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 :ممخص

لقد أصبح التدريب قضية رئيسية لكثير مف المنظمات في كافة القطاعات وذلؾ نتيجة لتغير معايير الأداء في ىذه 
المنظمات والتي لـ تعد قاصرة عمى مجرد تقديـ الخدمة أو المنتج بؿ تعدتو بالحرص عمى توفير الجودة التي تمبي حاجة 

اىتماـ الكثير مف الباحثيف والمختصيف في مجاؿ الإدارة إومحور  العميؿ ورغباتو، ولذلؾ أصبح لمتدريب أىمية كبيرة
الحديثة. كما أصبحت علاقة التدريب بالتغيير التنظيمي بالمنظمات مسألة في غاية الأىمية حيث أف التدريب الناجح يعني 

لى بمورتو مف خلاؿ ىذا بالضرورة تغييرا تنظيميا يرقى لطموحات أرباب العمؿ والعامميف عمى حد سواء. وىذا ما نسعى إ
 المقاؿ.

: التغيير التنظيمي، التطوير التنظيمي، التدريب، الكفاءات البشرية، التغيير التكنولوجي، الثقافة الكلمات المفتاحية
 التنظيمية، الجودة الشاملة.

Abstract: 
     

    Training has become a major issue for many organizations in all sectors as a result of the 

changing performance standards in these organizations, which are no longer limited to the 

mere provision of the service or product, but rather by providing quality that meets the 

customer's needs and desires. Researchers and specialists in the field of modern management. 

The training relationship with organizational change in organizations has become very 

important as successful training necessarily means organizational change that meets the 

aspirations of employers and employees alike. And this is what we seek to crystallize through 

this article. 

Keywords: organizational change, organizational development, training, human 

competencies, technological change, organizational culture, total quality. 
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 :مقدمة
إف التحولات والتغيرات المستمرة والمتسارعة التي يشيدىا العالـ في مختمؼ الجوانب، تؤثر عمى المؤسسات الاقتصادية      

باعتبارىا ركيزة ىذه التحولات، فيي تسػعى لمتجديػد المسػتمر فػي الأسػاليب والتقنيػات لمواجيػة التحػديات والتكيػؼ معيػا، بػدلا 
آليات التسيير التقميدي وتبني حؿ إستراتيجي شامؿ ومتكامؿ باتخاذ القرارات اللازمة  مف جيميا ومحاولة تجنبيا وذلؾ بتغيير

 لإحداث التغيير والتطوير.
كسابيـ المعارؼ الضرورية لإنجاز الأعمػاؿ    إف التدريب ىو أساس التغيير حيث لا تكمف أىميتو في تحسيف أداء الأفراد وا 

ثر قابميػة لمتغييػر والتطػور، إذ أنػو لا يمكػف لمتغيػرات الييكميػة فػي المؤسسػة أف فحسب، بؿ ىو وسيمة لجعؿ الوارد البشرية أك
 تحػػػدث آثارىػػػا الإيجابيػػػة إلا مػػػف خػػػلاؿ كنػػػاءات بشػػػرية تقتنػػػر وتسػػػاىـ فػػػي تنعيػػػؿ التغييػػػر بيػػػا لضػػػماف بقائيػػػا واسػػػتمراريتيا.

 وانطلاقا مف ىذا يمكف طرح الإشكالية التالية:
 بالمنظمة الجزائرية؟موارد البشرية في تفعيل التغيير التنظيمي إلى أي مدى يساىم تدريب ال     

 وللإجابة عمى ىذه الإشكالية استعنا بالنرضيات التالية: 
مػػف الوضػػر الحػػالي إلػػى وضػػر جديػػد  يػػتـ الانتقػػاؿلتغييػػر ظػػاىرة تقػػوـ عمػػى عمميػػات إداريػػة مخططػػة مػػف خلاليػػا ا -

 .المنظمةبيدؼ الاستجابة لمتغيرات البيئة وضماف استمرارية وتطوير 
يعتبػػر التطػػوير التنظيمػػي جيػػود مخططػػة تركػػز عمػػى الجانػػب الإنسػػاني ييػػدؼ زيػػادة النعاليػػة التنظيميػػة وىػػو أحػػد  -

 المداخؿ التنظيمية الأساسية لتحقيؽ أىداؼ التغيير التنظيمي.
تركيػػز المؤسسػػة عمػػى التػػدريب يعػػد كاسػػتثمار حقيقػػي لتطػػوير المػػوارد البشػػرية والوصػػوؿ لمسػػتو  الكنػػاءة، اىتمػػاـ و  -

 يؤدي عمى إنجاح وتنعيؿ التغيير المطموب بيا.
تسػػتمد الدراسػػة أىميتيػػا مػػػف خػػلاؿ الظػػروؼ التػػي تمػػػر بيػػا المؤسسػػات الاقتصػػادية والتػػػي تنػػرض عمييػػا البحػػث عػػػف       

ديناميكية في التعامؿ مر المتغيرات الداخمية والخارجية في بيئة المؤسسة، والنظر لممورد البشري بنظرة  أساليب تسييرية أكثر
أكثػػر شػػمولية تتعػػد  كونػػو مجػػرد مسػػير لػػللات ومننػػذ لمعمميػػات، إلػػى اسػػتثمار يجػػب الاىتمػػاـ بػػو مػػف خػػلاؿ تنميتػػو، تدريبػػو 

 تغيير بيا.وتنعيؿ ال المنظمةوتحسيسو بالمسؤولية في تحقيؽ أىداؼ 
ولدراسػػػة ىػػػذا الموضػػػوع تػػػـ تقسػػػيـ البحػػػث إلػػػى  إف منيجيػػػة البحػػػث التػػػي اعتمػػػدنا ىػػػي المػػػنيج الوصػػػني التحميمػػػي،         
 رئيسييف: محوريف

يتضمف الموارد البشرية كأساس لمتغيير التنظيمػي، انطلاقػا مػف تحديػد ماىيػة التغييػر ودواعيػو، مراحمػو،  المحور الأول:
ردود النعػػؿ إزائػػو وكينيػػة تسػػيير التغييػػر باسػػتعماؿ التطػػوير التنظيمػػي وذلػػؾ بتعريػػؼ التطػػوير التنظيمػػي، تحديػػد وسػػائمو، 

 فيو.المراحؿ المتبعة 
ور التدريب في تعزيز ودعـ التغيير مف خػلاؿ التطػرؽ إلػى تعريػؼ التػدريب، أنوعػو، أىمية ود ويتناوؿ : المحور الثاني

أىػػـ مبادئػػو وكينيػػة تصػػميـ برنػػامج تػػدريبي نػػاجح، ثػػـ إظيػػار دور التػػدريب فػػي تعزيػػز مقومػػات التغييػػر التػػي تتمثػػؿ فػػي 
تنظيميػػػة السػػائدة بالإضػػػافة إلػػػى تطػػوير الكنػػػاءات البشػػرية، كينيػػػة مسػػػايرة التغيػػر التكنولػػػوجي، تطػػػوير وتجديػػد الثقافػػػة ال

 التحكـ في تقنيات إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة.
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 ماىية التغيير التنظيمي  -1
بصنة  changeلقد تباينت التعاريؼ فيما يخص التغيير التنظيمي، "فالتغيير  :مفيوم التغيير التنظيمي وأىدافو 1-1

أما التغيير عمى مستو  المؤسسة فقد عرفو   1" عامة ىو الانتقاؿ مف حالة إلى حالة أخر  تكوف عادة منشودة
 الباحثوف عدة تعرينات نذكر منيا:  

التغيير التنظيمي ىو التغيير المخطط الذي يقصد تحسيف فعالية المنظمة وتقوية إمكانية مواجية المشاكؿ التي  -
 .2ة"تواجو ىذه المنظم

التغيير التنظيمي ىو تعديلات في أىداؼ وسياسات الإدارة أو في أي عنصر مف عناصر العمؿ التنظيمي  -
مستيدفة أحد الأمريف ىما: ملائمة أوضاع التنظيـ أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية و أوجو نشاط 

 3جديدة تحقؽ لممنظمة سبقا عف غيرىا"
"عممية تسعى لزيادة النعالية التنظيمية عف طريؽ توحيد حاجات الأفراد لمنمو  وعرؼ التغيير التنظيمي بأنو -

 4" والتطور مر الأىداؼ التنظيمية باستخداـ معارؼ وأساليب مف العموـ السموكية
ويتوقؼ مد   ويسعى التغيير عمى مستو  المؤسسة إلى تحقيؽ أىداؼ معينة قد تكوف قصيرة أو طويمة الأجؿ،  

حداث التغيير بنعالية وذلؾ بعد تحديدىاتحقيؽ ىذه  بوضوح أىـ الأسس والاعتبارات التي تعتمد  الأىداؼ عمى كينية إدارة وا 
 5عمييا وتتمثؿ ىذه الأىداؼ فيما يمي:

تحسيف الموقؼ التسويقي لممنتج أو الخدمة مف حيث النوعية والانسجاـ ومد  الاعتماد عميو وسيولة الاستخداـ  -
 والأداء.

تخنيض التكاليؼ مف خلاؿ الكناية وفعالية الأداء وحسف استخداـ الموارد البشرية، الآلات المتاحة والموارد،  -
 الطاقة، ورأس الماؿ.

