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"بومرداس"بوقرةأمحمدجامعةحالةدراسة_ التنظیميالتغییرعلىالتكوینأثر

بومرداسجامعة_التسییرعلومو التجاریةالاقتصادیة،العلومكلیةعقیلةعكوشستاذة: الأ

:الملخص
یعتبر التغییر التنظیمي ضرورة حتمیة ومطلبا أساسیا للمؤسسات لمواكبة التغیرات المحیطة بها، ویمكن القول 
أن أهم دعائم التغییر التنظیمي تتمثل في المورد البشري، وذلك من خلال مهاراته الفكریة والفنیة، ومن ثم یبرز 

شریة، فبالإضافة إلى مساهمته في تحسین مستوى الفرد من دور التكوین كأحد الوظائف الهامة لإدارة الموارد الب
حیث السلوكیات والمعارف والمهارات اللازمة لأداء عمله، یسمح كذلك بدعم مقومات التغییر التنظیمي. وقد 
توصلنا إلى وجود علاقة ارتباط موجبة بین تكوین الموظفین الإداریین، التقنیین وأعوان المصالح، والتغییر 

بجامعة أمحمد بوقرة "بومرداس". التنظیمي
.مقاومة التغییر التنظیمي–التغییر التنظیمي –الموارد البشریة –التكوینالكلمات المفتاحیة: 

Résumé
Le changement organisationnel est considéré comme un impératif et une nécessité fondamentale

pour les entreprises pour faire face aux changements qui les entourent, et nous pouvons dire que
l’un des principaux piliers du changement organisationnel est la Ressource Humaine par ses
compétences tant intellectuelles que techniques. Par conséquent, le rôle de la formation apparait
comme étant l’une des fonctions importantes de la gestion des ressources humaines, car outre sa
contribution à l’amélioration du niveau de l’individu en matière de comportements, connaissances
et compétences nécessaires pour accomplir son travail, elle permet également d’appuyer les
éléments du changement organisationnel.

Nous sommes parvenus à trouver une relation positive entre la formation des fonctionnaires
administratifs, des techniciens et des agents des services, et le changement organisationnel à
l’université M’hamed Bougara "Boumerdes".
Mots clés: Formation - Ressources humaines - Changement organisationnel - Résistance du
Changement organisationnel.
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مقدمة:
علـى مسـتوى بیئتهـا، سـواء تواجه المؤسسات على اختلاف أنواعها وتفاوت أحجامها العدید مـن التغیـرات 

كانت العامة منها أو الخاصة، وفي جمیع المجالات الاقتصادیة، الاجتماعیة، السیاسیة، التكنولوجیة، هذا من 
ل فـي نفـس قطـاع الأعمـال، كـل جهة ومن جهة أخرى ازدیاد حـدة المنافسـة بینهـا وبـین المؤسسـات التـي تعمـ

هذه الظروف مجتمعة حتمت علیها إعادة النظر في مسـتقبل بقائهـا واسـتمرارها، هـذا مـا جعلهـا تسـعى جاهـدة 
لمواجهة هذه التحدیات عن طریق التكیف والتـأقلم معهـا أو اسـتباقها إن أمكنهـا ذلـك، وهـذا مـن خـلال إحـداث 

.یة كلما كان ذلك ضروریاتغییرات على مستویات معینة أو تغییرات جذر 

ومن منطلق كـون الحاجـة إلـى التغییـر مسـتمرة نجـد مـن بـین القضـایا التـي تشـغل المؤسسـات فـي الوقـت 
الراهن قضیة التغییر التنظیمي كونها تتعامل مع ظروف بیئیة تتسـم بالدینامیكیـة وسـرعة التغیـر وحدتـه، غیـر 

ضرورة حتمیة إلا أنه غالبا ما یقابل بالمقاومة من طرف العاملین. التنظیميأنه وإن كان التغییر

صــر علــى الجوانــب المادیــة فقــط بــل یتعــداها إلــى النســق الاجتمــاعي تیــر التنظیمــي لا یقیوعلــى اعتبــار أن التغ
فـي المـوارد فإنه من الضروري إیجاد تناغم أو توافق بین التغییرات التنظیمیة والكفاءات الواجب توفرهاللمؤسسة،

.البشریة التي تعتمد علیها المؤسسة في تفعیل هذه التغییرات
فبالإضـافة إلـى مسـاهمته فـي تحسـین ومن ثم یبـرز دور التكـوین كأحـد الوظـائف الهامـة لإدارة المـوارد البشـریة

أن یسـمح كـذلك ، یمكـنما یعهد إلیهم من واجبات ومسـؤولیاتأداء الأفراد وتزویدهم بالمعارف الضروریة لانجاز
بدعم مقومات التغییر التنظیمي.

الدراسةإشكالیة . 1
تحاول الدراسة الإجابة على التساؤلات الآتیة:

ما مدى مساهمة تكوین الموارد البشریة في تفعیل التغییر التنظیمي؟-
یـــر والتغیالتقنیـــین وأعــوان المصـــالح،،المــوظفین الإداریـــینهــل توجـــد علاقــة ذات دلالـــة إحصـــائیة بــین تكـــوین-

؟بومرداسالتنظیمي بجامعة
هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرات الشخصیة والوظیفیة للمـوظفین الإداریـین، التقنیـین وأعـوان -

، ومدى مساهمة التكوین في تفعیل التغییر التنظیمي؟ بجامعة بومرداسالمصالح

. فرضیات الدراسة2
قامت الدراسة على فرضیتین أساسیتین هما:

ییـر والتغالمـوظفین الإداریـین، التقنیـین وأعـوان المصـالح،تكـوینبـین ارتباط موجبةتوجد علاقة الفرضیة الأولى:
؛بومرداسالتنظیمي بجامعة 
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الإداریــین، للمــوظفینتوجــد علاقــة ذات دلالـة إحصــائیة بـین المتغیــرات الشخصــیة والوظیفیـة لاالفرضـیة الثانیــة:
.، ومدى مساهمة التكوین في تفعیل التغییر التنظیميبومرداسبجامعة التقنیین وأعوان المصالح

أهمیة الدراسة. 3
یما التســارع المــذهل تســتمد هــذه الدراســة أهمیتهــا مــن خــلال الظــروف الراهنــة التــي تمــر بهــا المؤسســات لاســ

النظــر للمــورد البشــري بنظــرة أكثــرالــذي یفــرض علیهــافــي شــتى المجــالات وعلــى جمیــع الأصــعدة، و التغیــرلــوتیرة
تتعـــدى كونـــه مجـــرد مســـیر لـــلآلات ومنفـــذ للعملیـــات، إلـــى اســـتثمار یجـــب الاهتمـــام بـــه مـــن خـــلال تكوینـــه واقعیـــة

وتحسیسه بالمسؤولیة لتحقیق أهداف المؤسسة وتفعیل التغییر بها.
أهداف الدراسة. 4

تهدف هذه الدراسة إلى ما یلي:
المفاهیم النظریة المتعلقة بالتغییر التنظیمي والتكوین في المؤسسات؛إبراز-
أهمیة التكوین في دعم مقومات التغییر التنظیمي؛إبراز-
التنظیمـي في تفعیـل التغییـر التعرف على مدى مساهمة تكوین الموظفین الإداریین، التقنیین وأعوان المصالح-
أمحمد بوقرة "بومرداس".جامعة ب

حدود الدراسة. 5
تتنـــاول هـــذه الدراســـة أثـــر المتغیـــر المســـتقل "تكـــوین المـــوارد البشـــریة" علـــى المتغیـــر التـــابع الحـــدود الموضـــوعیة:

"التغییر التنظیمي في المؤسسة". 
جامعـة أمحمـد بـوقرة بالإداریین، التقنیـین وأعـوان المصـالحالموظفینعلىاقتصرت هذه الدراسة الحدود البشریة:

.ةدورات تكوینیالتحقوا بالذین "بومرداس"
تم إسقاط الدراسة النظریة على جامعة أمحمد بوقرة الواقعة في ولایة بومرداس. الحدود المكانیة: 

منهج الدراسة. 6
واثبــات صــحة الفرضــیات المتبنــاة مــن عــدمها، اعتمــدنا علــى المــنهج الوصــفي للإجابـة علــى إشــكالیة الدراســة

التحلیلــي فــي الجانــب النظــري مــن الدراســة، أمــا فــي الجانــب التطبیقــي اعتمــدنا علــى مــنهج دراســة حالــة والمــنهج 
لدراسة.وذلك في جمع البیانات وتحلیلها باستخدام الأسالیب الإحصائیة التي تتناسب مع طبیعة هذه االإحصائي

الدراسات السابقة. 7
سـواء تلـك التـي تناولـت -ذلك فـي حـدود علمنـاو -أهم الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع البحثفیما یلي

وما توصلت إلیه من نتائج:موضوع التكوین أو تلك التي تناولت موضوع التغییر التنظیمي 

الدراسات المتعلقة بالتكوین:
هادة الماجسـتیر شـ، مـذكرة مقدمـة لنیـل التكوین الإداري بین النظریـة والتطبیـق، بعنوان دراسة جنوحات حسین-

