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 :الإهداء
 

من وسعتني رحمتهما صغيرا .... إلى أقرب الناس إلى قلبي وأولاىم بحبي 
 إلى والدي الكريمين... وأسعدتني صحبتها كثيرا 

 .ظلّو إلاّ  لا ظظّ  يوم ظلّو تحت بهم   الله جمعني إخواني محمد ،علي إلى
 .لكم و مفيك بورك ىنية ،بشرى ،كريمة إخواتي إلى

 .حفظو الله و رعاه الى زوجي و رفيق دربي
 من المستوى ىذا بلوغي في ساىم من كظلِّ  إلى و علم، طالب كظلِّ  إلى

 .التعليم
 و تعالى الله وجو بو دةقاص المتواضع العمظ ىذا أىدي ىؤلاء كظّ  إلى

 .عليو و القادر ذلك وليّ  إنو مني، يتقبلو أن أسألو
الجنة  إلى طريقا لك الله عائشة سهظ – الغالية دربي رفيقة إلى

 

 

 

 

 .....الزهرة

 

 



 

 

 

: الإهداء

 حفضهما الله أمي و أبي ... كبيرا زراني آ و صغيرا ربياني من إلى
 

 خواتي سهام ،حنان ،شيماء ،نصيرةثم إلى جميع أ
 

و  ،حليمةإلى كظ الصديقات اللواتي قابلتهن في مشواري الدراسي خاصة 
. تي قاسمتني تعب ىذا العمظ الزىرةصديقتي و رفيقتي ال

وعسى ألا تفوتني من بعضهم دعوة صالحة قد يحجب الله بها عني غاشية 
 .....العذاب، أو يجزيني بها حسن الثواب 

....... إليهم جميعا أىدي ىذا العمظ 

 

 

 

 

 .....عائشة

 

 



عرفان  و شكر كلمة

 

 

 كنا لما لولاه الذي و المتواضع، العمظ ىذا لإنجاز وفقنا الذي لله الحمد
 :الدكتور المشرف الأستاذ إلى ،نتوجو بشكرنا و خالص تقديرنالهذا  صظلن

 و إرشادات و توجيهات و وقت و جهد من منحنا لمابن العايب بلقاسم 
 .البحث ىذا لإنجاز دعم

 الحقوق و العلوم السياسية كلية أساتذة لجميعنوجو شكرنا و احترامنا و
 . بجامعة زيان عاشور الجلفة للكلية الإداري الطاقم وكذا

 قراءة في جهدوا الذين المناقشة لجنة أعضاء إلى بالشكر التوجو يفوتنا ولا
 .تثمينها و تقويمها أجظ من المذكرة ىذه

 بعيد من أو قريب من ساعدنا من كظ إلى العرفان و بالشكر تقدمن كما
 .العمظ ىذا لإتمام

 عنده مقبولا و لوجهو خالصا عملنا يجعظ أن تعالى الله نسأل أخيرا و
 .بنون لا و مال فيو ينفع لا يوم في أعمالنا صحائف في لنا يدخره أن و

 

 .مولاه و ذلك ولي والله أنيب، وإليو توكلت عليو بالله إلا توفيقي وما
العالمين  رب لله الحمد و
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التكنولوجٌة  التطوراتمختلف التغٌرات التً طرأت على المحٌط الخارجً كإن 

و الاجتماعٌة و الثقافٌة و الاقتصادٌة ،و الزٌادة فً حدة المنافسة الداخلٌة و 

الخارجٌة ،و تطور احتٌاجات و رغبات العملاء و مٌولاتهم ،كل هذه المعاٌٌر 

فرضت على الإدارات التهٌؤ المسبق لكل هذه التطورات و عدم البقاء بمعزل 

الأفضل ،لذلك كان على الإدارة أن تعمل على على أٌة حالة تطوٌر و تغٌٌر نحو 

جعل العاملٌن لدٌها متتبعٌن و مواكبٌن لكل ما هو حدٌث فً مجال عملهم و ذلك 

 لٌكونوا كثرلتدعٌم كفاءاتهم و توسٌع معارفهم و تحسٌن مهاراتهم اللازمة 

   .استعدادا لأداء المهام المناطة لهم بأحسن صورة ممكنة

وتحقٌق  البشرٌة الموارد تنمٌة على الحاضر قتناو فًالمنظمات  تحرصو 

عملٌة  طرٌق عنٌمً فً ظل التحدٌات والتغٌرات الحاصلة التطوٌر التنظ

فً أعمالها ولتكٌف المنظمة  مع مختلف التغٌرات ونجاحها   المستمر التدرٌب

متوقف على وجود عمال أكفاء و مدربٌن جٌدا و متحمسٌن للعمل بجدٌة ،و 

هامة  استراتٌجٌةفقط بل ٌشكل  لتمكن العامل فً الوظٌفةالتدرٌب لٌس وسٌلة 

والمنظمة ككل ومن خلال ذلك احداث تغٌٌر وفق  لتامٌن تطوٌر العمال و

اهمها فً مجال المورد  متطلبات البٌئة وٌكون التغٌٌر غً عدة مجالات ومن

 .البشرٌة الذي لا ٌمكن احداث تغٌٌر او تطوٌر الا من خلال تدرٌبه 

ان المنظمات فً الجزائر باختلافها سواء كانت هذه المنظمات اقتصادٌة او 

اجتماعٌة او ثقافٌة هً كذلك تتحدى التغٌرات البٌئٌة لتطل الى التطوٌر المطلوب 

وفق العولمة الحاصلة ومن ثم الحفاظ على مكانتها لتحقق المٌزة التنافسٌة وذلك 

 .واستمرارها 

ؤسسات التً تسعى ومدٌرٌة توزٌع الكهرباء والغاز فً الجلفة تعتبر من اهم الم

 .الى تحقٌق التطوٌر التنظٌمً من خلال عملٌة التدرٌب التً تطبق فٌه 
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 :مبررات اختيار الموضوع

قمنا باختٌار هذا الموضوع لعدة أسباب منها الموضوعٌة و منها أسبابنا  لقد

 :و التً تتمثل فًالذاتٌة 

: الموضوعيةالأسباب 

 التخصص ٌحتم علٌنا دراسة و مناقشة هذا الموضوع الذي ٌبقى دائما  كون

 .اهتمام محور 

 ر فً تدرٌب فً تحقٌق التطويكما أن دراستنا لهذا الموضوع ٌعود إلى أهمٌة ال

 .المنظمات

  لحاجة كل المؤسسات فً كافة جوانبها إلى تدرٌب و خاصة مع وجود تغٌرات

 .مستمرة فً بٌئة المنظمة الداخلٌة و الخارجٌة

  ومن خلال الاطلاع على بعض الدراسات و رغبة فً دراسة هذا الموضوع

الأبحاث السابقة تبٌن لنا أن موضوع دور التدرٌب فً التطوٌر التنظٌمً له 

ا فً واقع المنظمات و هرأٌن التً البالغة  ةهمًهذه الأو نظرا لاهمٌة كبٌرة  

 .حاجتها الى تدرٌب مواردها البشرٌة للوصول بالمنظمة الى المستوى المطلوب 

 :الذاتية الأسباب

  كذلك بسبب مٌولنا و انجذابنا لهذا الموضوع المتشعب لمدى تأثٌر التدرٌب على

 .كل مستوٌات المنظمة فهً تتحسن بتحسنه و العكس

 كثر و الاستطلاع على هذا الموضوعنظرا لرغبتنا فً التعرف أ. 

  ًلتعرف والتعمق فً المصطلحات اكثر ومن ثم زٌادة الرصٌد المعرف. 

 :اسةأهداف الدر

من خلال هذه الدراسة ٌمكن الوصول إلى أهداف المسطرة ومن أهم هذه 

 :نجد  فالأهدا
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  و من خلال الدراسة سوف نتعرف على كل الجوانب النظرٌة لأهم

 .المفاهٌم المراد دراستها من تدرٌب و تطوٌر

  تحدٌد دور البرامج التدرٌبٌة فً احداث تغٌرات على مستوى دافعٌة

 .وذلك لإحداث تغٌرات على مستوى الاداء الوظٌفً ال نحو العملالعم

  و  التدرٌبٌة الاهتمام بدراسة و تطوٌر الثقافة تحدٌد دور برامج تدرٌبٌة

اهمٌة التدرٌب لتحقٌق التطوٌر التنظٌمً المطلوب فً العمل على ترسٌخ 

 .المنظمات 

 التركٌز على تطوٌر الجوانب المتعلقة بتنمٌة الموارد البشرٌة من خلال 

 .نظام الحوافز المادٌة و المعنوٌة لخدمتهبرامج التدرٌب المختلفة مع تطوٌر 

 :الدراسة أهمية

  :الاهمية النظرية

  هذه  توظٌفهو تنبع اهمٌة الدراسة كذلك فً الاثراء العلمً الذي ٌمكن أن

فً مدى اهمٌة التدرٌب و دوره فً ة فً مجال التدرٌب و التطوٌر معا والدراس

التطوٌر التنظٌمً ،و الى ما تطمح الٌه المنظمة من اجل تحقٌق رفع مستوى 

 .اهدافها

 تنمٌة الاهتمام بالتدرٌب باعتباره وسٌلة مهمة من وسائل تكٌف الموارد و

 .البشرٌة فً المنظمات سواء كانت خاصة او عامة

 : الاهمية العملية

مسؤولٌن فً و الأهمٌة التطبٌقٌة لهذا الموضوع تتمثل فً امكانٌة استفادة ال

من نتائج تدرٌب العنصر البشري، فً تحقٌق الكهرباء و الغاز مدٌرٌة توزٌع 

 .التطوٌر للمنظمة وتحقٌق تكٌفها مع الوقت الراهن
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 :الدراسات السابقة 

تكتسً الدراسات السابقة اهمٌة بالغة فً عملٌة البحث العلمً ذلك انها تفٌد 

كما انها تؤكد له  ,البحث العلمً  الباحث فً تحدٌد وتوجٌه وتدعٌم المسارات

بانها تتطرق للمشكلة التً هو بصدد بحثها فً نفس الزاوٌة وبالمنهج نفسه 

وبالتالً هً تزود الباحث  بالمعاٌٌر والمقاٌٌس والمفهومات الاجرائٌة  ,

والدراسات .الاصلاحٌة والتً ٌحتاجها وهكذا ٌحتاج الباحث من اٌجابٌاتها 

واما تكون ’مطابقة وٌشترط فٌها اختلاف فً مٌدان الدراسة  السابقة اما ان تكون

الدراسة متشابهة وفٌها الجانب الذي لم ٌتناول بالدراسة وبناء على كل هذا فقد 

اعتمدت على بعض الدراسات السابقة التً اعطت لدراسة الحالٌة تطورا منهجٌا 

: د ٌساعد الباحث فً بلورة ورسم البحث ومن بعض هذه الدراسات  نج

معتز مصطفى عبد الجواد شٌحة  فً دراسته شبكة التطوٌر التنظٌمً فً /1

 .2006،دار الوفاء ، الإسكندرٌةمؤسسات الرٌاضة 

تنظٌمً تتضمن العدٌد من لقترح لشبكة تطوٌر ابحثه الى وضع تصور مٌهدف 

الاعداد ،التدرٌب ،تنمٌة )مجالات التطوٌر التنظٌمً وتتضمن الشبكة المقترحة 

لتحقٌق (انجاز الهدف ،الاستقرار،تنمٌة العلاقات ،وضع الهدف التنظٌمً ،الفرٌق

 اهداف النشاط الرٌاضً بالإدارة العامة لرعاٌة الشباب جامعة الاسكندرٌة 

 :وقد استخلصت الدراسة الى عدة نتائج منها 

 .عدم وجود اسلوب لتعلٌم الاخصائٌٌن الرٌاضٌٌن -

 .غٌاب اسلوب بناء الفرٌق -

 .عدم استخدام التقنٌات الحدٌثة فً برنامج التنمٌة الادارٌة  -

 فعالٌة على وأثره التنظٌمً بعنوان التطوٌر: مطر حمدان محمد دراسة عصام /2

 إلى الدراسة ه هذ غزة تهدف قطاع فً المؤسسات الأهلٌة فً الإدارٌة القرارات
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 المؤسسات فً الإدارٌةالقرارات  فعالٌة على التنظٌمً التطوٌر أثر على التعرف

 ذات وجود فروق مدى على التعرف إلى أٌضا تهدف كما .ة غز قطاع فً الأهلٌة

عٌنة  لأفراد الشخصٌة للخصائص تعزى المبحوثٌن إجابات فً إحصائٌة دلالة

 :الدراسة إلٌها توصلت التً النتائج أهم ومن

 التنظٌمً التطوٌر مجالات جمٌع بٌن إحصائٌة دلالة ذات علاقة وجود أظهرت-

 هذه شملت وقد .غزة قطاع فً الأهلٌة المؤسسات فً الإدارٌة وفاعلٌة القرارات

 والأدوات الأسالٌب التنظٌمً، الهٌكل والاستراتٌجٌات، المجالات الأهداف

 العمل ومجال الإدارٌة والسٌاسات الأنظمة العاملٌن، تنمٌة وتطوٌر التكنولوجٌة،

 .الجماعً

 بعض فً الدراسة عٌنة أفراد إجابات فً الفروق بعض وجود الدراسة أظهرت-

 العلمً والمؤهل العمر مثل الشخصٌة للمتغٌرات تعود التنظٌمً مجالات التطوٌر

 .الدراسة.سنوات الخبرة وعدد

فً تحسٌن اداء  التنظٌمًدراسة بن لعاٌب بلقاسم بعنوان دور التطوٌر /3

مدٌرٌة التوزٌع بالجلفة _ سونلغازالعاملٌن فً المنظمة دراسة حالة مؤسسة 

ٌسعى من خلال دراسته الى معرفة كٌف ٌساهم التطوٌر  2007/2009

ومن خلال هذه الدراسة توصل بالمنظمة التنظٌمً فً تحسٌن الاداء العاملٌن 

 :الى النتائج التالٌة 

 .اخذ ثقافة العمال بعٌن الاعتبار فً كل استراتٌجٌة تطوٌرٌة-

ج التطوٌر التنظٌمً بما ٌتضمنه من اسباب وادوات ضرورة تبنً برنام-

 .تستهدف تحسٌن الاداء

ضا العمال عن نظام التحفٌز ،حٌث ٌسود التحفٌز المعنوي فً عدم ران -

 .المؤسسة 
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مة تدارك هذا الضعف فً صال الداخلً بالمنظمة ،فعلى المنظضعف نظام الات-

وعلٌه فان المؤسسة .ت الاتصال للدور الهام الذي ٌلعبه فً تطوٌر المنظما

 .فعالة لمواردها البشرٌة  ةاستراتٌجًمطالبة برسم 

دور البرامج التكوٌنٌة فً احداث تغٌٌر  فً الدراسة بعنوان:شٌبانً فوزٌة /4 

فً السلوك التنظٌمً من خلال الدراسة المٌدانٌة بوحدة من وحدات قطاع الامن 

 تغٌٌر فً دوره و التكوٌن همٌةأ وانصب اهتمام هذه الدراسة فً. فً ام البواقً

 و .أهدافه و أهدافها تحقٌق أجل من إلٌه، المنظمة تطمحا مالى  الأفراد سلوك

 البشرٌة الموارد تكٌف وسائل من مهمة وسٌلة باعتباره بالتكوٌن الاهتمام تنمٌة

 أن ٌمكن الذي العلمً الإثراء فً الدراسة أهمٌة وتنبع .الأعمال منظمات فً

 الأهمٌة أن كما التنظٌمً، السلوك تغٌٌر و التكوٌن مجال فً الدراسة هذه تضٌفه

 من الأمن قطاع عن المسئولٌن استفادة إمكانٌة فً تتمثل البحث لهذا التطبٌقٌة

 كمرجع أخذها و الدراسة نهاٌة بعد إلٌها نتوصل سوف التً التوصٌات و النتائج

 .التكوٌنٌة لبرامجهم وضعهم عند

 : ومن اهم نتائجها 

إحداث  فً التكوٌنٌة للبرامج جدا مرتفعة علاقة هناك أن الأمن أعوان ٌرى-

 .الوظٌفً الانتماء تحقٌق و الدافعٌة إثارة بمجالات التنظٌمً السلوك فً التغٌٌر

السلوك  فً التغٌٌر إحداث فً التكوٌنٌة البرامج دور أن الأمن أعوان ٌرى-

 . التنظٌمً

 إجمالً حسابً بمتوسط الأولى المرتبة فً الدافعٌة مستوى على تغٌٌر إحداث-

 .3.84 قدر ب

 حسابً، بمتوسط الثانٌة المرتبة فً الوظٌفً الانتماء مستوى على التغٌٌر إحداث-

 3.36 .ب قدر إجمالً
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فً رفع الفعالٌة  التدرٌبٌةبعنوان دور العملٌة : الهاشمً دراسة بعاج/ 5

وهذه . 2004/2008 الأغواط فرع سونلغاز حالة التنظٌمٌة للمؤسسة دراسة

المؤسسة  أهداف تحقٌق فً التدرٌبٌة العملٌة وأهمٌة دور ابراز الدراسة هً

 رابع وفصل نظرٌة فصول ثلاث الى الدراسة هذه تقسٌم تم وقد ، كبٌرة بفعالٌة

 : التالٌة التساؤلات عن الاجابة النظرٌة تناولت الفصول حٌث تطبٌقً

 ؟ لتحقٌقها الأساسٌة المداخل وماهً التنظٌمٌة الفعالٌة مفهوم هو ما -

 ؟ الأساسٌة أبعادها و التدرٌبٌة العملٌة مفهوم هو ما -

  العاملٌن؟ ومهارات كفاءات تنمٌة من التدرٌبٌة العملٌة فً للاستثمار ٌمكن كٌف- 

 التدرٌبٌة العملٌة واقع هو ما :التالً التساؤل عن للإجابة فجاء التطبٌقً الفصل أما

 سونلغاز؟ بمؤسسة

 :ومن اهم نتائجها 

 والبعد الإقتصادي، البعد أهمها، أساسٌة أبعاد خلال من المؤسسات فعالٌة تتحدد -

 الثقافً؛ الاجتماعً، والبعد

 للفعالٌة الثلاثة الأبعاد لتحسٌن التدرٌب، نظام بمخرجات الاهتمام المؤسسة على -

 التنظٌمٌة؛

 من المقارن والقٌاس الهندسة إعادة الشاملة، الجودة إدارة ثلم نظم تعتبر -

 التنظٌمٌة؛ الفعالٌة فً تحسٌن الحدٌثة الأسالٌب

 المؤسسات؛ فً الفعالٌة لتحقٌق أساسً محدد الفردٌة، والمهارات الكفاءات -

 تنمٌة فً السٌاسات أحسن من البشرٌة، الموارد تدرٌب فً الأمثل الاستثمار -

 الفردٌة؛ الكفاءات
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 بتقٌٌم اهتمامها لعدم نتٌجة هو إنما سونلغاز، لمؤسسة الأداء مستوٌات تدنً-

 ؛ التدرٌبٌة العملٌة

 وجود لعدم نظرا الدراسة، موضوع المؤسسة فعالٌة أداء قٌاس فً صعوبة هناك -

 الوطنٌة؛ فً السوق لها منافس

 لعدم نتٌجة للمؤسسة ولائهم درجة وتداعً العاملٌن بعض أخلاقٌات انحراف -

 وانشغالاتهم؛ حاجاتهم الإدارة معرفة

 :ل مدروسة نموذجٌة معاٌٌر غٌاب -

 البشري؛ العنصر أداء -

 التجارٌة؛ المصالح أداء -

 .عموما المؤسسة أداء -

 الموجودة؛ التشغٌلٌة للانحرافات تصحٌحٌة إجراءات تبنً عدم -

 الداخلً؛ للاتصال فاعلة ونظم الملائمة التنظٌمٌة المرونة وجود عدم -

 . للمؤسسة السامٌة والإطارات المصالح رؤساء استقرار عدم -

الدراسة دور التدرٌب فً تعزٌز القدرة على  وعنوان :دراسة سلٌمان بلعور /6

 التغٌٌر حٌث تنطلق من اشكالٌة انتغٌٌر التنظٌمً وذلك فً مؤسسة الاقتصادٌة 

 الوضع من الانتقال ٌتم خلالها من مخططة إدارٌة عملٌات على تقوم ظاهرة

استمرارٌة  وضمان البٌئة لمتغٌرات الاستجابة بهدف جدٌد وضع إلى الحالً

 الجانب على تركز مخططة جهود التنظٌمً التطوٌر ٌعتبرة المؤسس وتطوٌر

 الأساسٌة التنظٌمٌة المداخل أحد وهو التنظٌمٌة الفعالٌة زٌادة ٌهدف الإنسانً

 ٌعد التدرٌب على المؤسسة وتركٌز التنظٌمً اهتمام التغٌٌر أهداف لتحقٌق
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 على ٌؤدي الكفاءة، لمستوى والوصول البشرٌةد الموار لتطوٌر حقٌقً كاستثمار

. بها المطلوب التغٌٌر وتفعٌل إنجاح

 حالة من للانتقال ٌؤدي التنظٌمً التغٌٌر تطبٌق إن هو الدراسة من اهم النتائج 

 التطوٌر المحٌط، كما ٌعتبر لتغٌرات استجابة أفضل حالة إلى مرضٌة غٌر

 ٌركز ،والذي التغٌٌر التنظٌمً أهداف لتحقٌق التنظٌمٌة المداخل أهم من التنظٌمً

    .والجماعات الأفراد سلوكٌات تطوٌر على

 مواردها تنمٌة عناصر أهم كأحد التدرٌب على المؤسسات تركز ان ٌجب ولهذا

 اهتمام والخارجٌة و ضرورة الداخلٌة متغٌراتلل معا التوازن تحقٌق و البشرٌة

 مما بها، الكفاءات لتطوٌر استثمار كوسٌلة البشرٌة مواردها بتدرٌب المؤسسات

 .أنشطتها فً المرونة لها ٌحقق

 :إشكالية الموضوع

لقد عرفت المنظمات باختلافها العدٌد من المشكلات التً تواجه أعمالها ومن 

العولمة و التكنولوجٌا و دخول تقنٌات عدٌدة فً العمل و أهم هذه المشكلات هً 

احتلالها مكان الفرد أحٌانا ،و لهذا اتخذت المنظمات و من بٌنها مدٌرٌة توزٌع 

الغاز و الكهرباء إجراءات متعددة لمواكبة كل هذه التطورات ،غٌر انه قد تبٌن 

قدر ما هً أن مشكلات المنظمات لٌست بالضرورة أن تكون فنٌة أو تقنٌة ب

و سلوكٌة فً المنظمات و ذلك لأن العنصر البشري من أهم  ةمشكلات تنظٌمً

أولوٌات المنظمة ،و نجد انه من أهم مهام الإدارة أو المنظمة هً تدرٌب 

العنصر البشري و تنمٌة قدرات الأفراد و مهاراتهم و تغٌٌر اتجاهاتهم و قٌمهم 

 .كً تتماشى مع قٌم و اتجاهات المنظمة

 :السؤال الرئيسي

  كٌف تساهم عملٌة التدرٌب فً التطوٌر التنظٌمً فً مدٌرٌة توزٌع الكهرباء

 والغاز بالجلفة ؟
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 :التساؤلات الفرعية

 :فً ضوء الأهداف السابقة تسعى الدراسة إلى الإجابة عن التساؤلات التالٌة

 ما مدى أهمٌة تدرٌب الموارد البشرٌة و تأثٌرها على المنظمات ؟ 

 ى أهمٌة التطوٌر التنظٌمً فً المنظمات ؟ما مد 

  الى أي مدى ٌساهم التدرٌب فً مدٌرٌة توزٌع الكهرباء و الغاز على استراتٌجٌة

 تطوٌر المنظمة و تحقٌق أهدافها المسطرة ؟

  :حدود الدراسة 

 :هناك مجموعة من المحددات التً تحٌط بها الدراسة العلمٌة وهً

 :الحدود العلمية: اولا

الجانب الموضوعً لهذه الدراسة، فٌقتصر على دراسة عدة متغٌرات أما عن 

التدرٌب ، التطوٌر التنظٌمً، مدرٌة توزٌع الكهرباء الغاز و : أساسٌة وهً

 .الجلفة، بهدف تحدٌد الإجابة العلمٌة لموضوع الدراسة

 :الحدود البشرية: ثانيا

و  والغاز بالجلفةتقتصر هذه الدراسة على الموظفٌن بمدٌرٌة توزٌع الكهرباء 

 .من العدد الاجمالً للموظفٌن %10بنسبة  ذلك 

 :الحدود المكانية: لثاثا

وذلك لطبٌعة  ٌقتصر المجال المكانً لهذه الدراسة على الفرع سونلغاز بالجلفة

 .الموضوع الذي تخدمه بشكل جٌد 
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 :الحدود الزمنية: رابعا

ومن حٌث الحدود الزمنٌة لهذه الدراسة التً تتناول دور التدرٌب فً التطوٌر 

وٌعود اختٌارنا لهذه (2013/2016)التنظٌمً فً مؤسسة السونلغاز فً فترة 

 .الفترة  لتنفٌذ المؤسسة برامج التدرٌبة اكثر لتحقق التطوٌر التنظٌمً 

 :فرضيات الدراسة

 اهم ذلك فً التأثٌر اٌجابٌا على المنظماتكلما زادت البرامج التدرٌبٌة كلما س. 

  ًبرامج التدرٌبٌة المخططة تستهدف تحقٌق التطوٌر التنظٌم. 

  الكهرباء مدٌرٌة توزٌع  فً تطوٌرتحقٌق استراتٌجٌة ال مساهمة التدرٌب فًمدى

 .و الغاز بالجلفة

 :المناهج المتبعة

 :مناهج و التً تتمثل فً تفً دراستنا لهذا الموضوع استعمل

  المنهج الوصفً التحلٌلً كون الباحث ٌلجأ إلً استخدامه حٌن ٌكون على علم

بأبعاد و جوانب الظاهرة التً ٌرٌد دراستها نظرا لتوفر المعرفة بها من خلال 

بحوث استطلاعٌة أو وصفٌة سبق أن أجرٌت عن هذه الظاهرة لكننا نرٌد 

 .التوصل إلى معرفة دقٌقة و تفصٌلٌة

  منهج دراسة حالة و الذي ٌعتبر منهجا متمٌزا ٌقوم أساسا على الاهتمام بدراسة

الوحدات الاجتماعٌة بصفتها الكلٌة ثم النظر إلى الجزئٌات من حٌث علاقتها 

الكهرباء و بالكل و هذا المنهج سنتناوله فً الإطار التطبٌقً لمدٌرٌة توزٌع 

 .الغاز بالجلفة

 المؤسسً من خلال الوثائق المستعملة فً و ونً كما استعملت الاقتراب القان

فً اطارها القانونً الاطلاع الحصول على معلومات متعلقة بالمؤسسة 

  .وكذا الاقتراب النظم فً التطوٌر التنظٌمً  .والمؤسسً
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وهو مجموعة من الاسئلة المرتبة حول "بٌان الدراسة الاستفً نا استخدمكما 

المعنٌٌن بالبرٌد، او  لأشخاصموضوع معٌن ٌتم وضعها فً استمارة ترسل 

ٌجري تسلٌمها بالٌد تمهٌدا للحصول على اجوبة الاسئلة الواردة فٌها 

من معلومات  التأكدوبواسطتها ٌمكن التوصل الحقائق جدٌدة على الموضوع او ،

"متعارف علٌها 
1

مدٌرٌة  لوصول إلى المعاٌٌر المساهمة التدرٌب فً تطوٌرل 

 .توزٌع الغاز و الكهرباء بالجلفة

وتعرف بانها محادثة موجهة بٌن الباحث " أسلوب المقابلة نااستخدمو كذلك 

اشخاص الاخرٌن بهدف الوصول الى حقٌقة او موقف معٌن ،ٌسعى  وشخص او

."اسة الباحث لتعرف علٌه من اجل تحقٌق اهداف الدر
2

وذلك من خلال شرح  

  .بعض الموظفٌن مقابلة بالاستبانةالاسئلة لبعض 

تعرف الملاحظة على أنها أهم وسائل جمع البٌانات و من أهم و"الملاحظة 

الأشٌاء الأساسٌة فً بحث أي ظاهرة تقرٌبا حٌث أن هناك بعض أنماط العقل 

مشاهدة حقٌقٌة بمعنى الاجتماعً التً لا ٌمكن فهمها حقٌقٌا الآن من خلال 

 "رؤٌتها رؤى العٌن
(1)

فهً تعتبر من اهم الادوات والخطوات الً ٌقوم بها .

 .الباحث فً جمٌع مراحل البحث خاصة فً دراسة الحالة وتحلٌل الجداول 

 

 

 

المطبوعات ،مناهج البحث العلمي وادوات اعداد البحوث ، عمار بحوش ،محمد محمود الذنبيات.1

 .66،ص1999ائر ، الجز،الجامعية 

،دار الفكر، دمشق  البحث العلمي اساسياته النظرية وممارساته العلميةرجاء وحيد دويدري ،.2

 .322،ص2000،

،مؤسسة شباب الجامعة البحث العلمي الاجتماعي بين النظرية و الامبريقية غرٌب عبد السمٌع غرٌب ، .3

 .181،ص 2003، الاسكندرٌة ،
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 :الخطة العامة

وفً هذه الدراسة  ومن خلال الأسئلة المطروحة وللإجابة عنها إلى الحد الممكن 

قمنا بإعداد هذه  الخطة  حٌث قسمناها إلى ثلاث فصول، الفصل الأول ٌتناول 

مباحث أساسٌة اذ ٌتناول المبحث ثلاثة للتطوٌر و ٌحتوي على الجانب النظري 

أما  اساسٌات التطوٌر التنظٌمً  المبحث الثانً ماهٌة التطوٌر التنظٌمً الأول 

أما بالنسبة للفصل .تقنٌاته ناول اسالٌب ومراحل واهم فٌتفً المبحث الثالث 

 إذأساسٌة مباحث  ثلاثةٌتناول الجانب النظري للتدرٌب و ٌحتوي على الثانً 

أما المبحث الثانً فقد تناولنا  ٌتناول المبحث الأول منها مفهوم تدرٌب العاملٌن

العملٌة  فانه ٌتضمن لثأما المبحث الثا ٌب التدرٌب و الحاجات التدرٌبٌةفٌه أسال

، و فً الفصل الثالث و الأخٌر فهو عبارة عن  التدرٌبٌة و مبادئ التدرٌب

دراسة حالة و أخذنا بذلك شركة توزٌع الغاز و الكهرباء بالجلفة  كعٌنة للدراسة 

لعام للمؤسسة و المبحث ثلاث مباحث المبحث الأول تقدٌم او هو عبارة عن 

اما المبحث الثالث فيتعلق فهو ٌتحدث عن واقع التدرٌب فً المؤسسة الثانً 

 .بتفريغ البيانات

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

   

 

الفصل الأول 

للتطوير  هيميالمفا و يالإطار النظر

 التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 للتطوير التنظيميوالمفاهيمي طار النظري الا                                                       : الفصل الأول
 
 

~ 1 ~ 
 

 

 

 

 

 

 :التمهٌد 

ي احد اهم مجالات المختصٌن فً المنظمات وكذلك التنظٌم التطوٌر عملٌة تعد

مجال من تأثٌر واضح لهذا  الخبراء المختصٌن فً الادارة  على حد سواء ،لما

لما تشمل على فعالٌات المنظمات بصفة عامة وفً الآونة الاخٌرة بصفة خاصة و 

علٌه من تغٌرات البٌبٌة المستمرة وحادة  التً تتطلب درجة عالٌة  من المرونة 

 ٌعتبركما  ،ستجابة الملببمة لتلك التغٌراتلدى المنظمات وقدرة كبٌرة للب

 الجانب فً انك سواء المواضٌع من الإدارة فً والتحدٌث التطوٌر موضوع

 النظرٌات ٌختبر الذي التطبٌقً الجانب فً أو للنظرٌات، ٌؤسس الذي النظري

،فالتطوٌر التنظٌمً مسعى كل منظمة لتبقى فً رٌادة وعلٌه  تطبٌقها إلى وٌسعى

 : قسمنا خطة الفصل الى

 .التنظٌمً  التطوٌرماهٌة :المبحث الاول 

 .اساسٌات التطوٌر التنظٌمً :المبحث الثانً 

 .مجالات واسالٌب التطوٌر التنظٌمً :المبحث الثالث 
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 ماهٌة التطوٌر التنظٌمً: حث الاول  بالم

ٌعد مفهوم التطوٌر التنظٌمً من بٌن المفاهٌم المتداولة وذلك لأهمٌة الذي ٌحوزها 

 الجهود مقدار التنظٌمً التطوٌر ٌعكس لنهوض بالمنظمات باختلبفها ، حٌث

بهدف الارتقاء بمستوى المنظمة  بما ٌحقق لها  المنظمة داخل تبذل التً البشرٌة

 فً والانطلبق تشجٌعها حسن خلبل من المتخلفة القدرة على حل المشكلبت 

 الإنمابٌة برامجها تحقٌق لها تكفل التً المناسبة المستقبلٌة الاستراتٌجٌة وضع

المستهدفة من خلبل التطوٌر فلئحداثه بجب الانطلبق من الاسس والمبادئ التً 

 .ٌقوم  علٌها 

 مفهوم التطوٌر التنظٌمًنشأة و:المطلب الاول 

 الذي هو من على ٌتفقوا لم الباحثٌن و الكتاب أن إلى الإشارة من بد لا البداٌة فً

 أنه ، الكثٌرٌن ٌؤٌده إحمال هناك لكن و ، )يالتنظٌم التطوٌر( تسمٌة وضع

 لبرنامج تسمٌة عن ٌبحث كان عندما   Richard.B) بكهارد رٌتشارد)

