجالات التالية:

  :التغيير عمى مستوى الييكل التنظيمي
ؿ تغير داخؿ المؤسسة  مف الضروري أف يصحب قد تضطر المؤسسة إلى تغيير ىيكميا  وذلؾ لأف ك

تغيير عمى مستوى الييكؿ التنظيمي, وىو الأمر الذي يتـ مف خلبلو القياـ بحذؼ بعض الوحدات التنظيمية 
عادة توزيع المسؤوليات المعطاة لكؿ جزء فالتغيير يشتمؿ: و أو دمجيا أو إعادة توزيع بعض الاختصاصات   ا 

 3ارات أو دمجياتحجيـ بعض الأقساـ أو الإد. 
 أىداؼ المؤسسة مما ينتج عنو حدوث تغيير في الوظائؼ والأنشطة. ،قواعد ونظـ العمؿ 
 .الآلات والمعدات والأجيزة ورأس الماؿ 

 
                                                           

1
 .08المرجع السابؽ، ص 

2
 Janes I.Gibsom and al, orgaisation. Behassior. Structure. Processes. Mc crow – (30) HILL. 14hr edition. Nex York. 

2012.p 618.  

3
 2010الأردف،  ،لمنشر والتوزيع،  دار البازوري العممية وظائف وأعمال منظمات الأعمالزكريا الدوري ونجـ العزاوي واخروف،  

 .43ص 
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  :التغيير عمى مستوى الأفراد
إف الأفراد يمثموف أىـ عنصر في عممية التغيير ذلؾ أنيـ جوىر العمؿ في أي مؤسسة ويضمف تغيير 

تغيير اتجاىاتيـ وسموكياتيـ أثناء عممية الاتصاؿ واتخاذ القرارات وحؿ المشاكؿ وفي ىذا الصدد  الأفراد
 يشتمؿ التغيير في الأفراد ناحيتيف :

 . حلبؿ غيرىـ محميـ  التغيير المادي للؤفراد : بالاستغناء عف بعضيـ وا 
 ماط سموكيـ مف خلبؿ نظـ التغيير النوعي للؤفراد : بدفع مياراتيـ وتنمية قدراتيـ أو تعديؿ أن

 . 1التدريب والتنمية 
  :التغيير عمى مستوى الثقافة

مفيوـ ثقافة التغيير مف المفاىيـ المستحدثة والميمة في حياة الإنساف المعاصر ونتيجة  ىلقد أضح
 لحداثة ىذا المفيوـ فقد حدث بعض الخمط والمبس في استخدامو وفي علبقتو بمفيوـ التغيير الثقافي لذلؾ
ينبغي أف  نلبحظ أف ىناؾ فرقا جوىريا بيف المفيوميف فمفيوـ ثقافة التغيير يعني أف لمثقافة دور ىاـ في 
تغيير الواقع للؤفضؿ, بينما مفيوـ تغيير الثقافة يعني التخمي عف مقومات الثقافة الحالية  ومحاولة اكتساب 

 .2ير والتطوير غيمقومات ثقافة أخرى كسبيؿ لمت

 مستوى التكنولوجيا:التغيير عمى 
ويشتمؿ التغيير ىنا عمى مستوى الأنشطة والأعماؿ التي يمكف مف خلبليا المؤسسة مف البقاء في 
السوؽ والاستجابة لتحديات البيئة التي تواجييا , قد تقوـ لمؤسسة بإجراء تغييرات في الطرؽ والوسائؿ 

لعمؿ وقد يشتمؿ التغيير التكنولوجي كذلؾ عمى والإجراءات مما يولد طرؽ و إجراءات و وسائؿ جديدة لأداء ا
الإنتاج  تحسيفزات فنية وآلات و معدات تستخدـ في العمميات الإنتاجية, بما يساىـ في يمتجيؿ لالقياـ بإدخا

 .3التكمفة أو زيادة الإنتاجية خفيضوت

وىو ما وضع نموذجا يوضح فيو مجالات إحداث التغيير في المؤسسة   Hileavitt (1958)كما أف 
أصبح يعرؼ بماسة ليفت , لتوضيح طبيعة معقدة مف النظـ الاجتماعية , ففي ىذا النموذج أكد ليفت أف كؿ 
النظاـ المؤسسي يتكوف مف أربعة عناصر رئيسية التي يمكف إف يكوف مجالا لإحداث التغيير وىي مبينة في 

 :4التالي الشكؿ

                                                           

 43المرجع السابؽ، ص 1
رسمة ماجستير  فعاليات الشركات ، المساىمة العامة في دولة الكويت، رفي تعزيزر ادارة التغيي يوسؼ صالح العنزي ،أثر 2

 23، ص2013في الإدارة، جامعة الشرؽ الأوسط، 
 . 24ص  ،المرجع السابؽ ي،يوسؼ صالح الحمد العنز  3

4
  John Eccles , Dinamics CRM , change management and leavittdiamand  10 August v2011 p 1 



 
 

 

 ظري للتدريب والتغيير التنظيميالإطار الن

 

 الفصل الأول
 

20 

 

 

                لات التغيير (ىارولد ليفت ) مجاماسة  (: 3-1)  الشكل رقم

 

 John Eccles , Dinamics CRM , change management and leavittdiamand  10 August :   المصدر 

v2011 p 1 

                                   

 المطلب الثاني: مراحل وأهمية التغيير التنظيمي

 تصار مراحؿ التغيير التنظيمي في الشكؿ التالي:يمكننا إخ :الفرع الأول: مراحل التغيير التنظيمي

 التغيير التنظيمياحؿ نموذج ليفف لمر : (4-1)الشكل رقم 

 المرحمة الثالثة  المرحمة الثانية  المرحمة الأولى
 اعادة التجميد التقييم إذابة الجميد

  إيجاد الشعور بالحاجة
 إلى التغيير 

  تقميص مقاومة التغيير 

 د تغيير الأفرا 
  تغيير الأعماؿ 
 تغيير البناء التنظيمي 
 .تغيير التقنيات 

  تعزيز النتائج 
  تقييـ النتائج 
  .إجراء تعديلبت بناءة 

      75ص  مرجع سابؽ، ،إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، جماؿ محمد عبد الله المصدر:
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 وتتمثؿ مراحؿ التغيير التنظيمي حسب ليفف فيما يمي : 

تتمثؿ ىذه الخطوة في إثارة أذىاف الأفراد في المؤسسة لضرورة الحاجة لمتغيير,   :الجميد مرحمة إذابة .1
وىي محاولة شد انتباىيـ إلى تمؾ المشاكؿ التي تعيؽ تقدميـ في العمؿ وكذا إثارة دافعيتيـ لمبحث عف حموؿ 

بداعية لحؿ مشاكميـ, وبعد ذلؾ تتـ عممية مناقشة مخططة بيف الأفراد و  جماعات العمؿ والمشرفيف ذاتية وا 
للؤنماط السموكية والقيـ والاتجاىات القديمة بأخرى جديدة مع إدراؾ  ذابةعمى برامج التغيير ومف ىنا يكوف الإ

الأفراد في المؤسسة وأف السموؾ أو الإستراتيجية الحالية التي يعمموف بمقتضاىا لـ تعد ملبئمة مع إشعار 
ذابة الموقؼ ما يميالعامميف بالأماف اتجاه التغيرات   :1التي قد تحدث مستقبلب . ومف ضمف أساليب تحرير وا 

 .منع أي مدعمات أو معززات لأنماط السموؾ التي تمثؿ نوعا مف المشاكؿ 
 . انتقاد التصرفات وأساليب العمؿ التي تؤدي إلى حدوث المشاكؿ 
 لؾ بإزالة أي مسببات مقاومة إشعار العامميف بالأماف اتجاه التغيرات التي قد تحدث مستقبلب ويتـ ذ

 التغيير.
 .نقؿ الفرد مف القسـ أو بيئة العمؿ التي تشجع أساليب العمؿ والتصرفات غير المرغوبة 
  تغيير بعض الظروؼ المحيطة بالتصرفات السيئة 
في ىذه المرحمة يتـ التركيز عمى ضرورة تعمـ الفرد أفكار وأساليب وميارات عمؿ : مرحمة التغيير. 2
مع ضرورة توفر البدائؿ الجديدة لأداء الأعماؿ مف خلبؿ ما تقدمو الإدارة ليـ مف إجراءات تعديؿ   ،جديدة

وتغيير في الواجبات والمياـ والتقنيات واليياكؿ التنظيمية الموجودة حاليا ويكوف التغيير في النواحي التنظيمية 
 :2الييكمية التالية 

 .التغيير في أنماط توزيع السمطة 
 ر في التكنولوجيا المستخدمة.التغيي 
 . التغيير في العمميات الإدارية 
في ىذه المرحمة يتـ التأكد عمى أف ما يتـ إكسابو مف ميارات للؤفراد  :3مرحمة إعادة التجميد. 3

العامميف مف ميارات وأفكار واتجاىات جديدة في مرحمة التغيير, يتـ دمجو في الممارسات الفعمية , حيث 
رحمة إلى تثبت التغيير واستقراره عف طريؽ مساعدة الأفراد مف العمؿ عمى دمج الاتجاىات تيدؼ ىذه الم

                                                           
1

 .48ص  مرجع سابؽ، ،زكريا الدوري ونجـ العزاوي 
2

  .48، ص نفس المرجع 
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والأفكار وأنماط السموؾ التي تعمميا في طرؽ العمؿ المعتادة , وعمى الإدارة أف تعطي الفرصة الكاممة 
اكتسابو مف عممية لإظيار ممارساتيـ السموكية الجديدة وتعزيز السموكيات الايجابية ولمحفاظ عمى ما تـ 

 التغيير لابد مف إتباع الخطوات التالية :
 .المتابعة المستمرة لنتائج تطبيؽ التغيير التنظيمي 
 .توفير سبؿ اتصاؿ مفتوح بيف المشاركيف في التغيير 
 .بناء أنظمة حوافز تشجع عمى إنجاح عمميات التغيير 

 :1الفرع الثاني: أىمية التغيير التنظيمي

 يير التنظيمي عند العامميف والمؤسسة والعملبء .تظير أىمية التغ

 أىمية التغيير التنظيمي بالنسبة لمعاممين : .1
تظير أىمية التغيير التنظيمي لدى العامميف مف خلبؿ الفجوة بيف متطمباتيـ وما تحققو المؤسسة وذلؾ 

 عمى النحو التالي :
  ولكف الأعماؿ تتجو لمبساطة يريد العامميف وظائؼ تجدد مياراتيـ ويريدوف تنمية شخصيتيـ

 والروتيف المممة.
  المساواة في المناخ التنظيمي بحيث يحقؽ ليـ التأثير المتبادؿ في علبقاتيـ ولكنيـ يروف

المؤسسات تبنى عمى ىياكؿ تنظيمية طويمة ومتعددة الطبقات تصنع الحوافز الاجتماعية بيف 
 المراكز الوظيفية.

  الإنسانية.احتراـ الإدارة لكرامتو  ىمدرؤية العامؿ لمعمؿ الذي يؤديو و 
  بينما يأتي تعميـ الوظائؼ واليياكؿ التنظيمية عمى ، فالآما يريد العامؿ مف المؤسسة يريده

 الوظيفي.عكس ذلؾ فيي تفترض أف تطمعات العامؿ ترتبط بمدى عمره 
في مجلبت  : التغيير التكنولوجي اليائؿ وخاصة2أىمية التغيير التنظيمي بالنسبة لمعملاء .2

الاتصالات جعؿ العالـ قرية صغيرة وسوؽ مفتوح لمجميع وأصبح مف الضروري التعامؿ مع ثقافات مختمفة 
واختصارا يريد   ،فالعميؿ يريد منتجات خالية مف العيوب وأف يتـ التسميـ في الوقت المناسب والكمية اللبزمة

ؾ العملبء في وضع السياسات والإجراءات تقريبا تشر  1988الجودة الشاممة وقد أصبحت المؤسسات منذ 
  العميؿ.وأصبحت الجودة كؿ ما ييـ 

:  لكي تكوف المؤسسة متميزة يجب أف تعمؿ كؿ 3أىمية التغيير التنظيمي بالنسبة لممؤسسة .3
فكؿ جزء وكؿ نشاط وكؿ شخص في المؤسسة يؤثر ويتأثر  ،عناصرىا وأنظمتيا بطريقة صحيحة ومتكاممة
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الوظائؼ  و والفشؿ في تحقيؽ متطمبات الفرد ما في الإدارات ،تصبح قابمة لمتضاعؼ بالآخريف والأخطاء
داء ويضاعؼ الأخطاء أما إذا تـ تجاىؿ ىذه يؤدي إلى مشاكؿ في مكاف العمؿ وىذا بدوره يؤثر عمى الا

ير المشكلبت أصبح وقت المؤسسة يضيع في أنشطة ليس ليا فائدة وتصحيح الأخطاء واكتشاؼ أسباب التأخ
 .في مراجعة المعمومات المشكوؾ فييا

 
 علاقة التدريب بالتغيير التنظيم المطلب الثالث:

حداث  إف التدريب عممية شاممة ومعقدة تركز أىدافيا عمى تزويد الموارد البشرية بمفاىيـ متطورة وا 
لى تطوير كفاءتيا وتحديد اليدؼ مف التدريب أمر ميـ حيث يرشد الإدارة إ ،تغييرات في الخبرات والميارات 

 البشرية والمرتبطة بالتطورات التكنولوجية التي تحتاجيا المؤسسة طيمة تواجدىا في السوؽ .

 1:البشريةأهمية التدريب في تطوير الكفاءات  الأول:الفرع 

 تعريف الكفاءات: .1
مما  قوائـ أو بيانات لمسموكيات والتي يكوف بعض الأشخاص أكثر تحكما فييا مف الآخريف, "تمثؿ

 ."يجعميـ أكثر كفاءة في حياتيـ اليومية لمعمؿ

ويمكف القوؿ أنيا أيضا "التأثير في معارؼ و ميارات وسموكيات الموارد البشرية ليكونوا أكثر قدرة عمى 
 تحسيف عوائدىـ والتكيؼ مع التطورات الحاصمة في المحيط".

 أنواع الكفاءات : .2
في الييكؿ التنظيمي فاف المناصب التي يستغمونيا مستوى الأفراد  كاف : ميماالكفاءات الفردية .أ 

تتطمب كفاءة معينة لأداء مياميـ بصورة تحقؽ معيا أىداؼ المنظمة, وفيما أىـ الكفاءات التي ينبغي 
 الأفراد:ي توفرىا ف

 .أف يكوف شخصا يعرؼ كيؼ يتأقمـ مع الظروؼ لمتغيرة والغامضة ويعمؿ بطريقة مرنة 
  التقنيات العممية.التعمـ لمتحكـ السريع في 
  دارة وقيادة المرؤوسيف بطريقة فعالة.الإلديو روح اتخاذ القرار و 
 .إيجاد جو ملبئـ لتطوير عمؿ المرؤوسيف 
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 الكفاءات الجماعية: .ب 

ويمكف  ، وتنشأ ىذه الكفاءات مف تآزر الكفاءات الفردية ،تعتبر الكفاءات البشرية أىـ انشغالات المؤسسات 
ءات مف خلبؿ مؤشرات الاتصاؿ الفعاؿ الذي يسمح بوجود لغة مشتركة بيف جماعة العمؿ تحديد وجود الكفا

 وتوفير المعمومات الملبئمة لمجميع .
جيدا استثماريا يركز عمى زيادة المعارؼ والقدرات لدى جميع الأفراد  اوتطوير الكفاءات البشرية باعتبارى

دخاؿ مفاىيـ جديدة مثؿ الجودة البشر  ،العامميف  .1ية والتكنولوجيا البشريةوا 

 بما يدعم التغيير التنظيمي: اتدور التدريب في تطوير الكفاء .3
تطوير الكفاءات ىي عبارة عف موقؼ أو سموؾ يجب تنبيو المؤسسة لزيادة كفاءتيا التنظيمية والتي 

ى أساس إذ يتـ وضع نظاـ للؤجور عم ،ترتبط مدى الاستجابة لمتغيرات التي تحدث اعمي مستوى محيطيا 
 . 2وتفتح المجاؿ أيضا لترقية الفرد ،الكفاءة لكونيا المعيار الوحيد الذي نعتمده عند الزيادة في الأجور

ويمكف النظر لذلؾ مف خلبؿ الأىداؼ الذي  ،والتدريب يمعب دورا ىاما في عممية تطوير الكفاءات
 يسعى إلى تحقيقيا:

 :ا المتدربوف وتعتبر موردا ىاما لبناء كفاءة وتتمثؿ في المعارؼ التي يكسبي أىداف بيداغوجية
 الأفراد. 

 :تـ وتشير إلى الكفاءات التي يشكميا المتدربوف مف المزج وتجديد الموارد, والتي أىداف الكفاءات 
 بيا مف التدريب وتصاغ ىذه الأىداؼ بالفترة عمى التطبيؽ العممي لمنشاط.اكتسا
 ء المؤسسة, ويمكف أف تظير مف خلبؿ مؤشرات مثؿ : وتتمثؿ في التدريب عمى أداأىداف التأثير

 .الجودة والمخرجات ونجاح التغيير
لذا يجب الاىتماـ بتنميتو وتطويره عف طريؽ  ،إذف العنصر البشري يعتبر الدعامة الأولى لمتغيير

 .التدريب المستمر

 :تأىيل المورد البشري لمسايرة التغيير التكنولوجي .4
موعة فرعية لمنظاـ الصناعي الذي تشتغؿ المؤسسة فيو ولا يمكف فصمو إف المحيط التكنولوجي ىو مج

 .3التنظيمي لمصناعة ،الاقتصادي ،عف المحيط التنافسي
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 الى ويشير مفيوـ التكنولوجي إلى المعمومات والأساليب والعمميات التي يتـ مف خلبليا تحويؿ أي نظاـ
 مخرجات.

 :البشريتأثيرات التغييرات التكنولوجية عمى المورد  .5
إف اختلبؼ الخصائص التكنولوجية يؤثر عمى خصائص العمالة ولذلؾ يجب إتخاذ الترتيبات  اللبزمة  

 : 1لتحقيؽ الفعالية مف استخداـ التكنولوجيا والعمالة مف خلبؿ الجوانب التالية

 .يرتبط كؿ نمط أو مستوى تكنولوجي بكفاءات وميارات تركيبية معينة مف الموارد البشرية 
 ة ما يرتبط التطوير والتقدـ التكنولوجي بعمالة ذات أجور أو نفقات مرتفعة, مما يستمزـ العمؿ عاد

 لتحقيؽ الاستغلبؿ الأقصى لذلؾ العامؿ.
 النمط أو المستوى التكنولوجي ينعكس عمى مستويات ومعايير الأداء التي يمتزـ  بيا الأفراد  اختلبؼ

 بالمنظمة. 
 مية الإعداد المسبؽ لمعامميف منة خلبؿ عمميات التعميـ والتدريب بما يستمزـ التغيير التكنولوجي عم

 يضمف مقدرة الأفراد عمى التكيؼ مع الخصائص التكنولوجية الجديدة.
  انعكاس التباينات بيف الأنماط أو المستويات التكنولوجية عمى نوعية ومستور الأعماؿ والأنشطة

 ارات ومعارؼ.والتي تنعكس بالتبعية عمى مدى مف قدرات ومي
  يترتب عمى عمميات التطوير أو التغيير التكنولوجي نوعا مف الفائض الوظيفي مما يمقي أعباء

 إضافية عمى سياسات وخطط المورد البشري.
 ،الخدمية و إنخفاض عمر المنتج مف عدة سنوات ،الإدارية  ،إذف التطور السريع في الأتمتة الصناعية 

 وارد البشرية المؤىمة عمميا.أدى إلى زيادة الطمب عمى الم

 التكنولوجي: تأىيل العنصر البشري لاستخدام .6
إف الكفاءات التي تحتاجيا المؤسسة ىي نفسيا إلى مضاميف تتعمؽ بالعمـ والدراية و المرتبطة بالتطورات 

صر ومف جية أخرى فأف ىذه الكفاءات تتطمب تأىيؿ العن ، التكنولوجية وتغيير الأنظمة الإدارية مف جية
البشري مف حيث النوع والحجـ لاستخداـ التكنولوجيا وىذا ما يفرض عمى المؤسسة القياـ بمجيودات 

 . 2وتدريب أفرادىا لتوفير الخبرات والميارات المطموبة استقطاب

                                                           
1

ولي حوؿ الابداع والتغيير التنظيمي في ممتقى د، دور التدريب في تعزيز القدرة عمى التغيير التنظيمي بمعور سميماف، 
 13-12وتحميؿ تجارب دولية، كمية العموـ الإتصادية والتسيير، جامعة سعد دحمب، البميدة، يومي  دراسةالمنظمات الحديثة 

  .11، ص 2010ماي 
 

2
 11 ص ،المرجعنفس  
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ويؤثر التغيير التكنولوجي عمى  الأفراد ف طريؽ زيادة درجة الآلية الذي يؤدي إلى زيادة حجـ العمالة  
 مالة غير متصمة مباشرة بالإنتاج مف عماؿ الصيانة و التخطيط  ومراقبة الإنتاج ( .عاشرة ) الغير المب

ومف خلبؿ ذلؾ يجب تحديد نوع الأفراد المطموبيف لأداء ىذه الأعماؿ والمياـ ذوي الخبرة والميارة الفنية 
ريب وتأىيؿ ىؤلاء الأفراد لذلؾ أصبحت الحاجة ماسة إلى تد ،في إستخداـ الأدوات المختمفة في الإنتاج 

 بالتركيز عمى دورات تدريبية تتناوؿ كيفية التحكـ في الأتمتة  .

إف التفسير التكنولوجي أكد عمى أىمية عمـ الإدارة مف حيث الأساليب والطرؽ والمنيجيات  كسلبح 
مميف لممساىمة بشكؿ لذا لابد مف توجيو الجيود لتأىيؿ وتدريب الأفراد العا ،فعاؿ لمواجية  تحديات المحيط 

 .فعاؿ في عممية التغيير الواسعة بالمؤسسة

 :1الفرع الثاني : تأثير التدريب على بناء وممارسة الثقافة التنظيمية

فالتدريب والثقافة  ،يمعب التدريب دورا ىاما في نقؿ وممارسة الأفكار والفرضيات الأساسية الموجودة
نمط مف أنماط الثقافة التنظيمية يعود إلى أحد أشكاؿ ممارسة  وكؿ ،مرتبطاف بدقة ويعزز كؿ منيما الآخر

 والأنماط الأربعة ممثمة في الشكؿ الموالي: ،التدريب

 أشكاؿ الثقافات في المؤسسة :(5-1)الشكل رقم 

  

   

                  

 

   

   

   

   

 

                                                           
،  رسالة لنيؿ -لة شركة بيبسي الجزائردراسة حا- الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيميبوديب دنيا,  1

 .118ص  ،2014جامعة الجزائر،  ،تسيير الموارد البشرية الماجيستير، تخصص

التجدي

 د

 المرونة

 الإستقرار النظام

 فردي

 داخلي

 تنظيمي

 خارجي

1 

2 

4 

3 

 ثقافة العشيرة :
 القيـ  , الولاء , التقاليد
 التماسؾ , الوحدة

 تنموية ( :الثقافة التجديدية ) ال

 القيـ , التطوير , التعبير
  

 :الثقافة الرتبوية ) البيروقراطية (
 القيـ , الأنظمة , الإجراءات
 الإستمرار , الإستقرار

 ثقافة السوؽ :
 القيـ , بموغ الأىداؼ
 المنافسة , النتائج
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تخصص تسيير الموارد  ،رسالة لنيؿ الماجيستير ،يبوديب دنيا, الثقافة التنظيمية كمدخؿ لإحداث التغيير التنظيم: المصدر
 118ص  ،2014 ،جامعة الجزائر ،البشرية دراسة حالة شركة بيبسي الجزائر

 1ويكوف شرح اشكاؿ الثقافات التنظيمية كالتالي: 

 الثقافة الرتبوية البيروقراطية : .أ 
منجاح ل العمؿ محددة تبعا ؼ المياـ دقيقا والحركة بيف مراكزييكوف احتراـ الإجراءات ضروريا, وتوص

تقود تمؾ السمات إلى التدريبات الخاصة جدا والمستخدمة بشكؿ مباشر  في سياؽ  في السابقات, الأقدمية
 النشاط الميني لممدربيف, ويكوف التدريب مرتبطا بالحركة الداخمية )الترقية, النقؿ( .

