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  شكر وعرفـان

  : یقول الله تعالى في محكم تنزیلھ
عَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى وَالِدَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ صَالحِاً تَـرْضَ  اهُ قاَلَ رَبِّ أَوْزعِْنيِ أَنْ أَشْكُرَ نعِْمَتَكَ الَّتيِ أنَْـ

  " 19سورة  النمل  الآية 

  فبالحمد نبدأ الكلام ، و�لشكر نتوسط المقام ، و�لعمل والإخلاص نحقق الأحلام 

  .وجل الذي وفقنا في إ�اء هذا العمل المتواضع

  ا��ليل  ناو�ح��ام لأستاذ

من     لتفضل سيادتھ بالإشراف ع�� �ذا البحث ولما قدمھ 

باحثون ، ف�ان بھ من رعاية ، ف�انت أرائھ من��ا ي�بعھ ال

  .الله أن يمتعھ بال��ة وال�ناء لما قدمھ و�قدمھ للبحث العل�� 

من نصائح  سياد��م هو ا��� لما قدمقسم �دارة وال�سي�� الر�

  حت لنا بالس�� ع�� الن�� السليم 

  وا�� كذا العامل�ن بالمؤسسة  ورئ�س مدير�ة الشباب والر�اضية لولاية أدرار 

  �سع�م قل��مس���ي الدراسية وا�� �ل الذين �سع�م ذاكر�ي ولم 

  ذا البحث � إنجاح

تقدم �عظيم الشكر إ�� �ل أساتذة المع�د الذين أعطوا �غ�� حدود 

  .من وق��م وعملوا بروح لا �عرف ال�لل وحماسة لا �عرف الفتور 

��� ���� � ��� 

شكر وعرفـان

  
    
یقول الله تعالى في محكم تنزیلھ  

عَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى وَالِدَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ صَالحِاً تَـرْضَ  قاَلَ رَبِّ أَوْزعِْنيِ أَنْ أَشْكُرَ نعِْمَتَكَ الَّتيِ أنَْـ

سورة  النمل  الآية "  وَأَدْخِلْنيِ بِرَحمْتَِكَ  فيِ عِبَادِكَ الصَّالحِِينَ 

  صدق الله العظيم

فبالحمد نبدأ الكلام ، و�لشكر نتوسط المقام ، و�لعمل والإخلاص نحقق الأحلام 

وجل الذي وفقنا في إ�اء هذا العمل المتواضع شكر الله عزنأولا وقبل كل شيء 

و�ح��ام لأستاذالشكر والتقدير تقدم بأس�� معا�ي نكث��ا  أن   او�سعدن

ـــــــــــــــاف محمد"�ستاذ الدكتور الفاضل  ــــــــ لتفضل سيادتھ بالإشراف ع�� �ذا البحث ولما قدمھ   "زحــــــــ

بھ من رعاية ، ف�انت أرائھ من��ا ي�بعھ ال اونصائح وإرشادات من��ية وما غمرن

الله أن يمتعھ بال��ة وال�ناء لما قدمھ و�قدمھ للبحث العل��  دعونعلم بحق �خ والم

قسم �دارة وال�سي�� الر� أساتذةالشكر والعرفان ل�ل 

حت لنا بالس�� ع�� الن�� السليم لوضع لبنات �ذا البحث  ومن توج��ات سديدة سم

رئ�س مدير�ة الشباب والر�اضية لولاية أدرار كما نتقدم بالشكر ل�ل 

مس���ي الدراسية وا�� �ل الذين �سع�م ذاكر�ي ولم الذين جمعت�� ��م 

إنجاح س�يل لما قدموه من �س�يلات ��ا�� �ل �ؤلاء 

*   

تقدم �عظيم الشكر إ�� �ل أساتذة المع�د الذين أعطوا �غ�� حدود نووفاء للعطاء الكث�� واع��افا با��ميل 

من وق��م وعملوا بروح لا �عرف ال�لل وحماسة لا �عرف الفتور 

  ل�ل �ؤلاء نقول شكرا

  

  
  

 َعَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى وَالِدَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ صَالحِاً تَـرْض قاَلَ رَبِّ أَوْزعِْنيِ أَنْ أَشْكُرَ نعِْمَتَكَ الَّتيِ أنَْـ

وَأَدْخِلْنيِ بِرَحمْتَِكَ  فيِ عِبَادِكَ الصَّالحِِينَ 

فبالحمد نبدأ الكلام ، و�لشكر نتوسط المقام ، و�لعمل والإخلاص نحقق الأحلام 

أولا وقبل كل شيء         

و�سعدن

�ستاذ الدكتور الفاضل 

ونصائح وإرشادات من��ية وما غمرنتوج��ات  

بحق �خ والم

الشكر والعرفان ل�ل بتقدم نكما 

لوضع لبنات �ذا البحث  ومن توج��ات سديدة سم

كما نتقدم بالشكر ل�ل 

الذين جمعت�� ��م  �صدقاء�ل 

ووفاء للعطاء الكث�� واع��افا با��ميل 

 
 



                                      

:أهد� ثمرة عملي المتواضع هذا إلى

وصاحبھما في الدنیا  ً﴿: من قال فیهما الله عز وجل �عد �سم الله الرحمان الرح�م

﴾تعلمونبما كنتم  فأنبئكم

إلى من سهرت الل�الي وتعبت من أجلي وروتني من ن�ع حنانها وسقتني عطفها 

.أمي العز�زة أطال الله في عمره

إلى الغالي الذ� تعب وضحى من أجلي وشجعني على مواصلة درب العلم أبي 

.

إخوتي حفظهم الله ورعاهم وأطال في 

إلى �ل الأهل والأقارب �بیرا وصغیرا

معني معهم طلب العلم ونور الغرفة 

.إلى �ل الأصدقاء والأح�اب

إلى �ل أساتذة وطل�ة قسم الإدارة والتسییر الر�اضي

. زحاف محمد

الى �ل الذین تسعهم ذاكرتي ولم �سعهم قلمي 

إلى �ل من عرفته من قر�ب أو من �عید وشار�ني الح�اة حلوها ومرها

                           

 أهد� ثمرة عملي المتواضع هذا إلى

من قال فیهما الله عز وجل �عد �سم الله الرحمان الرح�م

فأنبئكمثم الى مرجعكم الى  أنابواتبع سبیل من 

إلى من سهرت الل�الي وتعبت من أجلي وروتني من ن�ع حنانها وسقتني عطفها 

 أمي العز�زة أطال الله في عمره

إلى الغالي الذ� تعب وضحى من أجلي وشجعني على مواصلة درب العلم أبي 

.العز�ز أطال الله في عمره  

إخوتي حفظهم الله ورعاهم وأطال في : الذین جمعتني معهم ظلمة الرحم

.عمرهم  

 إلى �ل الأهل والأقارب �بیرا وصغیرا

معني معهم طلب العلم ونور الغرفة إلى �ل زملائي وإخوتي الذین ج

 H61 إلى �ل الأصدقاء والأح�اب

 إلى �ل أساتذة وطل�ة قسم الإدارة والتسییر الر�اضي

زحاف محمد المشرف إلى الأستاذ  

 الى �ل الذین تسعهم ذاكرتي ولم �سعهم قلمي 

إلى �ل من عرفته من قر�ب أو من �عید وشار�ني الح�اة حلوها ومرها

  

 

                            

                              

من قال فیهما الله عز وجل �عد �سم الله الرحمان الرح�م

واتبع سبیل من معروفا   

إلى من سهرت الل�الي وتعبت من أجلي وروتني من ن�ع حنانها وسقتني عطفها 

إلى الغالي الذ� تعب وضحى من أجلي وشجعني على مواصلة درب العلم أبي 

الذین جمعتني معهم ظلمة الرحمإلى 

 إلى �ل زملائي وإخوتي الذین ج

 

 إلى �ل من عرفته من قر�ب أو من �عید وشار�ني الح�اة حلوها ومرها
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  :مقدمة 

 الاستمرار لها يضمن لما أفرادها سلوك لتنظيم المثلى الطرق عن تبحث وهي الإنسانية، ا�تمعات وجدت أن منذ

 وقت أي من أكثر البشري �لعنصر �تم اليوم المؤسسات فأصبحت لا، أم ذلك يدركون كانوا سواء والاستقرار

 مقارنة وإنتاجها خدما�ا في تحققه أن مؤسسة لأي يمكن الذي والتفوق التميز أساس هو الأخير هذا لان مضى،

 مجالات جميع في العالم يشهدها التي الهائلة التغييرات و والمعرفي التكنولوجي التقدم ومع .لها المنافسة �لمؤسسات

 تنمية إلى يهدف الذي و التكوينعملية   طريق عن التقدم هذا مواكبة للمؤسسات الضروري من أصبح الحياة،

 من واتجاها�م سلوكهم في تغييرات إحداث و خبرات، و ومعارف، مهارات، من لديه ما وتطوير الفرد قدرات

 من فيها تصرف متكاملة تكوينية برامج وضع على تحرص الحديثة جل المؤسسات فان لذالك .أعمالهم أداء اجل

 التي الوسائل أهم من التكوين إن ، وللأفراد لها ايجابي مردود على الحصول اجل من الكثير والمال والجهد الوقت

 العمال خلالها من تساعد تكوينية، دورات إقامة طريق عن وهذا الر�دة، و التفوق لتحقيق المؤسسة عليها تعتمد

 .المؤسسة  ويخدم يخدمهم بما استثمارها اجل من سلوكهم في والتغيير وقدرا�م مهار�م وتطوير اكتشاف على

المؤسسات في  أنجعمن ا تعد في الوقت الحالي لأ� دولة أي في الأجهزة أهم من المؤسسات الر�ضية  أن و�عتبار

 عن جديد هو ما بكل أفرادها بتزويد كثير �تم د الدول المتقدمةلذا نج أو دولة بلاد أي فيدفع عجلة الاقتصاد 

تحسين  في التكوينية البرامج دور( الدراسة هذه فكرة جاءت ومن هنا وهادف متكامل تكويني بر�مج وضع طريق

 عن لنبحث ،)) أدرارلمديرية الشباب والر�ضة لولاية  ميدانية دراسة (العاملين  الأفراد لدى التنظيمي السلوك

 قسمين، إلى الدراسة هذه قسمنا ،وعليه العاملين �ا  الأفراد سلوك علىية التكوين البرامج يحدثها التي التحسينات

 .ميداني وأخر نظري قسم

 :التالي النحو على فصول 04شمل :النظري القسم

 أهداف وتحديد ، الجزئية الفرضيات و العامة الفرضية طرح ثم الدراسة، إشكالية فيه عرضنا : التمهيدي الفصل

 .والتعليق عليها السابقة الدراسات من عدد طرح تم كما الدراسة، مصطلحات أهم ثم وأهميتها الدراسة

 ،اأهميته ، ،امفهومه (يةالتكوينوهو البرامج   للدراسة المستقل المتغير تناول الفصل هذا في تم  : الأول الفصل

التطرق الى تحديد الاحتياجات  تم الأخير وفي تصميمه كيفية، وأساليبه ا ، ومراحلها ،طرقهمبادئها ،  ، أنواعها

 . المؤسسة الر�ضية  فيالتكوينية 

 تم حيث ، التنظيمي السلوك بتناول الباحث قام وقد التنظيمي، السلوك إلى التطرق خلاله تم  :الثاني الفصل

الاتجاهات النفسية للسلوك التنظيمي ، محدداته ،  عناصره ، أهم،  أهدافهأهمية السلوك التنظيمي ،  إلى التطرق

 .العمل �لمؤسسة الر�ضية   الوظيفي ، سلوك دافعية ءلانتماسلوك 

 تم الفصل هذا في ) أدرارمديرية الشباب  والر�ضة لولاية ( التطرق الى المؤسسات الر�ضية  تم  :الثالث الفصل

 منالعاملين �لمؤسسة  الأفرادلدى  التنظيمي السلوكتحسين  في يةالتكوين البرامج دور السابقين الفصلين  ربط

، مفهوم المؤسسة الر�ضية ، المؤسسة الر�ضية وفلسفة ا�تمع   :التعرف على العناصر التالية  العناصر خلال



 ب 
 

 أدرارمديرية الشباب والر�ضة لولاية ( ، التعريف �لمؤسسة الر�ضية  المؤسسات الر�ضية  أنواعالهيئات الر�ضية ، 

 �لمؤسسة الر�ضية  الإمكا�ت، الهيكل التنظيمي ،) 

 : أساسيين فصلين القسم هذا شمل التطبيقي القسم

 وقد المنهجية الإجراءات أهم عرض خلال من ، للدراسة المنهجي الجانب الفصل هذا يتناول :الأول الفصل

 تم كما المستخدمة، الإحصائية الأساليب أهم الدراسة عينة والزمنية، المكانية حدودها الدراسة، منهج تضمنت