 تحسيف النعالية التنظيمية مف خلاؿ تحسيف وتعديؿ التركيبة التنظيمية. -
 زيادة قدرة المؤسسة عمى الإبداع والتعمـ مف التجارب. -
 ؽ التكامؿ والتبايف المطموب لمتعامؿ مر المتغيرات السائدة.تغيير العماؿ لتحقي -
 تحسيف رؤية الشركة وسمعتيا. -
 تغيير الطاقة الإنتاجية لمواجية فرص النمو والاضطراد للأعماؿ. -
 حابي لمتغيير والتطوير والإبداع.بناء محيط م   -
 زيادة الثقة والاحتراـ والتناعؿ بيف أفراد المؤسسة. -
 عمى الإبداع الإداري وراغبة فيو. تطوير قيادات قادرة -

 ي التغييـر التنظيمـيــــدواع  0-9

يوضح الشكؿ التالي المتغيرات التي تنرزىا البيئة الخارجية المحيطة المتغيرات التي تفرزىا البيئة الخارجية:  -أ    
جراءاتيا.  بالمؤسسة والتي تؤثر عمى سياساتيا وا 
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 التغيير التنظيمي دواعي :(1)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 

 
  

 
 
 
 

 
، الإسكندرية، مدخل تطبيقي لإعداد وتطوير التنظيم الإداري: الإداري في المنظمات المعاصرة مالتنظي ،مصطنى محمود أبو بكر :المصدر

 .39، ص 3002/3002الدار الجامعية، 
 

 :6مف المتغيرات التي تنرزىا البيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسة مايمي
الأجور وأسعار  المحمية تنرز تغيرات في سقوؼ الائتماف المصرفي وأسعار النائدة ومستويات الاقتصاديةالبيئة  -

الصرؼ...الخ، كما أف ىناؾ تغيرات في أسعار النائدة الدولية وفي أسعار العملات التي نستورد و نصدر بيا، 
 وفي الاتجاىات السعرية والتنافسية لمتكتلات الاقتصادية والإقميمية والدولية.

ة المػالية والنقدية، ىذا مف ناحية تناعميا البيئة السياسية الداخمية تطرح تغػيرات في التوجيػات السيػاسية الحكومي -
مر المتغيرات الاقتصادية ومواصنات الجودة، كما أف البيئة السياسية الخارجية تنرز تغيرات تتمثؿ في أثار 
الاتناقيات السياسية والاقتصادية، خاصة إذا كانت مر الدوؿ التي تمثؿ أسواقا مستيدفة أو مصدرة لسمر منافسة 

 مية.لممنتجات المح
التقدـ التكنولوجي والنني سواء عمى المستو  الداخمي أو الخارجي، إذ تؤثر ىذه المتغيرات عمى تصميـ إستراتيجية  -

لتطوير المؤسسة، كما تؤثر عمى ىيكؿ التجييزات الآلية والتكنولوجية عموما وىيكؿ التنظيـ ونظـ العمؿ الأخر  
 المتكاممة.

بيئة التشريعية تكمف في تغيير التشريعات أو تعديميا، إذ أف ىذه التشريعات البيئة التشريعية والاجتماعية: فال -
تنرض قيودا أو تييئ فرصا، أما البيئة الاجتماعية فقد تحدث تغييرات في اتجاىات وأنماط الطمب عمى منتجات 

 المؤسسة.
ساء وعملاء ومورديف بالإضافة إلى الثقافة التي تؤثر عمى قيـ واتجاىات وسموكيات الأفراد كمرؤوسيف ورؤ  -

...الخ. لأف التغيير في السموكيات يؤثر عمى فعالية الأداء التنظيمي، كما يؤثر عمى اتجاىات العملاء وبالضرورة 
 عمى حجـ الطمب وتصميـ المنتج والمزيج التسويؽ وأساليب التعامؿ مر العملاء. 

 

 البيئة الاقتصادية        البيئة السياسية

 البيئة الاجتماعية

 البيئة السياسية

 البيئة التشريعية       

 البيئة التكنولوجية       

 التنظيم
 الأىداف والميام -
 الإجراءات والأساليب -
 التكنولوجيا والأدوات -

 الأفراد
 الاتجاىات -
 الدوافع -
 القدرات-
 الميارات  -
 السموكيات-

 العمل  جماعات
 الاتجاىات -
 القيم والمعايير -
 الاتصالات والعلاقات -
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 7التي تنرزىا البيئة الداخمية لممؤسسة نذكر ما يمي:مف المتغيرات  :المتغيرات التي تفرزىا البيئة الداخمية -ب  
 التغيير في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج. -
 التغيير في ىياكؿ العمالة ووظائؼ وعلاقات العمؿ. -
 التغيير في الأساليب والإجراءات المتبعة في العمؿ. -
 التغيير في الوظائؼ الأساسية لممؤسسة كوظينة الإنتاج والتسويؽ والتمويؿ والأفراد. -
 التغيير في أساليب التخطيط والتنظيـ والتنسيؽ والرقابة. -
 التغيير في علاقات السمطة والمسؤولية والمركز والننوذ. -
 زيادة معدؿ الدوراف الوظيني وتدني الأرباح. -
ت تزيد حدة عوامؿ عدـ التأكد، وصعوبة تحديد النرص المتوقعة ومصادر التيديد، وسيتطمب ومر تزايد وتسارع المتغيرا   

ذلؾ ميارات عالية في التخطيط الإستراتيجي مر مرونة في التصميـ والتعامؿ مر إستراتيجيات متغيرة ومتعددة سواء كانت 
وع ىذه المتغيرات سيزيد الحاجة لتصميـ كما أف تن إستراتيجيات عمى مستو  وظائؼ المؤسسة أو عمى مستو  النشاط.

وتمويؿ برامج البحوث والتطوير سواء في مجالات خنض التكاليؼ أو تحسيف الجودة أو تصميـ المنتجات...الخ. أو في 
 مجالات الموارد البشرية، وتعد ىذه البرامج أساس ودعامة التغيير التنظيمي.

 8التغيير التنظيمي بثلاث مراحؿ أساسية ىي:تمر عممية : مراحل التغيير التنظيمي  1-3
وتسمى أيضا مرحمة تنكيؾ عوامؿ الجمود وتتمثؿ في محاولة إثارة ذىف الأفراد والجماعات  :مرحمة إذابة الثموج -أ

وىي محاولة لجذب انتباىيـ إلى تمؾ المشاكؿ التي تعوؽ  مف العامميف في المؤسسة والمديريف بضرورة الحاجة إلى التغيير،
بداعية ليذه المشاكؿ، إذ لا يمكف لممؤسسة أف تقوـ بالتغيير ما  ثارة دافعيتيـ لمبحث عف حموؿ ذاتية وا  تقدميـ في العمؿ وا 
لـ تقـ بتييئة الأفراد والمديريف ويطمؽ عمى عممية التييئة الإذابة حيث يتـ إذابة الموقؼ الذي يتعرض لو الأفراد والمؤسسة 

 :9يب إذابة الموقؼ ما يميمف أي تغييرات ومف ضمف أسال
 منر أي مدعمات لأنماط السموؾ التي تسبب مشاكؿ يجب تغييرىا لأنيا غير مرغوب فييا. -
انتقاد التصرفات والسياسات وأساليب العمؿ التي تؤدي إلى مشاكؿ، وقد يصؿ الأمر بالانتقاد إلى زرع  -

 الإحساس بالذنب. 
 العامميف بالأماف اتجاه التغييرات ويتـ ذلؾ بإزالة مسببات مقاومة التغيير. إشعار -
وذلؾ لكي يشعر بمد   لعمػؿ و التصرفات غير المرغوبةنقؿ النػرد مف القسـ أو بيئة العمؿ التي تشجر أساليب ا -

تمحور موضوعيا حوؿ جسامة الموقؼ وقد يكوف ذلؾ النقؿ مؤقتا إلى أحد الأقساـ الأخر  أو إلى دورة تدريبية ي
 مشكمة معينة.

بعض الظروؼ المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كاف التأخير أو التوقؼ عف الأداء قبؿ مواعيد العمؿ  تغيير -
 الرسمية، فإف التغييرات قد تكوف في مواعيد الحضور والانصراؼ أو عدد ساعات العمؿ.