 ثقافة العشيرة  : .ب 
لوحدة والولاء الناجمة عف ثقافة قوية ومرتبطة بشخص مميـ يستند ىذا النمط إلى القيـ التقميدية , ا
في المؤسسة وتنمية القيـ التقميدية , وتتجو المؤسسات  الاجتماعيوينظر لمتدريب كوسيمة لتعزيز وحدة الجسد 

القيـ التقميدية  اكتسابإتباع الأسموب الداخمي في التدريب  ويكوف اليدؼ منو  والعشائرية إلى ةالبيروقراطي
 الميارات الفنية وبذلؾ يصبح التدريب لتنمية الولاء التنظيمي . اقتناءكثر مف أ

 ثقافة التجديد ) التنمية (: .ج 
التغيير والتطوير ويركز فيو تكييؼ الموارد البشرية بشكؿ دائـ مع بنية  ،يوجد ىذا النمط لقيـ التجديد

 عمية لقدرات العامميف ومساىمتيـ في التغيير.المؤسسة و أىدافيا, الأمر الذي يترجـ بتدريب موجو لمتنمية الف

ويكوف البرنامج التدريبي مرنا ويتمتع بقميؿ مف القياسية لمتطور تبعا لحاجات المؤسسة ومواجية لنمو 
أنشطتيا ويكوف التدريب خارجيا في مراكز البحث العممي والجامعات ليتناسب معا فعاليات المؤسسة وبالتالي 

 .التدريب شاملب ومفتوحا

  السوق:ثقافة  .د 
يتمثؿ اليدؼ الأساسي ليذا النمط مف الثقافة في الوصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ والفعالية, لذلؾ يسمح 
التدريب للؤفراد أف يكوف أكثر فاعمية وأداء عبر تزويدىـ بالميارات الضرورية لإنجاز أعماليـ. مما يجعؿ 

اد ليست لتغطية التأىيؿ الفيف لدييـ فقط , بؿ المؤسسات  تتجو إلى اعتماد برامج تدريبية مخصصة للؤفر 
دارة الفريؽ وتنمية الفعالية التنظيمية  التدريب  عمى نمط إدارة الأعماؿ حيث يمتمكوف قدرات لتنشيط وا 

 لممؤسسة .
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 الفرع الثالث: التدريب على القيادة  

داري والتدريب وموائمة التغيير لقد ظير التدريب عمى القيادة كنتيجة مباشرة لما يطمؽ عميو بالتطوير الإ
التنظيمي وذلؾ يتـ وضع برامج تدريبية لتطوير قادة يتسموف بالقوة والكفاءة والميارة لتحقيؽ التغيير و حساب 

ميارات جديدة  اكتسابالفوائد البعيدة الأمد لتمؾ التغييرات مف خلبؿ تشجيع الأفراد عمى الاستمرار في 
ز القدرة التنافسية واحتلبليا لمكانة قوية تتيح ليا التجاوب بأكثر فعالية معا وقدرات إضافية مما يضمف تعزي

 .1العالمي مستقبلب  الاقتصادمتطمبات 

 2ومف أىـ الميارات والخصائص التي يجب توفرىا في القائد لإنجاح نذكر منيا:

 . القدرة عمى مواجية المواقؼ المتغيرة 
, بما وتعتمد عمى مدى توافر ميارات وخبرات وت جارب سابقة تستطيع مف خلبليا القيادة العمؿ بقوـ وحزـ

 يتماشى مع المتغيرات التكنولوجية أو البشرية وقدرتيا عمى إدارة الأزمات.
 القدرة عمى المبادرة والابتكار. 

حيث يجب أف تتوفر لدى القادة ميارات وقدرات وكذلؾ الدافعية للئبداع و الإبتكار عف طريؽ إكتساب 
التنظيمية وكذا الميارات الإنسانية لمتعامؿ مع الأفراد العامميف والتفاعؿ ميـ لضماف التسيير بأكثر  المعارؼ

 نجاعة وفاعمية لممؤسسة .
 الفرع الرابع : مقاومة التغيير التنظيمي : 

د قد يمقي الاتجاه نحو التغيير قبولا إف ادرؾ المستيدفيف انو يساىـ في تحقيؽ أىدافيـ ومصالحيـ لكف ق
 تصدـ جيود التغيير المقاومة , لدلؾ سيتـ التطرؽ إلى تعريؼ المقاومة .

ىي ردود فعؿ متفاوتة تسيرىا العواطؼ, ودلؾ بسبب تصور المستقبؿ غير الآمف " حيث يعبر عنيا بأنيا
ويعرؼ  ."3لمتغيير وعدـ توفر ظروؼ العمؿ المناسبة, إلى جانب تصورات الناس والتجارب السابقة الفاشمة

يضا بأنيا تعني " وقوؼ الأفراد والمجموعات موقفا سمبيا يدؿ عمى عدـ الرضا أو تقبؿ  أي تعديلبت أو أ
 ".4تبديؿ ترى الإدارة أنو ضروري لتحسيف الآداء وزيادة فعالية المنظمة

                                                           
 .173 - 172 ص ص ،2014والتوزيع، عماف،  دار الراية لمنشر ،1, طالقيادة الإستراتيجيةأسامة خيري,  1
 .137ص  ،2014دار وائؿ لمنشر والتوزيع،  عماف،  ,1، طالقيادة الإداريةنية، محمد تركي البطاو  محمد عمر الزغبي 2

3
  M dletye . M bongeni A and coetzee , jos and v kpure , Wilfred the reality of  resistance tu 

change behavior at the . 2014 , p 551 . 
 . 431ص  مرجع سابؽ، ،وآخروفصالح ميدي   4
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ومف خلبؿ ىده التعريفات التي يتـ طرحيا يظير أف مقاومة التغيير أمر حتمي ولابد منو بحيث تعتبر 
العممية رد فعؿ عادي يقوـ بو فرد أو جماعة وذلؾ بعدـ تقبؿ التغيير ورفضو نتيجة لتجارب تغيير فاشمة ىذه 

قامت بو المؤسسة أو الشعور بأف التغيير قد يمس بعض صلبحيتيـ التي يضمنيا ليـ الوضع الحالي ومف 
 : 1مي وىيىنا نستطيع أف نستخمص  مجموعة مف الخصائص التي تخص مقاومة التغيير التنظي

  حسية عاطفية أو سموكية فردية أو جماعية استجابةالمقاومة.  
  قد يكوف سبب المقاومة حقيقيا إذا كاف يمس مصالح الأفراد وقد يكوف متوقعا أو مجرد تخوفات

 ناتجة عف عدـ فيـ برنامج التغيير أو عجزا في التكيؼ معو أو خوفا مف فقداف المزايا المكتسبة.
 القرارات الخاصة بالتغيير . اتخاذاومة بمدى مشاركة العماؿ في تتأثر درجة المق 
 . مقاومة التغيير قد تكوف عمنية , كما  قد تكوف مسترة 
 . تختمؼ درجة المقاومة بحسب الأسباب التي تستدعي ذلؾ 

 باختصار.ومف ىنا نتطرؽ إلى أسباب مقاومة التغيير 
 أسباب مقاومة التغيير التنظيمي:

 : 2اومة العامميف لمتغيير بشكؿ عاـ إلى الأسباب التاليةويمكف إرجاع مق

 ىو مطموب تغييره الأشخاص المشموليف بالتغيير. الجيؿ بغرض التغيير وعدـ معرفة ما 
  دارة مف التغيير قد يكوف التطوير, وقد الإتوقع الخسارة: فغالبا ما يتوقع المعنيوف بالتغيير أف ىدؼ

 بيا قد تعود عمييـ بالضرر .لا يخمو مف دوافع أحرى غير مصر 
  إف التغيير بطبيعتو قد يولد تخوفا مف المجيوؿ عند بعض الأفراد لأنو يؤدي الاجتماعيالقمؽ :

 جديدة غير معروفة . ارتباطاتأواصر و  أصؿوت
  ففي فترة التغيير يشعر العامميف بالتوتر والقمؽ وسبب توترىـ وقمقيـ ىو عدـ قدرتيـ  التأكد:عدـ

إذا كانت قدراتيـ تتناسب مع متطمبات العمؿ الجديد مف عدمو أي شعورىـ بالتيديد  عمى معرفة
 الوظيفي.لأمنيـ 

  عامة . الاستقرارالشعور بارتياح في الوضع  الراىف : حيث أف الأفراد يحبذوف 
 . التغيير في ىيكمة المصالح الخاصة 

سية لمفرد مثؿ المدركات الشخصية مما سبؽ يتضح أف مصادر مقاومة التغيير بسببيا الخصائص الأسا
 والحاجات.

 
                                                           

من وجية نظر الأساتذة  LMDواقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام ، حاتـسماتي  1
 2018، أطروحة دكتوراه، كمية العموـ الإنسانية والإجتماعية، جامعة بسكرة،بسكرةتي تيارت و دراسة ميدانية جامع الجامعيين

  .74ص 
2

 52ص مرجع سابؽ، ،موارد البشريةاثر التغيير عمى ال علبوي عبد الفتاح, 
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 المبحث الثالث: الدراسات السابقة 

 يتناوؿ الباحثيف في ىذا المبحث أىـ الدراسات السابقة والتي ليا علبقة بالموضوع البحث وتقسيميا إلى:

 عربية السابقة بال دراساتال
 الدراسات السابقة بالأجنبية

 السابقة.سات ومقارنة الدراسة الحالية بالدرا
 المطلب الأول: الدراسات السابقة العربية

 بعنواف (:2015)نيى إدريس عبد الله دراسة .6

 "أىمية التدريب في رفع إنتاجية العاممين"

رسالة دكتوراه منشورة في  جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا اىتمت ىذه الدراسة  الدراسة عبارة عف 
الكمي  وذلؾ في مجموعة  الاقتصادنتاجيتيـ وبما يعود بالفوائد لممؤسسات و بأىمية التدريب لمعامميف ورفع إ

، وتكوف مجتمع الدراسة مف  2014 – 2010" في الخرطوـ في الفترة الممتدة مف  الاستثماريةشركة داؿ 
مدريف التدريب ومدربي الإدارات بمجموعة ىاتو الشركة وتمثمت مشكمة البحث في أف المؤسسات الخاصة لا 
تيتـ بالتدريب بالصورة الكافية وبالتخطيط السميـ لبرامج التدريب الشيء الذي أثر سمباً عمى رفع إنتاجية 
العامميف الكفاءة الإنتاجية ليـ ،و استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي ، حيث ىدفت الدراسة إلى 

يات التالية : الجيود المبذولة  في تدريب الدراسة أىـ الفرض اختبرتقياس أثر التدريب عمى الانتاجية ، كما 
 ةإيجابيالشركة يؤثر بصورة  يلمنتسبالعامميف في الشركة تؤدي إلى تحسيف أداء العامميف ، نجاح التدريب 

وتوصمت إلى النتائج التالية   الاستبيافعمى المبحوثيف باستخداـ  الاختباراتعمى الإنتاجية ، وتـ إجراء 
موظفي التدريب مديريف إدارات مف ذوي المؤىلبت العممية العميا ، ضرورة اعتماد  ضرورة الإىتماـ بتعييف

 الخطط المستقبمية لتنفيذ برامج تدريبية منظمة ومستمرة .

 بعنواف:(2015)بخوش يحةمد دراسة .2

- المعرفة    اقتصاد"أثر التدريب وتنمية الموارد البشرية عمى الكفاءة التنظيمية في ظل التحول نحو 
 "-سة حالة مؤسسة سونمغاز تبسةدرا

 جامعة الشييد حمة لخضر 2015ديسمبر 9مجمة روئ الاقتصادية العدد  مقاؿ في  الدراسة عبارة عف
 بمؤسسة سونمغاز ،تدريب وتنمية الموارد البشرية عمى الكفاءة التنظيمية  اختباراستيدفت الدراسة  الوادي

يا لتوضيح إشكالية البحث ما أثر التدريب والتنمية عمى الإطارات العامميف بمف  وكاف مجتمع الدراسة 
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اىرة ظالدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي لإيجاد بينات مفصمة عمى واقع ال اعتمدت ،الكفاءة التنظيمية 
والتنبؤ بالآثار المستقبمية ليا ولمعالجة البيانات الأولية التي جمعت ميدانيا ثـ الاعتماد عمى حزمة البرامج 

وثـ التوصؿ إلى وجود أثر لتدريب وتنمية الموارد البشرية في تحقيؽ الكفاءة التنظيمية الفردية  ،صائية حلإا
فروقات ذات دلالة إحصائية لتدريب وتنمية  دلا توجوالجماعية كما أوضحت نتائج اختبار الفرضية أنو 

لحالية بالمؤسسة محؿ الدراسة مع وجود أو الوظيفة ا ى لمسفز الموارد البشرية في تحقيؽ الكفاءة التنظيمية تع
 إلى السف والمؤىؿ العممي ىفروؽ ذات دلالة إحصائية لأثر التدريب والتنمية في تحقيؽ الكفاءة التنظيمية تعز 

 .الخدمة مدة و

 بعنواف:( 2013)علاوي عبد الفتاح دراسة .3

 غاز وحدة الأغواط "شركة  سونم حالة دراسة الموارد البشرية أداءأثر التغيير التنظيمي عمى "

أطروحة لنيؿ دكتوراه العموـ في عموـ التسيير تخصص إدارة الأعماؿ جامعة  الدراسة عبارة عف
وقد ىدفت الدراسة إلى توضيح أثر التغيير التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية وذلؾ لتحسيف قدرات  3الجزائر

التحديات وقد  التحدياتالمشكلبت ومواجية المؤسسة عمى استيعاب التجديدات ومواكبة التطورات  لحؿ 
التغيير الييكؿ التنظيمي والتكنولوجيا  :ىيو الدراسة عمى تحميؿ واقع التغيير في ثلبث مجالات ميمة عممت 

أىـ المشاكؿ و العوائؽ التي مف الممكف أف تعترض عمميات التغيير التنظيمي الضوء عمى  والأفراد وتسميط
تأثير التغيير التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية وكاف مجتمع الدراسة مؤسسة  وتمحورت إشكالية حوؿ مدى

في  الاعتمادالباحث المنيج التحميمي و  استخدـوقد  ،2010إلى  2002سونمغاز في الفترة الممتدة  مف سنة 
 ـلاستخدا الاجتماعيالجانب التطبيقي عمى منيج دراسة الحالة الوصفي التحميمي عف طريؽ المسح 

ار الفرضيات التالية : ىناؾ أثر لمتغيير في أبعاد الييكؿ التنظيمي عمى أداء المورد بوذلؾ لاخت الاستبياف
إف التدريب  ،الطرؽ المدنية في الانتاج  استعماؿيوجد أثر لمتغيير التكنولوجي الدي يتضمف  ،البشرية

 التنظيمي دور في تنمية قدرات المورد البشري .والتحفيز ونمط القيادة والعلبقات الإنسانية المرتبطة بالتغيير 

و أىـ النتائج الذي توصؿ إلييا الباحث ىي : أف الييكؿ التنظيمي المرف والقابؿ لمتعديؿ في كؿ مرة 
قادر عمى تطوير أداء الموارد البشرية والعكس الييكؿ التنظيمي الجامد يحد مف قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ 

نجاح أي مؤسسة يتوقؼ عمى قدرتيا عمى مواكبة التغييرات المستمرة في البيئة  ،أىداؼ التغيير التنظيمي 
إف إشراؾ  ،ة في الانتاجيثدحالتي تعمؿ فييا خصوصا التغيرات التكنولوجية والتي تتضمف إستعماؿ الطرؽ ال

ف وجود خطة إ ،الرأي وترشيد القرارات بداءالعامميف في صنع قرار بالتغيير التنظيمي يتيح ليـ الفرصة  إ
 متكاممة عند ما ىو التغيير المنشود يؤدي إلى وجود توافؽ بيف التدريب ومتطمبات العمؿ .
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 بعنواف:( 2011)لسوفي نبي دراسة .4

 "-دراسة حالة موظفي خزينة ولاية جيجل -دراسة تحميمية لاتجاىات الموظفين نحو التغيير التنظيمي"

ىدفت  جامعة منتوري قسنطينة الماجستير في عموـ التسييرمذكرة مكممة لنيؿ شيادة  الدراسة عبارة عف
الدراسة إلى معرفة اتجاىات موظفي مؤسسة خزينة جيجؿ نحو التغيير التنظيمي وذلؾ مف خلبؿ طرح 

الموظفيف عموما وموظفي خزينة ولاية جيجؿ خاصة نحو التغيير التنظيمي ؟  اتجاىاتالإشكالية كيؼ ىي 
مجتمع الدراسة نحو  اتجاىات استقصاءي الوصفي ومنيج دراسة الحالة مف أجؿ المنيج التحميم استعمؿوقد 

الفرضيات التالية : أىـ دافع لمتغيير التنظيمي ىو تحقيؽ نوع العدالة  لاجتيازالتغيير التنظيمي والاستبياف 
ابية موظفي خزينة جيجؿ نحو التغيير التنظيمي في خمؽ القيـ الإيج اتجاىاتتختمؼ  ،بيف الموظفيف 

سلبؾ التي ينتموف إلييا  وقد تـ التوصؿ إلى النتائج التالية : غياب العدالة نتيجة الفوارؽ الكبيرة لأا باختلبؼ
تخوؼ موظفي الأسلبؾ التقنية ) الرتب الدنيا ( مف تعارض مصالحيـ مع الفئات المدمجة  ،بيف الموظفيف 

يجب  :لمقيـ الايجابية لموظفي الخزينة وبالتالي تـ تسجيؿ مستويات ضعيفة ،،والتي أغمبيا إطارات جامعية
وتحميميا تحميلب يسمح بتشخيص المشاكؿ  المستيدفيفالأفراد  اتجاىاتعمى القائميف عمى التغيير قياس 

 الأفضؿ ونجاح وتأييد التغيير التنظيمي المنشود . ء نحووالوصوؿ إلى حموؿ تدفع بالأدا

 جنبية الأ ةالمطلب الثاني : الدراسات السابق

 Ramya (2016:)دراسة  .6

the effect of Training on Employees Preformoree International journal of 5 

Science Research and Modern Education Volume I. 

وقد تناولت ىذه الدراسة تأثير التدريب عمى أداء الموظفيف  وتقديـ إقتراحات حوؿ كيفية تمكيف الشركة 
وتمت الدراسة في مصنع أنابيب مانجور باليند  ،اء موظفييا مف خلبؿ برامج التدريب الفعالةمف تحسيف أد

: التحقيؽ في معنى وأىمية  الدراسة إلى وتـ استخداـ المنيج والوصفي التحميمي وىدفت ،2016في العاـ 
إلى تحسيف أداء  التطوير تيدؼو الموظفيف وقد تحدثت الورقة البحثية عف برنامج التدريب الفعالة  أداء

والأداء القياسي وتوصمت الباحثة إلى النتائج الحالي الموظفيف ويشير التدريب إلى سد الفجوة بيف التدريب 
داء الموظفيف وبالتالي كؿ نوع مؤسسة لأالتالية : إف اليدؼ الرئيسي مف كؿ دورة تدريبية ىو إضافة قيمة 

الغرض مف التدريب ىو ما يحققو الموظفوف بعد أف تصمـ برامج التدريب والتطوير عمى حسب نشاطيا و 
ينتيي البرنامج التدريبي واختتمت الدراسة بالتوصيات التالية مف أىميا : الحاجة إلى رفع مستوى التكنولوجي 

ينبغي أف توفير مرافؽ تدريبية عمى أسس ومعايير عممية للؤطراؼ والادارات  ،لمحد مف إجياد الموظفيف
 العميا. 

 



 
 

 

 ظري للتدريب والتغيير التنظيميالإطار الن

 

 الفصل الأول
 

33 

 Nellam Tahir  (2014:)دراسة  .6

The Impact of Trainings and development On Employee performance and 

productivity , International Journal of  Academy research in Businesses and 

Social Séance , April 2014 volume 4 , N . 4. 

نتاجيتيـ و تناولت ىذه الدراسة أثر التدريب والتطوير عمى أد مجتمع دراسة الحالة في  تمثؿاء الموظفيف وا 
عينة الدراسة  في ثمانية بنوؾ واستخدـ الباحث المنيج  وكانتاور في باكستاف جالبنوؾ المتحدة في إقميـ بين
مبحث ىو التحقيؽ في تأثير التدريب والتطوير عمى أداء لوالغرض الرئيسي  ،الكمي لتحميؿ ودراسة الحالة

وىدؼ البحث إلى التعرؼ عمى تطورات الموظفيف حوؿ التدريب ، الانتاجية في البنوؾ المتحدة الموظفيف و
وقد توصؿ الباحث إلى النتائج  ،تحديد كفاءة الموظفيف التي يعززىا التدريب والتطوير المنفذيفو والتطوير 

ب والتطوير ىو الجانب الميـ في التالية : تمعب إدارة الموارد البشرية دورا ىاما في إدارة المؤسسة وأف التدري
 ،لتي ينبغي المحافظة عمييا وتطويرىااصوؿ المؤسسة أويعتبر المورد البشري ىو أصؿ مف  ،إدارتيا لمواردىا

خصصة  وتخصيص تإف إدارة البنوؾ تيتـ بزيادة إنتاجيتيا و كفاءتيا مف خلبؿ الاىتماـ ببرامج التدريب الم
 ميزانية ليذه البرامج .

 Alas R , Alikmu T (2014:)دراسة  .3

A cheving successful Organizational change , the Role of Human Resource 

Management Practices , Practices presented at Leader  Manila conference , 8 

vart R , 2012 . 

الموارد البشرية حيث ىدفت الباحثاف بدراسة تحقيؽ التغيير التنظيمي الناجح ودور ممارسة إدارة  قاـ
الدراسة إلى إكتشاؼ مستوى مساىمة إدارة الموارد البشرية في نجاح عممية التغيير التنظيمي التي أجراىا في 

و أظيرت نتائجيا أف ، فيصالمنيج الو عمى و اعتمدت الدراسة  ،أحد البنوؾ الكبرى في جميورية أستونيا
وتحقيؽ  ،تـ تنفيذهالذي التي ساىمت في نجاح عممية التغيير  أنشطة الموارد البشرية كانت أىـ العوامؿ

 .وتغيير الثقافة التنظيمية في البنؾ بالصورة المرغوبة  ،التحسينات المطموبة في طريقة الادارة

 Sofhie Meunier (2010:)دراسة  .4

le changement Organisationnel , Prédiction des comportements de Soutien et 

Résistance par le biais des préoccupations  , thèse de doctorat et en 

psychologie travail et des organisation , Faculté des Arts et science , université 

Montréal , canada . 