 .الاستطلاعية الدراسة عرض

 في إليها المتوصل النتائج ومناقشة بيا��ا وتحليل الأساسية الدراسة لعرض الفصل هذا خصص :الثاني الفصل

 .والاقتراحات التوصيات من مجموعة تقديم الأخير في و النتائج أهم واستخلاص الدراسة، فرضيات ضوء
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 :الدراسة مشكلة - .1

 ودخول التكنولوجيا، و العولمة بسبب كبير �هتمام الأعمال منظمات تواجهها التي المشكلات حظيت لقد

 كل لمواكبة متعددة إجراءات المنظمات اتخذت حيث .الفرد مكان واحتلالها العمل في جديدة ووسائل تقنيات

 �لضرورة ليست المنظمات مشكلات أن تبين قد أنه غير ،المؤسسات الر�ضية   بينها ومن التطورات هذا

 المنظمات في الإنساني السلوك عن �تجة سلوكية أو تنظيمية مشكلات هي ما بقدر تقنية أو فنية مشكلات

 الرئيسية المهام إحدى فان ولذا الإداريون، �ا يتعامل التي الأولية العناصر أهم من البشري العنصر لان وذالك

 المنظمة، نشاطات مع يتفق بما سلوكه وتعديل بتشكيل وذالك الكفؤ الإنساني العنصر وتنمية تكوين هي للإدارة

 وقيمهم اتجاها�م وتغيير بينهم، العلاقات وتعزيز ومهارا�م الأفراد قدرات لتنمية التكوين عملية على بذالك معتمدة

 هذا فاعلية ز�دة لان المنظمة، داخل الفرد سلوك فهم الضروري من لهذا .المنظمة واتجاهات قيم مع يتمشى بما

 عناصر على خاصة المنظمة، وفعال ايجابي �ثير له ومواهبه وقدراته لطاقاته الأمثل الاستغلال طريق عن العنصر

 الموارد �حيةمن  أو المادية العناصر ز�دةسواءا من �حية  ,صحيح والعكس العمل، عن والرضا المادية الإنتاج

 ومع . الفرد سلوك وراء الخفية والأسباب الدوافع فهم في التعمق المنظمات على لابد لهذا .البشرية والكفاءات

 الموارد تنمية في الوسائل أهم من التكوين أصبح الحياة مجالات كافة في نشهده التي المتسارع والتطور التقدم

 الإنتاجية، الكفاءة ز�دة من تمكنها التي التقنية و والإدارية، الفنية والمهارات العلمية �لخبرات وتزويدها البشرية،

 الاتصال عمليات وتسهيل العمل، ممارسة طرق وتسهيل الإدارية، الإجراءات وتبسيط التنظيمية، الهياكل وتطوير

 .واستمرارها بقائها ضمان و�لتالي عامليها، وأهداف فهاأهدا المنظمة تحقيق اجل من

 وقدرات بمهارات العاملين تزود متنوعة، ومعلومات مستحدثة، وأفكار جديدة، معرفة من يقدمه بما فالتكوين

 في يؤدونه الذي الدور لطبيعة نظر�م تجديد على وتساعدهم وقيمهم، وأفكارهم اتجاها�م على تؤثر عديدة

 أهم من تعد التكوين عملية فإن وعليه .المنظمة على و عليهم �لفائدة يعود بما.إنتاجيتهم من رفع و�لتالي المنظمة،

 .البشرية الموارد إدارة تؤديها التي والنشاطات العمليات

 لاتصاله نتيجة أو الأفراد من بغيره لاحتكاكه نتيجة الفرد عن تصدر التي الطبيعية الاستجابة عن فيعبر السلوك أما

 سلوك أو تفكيري أو حركي عمل من الفرد عن يصدر ما كل يتضمن السلوك أن بمعني .حوله من الخارجية �لبيئة

 العلمية المبادئ من كثير به و للمعرفة �مي مجال التنظيمي السلوك أن من �لرغم .انفعالات أو مشاعر أو لغوي

 محصلة فهو الأخرى العلوم �قي عن مستقل غير انه إلا المنظمات، داخل الناس سلوك فهم في تساعد التي الهامة

 البشرية مواردها بتكوين الاهتمام إلى المعاصرة المنظمات لجأت حيث الاجتماع، وعلم النفس، علم أهما علوم لعدة

 على للعاملين المتجددة والمهارات الخبرات لبناء حيو� وعنصرا الإستراتيجية، استثمارا�ا من رئيسيا جزءا �عتبارها

 أداء على تعينهم التي والمعلومات �لمهارات الأفراد يمد فالتكوين .يشغلو�ا التي الإدارية ومناصبهم مستو��م مختلف

 �لفائدة يعود مما ، عملهم نحو ايجابي بشكل وسلوكهم اتجاها�م تغيير على ويعمل المناسب، �لشكل عملهم

 هدفا يعد خاصة، بصفة المؤسسات الر�ضية  وفي عامة، بصفة الجزائر في والتكوين . المنظمات وعلى عليهم

 الحاجة وسد الشاملة، التنمية مسؤولية لحمل و�هيلها البشرية القوى إعداد أجل من الدولة تتبناه استراتيجيا
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 التي الجديدة الظروف لظ في خاصةالمؤسسات الر�ضية ا في المكونة العاملة القوى إلى الجزائري ا�تمع في المتنامية

 في التكوينية العملية تطوير يحتم الذي الأمر التغيير، بسياسة المناشدة العربية الدول وخاصة العالم دول منها تعاني

  .مستمرة بصفة المختلفة �بعادها ومتابعتها المؤسسة الر�ضية 

 في مشكلتها صياغة وتمت الدراسة هذه فكرة تبلورت التنظيمي، السلوك في آ�ر من التكوين يتركه ما ضوء وفي

 :التالي الرئيس السؤال

 في المؤسسات الر�ضية ؟ لدى العاملين  التنظيمي السلوك تحسين في دور التكوينية البرامج هل 

 :التساؤلات الجزئية  -

  ؟ في المؤسسات الر�ضية لدى العاملين  التنظيمي السلوك تحسين تساهم فيطبيعة البرامج التكوينية المقدمة هل  - 

   في المؤسسات العمل دافعية مستوى على لدى العاملين تحسين السلوك التنظيمي في دور التكوينية للبرامجهل  -

 الر�ضية ؟ 

في  يالوظيف الانتماء مستوى على ك التنظيمي لدى العاملينو تحسين السل في دور التكوينية لبرامجهل ا - 

 ؟المؤسسات الر�ضية 

  :فرضيات الدراسة  -1 -2

  .في المؤسسات الر�ضية  لدى العاملين  السلوك التنظيميتحسين للبرامج التكوينية دور 

  :الفرضيات الجزئية  - 2-2

  .في المؤسسات الر�ضية لدى العاملين السلوك التنظيمي تحسينطبيعة البرامج التكوينية المقدمة تساهم  - 

في المؤسسات  العمل دافعية مستوى على التنظيمي لدى العاملين  تحسين السلوك دور التكوينية للبرامج - 

 الر�ضية  

في المؤسسات   الوظيفي الانتماء مستوى على تحسين السلوك التنظيمي لدى العاملين دور التكوينية للبرامج - 

  .الر�ضية 

 :الدراسة أهمية -3

 تحقيق أجل من إليه، المنظمة تطمح ما إلى الأفراد سلوك تحسين في ودوره التكوين أهمية في الدراسة أهمية تتمثل

 منظمات في البشرية الموارد تكيف وسائل من مهمة وسيلة �عتباره �لتكوين الاهتمام تنميةو  وأهدافه أهدافها

في ضبط يساعد متابعة وتقويم  إلىيحتاج على الدوام  أدائهومن ثم فإن ,العامل المهنية والرفع من قدرات  .الأعمال

من �حية ومتغيرات التطور العلمي في هذا ا�ال يراعي النقائص والتغيرات المشخصة تكوينه على نحو وظيفي 

والتطورات في الذي يتطلع به لمسايرة المستجدات في المؤسسة ينبع من طبيعة الدور مفهوم الفرد  أنكما . أخرى

التي تعمل المؤسسات  الأهدافالتعاون التعامل مع  أساليبيدعمه ليتقن تكوين  إلىفهو يحتاج ,مختلف ا�الات 

  .البالغة  الأهميةلهذا نجد ان تكوين العامل له على بلوغ مراميها 

 تغيير و التكوين مجال في الدراسة هذه تضيفه أن يمكن الذي العلمي الإثراء في الدراسة أهمية تنبعومن هذا المنطلق 

في المؤسسات  المسئولين استفادة إمكانية في تتمثل البحث لهذا التطبيقية الأهمية أن كما .التنظيمي السلوك



 

6 
 

طار العام للدراسة الإ                                                                               ي الفصل  التمهيد  

 لبرامجهم وضعهم عند كمرجع وأخذها الدراسة �اية بعد إليها نتوصل سوف التي والتوصيات النتائج منالر�ضية 

 .التكوينية

 :الدراسة أهداف -4

في  العاملين لدى التنظيمي السلوك في التغيير إحداث في التكوينية البرامج دور تحديد في الدراسة أهداف تتجلى

  :التالية الأهداف تحديد خلال منالمؤسسات الر�ضية 

  .وذلك يتجلى بتعريف الأفراد بما هو مطلوب منهم وتطوير مهارا�م يز�دة الإنتاجية والأداء التنظيم - 

 .العمل في الدافعية مستوى علىتحسين السلوك التنظيمي لدى العاملين  في التكوينية البرامج دور إبراز - 

  .الوظيفي الانتماء مستوى علىتحسين السلوك التنظيمي لدى العاملين  في التكوينية البرامج دور براز  - 

  .على مستوى المؤسسة الر�ضية إظهار مدى تطبيق وممارسة التكوين - 

  .فاءتهودور العملية التكوينية في الرفع من ك البشريةتسليط الضوء عنصر الموارد - 

  .للباحثين في هذا ا�ال توفير مادة نظرية وميدانية خول الموضوع - 

 في �اية كل دورة تكوينية وهذا بتحقيق النتائج  الأفراد و�هيلالمتوخاة من عملية التكوين  الأهدافبعض  تحقيق- 

  :المفاهيم والمصطلحات تحديد  -5

  :التكوين  -1 -5

وقد اختلف الكتاب ,يعد التكوين من العمليات الأساسية لتنمية الموارد البشرية بغرض تنمية وتطوير المؤسسة 

إلا إن تعارفهم متضمنة على الركائز الأساسية ,خاصة  الإداريوالباحثين حول تعريف التكوين عموما والتكوين 

سين أو التطوير الذي يحدث للمتكون  خلال قيامه �لمهام والأعمال حالتغيير أو الت أ�العملية التكوين  في 

  .المؤسسة وا�تمع  أهدافو  أهدافهوبما يساهم في تحقيق , أفضلالمطلوبة منه بكفاءة وفعالية 

بعدة معاني  والتكوين كمصطلح لغوي  �تيوهو  الوجود إلىأخرجه من العدم شكل بمعنى  أيمن فعل كون :لغة 

  .حالة متوقعة مسبقا  إلىبمعنى إحداث سلسلة من التغييرات وفق معين من اجل تغيير الحالة القائمة التشكيل 

  :الاصطلاحي  -5-3 

ولوج ) MIALAZET( وميالازيه ) FAUKLE ( مصطلح التكوين الذي يقابله �لفرنسية - 

  .شكلا معيننا  الشيء إعطاءمعناه formatمشتقة من كلمة ) lockendre(وندر

  "التدريب "فيما �لعربية  Trainingاللغة الانجليزية  إما formerوالفعل كون يقابله �لفرنسية 

 التدريبخلافا  ككلمة  المغاربي عموما يستعمل مصطلح التكوين  التشريع الجزائري و إن إلى الإشارةيجدر 

  ).183ص.2003.رمضان  أنورمحمد سعيد (.المتداولة  في المشرق العربي

إجراء تغيير مهاري معرفي وسلوكي  في خصائص وتنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية تستهدف  إداريةهود ج -

 .(أفضلالعملي السلوكي بشكل  أدائهيطور   بمتطلبات عمله أو الإيفاءوالمستقبلية لكي يتمكن من الفرد الحالية 

  ). 6 ص.2009 .وآخرونعلي يونس 
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ا وان  الأداءوالتي تساهم في تحسين  والمعارف  الخاصة �لمهارات المحددة   الأفرادبتزويد  أساسايهتم التكوين  إن -

  ).336ص.2009.الربسيد محمد( . ووظائفهم  أعمالهمفي مجال  الأخطاءنحو تصحيح  الأفرادالتدريب  يساعد 

احمد .(العمل وأداءمعارف ورفع مهارات الفرد النفسية والذهنية للفرد اتجاه عمله تمهيدا لتقديم في الاتجاهات  -

 ).453ص.2007.ماهر

 : الإجرائيالتعريف  - 5-4

ومعلوما�م يترتب عنها خارجها بغرض ز�دة معارفهم  أوبدورة  تكوينية داخل المؤسسة  الموظفين إلحاقعملية 