الذي يقوـ بو القائموف بالتغيير التنظيمي عمى الأنظمة وأساليب تعني ىذه المرحمة التدخؿ : مرحمـة التغييـر -ب      
العمؿ والإجراءات التنظيمية وعمى السموؾ النردي والجماعي في المؤسسة، وتتطمب ىذه المرحمة فترة زمنية طويمة نسبيا، 

التغيير ليست مرحمة تدخؿ وتيتـ مرحمة التغيير بتحديد الأشياء المطموب تغييرىا أو تعمميا وليذا ير  البعض أف مرحمة 
نما ىي مرحمة تعمـ، أي يكتسب فييا كؿ مف الأفراد وجماعات العمؿ والمؤسسة أنماط جديدة مف التصرؼ والسموؾ التي  وا 

التغيير  :10تساعدىـ عمى مواجية مشاكميـ وفي التغيير إلى الأحسف، ويكوف التغيير في النواحي التنظيمية الييكمية التالية
 .التغيير في العمميات الإدارية التغييرات في التكنولوجيا المستخدمة؛ توزير السمطة؛في أنماط 
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بمعنى أخر يمكننا القوؿ أف ىذه المرحمة تيتـ بحماية وصيانة التغيير الذي تـ التوصؿ إليو، و  :مرحمة التثبيت -ج      
جراء التغيير التنظيمي، ولمحناظ عمى عممية محاولة التثبيت والحناظ عمى المكاسب والمزايا المتحصؿ عمييا مف  ىي

 11التغيير يمكف أف نتبر الطرؽ التالية:
المتابعة المستمرة لنتائج تطبيؽ التغيير التنظيمي، ومقارنة النتائج النعمية بالنتائج المخططة ومناقشة الانحرافات  -

 المحتممة ومحاولة علاجيا.
 في عممية التغيير التنظيمي. الاستمرار في تدريب العامميف والمشاركيف -
 توفير سبؿ الاتصالات بيف المشاركيف مر توفير كافة المعمومات المرتبطة بو. -
 بناء أنظمة حوافز تشجر الأقساـ والأفراد الناجحيف في المساىمة في عمميات التغيير التنظيمي. -
 تكريـ الأشخاص وجماعات العمؿ والمديريف المساىميف في التغيير.  -
ظمة تشجير الاقتراحات الخاصة بالتغييرات الجديدة، وتشجير السموؾ والتصرفات الخاصة بالسموؾ إنشاء أن -

 الإبداعي والابتكار سواء في العمميات الننية الوظينية أو في العمميات الإدارية.
 الاجتماعات والمناقشات المستمرة لعممية التغيير ومشاكميا وتحديد سبؿ العلاج. -

 ر التنظيميمقاومة التغيي  1-4
 12وتتخذ مقاومة التغيير عدة أشكاؿ ىي:أشكال المقاومة:  -أ 

 تشير إلى شعور حاد إلى عدـ الاتزاف وعدـ القدرة عمى التصرؼ. ،الصدمة -
 وىو شعور بعدـ واقعية وموضوعية السبب في ظيور التغيير. ،عدـ التصديؽ -
 النرد بأنو قاـ بخطأ ما يتطمب التغيير الذي حدث. شعور ،الذنب -
 ىو قياـ النرد بتأنيب فرد آخر عمى التغيير الذي حدث. ،الإسقاط -
 القياـ بوضر أسباب لمتغيير. ،التبرير -
 وىو قياـ الأفراد باحتواء التغيير وتحويمو إلى مزايا يتمتر بيا النرد أو المؤسسة. ،التكامؿ -
 حمس النرد لموضر الجديد بعد التغيير.يعني الخضوع أو ت ،القبوؿ -

 13إف الأسباب التي تدعو الأفراد أو الجماعات إلى رفض أو مقاومة التغيير تتمثؿ في ما يمي:أسباب المقاومة:  -ب  
ذو قيمة، فيناؾ مف يخشى فقداف سمطة  يءقد يعارض الأفراد التغيير التنظيمي خوفا مف فقد ش ،مخاوف التغيير -

 أو قوة تأثير أو موارد مالية أو بشرية أو حرية اتخاذ القرار...الخ.
: سيعارض الأفراد التغيير إذا لـ ينيموا أىدافو، ومف المرجح أف يسود سوء فيـ أىداؼ ونتائج قصر الفيم والثقة -

 تغيير.التغيير التنظيمي عندما تنتقد الثقة بيف النرد ومخطط ال
 حيث تختمؼ النظرة لمتغيير مف فرد لآخر مف حيث أىدافو ونتائجو المحتممة.تقييمات مختمفة لمتغيير ونتائجو:  -
يقاوـ الأفراد التغيير لأنيـ يتوقعوف عدـ قدرتيـ عمى تطوير ميارات جديدة لازمة  مرونة محددة اتجاه التغيير: -

للأداء الجيد، وقد ينيـ الأفراد أف التغيير ضروري لكنيـ عاطنيا غير قادريف عمى ممارستو وىو ما يؤدي لدرجة 
 مف مقاومة التغيير.

مقاومة التغيير حسب سبعة مراحؿ تكوف سنتطرؽ لطرؽ خنض  :كيفية تقميل مقاومة التغيير التنظيمي -ج  
 بحسب درجة المقاومة التي يتعرض ليا وذلؾ مف خلاؿ الجدوؿ التالي:
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 مداخل خفض مقاومة التغيير :(11)جدول رقم 
 الآثار المزايا الموقف الذي يستخدم فيو المرحمة

 الاتصاؿ للإقناع 1
لا تتوافر لممستيدفيف بالتغيير  حيث

المعمومات الدقيقة عمى أىداؼ ونتائج 
 التغيير.

متى تـ الإقناع سيساعد الأفراد في تننيذ 
 التغيير.

قد يتطمب الأمر وقتا طويلا إذا زاد 
 عدد الأفراد المستيدفيف بالتغيير.

2 
المشاركة في 
إدارة وفي صياغة 

 خطط التغيير

التغيير كافة  حيث لا تتوفر لمخططي
المعمومات اللازمة لتصميمو حيث يكوف 

 للخريف قوة ممحوظة لممقاومة.

سيمتزـ المشاركوف بتننيذ التغيير 
وسيقدموف ما لدييـ مف معمومات متصمة 
بو لتتكامؿ معو وتنصب في خطة 

 التغيير.

يمكف أف يتسغرؽ الأمر وقتا طويلا 
إذا ضغط المشاركوف لتصميـ تغيير 

 غير مناسب.

الوعد بالدعـ   3
 والمساعدة

حيث يخشى المستيدفوف بالتغيير مف عدـ 
 القدرة عمى التكيؼ مر متطمباتو.

متى اطمأف المستيدفوف بالتغيير إلى 
جدية الوعد وكناية الدعـ تتلاشى أو تقؿ 

 مقاومتيـ.

سيسيؿ الحصوؿ عمى تجاوب سرير 
 مر برنامج التغيير.

مجموعة ويكوف لو حيث سيخسر أفراد أو  التناوض 4
 قد يسيؿ تجنب مقاومة ذات شأف. .قوة ممحوظة لممقاومة

قد يكوف ذلؾ مكمنا إف ضغط 
المستيدؼ أو المستيدفوف بالتغيير 
لممقاومة، طمب مقابؿ لمموافقة عمى 

 التغيير أو تسييره.

إف تعذر استخداـ مداخؿ أخر  وكانت  المناورة 5
 مكمنة لمغاية.

يكوف حلا سريعا و غير مكمؼ نسبيا  قد
 .إزاء مشكلات المقاومة

قد يِؤدي لمشكلات مستقبمية إذا أحس 
الأفراد أنيـ مستيدفوف أو كانوا 

 مستيدفيف بالمناورة.

الالتزاـ الضمني        6
 أو الصريح

حيث تكوف سرعة التغيير حتمية أو 
ضرورية، أو تكوف لمخططي التغيير قوة 

 ممحوظة.

حؿ سرير و يمكف أف يتغمب عمى صور 
 المقاومة.

قد يمثؿ مخاطرة أف ترؾ الأفراد 
 حانقيف عمى مخطط التغيير.

النقؿ، النصؿ  7
 والتعييف

حيث يكوف الرافض ذا مركز تنظيمي 
 مؤثر ويرفض الالتزاـ.

التخمص مف مقاومة مؤثرة وردع 
 مقاوميف آخريف.

استبدادي وقد  قد تظير الإدارة بمظير
 كناءات بشرية مؤثرة. تنقد

 .43، صمرجع سبق ذكرهأحمد سيد مصطنى،  :المصدر
  التطوير التنظيمـي وتسيير التغييـر -2
 التطوير التنظيمي وعلاقتو بالتغيير  2-1
لقد تعددت تعاريؼ التطوير التنظيمي فيمكف تعرينو بأنو "الجيود المخططة عمى مستو  : تعريف التطوير التنظيمي -أ

والتي تدار مف الأعمى بيدؼ زيادة الأداء التنظيمي مف خلاؿ التدخؿ المخطط والخبرات التدريبية وبصنة خاصة المنظمة 
وقد تـ تعرينو أيضا بأنو "جيد شمولي مخطط ييدؼ  .14يركز التطوير التنظيمي بعمؽ عمى الجانب الإنساني لممنظمات"

 15مياراتيـ و أنماط سموكيـ وعف طريؽ التكنولوجيا المستعممة" إلى تغيير و تطوير العامميف عف طريؽ التأثير بقيميـ و
وعرؼ عمى أنو "عممية مخططة ومنتظمة يتـ بموجبيا استخداـ أساليب العموـ السموكية في تنظيـ قائـ فعلا مف أجؿ   

طوير التنظيمي كنشاط تحسينو ورفر كناءتو... ويمكف اعتبار التعريؼ التالي مف أدؽ التعرينات الشاممة المتنؽ عمييا: الت
طويؿ المد  يستيدؼ تحسيف قدرة التنظيـ عمى حؿ مشكلاتو وتجديد ننسو ذاتيا مف خلاؿ إحداث التطوير الشامؿ في 