 عام فً D. Mcregor) ماكرٌجور دوكلاص) بمشاركة أعده الذي الاستشارات

 و أبعاده و لمضمونه الحقٌقٌة ( الدلالة ٌعطٌه) مٌلز جنرال ( شركة فً 1965

 أدوار و المشرفٌن و بٌن العمال العلبقات ٌشمل كان واسع برنامج لأنه ، حدوده

 ٌكونا لم لذلك ، الحقٌقٌة الإدارة وشاركه المتعددة المستوٌات فً الإدارة و المشرفٌن

 ٌشمل كان بل فقط الإدارة على ٌقتصر لا لأنه ) الإدارة تطوٌر ( بتسمٌته مقتنعٌن

 ) الإنسانٌة العلبقات تدرٌب ( تسمٌة اعتماد استبعدا أنهما كما ، بالكامل المنظمة

  برنامجهما أن و ، واحد نشاط على تقتصر للغاٌة ضٌقة حدود ذات تسمٌة كونها

الدلالة ) التطوٌر التنظٌمً ( مصطلح فً وجدا لذا ، بكثٌر ذلك من وأوسع أشمل
(1)

 

 

دار وائل لنشر  ،1 ط ، التطوير التنظيمي مدخل تحليلي ، صالح عل أحمد و الغالبً محسن اهرظ.1 

 .24ص ،2010،عمان،
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 هذا فً بكهارد قاله ما نص ) جونٌر و فرانش ( ٌنقل و ٌرٌدان ما على الحقٌقٌة

 جنرال) فً للبرنامج اسم إعطاء فً نرغب كنا الوقت ذلك فً ( : قال إذ ، الصدد

 ٌشمل هلأن الإداري التطوٌر تسمٌته فً نرغب لا أننا واضحا كان و ، (مٌلز

 ولم ذلك، على ٌحتوي أنه رغم الإنسانٌة العلبقات تدرٌب تسمٌة لا و ، ككل المنظمة

 علٌه أطلقنا لذلك ، محدود تعبٌر هذا لأن المنظمة تحسٌن تسمٌته فً نرغب نكن

 خرج وهكذا ، المنظمة أنحاء جمٌع فً شامل تطوٌري جهد لأنه التنظٌمً التطوٌر

 ، المنظمات مع تتعامل التً الأشكال عن التنظٌمً التطوٌر لتمٌٌز المصطلح

 للتطوٌر الدافعة الحركٌة و المنظمة فً والشمولٌة التطوٌرٌة الجوانب ولإبراز

. التنظٌمً
(1) 

 هو " : العربٌة اللغة فً التطوٌر ٌعنً حسن ، جدد تطورا ، ٌتطور ، ٌطور :لغة

 جدٌدا صٌره أي جدٌد واستجد فهو ٌجد جد ٌقال و ، التعدٌل و التحدٌث و التجدٌد

   ."تحسٌنه و الأمر فً الاجتهاد به ٌقصد و ،

 الدعم و المساندة خلبل من الإنسان ٌتلقاها التً المستمرة العملٌة:اصطلاحا

 عملٌات خلبل من ذلك ٌتم و ، متواصل بشكل مهاراته وقدراته لنمو اللبزمٌن

 من ضرورٌة تكون الأحوال كل فً المخططة ولكنها غٌر أو المخططة التعلم

 و الزمانٌة الظروف مع تتناسب بصورة لموارده استثماره فً الإنسان نجاح أجل

 .فٌها ٌعٌش التً المكانٌة
(2)

 

  : التنظٌم مفهوم

 فٌها عاش التً الفوضى بعد حٌاته تنظمت استقام الأمر ، تنظٌما ، ٌنظم:لغة

ة الجماع منها تتألف التً الأطراف بٌن القابمة العلبقات تنظٌم
.(3)

 

،  طارق بورٌب .1
 

الماجستٌر فً علم مذكرة لنٌل شهادة ، التنظٌمً بالتطوٌر وعلاقتها الإدارٌة الرقابة

 .71ص، 2014/2015الاجتماع ،جامعة محمد خٌضر بسكرة ،نوقشت سنة 

 .7صنفس الوجع السابق ،.2

  ،2006 ، الأردن عمان ، للنشر المناهج دار ، ط ب ، الإدارة و التنظٌم مبادئ : الصٌرفً الفتاح عبد محمد.3

 .104 ص
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 ، الصدد هذا فً و . التنظٌم لمفهوم متعددة تعرٌفات هناك أن نجد:اصطلاحا

 ٌعرف

 إنشاؤها ٌتم اجتماعٌة وحدة" :بأنه التنظٌم" Amitay Itzioni إتزيوني أميتاي

." معٌن هدف تحقٌق أجل من
(1) 

 :كل من فقد عرفها  لقد تعددت تعارٌف التطوٌر التنظٌمً    

تحوٌل من وضع "فً كتابه على انه  اسامة فريد واحمد عبد اللهفقد عرفه 

ة التقدم العلمً او الاستفادة بالة امستهدف للوصول الى اهداف محددة مثل مجار

المهمة مهمة معٌنة كبدٌل  لأداءحدٌثة ذات طاقة اعلى او ادخال الحاسب الالً 

."للعمل الٌدوي 
(2)

 

بانه نوع  Wendell french)وندل فرانش (وكذلك عرف التطوٌر التنظٌمً 

محدد نسبٌا من التغٌٌر المخطط له والهادف الى مساعدة افراد المنظمات فً القٌام 

مجموعة من التعرٌفات   frenchبالمهام المطلوبة منهم بشكل افضل ،وقد قدم

،التركٌز على  مخطط له فً المنظماتللتطوٌر التنظٌمً تجمعها صفة التغٌٌر ال

دارة ثقافة المنظمة ككل ،واستخدام نموذج الجماعة وعملٌات المنظمة ،وعلى ا

  .ساعد فً عملٌة التطوٌر التنظٌمًالبحث العلمً والاستعانة بوكٌل التغٌٌر الذي ي

عملٌة مخططة ومقصودة تهدف الى "وهناك تعرٌف اخر بان التطوٌر التنظٌمً 

تمكن المنظمة من التكٌف مع المتغٌرات البٌبٌة وكذلك تحسٌن قدراتها على حل 

مشكلبتها وذلك بإحداث تأثٌر على متغٌرات المدخلبت ومتغٌرات الانشطة و ال

" .العملٌات وٌتم هذا بموجب استخدام مبادئ العلوم السلوكٌة 
(3) 

 

 .08بورٌب طارق  ،المرجع السابق ،ص .1

 2ص. 2001،سٌة ،العباسٌة ،القاهرة  ،مطابع دار الهند المنظماتتطوٌر ، اسامة فرٌد ،أحمد عبد الله ..2

، الآكادٌمٌة العربٌة المفتوحة المفتوحة  كلٌة الادارة و الاقتصادالسلوك التنظٌمً  ، طارق علً جمار . 3

 .38صالدنمارك ،



 للتطوير التنظيميوالمفاهيمي طار النظري الا                                                       : الفصل الأول
 
 

~ 5 ~ 
 

التطوٌر التنظٌمً بأنه جهد مخطط على ( Richard.B)ريتشارد عرف "

مستوى التنظٌم ككل تدعمه الإدارة العلٌا لزٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة من خلال 

تدخلات مخططة فً العملٌات التً تجري فً التنظٌم مستخدمٌن فً ذلك 

المعارف التً تقدم فً العلوم السلوكٌة
  .(1) 

خطة طوٌلة المدى لتطوٌر نظام متكامل فً المنظمة "على انه  احمد ماهروعرفه 

بغرض تحسٌن الادائها وتجدٌد ممارساتها ،وتعتمد هذه الخطة على مجهود 

تعاونً بٌن الاطراف المرتبطة بالتطوٌر ،وعلى الاخذ فً الحسبان البٌئة التً 

تعمل فٌها المنظمة ،وعلى وجود اطراف خارجٌة تساعد فً تطوٌر وتحدد 

 ."المناسبة للتطوٌر ،كما تعتمد على تطبٌق العملً للعلمو السلوكٌة التدخلات 

ومن خلبل التعارٌف السابقة استنتجت التعرٌف التالً لتطوٌر التنظٌمً وعرفته 

والسلوكٌات لإحداث التكٌف  عملٌة مخططة لتغٌٌر الاعتقادات والقٌم : "على انه 

 ".وبقاءها وفعالٌتها المنظمة،المطلوب مع المؤثرات البٌبٌة من أجل سلبمة 

 اهداف التطوٌر التنظٌمً:الثانً المطلب 

تختلف اهداف برامج التطوٌر التنظٌمً باختلاف مشاكل وظروف المنظمات التً 

 :تستخدم هذه البرامج ولكن فً الاغلب الاعم تكون هذه الاهداف كما ٌلً 

 .مستمر ،بدون تشوٌش توفٌر المعلومات اللازمة لٌتم اتخاذ القرارات بشكل .1

.اشاعة الجو من الثقة بٌن العاملٌن على مختلف المستوٌات فً تنظٌم .2
(2)

 

 

1. 
مداخلة بعنوان دور التدرٌب فً تعزٌز القدرة على التغٌٌر التنظٌمً بالمؤسسة ، سلٌمان بلعور

 2010ماي  12/13الحدٌثة،ملتقى دولً حول الابداع و التغٌٌر التنظٌمً فً المنظمات  ، الاقتصادٌة

 .6،ص

ر ا،الدالدلٌل العملً لاعادة الهٌكلة والتمٌز الادري وادارة التغٌٌر ،تطوٌر المنظمات احمد ماهر ،. 2.

 .18،ص 2007الجامعٌة،
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العمل على اٌجاد التوافق والتطابق بٌن الاهداف الفردٌة والاهداف التنظٌمٌة .3

 .الادارٌة واهدافها وبالتالً زٌادة درجة الانتماء للمنظمة 

اٌجاد علاقات متبادلة ومتكاملة بٌن العاملٌن كأفراد وجماعات وتشجٌع روح .4

 .المنافسة ضمن الفرٌق ،مما ٌزٌد من فعالٌة الجماعات 

زٌادة فهم عملٌات الاتصال واسالٌب القٌادة والصراعات واسبابها من خلال .5

 .تملة زٌادة الوعً بدٌنامٌكٌة الجماعة ونتائجها المح

مساعدة المشرفٌن على تبنً اسالٌب وادارٌة ودٌمقراطٌة فً الاشراف متل . .6

 .الادارة بالأهداف بدلا من الادارة بالأزمات 

تعود العاملٌن على ممارسة الرقابة الذاتٌة بالاعتماد علٌها كبدٌل للرقابة .7

 .الرئاسٌة

معالجة كافة المشاكل التً  اٌجاد انفتاح فً مناخ التنظٌم ٌمكن كافة العاملٌن من.8

 .ٌعانً منها التنظٌم بشكل صرٌح وعدم التكتم علٌها وتحاشى مناقشتها 

زٌادة الحافز الفردي فً رقابة النفس وكذلك الرغبة فً المسؤولٌة الاجتماعٌة . 9

.داخل المنظمة 
 (1)

 

ومن هذه الاهداف تبٌن لنا ان معظم برامج التطوٌر التنظٌمً تركز على تغٌٌر او 

تحسٌن قٌم ومعتقدات وثقة الافراد بعضهم ببعض وتحسٌن اتصال مجموعات 

مفترضٌن ان هذا التغٌٌر سوف ٌمكن الافراد او .العمل داخل المنظمة 

 تغٌر المجموعات المشتركة فً برامج التطوٌر التنظٌمً بالقٌام ال

للأفضل بأنفسهم ولٌس معنى ذلك ان برامج التطوٌر التنظٌمً لا تشمل برامج 

موجهة لتغٌٌر تصمٌم هٌكل المنظمة او سٌاسات المنظمة 
(.2)

 

 

 

 قطاع فً الأهلٌة ت فً المؤسسا الإدارٌة القرارات فعالٌة على وأثره التنظٌمً التطوٌرمطر ،  محمد حمدان عصام.1

 .11ص،2008،الجامعة الاسلبمٌة غزة ،كلٌة التجارة قسم ادارة الأعمال ،نوقشت سنة   ماجستٌر رسالة، غزة

 .28ص.2006،الناشر دار الفكر الجامعً ،الاسكندرٌة  ، 1ط ، التطوير التنظيميالصرٌفً ، محمد.2
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 الإحساس هو التنظٌمً التطوٌر عملٌة من الربٌسً الهدف أن ثوماسون ٌرى

 المنظمة، فً القابمة بالمشكلبت والاعتراف العاملٌن بٌن الذاتً بالالتزام والرقابة

 ومن الحلول، هذه وتأٌٌد ومساندة المشكلبت هذه بحللّ  الطرق الكفٌلة اتخاذ ثم ومن

  :مثل أخرى، أهداف أن تتفرع ٌمكن الهدف هذا خلبل

 العمل مواقع فً القرارات اتخاذ مركزٌة لا تطوٌر.  

 أو بعضا، بعضهم والمدٌرٌن المنظمة أعضاء بٌن التعاون مناخ توفٌر 

 (1) .الرؤساء والمرؤوسٌن بدلا من الصراع والتنافس 

 .اهمية التطوير التنظيمي : المطلب الثالث

تبرز أهمٌة التطوٌر التنظٌمً من خلبل مواجهته للتحدٌات العدٌدة والمتنوعة التً 

 :أربع مجموعات هًالتحدٌات فً تواجه المؤسسات الحدٌثة، وٌمكن تلخٌص هذه 

إن معدله فً هذا العصر ٌفوق بكثٌر كل معدلات التطور : التطور التكنولوجً

. التً حدثت فً الأوقات السابقة مما ٌشعر الفرد بالغربة وعدم الأمان

لقد تضاعفت الإصدارات فً المجال المعرفً  :نفجار المعرفً و تقادم السلع

وأضحت دورة حٌاة المنتوجات آخذة فً القصر ، إذ أن نصف السلع التً تباع 

. الٌوم لم تكن موجودة  منذ عشر سنوات

إن الأجٌال الجدٌدة التً تلتحق بالمؤسسات تحمل معها قٌما : التحولات الاجتماعٌة

الأجٌال القدٌمة وعدم مراعاة هذا النوع من جدٌدة تختلف عن القٌم التً تحملها 

.الاختلبف ٌؤدي لصراع القٌم و الإضرار باستقرار المؤسسة
(2 )

وٌمكن تلخٌص اٌضا اهمٌة وضرورة التطوٌر
 

 :التنظٌمً فً النقاط التالٌة 

 

 

 .29،ص السابق،نفس المرجع  محمد الصرٌفً..1

 .07ص، ،المرجع السابقبلعور سلٌمان  . 2.
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المدرٌن ٌد زومخطط مقصود ي لأنه:باعتباره منهج تربوي التطوٌر التنظٌمً _

لوبة للتعامل مع التحدٌات السرٌعة المفروضة على طبالتقنٌات والمهارات الم

 .المنظمات 

ظاهرة ''ٌعتمد هذا المصطلح الفٌزٌابً :التطوٌر التنظٌمً باعتباره منهج وقابً _

دارة الاعمال عدم قدرة المنظمات على تغٌٌر حٌث  تعنً فً ا'' القصور الذاتً 

 6ص.استراتٌجٌاتها وهٌاكلها من اجل التوافق مع الظروف التنافسٌة المتغٌرة 

وٌسمح التطوٌر التنظٌمً بتعزٌز : التطوٌر التنظٌمً باعتباره منهج صحً _

وادامة العافٌة التنظٌمٌة واطالة المنظمة فً عالم المنافسة من خلبل صٌانة دورة 

حٌاتها وذلك باستخدام برنامجه المتكامل الذي ٌساهم فً تنشٌط حلقات العافٌة 

الاساسٌة ،التكٌف ،البقاء ،النمو وفً المقابل تصدي لحالات الضعف التنظٌمً 

.مثلة فً الانحدار ،الوهن ،الموتالمت
(1)

 

  مجاراة المستحدثات التكنولوجٌةان التطوٌر التنظٌمً ٌمكن من. 

 نجاح خطط زٌادة الانتاجٌة كن منالتطوٌر ٌم. 

 ها التطوٌر من مجاراة التغٌرات البٌبٌة والتً لو تخلفت المنظمات عن مجرات

 .سوف ٌتم طردها من بٌبة العمل

 ًلة مساعدة على الابداع والابتكارالتطوٌر ٌعتبر وس.
 (2) 

 .بعض المفاهٌم ذات صلة بالتطوٌر التنظٌمً:المطلب الرابع 

 : ومن اهم المصطلحات المشابهة والتً لها علبقة بالتطوٌر التنظٌمً

 (( Administrative Development الإداري والتطوير التنظيمي التطوير/ا

 الرطىَش هفهىم هع ذذااخلاً  الرطىَشَح الوفاهُن أآشش هي الإداسٌ الرطىَش َعرثش

 التنظٌمً للتطوٌر مرادفك الباحثٌن بعض قبل من ٌستخدم حٌث الرٌظُوٍ؛
 

،جامعة  متطلبات التطوٌر التنظٌمً و استراتٌجٌاته فً ظل تحدٌات بٌئة منظمات الاعمال،محمد راتول 1.

 .7،صمداخلة حسٌبة بن بوعلً ،شلف 

 .04ص . نفس المرجع السابق،الله اسامة فرٌد ،أحمد عبد 2.
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 والتطوٌر الإداري التطوٌر بٌن التمٌٌز الى الباحثٌن من الآخر البعض ٌذهب بٌنما 

 ما بٌان الأخرى التطوٌرٌة المفاهٌم وغٌره التنظٌمً التطوٌر بٌن للتمٌٌز التنظٌمً،

 :التالً النحو على تنظٌمً بتطوٌر لٌس هو

 تغٌٌر الى ٌهدف المدٌرٌن فتطوٌر للتغٌٌر؛ جزبٌااً  منهجااً  لٌس التنظٌمً التطوٌر .1

 .للمنظمة الكلً التطوٌر على التنظٌمً التطوٌر ٌرآز بٌنما الأفراد، سلوك

 ٌمثل واحد أسلوب ٌوجد لا بل محدد، أسلوب مجرد من أآثر التنظٌمً التطوٌر .2

 .التنظٌمً التطوٌر مجال

 التصمٌم على ٌعتمد بل عشوابٌااً، أو وقتٌااً  تغٌٌرااً  ٌتضمن لا التنظٌمً التطوٌر .3

 التغٌٌر جهود من محددة انواع إلى ٌؤدي ما للمشكلبت، والتشخٌص المنظم،

 الاتجاهات وتعزٌز المعنوٌة الروح رفع مجرد الى ٌهدف لا التنظٌمً التطوٌر

 (1).فاعلٌتها وزٌادة المنظمة سلبمة الى موجه هو بل الاٌجابٌة،

 ذحسُي إلً ذهذف أًها حُس هي الرٌظُوٍ الرطىَش هع الهٌذسج وذرفك :الهٌذسج/ب

 حُس هي الرٌظُوٍ الرطىَش عي ذخرلف لكٌها الوٌظوح، كفاءج وسفع الأداء جىدج

 َشول الرٌظُوٍ الرطىَش تٌُوا الأًشطح ذشول ولا فمظ العولُاخ علً فمظ ذشكض أًها

 ولرا َرطلة الرٌظُوٍ الرطىَش أى كوا .الوٌظوح داال والعولُاخ الأًشطح جوُع

 .تسشعح الرغُُش لإحذاز ذسعً الرٍ الهٌذسج عكس علً الرغُُش لإحذاز طىَخ

 هي الٌماط تعض فٍ الرٌظُوٍ الرطىَش هع ذشرشن هٍ :اداسج الجىدج الشاهلح /ج

 الرطىَش عولُح أى إلا للعاهلُي، أكثش هشاسكح و الأداء جىدج ذحسُي هذف حُس

 أسالُة هي واحذج ذعرثش الشاهلح الجىدج إداسج أى كوا وأشول أعن ذعرثش الرٌظُوٍ

 

الملك سعود ،كلٌة ادارة الاعمال، ،جامعة  التطوٌر التنظٌمً و حلولهامعوقات ، القحطانً  بانً بن محمد.1

 .28ص، 2007
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 عي أَضا الشاهلح الجىدج إداسج وذخرلف .تعذ فُوا سٌشي كوا الرطىَشالرٌظُوٍ

 الجىدج أها ، لصُش ولد فٍ هائل ذغُُش إحذاز هى الهٌذسج أى حُس هي الهٌذسج

لصُشج لُسد هي الضهي فرشج علً هسروش وذحسُي ذطىَش إحذاز فهٍ الشاهلح
.(1) 

 (Organization Change )الرٌظُوٍ والرغُُش الرٌظُوٍ الرطىَش/د

 مع التنظٌمً، والتغٌٌر التنظٌمً التطوٌر بٌن وارتباطااً  تداخلباً  هناك أن وٌعتبر

ٌُضٌف .بٌنهما والمنهجٌة والمجالات الدوافع فً الاختلبف وضوح إلى إشارته  و

 إضافة والمنظمة، الهادفة التخطٌط عملٌة فً تتمثل بٌنهما الاتفاق نقاط ابرز بأن

 افهك وشمولٌة الاهداف، بٌن والتكامل المنظمة، من ذاتٌة بمبادرة ٌتم آلٌهما أن إلى

 وأخٌرااً  الأفراد، سلوك تعدٌل أو وتغٌٌر المنظمة بثقافة والاهتمام المنظمة، أجزاء

 المنظمة فاعلٌة زٌادة إلى ٌهدفان التنظٌمً والتغٌٌر التنظٌمً التطوٌر أن إلى ٌُشٌر

 الرطىَش أهذاف أحذ هى الرٌظُوٍ الرغُُش وَعرثش .أهدافها تحقٌق على وقدرتها

 الرغُُشاخ وذٌفُز ذخطُظ فُحكٍ علً الرٌظُوٍ الرطىَش صنَش إر الرٌظُوٍ،

 الوشغىب للشكل هسرمثلُح صىسج تإعذاد الرٌظُوٍ الرغُُش َهرن تٌُوا الرٌظُوُح،

 (2)للوٌظوح ذحمُمه

 تعانً التً الخلل مصادر و المشكلبت و العٌوب لمعالجة أداة الإداري الإصلبح /ه

  فً فاعلٌتها تحسٌن بالتالً و سبٌلها تعترض التً العقبات إزالة و المنظمات منها

المشكلبت  وجود افتراض من ٌنطلق الإصلبح أي ، لها المرسومة الأهداف إنجاز

 

 

 فً المؤسسات الإدارٌة القرارات فعالٌة على وأثره التنظٌمً التطوٌرمطر ،  محمد حمدان عصام .1

ة غزة ،كلٌة التجارة قسم ادارة الأعمال ،نوقشت ي،الجامعة الاسلبم  ماجستٌر رسالة، غزة قطاع فً الأهلٌة

 .11ص 10ص.2008سنة 

 .19،ص المرجع السابق، القحطانً  بانً بن محمد..2
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 . منها والتخلص علبجها سبل تحدٌد و لتشخٌصها ٌسعى و

 ، الوظٌفٌة الأقسام خلبل من العمل مراحل بناء لإعادة تقنٌة ، الهٌكلة إعادة تجسد/و

 من الاستفادة تعظٌم و الإدارٌة القٌود من للتخلص الهٌكلٌة التغٌٌرات إحداث و

 . المتاحة الموارد

 التً و التنظٌمً الهٌكل على التأثٌرات لملبحقة تعتمد آلٌة ، التنظٌم إعادة ٌعكس/ز

 فٌها نشاطها تمارس التً البٌبٌة الظروف أو حجمها أو المنظمة أهداف تغٌٌر تشمل

.فٌها السابدة التكنولوجٌا أو
(1) 

تعرف التنمٌة الادارٌة بانها استثمار :والتمٌة الادارٌة  والتنظٌمًالتطوٌر  /ي

ٌشمل مختلف الجهود والامكانات التً توفرها المنظمات للعملٌات المستمرة 

همة فً تحقٌق الاهداف وللمسامرؤوسٌه  لإدارةالمدٌر وتجهٌزه  لإعداد

الاستراتٌجٌة للمنظمة بفعالٌة من خلبل توسعت قدراته على مواجهة المهام 

 .لمعقدة فً الحاضر والمستقبل ا

وعلٌه فان كل من التطوٌر التنظٌمً والتنمٌة الادارٌة ٌمثل استراتٌجٌة ادارٌة 

تستهدف احداث نوع من التغٌٌر ،فالتطوٌر التنظٌمً عملٌة متكاملة للمنظمة ككل 

من خلبل تحسٌن وتطوٌر السلوك وهٌكل التنظٌمً ،اما التنمٌة الادارٌة فهً 

ام فرعً فً المنظمة وهم المدٌرٌن لتنمٌة مهاراتهم ،كما تختلف تنصب على نظ

الاسالٌب المستخدمة فً التطوٌر التنظٌمً وتحلٌل الهٌاكل والعلبقات التنظٌمٌة 

الخ اما بالنسبة للتنمٌة الادارٌة لعلى ابرز الاسالٌب هو عقد الدورات التدرٌبٌة 
(2) 

 

 .87،ص المرجع السابق،  طارق بورٌب.1

معدة ضمن متطلبات الحصول على ،رسالة  التنظٌمً فً تحسٌن  اداء العاملٌن دور التطوٌر، العاٌب بلقاسمبن .2

،كلٌة العلوم السٌاسٌة والاعلبم ،قسم العلوم السٌاسٌة والعلبقات الدولٌة ،نوقشت 3،جامعة الجزابر  شهادة الماجستٌر

 .17،ص2010سنة 
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 .التنظٌمًالتطوٌر ساسٌات أ:المبحث الثانً 

ان التطوٌر التنظٌمً او ماٌسمى بتطوٌر المنظمات لدٌه العدٌد من الانواع ومن 

الضروري معرفت كل انواعه  وقد تعددت انواعه ذلك حسب الحاجة الٌه واهمٌته 

،فإن التطوٌر التنظٌمً إحدى التطبٌقات الحدٌثة الذي ٌواكب وٌغطً التطورات 

ابتكاره علماء الإدارة ومن الظواهر الصحٌة التنظٌمٌة ، حٌث ٌعتبر نظام جدٌد 

التً تعمل على خلق أنماط جدٌدة فً التصرف وتدفق تصورات وأفكار بناءة 

، كما ان لتطوٌر التنظٌمً اهمٌة كبٌرة تنبع من كون العصر الذي نعٌش .للمنظمة

عصر التغٌرات والتطورات المستمرة والسرٌعة وذلك على مستوى البٌبة  فٌه هو

ه التغٌرات البٌبٌة ٌتم نفل المنظمة من ذوخارجٌة كانت ،ومن خلبل هالداخلٌة ا

نجاحا واكثر ملببمة وذلك من خلبل قٌام وحلة الى مرحلة اخرى اكثر فعالٌة مر

 .بعملٌة التطوٌر التنظٌمً

 وٌر التنظٌمً خصائص التط:الاول  مطلبال

التً ٌجب معرفتها الالمام بها   الخصابص بمجموعة من  التنظٌمً التطوٌر ٌتصف

 : ٌلً كما وهً لنستطٌع تمٌٌز التطوٌر التنظٌمً على أي مصطلح ٌتداخل معه

 وكذلك العاملة، البشرٌة بالقوى الاهتمام ٌتطلب التنظٌمً التطوٌر إن :الشمولٌة/ 1

 واللوابح القوانٌن وكذلك المطبقة العمل وأسالٌب للمنظمة الداخلً التنظٌم

 الفاعلٌة زٌادة فً الاستمرارٌة  ٌتطلب التنظٌمً التطوٌر تطبٌق إن :الاستمرارٌة/2

 .ومستمر دابم بشكل العام المناخ وتحسٌن التنظٌمٌة،

 لتشخٌص مسبق تخطٌط دون التنظٌمً التطوٌر ٌتم أن ٌمكن لا :المخطط التدخل/3

 .لمواجهتها الجهود لتجمٌع بدقة، المشاكل

 

 .13،ص سابق، مرجع مطر محمد حمدان عصام..1
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 التطوٌر عملٌات تنفٌذ فً المشاركة التنظٌم أعضاء جمٌع على ٌجب :المشاركة/4

 كونهم التطوٌر عملٌة تنفٌذ فً مساهمتهم لضمان المراحل، جمٌع فً التنظٌمً

فٌها مشاركٌن
.(1) 

التغٌٌر الفعلً ٌبدا بمرحلة التشخٌص تم ٌتم تحدٌد  ٌهدف الى: ذو طابع علمً/5

مسٌلة التغٌٌر المناسبة ،ثم عملٌة المتابعة والتقٌٌم ،لمعرفة مدى نجاح التً تم 

 .تحقٌقه 

تعمل برامج التطوٌر التنظٌمً على اٌجاد مناخ تنظٌمً ٌسود :القٌم الانسانٌة /6

ٌجعل التنظٌم فٌه التعاون ومصارحة والثقة المتبادلة ،وتوزٌع السلطة وكل ما 

.للبحتٌاجات الانسانٌة وٌحقق الاهداف التنظٌمٌة ٌستجٌب 
(2) 

ي فراغ بل منصبه فبرامج التطوٌر التعلمً لا تعمل ف:بمهمة التنظٌم ٌتعلق /7

على تحسٌن الوسابل و العملٌات والبناء التنظٌمً فً سبٌل تحقٌق الاهداف 

. التنظٌمٌة بكفاءة
(3) 

 الى تهدف مخططة تٌجٌةااستر التنظٌمً لتطوٌر ٌعتبر حٌث : التغٌٌر قٌادة/8

المنظمة فً التنظٌمً التغٌٌر تحقٌق
. 

 ودعم لتطوٌر معٌنة طرابق على التركٌز التنظٌمً التطوٌر ٌتضمن :الاداء/9

.والجودة الاداء
(4)

 

 13،ص سابق، مرجع مطر محمد حمدان عصام..1

،بجامعة شقراء ،مجلة البحث العلمً فً التربٌة  معوقات التطوٌر التنظٌمًمطلق بن مقعد بن مطلق ، الروقً.2

 .433ص، 2014التارٌخ 04مجلد  15،مصر ،العدد

دار حافظ للنشر و  ، 5ط  ، مفاهٌم نماذج استراتٌجٌات ، التطوٌر التنظٌمًعبد الله بن عبد الغنً طجم  ، .3

 .69،ص 2009التوزٌع ،جدة ،

 الجامعة الاقتصادٌة للعلوم بغداد كلٌة مجلة ، التنظٌمً التطوٌر فً العاملٌن تمكٌن اثر ،علً محمد جواد .4

 .173صب س ،، الثلبثون و السادس العدد
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 .التطوٌر التنظٌمً انواع :المطلب الثانً 

انواعه  حٌث بضٌف ذلك  علىمن الضروري لدراسة التطوٌر التنظٌمً التعرف 

ابعاد من المهارة والمعرف والقدرة على السٌطرة على ما ٌحدث فٌه التنظٌمً 

 :اعتماد درجة الشمولٌة كمعٌار ٌمٌز بٌن 1

على كافة او معظم الجوانب ومجالات فً وهو ٌشمل : الشامل تطوٌر  /ا 

 .المؤسسة 
 

ر على جانب واحد او قطاع واحد كتغٌٌر الالات و ٌقتص:التطوٌر جزبً  /ب

الاجهزة ،وتكمن فً التغٌٌر الجزبً انه قد ٌنشا نوع من عدم التوازن فً 

المؤسسة بحٌث تكو بعض الجوانب متطورة والاخرى مختلفة مما ٌقلل من فعالٌة 

.ر التغًٌ
 (1)

 

: حسب ما تم تغطٌته 2

مثل الاندماج ،الاستحواذ ،واعادة الهٌكلة الكلٌة فً شتى مجالات :كل المنظمة / ا

. المنظمة ،ادارة الجودة الكلٌة 

حٌنما تعانً احدى الادارات فشلب ٌعاد النظر الٌها كلٌا ،فقد ٌعاد : قسم /ادارة / ب

. فرٌق العمل فٌها تنظٌمها ،او تفتٌتها ،او دمجها ،او تنشٌط 

كتطوٌر المهارات الشخصٌة والسلوكٌة والفنٌة والادارٌة لا فراد :فراد الأ/ ج

هذا المجال  مصنع معٌن ،وتعتبر برامج التدرٌب بمختلف انواعها مثالا هاما فً

،كم تعتبر قرارات الترقٌة ،او النقل من القرارات الخاصة بالتطوٌر التنظٌمً 

.على مستوى الافراد 
(2)

 

: حسب درجة الهٌكلة 3

اي محدد الشكل ،ومحدد النتابج ،ومحدد فً التدخلبت ،وفً : تطوٌر هٌكلً /ا 

 

،دار الجامعة ،الاسكندرٌة ،مصر ،السلوك التنظٌمً مدخل تطبٌقً معاصر صلبح الدٌن محمد الباقً .1

 362،ص2003،

 ..26،ص سابق مرجع احمد ماهر ،.2
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رسمٌة محددة الخطوات ،وموزعة فً مسؤولٌتها اي انها حطة .العناصر التطوٌر 

. على اطراف مختلفة ،ولها جداول زمنٌة ،ومٌزانٌات للصرف 

هو تطوٌر بسبب النشوء والارتقاء والنمو الطبٌعً للؤشٌاء :تطوٌر عفوي / ب

،وٌحدث دون تدخل ٌذكر ،وٌتسم بانه ٌحدث من داخل المنظمة ،
(1)

 

 :اساس لتصنٌف التغٌٌر او التطوٌر  اعتماد موضوع6

 لاي تطوٌر فً الهٌك يمثل التغٌٌر الهٌكلً والتكنولوج:التغٌٌر المادي /ا

وتغٌٌر فً الاعمال والانشطة التً ٌزاولها (اختصاصات ومسؤولٌات )التنظٌمً 

 .التنظٌم او وسابل التكنولوجٌة المستخدمة 

غٌٌر فً فً والذي ٌهدف الى احداث الت( :نفسً او اجتماعً )التغٌٌر المعنوي /ب

عن طرٌق برامج التنمٌة والتكوٌن ،وكمثال نجد ان  للؤفرادانماط السلوك بالنسبة 

بعض المؤسسات لدٌها معدات واجهزة حدٌثة لكن انماط السلوك العاملٌن واسالٌب 

تمٌز بالسطحٌة وهو شكل غٌر فعالالعمل فٌها تقلٌدٌة وهذا النوع من التغٌٌر ي
(.2) 

: حسب سرعة التطور  4

وهو تطور بطا وتراكمً ٌترك الفرصة لتعلم من التجارب :تطوٌر التدرٌجً / ا

. السابقة والبناء علٌها شٌبا فشٌبا 

. وهو تطور سرٌع ومتلبحق وفجابً:ي تطوٌر الفجابً وثور/ ب

: حسب الشكل او المضمون 5

حٌث ٌركز التطوٌر على تصمٌم .وٌهتم بالإجراءات والشكل :التطور شكلً / ا

. او اعادة تصمٌمها دون الاهتمام بتطبٌقها وتنفٌذها بشكل سلٌم انظمة 

وٌهتم الاهداف والنتابج والمشاكل والعلبج والمهارات :تطوٌر فً المضمون / ب

 

 26،ص سابق مرجع احمد ماهر ،.1

2. .
 

