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  ٌسعدنً بعد حمد الله وشكره أن أتقدّم بخالص عبارات الشكر والتقدٌر،

 لكل من ساهم من قرٌب أو من بعٌد  وبأخلص آٌات الاحترام والعرفان بالجمٌل

وأخص بالذكر أستاذي الفاضل الأستاذ "ٌاحً  فً إتمام هذا العمل المتواضع ، 

 عبد المالك " 
 الغزٌر وتوجٌهاته السدٌدة ،الذي أنار لً الطرٌق بعلمه 

 والذي لإرشاداته القٌمة وروحه الطٌبة الفضل الأكبر فً إنجاز هذا البحث. 

وإلى أساتذة كلٌة العلوم ، عمٌد الكلٌة الأستاذ" تاج محمد" كما أتقدم بالشكر إلى

 الاجتماعٌة دون استثناء،خاصة  قسم علم الاجتماع، كما أتقدّم بجزٌل الشكر 
إلى السادة الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم بقبول مناقشة والتقدٌر 

 هذا العمل المتواضع وتقٌٌمه.

على  -فرع تٌارت -كما لا ٌفوتنً أن أشكر كل عمال مؤسسة إنتاج الكهرباء

 تواضعهم الشدٌد ولطفهم وحسن استقبالهم لً .



 

 

 

 

 

 

 وسس عًٍُ قسج إنى هرا عًهً أهدي

 انحٍاج سس عهًرًُ انرً انغانٍح أيً وجىدي

 قسازاذً فً انداعى انسُد فكاَد اٌَ، عهٍه أَا يا إنى فأوصهرًُ

 أوقاذً أصعة فً إنٍه أنجأ انري انحُىٌ وانصدز 

  فهً الله خهق خٍس تها أوصى انرً انىفٍح وانصدٌقح  

 :فقال وسهى عهٍه الله صهى عظًها كًا تانصحثح، انُاس أحق

 "الأيهاخ أقداو ذحد انجُح إٌ"  

 ، ذستٍرً فأحسٍ  زتاًَ انري انعزٌز واندي إنى عًهً ذقدٌى أَسى لا كًا 

 شق انري انًرًسس وانقائد انُصىح الأب َعى فكاٌ 

 أيايً، انًصاعة وذنم اندزاسح طسٌق نً 

 هرا يقايً وفً انًرىاصم وعطائه ذعثه  ثًسج نه أقدو أَا فها 

 .عائهرً أفساد كم إنى أٌضا  عًهً ذقدٌى أَسى لا 

 "نجٍٍ زًٌا، :  انصغٍسج انثساعى انًطهقح وانثساءج انسعادج سس انى وأٌضا

 هثح انسحًاٌ، أحًد نؤي،زضا سٍف اندٌٍ، فازس عثد انسلاو"

 وصدٌقاذً أصدقائً كم وإنى انًشسف أسراذي إنى أٌضا عًهً أهدي وكًا

 .وانسعادج وانعافٍح انصحح دواو نكى فأذًُى اسرثُاء دوٌ 
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 ملخص الدراسة : 

ريذف اىذساسخ إىَ إثشاص اىؼلاقخ اىٌَعٌدح ثْن اىَنظَخ اىَزؼيَخ ًاىزنْف ٍغ اىزغْْش      

اىزنظَِْ ًرىل ٍن خلاه الإطبس اىَفبىَِْ ىيَزغْشّن ، ًاىجؾش فِ اىزشاس اىنظشُ 

ًاىذساسبد اىزِ رنبًىذ ٍزغْشُ اىذساسخ إضبفخ  إىَ ٍغَو اىَذاخو اىنظشّخ اىزِ ؽبًىذ 

َب ّخص ىزا فْ الإنسبنِعبػيخ ٍنيَب إطبسا ٍشعؼْب ٍن أعو فيٌ اىسيٌك رؾيْو اىزنظَْبد 

 .اىغبنت اىنظشُ ٍن اىذساسخ

أسئيخ ٍزؼيقخ  ذرضَنَبسح اىزطجْقِ اػزَذد دساسزنب ػيَ اسزأٍب فَْب ّخص اىغبنت      

 إنزبطٍؤسسخ رصت فِ فنشح فشضْبد اىذساسخ ًقذ رٌ رٌصّؼو ػيَ ٍسزٌٍ  سًثضلاصخ ٍؾب

ػيَ ثشنبٍظ اىؾضٍخ الإؽصبئْخ ىيؼيًٌ  الاسزَبسح، ًقذ اػزَذنب فِ رؾيْو ثْبنبد اىنيشثبء 

قَنب ثؾسبة  ًلاخزجبس اىفشضْبد   Excel(،ثشنبٍظ ٍؼبىظ اىغذاًه   spssالاعزَبػْخ )

،ًٍؼبٍو فبُ ىؾسبة اىؼلاقخ ثْن أثؼبد اىَزغْشّن ،مَب اػزَذنب   اىزنشاساد ،اىنست اىَئٌّخ 

مأؽذ أسبىْجو، مَب اخزشنب ػْنخ ػشٌائْخ ثسْطخ ػيَ اىَنيظ اىٌصفِ ًأسيٌة اىَسؼ ثبىؼْنخ 

اىسغلاد  اىَلاؽظخ، ٍن ٍغٌَع أفشاد ػْنخ اىجؾش ،إضبفخ إىَ رقنْخ اىَقبثيخ، %2222ثنسجخ 

 غ اىجْبنبد. ًاىٌصبئق ًاىزِ اسزخذٍذ مأدًاد ىغَ

ًقذ رٌصيذ اىذساسخ إىَ  نزْغخ ػبٍخ ٍفبدىب: رسبىٌ اىَنظَخ اىَزؼيَخ فِ اىزنْف ٍغ اىزغْْش 

 اىزنظَِْ، ًقذ قبً اىجؾش ثطشػ قضبّب أصبسريب ىزه اىذساسخ.



 



 

 ‌أ

 مقدمة:

‌ٚاٌّؤؿـخ‌‌ ‌إٌبجذخ ‌اٌذبٌٟ‌ػٍٝ‌أْ‌اٌفغق‌ث١ٓ‌اٌّؤؿـخ ‌فٟ‌ػظغٔب ‌اٌشٛا٘ض رؤوض

ٕبجذخ‌لا‌٠غرجظ‌ثّضٜ‌رٛافغ‌اٌّٛاعص‌ٚالإِىب١ٔبد‌اٌّبص٠خ‌أٚ‌ٔضعرٙب،‌ثمضع‌ِب‌رزّثً‌فٟ‌اٌغ١غ‌

‌ ‌ِّبعؿخ ‌٠جؼً‌اٌّؤؿـبد‌رشىً‌ِضٜ‌ٚجٛص ‌ِب ‌ٚ٘ظا ‌رـّخ‌ثزفبػً‌ا٠جبثٟ، ‌فؼبٌخ رٕظ١ّ١خ

‌اٌّجزّؼبد‌ ‌فٟ ‌ِغِٛلخ ‌ِىبٔخ ‌ٔشبطبرٙب ‌ثّشزٍف ‌رذزً ‌٠جؼٍٙب ‌ِّب ‌ٌٙب ‌أؿبؿ١ب ِىٛٔب

‌‌إط اٌّؼبطغح، ‌أٔٙب ‌اٌزطٛع،رؼزجغ ‌صلخ ‌ػٓ ‌اٌّـؤٌٚخ ‌ؿٍٛو١بد‌ اٌزمضَ، ٚ الإصاعح غغؽ

 عج١خ.ٚثمبفبد‌رزٕبؿت‌ِٚشزٍف‌اٌزغ١غاد‌اٌضاس١ٍخ‌ٚاٌشب

ٚفٟ‌ظً‌ِب‌٠شٙضٖ‌اٌؼبٌُ‌ِٓ‌رغ١غ‌ٚرـبعع‌سبطخ‌فٟ‌ػبٌُ‌اٌّؤؿـبد‌ٚالأػّبي‌ػٍٝ‌دض‌‌‌‌‌‌

‌ٙب‌إٌّظّخ‌اٌّزؼٍّخ،‌اٌزغ١١غ‌اٌزٕظ١ّٟ،وجغٚػ‌ِفب١ُ٘‌جض٠ضح‌ِٕ رؼج١غ‌ػٍّبء‌اجزّبع‌اٌزٕظ١ُ،

‌اٌزٕبفـ١خ، ‌اٌشبٍِخ ا١ٌّؼح ‌ػٍٝ‌ِ...اٌز‌،اٌجٛصح ‌ٌٍذىُ ‌إ١ٌٙب ‌٠ـزٕض ضٜ‌ٚاٌزٟ‌أطجذذ‌ِؼب١٠غ

ٌززّىٓ‌إٌٝ‌٘ظٖ‌اٌّؼب١٠غ‌ٚرذم١مٙب‌،ِطبٌجخ‌ثبٌؼًّ‌ٌٍٛطٛي‌ِب‌جؼٍٙب‌‌ٔجبح‌ٚلٛح‌اٌّؤؿـبد

‌اٌزٕبفؾ‌٘ٛ‌ ‌ِجضأ ‌أْ ‌اػزجغٔب ‌ِب ‌إط ‌سبطخ ‌اٌزٕبفـ١خ ‌اٌمضعح ‌اوزـبة ‌اٌّطبف‌ِٓ ‌ٔٙب٠خ فٟ

‌اٌف١ظً‌فٟ‌ادزىبع‌الأؿٛاق‌اٌّذ١ٍخ‌ٚالإل١ّ١ٍخ‌ٚاٌض١ٌٚخ.

ؼؼي‌ػٓ‌وً‌٘ظٖ‌اٌزغ١غاد‌اٌزٟ‌رؼ١شٙب‌إٌّظّبد‌فٟ‌بٌّؤؿـخ‌اٌجؼائغ٠خ‌١ٌـذ‌ثِّٕٚٗ‌ف‌‌‌‌

شزٝ‌أٔذبء‌اٌؼبٌُ‌ٌظٌه‌فٕٙبن‌ضغٚعح‌ٍِذخ‌ػٍٝ‌أْ‌رؼًّ‌فٟ‌ظً‌٘ظٖ‌اٌّؼط١بد‌ػٍٝ‌رط٠ٛغ‌

‌ثضسٛي‌ ‌ٌٙب ‌رـّخ ‌اٌزٟ ‌اٌؼب١ٌّخ ‌اٌّؼب١٠غ ‌رذم١ك ِٓ‌ ‌رّىٕٙب ‌رٕظ١ّ١خ ‌إصاع٠خ ‌أؿب١ٌت ٚإ٠جبص

‌إٌٝ‌ ‌اٌجؼائغ ‌ػغلً‌أضّبَ ‌ِٚب ‌لضعح‌الأؿٛاق‌اٌؼب١ٌّخ، ‌ػضَ ٛ٘‌ ‌ٌٍزجبعح ‌اٌؼب١ٌّخ إٌّظّخ

 ِؤؿـبرٙب‌ػٍٝ‌رجٕٟ‌ٚرطج١ك‌٘ظٖ‌اٌّؼب١٠غ‌اٌزٟ‌رؼض‌ِٓ‌اٌشغٚط‌الأؿبؿ١خ‌فٟ‌٘ظا‌الإطبع.

ٌىٓ‌٘ظا‌لا‌٠ٕفٟ‌أْ‌اٌجؼائغ‌لض‌دبٌٚذ‌ِٕظ‌الاؿزملاي‌رفؼ١ً‌ِؤؿـبرٙب‌ِٓ‌سلاي‌رجٕٟ‌ِضاسً‌

د١ث‌ِغد‌اٌّؤؿـبد‌ فبجئخ،ٚاؿزغار١ج١بد‌إصاع٠خ‌رىْٛ‌لبصعح‌ػٍٝ‌اٌزذىُ‌فٟ‌اٌظغٚف‌اٌّ

فبٔزمٍذ‌ِٓ‌ اٌجؼائغ٠خ‌ثبٌؼض٠ض‌ِٓ‌اٌّغادً‌فٟ‌ِذبٌٚخ‌ٌٍزألٍُ‌ِغ‌إٌّبر‌الالزظبصٞ‌اٌؼبٌّٟ،

اٌزـ١١غ‌اٌظارٟ‌إٌٝ‌اٌزـ١١غ‌الاشزغاوٟ‌اٌظ٠‌ٞغرىؼ‌ػٍٝ‌ِجضأٞ‌ِشبعوخ‌اٌؼّبي‌فٟ‌اٌزـ١١غ‌اٌٝ‌

‌ ‌ٚرذض٠ض ‌وّٕزج١ٓ ‌الأجبٔت‌صٚعُ٘ ‌إٌٝ ‌إٌّشتد‌ٚطٛلا ‌الإطلادبد‌ؿب١ٌت‌ٚرم١ٕخ ِغدٍخ

‌اٌزغ١غاد‌ ‌ِجغ٠بد ‌ػٍٝ ‌رؼزّض ‌وبٔذ ‌ٚاٌزٟ ‌الأس١غح ‌ا٢ٚٔخ ‌فٟ ‌ػغفذ ‌اٌزٟ الالزظبص٠خ

‌ٚاٌزى١ف‌ِؼٙب.



 

‌ة  

اٌزى٠ٛٓ‌)‌‌إٌّظّخ‌اٌّزؼٍّخإٌٝ‌إثغاػ‌اٌؼلالخ‌اٌّٛجٛصح‌ث١ٓ‌اٌغإ٘خ‌رٙضف‌اٌضعاؿخ‌د١ث‌‌‌

‌(.اٌزغ١١غ‌فٟ‌اٌّٙبَ‌اٌزغ١١غ‌فٟ‌اٌزىٌٕٛٛج١ب،)‌‌رّى١ٓ‌اٌؼّبي(،ٚاٌزغ١١غ‌اٌزٕظ١ّٟ اٌّـزّغ،

‌:‌سّـخ‌فظٛيٚؿؼ١ب‌ِٕب‌ٌزذم١ك‌أ٘ضاف‌اٌضعاؿخ‌رُ‌رمـ١ُ‌اٌضعاؿخ‌إٌٝ‌

‌ ‌الأٚي ‌اسزض‌اٌفظً ‌ٚطغح‌ٚ ‌ٚأ٘ضاف‌اٌضعاؿخ ‌اٌّٛضٛع ثأؿجبة‌ِٚجغعاد‌اسز١بع

‌الإشىب١ٌخ،‌ثُ‌رذض٠ض‌اٌّفب١ُ٘.

‌اٌفظً‌اٌثبٟٔ‌فمض‌سظض‌ٌٍّضاسً‌إٌظغ٠خ‌اٌزٟ‌رٕبٌٚذ‌ ٌزغ١١غ‌إٌّظّخ‌اٌّزؼٍّخ‌ٚاأِب

‌ااٌزٕظ١ّٟ ‌إٌٝ ‌رٕظغ ‌اٌزٟ ‌إٌظغ٠خ ‌اٌّضاسً ‌ػٍٝ ‌ثبٌشظٛص ‌ف١ٗ ‌اٌزغو١ؼ ‌ٚرُ ٌّٕظّخ‌؛

‌.آ١ٌبد‌اٌزى١ف‌ِغ‌اٌزغ١١غ‌اٌزٕظ١ّٟػٍٝ‌أٔٙب‌ِٓ‌أُ٘‌اٌّزؼٍّخ‌

ٚجبء‌اٌفظً‌اٌثبٌث‌١ٌشزض‌ثّشزٍف‌اٌضعاؿبد‌اٌـبثمخ،‌ٚاٌزٟ‌ٌٙب‌ػلالخ‌ِجبشغح‌أٚ‌غ١غ‌

‌ِجبشغح‌ثّٛضٛع‌صعاؿزٕب.

اٌغاثغ‌ٚاٌظٞ‌جبء‌ثؼٕٛاْ‌"‌الاجغاءاد‌إٌّٙج١خ‌ٌٍضعاؿخ‌ٚاٌظٞ‌رُ‌ف١ٗ‌رذض٠ض‌أِب‌اٌفظً‌

‌ٚالأؿب١ٌت‌ ‌ٚإٌّٙج ‌اٌضعاؿخ ‌ِجبلاد ‌ٚرذض٠ض ‌اٌفغٚع ‌طغح ‌سلاي ِٓ‌ ‌اٌجذث ِـبع

ِٕٚبلشخ‌‌ثؼغع‌ٚرذ١ًٍ‌شبِؾاٌفظً‌اٌ‌ا٘زُ‌فٟ‌د١ٓ‌‌اٌّـزؼٍّخ‌ٚسظبئض‌ػ١ٕخ‌اٌجذث،

‌.ٔزبئج‌اٌضعاؿخ
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 تمهيد:
يعتبر موضوع الدنظمة الدتعلمة والتغيتَ التنظيمي من بتُ الدوضوعات التي لد تستوف حقها من الدراسة، 

الدباشرة بالدنظمة فبالرجوع إلذ تراث علم الاجتماع لصده يكاد يفتقر لدثل ىذه الدوضوعات، وخاصة ذات الصلة 
الدتعلمة، وانطلاقا من الواقع جاءت دراستنا ىذه لمحاولة اكتشاف العلاقة القائمة بتُ الدنظمة الدتعلمة والتغيتَ 

 التنظيمي في الدؤسسة .

 :أسباب اختيار الموضوع -أولا
 ىناك عدة اعتبارات كانت وراء اختيار ىذا الدوضوع ولؽكن تفصيلها في:

 أسباب ذاتية:/1 
 ع.و الدوضا الديل الشخصي لدراسة مثل ىذ-
النتائج الدتوصل لذا في مذكرة الليسانس والتي كان فحواىا يدور حول دور التدريب الدهتٍ في تحقيق الديزة  -

التنافسية وباعتبار أنّ موضوع التغيتَ التنظيمي يساىم في تحقيق الديزة التنافسية وىي الحلقة الدفقودة في أغلب 
لوطنية وىذا من خلال مواكبة التطورات الحاصلة في البيئة المحيطة،من ىذا الدنطلق قمنا باختيار الدؤسسات ا

الدوضوع ولزاولة الإلدام بأبعاده والبحث عن مدى قابلية مؤسسة إنتاج الكهرباء باعتبارىا أحد الدنظمات الدتعلمة  
 البيئة الدتسمة بالتعقد والتغتَ الدستمرين.ومدى جاىزيتها للتكيف مع  للتغيتَ التنظيمي الحاصل على مستوى 

 أسباب موضوعية:/2
في الجزائر حول الدوضوع بحجة أنوّ لا توجد في   -حسب اطّلاع الباحثة -قلة الدراسات والبحوث العلمية  -

عن الجزائر منظمات متعلمة ،إذ تقتصر معظم الدراسات الدتوفرة على علوم التسيتَ والإدارة والاقتصاد وتبتعد 
 السوسيولوجيا وىذا ما شكل دافعا لدعالجة ىذا الدوضوع .

لزاولة معرفة واكتشاف الأسباب الأساسية لعدم قدرة الدؤسسة الجزائرية على مواكبة التغيتَ بكل أنواعو،  -
 وأسباب عدم لصاحو في حالة ما إذا قامت بتطبيقو.

العلاقات،وتحستُ الأداء للموارد البشرية والرفع من  الشعور بألعية التغيتَ التنظيمي في تغيتَ السلوك وتحستُ -
 الإنتاجية والفعالية التنظيمية.

الفضول لضو اكتشاف الصعوبة أو العائق الذي يواجهو الأفراد من جراء التغيتَ لشا يؤدي بهم إلذ مواجهتو  -
 بالدقاومة والرفض.

 .التي تبرز كل مرة في ىذا العالد من الدواضيع التي تتسم بالحداثة خاصة مع التحديات التغيتَ -
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بالإضافة إلذ  إظهار مكانة التغيتَ التنظيمي داخل الدؤسسة من خلال إبراز دورىا وىيكلها التنظيمي، -
الوظائف العديدة الأخرى التي تدارسها، والحاجة الداسة للمؤسسة لذذه الوظائف التي تعد حيوية لبقائها ولظوىا 

 وتطويرىا.

 تكمن ألعية الدراسة في ناحيتتُ علمية وعملية : دراسة:أهمية ال -ثانيا
   أهمية علمية: / 1

 إثراء الدعرفة العلمية حول موضوع الدنظمة الدتعلمة والتغيتَ التنظيمي،فعلى الرغم من كثرة الدراسات -
بشكل عام، إلّا أنّ ىناك قصورا وندرة في الدراسات التي تناولت وناقشت ىذا الدوضوع من منظور  السوسيولوجية

سوسيولوجي وىذا حسب اطلاعي الخاص،إذ  أنّ أغلب الدراسات التي توفرت لنا تم تشخيصها ومعالجتها من 
ة وتسيتَ الدوارد ولا وجود لدراسات في علم الاجتماع وإن وجدت فليست في تخصص تنمي اقتصاديمنظور 
 البشرية.

 لزاولة إثراء الدكتبات الجامعية ببحث لؼص ىذه الظاىرة، حتى يكون سندا ومرجعا لبحوث مستقبلية. -
 قد تكون ىذه الدراسة نقطة انطلاقة لدراسات أخرى في جوانب لد تدرس بعد. -

    الأهمية العملية: /2
في خلق جو ملائم للعمل من خلال تحقيق تكيف العمال  -إن طبقت-أمل أن تسهم نتائج الدراسة الحالية -

 مع التغيتَات التي تقوم بها الدنظمة من جهة وتكيف الدنظمة مع التغيتَات الخارجية.
تتطرق الدراسة الحالية لأحد الدواضيع الحديثة وىو"الدنظمة الدتعلمة والتغيتَ التنظيمي" والذي يعد ذا ألعية   -

الحديث، كونو مصدرا ىاما من مصادر لصاح الدنظمة ودلؽومتها، خاصة في الدؤسسات التي  بالغة في الفكر  الإداري
تسعى إلذ تبتٍ إستًاتيجية الإدارة التي تسمح بمشاركة العاملتُ في اتخاذ  القرارات، واستغلال الفرص، وزيادة 

 قدراتها  التنافسية، والإبداعية.
( حديثا العهد نسبيا في البيئة الإدارية عموما، مة والتغيير التنظيميالمنظمة المتعلبما أنّ ىاذين الدفهومتُ ) -

والإنتاجية  بشكل خاص، لذلك فإنّ إخضاع ىذا الدفهوم للدراسة التطبيقية يعطيها ألعية واضحة ضمن الإطار 
 وزيادة الإنتاجية.العلمي لأساليب الإدارة الدتقدمة في اكتساب الدعارف والدهارات، واستخدامها في تحستُ الأداء 

الدكانة التي لػتلها العنصر البشري في الدنظمات الإدارية بشكل عام، من حيث الألعية، والدسالعة في تحقيق  -
لشا يعكس ألعية دراسة العوامل  أىدافها، من خلال مواكبة التغتَات في البيئة الخارجية، وتحقيق التميز والنمو؛

 عو لضو العمل.الدؤثرة في سلوك ىذا العنصر ودواف
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ىذه الدراسة لؽكن أن توجو أنظار مديري وصانعي القرار في "مؤسسة إنتاج الكهرباء" إلذ ألعية تبتٍ مفهوم  -
 الدنظمة الدتعلمة، وتطبيقو والتًكيز عليو كونو يساعد في جهود التغيتَ التنظيمي وبالتالر التطوير الإداري.

 كيف مع التغيتَ التنظيمي باعتباره ضرورة حتمية ولابد منو.تساعد نتائج ىذه الدراسة العمال على الت -
 يؤمل أن تكون ىذه الدراسة نواة لدراسات أخرى مشابهة تقيس الدنظمة الدتعلمة من كافة الجوانب. -
تستمد ىذه الدراسة ألعيتها العملية من خلال الظروف الراىنة التي تدر بها الدؤسسات بصفة عامة  -

" بصفة خاصة،لا سيما التسارع الدذىل والتغيتَ في شتى المجالات وعلى جميع رباءمؤسسة إنتاج الكهو"
الأصعدة،والذي يفرض عليها النظر للمورد البشري بنظرة أكثر واقعية تتعدى كونو لررد مستَ للآلات ومنفذ 

الدؤسسات تحسيسو بالدسؤولية،لتحقيق أىداف  للعمليات،إلذ استثمار لغب الاىتمام بو من خلال تكوينو و
 وتفعيل التغيتَ بها

 أىداف نظرية وأخرى إمبريقية  لصدالأىداف التي نسعى إلذ تحقيقها  من بتُ أهداف الدراسة: -ثالثا
 التالر:وبالإمكان حصرىا ك

 أهداف نظرية:/ 1
 .تقديم إطار نظري وفكري متكامل حول مفهوم الدنظمة الدتعلمة والتغيتَ التنظيمي والعلاقة بينهما 
   إبراز حتمية التغيتَ وضرورتو للمنظمة لضمان البقاء والاستمرار لذا والكشف عن لستلف الدداخل التي

 ا وعوامل لصاح التغيتَ التنظيمي.ومقاومتو وطرق التغلب عليه تقوم من خلالذا الدنظمة بإحداث التغيتَ،
 صرة في ظل التطورات السريعة التي توسيع الدعارف العلمية حول الدواضيع الراىنة والدتعلقة بالإدارة الدعا

 . ظمة الدتعلمة و التغيتَ التنظيميتشهدىا بيئة الدنظمات لتعمق فهم موضوع الدن

 أهداف ميدانية:/ 2
  معرفة مستوى توافر أبعاد كل من الدنظمة الدتعلمة والتغيتَ التنظيمي في مؤسسة إنتاج الكهرباء من وجهة

 نظر العمال فيها.
  الاختلافات في تصورات الدبحوثتُ لدستوى الدنظمة الدتعلمة  باختلاف الخصائص الشخصية التعرف على

 والوظيفية لذم.
 لكشف عن ألعية التكوين الدهتٍ كأداة للتأقلم مع التغيتَ التكنولوجي.ا 
 .التعرف على أىم الدعوقات التي تواجو التغيتَ التنظيمي من أجل التغلب عليها وتصحيح الالضرافات 
 سة واقع التغيتَ في الدؤسسة الصناعية"شركة إنتاج الكهرباء".درا 
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 :البحثية لمشكلةا -رابعا
تعيش منظماتنا الدعاصرة في ظل لزيط يشهد تطورات وتغيتَات عميقة وواسعة النطاق في لستلف    

المجالات، لاسيما الدعرفية والتقنية والإدارية والدعلوماتية.و يقتضي استمرار ىذه الأختَة ولزافظتها على كيانها ضرورة 
 سياق ما يعرف بالدنظمة الدتعلمة ،انطلاقا من فكرة  تكيفها مع التغيتَات التي تواجهها عالدية  كانت أو لزلية في

الدنظمة نسقا مفتوحا،  ومن ىنا ظهرت ألعية التغيتَ التنظيمي وحتميتو في كونو عملية مقصودة وىادفة للبقاء 
والتكيف، والتأقلم والدلائمة بتُ الدنظمة ولزيطها، فبدونو تتوقف حركة تلك الدنظمات، في حتُ يتحرك المحيط 

ام بسرعة في اتجاه معاكس. فهو ذلك العمل الدخطط لو سلفا على أسس علمية بما يتماشى والإمكانات الع
الدتاحة للمنظمة في حدود أىدافها الدسطرة، وبالتالر فالتغيتَ لا يعتبر غاية في حد ذاتو، وإلظا يعتبر كوسيلة للوصول 

 لأفضل النتائج .
ة للمنظمات على اختلاف أنواعها وأشكالذا، ففعالية أي منظمة  إذ تدثل الدوارد البشرية الركيزة الأساسي

تقاس بمدى كفاءة وقدرة ىذه الدوارد على الأداء الجيد، إذ أنّها ىي من يعكس صورة الدنظمة ويتًجم سياساتها إلذ 
تُ وما أفعال وإلصازات،وذلك من خلال التكوين الدستمر وىذا ما ركزت عليو النظرية اليابانية،وتدكتُ العامل

يتضمنو من تحقيق الانتماء والولاء ، وىذا ما ركزت عليو نظرية النظم ، والتي نادت بضرورة التًكيز على العمال 
حاملي الدعرفة أن يكونوا كشركاء في العملية الإدارية . وحتى تتمكّن الدنظمات من بلوغ أىدافها وتنفيذ برالرها لا 

أنو أن يرتقي بمستوى أفرادىا وينعكس إلغابا على لشارساتهم، ىذا ولضن بدّ لذا من العمل على توفتَ كل ما من ش
نعيش في عالد يطلق عليو عالد انفجار الدعرفة، وثورة الدعلومات ، عالد ينفعل بالدعلومة ويتفاعل معها. وكذا التطور 

ت، كما أنّ عالدنا يشهد الذي عرفتو وسائل نقل وتحليل وحفظ واستًجاع الدعرفة، وظهور ثورة الاتصالات والدعلوما
تقدما علميا وتقنيا ىائلا ، وىذا التقدم انعكس على الحياة الإنسانية في جميع لرالاتها وزاد الفجوة بتُ الدول 
النامية والدتقدّمة، لشا خلق تحديات جديدة للمنظمات للبحث عن طرق ووسائل وآليات جديدة تستطيع من 

حت تشكل مواقف عديدة ومعقدة ،ما تطلب من الدؤسسة إحداث التغيتَ خلالذا لرابهة ىذه التحديات التي أصب
التكنولوجي الذي يواكب التطورات والتحديات الحاصلة وىذا ما أكّد عليو التيار التكنولوجي من خلال الاعتماد 

الدؤسسة،وىو ما على التقنيات التكنولوجية الحديثة والدتطورة،إضافة إلذ تغيتَ الدهام الدرتبطة بأنشطة العمل داخل 
 أكدت عليو نظرية كتَت ليفتُ وذلك بإجراء تعديل في الواجبات والدهام والذياكل التنظيمية الدوجودة حاليا .

وقد عجلت ىاتو التطورات الذائلة بضرورة اعتًاف القائمتُ على شؤون إدارة الأفراد ، بأنّ الدورد البشري  
لدهارة، وأنوّ لغب الاستثمار فيو للاستفادة منو إلذ أقصى حد واعتباره  ىو وحده مصدر الديزة التنافسية والدعرفة وا
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كأصل قيمي من أصول الدنظمة الدتعلمة التي لغب الاستثمار فيها، والنظر إليو كعقل لا كساعد فقط، يتلقى 
ة الدوارد البشرية الأوامر والتعليمات ويقوم بتنفيذىا وترجمتها إلذ أفعال، والتخلي عن الأساليب الكلاسيكية في إدار 

والسلوك التنظيمي والتي تعتبر الفرد كلفة لغب التخفيض منها بتبتٍ الدداخل الحديثة لتعظيم دوره في الحياة 
التنظيمية حتى تتمكن من كسب ولاءه وثقتو، وعلى امتداد الفكر الإداري والتنظيمي برزت مدارس ونظريات عدّه 

مات من رؤى وزوايا لستلفة ولا شكّ أن شكلت أرضية لدا ىو متاح تناولت دراسة السلوك البشري داخل الدنظ
 وموجود من معارف وسالعت في بلورة مفاىيم ومداخل متنوعة لإدارة الدنظمات.

 الإشكالية البحثية لذذا الدوضوع في تساؤل مركزي مفاده: ضح معالدومن خلال ما سبق تت
 التغيتَ التنظيمي؟التكيف مع ا مدى مسالعة الدنظمة الدتعلمة في م -

 الأسئلة الفرعية:
 مدى مسالعة التكوين الدستمر للموارد البشرية في التكيف مع التغيتَ في التكنولوجيا؟ ما .1
 ما مدى مسالعة تدكتُ العمال في التكيف مع التغيتَ في الدهام .2
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 خامسا:الجهاز المفاهيمي والنظري للدراسة:
 / المنظمة المتعلمة:1     

 مفهوم المنظمة المتعلمة:أ/          
ىي الدنظمة التي تهتم بالدعرفة والدعلومات عند لشارسة على أنّها:" "مدحت محمد أبو النصر"يعرفها    

وظائف وعمليات الإدارة ،كذلك فإنّها تؤمن بألعية التعلم والتعليم الدستمرين لجميع العاملتُ وتعطي لإدارة 
والديزانية،بالإضافة إلذ أنها تطبق فكر الإدارة بالدعرفة،فهي  الاىتمامم من الدعلومات والحاسب الآلر والتدريب حقه
 .1تطبق كذلك فكر الإدارة على الدكشوف

فكرة أنّ التعلم الدستمر ضروري لجميع العاملتُ بالدنظمة وىذا من خلال التًكيز يركز ىذا التعريف على 
 على التدريب وإدارة الدعلومات والحاسب الآلر .

:"ىي الدنظمة التي استطاعت أن تنسج في ثقافتها وكيانها قدرة "الملكاوي إبراهيم الخلوف" يعرفهاكما 
مستمرة ومتجددة على التعلم والتكيف والتغتَ،فقيم ىذه الدؤسسة وىيكلها ونظمها الإدارية وثقافتها التنظيمية 

مستمر في لرالات عدة كالعمليات تشجع وتسرع التعلم لجميع العاملتُ فيها، الأمر الذي ينجم عنو تحسن 
والدنتجات والخدمات،وفي ىياكل أعمال الأفراد ووظائفهم وفرق العمل والدمارسات الإدارية،لشا يؤدي إلذ لصاح 

 2 الدؤسسة والتميز في أدائها وأعمالذا ومنتجاتها.
ثقافة قوية عن التعلم  يركز ىذا التعريف على الذيكل والنظم والقيم الثقافية للمنظمة  كوسائل دافعة لنسج

الدستمر في لرالات لستلفة وفي ىيكلة الوظائف والدهام والفرق ما يؤدي إلذ لصاح الدؤسسة والتميز تحستُ البغرض 
 في أدائها. 