. هدفت هذه الدراسـة إلـى التعـرف علـى مـدى مسـاهمة التكـوین 2009/2010جامعة الجزائر،بفي إدارة الأعمال
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سـة الوطنیـة لـلإدارة، في رفع قدرات ومؤهلات الموظفین، وتحلیل نظام التكـوین الإداري المتبـع علـى مسـتوى المدر 
وتوصـل الباحـث إلـى أن البـرامج التكوینیـة فــي المؤسسـة محـل الدراسـة تفتقـد فــي الكثیـر مـن الأحیـان إلـى الواقعیــة 
والقابلیة للتطبیق العملي، فما یدّرس في قاعـات التكـوین یرتكـز أساسـا علـى المعلومـات النظریـة التـي تختلـف عـن 

الواقع الفعلي للعمل.
شــهادة الماجســتیر فــي مــذكرة مقدمــة لنیـل التكــوین قــي قطــاع الوظیفــة العمومیــة، بعنــوان،لینــدةنــيدرادراســة -

. تطرقــت هــذه الدراســة إلــى مفهــوم التكــوین ودور 2005/2006جامعــة الجزائــر، القــانون، فــرع الإدارة والمالیــة، ب
مومیــة، وأوصــت بضــرورة وضــع السیاســات الحكومیــة المتعلقــة بتكــوین المــوظفین الإداریــین فــي قطــاع الوظیفــة الع

إطـــار قـــانوني واضـــح فیمـــا یخـــص جانـــب الالتـــزام بسیاســـة التكـــوین ووضـــع نصـــوص تهـــتم باقتراحـــات المكـــونین 
.والمتكونین

الماجسـتیر شـهادة، مـذكرة مقدمـة لنیـل آثار التكوین على الفعالیـة الاقتصـادیةبعنوان سنوساوي لیندة،دراسة -
هـدفت هـذه الدراسـة إلـى إظهـار آثـار التكـوین علـى أداء .2002/2003لجزائـر، جامعـة ابفي العلـوم الاقتصـادیة

الفــرد والمؤسســة مــع تقیــیم فعالیــة التكــوین فــي مؤسســة ســونطراك، وقــد خلصــت الباحثــة إلــى أن المؤسســة محــل 
ومعاهدمخصصة له حیث أنشأت مراكزالدراسة تولي أهمیة كبیرة للتكوین بدلیل الإجراءات المتبعة والمیزانیات ال

إلى التكوین بالخارج، مما سمح لها بتحقیق نتائج حسنة رغم وجود بعـض النقـائص والتـي كما لجأتمتخصصة، 
من الممكن تجاوزها.

الدراسات المتعلقة بالتغییر التنظیمي: 
الماجسـتیر شـهادة مـذكرة مقدمـة لنیـل التغییر التنظیمي وأثره علـى أداء العـاملین، بعنوان بلقرع فاطنة، دراسة -

، مع دراسة حالة مؤسسة سونلغاز. وقد خلصت الدراسة إلى أن 2010/2011بجامعة المدیة، في علوم التسییر
التغییر التنظیمي الفعال لابد من الإعداد له من خلال الاتصـال مـع جمیـع الأطـراف التـي یمسـها التغییـر، وتقـدیم 

حصول على ردود أفعال ایجابیـة مـن العـاملین فضـلا عـن المعلومات الكافیة حول الهدف من التغییر، من أجل ال
إدارة المعوقات وردود الأفعال السلبیة.

شــهادة الماجســتیر فــي مــذكرة مقدمــة لنیــل دور القیــادة فــي التغییــر التنظیمــي، ، بعنــوانةلعرابــي كریمــدراســة-
الباحثـة بدراسـة نظریـة مقارنـة بـین وقد قامـت . 2009/2010جامعة الجزائر، بوالعلاقات الدولیةالعلوم السیاسیة

، كما تطرقت إلى مشـروع تحـدیث الإدارة الدول المتقدمة والدول النامیة من حیث نظرتها للتغییر وكیفیة إدارتها له
. وتوصلت إلى أن الدول المتقدمة تسعى إلى تفعیل 2008و 1989العمومیة الجزائریة خلال الفترة الممتدة بین 

عتماد تغییرات جذریة، في حـین تتمیـز الـدول النامیـة بكثـرة الاقتراحـات والبـرامج الحكومیـة دون إدارتها العمومیة با
الجزائر تفتقد إلى قیادة إداریة قادرة على اعتماد التغییر بنجاح.أن تجسد ذلك على أرض الواقع، كما أن 

علــى ســلوك وأداء الأفــراد فــي التغییــر والتطــویر التنظیمــي وتــأثیره بعنــواندراســة بــوداود فاطمــة الزهــراء، -
ســــییر بجامعــــة بــــومرداس، مــــذكرة مقدمــــة لنیــــل شــــهادة الماجســــتیر فــــي العلــــوم الاقتصــــادیة وعلــــوم التالمنظمــــة،

هــدفت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى أثــر التغییــر والتطــویر التنظیمــي علــى ســلوك وأداء الأفــراد .2006/2007
الات الأغــواط التابعــة لمنظمــة اتصــالات الجزائــر.  وتوصــلت فــي المنظمــة، مــع دراســة حالــة وحــدة عملیــات اتصــ
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الباحثــة إلــى أن طبیعــة التغییــرات التــي حــدثت فــي المؤسســة محــل الدراســة كانــت هیكلیــة وتقنیــة، إذ تغیــر هیكلهــا 
التنظیمي، كما تغیرت التكنولوجیا المسـتخدمة فـي العمـل، وقـد أدت هـذه التغییـرات إلـى تطـویر اتجاهـات العـاملین 

اتهم وتنمیــة مهــاراتهم ممــا أدى إلــى رفــع أدائهــم، كمــا ركــزت المؤسســة محــل الدراســة علــى تغییــر یمهم وســلوكوقــی
ر الأفراد في فیز، القیادة، والتكوین، ولم تغیالثقافة التنظیمیة، واستعانت ببعض الأسالیب الأخرى كالاتصال، التح

حد ذاتهم.   
، مـذكرة مقدمـة لنیـل إحداث التغییر التنظیمي من خلال مـدخل ثقافـة المنظمـةبعنوانشتاتحة عائشة،دراسة -

هدفت هـذه الدراسـة إلـى إبـراز أهمیـة مـدخل .2006/2007بجامعة الجزائر، شهادة الماجستیر في علوم التسییر
-واط زیـع بــالأغمدیریــة التو -الثقافـة التنظیمیــة أثنـاء القیــام بـالتغییر التنظیمــي، مـع دراســة حالـة مؤسســة سـونلغاز

وقد توصلت الباحثة إلى أن المؤسسة محـل الدراسـة تـدرك أن التغییـر التنظیمـي یعتبـر ضـروریا لتطویرهـا إلا أنهـا 
تتبــع بعــض أســالیب الإدارة التقلیدیــة، مــع اســتبعاد مشــاركة العــاملین فــي تخطــیط التغییــر واعتمــاد ســلطة الإجبــار 

على قبوله.
مساهمة الدراسة:

) مـن خـلال تناولهـا سنوسـاوي لینـدةلینـدة،نـيدرا، جنوحـات حسـیندراسة الحالیـة مـع دراسـة كـل مـن (تتفق ال
شــتاتحة ،بــوداود فاطمــة الزهــراء،ةلعرابــي كریمــلموضــوع التكــوین، كمــا تتفــق مــع دراســة كــل مــن (بلقــرع فاطنــة،

من خلال تناولها لموضوع التغییر التنظیمي.عائشة)
الحالیــة عــن الدراســات الســابقة فــي إشــكالیة الدراســة حیــث تتنــاول أثــر التكــوین علــى التغییــر وتختلــف الدراســة 

أهداف الدراسة الحالیة عن الأهداف التي سعت إلیها كل دراسة من الدراسات السابقة، التنظیمي، ومن ثم تختلف
.دراسة التطبیقیةالوبناء علیه ستختلف النتائج التي سوف نتوصل إلیها نظرا لاختلاف الأهداف ومجال

تم تقسیم الموضوع محل الدراسة إلى ثلاث محاور هي::. محاور الدراسة8
التغییر التنظیمي في المؤسسةالمحور الأول: 
مساهمة التكوین في تفعیل التغییر التنظیمي في المؤسسةالمحور الثاني: 
جامعـة فـي تفعیـل التغییـر التنظیمـي بالمصـالحدور تكـوین المـوظفین الإداریـین، التقنیـین وأعـوان المحور الثالـث: 

بومرداس
المحور الأول: التغییر التنظیمي في المؤسسة

التغییر التنظیميمفهوم. 1
للتغییر التنظیمي نذكر منها ما یلي:فیر االعدید من التعوالباحثونكتاب أورد ال

قدرتـه علـى تحقیـق أهدافـه الحـالي بغـرض زیـادة مسـتویات فعالیتـه و التنظیمعملیة تعدیل "التغییر التنظیمي هو-
1"المحددة.