 16المناخ السائد بو".
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وتـ تعرينو بػ "الخطة الطويمة الأجؿ اليادفة إلى زيادة قدرة التنظيـ عمى مواجية التغييرات الجديدة في المستقبؿ    
ومواكبة المستحدثات التي تنرضيا الظروؼ المتغيرة لمتصدي لممشكلات المحتممة وحميا مما يحقؽ فعالية في أداء ىذه 

طوير التنظيمي بأنو "جيد مخطط عمى مستو  التنظيـ ككؿ تدعمو الإدارة ( التRichard.Bعرؼ ريتشارد )و  ،17المنشآت"
العميا لزيادة النعالية التنظيمية مف خلاؿ تدخلات مخططة في العمميات التي تجري في التنظيـ مستخدميف في ذلؾ 

 18المعارؼ التي تقدـ في العموـ السموكية".
"أحد المداخؿ التنظيمية الأساسية  يتضح مف خلاؿ تعريؼ التطوير التنظيمي أنو  :علاقة التطوير التنظيمي بالتغيير-ب

والتطوير يتضمف دراسػة أوضاع وظروؼ المؤسسة ووضر خطة متكاممة لتطويرىا ، 19لتحقيؽ أىداؼ التغيير التنظيمي
بيئػة لا تتسـ بالثبات ولكنيا تعمؿ في ظؿ  ةالمنظمػ“لأف لإحداث التغيير بيا،  وتخصيص الإمكانيات والموارد اللازمػة

 20اللازمة لمواجيتو ىو أحد الوظائؼ الرئيسية في المنظمات" الاستراتيجياتتتغيػر، فتوقر ىذا التغيير والتنبؤ بو، ووضر 
وتستخدـ الإدارة العميػا بعض الجيود طويمة الأجؿ والتي تتصؼ بالاستمرارية والاستعداد لمواجية التغيرات المحتممة في 

 ستقبؿ بيدؼ التقميؿ مف درجة مقاومة الأفراد لمتغيير.الم
ومف الطرؽ التي يمكف للإدارة أف تستخدميا في خمؽ نوع مف الجيد المستمر والمنتظـ والاستجابة بنعالية لمتغييرات     

مف ذلؾ وجود تداخؿ وارتباط بدرجة كبيرة بيف  يتضح ىي طريقة التطوير التنظيمي. التي تحدث في المنظمة والبيئة
دارة التغيير التنظيمي رغـ وضوح الاختلاؼ بيف دوافعيما ومجالاتيما وكذلؾ منيج تننيذىما.  اصطلاح إدارة التطوير وا 

واجو تبرز أىمية التطوير التنظيمي مف خلاؿ مواجيتو لمتحديات العديدة والمتنوعة التي ت :أىميـة التطوير التنظيمي -ج
 21المؤسسات الحديثة، ويمكف تمخيص ىذه التحديات في أربر مجموعات ىي :

إف معدلو في ىذا العصر ينوؽ بكثير كؿ معدلات التطور التي حدثت في الأوقات السابقة مما  ،التطور التكنولوجي -
 يشعر النرد بالغربة وعدـ الأماف.

في المجاؿ المعرفي وأضحت دورة حياة المنتجات آخذة  لقد تضاعنت الإصدارات ،الانفجار المعرفي وتقادم السمع -
 في القصر، إذ أف نصؼ السمر التي تباع اليوـ لـ تكف موجودة منذ عشر سنوات.

إف الأجياؿ الجديدة التي تمتحؽ بالمؤسسات تحمؿ معيا قيما جديدة تختمؼ عف القيـ التي  ،التحولات الاجتماعية -
 تحمميا الأجياؿ القديمة وعدـ مراعاة ىذا النوع مف الاختلاؼ يؤدي لصراع القيـ و الإضرار باستقرار المؤسسة.

 خصائص وأىداف التطوير التنظيمي 2-2
 :22 صائص المميزة لإستراتيجية التطوير التنظيمي نجد: مف بيف الخخصائص التطوير التنظيمي -أ 

 أف التطوير التنظيمي وظينة أساسية مف وظائؼ الإدارة وىي مسؤولية الإدارة العميا بالدرجة الأولى. -
نما ىو نشاط يحتاج إلى التخطيط المسبؽ واليادؼ إلى  أف - إحداث التطوير التنظيمي لا يتـ عنويا أو عشوائيا، وا 

 إحداث أثار معينة. 
أف منطؽ التطوير التنظيمي أساسا ىو منطؽ التغيير، ولا يجب أف ينصرؼ الذىف إلى أف التطوير يعني تغيير  -

لحالات الواقعية، ولكف التغيير المقصود ىنا ىو تغيير المناىيـ الشكؿ التنظيمي كما ىو مشاىد في كثير مف ا
 والأسس والمحتو  الذي يقوـ عميو العمؿ الإداري.

ينبني عمى ضرورة تخطيط التطوير التنظيمي اعتبار أساسي آخر ىو ضرورة وجود جياز متخصص داخؿ  -
 درجة فعاليتيا.المنظمة يتولى مسؤوليات إعداد خطط التطوير ومتابعة تننيذىا وتقييـ 

يمكف أف نحدد بعضا مف الأىداؼ العامة التي تستيدفيا عمميات التطوير التنظيمي فيما أىداف التطوير التنظيمي:  -ب
 :23 يمي



ISSN: 2437-0827    ات في عمم اجتماع المنظماتـــــــمجمة دراس  
DOI:5424/IJO/21547 :9102        01  عدد:      10 مجمد        

 

109 
 

 تنمية تنظيـ متجدد وحيوي لا يجمد في إطار تنظيمي ثابت. -
 أف يكوف اليدؼ أو الوظينة ىي الأساس في اختيار الشكؿ التنظيمي. -
ءة أجزاء التنظيـ المختمنة إلى أقصى حد ممكف وذلؾ مف خلاؿ إنشاء نظـ لتحميؿ الأعماؿ والإجراءات الارتقاء بكنا -

قامة وسيمة اتصاؿ أساسية تضمف توفير المعمومات.  وا 
جراءات اتخاذ القرارات بحيث تصبح أقرب ما تكوف إلى مصادر المعمومات. -  تطوير نظـ وا 
تغيير أنماط السموؾ السائدة في المنظمة اعتمادا عمى مبادئ وأسس العموـ السموكية، والاستنادة مف أساليب البحث  -

. المتقدمة التي ت    تيحيا تمؾ العموـ
   طرق وأساليب التطوير التنظيمي 2-3
عماؿ أو خطة أو ىيكؿ يتضمف تدريب الحساسية مجموعة مف الأفراد ليس ليـ أي جدوؿ أأسموب تدريب الحساسية:  -أ

( فردا تترؾ ليـ 15 –10أو تركيز في عمؿ شيء معيف، تسمى ىذه المجموعة بالمجموعة التدريبية وتتكوف عادة مف )
عممية إدارة النقاش لتنيـ مشاعر الآخريف واتجاىاتيـ بيدؼ تعديؿ الأنماط السموكية ويمكف تحديد أىداؼ تدريب الحساسية 

 24فيما يمي:
 النرد بننسو وبسموكو في محتو  بيئة اجتماعية. زيادة معرفة -
 زيادة الحساسية بسموؾ الآخريف. -
 التعرؼ عمى أنواع العمميات التي تسيؿ التناعؿ بيف الجماعات المختمنة والعمؿ معا. -
 التوصؿ إلى علاقات تبادلية أكثر زيادة قدرة المشارؾ عمى التحميؿ المستمر لمسموؾ الشخصي المتبادؿ بغرض -

 فعالية، وتحقيؽ رضى أكبر بيف الأفراد.
زيادة قدرة النرد عمى التدخؿ بنجاح في المواقؼ بيف الجماعات أو في ظؿ جماعة واحدة بصورة تزيد مف فعالية  -

 النواتج.
ىذا  إف أسموب بناء النريؽ يعد مف أكثر الأساليب قبولا لد  خبراء الإدارة العميا، فيـ يعتقدوف أفأسموب بناء الفريق:  -ب

 25أساسييف : افتراضيفالبرنامج يساعد الأفراد عمى العمؿ بطريقة أكثر فعالية مر بعضيـ البعض، وتقوـ ىذه الطريقة عمى 
زيادة إنتاج الجماعة، فإف عمى أفرادىا أف يتعاونوا عمى تنسيؽ جيودىـ في العمؿ نحو إنجاز المياـ ل -0

 الممقاة عمى عاتقيـ.
 د مف إشباع الحاجات المادية والننسية لأفرادىا.لزيادة إنتاجية الجماعة، لاب -9

العامة لطريقة بناء النريؽ تتمخص في قياـ خبير ببناء النرؽ لمساعدة الجماعة عمى مواجية القضايا  الإستراتيجيةإف       
احتمالات تحسف ، والكشؼ عف ىذه المشكلات والتصدي ليا مما يزيد مف تولد شعورا بالإحباط لد  الأفرادالأساسية التي 

 أداء الجماعة في المستقبؿ.
كؿ الأفراد  ير التنظيمي فيي تركز عمى إشراؾإف الإدارة بالأىداؼ أسموب مف أساليب التطو أسموب الإدارة بالأىداف:  -ج

ووفقا ليذا الأسموب فإف الإدارة تقوـ بإتباع بعض الخطوات ، بشكؿ حقيقي في تحديد الأىداؼ المطموب تحقيقيا
 26ية:الأساس