هزكشج همذهح ضوي هرطلثاخ ، دور التكوين في عملية التغيير التنظيمي في المؤسسة،صوق ًسُوح  سم

 2012/2013،كلُح العلىم الالرصادَح و الرجاسَح و علىم الرسُُش ،ًىلشد سٌح   LMDشهادج هاسرش 

 .57ص

 .27ص، السابق رجعلما نفس احمد ماهر ،.3
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فوضع خطط استراتٌجٌة تهتم بمشاكل المنظمة ، الانسانٌة وجوهر الشًء

،وٌتدربون علٌها وٌحصلون على وتحوٌلها الً خطط ٌشارك فٌها العاملون 

الصلبحٌات التنفٌذٌة لها ،وٌتابعون تنفٌذها ٌجعل الامر كله متجها الى نتابج 

.قٌقٌة تهتم بالمضمون ولٌس الشكلح
(1)

 

 .مجالات التطوٌر التنظٌمً :المطلب الثالث 

ن المجالات الربٌسٌة التً ٌمكن للمؤسسة احداث التطوٌر التنظٌمً ٌتجسد فً مل ا

 :ٌلً 

تقوم بعض المؤسسات بإجراء تعدٌلبت فً اهدافها :الاهداف والاستراتٌجٌات /1

والاستراتٌجٌات المطبقة لتحقٌق تلك الاهداف استجابة للتغٌٌرات البٌبٌة المحٌطة 

،فمثلب فً انشاء الجامعات او استحداث نظام التعلم عن بعد ٌتطلب من الجامعات 

 .ها من اجل مواكبة تلك التغٌٌرات الحكومٌة تعدٌل اهدافها واستراتٌجٌات

ٌتطلب التغٌٌر فً الظروف وبٌبة العمل : السٌاسات والقواعد الحاكمة للعمل /2

للمؤسسة احداث تغٌٌر وتطوٌر فً السٌاسات وقواعد العمل بها سواء باستحداث 

اكثر مرونة واقل مركزٌة قواعد جدٌدة او التطوٌر السٌاسات والقواعد الحالٌة لتكون 

تمثل ذلك فً استحداث اعمال ي: الاعمال والانشطة التً تمارسها المؤسسة /3

.جدٌدة
(2)

 

 وٌحدث للتغٌٌر، تعرضا المجالات أكثر من التنظٌمٌة الهٌاكل تعد :التنظٌمً  الهٌكل/4

  حذف عنة ٌنتج مما الهٌكل إعداد ومعاٌٌر أسس بتعدٌل التنظٌمً الهٌكل فً التطوٌر

 خلبل من أو جدٌدة وحدات استحداث أو معا دمجها أو التنظٌمٌة الوحدات بعض
(3) 

 

 .27،ص سابق مرجع احمد ماهر ، 1

 434،ص سابقمرجع الروقً ،مطلق بن مقعد بن مطلق ،.2

 .24ص، سابقمرجع ، هطش حوذاى هحوذ عصام.3
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 التغٌٌرات مع وملبءمته القابم للتنظٌم المرونة ٌحقق بما الوحدات، بعض تبعٌةتغٌٌر 

 الإدارٌة، المعلومات نظم فً للمساعدة البرمجٌات باستخدام ذلك تتعدى قد أو ، الجدٌدة

والمراجعٌن العاملٌن لمساعدة الانترنت شبكة استخدام أو
.(1)

 

 المعلومات مجال فً التقنً التقدم ٌفترض( :التكنولوجٌا )المستخدمة  التقنٌات /5

 الحاسب استخدام تتعدى لا بسٌطة التغٌٌرات تكون وقد لمستخدمة، ا التقنٌات تغٌٌر

 وتطوٌر تغٌٌر إحداث المنظمة عمل وبٌبة ظروف فً التغٌٌر ٌتطلب قد :العمل نظم/6

 العمل ومسؤولٌات إجراءات وتطوٌر تبسٌط خلبل من وذلك بالمنظمة، العمل نظم

 من وغٌرها التحفٌز ونظم الأداء، وتقٌٌم المتابعة وأنظمة والسلطات، والصلبحٌات

 .التنظٌمٌة والفعالٌة الكفاءة وزٌادة والتكلفة، الوقت تخفٌض بغرض الداخلٌة الأنظمة

 ظهور إلى المنظمة وبٌبة ظروف فً التغٌر ٌؤدي أن ٌمكن :البشرٌة الموارد/7

 بمهارات ٌتمتعون جدد أفراد بإضافة البشرٌة الموارد هٌكل فً التغٌٌر إلى الحاجة

 مهارات وتطوٌر تعٌٌر على العمل أو الأفراد بعض عن الاستغناء أو جدٌدة،

 الجدٌدة الأدوار مع ٌتوافق وبما بالتنظٌم الموجودٌن الأفراد وسلوكٌات واتجاهات

( 2) .منهم المطلوبة

نفسه  والتنظٌم والجماعة، الأفراد، :وهً ربٌسٌة محاور ثلبثة التنظٌمً التطوٌر ٌشمل

 :وهما أساسٌٌن بعدٌن فً وهذا الاخٌر ٌتمثل

 هذه فً التطوٌر وٌمكن إدارات أو أقساما تكون وقد :الربٌسٌة التنظٌمٌة الوحدات . أ

.والمعلومات الاتصالات وهٌاكل الوظابف نطاق على الإدارات والأقسام
(3)

  

 

 

 25،ص سابقمرجع  هطش حوذاى هحوذ عصام. .1

المتطلبات و )فً المنظمات الحكومٌة التطوٌر التنظٌمً وادارة التغٌٌر اوسرٌر منور ،سعٌد منصور فؤاد ،..2

مؤتمر العلمً الدولً حول الاداء المتمٌز  جامعة ورقلة ،كلٌة الحقوق و العلوم الاقتصادٌة ،، (المعوقات 

 .273،ص2005للمنظمات و الحكومات 

 .23،ص المرجع السابق نفس ،مطر حمدان محمد عصام..3
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 الاتصالات ط وأنما القرارات اتخاذ عملٌة مثل :المختلفة التنظٌمٌة العملٌات . ب

 وإدارة الأهداف وتصمٌم التخطٌط عملٌات وكذلك بٌن الجماعات، والعلبقات

.وغٌرها  النزاعات
(1)

 

  معوقات التطوٌر التنظٌمً :المطلب الرابع. 

تواجه المنظمات كثٌر من عناصر التأثٌر الداخلٌة والخارجٌة خلبل نشاطها 

توح على المجتمع وعلٌها ان توابم بٌن سٌاستها باعتبار ان المنظمة نظام مف

 .واهدافها من جهة وبٌن ما تملٌه هذه التأثٌرات والضغوط من اتجاهات 

ان الهدف من هذه المواءمة المرغوبة من الادارة تهدف الى تحقٌق المستوى 

المناسب من الاستقرار للمنظمة لضمان بقاءها وتقدمها واستفادتها من الفرص 

. الجدٌدة 

رغم ان التطوٌر المنظمة الحدٌثة امر طبٌعً بل وحتمً الا ان محددات هذا 

.التطوٌر قد تؤجل ان توقف هذا التطوٌر 
(2) 

 

: وٌمكن مناقشة اهم المعوقات التً تحد من تطوٌر المنظمات فٌما ٌلً 

 بٌن العلبقات وأهمٌة وشرعٌة بوجود المنظمات بعض قبل من الاعتراف عدم.1

 .الأفراد

 لعدم التنظٌمً؛ التطوٌر مفهوم تطبٌق فً الإدارٌة القٌادات رغبة ضعف.2

 .والمشاركة والاقتناع المتبادلة والثقة الانفتاح لمفاهٌم قبولهم

.المنظمة فً السابدة التنظٌمٌة الثقافة تغٌٌر فً الرغبة أو الجرأة عدم.3
(3)

 

 

 .23،ص سابق، مرجع مطر حمدان محمد عصام.1

 .180،ص ،مرجع سابقاحمد عبد الله ،اسامة  فرٌد ..2

 .436ص، سابقمرجع مطلق بن مقعد بن مطلق ، الروقً.3
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 إدارتها وكٌفٌة المنظمة داخل الصراعات مع البنلّاء التعامل فً التردد.4

 .علٌها والسٌطرة

  ٌتم ولا خفٌة قٌمااً  فلسفته قٌم جعل إلى التنظٌمً التطوٌر خبراء بعض اعتماد.5

 فً الإدارٌة القٌادات قبل من برامجه فً الثقة ٌُضعف ما بوضوح، التعبٌر عنها

المنظمات
.(1)

 

: وٌمكن تقسٌم المعوقات الً مجموعات كما ٌلً 

معوقات سلوكٌة وتتمثل فً عدم تحفٌز العاملٌن والفهم ووجهات النظر و : اولا

طبٌعة العلبقات التنظٌمٌة بٌن الافراد و جماعات الضغط و موقف النقابات 

. العمالٌة والمهنٌة

جمود الفكر الاداري للقٌادات و الاهتمام معوقات تنظٌمٌة  من اهمها  :ثانٌا 

سوء وسابل -ضعف الهٌكل التنظٌمً و  بالإجراءات بشكل ٌفوق الاهداف و

. الاتصال و ضعف نظم الرقابة 

مساٌرة الاسالٌب الانتاجٌة الحدٌثة و توجٌه التقدم وتتمثل فً   معوقات فنٌة:ثالثا 

التكنولوجً و تكوٌن  ملبمح التكنولوجٌا محلٌة 
(.2 )

 

 

 

 

 

 

 

 .188ص187،ص مرجع سابق،احمد عبد الله ،فرٌد   أسامة.1
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 سالٌبهدوافع التطوٌر التنظٌمً وأ:المبحث الثالث 

مستوى التنظٌم  وٌتطلب التطوٌر التنظٌمً باعتباره جهد مخطط له شامل كل

وضرورة دعم الادارة العلٌا له ،استخدام وادوات او اسالٌب ووسابل ضرورٌة 

دفعت الٌه ،كما ان له دوافع ومبرٌرات  فهوم التطوٌر وتساعد على انجاحهتدعم م

 وذلك الباحثٌن؛ بعض اهتمام على التنظٌمً التطوٌر برامج فاعلٌة مدى استحوذ،

 من والتأكد لأهدافها، وتحقٌقها التطوٌر التنظٌمً برامج نجاح مدى تقوٌم بهدف

 مهاراتهم وتحسٌن الموظفٌن قدرات تنمٌة فً التطوٌر التنظٌمً جهود نجاح مدى

وذلك وفق مراحل عام بشكل المنظمات فً الأداء بمستوى والارتقاء العمل، فً

 .ٌجب اتباعها 

 التطوٌر التنظٌمً  الاسباب الدافعة :طلب الاول مال

 تتعرض كما عملها بٌبة فً والمستجدات التغٌرات من عدٌد المنظمة تواجه 

 وٌمكن التنظٌمً، التغٌٌر والتطوٌر إحداث علٌها تفرض التً الضغوط من للعدٌد

 .داخلٌة وأخرى خارجٌة مسببات إلى التنظٌمً والتطوٌر التغٌٌر أسباب تقسٌم

 :الدوافع الخارجٌة .1

 بالتغٌٌر الاستجابة تستلزم التً  –البٌبٌة الظروف من عدٌد منظمة أٌة تواجه

 الدوافع عن الناشا التطوٌر التنظٌمً أو التغٌٌر ٌستهدف وعادة هذا والتطوٌر

 تلك على السٌطرة أو بٌبتها وبٌن المنظمة بٌن التوافق تحقٌق مجرد الخارجٌة

 البٌبة فً تحدث قد التً التغٌرات أهم ومن. لصالح المنظمة منها جزء أو البٌبة

 : المنظمة على وتؤثر الخارجٌة

 .المستهدف العمٌل أو السوق ظروف فً التغٌٌر -

.فً السٌاسٌة والتشرٌعٌة التغٌٌر -
 (1)

 

 

 

 .272،صسابق مرجع وسرٌر منور ،سعٌد منصور فؤاد ،أ. 1
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 .التغٌٌر فً التكنولوجٌا المستخدمة -

I.  الدوافع الداخلٌة: 

 بٌبة فً جدٌدة مستجدات حدوث عند التنظٌمً للتطوٌر أو للتغٌٌر الحاجة تظهر 

 داخل ذاتٌة مشكلبت تواجه أو عندما وأهدافها، المنظمة وإمكانٌات الداخلٌة العمل

 فً الحادثة التغٌرات مع للتعامل الحالً التنظٌم ملببمة عدم عنه ٌنتج مما المنظمة

 تغٌٌر إحداث ضرورة ٌتطلب مما التنظٌم عناصر بٌن التوافق عدم أو البٌبة

المنظمة فً تنظٌمً وتطوٌر
(.1) 

اخرى  الى داخلٌة و وٌوجد فً بعض الكتب مجموعة من مبررات و قد انقسمت

العوامل الدافعة ، من داخل المنظمة ،نحو التطوٌر التنظٌمً  ،وهً بمثابةخارجٌة 

 :وضرورة تبنٌه برامج مستدامة وتشمل هذه العوامل 

 :المبررات الداخلٌة /1

دعم الادارة العلٌا فً المنظمة لبرامج التطوٌر التنظٌمً ،وقد ٌكون ذلك من _ 

 .خلبل تبنً رؤٌة مستقبلٌة جدٌدة تتسم بالطموح العالً 

 .متطلبات ادامة  بقاء المنظمة وتفوقها فً عالم المنافسة _ 

تبنً منهج الحاكمٌة النظمٌة ،او اي نهج او منهج جدٌد ٌتماشى مع متطلبات _ 

جة للتطوٌر تتطلبها طبٌعة الحراك الداخلً فً المنظمة او بفعل انعكاس حر

 .متغٌرات وتبدلات البٌبة الخارجٌة للمنظمة 

 .برامج الاندماج والاكتساب و الخصخصة _ 

 وظٌفًال الإرضاءادارة الصراع التنظٌمً وحالات _ 

برامج ادارة الابداع والابتكار التنظٌمً _ 
.(2)

 

 .272ص، نفس المرجع الآنف ذكره ،سعٌد منصور فؤاد ،وسرٌر منور أ.1

، دار وابل لنشر عمان  1ط، التطوٌر التنظٌمً مدخل تحلٌلًاحمد علً صالح ، ،اهر محسن الغالبًظ .2

 .72،ص2010،
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 :المبررات الخارجٌة / 2

تمثل مجموعة العوامل الحافزة ،من خارج المنظمة ،والتً تسهم فً زٌادة دافعٌة 

 :نحو صٌاغة برامج التطوٌر التنظٌمً و تنفٌذها ،وتشمل المنظمة 
(1)

 

  تسارع وتٌرة التطورات العلمٌة والتقنٌة. 

  التوجه نحو الاقتصاد المعرفة وزٌادة الاهتمام بإدارة العقول وراس المال

 .الفكري

  ًاعادة هندسة العلاقات والاهتمام بإدارة راس المال الاجتماع. 

  (.المؤقتة )ظاهرة العمالة الطارئة 

  نمو قطاع الخدمات وزٌادة فرص العمل فٌه. 

  ظهور مشاركة السوق الحرة. 

  نمو الممارسات الدٌمقراطٌة فً الحٌاة النٌابٌة. 

  الوعً العالً بحقوق الانسان. 

  الاهتمام بإدارة التعقٌدات. 

  المشكلات البٌئٌة وادارة البٌئة .
(2)

 

 أغلب فً ذكرها جاء والتً التنظٌمً للتطوٌر الأغراض أو الأسباب أهم ومن 

 : الإدارٌة الأدبٌات

 الإدارٌة الأقسام أو الجماعات أو الأفراد عٌد ص على سواء حادة مشكلة ظهور 

 .بكاملها  المنظمة أو

 والإجراءات السٌاسات عن وممارساتها تطبٌقاتها فً المنظمة تنحرف عندما 

.المحددة لها
(3) 

 

.72،ص سابق مرجع علً صالح ،احمد ، ظاهر محسن الغالبً.1
 

 

احمد علً صالح، ظاهر محسن الغالبً.2
 

 .73ص،السابق نفس المرجع،

 12،ص ،مرجع سابقمطر  حمدان محمد عصام. 3
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 من أو داخلها من سواء للمنظمة الموجه النقد وٌتزاٌد الشكوى تتعاظم عندما 

 خارجها

 إنشاءها عند علٌه كانت عما كلٌا مختلفة وظروفها المنظمة أجواء تصبح حٌن. 

 أو تقنٌاتها أو هٌكلها فً الجذري إدخال ٌستلزم مستقبلا المنظمات تتوقع حٌن 

 حجمها

 وعدم السرٌعة التغٌرات عن الناتجة والقٌمٌة الحضارٌة التحدٌات تعاظم 

.المجتمعً التطور مع المواكبة
(1)

 

 مراحل التطوٌر التنظٌمً: لثانً المطلب ا

 
 Lymanراندال) حددها التً التنظٌمً التطوٌر مراحل بتلخٌصونقوم  

Randall) ًيٌل ماك مراحل سبعة ف :  

 علمه عن الناتجة والداخلٌة الخارجٌة الضغوط نتٌجة الارتٌاح بعدم المدٌر شعور -ا

 بالبحث ٌبدأ وبالتالً لحلها، التقلٌدٌة الوسابل استخدام وفشل خطٌرة، مشكلة بوجود

 .معها للتعامل جدٌدة وسابل عن

 .المشكلة مع التعامل على لمساعدته استشاري أو خبٌر إلى المدٌر لجوء -2

 .المعلومات وتدفق الاتصال معوقات تقلٌص مرحلة فً التنظٌم مرور -3

 المشكلبت تشخٌص على للمساعدة والجماعات الافراد بٌن المعلومات تبادل ٌتم -4

 االتنظٌم  تواجه التً الادارٌة

 .التغٌٌر مقاومة تخفٌف إلى ٌؤدي ما التغٌٌر، عملٌة فً ٌنكالمشار عدد زٌادة-5

 

 

  29ص28،ص سابقمرجع ،القحطانً  بانً بن محمد.1
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 .التغٌٌر عملٌة لإحداث جدٌدة وسابل اختٌار -6

  (1).المنظمة فً الاداء مستوى وتحسن للموارد التكامل إعادة -7

 :اما مراحل تطبٌق التطوٌر التنظٌمً فتتمثل فً 

 قوابم كل استخدام خلبل من الأفراد من المعلومات جمع التشخٌص، ٌتضمن .1

 .الاتجاهات واستطلبعات استقصاء

 على والمبنٌة المنظمة، لتحسٌن خطة بتنمٌة ٌهتم فإنه الاستراتٌجٌة، تخطٌط أما .2

 ٌوجد قد التً المجالات الاستراتٌجٌة تخطٌط وٌحدد التشخٌص، من المستقاة البٌانات

 هذه لحل اتخاذها ٌمكن التً العرٌضة الخطوط وٌرسم المنظمة، فً مشاكل بها

 .المشاكل

 مع التشخٌص من علٌها الحصول تم التً المعلومات مشاركة من فٌتكون التعلٌم أما .3

 وتحتاج .سلوكهم تغٌٌر إلى حاجتهم إدراك فً ومساعدتهم بها ٌتأثرون الذٌن الأفراد

 والنصح والإرشاد الرأي وٌقدم المنظمة، خارج من استشاري وجود التعلٌم مرحلة

 التطوٌر برامج استخدام المرحلة هذه فً أٌضااً  وٌمكن .الجماعات أو للؤفراد

 (2).الإداري

 على والمبنٌة المنظمة، لتحسٌن خطة بتنمٌة ٌهتم فإنه الاستراتٌجٌة، تخطٌط أما.4

قد التً المجالات الاستراتٌجٌة تخطٌط وٌحدد التشخٌص، من المستقاة البٌانات
(3)

 

 

 .29،ص سابقمرجع ،القحطانً  بانً بن محمد.1

فعالٌات متطلبات التطوٌر التنظٌمً و ادارة التغٌٌر لدى المؤسسات غٌر ،مرزوق  إبراهٌم ابتسام.2

لمتطلبات الحصول على درجة الماجستٌر فً الادارة لكلٌة التجارة  ،مذكرة اسنكمال الحكومٌة الفلسطٌنٌة

 .56ص،2006،الجامعة الاسلبمٌة غزة ،كلٌة التجارة ،نوقشت سنة 

 .29،ص المرجع السابق نفس،القحطانً  بانً بن محمد.3
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 لحل اتخاذها ٌمكن التً العرٌضة الخطوط وٌرسم المنظمة، فً مشاكل بها ٌوجد

 .المشاكل هذه

 من علٌها الحصول تم التً المعلومات مشاركة من فٌتكون التعلٌم أما.5

 تغٌٌر إلى حاجتهم إدراك فً ومساعدتهم بها ٌتأثرون الذٌن الأفراد مع التشخٌص

 الرأي وٌقدم المنظمة، خارج من استشاري وجود التعلٌم مرحلة وتحتاج .سلوكهم

 استخدام المرحلة هذه فً أٌضااً  وٌمكن .الجماعات أو للؤفراد والنصح والإرشاد

الإداري التطوٌر برامج
(1)

. 

 مرحلة التغٌٌر، إحداث إلى بالحاجة الشعور  وهً:والمتابعة التقوٌم مرحلة.6

 وإدارة التغٌٌر خبٌر بٌن العلبقة أبعاد توضٌح مرحلة التغٌٌر، خبٌر عمل بداٌة

 مرحلة المشكلبت، وتحدٌد التشخٌص مرحلة المعلومات، جمع مرحلة المنظمة،

 مرحلة العمل، وبرامج التنظٌمً التطوٌر وأسالٌب استراتٌجٌات استخدام

 التطوٌر برامج انتهاء مرحلة وأخٌرااً  التغٌٌر، واستقرار والمتابعة المراجعة

.التنظٌمً
(2) 

 سالٌب التطوٌر التنظٌمً أ:لثالث المطلب ا

حدٌثة و ٌمكن  هناك العدٌد من الطرق والأسالٌب والتً تنقسم الى تقلٌدٌة واخرى

استخدامها فً التطوٌر التنظٌمً مع وجود درجات مختلفة فً كٌفٌة استخدام هذه 

الأسالٌب المتعددة، وذلك من اجل احداث تطوٌر داخل المؤسسة  ومن بٌن هذه 

 :الطرق والأسالٌب ٌتطرق الباحثٌن إلى ما ٌلً

 :سالٌب التقلٌدٌة الأ/1

 

 

 .56ص ، سابق مرجع،مرزوق  إبراهٌم ابتسام.1

 .29ص28،ص  سابقالمرجع النفس ،محمد بن بانً القحطانً .2
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ٌعتبر امتداد لشبكة الادارٌة التً تتكون من اطار ذوي بعدٌن  :التكوٌن الشبكً/ 1

مختلفٌن ٌصفان المدراء ،تبعا لاهتمامهم بالأفراد واهتمامهم بالإنتاج ،ومن خلبل 

.الاداري للفرد كلى الشبكة استخدام قابمة  استقصاء تمكن من تحدٌد 
(1)

 

ٌعد هذا الأسلوب من أكثر الأسالٌب الخاصة بالتطوٌر التنظٌمً شمولا واتصافا 

 بالانتظام  وٌعتمد على استخدام بعض الأسالٌب الأخرى لتكوٌن الفرق وأسلوب

الإدارة بأهداف، وتجمٌع هذه الأسالٌب ٌؤدي إلى تكوٌن برنامج شامل ومنظم /2

وٌتكون هذا  المؤسسة ومساعدتها على الانتقال للنمط الأمثل لهالتقٌٌم أداء 

: البرنامج من ستة مراحل أساسٌة تتمثل فً ماٌلً

القٌام بتقدٌم المفاهٌم والأنماط الإدارٌة المختلفة للؤفراد المشاركٌن فً برامج  -  

. التدرٌب

 .مرحلة تكوٌن فرق العمل   -

 .مرحلة تنمٌة العلبقات التفاعلٌة بٌن الجماعات المختلفة  -

 .مرحلة تنمٌة نموذج استراتٌجً أمثل -

 .مرحلة وضع النموذج الاستراتٌجً الأمثل موضع التطبٌق  -

.مرحلة تقٌٌم الاختٌار الاستراتٌجً  -
(2 )

 

ٌستخدم عادة فً برامج التطوٌر الوظٌفً من خلبل مجموعة : تدرٌب الحساسٌة /3

حٌث ٌتم فتح .من الافراد تضم عدة مشاركٌن واختصاصً او خبٌر فً السلوك 

المجال للمناقشة واتاحة الفرصة امام الافراد لتعبٌر عن نشاعرهم وعواطفهم مع 

روا عن ضرورة توافر جو من الامان النفسً للمشاركٌن لٌعب
(3)

 

1.
 

 70ص سابق،مرجع ،زوق نسٌمة  رم

.107،ص مرجع سابقلعورسلٌمان ،ب.2
 

سوفً نبٌل.3
 

مذكرة مكملة لنٌل شهادة ماجستٌر ،دراسة التحلٌلٌة لاتجاهات الموظفٌن نحو التغٌٌر التنظٌمً ،

.32ص، 2010/2011فً علوم التسٌٌر ،جتمعة قسنطٌنة منتوري ،نوقشت سنة 
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ا ٌة وجود حل لمشكلبتهم وٌهدف هذاقتناعا منهم بإمكان حاسٌسهم بصراحةأ

لاسلوب الى تعمٌق فهم الفرد لسلوكه  وتأثٌر ذلك على الاجرٌن مع تحسٌن ا

مهارات الاتصال و اكتشاف انواع العملٌات التً تسهل او تمنع تفاعل بٌن 

الجماعات وتغٌٌر الاتجاهات مشاعر اتجاه نفس و الاخرٌن لتوصل الى علبقات 

.تبادلٌة
(1)

 

 جماعات فعالٌة زٌادة وٌستهدف الفرد، من بدلا العمل جماعات: الفرٌق بناء /4

 ٌأخذ أن وٌمكن العاملٌن، أدوار وتوضٌح العمل علبقات تحسٌن طرٌق عن العمل

 من بالضرورة تتشكل لا أخرى جماعة أي أو العمل فً الزملبء مجموعات شكل

: أساسٌن افتراضٌن على الطرٌقة هذه وتقوم العمل فً الزملبء

 تنسٌق على ٌتعاونوا أن أفرادها على فإن الجماعة، إنتاج لزٌادة :الأول الافتراض

 .عاتقهم على الملقاة المهام إنجاز نحو العمل فً جهودهم

 والنفسٌة المادٌة الحاجات إشباع من لابد الجماعة إنتاجٌة لزٌادة :نًالثا الافتراض

.لأفرادها
(2)  

هذا الاسلوب على تطبٌق المنهجٌة العلمٌة باستخدام : اسلوب البحث الموجه /5

البٌانات وذلك بهدف التعلم والتطوٌر والتغٌٌر، فهذا الاسلوب ٌعتمد على دراسة 

اعطاء تفسٌرات علمٌة حول طبٌعة هذه  العلبقة بٌن المتغٌرات التنظٌمٌة ومحاولة

.لحلول المناسبةدارة على اٌجاد االعلبقات بشكل ٌساعد الا
(3) 

 

 

سوفً نبٌل.1
 

.32صسابق ،مرجع ،
 

 .19 ،ص سابقامرجع عصام محمد حمدان مطر ،.2

،الطبعة الاولى ،دار وابل للنشر و التوزٌع ،كلٌة  التطوٌر التنظٌمً اساسٌات و مفاهٌم حدٌثة،موسى اللوزي .3

..39ص، 1999ادارة الاعمال ،قسم الادارة العامة ،الجامعة الاردنٌة ،نوقشت سنة 
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:سالٌب الحدٌثة الأ 
 

: المخبري  التدرٌب/1

 من كثٌر فٌعلبج التنظٌم جماعات فعالٌة زٌادة إلى التدرٌب من النمط هذا ٌهدف

 بالصراعات، المتعلقة المشكلبت :مثل السلوكٌة الطبٌعة ذات الإدارٌة المشكلبت

 لأنفسهم فهمهم على المشاركٌن تدرٌب خلبل من والاتصالات القرارات، اتخاذ

 تطبٌق ٌمكن حتى والسلبٌة، الإٌجابٌة بتوجٌهاتها الجماعات من وللعدٌد وللآخرٌن

.التدرٌب انتهاء عقب العمل إلى العودة عند الفهم ذلك
(1)

 

 :الشاملة الجودة إدارة/2

ٌق الى تحقٌق التطوٌر  الطرترى هذه المدرسة ان الالتزام بالجودة الشاملة هً 

مفهوم الجودة الشاملة كمدرسة تركز على جودة كل  ولذا ظهر.التنظٌمً 

الوظابف والاعمال والانشطة فً المنظمة على مختلف المستوٌات بدا من 

وتعتمد على ان كل نشاط .ا بالمخرجات المدخلبت ،مرورا بالعملٌات وانتهاء

الخاص به حتى ٌمكن  العمٌلوعلى اي نشاط ان ٌفً بمتطلبات  عمٌل ٌخدمه،

ى الى الجودة الشاملة هً تلك ان المنظمات التً تسع.افضل جودة  تحقٌق

 .المنظمات القادرة على التطوٌر التنظٌمً فٌها 
 احمد(2)

(: الهندرة )اعادة هندسة /3

على  تعددة تساعدمالهندرة الادارٌة ٌمد التنظٌمات الادارٌة بمزاٌا ان تطبٌق 

 :تحقٌق التطوٌر التنظٌمً ،وهذه المزاٌا تتمثل فً 
(3) 

 

 .22 ،ص سابق،امرجع عصام محمد حمدان مطر ..1

 .115،ص سابق،مرجع احمد ماهر .2

 .276،ص سابقمرجع موسى اللوزي، .3
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خلبل تمتع فرق العمل بصلبحٌات واسعة اعطاء التنظٌمات مرونة عالٌة من  _ا

 .،وممارسة اتخاذ القرارات بدرجة عالٌة من الاستقلبلٌة 

تقٌٌم الاداء الجماعً ،من ثم اعطاء التعوٌضات والحوافز بناء  اعتماد معاٌٌر _ب

 .على منتج النهابً لفرق العمل 

ظٌمات فً اعتماد فرق العمل على منهجٌة الابداع لغاٌات المحافظة على التن_ ج

حالة صحٌة جٌدة ووضع تنافسً جٌد ،ومن ثم زٌادة قدرات التنظٌمات على 

 .مواجهة التحدٌات 

طبٌعة فرق العمل التً تقوم على اساس التنظٌم الحٌوي ،والتً ٌعتبر من _ د

.التنظٌمات التً ٌتم تصمٌمها من اجل مواجهة المتغٌرات البٌبٌة المعقدة 
(1)

 

المعرفة على صعٌد المنظمات والمجتمعات تلك  بإدارةوٌقصد :ادارة المعرفة /4

الجهود التً تبذل من اجل اتمام واستكمال مجموعة من الخطوات والوظابف وان 

.تعددت الاقسام والوحدات التً تنهض بها 
(2)

 

 استخدام على المنظمة فً المعرفة فرٌق قدرة عن ٌعبر مصطلح المعرفة إدارة و

 وتطبٌقها وتوزٌعها وخزنها المعرفة تولٌد بعملٌة للقٌام "وتقانتها المعرفة إدارة "

.والرٌادة التفوق لتحقٌق
(3)

 

 أهمٌة تأكٌدو  التنظٌمً والتطوٌر المعرفة إدارة بٌن طردي ارتباط فهناك علبقة 

 فً ٌسهم ذلك لعل التنظٌمً، التطوٌر تحقٌق فً ودورها وتقانتها المعرفة إدارة

 من المبحوثة المؤسسة قبل من علٌها ٌمكن الاعتماد التً النظرٌة الأطر توفٌر

.البحث هذا فً الباحث قبل
 (3)

 

 267،ص سابقمرجع موسى اللوزي، 1.

 48،ص 2004،  ادارة المعرفة و تطوٌر المنظماتعامر خظٌر الكبٌسً ،.

جامعة دمشق العلوم  ، دور ادارة المعرفة و تقناتها  فً تحقٌق التطوٌر التنظٌمًعاطف محمد عوض ،.