الدنظمة التي تسمح لكل فرد فيها :بأنّها "SENG &schon" سنغ وسكون" ويعرفها كل من
مشاكلها والبحث عن حلولذا وأن لغربوا ما لديهم من قدرات ومهارات بالدشاركة والتدخل في تشخيص ومناقشة 

 3 لإحداث التغيتَ والتحستُ لتنمية مهاراتهم وخبراتهم ومعارفهم من أجل تحقيق أىدافهم.
يركز ىذا الأختَ على الدشارك العمالية في مناقشة الدشاكل واتخاذ القرار من خلال إعطاء فرصة لدن لديهم   

 أفكارىم وتشجيعهم على تحقيق أىدافهم وبالتالر إحداث التغيتَ والتحستُ في الدنظمة.كفاءة في طرح 

                                                 
 .87،ص2014المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، الإدارة بالمعرفة ومنظمات التعلم"،:"مدحت لزمد أبو النصر - 1
 .162ص، 1،2007دار الوراق،الأردن ،ط إدارة المعرفة)الممارسات والمفاهيم(،:إبراىيم الخلوف الدلكاوي - 2
 .165الدرجع نفسو:ص - 3
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التبادل الدعرفي  إدارة:"عبارة عن مؤسسة يكون لديها استعداد وقدرة على "محمد إبراهيم محمد" تعريف
بتُ جميع العاملتُ بها من خلال لرموعة من الأنشطة الإدارية الدتكاملة)التخطيط للتبادل الدعرفي،التنظيم وتحديد 

 .1أدوار الدسؤولتُ عنو ثم تحفيزىم وتشجيعهم على تنفيذ خطة التبادل الدعرفي وأختَا الرقابة على تنفيذ تلك الخطة
 ادل الدعرفي أي تعميم الدعرفة بتُ جميع العاملتُ.ىذا التعريف يركز على التب 

من خلال التعاريف السابقة لؽكن تعريف الدنظمة الدتعلمة  : للمنظمة المتعلمة الإجرائيالتعريف    
،وىذا يكون بنسج ثقافة قوية عنو انطلاقا من م الدستمر بتُ جميع العاملتُ بهاعلى أنّها الدنظمة التي تشجع التعل

 .الدستوياتىيكلها التنظيمي ونظمها الإدارية وقيمها بغرض التحستُ الدستمر في جميع 

 :العملية التي يتم بها تزويد الدوظفتُ بالتوجيهات الضرورية والدهارات التي  تعريف التمكين الإداري
تؤىلهم للاستقلالية في اتخاذ القرارات،وكذلك تزويدىم بالسلطة والدسؤولية والمحاسبة، لجعل ىذه 

خاصة طورىا  استبانوالقرارات، واكتساب الدهارات التي تؤىلو للاستقلالية،وقد تم قياسو من خلال 
 .2ث لذذا الغرضالباح

 :ىو التحستُ الدستمر والدائم لدهارات ومعارف الأفراد من أجل إحداث تعريف التكوين المستمر
 .3تقدم وتطور وىذا من خلال الحرص على تكوينهم طول الحياة الدهنية

  ظهور مصطلح المنظمة المتعلمة: -ب
 "سكون"و" رجريسأ"من القرن العشرين ،حيث اشتقت من عمل  منذ السبعيناتبدأت فكرة الدنظمة الدتعلمة  -

 . ريفانزعن التعلم التنظيمي كما تعزى إلذ الدراسات التي قام بها 
وتدتد جذور الدنظمة الدتعلمة إلذ طريقة البحث العلمي ونظرية التنظيم والتنظيم العضوي،كما يعزى مصطلح 

الدنظمات ( حول مسؤولية 1990") PETER SENGE"بيتر سنغ "الدنظمة الدتعلمة إلذ ما أشار إليو
عن التكيف مع تطورات العالد الدعاصر الدليء بالتغتَ والفوضى والاضطراب وأنّ تحقيق تلك الدسؤولية يتطلب تحول 

،إذ يعتبر  من أوائل الدفكرين الذين شرحوا مصطلح الدنظمة الدتعلمة وذلك  وتعلميوالدنظمات إلذ منظمات تعليمية 

                                                 
"إعادة الهيكلة الإدارية للمؤسسات العربية)للتعامل مع التحديات والأزمات المعاصرة في ضوء إدارة تداعيات الأزمة لزمد لزمد إبراىيم:- 1

 .308.ص2011،الدار الجامعية ،مصر، المالية العالمية("
 الإدارة)دراسة لنيل شهادة الداجستتَ في  وعلاقته بالأداء الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكومية الإداريالتمكين البلوي:لزمد سليمان  -2

 .7،ص2008التًبوية(،السعودية، والإدارةالتًبوية في قسم الأصول 
3 - stephan adams& autre,organizational change management ( readiness guide),the great 
seal of state of California,version 1, October2014,p8. 
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 The Fifth Discipline:theالنظام الخامس:فن وممارسة المنظمة التي تتعلم  " كتابوفي  
Art& Practice Of Learning Organisation1990 الدنشور عام . 

الدنظمات التي تتبتٌ مفهوم الدنظمة الدتعلمة تسعى إلذ توفتَ فرص التعلم الدستمر  أنّ  ويرى بعض العلماء       
  والإبداعواستخدامو في تحقيق الأىداف وربط أداء العامل بأداء الدنظمة وتشجيع البحث والحوار والدشاركة 

عملية تغيتَ  إطارمها في كمصدر للطاقة والقدرات والتجديد والتفاعل مع البيئة ،وتدارس الدنظمات نشاطاتها ومها
مستمرة ناتجة عن عدم الثبات والاستقرار النسبي لبيئاتها،فتحاول بموجب ذلك امتلاك لرموعة من الدوارد والقدرات 

خواصها لشا ينعكس بوجود الدنظمة وبقائها  فيعلى الرغم من أنّها تعلم جيدا أنّ تلك الدوارد والقدرات متغايرة 
 .1وكذلك اختلاف نتائجها

توافرىا في الدنظمة الدميزات الواجب  الخصائص و ىناك لرموعة منخصائص المنظمة المتعلمة : - ج   
 :وىي كالآتي" بيتر سنغوقد حددىا "لتصبح منظمة متعلمة 

تقليدية في التفكتَ ويقوم بالعمل أي أنّ الفرد في الدنظمة لغب أن يتخلى عن أساليبو ال:الهيكل التنظيمي•    
ىيكل تنظيمي مرن يسمح بتدفق  إتباع من خلال وجوبMENTAL MODELوفق لظاذج عقلية 

وانسيابية الدعلومات ويتيح حرية الحركة للؤفراد بالعمل أو اعتماد اللجان الفنية بالعمل وتشكيل فرق العمل 
ع إلذ الدركز في كل شيء وبالطبع فإنّ فرق العمل تتكون من والدهمات التي تدير أعمالذا بحرية ومرونة دون الرجو 

أعضاء متنوعي التخصصات والدهن والعمل وفق ىذه الذيكلية سيوفر على القيادات الكثتَ من الوقت نتيجة عدم 
دخولذا بالتفاصيل والجزئيات الصغتَة التي تأخذ الكثتَ من الوقت،وبالتالر تتفرغ القيادات للعمل الاستًاتيجي 

 .الخورسم الخطط والتنسيق والدتابعة ...
حرية  وتعتٍ ترك:(PERSONAL MASTERY)التفوق أو البراعة الشخصية التمكين•     

 وإعطائهموتشجيعهم على الدشاركة في اتخاذ القرار  التصرف للعاملتُ في الدؤسسة من خلال توفتَ الدعلومات لذم
الثقة بالنفس أي لا بد أن لؽتلك الفرد القدرة على التصرف الذاتي والانفتاح على الآخرين والتفاعل معهم في إطار 

ىذا يستلزم معرفة قدرات الأفراد وكل ، وىذا ما يشعرىم بالقوة والقدرة على التأثتَ في الآخرين العمل الفريقي
والنمو لذم،وتدريبهم وتقديم مستلزمات الولاء والبقاء لذم كي  الدنوي تدكينهم وحسن انتقائهم وتوفتَ فرص التقدم

  تضمن الدنظمة بقاءىم وحتى لا يشعروا بأنّهم مظلومتُ.

                                                 
 .376،ص2011 ،7،المجلد3.المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،العدد"الاستعداد التنظيمي المدرك للتغيير الاستراتيجي"كامل لزمد الحواجرة:  - 1
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الدعلومة للجميع فلا بد من وجود قواعد  إتاحةوىي تشتَ إلذ المعرفة وتوصيل المعلومات للجميع: إتاحة•      
يتطلب وجود الثقة بجميع العاملتُ ليسود  فإن ذلكللمعلومات وطرق منضبطة للوصول إليها واستخدامها وبالطبع 

جو من الانفتاح والشفافية ليعرف الجميع ما لغري داخل الدنظمة مثل حجم الدبيعات،الأرباح 
 المحققة،الخسائر،الفرص والتهديدات.

فهي في الدنظمة الدتعلمة من تتعلم باستمرار كيف تفكر وتتعلم أساليب التفكتَ والتحليل والعقلنة  القيادة:•      
مع الآخرين وتعمل معهم بدلا من لشارسة  والأفكارتبادل الآراء واستخدام التقنيات الحديثة في ذلك والتشاور و 
نظيمي الدناسب الذي يشجع التعلم ولػث عليو ويتيح الفرص الرقابة عليهم والتخطيط لذم،فتوفر لذم الدناخ الت

إليها،انطلاقا وضع الأىداف وبلورة الرؤية الدستقبلية للمنظمة الذين يسعون جميعا للوصول  للعاملتُ للمشاركة في
الخطط اللازمة للتصرف حيال ما قد من الحاضر استشراف الدستقبل ودراسة الدؤشرات والتنبؤ بالدستقبل ووضع 

يستجد يتحمل الجميع الدسؤولية الجماعية والتضامنية بدلا من طرح الدواضيع من قمة الذرم والطلب من الدوظفتُ 
 التنفيذ فهنا يشتًك الجميع في كل شيء.

ففي الدنظمة التي تتعلم يعمل الجميع وفق رؤية واضحة وخطة عمل متفق  :)الرؤية المشتركة(المشاركة•      
ك الجميع في وضع الاستًاتيجيات وتنفيذىا بحيث لا تكون حكرا على فئة دون غتَىا، إذ إذ يشتً عليها مسبقا 

آرائهم وتصوراتهم  بطرحكلّ الدوظفتُ يساىم  العليا وتتجو لضو الدستويات التنظيمية الأدنى، حيث  الإدارةتبدأ في 
 والنشاطات التي تسهم برفعة الدنظمة منطلقتُ من الرؤيا الدستقبلية التي ترغب الدنظمة الوصول إليها.

الدنظمة بالتعليم  لغب أن يتعلم كل فرد كيف تعمل الدنظمة في إطارىا العام إذ أنّ إلؽان  الثقافة التنظيمية:•      
وتقدم الحوافز لإشاعتو لشا  ووخلق ثقافة تنظيمية تشجع على التعلم وتحث علي قيم إلغادتعمل على  لغعلهاوالتعلم 

العاملتُ فيها تجاه التعلم والتكيف والتطور والنمو،كما يساعد تبتٍ  يشكل عامل الغابي لدى الدنظمة والأفراد
يق الذات لشا يساىم بتنمية الدنظمة لقيمة الإبداع وتشجيعو إلذ تحفيز العاملتُ لدواصلة تعلمهم من أجل التميز وتحق

 الدنظمة بشكل عام.

ىناك العديد من الأسباب التي تجعل الدنظمات تحول المنظمات إلى منظمات متعلمة: أسباب -د      
تسعى لتجعل من نفسها منظمة متعلمة كما ىي الأسباب التي تبرز ألعية التعلم بشكل عام،ولؽكن إلغاز أبرز ىذه 

 الأسباب بما يلي:
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إذ يتطلب كسب زبائن جدد أو فتح أسواق جديدة واغتنام الفرص الدتاحة أن تقوم الدنظمة الجودة:•     
العلمية التي تخفض من التكاليف وتزيد من الجودة وىذا ما  بتوظيف طاقاتها بحثا عن السبل أو الطرق والأساليب
 يتطلب أن تكون الدنظمة قائمة على الدعرفة الدستمرة.

مثل الحواسيب والبرلريات ووسائل الاتصال الحديثة مثل الانتًنت والفضائيات  نيات الحديثة:توفر التق•     
وتوافر بنوك الدعلومات التي أسهمت جميعها بانتقال ونشر الدعرفة،والتي أدت إلذ توليد الدعرفة وتعميقها وتحديثها 

 باستمرار وسهولة الحصول عليها.
يث أسهمت بالضغط على الحكومات والدنظمات الوطنية بوجوب ح :العولمة بأنواعها المختلفة•     

تحستُ أدائها وإعادة الذيكلة وتطبيق الدعايتَ الدولية للجودة مثل الايزو، كشرط للحصول على الدزايا الدتعلقة 
بالتصدير والاستتَاد وفتح أسواق جديدة ،وبالنسبة للحكومات للحصول على الدنح والقروض والدساعدات 

 .الدولية
 والدولر. والإقليميالمحلي  :التنافس• 
 التوجو لضو الخصخصة.• 
 حيث أنّ غالبيتهم من حاملي الشهادات العليا. تحسين المستوى العلمي للموظفين:• 
حيث تعيش منظمات العصر الحالر في بيئة تتصف بسرعة التغيتَ على لستلف الأصعدة التغير المستمر:• 

 الاستجابة لتلك التغتَات القائمة على الدعرفة.الأمر الذي يتطلب ضرورة 

 :1المواصفات الواجب توافرها في الأفراد العاملين بالمنظمات المتعلمةـ ز    
تحتاج الدنظمة الدتعلمة إلذ أفراد بمواصفات معينة تختلف عن مواصفات الأفراد العاملتُ بالدنظمات التقليدية  

الأفراد للعمل فيها في ضوء ما لؽلكونو من معرفة وخبرة  رتياخضرورة ا على ففي الوقت الذي تؤكد فيو ىذه الأختَة
وتركز قبل تعيينو تركز الدنظمات الدتعلمة على مدى قدرة الأفراد على التعلم،فهي تسأل الفرد الدتقدم للعمل لديها .

 :تحتاج إلذ  لأنهاالتعلم،على في أسئلتها لو 
كل الأفراد ليس في مستوى الدديرين فقط وإلّظا في  ؤلاء لذتحتاج هي فلػرصون على التعلم مدى الحياة أفراد  -

  .الدستويات الإدارية
 .لديهم ميول لضو التعلم والاكتشاف بشكل تلقائي ولػملون مهارات وقدرات جديدةأفراد -

                                                 

 .71-70ص-ص،2014 ،2،دار إثراء للنشر،الأردن،طتكاملي":"إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي مؤيد سعيد السالد  - 1
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 -أي عمال الدعرفة-أنّها تبحث عن الأفراد الدؤىلتُ معرفيا -
 إدارتهاأصول استثمارية لغب إنّ الدوارد البشرية في الدنظمات الدتعلمة يتم التعامل معها على أساس أنّها  

وتفوق  الإنتاجيةوتطويرىا بفاعلية وكفاءة إذا أرادت الدنظمة أن تحقق مردودا جيدا في الأمد الطويل لشثلا في زيادة 
يساعد العاملتُ على التعلم وتقديم أفضل طاقاتهم الكامنة  الأداء وتهيئة الدناخ الوظيفي في لرال العمل بشكل

الفرصة للعمل الجاد الدتميز أو الدشاركة، أي أنّها تدكنهم من التأثتَ على حياة  إتاحةوالقائمة، كما يعمل على 
 .الدنظمة ومستقبلها في اتجاه الغابي وبناء

 الفرق بين المنظمة المتعلّمة والتعلم التنظيمي: -ه    
 :لؽثل الفرق بتُ الدنظمة الدتعلمة والتعلم التنظيمي. 01 الجدول رقم

 L.O المنظمة المتعلمة O.Lالتعلم التنظيمي الرقم
المنظمة تسعى لإثراء تعلمها والاستفادة منه في إعادة  يخدم قضايا تعيشها المنظمة 1

 صياغة ذاتها ومسايرة المستجدات
لكسب خبرات التعلم الجمعية المستخدمة  2

 المعرفة وتطوير المهارات
المنظمة التي تظهر وخصائص التعلم المتطورة 

 والمنتظمة والجماعية.
يرتبط بالأساليب والطرق والعمليات المستخدمة  3

 في التعلم الجماعي.
 وتتفوق في عملية التعلم المتطورة والمنتظمة والجماعية

  يعبر عن عملية التعلم والتصرفات المرتبطة به أي 4
كيفية حدوث التعلم وآلياته المساعدة على 

 (how)التحول إلى منظمة تعلّم

تعبر عن وجود كينونة المنظمة التي تسعى إلى التعّلم 
مما يتطلب حصر بيئة التعلم وما يتم تعلمه لوحدة 

 (what)واحدة 
تعبر عن الطابع العملي التطبيقي وتمثل وجهة نظر  يعبر عن وجهة نظر الأكاديميين 5

 الممارسين.
العملية التي تستخدمها المنظمة لبناء المعرفة أو  6

 إعادة بناء المعرفة الموجودة
 هي أداة التعلم لتحسين أداء المنظمة )أداء الأفراد(.

 مفهوم مثالي لا يمكن الوصول إليه. عمليات موجودة تتمّ ممارستها 7
 شكل تنظيمي خصائص وعمليات تنظيمية 8
 مفهوم معياري مفهوم وصفي 9

 .68المصدر: بلقاسم جوادي:التعلم التنظيمي وعلاقته بتمكين العاملين،ص
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 نلاحظ من خلال الجدول السابق أنّ التعلم التنظيمي لؼتلف عن الدنظمة الدتعلمة من حيث:
 تهدف إلذ تحستُ قدرة العاملتُ على فهم وإدارة الدنظمة وبيئتها. الأول عملية: -
لتحستُ وتعظيم  إستًاتيجيتهامصممة بشكل ىادف من خلال ىيكلها، ثقافتها،  :المتعلمةالمنظمة  -  

 إمكانيات التعلم التنظيمي، فالتعلم التنظيمي أحد عناصر الدنظمة الدتعلمة.
لػاول التعلم التنظيمي استخدام أفكار التعلم على الدستوى التنظيمي،فهو يرتبط بكيفية حدوث عملية  •      
 تنظيميا.التعلم 
التعلم التنظيمي يهدف لتحستُ النشاطات من خلال الدعرفة والفهم الأفضل، أي توسيع وتعميق الدعرفة •       

 في منظمات التعلم.
 1الدنظمة الدتعلمة ىي الدنظمة التي طورت القدرة على التكيف والتغيتَ الدستمر بواسطة جميع أعضائها.•       

 التغيير التنظيمي: -2
 : organisationnelle changeالتنظيمي مفهوم التغيير -أ 

العملية التي من خلالذا يتبتٌ الفرد أو المجتمع أو الدنظمة لرموعة معينة  بأنوّ" "بلال إسماعيلمحمد "يعرفو 
 2 من القيم والدعارف أو التقنيات مقابل التخلي عن قيم ومعارف وتقنيات أخرى.

 التغيتَ في شق القيم والدعارف والتقنيات.تعريف يركز على نلاحظ أنّ ىذا ال
 خطة لتحستُ جزء أو كل الدنظمة تعتمد على تعاون الأطراف الدرتبطة"بأنو  "أحمد ماهر"كما يعرفو 

 3بالدنظمة وتأخذ في الحسبان دراسة البيئة المحيطة بها لتحديد العلاجات والتدخلات الدناسبة".
من خلال تعاون كل الأطراف خطة ىادفة للتحستُ  كون التغيتَ  علىيركز ىذا التعريف لؽكننا القول أنّ 

 الدرتبطة بالدنظمة على رصد التهديدات والفرص في البيئة.
الحالر الذي نعيشو إلذ وضع مستقبلي  من الوضع التحرك" بأنوّ فو"يعر Robinson "روبنسون "ولصد

 4ونكتشف الأمور بصورة مستقرة".أكثر كفاءة وفاعلية وبالتالر ىو تلك العملية التي نتعلم فيها 

                                                 
"،رسالة ماجستتَ، علم النفس تخصص العمل والتنظيم، جامعة لزمد خيضر، التعلّم التنظيمي وعلاقته بتمكين العاملين بلقاسم جوادي:"  - 1

 .68، ص2015الجزائر،
 .170،ص2004يدة،مصر ،،دار الجامعة الجد:"إدارة الموارد البشرية"لزمد إسماعيل بلال - 2
 .15،ص1،2010،الدار الجامعية، مصر ،ط إدارة التغيير"أحمد ماىر:" - 3
 .17،ص2012، دار الراية ،الأردن ،اتجاهات حديثة في إدارة التغيير"سيد سالد عرفة:" - 4
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بغرض تحقيق الكفاءة ىذا التعريف يؤكد على أنّ التغيتَ ىو عملية التعلم والاكتشاف بصورة مستقرة 
 .والفاعلية

يعرفو بأنوّ "تحول من وضع معتُ عما كان عليو من قبل،وقد يكون ىذا التحول في الشكل  "السلمي"ولصد 
يهدف إلذ تعديل سياسات الإدارة وبالتالر لػدث تغيتَ و البا ما لػدث في الدنظمة أو النوعية أو الحالة وىو الذي غ
أكثر كفاءة أو برفع و تنمية مهاراتهم من خلال نظم التدريب وتطبيق  بآخرينالأفراد العاملتُ إمّا باستبدالذم 

وتطوير النظم بهدف توزيع الاختصاصات وتجميع  والإجراءاتوالجزاءات أو التغيتَ في النظم  الدكافآتقواعد 
الوظائف مع إعادة تصميم خطوط الاتصالات وقنوات تدفق السلطة وقد تشمل إعادة ىيكلة التنظيم وزيادة 

 1".وحدات تنظيمية جديدة
ىو التحول الذي لػدث في الدنظمة وقد يكون في "في ىذا التعريف أنّ التغيتَ علي السلمي"يوضح 

لشثلا في إعادة ىيكلة الذيكل الدهام،  أو لشثلا في التدريب والحوافز ولؽس الأفراد لنوعية أو الحالةالشكل أو ا
 التنظيم،التكنولوجيا .
" بأنوّ عملية التحول من الواقع الحالر للفرد أو الدؤسسة محمد بن يوسف النمران العطياتكما يعرفو "

منشود في الوصول إليو خلال فتًة زمنية لزددة بأساليب وطرق معروفة،لتحقيق أىداف طويلة  آخرإلذ واقع 
 2 وقصتَة الددى،كي تعود بالنفع على الفرد أو الدؤسسة أو كليهما معا.

ضع الراىن إلذ الواقع الدنشود ،في فتًة كغتَه من التعاريف السابقة الذكر ركز على نقطة التحول من الو 
 و بأساليب لزددة معدة لتحقيق أىداف طويلة أو قصتَة الددى تعود على الفرد والدؤسسة بالنفع زمنية لزددة

أو اختياري على طرق عمل  إجباري"بأنوّ كل تعديل لحسن هدار"و"زين الدين بروشويعرفو كل من "
ة ولستلف ،قيم وسلوكيات،والذي يؤدي إلذ التحكم بشكل أفضل في الدؤسسالدنظمة من ىياكل،استًاتيجيات

 3 علاقاتها مع لزيطها الخارجي،وذلك لأجل الرفع من فعاليتها وأدائها وتحقيق أىدافها الدرجوة.
 
 

                                                 
 .26،ص2015 ،1،دار صفا، الأردن ، ط"إدارة التغيير"ربحي مصطفى عليان. - 1
"، دار الحامد "إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير)رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرين(النمران العطيات:لزمد بن يوسف - 2

 .94،ص2006 ،1،الأردن ، ط
،لرلة أبحاث اقتصادية "دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية"زين الدين بروش،لحسن ىدار: - 3

 .49،ص2007،جوان 1وإدارية،العدد
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  التعريف الإجرائي للتغيير:
طرق العمل من في تعديل خطة ىادفة للتحستُ والالتغيتَ عبارة عن  فإنّ التعريف ىذا بناءا على ما جاء في        
الدؤسسة مع تكيف  ،و قد يكون إجباري أو اختياري ،بغرض تحقيقىياكل،استًاتيجيات،قيم وسلوكيات،مهام ،

،وىذا لا يكون إلّا  الرفع من فعاليتها وأدائها وتحقيق أىدافها الدرجوةبغاية  ،رات الحاصلة فيووالتطوّ  يطها الخارجيلز
 .الدتاحة فرصمن خلال تعاون كل الأطراف بالدنظمة على رصد التهديدات وال

  :1أسباب حدوث التغيير التنظيمي -ب
 زيادة حدة الدنافسة في السوق، ولجوء الدنافستُ إلذ طرق ووسائل تهدد مكانة الدنظمة في السوق. -
 التغيتَ السريع في الأساليب الفنية )التكنولوجية( المحيطة والتهديد بتقادم سلع وخدمات الدنظمة. -
والاقتصادية والقانونية في المجتمع مثل التحولات الاقتصادية اتجاه الرأسمالية التغيتَات السياسية  -

والاشتًاكية،والتغيتَات في قوانتُ النقد والضرائب والتصدير والاستتَاد والانفتاح،والتغتَ في الدوارد الاقتصادية للدولة 
 وغتَىا من التغتَات.

 وقيم العمل. الأجياللتعليم،والفروق بتُ التغتَات في ىياكل القيم الاجتماعية مثل قيم ا -
 تغيتَات في الآلات،والدنتجات،وخطوط الإنتاج وغتَىا من الأساليب الفنية . -
 ومعايتَ العمل. والإجراءاتتغيتَات في الأساليب  -
 2تغيتَات في ىياكل العمالة والوظائف وعلاقات العمل. -
 والتسويق والتمويل والأفراد. الإنتاجتغيتَات في وظائف  -
 تغيتَات في أساليب التخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة. -
  .تغيتَات في علاقات السلطة والدسؤوليات والدركز والتعود  -
 3.للمنظمات وعدم مقدرتها على سد احتياجات العملاء الإنتاجيةالطفاض -

التكيف والتغيتَ وتواجو الدنظمات الدتحجرة وغتَ القادرة على إنّ ىذه التغيتَات تحكم على الدنظمات بضرورة 
 التصرف حيال التغيتَات المحيطة بمصتَ قاتم من التخلف والتقادم.

 

                                                 
 .416-415ص -"،الدار الجامعية .مصر.ص:"دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجية أحمد ماىر - 1
 .58ص"مرجع سابق"،ربحي مصطفى عليان: - 2
 .56، ص2011 ،1الحامد،الأردن،ط، دار :" إدارة التغيير)التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين"خضر مصباح الطيطي - 3
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 لؽكن للتغيتَ التنظيمي أن لؽس المجالات التالية: 1مجالات التغيير التنظيمي: -جـ
تقوم الدؤسسة بإجراء تعديلات وتغيتَات على أىدافها  :قدالتغيير على مستوى الاستراتيجيات - 

 واستًاتيجياتها ،وذلك استجابة للتغتَات بالبيئة المحيطة؟
قد تضطر الدؤسسة إلذ تغيتَ ىيكلها وذلك لأنّ كلّ تغيتَ داخل  التغيير على مستوى الهيكل التنظيمي: - 

بحذف بعض الوحدات التنظيمية، أو دلرها، أو إعادة الدؤسسة يصحبو تغيتَ على مستوى الذيكل التنظيمي، إمّا 
 توزيع بعض الاختصاصات وإعادة تحديد الدسؤوليات وغتَه،وذلك بما يتماشى مع التغتَات الحاصلة.

على الدنظمة إدخال تغيتَات مستمرة على مواقف وقيم الأفراد لخلق ثقافة  التغيير على مستوى الثقافة: - 
 نتماء وتقوية السلوك الالغابي.قوية،وتشجيعهم على روح الا

قد يتطلب التغيتَ في ظروف و بيئة عمل الدنظمة إحداث تغيتَ وتطوير نظم التغيير على مستوى الأنظمة: - 
،وأنظمة الدتابعة وتقييم الأداء،ونظم التحفيز،وغتَىا عمل الدنظمة وذلك من خلال تبسيط وتطوير إجراءات العمل

 من الأنظمة الداخلية.
قد تلجأ الدنظمة إلذ تغيتَ النمط الحالر وتبتٍ لظط قيادي جديد،  :التغيير على مستوى أنماط القيادة- 

وذلك من أجل ضمان لصاح عملية التغيتَ وإلذ تشجيع الأفراد على التعاون وتحمل لساطر ومسؤولية التغيتَ وإلذ 
تقال من النمط  الأوتوقراطي إلذ النمط تشجيع الأفراد على التعاون وتحمل لساطر ومسؤولية التغيتَ كالان

 الدلؽقراطي.
 : 2أسباب مقاومة التغيير -د

 عندما تكون أىداف التغيتَ غتَ واضحة.-
 عندما يكون الأشخاص الدتأثرين بالتغيتَ غتَ الدشتًكتُ فيو. -
 عندما يكون الإقناع الآخرين بالتغيتَ يعتمد على أسباب شخصية.-
 وألظاط ومعايتَ العمل. يتم تجاىل تقاليدعندما  -
 عندما يكون ىناك إتصال ضعيف أو مفقود عن موضوع التغيتَ . -
 عندما يكون ىناك خوف من نتائج التغيتَ،أو تهديد للمصالح الشخصية.-

                                                 
 .51-50ص  -،صالمرجع السابق زين الدين بروش،لحسن ىدار:  - 1
 .119-118ص  -،ص2003،الدار الجامعية،مصر،السلوك التنظيمي"أحمد ماىر :" -2
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 عندما يكون ىناك خوف من فشل التغيتَ. -
 عندما يرتبط التغيتَ بأعباء وضغوط عمل كبتَة. -
 بر من العائد منو.عندما تكون تكلفة التغيتَ أك-
 عندما يرتبط التغيتَ بتهديدات وظيفية. -
 .1عندما يكون ىناك انعدام للثقة فيمن يقومون بو -
 عندما يكون ىناك رضا عن الوضع الحالر. -

 عندما يكون التغيتَ سريعا جدا. -
 عندما تكون الخبرات السابقة عن التغيتَ سيئة. -
 للآراء فيما يتعلق بالتغيتَ.حقيقي عندما يكون ىناك تعارض  -

 :2أنواع التغيير-هـ
 لؽكن التمييز بتُ نوعتُ أساسيتُ من التغيتَ لعا:

 : ولؽثل التغيتَ الذي لػدث دون تدخل.التغيير العشوائي 
 وىو التغيتَ الذي يتمّ التحكم في مساره ولؼطط لحدوثو. المخطط: التغيير 

 :لتالرالدبينة في الشكل اعدة ألظاط وأشكال وأنواع ، يتم تصنيفها وفقا للمعايتَ  التنظيمي يأخذ التغيتَكما 
  

                                                 
1 - pierre morin,eric delavalles :le manager à l’coute du sociologue,édition organisation,2é 
édition,paris,1999 , p221 . 