.47، ص2006، الدار الجامعیة، مصر، الثقافة التنظیمیة والتغییرجمال الدین المرسي، -1
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ت تعـدیلاأیـةانتقال كمي أو نوعي من مرحلة أو وضع إلـى آخـر، ویتضـمن ذلـك "عبارة عنالتغییر التنظیمي -
1المختلفة."التنظیمغیرها من جوانب وأمادیة أو بشریة أو تكنولوجیة 

سیاســات الإدارة وفــي أي عنصــر مــن إحــداث تعــدیلات فــي أهــداف و علــى أنــه التغییــر التنظیمــي یعــرف كمــا-
2عناصر العمل التنظیمي استهدافا لأحد أمرین أساسیین هما:

 ملائمــة أوضــاع التنظــیم وأســالیب عمــل الإدارة ونشــاطاتها مــع تغیــرات المنــاخ المحــیط بهــا وذلــك بغــرض
ین الظروف البیئیة التي یعمل فیها؛إحداث تناسق وتوافق بین التنظیم وب

 اســـتحداث أوضـــاع تنظیمیـــة وأســـالیب إداریـــة وأوجـــه نشـــاط جدیـــدة تحقـــق للتنظـــیم ســـبقا علـــى التنظیمـــات
الأخرى وتوفر له بالتالي میزة نسبیة تمكنه من الحصول على مكاسب وعوائد أكبر.

إدارة التغییر التنظیميمفهوم.2
"عملیات فكریة وممارسات عملیة تتجسد بخطوات وإجراءات وطرق وأسالیب تتبعها إدارة التغییر التنظیمي هي -

3".المؤسسة لتنفیذ التغییر التنظیمي

تتمثل إدارة التغییر التنظیمي في مجموعة من العملیات الإداریة المستمرة التي تقوم مـن خلالهـا إدارة المؤسسـة -
وســـة تحتـــوي علـــى الإجـــراءات الإداریـــة النموذجیـــة التـــي ربط الأنشـــطة المادیـــة والبشـــریة ضـــمن خطـــة عمـــل مدر بـــ

تسیطر على التغییر وتقرر اتجاهه ومداه، وذلك من خلال القیام بالوظائف الإداریة التقلیدیة من تخطیط، تنظـیم، 
الناجمـة عنهـا كلاتتوجیه، ورقابة، وذلك بهدف زیادة قدرة المؤسسـة علـى إدخـال التغییـرات المرغوبـة، وحـل المشـ

.لاسیما فیما یتعلق بمقاومة التغییر التنظیمي
. مجالات التغییر التنظیمي3

یمس التغییر التنظیمي مجالات مختلفة في المؤسسة، كما قد یشمل أكثر من مجال في نفس الوقـت، ویمكـن 
:جالات التغییر التنظیمي فیما یلياستعراض أهم م

یعنى التغییر الإستراتیجي بالقضایا الرئیسیة طویلة الأجل التي تشغل المؤسسـة وهـو التغییر الإستراتیجي: .1.3
فمن الطبیعـي أن تغییـر الرسـالة یترتـب علیـه تغییـرا تابعـا فـي 4خطوة للمستقبل، ویشمل هدف المؤسسة ورسالتها،

ییر الاستراتیجي یكـون إمـا الأهداف المتفرعة عنها والمترجمة لها، ومن ثم في الاستراتجیات، وبناء على ذلك التغ
بتغییر المؤسسة لإستراتجیتها الحالیة، أو تبني إستراتجیة جدیدة.

إن أي تغییـــر فـــي: "الهیكـــل التنظیمــي الرســـمي للمؤسســـة، علاقـــات الســـلطة، التغییـــر البنـــائي (الهیكلـــي):.2.3
فق الســلطة والمســؤولیة، طبیعــة الوظیفــة، إعــادة توزیــع الاختصاصــات، إعــادة تصــمیم خطــوط الاتصــال وقنــوات تــد

.50، ص2009، دار المسیرة، عمان، التطویر التنظیمي والإداريبلال خلف السكارنه، -1
.327، صبدون سنة نشر، مكتبة غریب، مصر، السلوك التنظیميعلي السلمي، -2
.41، ص2010، دار وائل للنشر، عمان، التطویر التنظیميطاهر محسن منصور الغالبي، أحمد علي صالح، -3

.59السكارنه، مرجع سبق ذكره، صبلال خلف - 4
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، مما قد ینتج عنه استبعاد 1نطاق الإدارة، العلاقة بین الإداریین والاستشاریین...تدخل في مجال التغییر الهیكلي"
بعــض الوحــدات التنظیمیــة أو دمجهــا، أو اســتحداث وحــدات جدیــدة، أو تغییــر تبعیــة بعــض الوحــدات بمــا یحقــق 

التغییرات الجدیدة.  مته معءالمرونة للتنظیم القائم، وملا
یشمل التغییر التكنولوجي مجمل أنواع التجهیـزات والمكـائن وكـذلك الوسـائل المسـاعدة التغییر التكنولوجي: .3.3

للأفـــراد فـــي انجـــاز أعمـــالهم، فهـــو یـــرتبط بالعملیـــة الإنتاجیـــة وكیفیـــة أداء المؤسســـة لأعمالهـــا، كمـــا یشـــمل جمیـــع 
المــواد الأولیــة المســتعملة كتغییــر نــوع،تجــات ســواء كانــت ســلع أو خــدماتالتحســینات والتغییــرات فــي جــوهر المن

مثلا.
التغییر الإنساني:.4.3

2یظهر هذا النوع من التغییر في مجالین أساسین هما:

؛وذلك بالاستغناء عن بعضهم وإحلال غیرهم محلهمالتغییر المادي للأفراد:-
كـوینمهـاراتهم وتنمیـة قـدراتهم أو تعـدیل أنمـاط سـلوكهم مـن خـلال نظـم التوذلـك برفـعالتغییر النوعي للأفـراد: -

ت والجزاءات التنظیمیة.آفاوالتنمیة وبتطبیق المك
ات یأهــم مجــالات التغییــر التنظیمــي وأكثرهــا صــعوبة هــي التغییــر فــي قــیم واتجاهــات وســلوكیمكــن القــول أنو 

تختلف عن إدارة الموارد البشـریة، فمهمـا تعـاظم دور الآلـة یبقـى الفـرد هـو المادیةدر العاملین، حیث أن إدارة الموا
المشــغل لهــا، بتعبیــر آخــر مهمــا تــوفرت المؤسســة علــى مــوارد مادیــة مــن أمــوال ضــخمة وتجهیــزات حدیثــة، یظــل 

ت، نجاحهــا مرهونــا بمــدى توفرهــا علــى الأفــراد المناســبین، مــن حیــث الكــم، ومــن حیــث المهــارات، القــیم، المعتقــدا
ات.یالاتجاهات والسلوك

مفهوم مقاومة التغییر التنظیمي. 4
Cochإلـى أواخـر الأربعینـات مـن القـرن الماضـي، ویعتبـر كـل مـن الكـاتبین یعـود مصـطلح مقاومـة التغییـر

Lester French)و ( John حیـث تـم ذكـره فـي مقالـة لهمـا لـى هـذا النـوع مـن المقاومـة،إامـن الأوائـل الـذین أشـارو
Overcoming""  نـوان "التغلـب علـى مقاومـة التغییـربع، 1948سـنة وذلـك(Human relations)نشرت في مجلـة

resistance to change "الفـرد وذلـك طـرفمـنإمـاوالتي أوضحا فیها أن مقاومـة التغییـر هـي عبـارة عـن رد فعـل
3ن الجماعة.ملشعوره بالحرمان والتهمیش، وإما رد فعل جماعي ناتج عن القوى الصادرة 

1-Jean Brilman, les meilleures pratiques du management au cœur de la performance, 3ème édition, édition

d’organisation, Paris, 2000, p 363.

.327علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص-2
، مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة، جامعة محمد التنظیمیة في إدارة التغییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریةدور الثقافة زین الدین بروش، لحسن هدار، -3

.53-52ص ص: ، 2007كرة، الجزائر، العدد الأول، خیضر، بس
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مقاومــة التغییــر التنظیمــي تعنـــي "امتنــاع الأفــراد عـــن التغییــر أو عــدم الامتثــال لـــه بالدرجــة المناســبة والركـــون 
1للمحافظة على الوضع القائم."

التعبیــر الصــریح أو الضــمني لــردود الأفعــال الســلبیة عنــد "ذلك علــى أنهــا مقاومــة التغییــر التنظیمــي كــوتعــرف
2".إحداث تغییر ما

یكـون مختلفـة، بعضـها یكـون ظـاهراً مثـل الإضـراب، والـبعض الآخـر أشـكالاالتنظیمـيالتغییـرة وتأخـذ مقاومـ
ن المنظمة من خفض المقاومة عنـد تنفیـذ أسالیب تمكّ عدة هناك و أو غیر ظاهر كضعف الولاء للمنظمة، اضمنی

، الســـلوكیاتالتغییــر التنظیمــي، مــن بینهـــا تــدریب الأفــراد لـــیس فقــط مــن الجانـــب الفنــي، ولكــن أیضـــاً مــن جانــب 
.مل مع المرؤوسین خلال فترة التغییروتدریب المشرفین والرؤساء على طرق تنفیذ التغییر، وعلى كیفیة التعا

المحور الثاني: مساهمة التكوین في تفعیل التغییر التنظیمي في المؤسسة
التكوینمفهوم. 1

إلى أن المصطلحات المستعملة للدلالة على هذا المفهـوم تختلـف تجدر الإشارةقبل التطرق لمفهوم التكوین
تبعا للغة التي تمت منها ترجمته، فالمصطلح السائد على مستوى المشرق العربي هو التدریب وهو ترجمـة للكلمـة 