 وأهداف أهدافهمتحقيق بغية  �دائهممن اجل الارتقاء  سلوكا�مومهارا�م وتغيير اتجاها�م تحسين قدرا�م 

  .عمله  أدائهالخدمة بعدم انقطاع وتخلي الموظف عن  أثناءويتميز التكوين مؤسستهم 

  :التنظيمي  )السلوك(التغير -6

  :  التعريف اللغوي - 6-1

 إبراهيم مصطفى  .( وجعله على غير ما كان عليه بدلهالشيء  غيرو" غير "اسم مشتق من الفعل :لغة

 ).68ص. وآخرون

  :وجل عز البارئحوله وبدله، وفي التنزيل العزيز قول : ،  وغيرهتحول: الشيء عن حاله تغير، وحوله "

القرآن  .("مغيرا نعمة أنعمها على قوم حتى يغيروا ما �نفسهم وأن الله سميع عليم نذلك �ن الله لم يك

 ).54الكريم سورة الأنفال ، الآية 

 مَا لَهُ مُعَقِّبَاتٌ مِنْ بَـينِْ يَدَيْهِ وَمِنْ خَلْفِهِ يحَْفَظُونهَُ مِنْ أَمْرِ " وكما قال عزمن قائل ُ الله إِنَّ الله لاَ يُـغَيرِّ

وُا مَا ِ�نَْـفُسِهِمْ وَإِذَا أَراَدَ الله بِقَوْمٍ سُوءًا فَلاَ مَرَدَ لَهُ وَمَا لهَمُْ مِنْ دُونهِِ مِنْ وَالي ـُبِقَوْمٍ حَتىَ  القرآن  (".غَيرِّ

 .)11الكريم، الجزء الثالث عشر، سورة الرعد، الآية

  :التعريف الاصطلاحي - 6-2

التنظيمي ليتوافق مع متطلبات تغيير جذري في السلوك  داثحوإملموس في النمط السلوكي  للعاملين  تغير هو

وتحرك ديناميكي من  �لأساسفكرية نفسية كعملية والخارجية فهو يختلف عن التغيير  مناخ وبيئة التنظيم الداخلية 

ستعداد مسبق بتوفير المهارات الفنية  االتغيير ك إدارةوعن الحالة  أوالنوعية  أوقد يكون في الشكل الوضع الحالي 

بفعالية للتحول من الواقع ) ة يوزمن.مادية ,قانونية ,بشرية (ستخدام الموارد المتاحة لا والإدراكية والإداريةوالسلوكية 

تتجه نحو التركيز التغيير  إدارةفالتغيير التنظيمي تعتمد على الواقع المستقبلي المنشود خلال فترة محددة  إلىالحالي 

تتبنى هذه العملية وتظهر في سلوك هم التنظيمي  على فهم العاملين من خلال بناء قيم واتجاهات ومعتقدات 

محمود سليمان العميان (.في المؤسسة الر�ضية  السلوك  تغييروتصرفا�م والتغيير التنظيمي المدروس  هنا 

  ).343ص.2008.
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  : الإجرائيالتعريف  - 6-3

كتغير سلوك العاملين ,هو عملية تغيير ملموسة ومخططة تشمل جوانب مختلفة من المؤسسة السلوك التنظيمي 

ويتم ذلك �لاستعانة بمعرفة العلوم ,وانب التنظيمية والسياسات كما قد تشمل الج الأهدافوإحداث التعديل في 

والجماعات وغيرها من النواحي السلوكية التي  الأفرادالعلاقات بين ,الاتصالات , الأفرادمثل دافعية السلوكية 

  .يتوقف عليها التغيير بدرجة كبيرة 

 :سابقة الدراسات ال -7

  : الأولىالدراسة  -

 الموارد البشرية وأداءالتكوين المتواصل في المؤسسة الصحية  إستراتيجية )2012/2013( ,دراسة بودوح غنية 

التكوين المتواصل  إستراتيجيةتسليط الضوء على  إلىوالتي �دف ,)المؤسسة الاستشفائية العمومية بمدينة بسكرة (

من الأفراد العاملين �لمؤسسات وعلى عينة ,واستخدمت المنهج الوصفي ,الموارد البشرية وأداءفي المؤسسة الصحية 

 النتائج  أهم إلىوتوصلت , الاستبيان,المقابلة ,الملاحظة من وطبقت عليه  ,عامل  645 الصحية والبالغ عددهم 

  . منظمة إستراتيجيةوتنظيمها من خلا وضع  المدخلاتسخير عملية التكوين يتم فيها ت - 

  .تغذية راجعة  وإعطاء،  التكوينية تحققت فعلا الأهدافكانت   إذايتم التقييم لمعرفة مخرجات هذه العملية ما  - 

  :الدراسة الثانية -

 �لإداراتكفاءة العاملين العمل في رفع   إثناءدور البرامج التدريبية  )2013/2014( وبر�نخليل :دراسة  - 

التعرف على درجة   إلىدف والتي �, )الر�ضية  �لإدارةدراسة وصفية من وجهة نظر العاملين ( الر�ضية الجزائرية

و اعتمد على عينة ,واستخدم المنهج الوصفي ,العمل في الإدارات الر�ضية الجزائرية إثناءملائمة البرامج التدريبية 

وطبق عليه ,ية فرد وتم اختيارها بطريقة عشوائ 130والبالغ عددهم العاملين في الإدارات  الر�ضية الإفراد من 

  :النتائج التالية  إلىوتم التوصل ,استمارة مقياس 

  .للمنهج المنظم افتقار الدورات التكوينية  - 

  .العاملين عند بناء البرامج التدريبية  الأفراد برأي الأخذلا يتم  - 

  .الر�ضية الجزائرية  الإداراتالعمل لا تتلائم مع الاحتياجات التدريبية للعاملين في  أثناءالبرامج التدريبية  - 

  .الدورات التكوينية لا يتم وفق الاحتياجات التكوينية  إعداد - 

  : لثةالدراسة الثا -

دراسة حالة المؤسسة الوطنية ( العاملين أداءدور التكوين في تحسين  )2014/2015(بوشليق الأمين : دراسة - 

 أداءمدى مساهمة التكوين في تحسين   إلى والتي �دف,  2014الى 2010من  ENTPللأشغال في الآ�ر 

عينة  على واعتمد, تخدم المنهج الوصفي التحليلي واس,ENTPفي الآ�ر  للإشغالالعاملين في المؤسسة الوطنية 

جدول  طبق عليهو ,فرد  7263في الآ�ر والبالغ عددهم  للإشغالطنية في المؤسسة الو العاملين  الأفرادمن 

  :النتائج التالية  إلىالتوصل وتم ,المقارنة  ,جملة من الو�ئق,المقابلات ,النسب المؤوية ,البيا�ت 
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وتوفير كل الوسائل والظروف المساعدة في ,تقوم بتحسين التكوين الداخلي  أنيجب على المؤسسة محل الدراسة  - 

  .ذات خبرة وكفاءة عالية  أساتذةمن خلال توفير المصاريف اللازمة لذلك وتوفير ، لعمالها  الأداءز�دة 

التي وقعت فيها في التكوين الداخلي  الأخطاءتواصل التكوين الخارجي  وعدم الوقوع في  أنيجب على المؤسسة  - 

  .المطلوب  �لأسلوبلان التكوين الخارجي يعمل ,

نوع من الجدية على تطبيق هذا النظام وخاصة  إضفاءومحاولة ،  وأهميتهوتحسين الخاضعين لعملية التكوين  إعلام- 

  .التكوين الداخلي 

  :رابعةالدراسة ال -

دراسة ميدانية (العلاقة بين التكوين �لجامعة والمؤسسة الاقتصادية ) 2004/2005( كواشي سامية : دراسة - 

تحقيق التكوين �لجامعة في علاقته �لمؤسسة الاقتصادية في ضوء النسق  إلىوالتي �دف ) في ضوء النسق المفتوح 

المؤسسات الاقتصادية العمومية على في العاملين  الأفرادواعتمد على عينة من ,واستخدم المنهج الوصفي ,  المفتوح

 الملاحظة والمقايلة  أسلوبياستمارة استبيان و وطبق عليه . مؤسسة اقتصادية 42 مستوى مدينة �تنة وعددها 

:النتائج التالية  إلىوتم التوصل ,  

  .العملية التكوينية �لجامعة  تستجيب لمتطلبات العمل �لمؤسسات الاقتصادية  - 

  .الجامعة العامل �لمؤسسة الاقتصادية القدرات اللازمة والمناسبة لمنصب العمل الذي يشغله يمتلك خرجي  - 

  .خريجيها من المؤسسة الاقتصادية لتقويم تكوينها  أداءتتلقى الجامعة تغذية رجعية في ضوء  - 

عن قطاعات النشاط ممثلين  وإشراكالنظر فيها من طرف فريق من المتخصصين  وإعادةالبرامج التكوينية  إثراء - 

  .الاقتصادي والمؤسسات ا�تمعية المختلفة 

تشريعات واتفاقيات  إطارقانوني في  إطارتكون ضمن  أنالعلاقة بين الجامعة والمؤسسات المختلفة يجب  - 

  . و�ثر �ثيروجعلها علاقة 

  : امسةالدراسة الخ -

دراسة حالة (على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية اثر التكوين )  2014/2015(ربيع خضرة  : دراسة - 

إظهار مدى تطبيق وممارسة التكوين على مستوى المؤسسة  إلىوالتي �دف  )-سور الغزلان  –شركة الاسمنت 

 –بسور الغزلان  –الاسمنت  العاملين في شركة  الأفرادواعتمدا على عينة من ,واستخدم المنهج الوصفي  الجزائرية

  :النتائج التالية  إلىوتم التوصل , الاستبيان,المقابلة  أسلوبيد وطبق عليه فر  354والبالغ عددهم 

  .القبول , الإقناع,الاقتصاد,الثقة ,المرونة : أهماتتف منظومة التكوين بعدة خصائص  أنيجب  - 

  .كوينية الت الاحتياجاتسليم وعلمي قوامه تحديد  أساسيبنى تخطيط التكوين على  أنيجب  - 

  .تكوينية عديدة ولكل منها مجال تنتج فيه اكبر فائدة ممكنة  أساليبهناك  - 

  تحقيقها  الإدارةالتي تريد  الأهدافالتخطيط السليم يحدد  أنالتقييم الجيد يرتبط �لتخطيط الجيد ذلك  أن - 

انعقاد  أثناءقبل البرامج التكوينية ويمر  يبدألا يقتصر تقييم التكوين على قياس نتائج التكوين بعد انتهائه ولكنه  - 

  .البر�مج ويجري بعد انقضاء التكوين بفترة معينة 
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  :السادسة  -

دراسة حالة (دور التكوين في عملية التغيير التنظيمي في المؤسسة  ) 2013/ 2012( مرزوق نسيمة: دراسة  - 

تسليط الضوء على موضوع تكوين الموارد البشرية وكل  إلىوالتي �دف  ,) ديوان الترقية والتسيير العقاري �لبويرة 

واعتمد على عينة ,استمارة الاستبيان وطبقت عليه , التحليلي  واستخدم المنهج الوصفي,ما يتعلق به من مفاهيم 

  ج التالية النتائ إلىوتم التوصل ,الترقية والتسيير العقاري �لبويرة  وفق الدراسة المسحية العاملين في ديوان  الإفرادمن 

للعمل في  أولتدعيم استخدام تكنولوجية معينة  أوالاهتمام �لتكوين سواء كان التغيير على عمليات جديدة  - 

  . لممارسة سلطة اكبر في اتخاذ القرارات  أوفرق عمل 

تجابة والتعايش المؤسسة في بيئتها الداخلية ومحاولتها الاس �ثيردث نتيجة التغيير التنظيمي نظام مفتوح يح - 

  .في البيئة الخارجية  والتأثير

مرونة وقادرة على مواجهة  أكثروجعلها  �لأفكارالتكوين يسمح �كتساب الكفاءات وتطويرها من خلال البدء - 

  .التغيرات المستقبلية بفاعلية 

  التكوين عملية ضرورية �لنسبة للفرد والمؤسسة  - 

  .الاستثمار وليس مصروفا كما يعتبر وسيلة لتنمية الموظفين  أنواع أفضليعتبر التكوين  - 

  :التعليق على الدراسات السابقة  -8

 التي تناولت 2015الى 2004تم استعراض في هذه الدراسة عدة دراسات سابقة أجريت خلال الفترة الممتدة من

 النظري للدراسة الحالية والاستفادة منها في التعرف، بغية إثراء الإطار البرامج التكوينية أو السلوك التنظيمي موضوعي 

 ، وقد ساعدت في بناء أداة الدراسة اللازمة لجمع البيا�ت والتعرفالبرامج التكوينية على المقاييس المستخدمة في 