، 4،دار حافظ للنشر،السعودية،طالتطبيقات(-النظرية-السلوك التنظيمي )المفاهيم: عبد الله بن عبد الغتٍ،طلق بن عوض الله السواط - 2
 .369،ص2003
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 52حسن محمد أحمد مختار:إدارة التغيير التنظيمي )المصادر والاستراتيجيات(،ص لمصدر:ا
 

حدوث عملية التغيتَ ويشتَ ىذا  آليةلظوذجا مبسطا يوضح فيو "كيرت ليفين"يقدم  :لية حدوث التغييرآ -و
 النموذج إلذ أنّ الوضع الحالر في الدنظمة يستمر في حالة حدوث توازن بتُ قوتتُ أساسيتتُ لعا:

 :والتي تنشأ بسبب وجود دوافع وأسباب للتغيتَ.القوى الدافعة للتغيير 
 بسبب وجود دوافع وأسباب تدنع أو ترفض التغيتَ.والتي تتولد :القوى المعوقة للتغيير 
 :الآتيةأنّ التغيتَ لػدث في الحالات  "ليفين"ويرى 

 .تغيتَ ذاتي في القوة الدافعة بالارتفاع مع ثبات القوة الدعوقة 
 .تغيتَ ذاتي في القوة الدعوقة بالالطفاض مع ثبات القوة الدافعة 
  لصالح القوة الدافعة.دخول قوة خارجية تؤثر على عملية التوازن 
  .ارتفاع القوة الدافعة بنسبة أكبر من ارتفاع القوة الدعوقة 
 .ارتفاع القوة الدافعة بمعدل أقل من الطفاض القوة الدعوقة في حالة التوازن 

 
 

 طط يوضح أنواع التغيير التنظيميمخ(:10الشكل رقم)

درجة 

 الهيكلة

 هيكلي

 عضىي

الشكل أو 

 المضمىن

 الشكل

 المضمىن

 السرعة

 تدريجي

 فجائي

مدي 

 التغطية

 كلي

 جزئي

 أنواع التغيير حسب:

 ما يتمّ تغطيته

 كل منظمة

 إدارة/قسم

 مصنع

 أفراد
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 تتنوع الأسباب والدواقف التي تؤدي إلذ حدوث التغيتَ ومن ألعها::القوى الدافعة للتغيير 
  الاختيار الذاتي للفرد لػدث باختيار ردود ضغط أو اجبار.التغيتَ لؽثل 
 .التغيتَ لضو الأفضل حيث يؤدي إلذ الحصول على خبرات إلغابية 
 .التغيتَ يلبي الاحتياجات والدوافع الدتنوعة لدى الأفراد 
 .َتوافر الدعلومات اللازمة لشا لؼفض من القلق الدرتبط بعملية التغيت 
 بضرورة ذلك في بيئة سريعة  للاعتًافخطط لزددة لعملية التغيتَ  وجود إعداد مسبق من خلال

 التغتَ.
 .َالحاجة الدلحة للتغيت 
 وجود موارد فائضة تدنح الدنظمة فرص التجريب 

 :1تتمثل في : أهمية التغيير التنظيمي -ز 
 .التعامل مع الأحوال الطارئة 
 .الحصول على مزايا تنافسية 
  التغيتَ التنظيمي التعامل مع أشكال متعددة من الأفراد والعملاء والثقافات والقيم إدارة التنويع: إذ لغعل

 أمرا سهلا وىو أمر مهم لاستمرارية الدنظمة في العصر الحالر.
 .التشجيع على الكفاءة والسرعة والتطور 

                                                 
، 1ط/ مصر ،الدتحدة للتسويق والتوريداتلشركة العربية ،اإدارة التغيير التنظيمي )المصادر والاستراتيجيات( حسن لزمد أحمد لستار:- 1

 .52.ص2009



 



 المداخل النظرية للدراسة                                                     الفصـل الثاني  :                 
 

 

 

36 

 تمهيد:

إلا أنوّ على مستوى التنظيمات ظلّ ولفتًة طويلة من الزمن بعيدا  والتعلم منذ القدم  التغيتَ يمفهوموجود رغم 
عن اىتمامات الباحثتُ والعلماء،والتي انصبت على قضايا معينة كالتوازن والتكامل وغتَىا، إنّ السبب في ذلك 

لضو قضايا  و ومع مرور الوقت تحول اىتمام الباحثتُنّ ألا إيعود إلذ نوع من الاستقرار الذي كان لؽيز الدنظمات،
ومنو حاولنا التطرق لبعض النظريات التي  ....الخوالدنظمات الدتعلمة أخرى كالصراعات التنظيمية والتغيتَ التنظيمي

 .ىذين الدفهومتُ قامت بتحليل التنظيمات من خلال تسليط الضوء على

 : Habituation Theory نظرية التعود للتعلم  -أولا

أنواع التعلم، والتي تعتٍ لشارسة الشخص لعادة معينة تصبح عادة على مرّ الزمن تشتَ ىذه النظرية إلذ أبسط 
سلوكا مكتسبا لا يتغتَ مع التكرار والخبرة لدرجة تجعل من السهل التنبؤ بها، إذا ما تهيأت الظروف التي تناسب 

 بداع.نفس الفعل وتقنيتو، وىو تعلم شائع في الأعمال الروتينية، ولا يبعث على التطور والا

 :Classic Conditionging Theoryنظرية الاشتراط الكلاسيكي: -ثانيا

من تجارب عالد النفس الروسي " بافلوف"  7997تسمى أيضا بالاشتًاط الاستجابي والتي انبثقت سنة  
Pavlov،1  وىي تفستَ بعض ألظاط السلوك الدكتسب في حالات التعلم غتَ الدقصود، وتفيد في أنّ التعلم لؽكن

أن لػصل من خلال لشارسة الدثتَات للتأثر في السلوك ، إذ يتم إشراك مثتَ لشا يسمح مثتَ لو تأثتَ مباشر في 
لسلوك، أي أنوّ لػقق إستجابة من دون السلوك ويصبح مقتًن بو عدّة مرات حتى يصتَ الدثتَ المحايد مؤثر في ا

 إشراكو بالدثتَ الدباشر.

 :Opérant Conditionging Theoryنظرية الإشراط الإجرائي   -ثالثا

يعد سكينر رائد ىذه النظرية، وجوىرىا ىو أنّ حدوث استجابة إجرائية في لرال التعلم وتبعها تقرير كالدكافأة، 
 ن ىذه النظرية ثلاثة عناصر أساسية. فإنّ إمكانية حدوثها تزداد ، وتتضم

                                                 
1
 .030،ص5005، 3دار المسيرة،الأردن،ط"نظرية الونظوة"،خليل محمذ حسه الشماع، خضير كاضم حمود:  - 
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 : 1نظرية الإدارة العلمية  -ثالثا

-7911بدأت حركة الإدارة العلمية وتطورت في الولايات الدتحدة الأمريكية في الفتًة الدمتدّة من عام 
الاتصال ، ىذه الفتًة التي تديزت بالانطلاقة الحقيقية للاقتصاد الأمريكي والتي برزت في شكل توسع شبكة 7991

والتصنيع واتساع رقعة الأسواق وازدىار حركة التصدير، الشيء الذي أدى إلذ ظهور مشاكل تتعلق بالإنتاج وليس 
 بالتسويق نتيجة لعدم استجابة العرض للطلب الدتزايد.

لاحظ الدعائم الأولذ لذذه النظرية، وقد  إنشاءالعلمية لتايلور،حيث يعود الفضل إليو في  الإدارةتنسب نظرية 
 من خلال الدهام الدتعددة التي مارسها في عدة مصانع لرموعة من النقاط السلبية من الناحية الإدارية منها.

 غياب الدعتٌ الدقيق لدفهوم الدسؤولية لدى كل من الدديرين والعمال. -

 غياب مؤشرات دقيقة وواضحة لقياس أداء العمال. -

 غياب حوافز تشجيعية للعمال. -

 سس العلمية والدراسات الدنظمة التي تبتٌ على أساسها القرارات الناجعة.غياب الأ -

 عدم التناسب في الكثتَ من الأحيان بتُ الوظيفة والفرد، وما لو من انعكاسات على مستوى الأداء و -
 .الإنتاجية

وتخفيض التكاليف للوحدة  الإنتاجيةولقد كان الاىتمام الكبتَ والشغل الشاغل لتايلور ينصب في بوتقة رفع       
 الدصنعة

قام تايلور بوضع قواعد لزددة للعامل للقيام بها دون أي لرال من الدرونة أو التفاوت، وذلك من أجل وقد    
 ضمان نتائج لزددة تحديدا مسبقا.

.ولد يكن أصلا مفهوم التمكتُ معروفا في دارة العلمية فهما على طرفي نقيضأمّا فيما لؼصّ عملية التمكتُ والإ
بعيدا عن مفهوم التمكتُ أو حتى التفويض ذلك الوقت، ولذلك كان الفكر السائد في تلك الفتًة من الزمن 

                                                 
1

 .44،صالمرجغ السابقخليل محمذ حسه الشماع،  - 
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 الإنسانيوذلك بسبب الظروف التي كانت سائدة في تلك الفتًة وخاصة ضعف الدفاىيم ذات العلاقة بالبعد 
 .1ادي وسيطرة الدفاىيم ذات البعد الد

حسب اعتقاد تايلور لغب أن يكون قة الدرتكزة على المحاولة والخطأ معايتَ علمية تعوض النظرة الساب إلغادبهدف 
 وفق مبادئ علمية يلخصها فيما يلي:

 تحليل العمل والعمليات الإنتاجية إلذ عناصرىا الأساسية واستبعاد الحركات الزائدة وتحقيق الوفرة في الدواد. -

العمال والفنيتُ في الأمكنة التي تتلاءم واختصاصاتهم وكذلك ميولذم الشخصية وتوزيع الدسؤولية بتُ تعيتُ  -
 العمال والإدارة.

الدفصلة والدتعلقة بأداء عمل  والإجراءاتالدكافأة اليومية الدالية للعمال كحافز مادي لتحقيق امتثالذم للأوامر -
 ما.

 زيع الدهام.تو  وإجراءاتبة اقوضع نظام صارم للر  -

لأداء مهامهم في بما ينسجم والطرق الإنتاجية والأساليب التنظيمية والإدارية الدتبعة اختيار وتدريب العمال  -
 لك بدلا من الطريقة السابقة الدتمثلة في ترك العامل لؼتار العمل الذي يراه مناسبا.ذ الدصنع على أسس علمية، و

 شراف والتوجيووحدة الإ

 : 2 (KURT LEWIN) 0491"كيرت ليفين" نظرية  -رابعا
إن الدور الذي يساىم بو التغيتَ التنظيمي في تحستُ الأداء، شجع الباحثتُ والدارستُ والدنظمات على   

، وقد قدمت لزاولات كثتَة لتوضيح الكيفية التي يتم بها التغيتَ، ادراسة ىذه الظاىرة وبذل الجهود للاستفادة منه
إضافة إلذ تقديم لظاذج وأفكار جديدة في ىذا المجال تسهل الاستفادة من التغيتَ، ومن ىذه المحاولات ما قدمو 

العديد والتي قام ، في لزاولتو لتحديد مراحل التغيتَ التنظيمي 7957( سنة Kurt Lewin) "نفيكيرت لي"

                                                 
1
 .34، ص5006،المىظمة الؼربية للتىمية الإدارية، القاهرة، " :" التوكين كوفهىم إداري هعاصريحي سليم ملحم - 
2
 .08-07ص -،ص5005"، دار الراية، الأردن، اتجاهات حديثة في إدارة التغييرسيذ سالم ػرفة : " - 
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" في إحداث فتُمن العلماء والدمارستُ باستخدامها أو تطويرىا لكي تناسب ظروفهم، فقد ساعد لظوذج "لي
 التغيتَ بنجاح في الكثتَ من الدنظمات. 

بأنها عبارة عن نظام في حالة ثبات من خلال قوى (19رقم )" الدنظمة من خلال ىذا الشكل نيليفيصف "
من أجل التغيتَ، وىي تضم على  –الضغوط  –ناحية يوجد مدى من القوى الدافعة معادلة أو معارضة، فمن 

سبيل الدثال الضغوط التنافسية، انتشار تقنية جديدة، الابتكار والإبداع من داخل الدنظمة، والتشريع الجديد، 
القوى الدقاومة والتي  " عدد منتُوالاىتمامات البيئية وحقوق العمال. ويعادل ىذه القوة الدافعة حسبما ذكر "ليف

تضم التقاليد وثقافة الدنظمة والدناخ السائد؛ وحيث أن كل لرموعة من القوى لؽكن أن تلغي كل منها الأخرى، فإن 
 أن أية عملية تغيتَ في الدنظمة لؽكن تُوالنتيجة الطبيعية لذذا النموذج كما يؤكد ليف 1النظام يظل في حالة توازن

الوضع التوازني اتجاه وضع مرغوب أو لزدد حديثا، ويقتًح "ليفن" عملية ذات ثلاث مراحل،  اعتبارىا تحركا مؤثرا في
( للنظام القائم )الحالر( وذلك قبل الدرور إلذ مرحلة التغيتَ Dégelلتنفيذ التغيتَ وتبدأ بإذابة الجليد )

(Changement( ثم إلذ مرحلة التجميد ،)Regel) .للنظام الجديد 
 لمراحل التغيير التنظيمي" نيليف"(: نموذج 12الشكل رقم )

 الدرحلة الثالثة  الدرحلة الثانية  الدرحلة الأولذ

 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

إلغاد الشعور  -
 بالحاجة

 إلذ التغيتَ 

تقليص مقاومة  -
 التغيتَ.

 تغيتَ الأفراد -

 تغيتَ الأعمال -

تغيتَ البناء  -
 التنظيمي

 التقنياتتغيتَ  -

 تعزيز النتائج -

 تقييم النتائج -

إجراء تعديلات  -
 بناءة

 767، ص7997، دار زىران للنشر والتوزيع، عمان، التنمية الإداريةقيس الدؤمن وآخرون:  المصدر:

                                                 
1
، ترجمة محمود حسه حسىي، دار دليل انتقادي للونظوات -إدارة أنشطة الابتكار والتغييرويجل كىج وويل أوذرسون:  

 560، ص5004المريخ للىشر، السؼودية، 



 المداخل النظرية للدراسة                                                     الفصـل الثاني  :                 
 

 

 

40 

 مرحلة إذابة الجليد (Unfreezing :) 

وتتمثل ىذه الخطوة في لزاولة إثارة أذىان أفراد وجماعات العمل في الدنظمة من عاملتُ وأقسام ومديرين   
تجاىات والقيم والدمارسات والسلوكيات التي لؽارسها الأفراد بضرورة الحاجة للتغيتَ، والعمل على التخلص من الا

اء الدلائمة لخلق دوافع جديدة عند الأشخاص لعمل داخل التنظيم في الوقت الحالر، ثم العمل على تهيئة الأجو 
شيء ما، ثم العمل على تقوية الشعور لدى ىؤلاء الأشخاص بضرورة استبدال الألظاط السلوكية والقيم والاتجاىات 
القدلؽة بأخرى جديدة، وتتضمن ىذه العملية دفع الأفراد في الدنظمة إلذ إدراك أن السلوك أو الإستًاتيجية الحالية 

لتي يعملون بمقتضاىا لد تعد ملائمة، أو أنها تؤدي إلذ تدىور النتائج والأداء، وإشعار العاملتُ بالأمان اتجاه ا
. وإذا حدث ىذا الإدراك لدى 1التغيتَات التي قد تحدث مستقبلا؛ ويتم ذلك بإزالة أي مسببات مقاومة التغيتَ

بالتغيتَ ويسهل تلك العملية، ولتدعيم ىذا الإدراك تستخدم بعض الأفراد فإن ذلك يؤىلهم للقبول بضرورة القيام 
 الدعايتَ الخاصة بالأداء، والتي تظهر سوء في الأداء مثل الطفاض معدل الربح، أو تقلص حصة الدنظمة في السوق.

الية ومن الدمارسات التي يتم استخدامها لإذابة الجليد في ىذه الدرحلة، الضغط للتخلص من السلوكيات الح   
الدتسببة في تدني مستويات الأداء، ثم على الإدارة العمل على إلغاد الدافعية وإلغاد الاستعداد و الرغبة لعمل شيء 
جديد، والتوصل إلذ عدم جدوى وفاعلية الأساليب القدلؽة الدطبقة لإلصاز الأعمال، ومن ضمن أساليب تحرير 

 وإذابة الدوقف ما يلي:

ات لألظاط السلوك التي تدثل نوعا من الدشاكل، وذلك لإظهار أن ألظاط السلوك منع أي مدعمات أو معزز  -
 السيئة غتَ مرغوب فيها.

انتقاد التصرفات وأساليب العمل التي تؤدي إلذ حدوث مشاكل، وقد يصل الأمر بالانتقاد إلذ زرع  -
 الإحساس بالذنب، والبخس من القدر أو الحط من القيمة.  

 بالأمان تجاه التغتَات التي قد تحدث مستقبلا ويتم ذلك بإزالة أي مسببات لدقاومة التغيتَ.إشعار العاملتُ  -

                                                 
1
 46، مرجغ سابق، ص الوهارات بناء هدخل -السلىك التنظيويأحمذ ماهر:  



 المداخل النظرية للدراسة                                                     الفصـل الثاني  :                 
 

 

 

41 

نقل الفرد من القسم أو بيئة العمل التي تشجع أساليب العمل والتصرفات غتَ الدرغوبة، وذلك لكي يشعر  -
دورة تدريبية تدور حول بمدى جسامة الدوقف، وقد يكون ذلك النقل مؤقتا إلذ أحد الأقسام الأخرى أو إلذ 

 الدشكلة الدعينة.

تغيتَ بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كان التأخر عن العمل والغياب والتوقف عن العمل قبل  -
الدواعيد الرسمية، فإن التغيتَات التي تشعر العاملتُ بسوء ىذه التصرفات، قد تكون مثل تغيتَ مواعيد الحضور 

 ساعات العمل والراحة.والانصراف، وعدد 

إن تفكيك أو إذابة الدوقف تسهل للأفراد القائمتُ على التغيتَ التنظيمي التبصر والوعي بوجود مشاكل في      
العمل تحتاج إلذ تغيتَ أو حل، ولزيادة ىذا التبصر والوعي لؽكن مقارنة أداء أجزاء الدنظمة بعضها ببعض، ودراسة 

ل جاد، وأيضا إجراء البحوث الديدانية داخل العمل عن درجة الرضا، وتغيتَ قيم العمل، تقارير الرقابة والدتابعة بشك
 وإجراءات العمل والإنتاج. 

 مرحلة التغيير(Change): 

في ىذه الدرحلة لغب التًكيز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأساليب ومهارات عمل جديدة، بحيث يتوفر لدى 
الأعمال، من خلال ما تقدمو الإدارة لذم، وفي ىذه الدرحلة أيضا يتم إجراء تعديل الأفراد البدائل الجديدة لأداء 

وتغيتَ في الواجبات والدهام، وكذلك في التقنيات والذياكل التنظيمية الدوجودة حاليا، الأمر الذي يتطلب من الإدارة 
العاملتُ للمسالعة في تطوير ضرورة العمل على توفتَ الدعلومات ومعارف جديدة وأساليب عمل جديدة للأفراد 

 : 1مهاراتهم وسلوكهم، ومن ثم تحقيق الدطلوب، ويكون التغيتَ في النواحي التنظيمية الذيكلية التالية

يتم إعادة النظر في الصلاحيات الدمنوحة للمستويات الإدارية الدختلفة أو التغيير في أنماط توزيع السلطة:  -
الارتباطات الإدارية أو نظام التسلسل الإداري الدعمول بو، وقد تتم عملية إعادة لبعض الدسئولتُ فيها، وتغيتَ 

التنظيم لتشمل إلغاء أو استحداث وظائف أو أقسام إدارية، كما يكون ىناك تغيتَ في لظط القيادة وإعطاء الدزيد 
افق مع الدتطلبات الجديدة من الدرونة وتوفتَ فرص التدريب للقيادات الإدارية وإعادة تصميم الأعمال بشكل يتو 

 للعمل.

                                                 
1
 560، ص5000دار وائل، ػمان، الاردن،  نظرية الونظوة والتنظين،محمذ قاسم القيروتي:  - 
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قد تشمل تلك التغتَات تغيتَات في الدعدات أو الأساليب  :التغيير في التكنولوجيا المستخدمة -
 الدستخدمة في الإنتاج، وفى العلاقات بتُ النشاطات الدختلفة، وفي تحستُ طرق تدفق العمل.

لظط اتخاذ القارارت وألظاط الاتصالات، كأن يصبح  ويشمل إعادة النظر في التغيير في العمليات الإدارية: -
أسلوب اتخاذ القرارات جماعيا من خلال تشكيل اللجان وقد يشمل تعديل السياسات والإجراءات وتعديل معايتَ 

 اختيار العاملتُ.
 " من الإقدام بشكل متسرع في تنفيذ وإحداث التغيتَ، لأن ذلك سوف يتًتبنيليففي ىذه الدرحلة لػذر "  

 حدوث مقاومة شديدة لو، الأمر الذي يؤدي إلذ الارتباك والتشويش وعدم الوضوح وبالتالر عرقلة مسار التغيتَ.
 )مرحلة إعادة التجميد )التثبيت (Refreezing :) 

كما بدأت مراحل التغيتَ بضرورة إذابة الدوقف ثم الانتقال إلذ إدخال التغيتَات الدطلوبة؛ يكون من اللازم بعد 
التوصل إلذ النتائج والسلوكيات الدرغوبة، تجميد ما توصل إليو، أو لؽكن القول أن ىذه الدرحلة تهتم بصيانة وحماية 

 التغيتَ الذي تم التوصل إليو.
وفي ىذه الدرحلة يتم التأكد من أن ما تم إكسابو للعاملتُ من مهارات وأفكار واتجاىات جديدة في مرحلة 
التغيتَ يتم دلرو في الدمارسات الفعلية، حيث تهدف ىذه الدرحلة إلذ تثبيت التغيتَ واستقراره، عن طريق مساعدة 

ك التي تم تعلمها في أساليب وطرق عملهم الدعتادة، الأفراد من العمل على دمج الاتجاىات والأفكار وألظاط السلو 
وعلى الإدارة أن تعطي الفرصة الكاملة للأفراد لإظهار لشارساتهم السلوكية الجديدة، وضرورة العمل على تعزيز 

 السلوكيات الإلغابية حتى يستمر الأفراد في مواصلة ىذا السلوك برغبة ورضا. 
 :1التغيتَ لابد من إتباع الخطوات التالية وللحفاظ على ما تم اكتسابو من عملية

مقارنة النتائج الفعلية بالنتائج الدخططة والدطلوبة،  الدتابعة الدستمرة لنتائج تطبيق التغيتَ التنظيمي، و -7
 ومناقشة الالضرافات المحتملة ولزاولة علاجها.

 ة الدعلومات الدرتبطة بو.توفتَ سبل اتصالات متفتحة بتُ الدشاركتُ في التغيتَ، مع توفتَ كاف -9
 بناء أنظمة حوافز تشجع الأقسام والأفراد الناجحتُ والدسالعتُ في إلصاح عمليات التغيتَ.  -3
إنشاء أنظمة تشجيع الاقتًاحات الخاصة بالتطويرات والتغيتَات الجديدة، وتشجيع السلوك والتصرفات  -4

 في العمليات الفنية الوظيفية أو في العمليات الإدارية.الخاصة بالسلوك الإبداعي والدبادأة والابتكار سواء 

                                                 
1
 467، 466ص،ص. ،هرجع سابقأحمذ ماهر:  
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وبهذه الدراحل تكون الإدارة قد اتبعت أسلوبا علميا لإدخال التغيتَ التنظيمي، يتلخص في تحديد الذدف من التغيتَ، 
راف الدعنية وتحديد أنواع التغيتَات الدطلوبة، وجمع أكبر قدر من الدعلومات ودراستها وتحليلها جيدا واستشارة الأط

من رؤساء ومرؤوستُ، والتعرف على اتجاىاتهم وردود الفعل عندىم التي تكون مؤيدة ومساندة أو مقاومة ومعارضة 
 لو.

 وىنا التغيتَ يتم من خلال مراحل ىي: إنّ أي تغيتَ يظهر لأي شيء في أي وقت فهو نتيجة قوة دافعة قوية،

 . UNFREEZالحالية القدلؽةسيولة )عدم تجميد( السلوك والظروف  -أ(

 . MOVINGلذ الحالة الجديدةإتحويل السلوك والظروف  -ب(

 .REFREEZتجميد السلوك والظروف الجديدة  -جـ(

 وىناك بعض الاحتياجات للتغيتَ تتمثل في:

 معرفة تحديد الدشاكل والنظم وحلها. -

من الخارج والدساعدة على العلاقة بتُ   الإدارةتأسيس علاقة التغيتَ ومساعدة مندوب ومدير التغيتَ على  -
 كل منهم.

 تطوير الاحتياج للتغيتَ. -

 تعميم واتزان التغيتَ. -

 التحويل من العزم على التغيتَ إلذ التغيتَ الفعلي. -

 اختيار الطرق البديلة ومعرفة أىدافها وتأسيس أىداف أخرى بأعمال لشيزة.-

 الطالب مع مديريو بعلاقات طيبة،وبتُ الددير والددرستُ. الوصول إلذ علاقات وثيقة والتي توثق بتُ -

 التكنولوجي: التيار -رابعا
وإلّظا لؽكن استنباط ملامح  كما ىي في أدب نظريات التنظيم، لا يوجد فعلا وحقيقة مدرسة تكنولوجية،

 ىذا التصوّر.
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التنظيمي،و ىذا اعتمادا على الدبادئ  غيتَولقد حاول ىذا الاتجاه تقديم علاج لدشاكل الأداء والدراقبة عن طريق الت
 الضمنية التالية:

 الاعتماد على التقنيات الدتطورة. -
 العقلانية التسيتَية. -
 الاستغلال الأمثل للموارد. -

وتكمن فعالية التسيتَ في إلغاد نظام لتبادل الدعلومات بتُ لستلف الدستويات الذرمية لتحقيق التكامل والتوازن، إلّا 
ون التكنولوجيا ىي نتاج الحصيلة العلمية التي ىي لشولة ومصانة من طرف الحاجزين على الوسائل الدادية أن ك

للإنتاج لا لؽكن أن تكون إلا لخدمة مصالح الذين يستعملونها، ولذذا أصبح الدستَون يبحثون عن إحداث 
التكاليف الباىظة للتحصل على ىذه التكنولوجيا، وذلك على حساب ىيكلة التنظيم،وكذا الأخذ بعتُ الاعتبار 

التكنولوجيا التي لا تضمن الدردودية العالية كون فعاليتها متوقفة على مدى كفاءة الذين يستخدمونها كما أنّ ىذا 
التيار طرح العديد من الدشاكل منها العمل اليدوي والعمل العقلي من معارف،ذكاء.الذي جعل من العامل مقعدا 

لى الكثتَ من العادات في العمل،كالتفكتَ والاتصال وبالتالر خلق لدى الفرد نوع من وجزأ وكذا القضاء ع
 بالرقابة القاىرة. الإحساس

  philippe Bernoux :1«بيرنوفليب  » نظرية -خامسا
من الدنظرين الجدد في لرال علم اجتماع التنظيمات،وىو صاحب التصور النظري الدتمحور حول  «بتَنو»يعد 

الفاعلتُ كأفراد أو كجماعات وحتى كتنظيمات،وبالتالر تناول  سلوكياتالتغيتَ في التنظيمات، حيث قام بشرح 
عوامل وجذور سواء تعلق الأمر منطق الفاعلتُ وتفاعلاتهم، لأنّ التغيتَ نابع من ىذه التفاعلات استنادا إلذ 

بالدنافسات، التكنولوجيا، أو حتى وزن الدؤسسة في المجتمع، ثّم الألعية التي يلعبها الدور الدركزي لجميع الفاعلتُ، 
فالتغيتَ التنظيمي لؼضع للقيود البيئية داخلية كانت أو خارجية، فالتنظيمات كالمجتمع في غالبيتها لا تدرس إلّا من 

ك التفاعل الحاصل بتُ فاعليها، ىذا التفاعل يسمح بفهم كيفية دوام الارتياب النشاطي خاصة في خلال إدرا
وعلاقة الأجزاء بأساليب الإدارة أمّا التغيتَ في التنظيمات أو الدؤسسات فهو موضوع نقاش  الإنتاجيةالتنظيمات 

، رؤساء النقابات، الدستشارين،ولرمل آراء مسمى على الدستوى العام والدنظرين في العلوم الاجتماعية والدمارستُ

                                                 
1
، رسالة الماجستير في ػلم : سىسيىلىجيا التغيير التنظيوي وفعالية الونظوات هدخل التحليل الاستراتيجيبوشمال أحمذ - 

 .88، ص 5000الاجتماع، تخصض تىظيم وػمل  ، ورقلة، 
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ىؤلاء لؽكن إجمالذا في دور البناء الاقتصادي في تحديد وفرض التغيتَات ومن خلال العلاقة بتُ البناء والتفاعل 
 أن يفسّر تأثتَات الفاعلتُ داخل التنظيم. «بتَنو»حاول 
يرى بأنّ التغيتَ لؽكن تعريفو كتدريب لقواعد علاقات جديدة تستنتج، فالدؤسسة كمكان للتدريب  «بتَنو»ولصد 

، وبالتالر فليس من الدعقول تحجيم التغتَات الذرمية إستًاتيجيتهاعلى لظاذج جديدة علائقية مستقلة ويتكيف مع 
ج العقلاني يستطيع احتواء ذلك بسرعة عبر إذ أنّ الجماعات تستطيع أن تأخذ زمام التغيتَ مع التيقن بأنّ النموذ 

 تطوره.
فالتغيتَ ينتج من خلالو خلق قواعد جديدة،ىذه القواعد تساىم في تركيب الفعل مع عدم إغفال التصورات 
الجماعية للفاعلتُ،مثلا إذا قمنا بتغيتَ لظط الدكافأة )الحوافز الدادية( نكون قد أشعلنا نار التغيتَ وىنا سوف يبحث 

لون عن لظوذج جديد لؽكنهم من أخذ مواقعهم مع الآخرين داخل التنظيم، كلّ ذلك يعتٍ أنّ نظاما جديدا الفاع
للعلاقات قد ينشأ من التغيتَ في الدكافآت ولؽكن من خلال ذلك التنبؤ بالاتجاىات المحتملة لجماعة الفاعلتُ 

ة والتحالفات، ولشا سبق سوف ندرك أنّ لإحداث التغيتَ فيها عبر التحليل الاستًاتيجي لفهم مصطلحي السلط
 الفاعلتُ يستطيعون إنتاج التغيتَ بالانتقام أو الدماطلة، لكنّهم لا ينتجون التغيتَ كلّو.

إذن أي تغيتَ في قواعد التحكم يدفع الجماعات إلذ مراقبة نتائج ذلك من موضعها الاستًاتيجي الذام والتصرّف 
الجماعة والتي تضطلع بتكييف العاملتُ  بإستًاتيجيةستقلالية التي تتعلق من خلال ذلك ىذا ما يشكّل قواعد الا

 مع الاكراىات الدطروحة

 1نظرية النظم: -سادسا
الأعلام اللامعتُ الذين رسموا الأساس لذذه النظرية،إذ نظروا للمنظمة )أرجريس، سكون،سنغ( يعدّ كل من  

الأنشطة التنظيمية سواء أكانت للأشخاص أو الدنظمات،وفي ذات بوصفها نظام لديو القدرة على استيعاب وفهم 
الوقت فهم العلاقة التبادلية بتُ أعضاء الدنظمة وأجزائها ووسائل تكاملها،وإدراك آليات التغذية العكسية، ولعلّ 

عندما شدّد على  7991( في كتابو النظام الخامس sengأفضل ما كتب في ىذا الصدد ما جاء على لسان )
 ية التفكتَ التنظيمي والحوار والتعلم التنظيمي من خلال الأبعاد الخمسة لبناء منظمات التعلم.ألع

أكّد" سنغ "أنّ الذدف من التعلم ىو دعم الدنظمة ومساعدتها في عملية التغيتَ التنظيمي وتغيتَ افتًاضاتها وأسس 
ككل، بحيث تكون لذا قدرة الاستجابة للأحداث عملها من خلال تحويل الابتكار إلذ لشارسة سلوكية في الدنظمة  

 التي تواجهها، عبر النظرة الدتفتحة للموظفتُ وقدراتهم على تطوير الدنظمة .
                                                 

1
 43،صهرجع سابق: بلقاسم جوادي - 
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وإذا كانت دلائل ومؤشرات تفتًض أنّ وتتَة التغيتَ ستتضاعف، بحيث الدنطقي ىو التعلم ونقل ىذه الدعرفة 
عرفة، والدقولة الشهتَة لـ"تشارلز داروين" ختَ تعبتَ على ذلك لأكبر قدر لشكن من الدوظفتُ للتكيف مع لرتمع الد

 "لا يضمن البقاء للكائنات الأكثر شراسة ولا الأكثر ذكاء، وإلّظا لتلك الأكثر تكيفا مع التغيتَ".

ر " أنّ الدنظمة الدتعلمة تركز اىتماماتها على البيئة العملية التعليمية، والاستمراMarqwardtويرى "ماركواردت 
على زيادة قدرات أعضائها على تحقيق النتائج من خلال منحهم الدرونة والحرية في التفكتَ، وىذا بدوره ما يؤدي 

 إلذ الارتقاء بالدنظمة وتحقيق تكيفها مع الدتغتَات الدستجدة في البيئة الدتغتَة.

ث عن الدوظفتُ حاملي الدعرفة كشركاء ومنو فإنّ ىذه النظرية تؤكد على ألعية وحيوية التعلم لأنّ الواقع اليوم يتحدّ 
في العملية الإدارية التي سوف تأخذ صفة غتَ التي كانت عليها، بحيث تقوم على معرفة قيم الدوظفتُ، أىدافهم 

 وتطلعاتهم وخبراتهم بما يضمن توحيد أىداف الدوظفتُ مع أىداف الدنظمة.

ىذا الددخل الذي يبتٌ على  Systématiqueنظمي إنّ الدنظمات الدتعلمة قدمت الدثال على تفوق الددخل ال
 وإنّ الجميع جزء من نظام متفاعل ديناميكي مفتوح على البيئة الخارجية . Synergicمبدأ التداؤبية  

 : Japanease managementالإدارة اليابانية   -سابعا
لعل التجربة اليابانية في لرال الإدارة والذي بدأ الاىتمام بها منذ بداية الثمانينيات من القرن الداضي، قد 

لا سيما وأنّ اليابان وبعد أن كان لديها عجز تجاري استطاعت أن تسدد كامل  الإدارةشكلتو نتاجات ىذه 
أصبحت أكبر دولة دائنة في العالد ، ولعلّ سرّ ىذه النجاحات يكمن  7986ديونها للبنك الدولر وأنّها في عام 

ا الإداري والذي لؽيزه قدرة في الخصائص العقلية والنفسية للفرد الياباني، واستعداده الدائم للتعلّم إضافة إلذ نظامه
 اليابانيتُ على إصرارىم على تطبيق سياسات الإدارة في حياتهم وعملهم.