، وأمــا المصــطلح المســتعمل لــدى بلــدان المغــرب العربــي هــو التكــوین، وهــو ترجمــة للكلمــة )Training(الانجلیزیــة 
، وكلا المصطلحین یؤدیان نفس المعنى ونجدهما ضمن هذه الدراسة.)formation(الفرنسیة 

ءأداویعرف التكوین على أنه "تلك الجهود الإداریة والتنظیمیة التي تهدف إلى تحسین قـدرة الفـرد العامـل علـى 
عمــل معــین، أو القیــام بــدور محــدد فــي المنظمــة التــي یعمــل فیهــا، كمــا أنــه عملیــة تــلازم الفــرد العامــل فــي حركتــه 
الرأسیة (في حالة الترقیة لمستوى وظیفي أعلى)، وكذلك في حركته الأفقیة (عندما ینتقل إلـى وظـائف مختلفـة فـي 

3قاعد."ذات المستوى) منذ التحاقه بالعمل وحتى إحالته إلى الت

أهمیة التكوین في دعم مقومات التغییر التنظیمي. 2
تتمثــل أولــى الجوانــب التــي تنطلــق منهــا عملیــة التغییــر التنظیمــي فــي العنصــر البشــري ســواء كــان ذلــك علــى 

فــي ظــل "وقــد شــكل التكــوین قضــیة إســتراتجیةمســتوى الســلوك والعلاقــات أو علــى مســتوى المعــارف والكفــاءات.
التغیرات التي تجري، بالإضـافة إلـى الفوائـد التـي تحصـل علیهـا المنظمـة مـن نتـائج مهمـة علـى جمیـع المسـتویات 
خاصة إذا كانت هناك مقاومة للتغییر، في هذا الإطار نجد أن التكوین یشغل مكانا مركزیا من أجل رفع التحدي 

معـات المعرفـة التـي تشـهد تقـدما سـریعا فـي التكنولوجیـا أمام متغیرات كثیـرة أهمهـا العولمـة، ظهـور مـا یسـمى بمجت

.355، ص2005، دار وائل للنشر، عمان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان، -1
2- Rim Zid, comprendre le changement organisationnel à travers les émotions, mémoire présente comme exigence
partielle de la maîtrise en administration des affaires, université du Québec à Montréal, 2006, p37.

.223، ص2005عمان،،للنشرالطبعة الثانیة، دار وائل،إدارة الموارد البشریةخالد عبد الرحمان الهیتي، -3
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وتطـور الأســواق المالیــة والاسـتراتجیات التجاریــة الجدیــدة والممارسـات علــى مســتوى التسـییر وأشــكال تنظــیم العمــل 
1الفعال وتكییفها مع المتغیرات، لإعداد الأفراد وتكییف مهاراتهم باستمرار لمواكبة هذه التغیرات."

تكوین لتجدید الثقافة التنظیمیة. ال1.2
إلى منظومة المعاني والرموز والمعتقدات، والطقوس والممارسات التي تتطور وتستقر الثقافة التنظیمیةتشیر

مـــع مـــرور الـــزمن، وتصـــبح ســـمة خاصـــة للمنظمـــة، بحیـــث تخلـــق فهمـــا بـــین أعضـــاء المنظمـــة حـــول خصائصـــها 
2والسلوك المتوقع من الأعضاء.

تعییـنهم بتكـوینهم، فـالتكوین هـو یلزم لتثبیت الثقافة التنظیمیة المطلوبة لدى العاملین أن تهـتم المؤسسـات بعـد
، یـتعلم المــوظفین مــن خلالــه الكثیـر عــن المنظمــة وأهــدافها وقیمهــا، (Socialisation)نـوع مــن التطبیــع الاجتمــاعي

من خلال دورات تكوینیة توجیهیـة تسـتمر سـاعات أو أیامـا وما یمیزها عن المنظمات الأخرى، وغالبا ما یتم ذلك
حســب نوعیــة وحجــم المنظمــة. ومــن الضــروري فــي هــذه الــدورات التــي یجــب أن تبــدأ حــال تعیــین المــوظفین أن 
یتعرف الموظفون من خلالها على حقوقهم وواجباتهم ومزایا عملهم حتى یكونوا قادرین على العمل وعلى التمشـي 

ظیمیة السائدة.مع الثقافة التن
تتأثر الثقافة التنظیمیة بمـا تشـمله مـن قـیم وطقـوس وسـلوك باسـتراتجیات التغییـر المعتمـدة فـي المنظمـة، حیـث 
تؤثر هذه الاستراتجیات على سلوك وقیم ومعتقدات الأفراد مما یجعلها أكثر نجاحا وتكیفا مع هذه التغییرات، كمـا 

یات وعملیات التغییر داخل المنظمة، وهذا یعني أن العلاقة التأثیریة متبادلة تؤثر الثقافة التنظیمیة على الاستراتج
بینهمــا. ویمكــن تفســیر هــذه العلاقــة مــن خــلال التغییــر الثقــافي الــذي یمكــن إجــراءه مــن أجــل نجــاح عملیــة التغییــر 

3التنظیمي أو من خلال تطویر الثقافة التنظیمیة بما یتلاءم وعملیات التغییر التنظیمي.

التكوین وتطویر الكفاءات البشریة. 2.2
تمثــل الكفــاءات الیــوم المیــزة التنافســیة الأكثــر حســما بــین المؤسســات، فالكفــاءة هــي التــي تصــنع التفــوق. إن 
تفعیل دور هذه الكفاءات یخضع لحـد كبیـر لمسـتوى منظومـة التكـوین فـي المؤسسـة التـي یقـع علـى عاتقهـا صـقل 

ویمكـن أن یـتم تكـریس هـذا التحـدیث مـن خـلال خلیـة متخصصـة لمـا أصـبح یعـرف المهارات وتحدیثها باسـتمرار،
بالذكاء الاقتصادي، وبذلك تصبح المؤسسة مستحدثة باستمرار وتسیر جنبا إلى جنب مع منافسیها ولیس خلفهم.

والخبــرة علــى أنهــا "تركیبــة مــن المعــارف والمهــاراتcompétence)(المهنیــة الفرنســیة الكفــاءة تعــرف المجموعــة 
والســلوكیات التــي تمــارس فــي إطــار محــدد وتــتم ملاحظتهــا مــن خــلال العمــل المیــداني، والــذي یعطــي لهــا صــفة 

4، ومن ثم فإنه یرجع للمؤسسة تحدیدها وتقویمها وقبولها وتطویرها."Validité)(القبول 

1- M.Belkahla, politique et stratégie de formation : adapter les compétences, la revue ressources humaines, n5, janvier/

février, 2005, p25.

.373ص، 2008عمان،،للنشردار وائل،الطبعة الثالثة،نظریة المنظمة والتنظیممحمد قاسم القریوتي، -2
.375لف السكارنه، مرجع سبق ذكره، صخبلال -3
، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، فیفري 07، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد التغییر في المؤسسة ودور الكفاءات: مدخل النظم، حسینرحیم -4

.182، ص2005
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ر التكنولوجيییمسایرة التغو التكوین .3.2
والتــي تــنعكس التــي تزاولهــا المؤسســة، علــى نوعیــة ومســتوى الأعمــال والأنشــطة التغیــرات التكنولوجیــة نعكس تــ

العاملین من قدرات ومهارات ومعارف.البعید علىبالتبعیة على المدى 
یـــر التكنولـــوجي یســـتلزم عملیــة الإعـــداد المســـبق للعـــاملین مـــن خـــلال عملیـــات یالتغومــن ثـــم یمكـــن القـــول أن

أویــرتبط كــل نمــط ، حیــث الأفــراد علــى التكیــف مــع الخصــائص التكنولوجیــة الجدیــدة، بمــا یضــمن قــدرة التكــوین
القیـام على المؤسسـة نبغيیتعبیر آخروبمستوى تكنولوجي بكفاءات ومهارات تركیبیة معینة من الموارد البشریة.

.المتسارعلتكنولوجيامن أجل مسایرة التطور وذلك بهدف تأهیلهم تكوین عمالهاب

التغییــر فــي تفعیــلتكــوین المــوظفین الإداریــین، التقنیــین وأعــوان المصــالحدورالمحــور الثالــث: 
جامعة بومرداسبالتنظیمي

. منهجیة وإجراءات الدراسة المیدانیة1
. مجتمع وعینة الدراسة1.1

"بومرداس"جامعة أمحمد بوقرة بالإداریین، التقنیین وأعوان المصالحالموظفینتألف مجتمع الدراسة من جمیع
مصـلحة التكـوین المسـتخرجة مـنالتكـوین السـنویة تقـاریراسـتنادا إلـى هتحدیـد، وتـمةدورات تكوینیـالتحقـوا بـالـذین 

حسـب رئاسـة هتصـنیفتـم، حیـثرئاسة جامعة أمحمد بـوقرة "بـومرداس"لدىوتحسین المستوى وتجدید المعلومات 
لمــــوظفین الإداریــــین والتقنیــــین وأعــــوان المصــــالحافــــيتــــم حصــــرهقــــد و . التابعــــة لهــــالمعهــــد والكلیــــات االجامعــــة، 

. دورات تكوینیةالمستفیدین من
مـوظفین فـي -مـوظفین فـي التطبیـق-موظفین في التـأطیرموظف (100وقمنا باختیار عینة هدفیة مكونة من 