التغيير ودعـ التغيير ومقاومتو مف خلبؿ إىتماـ العامميف ب  ،دراسة البحث في كيفية توقع سموؾالحاولت 
ر لعدة سنوات مف طرؼ الباحثيف إلا يالتغي ةوترى الباحثة أف بالرغـ مف البحث في مجاؿ مقاوم ي،التنظيم

انو لا يزاؿ غير مؤكد أي المتغيرات التي يمكنيا التنبؤ بسموؾ مقاومة التغيير أو مساندتو لذلؾ ىذه الدراسة 
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يرات التي يمكف أف تفسر عمى حد سواء دعـ سموؾ ىدفت إلى التغمب عمى ىذه الفجوة مف خلبؿ تحديد المتغ
 ،الاعتداؿالوجدانية  ،القدرة عمى التكيؼ ،المعرفة:تغيرات مالتغيير ومقاومتو وقدمت الباحثة العديد مف ال

وتوصمت الباحثة أف لمتغير الخوؼ دور كبير في تحديد سموؾ دعـ أو مقاومة التغيير  ،الخوؼ ،القمؽو 
 احثة بتكرار البحث في مؤسسة أخرى تطبؽ تغييرا لكي نستطيع تعميـ النتائج .التنظيمي وقد أوصت الب

 المطلب الثالث: مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة 

مف خلبؿ الدراسة السابقة ثـ ملبحظة أف بعضيا تشابو مع الدراسات الحالية في تناوؿ لعممية التدريب 
) دراسة نيى عبد الله  ،( 2015ة كلب مف : )مديحة بخوش كمتغير مستقؿ و ذلؾ ما يتوضح في دراس

( وقد تطرقت الدراسات إلى مفيوـ التدريب وأبعاده ومراحؿ العممية  Ramya 2016( ودراسة )  2015
 Neelamمع دراسة )  اختمفتالتدريبية والطرؽ وأساليب التدريب وكذا تقييـ العممية البرامج التدريبية إلا اف 

Tahir 2014  ) حيث أف الباحث اكتفى في دراستو بذكر مفيوـ التدريب بصفة عامة وعدـ التطرؽ إلى
السابقة ) مديحة بخوش الدراسة  كما أف ىذه  ،والاحتياجات التدريبية ونوع البرامج التدريبية ،تفاصيؿ العممية

اثره  ،مية لقياسعمى أداء العامميف والكفاءة التنظي التدريب ( قامت بقياس أثر (Ramya 2016( و 2015
( بالإضافة إلى دراسات كلب مف ) علبوي عبد الفتاح  2015 أيضا عمى إنتاجية العامميف ) نيى عبد الله

ر ي( حيث تناولت موضوع التغي ( SofhieMenier 2010( و   Alos R Alikm 2014( و )  2013
و أساليب تحقيؽ التغيير  ،ىاتيـ إزائوكمتغير وقامت بقياس أثره عمى الموارد البشرية وتمديد سموكيـ  و إتجا
وأيضا تناوؿ الباحث ) سوفي نبيؿ  ،التنظيمي الناجح وكيفية تعبئة الموارد البشرية لدعمو والحد مف مقاومتو

 ع لمعرفة إتجاىات موظفيف إزائو .( في دراستو لمتغيير التنظيمي كمتغير تاب 2011
فت وتميزت عف الدراسات السابقة في كونيا تناولت وركزت إختم الحالية  القوؿ بأف الدراسةيمككنا  وبيذا

 التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية . الرفع مفعمى دور التدريب كمتغير مسقؿ ومعرفة قدرتو عمى 
فجميع الدراسات السابقة التي تـ مراجعتيا لـ نتناوؿ ىذا الأمر بشكؿ خاص ولـ تقـ جميعيا بفحص 

قؿ عمى التغيير التنظيمي كمتغير تابع وحتى إف قامت بقياس أثر التدريب عمى دور التدريب كمتغير مست
 التغيير التنظيمي فيي تختمؼ مع الدراسة الحالية في الحدود الزمانية والمكانية ومجتمع الدراسة وكذا العينة

 الموصؿ إلييا. والنتائج
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 خلاصة الفصل:

داة لاستثمار المورد البشري وتفعيؿ خبراتو وقدراتو بشكؿ حاولنا في ىذا الفصؿ إبراز أىمية التدريب كأ
ومف تـ توفير التنسيؽ الفعاؿ  في وحدة العمؿ لتحقيؽ فعالية  ،مستمر ونوعي لربطيا باحتياجات المؤسسة

لممعارؼ والميارات الجديدة  احتياجاتيـالمؤسسة وأىدافيا وبالتالي تعديؿ خمفيات الموارد البشرية وتمبية 
إلى تصميـ خطط واضحة وبرامج تدريبية متطورة تعمؿ عمى تطوير أفكار المتدربيف وتييئتيا  بالإضافة
العامميف مف أجؿ القدرة عمى التطوير  ىوىذا مف خلبؿ تعزيز المسؤولية لد ،برنامج تدريب فعاؿ باستخداـ

المتبعة  لاستراتيجياتاالذاتي وتغيير سموكياتيـ بما يتوائـ مع المتغيرات الخارجية مف حيث طرؽ العمؿ و 
كما يعمؿ تدريب العامميف عمى مجابية التقدـ التكنولوجي والتفاعؿ مع  ،والممارسات والأنظمة الإدارية

لأف درجة نجاحيا أصبحت تقاس بمدى قدرتيا عمى اتخاذ  ،ة في بيئة المؤسسةنمتضالفرص والتيديدات الم
عف طريؽ إبراز دور  الطرح مع البيئة وقد قمنا بتدعيـ ىذا القرارات اللبزمة لإحداث التغيير والتطوير والتكيؼ

التغيير التنظيمي ليا وسنحاوؿ في الفصؿ الموالي إسقاط الجانب النظري  الرفع مف القدرة عمىالتدريب في 
 .عمى الجانب التطبيقي 
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 الفصل الثاني الإطار التطبيقي دراسة حالة مؤسسة الأنابيب 
 

 

 تمييد:

صاد المخطط وبانتقاليا إلى اقتصاد السوؽ نتج عف ىذه التحولات بعدما كانت الجزائر تنتيج نظاـ الاقت
الاقتصادية انفصاؿ بعض الوحدات الإنتاجية عف المؤسسات الأـ، ىذا ما أدى إلى ظيور مؤسسات ليا 

،مما أوجب عمييا  ALFA PIPEوزنيا في السوؽ الداخمي ومف بيف ىذه المؤسسات مؤسسة الأنابيب 
 ،يدة وفعالة والتي تضمف التفاعؿ المستمر مع البيئة التي تعمؿ فييا المؤسسةالبحث عف آليات تسيير جد

عمى تسيير موارد بشرية ليا القدرة التكيؼ إحداث التغيير نفسو لأنو يتأثر بميارات وقناعة  باعتمادوذلؾ 
الواقع أرض وسنحاوؿ فيما يمي إسقاط ما تطرقنا لو في جانب النظري ، الموارد البشرية ومدى إستعدادىا لو

 وقد تـ تقسيـ ىذه الدراسة إلى المباحث التالية:ز، خلبؿ الدراسة الميدانية في مؤسسة الأنابيب الناقمة لمغا مف
 : تقديم عام لدؤسسة أنابيب الناقلة للغازالمبحث الأول 
 : واقع التدريب والتغيير التنظيمي بمؤسسة الأنابيب الناقلة للغازالمبحث الثاني 
 :  عرض ومناقشة إجراءات الدراسة .ثالمبحث الثال 
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 الفصل الثاني الإطار التطبيقي دراسة حالة مؤسسة الأنابيب 
  ALFA PIPEالمبحث الأول: تقـديـم عــام للمؤسسـة الأنــابيب الناقلة للغاز  

تعتبر مؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز مف أىـ المؤسسات بالجنوب الجزائري وذلؾ لكبر حصتيا السوقية 
والمحتكر مف طرؼ الدولة وتعاملبتيا مع  ط الذي تعمؿ فيورتفاع رقـ أعماليا بالإضافة الى حساسية النشاا  و 

المحافظة عمى ىذه المكانة ، ولمعرفة و جؿ أستغلبؿ كؿ طاقتيا مف إالخارج الأمر الذي دفع المؤسسة الى 
 الظروؼ الأخرى التي تعمؿ مف خلبليا المؤسسة خصص ىذا المبحث وفؽ ثالثة مطالب وىي: 

 ـة للمؤسسـةالمطلب الأول: النشأة التاريخي

 :1النشأة التاريخية للمؤسسة الجزائرية لصناعــة الأنابيب الحلزونية :الفرع الأول

تمثؿ صناعة الحديد والصمب الركيزة الأساسية وتحديث الاقتصاد الوطني لما توفره مف منتجات مصنعة 
في الصناعات الأخرى أو شبو مصنعة ،تستعمؿ في مختمؼ القطاعات الاقتصادية كالزراعة، النقؿ، البناء و 

كالصناعة الميكانيكية والبترولية، زيادة عمى تثميف الثروات الطبيعية وتوفير فرص العمؿ، ومف أىـ مؤسسات 
والتي حصمت  ALFA PIPEىذه الصناعة نجد المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية لصناعة الأنابيب 

بالإضافة API-Q1 ادة جودة المنتجات البتروليةوشي ISO 9001مؤخرا عمى شيادة الجودة المتمثمة في 
الخاصة بنظاـ  ISO 18001وتسجيميا في مواصفة ، ISO 14001إلى السعي لمتسجيؿ في المواصفة 

 الرعاية الصحية والسلبمة.

الى الشركة الوطنية لمحديد   ALFA PIPEتػػعود نشأة المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية 
تبر أوؿ شركة أسستيا الجزائر في ميداف صناعة الحديد والصمب، ولقد بدأت ىذه التي تع  SNSوالصمب

  SOTUABLالشركة نشاطيا بعد الاستقلبؿ وأخذت في التوسع خصوصا بعد إعادة تأميـ الوحدتيف 
الى  1968وتمت عممية التأميـ بعد إمضاء وثيقة التعاوف التقني لثلبثة سنوات مف عاـ   ALTUMELو

بغرض المساعدة في التسيير التقني، كما تـ إنشاء مركب الحجار   VOLLOVECمؤسسة  مع 1972عاـ 
 الذي يعتبر الركيزة الأساسية لصناعة الحديد والصمب في الجزائر.

 الى عدة شركات وىي: SNSوفي ىذا الإطار إعادة ىيكمة الشركة الوطنية لمحديد والصمب 

  شركةSIDRE  ابة.التي تشرؼ عمى مركب الحجار بعن 
  شركة  EMB .مف اختصاصيا صناعة منتجات الخاصة بالتغميؼ 
  شركةENIPL .تقوـ بإنتاج الحديد الموجو لمبناء والأشغاؿ العمومية 
  شركةENGL .متخصصة في صناعة الغازات الصناعية 
  شركةANABIB وىي الشركة الوطنية للؤنابيب وتحويؿ المنتجات مختصة في إنتاج. 

                                                           

  يفممعمومات مف مصمحة المستخد  1
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 (PIOUUT)اعيا بالإضافة الى المنتجات المسطحة وزوايا الأنابيب الفلبحية الأنابيب بمختمؼ أنو  

ومختمؼ تجييزات الري كنتيجة الطمب الداخمي والخارجي عمى الحديد والصمب وفي ىذه الفترة وخاصة في 
تمت إعادة ىيكمة  88/01القطاع البترولي وفي إطار الإصلبحات الاقتصادية وبعد إصدار القانوف رقػػػـ: 

والتي استقمت بمجمس إدارة خاص  *المؤسسة العمومية الاقتصادية للأنابيب*الشركة حتى أصبحت تسمى 
 ورأس ماؿ تابع لدولة حيث تفرعت عنيا عدة وحدات وىي:

  تبسة –وحدة أنابيب الغاز– TGT. 
 وحدة الصفائح المفتوحة الناقمة لمماء  وىراف– TON. 
  الرغاية –وحدة الأنابيب الصغيرة- PTS . 
  الرغاية  –وحدة الأنابيب الكبيرة- GTR. 
  برج بوعريريج  –وحدة أنابيب و تجييزات الري- TMIA. 
  بغرداية –وحدة الأنابيب الحمزونية–TUSGH  والتي صارت بعد ذلؾ تسمى المؤسسة ،

 .PIPE GAZالاقتصادية الجزائرية للؤنابيب  الناقمة لمغاز 
 تػـ تقسيػـ ىػذه الوحػػدات إلػى مدريػػات مشكمػػة المجمػػع أنػػػابيب ىػي: 2000وفػػي إطػار إعػادة الييكمػة لسنػة  

  مديريػػة غػػاردايةPIPE GAZ 
  مديريػػة الرغػػايةTUPELONGITUDINAL  وتضػػـ وحدنػػيGTR   وPTS. 
 .مديريػػة الثالثة تضـ كػؿ مف: تبسة، وىراف، برج بوعريريج 

بصفة عامة ومختمؼ فروعيا أىـ محطات مسارىا الإنتاجي، وأما ىذا فيما يخص شركة الحديد والصمب 
دج(  7.000.000.000)برأس ماؿ قدره  1974عف مؤسستنا محؿ الدراسة فقد تـ إنشاؤىا بغرداية سنة 

 كمم 10بالمنطقة الصناعية بنورة والتي تبعد  (HOCH)وقد تـ إنجاز ىذه الوحدة عمى يد الشركة الألمانية 
عامؿ، كما قامت بتقديـ مساعدة ليا لمدة  969متر مربع و 23000وتتربع عمى مساحة عف وسط الولاية 

سنوات بعد تسميميا لممشروع، وقد مرت ىذه الوحدة بعدة مراحؿ إلى أف أصبحت مؤسسة اقتصادية  10
 يمي: مستقمة والتي سوؼ نوضحيا فيما

  13/11/1983بتاريخ  46 : تـ إعادة ىيكمتيا حسب الجريدة الرسمية رقـ1983نوفمبر  05في. 
  تػػـ إنشاء ورشػػة التغميؼ بػػالزفت في إطار توسيػع نشاطيػػا.1986في سنة : 
   انػػقسمت وحػػدة غارداية الى وحدتيػف ىمػا:1992في سنة : 

  وحػػػدة الأنابيب والخدمات القاعديةISP  عامؿ. 390والتي كانت تضـ حوالي 
 وحػػدة الخدمات المختمفةUPD   عامؿ. 350كانت تضـ حوالي والتي 
  تـ إنشاء ورشة الحديد لمتغميؼ الخارجي للؤنابيب بمادة البوليتيلبف. 1993وفي سنة 
  تـ ضـ الوحدتيف الجديدتيف نظرا لفشؿ التسيير في وحدة الخدمات المختمفة وبعدما  1994وفي سنة

 ة والخدمات القاعدية.أعيدت الوحدة الى حالتيا السابقة أصبحت تسمى وحدة الأنابيب الحمزوني
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  وبعد إعادة الييكمة لممجموعة أصبحت الوحدة عبارة عف مؤسسة إقتصدية عمومية 2000وفي سنة :
* مستقمة ماليا و تابعة إداريا لمجمع الأنابيب * PIPE GAZتحمؿ اسـ مؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز*

GROOP ANABIB * 
  شيادة الجودة العالية  : تحصمت مؤسسة الأنابيب عمى2001جانفي  20فيISO 9001  وعمى شيادة

 . APIQ 1المعيد الأمريكي البترولي 
  تـ تجديد ىذه الشيادة مف طرؼ المختصة بعد إعطاء ملبحظات عمى ما يجب 2003أوت  15في :

تغييره في المؤسسة لممحافظة عمى ىذه الشيادة وقامت بمراقبة مدى دقة المؤسسة في الالتزاـ بيذه 
 بعد سنتيف عند تجديد الشيادة في المرة الثانية. الملبحظات

  فكرت المؤسسة *2006في سنة :PIPE GAZ  في مشروع الشراكة مع مؤسسة أنابيب غاز *
 * لزيادة رأس ماليا. *ALFA TUSبالرعاية

  يوضح اندماج شركة أنابيب الغاز مع ألفا تيس.2007في سنة : 
 :والشكؿ التالي يوضح ذلؾ

 يوضػػح اندمػػاج شركػػػة أنػابيب الغػػاز مػع ألفػػػا تيس :(1-2الشكل رقم)
 
 
 
 

 

 

 . 

    ALFAPIPE مؤسسػػػة الجزائػريػة لػصناعػػة الأنػػابيب الـمصدر:

* بغارداية وحدة إنتاجية بالدرجة الأولى ويكوف الإنتاج فييا ALFA PIPE* وتعتبر وحدة أنابيب الغاز
براـ العقود، عى الى جمب المستثمريف الصغار لاستغلبؿ الفضلبت والميملبت قصد كما تس حسب الطمبيات وا 

تقوـ ىذه المؤسسة بصناعة الأنابيب الخاصة بنقؿ المحروقات وخاصة  التخمص منيا وتوفير السيولة المالية.
ئؼ البتروؿ والغاز، إضافة الى الأنابيب الخاصة بنقؿ المياه عف طريؽ تحويؿ المادة الأولية والمتمثمة في لفا

الحديد الخاـ بالدرجة الأولى والتي تحصؿ عمييا إما مف مجمع الحديد والصمب بالحجار أو عف طريؽ 
 استيراد مف ألمانيا أو فرنسا أو الياباف مرورا بثلبث ورشات وىي عمى الترتيب:

*سيــدارشركـــة شركـــة الأنـــابيب SIDRE  *  

*عــة الأنــابيبالشركــة الجزائريــة لـــصنا ALFA PIPE *  

زفــرع شركـة أنــابيب الغــا تــيسألفـــا  ALFA TUS *  *  
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اـ الصنع والتي تحوي أربع آلات للئنتاج، وينتج عنيا منتوج نصؼ مصنع وأحيانا يكوف ت ورشــة الإنتـــاج: 
 إف كانت الطمبية تتطمب ذلؾ.
وىي الورشة المختصة بالتغميؼ الخارجي بمادة البوليتيلبف، ينتج عنيا منتوج  ورشــة الـتغميف الخـارجـي:

 نصؼ مصنع ويكوف تاـ بالنسبة للؤنابيب الموجو لنقؿ البتروؿ.
موب موجو لنقؿ المحروقات، وبطلبء ويكوف التغميؼ بطلبء غازي إذا كاف الأس ورشــة الــتغميف الـداخمـي:

 المائي إف كاف موجو لنقؿ المائي.
مناوبات بأسموب عمؿ مستمر وبدوف عطؿ إف كانت  04تشتغؿ المؤسسة بطاقتيا الكاممة عف طريؽ 

الطمبيات بالحجـ الكبير، أما إف كانت غبر ذلؾ فتشغؿ المؤسسة بجزء مف طاقتيا باستخداـ مناوبتيف فقط 
ألؼ طف سنويا،  120تمر يكفي للئيفاء بالطمبية ، وتبمغ القدرة الإنتاجية لممؤسسة حوالي بأسموب عمؿ مس
ممـ وطولو مف  1625ممـ الى  508ألؼ طف، ويتراوح حجـ الأنبوب المصنوع مف  100وأما الصافية فتبمغ 

 متر. 13أمتار الى  07

 الفرع الأول : الهيكـل التنظيمـي للمؤسسـة

التنظيمي لممؤسسة في تحديد مختمؼ المسؤوليات وكذا توزيع المياـ  وىذا مف أجؿ تتجمى أىمية الييكؿ 
المساعدة عمى الرقابة والتنظيـ مف جية والتسيير الحسف لمختمؼ العمميات والأنشطة مف جية أخرى، 
بالإضافة الى محاولة التنسيؽ بيف مختمؼ الوظائؼ لبموغ الأىداؼ، وسنحاوؿ مف خلبؿ دراسة الييكؿ 

 لموحدة والموضح في الشكؿ أدنػػػاه أنظر الشكؿ  *ALFA PIPE*تنظيمي لمؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز ال
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 .ALFA PIPEالحمزونيػة   يوضح الييكؿ التنظيمي لممؤسسػة الجزائريػة لصناعػة الأنػابيب (:2-2رقم) الشكل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 مصلحة المستخدمين. المصدر:

 الرئيس المدير العام

مساعد المدير العام 
  لف بالأمنالمك

مساعد المدير العام 
 المكلف بالمراجعة 

مساعد المدير العام المكلف 
 بضمان الجودة 

مساعد المدير العام المكلف 
 بمراقبة التسيير 

 مساعد قانوني 

الدالية   مديرية الدديرية التجارية   الدديرية التقنية  الدوارد البشرية مديرية  مديرية التموين 

دائرة 
 التسويق

 الدائرة التجارية

دائرة المحاسبة 
 العامة

دائرة الديزانية 
 والدراقبة

نةدائرة الخزي  دائرة الشراء 

 دائرة الإدارة  العامة
دائرة إنتاج  دائرة التغليف  دائرة الدستخدمين 

 الأنابيب

 دائرة مراقبة النوعية 

 مصلحة البرلرة 

الصيانة  دائرة   دائرة الإعلام الآلي  
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 الييكـل التنظيمــي: عرض .1

 التطرؽ لمختمؼ المديريات والدوائر والمصالح المكونة ليا الموضحة عمى النحو التالػػػي:

 الرئيس المدير العــام:  .أ 

يع العامة، يعمؿ عمى التنسيؽ بيف جم استراتيجياتياوىػػػو أعمى سمطة في المؤسسة، المسؤوؿ عف 
المديريات لتحقيؽ الأىداؼ العامة، يصدر الأوامر ويتخذ القرارات اللبزمة وىو الواصؿ بيف المؤسسة 

 ومجموعة أنابيب التابعة ليا إداريا.

 مساعدو المدير العــام: .ب 

  :مساعــد المدير العـام للأمـن 
مى تطبيؽ قواعد وىػػػو الشخص المختص بتوفير الأمف الداخمي اللبزـ لممؤسسة وعملبئيا، يسير ع

الأمف، مسؤوؿ عمى التعرؼ عمى أي دخيؿ لممؤسسة، لو جميع الوسائؿ التي تمكنو مف ذلؾ، مع تفويض 
مف قبؿ الإدارة العامة باتخاذ القرارات الخاصة بمجاؿ عممو ولو فريؽ عمؿ تابع لو يساعده عمى القياـ بيذه 

 الوظائؼ.

  :مساعـد المدير العام لمراقبة الجـودة 
الذي يسير عمى تطبيؽ كؿ المواصفات العالمية لمجودة عمى جميع الأعماؿ التب تقاـ في  وىػػو

ياـ بعمميا، والحرص عمى أف قالمؤسسة، بمراقبة مدى تطبيؽ المديريات المختمفة لمتعميمات الواجب إتباعيا لم
 يكوف مقرات العمؿ مؤىمة لمقياـ بذلؾ العمؿ.

 ير:مساعـد المدير العـام لمراقبة التسي 
وىػػو المسؤوؿ عف مراقبة المديريات المختمفة في المؤسسة ومدى احتراميا لتحقيؽ أىدافيا وتتبع 

 الانحرافات أثناء حدوثيا لمتقميؿ مف الأخطار التي يمكف أف تنتج عنيا، خاصة المحاسبة العامة والمالية.

 :مساعد المدير العـــام القانونـي 
املبت القانونية المتعمقة بالمؤسسة كالعقود المبرمة مع المؤسسات وىػػػو الذي مف اختصاصو جميع المع

الأخرى، الإنشاءات الجديدة، مختص بحؿ المنازعات والقضايا المرفوعة في المحكمة سواء مع المؤسسات 
 الأخرى أو مع المؤسسة و موظفييا.
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  :مساعد المدير العــام لممراجعــة 

 المديريــــات: .ج 

 وليػػا دور ميػـ يتمثػػؿ فػػي: ة:المديريــات الفنيــ 

 .تحديد مواصفات المواد الأولية وقطع الغيار 

 .تعمؿ عمى تصميح الأعطاب عمى مستوى الآلات أو وسائؿ النقؿ 

  تقوـ بإنتاج بعض أنواع قطع الغيار الخاصة بالطمبيات المقدمة لممؤسسة ،كما أنيا مسؤولة عف
لمؤسسة تشمؿ دائرة الإنتاج التغميؼ دائرة الصيانة دائرة رقابة جميع عمميات الرقابة لضماف جودة منتجات ا

 النوعية مصمحة البرمجة. 
 مديرية الموارد البشرية:  

تيتـ ىذه المديرية بمختمؼ الشؤوف العامميف خاصة الإدارية والاجتماعية منيا حيث تقوـ بالسير 
الترقية وتوزيع  الأجور والمكافآت  والإشراؼ عمى مختمؼ عمميات التوظيؼ والتكويف التأىؿ  والتحفيز

 والعطؿ الوضعية الاجتماعية اتجاه الضماف الاجتماعي كما تقوـ بإعداد التقارير التي تتعمؽ بتطور. 
عدد  العماؿ ومعدؿ دورانيـ والغيابات و...الخ. وتحرص أيضا عمى ربط العمؿ بالمؤسسة أكثر فأكثر 

تمؼ المديريات الأخرى يمخص ىذا كمو ضمف ميمة كؿ و ذالؾ عمى أساس المعمومات المحصمة مف مخ
 دائرة مف دوائر المديريات التاليػػػة:

 :حيث تسير عمى كؿ ما يرتبط بالمستخدميف والمشاكؿ والنزاعات التي    دائــرة المستخدميــن
ذىا بالتنسيؽ تواجييـ كما تقوؿ بالإعداد والتخطيط لمسياسات المتعمقة بالأفراد وتنميتيـ والإشراؼ عمى تنفي

 مع دوائر الأخرى.    

 :تسير عمى السير الحسف لمعمؿ في المؤسسة وذالؾ بتسيير كؿ ما يتعمؽ بالعماؿ  دائــرة التسييـر
 مف خلبؿ العمؿ عمى راحتيـ والحفاظ عمى أمنيـ وحقوقيـ.    