 لؽكن تلخيص أىمّ عناصر الإدارة اليابانية بما يلي: عناصر الإدارة اليابانية: 
عامل لدؤسستو الوظيفة مدى الحياة: وىو ما لػقق للعامل شعورا بالولاء اتجاه الدؤسسة ، في حتُ لصد ترك ال -

سنوات على تعيينهم،انطلاقا من القناعة  71يعدّ خيانة لذا،ولصد أيضا تقييم العمال لغرض التًقية يتمّ بعد مرور 
بأنّ الأداء الجيد والإبداع في العمل لا يظهران إلّا بعد مرور سنوات على التحاق العامل بعملو، ومع ىذا فهم 

 الأمن الوظيفي الذي توفره لذم منشآتهم.يقبلون ذلك كأسلوب عمل بسبب الشعور ب
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الدشاركة في اتخاذ القرارات:تتميز الادارة اليابانية بأنّ القرارات تتمّ بالدشاركة والإجماع ومتجهة من أسفل البناء  -
التنظيمي إلذ الأعلى، وبأنّ كل الدتأثرين بالقرار ومن سيعملون على تنفيذه يتمّ إشراكهم في صناعتو، ورغم ما 

ققو ذلك من توفتَ العديد من البدائل وما تتعرّض لو ىذه البدائل من نقاش ومفاضلة، ومن بحث عن الأفكار لػ
والاقتًاحات والحلول البديلة أثناء عملية إتّخاذ القرار وفي كل الدستويات التنظيمية، ورغم أنّ اتخاذ القرار على ىذا 

أن يؤدي إلذ فهم مضامينو، أمّا التنفيذ فيكون عادة بسرعة النحو سيستغرق وقتا طويلا، إلّا أنّ ذلك من شأنو 
 فائقة وذلك بفضل ىذا الأسلوب من الدشاركة.

 الشعور الجماعي بالدسؤولية. -
إستدامة التدريب )التكوين الدستمر(: تركز الإدارة اليابانية على تدريب الأفراد ورفع كفايتهم والتحستُ  -

خلال إعادة التدريب الدوضوعي والدكثف،مثلما لؼضع كلّ عامل جديد لبرنامج الدستدام لدهاراتهم وخبراتهم من 
تدريبي مكثف يتناول فلسفة الدؤسسة وتارلؼها وأخلاقيات العمل وأساليب التعلّم وتطبيق التكنولوجيا إضافة إلذ 

ور تتصل بإلظاء طرق تحقيق الرضا للمستفيدين)العملاء( وكيفية التعامل معهم وأساليب إقناعهم، وفضلا عن أم
ذات الفرد وإثراء معرفتو وقدراتو وثقافتو،كما تتيح الدنظمات اليابانية للعاملتُ التنقل بتُ لستلف الوظائف في 

 الدستوى الإداري الواحد لشاّ يزيد من مهاراتهم وقدراتهم على مواجهة الحالات الخاصة.

 .1الرعاية والشمولية -

                                                 
1
 .60-59ص-، ص5005، 0ط، ن، الأردوالتوزيغ للىشر كاديميون"، الأالسلىك التنظيويمحمذ يوسف القاضي:  - 
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 تمهيد:

باىتمام العديد من الدراسات والبحوث العلمية التي تباينت والتغيتَ التنظيمي لقد حظي موضوع الدنظمة الدتعلمة 

 الصلة بالدوضوع.في سياقاتها التنظيمية لذلك سنتعرض لبعض الدراسات السابقة الامبريقية ذات 

 الدراسات المحلية: -أولا

الدعنونة بـ" دراسة برليلية لابذاىات الدوظفتُ لضو التغيتَ التنظيمي" والتي    (2011) سوفي نبيل دراسة -/1

وىذه الدراسة عبارة عن رسالة ماجستتَ في علوم التسيتَ ،جامعة منتوري "قسنطينة" كانت بخزينة ولاية جيجل،

 الدوارد البشرية.بزصص تسيتَ 

ىدفت ىذه الدراسة إلى دراسة وبرليل ابذاىات الدوظفتُ لضو التغيتَ، حيث أجريت الدراسة على قادة وقد     

الدوظفتُ والبالغ عددىم دراسة ابذاىات ث من خلال استخدام مقياس ليكرت ،ولاية جيجل وحاول الباح ةخزين

 موظف لضو التغيتَ التظيمي. 85

، الفرضية الأولى ترى أنّ أىم دافع للتغيتَ التنظيمي ىو تدراسة على اختبار أربع فرضياوقد ركزت ىذه ال

وظفي الأسلاك التقنية العديد من الدزايا لدبرقيق نوع من العدالة بتُ الدوظفتُ، أما الفرضية الثانية ترى أنّ 

موظفي الأسلاك التقنية العديد من والدكاسب من ىذا التغيتَ، وفي الدقابل فإنوّ وحسب الفرضية الثالثة يتوقع 

السلبيات والدشاكل بعد حدوث التغيتَ، الفرضيتتُ الأختَتتُ أفرزتا فرضية رابعة مفادىا أنّ إبذاىات موظفي خزينة 

 ولاية جيجل لضو دور التغيتَ في خلق القيم الإلغابية بزتلف باختلاف الأسلاك التي ينتمون إليها.

سلاك التقنية، ابذاىات موظفي الأسلاك الدشتًكة وموظفي  الأ ف بتُتوصلت الدراسة إلى وجود اختلا

فهم يتطلعون إلى العديد من الدزايا التغيتَ،زاء إحيث يسود نوع من التفاؤل لدى موظفي الأسلاك الدشتًكة 
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والدكاسب التي من شأنها خلق وتعزيز بعض القيم الإلغابية، في حتُ يسود نوع من التشاؤم وسط موظفي 

 .الأسلاك التقنية بسبب توقعاتهم للعديد من الدشاكل والنقاط السلبية للتغيتَ التنظيمي

وىي عبارة عن رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في علم ( 2011) بوشمال أحمد ةدراس -/2

نظمات الاجتماع بزصص تنظيم وعمل، وقد جاءت ىذه الرسالة بعنوان" سوسيولوجيا التغيتَ التنظيمي وفعالية الد

، إذ قام بها الباحث بدؤسسة مطاحن الأغواط حيث أجريت ىذه الدراسة،مدخل التحليل الاستًاتيجي"، 

التنظيمية على استمرارية أو على فعالية التنظيم من خلال  بالانطلاق من فرضية عامة مفادىا:تؤثر التغتَات

رضا عن العمل وكان معدّل ترك لفض معدل االدصالح بتُ الفاعلتُ في عملية التغيتَ)مستَين، ومستَين(،إذ الط

العمل في ارتفاع لشا ينعكس سلبا على أداء الدؤسسة، وبالتالي الطفاض الإنتاجية، وقد قام الباحث بتقسيم الفرضية 

 لعا: يةت جزئافرضيثلاث  العامة بغرض الإلدام بكل جوانب الدراسة وىذا من خلال صياغة 

 بدؤسسة مطاحن الأغواط أثر على الرضا الوظيفي للعاملتُ بها.للتغيتَ التنظيمي الحاصل  -

 أثر على الأداء العمالي.SPAلانتقال الدؤسسة من طابع العمومية إلى شركة ذات أسهم  -

 الوظيفي وتعارض الأىداف . ايؤدي التغيتَ التنظيمي إلى الطفاض عدد العمال بالدؤسسة بسبب عدم الرض -

واستعان  كمنهج للدراسة معتمدا على أسلوب الدسح الشامل الدنهج الوصفي التحليليوقد قام الباحث باعتماد 

 .بالاستمارة ،الدلاحظة، كأدوات أساسية للدراسة إضافة إلى الدقابلة كأداة مكملة

 ومن بتُ النتائج التي توصل إليها الباحث لصد:

وبتُ عمالذا،أي على مستوى ضعف فعالية مؤسسة مطاحن الأغواط  خاصة من جهة العلاقات بينها  -

التفاعل بتُ الفاعل والنسق، وىذا ما بينتو نتائج الفرضيات الجزئية وما دعمتو الدلاحظة البسيطة التي اتبعها 
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جميعها نهاية دورة حياة الدؤسسة واندثارىا وحلها نهائيا لغياب عملية تؤكد الباحث في رصد الحقائق، والتي 

ت دوران العمالة بأنواعو،كذلك السلوك العمالي السلي  لدا تشهده الدؤسسة من جهة وارتفاع معدّلا التوظيف من

اختلاسات والتي تؤثر على الوضعية الدالية لذا وضعف السيولة وتسيتَىا إلى ما لا لػمد عقباه كارتفاع معدل 

 البطالة، الذي يعظمو التسريح العمالي الناجم على اختلاس الشركة.

النظرية مع التحليل التنظيمي لذذا النوع من الدؤسسات بسبب الثقافة التنظيمية عدم تلاؤم الدقاربة  -

ألعيتو الضعيفة)السلبية التي يتمتع بها الأفراد الأمر الذي أثرّ على موضوع البحث من حيث الإلعال وعدم مراعاة 

انب حتى العمال لا يبدون آلة" من جميع الجو  -، وكلّ ما في الأمر ىو أنّ التنظيم يسوده مبدأ " نسق الإنسان

 اىتماما بدجريات ستَ التنظيم.

كل ما لػدث في الدؤسسة من أفعال ىو بشكل عفوي لا موجو، أو أنوّ يرتكز على لظاذج التقليد والمحاكاة   -

 سواء بالنسبة للمؤسسة أو العمال.
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والدعنونة بـ" التعلم التنظيمي وعلاقتو بتمكتُ العاملتُ"وىي عبارة عن  (:2015دراسة بلقاسم جوادي ) -/3

علم النفس العمل والتنظيم، دراسة ميدانية على عينة من عمال مديرية توزيع الكهرباء والغاز في  رسالة ماجستتَ

الدراسة إلى ىدفت ىذه ، وقد والاجتماعية الإنسانيةلولاية الأغواط،جامعة لزمد خيضر بسكرة، كلية العلوم 

الكشف عن العلاقة بتُ التعلم النظيمي وبسكتُ العاملتُ لدى عينة من عمال مديرية توزيع الكهرباء والغاز 

، ولتحقيق أىداف الدراسة بالأغواط، وىل ىناك فروق ذات دلالة تعزى إلى الدؤىل العلمي أو التخصص الوظيفي

ستبيان للتعلم التنظيمي وآخر خاص بتمكتُ العاملتُ، لباحث الدنهج الوصفي التحليلي معتمدا على اانتهج ا

عامل اختتَت  (323)وشمل لرتمع الدراسة جميع عمال مديرية توزيع الكهرباء والغاز بالأغواط والبالغ عددىم 

وزعت عليها أداة الدراسة، وقد بسكن الطالب من استًجاع  (111)منهم عينة عشوائية بسيطة بلغ عدد مفرداتها

الدتمثلة  الإحصائيةالباحث بالأساليب استبيان،كما  (52)فيما كانت الاستبيانات الصالحة للدراسةمنها  (55)

في التكرارات والنسب الدئوية لوصف خصائص عينة الدراسة، ومعاملات الارتباط ألفا كرونباخ وبتَسون واختبار 

ن الأحادي، وقد جاءت نتائج الدراسة ( والدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية وبرليل التبايT.testت )

تفيد بوجود علاقة ارتباطية بتُ التعلم التنظيمي وبسكتُ العاملتُ،وجاء مستوى التعلم التنظيمي متوسط فيما كان 

مستوى بسكتُ العاملتُ مقبولا، لشا يعكس دور وفعالية التعلّم التنظيمي في زيادة الإحساس بالثقة والحرية وشعور 

 مستوى التمكتُ لديهم. العمال وتنمية
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 ة:الدراسات العربي -ثانيا

والدعنونة بـ" مدى توفر خصائص الدنظمة الدتعلمة في  (2014) دراسة سوسن بنت محمد بن زرعة -/1

جامعة الأمتَة نورة بنت عبد الرحمن من وجهة نظر رئيسات الأقسام الأكادلؽية،والدنشورة  بالمجلة الدولية التًبوية 

،وقد ىدفت الدراسة إلى التعرف على مدى توفر خصائص الدنظمة الدتعلمة في  09، العدد03الدتخصصة، المجلد 

لجامعة ، وكذا تقديم مقتًحات لتطويرىا للتوجو لضو برقيق الدنظمة الدتعلمة.وقد استخدمت الباحثة الدنهج ا

رئيسات الأقسام الأكادلؽية في جامعة الأمتَة نورة بنت عبد الرحمن الوصفي، أمّا لرتمع الدراسة فتمثل في جميع 

ىـ، طبقت  1433/1434من العام الجامعي ( رئيسة قسم في الفصل الدراسي الثاني 42والبالغ عددىنّ )

الصالحة  الاستبيانات، وبلغ العائد من استبانو 42الدراسة الديدانية على جميع أفراد لرتمع الدراسة، حيث تّم توزيع 

 % من لرتمع الدراسة.88، وىو يعادل 37 الإحصائيللتحليل 

 وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج من أبرزىا:

أقل أبعاد الدنظمة الدتعلمة توفرا من وجهة نظر رئيسات الأقسام الأكادلؽية ىو بعد" بسكتُ الأفراد من رؤية    

جماعية مشتًكة". بينما أكثر الأبعاد توفرا من وجهة نظر رئيسات الأقسام الأكادلؽية ىو بعد " القيادة 

السبعة للمنظمة الدتعلمة بتُ متوسطة وعالية. حيث  الداعمة للتعلّم". وتراوحت درجة توفر الأبعاد الإستًاتيجية

يرى أفراد عينة الدراسة أنّ خصائص الدنظمة الدتعلمة متوفرة  إلى حد ما. كما توصلت نتائج الدراسة إلى وجود 

توفر خصائص الدنظمة الدتعلمة في جامعة فروق ذات دلالة إحصائية بتُ استجابات عينة الدراسة حول مدى 

في تلك الأبعاد) تشجيع الحوار والاستفسار، بسكتُ الأفراد من رؤية جماعية مشتًكة، ربط الجامعة  الأمتَة نورة

سنوات(. وجود  10بالبيئة الخارجية( ،تعود لاختلاف عدد سنوات خبرة أفراد العينة من ذوي الخبرة)أقل من 

مشتًكة، تعود لاختلاف حجم القسم فروق ذات دلالة إحصائية في بعد التمكتُ) بسكتُ الأفراد من رؤية جماعية 



 الدراسـات السـابقـة                                                                  الفصـل الثـالـث             
 

 
09 

عضو، وبالنسبة للمقتًحات فقد  30إلى أقل من  20)عدد الأعضاء(، وذلك لصالح الأقسام ذات الحجم من 

حظيت الفقرة " النظر إلى التدريب على أنوّ عملية دائمة ومستمرة، والفقرة تبتٍ مبدأ الصراحة والشفافية" على 

 من رئيسات الأقسام. أعلى متوسط حسابي وموافقة شديدة

جاىزيتها  والتي ىدفت للتحقق من العلاقة بتُ خصائص الدنظمة الدتعلمة و (2002دراسة البغدادي) -/2

( لقياس 2002)Contu( ومقياس 2004) Sudharatna & Liعتمد فيها على مقياس اللتغيتَ،وقد 

،وقد أظهرت نتائج ( لقياس جاىزية الدنظمة للتغيتَ 2001)Rowdenخصائص الدنظمة الدتعلمة، ومقياس 

الدراسة أنّ ىناك علاقة مهمة بتُ جاىزية الدنظمة الدتعلمة في القيم الاجتماعية، والتزام القيادة والتمكتُ، 

  .1والاتصالات، ونقل الدعرفة، وخصائص الفرد العامل وتطوير الأداء

بعنوان )العوامل الدؤثرة في التكيف مع التغيتَ في الدسار الوظيفي( ت ، والتي جاء (2011دراسة أبو تايه ) -/3

 تصالات الأردنية.دراسة تطبيقية على موظفتُ شركة الا

 ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على العوامل الدؤثرة في التكيف مع التغيتَ في الدسار الوظيفي.

والفرعية التي تهدف إلى اختبار العلاقة بتُ الدتغتَات وكان عن أىم فرضيات البحث لرموعة من الفرضيات العامة 

الدستقلة وىي العوامل الدؤثرة بالتكيف والدتغتَ التابع وىو التكيف مع التغيتَ في الدسار الوظيفي ومن ىذه 

في  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ العوامل الذيكلية والسلوكية والتكيف مع التغيتَ الفرضيات العامة: أنوّ لا

 الدسار.

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ العوامل الذيكلية والتكيف مع التغيتَ في  أنوّ لا ومن الفرضيات الفرعية:

 الدسار.

                                      
1
 ، عبد الرحمنمدي تىفر خصائص المنظمت المتعلمت في جامعت الأميرة نىرة بنت سوسن بنت هحوذ بن زرعت: "   - 

 .49، ص 5559، 54، العذد55الوجلت الذوليت التربويت الوتخصصت، الوجلذ 
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 وقد كانت منهجية البحث كالتالي:

تصالات الأردنية الذين سبق وأن غتَوا مسارىم تتكوّن من جميع موظفي شركة الا مجتمع الدراسة والعينة:

( 424وما زالوا يعملون في الشركة سواء الشركة سواء غتَوا من إداريي لفنيتُ أو العكس و عددىم )الوظيفي 

 موظفا وموظفو.

 . والدصادر الثانوية الكتب والدراسات السابقة والانتًنت. والدصادر الأولية وىي الاستبانليب جمع البيانات: اأس

لإجراء التحليل الإحصائي الوصفي والارتباطي.واستخدم ( SPSSوابزذ الباحث الأساليب الإحصائية للعلوم )

 مصفوفة ارتباط بتَسون وأسلوب الالضدار الدتعدد والالضدار التدرلغي وبرليل التباين الأحادي.

والتكيف مع  عةوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ العوامل الذيكلية والسلوكية لرتم إلى توصل الباحثوقد 

 وظيفي حسب برليل الالضدار الدتعدد.التغيتَ في الدسار ال

كما بينت نتائج برليل التباين الأحادي بتُ العوامل الدؤثرة في التكيف مع التغيتَ في الدسار الوظيفي أنّ ىناك 

 علاقات ذات دلالة إحصائية بتُ جميع العوامل منفردة والتكيف مع التغيتَ في الدسار الوظيفي.
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الدعنونة بـ"الاستعداد التنظيمي الددرك للتغيتَ الاستًاتيجي  2(2011الحواجرة)دراسة كامل محمد  -/4

والدنظمة الدتعلمة" ،وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى اختبار العلاقة بتُ الدتغتَين ، وقد تناول متغتَ الدنظمة الدتعلمة 

اون لفرق التعلم، وتطوير أنظمة سبعة أبعاد ىي: التطوير الدستمر لفرص التعلم، والدناقشة والحوار،وتشجيع التع

للتعلم، وقد حدد  إستًاتيجيةة للتعلم، وتشجيع الأفراد لضو رؤية جماعية، وربط الدنظمة ببيئتها، وإلغاد قيادة لشام

الاستعداد التنظيمي الددرك للتغيتَ الاستًاتيجي على أساس إدراك الدبحوثتُ لاستعداد منظمتهم للتغيتَ، واختارت 

( مفردة واعتمد فيها على الإحصاء 284، وشارك فيها ))جامعة البتًا(خدمية لدراستها كحالة الدراسة منظمة

الوصفي لوصف تصورات الدبحوثتُ عن منظمتهم كمنظمة متعلمة، واستخدمت الدراسة لرموعة من الأساليب 

 )أنوفا(.( وبرليل التباين الأحادي rالإحصائية أبرزىا معامل الارتباط )

راسة إلى نتيجة مفادىا أنّ جميع عوامل الدنظمة الدتعلمة الدبحوثة إلغابية وذات ألعية من حيث وقد توصلت الد

 ارتباطها بالاستعداد التنظيمي الددرك للتغيتَ الاستًاتيجي.

توجد فروقات ىامة ذات دلالة إحصائية بتُ تصوّرات الدبحوثتُ الددركة للمنظمة الدتعلمة على اختلاف  لا 

غرافية، وأنّ ىناك فروقات ىامة دالة إحصائيا بتُ تصورات الدبحوثتُ وفهمهم للاستعداد للتغيتَ خصائصهم الدلؽ

 الاستًاتيجي باختلاف أعمالذم الأكادلؽية.

  

                                      
2
،الوجلت الأردنيت في إدارة الاستعداد التنظيمي المدرك للتغيير الاستراتيجي في المنظمت المتعلمت كاهل هحوذ الحواجرة:- 

 .5555، 55، العذد50الأعوال، الوجلذ
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 76والدعروضة في العدد  (2014العزاوي) إبراهيمدراسة صلاح الدين عواد الكبيسي و حنين شلال  -/5 

من لرلة العلوم الاقتصادية والإدارية ، وقد عنونت ىذه الدراسة بـ" تطوير الدنظمة الدتعلمة  في ضوء  20من المجلد 

برليل العلاقة بتُ فجوتي الدعرفة والأداء الاستًاتيجي: "دراسة ميدانية على عينة من الدصارف الخاصة في بغداد"، 

دراسة تسليط الضوء على الدوضوع،وتشخيص مستوى تأثتَ ىذه العلاقة في بناء الدنظمة وقد كان الغرض من ال

( من مديري الدصارف  62الدتعلمة، وقام الباحث باختبار طبيعة العلاقة والأثر بتُ الدتغتَات في عينة بحجم)

ىو)ىل برليل  الأىلية في بغداد )بغداد، الخليج، أشور، إيلاف( وبسحورت مشكلة البحث في تساؤل عريض

العلاقة بتُ فجوتي الدعرفة والأداء الاستًاتيجي يقود إلى إدراك الدنظمات الدبحوثة  بضرورة التحول إلى منظمات 

متعلمة؟( أمّا في الجانب الديداني فكانت  الدشكلة  حول مدى إدراك الدنظمات الدبحوثة لذذه الدعادلة وفي قدرتها 

فجوتي الدعرفة والأداء الاستًاتيجي، ولتحليل بيانات البحث استخدم البرنامج  على خلق نوع من التلاؤم بتُ برليل

( ومن أىم الأدوات الإحصائية الدستخدمة في التحليل ىي Excel( وبرنامج )SPSSالإحصائي الجاىز)

انت أبرز "الوسط الحسابي، الالضراف الدعياري، ومعامل الاختلاف، ومعامل ارتباط  لسبتَمان ، وبرليل الدسار" وك

النتائج التي تّم التوصل إليها وجود علاقة ارتباط وتأثتَ بتُ برليل فجوتي الدعرفة  والأداء الاستًاتيجي وبتُ بناء 

الدنظمة الدتعلمة،فضلا عن زيادة تأثتَ فجوة الأداء الاستًاتيجي في إمكانية التحوّل إلى منظمة متعلمة عبر فجوة 

 الأداء الاستًاتيجي.
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 لدراسات الأجنبية:ا  -ثالثا

دراسة ىدفت إلى بحث العلاقة بتُ الدنظمة الدتعلمة والاستعداد التنظيمي  hague (2002)3وتناول  -/1

( لاختبار ىذه العلاقة ،وىو مكون من  99،96،93watkinsand masickللتغيتَ، واعتمدت )لظوذج

والحوار، وتشجيع التعاون وفرق التعلم ،وتطوير سبعة أبعاد تتمثل في تطوير فرص مستمرة للتعلم،وتشجيع الدناقشة 

نظام الدشاركة للتعلّم وبسكتُ الأفراد لضو رؤية وربط الدنظمة مع بيئتها، وتوفتَ قيادة استًاتيجية للتعلم، وقد بينت 

الدراسة علاقة ىذه الأبعاد بالاستعداد للتغيتَ، وكان من أىمّ نتائج ىذه الدراسة: أنّ الدستوى الددرك لكل 

الدتغتَات كان إلغابيا وذا ألعية في التغيتَ التنظيمي، كما أنّ ىناك ارتباط عاليا للقيادة في إلغاد الاستعداد 

 .التنظيمي، بالإضافة إلى أنّ ىناك فروقا بتُ الدبحوثتُ لضو العلاقة بتُ الدنظمة الدتعلمة والاستعداد التنظيمي للتغيتَ

ركّز البحث على سلوك الدنظمة كعامل  "تمكين الأفراد العاملين بعنوان" 4 (Carterدراسة "كارتر") -/2

تُ والدديرين، إذ إنّ البحث أكّد أنّ الدنظمات لمهم جدا لتمكتُ العاملتُ ،وذلك لأنوّ يسمح بالدشاركة بتُ العام

وتوضح لذم  لتزام داخلي للمنظمة من العاملتُ، لغب أن تشارك العاملتُ بوضع أىداف الدنظمة ، االتي ترغب ب

ج للتمكتُ يتضمّن كلا من نظرية النظام ونظرية ذ كيفية الوصول إلى ىذه الأىداف، والعمل على تطوير لظو 

ىذا وقد استخدم البحث  (system theory and socialization theory)التطوير الاجتماعي 

عرفة بسكتُ الدديرين والعاملتُ في الجماعات الدركزة كأداة للحصول على بيانات البحث، وقد استخدمت الاستبانة لد

( شركة في الولايات الدتحدة الأمريكية وأوروبا والصتُ، وتضمّن البحث أسئلة تهدف إلى التعرف على 310)

مدى إنتاجية العاملتُ في حال تّم بسكينهم من الإدارة، وعلى ألعية برستُ أداء العاملتُ،وكيفية قياس أداء العاملتُ 

 م من الإدارة، وعلى ألعية الدشاركة في صنع القرارات في الدنظمة.في حال تّم بسكينه
                                      

3
أروحت دكتوراه في علن الاجتواع تخصص تنظين وعول،كليت التعلم التنظيمي في المؤسست الجزائريت، رضا نعيجت: - 

 .50،ص5555العلوم الانسانيت والاجتواعيت، جاهعت الحاج لخضر، باتنت، 
4
من وجهت تمكين العاملين في الجامعت العامت الفلسطينيت العاملت في الضفت الغربيت  عواقدعاء عبذ العسيس الجعبري: - 

 ..05، ص5555، رسالت هاجستير في إدارة الأعوال، فلسطين، نظر عامليها الإداريين
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أمّا نتائج ىذه الدراسة فأكّدت على أنّ معظم العاملتُ كانوا أكثر إنتاجية في حال بسكينهم من قبل الإدارة، 

لعاملتُ وألعية قياسو، وأكدت معظم الشركات ألعية وجود اوأكّدت معظم الدنظمات ألعية برستُ أداء العاملتُ 

الاجتماعيتُ في الشركة ، إضافة إلى ىذا فإنّ الكثتَ من الدنظمات شعرت أنّ التفكتَ النظامي ساعد الدديرين في 

عملية صنع القرار. بدعتٌ آخر أوضحت نتائج البحث أنّ الدزيد من الدسؤولية يولّد الدزيد من الإنتاجية،والروح 

الابتكار والابداع والدافعية، ويغرس القيم الدشتًكة لتعزيز مناخ ملائم  الدعنوية والالتزام .وأنّ التمكتُ يشجع على

 للتعلم والالصاز. وىو أحد أبعاد الدنظمة الدتعلمة التي تم تناولذا في البحث الحالي .

 مناقشة الدراسات السابقة: -رابعا

 03دراسات منها 10استعرض الباحث عدد من الدراسات السابقة متعلقة بدتغتَي الدراسة ،وقد بلغ عددىا 

،وجاءت ىذه الدراسات متنوعة من حيث أىدافها وبيئات تطبيقها والدقاييس أجنبية  02عربية،و 05لزلية، و

لستلفة، وحاول الباحث أن يكون اختياره الدعتمدة لدراستنا وكذا الأبعاد الدتناولة فيها،وكانت مستهدفة لدنظمات 

لتلك الدراسات السابقة بناءا على علاقتها بالدراسة الحالية .من أجل تسليط الضوء على متغتَات الدراسة في 

سياق زمتٍ متصل وتراكم معرفي متدرج وبغية استكشاف مفهوم كل متغتَ والوقوف على أدوات قياسو وكافة 

الأخرى حتى نستطيع تشكيل منطلق سليم للقيام بهاتو الدراسة من خلال ما انتهت إليو أبعاده وعلاقتو بالدتغتَات 

 تلك الدراسات وما أفرزتو من نتائج بعد التحليل والدقارنة بينها وبتُ نتائج الدراسة الحالية.

قد  كارتر   الدنظمة الدتعلمة وأبعادىا )إذ لصد دراسة بلقاسم جوادي متغتَي وقد لوحظ أن أغلبها تناول 

إضافة إلى دراسة سوسن بنت لزمد بن زرعة،صلاح الدين العواد ،وربطتو بالدنظمة الدتعلمة  تناولت بعد التمكتُ

بوشمال أحمد إضافة إلى  كل من سوفي نبيل و الكبيسي وكذا التي تناولت متغتَ الدنظمة الدتعلمة ،ولصد أيضا دراسة
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التنظيمي ، ومن ىة أخرى لصد ثلاث دراسات مشابهة لدوضوع البحث  تناولت متغتَ التغيتَقد أبو تايو دراسة 

 .HAGUEوىي دراسة كل من البغدادي، دراسة كامل لزمد الحواجرة ودراسة 

وفي حقيقة الأمر فإن ىذه الدراسات السابقة أدت وظيفتتُ أساسيتتُ بالنسبة لبحثنا؛ فالوظيفة الأولى 

ه الدراسات في برريها للحقيقة ومعالجتها للقضايا، وكيفية تفستَىا لذا توجيهية، من خلال الدسار الذي اتبعتو ىذ

و ملائمة تلك الوسائل مع القضايا التي نعالجها ونفسرىا، ووظيفة بنائية، إذ لضاول تقريب بناء بحثنا بقدر الإمكان 

 مع البناء الذي اتبعتو تلك الأبحاث وربطها للمجالتُ النظري والديداني.

ة أساسية وىي أنها ركزت على متغتَي الدراسة  دراسات السالفة الذكر تشتًك في خاصيوعموما فإن ال

 .كوسيلة للتكيف مع حتمية التغيتَات بالبيئة الخارجية سواء المحلية أو العالدية

ولقد نهل بحثنا من ىذه الدراسات الكثتَ بالخصوص على مستوى التصور والبناء، كما استفاد الباحث من 

ىذه الدراسات في إثراء الإطار النظري للدراسة الحالية وفي تفستَ النتائج التي أسفرت عنها الدراسة، اطلاعو على 

 فقد شكلت رافدا قويا لبحثنا.

أما من جانب آخر فقد اختلف المجال الزمتٍ والدكاني للدراسات السابقة مع بحثنا، وعليو فقد اختلفت 

سات السابقة عن أىداف بحثنا والنتائج التي توصلت إليها، ولعل الأىداف التي سعت إليها كل دراسة من الدرا

السبب في ذلك ىو اختلاف البيئات والخصائص الاجتماعية والتارلؼية والاقتصادية والنفسية للعينات الدختارة 

 وتقنيات جمع الدعطيات. الأساليب للدراسة، ىذا بالإضافة إلى الاختلاف في
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 تمهيد:

راسة سنحاول في ىذا الفصل التطرق للإجراءات الدنهجية لجانب النظري للدلبعدما تطرقنا         
يتضمن ىذا الفصل وصفا لمجتمع الدراسة والعينة  للدراسة،الدستعملة في جمع الدعلومات، وخصائص لرتمع البحث.

الدختارة، ووصفا لأداء الدراسة،وكيفية إعدادىا وتطويرىا، وخطوات الدراسة والتحقق من صدق الأداة وثباتها،كما 
يبتُ إجراءات الدراسة والأسلوب الإحصائي الدستخدم لدعالجة الأساليب الإحصائية الدستخدمة لاستخلاص 

 النتائج.

المحاولة تأتي من أجل معرفة الصدق الامبريقي للفروض التي سنضعها كإجابة مؤقتة على التساؤلات الدطروحة  وىذه
 بالدشكلة البحثية من كل جوانبها. الإلداممن أجل 

 : فرضيات الدراسة.أولا  

يدكن إن ارتقاء أي دراسة إلذ مستوى البحث العلمي لا يكون إلا باعتمادىا على فروض ،فبدونها لا 
التحدث عن شيء اسمو "البحث"، فبواسطتها  ترتقي الدراسة إلذ مستوى البحث، والفرضية ىي تقدير أو 
استنتاج يأتي نتيجة جهد فكري معمق ومبلور، ملائم ومنسجم بالإشكالية الددروسة. ويكون ىذا الاستنتاج مبنيا 

ث بصياغتها وتبنيها مؤقتا لتفستَ بعض الحقائق على معلومات سابقة أو نظرية، أو خبرة عملية لزددة، يقوم الباح
أو الظواىر التي يلاحظها، بحيث يستًشد بها )الباحث( أثناء الدراسة، وتهدف الفروض أساسا إلذ كشف الحقيقة 

ارىا الدوجودة بتُ موقفتُ أو أكثر، أو بتُ الدتغتَات الدتداخلة في الإشكالية، بتُ الدتغتَ الدستقل والدتغتَ التابع، باعتب
 إجابات لزتملة عن الأسئلة التي سبق طرحها في الإشكالية، ويبقى اختبارىا ميدانيا.