 425ص، 2012العدد الاول  28الاقتصادٌة و القانونٌة ،مجلد 
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 مًالتنظًمسؤولٌة  احداث التطوٌر  :المطلب الرابع 

المنظمات الساعٌة للتغٌٌر و التطوٌر التنظٌمً مشكلة الإجابة على  تواجه

 .من ٌتولى إدارة مشروع التغٌٌر و التطوٌر؟ : مجموعة من الأسبلة ومن أهمها

هناك بدابل عدٌدة للئجابة وأبسط هذه البدابل هً أن تقوم المنظمة بنفسها بعملٌة 

وداخل كل بدٌل تتعدد التغٌٌر و التطوٌر، أو أن تعتمد على جهة خارجٌة 

الاحتمالات و الطرق الممكنة وهناك بدٌل ثالث و هو الاعتماد على الجمع بٌن 

.البدٌلٌن فً نفس الوقت
(1)

 

حٌث تقوم الادارة العلٌا بتجدٌد من له : (من داخل المنظمة )التدخل الداخلً  :اولا

تقوم باشتراك باقً المستوٌات  وا بها الادارة العلٌا، تستأثرسلطة التطوٌر فقد 

.الى الادارة معٌنة مثل الموارد البشرٌة التنظٌمٌة ،او تفوٌضها 
(2)  

تعتمد  (:المستشارون الخارجون) التطوٌر التنظٌمً من خارج المنظمة : ثانٌا

كثٌر من محاولات التغٌٌر و التطوٌر التنظٌمً على ضرورة الحصول على 

ارٌٌن، و ٌنظر إلٌهم كأفراد عاملٌن بالمنظمة مساعدة خارجٌة من أحد الاستش

بصورة مؤقتة حٌث أنهم مرتبطون فقط بفترة تطبٌق مشروع التغٌٌر و التطوٌر 

التنظٌمً المطلوب، وٌمكن الحصول على هؤلاء من أماكن متنوعة مثل المكاتب 

الخ، حٌث ...الاستشارٌة أو أساتذة الجامعات المتخصصٌن فً إدارة الأعمال

.مل هؤلاء بمجرد الانتهاء من برنامج التغٌٌر و التطوٌرٌنتهً ع
(3) 

 

 

 متطلبات التطوٌر التنظٌمً و استراتٌجٌاته فً ظل تحدٌات بٌئة منظمات الاعمال :بعنوانمداخلة  ، محمد راتول  .1

 .07ص.،جامعة حسٌبة بن بوعلً ،شلف

 . 453،ص سابق،مرجع  مطلق بن مقعد بن مطلق الروقً،.2

 .07،ص نفس المرجع، راتولمحمد   ..3
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وهو اكثر اسالٌب التدخل فً احداث : التدخل الداخلً والخارجً معا:ثا ثال

.التطوٌر التنظٌمً ونجاحا ولكنه اقل استخداما 
(1) 

إن كل شكل من الأشكال الثلبثة السابقة له ممٌزاته و عٌوبه، فالخبٌر الخارجً 

إلٌه ٌتضمن اعتراف الإدارة بفشلها غالبا ما ٌنظر إلٌه على أنه غرٌب و اللجوء 

فً التعامل مع مشاكلها، كما أن وجهات نظر الخبٌر الخارجً للمشكلبت التً 

تواجه المنظمة غالبا ما تكون مختلفة عن وجهات نظر متخذي القرارات وهذا من 

شانه أن ٌؤدي إلى وجود مشاكل عند إقامة العلبقات بٌن الطرفٌن، إلى جانب أن 

ٌة المستشار الخارجً قد تنقلب إلى عدم مرونة فً التعامل مع زٌادة موضوع

الواقع والذي قد ٌشٌر إلى علبقات ووظابف أو أنظمة و أشخاص  ٌتم تهدٌدها 

.بسبب هذه الموضوعٌة
(2)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .453،ص سابق،مرجع مطلق  بن مقعد بن مطلق الروقً، .1

. 11، صسابق مرجع محمد راتول ، .2 
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 : والاستنتاجات لخلاصةا

مباحث ثلبثة للوصول الى مفهوم التطوٌر التنظٌمً قسمنا فصلنا الاول الى 

تطرقنا فً المطلب الاول الى مطالب اربعة مختصرة حٌث قسمنا كل مبحث الى 

جملة من التعارٌف والمفاهٌم التً تدور حول التنظٌمً و التطوٌروتطور  نشأة

عملٌة مخططة  :وٌر التنظٌمً على انه التطوٌر التنظٌمً وخلصنا فٌه ان التط

والسلوكٌات لإحداث التكٌف المطلوب مع المؤثرات  لتغٌٌر الاعتقادات والقٌم

اما المطلب الثانً فٌتناول  .وبقاءها وفعالٌتها البٌبٌة من أجل سلبمة المنظمة،

اهداف برامج التطوٌر التنظٌمً باختلبف مشاكل وظروف المنظمات التً 

أهمٌة التطوٌر التنظٌمً من ،اما المطلب الثالث تناولت  البرامجتستخدم هذه 

 خلبل مواجهته للتحدٌات العدٌدة والمتنوعة التً تواجه المؤسسات الحدٌثة

الرابع فهو عبارة عن تفرقة بٌن مجموعة من المصطلحات المتشابهة المطلب و

جموعة من المبحث الثانً قد قسم الى المطلب الاول التً تناولت فٌه م وفً.

انواعه  حٌث  على ناتعرفخصابص التطوٌر التنظٌمً، اما المطلب الثانً فقد 

بضٌف ذلك ابعاد من المهارة والمعرف والقدرة على السٌطرة على ما ٌحدث فٌه 

المجالات الربٌسٌة التً ٌمكن للمؤسسة احداث  لثفً المطلب الثاو التنظٌمً

مجموعة من المعوقات الى كل من  تطرقنا المطلب الرابع ، التطوٌر التنظٌمً

وكان فً المطلب وفً المبحث الثالث .التً تقف فً وجه التطوٌر التنظٌمً 

 الاول التً تطرق فٌه الى اهم الدوافع لتطوٌر التنظٌمً وهً مجموعة من

 التً الضغوط من للعدٌد تتعرض كما عملها بٌبة فً والمستجدات التغٌرات

نقوم التنظٌمً فً المطلب فً المطلب الثانً  التطوٌر إحداث علٌها تفرض

 سبعة فً Randal راندال حددها التً التنظٌمً التطوٌر مراحل بتلخٌص

من الطرق والأسالٌب والتً  مجموعة الى  تطرقناالمطلب الثالث اما  مراحل

تنقسم الى تقلٌدٌة واخرى حدٌثة و ٌمكن استخدامها فً التطوٌر التنظٌمً مع 

اما وكانت هنالك  لفة فً كٌفٌة استخدام هذه الأسالٌب المتعددةوجود درجات مخت
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المطلب الرابع والاخٌر فهو عبارة عن اهو الجهات المسؤولة عن احداث التطوٌر 

 .التنظٌمً سواء كانت داخلٌة او خارجٌة او الجهتٌن معا 

 :و منه قد توصلنا لبعض النتابج

 كبٌر أثر من له ما إلى نظرااً  تنظٌم لأي تحدٌااً  ٌشكل التنظٌمً التطوٌر أن ٌتضح_

 على التنافسٌة الممٌزات من قدر أكبر وتحقٌقها وتقدمها استمرارٌة المؤسسات فً

 .وتنظٌمها   أفرادها صعٌد

 على المنظمات لتطوٌر تغٌٌر استراتٌجٌة  التنظٌمً التطوٌر عملٌة تعتبر_

 مساعدة هو التنظٌمً التطوٌر الاساسً من الهدف وان ، المهنً الصعٌد

المستقبلً  الوضع الى الراهن  وضعها من وتحوٌلبت بتغٌرات للقٌام المنظمات

 .المرغوب 
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 :تمهٌد

لقد شهد التدرٌب اهتمام كبٌر من قبل العدٌد من الباحثٌن و المفكرٌن و 

المنظمات المعاصرة و ٌنطلق هذا الاهتمام المتزاٌد بالتدرٌب اعترافا بؤهمٌة 

الدور الذي ٌلعبه فهو ٌعتبر اهم الأنشطة الادارٌة فً أٌة منظمة مهما كانت 

و تنمٌة  لإعدادفضل طبٌعة و نوع عملها و اختصاصها ، و هو الوسٌلة الأ

 أصبحت عملٌة التدرٌب أكثر شرعٌة قد الموارد البشرٌة و تحسٌن أداءها ، و

الدور الربٌسً فً تقوٌة ٌلعب هو  ولتحقٌق نجاح المنظمة المعاصرة ،

ما أحدثته  إلى بالإضافةهذا  ، الإستراتٌجٌةأصبح جزءا من تنفٌذ  قد والكفاءات، 

التكنولوجٌا من تغٌٌرات سرٌعة تطلبت من الموظفٌن فً تطوٌر معلوماتهم و 

،فبعد ان ٌتم و العملٌات الجدٌدة  الأنظمةمع  اٌنسجمومهاراتهم و قدراتهم لكً 

قبول الأفراد العاملٌن فً وظابفهم ٌجب على المنظمات أن تزودهم بتدرٌب 

الثلاث مباحث التدرٌب من خلال  عملٌةمناسب و ٌمكننا التعرف أكثر على 

 :التالٌة

 ماهٌة التدرٌب: المبحث الاول

 أسالٌب التدرٌب و الاحتٌاجات التدرٌبٌة: المبحث الثانً

 العملٌة التدرٌبٌة و مبادئ التدرٌب: المبحث الثالث
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 ماهٌة التدرٌب: الأولالمبحث 

 أداء وصول بهدف المدرب جانب من وإرشادات توجٌهعملٌة ٌعتبر التدرٌب 

 وٌهدف، تدرٌبه تم أجلها من التً الوظٌفٌة لمتطلباته الأعلى الحد إلى المتدرب

 الأداء مستوى لرفع وسعٌه، العمل مناخ تحسٌن إلى عام بشكل الإداري التدرٌب

 تحقٌق أجل من واتجاهاتهم وقدراتهم ،هممهارات تنمٌة طرٌق عنللعاملٌن  الفعلً

،و من خلال هذا المبحث سنقوم بتناول مفهوم التدرٌب بشكل  الشاملة التنمٌة

 .عناصره و أهمٌته و اهدافهو التعرف على واضح 

 و عناصر عملٌة التدرٌب مفهوم التدرٌب: المطلب الأول

الموارد البشرٌة لا تقتصر على تخطٌط احتٌاجات المنظمة من  إدارةوظابف  إن

مجالات  إلىتمتد  إنماا و تعٌٌنها ،و الموارد البشرٌة ،و استقطابها و اختٌاره

البرامج  إعدادتحسٌن كفاءة الموارد البشرٌة و تطوٌرها و ذلك عن طرٌق 

الموارد البشرٌة فً المنظمة لممارسة أعمالها  إعدادالتدرٌبٌة و تنفٌذها لغرض 

 .على أسس صحٌحة و سلٌمة

معظم المنظمات ٌؤتً الأفراد العاملٌن الجدد مإهلٌن بمعظم المعرفة و  ففً

المهارات المطلوبة للعمل و قد ٌحتاج الفرد غٌر المهنً تدرٌبا واسعا فً بٌبة 

 .المنظمة
(1)  

التعارٌف فٌما ٌخص التدرٌب فهناك من ٌرى أنه مرادف لمصطلح  لقد تعددت

التكوٌن ما عدا أن الأول ٌعنً كل  التدرٌب لا ٌختلف عن"  التكوٌن، رغم أن

 أوجه التعلم التً ٌتلقاها الفرد من قٌم ومهارات وثقافات وأفكار ومعلومات،

 

 

ادارة الموارد البشرٌة مدخل ٌد عبد الحسٌن الفضل ،هاشم فوزي العبادي ،مإٌوسف حجٌم الطابً ، .1

 .271،ص 2006راق للنشر و التوزٌع ،عمان ،،دار الو 1ط ، استراتٌجً متكامل
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 باعتبارمفهومه على التعلم أٌضا، لكن فً نطاق مهنة معٌنة  يوالثانً ٌسر

.استخدامابالجانب العملً، لذا فإن مصطلح التدرٌب هو الأكثر  ارتباطها
(1)

 

ٌجب ان نفرق بٌنه و بٌن فإننا أٌضا مفهوم للتدرٌب  إعطاءو عندما نرٌد 

: وهما التعلم و التعلٌم مشابهٌن و ٌمكن الخلط بٌنهم مفهومٌن آخرٌن 

 : المقصود بالتعلم هو

  .التغٌٌر الدابم فً السلوك الذي ٌحدث نتٌجة الخبرة

اكتساب تصرف جدٌد ،و هو : "و ٌعرف التعلم فً المعجم المتخصص بؤأنه

" القدرة على ممارسة سلوك جدٌد و اتجاهات جدٌدة 
(2)

 

 :أما التعلٌم بشكل عام فهو

مقدرة الفرد المتعلم على التفكٌر المنطقً و فهم و تفسٌر المعرفة من  زٌادة 

خلال تنمٌة قدراته العقلٌة لتكون قادرة على فهم العلاقات المنطقٌة بٌن مختلف 

.المتغٌرات و ذلك لفهم و تفسٌر الظواهر
(3)

  

 

 

 

مداخلة بعنوان دور التدرٌب فً تعزٌز القدرة على التغٌٌر التنظٌمً بالمؤسسة  سلٌمان ،بلعور  .1

 2010ماي  13جامعة سعد دحلب البلٌدة ،كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر ،ب، الإقتصادٌة

 .10ص ،

،مذكرة  دور برامج تدرٌب الموارد البشرٌة فً تحسٌن نوعٌة الخدمة بالمؤسسةنابتً سامً ،  .2

شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر ، جامعة منتوري قسنطٌنة ،كلٌة العلوم  للحصول علىمعدة 

 .10ص 2009 -2008الاقتصادٌة و علوم السٌٌر ،نوقشت سنة  

،منشورات  ادارة الموارد البشرٌة الأفرادسلٌمان خلٌل الفارس ،عٌسى شحادة ،ٌسرى مباركة ، .3

 .179 جامعة دمشق ،ص
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: عرفه على انه فهناك منأما التدرٌب 

هو الجهد المنظم و المخطط له لتزوٌد الموارد البشرٌة فً الجهاز الإداري  

بمعارف معٌنة ، و تحسٌن و تطوٌر مهاراتها و قدراتها ، و تغٌٌر سلوكاتها و 

.اتجاهاتها بشكل اٌجابً بناء
(1)

 

 :بؤنهكما ٌرى البعض 

العملٌة المنظمة المستمرة التً ٌكسب الفرد من خلالها المعارف و المهارات أو  

القدرات و الأفكار و الآراء التً ٌقتضٌها أداء عمل معٌن أو بلوغ هدف محدد 

،كما تناوله البعض على انه مجموعة من الحٌل و الأسالٌب للسٌطرة على 

.الآخرٌن فً موقف اجتماعً معٌن
(2)

 

 تساعدهم فً  معارفو التدرٌب هً عملٌة تعلم ٌكتسب فٌها الأفراد مهارات و 

 بلوغ الأهداف ،كما ان التدرٌب ٌجب أن ٌرتبط بطبٌعة الأعمال و ٌنسجم مع 

 .سٌاسات و خطط المنظمة

 ومشاعر سلوكٌات تغٌٌر خلالها من ٌتم التً المنظمة العملٌة هو التدرٌب

وأدابهم فعالٌتهم وتحسٌن زٌادة أجل من الموظفٌن
 (3)

 

هو عملٌة مستمرة لتحسٌن : و ٌمكن إعطاء مفهوم إجرابً للتدرٌب و القول بؤنه

 .و تطوٌر مهارات الأفراد بهدف بلوغ و تحقٌق أهداف المنظمة

 

ادارة الموارد البشرٌة فً القرن الحادي و العشرٌن عبد الباري ابراهم درة ،زهٌر نعٌم صباغ ، .1

 .302،ص 2008،الطبعة الأولى ،دار وابل للنشر ،عمان ، منحى تنظٌمً

دار المسٌرة للنشر ب ط ،، ادارة الموارد البشرٌة، ،ٌاسٌن كاسب الخرشة ٌر كاضم محمود خض .2

 .125،ص 2006و التوزٌع ،

 .271،ص مرجع سابق،ٌوسف حجٌم الطابً  .3
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و قبل الانتقال لباقً البحث ٌمكننا التعرف على المدرب و دوره فً زٌادة فاعلٌة 

 :البرنامج التدرٌبً بشكل مختصر ، و نعنً بالمدرب 

هو الذي ٌستهدف تغٌٌر الآخرٌن و ٌقنعهم بسلوكه و و كل لقاء بٌن المدرب و 

 .ثار التً من شؤنها تحقٌق الأهدافالمتدربٌن ٌجب أن ٌحقق الآ

و  التدرٌبً و زٌادة فاعلٌة المدربٌنك بعض المتطلبات لنجاح البرنامج و هنا

 :تتمثل كالتالً

 .ضرورة توفر الخبرة و المعرفة فً العمل الذي ٌقومون بالتدرٌب فٌه .1

 .ت و الحوافز المادٌة المناسبة للمدٌرٌنتوفٌر المكافآ .2

 .اكمل وجهتوفٌر المستلزمات التً تسهل قٌامهم بالعملٌة التدرٌبٌة على  .3

ضرورة وجود المهارات القٌادٌة لدٌه و أن تكون لدٌه القدرة على التفكٌر  .4

 .الابداعً فً مجال تخصصه

 .توفر الحماس و الرغبة لدى المدرب .5

 عناصر عملٌة التدرٌب

 :تتكون عملٌة التدرٌب من عدة عناصر تنتظم فً حلقة واحدة كاتالً

 :المتدرب

ان نجاح التدرٌب ٌعتمد الى حد كبٌر على وجود متدرب مقتنع بؤهمٌة التدرٌب  

 .و بحاجته الٌه ،فلابد أن ٌسعى الى التزود بالجدٌد فً مجال عمله

 :المدرب

 ٌقوم المدرب بدور المرشد و الموجه و الناقد و الملاحظ و ٌجب أن  

 اختٌار المادة العلمٌة ٌجمع بٌن الخبرة العلمٌة و العملٌة ،و المدرب مسإول عن

 .المناسبة
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 :و من الضروري أن ٌتوفر فً المدرب عدد من المقومات أهمها

 .أن ٌكون لدٌه القدر الكافً من المادة العلمٌة و الخبرة .1

ان ٌكون قادرا على نقل و توصٌل هذه المعلومات الى الآخرٌن و  .2

 .المشاركة فً نتابج خبراته

 .أن ٌكون مقتنعا بقٌمة ما ٌفعل .3

أن ٌكون متفهما لطبٌعة عملٌة التدرٌب أو التنمٌة مدركا الفرق بٌنهما و  .4

 .بٌن عملٌة التعلٌم

الا تزٌد أعباء المدرب عن القدر الذي ٌحافظ معه على فاعلٌته و تتٌح له  .5

.فرص التنمٌة المستمرة
(1)

 

 أهداف التدرٌب :المطلب الثانً

لتحقٌق أهداف المنظمة ،ٌمكن تهدف عملٌة التدرٌب الى تهٌبة القوى البشرٌة 

 :بصفة عامة تحدٌد أهم أهداف عملٌة التدرٌب كما ٌلً

  تنمٌة قدرات و مهارات العاملٌن اللازمة لأداء الوظابف التً ٌشغلونها

فً الفترة الحالٌة ،أو الوظابف التً ٌمكن أن ٌشغلوها فً الفترات القادمة عن 

 .طرٌق الترقٌة أو النقل

 وٌر ب من المعلومات التً تلزم العامل و تهدف الى تطتوفٌر القدر المناس

 :معلوماته فً النواحً التالٌة

  طبٌعة المنظمة التً ٌشغلها الفرد حالٌا و علاقة تلك الوظابف بالوظابف

 .الأخرى فً المنظمة

 طبٌعة المنظمة و نشاطها و تارٌخها و ثقافتها. 

 مةالبٌبة الخارجٌة للمنظمة و تؤثٌرها على نشاط المنظ. 

 

 

 .309،ص مرجع سابقٌوسف حجٌم الطابً ، .1
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 تنمٌة الجوانب السلوكٌة للعاملٌن داخل المنظمة. 

و فً هذا المجال ٌساهم التدرٌب بشكل مباشر فً تنمٌة الجوانب السلوكٌة 

خاصة فً مجال التعامل مع الزملاء و العملاء و الرإساء ،و تقوٌة الاتصالات 

.الشخصٌة الفعالة
(1)

 

: اختصار هذه الأهداف من خلال الجدول التالًو ٌمكن 
(2)

 

 العلاقات الإنسانية الأفراد المنظمة

 تحسيه وسائم الاتصال زيادة فعانية انقرارات تحسين الربحية

 عن معلومات تقدٌم يساعد عهى انثقة باننفس تحسين الروح المعنوية
 والانظمة السٌاسات

 المنظمة سمعة تحسٌن
 وصورتها

 كٌفٌة على الافراد ٌساعد
 الضغوط مع التعامل

 بؤهمٌة الاحساس ٌنمً
 الجماعً العمل

ٌساعد على التطوٌر 
 التنظٌمً

 انعمم بحب انشعور يعمق تقديم معلومات جديدة

 انعمم ومكان

 يرفع معنويات انعامهيه يفتح مجال أماو انترقية تخفيظ تكاليف الانتاج

 

 أهمٌة التدرٌب:المطلب الثالث

 طرٌق عن وذلك البشرٌة الموارد تنمٌة على الحاضر وقتنا فً الدول تحرص

الإشارة الى أنها  تجدر التدرٌب أهمٌة عن نتحدث وعندما المستمر، التدرٌب

: تتجلى فً ثلاث جوانب أساسٌة 

 .الأهمٌة بالنسبة للأفراد العاملٌنـ 

 .الأهمٌة بالنسبة للمنظمةـ 

و تتجلى هذه الأهمٌة على النحو ، الانسانٌةالأهمٌة بالنسبة لتطوٌر العلاقات -

: التالً

 

 .286ص ، 2003،ب ط ،القاهرة ، ادارة الموارد البشرٌة رؤٌة استراتٌجٌة، عادل محمد زاٌد .1

 .4،ص  ه1430،ملخص ،انتساب عام  ادارة الموارد البشرٌةرٌم مشاط ، .2
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 :أهمٌة التدرٌب بالنسبة للفرد

 المعلومات بٌن المتدربٌن سٌما اذا تم بادل الخبرات و المعارف و ت

.استخدام الأسالٌب التدرٌبٌة التً تعتمد على تبادل المعارف و الأفكار
(1)

 

  ٌساعد الأفراد فً تطوٌر مهارات الاتصال و التفاعلات بما ٌحقق الأداء

 .الفاعل

  ٌساعد الأفراد على اتخاذ القرارات الأحسن ،كما ٌزٌد من قابلٌتهم و

 .حل المشاكل التً تواجههم فً بٌبة العملمهاراتهم فً 

 ٌوفر فرصة امام الأفراد للتطوٌر و التمٌٌز و الترقٌة فً العمل. 

 ٌقلل التدرٌب من أخطاء الأفراد العاملٌن و حوادث العمل. 

  من التزام الأفراد العاملٌن و ولابهم للمنظمة و ٌمكن ان ٌزٌد التدرٌب

 .ٌدا للعملٌعزز من ادراكهم بؤن المنظمة مكانا ج

  ٌساعد فً تقلٌل القلق الناجم عن عدم المعرفة بالعمل أو قلة المهارات

.التً ٌنجم عنها ضعف الأداء
(2)

 

  ان الأهداف التً ٌتوخى النشاط التدرٌبً بلوغها تستند أساسا على ازالة

الضعف أو القصور فً أداء و سلوك الأفراد سواء ارتبط ذلك بالسلوك الحالً 

.أو المرتقب
(3)

 

: أهمٌة التدرٌب بالنسبة للمنظمة

: تحقق البرامج التدرٌبٌة الفاعلة فوابد عدٌدة للمنظمة ،و من بٌن هذه الفوابد

  أو  للأداء الحالً   ذلك أكان  ازالة و معالجة نقاط الضعف للأداء سواءا 

 الأداء المستقبلً المتوقع ،فعن طرٌق معالجة نقاط ضعف الأداء ٌمكن أن

 

 .127،ص مرجع سابق، محمود خضٌر كاظم .1

 .274، مرجع سابق،ٌوسف حجٌم الطابً  .2

 .127،ص نفس المرجع السابق، خضٌر كاظم محمود .3
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ٌنعكس بنتابج اٌجابٌة على مستوى الانتاجٌة الكلٌة ٌتحسن الأداء مما 

.للمنظمة و ٌسهم فً تطوٌرها و استمرارها
(1)

 

  اتجاهاته نحو  على زٌادة ثقة العامل بنفسة و تحسٌنٌساعد التدرٌب

المنظمة بشكل عام و نحو عمله بشكل خاص ،و تزداد قدرته على تحمل 

  .المسإولٌة و ادراكه بؤن جهوده ستثمر نتابج جٌدة

   ٌساعد تدرٌب العاملٌن على الأسالٌب التً تضمن أداء الأعمال بشكل

سلٌم و بدون أخطاء على تخفٌض معدلات حوادث العمل ،و هذا بدوره ٌقدم 

.مة فوابد كثٌرة و وفرات كبٌرة فً النفقاتللمنظ
(2)

 

  ٌساهم فً ربط أهداف الأفراد بؤهداف المنظمة 

  ٌساهم التدرٌب فً استقرار العجلة الانتاجٌة بصورة شاملة ،اذ أن الأفراد

بالشكل السلٌم ما المدربٌة بكفاءة و فعالٌة عالٌة غالبا ما ٌقومون بؤداء أعمالهم 

.اء العام للمنظمة بالشكل الاٌجابًٌنعكس أثر ذلك على الأد
(3) 

 

 المقصود باستمرارٌة التنظٌم و : ضمان استمرارٌة التنظٌم و مرونته

استقراره الحفاظ على فاعلٌته رغم فقدان أحد المدٌرٌن الربٌسٌٌن ،و هذا ٌتدقق 

 .من خلال توافر أفراد مدربٌن لشغل مثل هذه المراكز عندما تشغر لسبب ما

التنظٌم على التكٌف مع التغٌرات فً حجم و متطلبات أما المرونة فهً قدرة 

الأعمال و الوظابف ،حٌث ٌتطلب ذلك توفر أفراد أصحاب مهارات متعددة 

. لشغل الوظابف و الأعمال الجدٌدة

 حٌث ٌإدي التدرٌب الى تحسٌن علاقة المنظمة : تحسٌن سمعة المنظمة

عاملٌن  موردٌن و منظمات حكومٌة وبجماهٌرها الخارجٌة من زبابن و 

.متوقعٌن
(4)

 

 

 .273،ص مرجع سابق،ٌوسف حجٌم الطابً  .1

 .181،ص مرجع سابق،سلٌمان خلٌل الفارس  .2

 .128،ص مرجع سابق،خظٌر كاظم محمود  .3

 .182،ص نفس المرجع السابق،سلٌمان خلٌل الفارس  .4
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: أهمٌة التدرٌب فً تطوٌر العلاقات الانسانٌة

: النتابج التالٌة فٌما ٌتعلق بالعلاقات الانسانٌة ٌإدي التدرٌب الى

 تطوٌر أسالٌب التفاعل الاجتماعً بٌن الأفراد العاملٌن. 

  تتوافر القٌادات الادارٌة نتٌجة للدور و المساهمة الكبٌرة للتدرٌب المخطط و

جهود المنظمة نحو تنمٌة القٌادات الادارٌة ،فمثل هذه القٌادات الادارٌة ٌمكن 

بشكل واضح فً توجٌه موارد المجتمع و تحقٌق الاستخدام الأفضل  أن تسهم

 .لها

 تطوٌر امكانٌات الأفراد لقبول التكٌف مع التغٌرات الحاصلة فً المنظمة. 

 تمتٌن العلاقة و توثٌقها بٌن الادارة و الأفراد العاملٌن لدٌها.
(1) 

 

 وتوطٌد عملٌة التوجٌه الذاتً لخدمة المإسسة  ٌساهم فً تنمٌة وتطوٌر

 .والأفراد العاملٌن العلاقة بٌن الإدارة
(2)

 

: من خلال ما سبق ٌمكن اٌجاز أهمٌة التدرٌب بشكل مبسط كالتالً

ٌهدف نشاط التدرٌب الى تنمٌة القوى البشرٌة فً مختلف المستوٌات التنظٌمٌة 

داخل المنظمة ،و ٌستمد نشاط التدرٌب أهمٌته من ارتباطه بعنصر الموارد 

لذي ٌعتبر العنصر الحاسم فً العملٌة الانتاجٌة ،و لذلك فان نشاط البشرٌة ا

التدرٌب ٌلقى اهتماما كبٌرا فً المنظمات الحدٌثة نتٌجة ادراك اهمٌة الدور الذي 

  .ٌلعبه التدرٌب فً تحقٌق الأهداف الاستراتٌجٌة للمنظمة

: ملاحظة

 ٌتصف أن ٌجب لذا ، جدٌد بكل المتدربٌن تزوٌد ٌتم التدرٌب طرٌق عن

 إنجاح بمجرد التدرٌب ٌنتهً لا وأن انقطاع دون الدٌنامٌكٌة باستمرارٌة التدرٌب

.التدرٌبٌة الدورات فً
(3)

 

 

 .274 ،ص مرجع سابق، ٌوسف حجٌم الطابً .1

 .9، ص مرجع سابقسلٌمان بلعور ، .2

الجامعٌة تدرٌب القٌادات الجامعٌة الفلسطٌنٌة كأحد مجالات تطوٌر الادارة العاجز فإاد علً ، .3

 .288ص، 2009، 2العدد  17المجلدمجلة الجامعة الاسلامٌة للبحوث الانسانٌة ،، فً فلسطٌن
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 و الاحتٌاجات التدرٌبٌةأسالٌب التدرٌب : نًالمبحث الثا

اذا أردت أن تدرب بصورة ناجحة فما علٌك الا أن تخطط و تدرك و تضمن 

ارد و المساعدات و كفاءة الفرد المتدرب ،و علٌك تقدٌم العدٌد من المو

التسهٌلات المناسبة ،و لأن الاهتمامات و الدوافع غٌر متشابهة فان المتدربٌن 

،لذلك تتوفر بكثرة العدٌد من فً طرٌقة استجابتهم لطرق التدرٌب ٌختلفون 

ه الطرق سنتناولها فً و من أجل التعرف أكثر على هذ، تلفةطرق التدرٌب المخ

 .التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد ومفهوم على التعرف اضافة الى، هذا المبحث

و الوسابل و  .عام بشكل التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد أهمٌة على والتعرف

 على الادوات التً تساعد على تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة و كذلك التعرف

التدرٌبٌة و المواقف التً تظهر فٌها الاحتٌاجات  الاحتٌاجات تحدٌد مصادر

 .التدرٌبٌة

 أسالٌب التدرٌب :المطلب الأول

 :التدرٌب أثناء العمل

ٌتم وفقا لهذا الأسلوب التدرٌب فً نفس موقع العمل أي داخل المنظمة المعنٌة 

التً ٌجرب العمل فٌها و ٌتم التدرٌب عادة أثناء الأداء للعمل المعٌن أو من 

خلال مراكز التدرٌب الخاصة بالمنظمة ،و فً كلا الحالتٌن فان التدرٌب ٌتم 

و تدرٌب العاملٌن الجدد  تحت اشراف شخص مسإول فً المنظمة ٌقوم بتوجٌه

أو القدامى وفق الاحتٌاجات التدرٌبٌة المطلوب معرفتها و تطوٌر مهاراتهم من 

خلالها و ٌمكن أن ٌكون المدرب هو ذاته المشرف المباشر للعامل أو العاملٌن 

،الذٌن ٌحصلون على التدرٌب المطلوب 
(1)

أشكال هذا النوع من التدرٌب له 

 :متعددة أهمها

 

 

 

 .136،ص مرجع سابق،خضٌر كاظم محمود  .1
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اشراف ربٌسه حٌث ٌقضً العامل عدة أشهر تحت  :فترة تحت التمرٌن.1

 .أو زمٌل قدٌم قبل أن ٌصبح مسإولا تماما عن العمل

حٌث ٌعمل المتدرب فً وظابف متعددة لفترات  :الدوران بٌن الوظائف .2

اج الالمام قصٌرة ،و من أجل تكوٌن فكرة شاملة عن الوظابف التً ٌحت

 .بها

هنا ٌكون مكتب العامل الجدٌد بجوار مكتب  :أسلوب المكتب المجاور .3

 .ربٌسه أو زمٌل قدٌم ٌقوم بتدرٌبه

و ٌتضمن تكلٌف العامل المتدرب بؤعمال رإسابه  :شغل وظائف الغائبٌن .4

 .أو زملابه القدامى لفترة محددة أثناء غٌابهم لفترة ما

أي قٌام المدرب بسإال العامل الجدٌد دابما عن ماذا  :توجٌه الأسئلة .5

 .ٌجب ان ٌفعل فً هذه المسؤلة أو تلك

لتعرٌف المتدرب على خبرات و آراء أفراد  :المشاركة فً أعمال اللجان .6

آخرٌن ،و التدرٌب على عرض آرابه و مناقشة الآخرٌن و العمل ضمن 

 .ادٌةجماعة ،و ٌفٌد فً التدرٌب لشغل وظابف ادارٌة و قً

التً تتضمن تعلٌمات توزع على العاملٌن ،حول أفضل  :النشرات .7

أسالٌب أداء العمل ،و الواجبات و المسإولٌات ،أنظمة و سٌاسات 

.المنظمة و غٌرها
(1) 

 

 :اهم المزاٌا التً ٌشملها  :ملاحظة

  بٌبة التدرٌب مع بٌبة العمل الحقٌقٌةأو تطابق تشابه. 

  الذي سوف ٌعمل معه المتدرب مستقبلاالمدرب غالبا هو الشخص نفسة. 