علــىفقــط اقتصــرت لكــون الدراســة المیدانیــة مــوظفین فــي التنفیــذ)، وهــذا لكونهــا العینــة المناســبة نظــرا -الــتحكم
(أثنـاء توزیـع الاسـتبیان حرصـنا علـى أن یكـون الموظـف قـد خضـع علـى تكوینیـةتبـدوراالتحقـواالـذینالموظفین

.الأقل لدورة تكوینیة واحدة)
من ٪75) منها، أي ما نسبته 75) استمارة استبیان، وتم استرجاع خمسة وسبعون (100وقد تم توزیع مائة (

،لعدم اكتمال البیانـات المدونـة بهـا) استمارات03(ثلاثة استبعاد وبعد مراجعتها تم إجمالي الاستمارات الموزعة، 
من إجمالي الاستمارات الموزعة. ٪72أي ما نسبته استمارة،)72وتم إجراء التحلیل على اثنان وسبعون (

أداة الدراسة المیدانیة. 2.1
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، ولقــد اشــتمل علــى جــزئین ة لجمــع البیانــات المتعلقــة بالدراســة المیدانیــةیالاســتبیان كــأداة رئیســاعتمــدنا علــى 
:فضلا عن رسالة موجهة إلى أفراد عینة الدراسة تؤكد أهمیة الدراسة وأهدافها، وهذین الجزئین هما

عـدد الوظیفـة، الأقدمیـة،یتضمن البیانات الشخصیة والوظیفیة (الجنس، العمر، المؤهل العلمـي،الجزء الأول:-
الموظف).الدورات التكوینیة التي حصل علیها 

یتضمن البیانات الموضوعیة ویتكون من محورین:الجزء الثاني:-
یحمل عنوان واقع التغییـر التنظیمـي بجامعـة أمحمـد بـوقرة "بـومرداس"، ویشـمل ثـلاث فقـرات هـي: المحور الأول:

) عبارة.20یر في التكنولوجیا، التغییر في الأفراد)، ویتضمن عشرون ((التغییر في الهیكل التنظیمي، التغی
یحمل عنوان دور البرامج التكوینیة في تفعیل التغییر التنظیمي بجامعة أمحمد بـوقرة "بـومرداس"، المحور الثاني:

ویشمل أربع فقرات هي: (أهداف البرامج التكوینیة، محتوى البرامج التكوینیة، الأسالیب والوسائل التكوینیة، إسهام 
) عبارة.22ثنان وعشرون (البرامج التكوینیة في دعم مقومات التغییر التنظیمي)، ویتضمن ا

، )"بــومرداس"وقــد قابــل فقــرات المحــور الأول مــن الاســتبیان (واقــع التغییــر التنظیمــي بجامعــة أمحمــد بــوقرة
مجموعة مـن )"بومرداس"بوقرةأمحمدجامعة (دور البرامج التكوینیة في تفعیل التغییر التنظیمي بوالمحور الثاني

)، وقد تم التعبیـر عنهـا بـدرجات مرتبـة وفـق غیر موافق بشدة،غیر موافق،محاید،موافق،موافق بشدةالخیارات (
) یشـیر إلـى 5)، حیـث (1) وأدناهـا (5الذي تضمن خمسـة مسـتویات، أعلاهـا (Lekertمقیاس لیكرت الخماسي  

یر إلــى یشــ)1یشــیر إلــى "غیــر موافــق"، ()2) یشــیر إلــى "محایــد"، (3یشــیر إلــى "موافــق"، ()4"موافــق بشــدة"، (
"غیر موافق بشدة".

الأول المحـورینفـيالمسـتخدمة(الحـدود العلیـا والحـدود الـدنیا) رت الخماسـيلیكـمقیـاسخلایـاطـوللتحدیـدو 
ثم،)4=1-5(مقیاسالقیمة لدرجاتوأصغرأكبربینالمدىحسابتمالاستبیانمنوالثاني من الجزء الثاني

بعـد،)0.80=4/5أي (،الصـحیحالخلیـةعلـى طـولالأخیـرفـيللحصـولالمقیـاسدرجـاتعـددعلـىتقسـیمه
لتحدیدوذلك")+1"(أو بدایة المقیاس وهي الواحد الصحیحالمقیاسفيقیمةأقلإلىالقیمةهذهإضافةتمذلك
.)1.80= 1+0.80(فئةأوخلیةلأولالأعلىالحد

واستخدمنا طول الخلایا في تفسیر المتوسطات المحسوبة كما یلي:
ة"؛بشد"غیر موافق ] یشیر إلى 1.80-1بین [متوسط یتراوح -
] یشیر إلى "غیر موافق"؛2.60-1.81بین [متوسط یتراوح -
] یشیر إلى "محاید"؛3.40-2.61[بینمتوسط یتراوح -
"؛وافق"م] یشیر إلى4.20-3.41[بینمتوسط یتراوح -
".بشدةوافق] یشیر إلى "م5-4.21بین [متوسط یتراوح -

أداة الدراسة وثباتها. صدق3.1
حول وضـوح ) موظفا، وذلك لمعرفة أرائهم15(خمسة عشرعینة استطلاعیة قوامها تم توزیع الاستبیان على 

عبــارات الاســتبیان واتســاقها وعلاقتهــا بمتغیــرات الدراســة، إذ تــم الأخــذ بالملاحظــات الــواردة مــن قــبلهم وتــم تعــدیل 
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مـن ثبـات للتحقـق(Chronbach’s Alpha)الاستبیان لیكون بصیغته النهائیة. كما تم حساب معامـل ألفـا كرونبـاخ 
كل محور، ومعامل الثبات العام لأداة الدراسة.) یوضح معامل ثبات1والجدول رقم(أداة الدراسة،

معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات محاور أداة الدراسة:)1(الجدول رقم

الباحثـــــة : مـــــن إعـــــداد المصـــــدر
.spssینة الدراسة ومخرجاتعإجابات أفراد بالاعتماد على

، فـي 0.937، 0.898أن معـاملات الثبـات لمحـاور الاسـتبیان هـي علـى التـوالي )1(یتضح من الجدول رقـم
، وهــي عالیــة وهــذا یؤكــد ثبــات أداة الدراســة، ذلــك لأن قیمــة معامــل الثبــات 0.952حــین بلــغ معامــل الثبــات العــام 

.0.60للعینة أعلى من 

الاستبیانلبیاناتالإحصائیة . أسالیب المعالجة 4.1
بتطبیـق بعـض الأسـالیب الإحصـائیة المناسـبة، قمنـا،التي تم جمعهـاالبیاناتوتحلیلالدراسةأهدافلتحقیق

التي تـم الإحصائیةالأسالیبمجموعةیليوفیما،(SPSS)للعلوم الاجتماعیةالإحصائیةالحزمبرنامجاستخدامب
:الدراسةهذهفياستخدامها

لتقدیر ثبات أداة الدراسة؛ معامل ألفا كرونباخ-
؛لأفراد عینة الدراسةوالوظیفیةالشخصیةالخصائصعلىللتعرفالمئویةوالنسبالتكرارات-
المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات الاستبیان؛-
إجابـات أفـراد عینـة الدراسـة لكـل عبـارة مـن عبـارات الاسـتبیان، انحـرافالانحراف المعیاري للتعـرف علـى مـدى -

فكلمـا اقتربـت قیمتـه مـن الصــفر ویلاحـظ أن الانحـراف المعیـاري یوضـح التشـتت فـي إجابـات أفـراد عینـة الدراسـة،
تركزت الإجابات وانخفض تشتتها (إذا كان الانحراف المعیاري أقل من الواحد الصحیح هذا یعني تركز الإجابات 

وعدم تشتتها، أما إذا كان الانحراف المعیاري واحد صحیح أو أعلى یعني عدم تركز الإجابات وتشتتها)؛
بیرسون لإیجاد العلاقة بین التكوین والتغییر التنظیمي بالمؤسسة محل الدراسة؛معامل ارتباط-
-T)للفـرق بـین متوسـطي عینتـین مسـتقلتین tاختبـار - Test pour échantillons indépendants) وذلـك لاختبـار

الفروق بین إجابات أفراد عینة الدراسة على محاور الاستبیان والتي تعزى للجنس؛
لتعـرف علـى مـا إذا كانـت هنـاك فـروق ذات دلالـة إحصـائیة ل(ANOVA à 1 facteur)تحلیـل التبـاین الأحـادي -

باختلاف بعـض متغیـراتهم الشخصـیة والوظیفیـة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة على محاور الاستبیان 
(العمر، المؤهل العلمي، الوظیفة، الأقدمیة، عدد الدورات التكوینیة التي حصل علیها الموظف).