ولقد ارتكزت دراستنا الراىنة في استقصائها لدوضوع البحث على فرضية عامة و فرضيتتُ جزئيتتُ )تبعا 
 للأسئلة( وىي:

 الفرضية العامة: -1

 نظيمي.تساىم الدنظمة الدتعلمة في التكيف مع التغيتَ الت
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 الفرضيات الجزئية: -2

 يساىم التكوين الدستمر للموارد البشرية في برقيق التكيف مع التغيتَ في التكنولوجيا.• 

 يساىم تمكتُ الدوارد البشرية في برقيق التكيف مع التغيتَ في الدهام.• 

  مجالات الدراسة:ثانيا:
التنظيمية وتعدّ ركيزة أساسية فيها، فإنّها تمكن برتلّ لرالات الدراسة مكانة كبتَة ضمن البحوث والدراسات 

الباحث من معرفة وجهتو والدكان الدخصص لإجراء الدراسة وجمع الخصائص الدوجودة ضمنو، لذلك لصدىا تنقسم 
 إلذ ثلاث ىي: المجال الجغرافي،المجال البشري، والمجال الزمتٍ.

 :1( المجال المكاني1

الواقع بتُ ولاية تيارت  32جنوب الولاية على الطريق الوطتٍ رقم:  -يارتت -تقع وحدة إنتاج الكهرباء فرع  
"، إنتاجها ALSTHOM" و"FIATىي وحدة إنتاجية طاقوية مقسمة إلذ وحدتتُ "و ودائرة السوقر.

ميغاواط لكل  24بقوة  TG 20B2" على أربع لرمعات FIATميغاواط. برتوي وحدة " 054الإجمالر 
ميغاواط  044بقوة  TG 9001ED4" برتوي على ثلاث لرمعات ALSTHOMلرمع. أما وحدة "

 لكل لرمع.

في إنتاج  (SPE) تتمثل مهمة الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء :مهام الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء -
والسلامة والحفاظ على  الدوثوقية الطاقة الكهربائية انطلاقا من مصادر حرارية ومائية تستجيب لدتطلبات الجاىزية و

 .كذلك بتسويق الكهرباء الدنتجة البيئة. وىي مكلفة

                                      

 الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء بتيارت - 1
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ومهامها الرئيسية ىي إنتاج الكهرباء ونقلها وتوزيعها وكذلك نقل الغاز وتوزيعو عبر قنوات. وقانونها الأساسي 
إلذ الدؤسسة  الجديد يسمح لذا بإمكانية التدخل في قطاعات أخرى من قطاعات الأنشطة ذات الأهمية بالنسبة

 .ولاسيما في ميدان تسويق الكهرباء والغاز لضو الخارج

إعادة التنظيم من أجل برقيق تقدم أفضل، وىذا ىو الدسعى ومن ناحية أخرى تكمن مهام ىذه الشركة في 
ون الدتبع من قبل الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء خلال ىذه السنوات الأختَة. ومن أجل الامتثال لأحكام قان

، اعتمدت سونلغاز نصوصا أساسية جديدة خاصة بالشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء ذات أسهم، 3443فبراير 
 مكون من شركات عاملة وشركة أم. يخضع ىذا الدسعى إلذ مبادئ التنظيم التالية: وبرولت إلذ لرمع صناعي

 الدهام الأساسية لذذه الشركة موجهة لضو: :الشركة الأم

 إعداد الإستًاتيجية وقيادة الشركة  -      

 لشارسة الرقابة على الفروع -      

 إعداد السياسة الدالية وتنفيذىا -     

 برديد سياسة الأجور وتطوير الدورد البشري للشركة. -      

 وكنتيجة لتعزيز تنظيم سونلغاز على شكل لرمع صناعي وإلصاز برنامج ىام لتطوير المجمع، عادت مؤسسات 
 وأصبحت تابعة لذا. ، إلذ أحضان سونلغاز3442الإلصاز ىذه مثل الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء منذ جانفي 

ومن ناحية الشركة في الأسهم تشكل مساهمة الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء في شركات لستلطة متعددة عنصرا  
كذا فقد استثمرت في ميادين ىامة ذات قيمة تكنولوجية مثل وى حاسما في إستًاتيجيتها الدتعلقة بالإنتاج والشراكة.

 الاتصالات اللاسلكية أو صيانة العنفات الغازية. ويتمثل الذدف الدنشود في ما يلي:

 دمج التكنولوجيا والدراية الفنية -   

 إدخال الخبرة الإدارية في لرال التسيتَ -   
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 والبرقيق استثمارات بفضل ما تقدمو رؤوس الأم -   

  اكتساب أسواق جديدة وطنية وحتى جهوية.  -    

الحضور، لرمع كان ولا يزال ىو السائد في  فمهام الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء تطمح دائما إلذ ديدومة   
لتحقيق التنمية ة جاىد ، وتسعى الشركةمتوسطيةفي السوق الأورو  السوق الوطنية، بل سيظل فاعلا،لو وزنو

 الاقتصادية والاجتماعية للأمة.

 اهتمامات المؤسسة في مجال تنمية الموارد البشرية:• 

دوما إلذ التحستُ  الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباءواعية بأن ثروتها الرئيسية ىي موردىا البشري فقد سعت 
برتاج إليو  قتضي توفتَ ماالدتواصل لقدرات ىذا الدورد ومؤىلاتو ذلك أن ولوجها عهد الدنافسة الاقتصادية ي

 .الدؤسسة من كفاءات أكثر وأىم سواء في الديدان التقتٍ أم في لرالات التسيتَ وفنون الإدارة

لذذا تركز الدؤسسة جميع جهودىا في التكوين الدتواصل لدسايرة تطور الدهن، وإنشاء وضمان تطور الكفاءات  و  
وتطوير الدنشآت الأساسية  تستٌ التكفل بدشاريع إنماءوالاستعداد للاستخلاف كي ي الإدارية للإطارات

 .التجاري والجانب والشبكات

طول الحياة الدهنية بواسطة التدريب الدتخصص وبرستُ التأىيل في  والتكوين مكفول عند التوظيف وعلى مدى
مقعد   400مؤسسات خارجية أو في مراكزىا التكوينية التابعة للمؤسسة، في البليدة وعتُ مليلة، التي تستوعب 

إلذ الكهرباء والغاز، وكذلك الأمر بالنسبة  وتقدم تكوينات تقنية ذات صلة بدهن بيداغوجي في كل واحد منها،
مقعد وىو متخصص في تعليم النظم التسيتَية الدلائمة  200 مركز التكوين في بن عكنون الذي يستوعب

 .للإجراءات الدعمول بها في الدؤسسة

تقوم الشركة في كل سنة بإشعار مصالحها بتحديد احتياجاتهم التدريبية، بعد برديد الاحتياجات تقوم الشركة 
لتكوينهم حيث يتم إعطاء العامل ىناك دروس نظرية وتطبيقية وكذلك دروس في بإرسالذم إلذ مدارس خاصة 

 شكل أقراص مضغوطة وكتب، أي أن العملية التدريبية موكلة لدؤسسات خاصة بالشركة.
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 :( المجال البشري2

تكون يإذ يشمل ىذا المجال عدد أفراد الدؤسسة التي ىي لزور الدراسة،كذلك الفئات الدهنية الدوجودة فيها، 
عامل  (162)حيث بلغ عدد العمال  -فرع تيارت-لرتمع الدراسة من جميع عمال مؤسسة إنتاج الكهرباء

 قدمة من طرف الدكلف بالدراسات بالدؤسسة.الدعلومات الدبحسب 

 المجال الزمني:( 3

،والتي دامت من -تيارت-الكهرباء إنتاجويقصد بو الددة الزمنية التي استغرقتها الدراسة الديدانية بدؤسسة  
إلذ غاية أواخر شهر أفريل من نفس السنة،حيث تمثلت في زيارات متقطعة ومتكررة إلذ الدؤسسة  3402جانفي 

. نظرا لكون الدؤسسة لزل الدراسة ىي نفس الدؤسسة التي طبقت فيها دراسة الليسانس والتي كانت بعنوان "دور 
 .وأنّ الغرض من ىذه الدراسة ىو لزاولة الدواصلة في البحث في جوانبو ،ة التنافسية"التدريب الدهتٍ في برقيق الديز 

 المنهج المستخدم: -ثالثا

إن الدقة الدفروضة في البحث العلمي برتم على الباحث أن يقدم وصفا دقيقا للإجراءات الدتبعة في دراستو  
البحوث الاجتماعية؛ لأنوّ الخطةّ التي برتوي على خطوات للظاىرة، ويعتبر الدنهج الركيزة الأساسية  في تصميم 

برديد الدفاىيم وشرح الدعاني الإجرائية، وإطار الدراسة، ووسيلة جمع البيانات، وبرديد لرتمع البحث، وتوضيح 
 لرالات الدراسة...الخ.

ة والدوضوع الدراد بحثو، والواقع أن اختيار الدنهج الدلائم يعتمد اعتمادا أساسيا على طبيعة الظاىرة الددروس
ويركز الدهتمون بدناىج البحث على أن الباحث ليس حرا في اختياره للمنهج وإنما طبيعة الظاىرة موضوع الدراسة 
وخصائصها الدميزة وطبيعة العلاقة التي تربط متغتَاتها، والأىداف التي يصبو الباحث إلذ برقيقها، كل ىذه الأمور 

 .1باحث الدنهج الدلائم للدراسةتعمل لرتمعة لتفرض على ال

                                      

دراسة لنيل شهادة الداجستتَ،في علم الاجتماع تنمية ،"النسق التكنولوجي والاغتراب المهني في المؤسسة الصناعية": عبد الدالك ياحي  - 1
 .000،ص3404-3442وتسيتَ الدوارد البشرية،بسكرة،



 جراءات المنهجية للدراسةالإ                                                                    : الرابعالفصـل 

 

26 

 :تقنيات جمع المعطيات -رابعا      

 اعتمدت الدراسة على أىم التقنيات الضرورية في البحوث الديدانية لجمع الدعطيات عن الظاىرة الددروسة وىي: 

تعدّ إحدى أدوات جمع البيانات، وتستخدم في البحوث الديدانية لجمع البيانات التي  الملاحظة: -1
توجيو الحواس لدشاىدة ومراقبة  من خلال .1لايدكن الحصول عليها عن طريق الدراسة النظرية أو الدكتبية...إلخ

سلوك معتُ أو ظاىرة معينة وتسجيل جوانب ذلك السلوك أو خصائصو بهدف الوصول إلذ كسب معرفة جديدة 
 2عن تلك الظاىرة.

 فيما يلي:الدلاحظة قد أفادتنا لوعلى العموم 

 وذلك من خلال التنقل بتُ لستلف الأماكن بالدؤسسة.والأقسام التعرف على بعض الدصالح  -

 .والدهنية،استكشاف الظروف الفيزيقية  -

 .،وعلاقتهم  بالإدارة رصد ومراقبة سلوك العاملتُ -

بالإضافة إلذ الدلاحظة فقد تم الاعتماد على أداة الدقابلة لجمع البيانات، وتشتَ الدقابلة في  المقابلة: -2
بتُ القائم  Face to Faceالبحوث السوسيولوجية الديدانية إلذ ذلك التبادل اللفظي الذي يتم وجها لوجو 

  3بالدقابلة وبتُ شخص آخر أو لرموعة من الأشخاص.

                                      

 .302، ص3442 ،0الجامعية، الجزائر،ط، ديوان الدطبوعات "تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية "رشيد زرواتي:  - 1

، ص 3442، الجزائر، 0، ديوان الدطبوعات الجامعية، ط"مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث": عمار بوحوش ولزمود الذنيبات - 2
20،23. 

 .002، ص 3442، قسنطينة، "أبجديات المنجية في كتابة الرسائل الجامعية": علي غربي - 3
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استغلالذا في  و لأداة في الحصول على الدعلومات من خلال مصادرىا البشرية،ومن ىنا تظهر أهمية ىذه ا
 .1والاستعانة بها على التوجيو والتشخيص والعلاج الدبحوثتُ، إجابةاستقصاء صحة 

التي أجريت من أجل تعميق الدعرفة بالدوضوع ،والدؤشرات أثناء دراستنا الاستطلاعية أغلب الدقابلات  إجراءوقد تّم 
، بعد طرح الأسئلة الدتعلقة الدكلف بالدراساتتم إجراء مقابلة بشكل فردي مع ،وقد 2يتجلى فيها في الدؤسسة التي

ببعض بإمكانية إجراء الدراسة الديدانية، بعد تعريفنا بدوضوع البحث، وبعد موافقة إدارة الدؤسسة تم تزويد الباحث 
 يكل التنظيمي وطبيعة نشاطها.الدعلومات والبيانات الإحصائية عن حجم الدؤسسة والذ

تعتبر الاستمارة من أىم الأدوات الدنهجية الأكثر تفتيتا وبذزئة لعناصر البحث ومتغتَات  الاستمارة: -3
فروض الدراسة، فهي تقنية مباشرة لطرح أسئلة على الأفراد وبطريقة موجهة، ذلك لأن ستَ الإجابات بردد 

بتُ متغتَي  3كمية بهدف استكشاف علاقات رياضية وإقامة مقارنات كميةمسبقا، ىذا ما يسمح بالقيام بدعالجة  
الدراسة، لذلك يجب أن تكون أسئلة الاستمارة منصبة حول معرفة ابذاىات ونوايا ودوافع مفردات البحث حول 

 موضوع الدراسة، ولقد مر بناء الاستمارة بثلاثة مراحل أساسية ىي:

حاولنا فيها وضع البنية التحتية لبناء الاستمارة وذلك من خلال الاطلاع وىي الدرحلة التي  المرحلة الأولى:
على التًاث النظري والأدبيات الدتوفرة حول موضوع الدراسة، وصياغة مؤشراتها في ضوء تساؤلات الدراسة 

ار وفروضها، حيث اعتمدت الفرضيات كمحاور للاستمارة على اعتبار أننا نسعى من خلال الاستمارة إلذ اختب
 الفرضيات والتحقق من صحتها أو خطئها.

ىذه الأختَة ، حيث احتوت )أنظر الملاحق(بركيم الاستمارة وىي الدرحلة التي تم فيها  المرحلة الثانية:
 لزاور تبعا لفرضيات الدراسة وجاءت كما يلي:ثلاث سؤالا قسمت إلذ  20على 

                                      

،ص 3400،الأردن، 3،دار الثقافة للنشر والتوزيع،طالإحصائية"طرقه -أدواته-مفاهيمه-أساليب البحث العلمي "عطوي:جودت عزت  - 1
004. 

 .02ص،3400 ،0،الجزائر،ط"دراسات في المنهجية،ديوان المطبوعات الجامعية"فضيل دليو: - 2

 .340، ص 3440، دار القصبة للنشر، الجزائر، "منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية ":موريس ألصرس، ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون - 3
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مبحوثتُ )الجنس، السن، الدستوى التعليمي، للديدوغرافية سوسيو يشتمل على البيانات ال المحور الأول: -  
 الحالة الددنية، الدستوى الدهتٍ،الخبرة الدهنية(.

 تكوينال( سؤال تمثل كل من البعد الأول من متغتَ الدنظمة الدتعلمة وىو 03ويتضمن )المحور الثاني:  -  
التغيتَ في التكنولوجيا بحيث يتم من خلال ىذه الأسئلة لموارد البشرية البعد الأول من الدتغتَ الثاني وىو الدستمر ل

 . قياس مدى توافر ىذه الأبعاد لديهم

( سؤال تقيس كل من بعد "التمكتُ الإداري" و"التغيتَ في الدهام" ومدى 03يتضمن ) المحور الثالث: -  
  توافر كل منهما لدى أفراد عينة الدراسة.

ي من خلال بركيم أداة قياس الدتغتَات بعرضها على الدتخصصتُ في لرال اختبار صدق المحتوى الظاىر  إجراءتّم 
وقد قدّم الأساتذة المحكمون لرموعة من ،،للتأكد من سلامة تمثيل الفقرات للمتغتَات ودرجة كفايتها.1الدراسة

المحكمون، فتمّ الآراء والدلاحظات والاقتًاحات التي أخذت بعتُ الاعتبار، حيث قمنا بتعديل الأداة حسبما أبداه 
،وقد تّم إجراء التعديلات اللازمة كي تتناسب الأداة مع أىداف حذف بعض الفقرات أو إعادة الصياغة لذا 

 الدراسة وىذا بعد بركيمها من قبل عشرة أساتذة .

  

                                      

 .032،ص3442، 0،دار الراية للنشر،الأردن،ط"أساسيات البحوث الكمية والنوعية في العلوم الاجتماعية": ماجد لزمد الخياط - 1
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 (: يمثل أسماء الأساتذة المحكمين وتخصصاتهم.02الجدول رقم )

 الأساتذة 
0.  

 ياحي عبد الدالك
3.  

 الأمتُ شياب لزمد
2.  

 بلجوىر خالد
0.  

 بوشارب خالد
5.  

 سليمان تيش تيش
2.  

 عربات منتَ
7.  

 زىواني عمر
2.  

 براخلية عبد الغتٍ
2.  

 سماتي حاتم
04.  

 سعيدي توفيق
00.  

 ماريف منور

لها تم وضع الصياغة النهائية لذا، ووزعت ك  فبعد إجراء التعديلات اللازمة على الاستمارة المرحلة الثالثة:
استمارة ، وىنا بذدر الإشارة إلذ أننا كنا مرغمتُ في بعض الحالات القليلة جدا على تطبيق تقنية بالدؤسسة
ولذلك حاولنا  لكون العمال ىناك يتعاملون باللغة الفرنسية ومنهم من لايجيد قراءة اللغة العربية، ، نظرا المقابلة

شرحها باللغة الدارجة في بعض الحالات،  فهمهم من خلالأسئلة الاستمارة وتقريبها إلذ أقصى حد من  شرح
 لزاولتُ تفادي أي إيحاءات أو شرح إضافي حتى نكون موضوعيتُ إلذ أقصى حد لشكن.
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بالإضافة إلذ التقنيات الدذكورة آنفا، استعنا في دراستنا أيضا بالوثائق السجلات والوثائق:  -4
نا في عملية برديد العينة، ومعرفة خصائص الدوارد والسجلات الخاصة بالدؤسسة كالذيكل التنظيمي؛ والتي أفادت

 .،كما وضح لنا ىيكلية الدهام بالدؤسسةالبشرية وتصنيفاتها

 ساليب التحليل:أ -خامسا      

استخدمنا العديد من الأساليب الإحصائية  من أجل برقيق أىداف الدراسة وبرليل البيانات التي تّم جمعها، 
 الدناسبة منها:

 سؤالر السن والخبرة الدهنية في شكل فئات وىذا باستخدام قانون "ستورجرس"تبويب  -

   
 

            
 ىو طول الفئة. Cىو الددى، في حتُ  R  حيث  

وذلك لاختبار صحة الفرضيات التي قدمتها  (spss)للعلوم الاجتماعية الإحصائيةبرلرية الرزمة  استخدام-
نتائج دقيقة،وبذلى استخدام ىذا البرنامج في حسابنا للتكرارات والنسب ا من أجل الحصول على وىذالدراسة،

ىداف الأواستخلاص النتائج التي برقق الدئوية، والربط بتُ الجداول الدركبة من خلال حساب معامل التوافق،
 .الأسئلةالدراسة وبذيب عن 

  :كيفية اختيارها وخصائصها،عينةال -سادسا

الدؤسسة أدركنا أنوّ لا يدكننا الوصول لكل عمال في بعد الدعلومات الدقدمة لنا من طرف الدكلف بالدراسات 
تقوم على التكوين الدستمر  إستًاتيجيةالدؤسسة والتي تعتمد على  نظرا لأنّ  (162)الدؤسسة  والبالغ عددىم

قامت بتنظيم برامج تكوينية خارج الدؤسسة بغرض برستُ مستوى العمال بها ،إضافة لذلك فإنّ عددا للعمال 
أنوّ وتنفيذا  الإشارةالوصول لذم ،كما بذدر  علينا ما صعب  لراورةولايات في وحدات أخرى ب يشتغلونمنهم 

ثرة الانشغالات لدى العمال الذين لدعايتَ السلامة والأمن الدهنيتُ منعنا من الذىاب لقسم الإنتاج ونظرا لك
خاصة بعدما لاحظناه لدى باحثتُ يشتغلون بهذا القسم لد نستطع توزيع الاستمارة عليهم إلّا عددا لزدودا منهم،

عليها تفاديا للإحراج لشا يقلل من  الإجابةآخرين قاموا بتوزيع استمارات كثتَة أجبرت الدكلف بالدراسات 
وبسبب كل ىذه الصعوبات التي واجهتنا التجأنا لأسلوب الحصر ات .مصداقية نتائج ىذه الدراس
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تقوم على  عينة عشوائية بسيطةوبالنسبة لحجم عينة الدراسة قمنا باختيار . 1 (echantillonnage)بالعينة
وىذا راجع لتجانس لرتمع  .2إعطاء كل فرد من المجتمع الددروس نفس الفرصة التي تعطيها لغتَه عند الاختيار

 حساب حجم العينة كما يلي: تمّ  وقد ٪(24) نسبة قمنا باختيارحيث ، )يحمل خصائص مشتركة(البحث 

   حجم العينة
النسبة الدختارة  لرتمع البحث

   
 

(استبانو لعدم صلاحيتها للتحليل الإحصائي 14استبانو على العمال تم استبعاد )  (50توزيع)قمنا بحيث 
 ( من أصل لرتمع الدراسة.22,22( استبانو لتشكل ما نسبتو)  22ليصبح عدد الاستبيانات الصالحة)

 حسب المستوى المهني:في التوزيع مجتمع البحث  جانس( يمثل ت03الجدول رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                      

1  - frédéric lebaron :la sociologie aA àZ (250 mots pour 
 . omprendre),dunod,paris,2009,p51ؤ

 .03ص، 3444 ،0،مؤسسة الوراق،الأردن،ط "أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعية"مروان عبد المجيد ابراىيم: - 2

 النسبة الدئوية التكرار الفئات الدهنية بالدؤسسة
 إطارات

 أعوان بركم

 أعوان تنفيذ

24 

23 

34 

27,42 

54,20 

03,20 
 %044 023 ∑المجموع 
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 رسم بياني توضيحي لتوزيع مجتمع البحث حسب المستوى المهني(: 03الشكل رقم)

 

 خصائص العينة:•     

 ر الجنس:متغي يمثلّ توزيع أفراد العينة حسب(: 04الجدول رقم )

      

 ( الدتعلقة بدتغتَ الجنس نلاحظ:04من خلال البيانات الواردة في الجدول رقم )   

% إناث،وىذا التوزيع لأفراد عينة 24,2%من لرموع أفراد عينة البحث ذكور ،في حتُ لصد 22,0نسبة -
التي يدتاز بها الذكور عن الإناث والتي  النتائج الدتحصل عليها نظرا للخاصية البحث قد يكون سببا في تباين

بذعلهم في الغالب أكثر طلبا وتماشيا مع برامج التغيتَ إضافة لذلك لا ننسى أنّ التكوين باعتباره أحد أبعاد 
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 المئوية%النسب  التكرارات الجنس
 %69,4 25 ذكر
 %30,6 11 أنثى

 %100 36 ∑المجموع
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ىذا راجع الدراسة قد يكون مصدر إزعاج لبعض العاملات بالدؤسسة خاصة إذا كان خارج مكان العمل و 
 للخاصية التي يدتاز بها المجتمع الجزائري عامة والمجتمع التيارتي خاصة،الذي يعدّ من بتُ المجتمعات الدتحفظة.

 

 (: يمثل يمثلّ توزيع أفراد العينة حسب متغيرّ السن.05الجدول رقم)

 النسبة الدئوية التكرار السن
 8,3% 3 32إلذ  32من 
 30,6% 11 22إلذ 24من 
 16,7% 6 27إلذ  20من 
 22,2% 8 00إلذ 22من 
 11,1% 4 05إلذ 03من 
 11,1% 4 02إلذ 02من 

 100,0% 36 ∑ المجموع
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 توزيع أفراد عينة البحث حسب الجنس(:04)شكل رقم
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من لرموع أفراد  30,6%( والدتعلقة بعامل السن، أنّ نسبة40تبتُ الشواىد الرقمية الواردة في الجدول رقم) 
 00إلذ 22تنحصر أعمارىم بتُ 22,2%، ونسبة  22إلذ 24عينة البحث تنحصر أعمارىم بتُ 

إلذ 03من فئتتُ لكل من اللشثلة  11,1%،كما لصد نسبة  27إلذ  20تنحصر أعمارىم بتُ 16,7%،ولصد
 .32إلذ 32فهي تمثل الأفراد الذين تتًاوح أعمارىم من  8,3%، أما نسبة  02إلذ 02،و من  05

لتي تعد رأس الدال البشري للمؤسسة وذلك إن ويدكن التعقيب على ىذه النسب بالتًكيز على الفئات الشابة ا
 تمكنت الدؤسسة من الاستثمار فيو بشكل يجعل منها موارد فعالة لتحقيق التقدم 

 (: رسم توضيحي لمتغير الأقدمية لدى عينة الدراسة05الشكل رقم)

 

 (: يمثل توزيع أفراد المؤسسة حسب المستوى التعليمي.06) الجدول رقم

 النسبة الدئوية التكرار الدستوى التعليمي
 36,1% 13 ثانوي
 63,9% 23 جامعي
 100,0% 36 المجموع

 29إلى  26من

 33إلى 30من 

 37إلى  34من 

 41إلى 38من 

 45إلى 42من 

 49إلى 46من 
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% من  63,9 أنّ نسبة ،بدتغتَ الدستوى التعليمي( والدتعلقة 42تبتُ الشواىد الرقمية الواردة في الجدول رقم) 
% ذوي مستوى ثانوي ،في حتُ لصد انعدام  لفئة الدستوى  36,1لرموع أفراد عينة البحث جامعيتُ ، ونسبة 

 التعليمي الدتوسط.

ومنو إنّ اعتماد الدؤسسة على الفئات الحاملة للمؤىل العلمي )شهادة التعليم العالر، شهادة تقتٍ سامي( يضفي 
لدؤسسة لد كس ذلك، فاععلى الدؤسسة طابعا يخولذا أن تكون من الدؤسسات الرائدة في البلد إلّا أنّ الواقع يثبت 

ضافة للاقتصاد الجزائري كما أنها واستنادا لدا لاحظناه ما تزال تعمل بوسائل ومعدات مستوردة منذ  برقق أي إ
ثمانينات وتسعينات القرن الداضي وىذا ما يعكس صورة على عدم مواكبة الدؤسسة  للتغيتَات الحاصلة في البيئة 

 . الإنتاجالخارجية خاصة وسائل 
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 .الحالة المدنية(: يمثل توزيع أفراد المؤسسة حسب 07الجدول رقم)

 النسبة الدئوية التكرار الددنيةة الحال
 27,8% 10 ـ)ة(غتَ متزوج

 69,4% 25 ـ)ة(متزوج
 2,8% 1 )ة(مطلق

 100,0% 36 ∑ المجموع

% من 69,4أنّ نسبة  ( والدتعلقة بدتغتَ الحالة الددنية،47تبتُ الشواىد الرقمية الواردة في الجدول رقم)       
غتَ متزوجتُ ،أما الدطلقون فنجد نسبة ضئيلة لشثلة 27,8%لرموع أفراد عينة البحث متزوجون في حتُ لصد نسبة 

 . 2,8%في

،وىذا  عامل من لرموع أفراد عينة البحث متزوجون 35ومنو يظهر لنا أنّ الغالبية العظمى من العمال والدمثلة في  
عائلة لربرا على رب فمؤسسة تعمل بدوام تناوبي بذعل العامل بها وخاصة إن كان ،ما يدكنو عرقلة نشاط الدؤسسة 

أو التًقي في مساره الدهتٍ من خلال التكوين الدستمر،وىذا ما  الاختيار بتُ بديلتُ إما الالتزام بواجباتو الأسرية
، الذي قام باطلاعنا على سبر آراء قامت أكدتو لنا الدقابلة التي قمنا بإجرائها مع الدكلف بالدراسات بالدؤسسة
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يبين توزيع أفراد العينة حسب المستوى ( 06)الشكل رقم
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ل ساعة عم 30بإرسالو الدديرية من أجل استطلاع رأي العمال حول فكرة تغيتَ في ساعات الدوام التناوبي)
أياّم راحة(.وىذا ما لقي معارضة شديدة من قبل العمال الدتزوجتُ،والتي بذلت في تبريراتهم أنهم  0يقابلها 

 .تزوجتُ الذين ليست لديهم أي التزاماتالدلدى غتَ  ةفي حتُ لصد نوعا من اللامبالامسؤولون عن إعالة أسرة،

 

 المهني. (: يمثل توزيع أفراد المؤسسة حسب المستوى08الجدول رقم)

 النسبة الدئوية التكرار الدستوى الدهتٍ
 47,2 17 إطار

 47,2 17 عون بركم
 5,6 2 عون تنفيذ
 100,0 36 المجموع

 ( أعلاه أنّ:42يتضح من خلال البيانات الرقمية الواردة في الجدول رقم)

عامل، في حتُ لصد نفس النسبة أيضا  07من لرموع أفراد العينة إطارات ، وىم لشثلون في  % 07,3نسبة 
 من العينة فهي تمثل العمال الدنفذين: %5,2إطارات، أمّا نسبة 

 (ة)متزوج
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 يوضح الحالة المدنية لأفراد عينة البحث: 07الشكل رقم 
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يقوم عليها  من الدصداقية التي إنّ ارتفاع نسبة الإطارات وأعوان التحكم كما ىو موضح في الجدول أعلاه يعكس 
بحثنا ىذا خاصة في ضل أخذ متغتَ التمكتُ الدهتٍ والذي يكون من أولويات ىذين الفئتتُ، إلا أنو وفيما يخص 
فئة أعوان التنفيذ فلا شك أنها أكثر تأثرا بقرارات التغيتَ في التكنولوجيا والتغيتَات في الدهام باعتبارىا الفئة الدستَة 

 .الإنتاجالسابقتتُ،وبالخصوص العمال في قسم  والدشرف عليها من قبل الفئتتُ

 

 .سنوات الخبرة (: يمثل توزيع أفراد المؤسسة حسب 09الجدول رقم)

 النسبة الدئوية التكرار الخبرة الدهنية
 16,7% 6 0إلذ 0من 
 41,7% 15 2إلذ  5من 
 13,9% 5 03إلذ  2من 
 11,1% 4 02إلذ 02من 
 13,9% 5 34إلذ 07من 
 2,8% 1 32إلذ 35من 

 100,0% 36 ∑المجموع
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 يتضح لنا جليا من خلال الشواىد الرقمية الواردة في الجدول أعلاه أنّ :

 2و 5عامل تنحصر فتًة أقدميتهم بتُ  05ة البحث والدمثلة في إجابة نمن لرموع عي %00,7نسبة  - 
سنوات ، في حتُ نلاحظ أنّ  0و 0من لرموع أفراد العينة تنحصر أعمارىم بتُ  %02,7سنوات، في حتُ لصد 

سنة  وىذا بنسبة  34إلذ  07سنة والفئة الأخرى من  03إلذ  2ىناك تساوي في النسب بتُ فئتتُ هما من 
بتُ  لشثلة للأفراد الذين تتًاوح أقدميتهم %00,0، أما بخصوص الفئتتُ الباقيتتُ فنجد نسبة %02,2قدرىا 

 سنة. 32إلذ  35لشثلة للأفراد الذين تتًاوح أقدميتهم من  3,2سنة ونسبة  02و 02

وبالرجوع إلذ ىذه الدعطيات يدكن القول أنّ الدؤسسة لديها سياسة نشطة لتوظيف الكفاءات وىذا ما تؤكده     
( ،ومن خلال الدقابلة 42)جدول رقم الدمثل للمستوى التعليمي توازيا مع معطيات الجدول السابق %00,7نسبة

الكهرباء تقوم على فكرة نقل الخبرات والدعلومات من العمال  إنتاجمع الدكلف بالدراسات تّم إطلاعنا أنّ مؤسسة 
ذوي الخبرة العالية وكذا العمال الذين استفادوا من التكوين إلذ من ىم أفل خبرة ،وىذا أحد الركائز التي تقوم 

  تتجلى في بناء قاعدة معلومات مشتًكة بتُ العمال.والتيعليها الدنظمة الدتعلمة 
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   توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية(: 09)الشكل رقم
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 تمهيد:

يعد ىذا الفصل بشرة ىذه الدراسة إذ سنقوـ فيو بعرض البيانات التي تم بصعها في شكل بيانات خاـ، ثم 
مركبة وحساب تكرارات ونسب كل جدوؿ على حدي إضافة إلى  وأخرىتفريغها، وتبويبها في جداوؿ بسيطة 

وبرليلها برليلب إحصائيا  ,يةحساب معامل فاي وىذا بالنسبة للجداوؿ الدركبة ثّم تأويل ىذه البيانات الرقم
وسوسيولوجيا بالرجوع للمداخل النظرية باقي وسائل بصع البيانات، تّم التطرؽ إلى نتائج الدراسة في ضوء فروضها 

 وفي ضوء الدراسات السابقة ، ومن ثم النتيجة العامة للدراسة والقضايا التي تثتَىا الدراسة.