  ًٌكون التدرٌب أسرع و نتابج التدرٌب أفضل نظرا لامكان استخدامها ف

.واقع العمل
(2)

 

 

 .189، مرجع سابق،سلٌمان خلٌل الفارس  .1

 .189،ص نفس المرجع السابق،سلٌمان خلٌل الفارس  .2
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 :التدرٌب خارج مكان العمل

العمل ،قد ٌكون بشكل دورات تدرٌبٌة نمط من التدرٌب ٌتم خارج مجال هو 

.للعاملٌن فً مراكز متخصصة بالتدرٌب
(1)

 

موظفٌها للتدرٌب فً أماكن بعٌدة عن عملهم  بإرسالو ٌقصد به قٌام المنظمات 

عندما تقتضً بعض الأعمال مستوٌات ( أماكن خارج مواقع الوظٌفة)الحالً 

لضٌق الوقت  إماالمتقدم  عالٌة من المهارة لا ٌمكن توفٌرها عن طرٌق كادرها

.أو لعدم توفر الجهاز التدرٌبً الكفء داخل المنظمة
(2)

 

 :و أهم الأسالٌب المستخدمة هنا نجد

  :المحاضرة .1

 فً قلٌديت الأسلوب هذاو ل العم خارج التدرٌب أسالٌب أهم من الأسلوب هذا

التنفٌذ فً للسهولة نظرا ،التدرٌب فً شٌوعا أكثر هو و عام، بشكل التعلٌم
(3) 

 

و بالامكان أن ٌكون هذا الأسلوب ناجحا و مفٌدا اذا كان الموضوع ٌتطلب 

ضرورة دراسة و تحلٌل بعض النواحً الفلسفٌة أو الأفكار و المفاهٌم 

المستخدمة أو الاتجاهات فً الادارة و النظرٌات المعمول بها  أو تنمٌة القدرة 

.لهاالعلمٌة و العملٌة على مواجهة المشاكل و ح
(4)

 

 :أنها هً الطرٌقة هذه نحو الموجهة الانتقادات أهم من و 

  فرصة تتوفر لا قد و العملٌة للتفاصٌل غالبا تتعرض لا و العمومٌات تتناول

بشكل  المحاضرة نجاح ٌعتمد و المندوب و المحاضر بٌن كاف بشكل التفاعل

 

 

دار وابل ، 2ط ، الادارة و الأعمالالغالبً ، طاهر محسن منصورمحسن العامري ، صالح مهدي .1

 .661 ،ص 2008للنشر و التوزٌع ،عمان ،

 .290،ص مرجع سابق،ٌوسف حجٌم الطابً  .2

بحث للحصول على شهادة الماجستٌر ، عملٌة تدرٌب الموظف العام فً الجزائر،عبده عز الدٌن  .3

 2002 – 2001فً القانون ،فرع الادارة و المالٌة ،جامعة الجزابر كلٌة الحقوق ،نوقشت سنة 

 .23،ص

 .291،ص مرجع سابق،ٌوسف حجٌم الطابً  .4
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 على المتدرب قدرات و المعلومات توصٌل فً المحاضر قدرات على كبٌر

 المعلومات بنقل التدرٌب من الأسلوب هذا ىٌعن، المطروحة المواضٌع إستٌعاب

.الأفراد من مجموعة إلى فرد من
(1)

 

 :المؤتمرات و الندوات و حلقات البحث .2

 ،له هدف محدد و جدول أعمال و أسلوب محدد لادارةو هً اجتماع منظم 

الحوار ،و ٌستخدم عادة فً الموضوعات ذات الطبٌعة الخلافٌة مثل العلاقات 

 .الانسانٌة ،سلوكٌات العمل و السٌاسات الادارٌة

 :دراسة الحالات .3

معٌنة واقعٌة أو افتراضٌة على المتدربٌن ،تجري و تتضمن طرح مشكلة 

اقتراح  مناقشتها باشراف المدرب لتدرٌبهم على تحدٌد المشكلات و أسبابها و

 .الحلول الممكنة ،و كذلك تطوٌر مهارتهم فً المناقشة و العمل الجماعً

 :أسلوب تمثٌل الأدوار .4

ٌتضمن وضع المتدرب فً مواقف عملٌة معٌنة ٌكون طرفا مباشرا فٌها ،و 

 .فعلً كما لو كان فً الحٌاة الواقعٌةٌطلب منه معالجة الموقف بسلوك 

ٌستخدم هذا الأسلوب فً التدرٌب على المهارات القٌادٌة و الأعمال التً تتطلب 

التعامل مع الآخرٌن مثل المشرفٌن و رجال البٌع ،فهذا الأسلوب ٌختص بتنمٌة 

.سلوكٌات الأفراد
(2)

 

  :المبارٌات الادارٌة .5

فً هذا الأسلوب ٌقوم بتقسٌم المتدربٌن الى فرٌقٌن أو أكثر ،و ٌتم توزٌع الأدوار 

 علٌهم و قواعد القٌام بها و ٌتم وضع نقاط او علامات لكل خطوة من العمل 

خسارة وفقا  و،حٌث ٌتخذ المشاركون مجموعة من القرارات ٌترتب علٌها ربح أ

 .للقواعد المحددة

 

 .23ص ، بقمرجع سا،عبده عز الدٌن  .1

 .191، مرجع سابق،سلٌمان خلٌل الفارس  .2
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 :تدرٌب الحساسٌة .6

 تحسٌسهم خلال من ذلك و، الأفراد اتجاهات تغٌٌر إلى ٌهدف أسلوب هو

 هذا إن .تعدٌلها أو تغٌٌرها على مساعدتهم و السلبٌة اتجاهاتهم و بسلوكاتهم

 فً المتدربون ٌجمع حٌث المجال، هذا فً مختص مدرب إلى ٌحتاج الأسلوب

 الصادرة السلوكات مختلف تتعرض و، معٌن موقف فً ٌوضعون و مجموعة

 على معٌن سلوك أو معٌن اتجاه أثر معرفة إن .المناقشة و الملاحظة إلى عنهم

 التعرف للفرد أمكن فكلما، أساسً أمر الآخرٌن الأفراد على و ككل المجموعة

 أمكن كلما الأفراد، أو الجماعة على السلبً الأثر ذات السلوكات و سلوكاته على

 ككل المإسسة و الجماعة أهداف جهة، من أهدافه و ٌتماشى بما تغٌٌرها من له

 .أخرى جهة من

من أسالٌب التدرٌب ٌمكن ان نقول أنه  من العدٌد على التعرف تم أن بعد و

 أن التدرٌب لا ٌترتب علٌه أي تعطٌل  طرٌقة التدرٌب خارج مكان العملمزاٌا 

لعملٌة سٌر الانتاج فً المنظمة ،كما ٌجري فٌه الاهتمام بكل متدرب على حدة و 

 .تراعً فٌه الفروق الفردٌة كما أنه تدرٌب ٌتم عن طرٌق الأداء الفعلً

و من مساوئ هذا النوع من التدرٌب أنه باهض التكالٌف ،و ٌحتاج الى 

الى تجهٌزات  و الكفاءة ،كما ٌحتاجمتخصصٌن على درجة عالٌة من المهارة 

.خاصة تستلزم مجهودات و نفقات كثٌرة أحٌانا
(1)

 

 

 

 

 

 

 

 

 .291، مرجع سابقٌوسف حجٌم الطابً ، .1
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 مفهوم الاحتٌاجات التدرٌبٌة وأهمٌة و وسائل تحدٌدها :المطلب الثاني

 يراد محددة مشكلات عمى ليدل التدريبية الإحتياجات رتعبي بعضهم يستخدم
 .التنظيم أفراد تدريب طريق عن حمها
 التدريب يكون فالمفروض التدريب، برنامج بدء في فكرنا إذا البدء في

 لمسؤول شخصية نزوة نتيجة وليست معينة تدريبية لحاجة لنتيجة المقترح
 (1).معين إحتياج بتحديد يبدأ الفاعل فالتدريب التدريب عن

 :مفهوم الاحتياجات التدريبية

 المعارف فً تغٌٌر من إحداثه ٌراد ما بؤنها رٌبٌة التد الاحتٌاجات تعرف

 مشكلات على السٌطرة فً ٌساعدهم الأفراد بحٌث لدى والاتجاهات و المهارات

.العاملون ٌواجهها التً الأداء
(2)

 

 :انهاكذلك و تعرف 
مجموع التغيرات و التطورات المطموب احداثها في معمومات و مهارات و 

المشاكل التي تعترض سير العمل اتجاهات و سموك العاممين لمتغمب عمى 
(3)أو الانتاج أو تعرقل تحقيق الأهداف الاستراتيجية لممنظمة

  ماو هً  

 المهارات و المعارف حٌث من شخصٌاتهم لتنمٌة تدرٌب من الأفراد ٌحتاجه

 .و المهارات الفنٌة والمعارف السلوكٌة و المهارات والمعارف والفكرٌة الإدارٌة

 هو ما وبٌن ٌكون أن ٌجب ما بٌن الفجوة" من ٌعرفها كذلك على أنها  و هناك
"كابن

(4)
    

 

 
. 51ص ، مرجع سابق،عبده عز الدٌن  .1

 الأجهزة فً للتدرٌب التخطٌط لعملٌة كأساس التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد ،تحسٌن احمد الطراونة  .2

 الأجهزة فً (والعملً النظري الصعٌدٌن على) والتدرٌب التخطٌط فً الحدٌثة الأسالٌب ندوة ، الأمنٌة

 .8ص ، 2011العلٌا ، ساتاالدر كلٌة الأمنٌة للعلوم العربٌة ناٌف ، جامعة (الأمنٌة

 .297،ص مرجع سابقعادل محمد زاٌد ، .3

 .بتصرف 10ص ، مرجع سابق،تحسٌن أحمد الطراونة  .4
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: أهمٌة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة

إن عملٌة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة عملٌة مهمة وحاسمة لفعالٌة البرامج 

: التدرٌبٌة وذلك للأسباب التالٌة

إن تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة هو الأساس لكل عناصر العملٌة التدرٌبٌة  .1

وأهمها عملٌة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة، وتصمٌم محتوي البرنامج 

فتحدٌد الاحتٌاجات . ٌم البرنامج التدرٌبًالتدرٌبً ونشاطاته، وتقً

التدرٌبٌة ٌعد مإشرا ٌوجه التدرٌب توجٌها صحٌحا فً تلك العملٌات 

. الفرعٌة

ٌساعد تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة فً التركٌز على الأداء الحسن،  .2

. والهدف الأساسً من التدرٌب

ونوع  ٌوضح تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة الأفراد المطلوب تدرٌبهم، .3

. التدرٌب المطلوب، والنتابج المتوقعة منهم

قٌق، فً غٌاب تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة أو تحدٌدها بشكل غٌر د .4

.إضاعة الجهد والوقت والمال
(2)

 

وسائل تحدٌد الحاجات التدرٌبٌة 

ٌوجد مجموعة من الوسابل و الادوات التً تساعد على تحدٌد الاحتٌاجات 

: التدرٌبٌة أهمها

 توصٌف الوظابف بطاقات .1

 معاٌٌر الأداء المطلوبة فً كل عمل .2

تقارٌر تقوٌم العاملٌن   .3

 

 
عنوان ، رؤٌة مستقبلٌة -المؤتمر العربً الأول للتدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌةكمال ٌونس ، .1

 .4، ص تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة: الورقة
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 لمرإوسٌهمآراء الرإساء المباشرٌن حول الاحتٌاجات التدرٌبٌة  .4

شكاوي و طلبات الأفراد انفسهم لبعض البرامج التدرٌبٌة التً ٌحددونها  .5

 بؤنفسهم

آراء اختصاصً التدرٌب فً المنظمة أو مستشار خارجً متخصص  .6
(1)

 

 

الاحتٌاجات التدرٌبٌة و مصادرها  المواقف التً تظهر فٌها:المطلب الثالث

: المواقف التً تظهر فٌها الاحتٌاجات التدرٌبٌة

: ٌمكن تحدٌد المواقف التً تظهر فٌها الحاجة الى التدرٌب بما ٌلً

عندما ٌكون مستوى الأداء لدى بعض الأفراد أقل من المطلوب، بسبب  .1

 .نقص فً المعارف او المهارات

تغٌٌر توصٌف الوظابف من حٌث السلطات و المسإولٌات و المسهمات  .2

 .و المإهلات و المهارات المطلوبة

ء الوظابف أو الوسابل المستخدمة فً تنفٌذها ،مثل تغٌٌر ظروف ادا .3

 .ادخال الحاسوب فً الاعمال المكتبٌة بدلا عن الاعمال الورقٌة

 .احداث وظابف جدٌدة و و انشطة لم ٌمارسها العاملون فً المنظمة سابقا .4

تعٌٌن افراد جدد أو نقل او ترقٌة افراد حالٌٌن الى وظابف تختلف عن وظابفهم 

.الحالٌة
 (2 )

 

 

 

 

 

 .187،ص مرجع سابق، سلٌمان خلٌل الفارس .1

 .186،ص نفس المرجع السابق، سلٌمان خلٌل الفارس .2
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: مصادر تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة

ٌمكن لجهة واحدة أو أكثر من الجهات التالٌة الإسهام فً تحدٌد الاحتٌاجات 

: التدرٌبٌة

المتدرب لأنه الشخص الوحٌد الذي ٌشعر بجوانب القصور لدٌه أكثر من  .1

. غٌره

الربٌس المباشر الذي ٌشرف على المتدرب المراد تحدٌد احتٌاجاته  .2

. التدرٌبٌة 

اختصاصً التدرٌب وهو الشخص المتفرغ لشإون التدرٌب الفنٌة والذي  .3

. تقع على عاتقه مسإولٌات تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة

بٌر المتخصص والمستشار وهو الشخص الذي ٌنتمً إلى هٌبه الخ .4

. تدرٌبٌة أو استشارٌة مستقلة متخصصة فً التدرٌب وتحدٌد احتٌاجه

وذلك بحكم إشرافها العام على ( المحلٌة أو المركزٌة)الإدارة العلٌا  .5

المتدرب، ووجود التقارٌر الدورٌة لدٌها عنه طول فترة عمله فً موقعه 

. التابع لها

مراكز التدرٌب المختصة وهً التً تعتبر بمثابة بٌوت الخبرة  .6

المتخصصة، و التً تمتلك من الخبرات الطوٌلة والتقنٌات والطرق 

.المسحٌة ما ٌإهلها للعب دور بارز ومإثر فً شإون التدرٌب
(1)

 

 

 

 

 

 

الموارد المإتمر العربً الأول للتدرٌب وتنمٌة ، تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ، كمال ٌونس .1

 .5،ص رإٌة مستقبلٌة -البشرٌة
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 العملٌة التدرٌبٌة و مبادئ التدرٌب: ثالثالمبحث ال

ان العملٌة التدرٌبً تتضمن مجموعة من الأنشطة التً تتطلب ادارة عقلانٌة 

لتتكامل و تتفاعل فٌما بٌنها ،و تعمل باتجاه واحد نحو تحقٌق أهداف التدرٌب و 

ملٌة التدرٌبٌة و أهم الانشطة التً تتكون منها فً هذا المبحث سنتعرف على الع

 .الى المبادئ الأساسٌة للتدرٌبإضافة 

 العملٌة التدرٌبٌة : المطلب الاول

هً مجموع الأنشطة او العملٌات الفرعٌة التً توجه لعدد من المتدربٌن لتحقٌق 

. اهداف معٌنة فً برنامج تدرٌبً معٌن و تحدث الأثر أو الآثار المطلوبة فٌه

و لقد اختلف الباحثون فً عدد من العملٌات الفرعٌة التً ٌمكن ان تشملها 

العملٌة التدرٌبٌة ،فبعضهم توسع فً خطواتها و البعض الآخر ضٌق فً عدد 

تشملها كل عملٌة  الخطوات ،و كذلك اختلف الباحثون فً عدد العناصر التً 

.فرعٌة
(1)

 

: العملٌة التدرٌبٌة ،بما ٌلً و ٌمكن أن نحدد أهم الأنشطة التً تتكون منها

 جمع المعلومات و تحلٌلها  -

 تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة -

تصمٌم البرامج التدرٌبٌة و تنفٌذها  -

 (:نظام المعلومات التدرٌبٌة)جمع المعلومات و تحلٌلها 

ٌتطلب تخطٌط العملٌة التدرٌبٌة جمع البٌانات و المعلومات حول عناصر العملٌة 

التدرٌبٌة كافة و العوامل المإثرة فٌها داخل و خارج المنظمة ،و الحاجة الى هذه 

المعلومات مستمرة ،لذلك ٌجب أن تكون هذه المرحلة جزءا من نظام المعلومات 

لومات التدرٌبٌة جزءا متكاملا من نظام الادارٌة للمنظمة ،و ٌمكن عد نظام المع

 .معلومات الأفراد فً المنظمة

 

 .314ص  ، مرجع سابقعبد الباري ابراهٌم درة ،زهٌر نعٌم الصباغ ، .1
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: ٌمكن تحدٌد أهم أنواع المعلومات التدرٌبٌة بما ٌلً

 .معلومات عن اهداف و سٌاسات المنظمة و تنظٌمها الاداري .1

 .تطور نشاط المنظمة معلومات عن .2

 .معلومات عن الامكانٌات المالٌة و المادٌة للمنظمة .3

 .معلومات عن الانظمة و الاجراءات فً المنظمة .4

 .معلومات عن الأفراد العاملٌن .5

 .معلومات عن الوظابف الفنٌة و الادارٌة فً المنظمة و كٌفٌة ممارستها .6

.معلومات عن البٌبة المحٌطة بالمنظمة .7
(1) 

 

 :حتٌاجات التدرٌبٌةتحدٌد الا

تعد الحاجة الى التدرٌب مستمرة ولا تكون لمرة واحدة لذا لا بد من الكشف عن 

الاحتٌاجات التدرٌبٌة و تحدٌدها بوضوح و بشكل مستمر ،الاحتٌاج التدرٌبً 

ٌعبر عن الفرق بٌن المعارف و المهارات و الاتجاهات اللازم توافرها لدى 

لدٌهم فعلا من هذه الامور ،لذا نجد ان التعرف على العاملٌن ،و ما هو متوافر 

الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌتطلب المقارنة بٌن ما هو مطلوب و ما هو موجود لتحدٌد 

.نوع التدرٌب المناسب و الافراد اللذٌن بحاجة للتدرٌب
(2)

 

 :تصمٌم البرامج التدرٌبٌة 

مج بعد تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة، تؤتً عملٌة تصمٌم البرا

ا لو كان التدرٌبٌة، التً تضمن تحقٌق الأهداف التدرٌبٌة فٌم

.التصمٌم دقٌقااً وجٌدااً 
(3)

 

 

 

 .185/186ص  ، مرجع سابق، سلٌمان خلٌل الفارس .1

 .186 ،ص نفس المرجع السابق، سلٌمان خلٌل الفارس .2

تحقٌق دور تنمٌة و تدرٌب الموارد البشرٌة فً : حلقة بحث بعنوان محمد ولٌد بدران ،لٌلى  .3

كلٌة الاقتصاد ،جامعة دمشق ، (نموذج مقترح للبنوك الاسلامٌة) المٌزة التنافسٌة

 .30ص ، 2010_2009،
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تعتبر مرحلة تصمٌم  وهً لٌست عملٌة سهلة بؤي حال، بل عملٌة معقدة

: البرنامج من اهم المراحل فً العملٌة التدرٌبٌة و ذلك للأسباب التالٌة

التدرٌبً تتكون من عدة عناصر أو مراحل ان مرحلة تصمٌم البرنامج  -

فراعٌة ،و بالتالً فهً لٌست سهلة ،بل عملٌة معقدة تتشابك مع عدد من 

 .المتغٌرات و الموارد و العوامل داخل النظام التدرٌبً و خارجه

مٌم الدقٌق الجٌد ان نجاح البرنامج التدرٌبً ٌعتمد فً الأساس على التص -

.لذلك البرنامج
(1)

 

: طوات أو عناصر تصمٌم البرنامج التدرٌبً فهً ماٌلًأما أهم خ

 تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة و غٌر التدرٌبٌة -

 تحدٌد الأهداف المطلوبة من البرنامج -

 وضع محتوى البرنامج التدرٌبً و اعداد الموارد التدرٌبٌة -

 اختٌار الأسالٌب و التقنٌات السمعٌة و البصرٌة المناسبة -

 ٌبٌة اللازمةتهٌبة التسهٌلات التدر -

 استقطاب المدرٌرٌن الاكفاء -

 الستقطاب المشاركٌن -

 اعداد الموازنة اللازمة للبرنامج -

اعداد الجدول الزمنً للبرنامج  -

 تقوٌم برامج التدرٌب و المتدربٌن -
(2)

 

مبادئ التدرٌب   : المطلب الثانً

استطاعت الدراسات و البحوث العلمٌة حول التدرٌب تطوٌر مجموعة من 

العامة التً ٌمكن الاستعانة بها فً ادارة العملٌة التدرٌبٌة ،و من أعم المبادئ 

: هذه المبادئ ما ٌلً 

 

 .315 ، مرجع سابق، عبد الباري ابراهٌم درة .1

 .185ص ، مرجع سابق، الفارس خلٌل سلٌمان .2
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:  مبدأ الاستمرارٌة .1

طبقااً لهذا المبدأ، لا ٌكون مجرد حل مإقت، لمشكلة تواجه الإدارة ولا  فالتدرٌب

.  هو حل بدٌل، ٌمكن للإدارة اللجوء إلٌه عند نفاذ البدابل الأخرى

وإنما هو نشاط ووظٌفة أساسٌة فً أي منظمة خاصة كانت أم حكومٌة، وهو لا 

الفرد، وإنما فً  ٌتعلق بالأفراد دومااً، فقد لا تكون المشكلة أو الفجوة فً عمل

المنظمة نفسها، أو فً السوق أو فً سوق جدٌدة نرٌد أن نسبق بها المنافسٌن، 

كما أن التدرٌب لٌس متعلقااً بفرد بذاته ولكنه عملٌة تتعلق بالمإسسة كلها 

:  وخططها المستقبلٌة لذلك ٌجب أن تكون النظرة إلى التدرٌب

 رة طول حٌاة المنظمةعلى أنه وظٌفة أساسٌة ومستم: من قبل الإدارة  .

 ٌُنتظر أن ٌتكرر : من قبل الأفراد فً المنظمة على أنه جزء من عملهم، 

.  معهم كثٌرااً ولأكثر من سبب

 ٌجب أبدااً أن ٌنظر للتدرٌب على أنه نشاط فجابً، ننتظر منه أن  ولا

ٌحقق لنا معجزات المصباح السحري خلال أشهر مثلااً، لأننا بذلك نكون تمامااً 

بٌة ٌشفى بها خلال ٌوم مثل المرٌض بمرض مزمن، ٌطلب من الطبٌب بصفة ط

.أو ٌومٌن
(1)

 

 :مبدأ الشمولٌة .2

لا ٌقتصر التدرٌب على العاملٌن الجدد بل ٌشمل أٌضا القدامى منهم نظرا 

للمتغٌرات المستمرة فً متطلبات الأعمال و الوظابف و فً عناصر البٌبة 

ىبجمٌع  و الخارجٌة للمنظمة ،كما أنه ٌشمل جمٌع العاملٌنالداخلٌة 

ستوٌات اختصاصاتهم و فباتهم فنٌٌن و ادارٌٌن ،و التدرٌب أٌضا ٌشمل الم

.كافة العلٌا و الوسطى و التنفٌذٌةالوظٌفٌة 
(2) 

 

 .15و14ص ، مرجع سابق، محمد ولٌد بدران لٌلى  .1

 .183ص، مرجع سابقسلٌمان خلٌل الفارس ، .2
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:  التدرٌب نظام متكامل. 3

وٌقصد به أن التدرٌب شؤنه شؤن أي نظام، له مدخلات ومخرجات ومجموعة 

من النشاطات التدرٌبٌة التً ٌتكون كل منها من العناصر المتكاملة والمترابطة 

:  كما ٌلً

:  وتشمل ما ٌلً :مدخلات نظام التدرٌب -أ

. الأفراد المتدربٌن -

.  المدربٌن -

.  المسإولٌن عن التدرٌب -

.  التً ٌشغلها المتدربون الوظابف -

.  المهارات والمعارف وأنماط السلوك المطلوب إكسابها للعاملٌن -

  :النشاطات التدرٌبٌة وتشتمل على ما ٌلً -ب

.  تصمٌم برامج التدرٌب وتنفٌذها -

.  تقوٌم نتابج التدرٌب -

:  وتكون مخرجات نظام التدرٌب على شكل :مخرجات نظام التدرٌب -ج

  :تتمثل فً ما ٌلً :تصادٌةنتابج اق -1

.  تحسٌن الإنتاجٌة -

.  زٌادة المبٌعات -

.  تخفٌض التكالٌف -

ٌمكن أن تورد فٌها الجوانب التالٌة  :نتابج سلوكٌة -2

.  تحسٌن  الرضا الوظٌفً وعلاقات العمل -

.  تخفٌض دوران العمل وحالات التؤخر والغٌاب وحوادث العمل -

 . زٌادة الولاء الوظٌفً -

 

 .16محمد ولٌد بدران  ،مرجع سابقلٌلى  .1
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  :نتابج بشرٌة -3

تتجسد فً توفٌر أعداد كافٌة من العاملٌن أصحاب المعارف والخبرات اللازمة 

.اء الوظابف الحالٌة والمستقبلٌةلأد
(1)

 

: مبدأ الدٌنامٌكٌة و مرونة التدرٌب  .3

ولعل هذا المبدأ هو من أهم ما ٌجب تعزٌزه فً أذهان القابمٌن على عملٌة  

 التدرٌب فً المنظمات، وعلٌه نبنً بؤن التدرٌب نشاط متجدد ولٌس نشاطااً 

جامدااً، بل ٌجب تطوٌره وتغٌٌره لٌتلاءم مع التغٌرات الحاصلة فً المنظمة 

ذه على عاتق درب من وخارجها، وهذا لا ٌتؤتا بمجرد الكلام، وإنما ٌنبغً أخ

: السعً والجد فً طلبه، ومما ٌتطلبه هذا المبدأ على سبٌل المثال لا الحصر

تطوٌر مستمر لموضوعات البرامج التدرٌبٌة وأسالٌب التدرٌب وطرق .  1

. تقوٌم النتابج

أن ٌتلازم موضوع البرامج التدرٌبٌة مع محتوٌاتها، فعادة ٌتغٌر اسم .  2

ٌاته تظل نفسها البرنامج إلا أن محتو

 -غرفة) أن ٌتسع أفق المسإول عن التدرٌب كً لا ٌتجمّد فً قوالب محددة . 3

(.الخ.... شاشة -محاضرة –غٌاب  -حضور
(2)

 

 

 

 

 

 

 

 .16، صمرجع سابقمحمد ولٌد بدران  ،لٌلى  .1

 .بتصرف 17ص ، نفس المرجع السابقمحمد ولٌد بدران  ،لٌلى  .2
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  :و الواقعٌةمبدأ التدرج  .4

 إلى مخططة بصورة ٌتدرج ثم البسٌطة، القضاٌا بمعالجة التدرٌب ٌبدأ أن ٌجب

 تعلٌم ٌمكن لا انه" التدرٌب مسبولً لدى الشابعة الحكمة وتبقى تعقٌدا الأكثر

"الساكنة الأشٌاء تعلٌمهم قل المتحركة، الأشٌاء رسم الناس
(1)

 

 :ةالفردي الفروق مراعاة .5

 وأخذ التعلم على والقدرة الذكاء نسبة حٌث من مختلفٌن بطبٌعتهم البشر إن

 وعلٌه الخ،...ذلك من الأقل ومنهم والصبور، والطموح الذكً فمنهم المهارة،

 هو ممن الحال بطٌعة أقل سٌكون ما مهارة تعلم فً الذكً ٌؤخذه الذي الوقت فان

 فهذه ثم ومن والصبور، الطموح إلى بالنسبة الحال وكذلك ذكاءا، منه أقل

 المناسبة الطرق وتحدٌد التدرٌب برامج تخطٌط عند مراعاتها ٌجب الفروق

 للأفراد المعلومات لإٌصال
(2)

 

 درٌب فً عملٌة التطوٌر التنظٌمًمساهمة الت :المطلب الثالث

ٌعتبر التطوٌر التنظٌمً من أهم المداخل التنظٌمٌة ، والذي ٌركز على تطوٌر 

المإسسات على التدرٌب كؤحد سلوكٌات الأفراد والجماعات ٌجب ان تركز 

أهم عناصر تنمٌة مواردها  و تحقٌق التوازن مع المتغٌرات الداخلٌة 

 .والخارجٌة

وضرورة اهتمام المإسسات بتدرٌب مواردها البشرٌة كوسٌلة استثمار 

 .لتطوٌر الكفاءات بها، مما ٌحقق لها المرونة فً أنشطتها

 

 

 ضمن مقدمة مذكرة الهاشمً ،دور العملٌة التدرٌبٌة فً رفع الفاعالٌة التنظٌمٌة للمؤسسة ،بعاج  . 1

كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر ، أعمال إدارة  فرع التسٌٌر علوم فً الماجستٌر شهادة نٌل متطلبات

 .65،ص 2010-2009،جامعة الجزابر ،نوقشت سنة 

. 65،ص مرجع سابقالهاشمً ، بعاج  .2
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ٌنبغً أن تدرك المإسسات أهمٌة التحولات وكٌفٌة التؤقلم معها والتركٌز 

 .الاستراتٌجً عن نظم تسٌٌر الموارد البشرٌة وتنمٌتها

تغٌٌر قٌم واتجاهات العاملٌن المرتبطة بالعمل، برفع درجة ولابهم للمإسسة 

وتحسٌن وأهدافها وزٌادة دافعٌتهم للعمل، من خلال تفجٌر قدرات العاملٌن 

مهاراتهم وتنمٌتها تحقٌقا للأهداف التنظٌمٌة تنمٌة نظام حوافز ٌلبً توقعات 

 .العاملٌن واحتٌاجاتهم المشروعة

 ٌن و مساهمته فً تطوٌر التنظٌمًتدرٌب العامل،: أولا

 مواكبة إلى ٌسعى نشاط فهو مستمرة استثمارٌة عملٌة التدرٌبٌة العملٌة

 إلى وظٌفً موقع من بترقٌة الفرد تلاحق التً المتدرجة الوظٌفٌة التطوٌرات

 الذي الوقت نفس فً له، ملازم حركً نشط فهو وبالتالً تقدما، أكثر أخر

 كل إتمام أن حٌث متابعته وضرورة استمرارٌته بحتمٌة ٌتسم التطوٌر فٌه نجد

 الذي الوقت ذات فً تسبقها التً نظٌرتها على التطوٌر مراحل من مرحلة

 التطوٌر نجاح فإن وبالتالً تالٌة، لأخرى انطلاق نقطة المرحلة هذه فٌه تعتبر

.الاستمرارٌة الصفة على مقوماته أحد فً ٌعتمد التنظٌمً
(1 )

للتدرٌب دور فعال وكبٌر فً تطوٌر الإفراد والعمل على زٌادة إنتاجٌتهم فهو 

ٌمدهم بالمعلومات التً تساعد فً تحقٌق أهدافهم وٌطور مهاراتهم وقدراتهم 

، كما انه له دور ربٌسٌااً فً تعدٌل السلوك والاتجاهات ، وذلك بما ٌكتسبه 

الفرد من معلومات وأفكار تجعله ٌغٌر سلوكه نحو الأفضل وبالتالً تتحقق 

قدرات ومهارات فعلٌة فً استخدام المفاهٌم والأسالٌب فً مواقف معٌنة 

وحٌث أن  .لك سواء كانت هذه المهارات فنٌة او فكرٌة أو سلوكٌة أو كل ذ

 

 الداخلٌة وزارة فً الإدارٌة العملٌات هندسة إعادة واقع ،السر الهادي عبد جمال أٌمن .1

،قدمت هذه الدراسة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستٌر  غزة قطاع فً الوطنً والأمن

 .88ص ، 2008فً ادارة الاعمال ،الجامعة الاسلامٌة عزة ،كلٌة التجارة ،نوقشت سنة 
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الإنسان هو الأساس فً عملٌة الإنتاج فهو ٌحتاج إلى تجدٌد وتطوٌر ، وهذا 

ٌؤتً عن طرٌق تزوٌده بالأسالٌب الحدٌثة والمتطورة التً تعمل على زٌادة 

إذا كانت المإسسات تسعى بصفة عامة إلى تحقٌق  .الأداء وصقل المهارات 

أهدافها ونشاطاتها عن طرٌق الأداء الصحٌح فإن هذا الأداء لا ٌؤتً إلا عن 

طرٌق التدرٌب إذا كان مبنٌااً على أساس من التخطٌط السلٌم والتنفٌذ المنظم 

. والمتابعة المستمرة 

 العوامل أهم أحد شرٌةالب والكفاءات الموارد فً ممثلا البشري العنصر ٌعتبر

 عن وٌترتب للاستمرارٌات، وضمانا لأهدافها المإسسة تحقٌق عن المسإولة

 على إٌجابا تإثر عمل بٌبة وتوفٌر وتحفٌزه تهٌبته وعدم العنصر هذا إهمال

 أن إلى بالنظر وهذا وفادحة مختلفة لخسابر المإسسة تحمٌل المعنوٌة، روحه

 الاستراتٌجٌة القرارات وتطبٌق اتخاذ عن المسإولة والكفاءات الموارد تلك

 .النجاح  فرص للمإسسة تهٌا التً

ا هامااً فً عملٌة تطوٌر الكفاءات من خلال الأهداف التً  والتدرٌب ٌإدي دوراً

 :ٌسعى إلى تحقٌقها

تتمثل فً المعارف التً ٌكسبها المتدربون وتعتبر : أهداف بٌداغوجٌة -

.موردا مهما لبناء كفاءة الأفراد
(1) 

وتشٌر إلى الكفاءات التً ٌكسبها المتدربون بعد تجدٌدا : أهداف الكفاءات -

 . لمعارف والدراٌة التً اكتسبوها من التدرٌب

 

 

 113،مرجع سابق ،ص بلعور سلمان.1
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وتتمثل فً تؤثٌرات التدرٌب على أداء المإسسة، وٌمكن أن : التؤثٌر أهداف -

 .إلخ...تظهر من خلال مإشرات مثل الجودة، خفض التكلفة
(1)

 

فمن : فمن خلال التدرٌب ٌمكن مواكبة التطورات التكنولوجٌة والتنظٌمٌة

 نتابج التقدم التكنولوجً انتشار استعمال الآلات الحدٌثة والمعقدة، مما ٌوجب

على المنظمات تدرٌب موظفٌها على استعمال وصٌانة كل ما هو جدٌد من 

أما التطورات التنظٌمٌة الحدٌثة فقد دفعت المنظمات إلى . الأجهزة الحدٌثة

.تدرٌب موظفٌها لٌتمكنوا من مواكبة واستٌعاب التنظٌم الحدٌث
(2  )