تفریغ وتحلیل بیانات ونتائج الاستبیان.2

معامل الثباتعدد البنودمحاور الاستبیان
200.898المحور الأول
220.937المحور الثاني

420.952معامل الثبات العام
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الدراســـة، عینـــة جابـــات أفـــراد المیدانیـــة، وذلـــك مـــن خـــلال عـــرض إتحلیـــل نتـــائج الدراســـةبســـنقوم فیمـــا یلـــي
ـــى النتـــائج وتحلیلهـــا  ومعالجتهـــا إحصـــائیا باســـتخدام مفـــاهیم الإحصـــاء الوصـــفي وأســـالیبه الإحصـــائیة، وصـــولا إل

.ات الدراسة، وكذلك اختبار فرضیوتفسیرها

. الوصف الإحصائي لعینة الدراسة وفق الخصائص الشخصیة والوظیفیة1.2
المتمثلــة فــي و المتعلقــة بــأفراد عینــة الدراســة یة والوظیفیــة الشخصــتقــوم هــذه الدراســة علــى عــدد مــن المتغیــرات

وفــي ).التــي التحــق بهــا الموظــف، الأقدمیــة، عــدد الــدورات التكوینیــة، العمــر، المؤهــل العلمــي، الوظیفــة(الجــنس
التالي:في الجدولضوء هذه المتغیرات یمكن تحدید خصائص أفراد عینة الدراسة 

عینة الدراسةخصائص أفراد ): 2الجدول رقم (
النسبة المئویةالتكرارالمتغیرات الشخصیة والوظیفیة

2737.5ذكرالجنس
4562.5أنثى

العمر
٪1622.2سنة30أقل من 

٪3548.6سنة40إلى أقل من 30من 
٪1723.6سنة50إلى أقل من 40من 
٪45.6سنة فأكثر50

المؤهل العلمي
٪2433.3ثانوي أو أقل                           

٪4663.9شهادة جامعیة(مستوى التدرج)            
٪22.8شهادة دراسات علیا (ماجستیر، دكتوراه)            

الوظیفة 
٪1419.7إطار

٪2129.2عون تطبیق           
٪2331.9عون تحكم               

٪1419.4تنفیذعون 

الأقدمیة

٪2737.5سنوات        5أقل من 
٪1013.9سنوات          10إلى أقل من 5من 
٪1419.4سنة15سنوات إلى أقل من 10من 
٪1115.3سنة              20إلى أقل من 15من 
٪1013.9سنة فأكثر20

عدد الدورات التكوینیـة التـي 
٪4765.3دورة تكوینیة واحدة             

٪2027.8دورتان تكوینیتان
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--ثلاث دورات تكوینیة       الموظفالتحق بها
٪56.9أكثر من ثلاث دورات تكوینیة

.spssینة الدراسة ومخرجاتعإجابات أفراد : من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر

أن نسـبة الإنـاث كانـت أعلـى مـن نسـبة الـذكور، حیـث بلغـت النسـبة المئویـة للإنـاث )2رقم(یظهر من الجدول
.٪37.5بینما بلغت النسبة المئویة للذكور، 62.5٪

، ثـم سـنة)40إلـى أقـل مـن30(مـن للفئـة العمریـة ٪48.6أما بالنسبة لمتغیر العمر بلغـت أعلـى نسـبة مئویـة 
30ثـم تلتهـا الفئـة العمریـة (أقـل مـن ، ٪23.6بنسـبة مئویـة سـنة) 50إلـى أقـل مـن 40(مـنجاءت الفئة العمریة 

.٪5.6مئویة بلغتنسبة على أدنى سنة فأكثر) 50(بینما حصلت الفئة العمریة ،٪22.2سنة) بنسبة 
وهي تشیر إلى أفراد عینة الدراسـة الـذین ٪63.9وفیما یتعلق بمتغیر المؤهل العلمي بلغت أعلى نسبة مئویة 

مســتواهم التعلیمــي جــامعي (مســتوى التــدرج)، فــي حــین بلغــت نســبة الأفــراد الــذین مســتواهم التعلیمــي ثــانوي أو أقــل 
ت العلیــا (مســتوى مــا فــراد الحاصــلین علــى شــهادة الدراســاوهــي تمثــل الأ٪2.8، بینمــا بلغــت أدنــى نســبة 33.3٪

ن هذه النتائج أن غالبیة الأفراد من المجموع الإجمالي للعینة مستواهم التعلیمي جامعي.ویلاحظ مبعد التدرج)،
، بینمـا بلغـت ٪31.90ن نسبة الأفراد الذین یمثلون صنف أعوان تطبیق بلغـت فإوفیما یتعلق بمتغیر الوظیفة 

یمثلون صنف الإطارات وصـنف ، بینما نسبة الأفراد الذین ٪29.2نسبة الأفراد الذین یمثلون صنف أعوان تحكم 
لكل منهما. ٪19.4أعوان التنفیذ فقد كانت متساویة حیث بلغت 

سـنوات، 5وهي تمثل الأفراد الذین تقل أقـدمیتهم عـن ٪37.5وفیما یتعلق بمتغیر الأقدمیة بلغت أعلى نسبة
نســبة ت، بینمــا بلغــ٪19.4)ســنة15ســنوات و10مــا بــین(فــي حــین بلغــت نســبة الأفــراد الــذین یملكــون أقدمیــة 

نســبة الأفــراد الــذین تتــراوح أقــدمیتهم ت، فــي حــین بلغــ٪15.3)ســنة20و15بــین(الأفــراد الــذین تتــراوح أقــدمیتهم 
20) تنطبق علـى عـدد الأفـراد الـذین تزیـد أقـدمیتهم عـن ٪13.9، ونفس النسبة (٪13.9)سنوات10و5بین (

.سنة
عـدد المـوظفین الحاصــلین فـإن دد الـدورات التكوینیـة التـي التحـق بهـا الموظـف، وأخیـرا فیمـا یتعلـق بمتغیـر عـ

على دورة تكوینیة واحدة منذ التحاقهم بالجامعة شكلوا النسبة الأكبر بفارق كبیر عن الفئات الأخرى، حیـث بلغـت 
، ٪27.8نســـبتهم ، وفـــي المرتبـــة الثانیـــة المـــوظفین الحاصـــلین علـــى دورتـــان تكوینیتـــان، وشـــكلت ٪65.5نســـبتهم 

، حیث تین السابقتینویلاحظ أن من حصلوا على أكثر من ثلاث دورات تكوینیة كانت نسبتهم ضئیلة مقارنة بالفئ
.٪6.9شكلت 

تفریغ وتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة حول المحور الأول من الاستبیان.2.2
،بــومرداس" تــم حســاب المتوســطات الحســـابیةللتعــرف علــى واقــع التغییــر التنظیمــي بجامعــة أمحمــد بــوقرة "

المحور الأول من الاستبیان، وجاءت النتـائج كمـا جابات أفراد عینة الدراسة على عباراتالانحرافات المعیاریة لإو 
):3هي موضحة في الجدول رقم(
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المحـور الأول المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لإجابات أفـراد عینـة الدراسـة علـى ): 3الجدول رقم (
من الاستبیان

المتوســــــط الفقرةالرقم
الحسابي

الانحــراف 
المعیاري

التغییر في الهیكل التنظیمي
3.670.888یوجد وصف وظیفي یحدد الواجبات والمسؤولیات لكل وظیفة1

3.580.868التنظیمي بتفویض الصلاحیات على جمیع المستویات الإداریةیسمح الهیكل 2

3.181.179یوجد تكافؤ بین السلطات والمسؤولیات3

3.441.073یتم اتخاذ القرارات الروتینیة دون اللجوء إلى المستوى الإداري الأعلى4

3.740.904الأقسام والإداراتیساعد الهیكل التنظیمي على سهولة الاتصال بین الكلیات، 5

2.540.786یتصف الهیكل التنظیمي بالمرونة (أي یمكن تغییره حسب حاجة العمل)6

3.311.016یساعد الهیكل التنظیمي للجامعة على إدارة عملیة التغییر التنظیمي7

التغییر في التكنولوجیا
3.760.847تهتم الإدارة بمواكبة التطور التكنولوجي8

3.011.068تتسم الإمكانیات التكنولوجیة المتوفرة بالكفاءة العالیة9

3.421.097تنسجم التكنولوجیا المستخدمة مع متطلبات العمل10

3.580.931التكنولوجیا المتوفرة أدت إلى تقلیل الجهد وتوفیر الوقت11

3.031.113في المعاملات الداخلیةتستخدم شبكة الانترانیت12

3.810.914تتوفر برامج الحاسوب الضروریة لانجاز المهام13

3.680.917التطور التكنولوجي یدفع إلى إجراء التغییر التنظیمي14

التغییر في الأفراد
3.061.209تتم إعادة توزیع المهام وفقا للمؤهلات والقدرات التي یمتلكها الموظف15

2.711.180بناء على تحسن أداء الموظفتتم عملیة الترقیة 16

4.180.699تخصص الإدارة جزءا من میزانیتها لتكوین الموظفین17

3.680.962الدورات التكوینیة تتوافق مع متطلبات العمل18

3.940.933تشمل برامج التكوین جمیع المستویات الإداریة في الجامعة19

3.191.220ومعنویة للموظفین لرفع مستوى أدائهمیتم تقدیم حوافز مادیة 20
ــــــى 1مــــــن  إل

20
3.420.465المتوسط الحسابي العام والانحراف المعیاري العام

.spssینة الدراسة ومخرجاتعإجابات أفراد : من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر
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واقـــع التغییـــر التنظیمـــي مـــن الاســـتبیان () أن المتوســـط الحســـابي للمحـــور الأول3یظهـــر مـــن الجـــدول رقـــم(
، حیـث یشـیر الانحـراف المعیـاري 0.465، بانحراف معیاري قدره 3.42) یساوي بجامعة أمحمد بوقرة "بومرداس"