 .على الأساليب الإحصائية وتفسير النتائج التي أسفرت عنها الدراسة الحالية

 كأحدالسلوك التنظيمي  بشكل منفصل، ومنها من تناولت  البرامج التكوينيةلت وجد� أن بعض الدراسات تناو  إذ

 متغيرات الدراسة، �دف الكشف عن أبعادها وعناصرها و�ثيرها على بعض المتغيرات الإدارية الأخرى و�ستقراء

 :الدراسات السابقة تتضح عدة أبعاد، وذلك على النحو التالي

 .في المؤسسات الر�ضيةالبرامج التكوينية قلة الدراسات المتعلقة بتطبيق 

  .البرامج التكوينية على السلوك التنظيمي  ركزت بعض الدراسات السابقة على معرفة أثر

الأهداف التي سعت إليها الدراسات السابقة إما  في  اختلفت الأخرموضع البحث والبعض صب في  فالبعض منها 

 .الدراسة، مما أدى إلى وجود نتائج متفاوتة بسبب اختلاف الموضوعات أو بسبب اختلاف مجتمع

 من حيث مجتمع الدراسة فبعضها قد أجريتالبرامج التكوينية فيما بينها اختلفت الدراسات التي تناولت موضوع 

 في المؤسسات ، كما تم تناول  خدمية و الأخرى ر�ضية ، وبعضها  أو اقتصادي إنتاجيذات طابع  مؤسسات على 

 .القطاعين العام والخاص

 متعددة لتحليل وتفسير البيا�ت وذلك لاختلاف إحصائيةجل الدراسات استخدمت المنهج الوصفي، وأساليب 

 .ة للعلوم الاجتماعيةمواضيع وأهداف الدراسات، إلا أن معظمها استخدمت بر�مج الرزم الإحصائي

 الر�ضية وفي المؤسساتفي  إستراتيجية التكوينفي البيئة المحلية على حد علمنا التي تناولت  الثانيةتعتبر من الدراسات 
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 .نفس مجتمع الدراسة التي تناولته هذه الدراسة

مدى مساهمتها في الرفع من  توفير الاحتياجات التدريبية للعاملين و  كو�ا ركزت على تميزت عن الدراسات السابقة

على  أخرىالدورات التكوينية لا يتم  وفق الاحتياجات التكوينية بل تخضع لاعتبارات  إعدادكفائتهم وان  

 أنكما   و كذا درجة ملائمة البرامج التدريبية أثناء العمل في الإدارات الر�ضية ، الر�ضية الجزائرية الإداراتمستوى  

ا حيث نرى أن له، التكوينية الاحتياجاتسليم وعلمي قوامه تحديد  أساستبنى تخطيط له  أنهذه العملية يجب 

 .�ثير على السلوك التنظيمي للأفراد العاملين �لمؤسسة  

 2015الى  2004 والمكاني عن الدراسات السابقة التي أجريت في الفترة الممتدة من  ألزمانيتختلف في ا�ال و  

 . 2015/2016 ريت في الموسم الجامعي حيث هذه الدراسة أج

في تحسين السلوك  إسهاما�احول  إدرارديرية الشباب والر�ضة لولاية بم دور البرامج التكوينيةتتميز الدراسة الحالية �لتركيز 

 . التنظيمي للأفراد العاملين �ا 
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 :تمهيد

و الر�ضية  والأمنية والاجتماعية الاقتصادية التنمية لتحقيق البشري للاستثمار الأساسية الدعائم من التكوين يعتبر

 مجالات في الباحثين من الكثير اهتمام يشغل ومازال كان فالتكوين لذا إليها، للوصول الدول كل تسعى التي ،

 اقصر في عمله ظروف مع والتكيف مهنته إتقان من الفرد تمكن تعلم و تعليم عملية هو التكوينف وعليه متعددة،

  .أدائه وتحسين سلوكه في تغيير إحداث اجل من ومعارف مهارات إكسابه خلال من جهد، و�قل ممكن وقت

 أنواع بعض التعاريف ،:( جملة من المفاهيم المتعلقة �لتكوين والمتمثلة في مايلي  نتناول الفصل هذا في لذاو 

  ) .التكوين ،قواعد ومبادئ التكوين ، طرق عملية التكوين 
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أساسيات حول عملية التكوين                                                                              ولالفصل الأ  

 :التكوين مفاهيم -1

 المتخصصة الوظيفية المعارف و �لمعلومات الأفراد لتزويد الهادفة، الإدارية الأنشطة بين هامة مكانة التكوين يحتل

 من يمكنهم بما �ا، يتمتعون التي القدرات و المهارات وصقل لها، الأمثل الأداء أساليب و �عمالهم، والمتعلقة

 أساليبتطور و  السلوك تعديل إلى �لإضافة الفعلي، للاستخدام طريقها تجد لم و يختزنو�ا، التي الطاقات استثمار

 و الإنتاجي، العمل في التطوير و التحسين من المزيد و الفرص إ�حة أجل من فعلا الأفراد عن تصدر التي الأداء

 .المتصاعدة الإنتاجية الأهداف إلى الوصول �مين

 :يلي فيما نوردها واحد قالب في تصب متشا�ة و متباينة التكوين مفاهيم جاءت هذا على و

 تعديلات farmare  إدخال أي صنع أو شكل، إنشاء ويعني كون الثلاثي الفعل من مشتقة مفردة هو - 

 الأشياء أو الأشخاص تشكيل �ا يقصد التي اللاتينية الكلمة في التكوين ومصطلح الأولية، الحالة على وتغييرات

 الفكرية وأنماطه مهاراته ، أساليبه ، آلياته تعديل بغية الإنسان، على تجرى التي العميقة العملية وهي غيرها، أو

مصمودي زين الدين ( كالسلو  آداب و والمهارات المعارف من جملة الفرد إكساب إلى �دف التي العملية وهي

 ) .265 ص،2001،

 أو معين، أداء على وقدرات ومهارات عادات المتدرب لإكساب ومبرمج ومحدد منظم تعليم القادر عبد فرج ويعرفه

 كل تستغرق تكوينية دورات عادة له تحدد كما للتكوين خاصة مراكز أو مؤسسات في عادة ويتم.فيه كفاءته رفع

 فيها �لتكوين ويقوم محددة هيئات عليها وتشرف معينة، شروطا �ا الالتحاق وتشترط محددا وقتا منها

 ) .3،ص2001فرج عبد القادر طه،  ( عنه ومسئولون التكوين في اختصاصيون

 وقت اقصر في عمله لظروف والتكيف مهنته إتقان من الفرد تمكن وتعلم، تعليم عملية الواسع بمعناه والتكوين

 لكل بر�مج فهناك أيضا الاجتماعية جوانبه يتناول بل للعمل  الفنية النواحي على يقتصر ولا .ممكن جهد و�قل

 والمصانع �لشركات والموظفين العمال على يقتصر لا انه كما .إدار� أو عقليا أو يدو� عمله كان سواء يعمل من

 التوجيه أعمالهم تتطلب من وكل والمفتشين والمشرفين العمال ملاحظي التكوين يشمل بل الذهن في يتبادر قد كما

 . والتنفيذ والإشراف والمراقبة

 والسلوكية العملية القدرات تنمية و تطوير اجل من الإدارة تستخدمها التي الوسائل احد هو التدريبكم أن 

 الخارجية و الداخلية البيئة مستوى على التغيرات مواجهة و ازدهارها و المنظمة نمو نحو الطريق يمهد الذي �لشكل

  ) 130،ص2006عادل حرحوش سعيد سالم ،( 

 في عمله ظروف مع والتكيف مهنته إتقان من الفرد تمكن ، تعلم و تعليم عملية هو الواسع بمعناه التدريب إن

 ، أيضا الاجتماعية جوانبه يتناول بل للعمل الفنية النواحي علي هذا يقتصر ولا ممكن جهد �قل و وقت اقصر

(  المفتشين و المشرفين و المهنيين العمال يشمل كما عقليا أو يدو� عمله كان سواء يعمل من لكل برامج فهناك

  . ) 169محمد عبد الغني ، ص رافأش
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 :التكوين أهمية -2

 المنظمة والتي تخدم عنه تنتج التي للفوائد وذلك التكوينية �لبرامج �لاهتمام المنظمات من العديد شرعت لقد

 الموكلة المهام تنفيذ في وتساعدهم العمل في �دائهم ترتقي بمهارات العاملين يزود ،فالتكوين الوقت نفس في والفرد

 الأفراد لدى الايجابية الاتجاهات ز�دة على أيضا التكوين يساعد كما .الضائع الوقت وتقليص بكفاءة، إليهم

 :التالية ا�الات في التكوين فوائد و أهمية تتمثل،  والمنظمة العمل نحو العاملين

   :للمنظمة التالية الفوائد الفاعلة التكوينية البرامج تحقق :للمنظمة التكوين أهمية - 2-1

 وظائفهم لأداء اللازمة المعارف و المهارات العاملين إكساب إن إذ التنظيمي، الأداء و الإنتاجية ز�دة - 

 .الإنتاج في المستخدمة المادية الموارد و الضائع الوقت تقليص و بكفاءة إليهم الموكلة المهام تنفيذ في يساعدهم

 .المنظمة و العمل نحو العاملين لدى الإيجابية الاتجاهات خلق في التكوين يساهم - 

 المنظمة تريد لما معرفتهم طريق عن العاملين أداء يرتفع بذلك و للمنظمة، العامة السياسات توضيح إلى يؤدي - 

 .أهداف من منهم

 .الإدارية القيادة مهارات و أسس و أساليب تطوير و الإدارية القرارات ترشيد إلى يؤدي- 

 .ةالبيئ في المختلفة المتغيرات مع يتوافق بما وتحديثها المعلومات تجديد في يساعد- 

 بين التفاعل أساليب تطوير إلى يؤدي بذلك و الداخلية، الاستشارات و للاتصالات فاعلة قاعدة بناء في يساهم- 

 .الإدارة و العاملين الأفراد

 :أهمها من للعاملين أخرى فوائد التكوين يحقق :للعاملين التكوين أهمية - 2-2

 .العمل في مشاكلهم حل في مساعد�مو  فيها أدوارهم توضيح و للمنظمة فهمهم تحسين في مساعد�م - 

 .العاملين لدى التطور و للنمو فرصاً  يخلق و الأداء نحو الدافعية ينمي و يطور - 

 .كليهما أو المهارة أو المعرفة في النقص عن الناجم التوتر تقليل في مساعد�م - 

  .العاملين لدى الرفاهية و للإدارة الذاتية القدرات تنمية في يساهم - 

 :التالية المبادئ توفر بمدى تتحدد التكوينية للبرامج فوائد من أعلاه ذكر ما إن - 

 سهلية(  الفوائد أو الأهداف هذه من كلاّ  أو جزءًا يحقق لا قد المبادئ هذه من يخلو بر�مج أي أن إذ للتعّلم،- 

  ) .188،187،ص2006عباس ،محمد 

 :في ذلك ويتمثل،  الإنسانية العلاقات تطوير في التكوين يةأهم -2-3

 .العاملين الأفراد بين الاجتماعي التفاعل أساليب تطوير -

 .المنظمة في الحاصلة التغيرات مع التكيف لقبول الأفراد إمكانيات تطوير -

 .الإدارة و العاملين الأفراد بين العلاقات تمتين -

 .ة المنظم لخدمة الذاتي هالتوجي عملية تطوير و تنمية -  

 مهعمل في النجاحلها  نريد عامل لكل ضروري شرط علمية أسس على القائم التدريب أن عويصة محمد يرى كما - 

 :التالية النقاط في الأهميةهذه  تتمثل وه فی التقدم و
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 .مهعمل عن �لرضام شعورهو  للعامل المعنوية الروح ارتفاع -

 .الأجر في ارتفاع إلي يؤدي مما الكيف، و الكم حيث من هاإنتاج مستوى ارتفاع -

 .العمل حوادث من التقليل -

 . للعامل المعنوية الروح ارتفاع -

 .المنظمة معدات حفظ -

   ) .110،ص2006محمد عباس ، سهلية(  الاستعدادات و الفرديةالمهارات  عن الكشف -  

  .أنواع التكوين -3

مــدة الــبر�مج  هنــاك عــدة أنــواع مــن التكــوين الــذي يعتمــد في المؤسســات، حيــث يصــنف حســب عــدة أســس منهــا

التكويني  فتقسم إلى برامج تكوينيـة طويلـة الأجـل وأخـرى قصـيرة الأجـل، أو عـدد المتكـونين حيـث تقسـم إلى بـرامج 

تكوينيـــة جماعيـــة وبـــرامج فرديـــة، يلاحــــظ أن هـــذه التصـــنيفات عامـــة و لا تمــــس جـــوهر الـــبر�مج  التكـــويني، لــــذلك 