دة ومساهمته فً التطوٌر التنظٌمً تدرٌب القٌا: ثانٌا

 التطوٌر علٌه أطلق لما مباشرة كنتٌجة القٌادة على التدرٌب ظهر لقد

 ٌتم ولذلك التنظٌمً، التغٌٌر وموابمة للتكٌٌف الإشرافً والتدرٌب الإداري،

 بشرٌة كفاءات على حصولها لتضمن المدٌرٌن لتعلٌم تدرٌبٌة برامج وضع

 وتقلٌل التغٌٌر، إزاء العاملٌن حماس إثارة كٌفٌة وتعرف بالقٌادة مكلفة

 .المهارات لإكسابهم المدرٌن لتدرٌب طرق عدة وهناك له مقاومتهم

 المستوٌات كافة فً للمدٌرٌن الأساسٌة المهمة إن :القرار إتخاذ مهارات 

 القرار إتخاذ مهارات تطوٌر ٌجب لذا القرار إتخاذ عملٌة فً تتمثل الإدارٌة

 .لدٌهم

 الٌوم، لمدراء لازمة ضرورة الإنسانٌة المهارات أصبحت :إنسانٌة مهارات 

 إنجاح فً الأساس حجر ٌعتبر معهم والتفاعل العاملٌن الأفراد مع فالتعامل

.الإدارٌة القرارات
(3)

 

 

 

 .113،ص مرجع سابق، بلعور سلمان .1

دور عملٌة التدرٌب فً ادارة التغٌٌر التنظٌمً فً شركات ،  مٌساء مصطفى بنً سلامه، رقٌا قاسم .2

 .البدارٌن الأردنٌة العاملة فً محافظة إربد الأتصالات

 .119،ص السابق مرجعالنفس  ، بلعور سلمان .3
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 ٌتعرف أن المدٌر على :والخاصة التنظٌمٌة المعارف لاكتساب مهارات 

 فكرة وٌشكل المإسسة فً الموجودة والأعمال الجوانب من كثٌر على

 للقٌام المإسسة حول معلومات من عنها ،لٌكتسب ما ٌحتاجه واضحة

 ( 1) .فعالة بطرٌقة بتسٌٌرها

 :شمولً كنظام التنظٌمً والتطوٌر التدرٌب 

 المدخلات من مجموعة من تتكون منظومة عن عبارة التدرٌب كان لما

 من بمجموعة لنا لتخرج التدرٌبٌة، العملٌة خلال من بعضها مع تتفاعل

 لنا ٌوضح هذا ولعل المرتقبة، الأهداف مع تتطابق التً والنتابج المخرجات

 عملٌة فإن جزبٌاتها المختلفة كذلك بٌن والارتباط التدرٌبٌة العملٌة شمولٌة

النظرة الشمولٌة  من انطلاقا الشمولً، النظام بصفة تتسم التنظٌمً التطوٌر

لوظابف المنظمة و سٌاساتها ،فتحسن قدرة المنظمة من اجل أداء متمٌز 

 محدد جزء إلى بالنظر للمنظمة ،و لٌسٌحتوي على حتمٌة النظرة الشمولٌة 

 فإذا الأخر، ٌكمل منها جزء وكل عن أجزاء عبارة فالمنظمة أجزابها، من

 والمعلومات والموارد الطبٌعٌة، البشرٌة، الموارد مع تتعامل المنظمة كانت

 أي اتخاذ فإن والأفراد، والتسوٌق كالإنتاج خدمٌة قطاعات مع تتعامل التً

 الأخرى الأجزاء فً التغٌٌر ٌستتبعه الأجزاء من جزء أي من بالتغٌٌر قرار

 والتطوٌر التدرٌب بٌن النظر فً التطابق لنا ٌتضح هنا ومن التنظٌم، من

 .متكامل شمولً كنظام التنظٌمً
(2) 

 

 

 

 .119،ص مرجع سابق، بلعور سلمان .1

2.
 Arab British Academy for Higher Education  p2/3
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 :خلاصة الفصل

 ٌةوالاستمرار بقاءلللقد أصبحت المإسسات أمام حتمٌة التغٌٌر الشامل كسبٌل 

الموارد البشرٌة، وتدرٌبها  اختٌارومواجهة ضغوطات المنافسة، لذا علٌها حسن 

بمستوى كفاءتها وتطوٌرها والمساهمة فً تفعٌل وتعزٌز التغٌٌر  للارتقاء

الى ثلاثة مباحث حٌث  وقد ظهر ذلك من الفصل التً قمت بتقسمه. بالمإسسة

مفهوم التدرٌب و عناصر عملٌة فً المبحث الاول اتطرق فً المطلب الاول 

اهداف التدرٌب اما المطلب الثالث ندرس  نتناول فٌه الثانًوالمطلب  التدرٌب

فٌه اهمٌة التدرٌب ،اما المبحث الثانً فهو ٌتحدث عن اسالٌب التدرٌب فً 

فٌه مفهوم الاحتٌاجات التدرٌبٌة واهمٌتها  ،اما الطلب الثانًالمطلب الاول 

المواقف التً تظهر فٌها الاحتٌاجات التدرٌبٌة ووسابل المطلب الثالث 

واخٌر تناولنا فً المبحث الثالث فقد تطرقنا فً ا لمطلب الاول ومصادرها 

عملٌة تدرٌبٌة واما المطلب الثانً مبادئ التدرٌب وفً المطلب الثالث مساهمة 

  .عملٌة التطوٌر التنظٌمً التدرٌب فً

:  ةيالنتابج التال استخلاصه الدراسة تمكنا من ذومن خلال ه 

 .تنمٌة الموارد البشرٌة من خلال التدرٌب المستمر -

داخل و خارج مكان العمل للوصول الى التدرٌب  المناسب  استخدام التدرٌب -

 .الأمثل

 بوضوح و بشكل مستمربد من الكشف عن الاحتٌاجات التدرٌبٌة و تحدٌدها لا -

 .لتحدٌد نوع التدرٌب المناسب و الافراد اللذٌن بحاجة للتدرٌب

 .والعلٌا ، تعمٌم الإستفادة من البرامج التدرٌبٌة لجمٌع المستوٌات الدنٌا، الوسطى -

ٌجب ان تركز المإسسات على التدرٌب كؤحد أهم عناصر تنمٌة مواردها  -

 .الداخلٌة والخارجٌةالبشرٌة و تحقٌق التوازن مع المتغٌرات 

 .تطوٌر الفرد من خلال العملٌة التدرٌبٌة لٌنعكس ذلك على تطوٌر المنظمة -
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 الكهرباء و الغازمديرية توزيع ) التطبيقيالإطار 

 (2013/2016   -الجلفة -
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 :تمهيد

 تشهد العالم، دول اقتصادٌات مختلف تعرفها التً الاقتصادٌة التفتحات ظلفً 

 تلك وأهم سلبا أو إٌجابا إما اقتصادها على المإثرة من الأحداث مجموعة الجزائر

 على الأخٌرة هذه ستفتح تقوم إذ التً الخطوات فً تتلخص نجدها الأحداث

للتجارة  العالمٌة المإسسة إلى الانضمام أجل من بها OMC، الوطنٌة، المإسسات

 البلدان إلى ٌنتمً المنافس الطرف كان إذا ما وخاصة متكافئة غٌر منافسة

 للسوق محتكرة مإسسات هناك تكون لن الحتمً سوف الانفتاح هذا ومع المصنعة،

 بغٌة بإعداد استراتٌجٌات الوطن أنحاء فً المإسسات معظم تقوم لذلك .وحدها

 الموارد تنمٌة موضوع وٌعد علٌه، تكون سوف الذي الجدٌد الوضع مع التؤقلم

 فً المإسسات تتبناها سوف التً الاستراتٌجٌة الخٌارات أحد البشرٌة لتدرٌب

 للكهرباء الجزائرٌة الشركة هناك هذه المإسسات بٌن ومن. للمنافسة الاستعداد

 الجزائرٌة العمومٌة الاقتصادٌة المإسسات رأس على تعد والتً "سونلغاز" والغاز

 أن على ( 2016 ) القرٌب المستقبل فً تطمح حٌث المحلً، السوق فً القوٌة

 البحر حوض فً والغاز الكهرباء قطاع فً الأوائل الخمس المإسسات ترتب ضمن

 . المتوسط الأبٌض

 ( مدٌرٌة التوزٌع الفرع بالجلفة )تقدٌم العام للمإسسة : ول المبحث الا

 واقع التدرٌب فً المإسسة:  المبحث الثانً

 الاجراءات المنهجٌة للدراسة: المبحث الثالث
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 ( مديرية التوزيع الفرع بالجلفة )تقديم العام للمؤسسة : المبحث الاول 

 الجزائر، فً المإسسات أهم من سونلغاز والغاز الكهرباء التوزٌع مدٌرٌة تعتبر

 المنتشرة التوزٌع مدٌرٌات طرٌق عن الوطنً التراب كامل نشاطها على ٌمتد حٌث

 والتً الرائدة المإسسات من تكون لها أن ٌسمح ما وهذا الوطن ولاٌات كل عبر

 .الوطنً للاقتصاد الأساسٌة البنٌة تمثل

 البطاقة الفنية لمؤسسة سونلغاز :لمطلب الاول ا

نبذة تاريخية عن مؤسسة سونلغاز 

تعتبر مإسسة سونلغاز من بٌن أهم المإسسات الاقتصادٌة الوطنٌة، وذلك لأنها 

تملك العدٌد من الامتٌازات التً جعلتها تتفوق بشكل كبٌر فً هذا المجال، حٌث 

تحتكر إنتاج الكهرباء ونقلها وتوزٌعها فً الجزائر، وكذلك نقل وتوزٌع الغاز 

٪ 50ا أنها ساهمت فً رفع مستوى توزٌع الكهرباء فً البلاد بؤقل من الطبٌعً كم

، كما تعد مإسسة سونلغاز اكبر مرفق كهربائً على  1969منذ ٌوم تؤسٌسها عام 

صعٌد العالم العربً ككل، كما أنها تحتل المرتبة الرابعة بعد الشركات السعودٌة 

تصادٌة إذ بلغ مجمل أعماله والمصرٌة والكوٌتٌة، فهً رقما صعبا فً السوق الاق

فً سنة ( ملٌون دولار أمرٌكً 600حوالً )بلٌون دٌنار جزائري  43أكثر من 

بالنسبة لقطاع الكهرباء، أما بالنسبة لقطاع الغاز فقد وصل رقم  أعمالها  1999

. ملٌون دولار أمرٌكً 97فٌه أكثر من سبعة بلاٌٌن دٌنار جزائري ما ٌعادل 

نها تتمٌز ببٌع الكهرباء والغاز بؤسعار منخفضة و ذلك بدعم زٌادة على كل هذا فإ

من الدولة التً تبقى المستثمر الوحٌد إلى حد اَن ، و رغم فتح راس مال الشركة 

ألف  21على شكل اسهم فقد وصلت الٌد العاملة فً مإسسة سونلغاز إلى أكثر من 

ألف  11رٌق و عامل من بٌنهم حوالً ثلاثة آلاف  موظف وسبعة آلاف رئٌس ف

. عامل 

 

 

 



                                            -     الجلفة- دراسة حالة مديرية التوزيع سونلغاز                                             :      ثالثالفصل ال
 

~ 69 ~ 
 

 

 

: تها أنش    

إن نشؤة مإسسة سونلغاز تعود إلى العهد الاستعماري، حٌث كانت شركة احتكارٌة 

كان ذلك (  E G A)زتابعة لفرنسا تدعى مإسسة الكهرباء والغا 

 28/06/1969استقلال الجزائر بقٌت كما هً إلى غاٌة  وبعد.05/06/1947:فً

حٌث شملها قرار التؤمٌم نظرا للخراب الذي خلفه الاستعمار الفرنسً، وبصدور 

تم حل مإسسة كهرباء وغاز الجزائر وظهر ما ٌسمى بالشركة  59-69الأمر 

 1991و مع مطلع التسعٌنات و بالضبط ( I.C.E.P)الوطنٌة للكهرباء والغاز

ٌر طابع المإسسة الى شركة ذات طابع صناعً و تجاري وفقا لإصلاحات ،تغً

. اقتصادٌه المستهدفة انذاك 

:  أهم المراحل التي مرت بها المؤسسة 

إن مدٌرٌة توزٌع الغاز و الكهرباء هذه لم تصل إلى المكانة التً هً علٌها اَن إلا 

ي ٌمكن أن نوجزها فٌما بعد مرورها بعدة مراحل منذ ولادتها إلى ٌومنا هذا والت

: ٌلً  

 .مرحلة ما بعد الاستقلال  -1

 .مرحلة التسٌٌر الاشتراكً  -2

. مرحلة التسعٌنات -3

 1969                           1962:مرحلة ما بعد الاستقلال 

فً هذه المرحلة سارت مإسسة سونلغاز على نفس الوتٌرة التً كانت تسٌر    

: علٌها مإسسة الكهرباء والغاز الفرنسٌة وهذا ٌرجع للأسباب التالٌة 

. سهولة الاتصال وقرب المسافة  -1

طبٌعة المعدات والتجهٌزات التً كانت موجودة والتً تطلبت وجود عمال  -2

. عملٌات الصٌانة وتقنٌٌن فرنسٌٌن للقٌام ب

: ونظرا لوجود هذه الأسباب تمٌزت هذه الفترة بما ٌلً       

إتباع نفس الطرق وأسالٌب العمل التً كانت تعتمد علٌها مإسسة الكهرباء -1
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. والغاز الفرنسٌة 

السعً إلى الحفاظ على استمرارٌة الخدمة أكثر من السعً إلى إضافة زبائن -2

. جدد

. عدم وجود الاستثمار لانعدام وجود سٌاسة طاقوٌة واضحة -3

 1990                            1969: مرحلة التسيير الاشتراكي 

بعد حل مإسسة كهرباء وغاز الجزائر تم إنشاء الشركة الوطنٌة للكهرباء والغاز ،  

أنشؤت مجموعة من الشركات الوطنٌة لتكون بمثابة المحرك   ً وفً هذه المرحلة َ

: ومجمل مهامها ٌكمن فٌما ٌلً . للتحول الذي عرفته البلاد 

  100احتكار لصالح الدولة ٪

 وات فً كامل التراب الوطنً توزٌع الغاز الطبٌعً  عبر القن .

  تسوٌق غاز البوتان الممٌع المنتج من طرف سونطراك ، كما أنها قامت ببٌع

. وصٌانة أدوات العد الموجهة للسوق الوطنٌة 

تمت إعادة الهٌكلة لشركة سونلغاز أدت إلى تحوٌل ستة وحدات  1983وفً سنة 

: از هً إلى مإسسات عمومٌة قائمة بذاتها لكنها تابعة لسونلغ

. أشغال الكهرباء الرٌفٌة  KAHRIFكهرٌف  -

 تختص بالأشغال الكهربائٌة   KAHRAKIBكهرٌب  -

 .إنجاز قنوات نقل وتوزٌع الغاز  KANAGAZكاناغاز  -

 .بناء الهٌاكل الإدارٌة لسونلغاز  INERGAإٌنارغا  -

 .تركٌب المعدات فً مختلف المحطات  ETRKIBأتركٌب   -

تطبق )مإسسة صناعة عدادات وأجهزة القٌاس والمراقبة   AMCأ م س  -

 (.بالعلمة 

:  وقد سعت سونلغاز فً هذه المرحلة إلى ما ٌلً 

. التخلً عن التبعٌة لمإسسة كهرباء وغاز فرنسا  -1

 ( .توسٌع شبكة الغاز )العمل على نشر اكبر قدر ممكن من الغاز  -2

 العمل على توسٌع دائرة التغطٌة  -3
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:    التسعينات مرحلة 

فً هذه المرحلة برز نظام قانونً جدٌد ٌتماشى مع معطٌات المحٌط حٌث تحولت 

شركة الكهرباء والغاز إلى هٌئة عمومٌة ذات طابع صناعً وتجاري ، وهذا 

الأمر الذي سمح  14/12/1991المإرخ فً  475-91بموجب المرسوم التنفٌذي 

. لة للمإسسة بالتحرر شٌئا فشٌئا من تدخل الدو

حٌث تغٌر  2002-06-01المإرخ  195-02وبعد ظهور المرسوم الرئاسً 

بموجبه النظام القانونً للشركة و أصبحت شركة ذات أسهم ألأمر ألذي أعطاها 

دفعا كبٌرا للتنظٌم والإنتاج والتحرر فً العمل فمإسسة سونلغاز تتكفل بتوفٌر 

. لوطنً الطاقة الكهربائٌة وتوزٌع الغاز عبر كامل التراب ا

 :  تمارس المإسسة لحساب الدولة الاحتكار على النشاطات التالٌة 

وتقوم به : نقل وتوزٌع الكهرباء . تقوم به مدٌرٌة إنتاج الكهرباء : إنتاج الكهرباء  -

 .مدٌرٌة نقل الكهرباء والغاز ومدٌرٌة توزٌع الكهرباء والغاز 

وتتكفل به مدٌرٌة نقل الكهرباء والغاز ، ومدٌرٌة توزٌع  :نقل وتوزٌع الغاز  -

 الكهرباء والغاز 

 

:   مديرية التوزيع بالجلفة   -1

 S.D.C إن مدٌرٌة الجلفة هً مدٌرٌة تابعة لشركة سونلغاز توزٌع الوسط       

. الموجود مقرها بالبلٌدة 

وتعمل  1977كانت سونلغاز الجلفة سابقا تابعة لمركز المدٌة ، ثم استقلت عام 

تغٌر شكلها التنظٌمً مما  2004على تغطٌة كل قطاع الولاٌة ، وفً جوٌلٌة سنة 

أعطى حرٌة أكثر للمركز لٌتحول إلى مدٌرٌة ، الأمر الذي منح لهذه ألأخٌرة موقعا 

زبائنها المتزاٌدٌن عبر كامل تراب الولاٌة استراتٌجٌا هاما ،فهً تقوم على إرضاء 

. و تزوٌدهم بالطاقة الكهربائٌة و الغازٌة فً احسن الظروف

: عامل ٌتوزعون كالتالً  700الوقت الحالً   2017وٌبلغ عدد عمالها فً  

 233               منفذٌن           
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  305            (ماهر )متحكمٌن 

 162      إطارات                  

 

مهام واهداف مؤسسة سونلغاز   :المطلب الثاني

:   مهامها 

. إٌصال الكهرباء والغاز للزبائن الجدد -1

. تسٌٌر منشآت توزٌع الطاقة الكهربائٌة  -2

. تطبٌق السٌاسة التجارٌة للمإسسة  -3

استمرارٌة  توزٌع الطاقة الكهربائٌة و الغازٌة  -4

. هناك مهام تسٌٌرٌة وأخرى تقنٌة 

:   المهام التقنية  -1أ

. إنجاز الدراسات التقنٌة والتكنولوجٌة والاقتصادٌة والمالٌة المطابقة لهدفها  -

. تحدٌد سٌاستها لبٌع وتروٌج الطاقة الكهربائٌة والغازٌة فً البلاد  -

الترقٌة والاهتمام بكل الوسائل الجدٌدة لاستغلال الطاقة الغازٌة والكهربائٌة  -

البحوث والاستكشافات التكنولوجٌة : وتنمٌة كل ما ٌتصل بهدفها الاجتماعً  مثل 

. فً مجال الإنتاج ، النقل ، والتوزٌع  بالنسبة للكهرباء والغاز 

:  المهام التسييرية-2

 .بائٌة داخل الجزائر ونحو الخارجزٌع وتجارة الطاقة الكهرالإنتاج ، النقل ،التو -

. نقل الغاز لأجل احتٌاجات السوق الوطنً وتوزٌعه  -
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. المساهمة فً تجارة الغاز بواسطة قنوات داخل الجزائر ونحو الخارج  -

خلق فروع  و أخذ مساهمات فً الشركات الاقتصادٌة الموجودة فً الجزائر  -

  .وفً الخارج

            :هداف الا/ب

ل الأمن مهما كان السعر ضمان توزٌع عمومً للغاز بؤخذ بعٌن الاعتبار عوام -1

         .ضمان إنتاج وتوزٌعا لكهرباء ذات الجودة -2

. تخطٌط برنامج المإسسة السنوي   -3

. القٌام بعملٌات البٌع والتركٌب والصٌانة الكهرومنزلٌة والغازٌة  -4

. الدٌون محاولة تقلٌص  -5

. تحقٌق الهدف العام المتمثل فً توفٌر الخدمة العمومٌة  -6

 مؤسسةلالهيكل التنظيمي لتحليل :المطلب الثالث   

رؾزٛٞ ِذ٠ش٠خ ٌٍزٛص٠غ ثبٌغٍفخ ػٍٝ اٌؼذ٠ذ ِٓ الألغبَ اٌزٟ رزىبًِ ف١ّب ث١ٕٙب رزّضً 

: ف١ّب ٠ٍٟ 

  :يذير يذيريح انتىزيغ تانجهفح  -1

ِشعَٛ  ثبلإششاف ػٍٝ رغ١١ش اٌّئعغخ ، ٠زُ رؼ١١ٕٗ ثّٛعتٚ٘ٛ اٌّىٍف الأٚي 

ٚاداس٠ب ٚرّض١ً اٌّئعغخ ٚ٘ٛ اٌزٞ  ِب١ٌب٠ٚىّٓ دٚسٖ فٟ اٌم١بَ ثزغ١١ش اٌّئعغخ 

٠زخز اٌمشاساد الإداس٠خ ٠ٚمَٛ ثزؼ١١ٓ اٌّٛظف١ٓ ٠ٚزخز الإعشاءاد اٌلاصِخ ٌعّبْ 

. ي الأػّبي الإداس٠خ اٌغ١ش اٌؾغٓ ٌٍّئعغخ ٠ٚؼًّ ػٍٝ اٌّشالجخ ٚاٌزٕغ١ك ث١ٓ ِغُ

:    كاتثح يذيريح  -2

ٟٚ٘ وبرجخ اٌّذ٠ش ٚرمَٛ ثؼًّ اٌغىشربس٠خ ٟٚ٘ ثّضبثخ ّ٘ضح ٚصً ث١ٓ اٌّذ٠ش 
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الا٘زّبَ ثبٔشغبلاد اٌّذ٠ش ٚاعزمجبي : ٚاٌؼّبي ِٚٓ ث١ٓ ِٙبِٙب الأعبع١خ ٚاٌّٛظف١ٓ

.   ِىبٌّبرٗ ٚاعزمجبي شىبٜٚ اٌضثبئٓ ٚرؾ٠ٍٛٙب ٌٍّذ٠ش 

 :  يكهف تانشؤوٌ انقاَىَيح  -3

رمزصش ِٙبِٗ ػٍٝ اٌذفبع ػٓ ِصبٌؼ اٌّئعغخ ػٓ غش٠ك اٌٍغٛء اٌٝ اٌؼذاٌخ فٟ 

ؽبٌخ ٚعٛد شىبٜٚ ظذ٘ب أٚ سفغ شىبٜٚ ظذ اٌضثبئٓ فٟ ؽبٌخ صذٚس ثؼط 

اٌّشبوً ُِٕٙ وغشلخ اٌىٙشثبء ٚاٌغبص ، اٌجٕبء ػٍٝ شجىخ اٌغبص ،رمذ٠ُ اٌصىٛن ثذْٚ 

..  سص١ذ 

: الأيٍ يهُذش  -4 

ؽ١ش ٠مَٛ ثبعشاء دساعبد شبٍِخ ٌٍّىبْ إٌّبعت ٌزٛص١ً اٌىٙشثبء ،ِضً ٚظغ 

.  ػّٛد اٌىٙشثبء فٟ اٌّىبْ اٌّلائُ 

:  انًكهف تالأيٍ انذاخهي -5

.  ِٚٙبَ اٌّىٍف ثبلأِٓ اٌذاخٍٟ رىّٓ فٟ رٛف١ش ا٢ِٓ ٚاٌؾّب٠خ داخً اٌّئعغخ 

:  قسى انعلاقاخ انتجاريح  -6

وج١شح ٔظشا ٌؼلالزٗ ِغ الألغبَ الأخشٜ ،٠ٚمَٛ ثّٙبَ رغ١١ش٠خ  ٌٙزا اٌمغُ أ١ّ٘خ

: أخرى تقنٌة وعلى مستوى هذا القسم نجد 

:  وٌوجد على مستوى هذه المصلحة فوجٌن :مصلحة تقني تجاري  -ا

. فوج توصٌل الغاز و الكهرباء للزبائن الجدد  -

. فوج ترقٌة المبٌعات   -

 :ونجد على مستوى هذه المصلحة عدة أفواج هً :مصلحة الزبائن  -ب

 والادارات(A.D)فوج الفوترة والضغط المنخفض للزبائن العادٌٌن  -

 .فوج الفوترة التوتر والضغط المتوسط  -

 .فوج التغطٌة الدٌوان  -

 : قسم الدراسات وتنفيذ الأشغال  -7

ف قسم تتمثل مهام هذا القسم فً استقبال طلبات الدراسات رفقة الملف من طر
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العلاقات التجارٌة فتقوم بمعاٌنة الموقع والدراسة ثم إنشاء التقوٌم اللازم للعملٌة 

: وٌضم هذا القسم 

تملك مهاما تقنٌة وأخرى تسٌٌرٌة فهً تستقبل : مصلحة تسٌٌر الاستثمارات 

الأوامر بتنفٌذ الأشغال ، وتقوم بفتح المناقصات أمام المقاولٌن وٌتم اختٌار المقاول 

ٌقدم اقل التكالٌف لإتمام هذه الأشغال وبعدها تتولى هذه المصلحة على  الذي

٪ من الفاتورة من 95مستوى الفوترة إعداد الفاتورة النهائٌة للمقاول ، وٌتم دفع 

طرف مدٌر المحاسبة والمالٌة الموجودة على مستوى منطقة البلٌدة ،وتحتفظ 

.  ٪ من الفاتورة كضمان لمدة سنة 5المدٌرٌة بنسبة 

   :قسم الأنظمة المعلوماتية  -8

ٌعمل على إصدار مذكرات لمختلف الوكالات تحمل أوقات جمع حسابات 

الاستهلاك الجدٌدة للغاز والكهرباء بتحدٌد الاستهلاك الفعلً بطرح القدٌم من 

. الجدٌد 

وعلى مستوى هذا القسم ٌتم إعداد فاتورة مبٌعات وصٌانة شبكة الإعلام اَلً 

   .  وتسهٌل الاتصال بالمدٌرٌة العامة للشركة

:       قسم استغلال الغاز -9

س ٠مَٛ ثذساعبد أ١ٌٚخ ٌزٛص١ً اٌغبص ٚاٌص١بٔخ ٚٔغذ فٟ ـٚ٘ٛ لغُ ٌٗ ِٙبَ رم١ٕخ ؽٟ

: ٘زا اٌمغُ 

. اٌغبص اعزغلاي ِٚشالجخ شجىخ  - أ

. فشع اٌخشائط١خ  -ة   

  إٌّشبحرغ١١ش -ط   

ِصٍؾخ رم١ٕبد ِغؼذ ، ِصٍؾخ ػ١ٓ ٚعبسح ِٚصٍؾخ : ٠ٚعُ صلاصخ ِصبٌؼ ٟ٘ 

. اٌغٍفخ  

: قسى استغلال انكهرتاء  -10

٠ٚمَٛ ٘زا اٌمغُ ثذساعخ اٌشجىخ اٌىٙشثبئ١خ ٌزؾغ١ٓ ٔٛػ١خ اٌخذِبد ٚص١بٔخ اٌشجىبد 

: ٚص١بٔخ اٌشجىخ ٚٔغذ ف١ٗ 
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  اعزغلاي ِٚشالجخ اٌشجىخ اٌىٙشثبئ١خ .

  رغ١١ش اٌّؾٛلاد اٌىٙشثبئ١خ .

  إٌّشبحرغ١١ش  .

  فشع اٌخشائط١خ .

ِصٍؾخ ِغؼذ ، ِصٍؾخ ػ١ٓ ٚعبسح ، ِصٍؾخ : ٠ٚعُ ٘زا اٌمغُ صلاصخ ِصبٌؼ ٟ٘ 

. اٌغٍفخ 

.   S . A G: قسى انشؤوٌ انعايح  -11

فٟ رؤص١ش اٌّذ٠ش٠خ ٚاصلاػ ٚص١بٔخ آلاد ِٕٚشآد  رزٍخص ٘زا اٌمغُ ِٙبَ

.  ٚ رٕمغُ اٌٝ لغ١ّٓ اعبع١١ٓ اٌّئعغخ ٚرغ١١ش ؽع١شح اٌغ١بساد

 رغ١١ش اٌٛلٛد   ٚ ٠ٚمَٛ ثص١بٔخ ٚاصلاػ اٌغ١بساد: فش٠ك ؽع١شح اٌغ١بساد

 اٌّذ٠ش٠خ ثٍٛاصَ  ٠ٚمَٛ ثزغ١١ش ٚرؤص١ش ٚر٠ّٛٓ :فش٠ك الأشغبي اٌؼ١ِّٛخ

 .اٌّىبرت

:  قسى انًانيح وانًحاسثح -12

٠ىغت لغُ اٌّب١ٌخ ٚاٌّؾبعجخ أ١ّ٘خ ثبٌغخ فٟ اٞ ِئعغخ ِّٙب وبْ غبثؼٙب صٕبػٟ 

أٚ رغبسٞ  فٙٛ ٠ؼزجش اٌؼصت اٌشئ١غٟ ٚاٌؾغبط ،ٚرٌه لأْ اٌغ١ش اٌؾغٓ ٚإٌّظُ 

. ٌٙزا اٌمغُ ٠ؼىظ ِذٜ دلخ ع١ش ٘زٖ اٌّئعغخ

  D.R.H:قسى انًىارد انثشريح  -13

عُ ػٍٝ رغ١١ش اٌّغزخذ١ِٓ ؽ١ش ٠مَٛ ثزذث١ش الإعشاءاد اٌّزؼٍك ٠ؼًّ ٘زا اٌك

ٚاظبفخ اٌخ ،.....ثبلأعٛس ٚر١ّٕخ اٌؾ١بح ا١ٌّٕٙخ ٌٍؼّبي ِٓ رى٠ٛٓ ٚرشل١خ ٚرؤ١ِٕبد 

: اٌٝ رٌه فبْ ٘زا اٌمغُ ٠غٙش ػٍٝ رطج١ك اٌمٛا١ٔٓ داخً اٌّئعغخ وّب ٠ٙزُ ة 

  ِٓزبثؼخ اٌّغزخذ١ِ  .

  اػذاد اٌشٚارت. 

  ًاٌم١بَ ثزؾش٠ش شٙبداد اٌؼًّ ػٕذ غٍت اٌؼّبي ،رؾذ٠ذ  اٌؼط 

 اػذاد ِخزٍف اٌّخططبد ٚ اٌىشٛف اٌغ٠ٕٛخ اٌخبصخ ثز١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ . 