 التكيف مع التغيير التكنولوجي. وأولا : التكوين المستمر للموارد البشرية 

 في التكنولوجيا"الآلات، المعدات،البرامج"ات التي قامت بها المؤسسة تغيير يمثل ال(: 10الجدول رقم) 

 العينة                    
 الاحتمالات                                            

 %النسبة الدئوية التكرار

 %86,1 31 نعم
 %13,9 5 لا
 %100 36 ∑ المجموع

 

الدؤسسة قامت بتغيتَات بأف  اقرو أأفراد العينة لرموع % من 86.1( أف نسبة 10أسفرت نتائج الجدوؿ رقم )
صرحوا بعكس ذلك فأكدوا أفّ الدؤسسة لم تقم بأي تغيتَات في % 1339حتُ نجد نسبة  ، فيالتكنولوجيافي 

 التكنولوجيا.

أف الدؤسسة بررص على مواكبة من خلبؿ ىذه الدعطيات والنتائج الإحصائية التي توصلنا إليها، يتضح 
 إذ أفّ  عامل من أفراد عينة البحث. 31جابة التطورات التكنولوجية الحاصلة بالبيئة الخارجية وىذا ما أكدتو إ

لا مفرّ منها  بساشيا مع البيئة الخارجية أصبحت حتمية وضرورة ات المحلية في لرملهاالتغيتَات التي تقوـ بها الدؤسس
وىي بغرض التقليل من حدة الأزمات التي يمكن أف تعتًضها في حتُ يستحيل أف برقق لذا الريادة والديزة ،

ىناؾ فرقا بتُ التحولات التكنولوجية الحاصلة في البيئة المحلية والتحولات الواقعة في البيئة  أفّ ،وخصوصا التنافسية
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العالدية وىذا واضح للعياف ولا جداؿ فيو لأفّ الجزائر من الدوؿ النامية الدستوردة للتكنولوجيا ،وليس الدنتجة لذا 
شقا من نظرية كتَت ليفتُ وىو الدرحلة الأولى الدتمثلة في إزالة عموما يمكن القوؿ أفّ الدؤسسة الجزائرية تتبتٌ ،

 .لتكنولوجيات جديدةالجليد من خلبؿ اقتنائها 

 .نوع التكنولوجيا السائدة في المؤسسةيمثل (:11الجدول رقم) 

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرارات

 66,7% 24 بسيطة
 33,3% 12 معقدة
 100% 36 ∑ المجموع

 

% من أفراد العينة صرحوا ببساطة 6637فيد الدعطيات الإحصائية الواردة في الجدوؿ أعلبه أف نسبة ت
بأف الدؤسسة تقوـ على استعماؿ % من مفردات العينة أكدوا 33،3، بينما نجد نسبة الآلات السائدة في الدؤسسة

 .آلات معقدة

ؿ ىذه الإحصائيات يتضح أفّ الدؤسسة تعتمد على آلات بسيطة في أعمالذا وىذا ما أكدتو من خلب
مبحوث بأفّ الدؤسسة تسودىا التكنولوجيا الدعقدة إلى أف  12مبحوث في حتُ يمكن إرجاع إجابة  24إجابة 

فتًة إجراء الدراسة الدؤسسة بزتلف استعمالاتها للآلات حسب الأقساـ والدصالح وىذا حسب ما لاحظناه أثناء 
وبدوره يمكن اعتبار ىذه النتائج مؤشرا لتفعيل برامج تكوينية تساعد على تبسيط ىذه التكنولوجيا لدن يراىا ،

 معقدة، وىو ما يضمنو التكوين الدستمر والذي أكدت عليو النظرية اليابانية في مبادئها.
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 .مع آلات جديدة همفي تعاملواجهت العمال صعوبات ال(: 12الجدول رقم )

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرار

 27,8 % 10 نعم
 72,2 % 26 لا
 100 % 36 ∑ المجموع

 

أكّدوا أنوّ لم تواجههم أي صعوبات في من أفراد العينة  % 7232أف ( 12رقم ) يظهر من الجدوؿ
 صعوبات . ابأنّّم واجهو اعتًفوا العماؿ من % 2738نسبة ، بينما نجد أفتعاملهم مع الآلات الجديدة

صائيات الحيوية يتضح لنا أف ىناؾ تكيفا للعاملتُ مع الآلات الجديدة بحكم واستخلبصا لدا جاء في ىذه الإح
يجية تستًاإعامل ويمكن إرجاع ىذا إلى  26إجابة أنّم لم تواجههم عراقيل في تعاملهم معها وىذا ما أكّدتو 

الدؤسسة في تكوين العماؿ،وىذا حسب الدعلومات التي برصلنا عليها من مقابلتنا مع الدكلف بالدراسات إذ وضح 
لنا أفّ الدؤسسة عند جلبها لآلات جديدة فإنّّا ترسل عددا لزدودا من العماؿ للتكوف عليها، وتطالب كل عامل 

ا يساىم في توسيع قاعدة البيانات الدعرفية للمؤسسة منهم بتقديم تقرير مفصل حوؿ طريقة عمل تلك الآلة ، م
 بالتكوين داخل الدؤسسة،وتعميم الفائدة على كل العماؿ في إطار ما يعرؼ 
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 المباشر. رئيسالتأقلم مع التكنولوجيا الحديثة للعمل مساعدة من طرف التطلّب ( :13الجدول رقم) 

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرار

 61,1 % 22 نعم
 38,9 % 14 لا
 100 % 36 ∑ المجموع

 

بإجابة العماؿ عن ما إذا تطلب توضح الشواىد الإحصائية الواردة في الجدوؿ أعلبه والدتعلقة 
% 6131عامل والذين يمثلوف نسبة  22وجود  تأقلمهم مع التكنولوجيا الحديثة مساعدة من طرؼ الرئيس الدباشر

 .أقروا بأنّم احتاجوا لدثل ىكذا مساعدة 

 .صرحوا بأنّّم لم يحتاجوا لأي مساعدة% من أفراد العينة  3839أما 

يظهر أف العماؿ احتاجوا إلى توجيو ومساعدة من الدشرفتُ بخصوص تأقلمهم مع وخلبصة لدا ورد 
أكدت دراسة كا من كامل لزمد ن احتماؿ مقاومتهم لذذا التغيتَ،ومنو وكما التكنولوجيا الجديدة ما قلل م

 أفّ الدؤسسة تعتمد أنظمة تعلم بغرض الاستعداد التنظيمي للتغيتَ. hagueالحواجرة ودراسة 
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 .عملالعلى إدخال آلات جديدة أكثر تطورا في  ةوافقالم(: 14الجدول رقم ) 

 العينة                 
 الاحتمالات

 
 التكرار

 ويةئالنسبة الم
% 

 
 
 نعم
 

  %27 20 امكانية التقدـ الوظيفي
 
 
35 
 

 
 

%97,2 
 
 

 831% 6 زيادة في الأجر
 3738% 28 اكتساب خبرات ومعرفة جديدة

الاستفادة من الآلات من خلبؿ توفتَ الدزيد 
 من الجهد

20 %27 

 100 74 ∑المجموع
 2,8% 01 لا

 %100 36 ∑المجموع

 

آلات جديدة في عملهم، بدعتٌ مدى  إدخاؿمدى موافقة العماؿ على  (14) تبتُ بيانات الجدوؿ 
لأفراد  الإبصاليمن العدد  97,2%التغيتَ التكنولوجي داخل أماكن عملهم حيث يوافق  إحداثموافقتهم على 

آلات جديدة في أماكن عملهم ،وقد بررت ىذه العينة موقفها ىذا بكونّا يمكن أف تستفيد  إدخاؿالعينة على 
ىي الأخرى من الوسائل التكنولوجية التي تّم جلبها، وذلك بالرغم من اختلبؼ وجهات النظر حوؿ كيفية 

 نقاط رئيسية:أربع الاستفادة ، ولكنّها تنحصر في 

بػ" نعم" برروا إجابتهم ىذه بأفّ ىذه  أجابوانة البحث الذين % من لرموع أفراد عي3738إذ نجد نسبة 
فتح تسهم أفّ مثل ىكذا تغيتَات من %27أكّد  في حتُرصة اكتساب خبرات ومعرفة جديدة،التغيتَات بسنحهم ف

أصحاب  لذم المجاؿ للبرتقاء لأعلى السلّم الوظيفي، ويبدوا أفّ أفراد ىذه الفئة يملكوف ثقة كبتَة في أنفسهم، أنّّم
والدهارات التي يمكن أف تساعدىم على سدّ الفجوات الفنية والتقنية التي يحدثها التغيتَ  الإمكانيات

كما نجد نفس النسبة تتكرر لدى من يروف أفّ التغيتَ في التكنولوجيا سيمنحهم فرصة الاستفادة من التكنولوجي.
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سبة من برروا إجابتهم بأفّ التغيتَات التي تقوـ بها الآلات من خلبؿ توفتَ الدزيد من الجهد، ونجد في الأختَ ن
 الدؤسسة بسنحهم فرصة للزيادة في الأجر الدتقاضى.

دخاؿ آلات تكنولوجية جديدة في لرالات عملها، فإفّ فئة أخرى تتكوّف إوإذا كانت الفئة الأولى لا تعارض فكرة 
من إبصالي عينة البحث قد تكوف مؤشرا على أفّ ىذا الدوقف ليس الوحيد في  2,8%فرد بنسبة مئوية قدرىا 1من 

لرتمع الدراسة ككل،ومن خلبؿ الدقابلبت التي أجريت مع العماؿ بالدؤسسة بدا لنا أفّ رفض ىذه الفئة للتغيتَ 
الاجتماعية بتُ الأفراد، التكنولوجي يتجاوز الدشاكل الدادية والفيزيقية في العمل، وحتى الدشاكل الدتعلقة بالعلبقات 

ببعض العماؿ ونظرتها لذم، وبالرغم من أفّ عدد أفراد  الإدارةبحيث يتمحور ىذا الرفض حوؿ العلبقات التي تربط 
بدورىا لمجتمع البحث، إلّا أفّ ىذه لأفراد عينة الدراسة الدمثلة  الإبصاليىذه الفئة يعتبر ضئيلب بالدقارنة بالعدد 

لدشاكل للمؤسسة، وجعل العماؿ كلهم يعيشوف في جو مضطرب للغاية، على اعتبار العلبقات النسبة كافية لخلق ا
ر بعض، ويمكن برليل ىذه الدواقف الدتضاربة من خلبؿ ما أشابهم ضالوظيفية والاجتماعية التي تربط الأفراد بع

التغيتَات لا يشكل مشكلة من  في نظريتو التي يرى من خلبلذا أفّ عدـ موافقة الفاعلتُ على"فيليب بتَنو  "إليو
إلى إعادة التحليل  بالإدارةتهم لو إنّّا تنتج عنو تفاعلبت إنسانية وبرالفات جديدة ستؤدي محيث مقاو 

 الاستًاتيجيتُلدامها بكل الفاعلتُ إالسوسيولوجي لذذه الدواقف، والذي يمكن أف يعرقل ستَ الدنظمة في حالة عدـ 
 ."بوشماؿ أبضد"ماطلة والدقاومة وىو ما توصلت لو دراسة ، الذين قد يستعملوف أسلوب الد
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برامج التغيير في التكنولوجيا في حالة موافقتهم على (:يمثل إجابات العمال حول  15الجدول رقم)
 .المنفعة للمؤسسة هاتحقيق

 العينة                
 الاحتمالات

 
 التكرار

 
 % النسبة الدئوية

 97,2 % 35 نعم
 2,8 % 1 لا
 100 % 36 ∑ المجموع

 

 ا تقوـ بهتيال ةالتكنولوجي اتالتغيتَ  موافقتهم علىحوؿ ( 15في الجدوؿ رقم)راء أفراد العينة آ تباينت 
من لرموع أفراد عينة البحث أجابوا بػ"نعم" في حتُ أفّ  % 97,2، إذ نجد نسبة بالفائدة عليها عود و تالدؤسسة 

 % أجابوا بػ"لا".2,8 نسبة 

ومنو وانطلبقا من النتائج أعلبه يتضح جليا أنوّ في حالة قياـ الدؤسسة ببرامج للتغيتَ فإف الدؤسسة لن تواجو 
، إلّا أنوّ ومن ناحية أخرى ستجد الدؤسسة صعوبة عامل  35مقاومة من قبل العماؿ لديها وىذا ما تؤكّده إجابة 

، ومن أجل القضاء على ىذا آخر عكس ذلك يراه عامل مفيدا للمؤسسة، قد يراه عامل من حيث أفّ ما
،والنظرية اليابانية وما حققتو من نجاحات الاحتماؿ نّائيا على الدؤسسة إشراؾ العماؿ في قراراتها بخصوص التغيتَ 

 أحسن مثاؿ على صدؼ ىذه الفكرة فهي تعتمد إشراؾ العماؿ أحد مبادئها. 
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 يمتلكها العامل عن وظيفتو.المتعلق بالمعلومات التي ( : 16) لجدول رقما

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرار

 2,8 % 1 لا أعرؼ شيئا
 13,9 % 5 لا أعرؼ إلاّ القليل
 69,4 % 25 أعرؼ معظم الأشياء

 13,9 % 5 أعرؼ كل شيء
 100 % 36 ∑ المجموع

 

من لرموع أفراد % 69,4نسبة  أفّ تبتُّ لنا  ( 16رقم )من خلبؿ البيانات الكمية الواردة في الجدوؿ 
تساوي في النسب بتُ من أجابوا بأنّّم لا حتُ نجد  ، فيعظم الأشياء الدتعلقة بوظيفتهممعرفتهم لدوا العينة أكدّ 

% من  238، بينما نجد %13,9 يعلموف إلاّ القليل ومن أجابوا بأنّّم يعرفوف كل شيء وىذا بنسبة مئوية قدرىا 
 أنّّم لا يعرفوف شيئا بخصوص الدعلومات عن وظيفتهم. مفردات العينة صرحوا

بررص على اطلبع عمالذا على كل ما يتعلق بدهامهم من  ومنو واستنادا لذذه الدعطيات يتضح جليا أفّ 
لدكلف خلبؿ الحرص على التدريب بكل أنواعو الدسطرة في القانوف الداخلي للمؤسسة ، وىذا ما أكد عليو ا

 بالدراسات والدلبحظة التي قمنا بها في الدؤسسة.
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المستعملة قبل الآلة في العمل لة أخر  لآ هممااستخدإجابة العمال حول  يمثل(:  17الجدول رقم )
 .حاليا

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرار

 50,0 % 18 نعم
 50,0 % 18 لا
 100 % 36 ∑ المجموع

 

العينة الدتعلقة إجابات ( والذي يمثل توزيع 17الجدوؿ ) غمن خلبؿ النتائج الدتحصل عليها من تفري
ت قبل التي يعملوف بها حاليا والتي أفرزت لنا النتائج آلاعلى كوينهم على العمل إجابتهم على تباستطلبع 

 :التالية

تكوينا على آلات غتَ التي يعملوف بها بذهيزا لذم للعمل على الآلات الحالية في  اأجابوا بأنّّم تلقو % 50أف نسبة 
 .حتُ نجد نفس النسبة يعارضوف ىذه الإجابة ويصرحوف أف الدؤسسة لم تقم بتكوينهم على ىذه الآلات 

أصلب تعتمد  تساوي الإجابة على ىذا السؤاؿ بأفّ الدؤسسة لزل الدراسةمما سبق يمكن تفستَ سبب 
وبهذه الطريقة تستطيع توفتَ ميزانية التكوين إذ ورغم  (06)الجدوؿ رقمياسة توظيف تقوـ على جلب الكفاءاتس

أهمية البرامج (، 12)تكوينا إلا أنّم لم يواجهوا صعوبات وىذا ما تؤكده نتائج الجدوؿ رقم اأفّ العماؿ لم يتلقو 
من أصنا ؼ التكنولوجيا سواء الدعقدة أو البسيطة التكوينية في تكوين كوادر قادرة على التعامل مع أي صنف 

التوف  "وكذاالإدارة خاصة مع "تايلور" و"ىنري فايوؿ"،وىذا ما ىو معروؼ منذ البدايات الأولى للتنظتَ في لراؿ 
 ."مايو
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 هم.وفيما أفادت،من برامج تكوينية ةداستف(:الا18الجدول رقم ) 

 العينة
 الاحتمالات

 
 التكرار

 
 الدئويةالنسبة 

 
 
 نعم

  %4831 26 التحكم في العمل
 
34 
 

 
 
9434% 
 

في الاستغناء عن بعض 
 الدساعدات البسيطة

11 2034%  
 

 %3135 17 تسريع وتتَة الانجاز
 %100 55 المجموع

 %536 2 لا
 100% 36 المجموع

 

تكوينية وما الذي أفادتهم فيو استفادة العماؿ من برامج الدتعلقة ب( 18بيانات الجدوؿ) أفرزت نتائج 
وا بأنّم سبق أف بجاألأفراد العينة  الإبصاليمن العدد عامل  34 فيالدمثلة و  % 9434، أفّ نسبة  ىذه البرامج

عاملتُ صرحوا أنّّم لم يسبق لذم أف تلقوا 2% ممثلة في 536استفادوا من برامج تكوينية ، في حتُ نجد نسبة 
 بينوا أفّ البرامج التكوينية التي تلقوىا قد أفادتهم في:بوا بػ"نعم" قد ،وبالنسبة للذين أجاتكوينا 

% أكدوا على  3135% صرحوا أنّا أفادتهم في التحكم أكثر في العمل ،بينما نسبة4831نسبة 
بعض أكّدوا أيضا بأنّّا أفادتهم في الاستغناء عن % 2034فاعليتها في تسريع وتتَة الانجاز ،كما نجد نسبة 

 الدساعدات البسيطة.

أفّ التكوين سواء كاف نظري أو تطبيقي،قبل الالتحاؽ بالدؤسسة ومنو ومن خلبؿ البيانات أعلبه يتضح 
أو بعد ،ضروري لتحستُ وضعية الدؤسسة وأداء عمالذا خاصة إف كانت ىنالك استمرارية ،وبدورىا النظرية اليابانية 

 ىي الرائدة في لراؿ استمرارية التكوين.
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 .استمرارية في التكوين إن كانت ىناكيمثل (:19جدول رقم ) ال

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرار

 86,1 % 31 نعم
 13,9 % 5 لا
 100 % 36 ∑ المجموع

 

أكّدوا حرص  % من أفراد العينة86,1( أف نسبة 19الجدوؿ رقم )الشواىد الرقمية الواردة في وضح ت
 .يؤكدوف عكس ذلك% من أفراد العينة 1339 ػ، بينما النسبة الدقدرة بالدؤسسة على استمرارية التكوين للموظف

برقيق سياسة التحستُ الدستمر لدهارة وبالتالي وبناءا على النتائج الدتحصل عليها فإف الدؤسسة تعمد إلى 
يؤثر إيجابا على نّو ،وىو ما من شأنو أف راد عينة البحثعامل من لرموع أف 31العماؿ وىذا ما تؤكده إجابة 

سوسن بنت لزمد بن  "مثلما تناولتو دراسة،الدؤسسة ومواكبتها للتغتَات الحاصلة خاصة منها التكنولوجية
 ،التي ركزت على ضرورة رؤية التكوين كعملية دائمة ومستمرة."زرعة
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 ضرورة التكوين.يمثل توجهات العمال حول (: 20الجدول رقم ) 

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرار

 100 % 36 ضروري
 0 % 0 غتَ ضروري

 100 % 36 ∑ المجموع
 

نسبة مئوية قدرىا  ػأفّ ىناؾ إبصاعا من قبل أفراد عينة البحث ب (20من خلبؿ الجدوؿ رقم )يتضح 
 لموظف.لبخصوص ضرورية التكوين % 100

تقليل من قيمة أو أي دوؿ أعلبه توضح لنا أنو لا يوجد لدى أفراد عينة البحث النتائج الدتحصل عليها في الجإف 
 .  على الإجابة بػ"نعم" على السؤاؿ ضرورية التكوين وىذا ما أكّده إبصاعهم

تسطتَ برامج يتضح جليا أف الأرضية مهيأة للئدارة من أجل  بالتالي واستنادا على البيانات أعلبهو  
اقتصاد مبتٍ على الدعرفة وتسيتَ يعتمد على الكفاءات تكوينية من شأنّا برقيق عدة مزايا للمؤسسة والابذاه نحو 

 البشرية. 
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 .يغير وما يمكن أن التكوين الذي يتلقاه العاملآراء العمال حول (: 21الجدول رقم)

 العينة               
 الاحتمالات

 % الدئوية النسبة التكرار

 5,5% 3 قيمو
 20% 11 سلوكياتو
 43,6% 24 مهاراتو

 30,9% 17 كل شيء
 100% 55 ∑ المجموع

 

التكوين الذي يتلقونو يمكن أف يغتَ من % من أفراد العينة يقروف 4336( لدينا:21من خلبؿ الجدوؿ رقم )
بأفّ التكوين % من مفردات العينة أجابوا 3039نجد أف نسبة عامل، كما  24مهاراتهم وىذا ما بسثلو إجابة 

% من أفراد 20عامل بنسبة قدرىا 11مبحوث، كما نجد أيضا  17بإمكانو تغيتَ كل شيء وىذا ما بسثلو إجابة 
 3% ممثلة في 535العينة أجابت أفّ من شأف التكوين تغيتَ سلوكيات العماؿ، بينما نجد نسبة قليلة مقدّرة في 

العماؿ كما أننّا نلبحظ تضخما في لرموع التكرارات وىذا راجع لقيم التكوين  ية تغيتَعماؿ قد أجابت بإمكان
 لإجابات العماؿ على أكثر من بديل .

التكيف مع التغيتَ بحكم أنوّ يغتَ  أفّ التكوين يعد أحد آلياتإف النتائج الدتحصل عليها في الجدوؿ أعلبه توضح 
 24وىذا ما أكدتو إجابة  وبالتالي عدـ مواجهة العماؿ لأي مشاكل في تعاملهم مع الآلات، من مهارات العماؿ

إذ يرى أفّ  (changeوىذا ما يتجلى في مرحلة التغيتَ لديو) "كيرت ليفين،وىذا ما أكدت عليو نظرية "عامل 
 دة لأداء الأعماؿ.تعلم الفرد أساليب ومهارات عمل جديدة من شأنّا أف  توفر للؤفراد البدائل الجدي
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 التكيف مع التغيير في المهام. العمال وثانيا: تمكين 

 . (: الموقف من قيام المؤسسة بتغييرات في المهام 22) الجدول رقم

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرار

 %27,8 10 القبوؿ
 %72,2 26 الرفض

 %100 36 ∑ المجموع

 

يبدوا  % من أفراد العينة لم7232أعلبه أف نسبة  (22) رقم لجدوؿالواردة في اأسفرت النتائج 
عارضوا فكرة % من أفراد العينة  2738معارضتهم على فكرة قياـ الدؤسسة بتغيتَات في الدهاـ في حتُ نجد نسبة 

 .التغيتَ وأجابوا بالرفض

عن" موقف العماؿ من التغيتَات التي حوؿ التساؤؿ  يمكن تفستَ النتائج الدتحصل عليها والتي بسحورت
بالرجوع لدقابلبتنا معهم إثناء توزيع الاستمارة إذ يرى معظمهم أفّ التغيتَات  يمكن أف بذريها الدؤسسة في مهامهم "

فة التدوير في الدهاـ تعتبر عقوبة تأديبية تقوـ بها الدؤسسة عند ارتكاب العماؿ لأخطاء مهنية ،ىذا ونجد انعداما لثقا
الوظيفي في الدؤسسة ،إذ لا تقوـ ىذه الأختَة بتغيتَ الدهاـ بطريقة آلية بتُ الفينة والأخرى من أجل إيجاد البديل 
الدناسب للؤفراد في حالة الظروؼ القاىرة ،إضافة لتبريرات العماؿ بأفّ استقرار العامل في وظيفتو يعدّ دافعا لو 

ما بخصوص التنظتَ لذذه العملية فتَى "ليفتُ" أف الدؤسسة يجب عليها إحداث لتقديم الأفضل في ىذه الوظيفة ،أ
 تغيتَات في الذياكل شريطة توفتَ معلومات للعماؿ.
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 .(:التغييرات التي قامت بها المؤسسة في السنوات الأخيرة 23الجدول رقم )

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرار
 

 61,1 % 22 عمن
 38,9 % 14 لا
 100,0 % 36 ∑ المجموع

 

والدتعلقة بالسؤاؿ عن ما إذا قامت الدؤسسة بتغيتَات في السنوات  أعلبه (23)أعربت نتائج الجدوؿ      
، ختَة بأفّ الدؤسسة قامت بتغيتَات في الدهاـ في السنوات الأ% من أفراد العينة يقروف 6131أف نسبة  الأختَة"

 % من مفردات العينة نفوا حصوؿ.3839بينما نجد 

ع ما ىو في الواقع يتضح من خلبؿ ما جاء في البيانات الكمية الدتحصل عليها في الجدوؿ ومقارنتها م
، ومن خلبؿ ما لاحظناه في الدؤسسة ومن خلبؿ أفّ الدؤسسة قد قامت بتغيتَات في الدهاـ في السنوات الأختَة 

الدقابلبت التي أجريناىا مع العماؿ اتضح لنا أفّ ما تقوـ بو الدؤسسة من تغيتَات يكوف في أوقات الضرورة فقط 
،لكن بعد توزيع استمارات على العماؿ من أجل استطلبع آرائهم حوؿ موضوع وأغلبها يكوف من الدديرية 

، كما يظهر تركيز حي بوجود نوع من الذراكية والذرمية في ابزاذ القرارات بالدؤسسة لزل الدراسةيو  التغيتَ، وىذا ما
 .أبو تايو على ضرورة التكيف مع التغتَات في الدسار الدهتٍ
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 قيام المؤسسة بتبديل مكان العمل.يتعلق  (:24الجدول رقم) 

 العينة               
 الاحتمالات

 الدئوية%النسبة  التكرار

 44,4 % 16 نعم
 55,6 % 20 لا
 100,0 % 36 ∑ المجموع

 

بأفّ الدؤسسة لم تقم العينة أقروا  أفراد% من 5536( أف نسبة 24تشتَ معطيات الجدوؿ رقم )      
 بتغيتَات في مكاف العمل.

 العمل.أجابوا بػ"نعم" أي أفّ الدؤسسة قامت بتغيتَات في أماكن % من أفراد العينة 4434

حوؿ ما إذا قامت الدؤسسة من خلبؿ الشواىد الكمية الدذكورة أعلبه والتي أفصحت عنها نتائج التساؤؿ 
بتبديل أماكن عمل الدوظفتُ ،يتضح أفّ الدؤسسة قامت بالعديد من التبديلبت في أماكن العمل ، ومن خلبؿ 

 أو من أجل الالتزاـ بالتشريعات، كما ها كاف عقابيلنا أفّ أغلب اتضحالدقابلة التي أجريناىا مع الدكلف بالدراسات 
أفّ الدؤسسة ستقوـ عن قريبا باستحداث مصلحة للؤمن والسلبمة الدهنية عوض ما ىي عليو حاليا إذ يوجد فقط 

 ،  90/11عوف الأمن والسلبمة الدهنية وىذا من أجل الالتزاـ بدا ينصّ عليو القانوف 
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 شعور العامل بعد تغيير مهامو وانتقالو لوظيفة أخر .يمثل  (: 25الجدول رقم ) 

 العينة               
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية% التكرار

 34,2% 13 ممتعة
 15,8% 6 مملة
 28,9% 11 سهلة
 21,1% 8 صعبة
 100% 38 ∑المجموع

 

انتقالذم رحوا بأف ص% من أفراد العينة 3432( أفّ: نسبة 25توضح الشواىد الرقمية الواردة في الجدوؿ رقم)      
% من أفراد 2839نجد بوظيفة أخرى بعد تغيتَ مهامهم سيضفي عليهم شعورا بدتعة ىذه الوظيفة،كما للعمل 

% يؤكدوف  2131أفّ انتقالذم سيجعل ىذه الوظيفة تبدوا سهلة، في حتُ نجد في طرؼ نقيض نسبة العينة أكدوا 
% من لرموع أفراد عينة البحث 1538فة أخرى يشعرىم بأنّّا صعبة، ونجد أيضا نسبة أفّ انتقالذم لأداء مهاـ وظي

 .أقروا أفّ الانتقاؿ إلى وظيفة أخرى يشعر العامل بأنّّا مملة

،وىذا ما يؤكّده ارتفاع رغم تقارب النسب بتُ العماؿ إلّا أفّ ىناؾ ميلب واضحا لرغبة العماؿ في تغيتَ مهامهم 
على ضرورة التغيتَ في الدهاـ من أجل "أبو تايو"دراسة يد أكتتعة" و"سهلة" ،كما نجد نسب من أجابوا بػ"مم

 التكيف مع التغتَات الخارجية.
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 (:استحداث مناصب جديدة والرفع من مستو  الأداء. 26الجدول رقم )

 العينة               
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية% التكرار

 50 % 18 نعم
 8,3 % 3 لا

 41,7 % 15 أحيانا
 100 % 36 ∑ المجموع

 

ف بأفّ استحداث الدؤسسة لدناصب جديدة من شأنو % من أفراد العينة يقرو 50( نسبة 26رقم)لدينا في الجدوؿ 
بػ"أحيانا" أي أنوّ % من أفراد العينة 4137برستُ إنتاجية الدؤسسة والرفع من مستوى أدائها،في حتُ نجد نسبة 

%  833الاستحداث في الرفع من مستوى الأداء، كما نجد في طرؼ آخر نسبة قليلة مقدرة بػ أحيانا يساىم ىذا 
 .من لرموع أفراد العينة أجابوا بأفّ استحداث مناصب جديدة لا يساىم بأي شكل في برستُ الأداء

ث مناصب أغلبية العماؿ يوافقوف على أفّ استحداالنتائج الدتحصل عليها يمكننا القوؿ أف  خلبؿ إذف ومن
الذين أجابوا بػ"نعم"،إفّ  %50جديدة من شأنو الرفع من مستوى أداء الدؤسسة وبرسينو، وىذا ما تؤكده نسبة 
العلمية وتايلور في كتابو  الإدارةاستحداث مثل ىكذا مناصب يزيد من التخصص الوظيفي وىو ما نظرت لو 

 مبادئ الإدارة العلمية وىذا منذ بدايات القرف العشرين.

 

  



 تحليل ومناقشة بيانات الدراسة                                                 الفصـل الخامس                        
 
 

 
100 

 (:التغيير التكنولوجي يمثل تهديدا للعمل.27الجدول رقم) 

 العينة               
 الاحتمالات

النسبة  التكرار
 % الدئوية

 
 
 نعم

  / / خوؼ من الطرد
 
08 

 
 
 
2232% 

 %6637 6 الخوؼ من التهميش
الخوؼ من عدـ القدرة على السيطرة على أساليب 

 العمل الجديدة
3 3333% 

 %100 9 المجموع
 %7738 28 لا
 %100 36 ∑ المجموع

 

% من لرموع أفراد عينة 7738أعلبه أفّ نسبة (27في الجدوؿ رقم)يتضح من البيانات الرقمية الواردة 
% قد أجابوا بأنوّ يمثل 2232البحث أجابوا أفّ التغيتَ ليس من شأنو أف يمثل تهديدا للعماؿ ،في حتُ نجد نسبة 

% منهم أرجعوا ذلك لخوفهم من التهميش في 6637أفّ نسبة  أتضحتهديدا،وعند استقصاء سبب إجابتهم ىذه 
% أرجعوىا إلى خوفهم من عدـ القدرة على السيطرة على أساليب 3333قية والدقدرة بػ"حتُ نجد النسبة البا

 .كما لا توجد أي إجابة للعماؿ على احتماؿ الخوؼ من الطرد  العمل الجديدة

 وعليو ومن خلبؿ ىذه النتائج الإحصائية الدذكورة في الجدوؿ يمكن القوؿ أف 

وىذا ما يعزز من رارات التي تتخذىا الدؤسسة بخصوص التغيتَ في الدهاـ فيما يتعلق بالقمن قبل العماؿ  ىناؾ ثقة 
 تطبيق قرارات التغيتَ بحذافتَىا دونّا أي مقاومة.
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التي من شأنها  ىمأفكار يمثل ما إن كانت المؤسسة تشجع العمال على تطبيق (: 28الجدول رقم ) 
 .همتسهيل مهام

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرار

 11,1 % 4 تشجع كثتَا
 50 % 18 تشجع أحيانا
 38,9 % 14 لا تهتم بها

 100 % 36 ∑ المجموع
 

% من لرموع أفراد عينة البحث أجابوا أفّ الدؤسسة تقوـ بتشجيع 50أفّ نسبة ( 28يفيد الجدوؿ رقم )
% من لرموع أفراد عينة 3839،في حتُ نجد نسبة العماؿ على تطبيق أفكارىم التي من شأنّا تسهيل مهامهم 

% من لرموع أفراد عينة 1131البحث أجابوا بأنّا لا تهتم بأفكارىم أصلب، أما بالنسبة للبقية فنجد نسبة قدرىا 
 البحث أجابوا أفّ الدؤسسة تشجع كثتَا مثل ىذه الأفكار.