ــــــــــــواع التكــــــــــــوين ــــــــــــد أن ــــــــــــى أســــــــــــلوبين آخــــــــــــرين لتحدي ــــــــــــرزاق (  :اوهمــــــــــــ ســــــــــــنعتمد عل ــــــــــــد ال مــــــــــــولاي لخضــــــــــــر عب

  .) 110،ص2002،2003،

  :أنواع البرامج التكوينية حسب المستوى التنظيمي -3-1

  :التاليحسب هذا التصنيف يتم تقسيم البرامج التكوينية حسب الفئة الوظيفية للأفراد الخاضعين للتكوين وذلك ك

   :التكوين المهني -أ

العــاملين الــذين يمارســون الأعمــال المباشــرة علــى خطــوط الإنتــاج أو في مراكــز أخــرى، وهــذا التكــوين يتعلــق �لأفــراد 

ويهدف هذا التكوين إلى اكتساب الأفراد مهارة ومعرفة لأداء مهنة معينة ويطلق عليه البعض  التكـوين المتخصـص 

اصـــة وأهميـــة كبـــيرة لكونـــه يهـــدف إلى تخصـــص  الفـــرد المتكـــون في أداء مهنـــة معينـــة، ويحتـــل هـــذا التكـــوين مكانـــة خ

بســـبب توســـع المشـــاريع الصـــناعية واســـتخدام الآليـــة فيهـــا وهـــذا التوســـع اســـتلزم مســـاعدة الأفـــراد لاكتســـاب مهـــارة 

  .جديدة تساعدهم على التكيف مع هذه الآليات والمحافظة على أعمالهم

   : التكوين الإداري -ب 

الإداريـة وقـد يرتكـز بشـكل خـاص علـى العـاملين في  وهذا النوع من التكوين ينصب على الأفراد العاملين �لوظائف

الوظائف الإدارية العليا والوسطى، ويركز على أساليب اتخاذ القرار وعلى كيفية رفع كفاء�ا وعلى الجوانب السـلوكية 

  .والعلاقات الإنسانية

عليــة الإدارة تتبلـــور في ويحتــل هــذا التكـــوين أهميــة كبـــيرة في تحســين إنتاجيـــة الوحــدة أو المؤسســـة بصــفة عامـــة، لأن فا

تنســــيق جهــــود الأفــــراد العــــاملين وتوجيههــــا توجيهــــا صــــحيحا، وكــــذا العمــــل علــــى الاســــتخدام للمــــوارد المتاحــــة مــــن 

مادية،ماليــة وبشــرية لتحقيــق الأهــداف الإنتاجيــة، لــذلك فــإن رفــع كفــاءة الإدارة �ســتعمال هــذا النــوع مــن التكــوين 

 . إنتاجية المؤسسة الاقتصاديةيعتبر مساهمة إيجابية ومباشرة في تحسين
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   :التكوين الإشرافي -ج

ويشــمل هــذا التكــوين المشــرفين ويكــون الغــرض الرئيســي منــه ز�دة قــدرات الفــرد علــى الإشــراف والتعامــل مــع الأفــراد 

الــذين يشــرفون عليــة، ويشــتمل هــذا التكــوين علــى معلومــات عــن التنظــيم الرسمــي وغــير الرسمــي والصــراعات العماليــة 

  .نماط القيادة وغيرها من الجوانب التي تؤهل المشرف بشكل كافي للقيام بواجبه الإشرافي �فضل صورة ممكنةوأ

  : تكوين المكونين -د

للقيـام بـدورهم ضـمن الـبرامج التكوينيـة المختلفـة ويـتم التركيـز في هـذا  وهذا التكوين يتعلـق �لأفـراد المكـونين لتهيئـتهم

هم بمهــارات ســلوكية وذهنيــة تســهل عمليــة نقــل المعرفــة والخــبرات إلى المتكــونين، كمــا النــوع مــن التكــوين علــى تزويــد

يشـــمل هـــذا التكـــوين علـــى جوانـــب تتعلـــق بعلـــم الـــنفس والعلاقـــات الإيجابيـــة والأســـاليب التربويـــة بغـــرض رفـــع درجـــة  

   .كفاء�م في التعامل مع الأفراد الخاضعين للتكوين

  :غايتهاأنواع البرامج التكوينية حسب  -3-2

  :حسب هذا التصنيف يتم تقسيم التكوين حسب الغرض من تنفيذه وبموجبه يمكن عرض الأنواع التالية

  : التكوين التوجيهي -أ

يقــدم هــذا النــوع مــن التكــوين للمــوظفين الجــدد، وهــو عبــارة عــن تزويــد بمعلومــات أساســية تخــص أهــداف المؤسســة 

سياســة الأفــراد في المؤسســة وطبيعــة عملهــم وكيفيــة أدائهــم، إن  وبيئتهـا وهيكلهــا التنظيمــي، ومعلومــات أخــرى حــول

مثل هذه البرامج تساعد علـى سـرعة ارتبـاط الفـرد الجديـد بعملـه و�لمؤسسـة ممـا يولـد لديـه الرغبـة في العمـل وتحسـين 

  .روحه المعنوية

  :التكوين العلاجي -ب

جون إلى تكـوين علاجــي لسـبب فشـلهم في تحقيــق إن الأفـراد الـذين سـبق وأن اجتــازوا بـرامج تكوينيـة معنيــة قـد يحتـا

مســــتو�ت الأداء المطلوبــــة مــــنهم والســــبب في انخفــــاض مســــتوى أدائهــــم يعــــود إلى نســــيان الطــــرق والأســــاليب الــــتي 

تعلموهـــا في الـــبرامج التكوينيـــة الســـابقة نتيجـــة لمـــرور الوقـــت أو قـــد يكـــون الســـبب �تجـــا عـــن إهمـــال الطـــرق الســـليمة 

و قــد تكــون الحاجــة إلى �هيــل بعـــض الأفــراد لمعالجــة المشــاكل الناتجــة عــن اســتبدال المكـــان وإتبــاع طــرق مختصــرة، أ

والآلات المســتخدمة  �خــرى حديثــة، ومهمــا يكــن الســبب فهــذا النــوع مــن التكــوين يهــدف إلى معالجــة الــنقص في 

 .آراء الأفراد نتيجة إلى عوامل أدت إلى انخفاضه

  : التكوين للترقية -ج

تكـــوين كوســـيلة لترقيـــة الأفـــراد العـــاملين إلى وظـــائف أعلـــى في الهيكـــل التنظيمـــي فيـــتم تزويـــد بعـــض يســـتخدم هـــذا ال

  .الأفراد �لمعارف و المهارات الجديدة قصد تمكينهم من شغل مناصب أعلى

  قواعد وحوافز ومبادئ التكوين -4

  ات جديدة تتطلب عملية التكوين بعض التغيرات لتصرفات الأفراد فالحصول على معارف وتقني

أو مواقف أو تصرفات جديدة يتركز على إدارة التخلي عن الأساليب القديمة وتطبيـق المعـارف والتصـرفات الجديـدة 

  .وإدماجها في السلوك الوظيفي
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  القواعد الأساسية للتكوين: أولا  

  :من أهم القواعد التي ترتكز عليها عملية التكوين

  .في عملية التكوين الإحساس �لمسؤولية من طرف المشاركين -

 .توفير إمكانية تطبيق المعارف والمهارات المحصل عليها مباشرة -

 .احترام احتياجات كل مشارك -

 .مناقشة أهداف التكوين وقبولها من طرف جميع المشاركين -

 .الأخذ بعين الاعتبار الخبرات السابقة للمشاركين -

 .تنويع أساليب التكوين -

يكونـــوا الأفــراد المشـــاركين في التكـــوين محمســـين لهـــذه العمليــة حـــتى تكـــون النتـــائج ايجابيـــة  كمــا أنـــه مـــن الضـــروري أن

  .ويرجع ذلك إلى أهمية التكوين وأهدافه �لنسبة لهم وعلاقته بوظائفهم

علـى ) العامـل ( أهم العوامل التي �مكا�ا تحفيـز المـورد البشـري  : عوامل تحفيز المورد البشري على التكوين: �نيا

  :التكوين ما يلي

  .أي معرفة الأفراد المتكونين بما هو منتظر منهم: تعريف النتائج المستهدفة مسبقا -

فـالفرد المشـارك لا بـد أن يكـون بحاجـة إلى ذلـك التكـوين في : تعريف احتياجات التكوين والإعلان عنها بوضـوح -

 .عمله

تحقيـق أهـداف معينـة لا بـد أن تكـون واضـحة منـذ �دف كل عملية تكوينيـة إلى : وضع أهداف التكوين ونشره - 

 .البداية

 .ممكن أن تختلف سياسة التكوين حسب الهدف من عملية التكوينية: وضع سياسات التكوين ونشرها -

 .تشجيع مشاركة المسيرين في تصميم وتنفيذ عمليات التكوين -

 .�مإعلام الأشخاص �لتغيير وإقناعهم بضرورة تطوير كفاءا�م وتصرفا -

 ترقية، علاوات، مسؤوليات جديدة وسلطة لتشجيع المشاركين على التكوين : وضع نظام واضح للمكافآت -

ويـرتبط �مـين فعاليـة التكــوين بمشـاركة العمـال بحيويــة في بـر�مج التكـوين وإمكانيـة تطبيــق المعـارف المحصـلة في ميــدان 

ـــــــائج ـــــــرزاق (  مســـــــتهدفة مســـــــبقا عملهـــــــم، وتقيـــــــيم فعاليـــــــة بـــــــر�مج التكـــــــوين �عتبـــــــار النت مـــــــولاي لخضـــــــر عبـــــــد ال

  .) 110،ص2002،2003،

  :مبادئ التكوين : �لثا 

  :أهماالى مجموعة من المبادئ والدراسات الموسعة حول التكوين  الأبحاثلقد توصلت 

  .ووسيلة من رسائلها  الإداريةالتكوين جزء من التنمية  - 

  .الموارد البشرية الحديثة   إدارة وأنشطةتتكامل مع وظائف  أساسيةالتكوين وسيلة  - 

  التكوين عملية شاملة  - 

  التكوين عملية مستمرة  - 
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  التكوين عملية مخططة تتكون من عمليات فرعية مترابطة  - 

  .يكون ذا معنى للمشاركين  أنالتكوين يجب  - 

  .يستند الى نظر�ت العلوم السلوكية  أنالتكوين يجب  - 

  .يراعي مبادئ الكفاية والفعالية  أنالتكوين ينبغي  - 

  )308،ص2008، إبراهيمعبد الباري (  يكون متجددا دوما  أنالتكوين يجب  - 

  :طرق عملية التكوين  -5

  : أهماهناك العديد من الطرق التي يمكن استخدامها في تكوين وتنمية العاملين على كافة المستو�ت وسنوجز 

ومشرفين  إداريينفي المؤسسة من  الإدارة لإفرادويقصد �ا الحصر والتحليل المنظم : الإدارةطريقة تحليل  - 5-1

تتضمن دراسة وافية  أ�االتكوينية والشخصية كما  واحتياجا�ملقدرا�م الكافية وفنيين بما في ذلك من دراسة 

  .بحيث يمكن في النهاية التوفيق بين الفرد والوظيفة ,لجميع الوظائف في المؤسسة 

وتنمية يقصد �ذه الطريقة التكوين في مكان العمل حيث يتولى الرؤساء تكوين : الإرشاديةطريقة الخبرة  - 5-2

الخبرة في العديد من الطرق لاستيعاب العمل وتتمثل هذه  أفضلالخبرة التي ترشدهم الى  �عطائهممرؤوسيهم وذلك 

والاشتراك في ,التي يجب حلها  رض بعض المشاكلع,بعض الواجبات الخاصة ,بات العمل اليومية واج مثل الأشياء

الخ و�لتالي تصبح مهمة الرئيس ....كتابة بعض التقارير ,القيام ببعض البحوث ,وفرق العمل ,الاجتماعات 

 الأكثرسهولة الى  الأكثرها وترتيبها بحيث تندرج من بل في تنظيم,الخبرات فحسب في تقديم هذه ليس  محصورة 

  .مندرجة مع مرور الوقتيكتسب هذه الخبرة بطريقة  أن للمرؤوسحتى يمكن ,صعوبة 

 دائرة وذلك �دف توسيع, أخرىمن وظيفة الى  للإفرادالحركة المختلطة يقصد �ا :التمرير على العمل  - 5-3

 أخرىتختلف عن عملية نقل العاملين من وظيفة الى و�ذا الصدد فان هذه الطريقة ,وخبرا�م وتنويعها معارفهم 

التمرير يهدف الى  أنواحد في حين حيث يهدف النقل الى مواجهة جاحات محددة كما انه عادة ما يتضمن تغيرا 

ولكنها   �لشيءه الطريقة الى مجرد العلم للوظائف ولا �دف هذويتضمن العديد من التغيرات  الأفرادتنمية قدرات 