٠شغً لغُ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِىبٔخ راد أ١ّ٘خ ثبٌغخ فٟ ِئعغخ عٍٛٔغبص رٛص٠غ    



                                            -     الجلفة- دراسة حالة مديرية التوزيع سونلغاز                                             :      ثالثالفصل ال
 

~ 77 ~ 
 

 

رٍج١خ ؽبعبد  ثبٌغٍفخ ٚرٌه لأْ ا٘زّبِٗ ٠شرىض ػٍٝ اٌؼٕصش اٌجششٞ ِٓ خلاي

ِٚٛاعٙخ رؾذ٠بد اٌّئعغخ ، ػٓ غش٠ك اعزخذاَ الأفشاد وٛع١ٍخ ٌزٌه ، فٙٛ ٠مَٛ 

٠ٚؼًّ ػٍٝ رذث١ش اعشاءاد الأعٛس (اٌّٛاسد اٌجشش٠خ)ثزغ١١ش ِغزخذ١ِٓ اٌّشاوض 

ٚر١ّٕخ ٚرط٠ٛش اٌؾ١بح ا١ٌّٕٙخ اٌخبصخ ثبٌؼبًِ ِٓ رى٠ٛٓ ٚرشل١خ ٚرؤ١ِٓ ٘زا اظبفخ 

لٛا١ٔٓ داخً اٌّئعغخ وّب ٠ٙزُ ثّزبثؼخ اٌّغبس إٌّٟٙ اٌٝ اٌغٙش ػٍٝ رطج١ك اي

. ٌٍّغزخذَ ِٚؼبٌغخ اٌشٚارت ٚرؾش٠ش شٙبداد ٌٍؼًّ ٚرؾذ٠ذ اٌؼطً 

:  ـاظبفخ اٌٝ وً ٘زا فبْ لغُ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٠مَٛ ة

(. رى٠ٛٓ ، رشل١خ ، رٛظ١ف)اٌزؾع١ش ٚاٌزٛع١ٗ ٚاٌّشالجخ ١ٌٙئخ اٌّغزخذ١ِٓ  -

رٛظ١ف ، )٠عّٓ رٕغ١ك ٚسلبثخ الأٔشطخ فٟ الإداساد ٚرغ١١ش اٌّغزخذ١ِٓ  -

 (.اعزمجبي ، رٕص١ت ، رشل١خ ،رؾ٠ًٛ

٠ؾزٛٞ لغُ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ػٍٝ ِصٍؾز١ٓ ،الأٌٚٝ ِصٍؾخ اٌزى٠ٛٓ ٚاٌضب١ٔخ 

ثبلإظبفخ اٌٝ  ٔشبغ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ  ِصٍؾخ رغ١١ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ،

: اَ وً ِٕٙب ٚعٕؼشف ف١ّب ٠ٍٟ  ِٗ

: يصهحح انتكىيٍ   -1

: رمَٛ ِصٍؾخ اٌزى٠ٛٓ ثمغُ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثبٌؼذ٠ذ ِٓ اٌّٙبَ رزّضً ف١ّب ٠ٍٟ    

.  رؼزٕٟ ثبؽصبئ١بد  رى٠ٛٓ اٌّٛظف١ٓ   

 .اؽز١بعبد  اٌزى٠ٛٓ رؾذ٠ذ -

 .أغبص اٌؼ١ٍّبد اٌزى١ٕ٠ٛخ ٚ ِزبثؼزٙب  -

 .اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ ٌٍزى٠ٛٓا١ٌٙبوً اٌؼًّ فٟ ٘ذا الإغبس ثبٌزٕغ١ك ِغ ِخزٍف  -

(. ِصٍؾخ رغ١ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ: )يصهحح الإدارج -2     

: رؼًّ ٘زٖ اٌّصٍؾخ ػٍٝ          

 اٌزىفً ثؤعٛس اٌؼّبي  -

 . رزىفً ثبؽز١بعبد اٌؼّبي ِٚؼبٌغخ شىبٚاُ٘ فٟ ١٘ئخ أعٛس اٌّغزخذ١ِٓ  -

 ٍِفبد اٌؼّبي   -

 .اٌخبصخ ثبٌؼّبي ٌعّبْ ؽمٛق اٌؼبًِ ظّبْ ِٚشالجخ ششٚغ رطج١ك لٛا١ٔٓ اٌزغ١١ش  -
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ِشوض غت اٌؼًّ ،اٌعّبْ الاعزّبػٟ ، : ِىٍفخ ثبٌؼلالبد ِغ ا١ٌٙئبد اٌخبسع١خ ِضً  -

 ............ظذ٠خااٌزمبػذ ، اٌزغ

 .اػذاد ا١ٌّضا١ٔخ ٚػمٛد اٌزغ١١ش -

،  ػذد اٌّزخ١١ٍٓ ، ػذد اٌّٛظف١ٓ، اٌغ١بثبد)ِىٍف ثبلإؽصبئ١بد  -

 ..........( اٌؼطً

: َشاط تًُيح انًىارد انثشريح  -3   

٠ٙزُ ٔشبغ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثبٌّغبس إٌّٟٙ ٌٍؼّبي ِٕز دخٌٛٗ ٌٍّئعغخ اٌٝ  

: خشٚعٗ ِٕٙب ؽ١ش ٠زىفً ثّب ٠ٍٟ 

( ِخطػ اٌزٛظ١ف)رؾع١ش ٚرٛع١ٗ ِٚشالجخ ِخزٍف ِخططبد اٌّٛظف١ٓ  -أ 

ٚوزٌه ِخطػ اٌزى٠ٛٓ اٌذاخٍٟ  اػزّبدا ػٍٝ اؽز١بعبد اٌّئعغخ ١ٌٍذ اٌؼبٍِخ ،

ِخزٍف ٔشبغبد ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِٓ رشل١خ ٚ رم١١ُ ٚ ِزبثؼخ ٠ٚغبُ٘ فٟ 

.  اٌّغبس إٌّٟٙ ٌٍؼبًِ

اٌزٕغ١ك ِٚشالجخ ع١ّغ إٌشبغبد الإداس٠خ ف١ّب ٠خص رغ١١ش اٌؼّبي ِٓ  - ة

 . ٔبؽ١خ الاعزمجبي ٚاٌزى٠ٛٓ ٚاٌزٕمً 
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 انتذرية و انتحفيس في انًؤسسح واقغ:انًثحث انثاَي     

 ٔغذ ٌٙزا ِٙبسارٗ ر١ّٕخ ثٙذف اٌفشد رغ١١ش ثٙب ٠مصذ عٍٛو١خ ػ١ٍّخ ٘ٛ اٌزذس٠ت اْ

 خلاي ِٓ عذد صثبئٓ ػٍٝ ٚاٌؾصٛي صثبئٕٙب ػٍٝ ٌٍؾفبظ رٍغؤ ا١ٌٗ اٌّئعغخ أْ

 أْ اسرؤ٠ٕب اػذادٖ ثصذد ٔؾٓ اٌزٞ غج١ؼخ اٌّٛظٛع ٚؽغت .اٌخذِبد ٚٔٛػ١خ عٛدح

 . اٌّئعغخ فٟ اٌزذس٠ت ٌٛالغ رؾ١ٍ١ٍخ ثؼ١ٍّخ ٔمَٛ

 انتذرية في انًؤسسح ويثادئه و أهذافه:انًطهة الاول    

ٌغشط اعزشار١غ١خ اٌزط٠ٛش ٚاػذد رُ اٌزشو١ض ػٍٝ اٌزذس٠ت وؤؽذ ِٓ اُ٘ اٌؼٕبصش 

 .ِجبدة ٚا٘ذاف ٌىٟ رؾمك اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ اٌغب٠بد اٌّشعٛح ِٕٙب  ٌٗ

 :اٌّجبدة اٌزٟ اػزّذد فٟ اٌزذس٠ت ٚ٘زٖ اٌّجبدة ٟ٘ 

دٖ اْ اٌزى٠ٛٓ ٠جذا ِٓ اٌّغز٠ٛبد اٌؼ١ٍب ٌٍّئعغخ ١ٌصً ِٚفب:اٌزى٠ٛٓ ثبٌّغز٠ٛبد  -1

 .اٌٝ اٌّغز٠ٛبد اٌذ١ٔب 

ٟٚ٘ رمذ٠ُ ِٛظٛع اٌزى٠ٛٓ ثبٌعجػ لجً اٌؾبعخ ا١ٌٗ لاعزؼّبٌٗ :اٌزى٠ٛٓ لجً اٌؾبعخ  -2

 .رؼّبٌٙب ٚرٌه ثٙذف  اٌزؾىُ فٟ اٌزؼشف ػٍٝ الادٚاد ٚو١ف١خ اط

الاغبساد ،ػّبي ) ٚرٌه ٠زٛعٗ ٌزى٠ٛٓ ؽغت اٌفئبد ا١ٌّٕٙخ :اٌزى٠ٛٓ ؽغت اٌفئبد  -3

 .ٚ٘زا ٌزفبٚد ِغز٠ٛبد  اٌزى٠ٛٓ اٌمبػذٞ اٌؼبَ ....( ،

فجشاِظ اٌزى٠ٛٓ ٠غت اْ ٠ششف ػ١ٍٙب اٌمبئّْٛ ػٍٝ : اٌزى٠ٛٓ رؾذ الاششاف  -4

 . ٍِٟ ٌٙباعزشار١غ١خ اٌزط٠ٛش ٌىشف اٌغبٔت اٌغ

 :ف انتذرية في انًؤسسحاهذا

 :رخزٍف ا٘ذاف اٌزذس٠ت ؽغت اٌفئبد اٌزٟ رٛعٗ ا١ٌٙب ٠ّٚىٓ اْ ٔمغّٙب اٌٝ ِب٠ٍٟ 

٠ش الا٘ذاف ٌزّى١ٕٙب ِٓ ِزبثؼخ ٔشش ٠ٞزؼٍك اعبعب ثزظ: اٌز٠ٛٓ اٌّٛعٗ ٌٍغٕخ اٌم١بدح -ا

الا٘ذاف الاعزشار١غ١خ ٚاٌزؼشف ػٍٝ الادٚاد اٌزم١١ُ ،ثبلإظبفخ ارٍٝ دػُ اٌؾٍمبد 

رزشوض ِٛاظ١غ اٌزذس٠ت ػٍٝ اٌزم١ٕبد اٌزخط١ػ ٚٚاػذاد غشق ٌٍزؾف١ض ِّٚبسعخ 
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 .الاعزشار١غٟ ٚوزا ادٚاد اٌّمبسٔخ 

ِزخصص ٠ذخً فٟ اغبس إٌّٟٙ  ٚ٘ٛ اٌزذس٠ت: اٌزذس٠ت اٌّٛعٗ ٌٍّغزشبس٠ٓ -ة 

لاْ ػًّ ٘ئلاء ِزخصص فٟ اٌغٛدح ٌزٌه ٠غؼٝ اٌزى٠ٛٓ ٌزّى١ُٕٙ ِٓ اٌزؾىُ فٟ 

رغ١١ش اٌىفبءاد ٚوزا رم١١ُ , اٌزؾ١ًٍ ,اٌّمبسٔخ ,وً ادٚاد اٌغٛدح ِضً اٌزٛع١ٗ 

 .اٌغٛدح

ثّب اْ اػّبٌُٙ رزّضً فٟ ِغبػذح اٌّغش٠ٓ ٚوزا : اٌزذس٠ت اٌّٛعٗ ٌٍّغز١ٍٙٓ -ط 

عبء اٌؾٍمبد فٙزا ٠زطٍت اٌزؾىُ اٌىبًِ فٟ ادٚاد اٌغٛدح  ١ٌؼٍّٛا وخجشاء سإ

 .ٌٍغٛدح 

٠زّضً اٌزذس٠ت فٟ رم١ٕبد اٌؼًّ اٌغّبػٟ : اٌزذس٠ت اٌّٛعٗ ٌؾٍمبد اٌزؾغ١ٓ –د 

اٌّج١ٕخ ػٍٝ ا١ٌخ ؽً اٌّشبوً ٚغشق رغ١١ش اٌّغبساد ٚاخز١بس افعً لأدٚاد 

 .اٌغٛدح

اٌؼًّ ,٠زشوض اعبعب ػٍٝ ادٚاد اٌغٛدح : اٌزذس٠ت اٌّٛعٗ ٌّغّٛػبد اٌزؾغ١ٓ_ ٖ

 .  فٟ ِغّٛػبد ٚا١ٌبد ؽً اٌّشبوً 

 اَىاع انتذرية في انًؤسسح:انًطهة انثاَي 

 :ٚرزّضً ػ١ٍّخ اٌزذس٠ت فٟ اٌّئعغخ فٟ صلاصخ أٛاع 

ؽ١ش ٠زُ رؾ٠ًٛ اٌفشٚد اٌٝ ِشاوض ٠ٚغت اْ ٠ىْٛ فٟ : انتذرية انًتخصص/ا

اٌزخصص اٌؼبَ ،٠ٚٙذف ٘زا إٌٛع ِٓ اٌزذس٠ت اٌٝ اػطبء اٌفشد اٌّزىْٛ ِؼٍِٛبد 

 .ؽٛي رخصص ِؼ١ٓ ١ٌزّىٓ ِٓ شغً إٌّصت اٌّشاد 

فبٌغشض ِٓ رى٠ٛٓ الافشاد اٌغذد ٘ٛ اٌٛصٛي ثُٙ اٌٝ دسعخ ِٓ اٌّؼشفخ ٚاٌّٙبسح 

اٌّشغٛة ف١ٗ ٠ّٚىٓ اْ رزُ ػ١ٍّخ اٌزذس٠ت اٌّزخصص ثصفخ  رزّبشٝ ِغ اٌّغزٜٛ

رٛارش٠ٗ ثّؼذي اعجٛع فٟ اٌشٙش رزُ ثؼمذ ٠جشَ ث١ٓ اٌّغزخذَ ٚاٌّئعظ فٟ ؽبٌخ 

الادِبط فٟ ٚظ١فخ ،اِب فٟ ؽبٌخ اٌزشل١خ اٌؼّذ٠خ ٠زُ ػٓ غش٠ك الاِزذاد ،ٚفٟ اٌؾبٌخ 
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فبْ اٌؼبًِ ٠زّزغ ثىبًِ ؽمٗ الاٌٚٝ ٠زٍمٝ اٌّزشثص شجٗ اعش ،اِب فٟ اٌؾبٌخ اٌضب١ٔخ 

 .فٟ الاعش ػذا ثؼط اٌزؼذ٠لاد 

( اعجٛع اٌٝ شٙش )٠زشاٚػ ِٓ ؽ١ش اٌّذح ِب ث١ٓ :  تذرية تحسيٍ انًستىي/ب

ٚاٌٙذف ِٓ ٚساء ٘زا إٌٛع ِٓ اٌزذس٠ت ٘ٛ رؾغ١ٓ لذساد الافشاد فٟ رخصصبرُٙ 

ح اٌشص١ذ الاِش اٌزٞ ٠زٌٛذ ػٕٗ رؾغٟ الاداء اٌٛظ١فٟ ا١ٌِٟٛ ٌٍؼّبي  ٚص٠بد

اٌّؼٍِٛبرٟ ٌلأفشاد  ٠ٚزُ ػٓ غش٠ك اِش ثّّٙخ ٚسعبٌخ رضجذ اسعبي اٌؼْٛ اٌٝ  ٘زا 

 .اٌزذس٠ت 

ٚ٘ٛ رذس٠ت ػٍٝ ِغزٜٛ   (:انتذرية انذاخهي )انتذرية تانىسائم انخاصح /ج

اٌذاخً ٠زُ اعزذػبء اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ ِغزٜٛ اٌّذ٠ش٠خ لإعشاء دٚسح رذس٠جخ رؾذ 

عبػخ اٌٝ ٠َٛ وبًِ ؽغت ِزطٍجبد ٘زا إٌٛع ٠مَٛ اششاف ِىْٛ ٠ٚىْٛ ِٓ ٔصف 

ثٗ اؽذ اٌؼّبي الاوفبء فٟ اٌزخصص ِٓ داخً اٌّئعغخ ،٠ٚىْٛ فٟ شىً ثؾٛس 

لص١شح رزعّٓ رفبص١ً اٌؼًّ اٌصغ١شح ٠ٚزُ ػشظٙب فٟ اؽذ لبػبد اٌّئعغخ 

ٚاػزّبدا ػٍٝ ٚعبئٍٙب اٌخبصخ ٚوّب ٠ؼزجش ِٓ اُ٘ أٛاع اٌزذس٠ت ثبٌّذ٠ش٠خ ٔعشا 

 .رىب١ٌفٗ ٚ عٌٙٛزٗ ٚارصبٌٗ اٌّجبشش ث١ّذاْ اٌؼًّ  ٌمٍخ

 

 

 النوع سنةال

 داخلً تحسٌن مستوى تكوٌن متخصص

2013 38 130 640 

2014 51 164 483 

2015 181 68 265 

2016 77 164 443 

 

 2013/2016احصائيات تدريب العمال 
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ان هذا الجدول ٌبٌن أن التدرٌب فً هذه المإسسة منصب على النوع الداخلً اكثر 

و ذلك لعدة أسباب عدة منها  80من الأنواع الأخرى حٌث بلغت نسبته بالتقرٌب 

 . التكلفة و الوقت

 َظاو انتحفيس نهتذرية :انًطهة انثانث    

ػذَ الا٘زّبَ ثّغٙٛداد اٌؼبًِ ٚاسظبُ٘ ٠غؼً ِٓ اٌزط٠ٛش إٌّظّخ اِش  اْ

صؼت اْ ٌُ ٠ىٓ ِغزؾ١لا فذٚس اٌؼبًِ فٟ اغبس إٌّٙغ١خ ُِٙ عذا ٚالا٘زّبَ 

ثبٌؼبًِ ِٚغٙٛدارٗ  لذ ٠ؤخز ػذح اشىبي ٌٍغضاء ِبد٠خ ٚاٌّؼ٠ٕٛخ ،ا٠غبث١خ ٚعٍج١خ 

 .رشىً ٔظبَ اٌزؾف١ض 

 :ا٘ذاف اٌزؾف١ض :اٚلا 

ٜ اٌزؾف١ض اٌٝ رؾم١ك ِغّٛػخ ِٓ الا٘ذاف ٚاؽذح رخص اٌّئعغخ ٚالاخشٜ ٠غغ

 :رخص اٌؼبًِ ٟٚ٘ 

 :الا٘ذاف اٌخبصخ ثبٌّئعغخ ٟٚ٘ .1

 .رؾم١ك اٌزؾغ١ٓ ٚاٌشفغ اٌذائُ ٌلأداء  -

 .رجٕٟ اٌؼّبي ٌّشبس٠غ اٌّئعغخ عٛاء رؼٍك الاِش ثبٌغٛدح اٌشبٍِخ ٚغ١ش٘ب  -

 .ٌزفبدٞ الاظطشاثبد خٍك عٛ ِمجٛي داخً اٌّئعغخ  -

 .رؾش٠ه اٌطبلبد اٌفشد٠خ ٚالاعزفبدح ِٓ اٌّغٙٛداد ٚالافىبس  -

 :الا٘ذاف اٌخبصخ ثبٌؼبًِ .2

 .سفغ ِغزٛاٖ اٌّؼ١شٟ ٚرؾغ١ٓ ظشٚفٗ  -

 الاسرمبء فٟ إٌّبصت ٚرؤو١ذ ٚعٛدٖ  -

 .الاعزّشاس٠خ فٟ اٌؼًّ ٚػذَ اٌغؼٟ ٌزغ١١شٖ  -

 .ِىٛٔبد ٔظبَ اٌزؾف١ض :صب١ٔب 

ٔظبَ اٌؾٛافض داخً عٍٛٔغبص ِٓ ِغّٛػز١ٓ ِٓ اٌؾٛافض رشىلاْ ٔظبِب  ٠زىْٛ

 :ِزىبِلا ٠ٚؼزّذ عضء ِٓ ٘زا ػٍٝ إٌزبئظ اٌّؾممخ ،ٚ٘زٖ اٌؾٛافض ٟ٘ 
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 :اٌؾٛافض الا٠غبث١خ ٚرزعّٓ  .1

 :اٌّزّضٍخ فٟ ػلاٚاد :اٌؾٛافض اٌّبد٠خ 

 . اٌّشدٚد٠خ اٌغّبػ١خ  -

 .اٌّشدٚد٠خ اٌفشد٠خ  -

 .ػلاٚاد اخشٜ  -

 :ٚافض اٌغٍج١خاٌؼ.2

 : اٌؼمٛثخ ِٓ دسعخ الاٌٚٝ  -

أزاس وزبثٟ ،اٌزٛلف ػٓ اٌؼًّ ِٓ ٠َٛ ٚاؽذ اٌٝ صّب١ٔخ ا٠بَ ػًّ ِّب ٠ئدٞ اٌٝ 

 .ؽشِبْ ِٓ اٌّشرت إٌّبعت 

 :اٌؼمٛثخ ِٓ اٌذسعخ اٌضب١ٔخ  -

 .اٌزٛلف ػٓ اٌؼًّ ِٓ رغؼخ ا٠بَ اٌٟ صلاص١ٓ ٠َٛ ػًّ ،ِغ اٌؾشِبْ ِٓ الاعش 

 :دسعخ اٌضبٌضخ  اٌؼمٛثخ ِٓ  -

 .اٌزٕض٠ً ِٓ دسعز١ٓ ػٍٝ الاوضش ، اٌزغش٠ؼ 
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دراسة  لجراءات المنهجية لالا:المبحث الثالث 

من خلال هذا المبحث نسعى الً معرفة النتائج من خلال تفرٌغ وتحلٌل البٌانات 

والمعلومات التً حاولنا تجمٌعها حول التدرٌب ودرره فً تحقٌق التطوٌر 

 .التنظٌمً ومن ثم استخلصنا نتائج الدراسة 

 أدوات الدراسة وحدودها :المطلب الاول    

، و لكنها حسبما اتفق علٍهالبحث جزء من مجتمع رد مجالعٌنة لٌست   :العينة

تكون نتائجها قابلة لكً قواعد واعتبارات علمٍة معٍنة فٌه اختٍار واعً تراعى 

الدراسة الذي على أنها مجتمع العٌنة تعرف المجتمع الأصلً ،و ى ـعلللتعمٌم 

إلا مثالا أو مجموعة من أمثلة ،و العٌنة لٌست  نات المٌدانٌةالبٌاتإخذ منه 

وٍمكن الاستعانة بها فً بعض الاحتمال ن ـدر مـمنها أحكام فٍها قلص ٍستخ

، ون أشخاصاـد تكـقالعٌنة وحدات النظرٌة ، أو الاستنتاجات العملٌة الإجراءات 

 .لكذغٍر أو تكون أحٍاء أو شوارع آو مدن كما قد 

الدراسة مدٌرٌة توزٌع الغاز و الكهرباء بالجلفة و قد تم  هذهو قد اخترنا فً  

من العدد الاجمالً  %10تمثلت فً بسٌطة  التوزٌع الاستبانة على عٌنة عشوائٌة

 .شخصا 70للعمال و التً قدرت ب 

 من الدراسة معالم تحدٌد هو الحالة دراسة منهج ٌمٌز ما أهم إن :مجالات الدراسة

 وتتمثل الواقع مٌدان من المعلومة على الحصول فً تساعد مجالات ثلاث خلال

 .البشري والمجال المكانً، والمجال الزمانً، المجال :فً المجالات هذه

حسب التارٌخ المحدد من  هاذا العمل فً بحثنابقمنا بالانطلاق : المجال الزمانً

ا بالنسبة للنظري أما فٌما ٌخص منتصف السنة ،هذفترة تارٌخ بداٌة المشروع فً 

المدة الزمنٌة التً أجرٌت فٌها الدراسة المٌدانٌة فقد كانت فً شهر ماي حٌث قمنا 

. 2017ماي  15و قمنا باسترجاعها ٌوم  2017ماي  10بتوزٌع الاستمارة ٌوم 

الكهرباء فً مدٌرٌة توزٌع و هو مكان إجراء الدراسة و المتمثل  :المجال المكانً

– الجلفة   –و الغاز
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و قد تم  مدٌرٌة توزٌع الغاز و الكهرباءتمثلت فً جمٌع موظفً  :المجال البشري

 .الدراسةموضوع ة لمعرفة رأٌهم فً تبانسإالهم عن طرٌق الاس

 البعض استعملنا فرضٌاته من والتحقق البحث مشكلة لحل :ادوات جمع البيانات

 وسجلات والتقارٌر الاستبٌان المقابلة، كالملاحظة، البٌانات جمع أدوات من

 .جٌدة نتائج إلى الوصول بهدف وذلك المإسسة،

تعرف الملاحظة على أنها أهم وسائل جمع البٌانات و من أهم الأشٌاء  :الملاحظة

هناك بعض أنماط العقل الاجتماعً  أنالأساسٌة فً بحث أي ظاهرة تقرٌبا حٌث 

التً لا ٌمكن فهمها حقٌقٌا اَن من خلال مشاهدة حقٌقٌة بمعنى رإٌتها رإى العٌن 

)1(
. 

 إزاء تستعمل العلمً، للتقصً مباشرة تقنٌة أنه على الاستبٌان ٌعرف :نالاستبيا

 علاقات إٌجاد بهدف كمً بسحب والقٌام موجهة بطرٌقة باستجوابهم وتسمح الأفراد

 تم التً العٌنة دراسة تتم أن أجل ومن رقمٌة لذلك بمقارنات والقٌام رٌاضٌة

 بتوزٌع قمنا بٌانٌة، وجداول إحصائٌة بٌانات من جاء لما وتدعٌما اختٌارها،

 المزج هو المستعمل الاستبٌان طبٌعة أن إلى الإشارة وٌنبغً للاستبٌان، عشوائً

 إما الأسئلة على بالرد المستجوبٌن ٌقوم بحٌث والمفتوح، المغلق النوعٌن بٌن

أو  بنعم الرد أو للإجابة المخصصة المربعات داخل إشارة بوضع

لا 
 (2) 

سإال موزعة على ثلاث  21و قد اشتملت الاستبانة فً دراستنا على ،

: محاور و هً كالتالً

ٌضم البٌانات الشخصٌة للمبحوثٌن : المحور الاول 

حول التدرٌب داخل المإسسة ٌضم اسئلة  :المحور الثانً

التدرٌب  التطوٌر التنظٌمً و كٌفٌة مساهمةعملٌة حول  لةئٌضم اس :المحور الثالث

 .فٌه

 

،مإسسة شباب الجامعة البحث العلمي الاجتماعي بين النظرية و الامبريقية غرٌب عبد السمٌع غرٌب ، .1

 .181،ص 2003، الاسكندرٌة ،

 .150،ص مرجع سابق، بعاج الهاشمً  .2
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 تحلٌل البٌانات و تفرٌغها: طلب الثانًالم

 ٌبٌن التوزٌع حسب الجنس: 01الجدول رقم 

 الجنـــــس التكرارات النسبة المئوٌة
 ذكـــر  55 78,57%

 انثـــى 15 21,43%

 المجمـــــــــوع 70 100%

تعتمد  بالجلفة كهرباء و الغازالمدٌرٌة توزٌع ان 01ٌتضح من خلال الجدول 

 21,43 الإناث بأما %78,57: ذلك بنسبة تقدر ب  الذكور وعلى أكثر 

و ذلك كون العمل فً السونلغاز ٌحتاج الى الجنس الذكري أكثر من  %

 .ذلك كون طبٌعة العمل تتطلب ذلك الأنثوي
ٌبٌن التوزٌع حسب السن : 02الجدول رقم

 السن       التكرارات   النسبة المئوٌة 
 25اقــــــل من   00 00

52,86% 37  26 ____35 

37,14% 26  36 ____45 

10% 07  46 ____55 

 56اكبـــر من   00 00

 المجمــــــــــوع 70 100%
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و  35____ 26 ب السنااصح من نسبة الغالبةالان 02ٌتضح من خلال الجدول 

تلٌه نسبة  أي ان هذه المؤسسة ٌغلب علٌها الطابع الشبانً % 52,86 بنسبةذلك 

 .45____36اللذٌن تتراوح أعمارهم ما بٌن  % 37,14

 ٌبٌن الحالة العائلٌة:  03الجدول رقم 

 الحالة العائلٌة التكرارات النسبة المئوٌة
 متزوج   54 77,14%

 اعزب   15 21,43%

 مطلق   01 1,43%

 ارمل   00 00

 المجمـــــــــوع  70 100%

لموظفٌن نسبة عالٌة من ان هناك أٌتضح  03من خلال الجدول رقم 

 77,14  والتً قدرت ب و اللذٌن ٌتمتعون بالاستقرار الأسريالمتزوجٌن 

 . على خلاف الحالات الأخرى%

ٌثبت المستوى التعلٌمً : 04الجدول رقم 

 المستوى التعلٌمً التكرارات النسبة المئوٌة
 مستوى ابتدائً 00 00

 مستوى اكمالً 04 5,71%

 مستوى ثانوي 00 00

 مستوى جامعً 51 72,86%
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 مستوى تكوٌنً اخر 15 21,43%

 المجمـــــــــوع 70 100%

 

ان المؤسسة توظف بالدرجة الأولى  04ٌتضح من خلال الجدول رقم 

مما ٌعنً اعتمادها على ذوي 72,86% أصحاب المستوى الجامعً بنسبة 

فً المركز الثانً  فٌأتًالتكوٌنً الآخر  الشهادة والكفاءة أما بالنسبة للمستوى

 .21,43%بنسبة

: ٌبٌن الخبرة المهنٌة : 05الجدول رقم

 الخبرة المهنٌة التكرارات النسبة المئوٌة
 سنوات 05اقل من  24 34,29%

 سنوات 10الى  05من   19 27,14%

 سنــة 15الى   10من  22 31,43%

 سنــة 20الى   15من   05 7,14%

 سنة 20أكثر من   00 00

 المجمـــــــــــــــوع 70 100%

ٌوضح الجدول ان اغلب الموظفٌن فً المؤسسة خبرتهم المهنٌة أقل من 

 سنة  15الى  10وتلٌها من  34,29%سنوات حٌث تقدر نسبتها ب 05

 .27,14%بنسبة  سنوات  10الى   05من ثم  31,43%بنسبة  
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 برنامج تطوٌري داخل المؤسسةوجود ٌبٌن : 06جدول رقم 

 الاختٌــــارات التكرارات النسبة المئوٌة
 نعم 70 100%

 لا 00 00

 المجموع 70 100%

و قد أكد  تطوٌرٌة داخل المؤسسةالبرامج وجود ال 06 ٌوضح الجدول رقم

 .فً المؤسسةها من العمال وجود 100%

شمولٌة البرنامج التطوٌري لكل المجالات داخل ٌبٌن : 07جدول رقم 

 المؤسسة

 الاختٌــــارات التكرارات النسبة المئوٌة
 نعم 62 88,57%

 لا 8 11,42%

 المجموع 70 100%

ٌرون أن  من الموظفٌن 88,57%نسبة  نجد أن 07من خلال الجدول رقم 

نسبة بٌنما البرنامج التطوٌري ٌشمل كل المجلات داخل هذه المؤسسة 

هناك بعض المجالات التً لم  ه لا زالتٌرون أنمن الموظفٌن  %11,42

 .ٌمسها التطوٌر
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 تطوٌر مهارات الأفراد ٌطور تلقائٌا المؤسسةٌبٌن هل : 08جدول رقم 

 الاختٌارات التكرار النسبة المئوٌة

 نعم 60 85,71%

 لا 10 14,28%

 المجموع 70 100%

المؤسسة ٌرون أن أغلب الموظفٌن نرى أن  08من خلال الجدول رقم 

تطوٌر مهارات الأفراد و اللذٌن قدرت نسبتهم ب  من خلال تتطور تلقائٌا 

%85,71. 