 :يف مف جداوؿ  تتكفؿ بمختمؼ العمميات المرتبطة بالجانب الإداري لمعامم  دائرة الاعـلام الالـي
 ووثائؽ  إدارية وما شابو.

 مـديريـة التمويــن: 

تعتبر ىذه المديرية بمثابة الوسيط بيف المؤسسة والمورد حيث تقوـ بالتفاوض مع ىذا الأخير سواء كاف 
، قطع الغيار... الخ ( وذالؾ بعد إعداد برا مج محميا أو أجنبيا لتوريد، ما تحتاج إليو ) مواد أولية، مواد ولوازـ

التمويف وتحديد الاحتياجات العامة والمختمفة لممؤسسة كما تعمؿ عمى التسيير الحسف لعمميات الاستيراد وكؿ 
 ما يتعمؽ بيا إضافة الى حرصيا عمى التسيير الأمثؿ  لممحزونات  تضـ  ىذه المديرية: 
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 :طمب مركز التخزيف أو أي تيتـ بشراء كؿ المواد التي تحتاج إلييا المؤسسة بناء عمى  دائــرة الشــراء
 جية مف الجيات الأخرى الممثمة في إحدى المديريات والممفات أو البرامج الخاصة بالمشتريات.

 :مديريــة الماليــة 

تعد مف المديريات الرئيسية وذالؾ لأف عمميا حساس نوعا ما إذا ما قورف بباقي  المديريات الأخرى، إذ 
لمحاسبية حسب طبيعتيا، وذالؾ  مف خلبؿ تحميؿ مختمؼ الحسابات تيتـ بمختمؼ العمميات المالية، وا

ومراقبة جميع التصريحات المالية، كما تقوـ بإعداد مختمؼ الدفاتر والتسجيلبت المحاسبة، إضافة الى القياـ 
 بإعداد مختمؼ الميزانيات ومراقبتيا، وىذا  كمو بيدؼ  تحديد الوضعية أو الحالة المالية لممؤسسة ومتابعة

 سير النشاط  فييا وتضـ ىذه المديرية الدوائر التػػػاليػػػة:

 :تقوـ ىذه الدائرة بتسجيؿ العمميات المحاسبية ) شراء وبيع ( التي تقوـ بيا  دائـرة المحاسبة العامـة
 المؤسسة في إطار ممارسة نشاطيا ومف ثـ مراقبتيا.

 المصالح المالية لممؤسسة ونعمؿ عمى حفظ  تقوـ ىذه الدائرة بالتكفؿ بكؿ ما ييـ :دائــرة الخزينــة
 التوازف المالي ليا. 

 :المديريــة التجاريــة  

وتعتبر بمثابة الوسيط بيف المؤسسة والزبوف، حيث تقوـ بالتفاوض مع  ىذا الأخير عمى  الصفقات التي 
لعرض المقدـ مف تريد إبراميا معو فيما يخص  الطمبيات، السعر والوقت...الخ  ذالؾ بعد الاطلبع عمى ا

طرفو ودراستو، كما تعمؿ عمى تمبية اكبر عدد ممكف مف الطمبيات، إضافة الى الاىتماـ بكؿ ما يتعمؽ  
 البيع والتسويؽ المرتبطة بالمنتوج وىذا بالتنسيؽ مع مختمؼ المديريات الأخرى، تضـ دائرتيف ىمػػا:  بعمميات

 بمتابعة عمميات البيع الخاصة بالمنتوج مف بداية تشرؼ عمى العمميات المتعمقة  :دائــرة التجــارة
 التعاقد وحتى خروجو مف المؤسسة.

 عداد الصفقات، إذ إف عمميا يتركز عمى عرض  :دائــرة التسويــق تعد الأساس في عمميات التعاقد وا 
شيار وترويج المنتوج لتمقي الطمبات مف الزبائف، ومف ثـ العمؿ عمى دراستيا لتحديد بنود الات فاؽ كالمدة وا 

والسعر، المواصفات المطموبة، ىذا في حالة ما إذا تـ ىذا الأخير فعلب، إضافة الى ىذا فإف ميمتيا الرئيسية 
 تتمثؿ في القياـ بمختمؼ عمميات التسويؽ والتعاقد مع الزبائف حتى يصؿ المنتوج النيائي إلييـ بالمواصفات

 تحميل الييكل التنظيمي: .2

والتفاعلبت التي يبرزىا الييكؿ التنظيمي والموارد البشرية لمؤسسة أنابيب وذلؾ سنحاوؿ تحميؿ العلبقات 
بغية إظيار أىـ نقاط القوة ونقاط الضعؼ التي تجسدىا العممية التنظيمية وعلبقتيا بمجريات تطور المؤسسة 

 ككؿ.
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تنظيـ الييكمي إف مختمؼ المتغيرات التي يعرفيا العالـ ككؿ والإقتصاد الجزائري كجزء تنعكس عمى ال
والبشري لممؤسسة ، ورغـ محاولة القائميف عمييا في إحداث التغيير التنظيمي المناسب وجعؿ الييكؿ 
التنظيمي ليا أكثر مرونة وديناميكية إلا أنو يبقى يتسـ بنوع مف الجمود ونقص في المرونة والدليؿ عمى ذلؾ 

أف النظاـ الرسمي لممؤسسة ينبني عمى أساسا عمى سيطرة التنظيـ عمى علبقات ىرمية إدارية تقميدية ،رغـ 
مفاىيـ التغيير نحو تحسيف الأداء والتطوير المستمر، بالإضافة إلى بناء ثقافة تنظيمية تيدؼ إلى تحسيف 

 الجودة والتنافس.
يتسـ التنظيـ الحالي بسيطرة إدارية ، وذلؾ ما يفسره وجود إجراءات تنظيمية ثقيمة وغير مناسبة فالييكؿ 
الإداري وبأخص إدارة الإنتاج يقوـ عمى نمط التنظيـ التايموري ، والمبادئ التي تجسد الييكؿ التنظيمي 
تخاذ  كتقسيـ العمؿ ومركزية السمطة لا تتماشى مع المبادئ الإدارية الحديثة ، كمشاركة في تحقيؽ الأىداؼ وا 

ي تعرفو المؤسسة في ىذا المجاؿ ىو نتيجة القرارات والتوجيو الأمثؿ لمموارد البشرية ، فالنقص الكبير الذ
لعدـ إعتماد مسيري الموارد البشرية عمى أساليب ذات بعد إنساني أكبر ، أي التنشيط والتجنيد المثؿ ليذه 

 الموارد بإعتبارىا الأساس القاعدي الذي يتوقؼ عمى نجاح أو فشؿ أي مؤسسة.

 ونشاطهـا  افهـاالمطلب الثالث: الأهميـة الاقتصادية للمؤسسـة وأهد 

  الأهميـة الاقتصاديـة للمؤسسـة الفرع الأول :

إف الأىمية الاقتصادية ليذه المؤسسة تتمثؿ في الدور الاقتصادي الذي تمعبو عمى مستوى المحمي أو 
 الوطني أو حتى الدولي وذلؾ مف خلبؿ مايمي:

 طاع الفلبحة والري، المساىمة في تدعيـ عدد مف القطاعات الميمة في الاقتصاد الوطني كػق
وقطاع المحروقات، فيي تتعامؿ مع كؿ مف سونا طراؾ وسونمغاز ومحاور الرش الخاصة بقطاع الري 

 مف احتياجات السوؽ الوطنية. % 60...الخ، حيث تقوـ بتغطية حػػػوالي 
  عامؿ ما يعني امتصاص جزء مف  800عمى الصعيد الداخمي فيي تساىـ في تشغيؿ حوالي

وجودة عمى مستوى المنطقة، والتشغيؿ يشمؿ جميع المستويات كسائقيف ورجاؿ الأمف الداخمي البطالة الم
 لممؤسسة، والمسيريف، العماؿ داخؿ الورشات، الميندسيف ... الخ.

  كما تساىـ في فؾ العزلة عف مناطؽ الجنوب بصفة عامة ومنطقة غارداية بصفة خاصة، ومما
اتيجي والقريب مف أىـ مناطؽ الحقوؿ البترولية كحاسي الرمؿ وحاسي يزيد مف فعالية دورىا موقعيا الاستر 

 مسعود وعيف أميناس.
  المساىمة في زيادة إيرادات الولاية مف خلبؿ الضرائب التي تقوـ بدفعيا الى مصمحة الضرائب

 التابعة لمولاية.
 لحسنة عمى أما عمى مستوى الصعيد الدولي لعبت وما زالت تمعب دورا فعالا في نشر السمعة ا

 APIQ1و  ISO 9001مستوى الجودة منتجات المؤسسات الوطنية وخاصة بعد تحصميا عمى شيادتي



 

 

 الفصل الثاني لإطار التطبيقي دراسة حالة مؤسسة الأنابيب ا
 

47 

مف خلبؿ العمؿ عمى تحقيؽ متطمبات نظاـ الإدارة البيئية  14001وعمميا عمى التسجيؿ في شيادة الإيزو 
 .HSEوالمراجعة البيئية مع تنفيذىا لنظاـ الرعاية الصحية والسلبمة البيئية 

 الفرع الثاني: الأهـــداف الإستراتيجيـة للمؤسســة

ستمرارىا ودفعيا نحو البقاء، مف ىذه الأىداؼ التي ا  تعد الأىداؼ الإستراتيجية سببا لتميز المؤسسة و 
 تبنتيا المؤسسة وتسعى الى تحقيقيا بكؿ ما ليا مف طاقة:

 لري(.المساىمة في تغطية الاحتياجات الوطنية ) قطاع   المحروقات  وا 
 السعي لجمب الكفاءات البشرية والعمؿ عمى استقرارىا مف خلبؿ التدريب والتكويف المستمر. 
  تخفيض التكاليؼ لتتمكف مف بيع منتجوىا بسعر تنافسي يضمف ليا حصتيا السوقية وبالتالي

 تحقيؽ معدلات الربحية المطموبة.
 .العمؿ عمى تخفيض الديوف لتفادي العوائؽ الناجمة عنيا 
 ساىمة في تنمية المنطقة، والعمؿ عمى امتصاص البطالة وذلؾ بخمؽ مناصب شغؿ جديدة.الم 
 .تػػطبيؽ مقاييس الجودة العالمية لمنتجاتيػػا مف أجؿ منافسة المؤسسات الأجنبية 
 .العمؿ عمى الاحتكاؾ بالمؤسسات الأجنبية مف أجؿ اكتساب التكنولوجيا الجديدة في مجاؿ عمميا 
 مية الوطنية وذلؾ مف خلبؿ تمويؿ الخزينة العمومية.المساىمة في التن 
 .محاولة كسب مستثمريف أجانب مف خلبؿ التسويؽ الالكتروني 
 .العمؿ عمى تطوير نظاـ المعمومات يساعد عمى اكتساب التقنيات الجديدة في مجاؿ تخصصيا 
 .محاولة كسب مستثمريف أجانب مف خلبؿ التسويؽ الالكتروني 
 اـ المعمومات يساعد عمى اكتساب التقنيات الجديدة في مجاؿ تخصصيا.العمؿ عمى تطوير نظ 
 .) توفير رؤوس الأمواؿ الأجنبية ) العممة الصعبة 
 .إيجاد أسواؽ داخمية وخارجية لتصريؼ منتجاتيا ولمحصوؿ عمى المادة الأولية 
  يقوـ بإعدادىا المدراء التنفيذيوف وذلؾ بالتنسيؽ مع أعضاء مجمس الإدارة.و 

لبؿ ىذه الأىداؼ المراد تحقيقيا مف طرؼ المؤسسة يمكننا الإستنتاج بأنيا تسعى إلى التغيير مف خ
ستمرارىا في ظؿ بيئة تتميز بالتغير المستمر والمنافسة القوية.  والتطوير في كافة المجالات لضماف بقائيا وا 
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 اط الـمؤسســةــالفرع الثالث: نش

نابيب المصنوعة مف الصمب بغرض نقؿ البتروؿ والغاز الطبيعي يتمثؿ نشاطيا الأساسي في إنتاج الأ
 والماء وكؿ السوائؿ الواقعة تحت الضغط العالي.

طف سنويػػػا، حيث تستطيع المؤسسة إنتاج  100000وتبمغ الطاقة الإنتاجية لممؤسسة في الحالة العامة 
الوحدة عف باقي المؤسسػػػػػػات  ممـ وىو أعمى قطر يميز 1625ممـ و  106مابيف  أنابيب يتراوح قطرىا

 ـ، ومف  أىـ الأنشطػػػة التي تقوـ بيا الوحدة ىػػػي: 13أمتػػػار إلى  7الأخػػػػرى في المجمػػػػػع وطولػػػػػػو بيػػف 

 .صناعػػة الأنابيب الخاصة بنقؿ البتروؿ والغػػاز 
 .بيػػع المنتجات أنابيب إلى بعض المؤسسات الخاصػة 
 يا الحديد إلى مؤسسات خاصػػة.بيػػع مشتقات وبقا 

أي لفائؼ  "La Poupines"إف المواد الأولية المستعممة في الإنتاج تكوف عمى شكؿ ممفوفات حديدية 
حديد خاـ بالدرجة الأولى يتـ الحصوؿ عمييا إما مف مجمع الحديد والصمب والحجار أو عف طريؽ الإستيراد 

 طف. 20زف ىذه الممفوفات في الحالات العادية إلى حوالي مف الخارج ألمانيا، الياباف، فرنسا، ويصؿ و 

ساعة بتناوب في اليوـ وباستمرار دوف  24/24تعمؿ وحدة الأنابيب الحمزونية بثلبثة فرؽ عمؿ وبمعدؿ 
توقؼ وحتى أياـ العطؿ والأعياد الدينية والوطنية، كما أنيا تعمؿ بأربعة خطوط إنتاجية أي بالترتيب في 

 .ومنو يبيف ىذا الشكؿ خط الإنتاج لوحدة الأنابيب الحمزونية بغرداية عممية الإنتاج،

 .يوضػػح الشكؿ خط الإنتاج لوحدة الأنابيب الحمزونية بغرداية(: 3-2الشكل رقـــم )

 

 

 

  

 

 .عمى المعمومػات مػف مصمحػة الإنتػاج مػف إعػػداد الطالبتيف بنػػػاء: المصدر

 

 

 مخــزن مــواد أوليـة

 01ورشـــة 
 التمحيـــم

 01ورشـــة 
 المراقبـــــــة

 01ورشـــة 
 تــغميف خـارجــي

 01ورشـــة     
 تــغميف داخـمــي

Déclasse 
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 الورشـة الأولـى: التمحيـــم  .1

إلى الأنابيب حمزونية بالتمحيـ وينتج عنيا منتوج  (La Poupines)وىػػػي خاصة بتحويؿ المادة الأولية 
 نصؼ مصنع وأحيانا يكوف منتوج تاـ الصنع حسب الطمبية.

 الورشــة الثانيـة: الـمراقبـــة  .2

المواد ذات الضغط تعتبر عممية المراقبة مف أىـ عمميات المؤسسة لكوف المنتوج أي الأنبوب موجو لنقؿ 
 العالي وأي خطأ يمثؿ خطرا كبيرا لممراقبة يتـ بعدة مراحؿ وىػػػي:

  .المراقبػة بالعيف المجػردة 

  .المراقبػة بالأشعػػػة 

  .المراقبػة الميكانيكيػة 

 .المراقبػة الكيميائيػة 

 الورشــة الثالثـة: التغميف الخـارجــي .3

ف مما ينتج عنيا منتوج نصؼ مصنع ويكوف تاـ بالنسبة وىػػي مختصة بالتغميؼ الخارجي بالبوليتيلب
 للؤنابيب الموجية لمنقؿ البترولي.

 الورشــة الرابعــة: الـتغميف الــداخمـي .4

وىػػػي ورشة التغميؼ الداخمي بطلبء غازي إذا كاف الأنبوب موجو لنقؿ المحروقات، وبطلبء مائي إذا 
 كاف موجو لنقؿ المياه ضد الصدأ.
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  Alpha-pipeبحث الثاني: واقع التدريب و التغيير التنظيمي في مؤسسة الم

ستراتيجية لتنمية الموارد البشرية و ترتيبيا لإدوات الأبرز اأف تدريب بالمؤسسة المعاصرة بعد مف إ
سموب تسيري أجعميا تساير التغيرات التقنية و التكنولوجية التي يفرضيا المحيط عمى المؤسسة، باعتباره و 
ف العنصر البشري ىو لأنجاحو، إتطوير مواردىا البشرية لممساىمة في تفعيؿ التغيير و لمؤسسة مف التبع ي

عداده و تييئتو ليشارؾ في التغيير و التطوير ونتطرؽ في ىذا إمحرؾ الرئيسي لنشاط المؤسسة، ليذا يجب 
 واقع التغيير التنظيمي بيا. كذا المبحث الى العممية التدريبية بالمؤسسة و احصائيات التدريب بيا و

 المطلب الاول: مراحل و خطوات العملية التدريبية بالمؤسسة

التي اجريت مع رئيسي  1سنتناوؿ في ىذا المطمب مراحؿ العممية التدريبية وذلؾ بالاعتماد عمى المقابمة
 مصمحة المستخدميف والتي تطرقت الى المحاور الرئيسية لعممية التدريب

ف المؤسسة تعتمد في تنفيذ البرنامج التدريبي عمى الخطوات: ومف أة عف الاسئمة تبيف ومف خلبؿ اجاب
 ىميا:أ

 يجب عمى المؤسسة ان تحدد اليدف من البرنامج التدريبي .1

: تحسيف المردودية لمعماؿ و الترقية، تمبية احتياجات المؤسسة مف اليد ىو اليدؼ مف البرنامج التدريبي
، التكيؼ المستمر لمعامميف و المتغيرات التقنية و  شروط العمؿ بغرض تطوير ةالكفئالعاممة الماىرة و 

 المؤسسة و تحسيف معايير الجودة الموارد البشرية.

 : يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية عف طريؽتحديد الاحتياجات التدريبية:  .2

التقييـ المستمر لمكفاءات لتمكيف مف معرفة مخزوف الكفاءات لدى المؤسسة واىـ الميارات  .أ 
الواجب اكتسابيا لضماف التسيير الفعاؿ لممؤسسة و عف الاىداؼ المراد الوصوؿ الييا والتدريب 

 المستمر.

 تحديد نقاط الضعؼ في النظاـ: .ب 

 العماؿ الجدد و طبيعة عمميـ 
 عمميـ مف اجؿ اعادة التأىيؿ و الترقية. العماؿ الذيف غيرو مناصب 
  حصر العماؿ الذيف يتطمب نشاطيـ تعديلب ناتجا عف ادخاؿ تكنولوجيا جديدة او يتطمب استعماؿ

 الات جديدة
 معرفة اىـ التغيرات في اساليب العمؿ والبيئة الخارجية لممؤسسة بغرض التاقمـ معيا. 

                                                           
 15انظر الممحؽ رقـ:   1
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 وفقا:  Alpha-pipeج التدريبي لممؤسسة : يتـ تصميـ البرنامتصميم البرنامج التدريبي .3

دراسة الاحتياجات التدريبية عف طريؽ مصمحة التدريب و التوظيؼ التي تقوـ بدورىا بدراسة ىذه ويتـ 
 الطمبات و ترتيبيا حسب درجة الاستحقاؽ الاستعجاؿ و حسب متطمبات المؤسسة.

درب عمى طريقة العمؿ، او التدريب عمى النشاطات التالية: الت لممؤسسة ويشمؿ البرنامج التدريبي
 ية.تقنعادة التأىيؿ في التخصصات الإو ألتحسيف العمؿ، 

 الاختصاصطارات ذوي الخبرة و لإو المشرفيف عمى عممية التدريب و يكونوف مف اأالمدرسيف  اختيار
 عمى العممية التدريبية. للئشراؼ اختيارىـيتـ 

و مراكز و أخارجييف  مدربيف ستفادة مفلإو األعمؿ بالمؤسسة ويتـ تنظيـ البرنامج التدريبي في أماكف ا
ف البرنامج التدريبي يتضمف دروس و أو في مؤسسات اخرى كما أالتدريبي  البرنامج  حتضافلإمقرات مييأة 

 مواضيع معدة سابقا لمتدريب او محاضرات او التدريب الميداني.

 ويتـ عف طريؽ: تنفيذ البرنامج التدريبي: .4

 .ميزانية المخصصة لمتدريب و جميع الوسائؿ و المستمزمات لمتنفيذ البرنامج المسطرعداد الإ

تحديد الاطار الزمني لمتدريب و المكاف المناسب و الحجـ الساعي و الحصص اليومية و توزع حسب 
 تعدد محؿ الدراسةالاىمية و درجة الاستعجاؿ و تعتبر فترات التربص تدريجيا لمعماؿ الجدد ، فمؤسسة 

 فترات التربص لعماليا عمى حسب تصنيفاتيـ و مستوياتيـ مثلب العماؿ التنفيذ تكوف مدة  التربص لدييـ شير
 اشير. 6شير و عماؿ الاطارات مدة أ 3و عماؿ التحكـ )الميارة( مدة 

 تدريبحتراـ القوانيف الداخمية لممؤسسة المنظمة لمإيمتزـ العماؿ المتدربيف خلبؿ فترة التربص و التدريب ب
ما في حالة التغيب غير المبرر خلبؿ مدة أفي حالة مخالفة ىذه الالتزامات يوقؼ العامؿ عف التدريب، 

التدريب يعاقب صاحبو باقتطاع مف الاجر عمى حسب مدة و فترة التغيب في نياية التربص يحصؿ المتدرب 
 ينية مصادؽ عمييا مف طرؼ الرئيس.عمى شيادة تأىيؿ م

 : لتدريبييم البرنامج ايتق .5

يـ التدريب بالتعرؼ عمى مختمؼ النتائج المتحصؿ عمييا و التقارير التي ترفع مف طرؼ ييتـ التق
يف و عمى ضوء ىذه النتائج يتـ معرفة و تحديد الانحرافات بيف ما خطط لو في البرنامج التدريبي وما بالمدر 

 ت لمبرنامج التدريب الجديد.حقؽ في البرنامج )اي تحقيؽ اليدؼ التدريبي( ليكوف عبارة مدخلب
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 و بالتالي اف التدريب في المؤسسة ىو عممية مستمرة لضماف تحقيؽ اىدافيا.

 اً ستثمار إعد يبمكانة عالية في المؤسسة لأنو  يحظىف التدريب أو يرى مسير و رئيس الموارد البشرية 
وازنيا مع المحيط الخارجي، كما ركزت فت المؤسسة البرامج التدريبية لضماف تثرغـ تكاليفو الباىظة، و لقد ك

 عمى التدريب بيدؼ:

 تماـ التدريب النظري او العممي الذي يتطمبو لشغؿ الوظيفة الحاليةإ. 

 التخصص في مجاؿ معني. 

  و الترشح لمياـ اخرى وعمى ىذا الاساس أالحصوؿ عمى المعارؼ الضرورية لشغؿ وظيفة جديدة
و ترقية أبيت في المنصب ثو التأمديد فترة التأىيؿ لمعامؿ تقوـ مصمحة التدريب و التوظيؼ اما بت

 العامؿ المتدرب لشغؿ وظيفة اخرى.

 ة و التي تمس تطوير كفاءاتيا البشرية في الجوانب التالية:يبيكما تضمنت المواضيع التدر 

 مراقبة الجودة. 

 ستعماؿ الملبئـ للآلاتلئمواضع الصيانة ل. 

 تحسيف الانتاج و زيادتو. التدريب عمى الآلات الجديدة بغرض 

 التجارة الدولية كخطوة لمسايرة العامميف لواقع التعاملبت الدولية. 

كد أف التدريب في المؤسسة عممية مستمرة لا يتوقؼ بتطبيؽ الجودة الشاممة لأف أي تغيير بيا أحيث 
 يبدأ بشكؿ فعمي بتدريب و التعميـ و ينتيي بو أيضا.
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 ب بالمؤسسةيئيات التدر : احصا الثانيالمطلب 

عداد المخطط إب و التوظيؼ و التي تقوـ بيعمى ضوء الوثائؽ المتحصؿ عمييا مف مصمحة التدر 
 2019-2014السنوي لمتدريب ستطرؽ الى احصائيات التدريب بالمؤسسة خلبؿ فترة الممتدة مف 

 2018الى  2014عدد العمال المتدربين خلال الفترة من  .1

لمعرفة  2018إلى  2014أىـ إحصائيات لممتدربيف خلبؿ الفترة الممتدة مف  والجدوؿ التالي يوضح
 مدى إىتماـ المؤسسة محؿ الدراسىة بعممية التدريب.