 تحديد الأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا مف وراء التغيير المقترح واللازـ لتطبيؽ الإستراتيجية الجديدة. -
 تحديد الأىداؼ الخاصة بالتغيير المطموب في وظائؼ الأفراد الرئيسييف والمسؤوليف عمى تطبيؽ التطوير التنظيمي. -
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الأسموب مف أكثر الأساليب الخاصة بالتطوير التنظيمي شمولا واتصافا بالانتظاـ  : يعد ىذا أسموب شبكة التنمية -د
ويعتمد عمى استخداـ بعض الأساليب الأخر  لتكويف النرؽ وأسموب الإدارة بأىداؼ، وتجمير ىذه الأساليب يؤدي إلى 

 ثؿ ليا.تكويف برنامج شامؿ ومنظـ لتقييـ أداء المؤسسة ومساعدتيا عمى الانتقاؿ لمنمط الأم
 27يمي: ويتكوف ىذا البرنامج مف ستة مراحؿ أساسية تتمثؿ في ما    

 القياـ بتقديـ المناىيـ والأنماط الإدارية المختمنة للأفراد المشاركيف في برامج التدريب. -  
 مرحمة تكويف فرؽ العمؿ. - 
 مرحمة تنمية العلاقات التناعمية بيف الجماعات المختمنة. - 
 ية نموذج إستراتيجي أمثؿ.مرحمة تنم - 
 مرحمة وضر النموذج الإستراتيجي الأمثؿ موضر التطبيؽ. - 
 مرحمة تقييـ الاختيار الإستراتيجي. - 
    مراحـل التطويـر التنظيمـي  4-2

باعتبار التطوير التنظيمي جيود مخططة شاممة عمى مستو  المؤسسة فإنو يتطمب مف الإدارة العميا وضر برامج     
 :  28طوير التنظيمي وتننيذه وذلؾ بإتباع أربعة مراحؿالت
 حيث يتـ جمر كؿ البيانات واللازمة. مرحمة جمع البيانات والمعمومات : -ا

              29ويتـ تشخيص عناصر التحميؿ التنظيمي المختمنة مر توضيح مكوناتيا النرعية:مرحمة التشخيص : -ب
 الأنشطة الأساسية، دراسة الأفراد، دراسة الإمكانيات والموارد المادية.دراسة الييكؿ التنظيمي، دراسة 

 30وفي ىده المرحمة يمكف الاستعانة باستشارات تتركز في الجوانب التالية:وضع خطة العمل:  -ج
 إجراءات العمؿ )الجوانب التقنية لمعممية الإنتاجية(.  -
 العامميف في ىذه الوحدات. العلاقة بيف الوحدات الإدارية والأفراد  -
 تطوير قنوات الاتصاؿ.  -

في ىذه المرحمة يتـ جمر البيانات والمعمومات مرة أخر  بعد مرورىا بالمراحؿ الثلاثة مرحمة التقييم:  - د
الأولى مف خلاؿ قوائـ الاستقصاء واستطلاع الاتجاىات وبغرض التعرؼ عمى مد  تأثير جيود التطوير 

 التنظيمي. 
 :التدريب ماىيـة -3

 تعريف التدريب وأىميتو 3-1
التدريب لا يختمؼ "  التعاريؼ فيما يخص التدريب فيناؾ مف ير  أنو مرادؼ لمصطمح التكويف، رغـ أف لقد تعددت    

عف التكويف ما عدا أف الأوؿ يعني كؿ أوجو التعمـ التي يتمقاىا النرد مف قيـ وميارات وثقافات وأفكار ومعمومات، والثاني 
منيومو عمى التعمـ أيضا، لكف في نطاؽ مينة معينة باعتبار ارتباطيا بالجانب العممي، لذا فإف مصطمح التدريب  يسر ي

 31ىو الأكثر استخداما."
لأفكار والمعارؼ الضرورية لمزاولة العمؿ اكساب الأفراد العامميف إويعرؼ التدريب بأنو " الوسيمة التي مف خلاليا يتـ     

استخداـ وسائؿ جديدة بأسموب فعاؿ أو استخداـ ننس الوسائؿ بطرؽ أكثر كناءة مما يؤدي إلى تغيير سموؾ والقدرة عمى 
 32واتجاىات الأفراد."
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 33كتساب ميارات ومناىيـ وقواعد واتجاىات لزيادة وتحسيف أداء الأفراد."إ"عممية تعمـ تتضمف  وقد عرؼ بأنو    

أو استعماؿ تقنية  بميارات ومعارؼ وقواعد وسموؾ موجو لتطوير أداء الموظنيف كما عرؼ بأنو "عممية تزويد الموظؼ    
 34حديثة تتعمؽ بيا، أو يييئو لشغؿ وظينة أعمى في المستقبؿ."

ستراتيجيات المؤسسة، وتتمثؿ أىميتو    ولمتدريب أىمية كبيرة خاصة في ظؿ التغيرات الجديدة التي تؤثر عمى أىداؼ وا 
 35التالية: وفوائده في الجوانب 

 أىميتو بالنسبة لممؤسسة  -أ
زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي مف خلاؿ الوضوح في الأىداؼ، وطرؽ وآليات العمؿ، وتعريؼ الأفراد بما ىو  - 

 مطموب منيـ وتطوير مياراتيـ لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.
 يساىـ في ربط أىداؼ العامميف بأىداؼ المؤسسة. - 
 مؽ اتجاىات داخمية وخارجية نحو المؤسسة.يؤدي إلى خ - 
مكانياتيا. -   يساىـ في اننتاح المؤسسة عمى المحيط الخارجي وذلؾ بيدؼ تطوير برامجيا وا 
 يوضح السياسات العامة لممؤسسة، ويجدد المعمومات التي تحتاجيا لصياغة أىدافيا وتننيذ سياساتيا. - 
 والاستشارات الداخمية.اعدة فعالة للاتصالات يؤدي إلى تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية، وبناء ق - 
 أىميتو بالنسبة للأفراد العاممين -ب
 يساعد الأفراد في تحسيف فيميـ لممؤسسة واستيعابيـ لدورىـ فييا. - 
 تحسيف قرارات الأفراد وحؿ مشاكميـ في العمؿ. - 
 يطور وينمي العوامؿ الدافعة للأداء، ويوفر لمنرد فرصة الترقية والتميز في العمؿ. - 
 يساعد الأفراد في تطوير ميارات الاتصالات. - 
 تخنيض عدد حوادث العمؿ. - 
 أىميتو في تطوير العلاقات الإنسانية -ج
 تطوير أساليب التناعؿ الاجتماعي بيف الأفراد العامميف. -   
اىتماـ حيوي في نوع وصنة التدريب الذي يمارسو حيث إ"يجب عمى كؿ فرد عامؿ أف يكوف ذا  ،الروح المعنويةرفر  -   

 36يزيده في الشعور بالأمف والأىمية."
 تطوير إمكانيات الأفراد لقبوؿ التكيؼ مر التغيرات الحاصمة في المؤسسة. -  
 والأفراد العامميف.د العلاقة بيف الإدارة ة المؤسسة وتوطييساىـ في تنمية وتطوير عممية التوجيو الذاتي لخدم -  
 الـمبادئ التدريب الفع 3-2

أي أف التدريب ليس أمرا كماليا تمجأ إليو الإدارة أو التدريب نشاط ضروري ومستمر، وليس كماليا ولفترة معينة:  -أ
 تنصرؼ عنو باختيارىا، لكنو نشاط ضروري وميـ.

 37أف ىناؾ تكامؿ وترابط في العمؿ التدريبي، فيو ليس نشاطا عشوائيا. أي: التدريب نظام متكامل -ب
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أف التدريب عملا إداريا فينبغي أف تتوافر فيو مقومات العمؿ الإداري الكؼء، ما ب التدريب نشاط إداري وفني: -ج    
 البشرية وأخيرا توافر الرقابة المستمرة.ومنيا وضوح الأىداؼ والسياسات، توازف الخطوط والبرامج، توافر الموارد المادية 

 : يستند التدريب إلى مقومات إدارية وتنظيمية وىي:د ـ التدريب لو مقومات إدارية وتنظيمية

 وجود خطة لمعمؿ تحدد الأىداؼ والأنشطة، وتوفر الإمكانيات اللازمة لأداء ىذا العمؿ. - 
 يحصؿ منو الموظؼ عمى المعمومات الأساسية والتوجيو المستمر. الذيتوفر القيادة والإشراؼ  - 
توفر الإطار التنظيمي الصحيح لكي يستند إليو التدريب والأساس ىنا أف التدريب لا يكني لإصلاح عيوب وأخطاء  - 

 التنظيـ.
 للأفراد. توفر نظاـ سميـ للاختيار والتعييف لمعامميف، فأساس التدريب النعاؿ ىو الاختيار السميـ - 
 توفر نظاـ مستمر لتقييـ أداء وكناءة العامميف، حتى يمكف استنتاج احتياجات تدريبية. - 
 توفر نظاـ لمحوافز المادية والمعنوية يربط بيف التقدـ الوظيني. - 
عميو  ويقبؿالجدية ومف ىنا يبرز التدريب في نظر العامميف كأداة تساىـ في تحسيف أدائيـ وبالتالي يتحقؽ لمتدريب  - 