الى تعميق نوع الخبرة حيث يطالب الفرد �ن يتحمل مسؤوليات الوظيفة الجديدة وان يعمل بكفاءة  أساسا�دف 

.وجوده  لإثبات  

الى  أساساو�دف هذه الطريقة الطرق المستخدمة في التكوين والتنمية  أقدموهي :طريقة الاجتماعات  - 5-4

لما يتم تعلمه وقد  الأفرادتبادل الآراء وتشجيع المشاركة من خلال الاجتماعات حتى يمكن الحصول على قبول 

التكوين ويرجع ذلك على أن مثل هذه  أداءوسيلة لحل المشكلات وليس  أ�االطريقة على  البعض الى هذهينظر 

 الأعضاءحيث يطلب من , سطحالعلى  داريةالإعادة ما كانت تعقد حينما تطفو بعض المشاكل الاجتماعات 

فانه يمكن النظر ,موجهة لحل مشاكل محددة بغض النظر عن كون هذه الاجتماعات ,تقديم الحلول التي يرو�ا 

شاكل كوسيلة لتسهيل عملية التعلم من طريقة للتكوين إذا استخدم رئيس الاجتماع مثل هذه الم أ�اعلى  إليها

   ) .263،ص261 ص،2011، الرجاحةزاق عبد الر ( الأعضاءجانب 
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له أن يتعلم من وراء ف هذه الطريقة  الى أن يلعب كل شخص دور مختلف يتسنى �د: الأدوارتمثيل  - 5-5

مدى  أيضاويتعلم ,هية الضغوطات التي تقع عليه من رؤسائه س الذي يلعب دور الرئيس يتعلم مافالمرؤو ,ذلك 

عادة ما يتم اختيار موقف ما بحيث لكل متكون وفي مجال التكوين ,الصعو�ت التي تنطوي علبه عملية التعليم 

تتضح أمامه فان الكثير من الحقائق ,دوره وبذل جهده في الدفاع عن موقفه كل متكون   أجاد فإذا,دور محدد 

) .46،ص 2009،فايزة الخاطر (  الكثير وقد يؤدي هذا به الى أن يتعلم ,  

من خلال المحاولات التي يبذلو�ا لحل ,بز�دة خبرات المتكونين  �تم هذه الطريقة:دراسة الحالات  -6 -5

وقد  , التكوين تلك الحالات التي نبعت من جامعة هارفارد الأمريكيةالحالات المستخدمة في أشهرومن ,المشاكل 

دارة ولكن سرعان ما انتقل استخدامها الى مجال إ,الجامعة �ستخدام الحالات في دراسات القانون هذه  بدأت

يكون حقيقيا أو افتراضيا هذا الوضع قد ,اختيار تفصيليا لوضع محدد من حيث دراسة الحالة تتضمن , الأعمال

في دراسة الحالة ,العام للبر�مج التكويني  �لإطارلكن �لضرورة أن يتم اختياره بعناية ليتضح ويرتبط بشكل مباشر 

  .المتكونين مهارا�م في التفكير والتحليل والاستنتاج حول المبادئ النظرية والتطبيقية ينمي 

المتكونين مع تلك التي قامت المؤسسة التي كتبت عنها الحالة وتكون هذه الطريقة بمقارنة الحلول التي يقترحها 

القوة فيه انه يمزج بين المناهج العلمية لحل المشكلات والتحليل  تكويني تتمثل نقاط وكأسلوب, أليهاصل �لتو 

  .العميق لحالات محدودة من خلال إدخال الواقعية الى قاعة التكوين 

وذلك بوضعهم في الموقف الذي  الأفراد�دف هذه الطريقة الى محاولة تغيير اتجاهات  :تكوين الحساسية  - 5-7

الفرد  أنو�لرغم من ,وضرورة التغيير  أهميةوبذلك تبرز  الآخرينوانعكاسا�ا السلبية على عيو�م يتيح لهم رؤية 

من البر�مج  أفرادعادة ما يتم اختيار ,لا  أميتغير  أنما إذا كان يجب عليه هو الطرف الذي يقدر لنفسه لازال 

مع ,مؤسسا�م  أودون ذكر لوظائفهم عن بعضهم البعض ,بحيث يصبح الجميع غر�ء ,مؤسسات معتمدة 

 أفرادة شغل لمحاولالقيادة الغير الرسمية في الظهور  تبدأوبذلك , أسبوعينسيتعايشون مع بعضهم لمدة  ��م إخبارهم

لكل متكون عيوبه تتضح ,ا�موعة يعمل أي شيء حتى انقضاء البر�مج ومن خلال التفاعل مع بعضهم البعض 

بلال (  أراد ذلك وبذلك تبح الفرصة للتغيير إذا ,ماما عن أفرادها أو يعزل ا�موعة  وخاصة عندما يهاجم من

     ) .173ص  ،2011،خلف السكارنة 

  :مراحل عملية التكوين  -6

لكي يتحقق هذا الهدف لا ,المؤسسة  لأفرادللتكوين في تشكيل وإعادة النمط السلوكي  الأساسييتمثل الهدف 

�لتخطيط وتحديد الاحتياجات  التكوين وفق خطوات ومراحل علمية وسليمة والتي تبدأ بد أن تسير عملية

من  إليهقييم وهذا ما سيتم التطرق مرحلة المتابعة والت �تي الأخير وفي التكوينية ثم تصميم وتنفيذ البر�مج التكويني

  .خلال هذا الموضوع 
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  : مرحلة التخطيط وتحديد الاحتياجات التكوينية - 6-1

يكون وفق خطة تمثل سيره  أنيجب  أهدافهولكي يحقق البر�مج التكويني ,ومخططا  منتظمايعد التكوين نشاطا  

  ويعتبر تحديد الاحتياجات التكوينية احد ,ته الى �ايته من بداي

  .�لمستقبل ط العريضة لهذه العملية والتنبؤ يتم تحديد الخطو  أساسهاالعناصر الهامة في خطط التكوين والتي على 

  :التخطيط للبر�مج التكويني : أولا

عن الاحتياجات التكوينية هو عملية منظمة تستند على الدراسة العلمية في الكشف  :تخطيط التكوين  -1

على تخطيط التكوين فيمكن ذكرها  لأهمية�لنسبة  أما,البشرية والمادية المتاحة الإمكانيات بمراعاة الأهدافوتحديد 

  النحو التالي 

بدقة وبوضوح لتحديد الاتجاهات المختلفة للتكوين لان الهدف من مقياس نجاح  الأهدافيساعد في وضع  - 

  .البرامج التكوينية 

  .ها ضمع بعالتكامل والتناسق والترابط  إيجادمع بعضها و�لتالي يعمل على  الأهدافيربط  - 

  .لتنفيذ هذه البرامج بفعالية  والإجراءاتالبرامج التكوينية والطرق  وإعداديحدد مراحل وخطوات تصميم  - 

  .والتصميم والتقييم والمتابعة للبرامج التكوينية  الأهدافيزيد من فاعلية تحقيق  - 

�غي تاح محمد عبد الف( الأخطاءالخطة المدروسة تقلل من وقوع  أنحيث ,المؤسسة  لأفرادالنفسي  الأمنيحقق  - 

   ) .117ص، 2010،

  :خطوات التخطيط للتكوين  -2

 الأسئلةوبذلك من خلال طرح مجموعة من ,الخطة التكوينية  أهدافيعني تحديد  :التمهيدي للخطة  الإعداد -

الثاني فيتمثل في التنبؤات للاحتياجات التكوينية  الإجراء أما,حتياجات عليها يتم حصر وتحديد الا و�لإجابة,

  .تترتب على استخدام المخطط التكويني  أنوالتي تتركز على النتائج التي يمكن 

البيا�ت والمعلومات المطلوبة لحل مشكلة ما تختلف عما هو مطلوب لحل مشكلة :جمع المعلومات والبيا�ت  -

و والمصادر التي يمكن الحصول عليها منها على البيا�ت والمعلومات اللازمة لتحديد الاحتياجات التكوينية , أخرى

المكتوبة  التقارير,مثلا التسجيلات الرسمية (كان تكون مصادر رسمية ,ع المشكلة تتحدد وفقا لطبيعة وحجم ونو 

 الأفرادالاتصالات الشخصية مع (مصادر غير رسمية أو )الاجتماعات ,التوصيات ,التعليمات , الأنظمة,القوانين ,

  ). الآخرينسمي مع الاتصال الغير الر  أوالمعنيين 

حدوثها  أسبابومعرفة  إبعادهايتم تحليل  الأوليةبعد تجميع المعلومات والبيا�ت :تحليل البيا�ت والمعلومات  -

 إييرتكز على تحليل القوى العاملة  أوعلى مستوى المؤسسة ككل وقد يكون هذا التحليل ,وفحص العلاقة بينها 

  ,التنظيم التكوينية  أفرادعلى حاجات التعرف 

يتم قياس النتائج الفعلية من خلال تحديد المعايير التي  الأولو�توترتيب  الأهدافبعد تحديد :تحديد المعايير  -

تفصيلية تعرف بمؤشرات الخطة التي تستخدم كمعايير رقابية يتم تقييم  أهدافوتكون في شكل ,تسمح بذلك 
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في تقييم  أساساعلى وضع معايير تكون يساعد ,بشكل دقيق  الأهدافتحديد  أنوهكذا نجد ,في ضوئها النتائج 

             :النتائج الفعلية كما هو موضح في الشكل التالي 

                  

  

  

 توجد انحرافات                                                                                  

     

  ) .جع نفسهح �غي ،المر محمد عبد الفتا ( يوضح دورة الخطة التكوينية ) 01(شكل رقم 

اللازمة للعمل وهي في  الأدوات أويقصد بسياسات التكوين تلك الوسائل :التكوين وتطبيقها  سياساترسم  -

  .الاستراتيجيات العامة  أو للأهدافترجمة  الأحياناغلب 

من , وأبوابه الإنفاقتشتمل بنود هذه الميزانية على بنود  أنحيث يجب :الميزانية التقديرية للتكوين  إعداد -

والمرتبات والمنح  الأجورالجاري على  والإنفاق والأجهزةالاستثماري على التكوين في القاعات  الإنفاقحيث 

  . الأر�حمن  أوكسب من المبيعات  الإيراداتكذلك يجب تحديد ,والمواد التكوينية 

 لإقرارهاالخطة الفعلية يتم عرضها على السلطة المتخصصة  إعدادبعد : وإقرارهاالخطة التكوينية الفعلية  إعداد -

حيث تتضمن هذه المرحلة دراسة الخطة دراسة واقعية والبحث عن مدى مطابقتها مع السياسات العامة 

  ) .218ص ،2011جنا نصر الله ،  ( الخطة على قيم المؤسسة  �ثيرومدى  والأهداف

  :تحديد الاحتياجات التكوينية :�نيا 

  :تعريف الحاجة للتكوين  -1

اتجاهات غير ملائمة وبشكل  أوالمهارة  أوهناك حاجة تكوينية عندما يكون هناك نقص في المعرفة  أنالقول "

مصطفى نجيب شاويش (  "يحول دون تحقيق مساهمتها المحتملة  أويعوق تحقيق المتطلبات الحالية لمهمة معينة 

  ) .235،ص2005،

  .تحديد الاحتياجات التكوينية في المؤسسة  - 6-2

وظيفة على مجموعة من العوامل  إيفي  الأداءيعتمد :تقدير الاحتياجات التكوينية على مستوى الوظيفة  -

لها وطبيعة الاتجاهات ونوعية المهارات والقدرات المطلوبة ,الوظيفة  الأداءمنها حجم المعلومات والمعرفة اللازمة 

لشغل الوظيفة توصيف الوظيفة غالبا ما تحتوى على متطلبات محددة  بطاقات إنكما ,النفسية واللازمة لممارستها 

شغل هذه بصرف النظر عن من ي,لشغل الوظيفة في تحديد الاحتياجات التكوينية  أساساتتمثل هذه المتطلبات ,

 الأھداف 

 معاییر متوقعة 

الخطة التكوینیة 

 تقییم الخطة التكوینیة  الموضوعة 

 الخطة المعدلة 

 تعدیل الخطة 
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 وأداءرغب في شغل الوظيفة  إذايعرفه ويكون قادرا على عمله  أنكل ما يحتاج الفرد    تحدد أ�اما ,الوظيفة �لفعل 

  ) .219، ص 218ص 2007، وآخرونصلاح الدين عبد الباقي (  متطلبات العمل بنجاح

على مستوى الفرد عن طريق يمكن تقدير الاحتياجات :تقدير الاحتياجات التكوينية على مستوى الفرد -ب

كما أن محتو�ت وطبيعة .تقدير الفجوة بين ما يمتلكه الفرد من قدرات ومهارات ومعارف وما تتطلبه الوظيفة 

  .أنشطة العمل قد تتغير من فترة الأخرى مما يؤدي الى ظهور احتياجات تكوينية جديدة على مستوى الفرد 