 شمولٌة عملٌة التطوٌر لكامل المؤسسةضرورة ٌبٌن : 09جدول رقم 

 الاختٌارات التكرارات النسبة المئوٌة
 نعم 62 88,57%

 لا 08 11,43%

 المجمــــــــوع 70 100%

ه من من الموظفٌن ٌرون ان 88,57%ان نسبة  09رقم ٌبٌن الجدول 

ٌرون  11,43%الظروري أن تلمس عملٌة التطوٌر كل المنظمة تلٌها نسبة 

. انه من غٌر الظروري ذلك
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 مدى تقبل العمال لعملٌة التطوٌر  ٌبٌن: 10جدول رقم 

 الاختٌارات التكرارات النسبة المئوٌة
 نعم 59 84,29%

 لا 11 15,71%

 المجمــــــــوع  70 100%

ٌبٌن أن أكبر نسبة من موظفً هذه اامؤسسة ٌرون أن  10حسب الجدول رقم 

ب هذه النسبة و التً قدرت هم داخلها من قبلهناك تقبل لعملٌة التطوٌر 

 .من العمال %84,29

 المسؤول عن عملٌة التطوٌر  ٌبٌن: 11رقم  السؤال

على أن المسؤول عن 97.14% لقد أجاب اكبر عدد من الموظفٌن بنسبة 

عملٌة التطوٌر داخل المؤسسة فً المقام الاول ٌاتً المدٌر تلٌه مصلحة 

التدرٌب و التكوٌن فً هذه المؤسسة وان عملٌة التدرٌب تتم على ٌد تقنٌٌن 

 .مختصٌن

 هل توفر المؤسسة دورات تدرٌبٌة ٌبٌن : 12الجدول رقم 

 الاختٌارات التكرارات النسبة المئوٌة
 نعم     70 100%

 لا     00 00

 المجموع 70 100%
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مؤسسة توزٌع الكهرباء و الغاز توفر  أن 12 ٌتضح من خلال الجدول

تساعدهم على تلقً تدرٌبات اللازمة و التً  لموظفٌها دورات تدرٌبٌة

 .تساعدهم على تحسٌن مستوى ادائهم  و بالتالً خدمة المؤسسة بالشكل الجٌد

 التدرٌب داخل هذه المؤسسة نوعٌبٌن :13الجدول رقم 

 الاختٌارات التكرارات النسبة المئوٌة

   داخلً  00 00

  خارجً 00 00

 داخلً و خارجً 70 100%

 المجموع 70 100%

نوع التدرٌب المتبع داخل هذه المؤسسة هو ٌتضح من خلال الجدول أن 

التدرٌب الداخلً و الخارجً أي ان عملٌة التدرٌب ٌكون باستخدام دورات 

 .%100بنسبة  و ذلك  داخل و خارج المؤسسةتكوٌنٌة 

 الغرض من التدرٌبٌبٌن : 14الجدول رقم 

النسبة         

 المئوٌة         
         

 التكرارات        
        

 الاختٌارات  
 الزٌادة فً المهارات  49 70%

 و المعارف
 الترقٌة فقط 21 30%

 شًء آخر 00 00



                                            -     الجلفة- دراسة حالة مديرية التوزيع سونلغاز                                             :      ثالثالفصل ال
 

~ 93 ~ 
 

 

 المجموع 70 100%

فً هذه المؤسسة  من الموظفٌن70%أن  14ٌتضح من خلال الجدول رقم 

 تلٌه نسبةالغرض من التدرٌب هو زٌادة المهارات و المعارف أن فً رأٌهم 

. هو الترقٌة فقط منه ان الغرض من الموظفٌن اللذٌن ٌرون  %30

 الوسائل المستخدمة للتدرٌب ٌبٌن : 15رقم السؤال 

بما ان التدرٌب فً هذه  هٌتضح أن الاجابات المتحصل علٌهامن خلال  

 هنا فً عملٌة التدرٌبالوسائل المستخدمة فان المؤسسة داخلً و خارجً 

تنقسم بٌن داخلٌة كاستعمال المحاضرات و اجتماعات و خارجٌة باستعمال 

المدارس التكوٌنٌة و الدراسة فً معاهد متخصصة و مدارس و معاهد تابعة 

 .لمجمع السونلغاز 

 وجود حوافز للقٌام بالتدرٌبمدى ٌبٌن : 16جدول رقم 

النسبة         

 المئوٌة         
         

 التكرارات        
        

 الاختٌارات  
 نعم 55 78,57%

 لا 15 21,43%

        المجموع 70 100%

ٌرون ان من العمال  78,57%ان نسبة  16ٌتضح من خلال الجدول رقم 

،تلٌها للقٌام بالعملٌة التدرٌبٌة  بهمهذه المؤسسة تقوم بتقدٌم حوافز التً تدفع 

 همالحوافز الكافٌة التً تشجعلهم ٌرون بان المؤسسة لا تقدم 21,43%نسبة 

. على القٌام بعملٌة التدرٌب
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 مساعدة التدرٌب على تفادي حوادث العملٌبٌن : 17جدول رقم 

 الاختٌارات التكرارات النسبة المئوٌة

 نعم 70 100%

 لا 00 00

 المجمـــــوع 70 100%

عملٌة  أنبصرحوا  %100أن نسبة  17ٌتضح من خلال الجدول رقم 

على معرفة كٌفٌة تفادي الحوادث التً ٌمكن المتحصل علٌه ٌساعد التدرٌب 

 .ان ٌقع فٌها العامل أثناء ادائه لمهامه

توفر البرامج التدرٌبٌة على المعارف و المهارات ٌوضح : 18جدول رقم ال

 داء العملالمساعدة على أ

 الاختٌارات التكرار النسبة المئوٌة
 نعـــــــــم 66 94,29%

 لا 04 5,71%

 المجمـــــــــوع  70 100%

وظفٌن صرحو بأن من الم% 94,29ٌوضح أن نسبة  18الجدول رقم 

البرامج التدرٌبٌة المتحصل علٌها توفر لهم تشكٌلة واسعة و متنوعة من 

 ة قلٌلة جدابٌنما ترى نسب المعارف و المهارات الضرورٌة لاداء عملهم

  5,71%و التً قدرت ب  العكس
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امكانٌة وجوب تدرٌب كل العاملٌن للوصول الى ٌبٌن : 19الجدول رقم 

 التطوٌر المطلوب

 الاختٌارات التكرار النسبة المئوٌة
 نعـــــــــم 53 75,71%

 لا 17 24,29%

 المجمـــــــــوع  70 100%

 

من العمال أنه ٌجب أن 75,71% ٌوضح ان  رأي نسبة  19الجدول رقم 

تشمل عملٌة التدرٌب كل الموظفٌن داخل المؤسسة لكً نصل بالمنظمة الى 

رأٌهم أن الوصول الى التطوٌر 24,29% التطوٌر المطلوب تلٌه نسبة 

 .المطلوب لا ٌتطلب تدرٌب كل فرد فً المنظمة

 .ةعملٌة التدرٌبٌة فً تطوٌر المنظمٌبٌن مساهمة ال:  20الجدول رقم 

 الاختٌارات التكرار النسبة المئوٌة
 نعـــــــــم 70 100%

 لا 00 00

 المجمـــــــــوع  70 100%

  

الموظفٌن فً هذه المؤسسة  من 100% نسبة أن  20ٌبٌن لنا الجدول رقم 

فً  بشكل كبٌرالعملٌة التدرٌبٌة تساهم   أنٌجمعون على رأي واحد و هو  

 .المنظمةتطوٌر 
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 كٌف انعكست عملٌة التدرٌب على المنظمة:  21السؤال رقم 

و التً تنصب فً كون العملٌة التدرٌبٌة لقد تحصلنا على العدٌد من الاجابات 

 :انعكست على المنظمة اٌجابا فهً تقوم ب

تعلم تكنولوجٌا جدٌدة تساعدهم على أداء ، تحسٌن المستوى و تحسٌن الأداء

انعكست اٌجابا ،  فهم النظام و تطوٌر المؤسسة ،  مهامهم بالشكل المطلوب 

 بشكل أفضل مما كانت علٌه المهاماداء ،  التقلٌل من الحوادث، على المردودٌة 

 .استمرارٌة المنظمة، 

 استخلاص النتائج و الاقتراحات:المطلب الثالث

 :بعد تحلٌل الاستبٌان ٌمكن استخلاص النتائج التالٌة

 :النسبة لعٌنة الدراسةب
 الفئة الغالبة هً الفئة الذكورٌة

 المستوى التعلٌمً أكثرهم مستواهم جامعً

 لا تفوق خبرتهم الخمس سنوات أفراد العٌنة غلب أ

 سنة 35 _____ 26الفئة العمرٌة الغالبة ما بٌن 

 غلب أفراد العٌنة متزوجونأ
 :بالنسبة للتطوٌر التنظٌمً

 :السونلغازداخل  من اجل التطوٌر التنظٌمً التدرٌب

من خلال التحلٌل السابق للجداول نجد أن لتدرٌب مواردها البشرٌة فً مختلف 

تستفٌد من التدرٌب حتى  ذلك لان اغلب افراد العٌنة مستوٌاتها ٌأخذ أهمٌة كبٌرة

ثم ٌأتً كل  و ان كانت نوعٌة التدرٌب المتخذة بقوة هو الداخلً بوسائل خاصة

ٌبرز ذلك من خلال مدارس التكوٌن و و  من تحسٌن المستوى و المتخصص

،و كل هذا لٌنصب فً قالب واحد و هو مصلحة  التدرٌب التابعة للمؤسسة

فقد ساهمت فً حٌث قدمت عملٌة التدرٌب للمؤسسة انعكاسا اٌجابٌا المؤسسة 
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و أداء المهام بشكل أفضل مما كانت  زٌادة المردودٌة و استمرارٌة المنظمة

 .علٌه

و  التحفٌز من أهم دوافع عملٌة التطوٌر التنظٌمً داخل المؤسسةباعتبار :التحفٌز

واضح و كبٌر بنظام الحوافز نجد ان اهتمام سونلغاز من خلال التحلٌل السابق 

م فً حٌن فمن خلال ماسبق نجد انه ٌتم تقدٌم الحوافز للعمال باختلاف مستوٌاته

 .بعدم اهتمام المؤسسة بتقدٌم الحوافز من العٌنة صرحونجد نسبة قلٌلة 

 :الاقتراحات و التوصٌات

 :توصلنا الى مجموعة من الاقتراحات و بناء على ماسبق

بكل الأسالٌب و الأدوات لزٌادة فعالٌة و تكثٌف دورات تدرٌبٌة ٌجب تبنً  -

تطور الافراد و تطور المنظمة ككل و بذلك تحقٌق المٌزة المنظمة و من ثم 

 .التنافسٌة
باعتباره مدخل من مداخل تطوٌر نشر الوعً و ثقافة التدرٌب لدى العاملٌن  -

 .المنظمة
 .و القٌام بهالتقبل العملٌة التدرٌبٌة تكثٌف استخدام نظام الحوافز داخل المنظمة  -
ٌجب على المؤسسة عدم صب الاهتمام فقط على الاسالٌب الداخلٌة للتدرٌب بل  -

 .الخارجٌة الاهتمام اكثر بالاسالٌب
فً تطبٌقها من خلال ابداء توضٌح التغٌرات المراد اجرائها و اشراك العاملٌن  -

  .همئراآاقتراحاتهم و 



 :و الاستنتاجات الخلاصة

 وِىاجهخ والاسزّشاس ٌٍجمبء وسجًُ اٌزطىَش دزُّخ أِبَ اٌّإسسبد أصجذذ ٌمذ

 اٌجششٌ ٌلاسزثّبس اٌزخطُظ ِىاوجخ وً اٌزطىساد اٌذبصٍخ  ٌزا إٌّبفسخ، ضغىطبد

 ورطىَشهب وفبءرهب ثّسزىي ٌلإسلبء ورذسَجهب اٌجششَخ، اٌّىاسد اخزُبس دسٓ َضّٓ ثّب

 اٌذساسخ فاْ اٌؼًّ، هزا خزبَ ثبٌّإسسخ ، فٍ اٌزطىَش ورؼضَض رفؼًُ فٍ واٌّسبهّخ

 اٌّزمذِخ، اٌفشضُبد ضىء ػًٍ و اٌجذش ئشىبٌُخ فٍ اٌّطشودخ اٌزسبؤلاد ضىء ػًٍ

 :اٌزبٌُخ  إٌزبئج ئًٌ خٍصذ لذ

 ٌٕجبح اٌشئُسُخ اٌّجبلاد وأدذ اٌزٕظٍُّ ثّىضىع اٌزطىَش الاهزّبَ صَبدح ئًٌ رهذف

 .ِإسسخ أٌ

 هٕذسخ ئػبدح وِفهىَ اٌزٕظٍُّ اٌزطىَش ِفهىَ ورىضُخ اٌزُُّض ػًٍ اٌؼًّ .1

 ثشىً اٌّفهىَ رطجُك ِٓ اٌّإسسبد رزّىٓ ثذُش ثُٕهُ اٌؼلالخ ورىضُخ اٌؼٍُّبد

 ثّىضىع الاهزّبَ وصَبدح اٌّإسسخ فٍ اٌّطٍىثخ اٌزغُُشاد ادذاس ػٕذ صذُخ

 .اٌّذسثخ اٌؼٍُّخ اٌىىادس رىفُش خلاي ِٓ اٌغّىض ئصاٌخ وِذبوٌخ اٌزذسَت

 فهٕبن واٌّؼشفخ اٌّؼٍىِبد فٍ وإٌىػٍ اٌىٍّ الأفجبس اٌّإسسبد رشاػٍ أْ .2

 وأْ واٌّؼشفخ اٌؼٍُ وسبئً رمذَ صَبدح ػًٍ رٌه سبػذ ولذ اٌّؼٍىِبد فٍ هبئً رطىس

 ػٍُّخ ئًٌ اٌٍجىء ػٕذ اٌّإسسخ ئداسح وػًٍ ِسزّش رغُش فٍ واٌذاخٍٍ اٌخبسجٍ اٌؼبٌُ

 .اٌّإسسخ ػًٍ ثبٌٕفغ َؼىد ثّب رٌه ِشاػبح اٌّإسسخ فٍ اٌزطىَش ادذاس و اٌزذسَت

 اٌزشوُت أو اٌؼذد ٔبدُخ ِٓ سىاء اٌؼبٍِخ اٌمىي سىق فٍ اٌّسزّشح اٌزغُشاد ِشاػبح .3

 .واٌزذسَت واٌزُّٕخ اٌزؼٍُُ ؤظُ هُىً فٍ اٌّسزّش ٌٍزغُُش ٔظشااً  ورٌه ٌٍىفبءاد إٌىػٍ

 رؼشضذ لذ الأفشاد فسٍىوُبد والاجزّبػُخ اٌشخصُخ ثبٌٕىادٍ اٌّزضاَذ الاهزّبَ .4

 ودوافؼهُ وِذسوبد لارجبهبد اٌسشَؼخ رغُُشاد ٌذذوس ٔظشااً  ورٌه اٌسشَؼخ ٌٍزغُشاد

 .اٌّذُطخ اٌجُئُخ اٌظشوف ٌزغُُشاد دزُّخ وٕزُجخ وشخصُبرهُ

 إٌّظّخ رٕظُُ فٍ أسبسُخ ِمىِبد َزطٍت اٌزطىَش فٍ اٌذذَش الأسٍىة اسزخذاَ ئْ .5

 وسصذ ٌٍّٕظّخ الأداء ِإششاد ٌزذًٍُ جُذ ٔظبَ رىافش أهّهب وِٓ .وئداسرهب

 اٌمشاساد لارخبر جُذ ٔظبَ وَش رىافشاٌزظ ادزّبلاد ػًٍ اٌذاٌخ اٌؼبِخ اٌّإششاد

 .اٌّسزّش اٌزغُُش ٌّىاجهخ ثسشػخ



: الخاتمة 

إن التحولات والتغٌرات المستمرة والمتسارعة التً ٌشهدها العالم فً مختلف 

الجوانب تؤثر على المؤسسات باختلاف توجهاتها  باعتبارها ركٌزة هذه التحولات، 

فهً تسعى للتجدٌد المستمر فً الأسالٌب لمواجهة التحدٌات والتكٌف معها،  وتبنً 

باتخاذ القرارات اللازمة لإحداث التغٌٌر والتطوٌر حل استراتٌجً شامل ومتكامل 

و ذلك باعتبار التطوٌر التنظٌمً أحد التطبٌقات الهامة لعلم السلوك التنظٌمً أساس 

للمنظمات الناجحة وٌتم التطوٌر التنظٌمً بالتغٌٌرات المخططة فً المنظمات بما 

ٌة والخارجٌة ، ٌتواكب مع سرعة التغٌٌر والظروف والعوامل فً البٌئة الداخل

وإدارة تأخذ بمفاهٌم ومناهج ومداخل التغٌٌر وإتباع سٌاسة التطوٌر التنظٌمً الذى 

ٌقوم علٌه العمل الإداري ، والتشخٌص المستمر لواقع المنظمة ووضع خطط 

التوافق والتطوٌر ثم تحرٌك الموارد للتغٌٌر وذلك لمواجهه تحدٌات لامثٌل لها 

ا فً السنوات المقبلة خاصة مع تصاعد الكم الهائل من وستزداد ٌوما بعد ٌوم حدته

المعارف العملٌة وتكنولوجٌا الأداء فً العالم ولذا اصبحت من الضروري 

التقدم عن طرٌق التكوٌن و الذي ٌهدف إلى تنمٌة قدرات  للمنظمات مواكبة هذا

مهارات، ومعارف، و خبرات، و إحداث تغٌٌرات فً  الفرد وتطوٌر ما لدٌه من

أداء أعمالهم ،فان المنظمات الحدٌثة تحرص على  لوكهم واتجاهاتهم من اجلس

وضع برامج تكوٌنٌة  او تدرٌبٌة متكاملة تصرف فٌها من الوقت والجهد والمال 

العمال ذلك لان التدرٌب   تسند الكثٌر من اجل الحصول على مردود اٌجابً لها و

قٌق التفوق والرٌادة  وهذا عن من أهم الوسائل التً تعتمد علٌها للمنظمات لتح

 طرٌق إقامة دورات تدرٌبٌة  تساعد من خلالها العمال على اكتشاف وتطوٌر

مهارتهم وقدراتهم والتغٌٌر فً سلوكهم من اجل استثمارها بما ٌخدمهم وٌخدم 

المنظمة ومن ثم تحقٌق  تطوٌر التنظٌمً واخذنا بذلك مدٌرٌة توزٌع الغاز 

لمعرفة مدى ان دور التدرٌب فً تحقٌق التطوٌر  والكهرباء كمثال تطبٌقً

 .التنظٌمً  اللازم الوصول الٌه

 



Conclusion : 

The changing and accelerating changes taking place in the world 

in different aspects affect institutions in different directions as the 

cornerstone of these transformations. It seeks to constantly renew 

the methods to meet the challenges and adapt them and to adopt 

a comprehensive and integrated strategic solution by taking the 

necessary decisions to bring about change and development. 

Organizational organizational behavior is the foundation of 

successful organizations. Organizational development is the result 

of planned changes in organizations in line with the pace of 

change, conditions and factors in the internal and external 

environment, Change and follow the policy of organizational 

development based on the administrative work, and the 

continuous diagnosis of the reality of the organization and the 

development of plans for compatibility and development and then 

move resources for change to face the challenges of the same 

and will increase day by day in the coming years, especially with 

the increasing amount of knowledge and practical technology 

performance in the world It is therefore necessary for 

organizations to keep pace with this progress through training, 

which aims to develop the individual's abilities and develop his 

skills, knowledge, and experiences, and to make changes in their 

behavior and attitudes in order to perform their work, the modern 

organizations are keen to put The training programs are one of 

the most important means on which the organizations rely on to 

achieve excellence and leadership. This is achieved through the 

establishment of training courses to help workers discover and 

develop their skills and abilities. And change in their behavior in 

order to invest in what serves them and serves the Organization 



and then achieve the organizational development and we took the 

Directorate of gas and electricity distribution as an example of the 

application to know the role of training in achieving the necessary 

organizational development. 
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 قسم العلاقات التجارٌة

المصلحة التجارٌة 

 للجلفة شرق

المصلحة التجارٌة 

 للجلفة غرب

المصلحة التجارٌة  

 عٌن وسارة

 

المصلحة التجارٌة 

 مسعد

 
المصلحة التجارٌة 

 حسً بحبح

 

مصلحة تقنٌات 

 الكهرباء مسعد

مصلحة تقنٌات 

 عٌن وسارة الكهرباء

 

مصلحة تقنٌات 

 الكهرباء الجلفة

 

مصلحة تقنٌات الغاز 

 مسعد

مصلحة تقنٌات الغاز 

 عٌن وسارة

مصلحة تقنٌات الغاز 

 الجلفة

 مكلف بالشؤون القانونٌة منسقة ةكاتبة مدٌري

 شعبة الشؤون العامة

 قسم المحاسبة والمالٌة مهندس الأمن

 مكلف بالأمن الداخلً قسم تسٌٌر الأنظمة المعلوماتٌة

 

 قسم الموارد البشرٌة قسم الدراسات وتنفٌذ الأشغال

ءقسم استغلال الكهربا قسم استغلال الغاز  

 مدٌرٌة اللتوزٌع بالجلفة

 المدٌر

 مكلف بالإتصال
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 الاستبيان :02الملحق 

جامعة زٌان عاشور 

كلٌة الحقوق و العلوم السٌاسٌة 

 قسم العلوم السٌاسٌة
 

استبٌان موجه للموظفٌن الادارٌٌن 

 

السلام علٌكم و رحمة الله و بركاته 

دور التدرٌب فً " موارد بشرٌة بعنوان  ادارةمذكرة لٌسانس تخصص  إعداد إطارفً 

فً  إفادتناالاستبٌان راجٌن منكم التعاون بغرض  هذا أٌدٌكمنضع بٌن "  التطوٌر التنظٌمً

عن عبارات هذه الاستبانة التً  بالإجابةجمع البٌانات ذات الصلة ببحثنا ، فالرجاء التكرم 

ذلك بوضع التدرٌب و كٌف ساهم فً تطوٌر المؤسسة و تستهدف جمع المعلومات عن 

. تمثل وجهة نظرك فً الخانة التً (x)علامة 

على تعاونكم ،و نتمنى لكم دوام التوفٌق ،و نفٌدكم بان ما تدلون به من و نحن نشكركم 

البحث العلمً  لأغراض إلالن ٌستخدم  إجابات

 

 

 :المشرف:                                                         الطالبتان

 الزهرة                                                   بن العاٌب بلقاسم بلقندوز

 بشٌري عائشة
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 :البٌانات الشخصٌة
 

 
:   الجنس .1

أنثى         ذكر     
 

:  السن .2

سنة   35سنة إلى  26من                سنة   25أقل من      

سنة  55سنة إلى  46من                 سنة   45سنة إلى  36من      

سنة  56أكبر من      

 

:  الحالة العائلٌة .3
متزوج                    أعزب                 

أرمل           مطلق   
 

: المستوى التعلٌمً .4
مستوى اكمالً         مستوى ابتدائً   
مستوى جامعً           مستوى ثانوي   

مستوى تكوٌنً آخر 
 

: المهنٌة الخبرة .5

سنوات                05أقل من 

سنوات  10إلى  05من 

سنوات  15إلى  10من 

سنوات  20إلى  15من 

سنة  20أكثر من 
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: الجزء المتعلق بالتطوير التنظيمي

 هل هناك برامج تطوٌرٌة داخل المؤسسة؟ .6

نعم   -

 لا -

 هل التطوٌر ٌشمل كل مجالات داخل المنظمة؟ .7

 نعم -

 لا -

 هل تطوٌر مهارات الأفراد ٌطور تلقائٌا المؤسسة؟ .8

 نعم -

 لا -

 هل بالضرورة عملٌة التطوٌر ٌجب ان تلمس كل المنظمة؟ .9

 نعم -

 لا -

 للتطوٌر داخل المنظمة من قبل العمال؟تقبل هل هناك  .10

 نعم -

 لا -

 من المسؤول عن عملٌة التطوٌر داخل هذه المنظمة؟ .11

............................................ .........................................................

:الجزء المتعلق بالتدريب  

هل توفر لكم المؤسسة دورات تدرٌبٌة؟  .12

 نعم -

 لا -

 ما هو نوع التدرٌب المستخدم داخل هذه المؤسسة؟ .13

 داخلً  -

 خارجً  -
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 ما هو الغرض من التدرٌب فً راٌك؟ .14

 الزٌادة فً المهارات و المعارف  -

 فقط  الترقٌة  -

شٌئ آخر    -

 ما هً أهم الوسائل المستخدمة فً عملٌة التدرٌب فً حالة وجوده؟ .15

...............................................................................................................

........................................................................................... 

 هل توجد حوافز للقٌام بعملٌة التدرٌب ؟ .16

 نعم -

 لا -

 تساعدك عملٌة التدرٌب على معرفة كٌفٌة تفادي حوادث العمل؟ .17

 نعم -

لا  -

 الضرورٌة المهارات و المعارف من متنوعة واسعة و تشكٌلة التدرٌبٌة البرامج لك توفر .18

عملك؟  لأداء

 نعم -

 لا -

 داخل المنظمة كً نصل الى التطوٌر المطلوب؟هل ٌجب تدرٌب كل العاملٌن  .19

 نعم -

 لا -

 هل تساهم العملٌة التدرٌبٌة فً تطوٌر المنظمة؟ .20

 نعم -

 لا -

 كٌف انعكست عملٌة التدرٌب على المنظمة؟ .21

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 
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 .…………………………………………41أهداف البرنامج التدرٌبً .1

 ..………………………….………….…81احصائٌات تدرٌب العمال .2

 ……………………………..………86توزٌع المبحوثٌن حسب الجنس .3

 ..………………………………..……86توزٌع المبحوثٌن حسب السن .4

 ...…………………………..…87المبحوثٌن حسب الحالة العائلٌةتوزٌع  .5

 .…………………………...87توزٌع المبجوثٌن حسب المستوى التعلٌمً .6

 …………………………….…88توزٌع المبحوثٌن حسب الخبرة المهنٌة .7

 ..……………………………89وجود البرامج التطوٌرٌة داخل المؤسسة .8

 …………………………89المجالات التً ٌشملها التطوٌر داخل المؤسسة .9

 .…………………….90تطوٌر مهارات الأفراد ٌطور تلقائٌا المؤسسة .10

 .……………………90ضرورة شمول عملٌة التطوٌر كامل المؤسسة .11

 .………………………91تقبل التطوٌر داخل المنظمة من قبل العمال .12

 .……………………...91المسؤول عن عملٌة التطوٌر داخل المنظمة .13

 ……………………………...91توفر المؤسسة على برامج تدرٌبٌة .14

 ..…………………………92ع التدرٌب المستخدم داخل المؤسسةنو .15

 …………………………………….……92الغرض من التدرٌب .16

 ..………………………93أهم الوسائل المستخدمة فً عملٌة التدرٌب .17

 ………………………………93وجود حوافز للقٌام بعملٌة التدرٌب .18

 ..…………………94مساعدة عملٌة التدرٌب على تفادي دوادث العمل .19

 ..…..94التدرٌبً  معارف و مهارات تساعد فً أداء العملتوفر البرنامج  .20

 ..………………94 تدرٌب كل العاملٌن للوصول الى التطوٌر المطلوب .21

 ..…………………..…95مساهمة عملٌة التدرٌب فً تطوٌر المنظمة .22

 .…………………...………96المنظمةانعكاس عملٌة التدرٌب على  .23
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: باللغة العربٌة

: الكتب

تطوٌر المنظمات ،الدلٌل العملً لاعادة الهٌكلة والتمٌز الادري احمد ماهر ، .1

 .2007ر الجامعٌة،،الداوادارة التغٌٌر 

اسامة فرٌد ،أحمد عبد الله .2
 

،العباسٌة ،مطابع دار الهندسٌة  تطوٌر المنظمات،

 .2001،القاهرة  ،

بورٌب طارق  ، .3
 

مذكرة لنٌل ، التنظٌمً بالتطوٌر وعلاقتها الإدارٌة الرقابة

شهادة الماجستٌر فً علم الاجتماع ،جامعة محمد خٌضر بسكرة ،نوقشت سنة 

2014/2015. 

،دار  ادارة الموارد البشرٌةخضٌر كاظم حمود ،ٌاسٌن كاسب الخرشة ، .4

 .2007المسٌرة للنشر و التوزٌع ،عمان ،الطبعة الأولى ،

ب  ، البحث العلمي اساسياته النظرية وممارساته العلميةرجاء وحيد دويدري ،. .5

 .2000دار الفكر، دمشق ،ط ،

،منشورات  (الأفراد)ادارة الموارد البشرٌة سلٌمان خلٌل الفارس و آخرون ، .6

 .جامعة دمشق ،بدون طبعة ،بدون سنة

الادارة و صالح مهدي محسن العامري و طاهر محسن منصور الغالبً ، .7

 .2008،دار وائل للنشر و التوزٌع ،عمان ،الطبعة الثانٌة ، الأعمال

،دار ،السلوك التنظٌمً مدخل تطبٌقً معاصر صلاح الدٌن محمد الباقً . .8

 .2003امعة ،الاسكندرٌة ،مصر ،الج

 التطوٌر التنظٌمً مدخل تحلٌلًظاهر محسن الغالبً، احمد علً صالح ، .9

 .2010، دار وائل لنشر عمان ، ،الطبعة الاولى

، الآكادٌمٌة  ، السلوك التنظٌمً كلٌة الادارة و الاقتصادطارق علً جمار  .10

 .بٌة المفتوحة المفتوحة الدنماركالعر
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،جامعة القاهرة  ادارة الموارد البشرٌة رؤٌة استراتٌجٌةعادل محمد زاٌد ، .11

 .2003،بدون طبعة ،

 .2004،  ادارة المعرفة و تطوٌر المنظماتعامر خظٌر الكبٌسً ، .12

، مفاهٌم نماذج استراتٌجٌات  التطوٌر التنظٌمًعبد الله بن عبد الغنً طجم  ،  .13

 .2009فظ للنشر و التوزٌع ،جدة ،،الطبعة الخامسة ،دار حا

ادارة الموارد البشرٌة فً زهٌر نعٌم الصباغ ، ،عبد الباري ابراهٌم درة  .14

،دار وائل للنشر ،الأردن ،الطبعة الأولى  القرن الحادي و العشرٌن منحى نظمً

،2008. 

،دار  ادارة الموارد البشرٌة المعاصرة بعد استراتٌجًعمر وصفً عقٌلً ، .15

 .2005وائل للنشر و التوزٌع ،عمان ،الطبعة الأولى ،

،مناهج البحث العلمي وادوات اعداد  محمود الذنبياتعمار بحوش ،محمد . .16

 .1999الجزائر ، ،  ب ط،المطبوعات الجامعية البحوث 

البحث العلمً الاجتماعً بٌن النظرٌة و غرٌب عبد السمٌع غرٌب ، .17

 .2003الجامعة ، الاسكندرٌة ،،مؤسسة شباب الامبرٌقٌة 

لفكر ، الطبعة الأولى ،الناشر دار ا التطوٌر التنظٌمًالصرٌفً ، محمد .18

 .2006الجامعً ،الاسكندرٌة  ،

ادارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً ٌوسف حجٌم الطائً و آخرون ، .19

 .2006،مؤسسة الوراق للنشر و التوزٌع ،عمان ،الطبعة الأولى ، متكامل

: المقالات و الأبحاث

التنظٌمً وادارة التغٌٌر فً التطوٌر وسرٌر منور ،سعٌد منصور فؤاد ،أ .20

،جامعة ورقلة ،كلٌة الحقوق و العلوم  (المتطلبات و المعوقات )المنظمات الحكومٌة 

الاقتصادٌة ، مؤتمر العلمً الدولً حول الاداء المتمٌز للمنظمات و الحكومات 

2005. 
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،بجامعة شقراء  معوقات التطوٌر التنظٌمًمطلق بن مقعد بن مطلق ، الروقً .21

 .2014التارٌخ 04مجلد  15ر ،العدد،مجلة البحث العلمً فً التربٌة ،مص

 فً الإدارٌة العملٌات هندسة إعادة واقعالسر،  الهادي عبد جمال أٌمن .22

،قدمت هذه الدراسة استكمالا لمتطلبات  غزة قطاع فً الوطنً والأمن الداخلٌة وزارة

ة ،كلٌة الحصول على درجة الماجستٌر فً ادارة الاعمال ،الجامعة الاسلامٌة عز

 .2008التجارة ،نوقشت سنة 

فعالٌات متطلبات التطوٌر التنظٌمً و ادارة ،مرزوق  إبراهٌم ابتسام. .23

اسنكمال لمتطلبات ،مذكرة  التغٌٌر لدى المؤسسات غٌر الحكومٌة الفلسطٌنٌة

الحصول على درجة الماجستٌر فً الادارة لكلٌة التجارة ،الجامعة الاسلامٌة 

 .56ص،2006غزة ،كلٌة التجارة ،نوقشت سنة 

 دور العملٌة التدرٌبٌة فً رفع الفاعالٌة التنظٌمٌة للمؤسسةبعاج الهاشمً ، .24

 إدارة  فرع ٌرالتسی علوم فً الماجستٌر شهادة نٌل متطلبات ضمن مقدمة ، مذكرة

-2009أعمال ،كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر ،جامعة الجزائر ،نوقشت سنة 

2010. 

مداخلة بعنوان دور التدرٌب فً تعزٌز القدرة على التغٌٌر بلعور سلٌمان ، .25

، ملتقى دولً حول الابداع و التغٌٌر التنظٌمً فً  التنظٌمً بالمؤسسة الاقتصادٌة

 .2010ماي  12/13المنظمات الحدٌثة،

دور التدرٌب فً تعزٌز القدرة على التغٌٌر بلعور سلٌمان ، مداخلة بعنوان  .26

،كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر ،جامعة سعد التنظٌمً بالمؤسسة الإقتصادٌة 

 .2010ماي  13دحلب البلٌدة ،

،رسالة معدة ضمن  دور التطوٌر التنظٌمً فً تحسٌن  اداء العاملٌنبن العاٌب بلقاسم ، .27

،كلٌة العلوم السٌاسٌة والاعلام ،قسم 3متطلبات الحصول على شهادة الماجستٌر ،جامعة الجزائر 

 .2010العلوم السٌاسٌة والعلاقات الدولٌة ،نوقشت سنة 

 التخطٌط لعملٌة كأساس التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌدتحسٌن احمد الطراونة ،  .28

 على) والتدرٌب التخطٌط فً الحدٌثة الأسالٌب ، ندوة الأمنٌة فً الأجهزة للتدرٌب
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الأمنٌة  للعلوم العربٌة ناٌف ، جامعة( الأمنٌة الأجهزة فً (والعملً الصعٌدٌن النظري

 .2011العلٌا ، ساتالدرا كلٌة

 كلٌة مجلة ، التنظٌمً التطوٌر فً العاملٌن تمكٌن اثر ،علً محمد جواد .29

 .،ب س الثلاثون و السادس العدد الجامعة الاقتصادٌة للعلوم بغداد

دور عملٌة التدرٌب فً ادارة رقٌا قاسم، مٌساء مصطفى بنً سلامه  ، .30

 .فً شركات الأتصالات الأردنٌة العاملة فً محافظة إربد البدارٌن، التغٌٌر التنظٌمً

 .ه1430،ملخص ،انتساب عام  البشرٌةادارة الموارد رٌم مشاط ، .31

،بحث للحصول  عملٌة تدرٌب الموظف العام فً الجزائرعبده عز الدٌن ، .32

على شهادة الماجستٌر فً القانون ،فرع الادارة و المالٌة ،جامعة الجزائر كلٌة الحقوق 

 .2002 – 2001،نوقشت سنة 

سوفً نبٌل .33
 

التغٌٌر التنظٌمً ،دراسة التحلٌلٌة لاتجاهات الموظفٌن نحو 

مذكرة مكملة لنٌل شهادة ماجستٌر فً علوم التسٌٌر ،جتمعة قسنطٌنة منتوري ،

.2010/2011،نوقشت سنة 
 

 القرارات فعالٌة على وأثره التنظٌمً التطوٌرمطر ،  محمد حمدان عصام .34

ة ي،الجامعة الاسلام  ماجستٌر رسالة، غزة قطاع فً الأهلٌة ت فً المؤسسا الإدارٌة

 .2008،كلٌة التجارة قسم ادارة الأعمال ،نوقشت سنة غزة 

دور ادارة المعرفة و تقناتها  فً تحقٌق التطوٌر عاطف محمد عوض ، .35

العدد الاول  28ونٌة ،مجلد ، جامعة دمشق العلوم الاقتصادٌة و القان التنظٌمً

2012. 

،غزة الجامعٌة الفلسطٌنٌة ،دار المنظومة ، تدرٌب القٌاداتفؤاد علً العاجز ، .36

 .2009فلسطٌن ،

رؤٌة  -المؤتمر العربً الأول للتدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌةكمال ٌونس ، .37

 . تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة: عنوان الورقة، مستقبلٌة
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دور تنمٌة و تدرٌب الموارد البشرٌة فً تحقٌق محمد ولٌد بدران ،لٌلى  .38

،كلٌة الاقتصاد ،جامعة دمشق  المٌزة التنافسٌة نموذج مقترح للبنوك الاسلامٌة

،2009_2010. 

متطلبات التطوٌر التنظٌمً و استراتٌجٌاته فً ظل تحدٌات محمد راتول ، .39

 .مداخلة،جامعة حسٌبة بن بوعلً ،شلف  بٌئة منظمات الاعمال

،جامعة  معوقات التطوٌر التنظٌمً و حلولها، القحطانً  بانً بن محمد. .40

 .28/29ص، 2007الملك سعود ،كلٌة ادارة الاعمال ،

دور التكوٌن فً عملٌة التغٌٌر التنظٌمً فً المؤسسة مرزوق نسٌمة  ، .41

،كلٌة العلوم الاقتصادٌة و   LMDمذكرة مقدمة ضمن متطلبات شهادة ماستر ،

 .2012/2013التجارٌة و علوم التسٌٌر ،نوقشت سنة 

،الطبعة الاولى  ظٌمً اساسٌات و مفاهٌم حدٌثةالتطوٌر التنموسى اللوزي ، .42

جامعة الاردنٌة ،دار وائل للنشر و التوزٌع ،كلٌة ادارة الاعمال ،قسم الادارة العامة ،ال

 .1999،نوقشت سنة 

دور برامج تدرٌب الموارد البشرٌة فً تحسٌن نوعٌة الخدمة نابتً سامً ،  .43

،مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر ، جامعة منتوري قسنطٌنة  بالمؤسسة

 .2009 -2008،كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم السٌٌر ،نوقشت سنة  

 :الانترنت

44. Arab British Academy for Higher Education  p2/3. 
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