 العامميف بقناعة وتحنز، بمختمؼ أنواعو وطرقو وىو ما سنتطرؽ لو في المطمب التالي. 
 أنواع و طرائق التدريـب 3-3

 :38ما يميتتمثؿ أساليب التدريب فيا ـ أنواع التدريب: 
يث الالتحاؽ بالوظينة، و : بالنسبة ليذا النوع مف التدريب يحصؿ عميو النرد حدالتدريب في المرحمة الأولى من التوظيف*

 يعتبر بمثابة تقديـ وتعريؼ بالعمؿ وبالمؤسسة.
 .: ويتضمف التدريب بغرض تجديد العمميات وتدريب القيادات الإداريةالتدريب في المراحل المتقدمة من العمل *

 ب ـ طرائق التدريب:
 : 39وتتـ عممية التدريب باستخداـ عدة طرؽ مف أىميا    

: ىذه الطريقة تكوف في موقر العمؿ وىي أقؿ تكمنة، حيث يتـ وضر النرد العامؿ في موقر في مواقع العمـل التدريب -
 مباشرة.لو بصورة ا العمؿ النعمي الذي يكوف ممارس

أخر أو مف عمؿ لأخر،  ى: وفقا ليذا الأسموب يتـ نقؿ الأفراد العامميف داخؿ المؤسسة مف قسـ إلتدوير العمـل - 
 ه العممية التوجيو لتعريؼ النرد بالعمؿ الجديد المنقوؿ إليو.ويصحب ىذ

مستمزمات مشابية لما ىو موجود في مكاف العمؿ ب مكاف تتـ بموجب ىذا النوع تييئة التدريب في بيئة مماثمة لمعمل: -
 الأصمي أي نماذج مف المكاف والآلات التي يستخدميا العامؿ في العمؿ.

ه الطريقة تعتمد بصورة أساسية عمى الاتصالات بدلا مف الالتحاؽ بالعمؿ، وتعد مف الأساليب ذإف ى المحاضرات: -
 التدريبية الشائعة وذلؾ لقمة تكمنتيا وأىميتيا في نقؿ المعمومات. 

وجبيا الموقؼ النعمي والأفراد الذيف يعمموف في ىدا الموقؼ، وبممر ه الطريقة للأفراد التعامؿ ذ: تتيح ىتمثيل الأدوار -
 توكؿ لممشاركيف أدوار يطمب منيـ التصرؼ إزائيا وكأنيـ في الواقر.
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: يركز تدريب المختبر عمى العلاقات الشخصية التبادلية بيف مجموعة المتدربيف لا تربطيـ علاقة تدريب الحساسية -
ية إدراؾ الآخريف بيذا تنظيمية مباشرة، ويتيح ليـ رؤ  حوؿ كينية تصرؼ النرد ضمف المجموعة، كينية السموؾ وكين

سموكو عمى الآخريف وأثر سموكيـ عميو، كما ييدؼ إلى تطوير و السموؾ وييدؼ إلى زيادة إحساس النرد بأثر اننعالاتو 
مف خلاؿ التناعؿ الجماعي وصراع  المعارؼ والقيـ الاتجاىات وتنمية ميارات سموكية لمجموعة أو مجموعات مستيدفة،

 40.الآراء والتعمـ
 داد البرنامج التدريبي إع 3-4

 يتضمف البرنامج التدريبي مختمؼ المراحؿ التي يمر بيا النشاط التدريبي وىي:     
 .41المرحمة الأولى: جمع وتحميل المعمومات -أ

 المرحمة الثانية: تحديد الاحتياجات التدريبية. -ب
 وتتضمف ىذه العممية عدة عناصر أىميا: المرحمة الثالثة: تصميم البرامج التدريبية: -ج
 اختيار الأفراد المشاركيف في التدريب.*
 تحديد ميزانية التدريب.*

 .*تحديد موضوعات التدريب بدقة وعمؽ
 .تحديد أساليب التدريب*
 .المرحمة الرابعة: تنفيذ البرنامج التدريبي ومتابعتو-د

  42ـ عممية التقييـ وفقا لممعايير التالية:: وتتالمرحمة الخامسة: تقييم البرامج التدريبية -ه
 ردود أفعاؿ المشاركيف في التدريب: يتـ استطلاع آراء المتدربيف بواسطة نماذج الاستمارة . * 
 التعمـ: ييدؼ ىذا المعيار إلى قياس وتقييـ التعمـ والتحصيؿ الذي اكتسبو النرد.* 
تغيير سموؾ النرد في العمؿ ومد  تطبيؽ ما سبؽ تعممو أثناء سموؾ النرد في العمؿ: يستخدـ ىذا المعيار لقياس * 

 تمنعو مف تطبيؽ ما تعممو. المعوقات التيالتدريب، بالإضافة إلى دراسة 
 ىداؼ المؤسسة.يوضح ىذا المعيار قياس عائد التدريب بالنسبة لأ نواتج الأداء التنظيمي:* 

 دور التدريب في دعم وتعزيز مقومات التغييــر -4
 التدريب وتطويـر الكفاءات البشريـة4-1
الموارد البشرية لضماف تكيؼ إيجابي لممؤسسة يساىـ في استغلاؿ  يجب إجراء التعديلات الملائمة عمى إستراتيجيات  

النرص ويقمؿ مف مخاطر التيديدات المحتممة فييا، ولقياـ وظينة الموارد البشرية بيذا الدور الياـ يجب أف تكوف بالضرورة 
 43.شريؾ أساسي في صياغة وتننيذ إستراتيجية المؤسسة وأف تعمؿ عمى التنبؤ بالتغيير

بر العنصر البشري ممثلا في الموارد والكناءات البشرية أحد أىـ العوامؿ المسؤولة عف تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا يعت  
وضمانا لاستمراريتيا، ويترتب عف إىماؿ ىذا العنصر وعدـ تييئتو وتحنيزه وتوفير بيئة عمؿ تؤثر إيجابا عمى روحو 

ا بالنظر إلى أف تمؾ الموارد والكناءات ىي المسؤولة عف اتخاذ المعنوية، تحميؿ المؤسسة لخسائر مختمنة وفادحة وىذ
 .44وتطبيؽ القرارات الإستراتيجية التي تييئ لممؤسسة فرص النجاح

 والتدريب يؤدي دورًا ىاماً في عممية تطوير الكناءات مف خلاؿ الأىداؼ التي يسعى إلى تحقيقيا:    
 يكسبيا المتدربوف وتعتبر موردا ميما لبناء كناءة الأفراد. تتمثؿ في المعارؼ التي أىداف بيداغوجية: -   
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 وتشير إلى الكناءات التي يكسبيا المتدربوف بعد تجديد المعارؼ والدراية التي اكتسبوىا مف التدريب. أىداف الكفاءات:  -  
مؤشرات مثؿ الجودة،  : وتتمثؿ في تأثيرات التدريب عمى أداء المؤسسة، ويمكف أف تظير مف خلاؿأىداف التأثير -  

 .الخخنض التكمنة...
 التدريب لمسايرة التغيير التكنولوجي 4-2

" إف المحيط التكنولوجي ىو مجموعة فرعية لمنظاـ الصناعي الذي تشتغؿ فيو المؤسسة ولا يمكف فصمو عف المحيط 
ومات والأساليب والعمميات التي يتـ مف ويشير منيوـ التكنولوجيا إلى" المعم 45التنافسي، الاقتصادي، التنظيمي لمصناعة " 

 . 46خلاليا التحويؿ إلى أي نظاـ مخرجات" 
: يعرض المحيط التكنولوجي أفكارا وتقنيات يمكف لممؤسسة تأثيرات التغيرات التكنولوجية عمى الموارد البشرية -أ

استثمارىا، واختلاؼ الخصائص التكنولوجية يؤثر عمى خصائص العمالة، ولذلؾ يجب اتخاذ الترتيبات اللازمة لتحقيؽ 
 47النعالية مف استخداـ التكنولوجيا والعمالة مف خلاؿ الجوانب التالية: 

 بكناءات وميارات تركيبية معينة مف الموارد البشرية. يرتبط كؿ نمط أو مستو  تكنولوجي -
عادة ما يرتبط التطوير والتقدـ التكنولوجي بعمالة ذات أجور أو ننقات مرتنعة، مما يستمزـ العمؿ لتحقيؽ  -

 الاستغلاؿ الأقصى لذلؾ العمؿ.
 بيا الأفراد بالمنظمة. اختلاؼ النمط أو المستو  التكنولوجي ينعكس عمى مستويات ومعايير الأداء التي يمتزـ -
يستمزـ التغير التكنولوجي عممية الإعداد المسبؽ لمعامميف مف خلاؿ عمميات التعميـ والتدريب، بما يضمف مقدرة  -

 الأفراد عمى التكيؼ مر الخصائص التكنولوجية الجديدة.
والأنشطة والتي تنعكس انعكاس التباينات بيف الأنماط أو المستويات التكنولوجية عمى نوعية ومستو  الأعماؿ  -

 بالتبعية عمى المد  العامميف مف قدرات وميارات ومعارؼ.
يترتب عمى عمميات التطوير أو التغير التكنولوجي نوعا مف النائض الوظيني بما يمقي أعباء إضافية عمى  -