يمكن النظر للاحتياجات التكوينية على مستوى :ى المؤسسة تقدير الاحتياجات التكوينية على مستو  -ج

المؤسسة من منظورين الأول �عتبارها تجميع للاحتياجات التكوينية على مستوى الوظائف والثاني �عتبارها تجميع 

 وقد يحتاج الى إجراء نوع,للاحتياجات التكوينية على مستوى الأفراد بصرف النظر عن الوظائف التي يشغلو�ا 

وغالبا ما يركز على عنصرين هما الأداء الحالي للمؤسسة ,من التحليل التنظيمي لغرض تقدير هذه الاحتياجات 

 .والخطط التنظيمية المطلوب تنفيذها مع الأخذ بعين الاعتبار أي تغيرات متوقعة في السياسات والاستراتيجيات ,

  :طرق تحديد الاحتياجات التكوينية  -3 -6

  :لتحديد الاحتياجات التكوينية حيث تختلف من مؤسسة الى أخرى ومن هذه الطرق مايلي  هناك طرق عديدة

  :تحليل التنظيم  -أ

يتمثل في تحديد المواقع التنظيمية التي تبدوا فيها الحاجة الى التكوين وأيضا التأكد من أن الموارد البشرية قادرة على 

  .تنفيذ الأداء الحالي والمستقبلي 

  .الأداء التام للتنظيم و�لتالي قدرته على فعالية استخدام الموارد البشرية والمادية التأكد من  - 

ويتم هذا التحليل بحيث ,التأكد من أن التنظيم الحالي يساعد الأفراد على الأداء بدرجة عالية من الكفاءة  - 

فاستخدام التكوين يتطلب ,وهي عملية مستمرة ,يشمل جميع الوحدات التنظيمية وكافة المستو�ت في المؤسسة 

الدراسة المستمرة لتحديد مقدار الحاجة إليه خاصة في ظل التغيرات والتطورات الداخلية والخارجية التي تؤثر �ثيرا 

  .مباشرا على نمو وتطور المؤسسة 

  :تحليل العمل  -ب

لأخذ بعين الاعتبار تحليل مع ا,أي تحديد وتحليل الأعمال والوظائف التي يتعلق التكوين �ا أو بعض جوانبها 

إذ غالبا ما يكون تحليل الوظيفة تحليلا �ريخيا بمعنى أن يصف ,الوظيفة الذي يعتبر أساس تحديد مكو�ت التكوين 

وعليه فالغرض من تحليل الوظيفة هو ,منفعة منها ,الوظيفة كما هي ولا يصف ما ينبغي أن تكون عليه مستقبلا 

.ظامية بقصد تحديد نوع التكوين للفردالحصول على معلومات بطريقة ن  

  :تحليل الفرد -ج

�دف تنمية قدرا�م ومهارا�م ومعارفهم لرفع أدائهم في ,بمعنى تحديد الأفراد الذين تظهر الحاجة الى تكوينهم 

عارف ومن ثم الم,والغرض من هذا التحليل تحديد طريقة أداء الفرد لمكو�ت الوظيفة ,وظائفهم الحالية والمستقبلية 

مع الأخذ بعين الاعتبار إمكانية التحديد المسبق لأنواع المهارات والمعارف التي ,والمهارات المطلوبة لتطوير أدائه 
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ويعتبر هذا النوع من التحليل ,يجب اكتسا�ا لممارسة الوظيفة الحالية بطريقة مختلفة أو لتأدية وظيفة جديدة 

  .قياس لسلوك الفردأصعب �لمقارنة مع الأنواع السابقة لأنه 

ويمكن توضيح ,وينتج عنها تحديد دقيق للاحتياجات التكوينية ,وترتبط هذه الأنواع الثلاثة من التحليل بعضها 

  :  ذلك في الشكل التالي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .يوضح طرق تحديد الاحتياجات التكوينية  02الشكل رقم                                

  :أهمها وفي الأخير يمكن القول أن الوصول الى تحديد الاحتياجات التكوينية ينبغي إتباع عدة خطوات 

  .تحديد مختلف المهارات والمعارف- 

  .تقييم الوضعية الحالية - 

  ) .87، ص 2006، إبراهيم بلقايد( الاختلاف بين الوضعية الحالية والمستقبلية  أوتقدير الفجوة - 

  :مراحل تصميم وتنفيذ البر�مج التكويني  -7

 ومكانه و,تحديد محتوى التكوين ونوعه  تتضمن مرحلة تصميم وتنفيذ البر�مج التكويني عدة خطوات من حيث

  :من خلال ما يلي  إليهوهذا ما سيتم التطرق ,وتكوينهم  الأفرادالمناسب لمستوى وطبيعة  الأسلوب

  :تصميم البر�مج التكويني  : أولا

 إيالرئيسية وراء نجاح  لأداةلللمنهج التكويني  ألوقعي يعد التصميم الجيد و:تعريف تصميم البر�مج التكويني  -

والجهد الذي يجب على المسؤولين والمهنيين في مجال التكوين بذله في عملية التصميم يعد بحد ذاته ,بر�مج تكويني 

استثمار ا هاما يحقق عائدا وافرا على المستويين المادي والمعنوي وذلك من خلال ما يتضمنه التصميم من تواكب 

  ) 191، ص 2002توفيق عبد الرحمان ،(  أليهاللاحتياجات التكوينية التي تم التوصل  محتو�ت البر�مج التكويني

  :�لعناصر التالية الإحاطةوتشمل خطوات التصميم على 

  

  

 تحلیل الفرد تحلیل العمل  تحلیل التنظیم 

 تحدید الاحتیاجات التكوینیة 

تحدید الأفراد الذین  تحدید نوع التكوین المطلوب  تحدید مواقع احتیاج التكوین 

 یحتاجون للتكوین 
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  :البر�مج التكويني  أهدافتحديد  - 7-1

مقدما  وإقرارهاهي نتائج يجري تصميمها  الأهدافوهذه ,هي ما يتم تحقيقه من وراء البر�مج التكويني  الأهداف

  وفي ضوئها يتم وضع المادة التكوينية ,واتجاها�م وسلوكهم  الأفراد أداءمن تغيير في مستوى  إحداثهوتوضح ما يراد ,

المفردات  أوتناول الموضوعات  أوويقصد به السياق الذي يتم فيه عرض : والتتابعتحديد الترتيب  - 7-2

ومن المفردات ,كالانتقال من المواضيع العامة الى المواضيع الخاصة   سيةالأساوينبغي تحديد مبادئ وقواعد التعلم ,

  . السهلة والمعروفة الى المفردات الصعبة وغير المعروفة 

والمقصود �ا المواضيع ,بر�مج تكويني  لأيقصوى  أهميةتعد محتو�ت البر�مج ذات :محتو�ت البر�مج  - 7-3

و�لتالي فهي تتضمن كل ما سيتم تحضيره من ,في ضوء الاحتياجات التكوينية التي سيتم التكوين عليها والتي تحدد 

على شكل  أوموضوعة على شرائح بر�مج  أوإنشائي  �سلوبمن مادة مطبوعة ,مواضيع المادة التكوينية 

  .مقالات وبحوث 

ر�مج من البرامج التكوين المناسبة لكل ب أساليبفي هذه الخطوة يتم تحديد :التكوين  أساليبتحديد  - 7-4

  : أهمهاالمناسب على عدة عوامل  الأسلوبويعتمد ,التكوينية 

 أساليبفالبرامج التكوينية التي �دف الى تحسين المهارات الفنية تتطلب ,الهدف الذي يسعى التكوين الى تحقيقه 

مستوى الوظيفي دور في لل أنكما ,التي تتبع البرامج التي �دف الى تعديل الاتجاهات  الأساليبقد تختلف عن 

التي تناسب تكوين المديرين قد لا تنسجم مع البرامج التي تقدم للموظفين  فالأساليب, الأسلوبتحديد نوع 

  ) .192 صمحفوظ احمد جودة ،(  الآخرين

المسطرة عند تصميمه  الأهدافعوامل نجاح البر�مج التكويني في الوصول الى  أهممن : اختيار المكونين  -5 -7

المكونين في نجاح  أهميةوعلى الرغم من ,المعلومات وفهمها  إيصال في الأساسيهو المكون الذي يقع عليه الدور ,

وذلك لاقتصار بعض المؤسسات في عملية اختيار المكونين ,الميزانية المخصصة قد تحد من النجاح  أن إلاالبر�مج 

حيث لا توجد مخصصات مالية لتعيين مكونين من خارج ,لحة الموارد البشرية على موظفيها بما في ذلك مدير مص

خارجها �لكفاءة والتخصصية والتحضير الجيد  أويتصف المكون سواء كان داخل المؤسسة  أنالمؤسسة ويجب 

  .للبر�مج 

بعين الاعتبار  �خذ أنلكي تكون عملية الاختيار �جحة لابد لمصمم البر�مج :اختيار المتكونين  -6 -7

  :الشروط الواجب توافرها في من يتم ترشيحه والتي تتمثل في ما يلي 

  .الاستعداد الكافي للتعلم ورفع المستوى - 

  .الرغبة في تعلم مهارات جديدة - 

  .من الخبرة الشخصية التي تمكنه من المشاركة الفعالة في البر�مج الأدنىالحد - 

  ) .328، ص 2003محمد الصوفي ، ( ايرة واستيعاب موضوعات البر�مج المستوى الفعلي الذي يمكنه من مس- 
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ولتحديده يمكن تقسيم التكوين الى نوعين ,لابد من تحديد مكان التكوين :تحديد مكان التكوين  - 7-7

يكون التكوين في مكان العمل  أنويمكن ,جماعي وفردي لان هذا التقسيم يساعد على تحديد مكان التكوين 

  ) .246مصطفى نحيب شاويش ،مرجع سبق ذكره ص ( الآلات والمعدات التي يحتاجها المتكون  حيث تتوفر

  :تنفيذ البر�مج التكويني  :�نيا

وتعتبر من المراحل ,الخطة السابق اعددها الى واقع علمي  لأنشطةتعتبر خطوة تنفيذ البر�مج التكويني ترجمة 

  .للتنفيذ والتنفيذ الفعلي  الإعدادوتتضمن هذه الخطوة , الخطة أهدافالحاسمة والمؤثرة على تحقيق 

  :التي تسبق التكوين  والإداريةالفنية  الإجراءات -1

  :فيما يلي  الإجراءاتوتتمثل هذه 

  .يتم تجهيز هذه المواد العلمية التي ستوزع على المشاركين بكمية تكفي عددهم :تجهيز المواد العلمية اللازمة  -أ

يؤثر الترتيب الداخلي لحجرة التكوين على فعالية هذا التكوين فالطريقة :المكان المخصص للتكوين  تجهيز -ب

مشاركة واستجابة  وإمكانيةتوصيل المعلومات  إمكانيةعلى  �ثيرلها ,م �ا المقاعد والمناضد ومكان المكون ظالتي تن

  .الدارسين في المناقشة 

جدول زمني لبر�مج  �عداديقوم مسؤول تنفيذ البر�مج :�مج التكويني الجدول الزمني لتنفيذ البر  إعلان -ج

وعدد الجلسات في كل يوم وزمن بداية و�اية كل جلسة وموعد الراحة ,البر�مج  أ�مالتكوين يتضمن عدد 

  .والتسجيل والاختبارات وحفل الختام 

عن �ريخ  للإعلانجميع التعليمات اللازمة  إرسالمن خلالها المسؤولين من  يتأكدوهي عملية :المتابعة  -د

  ) .350احمد ماهر ، مرجع سابق ، ص ( العملية التكوينية والمكان وكذا القائمة النهائية للمشاركين 

  :فيما يلي  الإجراءاتوتتمل هذه : للتنفيذ الفعلي  والإداريةالفنية  الإجراءات -2

تنفيذ البر�مج يتم فيها الترحيب �لمتكونين  في بداية ولىالأهي الخطوة : استقبال المتكونين وتسجيلهم  -أ

  .فكرة من المناخ التكويني ثم يتم توزيع استمارات تسجيل المتكون لاستقبالها  لإعطائهملائق  �سلوب

يتم الترحيب �لمتكونين مع تعريفهم �لقواعد العامة للتكوين الذي يسري عليها :افتتاح البر�مج والتعارف  -ب

  .فادة منها والاستعمل منذ البداية بجانب تعريفهم �لخدمات المتاحة ال

البر�مج والموضوعات التي سوف  أهدافيتم ذلك بطرح : البر�مج وحصر توقعات المشاركين  أهداف -ج

 أهدافعلى  للاتفاقاستمارة حصر توقيعات المشاركين وتلخيصها وعرضها عليهم ,مع استيفاء ,يعطيها للمناقشة 

  ) .70، ص  هاحمد يحيى ربيع ، مرجع سبق ذكر ( بر�مج ال

الكثير من  أن إلا,التقييم لمعرفة مدى فعالية التكوين المقدم  أهميةرغم :مرحلة متابعة وتقييم التكوين  -3