 2018الى  2014حصائيات المتدربيف مف سنة إ: (1-2الجدول رقم:)

                            
    البياف

 توزيع 

 العمال

 الفئات حسب 

 2018سنة  2017سنة  2016نة س 2015سنة 2014سنة 

 المينية
عدد 

اجمالي 
 العمال

عدد 
 المتدربين

عدد 
اجمالي 
 العمال

عدد 
 المتدربين

عدد 
اجمالي 
 العمال

عدد 
 المتدربين

عدد 
اجمالي 
 العمال

عدد 
 المتدربين

عدد 
اجمالي 
 العمال

عدد 
 المتدربين

 105 255 80 218 57 216 28 233 20 197 الاطارات

 08 437 23 415 40 403 26 316 42 159 عمال التحكم

 05 178 00 170 08 188 04 227 00 91 عمال التنفيذ

 118 870 103 803 105 807 58 776 62 447 المجموع

 % 13.56 % 12.82 % 13.01 % 7.47 % 13.87 النسبة

أنظر 2018-2014عمى حصيمة البرنامج التدريبي خلبؿ فترة مف  اعتمادا:مف اعداد الطالبيف  المصدر
 (6-1ممحؽ رقـ: )
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 = نسبة معدؿ التدريب
 عدد العماؿ المتدربيف خلبؿ فترة

X 100%  
 عدد العماؿ الاجمالي خلبؿ فترة

مف خلبؿ الجدوؿ  و،2018الى سنة  2014يمثؿ الجدوؿ السابؽ تطور عدد العماؿ المتدربيف مف سنة 
 118عدد المتدربيف  2018رى حيث بمغ سنة خأنلبحظ اف ىناؾ تطور في عدد المتدربيف مف سنة الى 

متدرب و اقؿ عدد المتدربيف كاف  105ىي فئة الاطارات بمغت   التدريبمف  تكبر فئة استفادأمتدرب و 
عدد لالزيادة  في متدرب. و يرجع الزيادة في عدد المتدربيف و نسبة التدريب في كؿ سنة 58ب  2015في 

وفقا لاحتياجاتيا التدريبية و تحتؿ فئة الاطارات المرتبة الاولى في المؤسسة بالتدريب  اىتماـالعماؿ و 
 .التدريب و ذلؾ لأنو يقع عمى عاتقيا حجـ المسؤولية والتسيير لممؤسسة لتحقيؽ اىدافيا

 والشكؿ التالي يوضح ذلؾ:

 – 2014شكؿ بياني يوضح تطور عدد العماؿ المتدربيف في مؤسسة الانابيب مف  :(4-2لشكل رقم )ا
2018 

 
 (1-2عداد الطالبيف بناءا عمى معطيات الجدوؿ رقـ)إ: مف لمصدرا

نلبحظ اف ىناؾ اختلبؼ و تنوع في المواضيع التي ركزت عمييا مف خلبؿ ىده الفترة و المتعمقة 
ة الجودة الشاممة، المحاسبة و بالجوانب التالية: التقنيات الجديدة في الانتاج: تقنيات التنظيـ و التسيير، ادار 
 المالية و حصر وضبط التكاليؼ، الموارد البشرية و التغيرات في التشريعات.
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 تكاليف التدريب  .2

الى  2014سنحاوؿ دراسة التكاليؼ الاجمالية لمتدريب مع تحديد تكمفة العامؿ المتدرب خلبؿ فترة مف 
2018. 

 التكاليف الاجمالية لمتدريب:

ىذه  حيع التكاليؼ المخصصة لنشاط التدريب في المؤسسة و الجدوؿ التالي يوضو تتمثؿ في جم
 التكاليؼ بالكتمة الاجرية.

الى  2014مف سنة  Alphapipeانابيب لأالتكاليؼ الاجمالية لمتدريب في مؤسسة ا :(2-2الجدول رقم )
 . 2018سنة 

 البيان

 السنوات
 النسبة تكمفة التدريب الكتمة الاجرية

2014 467953.54 4941.62 1.05 

2015 546696.75 5920.14 1.08 

2016 492562.90 6701.32 1.36 

2017 437732.83 6323.30 1.44 

2018 516503.14 6917.76 1.33 

  30804.15 2461440.16 المجموع

 (5-1أنظر الممحؽ: ) مف اعداد استنادا عمى حصيمة البرنامج التدريبي لممؤسسة خلبؿ فترة المصدر:

 

 

 

حيث  2017الى سنة  2014ف تكاليؼ التدريب في تطور زيادة مف سنة أمف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ 
دج  و 6917763.60:  مبمغ مقدرة بو  %1.44بنسبةو  2018سجمت أعمى نسبة تكاليؼ لمتدريب في سنة 

مف  % 1 دج مف الكتمة الاجرية و تمثؿ مما يعادؿ 467953.54بمبمغ : %1.05كانت بنسبة  قؿ تكمفة أ
 حتساب التكاليؼ الممحقة لمتدريب )فواتير(.إجرية مع لأالكتمة ا
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ويرجع ارتفاع تكاليؼ التدريب الى زيادة في عدد العماؿ بالمؤسسة و اىتماـ المؤسسة  بالتدريب    
باعتباره وسيمة فعالة لمواكبة التغيرات الحاصمة في بيئتيا و قد سعت المؤسسة في الآونة الاخيرة الى 

 مما أدى إلى زيادة التدريب بيا. 14001تسجيؿ في شيادة الإيزو ال

لتحقيؽ متطمبات نظاـ الادارة البيئية و المراجعة البيئية مع تنفيذىا لنظاـ الرعاية الصحية و السلبمة و 
 ىداؼ.لأعمييا التركيز عمى التدريب المكثؼ لعماليا لضماف تحقيؽ ىذه ا استوجب HSEالبيئية 

بناءا عمى معطيات  2018الى سنة  2014ي يوضح تطور تكاليؼ التدريب مف سنة و الشكؿ التال
 الجدوؿ

 2018الى سنة  2014تطور تكاليؼ التدريب مف سنة  :(5-2رقم )الشكل 

 
 (2-2مف اعداد الطالبيف بناءا عمى معطيات الجدوؿ رقـ ) المصدر:

ف المؤسسة أحيث   ،2018الى  2014رتفاع مف سنة إريب في مف الشكؿ نلبحظ اف تكاليؼ التد
ذا اعتمدت عمى برنامج إالى المصاريؼ الممحقة بالتدريب خاصة  بإضافةخصصت ميزانية معينة لمتدريب 

جراء إالاخيرة الى  الآونةو جمب مدربيف خارجييف و قد حرصت المؤسسة في أتدريبي خارج المؤسسة 
ف استفادة اكبر عدد مف العامميف مف المؤسسة مف البرنامج التدريبي مع التدريب داخؿ المؤسسة لضما
دخاؿ إتـ  2018ففي نياية سنة  ،ي التدريب الميداني لضماف جودة تدريبيـأالتطبيؽ المباشر في العمؿ 

و تدريب عدد كبير  للئنتاججديدة مما استدعى فتح ورشة اخرى  الآلاتتقنيات جديدة في الانتاج و زيادة 
عامميف مف مختمؼ الفئات لضماف سير ىذه الورشة عمى احسف وجو و زيادة في الطاقة الانتاجية و لم

ستثمار في المورد البشري يأتي بنتائجو  في إفالمؤسسة  تعتبر تكاليؼ التدريب ك ،المردودية لمعامميف
 المستقبؿ و يضمف تحقيؽ اىداؼ المؤسسة بكفاءة و فعالية.
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 الأنابيب الناقلة للغازغيير التنظيمي في مؤسسة المطلب الثالث : الت
ف معظـ المؤسسات تيدؼ لموصوؿ الى التنافس في السوؽ و التأقمـ المستمر مع بيئتيا باستعماؿ إ

جميع امكانياتيا المادية و البشرية الخاضعة لمعوامؿ الداخمية و الخارجية بإبراز نقاط القوة و الضعؼ في 
 فرص التي  توتيحيا البيئة الخارجية و التيديدات التي تفرضيا.المؤسسة، بالإضافة الى ال

و المؤسسة محؿ الدراسة شيدت  عدة تغيرات سوءًا عمى بيئتيا الداخمية و الخارجية مما أدى لدوافع 
 التغيير بيا و سوؼ نتطرؽ الييا في ىذا المطمب

 الفرع الأول: تحليل و تشخيص بيئة المؤسسة

تحميؿ البيئة الداخمية منيجا لاستخراج نقاط التي يساىـ في استغلبليا بشكؿ  : يعتبرالبيئة الداخمية .1
مناسب في انجاح التغيير بيا و ركزنا في اجراء ىذا التحميؿ عمى اىـ المؤثرات المؤثرة في نشاطيا و متمثمة 

 في:
 ات:سنتطرؽ الى تطورات عدد العماؿ في مختمؼ المستويات خلبؿ خمس سنو يم وضعية العمال: يتق .أ 

 .2018الى  2014يـ وضعية عماؿ المؤسسة الأنابيب مف سنة ي: تق (3-2الجدول رقم )

 النسبة عدد المنفذين النسبة عدد التقنيين النسبة عدد الاطارات 

2014 230  27.48 % 310 37.03 % 297 35.49 % 

2015 233 27.22 % 320 37.39 % 303 35.40 % 

2016 216 26.77 % 403 50.00 % 188 23.30 % 

2017 218 27.15 % 415 51.68 % 170 21.18 % 

2018 255 29.32 % 437 50.22 % 178 20.46 % 

 (11-6أنظر الممحؽ رقـ: ) دارة المستخدميفإمصدر: 

ينخفض حيث وصؿ الى وأخرى راب تارة يرتفع و طنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ اف عدد الاطارات في إض
حتياج المؤسسة الى مسيريف إ( مف مجموع العماؿ وىذا راجع % 29.32نسبة)ب 2018عمى نسبة لو سنة أ

عمى أرتفاع دائـ فقد بمغ إما عدد التقنييف كاف في أذوي كفاءة التحكـ في تكنولوجيا التي دخمت قيد الخدمة 
ف التكنولوجيا التي دخمت قيد لأالعماؿ  إجمالي ( مف50.22%و ىذا بنسبة ) 2018 سنةيضا في أنسبة لو 

دمة تحتاج الى ميارات  والتي تتوفر في التقنييف و عف العماؿ المنفذيف فقد شيد تزايد في السنوات مف الخ
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خيرة الى الأحيث وصمت في سنة  2018الى  2016 سنة و انخفاض ممحوظ خلبؿ 2015الى  2014
 تركز ت لات الحديثة تحؿ محؿ العماؿ المنفذيف والآ لأفو ىذا راجع  %20.46نسبة انخفاض قدرت ب 

 . عماؿ الصيانة و المتابعة فقطأمياميـ عمى 

 و الشكؿ  الموالي يوضح ذلؾ : 

 2018الى سنة  2014مف سنة  تقييـ وضعية العمالة  :(6-2رقم )الشكل 

2014 2015 2016 2017 2018

27.48 ا ارا  27.22 26.77 27.15 29.32

ت نيين 37.03 37.39 50 51.68 50.22

من  ين 35.49 35.4 23.3 21.18 20.46
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    الى سنة      وضعية العمالة  من سنة 

 
 (11-6أنظر الممحؽ رقـ: ) دارة المستخدميفإمصدر: 

 تطور رقم الاعمال: .ب 

ة نعتمد عمى بعض المؤشرات المالية و ومنيا رقـ الاعماؿ و الجدوؿ التالي يمثؿ لتحميؿ الوضعية المالي
 .2017الى  2014تطور الاعماؿ خلبؿ الفترة ما بيف 
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 .2017الى  2014رقـ أعماؿ مؤسسة انابيب مف سنة  :(4-2)الجدول رقم  

 2017 2016 2015 2014 السنوات

 رقـ الاعماؿ
 )الوحدة مميوف دج(

6.714.65 18.154.47 6.540.14 8.368.94 

 %21.03 %16.44 %45.63 %16.88 %النسبة

 .نادا عمى وثائؽ مف مصمحة الماليةإست  مف إعداد الطالبتييف المصدر:

% في   45.63فكانت أعمى نسبة لو بػػػػػػ  ،عماؿ لأب في رقـ ذبذف ىناؾ تأنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 
و ىذا راجع الى تذبذب  ،%21.03قميلب بنسبة   ثـ يرتفع  2016% سنة 16.44 أقؿ نسبة و 2015 سنة 

 .نيا تعتمد عمى نظاـ الانتاج بالطمبياتأنتاج حيث لإا

 :نقاط القوة .ج 

 ستراتيجي، حيث تتمركز بالقرب مف مناطؽ العملبء الرئيسيف ليا ) حاسي رمؿ، حاسي لإالموقع ا
 مسعود( 

 حيث تـ شراء آلة جديدة لتدعيـ خط الانتاج و ىذا  و مواكبة التكنولوجيا، تطوير المؤسسة المستمر
 لضماف الجودة العالية.

  حصوليا عمى شيادةISO 9015 )الييدرو كربوف(. 
  طارات سامية و منفذوف و تقنيوف يتحصموف عمى تدريب مكثؼ و مستمر لمحصوؿ إطارات و إوجود

 .( تاميف عمى البيئة 1401) ISOعمى متطمبات شيادة 
 البرامج  في مجاؿ الاعلبـ الالي لمواكبة التغيرات المحيطة حدث أستخداـ إ. 

 تتمثؿ فيما يمي و  نقاط الضعف: .د 
  نقؿالمف والحماية و الأيحمميا تكاليؼ  بعيدة عف المواد الأولية مما وجودىا في منطقة. 
 .عدـ مرونة الييكؿ التنظيمي 
 .نقص التدريب في الورشات ومركز عمى فئة معينة 
 الفترات.لتباعد  نظراً نتاج بالطمبيات مما يعرضيا لخطر التوقؼ في عممية الانتاج سموب الاأتباع إ 
 حتكارىا السوؽ.لإج و ىذا تنقص الحملبت الدعائية لممن 

تشمؿ البيئة الخارجية لممؤسسة عمى مختمؼ الظروؼ المحيطة بيا مف  تحميل البيئة الخارجية: .2
 :مايمي حصرىا فيعوامؿ اقتصادية و سياسية و موردوف و عملبء و ن
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وىي كؿ المتغيرات  الاجتماعية، الاقتصادية، السياسية والتي تؤثر عمى  البيئة الخارجية العامة:.أ 
 المؤسسة 
 نذكر منيا:
 تعامؿ مع مؤسسات الخارجية في القتصادي عمى السوؽ العالمية، مما يمزـ المؤسسة لإاح افتنالإ

 .ستيراد و الصيانةلإطار اإ
 سوؽ يتميز باحتكار القمة .تنشط المؤسسة في ال 
 .بعد مسافتيا عف المصادر تزويدىا بالمواد الخاـ 

 :مف العوامؿ التشريعية المؤثرة عمى المؤسسةو
 الثقيمة ريبة المفروضة عمى المؤسسة باعتبارىا تابعة لقطاع الصناعاتضرتفاع الإ. 
 البيئية الخارجية الخاصة:.ب 
 و عملبء خارجييف.: تتعامؿ المؤسسة مع تركة سونطراؾ العملاء 
 تعتمد عمييـ المؤسسة في تزويدىا بالمواد الاوليةالموردون :. 
 المنافسون( تعتبر تركة :ATLATUSالمنافس الوحيد ليا في الجزائر ). 
 يمي: : تتجمى الفرص المتاحة في المؤسسة فيماالفرص.ج 
 ،فتح مجاؿ لمشراكة مع الشركات الأجنبية. قمة المنافسة الوطنية 
 9001التوسع في النشاط خاصة بعد حصوليا عمى شيادة إيزو  كنولوجي الحاصؿ،التطور الت 

 وشيادة جودة المنتجات البترولية.
 : ونذكر منيا :التيديدات.د 
 خوصصة المؤسسات العمومية الإقتصادية،رفتح المجاؿ للئسثمار الأجني أي المنافسة  تقرارا

 الشديدة.
 ئر المؤسسات.إلغاء الدعـ الحكومي في تحمؿ أجزاء مف خسا 

مما سبؽ يمكننا القوؿ أف المؤسسة تسعى لتعزيز نفاط القوة لدييا ومعالجة نقاط الضعؼ لدييا لتييئة 
الأرضية المناسبة لمتغير التنظيمي بيا ،وأيضا محاولة مواكبة التغيرات البيئية الخارجية بإستغلبؿ الفرص 

ستمراريتيا في السوؽ. المتاحة ومواجية التيديدات لبناء إستراتجية تضمف تحيؽ  أىدافيا وا 
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 :لتغيير في مؤسسة الانابيب الناقمة لمغازا .3

 :تغيير الييكل التنظيمي .أ 

التغيير في  الييكؿ التنظيمي يكوف عف طريؽ إضافة  عدد مف الوحدات الجديدة و التي تعتبر مف 
اتاف و ىذا راجع الى جمب أحدث التغيرات في المؤسسة محؿ الدراسة حيث قامت بزيادة وحدات انتاج ورش

تقنيات ومعدات حديثة لتغيير في خصائص منتوجيا و ىذا يفرض عمييا إحداث تغيرات في الييكؿ 
 التنظيمي.

 : تغيير في التكنولوجيا .ب 

بما اف المؤسسة محؿ الدراسة تنشط في الأسواؽ الخارجية وجب عمييا مواكبة التكنولوجيا الحديثة فقامت 
وبتقنية متطورة وحديثة لإكساب منتجاتيا الجودة العالية مما يضمف ليا ميزة تنافسية باستخداـ آلات جديدة 

 تسمح ليا بالتنافس في السوؽ والبقاء.

أيضا قامت المؤسسة بإدخاؿ نظاـ معموماتي عف طريؽ الكمبيوتر الصناعي و ىذا بيدؼ  إعطاء 
 ة لو، أي استعماؿ أنظمة  الرقمنة.تقارير حوؿ المنتوج مف ناحية الجودة و الخصائص ومراقبة الجود

 :  تغيير  في الكفاءات .ج 

تتبع المؤسسة المؤسسة  محؿ الدراسة أسموب معيف  في التوظيؼ ،بحيث أف الموظؼ يشغؿ عدة 
مناصب و يمر بتدرج في المناصب   ليبح أكثر خبرة وكفاءة لتولي المنصب المكمؼ بو،فمثلب الميندس 

ي أقؿ درجة لكي يكوف عمى عمـ بطبيعة العمؿ تـ يتدرج في المنصب و عندما  يعيف في المؤسسة يدخؿ ف
 يكتسب ميارات حتى يصؿ الى رتيبة ميندس .

 التغيير في الثقافة التنظيمية: .د 

تتممؾ المؤسسة محؿ الدراسة ثقافة تنظيمية خاصة بيا وىي مستمدة مف ثقافة المجتمع المحمي وتحمؿ  
 ابالمؤسسة والتي تحرص دوما غرس قيميا لدى العامميف لدييا ليصبحو في طياتيا القيـ والمعتقدات الخاصة 

 أكثر ولاءاً ليا وليـ القابمية لتجديد والتغيير. 

عمى تجديد و تكييؼ المورد البشري بما يتلبءـ و بيئة المؤسسة و تحرص  المؤسسة وبتالي فإف  
 .التغيرات الداخمية و الخارجية التي تطرأ عميياو ىدافيا أ
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 بحث الثالث: عرض ومناقشة اجراءات الدراسة.الم

دوات المستعممة لجمع لأكذلؾ ا عينتيا، ويتناوؿ ىذا المبحث وصؼ لمنيج الدراسة و تحديد مجتمعيا و 
 حصائية التي اعتمدت عمييا الدراسة.لإتحميؿ البيانات و المعالجات او 

 المطلب الاول: إجراءات الدراسة 
دوات البحثية والوسائؿ المناسبة التي لأمجموعة مف ا الدراسات توفرنجاز البحوث و إتتطمب عممية 

ف ىذه الاخيرة متعددة و متنوعة فاف طبيعة الموضوع الخاضع لمدراسة لأتستخدـ لجمع المعمومات. و 
 ساليب الاحصائية لتحميميا.الأدوات المساعدة عمى جمع المعمومات و لأخصوصيتو تفرض انتقاء او 

 دوات و البرامج الاحصائية المستعملة في الدراسةالفرع الأول: الأ
 :دوات جمع البياناتأ. 1

لمعرفة  الاستبياف استخداـىدافيا، يتـ أ: قصد جمع المعمومات اللبزمة ليذه الدراسة و لتحقيؽ الاستبيان أ(
 واقع التدريب و التغيير التنظيمي في مؤسسة الانابيب الناقمة لمغاز بغرداية.

المستوى و خصص لمبيانات الشخصية لمعماؿ مف حيث الجنس و العمر و المستوى الوظيفي  المحور الاول:
 العمؿ. الخبرة في وأقدمية لأالدراسي و سنوات ا

 : تـ تقسيمو الى قسميف:المحور الثاني
 فقرة. 20ابعاد و يحتوي عمى  4: متعمؽ بعممية تدريب العامميف و قد قسـ بدوره الى القسم الاول

 1،2،3،4،5: تحديد الاحتياجات التدريبية و يشمؿ الفقرات لالبعد الاو 
  :6،7،8،9،10تصميـ البرامج التدريبية و يشمؿ الفقرات البعد الثاني 
 11،12،13،14،15،16: تنفيذ العممية التدريبية و يشمؿ الفقرات البعد الثالث 
 17،18،19،20: تقسيـ العممية التدريبية و يشمؿ الفقرات لبعد الرابعا 

 : متصؼ بالتغيير التنظيمي في المؤسسةالقسم الثاني و
 فقرة و ىي كالتالي: 16ابعاد و يحتوي عمى  04حيث تـ تقسيمو الى 

 21،22،23،24: الييكؿ التنظيمي و يشمؿ الفقرات البعد الاول 
 25،26،27،28،29: البعد التكنولوجي و يشمؿ الفقرات البعد الثاني 
 30،31،32يشمؿ الفقرات  : تغيير الافراد والبعد الثالث 
 33،34،35،36: تغيير في ثقافة التنظيمية البعد الرابع 

ف لألجمع المعمومات  كأسموبعمى المقابمة  الاعتماد: وذلؾ لأف طبيعة الموضوع تفرض المقابمة (ب
ف عممية التغيير لأالقرار يمثموف مجموعة صغيرة في المؤسسة و  اتخاذشخاص المسؤوليف عمى عممية لأا
 الأخرى.الوسائؿ  استخداـيصعب توضيحيا عند والتي ددة عشخصية المت للبعتبارات خضع الى حد مات

داة منيجية ذات أىمية بالغة لمحصوؿ عمى المعمومات المطموبة و كذلؾ قمنا أبحيث تعد المقابمة 
طرحنا عميو مجموعة  نابيب الناقمة لمغاز بغرداية ولأبالمقابمة مع رئيس المصمحة الموارد البشرية بمؤسسة ا
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ىـ التغيرات التنظيمية التي قامت بيا أمف الاسئمة التي تفيد موضوعنا، بغية التعرؼ عمى واقع التدريب و 
 المؤسسة.

 :المجتمع و عينة الدراسة (د

نابيب الناقمة لمغاز بولاية غرداية حيث قمنا بتوزيع الأيمثؿ مجتمع الدراسة في عينة مف عماؿ مؤسسة 
 طارات .لإدارة و العماؿ المينييف و االإعمى عماؿ  إستبياف 80

 .العماؿالموزعة عمى الاستبيانات يوضح وضعية  (:5-2)الجدول رقم

 غير المسترجعة الإستثماراتعدد  المسترجعة الإستثماراتعدد  الموزعةالإستثمارات عدد  البيان

 10 70 80 العدد

 %12.5 %87.5 %100 النسبة

 لطالبتيف بناءا معطيات الاستبيافمف اعداد ا المصدر:

  SPSSستخدمنا برنامج الرزـ الاحصائية إىداؼ الدراسة و تحميؿ البيانات التي تـ تجميعيا ألتحقيؽ و 
حصائيا مف إوبرنامج لتحميؿ البيانات و ذلؾ بتفريغ البيانات فيو و ترميز الاجابات و تحميميا  20النسخة رقـ 

 حصائية:لإساليب الأخلبؿ الاعتماد عمى ا

 ظيار خصائصيا بالاعتماد عمى النسب إ: و ذلؾ لوصؼ عينة البحث و حصاء الوصفيلإمقياس ا
ىميتيا أالمئوية و التكرارات، مع ترتيب المتغيرات البحث مف خلبؿ اجابات المبحوثيف حسب 

 .بالاعتماد عمى المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية 

 مستوى الثبات في فقرات الاستبيافلقياس  ختبار الفا كروباخ:إ 

 ستخداـ معامؿ ارتباط بيرسوف لقياس العلبقة لقياس العلبقة بيت متغيرات إتـ  رتباط:لإ معامل ا
 الدراسة ومدى قوة الارتباط يبنيا.