 سياسات وخطط الموارد البشرية.
لتي تحتاجيا المؤسسة ىي ننسيا بحاجة إلى مضاميف : إف الكناءات اتأىيل العنصر البشري لاستخدام التكنولوجيا -ب

( والمرتبطة بالتطورات التكنولوجية، وتغيير الأنظمة الإدارية مف جية، ومف savoir-faire( والدراية)savoirتتعمؽ بالعمـ)
ما ينرض  جية أخر  فإف ىذه الكناءات تتطمب تأىيؿ العنصر البشري مف حيث النوع والحجـ لاستخداـ التكنولوجيا وىذا

 عمى المؤسسة القياـ بمجيودات استقطاب وتدريب أفرادىا لتوفير الخبرات والميارات المطموبة.
الة غير المباشرة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ"ويؤثر التغير التكنولوجي عمى الأفراد عف طريؽ زيادة درجة الآلية يؤدي إلى زيادة حجـ العم     

مة مباشرة بالإنتاج مثؿ أعماؿ الصيانة والتخطيط ومراقبة الإنتاج(. ومف خلاؿ ذلؾ يجب تحديد نوع )العمالة غير متص
الأفراد المطموبيف لأداء ىذه الأعماؿ والمياـ ذوي الخبرة والميارات الننية في استخداـ الأدوات المختمنة في الإنتاج، لذلؾ 

 48 .بالتركيز عمى دورات تدريبية تتناوؿ كينية التحكـ في الأتمتة" أصبحت الحاجة ماسة إلى تدريب وتأىيؿ ىؤلاء الأفراد
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 التدريب لتجديد الثقافـة التنظيميـة 4-3
: يمكف تعريؼ الثقافة بأنيا " نوع مف المعتقدات، والمعرفة، والاتجاىات والعادات التي توجد مفيوم الثقافة التنظيمية -أ

ة العميا ومعتقدات الأفراد، كما أنيا تؤثر عمى قدرة الأفراد العامميف في الانضباط داخؿ المؤسسة، وتتكوف مف معتقدات الإدار 
 .49والأداء الجيد داخؿ المؤسسة " 

علاقة التطوير التنظيمي باعتباره مدخلا لمتسيير التغيير بالمؤسسة والثقافة التنظيمية في مساىمتو في تطوير  و" تتجمى    
 50ىذه الثقافة وزيادة فعاليتيا عمى درب تعظيـ النعالية الكمية لممؤسسة " 

يجب النظر دائما إلى ثقافة المؤسسة عمى اعتبارىا أحد أىـ المصادر  تأثير ثقافـة المؤسسة في الفاعميـة التنظيميـة: -ب
الرئيسة لتحديد النعالية التنظيمية إذ أف الثقافة التنظيمية تركز بصنة أساسية عمى مشاركة كؿ أعضاء التنظيـ وتمكنيـ مف 

.أي أف 51تحقيؽ النعالية التنظيميةسرعة الاستجابة والتناعؿ مر البيئة، والتخمص مف الإجراءات الروتينية وذلؾ مف أجؿ 
الثقافة التنظيمية ىي عممية مستمرة تحدد القيـ والمبادئ والأعراؼ التي تعتنقيا المؤسسة والتي مف الضروري أف تتناسب 

كأي  النعالية التنظيمية وتستمزـ عممية التغيير الثقافة التنظيمية السائدةمر الييكؿ التنظيمي والعمميات الإدارية، لتحقيؽ 
عممية تغيير، تذويب أو تنكيؾ عناصر الثقافة السائدة مر تغيير الموظنيف غير القادريف عمى مواكبة الثقافة الجديدة، 
بآخريف يؤمنوف بيا أو القادريف والراغبيف في التماشي معيا،  وميما كانت الظروؼ فإف تغيير الثقافة التنظيمية يستمزـ فيـ 

 ذلؾ بالتدريب.العوامؿ الموقنية المختمنة و 
: يؤدي التدريب دورا ىاما في نقؿ وممارسة الأفكار والنرضيات تأثير التدريب عمى بناء وممارسة الثقافة التنظيمية -ج

الأساسية الموجودة، فالتدريب والثقافة مرتبطاف بدقة ويعزز كؿ منيما الآخر، وكؿ نمط مف أنماط الثقافة التنظيمية يعود 
 التدريب، وتنحصر تمؾ الأنماط فيما يمي:إلى أحد أشكاؿ ممارسة 

الأنظمة والإجراءات ضروريا، وتوصيؼ المياـ دقيقا، والحركية بيف مراكز العمؿ محددة  احتراـيكوف  *الثقافة التربوية:
باشر بدقة تبعا لػ)النجاح في المسابقات، الأقدمية( تقود تمؾ السمات إلى تنمية التدريبات الخاصة جدا والمستخدمة بشكؿ م

 في سياؽ النشاط الميني لممدربيف، ويكوف التدريب مرتبطا بالحركية الداخمية ) الترقية، النقؿ(.
: يستند ىذا النمط إلى القيـ التقميدية، الوحدة والولاء الناجمة عف ثقافة قوية ومرتبطة بشخص مميـ وينظر * ثقافة العشيرة

المؤسسة وتنميػة القيـ التقميديػة، وتتجو المؤسسػات البيروقراطية لمتدريب كوسيمة لتعزيز وحدة الجسد الاجتماعي في 
والعشائرية إلى إتباع الأسموب الداخمي في التدريب، ويكوف اليدؼ مف التمريف اكتساب القيـ التقميدية أكثر مف اقتناء 

 الأىميات الننية وبذلؾ يصبح التدريب وسيمة لتنمية الولاء التنظيمي.
يوجو ىذا النمط لقيـ التجديد، التغيير والتطوير، تكوف المشكمة المركزية فيو تكييؼ الموارد لتنمية(: * ثقافة التجديد )ا

البشرية بشكؿ دائـ مر بيئة المؤسسة وأىدافيا، الأمر الذي يترجـ بتدريب موجو لمتنمية النعمية لقدرات العامميف ومساىمتيـ 
 في التغيير. 

ويتمتر بقميؿ مف القياسية لمتطور تبعا لحاجات المؤسسة ومواجية تنامي النشاطات، يكوف البرنامج التدريبي مرنا     
ويطمب التدريب في الخارج خاصة مف الجامعات ومراكز البحث العممي ليتناسب مر مختمؼ فعاليات المؤسسة، فالتدريب 

 يكوف منتوحا وشموليا.
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ة في الوصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ والناعمية، لذلؾ يسمح يتمثؿ اليدؼ الأساسي ليذا النمط مف الثقاف* ثقافة السوق: 
 التدريب للأفراد أف يكوف أكثر فعالية وأداء عبر تزويدىـ بالميارات الضرورية لإنجاز أعماليـ.

اتجيت المؤسسات ذات ثقافة السوؽ إلى اعتماد برامج تدريب مخصصة للأفراد لا لتغطية التأىيؿ النني فقط، بؿ     
دارة النريؽ وتنمية النعالية الكمية لممؤسسة.التدريب عمى   نمط إدارة الأعماؿ حيث يمتمكوف قدرات لتنشيط وا 

 التدريب لإدارة الجـودة الشاممـة 4 -4   
يتطمب نجاح إدارة الجودة الشاممة الاىتماـ بتزويد الأفراد العامميف بالميارات والقدرات اللازمة لتطبيقيا  ونجاحيػا، وذلػؾ     

مف خلاؿ العمؿ عمى تػدريب ىػؤلاء الأفػراد عػف طريػؽ تػوفير بػرامج تدريبيػة مؤىمػة قػادرة عمػى إيصػاؿ المعمومػات والميػارات 
الأفراد وقدراتيـ، ولمتدريب مكانة ميمة فػي إنجػاح عمميػة تطبيػؽ إدارة الجػودة حيػث يسػاعد  بصورة إيجابية تنعكس عمى أداء

 52عمى تحقيؽ الأىداؼ التالية:
 تزويد الأفراد بمعمومات متجددة عف طبيعة الأعماؿ والأساليب.   -
 إعطاء الأفراد النرص الكافية لتطبيؽ ىذه المعمومات والميارات.  -
 نوع التدريب المطموب مف أجؿ أداء جيد لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.وسنمقي الضوء عمى     

 : 53يمي ويتناوؿ ما التدريب المفاىيمي عمى الجودة: -أ
 المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاممة، طبيعة إدارة الجودة الشاممة، منيوـ الجودة وأبعادىا وتطورىا،

الأخطاء الشائعة التي  متطمبات التطبيؽ ومراحميا ومعوقاتيا، المتطمبات النكرية لإدارة الجودة الشاممة،
 تصاحب التطبيؽ.