الدؤسسة تهتمّ بأفكار العماؿ وتوليها  توصلنا لذا نجد أفّ وعليو ومن خلبؿ الشواىد الكمية ىذه التي 
، كما تؤكد الدقابلة التي قمنا بها مع الدكلف بالدراسات أفّ الدؤسسة تقوـ بتنظيم عامل 18أهمية وىذا تؤكّده إجابة 

وىذا بغرض الاطلبع على أفكار ممثلي العماؿ لديها  Brain stormingاجتماعات للعصف الذىتٍ 
الخروج بدحضر العصف الذىتٍ والتوقيع على القرارات التي جاء بها،وىذه الطريقة تعد  )الدشاركتُ في الاجتماع( ثم

إلى دراسة كارتر الذي ركز على ضرورة  إضافة، ضرورة الدناقشة والحوار ركز على يالذ Hagueأحد أبعاد دراسة 
 . تشجيع التفكتَ النظامي يساعد الدديرين في عملية صنع القرار
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 فقط. وعلى انجاز عملمتوقفا في المؤسسة يمثل ما إن كان دور العامل (:  29الجدول رقم )

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرار

 63,9 % 23 نعم
 36,1 % 13 لا
 100,0 % 36 ∑ المجموع

 

% أجابوا بػ"نعم" ،أي أفّ دورىم 6339أفّ نسبة ( 29توضح الشواىد الإحصائية الواردة في الجدوؿ رقم )     
% أجابوا بأف دورىم لا ينحصر عند إنجاز مهامهم 3631يقتصر على أداء مهامهم فقط ، في حتُ نجد نسبة 

 فقط.  

العماؿ يلتزموف التزاما بإمكاننا القوؿ أفّ  إليها من خلبؿ ىذه الدعطيات والنتائج الإحصائية التي توصلنا
عد الضابطة لستَ العمل كما كاف معمولا بو منذ البدايات الأولى للتنظتَ في لراؿ الإدارة وىذا ما تثبتو حرفيا بالقوا

عامل من أفراد عينة البحث، ومن جهة أخرى فإفّ ىذه النسب تتنافى مع ما ىو رائج في لراؿ إدارة  23إجابة 
ألفن توفلر( أو فرؽ التدخل السريعة والتي تتحوؿ  الأعماؿ إذ ظهر في الآونة ما يعرؼ بالأدىوقراطية )التي نظر لذا

 مهامها في أي لحظة وىي الدسؤولة عن إنجاز أغلب الدشاريع الضخمة في العالم.
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المناسب لأداء  العمل لأسلوبالعامل  اختياريمثل ما إن كانت ىناك إتاحة حرية ( : 30) الجدول رقم
 .وعمل

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرار

 66,7 % 24 نعم
 33,3 % 12 لا
 100 % 36 ∑ المجموع

 

 ما يلي: ( نجد30الجدوؿ رقم ) غمن خلبؿ النتائج الدتحصل عليها من تفري

الدلبئم لأداء أعمالذم،في حتُ نجد في  الأسلوبإتاحة الفرصة لذم لاختيار % من العماؿ أقروا بأنو تم 6637نسبة 
 تتيح لذم فرصة اختيار الأسلوب الدناسب. يصرحوف بأفّ الدؤسسة لا% 3333الجانب الآخر نسبة

تقوـ على إعطاء العامل الحرية في أداء ومما سبق يمكن تفستَ النتائج بأف الدؤسسة تعتمد سياسة تسيتَية 
، وىذا ما نظر لو ريموف بودوف" في نظريتو يحقق ما ىو مطلوب منو مهامو بالأسلوب الذي يرغب فيو،شريطة أف 

" والتي تقوؿ أنوّ لا يمكن فرض أشياء من أجل السيطرة على  Rational choice"الاختيار العقلبني" 
 السلوؾ الإنساني فالعامل يفعل ما يراه مناسبا.

  



 تحليل ومناقشة بيانات الدراسة                                                 الفصـل الخامس                        
 
 

 
104 

العمل  في أساليب العمل التي يقدمها العمال ومن شأنها تسهيل اتبتكار الا يمثل(: 31الجدول رقم )
 .لهاومد  تشجيع الإدارة 

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرار

 
 نعم

 28 00 00 نعم
 

77,8 % 
 100 28 لا
 100 28 ∑ المجموع

 22,2 % 8 لا
 100 % 36 ∑ المجموع

 

إجابة العماؿ حوؿ ابتكارىم لأساليب جديدة وما ب( والدتعلقة 31توضح البيانات الواردة في الجدوؿ رقم)         
 إف كانوا قد تلقوا أي تشجيع على ذلك ، وقد برصلنا على النتائج التالية:

بنسبة % أجابوا بػ"نعم" أي أنّم سبق لذم أف ابتكروا أساليب عمل جديدة إلا أفّ ىؤلاء أبصعوا  77,8نسبة 
 % أنّّم لم يتلقوا أي تشجيع أو مكافآت على ىذه الابتكارات.100

% من لرموع أفراد عينة البحث أجابوا بأنّّم لم يقوموا بابتكار أي 2232وفي طرؼ آخر نجد نسبة مئوية قدرىا  
 أساليب جديدة للعمل.

لى برقيق الأحسن لذم يتضح أفّ العماؿ يطمحوف إومنو ومن ىذه الإحصاءات يتضح جليا أف الدؤسسة  
عامل على السؤاؿ أعلبه في  28و ابتكار أساليب جديدة وىذا ما تؤكّده إجابة  الإبداعوللمؤسسة من خلبؿ 

حتُ نجد إىدارا للمؤسسة لدثل ىذه الإبداعات فحتى في النظريات التقليدية نلبحظ تركيز روادىا على مبدأ 
ورندايك في نظريتو عن التعلم " ومنو نلبحظ غيابا واضحا لكل ثالتحفيز أو ما يعرؼ بالتعزيز " كما تطرؽ لو 

أشكاؿ التحفيز للعماؿ ويقتصر ما ىو موجود فقط على منح الدردودية ، ومن ناحية أخرى كذلك فإفّ الدؤسسة 
 تقوـ بإهماؿ أىم نوع من الحوافز وىو الحوافز الدعنوية.
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 يمثل توجو العمال حول ما إن كانت المسؤوليات الواقعة على عاتقهم تفوق (  32الجدول رقم)
 .همالصلاحيات الممنوحة ل

 العينة               
 الاحتمالات

 % النسبة الدئوية التكرار

 44,4 % 16 نعم
 50,0 % 18 لا

 5,6 % 2 أحيانا
 100,0 % 36 ∑ المجموع

 

( أعلبه والدمثل لإجابات العماؿ حوؿ سؤالذم ما إف كانت الواجبات الواقعة على 32نلبحظ من الجدوؿ رقم)   
 :عاتقهم تفوؽ الصلبحيات الدمنوحة لذم أفّ 

عليو أفراد العينة أبصعوا لرموع % من 4434حتُ نجد  فيالبحث قد أجابوا بػ"لا" ،عينة أفراد % من 50نسبة  
 .%536والدمثلة في نسبة  "أحياناػ"بػ"نعم"، ونجد أيضا وبنسبة لزدودة فئة من أجابوا ب أللئجابةمن خلبؿ 

ومنو يمكن إرجاع "  لايو يمكننا أف نلبحظ تقاربا في النسب بتُ البدائل إلا أفّ الكفة مرجحة لدن أجابوا بػ"وعل
يسهم في خلقهم لقواعد ألعاب خاصة ىذه الإجابة إلى كوف ىؤلاء العماؿ يحضوف بهامش للحرية وابزاذ القرار ما 

على الدؤسسة )النسق( سوى متابعة ىؤلاء الفاعلتُ ،وىو  بهم يستخدمونّا من أجل برقيق الأىداؼ الدسطرة وما
 ما أكدت عليو نظرية الفاعل والنسق لػ"ميشاؿ كروزي" و"ايرىارد فريدبتَغ" يليهم "بتَنو"
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 واتخاذ القرار بخصوص الوظيفة دون اللجوء إلى المسؤولين.(: يمثل حرية التصرف 33الجدول رقم ) 

 العينة               
 الاحتمالات

 النسبة الدئوية التكرار

 25,0 % 9 نعم
 72,2 % 26 لا

 2,8 % 1 أحيانا
 100,0 % 36 ∑ المجموع

 

أجابوا بأنّم لا يملكوف أفراد العينة من لرموع ، %7232علبه أف نسبة أ( 33يتضح من الجدوؿ رقم )          
% من أفراد 25حرية التصرؼ وابزاذ قرارات آنية تتعلّق بالوظيفة دوف الرجوع إلى الدسؤولتُ، في حتُ نجد نسبة 

أي أنّم يملكوف حرية التصرؼ، ونجد إجابة عامل واحد على الاحتماؿ الثالث  العينة البحثية أجابوا بػ"نعم"
 .%238"أحيانا" بنسبة مئوية قدرىا 

الدؤسسة تعتمد على مبدأ  من خلبؿ الدعطيات والنتائج الإحصائية التي توصلنا إليها، نستنتج أف الدؤسسة
مركزية ابزاذ القرارات والذراكية ،وىو ما من شأنو ،عرقلة ستَ نشاط الدؤسسة ، فنحن في عصر السرعة،عصر 

ت يعد عاملب أساسيا من أجل تطوير رؤية مشتًكة ،فإشراؾ العماؿ في ابزاذ القرارابركمو الآنية في ابزاذ القرارات 
 .لذم مع الدؤسسة ،وىذا ما أكدتو دراسة " البغدادي"
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(: يمثل العلاقة بين إجابة العمال حول استفادتهم من البرامج التكوينية وعلاقتها بإجابتهم 34الجدول رقم)
 على ما إن واجهتهم صعوبات في تعاملهم مع آلات جديدة.

 الاستفادة من التكوين
 الصعوبات التي 
 واجهت العمال

 
 نعم

 
 لا

 
 ∑المجموع 

 10 0 10 نعم

 26 2 24 لا

 36 2 34 ∑المجموع

              

بالربط بتُ الإجابتتُ  الأولى، وذلكوالدتعلق بدعرفة مدى صدؽ الفرضية  (34رقم )يتضح من الجدوؿ            
 أفّ: 18والجدوؿ رقم  12في الجدولتُ رقم 

عامل أجابوا بأنّّم سبق أف  24 جديدة، منهمعامل أجابوا بأنو لم تواجههم صعوبات في تعاملهم مع آلات  26
 "نعم " أي أنّم سبق أف واجهتهم صعوبات في التعامل معأجابوا بػ عماؿ 10استفادوا من تكوين. في حتُ نجد 

 كلهم أبصعوا على عدـ تلقيهم أي تكوين   الآلات، وىؤلاء

وىذا عند  0315والذي كانت قيمتو موجبة مقدّرة بػ phiتأكّد لنا جليا بعد حساب معامل فاي قد و 
 أفّ: sig=0336مستوى دلالة 

  .إحصائياالسؤالتُ الدطروحتُ بغرض التحقق من صدؽ الفرضية الأولى بتُ  ضعيفة موجبة ارتباطيوىناؾ علبقة 
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ما إن كانوا يرون في التغيير تهديدا لهم وعلاقتو (: يمثل العلاقة بين إجابة العمال حول 35الجدول رقم)
 .بإجابتهم عن ما إن سبق لهم أن ابتكروا أسلوب أو طريقة تسهل عملهم

 التغيير يمثل تهديدا للعمال
 العمل ابتكار طريقة تسهل

 
 نعم

 
 لا

 
 ∑المجموع 

 8 0 8 نعم

 28 8 20 لا

 36 8 28 ∑المجموع

              

يتضح من الجدوؿ أعلبه والدتعلق بدعرفة مدى صدؽ الفرضية الثانية وذلك بالربط بتُ الإجابتتُ في الجدولتُ    
 أنوّ: 31والجدوؿ رقم  27رقم 

يروف أفّ التغيتَ يمثل  20منهم  "لا" أي لم يسبق لذم ابتكار أسلوب أو طريقة تسهل العملأجابوا بػ فرد 28
 لذم.أجابوا بأفّ التغيتَ لا يمثل تهديدا  8و لذم،تهديدا 

عماؿ أجابوا بأنّّم سبق لذم أف ابتكروا أساليب جديدة ومع ذلك فإنّّم يروف في التغيتَ  8ومن جهة أخرى نجد 
 تهديدا لذم.

ىناؾ  نستنتج أف =0386sigعند مستوى معنوية  0328والذي بلغ  phiمن خلبؿ قيامنا بحساب معامل فاي 
 .السؤالتُ الدطروحتُ بغرض التأكد من الصدؽ الإحصائي للفرضية الأولىبتُ بعد  موجبة ضعيفةعلبقة إرتباطية 
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 نتائج الدراسة:ثالثا: 

أسفرت عنو تلك موضوع الدنظمة الدتعلمة والتغيتَ التنظيمي وما  من خلبؿ الفصوؿ النظرية السابقة التي عالجت
النتائج التي تّم عرضها وبرليلها في ىذا الفصل لنناقش نتائج الدراسة في ضوء فروضها وفي ضوء الدراسات 

 السابقة.

 / نتائج  الدراسة في ضوء فروضها:1

 مع التغيتَ التكنولوجي. فيساىم التكوين الدستمر للموارد البشرية في التكي :نتائج الفرضية الجزئية الأولى -أ/

 وبالرجوع إلى البيانات الدتعلقة بالفرضية الجزئية الأولى نجد أفّ:

 % أقروا بأف الدؤسسة قامت بتغيتَات في التكنولوجيا.86.1نسبة  -

 % صرحوا ببساطة الآلات السائدة في الدؤسسة.6637نسبة  -

 لهم مع الآلات الجديد.%  أكّدوا أنوّ لم تواجههم أي صعوبات في تعام7232نسبة  -

 % أقروا بأنّم احتاجوا لدساعدة من رئيسهم الدباشر .6131نسبة  -

 يوافقوف على إدخاؿ آلات جديدة في أماكن عملهم . 97,2%نسبة -

 أجابوا بػقبولذم لبرامج التغيتَ في حالة ما إذا كانت تعود على الدؤسسة بالنفع. % 97,2نسبة  -

 معرفتهم لدعظم الأشياء الدتعلقة بوظيفتهم.% أكدّوا 69,4نسبة  -

 % أجابوا بأنّّم تلقوا تكوينا على آلات قبل العمل على الآلات الحالية.50نسبة  -

 أجابوا بأنّم سبق أف استفادوا من برامج تكوينية. % 9434نسبة  -

 % أكّدوا حرص الدؤسسة على استمرارية التكوين للموظف.86,1نسبة  -

 أفّ التكوين ضروري للموظف. % ترى100نسبة  -

 % يقروف بأفّ التكوين الذي يتلقونو يمكن أف يغتَ من مهاراتهم4336نسبة  -
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تكوين الدستمر " التي أثبتت وجود علبقة ارتباطية موجبة ضعيفة بتُ المعامل فايىذا بالإضافة إلى نتائج "
 .sig=0336مستوى دلالة عند  0315وذلك بقوة التكنولوجيا والتغيتَ في  للموارد البشرية

من خلبؿ ما تقدّـ يمكن القوؿ أفّ الفرضية الجزئية الأولى التي مفادىا " يساىم التكوين الدستمر للموارد البشرية في 
 برقيق التكيف مع التغيتَ التكنولوجي" قد ثبت صدقها ميدانيا.

سرعة التكيف مع التغيير في :" يساىم تمكين العمل في تحقيق نتائج الفرضية الجزئية الثانية - ب/
 المهام".

 نجد أفّ: الثانيةوبالرجوع إلى البيانات الدتعلقة بالفرضية الجزئية 

 % لم يبدوا معارضتهم على فكرة قياـ الدؤسسة بتغيتَات في الدهاـ7232نسبة  -

 % يقروف بأفّ الدؤسسة قامت بتغيتَات في الدهاـ في السنوات الأختَة6131نسبة  -

 % أقروا بأفّ الدؤسسة لم تقم بتغيتَات في مكاف العمل5536نسبة  -

% صرحوا بأف انتقالذم للعمل بوظيفة أخرى بعد تغيتَ مهامهم سيضفي عليهم شعورا بدتعة 3432نسبة  -
 ىذه الوظيفة

% يقروف بأفّ استحداث الدؤسسة لدناصب جديدة من شأنو برستُ إنتاجية الدؤسسة والرفع من 50نسبة  -
 ئهامستوى أدا

 % أجابوا أفّ التغيتَ ليس من شأنو أف يمثل تهديدا للعماؿ7738نسبة  -

 % أجابوا أفّ الدؤسسة تقوـ بتشجيع العماؿ على تطبيق أفكارىم التي من شأنّا تسهيل مهامهم50نسبة  -

 % أجابوا بػأفّ دورىم يقتصر على أداء مهامهم فقط.6339نسبة  -

 الفرصة لذم لاختيار الأسلوب الدلبئم لأداء أعمالذم% أقروا بأنو تم إتاحة 6637نسبة  -

% أجابوا بػ"نعم" أي أنّم سبق لذم أف ابتكروا أساليب عمل جديدة إلا أفّ ىؤلاء أبصعوا  77,8نسبة  -
 % أنّّم لم يتلقوا أي تشجيع أو مكافآت على ىذه الابتكارات100بنسبة 
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 عاتقهم لا تفوؽ الصلبحيات الدمنوحة لذم% أجابوا بػأفّ الواجبات الواقعة على 50نسبة  -

أجابوا بأنّم لا يملكوف حرية التصرؼ وابزاذ قرارات آنية تتعلّق بالوظيفة دوف الرجوع إلى  % 7232نسبة  -
 الدسؤولتُ

" التي أثبتت وجود علبقة ارتباطية موجبة ضعيفة بتُ بسكتُ العماؿ معامل فايىذا بالإضافة إلى نتائج "
 .sig=0386عند مستوى دلالة  0328التكنولوجيا وذلك بقوة والتغيتَ في 

من خلبؿ ما تقدّـ يمكن القوؿ أفّ الفرضية الجزئية الأولى التي مفادىا " يساىم بسكتُ العماؿ في برقيق 
 التكيف مع التغيتَ في الدهاـ" قد ثبت صدقها ميدانيا.

في برقيق التكيف  بسكتُ العماؿالتي مفادىا " يساىم  ثانيةمن خلبؿ ما تقدّـ يمكن القوؿ أفّ الفرضية الجزئية ال
 مع التغيتَ التكنولوجي" قد ثبت صدقها ميدانيا.

 نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة:/ 2

التكوين الدستمر ىو أحد أبعاد الدنظمة الدتعلمة الذي يساىم في سرعة التكيف  الراىنة إلى أفّ توصلت دراستنا 
العماؿ الذين تلقوا تكوينا لم دت ، وقد بذلى ذلك في النتائج الدتوصل إليها والتي أكّ نولوجية مع التغيتَات التك

 يواجهوا صعوبات في التعامل مع الآلات الجديدة .

إلى أفّ ىناؾ علبقة بتُ تطوير فرص " التي توصلت Hagueفي حتُ اتفقت ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة" 
 التنظيمي للتغيتَ.العمل والتكوين والاستعداد 

 بالرغم من وجود ىذا التشابو في النتائج إلا أفّ ىناؾ اختلبؼ في الإطار الزماني والدكاني بتُ الدراستتُ.

دراستنا الراىنة التي توصلت إلى أفّ العماؿ الذين تلقوا تكوينا لم تواجههم أي صعوبات في   اختلفتكما 
"الذي توصل إلى افتقاد مؤسسة مطاحن الأغواط  احمد بوشمالتعاملهم مع الآلات الجديد،مع دراسة "

لتغيتَات تكنولوجية وعدـ إعطائها الاىتماـ الكافي  لدوضوع التكوين  ،ىو ما جعل ىذه الدؤسسة عرضة للئفلبس 
. 
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عينة  والثانية خدمية ،إضافة إلى إنتاجيةوىذا الاختلبؼ في النتائج يمكن رده لطبيعة نشاط الدؤسسة فالأولى 
 الدراسة الدختارة الاختلبؼ الزماني والدكاني.

ومن  العماؿ لم يبدوا معارضتهم على فكرة قياـ الدؤسسة بتغيتَات في الدهاـ إلى أفّ  واتفقت نتيجة دراستنا ىذه
بتشجيعهم على تطبيق أفكارىم التي من شأنّا تسهيل مهامهم،مع نتيجة  جهة أخرى رؤيتهم أفّ الدؤسسة تقوـ

 لسلوكية والتكيف مع التغيتَ في الدسار الوظيفي اإلى وجود علبقة بتُ العوامل الذي توصل في دراستو " يوأبو تا"
 للعماؿ.

 وىذا الاتفاؽ في النتائج ، يمكن إرجاعو إلى التشابو في الدنهج الدستخدـ ،العينة، الأدوات.

دا للعماؿ إذا كاف ىناؾ تشجيع لذم على كما اتفقت دراستنا في نتائجها أفّ التغيتَ في الدهاـ لا يشكل تهدي
" التي توصلت إلى أفّ بسكتُ العماؿ لو دور  كارتر،مع نتيجة دراسة "تطبيق أفكارىم التي من شأنّا تسهيل الدهاـ
 كبتَ في برستُ أداء العاملتُ داخل الدؤسسة.

 الدكاني. ورغم تشابو نتائج الدراستتُ، إلا أفّ ىناؾ اختلبؼ في الإطار الزماني و

وتوصلت نتيجة ىذه الدراسة إلى وأفّ العماؿ لا يملكوف حرية التصرؼ وابزاذ قرارات آنية تتعلّق بالوظيفة دوف  
،التي اختلفت مع نتيجة دراسة" كامل لزمد الحواجرة" الذي توصل إلى أفّ ىناؾ تشجيعا الرجوع إلى الدسؤولتُ

بذسيد الرؤية الجماعية الدشتًكة ،ودعم التطوير الدستمر لفرص  للعاملتُ على الدشاركة في ابزاذ القرار من خلبؿ
 . إستًاتيجيةالتعلم من خلبؿ إيجاد قيادة 

ويمكن إرجاع ىذا الاختلبؼ في النتائج إلى وجود اختلبؼ في عينة الدراسة،الأدوات والأساليب الإحصائية 
 ،وكذا مكاف إجراء الدراستتُ.

 النتيجة العامة للدراسة: -/3

،بالإضافة إلى التشابو في النتائج بتُ الدراسة ا ميدانيا مثبت صدقه قد أفّ الفرضية الجزئية الأولى والثانيةبدا 
تساىم المنظمة المتعلمة في التكيف يمكن القوؿ أفّ الفرضية العامة التي مفادىا "  ،لسابقةالراىنة والدراسات ا
 إمبريقيا.قد ثبت صدقها "،ذات سند واقعي و مع التغيير التنظيمي
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 القضايا التي تثيرىا الدراسة:/ 4

بحثنا ىذا يمكن أف يكوف مرحلة بسهيدية لدواضيع بحث مستقبلية في لراؿ علم الاجتماع تنمية وتسيتَ الدوارد 
البشرية لذلك نود الإشارة إلى آفاؽ أخرى لذذه الدراسة مكملة لدا جاء فيها، وإشكاليات جديدة يمكن أف تكوف 

 ادمة نوردىا فيما يلي:لزاور لبحوث ق

إلى أي مدى يمكن تطبيق باقي أبعاد الدنظمة الدتعلمة والتعلم التنظيمي في الدؤسسات الجزائرية من أجل / 1
 الالتحاؽ بركب الدوؿ الدتطورة وبرقيق ميزة تنافسية.

 أداءىا ./ إلى أي مدى يمكن تطبيق معايتَ الدؤسسة الدتعلمة على الدؤسسات الخدماتية من أجل برستُ 2

/ إلى أي مدى يمكن تغطية الدنظمة الدتعلمة للتكيف مع التغيتَ باعتباره مفهوما جد موسع ويشمل أبعاد لم 3
 تتناولذا الدراسة الراىنة.



 



 :خاتمة

ّْ اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ ٠ؼزجش ِٓ  ٌمذ رج١ٓ ِٓ خلاي ثذضٕب ٘زا فٟ جبٔج١ٗ إٌظشٞ ٚاٌزطج١مٟ أ

أٚ أدذ ِىٛٔبد اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ٌٍّٕظّخ ٚاٌزٟ رؤصش ػٍٝ سٍٛن  الإسزشار١ج١خأُ٘ اٌؼ١ٍّبد 

ٚأداء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ، أٞ أّٔٙب ِٓ أُ٘ ِذذداد ٔجبح أٚ فشً ِٕظّبد الأػّبي ٚاٌزٟ ِٓ 

رّىٓ إٌّظّخ ِٓ رذم١ك ِشوض ،إر ١ِضح رٕبفس١خ  -إٌّظّخ اٌّزؼٍّخ - رخٍك ٌٙبشأٔٙب أْ 

أرٝ رٌه ِٓ خلاي الاسزضّبس اٌج١ذ فٟ اٌّٛاسد ِؼزجشح، ٠ٚزرٕبفسٟ لٛٞ ٚدصخ سٛل١خ 

بٌّٕظّبد إٌبجذخ رٌٟٛ ا٘زّبِب ثبٌغب ثزطج١ك ّٔٛرط إٌّظّخ اٌّزؼٍّخ ثبػزجبسٖ .فاٌجشش٠خ

 ِصذسا ٌٕجبح ٘زٖ اٌّؤسسبد ٚرى١فٙب ِغ اٌزغ١١شاد اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسج١خ.

وبِزذاد ٌٍذساسبد اٌسبثمخ اٌزٟ رٕبٌٚذ ِٛضٛع إٌّظّخ  اٌشإ٘خ جبءد ٘زٖ اٌذساسخ

اٌّزؼٍّخ ٚاٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ، اٌزٞ ٠شىًّ فٛاصً ٚس١بلبد ِزٕٛػخ ِٚخزٍفخ ث١ٓ إٌّظش٠ٓ 

ػٍٝ ِسزٜٛ فٟ إداسح اٌزغ١١ش ِٓ جٙخ،ٚأٌٚئه اٌّؼ١١ٕٓ ثزطج١مبرٗ ِّٚبسسبرٗ ٚاٌّخزص١ٓ 

 حػٍّٙب ِٓ جٙخ أخشٜ، فجمبء ٘زٖ إٌِٙٛظّبرٕب اٌؼشث١خ ػٍٝ اخزلاف لطبػبرٙب ِٚجبي 

ًٍ مٚاٌفٛاصً اٌلاِزٕب١٘خ فٟ اٌس١بلبد ِٓ شأٔٗ أْ ٠ذذّ ِٓ ِذبٚلاد اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ أٚ ٠

رطٍتّ رجبٚص  ِبِٓ ادزّبلاد ٔجبدٙب،ٌغ١بة الأطش اٌفىش٠خ، ٚإٌظش٠بد اٌؼب١ٌّخ ػٓ ل١بدرٙب،

ش، ٠ٚذسط ػٍٝ ِسزٜٛ اٌجبِؼبد، رٍه اٌصؼٛثبد اٌّٛجٛدح فٟ ِجزّؼبرٕب ث١ٓ ِب ٠مبي ٠ٕٚش

ِٚب ٠فؼً ٠ٚؼًّ ٠ٚطجكّ فٟ لطبػبرٕب ِٕٚظّبرٕب، ِٚب ٠ٛضغ ِٓ اسزشار١ج١بد ٚخطظ ٌٍزغ١١ش 

اٌزٕظ١ّٟ، ٘زٖ اٌفجٛح اٌزٟ رؼجشّ ػٕٙب أدث١بد اٌفىش الإداسٞ اٌّؼبصش ثبٌفبسق ث١ٓ ِب ٔؼشفٗ 

ّْ الاٌزضاَ ثبلأطش اٌفىش٠خ سٛاء أوبٔ ذ ّٔبرط أٚ لٛاػذ فم١ٙخ أٚ ِٚب ٔفؼٍٗ، ٚثبٌزبٌٟ فئ

ٔظش٠بد، ٠ؼذّ فٟ ِمذِّخ ِزطٍجبد إٌجبح ٌؼ١ٍّبد اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ اٌزٟ ضٍذ دزٝ ٠ِٕٛب ٘زا 

 ػشضخ ٌلأفؼبلاد ٌٍٚمشاساد اٌشخص١خ ٚثؼ١ذح ػٓ اٌزٕظ١ش ٚاٌزخط١ظ اٌؼٍّٟ.

ّخ ٚثبٌشغُ ِٓ وضشح الأثذبس ٚاٌذساسبد اٌزٟ رٕبٌٚذ ِفَٙٛ اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ ٚإٌّظ

ٚرضا٠ذ دبجخ اٌّزؼٍّخ، إلاّ أّٔٗ ٠جمٝ ِٓ اٌّٛاض١غ اٌذذ٠ضخ ٚاٌمبثٍخ ٌٍجذش، ٔز١جخ رجذد 

إٌّظّبد اٌّؼبصشح ٚالأفشاد إ١ٌٗ ٚرؼذد ِذاخٍٗ ،ِجبلارٗ ٚاسزشار١ج١برٗ. ٚ٘ٛ ِب ٠زشن 

اٌّجبي ِفزٛدب أِبَ اٌجبدض١ٓ ٌٍجذش فٟ ػٛاًِ ٔجبح اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ، ٚلذ رٛصٍٕب ِٓ خلاي 

ّْ أدذ أُ٘ ِفبر١خ ٔجبح اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ ٘ٛ اٌؼٕصش اٌجششٞ ،ِٓ خلاي  ٘زٖ اٌذساسخ إٌٝ أ

زطٍجٗ ِٓ اٌّٙبساد ررأ١٠ذٖ ٚرمجٍٗ ٚدػّٗ ٌٗ ِٓ جٙخ، ِٚٓ جٙخ أخشٜ ل١بدح اٌزغ١١ش ِغ ِب 

ٚاٌمذساد ِب ٠ىفٟ ٌزذم١ك اٌزغ١١ش، وّب رؼذّ اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ اٌّشٔخ، ٚا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ اٌذاػُ 

ٓ اٌؼٛاًِ اٌذبسّخ فٟ ٔجبح ػ١ٍّخ اٌزغ١١ش اٌّؼجشح فٟ ِضّٛٔٙب ػٓ رجس١ذ ِؼب١٠ش ّٚٔبرط ِ

إٌّظّخ اٌّزؼٍّخ، ٚرٌه ِٓ خلاي فُٙ ٚرذ١ًٍ اٌّٛالف ٚالارجب٘بد ٚالاسزشار١ج١بد اٌّشىٍخ 

ٌٙب.٘زا ِب رطٍتّ ِٓ ِٕظّبد ا١ٌَٛ اٌجذش ػٓ أصذبة الإساداد ٚػٓ الأوفبء ِٓ اٌم١بداد 

 ئٙب ّٚٔبئٙب.ٌضّبْ ثمب
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 ٚالإدارجاٌرزت٠ٛح فٟ لظُ الأطٛي  الإدارجاٌحى١ِٛح )دراطح ١ًٌٕ شٙادج اٌّاظظر١ز فٟ 

 . 2008اٌرزت٠ٛح(،اٌظؼٛد٠ح،

٠احٟ ػثذ اٌّاٌه: "إٌظك اٌرىٌٕٛٛظٟ ٚالاغرزاب إٌّٟٙ فٟ اٌّؤطظح  .37

اٌظٕاػ١ح"،دراطح ١ًٌٕ شٙادج اٌّاظظر١ز،فٟ ػٍُ الاظرّاع ذ١ّٕح ٚذظ١١ز اٌّٛارد 

 . 2010-2009اٌثشز٠ح،تظىزج،

 لات:مجال -د/

ارج اٌرغ١١ز فٟ اٌّؤطظح س٠ٓ اٌذ٠ٓ تزٚع،ٌحظٓ ٘ذار:"دٚر اٌصمافح اٌرٕظ١ّ١ح فٟ إد .38

 .2007،ظٛاْ 1الالرظاد٠ح اٌعشائز٠ح"،ِعٍح أتحاز الرظاد٠ح ٚإدار٠ح،اٌؼذد

طٍطاْ أتٛ ذا٠ٗ : اٌؼٛاًِ اٌّؤشزج فٟ اٌرى١ف ِغ اٌرغ١١ز فٟ اٌّظار  .39

 .92-68ص-، ص2-1، اٌؼذد28،ِعٍذ،الإدار٠حاٌٛظ١فٟ"،دراطاخ اٌؼٍَٛ 

إٌّظّح اٌّرؼٍّح فٟ ظاِؼح طٛطٓ تٕد ِحّذ تٓ سرػح: " ِذٜ ذٛفز خظائض  .40

، 03اٌّعٍح اٌذ١ٌٚح اٌرزت٠ٛح اٌّرخظظح، اٌّعٍذ  ، الأ١ِزج ٔٛرج تٕد ػثذ اٌزحّٓ

 .2014، 09اٌؼذد

اٌؼشاٚٞ: ذط٠ٛز إٌّظّح اٌّرؼٍّح  إتزا١ُ٘طلاغ اٌذ٠ٓ ػٛاد اٌىث١ظٟ، ح١ٕٓ طلاي  .41

اٌؼٍَٛ فٟ ضٛء ذح١ًٍ اٌؼلالح ت١ٓ فعٛذٟ اٌّؼزفح ٚالأداء الاطرزاذ١عٟ، ِعٍح 

 .2014، اٌؼزاق،76، اٌؼذد 20، اٌّعٍذ ٚالإدار٠حالالرظاد٠ح 

واًِ ِحّذ اٌحٛاظزج: الاطرؼذاد اٌرٕظ١ّٟ اٌّذرن ٌٍرغ١١ز الاطرزاذ١عٟ فٟ إٌّظّح  .42

 .2011، 03، اٌؼذد07اٌّرؼٍّح،اٌّعٍح الأرد١ٔح فٟ إدارج الأػّاي، اٌّعٍذ

 



 



 -ر١بسد–جبِؼخ اثٓ خٍذْٚ 

 ٚاٌؼٍَٛ الاجزّبػ١خ الإٔسب١ٔخو١ٍخ اٌؼٍَٛ 

 لسُ اٌؼٍَٛ الاجزّبػ١خ

 

 فشع ػٍُ الاجزّبع 

 رخصص ر١ّٕخ ٚرس١١ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

 

 

 اٌّٛظٛع:اسزّبسح صذق اٌّحى١ّٓ.