في معالجة البيانات التي يكوف في شكؿ جداوؿ لترجمتيا الى  EXCELكذلؾ تـ الاستعانة ببرنامج 
 أعمدة و دوائر لتسييؿ عممية الملبحظة و التحميؿ الجيد لمبيانات التي تـ جمعيا. رسومات بيانية في 

مقياس سمـ ديكارت الخماسي: وىو الأكثر شيوعا  استخداـوبغية التحميؿ الجيد لمبيانات التي جمعيا تـ 
 وفؽ الاستبيافعدـ موافقة عمى عبارات  أو ومقسـ الى خمسة درجات حسب درجة الموافقة المبحوث

 حتماؿ درجة تحدد أىمية العبارة كما ىو موضح في الشكؿ التالي:إحتمالات عمى أف يكوف  لكؿ إ
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 .الاستبياف بنود: درجة أىمية (6-2لجدول )ا
غير موافق  

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدة

 5 4 3 2 1 النقاط
 5.00 – 4.20 4.14 – 3.40 3.39 – 2.6 2.59 - 1.80 1.79 - 1 الدرجة

 : مف اعداد الطالبتيفالمصدر
ثـ التبسيط و وضع مقياس ترتيبي  اكم ،تحصمنا عمى حصر الدرجات مف خلبؿ حساب المدى وقد 

مرتفع ( للبستفادة منيا  ،متوسط  ،ولا باستخداـ الترتيب )منخفض لليذه الأرقاـ لإعطاء الوسط الحسابي مد
 عمى الجدوؿ التالي: تحصمنالفئة و فيما بعد مف تحميؿ النتائج مف خلبؿ حساب طوؿ ا

 مقياس تحديد الأىمية النسبة . (:7-2الجدول رقم )
 مرتفع متوسط منخفض ىميةلأا

 5 - 3.674 3.66 – 2.34 2.33 – 1 الدرجة
 : مف إعداد الطالبيفالمصدر

 الفرع الثاني: صدق و ثبات الاستبيان
 :صدق الاستبيان .1

ختصاص مف لإا ضو عمى مجموعة مف المحكميف مف ذويستبياف تـ عر لإمف صدؽ محتوى ا لتأكد
رأييـ  لإيجادعضاء ىيئة التدريس لكمية العموـ الاقتصادية و العموـ التجارية و عموـ التسيير بجامعة غرداية أ

فادونا بمجموعة مف أمف حيث عدد العبارات و شموليتيا و تنوعيا و مدى مناسبتيا لممحتوى، و قد 
عيد عمى ضوئيا تعديؿ أبعاد و التي أخذناىا بعيف الاعتبار و لأعديؿ و زيادة بعض االملبحظات تتعمؽ بالت

 المرجوة مف الدراسة.  للؤىداؼو تحقيقا  ملبئمة كثرأالاستبياف ليصبح 
لمتأكد مف صدؽ الاستبياف مف خلبؿ صدؽ الاتساؽ الداخمي لو قمنا بحساب معامؿ ارتباط و كذلؾ 

 الاستبياف  بالدرجة الكمية: وذلؾ مف خلبؿ الجدوؿ التالي:سيبرماف بيف درجة كؿ عبارات 
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 . الاستبيافالداخمي بيف درجة كؿ عبارات  الاتساؽصدؽ  اختبار (:8-2الجدول رقم)

 

 

 

 

 
 

 spss 20ف اعداد الطالبتيف استناد عمى معطيات البرنامج مالمصدر: 
يتضح مف الجدوؿ اف قيمة معامؿ الارتباطات كميا موجية بيف العبارات الاستبياف  و دالة احصائيا 

 فأقؿ، مما يدؿ عمى صدؽ الانساف الداخمي للبداة. 0.01عند مستوى الدلالة 
 ثبات الاستبيان .2

كما ىو موضح في  الاستبيافلفا أكروباخ لمحوري أمعامؿ  باستخداـياف تـ التأكد مف درجة ثبات الاستب
 :الجدوؿ التالي 

 .نتائج اختبار الفا أكروباخ لمحاور الإستبياف (:9-2الجدول رقم )

الفا  الثبات عدد الفقرات عناصر المحور
 كروباخأ

ر ذالصدق =الج
 لمثباتعي يالترب

: عممية  1المحور
 0.937 0.878 20 التدريب

: التغيير  2المحور
 0.913 0.834 16 التنظيمي

 0.957 0.916 36 المجموع
 spss 20عداد الطالبتيف استناد عمى معطيات البرنامج إمف  :المصدر

ي قريب مف أ 0.91العاـ جيد و قوي حيث بمغ  خكروباأمف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ اف معامؿ الثبات الفا 
 – 0.83كما تراوحت معاملبت الثبات لعناصر المحاور بيف )( 0.957لمعامؿ الصدؽ) 1مستوى الدلالة 

و ىذا ما يدؿ  % 60مف الحد الادنى المقبوؿ  أكبر( حيث كانت 0.93 – 0.91( و معامؿ الصدؽ )0.87
 .عتماد عمييا في الدراسة الميدانيةلإستبياف و المحاور الذي يحتوييا تتمتع بدرجة مف الثبات يمكف الإف اأ

 
 
 

 معامل الارتباط سيبرمان المحاور

 0.738 1المحور

 0.888 2المحور

 0.946 المحاور ككل

 0.01عند مستوى الدلالة 
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 ناتتوزيع البيا .3
 ـ لا؟أ الطبيعيسمرنوف لمعرفة ىؿ تتبع البيانات التوزيع  -ختبار كو لمنجروؼإ

 .الفرضية الصفرية: لا تتبع التوزيع الطبيعي 
 .ية البديمة: تتبع التوزيع الطبيعيضر فال

 نتائج اختبار الفا اكروباخ سمرنوؼ في توزيع البيانات(: 10-2الجدول الرقم )

 مستوى الدلالة  قيمة ولمنجروفقيمة ك الحسابي المتوسط  ن
70 127.625 0911 0378 

 spss 20نتائج برنامج  عداد الطالبتيف استناد عمىإمف  :المصدر

فيو  0.05كبر مف أ 0.378عمى مستوى الدلالة  0.911مف خلبؿ الجدوؿ يتضح قيمة كولمنجروؼ 
 ف الفرضية الصفرية : تتبع التوزيع غير طبيعي.،لأتوزيع طبيعي 

الفرضية الصفرية  نرفض 0.05كبر مف أف نسبة الدلالة أضية البديمة : تتبع التوزيع الطبيعي و بما الفر 
 .الفرضية البديمةو نقبؿ 
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 المطلب الثاني: عرض و تحليل و مناقشة النتائج

 يمي لخصائص أفراد عينة الدراسة  فسوؼ تستعرض فيما

 الفرع الأول: خصائص أفراد العينة.

 نابيب الناقمة لمغازلأ: يبيف توزيع افراد عينة الدراسة عمى مستوى مؤسسة ا (7-2رقم ) الشكل

 Alpha-pipe 

النسب  التكرار فئات المتغير المتغير
 المئوية

84.3%

15.7%

 كر

ان  

 
 الجنس

 % 84.3 95 ذكر

 %15.7 11 انثى

 المستوى الوظيفي

 %24.3 17 عون تنفيذي
24.3%

21.4%41.4%

12.9%
عونتن ي  

عونت ك 

ا ار

ا ار امي

 

 %21.4 15 عون تحكم

 %41.4 29 اطار

 %12.9 9 اطار سامي

 المستوى الدراسي

%17.1 %17.1 12 ثانوي فاقل

52.9%

7.1%

22.7%
  انو فا  

 جام ي

 درا ا عليا

 ش ادا ا ر 

 

 %52.9 37 جامعي

 %7.1 5 دراسات عميا

 %22.7 16 شيادات اخرى

 سنوات الاقدمية

%27.1 %27.1 19 سنوات 5اقل من 

47.1%

12.9%
12.9%  ا  من

  نوا 

01– من
  نوا 

 

 10 – 5من 
 %47.1 33 سنوات

 15الى  11من 
 %12.9 9 سنوات

سنة  15من 
 %12.9 9 فاكثر

    (SPSS20ستنادا عمى  معطيات )إعداد الطالبتيف إمف  المصدر:
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 مف خلبؿ الشكؿ اعلبه نستنتج:

ما عدد الإناث بمغ عددىـ أ %84.3بالنسبة  59أف اغمبية مجتمع الدراسة مف الذكور حيث بمغ عددىـ 
 الموقع الجغرافي لممؤسسة و طبيعة المجتمع.و طبيعة نشاط المؤسسة ل راجعو ىذا %   15.7بالنسبة  11

 للؤعوافكبر نسبة بالنسبة أو ىي  %41بنسبة   29كما أنو يلبحظ اف عدد الاطارات بالمؤسسة بمغ 
و أقؿ نسبة  % 21.5و  % 24.6بنسب  15،17: التوالي ىـ عمىالتنفيذييف و اعواف التحكـ الذي بمغ عدد

 .% 12.9السامية بنسبة  للئطارات

تمثؿ  و ىذا ما يفسر المستوى الدراسي و المؤىؿ العممي للبفراد العينة حيث يلبحظ اف نسبة الجامعييف 
ة خرى بالنسبلأما نسبة الشيادات ا،أطارات السامية لإطارات و الإو الذي تمثؿ ا % 52.9نسبة بكبر أ

و الذي  %17.1عواف التحكـ و نسبة الذيف يمتمكوف مستوى ثانوي فاقؿ ىي أو التي تمثؿ فئة  % 22.9
طارات سامية و إو تعبر عف فئة % 7.1تعبر عف الاعواف التنفيذية و فئة الدراسات العميا نسبة اقؿ ب 

 .ف اغمب افراد العينة بالمؤسسة ىـ جامعييفأبالتالي يمكف القوؿ 

 5قدمية و التي تعبر عف الخبرة فستظير أكبر نسبة مف الذيف يمتمكوف مف لأخص سنوات او فيما ي  
 15الى  11مف  للؤقدميةما بالنسبة أ % 27.1سنوات ب  5قؿ مف أو  %  47.1سنوات بالنسبة  10الى

 .%12.9سنة فاكثر فالنسب متساوية فيي  15سنة و 

لشابة )اي فئة الشباب( و ذلؾ نظرا لسياسة التوظيؼ و بالتالي فاف عماؿ المؤسسة أغمبيـ مف الفئة ا
 التي تنتيجيا المؤسسة.

 الفرع الثاني: عرض و تحليل اراء العينة الخاصة بمتغيرات المؤسسة

 جابات أفراد عينة الدراسة عمى الجزء الخاص بعممية تدريب العامميفإفيما يمي نستعرض و نحمؿ نتائج 

 مؤسسة: عممية تدريب العاممين بال :أولاا 

فراد العينة حوؿ عبارات المتغير الاوؿ و أتجاىات إجؿ معرفة قياـ المؤسسة بتدريب العامميف و أمف 
 .المتمثمة في بعد: )تحديد الاحتياجات التدريبية، تصميـ البرنامج التدريبي، التنفيذ ، التقييـ(
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 :اتجاىات افراد العينة حول البعد الاول  .1

 .حتياجات التدريبيةلإرات البعد الأوؿ تحديد اعبا (:11-2الجدول رقم )

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 درجة الموافقة معياري

تعتمد المؤسسة عؿ برامج تدريبية لتطوير  1
 الميارات

 متوسطة 1.025 3.614

2 
يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية مف خلبؿ 

طمبات المقارنة بيف القدرات الحالية لمموظفيف مت
 العمؿ الجديدةو 

 مرتفعة 0.97 3.68

تحدد المؤسسة الاحتياجات التدريبية عمى اسس  3
 التغيير فييا

 مرتفعة 0.81 3.74

تراعي المؤسسة التكنولوجيا الحديثة في  4
 احتياجاتيا التدريبية

 مرتفعة 0.82 3.84

تأخذ المؤسسة بأراء العماؿ عند تحديد  5
 احتياجاتيا التدريبية

 متوسطة 1.66 2.52

 spss 20عمى نتائج البرنامج  استناداعداد الطالبتيف إ: مف المصدر

تراوحت ما حسابية  تمرتفعة، بمتوسطافراد العينة كانت أغمبيتيا أمف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ درجة موافقة 
في تراعي المؤسسة التطورات التكنولوجية " :و كانت أعلبه لمعبارة التي تنص عمى 3.84و  3.68 فبي

مما "،تأخذ المؤسسة بآراء العماؿ عند تمديد احتياجاتيا التدريبية "، وأدناىا لمعبارة :"تحديد احتياجاتيا التدريبية
ف عممية أيعني أف المؤسسة تيتـ بشكؿ كبير بعممية تحديد الاحتياجات التدريبية لموظفييا و يرجع السبب 

صر العممية التدريبية و المؤشر الذي يوجو التدريب ساس لكؿ عنالأا تعتبرتحديد الاحتياجات التدريبية 
 توجييا  صحيحا في جميع عممياتو الفرعية، الا انيا لا تأخذ بآراء العماؿ عند تحديد الاحتياجات.
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 تجاىات أفراد العينة حول البعد الثانيإ .2
 عبارات البعد الثاني: تصميـ البرامج التدريبية (:12-2الجدول )

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 درجة الموافقة معياري

يتـ وضع التوقيت لمدورات بالشكؿ الذي لا  1
 يعارض مع أوقات العمؿ الرسمي

 متوسطة 0.94 3.57

يتـ تصميـ البرامج التدريبية المعموؿ بيا في  2
 المؤسسة بناءا عمى الحاجات الوظيفية لمعماؿ

 مرتفعة 0.94 3.57

دربيف بناءا عمى المؤىلبت العممية يتـ اختيار الم 3
 و التخصصات المناسبة لتغطية الدورات التدريبية

 مرتفعة 0.70 3.92

يتـ اختيار المادة التدريبية مما يساىـ في حؿ  4
 المشكلبت الموجودة في العمؿ

 مرتفعة 1.002 3.54

يتـ تغيير محتوى المادة التدريبية التي تنقذىا في  5
 ريبية لعماىاظؿ الاحتياجات التد

 متوسطة 0.94 3.65

 spss 20عمى نتائج برنامج  أً ستنادإعداد الطالبتيف إ: مف المصدر

فراد العينة كانت متوسطة بمتوسطات حسابية تراوحت بيف أمف خلبؿ الجدوؿ يلبحظ اف درجة موافقة 
ى المؤىلبت العممية" و كانت أعلبه لمعبارة التي تنص عمى:" يتـ اختيار المدربيف بناءا عم (3.54-3.65)

ىتماـ المؤسسة بالتصميـ البرنامج التدريبي إو التالي رغـ  3.74بمتوسط  02و عبارة رقـ  3.92بمتوسط 
المتعمقة بالتصميـ  وانبىتماـ بالجإفي تصميـ و لا يوجد كاعتماد عمى مدربيف مؤىميف الى انو غير ا  و 

 .عمى القياـ بعممية التدريب بفعالية و كفاءة عاليةالبرنامج ككؿ مما يؤثر بشكؿ سمبي عمى قدرة المؤسسة 
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 أفراد العينة حول البعد الثالث: اتجاىات .3

 عبارات البعد الثالث: تنفيذ العممية التدريبية (:13-2الجدول رقم )

متوسط ال العبارات الرقم 
 حسابي

الانحراف 
 درجة الموافقة معياري

بات يتـ اختيار مكاف التدريب وفقا لمتطم 1
 التدريب

 مرتفعة 0.89 3.75

عف ما يتـ  المجوء الى طريقة المحاضرات في  2
 تنفيذ البرنامج التدريبي

 مرتفعة 0.96 3.85

يتـ اعتماد عمى طريقة الندوات و حمقات  3
 النقاش في تقديـ المحتوى التدريبي

 متوسطة 1.03 3.55

تقوـ المؤسسة بربط التدريب بالمكافآت و  4
 تي تدمج لمعماؿالترقيات ال

 متوسطة 1.06 2.94

5 
يتـ توفير كافة المستمزمات المادية التي 

تحتاجيا عممية تنفيذ الدورات التدريبية و وكذا 
 التوقيت الزمني

 متوسطة 1.08 3.54

يتـ شرح أىداؼ و متطمبات العممية التدريبية و  6
 المتدربيف

 مرتفعة 0.84 3.72

 spss 20برنامج  نتائجناد عمى عداد الطالبتيف استإمف  :المصدر

  كانت بيف المرتفعة و المتوسطة حيث كانت   ف درجة الموافقة عمى تنفيذ العممية التدريبيةإيبيف الجدوؿ 
عمى يتـ الاعتماد :"و التي تنص  5و  4و  3لمعبارات رقـ (  3.54 -2.94 )المتوسطات الحسابية ما بيف

تقوـ المؤسسة " :و العبارات التي تنص"تقديـ المحتوى التدريبي عمى طريقة الندوات و حمقات النقاش في 
يتـ :"لمعبارة التي تنص  3.54و متوسط حسابي  "و الترقيات التي تمنح لمعماؿ بالمكافآتب يبربط التدر 

 "توفير كافة المستمزمات المادية  التي تحتاجيا عممية تنفيذ الدورات التدريبية.
 1لمعبارات رقـ (  3.83-3.75 )فما بي تراوحت لممتوسطات حسابية و كانت درجة الموافقة مرتفعة

عادة يتـ المجوء "، "ختيار مكاف التدريب و فقا لممتطمبات التدريبإيتـ "و التي تنص عمى كلب مف:  2رقـ و 
ثة ف المؤسسة لا تتبع الاساليب الحديأمر الذي يعني لأا "،الى طريقة المحاضرات في تنفيذ البرنامج التدريبي

في تنفيذ البرنامج التدريبي، في اغمب الاحياف تعتمد عمى اسموب المحاضرات و التدريب الميداني اي لا يتـ 
 تنفيذ البرنامج التدريبي بشكؿ عممي مدروس.
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 العممية التدريبية( تقييماتجاىات أفراد العينة حول البعد الرابع ) .4

 يـ التدريبيةي: عبارات البعد تق(14-2الجدول رقم )

متوسط ال العبارات الرقم
 حسابي

الانحراف 
 درجة الموافقة معياري

1 
يتـ تقسيـ المتدرب اثناء أدائو لمعمؿ لموقوؼ 

مدى اكتسابو و استيعابو لمميارات و المعمومات 
 التي حصؿ عمييا مف العممية التدريبية

 متوسطة 1.01 3.60

يتـ متابعة التغيرات و التطورات في سموكيات  2
 تي تحدث اثناء قياميـ بوظائفيـالعماؿ ال

 متوسطة 1.08 3.32

تقوـ المؤسسة بتشكيؿ لجاف داخمية تتولى متابعة  3
 أداء المتمدرسيف و المدرسيف

 متوسطة 1.12 3.05

اختبارات و تجارب بعد  بأجراءتقوـ المؤسسة  4
 انتياء العممية التدريبية

 متوسطة 1.03 3.28

 spss 20ناد عمى نتائج  برنامج ستإعداد الطالبتيف إمف  :المصدر

البرنامج كانت متوسطة بمتوسطات حسابية تتراوح ما  تقييـيلبحظ مف الجدوؿ أف درجة الموافقة عمى 
يـ المتدرب أثناء ييتـ تق"علبه لمعبارة التي تنص عمى: ألكؿ عبارات البعد حيث كانت (  3.60 –3.05)بيف 

تيعابو لمميارات و المعمومات التي حصؿ عمييا مف العممية دائو لمعمؿ لموقوؼ عمى مدى اكتسابو و اسإ
تولى تقوـ المؤسسة بتشكيؿ لجاف داخمية  "تلمعبارة التي تضمف عمى  3.05دنى متوسط ب أ، و "التدريبية
مما يعني اف المؤسسة محؿ الدراسة لا تولي اىتماـ كبير بتقييـ البرنامج  "،داء المتدربيف و المدربيفأمتابعة 
 ىداؼ التدريب بفعالية.أبي مما يصعب عمييا التغذية العكسية لمعممية التدريب و تحقيؽ التدري

 التغيير التنظيمي: :ثانياا  

فراد العينة عمى المتغير الثاني و الخاص بالتغيير التنظيمي أجابات إفيما يمي نستعرض و نحمؿ نتائج 
فراد، التغيير في لأغيير التكنولوجي، التغيير في ابعاد التالية: تغيير في الييكؿ التنظيمي، تلأالذي يضـ او 

 .يةالثقافة التنظيم
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 اتجاىات افراد العينة حول البعد الاول) الييكل التنظيمي(: .1

 والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ 

 الييكؿ التنظيمي(التغيير في عبارات البعد الاوؿ: ) (: 15-2الجدول رقم )

المتوسط  العبارات الرقم
 حسابي

ف الانحرا
 درجة الموافقة معياري

1 
تقوـ المؤسسة بإجراء تغيير في الييكؿ 

التنظيمي عندما يتـ إستحداث أقساـ و وظائؼ 
 جديدة

 متوسطة 1.06 3.66

تقوـ المؤسسة بإجراء تغيير في تصميـ  2
 الوظائؼ عند الحاجة لذلؾ

 مرتفعة 0.79 3.84

3 
تقوـ المؤسسة بإجراء تغيير في حجـ السمطة 

ية المسندة لمعماؿ لمواكبة التغيرات والمسؤول
 تحدث في بيئتيا الداخمية و الخارجية

 متوسطة 0.86 3.57

تقوـ المؤسسة بإعطاء المعمومات الكافية حوؿ  4
 متوسطة 0.96 3.60 التغيير 

 spss 20عداد الطالبتيف استناد عمى نتائج برنامج إ: مف المصدر

الييكؿ التنظيمي كانت غالبيتيا  التغيير في  لعبارات البعدف درجة الموافقة عمى اأمف الجدوؿ نلبحظ 
( حيث كانت أدنيا لمعبارة: 01( و )04( و )03لمعبارات رقـ)(  3.66 – 3.57 )متوسطة تراوحت مابيف

تقوـ المؤسسة بإجراء تغيير في حجـ السمطة و المسؤولية المستمدة لممواكبة التغيرات التي تحدث في بيئتيا "
( و التي 02ما درجة الموافقة المرتفعة فكانت لمعبارة رقـ )أ 3.57بمتوسط حسابي "الخارجية  الداخمية و

ف المؤسسة نقوـ أوبتالي  3.84بمتوسط  "جراء تصميـ الوظائؼ عند الحاجة لذلؾإتقوـ المؤسسة ب "تنص
جديدة أو حذؼ تغيرات في ىيكميا التنظيمي لمواكبة التغيرات مف خلبؿ استحداث وظائؼ وأقساـ  ثبإحدا

ير في حجـ السمطة والمسؤولية عند ملبحظة عدـ صلبحية لبعض الإدارييف لمركزىـ يقساـ أو التغأأودمج 
 موقعيا التنافسي .ى وعدـ قدرتيـ لممسؤولية الممقاة عمى عاتقيـ وذلؾ مف أجؿ المحافظة عم
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  التكنولوجي التغيير إتجاىات أفراد العينة إتجاه البعد .2

 تالي يوضح ذالؾ :والجدوؿ ال

 التكنموجيالتغيير عبارات البعد :  (16-2)الجدول رقم 

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 درجة الموافقة معياري

طورت المؤسسة طرؽ لبناء و تعديؿ و تحسيف  1
 العمميات الانتاجية

 مرتفعة 0.80 3.70

أدخمت المؤسسة تغيرات و طرؽ جديدة لمرفع مف  2
 0.87 3.81 جيا مقارنة بالمنافسيفانتا

 مرتفعة

أجرت المؤسسة تغيرات جذرية في استعماؿ  3
 0.72 3.90 الحاسوب في عممياتيا

 مرتفعة

أجرت المؤسسة تغيير في تصميـ منتجاتيا  4
 0.73 3.84 تماشيا مع التقنيات الحديثة

 مرتفعة

تحصمت المؤسسة عمى شيادة الايزو لتبني  5
 0.71 3.95 ةالجودة في المؤسس

 مرتفعة

 spss 20مف اعداد الطالبتيف استناد عمى نتائج برنامج  المصدر:

لوجي كانت مرتفعة تراوح ما بيف و ر التكنيف درجة موافقة أفراد العينة عمي البعد التغيأنلبحظ مف الجدوؿ 
عمي شيادة  تحصمت المؤسسة عمى" ( التي تنص5فكانت أعمى درجة موافقة لمعبارة رقـ )(  3.70-3.95)

 لبناءطورت المؤسسة طرؽ "وأدنى متوسط حسابي لمعبارة التي تنص :   "الايزو لتبني الجودة في المؤسسة
وبتالي أف المؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز تسعى دوما لمرفع مف  3.70ب"وتعديؿ وتحسيف العمميات الانتاجية 

بإعتماد عمى التكنولوجيا الحديثة والتقنيات  الجودة قدرتيا عمى المنافسة وتحقيؽ الميزة التنافسية وتحقيؽ 
 .المتطورة
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 : اتجاىات أفراد العينة اتجاه البعد   .3
 التغير في الأفراد سنتعرض في ىذا الجدوؿ عبارات البعد التالي : التغير في الأفراد.