يتـ تكويف وتعميـ المدربيف وكناءات المؤسسة عمى كينية نقؿ المعمومات مف قاعات التدريب عمى أدوات الجودة:  -ب
والواضح بيا، بالإضافة إلى التزويد  الدراسة إلى الواقر النعمي، فالتدريب عمى أدوات الجودة يمد العامميف بالنيـ الكامؿ

بالمعارؼ والميارات الضرورية التي تمكنيـ مف تحميؿ المشكلات والتعامؿ معيا، ويمكف القوؿ أف التدريب عمى أدوات 
  54الجودة يتضمف الموضوعات التالية:

 التدريب عمى المشاركة في فرؽ العمؿ. -
 مجودة.التدريب عمى التسمسؿ المنيجي والضبط الإحصائي ل -
 التدريب عمى ميارات التقديـ والعرض والتحسيف المستمر. -

مف أىـ تقنيات الإدارة بالجودة الشاممة نشر ثقافة التحسيف المستمر والتي لا يمكف التدريب عمى تقنيات حل المشاكل:  -ج
لعامميف عمييا ومف بيف تطبيقيا دوف حؿ المشاكؿ التي تواجو عمميات التحسيف، ولذا يجب وضعيا محؿ التطبيؽ وتدريب ا

 ىذه التقنيات نجد:

يجاد الحموؿ الممكنة ومناقشتيا *الخرائط الانسيابية : تعد مف أبسط الطرؽ لوصؼ المشكمة والتعرؼ عمى أسبابيا وا 
 واختبارىا قبؿ تننيذىا.

نة في المؤسسة ومد  ترابطيا ويقصد بالخرائط الانسيابية تمؾ الخرائط التي تستخدـ رموزا بيانية لتحديد العمميات المختم    
واعتمادىا عمى بعضيا البعض ونوع المدخلات والمخرجات، ويتـ تصميـ ىذه الخرائط بتحديد الموضوع المراد رسـ خريطة 
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انسيابية لعممياتو، معرفة حدود العممية موضوع الدراسة وتحديد نقطة البداية والنياية ليا،استخداـ أسموب استنباط الأفكار 
 مير النشاطات ذات العلاقة بالعممية، وضر جمير النشاطات والقرارات في شكؿ متتالي ومنطقي وغير مكرر.لتحديد ج

(: وىو محاولة خمؽ أفكار جديدة مف خلاؿ اجتماعات يتـ فييا تشجير المشاركيف *الانطلاق الفكري) العصف الذىني
الأفكار الصريحة والجديدة لمعامميف بكؿ حرية، وىذا ما  بالتنكير في عدة أراء قدر استطاعتيا وبالأحر  ىو أسموب لتنجير

يساعد عمى إبراز أىمية التركيز عمى حؿ المشاكؿ بداية مف مرحمة تحديد المشكمة وصولا إلى حميا، ووصؼ) إليكس 
 أسبورف( بعض القواعد الصارمة عند تننيذ ىذا الأسموب وىي: 

 كؿ عضو في طرح أفكاره.عدـ السماح بانتقاد الأفكار ويتـ تسييؿ مساىمة  -
تشجير كميات الأفكار وليس جودتيا مف منطمؽ أف الأفكار التافية قد تؤدي إلى أفضؿ حؿ وتحدث  -

 سمسمة مف ردود الأفعاؿ.
محاولة تطوير أفكار الآخريف، حيث لا توجد ممكية فردية لأي فكرة مطروحة ويمكف تبني أفكار آخريف  -

 لبناء فكرة جديدة تشتمميا.
: تمثؿ العلاقة بيف المشكمة والنتيجة وأسبابيا المؤثرة فييا وتستخدـ عادة لتقديـ الأفكار الناجمة عف لسبب والنتيجة*خرائط ا

 .55)العصؼ الذىني( بطريقة تؤدي إلى حؿ المشاكؿ التي يعاني منيا التنظيـ، وتوجد عدة طرؽ لرسـ ىذه الخرائط منيا:
 خرائط المخاطرة ) شجرة الأخطاء(. -
 يكؿ السمكة.خرائط ى -

إف لإدارة الوقت أىمية بالغة في إدارة الجودة الشاممة وبتالي فتدريب العامميف عمى إدارة  التدريب عمى إدارة الوقت: -د
الوقت يعد مف الأوليات التي يجب أف تراعى عند تننيذىا، ويمكف تعرينيا بأنيا  إحد  العمميات التي تستطير بيا أف تنجز 

 ي تمكنؾ أف تكوف فعالا في عممؾ.المياـ والأىداؼ الت
: لقد ظير التدريب عمى القيادة كنتيجة مباشرة لما أطمؽ عميو التطوير الإداري، والتدريب الإشرافي  التدريب عمى القيادة-ه

لمتكييؼ وموائمة التغيير التنظيمي، ولذلؾ يتـ وضر برامج تدريبية لتعميـ المديريف لتضمف حصوليا عمى كناءات بشرية 
ريف يتغيير، وتقميؿ مقاومتيـ لو. وىناؾ عدة طرؽ لتدريب المدمكمنة بالقيادة وتعرؼ كينية إثارة حماس العامميف إزاء ال

 لإكسابيـ الميارات فيما يمي: 
: إف الميمة الأساسية لممديريف في كافة المستويات الإدارية تتمثؿ في عممية اتخاذ القرار لذا يجب *ميارات اتخاذ القرار

 تطوير ميارات اتخاذ القرار لدييـ.
، فالتعامؿ مر الأفراد العامميف والتناعؿ معيـ  : أصبحت*  ميارات إنسانية الميارات الإنسانية ضرورة لازمة لمدراء اليوـ

 يعتبر حجر الأساس في إنجاح القرارات الإدارية.
: عمى المدير أف يتعرؼ عمى كثير مف الجوانب والأعماؿ الموجودة في لاكتساب المعارف التنظيمية والخاصة * ميارات

 فكرة واضحة عنيا، ليكتسب ما يحتاجو مف معمومات حوؿ المؤسسة لمقياـ بتسييرىا بطريقة فعالة.المؤسسة ويشكؿ 
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   :خـــاتمـــة
لقد أصبحت المؤسسات أماـ حتمية التغيير الشامؿ كسبيؿ لمبقاء والاستمرار ومواجية ضغوطات المنافسة، لذا عمييا بجانب 

والتمويؿ، التخطيط للاستثمار البشري بما يضمف حسف اختيار الموارد البشرية، وتدريبيا القياـ بالتخطيط لمتسويؽ والإنتاج 
 للارتقاء بمستو  كناءتيا وتطويرىا والمساىمة في تنعيؿ وتعزيز التغيير بالمؤسسة.

 ومف خلاؿ ىده الدراسة وبناء عمى فرضيات الدراسة تمكنا مف استخلاص النتائج التالية:     
 يير التنظيمي يؤدي  للانتقاؿ مف حالة غير مرضية إلى حالة أفضؿ استجابة لتغيرات المحيط.إف تطبيؽ التغ -
يعتبػػر التطػػوير التنظيمػػي مػػف أىػػـ المػػداخؿ التنظيميػػة لتحقيػػؽ أىػػداؼ التغييػػر التنظيمػػي، والػػذي يركػػز عمػػى تطػػوير  -

 سموكيات الأفراد والجماعات.
صػػر تنميػػة مواردىػػا البشػػرية و تحقيػػؽ التػػوازف مػػر المتغيػػرات يجػػب أف تركػػز المؤسسػػات عمػػى التػػدريب كأحػػد أىػػـ عنا -

 الداخمية والخارجية.
ضرورة اىتماـ المؤسسات بتدريب مواردىا البشرية كوسيمة استثمار لتطوير الكناءات بيا، مما يحقؽ ليا المرونة في   -

 أنشطتيا.
 تمثؿ فيما يمي:وعمى ضوء النتائج المتوصؿ إلييا، يمكننا إدراج بعض التوصيات، والتي ت 

ينبغػػي أف تػػػدرؾ المؤسسػػات أىميػػػة التحػػػولات وكينيػػة التػػػأقمـ معيػػػا والتركيػػز الإسػػػتراتيجي عػػػف نظػػـ تسػػػيير المػػػوارد  -
 البشرية وتنميتيا.

تغييػر قػيـ واتجاىػات العػػامميف المرتبطػة بالعمػؿ، برفػر درجػػة ولائيػـ لممؤسسػة وأىػدافيا وزيػػادة دافعيػتيـ لمعمػؿ، مػػف  -
 العامميف وتحسيف مياراتيـ وتنميتيا تحقيقا للأىداؼ التنظيمية.خلاؿ تنجير قدرات 

 تنمية نظاـ حوافز يمبي توقعات العامميف واحتياجاتيـ المشروعة. -
تطوير دور وظينة الموارد البشرية مػف الاىتمػاـ بقضػايا تسػيير العػامميف وحػؿ مشػاكميـ، إلػى المشػاركة الناعمػة فػي  -

 دوف الاقتصار عمى التننيذ فقط.صياغة الأىداؼ ووضر الإستراتيجيات 
لكي يحدث التدريب أثره في تنميػة النػرد وتزويػده بالميػارات والسػموكيات الجديػدة  لتنعيػؿ التغييػر يتطمػب ذلػؾ تننيػذ  -

 برامج تدريبية مبنية عمى أسس عممية، ووضر نظاـ لقياس فاعمية التدريب.
 الدنيا، الوسطى والعميا.تعميـ الاستنادة مف البرامج التدريبية لجمير المستويات  -
اعتمػػاد التشػػخيص المسػػتمر والشػػامؿ لإحػػداث تغييػػر دينػػاميكي يػػوازف بػػيف الأىػػداؼ التسػػييرية لممؤسسػػة، وأىػػداؼ  -

 مواردىا البشرية لضماف الاستمرار والبقاء في محيط يتميز بالتغيير المستمر.
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