-3.41[إلى تقارب إجابات أفراد عینة الدراسة حول هذا المحور، أما المتوسط الحسابي یقع ضـمن الفئـة الرابعـة
الخماسي، لذا فهو یشیر إلى موافقة أفراد العینة على نفس المحور.من مقیاس لیكرت] 4.20
عینة الدراسة حول المحور الثاني من الاستبیانأفراد تفریغ وتحلیل إجابات .3.2

بجامعـة أمحمــد بـوقرة "بــومرداس" تـم حســاب دور البـرامج التكوینیــة فـي تفعیــل التغییـر التنظیمــيللتعـرف علــى 
المحــــور الثــــاني مــــن جابــــات أفــــراد عینــــة الدراســــة علــــى عبــــاراتالانحرافــــات المعیاریــــة لإو المتوســــطات الحســــابیة

):4الاستبیان، وجاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول رقم(

ت أفـراد عینـة الدراسـة علـى المحـور الثـانيالمتوسـطات الحسـابیة والانحرافـات المعیاریـة لإجابـا):4الجدول رقـم (
من الاستبیان

المتوسـط الفقرةالرقم
الحسابي

الانحــــــــــراف 
المعیاري

أهداف البرامج التكوینیة
3.810.988زودتك البرامج التكوینیة بالمهارات السلوكیة للتعامل مع الرؤساء والمرؤوسین21

3.510.919أسهمت البرامج التكوینیة في زیادة استیعابك للتعلیمات الصادرة من قبل الرؤساء 22

3.690.744البرامج التكوینیة من زیادة إلمامك بإجراءات العملمكنتك 23

حققت البـرامج التكوینیـة زیـادة المعـارف واكتسـاب المعلومـات والمهـارات بمـا یـتلاءم مـع 24
احتیاجات المتكونین

3.650.842

3.830.751حسنت البرامج التكوینیة من مستوى أدائك في العمل25

التكوینیةمحتوى البرامج 
3.530.934محتوى البرامج التكوینیة مناسب لحاجتك المهنیة26

2.931.105البرامج التكوینیة تجمع بین الجانب النظري والتطبیقي27

3.220.996البرامج التكوینیة متنوعة ومتكاملة28

3.141.025محتوى البرامج التكوینیة یواكب المستجدات العلمیة والتقنیة29

2.831.113تراعي البرامج التكوینیة الفروقات الفردیة للمتكونین30

الأسالیب والوسائل التكوینیة
3.330.964یتم استخدام أسالیب عملیة وتطبیقیة في تنفیذ البرنامج التكویني31

3.081.031یتم استخدام أسالیب تستثیر تفكیر المتكونین32

3.720.791بالبرنامج التكویني بتوفیر الوسائل التي یحتاجها المكوّنونیلتزم القائمون 33

3.540.934قاعات التكوین ملائمة لاستخدام الوسائل التكوینیة34
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یــتم اســتخدام وســائل متنوعــة فــي تنفیــذ البــرامج التكوینیــة مثــل: جهــاز العــرض، الفیــدیو، 35
الحاسوب...

3.611.015

التكوینیة في دعم مقومات التغییر التنظیميإسهام البرامج 
3.251.031تكوین الموظفین یحد من مقاومتهم للتغییر التنظیمي36

3.351.023التكوین یؤثر على قیم واتجاهات الموظفین37

3.610.987التكوین یؤدي إلى التغییر في سلوك الموظفین38

4.080.622الموظفینالتكوین یزید من معارف ومهارات 39

4.070.699الدورات التكوینیة تعزز من كفاءة الموظفین40

3.321.072یترافق إدخال تكنولوجیا جدیدة مع دورات تكوینیة للموظفین41

3.310.914تتوفر البرامج التكوینیة الملائمة للتعامل مع نظام المعلومات المستخدم42
إلـــــى 21مـــــن 
35

3.420.544بجامعة بومرداسواقع التكوین 

إلـــــى 21مـــــن 
42

3.470.522المتوسط الحسابي العام والانحراف المعیاري العام

.spssینة الدراسة ومخرجاتعإجابات أفراد : من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر

بــدور البــرامج ) أن قیمــة المتوســط الحســابي للمحــور الثــاني مــن الاســتبیان المتعلــق 4یتبــین مــن الجــدول رقــم(
، بــانحراف معیــاري قــدره 3.47، تســاوي التنظیمــي بجامعــة أمحمــد بــوقرة "بــومرداس"التكوینیــة فــي تفعیــل التغییــر

، ومـــن ثـــم یمكـــن القـــول أن التكـــوین فـــي ، ممـــا یـــدل علـــى موافقـــة أفـــراد عینـــة الدراســـة علـــى هـــذا المحـــور0.522
المؤسسة محل الدراسة یساهم في تفعیل التغییر التنظیمي بها.

ویمكن أن نؤكد هذه النتیجة من خلال حساب معامل ارتباط بیرسون بین الفقرات المتعلقة بواقع التكوین فـي 
ــــ ــــة، محتــــوى الب ــــوقرة "بــــومرداس" (أهــــداف البــــرامج التكوینی رامج التكوینیــــة، الأســــالیب والوســــائل جامعــــة أمحمــــد ب

بجامعــة أمحمــد بــوقرة "بــومرداس")، وذلــك التكوینیــة)، وبــین المحــور الأول مــن الاســتبیان (واقــع التغییــر التنظیمــي 
) الموالي.5كما هو موضح في الجدول رقم (

. اختبار فرضیات الدراسة4.2
والتغییـر المـوظفین الإداریـین، التقنیـین وأعـوان المصـالح،بـین تكـوین ارتباط موجبةعلاقة د توجالفرضیة الأولى:

.التنظیمي بجامعة بومرداس
).5لاختبار مدى صحة هذه الفرضیة تم حساب معامل ارتباط بیرسون، كما هو موضح في الجدول رقم       (
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معامل الارتباط بین واقع التكوین والتغییر التنظیمي بجامعة بومرداس):5الجدول رقم(
واقع التكوین بجامعة بومرداسالبیان

**0.350واقع التغییر التنظیمي بجامعة بومرداس
. 0.01دال إحصائیا عند مستوى معنویة **

.spssینة الدراسة ومخرجاتعإجابات أفراد : من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر

العلاقـــة بـــین التكـــوین والتغییـــر التنظیمـــي بجامعـــة بـــومرداس، حیـــث أظهـــرت نتـــائج )5رقـــم(یوضـــح الجـــدول 
بــومرداس، حیــث بلغــت بــین التكــوین والتغییــر التنظیمــي بجامعــةةارتبــاط موجبــالتحلیــل الإحصــائي وجــود علاقــة 

الأولـىقبول الفرضیةعلى ، وهذا یؤكد 0.01، وكانت بدلالة إحصائیة +)0.350(ارتباط بیرسونقیمة معامل 
:والتي مفادها

التغییــر التنظیمــي و المــوظفین الإداریــین، التقنیــین وأعــوان المصــالح،بــین تكــوین ارتبــاط موجبــةتوجــد علاقــة 
.بجامعة بومرداس

د علاقــة ذات دلالـة إحصــائیة بـین المتغیــرات الشخصــیة والوظیفیـة للمــوظفین الإداریــین، توجــلا الفرضـیة الثانیــة: 
، ومدى مساهمة التكوین في تفعیل التغییر التنظیمي.بجامعة بومرداسالمصالحالتقنیین وأعوان 

-T"لاختبـــار مـــدى صـــحة هـــذه الفرضـــیة أجـــري اختبـــار  Test " وتحلیـــل التبـــاین الأحـــادي، كمـــا هـــو موضـــح فـــي
).7) و(6الجدولین رقم (

على عینة الدراسة أفراد جابات لمعرفة الفروق بین متوسطات إtاختبار نتائج ): 6الجدول رقم(
ر الجنسمتغیالاستبیان باختلاف محاور 

مســتوى الدلالــة المحور
المحسوب

مســتوى الدلالــة 
المعتمد

الملاحظة

واقــــــع التغییــــــر التنظیمــــــي بجامعــــــة أمحمــــــد بــــــوقرة 
""بومرداس

ـــــــــــــــــر دال 0.5840.01 غی
إحصائیا

التنظیمـي دور البرامج التكوینیـة فـي تفعیـل التغییـر 
بجامعة أمحمد بوقرة "بومرداس"

ـــــــــــــــــر دال 0.6090.01 غی
إحصائیا

.spssینة الدراسة ومخرجاتعإجابات أفراد : من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر

) عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة بـین إجابـات أفـراد عینـة الدراسـة علـى محـاور 6یتبین مـن الجـدول رقـم(
الاســتبیان (واقــع التغییــر التنظیمــي بجامعــة أمحمــد بــوقرة "بــومرداس") و(دور البــرامج التكوینیــة فــي تفعیــل التغییــر 

0.609، 0.584لدلالـة  التنظیمي بجامعة أمحمد بوقرة "بومرداس")، وذلك تبعا لمتغیر الجنس، إذ بلغ مسـتوى ا
إحصائیا، وهذا یعني أن متغیر الجنس لأفراد عینة الدراسة ، لذا فهو غیر دال0.01من وهو أكبرعلى التوالي، 

لیس له تأثیر في إجاباتهم على محاور الاستبیان.
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لدراســة علــى نتــائج تحلیــل التبــاین الأحــادي لمعرفــة الفــروق بــین متوســطات إجابــات أفــراد عینــة ا): 7الجــدول رقــم(
متغیراتهم الشخصیة والوظیفیةبعضمحاور الاستبیان تبعا لاختلاف 