 ر في الأفراديعبارات البعد التغي: ( 17-2)الجدول رقم 

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 متوسطة 0.90 3.62 تقوـ المؤسسة بالدوراف الوظيفي لمعامميف مف حيف للآخر 1

تنظر المؤسسة الى تطوير أداء العامميف كجزء ميـ مف  2
 عمميا

 مرتفعة 0.79 3.80

تسعى المؤسسة الى تغيير ظروؼ العمؿ المحيطة  3
 بالعامميف مف حيف لآخر

 متوسطة 0.83 3.64

 spss 20ستناد عمى نتائج برنامج إ: مف إعداد الطالبتيف لمصدرا

البعد : التغير في الأفراد  كانت مرتفعة  ىعلبه أف درجة الموافقة أفراد العينة عمأنلبحظ مف الجدوؿ 
بمتوسط  "اتنظر المؤسسة إلى تطوير أداء العامميف كجزء ميـ مف عممي"والتي تنص عمى :  02لمعبارة رقـ 
والتي  03ورقـ  01أما درجة الموافقة كانت متوسطة لمعبارتيف رقـ  0.79وانحراؼ معياري  3.84حسابي  

، تسعى المؤسسة الى تغيير الظروؼ "تقوـ المؤسسة  بالدوراف الوظيفي لمعامميف مف حيف لآخر"تنص عمى: 
يتـ بتطوير أداء العامميف وبتالي تطوير وىذا يعني أف المؤسسة محؿ الدراسة ت "العمؿ المحيطة بالعامميف

الكفاءات و الذي يؤدي الى زيادة أداء المؤسسة و يعتبر كجزء ميـ في التغيير بالمؤسسة ككؿ و تسعى 
ف الظروؼ المحيطة بالعمؿ سعيا يدوراف الوظيفي لمتعرؼ العامؿ عمى جميع الوظائؼ و تحسوالايضا لتدرج 

اـ بعمميـ بأكثر كفاءة و مردودية مما ينعكس ايجابيا عمى تحقيؽ المؤسسة منيا في زيادة أداء العامميف لمقي
 لأىدافيا. 
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 اتجاىات أفراد العينة لمبحث: التغيير في الثقافة التنظيمية: .4
فيما يمي نقوـ بتحميؿ نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة عمى البعد الثالث الخاص بالتغيير في الثقافة 

 لجدوؿ الموالي يوضح ذلؾ:التنظيمية و ا
 عبارات البعد التغيير في الثقافة التنظيمية::( 18-2الجدول رقم )

المتوسط  العبارات الرقم
 حسابي

الانحراف 
 درجة الموافقة معياري

تسعى المؤسسة الى بمورة و تطوير ثقافة خاصة  1
 بيا

 مرتفعة 0.40 3.93

ة يتـ تغيير ثقافة المؤسسة وفقا للؤىداؼ العام 2
 ليا

 مرتفعة 0.49 3.88

يتـ تعديؿ ثقافة المؤسسة بما يتوافؽ مع ثقافة  3
 المجتمع

 مرتفعة 0.56 3.90

مشاركة العامميف في تطبيؽ ىذا التغيير يقمؿ مف  4
 المقاومة مف طرفيـ

 مرتفعة 0.48 4.00

 spss 20عداد الطالبتيف استناد عمى نتائج برنامج إ: مف المصدر

درجة موافقة أفراد العينة عمى البعد: التغيير في الثقافة التنظيمية كانت مرتفعة و  مف الجدوؿ نلبحظ أف
مشاركة العامميف في تطبيؽ ىذا التغيير يقمؿ "( والتي تنص عمى: 04أكبر درجة موافقة كانت لمعبارة رقـ )

كانت لمعبارة و أقؿ درجة موافقة  0.48نحراؼ معياري إو  4.00بمتوسط حسابي  "مف المقاومة مف طرفيـ
 ."يتـ تغيير ثقافة المؤسسة وفقا للؤىداؼ العامة ليا"( و التي تنص: 02رقـ )

و بالتالي فاف المؤسسة محؿ الدراسة تمتمؾ ثقافة خاصة بيا و تسعى دوما تجديد و تغيير في ثقافتيا 
المجتمع الذي تنتمي تماشيا مع التغيير الحاصؿ في بيئتيا الداخمية و الخارجية و كذلؾ تستمد ثقافتيا مف 

تعتبر مشاركة العامميف في إحداث التغيير مف المبادئ و االأسس اليامة في ثقافة المؤسسة مما يؤدي و  اليو 
مع الوضع الجديد و  اندماجيـإلى رفع الروح المعنوية لمعامميف و تحفيزىـ عمى أداء عمميـ مما يحقؽ 

 يضمف ولائيـ و انجاحيـ لمتغيير التنظيمي فييا.
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 المطلب الثالث : نتائج الدراسة 

مف خلبؿ التطرؽ إلى أدوات البحث والمتمثمة في الإسباف والمقابمة و بمساعدة الأدوات الإحصائية 
 تـ التوصؿ إلى النتائج التالية:   spss 20والمتمثمة في برنامج 

  ريبية لموظفييا و يرجع بشكؿ كبير بعممية تحديد الاحتياجات التد إىتماـ المؤسسة محؿ الدراسة
ساس لكؿ عناصر العممية التدريبية و المؤشر الذي لأا تعتبرحتياجات التدريبية لإف عممية تحديد اأالسبب 

لا انيا لا تأخذ بآراء العماؿ عند تحديد إيوجو التدريب توجييا  صحيحا في جميع عممياتو الفرعية، 
 الاحتياجات.
  في كانو غير أعتماد عمى مدربيف مؤىميف الى إنامج التدريبي و ىتماـ المؤسسة بالتصميـ البر إرغـ و

المتعمقة بالتصميـ البرنامج ككؿ مما يؤثر  وانبىتماـ بالجإلا يوجد  البرنامج التدريبي، حيث أنو تصميـ ل
 .بشكؿ سمبي عمى قدرة المؤسسة عمى القياـ بعممية التدريب بفعالية و كفاءة عالية

 سموب أحياف تعتمد عمى لأغمب اأيثة في تنفيذ البرنامج التدريبي، في ساليب الحدلأا عدـ إتباع
 لا يتـ تنفيذ البرنامج التدريبي بشكؿ عممي مدروس. أنو يأالمحاضرات و التدريب الميداني 

  ىتماـ كبير بتقييـ البرنامج التدريبي مما يصعب عمييا التغذية إلا تولي المؤسسة محؿ الدراسة
 .ىداؼ التدريب بفعاليةأريب و تحقيؽ العكسية لمعممية التد

 ستحداث وظائؼ إتغيرات في ىيكميا التنظيمي لمواكبة التغيرات مف خلبؿ  ثبإحدا قياـ المؤسسة
قساـ أو التغير في حجـ السمطة والمسؤولية عند ملبحظة عدـ صلبحية أدمج  وأقساـ جديدة أو حذؼ أو

لممقاة عمى عاتقيـ وذلؾ مف أجؿ المحافظة عمي موقعيا لبعض الإدارييف لمركزىـ وعدـ قدرتيـ لممسؤولية ا
  .التنافسي
  المؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز تسعى دوما لمرفع مف قدرتيا عمى المنافسة وتحقيؽ الميزة التنافسية

 .عمى التكنولوجيا الحديثة والتقنيات المتطورة باعتماد وتحقيؽ الجودة 
 أداء العامميف وبتالي تطوير الكفاءات و الذي يؤدي الى زيادة  أف المؤسسة محؿ الدراسة تيتـ بتطوير

دوراف الوظيفي لمتعرؼ و أداء المؤسسة و يعتبر كجزء ميـ في التغيير بالمؤسسة ككؿ و تسعى ايضا لتدرج 
لمقياـ  ،العامؿ عمى جميع الوظائؼ و تحسف الظروؼ المحيطة بالعمؿ سعيا منيا في زيادة أداء العامميف

 كثر كفاءة و مردودية مما ينعكس ايجابيا عمى تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا.بعمميـ بأ
  تجديد و تغيير في ثقافتيا تماشيا مع التغيير لثقافة خاصة بيا و تسعى دوما المؤسسة  تمتمؾو

الحاصؿ في بيئتيا الداخمية و الخارجية و كذلؾ تستمد ثقافتيا مف المجتمع الذي تنتمي اليو و تعتبر مشاركة 
لأسس اليامة في ثقافة المؤسسة مما يؤدي إلى رفع الروح المبادئ و ا مميف في إحداث التغيير مفالعا

المعنوية لمعامميف و تحفيزىـ عمى أداء عمميـ مما يحقؽ إندماجيـ مع الوضع الجديد و يضمف ولائيـ و 
 نجاحيـ لمتغيير التنظيمي فييا.إ
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 خلاصة الفصل:

ي ىذا الفصؿ لمؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز بغرداية إتضح لنا تطابؽ بعد الدراسة التي تـ تناوليا ف
 الجانب النظري إلى حد ما مع واقع التغيير التنظيمي في المؤسسة  محؿ الدراسة .

ية يبيمية وتطوير الكفاءات عف طريؽ التدريب والحرص عمى فعالية البرنامج التدر تضافة إلى اىتماميا بإ
ت المتحصؿ عمييا بأف مؤسسة  الأنابيب الناقمة لمغاز تممؾ مقومات كبيرة لتطبيؽ وىذا ما أكدتو الإجابا

برامج التدريب بطريقة فعالة وكذلؾ مواكبة التكنولوجيا المتغيرة و المتطورة ولكف لوحظ وجود عدـ الاىتماـ 
 بالكفاءات مف ناحية التحفيز وكاف تركيزه أكثر عمى التغيير في التكنولوجيا .

ىتماـ بدرجات متفاوتة للؤبعاد التغيير التنظيمي الأخرى ،وبالرغـ مف ىذا يمكف القوؿ أف لإوكاف ا
المؤسسة تسعى لتطوير موردىا البشري بما يتواكب ومتغيرات بيئتيا مما يضمف ليا التطوير والاستمرارية 

 والتكيؼ مع الأوضاع الجديدة .
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تبحث المؤسسة عف طريقة  تستطيع بيا تنمية وتطوير عاممييا ليتمكنوا مف معرفة  كؿ مف الميـ أف 
المستجدات والأحداث الحالية والمستقبمية التي تساعدىـ عمى فيـ وتحقيؽ التغيير التنظيمي ويتأتى ذلؾ مف 

دارية في خلبؿ إدراج مصمحة لمتدريب تضمف تخطيط وتحديد الاحتياجات اللبزمة في كؿ المستويات الا
صيص ميزانية تغطي تكاليؼ التدريب الداخمي والخارجي لمتابعة كؿ المتغيرات الحاصمة خالمؤسسة وكذلؾ ت

 سوآءا في المحيط الداخمي أو الخارجي ليا .

وىذا ما تسعى إليو المؤسسات الجزائرية لمواكبة ىذه التغيرات حيث أصبحت حتمية لمتغيير الشامؿ 
ية ومواجية ضغوطات المنافسة وىذا ما ينطبؽ عمى مؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز كسبيؿ لمبقاء والاستمرار 

بغرداية وخاصة أنيا تنشط في الأسواؽ الخارجية وليا متعامميف أجانب وعميو فقد استعرضت ىذه الدراسة 
 بغرداية. موضوع التدريب والتغيير التنظيمي مع دراسة حالة مؤسسة  الأنابيب الناقمة لمغاز

 تأكد من صحة فرضيات الدراسةال  .1

 التغيير التنظيمي بيا"  يرفع من القدرة عمى " تعتمد مؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز عمى التدريب والذي 
دراسة والتي يتمحور حوؿ علبقة التدريب بعممية التغيير الرئيسية لم فرضية ال إثبات صحة مف أجؿ 

حيث بينت النتائج  ، spss 20الإرتباط بيرسوف .وذلؾ بناءا عمى نتائج  برنامج التنظيمي نستعمؿ معامؿ 
  .بعاد التغيير التنظيميأرتباط التدريب مع إ

وعلبقة أبعاد التدريب   0.01وقد تبيف أف أغمب ىذه العلبقات كانت دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
قوى العلبقات كانت بيف التدريب والبعد التكنولوجي لمتغيير أ ،ترتبط بدرجات مختمفة مع أداء الموارد البشرية

و أضعؼ العلبقات بيف التدريب وبعد  ،0.05( عند مستوى الدلالة  0.641التنظيمي بمعامؿ ارتباط ) 
أما الارتباطات الأخرى  ، 0.01( عند مستوى الدلالة  0.340تغيير الثقافة التنظيمية بمعامؿ ارتباط ) 

كلب مف بعد تغيير الأفراد وتغيير ل 0.01عند مستوى الدلالة  0.533و  0.587رتباط كانت بمعاملبت ا
 الييكؿ التنظيمي .

نثبت صحة التغيير التنظيمي ومنو  أبعادوبالتالي وجود علبقات قوية وموجبة بيف تدريب العامميف و 
 الرئيسية  الفرضية
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 :  مفرضية الأولىبالنسبة ل

ستثمار حقيقي لتطوير الموارد البشرية والوصول لمستوى إعمى التدريب يعد  وتركيز المؤسسة الاىتمام" 
 الكفاءة يؤدي إلى إنجاح وتفعيل التغيير المطموب بيا ".

ما تشير إليو الدراسة التطبيقية فيما يخص ىذه الفرضية ىو كوف التدريب ضروري وتيتـ بو مؤسسة 
يساىـ في تفعيؿ  ،كتساب ميارات جديدة ا  الميارات الحالية و  لتحقيقو لتنمية وتطوير ،الأنابيب الناقمة لمغاز 

التغيير التكنولوجي وذلؾ بتركيزه عمى مواضيع جديدة في تكنولوجيا واستعمالاتيا المختمفة وأيضا يضمف 
 . التقنيةكتساب كفاءات عديدة أىميا إ

 وىذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى .

  الفرضية الثانية : أما بالنسبة

تغيير التنظيمي يكون وفق عمميات إدارية مخططة من خلاليا يتم الانتقال من الوضع الحالي إلى " ال
 وضع جديد بيدف الاستجابة إلى المتغيرات البيئية "

بالنسبة لمؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز التغيير التنظيمي لا يحدث عشوائيا بؿ يحدث بأسموب مخطط 
سواء في  ؿية وتكنولوجية ومف شروط تطبيقو أف يكوف نحو الأفضقتصادإستجابة لمتغيرات إومدروس 

وكذلؾ التخطيط المستمر لو و إتاحة كافة  ،أو تكنولوجيا المعتمد عمييا لموظيفة أساليب أداء الأفراد
 المعمومات المتعمقة بنتائجو لضماف نجاحو .

 وىذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية .

 : مفرضية الثالثةل بالنسبة

لتدريب المستمر لمعاممين بالمؤسسة الأنابيب يساعد عمى التحكم أكثر في التقنيات الحديثة ومنو الرفع " ا
 من وتيرة التغيير التنظيمي بيا ".

ة قياـ مؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز بالتدريب يسمح بتجديد لميارات العامميف  ووضع معايير جديد
مف  قا  ويتقف كؿ ما كاف يصعب  عميو ساب لمتغييركثر قابمية لتحسيف الأداء وبالتالي يصبح المتدرب أ

لمعتمد او الأسموب  ،وكنتيجة لتطوير أداءه يتـ إدراج  معايير تقييـ أداء جديدة ،برمجيات وتقنيات وظيفية 
الثقافة التنظيمية ( )عند تنفيذ البرنامج التدريبي يساعد العامميف عمى تغيير الوظائؼ وتغيير الإتجاىات  

 حيث أنيـ يساىموف في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وضماف مستوى أداء أفضؿ ليا .
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 .وىذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة

 النتائج النظرية : .2

و حوؿ متغيري البحث محؿ يإلى التراكـ المعفي الذي تـ التوصؿ إل واستنادادبيات لأفي ضوء مراجعة ا
 يمي:ما  استنتجناالدراسة 

 ومستمرة تيدؼ إلى تمبية الاحتياجات التدريبية الحالية والمستقبمية لدى الفرد التدريب عممية مخططة،  
التغيير  الرفع مف القدرة عمىلاكتسابو ميارات جديدة وتزويده بالمعمومات والمعارؼ باستمرار لما يساىـ في 

 في المؤسسة.
 المؤسسات الكبيرة  لمتدريب أىمية كبيرة في المؤسسات الاقتصادية سواء المؤسسات الصغيرة أو 
  عمى ضوء التشخيص الداخمي والخارجي لبيئة المؤسسة يتـ التعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ وكذا

يتـ الاعداد لبرنامج تدريبي للبستجابة ليذه المتغيرات واسياـ لالفرص والتيديدات التي تحيط بالمؤسسة 
 العامميف في انجاح التغيير بالمؤسسة .

  أنواع الاستثمار وليس تكمفة كما أنو يعتبر وسية لتنمية العامميف في إنجاح يعتبر التدريب أفضؿ
 التغيير بالمؤسسة .

 .يمكف التدريب مف مسايرة التغيرات والتطورات التي تحدث داخؿ وخارج المؤسسة 
 التغيير التنظيمي يؤدي إلى الانتقاؿ مف حالة مرضية الى  أخرى أفضؿ استجابة لتغيرات المحيط، 
تبر عممية منيجية ومخططة بيدؼ تحسيف وتطوير طبيعة العمؿ أو نشاط المؤسسة ويمكف إحداثو كما يع

 وفؽ عمميات أو مداخؿ إدارية عديدة منيا التطوير التنظيمي وادارة الجودة الشاممة .
  التدريب يسمح باكتساب الكفاءات وتطويرىا مف خلبؿ البدء بتغيير الآراء والأفكار وجعميا أكثر
وقادرة عمى مواجية التغييرات المستقبمية بفاعمية, ثـ التركيز عمى تعميـ الفرد التقنيات اللبزمة لأداء مرونة 

 مياـ المنصب الموكؿ لو.

 ستخداـ تكنولوجي معيف أو إىتماـ بالتدريب سوآءا كاف لمتغيير عمى عمميات جديدة أو لتدعيـ لإا
لأف الميارات المكتسبة منو تعتبر أىـ  ،القراراتلمعمؿ في فرؽ عمؿ أو لممارسة سمطة أكبر في اتخاذ 

متطمبات زيادة درجة التغيير وكذلؾ تسمح بتحقيقو  بأدؽ تفاصيمو مف خلبؿ توليد وتخزيف وتوزيع وتطبيؽ 
 المعارؼ الخاصة بو واستخداميا لخمؽ معرفة جديدة .
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 : النتائج التطبيقية .3
 لتدريب العامميف بمراحمو والمتمثمة: تحديد الاحتياجات إف مدى اىتماـ مؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز با

التدريبية وتفنيد العممية التدريبية وتقسيـ العممية التدريبية وتقسيـ العممية التدريبية لـ تكف بالصورة الكافية 
 وكاف في معظمو متوسط 

 ير المراد تطبيقو, تحدد الاحتياجات التدريبية في مؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز مف خلبؿ نوع التغي
ووقت طمب التدريب مقارنة بالتغيير الحاصؿ واحتياجات المتدرب وما يريد تحقيقو, وبالتالي التدريب ىو 

 وسيمة لرفع مف وتيرة التغيير المرغوب في تحقيقيا.
   عدـ وجود اىتماـ كاؼ بطريقة اختيار المادة التدريبية ) المحتوى التدريبي ( , ووضع أىداؼ لمبرامج

 الصورة التي تمكف مف تحقيؽ ىذه الأىداؼ بفعالية المطموبة .ب
  إف مستوى الاىتماـ بعممية تنفيذ البرامج التدريبية وخاصة فيما يتعمؽ باستخداـ الأساليب الحديثة في
وتوفير المستمزمات التي تتطمبيا عممية تنفيذ العممية التدريبية والتغذية العكسية حوؿ مستوى فاعمية  ،التدريب

 البرامج التدريبية لـ يكف كافيا.
  إف مستوى قياـ مؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز بإجراء التغيير التنظيمي بأبعاده والمتمثمة في التغيير

 التغيير في الثقافة التنظيمية كاف متوسطا عمى العموـ . ،التغيير في الأفراد ،الييكؿ والتغيير التكنولوجي
 و عدـ الاىتماـ  ،لمغاز عمى التغيير التكنولوجي والتغيير الييكمي ركزت مؤسسة الأنابيب الناقمة

بالتغيير الثقافي الذي يعتبر أرضية أي تحسيف أو تطوير وبالتالي إف عممية التغيير التنظيمي ليا بإجراء 
 شكمي ليا تحقيؽ أىدافيا.

  في طياتو الثقافة المدعمة تجاه التغيير لأنو لا يحمؿ إإف مؤسسة الأنابيب تفتقر لمنظرة الاستراتيجية
 لو أو الإدراكات السموكية وتطوير الميارات للؤفراد باعتبارىـ المحرؾ الأساسي لمتغيير .

  ويظير مف خلبؿ الدراسة أف التدريب يؤثر عمى التغيير مف خلبؿ نتائجو في لمستوى التكتيكي
 والتنفيذي وىذا خلبؿ فترة الخمس سنوات الأخيرة)فترة الدراسة(.

 وعمى ضوء النتائج المتوصؿ إلييا يمكننا إدراج بعض الاقتراحات نذكر منيا: الدراسة : راحات إقت .4
  الإىتماـ بعممية تصميـ البرامج التدريبية مف أجؿ ضماف الاجراء التدريبي بشكؿ أكثر كفاءة وفاعمية

 وبصورة تساىـ في تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى إلييا بأقؿ جيد و وقت وتكمفة 
  بما يساىـ في حؿ المشكلبت الموجودة في العمؿ  )المحتوى التدريبي(، اختيار المادة التدريبيةأف يتـ

 و أف يتـ تغيير محتوى المادة عمى ضوء الاحتياجات التدريبية لعاممييا .
 ىتماـ بعممية تنفيذ البرامج التدريبية بالشكؿ المطموب وخاصة فيما يتعمؽ بضرورة تقديـ المادة لإا
وفقا لأسموب الندوات وحمقات النقاش وشرح أىداؼ ومتطمبات البرنامج التدريبي لممتدربيف ومراعاة  التدريبية

 .عممية تنفيذ البرامج التدريبية  التتابع الزمني لمموضوعات التدريبية خلبؿ
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 الخاتمة

   التنظيمي يجب الاعتماد عمى  الرفع مف القدرة عمى التغييرلكي يحدث البرنامج التدريبي أثره في
 برامج مبينة عمى أسس عممية ووضع نظاـ لتقييـ فعالية التدريب  .

  الالتزاـ بتطبيؽ إجراءات التغيير التنظيمي وىذا لمواكبة التغييرات التي قد تحدث في البيئة الخارجية
 والمحافظة عمى موقعيا التنافسي .

  غرس ثقافة تنظيمية تتميز بالمرونة وقابمية لمتجديد والتغيير وتجنب حصرىا في النظاـ الداخمي
 وجعميا كمدخؿ ميـ لأي تغيير .