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ئششاف               -   ٓ ئػذاد:                                                ِ

 فشفبس ح١ٍّخ                                                         ٠بحٟ ػجذ اٌّبٌه -

 

 

 

 5106-5105اٌسٕخ اٌجبِؼ١خ:

    

فٟ ػٍُ الاجزّبع رخصص  فٟ ئغبس أجبص ِزوشح رخشط ١ًٌٕ شٙبدح اٌّبسزش   

ر١ّٕخ ٚرس١١ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚاٌّٛسِٛخ ثؼٕٛاْ "إٌّظّخ اٌّزؼٍّخ 

ٚاٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ" ٌؼّبي "ششوخ ئٔزبط اٌىٙشثبء" ٔعغ ث١ٓ أ٠ذ٠ىُ اسزّبسح 

خبصخ ثىلا اٌّزغ١ش٠ٓ،إٌّظّخ اٌّزؼٍّخ ٚاٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ ٚرٌه ٌزمذِٛا ٌٕب 

ّْ ٘زٖ الاسزّبسح رحزٛٞ ػٍٝ الزشاحبرىُ ٚآساءوُ حٌٛٗ ٚٔح١ طىُ ػٍّب أ

ي ٚ ثؼذ٠ٓ ٌٍّزغ١ش اٌضبٟٔ. ّٚ  ثؼذ٠ٓ ٌٍّزغ١ش الأ

ٚفٟ الأخ١ش ٔشجٛ ِٕىُ رحى١ُ ٘زٖ الاسزّبسح ٚرمذ٠ُ ِلاحظبرىُ اٌم١ّخ -

 ِشىٛس٠ٓ ػٍٝ رؼبٚٔىُ ِؼٕب.

 
 



 

 ػٕٛاْ اٌّزوشح:

 "إٌّظّخ اٌّزؼٍّخ ٚاٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ"

 -سىّيغبص-"دساست ٍُذاُّت بششمت إّخبج اىنهشببء"

 الاشىب١ٌخ :

 فٍ اىخنُف ٍع اىخغُُش اىخْظٍَُ ؟اىَخعيَت ٍب ٍذي ٍسبهَت اىَْظَت 

 اٌزسبؤلاد اٌفشػ١خ:

اىخنُف ٍع اىخغُُش فٍ اىخنْىىىجُب ٍ يَىاسد اىبششَت فاىَسخَش ى نىَِخاىٍذي ٍسبهَت  ٍب -0

 ؟

 ٍب ٍذي ٍسبهَت حَنُِ اىعَبه فٍ اىخنُف ٍع اىخغُُش اىَهبً ؟ -5

 اٌفشظ١خ اٌؼبِخ:

 َت اىَخعيَت فٍ اىخنُف ٍع اىخغُُش اىخْظٍَُ.حسبهٌ اىَْظ

 اٌفشظ١ز١ٓ اٌجضئ١ز١ٓ:

 يَىاسد اىبششَت فٍ اىخنُف ٍع اىخغُُش فٍ اىخنْىىىجُب.اىَسخَش ى نىَِخاىَسبهٌ  -0

 . اىخنُف ٍع اىخغُُش فٍ اىَهبً حَنُِ اىعَبه فٍَسبهٌ  -5

 

 

 

 اٌج١بٔبد اٌشخص١خ.   اٌّحٛس الأٚي:

 رمش                                أّثً  اٌجٕس:    -

 ...................       اٌسٓ:

 اٌّسزٜٛ اٌزؼ١ٍّٟ:

 جبٍعٍ: -                             ثبّىٌ:          -             ٍخىسظ:              -

 

 اٌحبٌخ اٌّذ١ٔخ:

 

              )ة(أسٍو-               )ة(ٍطيق-                    )ة(ٍخضوج -                 غُش ٍخضوج)ة(-

 

 اٌّسزٜٛ إٌّٟٙ:

 عىُ ٍْفز -                                           عىُ ححنٌ -                       إطبس  -

  

 :............ اٌخجشح ا١ٌّٕٙخ

 



 

 

ٚاٌزغ١١ش فٟ  اٌّسزّشى٠ٛٓ اٌزالأٌٚٝ "ث١بٔبد ِزؼٍمخ ثبٌفشظ١خ اٌّحٛس اٌضبٟٔ: 

 ."اٌزىٌٕٛٛج١ب

 ِب ٔٛع اٌزىٌٕٛٛج١ب اٌسبئذح فٟ اٌّإسسخ؟ -0

 بسُطت                                                   ٍعقذة

 

 ً٘ رؼشف وً ِب ٠جت أْ رؼشفٗ ػٓ اٌؼًّ اٌزٞ رمَٛ ثٗ؟ -5

 لا أعشف شُئب

 لا أعشف إلاّ اىقيُو

 ٍعظٌ الأشُبءأعشف 

 شٍءأعشف مو 

 

 ً٘ سجك ٌه أْ رؼبٍِذ ِغ آٌخ أخشٜ لجً ٘زٖ ا٢ٌخ اٌزٟ رؼًّ ػ١ٍٙب حب١ٌب؟-3

 ّعٌ                                                                 لا

 

 ثـ"ٔؼُ" ف١ّب سبػذن ٘زا اٌزى٠ٛٓ؟ الإجبثخفٟ حبٌخ  -4

 فٍ اىسُطشة عيً اىعَو أمثش 

 الاسخغْبء عِ بعض اىَسبعذاث اىبسُطت فٍ

 فٍ اىعَو بسشعت أمبش

 

 فٟ اٌزىٌٕٛٛج١ب؟ ً٘ لبِذ اٌّإسسخ ثاحذاس رغ١١ش-5

 ّعٌ                                                                  لا

 

 ثٕؼُ ً٘ ٚاجٙزه صؼٛثبد فٟ رؼبٍِه ِغ ا٢لاد اٌجذ٠ذح؟ الإجبثخفٟ حبٌخ -6

 لا                                                                 ّعٌ 

 

ً٘ وٕذ رؼزمذ أٔهّ ثحبجخ ئٌٝ اٌّسبػذح ٌٍزألٍُ ِغ اٌظشٚف اٌزٟ ثٕؼُ  الإجبثخفٟ حبٌخ  -7

 خٍمزٙب اٌزىٌٕٛٛج١ب اٌجذ٠ذح؟

 ّعٌ                                                                  لا

 

 

 



 ً٘ رحزبط ئٌٝ ِسبػذح:ٌٍزألٍُ ِغ اٌزىٌٕٛٛج١ب اٌجذ٠ذح  -8

               ٍسبعذة ٍِ اىَششف         

 اىضٍلاء ٍسبعذة ٍِ 

               ٍعشفت ٍعيىٍبث أسبسُت عِ اِىت

 ؟ثـ"ٔؼُ"   ً٘ وبْ رٌه ثسجت  الإجبثخفٟ حبٌخ  -9

 حعقذ اِلاث اىجذَذة 

 ٍِ اىَششفعذً حيقُل ٍسبعذاث 

 عذً ٍعشفت ٍعيىٍبث أسبسُت عِ اِىت

 

 فٟ وً ِشح رمَٛ اٌّإسسخ ثزغ١١ش اٌزىٌٕٛٛج١ب؟ ئظبف١بً٘ وٕذ دائّب رزٍمٝ رى٠ٕٛب -01 

 ّعٌ                                                             لا    

              

00- ّْ  اٌزى٠ٛٓ فٟ ٘زٖ اٌحبٌخ؟فٟ حبٌخ الإجبثخ ثـ"لا" ً٘ رؼزمذ أ

 غُش ضشوسٌ                       ضشوسٌ                           

 

ّْ اٌزى٠ٛٓ اٌزٞ ٠زٍمبٖ اٌؼبًِ ثبٌّٛاصاح ِغ اٌزغ١١ش اٌزىٌٕٛٛجٟ ٠غ١ش ِٓ؟-05  ً٘ رؼزمذ أ

 قَُه

 سيىمُبحه

 ٍهبساحه

 مو شٍء

 

 ً٘ رٛافك ػٍٝ ئدخبي آلاد جذ٠ذح فٟ ػٍّه؟ -03

 ّعٌ                                                             لا 

 

ّْ رٌه؟-04  فٟ حبٌخ الإجبثخ ثـ"ٔؼُ" أٔذ رٛافك لأ

 َسَح ىل ببىخشقٍ ىىظُفت أعيً

 َعٍْ صَبدة فٍ الأجش

 امخسبة خبشاث وٍعشفت أشُبء جذَذة

 ىجهذ  الاسخفبدة ٍِ إٍنبُّبث اِلاث ٍِ خلاه حىفُش اىَضَذ ٍِ ا

  

ثٙب ً٘ رؼزمذ أّٔٗ  ئرا وبْ اٌزغ١١ش اٌزىٌٕٛٛجٟ ٠ؼٛد ثبٌفبئذح ػٍٝ اٌّإسسخ اٌزٟ رؼًّ-05

 ساض ػٓ ػٍّٗ؟ س١ىْٛ

 ّعٌ                                                             لا      



 ٚاٌزغ١١ش فٟ اٌّٙبَ"ث١بٔبد ِزؼٍمخ ثبٌفشظ١خ اٌضب١ٔخ "رّى١ٓ اٌؼّبي : ٌشاٌّحٛس اٌضب  

 ً٘ لبِذ اٌّإسسخ ثزغ١١شاد فٟ ا١ٌٙىً أٚ اٌّٙبَ فٟ اٌسٕٛاد الأخ١شح؟-06

 ّعٌ                                                             لا 

 فٟ سأ٠ه ً٘ ص٠بدح اٌٛحذاد اٌفشػ١خ ٠إصش ػٍٝ أداء اٌّإسسخ؟  

             لا                                   ّعٌ                                 

ّْ اٌزغ١١ش -07  ٠ّضً رٙذ٠ذا ٌٍؼّبي؟ فٟ ا١ٌٙىً ٚاٌّٙبَ ً٘ رؼزمذ أ

 ّعٌ                                                             لا                 

 ِب ٔٛع ٘زا اٌزٙذ٠ذ؟ثـ"ٔؼُ"  الإجبثخفٟ حبٌخ -08

 ٍِ اىطشدخىف 

 اىخىف ٍِ اىخهَُش

 اىخىف ٍِ عذً اىقذسة عيً اىسُطشة عيً اِىت

 

 ً٘ أدٜ اٌزغ١١ش اٌزٞ لبِذ ثٗ اٌّإسسخ ئٌٝ اٌزغ١١ش فٟ ِىبْ ػٍّه؟-09

 ّعٌ                                                             لا                 

 ً٘ ٠إدٞ رغ١١ش ٚظ١فزه فٟ اٌغبٌت ئٌٝ شؼٛسن ثـ ؟-51

 اىقيق.

 حغُُش علاقبحل ٍع الأفشاد داخو اىَؤسست.

ػٕذ أزمبٌه ٌٍؼًّ فٟ ٚظ١فخ ثؼذ اٌزغ١١ش فٟ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌٍّإسسخ ً٘ وبٔذ رجذٚا -50

 ثٕظشن؟

 ٍَخعت                                                             صعبت

 ِبرا س١ىْٛ ِٛلفه فٟ ٘زٖ اٌحبٌخ؟-55

 حشفض بشذة

 حشفض

 لا حببىٍ

 حقبو بسهىىت 

 

 فٟ حبٌخ اٌشفط فًٙ أسجبة ٘زٖ اٌّمبِٚخ رزّضً ف١ّب ٠ٍٟ؟-53

 شعىسك بأّلّ ىسج بَسخىي اىخحذَبث اىجذَذة .

 اىخىف ٍِ فقذاُ اىىظُفت وحفضُو الاسخقشاس .

ُّ اىخغُُش سُحَيل اىَضَذ ٍِ الأعببء. إحسبسل  بأ

 حذود اىخغُُش بشنو ٍفبجئ وعذً حهُئل ىقبىىه.

 

 



 ؟زهِب سأ٠ه فٟ اٌمشاساد اٌزٟ رزخز٘ب ِإسس -54

 ٍجذَت                                                      غُش ٍجذَت

 ئرا وبٔذ "غ١ش ِجذ٠خ " ِب سجت رٌه فٟ سأ٠ه؟ -55

 لأّهّب غُش ٍذسوست مفبَت

  ىعذً ٍشبسمت اىجَُع فُهب

 أْ ٠ىْٛ ِسئٛلا ػٓ ئحذاس اٌزغ١١ش فٟ اٌّإسسخ؟ثشأ٠ه ِٓ ٠جت  -57

 ىىحذهب  الإداسة

 اىعَبه ىىحذهٌ  

 اىخبشاء اىفُُِْ  

 ٍسؤوىُت اىجَُع  

 ً٘ شبسوذ فٟ اٌمشاساد اٌّزؼٍمخ ثبٌزغ١١ش فٟ اٌّٙبَ ِٓ لجً؟ -58

 لا                                                                ّعٌ    

ّْ ِٓ حمه اٌّشبسوخ ف١ٙب؟-59  فٟ حبٌخ الإجبثخ ثـ"لا" ً٘ رؼزمذ أ

 ّعٌ                                                                    لا

اسزشبسن اٌّسئٛي حٛي اٌم١بَ ثبٌزغ١١ش داخً ٚسشخ أٚ فش٠ك ػٍّه ً٘ وٕذ سزذػُ  ٌٛ-31

 فىشح اٌزغ١١ش؟

 ّعٌ                                                                    لا

 

ً٘ رؼزمذ أٔهّ لبدس ػٍٝ اٌّشبسوخ الا٠جبث١خ فٟ اٌمشاساد اٌّزؼٍمخ ثزط٠ٛش ػٍّه ِٓ -30

 زم١ٕخ؟إٌبح١خ اٌ

 ّعٌ                                                                    لا

 ً٘ ٠سّح ٌه ثبلاػزشاض ػٓ لشاساد اٌزغ١١ش؟-35

 ّعٌ                                 لا                                        لا أفنش فٍ الاعخشاض

 

 

 

 



 وسارة انتعهيى انعاني وانبحث انعهًي 

 -تيارث–جايعت ابٍ خهذوٌ 

 كهيت انعهىو الإَساَيت وانعهىو الاجتًاعيت

 انعهىو الاجتًاعيتقسى 

 

 

 

 

 استًارة بحث حىل:         

 

 

 

 

 

 

 

 

 يذكزة يكًهت نُيم شهادة ياستز في عهى الاجتًاع تخصص تًُيت وتسييز انًىارد انبشزيت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إشزاف                         إعذاد:                                              

 ياحي عبذ انًانك /أفزفار حهيًت                                                        -

 

 

 

 5102-5102انسُت انجايعيت:

"انًُظًت انًتعهًت وانتغييز 

 انتُظيًي"
 SPEدراست ييذاَيت بـ "شزكت إَتاج انكهزباء"   

 
 

 ملاحظة:
 في الخانة المناسبة. (xالرجاء وضع علامة  ) -

 إن المعلومات الواردة في الاستمارة تبقى سرية ولا تستعمل إلا لأغراض علمية.  -

 



 اٌجُبٔبد اٌشخصُخ.   اٌّحىس الأوي: 

 رمش                                أّثً  اٌجٕس:    -1

 ..................   اٌسٓ:-2

 جبٍؼٍ: -              ثبّىٌ:          -       ٍزىسط:              -اٌّسزىي اٌزعٍٍُّ:-3

 أرمشهب.............................................................أخشي 

 اٌحبٌخ اٌّذُٔخ:-4

              )ح(أسٍو-               )ح(ٍطيق-                  )ح(ٍزضوج -                 غُش ٍزضوج)ح(-

 اٌّسزىي اٌّهٍٕ:-5

 رْفُزػىُ  -                                  ػىُ رحنٌ -                      إطبس  -

 :............اٌخجشح اٌّهُٕخ-6 

فٍ  واٌزغُُشاٌّسزّش اٌزىىَٓ "الأوًٌ اٌجضئُخ ثُبٔبد ِزعٍمخ ثبٌفشضُخاٌّحىس اٌثبٍٔ: 

 "باٌزىٕىٌىجُ

 ؟"اِلاد،اٌّعذاد،اٌجشاِج"هً لبِذ اٌّؤسسخ ثئحذاس رغُُش فٍ اٌزىٕىٌىجُب -7

  لا                                                       ّؼٌ      -      

 ِب ٔىع اٌزىٕىٌىجُب اٌسبئذح فٍ اٌّؤسسخ؟ -8

 ٍؼقذح                        ثسُطخ                          

 واجهزه صعىثبد فٍ رعبٍِه ِع آلاد جذَذح؟هً سجك أْ -9

 لا                                        ّؼٌ                       -      

 ىَبرا........................................................................

 سئُسه ؟ِٓ طشف  ِسبعذحهً رطٍت رألٍّه ِع اٌزىٕىٌىجُب اٌحذَثخ ٌٍعًّ  -10

  لا                                      ّؼٌ                                  

          ىَبرا...........................................

 فٍ عٍّه؟أوثش رطىسا هً رىافك عًٍ إدخبي آلاد جذَذح  -11

 لا                                                           ّؼٌ            

ُّ رىلٔعُفٍ حبىخ الإجبثخ ثـ" -        ؟َؤدٌ إىً " أّذ رىافق لأ

 اىزقذً اىىظُفٍ إٍنبُّخ  -1                

 َبدح فٍ الأجشص   -2                

 امزسبة خجشاد وٍؼشفخ جذَذح  -3                

 الاسزفبدح ٍِ اِلاد ٍِ خلاه رىفُش اىَضَذ ٍِ اىجهذ  -4                

   أخشي رزمش....................................................................

ساض عٓ  ىىْزثهب هً س إرا وبْ اٌزغُُش اٌزىٕىٌىجٍ َعىد ثبٌفبئذح عًٍ اٌّؤسسخ اٌزٍ رعًّ-12

   ؟هعٍّ
 ّؼٌ                                                             لا    -        

 ىَبرا...............................................



 ؟هً رٍّه وً اٌّعٍىِبد اٌّزعٍمخ ثىظُفزه  -13

 لا أػشف شُئب -         

 لا أػشف إلاّ اىقيُو   -         

 أػشف ٍؼظٌ الأشُبء   -         

 أػشف مو شٍء   -         

 لجً هزٖ اٌِخ اٌزٍ رعًّ عٍُهب حبٌُب؟ آٌخ أخشياسزخذِذ فٍ عٍّه هً سجك ٌه أْ -14

 ّؼٌ                                                                 لا          

  ؟  ىىَُٕخهً اسزفذد ِٓ ثشاِج ر -15

 لا                                                             ّؼٌ          

 فَُب أفبدك؟ "ٔعُـ"ث الإجبثخ فٍ حبىخ -     

 اىزحنٌ فٍ اىؼَو -1                     

 فٍ الاسزغْبء ػِ ثؼض اىَسبػذاد اىجسُطخ -2                 

 رسشَغ ورُشح الاّجبص  -3                 

 أخشي رزمش................................................

 ؟ن اسزّشاسَخ فٍ اٌزىىَٓ هً هٕب-16  

 ّؼٌ                                                             لا                 -           

ّْ اٌزىىَٓ ؟ -17  هً رعزمذ أ

 ضشوسٌ                                                  غُش ضشوسٌ -          

 ىَبرا.........................................

ّْ اٌزىىَٓ اٌزٌ َزٍمبٖ اٌعبًِ َغُش ِٓ؟-18  هً رعزمذ أ

 قَُه  -1     

 سيىمُبره  -2    

 ٍهبساره  -3    

 مو شٍء  -4    

 أخشي رزمش....................................................  

  "اٌزّىُٓ واٌزغُُش فٍ اٌّهبَ"اٌجضئُخ اٌثبُٔخ اٌثبٌش: ثُبٔبد ِزعٍمخ ثبٌفشضُخ اٌّحىس  

 لبِذ اٌّؤسسخ ثزغُُش فٍ  ِهبِه ِبرا سُىىْ ِىلفه؟ ٌى -19

  اىشفض -           

 اىقجىه -           

 ................ىَبرا؟..................................................

 لبِذ اٌّؤسسخ ثزغُُشاد فٍ اٌّهبَ فٍ اٌسٕىاد الأخُشح؟هً  -20

 ّؼٌ                                                             لا -      

 ِىبْ عٍّه؟ جذًَثزاٌّؤسسخ  هً لبِذ-21

 ّؼٌ                                                             لا    -     



ّْ هزٖ اٌىظُفخ ؟ ِهبِه أزمبٌه ٌٍعًّ فٍ وظُفخ أخشي ثعذ رغُُش هً -22  َشعشن أ

 صؼجخ                         سهيخ                       خٍَي                ٍَزؼخ       

 ؟داء اٌّؤسسخهً َؤدٌ اسزحذاس ِٕبصت جذَذح إًٌ اٌشفع ِٓ ِسزىي أ-23

 أحُبّب                             لا     ّؼٌ                            

ّْ اٌزغُُش -24  َّثً رهذَذا ٌٍعّبي؟ فٍ اٌّهبَ هً رعزمذ أ

 ّؼٌ                                                             لا                      

 اىزهذَذ؟ٍب ّىع هزا ثـ"ّؼٌ"  الإجبثخفٍ حبىخ  -

 خىف ٍِ اىطشد       

 اىخىف ٍِ اىزهَُش       

 أسبىُت اىؼَو اىجذَذ اىخىف ٍِ ػذً اىقذسح ػيً اىسُطشح ػيً        

 أخشي رزمش....................................

 ؟ِٓ شأٔهب رسهًُ ِهبِهأفىبسن اٌزٍ  اٌّؤسسخ عًٍ رطجُك رشجعههً -25

 رشجغ مثُشا   -     

 رشجغ أحُبّب -     

 لا رهزٌ ثهب  -     

 ...............................................ىَبرا

 هً َزىلف دوسن فٍ اٌّؤسسخ عًٍ أجبص عٍّه فمط؟-26

 ّؼٌ                                                             لا        

 فشصخ اخزُبس الأسٍىة إٌّبست لإٔجبص عٍّه؟ هً رزبح ٌه-27

 ّؼٌ                                                             لا        

 ىَبرا.........................................................

 ؟هً سجك أْ اثزىشد أسٍىة أو طشَمخ رسهً اٌعًّ-28

 ّؼٌ                                                             لا        

 " هو ريقُذ ٍنبفأح ؟"ٔعُثـلإجبثخ فٍ حبىخ ا-

 ّؼٌ                                                             لا        

ّْ اٌّسؤوٌُبد اٌزٍ رمع عًٍ عبرمه رفىق اٌصلاحُبد -29  إٌّّىحخ ٌه؟هً رعزمذ أ

 ّؼٌ                                                             لا        

 ظُفزه دوْ اٌٍجىء ٌٍّسئىٌُٓ؟وحشَخ اٌزصشف وارخبر اٌمشاساد ثخصىص  هً ٌذَه -30

 ّؼٌ                                                             لا        

                                                        

 



Tableaux croisés 
 

Tableau croisé 16س * 10س 

Effectif 

 Total 16س 

 لا نعم

س

10 

 10 0 10 نعم

 26 2 24 لا

Total 34 2 36 

 

 Valeur Signification 

approximée 

Nominal par 

Nominal 

Phi ,150 ,367 

V de Cramer ,150 ,367 

Coefficient de 

contingence 
,149 ,367 

Nombre d'observations valides 36  

Tableau croisé 29س * 25س 

Effectif 

 Total 29س 

 لا نعم

 25س
 8 0 8 نعم

 28 8 20 لا

Total 28 8 36 

esures symétriques 

 Valeur Significatio

n 

approximée 

Nominal par 

Nominal 

Phi ,286 ,086 

V de Cramer ,286 ,086 

Coefficient de 

contingence 
,275 ,086 

Nombre d'observations valides 36 

 

 الجنس

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 69,4 69,4 69,4 25 ذكر

 100,0 30,6 30,6 11 أنثى

Total 36 100,0 100,0  

 



 السن

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 إلى 26 من

29 
3 8,3 8,3 8,3 

 إلى30 من

33 
11 30,6 30,6 38,9 

 إلى 34 من

37 
6 16,7 16,7 55,6 

 إلى38 من

41 
8 22,2 22,2 77,8 

 إلى42 من

45 
4 11,1 11,1 88,9 

 إلى46 من

49 
4 11,1 11,1 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

 التعليمي.المستوى

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 36,1 36,1 36,1 13 ثانوي

 100,0 63,9 63,9 23 جامعً

Total 36 100,0 100,0  

 

 المدنية.الحاله

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 غٌر

 متزوج
10 27,8 27,8 27,8 

 97,2 69,4 69,4 25 متزوج

 100,0 2,8 2,8 1 مطلق

Total 36 100,0 100,0  

 المهني.المستوى

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 47,2 47,2 47,2 17 إطار

 عون

 تحكم
17 47,2 47,2 94,4 

 عون

 تنفٌذ
2 5,6 5,6 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

 



 المهنية.الخبرة

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 16,7 16,7 16,7 6 4 إلى1 من

 58,3 41,7 41,7 15 8 إلى 5 من

 إلى 9 من

12 
5 13,9 13,9 72,2 

 إلى13 من

16 
4 11,1 11,1 83,3 

 إلى17 من

20 
5 13,9 13,9 97,2 

 إلى25 من

28 
1 2,8 2,8 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

 

 8س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 86,1 86,1 86,1 31 نعم

 100,0 13,9 13,9 5 لا

Total 36 100,0 100,0  

 9س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 66,7 66,7 66,7 24 بسٌطة

 100,0 33,3 33,3 12 معقدة

Total 36 100,0 100,0  

 11س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 61,1 61,1 61,1 22 نعم

 100,0 38,9 38,9 14 لا

Total 36 100,0 100,0  

 

 

 10س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 27,8 27,8 27,8 10 نعم

 100,0 72,2 72,2 26 لا

Total 36 100,0 100,0  



 12س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 97,2 97,2 97,2 35 نعم

 100,0 2,8 2,8 1 لا

Total 36 100,0 100,0  

 13س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 97,2 97,2 97,2 35 نعم

 100,0 2,8 2,8 1 لا

Total 36 100,0 100,0  

 14س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 2,8 2,8 2,8 1 شٌئا أعرف لا

 إلا أعرف لا

 القلٌل
5 13,9 13,9 16,7 

 معظم أعرف

 الاشٌاء
25 69,4 69,4 86,1 

 100,0 13,9 13,9 5 شًء كل أعرف

Total 36 100,0 100,0  

 15س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 50,0 50,0 50,0 18 نعم

 100,0 50,0 50,0 18 لا

Total 36 100,0 100,0  

 16س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 94,4 94,4 94,4 34 نعم

 100,0 5,6 5,6 2 لا

Total 36 100,0 100,0  

 17س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 86,1 86,1 86,1 31 نعم

 100,0 13,9 13,9 5 لا

Total 36 100,0 100,0  

 



 18س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

ضرور

 ي
36 100,0 100,0 100,0 

 20س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 27,8 27,8 27,8 10 الرفض

 100,0 72,2 72,2 26 القبول

Total 36 100,0 100,0  

 21س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 61,1 61,1 61,1 22 نعم

 100,0 38,9 38,9 14 لا

Total 36 100,0 100,0  

 22س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 44,4 44,4 44,4 16 نعم

 100,0 55,6 55,6 20 لا

Total 36 100,0 100,0  

 24س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 50,0 50,0 50,0 18 نعم

 58,3 8,3 8,3 3 لا

 100,0 41,7 41,7 15 أحٌانا

Total 36 100,0 100,0  

 25س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 22,2 22,2 22,2 8 نعم

 100,0 77,8 77,8 28 لا

Total 36 100,0 100,0  

 

 

 

 



 26س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 تشجع

 كثٌرا
4 11,1 11,1 11,1 

 تشجع

 أحٌانا
18 50,0 50,0 61,1 

 100,0 38,9 38,9 14 بها تهتم لا

Total 36 100,0 100,0  

 27س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 63,9 63,9 63,9 23 نعم

 100,0 36,1 36,1 13 لا

Total 36 100,0 100,0  

 28س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 66,7 66,7 66,7 24 نعم

 100,0 33,3 33,3 12 لا

Total 36 100,0 100,0  

 29س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 77,8 77,8 77,8 28 نعم

 100,0 22,2 22,2 8 لا

Total 36 100,0 100,0  

 30س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 44,4 44,4 44,4 16 نعم

 94,4 50,0 50,0 18 لا

 100,0 5,6 5,6 2 أحٌانا

Total 36 100,0 100,0  

 31س

 Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 25,0 25,0 25,0 9 نعم

 97,2 72,2 72,2 26 لا

 100,0 2,8 2,8 1 أحٌانا

Total 36 100,0 100,0  



Réponses multiples 
 

Récapitulatif des observations 

 Observations : 

Valide Manquant Total 

N : Pourcentag

e : 

N : Pourcentag

e : 

N : Pourcentag

e : 

$s12a 35 97,2% 1 2,8% 36 100,0% 

$S16
a 

35 97,2% 1 2,8% 36 100,0% 

$S19
a 

36 100,0% 0 0,0% 36 100,0% 

$S23
a 

36 100,0% 0 0,0% 36 100,0% 

$S25
a 

8 22,2% 28 77,8% 36 100,0% 

$s12 fréquences 

 Réponses Pourcentag

e 

d'observatio

ns 

N : Pourcentag

e : 

$s12a 

 %57,1 %27,0 20 الوظٌفً.التقدم.إمكانٌة

 %17,1 %8,1 6 الأجر.فً.زٌادة

.ومعرفة.خبرات.اكتساب

 جدٌدة
28 37,8% 80,0% 

توفٌ.الآلات.من.الاستفادة

 الجهد.ر
20 27,0% 57,1% 

Total 74 100,0% 211,4% 

$S16 fréquences 

 Réponses Pourcentag

e 

d'observatio

ns 

N : Pourcentag

e : 

$S16a 

 %74,3 %46,4 26 العمل.فً.التحكم

ا.المساعدات.عن.الاستغناء

 لبسٌطة
12 21,4% 34,3% 

 %51,4 %32,1 18 الانجاز.وتٌرة.تسرٌع

Total 56 100,0% 160,0% 

 

 

 

 



$S19 fréquences 

 Réponses Pourcentag

e 

d'observatio

ns 

N : Pourcentag

e : 

$S19a 

 %8,3 %5,5 3 قٌمه.19س

سلوكٌا19س

 ته
11 20,0% 30,6% 

مهارا.19س

 ته
24 43,6% 66,7% 

ش.كل19س

 يء
17 30,9% 47,2% 

Total 55 100,0% 152,8% 

$S23 fréquences 

 Réponses Pourcentag

e 

d'observatio

ns 

N : Pourcentag

e : 

$S23a 

ممتعة.س

23 
13 34,2% 36,1% 

 %16,7 %15,8 6 مملة.23س

 %30,6 %28,9 11 سهلة23س

صع23س

 بة
8 21,1% 22,2% 

Total 38 100,0% 105,6% 

$S25 fréquences 

 Réponses Pourcentag

e 

d'observatio

ns 

N : Pourcentag

e : 

$S25a 

 %75,0 %66,7 6 التهمٌش.من.الخوف

الأسالٌ.على.ق.ع.من.خوف

 الجدٌدة.ب
3 33,3% 37,5% 

Total 9 100,0% 112,5% 

 



 الهيكل التنظيمي للشركة الجزائرية إنتاج الكهرباء بتيارت

Organigramme DE Société Algérienne de Production de L’électricité 
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 المصدر: الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء بتيارت

 الوـــــــذيــــــر

 كاتبة الوذير

 الوقاية والأمن الصناعي

 نظام الوعلوهات

 هساعذ التسيير
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