عــــــــــــــدد الــــــــــــــدورات الأقدمیةالوظیفةالمؤهل العلميالعمر
التكوینیة

الملاحظة مســــــــــــتوى 
الدلالــــــــــــــة 

المحسوب

مســــــتوى 
الدلالـــــــــة 

المعتمد

مســــــــــــتوى 
الدلالــــــــــــــة 

المحسوب

مســـــتوى 
الدلالــــــــة 

المعتمد

مســــــــــتوى 
الدلالــــــــــــة 
المحسوب

مســـــتوى 
الدلالـــــــة 

المعتمد

مســـــتوى 
ـــــــة  الدلال

لمحسوبا

مســــــتوى 
الدلالــــــــة 

المعتمد

مســــــــــــتوى 
الدلالــــــــــــــة 

المحسوب

مســــــتوى 
الدلالـــــــــة 

المعتمد

المحــــور 
الأول

غیــــر دال 0.4000.010.9800.010.0610.010.8350.010.0950.01
إحصائیا

المحــــور 
الثاني

غیــــر دال 0.2620.010.6690.010.9140.010.0730.010.1840.01
إحصائیا

.spssینة الدراسة ومخرجاتعإجابات أفراد : من إعداد الباحثة بالاعتماد علىالمصدر

عـدم وجــود فـروق ذات دلالــة )7رقــم(نلاحـظ مـن خــلال نتـائج تحلیــل التبـاین الأحــادي الموضـحة فــي الجـدول 
الاســتبیان (واقــع التغییــر التنظیمــي الأول مــنورأفــراد عینــة الدراســة علــى المحــإحصــائیة بــین متوســطات إجابــات

ـــومرداس") ـــوقرة "ب ـــاني مـــن الاســـتبیان و ،بجامعـــة أمحمـــد ب ـــر المحـــور الث ـــل التغیی ـــة فـــي تفعی ـــرامج التكوینی (دور الب
(العمـر، لاخـتلاف بعـض متغیـراتهم الشخصـیة والوظیفیـة التنظیمي بجامعة أمحمـد بـوقرة "بـومرداس")، وذلـك تبعـا

المؤهــل العلمــي، الوظیفــة، الأقدمیــة، عــدد الــدورات التكوینیــة التــي التحــق بهــا الموظــف)، حیــث أن مســتوى الدلالــة 
لأفـراد عینـة الدراسـة متغیـرات الشخصـیة والوظیفیـة، لذا فهو غیر دال إحصـائیا، وهـذا یعنـي أن ال0.01أكبر من 
تأثیر في إجاباتهم على محاور الاستبیان، ومن ثم نستنتج ما یلي:    لیس لها

إجابـــات أفـــراد عینـــة الدراســـة علـــى محـــاور الاســـتبیان تبعـــا متوســـطاتبـــین إحصـــائیةلا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة 
لمتغیراتهم الشخصیة والوظیفیة.

وهذا ما یثبت صحة الفرضیة الثانیة والتي مفادها:
دلالة إحصائیة بین المتغیرات الشخصیة والوظیفیـة للمـوظفین الإداریـین، التقنیـین وأعـوان توجد علاقة ذات لا

، ومدى مساهمة التكوین في تفعیل التغییر التنظیمي.بومرداسبجامعة المصالح
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خاتمة:
ین أوضـاع یعتبر التغییر التنظیمي عملیة مستمرة ترافق جمیع أوجه نشاط المؤسسة، هدفها إحداث التناسق بـ

المؤسسة والمستجدات التي تحدثها التطورات الحدیثة في مختلف مجالات العمل الوظیفي، أي إحداث تناسق مـع 
طبیعــة البیئــة المتغیــرة، ویمكــن أن یكــون التغییــر التنظیمــي شــاملا بحیــث تمــس عملیاتــه المؤسســة كلهــا مــن حیــث 

جانبا معینا منها.نشاطاتها وهیكلها وتكنولوجیتها وثقافتها، أو جزئیا یمس 
في إحداثه فإنه لابـد أن یـؤثر علـى الأفـراد ؤسسةوالمدخل الذي تنتهجه المالتنظیميمهما كان نوع التغییرو 

وتنمیة مهاراتهم اتهمیویظهر ذلك من خلال تطویر اتجاهاتهم وقیمهم وسلوك،العاملین فیها، كما أنهم یؤثرون فیه
على ؤسسة، وهذا یتحقق من خلال اعتماد المؤسسةأدائهم ومن ثم أداء الممستوىمما یؤدي إلى رفع،ومعارفهم

.مج تكوینیة تتوافق مع احتیاجاتهاتكوین المورد البشري، عن طریق توفیر براإستراتیجیة
تأتي أهمیة التكوین من كون أن الفرد علـى الـرغم مـن امتلاكـه مجموعـة مـن المهـارات والمعـارف والسـلوكیات و 

هــذه المعــارف والمهــارات والســلوكیات غالبــا مــا تكــون غیــر كافیــة لأداء وظیفتــه أن عنــد التحاقــه بأیــة وظیفــة، إلا 
ة حتـى یسـتطیع الفـرد القیـام بـأداء وظیفتـه بالشكل المطلوب، حیث تحتاج دوما إلى تنشیط وتجدیـد وإضـافة مسـتمر 

على أكمل وجه، وإلا سیجد نفسه جامدا غیر قـادر علـى التكیـف مـع التغیـرات المتلاحقـة فـي بیئـة الأعمـال، ومـن 
ثـــم یمكـــن القـــول أن التكـــوین یســـاهم فـــي تزویـــد الأفـــراد بالمعـــارف والمهـــارات والســـلوكیات اللازمـــة لتنفیـــذ التغییـــر 

.التنظیمي
المـوظفین الإداریـین، التقنیـین وأعـوان تفریـغ وتحلیـل بیانـات محـاور الاسـتبیان الـذي وزع علـى عینـة مـن بعدو 

باسـتخدام اسـتمارة72بعد إجراء التحلیـل علـى و موظف بجامعة أمحمد بوقرة "بومرداس"، 100قوامها المصالح،
علاقــة ارتبــاط موجبــة بــین تكــوین المــوظفین الإداریــین، التقنیــین توجــدلنــا أنــه ، تبــین(SPSS)البرنــامج الإحصــائي 

وأعــــوان المصــــالح، والتغییــــر التنظیمــــي بالمؤسســــة محــــل الدراســــة، حیــــث بلغــــت قیمــــة معامــــل ارتبــــاط بیرســـــون 
إجابات أفـراد عینـة الدراسـة علـى متوسطاتبین إحصائیة). كما تبین لنا عدم وجود فروق ذات دلالة 0.350(+

العمــر، المؤهــل العلمــي، الوظیفــة، الجــنس، (تبیان تبعــا لاخــتلاف متغیــراتهم الشخصــیة والوظیفیــةمحــاور الاســ
توجـد علاقـة ذات دلالـة أنـه لا، ومـن ثـم یمكـن القـولالأقدمیة، عدد الدورات التكوینیـة التـي التحـق بهـا الموظـف)

، بــومرداسبجامعـة وأعـوان المصــالحإحصـائیة بــین المتغیـرات الشخصــیة والوظیفیـة للمــوظفین الإداریـین، التقنیــین
ومدى مساهمة التكوین في تفعیل التغییر التنظیمي.

التالیة:التوصیاتنقدمإلیها،المتوصلالنتائجضوءعلىو 
الهیاكـل التقلیدیـة، وكـذلك الابتعـاد عـنینبغي على المؤسسات أن تعتمد على هیاكل تنظیمیة مرنـة، وأن تبتعـد -

عــن الهیاكــل الســلطویة التــي تكــرس مركزیــة الســلطات، بــدلا مــن اللامركزیــة والمرونــة التــي تــدعم عملیــات التغییــر 
التنظیمي؛
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مـن خـلال تنظــیم ،المـوظفین بضـرورة القیـام بــهوإقنــاع غییر محاولــة توضـیح أسـباب التغییـرالتبـعلـى المعنیـین -
؛ومحاضرات توعیة بغیة تعریف الموظفین بأسباب التغییر التنظیميدورات تكوینیة

طرق تنفیـذ التغییـر، وعلـى كیفیـة التعامـل مـع المرؤوسـین خـلال فتـرة ببغیة تعریفهمالمشرفین والرؤساء تكوین-
ر؛التغیی

وضــع الإجــراءات اللازمــة لضــمان الالتــزام بعناصــر البرنــامج التكــویني مــن حیــث الأهــداف والمحتــوى والتنظــیم -
والوسائل والأسالیب؛ 

البرامج التكوینیة؛فيالاهتمام بتضمین النواحي العملیة والتطبیقیة -
ك التنظیمي؛العنایة بالمحتوى العلمي للبرامج التكوینیة خصوصا التي تعنى بمجال السلو -
منظومـةفـيالأساسـيالمحـورباعتبارهـاالعـاملینللأفـرادكوینیـةالتالاحتیاجـاتتحدیـدعملیـةعلـىالتركیـز-

؛المطلوبةمهارات والسلوكیات والعارفالماكتسابمعیتناسببماكوینیةالتالعملیة
الفردیة للمتكونین.اتوضع السبل الكفیلة بمراعاة الفروق-
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