 خيص المستمر والشامؿ للئحداث تغيير ديناميكي يوازف في الأىداؼ التسييرية عتماد عمى التشلإا
 وأىداؼ مواردىا البشرية لضماف الاستمرار والبقاء في محيط يتميز بالتغيير المستمر . ،في المؤسسة 

 الإىتماـ بجميع مجالات التغيير التنظيمي وعدـ التركيز عمى مجاؿ معيف لضماف نجاح التغيير بيا.  
ي الأخير يمكف القوؿ أف كفاءة المؤسسات أصبحت تقاس بالقدرات اللبزمة للئحداث التغيير والتطوير وف

 والاستثمار بما يتناسب مع أىدافيا .
 آفاق الدراسة : .5

إف تناولنا ليذه الدراسة بيف لنا تمثؿ مجالا خصباً  لا يمكف ليذه المذكرة الإحاطة بجميع جوانبو لذا 
 الدراسة في عممية مف العناويف وىي :يمكف مواصمة البحث و 

 الصراع التنظيمي بالمؤسسة الخدماتية . مف دور التدريب في التقميؿ 
  مدخؿ إعادة اليندسة في المؤسسة الاقتصادية .كالتغيير التنظيمي مف 
  في ثقافة العامميفإدارة الجودة التامة كآلية مف آليات التغيير . 
 ي السموؾ التنظيمي .دور برامج التدريب  في التغيير ف 
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 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 
cumulé 

Valide 
 84,3 84,3 84,3 59 ذكر
 100,0 15,7 15,7 11 أنثى
Total 70 100,0 100,0  

 
 الوظيفة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 24,3 24,3 24,3 17 تنفيذي عوف
 45,7 21,4 21,4 15 تحكـ عوف
 87,1 41,4 41,4 29 إطار
 100,0 12,9 12,9 9 سامي إطار
Total 70 100,0 100,0  

 
 الدراسة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 17,1 17,1 17,1 12 فأقؿ ثانوي

 70,0 52,9 52,9 37 جامعي
 77,1 7,1 7,1 5 عميا دراسات
 100,0 22,9 22,9 16 أخرى شيادات
Total 70 100,0 100,0  

 الأقدمية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 27,1 27,1 27,1 19 سنوات 5 مف أقؿ

 74,3 47,1 47,1 33 سنوات 10 الى 5 مف
 87,1 12,9 12,9 9 سنة 15 الى 11 مف

 100,0 12,9 12,9 9 سنة 15 مف أكثر
Total 70 100,0 100,0  

 
 المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية :

Statistiques descriptives 
 N Moyenne Ecart type 

 1,02565 3,6143 70 الميارات لتطوير تدريبية برامج عمى المؤسسة تعتمد
 و لمموظفيف الحالية القدرات بيف المقارنة خلبؿ مف التدريبية الإحتياجات تحديد يتـ

 الجديدة العمؿ متطمبات
70 3,6857 ,97122 

 81090, 3,7429 70 فييا التغيير عممية أسس ضوء عمى ةالتدريبي الإحتياجات المؤسسة تحدد
 82770, 3,8429 70 لمعماؿ التدريبية إحتياجاتيا في الحديثة التكنولوجية التطورات المؤسسة تراعي
 1,26630 2,9286 70 العاـ التدريبي البرنامج وضع عند العماؿ بأراء المؤسسة تأخذ



  
  
 
   
 

 

 
 

 الملاحق

 العمؿ أوقات مع لايتعارض الذي بالشكؿ يبيةالتدر  لمدورات الزمني التوقيت وضع يتـ
 الرسمي

70 3,5714 ,94134 

 الوظيفية الحاجات عمى بناءا المؤسسة في بيا المعموؿ التدريبية البرامج تصميـ  يتـ
 لمعماؿ

70 3,7286 ,94672 

 لتغطية المناسبة التخصصات و العممية المؤىلبت عمى بناءا المدربيف اختيار يتـ
 ريبيةالتد الدورات

70 3,9286 ,70857 

 1,00269 3,5429 70 العماؿ يواجييا التي  المشكلبت حؿ في يساىـ بما التدريبية المادة اختيار يتـ
 الإحتياجات ضوء في المؤسسة تنفذىا التي التدريبية المادة محتوى تغيير يتـ

 لعماليا التدريبية
70 3,6571 ,94617 

 89176, 3,7571 70 التدريب طمباتلمت وفقا التدريب مكاف إختيار يتـ
 96748, 3,8143 70 التدريبي البرنامج تنفيذ في المحاضرات طريقة إلى المجوء يتـ عادة
 1,03049 3,5571 70 التدريبي المحتوى تقديـ في النقاش حمقات و الندوات طريقة عمى الإعتماد يتـ
 1,06166 2,9429 70 لمعماؿ تمنح التي الترقيات و بالمكافآت التدريب عممية بربط المؤسسة تقوـ
 كذا و التدريبية الدورات تنفيذ عممية تحتاجيا التي المادية المستمزمات كافة توفير يتـ

 الزمني التوقيت
70 3,5429 1,08595 

 84992, 3,7286 70 التدربييف و لممدربيف التدريبية العممية متطمبات و أىداؼ شرح يتـ
 لمميارات استيعابو و إكتسابو مدى عمى لموقوؼ لمعمؿ أدائو اءأثن المتدرب تقييـ يتـ
 التدريبية العممية مف عمييا حصؿ التي المعمومات و

70 3,6000 1,01296 

 قياميـ أثناء تحدث التي و العماؿ سموكيات في التطورات و التغيرات متابعة يتـ
 بوظائفيـ

70 3,3286 1,08643 

 في المدربيف و المتدربيف اداء متابعة تتولى يةداخم لجاف بتشكيؿ المؤسسة تقوـ
 التدريبية العممية

70 3,0571 1,12785 

 لمتعرؼ ذلؾ و التدربية العممية انتياء بعد تجارب و اختبارات بإجراء المؤسسة تقوـ
 العممية ىذه مف المتدربيف استفادة مدى عمى

70 3,2857 1,03760 

 أو أقساـ استحداث يتـ عندما التنظيمي الييكؿ في تغيير بإجراء المؤسسة تقوـ
 جديدة وظائؼ

70 3,6571 1,06166 

 79191, 3,8429 70 لذلؾ الحاجة عند الوظائؼ تصميـ في تغيير بإجراء المؤسسة تقوـ
 ذلؾ و لمعماؿ المسندة المسؤولية و السمطة حجـ في تغيير بإجراء المؤسسة تقوـ

 الخارجية و داخميةال بيئتيا في تحدث التي التغيرات لمواكبة
70 3,5714 ,86093 

 96909, 3,6000 70 التغيير عممية حوؿ الكافية المعمومات بإعطاء المؤسسة تقوـ
 80488, 3,7000 70 الانتاجية العمميات تحسيف و تعديؿ و لبناء طرؽ المؤسسة طورت
 87299, 3,8143 70 بالمنافسيف مقارنة انتاجيا لرفع لمعمؿ جديدة طرؽ و تقنيات المؤسسة أدخمت

 71090, 3,9571 70 المؤسسة في الجودة لتبني الإيزو شيادة عمى المؤسسة تحصمت
 72532, 3,9000 70 الإدارية عممياتيا في الحاسوب استعماؿ في جذرية تغييرات المؤسسة أجرت
 73496, 3,8429 70 الحديثة التقنيات مع تماشيا منتجاتيا تصميـ في تغييرات المؤسسة أجرت
 90364, 3,6286 70 لآخر حيف مف لمعامميف الوظيفي بالدوراف المؤسسة تقوـ

 79126, 3,8000 70 عمميا مف ميـ كجزء العامميف أداء تطوير إلى المؤسسة تنظر
 استعدادا لآخر حيف مف بالعامميف المحيطة العمؿ ظروؼ تغيير إلى المؤسسة تسعى
 مياميـ لتغيير

70 3,6429 ,83468 

 40799, 3,9143 70 بيا خاصة ثقافة تطوير و بمورة إلى المؤسسة تسعى
 49761, 3,8857 70 ليا العامة للؤىداؼ وفقا المؤسسة ثقافة تغيير يتـ
 56850, 3,9000 70 المجتمع ثقافة مع بتوافؽ بيا المؤسسة ثقافة تعديؿ يتـ

 48154, 4,0000 70 ـطرفي مف المقاومة مف تقمؿ التغيير ىذا تطبيؽ في العامميف مشاركة
N valide (listwise) 70   
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 وىاذي بالتفصيؿ العيبارات:تعاودي تخدمييـ في جدوؿ 
 الميارات لتطوير تدريبية برامج عمى المؤسسة عتمد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 7,1 7,1 7,1 5 بشدة موافؽ غير
 18,6 11,4 11,4 8 ؽمواف غير
 20,0 1,4 1,4 1 محايد
 92,9 72,9 72,9 51 موافؽ
 100,0 7,1 7,1 5 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 الجديدة العمل متطمبات و لمموظفين الحالية القدرات بين المقارنة خلال من التدريبية الإحتياجات تحديد يتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 20,0 14 موافؽ غير
 27,1 7,1 7,1 5 محايد
 84,3 57,1 57,1 40 موافؽ
 100,0 15,7 15,7 11 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 فييا التغيير عممية أسس ضوء عمى التدريبية الإحتياجات المؤسسة تحدد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 12,9 12,9 12,9 9 موافؽ غير
 22,9 10,0 10,0 7 محايد
 90,0 67,1 67,1 47 موافؽ
 100,0 10,0 10,0 7 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 ماللمع التدريبية إحتياجاتيا في الحديثة التكنولوجية التطورات المؤسسة راعي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 10,0 10,0 10,0 7 موافؽ غير
 22,9 12,9 12,9 9 محايد
 82,9 60,0 60,0 42 موافؽ
 100,0 17,1 17,1 12 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 العام يبيالتدر  البرنامج وضع عند العمال بأراء المؤسسة أخذ
 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 10,0 10,0 10,0 7 بشدة موافؽ غير
 48,6 38,6 38,6 27 موافؽ غير
 62,9 14,3 14,3 10 محايد
 85,7 22,9 22,9 16 موافؽ
 100,0 14,3 14,3 10 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 لمعمال الوظيفية الحاجات عمى بناءا المؤسسة في بيا المعمول التدريبية البرامج تصميم  تم
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,3 4,3 4,3 3 بشدة موافؽ غير
 8,6 4,3 4,3 3 موافؽ غير
 31,4 22,9 22,9 16 محايد
 82,9 51,4 51,4 36 موافؽ
 100,0 17,1 17,1 12 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 التدريبية الدورات لتغطية المناسبة التخصصات و العممية المؤىلات عمى بناءا المدربين اختيار يتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,3 4,3 4,3 3 موافؽ غير
 20,0 15,7 15,7 11 محايد
 82,9 62,9 62,9 44 موافؽ
 100,0 17,1 17,1 12 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 العمال يواجييا التي  المشكلات حل في يساىم بما التدريبية المادة اختيار يتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 24,3 24,3 24,3 17 موافؽ غير
 34,3 10,0 10,0 7 محايد
 87,1 52,9 52,9 37 موافؽ
 100,0 12,9 12,9 9 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 لعماليا التدريبية الإحتياجات ضوء في المؤسسة تنفذىا التي التدريبية المادة محتوى تغيير تم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,4 1,4 1,4 1 بشدة موافؽ غير
 14,3 12,9 12,9 9 موافؽ غير
 34,3 20,0 20,0 14 محايد
 84,3 50,0 50,0 35 موافؽ
 100,0 15,7 15,7 11 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 التدريب لمتطمبات وفقا التدريب مكان إختيار يتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 2 بشدة موافؽ غير
 12,9 10,0 10,0 7 موافؽ غير
 20,0 7,1 7,1 5 محايد
 88,6 68,6 68,6 48 موافؽ
 100,0 11,4 11,4 8 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 التدريبي البرنامج تنفيذ في المحاضرات طريقة إلى المجوء يتم عادة
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 2 بشدة موافؽ غير
 8,6 5,7 5,7 4 موافؽ غير
 31,4 22,9 22,9 16 محايد
 75,7 44,3 44,3 31 موافؽ
 100,0 24,3 24,3 17 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 التدريبي المحتوى تقديم في النقاش حمقات و الندوات طريقة عمى الإعتماد يتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,4 1,4 1,4 1 بشدة موافؽ غير
 14,3 12,9 12,9 9 موافؽ غير
 51,4 37,1 37,1 26 محايد
 77,1 25,7 25,7 18 موافؽ
 100,0 22,9 22,9 16 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 لمعمال تمنح التي الترقيات و بالمكافآت التدريب عممية بربط المؤسسة قوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 7,1 7,1 7,1 5 بشدة موافؽ غير
 38,6 31,4 31,4 22 موافؽ غير
 65,7 27,1 27,1 19 محايد
 94,3 28,6 28,6 20 موافؽ
 100,0 5,7 5,7 4 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 الزمني التوقيت كذا و التدريبية الدورات تنفيذ عممية تحتاجيا التي المادية المستمزمات كافة توفير يتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,3 4,3 4,3 3 بشدة موافؽ غير
 20,0 15,7 15,7 11 موافؽ غير
 38,6 18,6 18,6 13 محايد
 82,9 44,3 44,3 31 موافؽ
 100,0 17,1 17,1 12 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 التدربيين و لممدربين التدريبية العممية متطمبات و أىداف شرح يتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 12,9 12,9 12,9 9 موافؽ غير
 27,1 14,3 14,3 10 محايد
 87,1 60,0 60,0 42 موافؽ
 100,0 12,9 12,9 9 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  
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 التدريبية العممية من عمييا حصل التي المعمومات و لمميارات استيعابو و ابوإكتس مدى عمى لموقوف لمعمل أدائو أثناء المتدرب تقييم يتم
 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 7,1 7,1 7,1 5 بشدة موافؽ غير
 12,9 5,7 5,7 4 موافؽ غير
 31,4 18,6 18,6 13 محايد
 88,6 57,1 57,1 40 موافؽ
ؽمواف  100,0 11,4 11,4 8 بشدة 

Total 70 100,0 100,0  
 

 بوظائفيم قياميم أثناء تحدث التي و العمال سموكيات في التطورات و التغيرات متابعة يتم
 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 2 بشدة موافؽ غير
 27,1 24,3 24,3 17 موافؽ غير
 51,4 24,3 24,3 17 محايد
 85,7 34,3 34,3 24 موافؽ
 100,0 14,3 14,3 10 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 التدريبية العممية في المدربين و المتدربين اداء متابعة تتولى داخمية لجان بتشكيل المؤسسة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 5,7 5,7 5,7 4 بشدة موافؽ غير
 40,0 34,3 34,3 24 موافؽ غير
 57,1 17,1 17,1 12 محايد
 91,4 34,3 34,3 24 موافؽ
 100,0 8,6 8,6 6 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 العممية ىذه من المتدربين استفادة مدى عمى لمتعرف ذلك و التدربية العممية انتياء بعد تجارب و اختبارات بإجراء المؤسسة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 2 بشدة موافؽ غير
 28,6 25,7 25,7 18 موافؽ غير
 48,6 20,0 20,0 14 محايد
 91,4 42,9 42,9 30 موافؽ
 100,0 8,6 8,6 6 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 

 جديدة وظائف أو أقسام استحداث يتم عندما التنظيمي الييكل في تغيير بإجراء المؤسسة تقوم
 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 5,7 5,7 5,7 4 بشدة موافؽ غير
 18,6 12,9 12,9 9 موافؽ غير
 24,3 5,7 5,7 4 محايد
 85,7 61,4 61,4 43 موافؽ
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 100,0 14,3 14,3 10 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 لذلك الحاجة عند الوظائف تصميم في تغيير بإجراء المؤسسة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 11,4 11,4 11,4 8 موافؽ غير
ايدمح  4 5,7 5,7 17,1 

 87,1 70,0 70,0 49 موافؽ
 100,0 12,9 12,9 9 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 الخارجية و الداخمية بيئتيا في تحدث التي التغيرات لمواكبة ذلك و لمعمال المسندة المسؤولية و السمطة حجم في تغيير بإجراء المؤسسة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 2 بشدة موافؽ غير
 14,3 11,4 11,4 8 موافؽ غير
 30,0 15,7 15,7 11 محايد
 95,7 65,7 65,7 46 موافؽ
 100,0 4,3 4,3 3 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 التغيير يةعمم حول الكافية المعمومات بإعطاء المؤسسة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,4 1,4 1,4 1 بشدة موافؽ غير
 17,1 15,7 15,7 11 موافؽ غير
 35,7 18,6 18,6 13 محايد
 85,7 50,0 50,0 35 موافؽ
 100,0 14,3 14,3 10 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 الانتاجية العمميات تحسين و تعديل و لبناء طرق لمؤسسةا طورت

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,3 4,3 4,3 3 بشدة موافؽ غير
 10,0 5,7 5,7 4 موافؽ غير
 18,6 8,6 8,6 6 محايد
 97,1 78,6 78,6 55 موافؽ
 100,0 2,9 2,9 2 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 

 بالمنافسين مقارنة انتاجيا لرفع لمعمل جديدة طرق و تقنيات المؤسسة دخمت
 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 
 4,3 4,3 4,3 3 بشدة موافؽ غير
 10,0 5,7 5,7 4 موافؽ غير
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 15,7 5,7 5,7 4 محايد
 88,6 72,9 72,9 51 موافؽ
 100,0 11,4 11,4 8 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 المؤسسة في الجودة لتبني الإيزو شيادة عمى المؤسسة تحصمت

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,4 1,4 1,4 1 بشدة موافؽ غير
 5,7 4,3 4,3 3 موافؽ غير
ايدمح  4 5,7 5,7 11,4 

 85,7 74,3 74,3 52 موافؽ
 100,0 14,3 14,3 10 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 الإدارية عممياتيا في الحاسوب استعمال في جذرية تغييرات المؤسسة أجرت

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,4 1,4 1,4 1 بشدة موافؽ غير
 5,7 4,3 4,3 3 موافؽ غير
 15,7 10,0 10,0 7 محايد
 87,1 71,4 71,4 50 موافؽ
 100,0 12,9 12,9 9 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 الحديثة التقنيات مع تماشيا منتجاتيا تصميم في تغييرات المؤسسة أجرت

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,4 1,4 1,4 1 بشدة موافؽ غير
 7,1 5,7 5,7 4 موافؽ غير
 17,1 10,0 10,0 7 محايد
 90,0 72,9 72,9 51 موافؽ
 100,0 10,0 10,0 7 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 لآخر حين من لمعاممين الوظيفي بالدوران المؤسسة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 2 بشدة موافؽ غير
 15,7 12,9 12,9 9 موافؽ غير
 25,7 10,0 10,0 7 محايد
 92,9 67,1 67,1 47 موافؽ
 100,0 7,1 7,1 5 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 عمميا من ميم كجزء العاممين أداء تطوير إلى المؤسسة تنظر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 
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Valide 

 11,4 11,4 11,4 8 موافؽ غير
 20,0 8,6 8,6 6 محايد
 88,6 68,6 68,6 48 موافؽ
 100,0 11,4 11,4 8 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 مياميم لتغيير استعدادا لآخر حين من بالعاممين لمحيطةا العمل ظروف تغيير إلى المؤسسة تسعى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,4 1,4 1,4 1 بشدة موافؽ غير
 10,0 8,6 8,6 6 موافؽ غير
 34,3 24,3 24,3 17 محايد
 90,0 55,7 55,7 39 موافؽ
 100,0 10,0 10,0 7 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 بيا خاصة ثقافة تطوير و بمورة إلى المؤسسة تسعى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 2 موافؽ غير
 7,1 4,3 4,3 3 محايد
 98,6 91,4 91,4 64 موافؽ
 100,0 1,4 1,4 1 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 ليا العامة للأىداف وفقا المؤسسة ثقافة تغيير يتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,3 4,3 4,3 3 موافؽ غير
 10,0 5,7 5,7 4 محايد
 97,1 87,1 87,1 61 موافؽ
 100,0 2,9 2,9 2 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 
 المجتمع ثقافة مع بتوافق بيا المؤسسة ثقافة تعديل يتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 2 موافؽ غير
 15,7 12,9 12,9 9 محايد
 91,4 75,7 75,7 53 موافؽ
 100,0 8,6 8,6 6 بشدة موافؽ
Total 70 100,0 100,0  

 طرفيم من المقاومة من تقمل التغيير ىذا تطبيق في العاممين مشاركة
 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 
 11,4 11,4 11,4 8 محايد
 88,6 77,1 77,1 54 موافؽ
 100,0 11,4 11,4 8 بشدة موافؽ
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Total 70 100,0 100,0  
 

 ألفا كرونباخ لمبعد الأوؿ  تحديد الاحتياجات التدريبيةقياس التباث : 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 
Valide 70 100,0 
Exclusa 0 ,0 
Total 70 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,679 5 
 

 ثباث قوي 1يقترب مف   0.679قيمة ألفا كرونباخ ممونة بالأخضر 
 
 البعد الثاني تصميـ البرامج تدريبية -2

Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 

Observations 
Valide 70 100,0 
Exclusa 0 ,0 
Total 70 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,683 5 
 

 نفس الملبحظة
 البعد الثالث : تنفيذ العممية التدريبية -3
 
 
 
 
 

Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 

Observations 
Valide 70 100,0 
Exclusa 0 ,0 
Total 70 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
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,626 6 
 

 نفس الملبحظة
 بع:البعد الرا -4
 
 

Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 

Observations 
Valide 70 100,0 
Exclusa 0 ,0 
Total 70 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,706 4 
 

 نفس الملبحظة
 البعد الأوؿ : الييكؿ التنظيمي

Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 

Observations 
Valide 70 100,0 
Exclusa 0 ,0 
Total 70 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d’éléments 

,646 4 
 نفس الملبحظة

 البعد الثاني : البعد التكنولوجي-5
 

Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 

Observations 
Valide 70 100,0 
Exclusa 0 ,0 
Total 70 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,842 5 
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 نفس الملبحظة 

 البعد الثالث :تغيير الأفراد -6
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 
Valide 70 100,0 
Exclusa 0 ,0 
Total 70 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,523 3 
 

 ثباث مقبوؿ
 البعد الثالث : تغيير في الثقافة التنظيمية

Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 

Observations 
Valide 70 100,0 
Exclusa 0 ,0 
Total 70 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,764 4 
 ثبات قوي

 الاستبياف كامؿ
 

Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 

Observations 
Valide 70 100,0 
Exclusa 0 ,0 
Total 70 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,878 20 
 
 

Récapitulatif de traitement des observations 
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 N % 

Observations 
Valide 70 100,0 
Exclusa 0 ,0 
Total 70 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,834 16 
 
 

Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 

Observations 
Valide 70 100,0 
Exclusa 0 ,0 
Total 70 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,916 36 
 

 
 

Corrélations 
 2محور 1محور محاوركاممة 

 محاوركاممة
Corrélation de Pearson 1 ,964** ,888** 
Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 
N 70 70 70 

 1محور
Corrélation de Pearson ,964** 1 ,738** 
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 
N 70 70 70 

 2محور
Corrélation de Pearson ,888** ,738** 1 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  
N 70 70 70 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 

Corrélations 
 الييكمتنظيمي 1محور 

 1محور
Corrélation de Pearson 1 ,533** 
Sig. (bilatérale)  ,000 
N 70 70 

 Corrélation de Pearson ,533** 1 الييكمتنظيمي
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Sig. (bilatérale) ,000  
N 70 70 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 

Corrélations 
 البعدتكنولوجي 1محور 

 1محور
Corrélation de Pearson 1 ,641** 
Sig. (bilatérale)  ,000 
N 70 70 

 البعدتكنولوجي
Corrélation de Pearson ,641** 1 
Sig. (bilatérale) ,000  
N 70 70 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 
 

Corrélations 
 تغييرافراد 1محور 

 1محور
Corrélation de Pearson 1 ,587** 
Sig. (bilatérale)  ,000 
N 70 70 

 تغييرافراد
Corrélation de Pearson ,587** 1 
Sig. (bilatérale) ,000  
N 70 70 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 
 

Corrélations 
 تغييرفيالثقافةتنظيمية 1محور 

 1محور
Corrélation de Pearson 1 ,340** 
Sig. (bilatérale)  ,004 
N 70 70 

 تغييرفيالثقافةتنظيمية
Corrélation de Pearson ,340** 1 
Sig. (bilatérale) ,004  
N 70 70 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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