تقوم المؤسسة بتقييم بر�مج  أنولكن من الضروري ,علمي ومنهجي  أساسعلى  الايقومون � الأعمالمؤسسات 

  :من خلال ما يلي  إليهوهذا ما سيتم التطرق ,المسطرة  أهدافهمن تحقق  للتأكد التكوين
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  :تعريف تقييم البر�مج التكويني : أولا

التكوين في  أحدثهالى قياس حجم التغيير الذي  �لإضافةتقييم التكوين عبارة عن قياس مدى فاعلية البر�مج - 

  ) .475، 2009عقلي عمر وصفي ، ( المتكونين ومعرفتهم وسلوكهم 

  :المرجوة من عملية التقييم  الأهداف -1

  : فيمايلى الأهدافوتتمل هذه 

تنفيذه ومعرفة  أو إعدادمن حيث ,معرفة نقاط الضعف التي حدثت خلال مرحلة تنفيذ البر�مج التكويني - 

  .في المستقبل  للعمل على معالجتها أسبا�ا

  .التعرف على مدى نجاح المتكونين في تحمل مسؤوليا�م الملقاة على عاتقهم في قيامهم بعملية التكوين - 

  ) .75بلال خلف السكارنة ، مرجع سابق ، ص ( بيان مدى استفادة المتكونين من التكوين - 

  :معايير تقييم مدى فاعلية البر�مج التكويني  -2

  :استخدامها في تقييم مدى فاعلية البر�مج التكويني ومن بينها ما يلي  للإدارةكن هناك عدة معايير يم

ويمكن قياس ذلك من خلال استمارة ,ويقصد �ا مدى رضا المشاركين عن البر�مج  :المتكونين  أفعالردود  -أ

فائدة  أكثرتحديد الجوانب التي يعتبرها ,مدى شعور المتكون �لاستفادة من الدورة :عديدة مثل  أسئلةتحتوي على 

مصداقيته البيا�ت في التعبيير  أن إلا,وميزة هذا المعيار سهولة قياسه ,سهولة  أوصعوبة  أكثر أيضا و,من غيرها 

الفرد  وإدراكتصور  نأذلك ,تساؤل  مدى ما اكسبه فعلا من معلومات يبقى موضوع أو‘عن مدى تعلم الفرد 

  . أخروالآ�ر الفعلية لذلك البر�مج شيء ,التي يتركها البر�مج التكويني عليه شيء للآ�ر

الموظف نتيجة  أدركها أوالتي تعلمها  والأساليبالمبادئ والحقائق والطرق  أي:التعلم الذي اكتسبه المتكون  -ب

هذا  أنالتكوين لدى الموظف ورغم  أحدثها المعيار يقيس التغيير المباشر الذي وهذ,لاشتراكه في البر�مج التكويني 

  .موضوعية ودقة من المعيار السابق لكنه يقيس ما في ذاكرة الفرد وليس سلوكه الفعلي في العمل  أكثرالمعيار 

قياس مدى التغيير الحاصل في سلوك الموظف في العمل نتيجة لاشتراكه في  أي:سلوك المتكون في العمل  -ج

المشرف  أو الإدارةكان تلاحظ ,ومقارنته مع سلوكه السابق قبل المشاركة �لدورة التكوينية ,البر�مج التكويني 

شكاوى  أول معلاقاته مع زملائه في الع أو,تلاحظ غيابه  أوالتي يرتكبها في العمل  الأخطاءالمباشر عدد 

  .المراجعين منه 

كان يلاحظ ,التكوين على المؤسسة ككل وليس الفرد المتكون  آ�ريقيس  :النتائج على مستوى المؤسسة  -د

ويمثل الاختبار النهائي لفعالية ,معدل دون العمل ,الربحية ,المبيعات ,ومستوى جودة  الإنتاجكمية ,التكاليف 

  ) .141ذكره ، ص  عادل حرحوش ، مرجع سبق( التكوين 
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تقييم عملية التكوين خطوات: �نيا   

 أوتعتبر عملية قياس للبر�مج لاكتشاف الثغرات ونواحي القصور :تقييم بر�مج التكوين قبل تنفيذ التكوين  -

حتى يمكن معالجتها مبكرا قبل تنفيذه وعليه فان هذه العملية تساعد على تحسين وتعديل ,الضعف في تصميمه 

.ملائمة  الأكثرالى تبني وسائل التكوين  �لإضافةمحتوى البر�مج بصفة مستمرة وتحسين مستوى نوعية التكوين   

ه العملية التي تقييم كل خطوة من خطوات تنفيذ �دف هذ:تنفيذ التكوين  ناءثأتقييم البر�مج التكوينية  -2

ما  أما, إعدادهعملية التكوين تسير وفقا للمخطط الذي سبق وتم  أنمن  للتأكدالتكوين من قبل منسق البر�مج 

  :يتم متابعته وتقويمه خلال هذه العملية فيمكن تلخيصه كالتالي 

 الأهدافالفرعية في تحقيق  الأهدافومساهمة , البر�مج التكويني أهدافمدى تحقيق كل هدف رئيسي من  - 

  . الأهدافوالتاك دان ا�هودات توجه جميعا نحو هذه ,الرئيسية 

  .العامة للمؤسسة والتي يراد تحقيقها  الأهدافمدى ملائمة تصميم وتنظيم البر�مج التكويني مع  - 

ي عليه التكوين ومدى حرص المكون على يجر مدى الالتزام �لمواد العلمية والعملية المتعلقة �لموضوع الذي  - 

  .السير وفقا للخطة 

دور قياس مدى ما حققه من  �تي,ينتهي البر�مج التكويني  أنبعد :تقييم البرامج التكوينية بعد التكوين  -3

ما حققه من فائدة �لمقارنة لما يكلفه  إبرازو�لتالي , أهدافههمته في تحقيق تلبية للاحتياجات التكوينية ومدى مسا

المحددة له  للأهداففالسؤال الذي يطرح يتمركز حول النتائج التي حققها البر�مج ومدى بلوغه ,من نفقات سالبة 

 يؤثرفالجانب الخاص السهل  �لأمرقياس هذه النتائج ليس  أن إلا,فالنتائج هي المقياس الحقيقي للتكوين ,

�لبيئة الداخلية  يتأثروسلوك الموظف ,الموظف وفعالية المؤسسة محاط بمشكلات معقدة  أداءالتكوين على 

  .والخارجية للمؤسسة التي يعمل �ا 

  :مراحل العملية التكوينية متسلسلة وتكون يوضحها الشكل التالي  أنيمكن القول  الأخيروفي 
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  مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية *

  

  

    

  م ييمرحلة التق                                                                                            

  

  

  

  

  

  

  

 

                                   

  

  

    ) .135 عادل حرحوش ،مرجع سابق ،ص( يوضح مراحل عملية التكوين ) 03(الشكل رقم 

  :أساليب المتابعة والتكوين : �لثا 

  :مايلي  تتم متابعة و تقييم البرامج التكوينية �ستعمال أساليب جمع المعلومات المختلفة التي نشرحها تفصيلا في

استفسارات يجيب  أو أسئلةوتتضمن عدة ,توزع على المتكونين بعد الانتهاء من عملية التكوين :  ستبانةالإ -1

�لبر�مج التكويني سواء من حيث تخطيطه وتصميمه  رائهمآوالذين من خلالها يعبرون عن ,عنها هؤلاء المتكونين 

يمكن التعرف على نقاط الضعف التي واجهت  الإستبانة�لمكونين ومن خلال هذه  رأيهمعن  وأيضااو تنفيذه ,

  .البر�مج التكويني لتحقيق هدفه 

ويكون هنا تقييم البر�مج التكويني من خلال ردود الفعل التي يبديها المتكونين اتجاه  :ظة المباشرة الملاح -2

من خلال الشكاوي التي يوجهو�ا  أوالتي تدور بينهم  الأحاديثويكون هذا من خلال .البر�مج والمكونون 

  .للمشرفين على البر�مج التكويني 

هو تقييم البر�مج وكذلك توزيع الشهادات على  الأسلوبلهذا  الأساسيالهدف :الحفل الختامي  أسلوب -3

انه غير موضوعي لان المتكونين يجاملون المشرفين  إلامن هذا التقييم  إليهاورغم النتائج التي يتم التوصل ,المتكونين 

 .الصريحة حيال البر�مج التكويني  �رائهمعلى التكوين ولا يدلون 

  

وضع معاییر قیاس فعالیة 

 التكوین 

تحدید الاحتیاجات على مستوى 

 المؤسسة 

 التكوین

 وضع الأھداف التكوینیة 

 على مستوى الوظیفة 

 على مستوى الفرد

 مقارنة النتائج مع المعاییر 

 تصمیم واختیار أسالیب التكوین 

 قیاس نتائج التكوین 
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  :ذج المادة العلمية الحصول على نما -4

التي تقدم في البرامج وتفحصها ,من المادة التكوينية  الأقلالتكوين نسخة واحدة على  إدارةتطلب  أنيجب 

كانت هذه المادة تتفق مع المواصفات المقدمة في نشرة   أنخصائين الموجودين لديها لترى بواسطة الخبراء والأ

  .البر�مج 

في البر�مج وان  الأداءالتكوين على نماذج للمتابعة وتقييم  إدارةتحصل  أنيجب :نماذج المتابعة والتقييم  -5

  :تتمثل في  النماذجتحتفظ بحلقات البر�مج وحلقات الدارسين وهذه 

  .نموذج بيا�ت متكون - 

  .نموذج قياس فعالية اليوم التكويني - 

  .نموذج قياس تنفيذ البر�مج - 

  ) .139، ص 2010مد حجازي ،وجدي حا( متكون  أداءنموذج قياس - 
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  :خلاصة 

للبرامج التكوينية دور في تحسين السلوك التنظيمي لدى العاملين في المؤسسة الر�ضية  أنمن خلال ما سبق يتضح 

متخصصة في  إدارةلذلك يتم توفير , لتحقيق نجاح وتطوير المؤسسة  الأساسيةالركائز  أهم،حث يعتبر واحدة من 

العاملين �لمؤسسة الر�ضية  الأفرادفي اختيار واستقطاب  الإدارةو تتمحور وظائف هذه , تسيير شون هذه الموارد

 الأخيرةلكن هذا ليس �اية المطاف بل ينبغي على هذه ,وتعينهم في المناصب التي تتناسب مع مؤهلا�م وخبرا�م 

 أهدافوتكوينهم وتطويرهم وتحفيزهم لكي يكونوا قوة دافعة لتحقيق  عدادهموإهؤلاء الموظفين  أداءتقوم بمتابعة  أن

  .المؤسسة 

 أيضالكنها تشمل ,عملية التكوين لا تقتصر على الموظفين الجدد الذين تم توظيفهم حديثا  أنومن الجدير �لذكر 

ع المستو�ت بما في ذلك معينة بل تشمل جمي إداريةليست مقتصرة على مستو�ت  أ�اكما ,الموظفين القدامى 

  .العليا  الإدارةمستو�ت 

المؤسسات تسعى الى تكوين موظفيها وخاصة الر�ضية منها من اجل مواكبة التغيرات  أنيمكن القول  الأخيروفي 

وكذا تعظيم ,والعمليات وغيرها  والإنتاج الإدارةفي  الأساليبوالمعدات ومن جهة  الأجهزةالتكنولوجية من �حية 

تغيير تنظيمي في البيئة  �حداث وذلك,النجاح والاندماج والتفاعل الايجابي مع متغيرات البيئة الخارجية فرص 

تشمل تغير الجوانب السلوكية  وإنماوتنمية مهار�م  الأفرادالتكوين لا تقتصر على تطور قدرات  فأهداف,الداخلية 

  في الفصل التالي  إليهلديهم وفي علاقا�م مع جماعة العمل في المؤسسة ومع البيئة المحيطة �ا وهذا ما سيتم التطرق 
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 :تمهيد 

نحن نحتاج إلى تفسير لسلوك الناس الذين نعمل معهم، وقد يطول البحث وتطول المعا�ة التي نلاقيها في محاولة 

وأيضًا السبب في  فهم الآخرين بل في فهم أنفسنا، فنحن في حاجة إلى معرفة الأسباب المؤدية للسلوك، بل

الاستمرار في هذا السلوك أو التحول عنه، وإذا انتقلنا إلى مجال الأعمال والمنظمات التي نعمل فيها، تزداد حاجة 

الرؤساء والزملاء والمرؤوسين إلى فهم بعضهم البعض وذلك لأن هذا الفهم يؤثر بدرجة كبيرة على نواتج العمل 

  . الاقتصادية

يحاول أن يقدم إطاراً لكيفية تفسير وتحليل السلوك الإنساني، وذلك بغرض التنبؤ به يمي السلوك التنظإن علم 

مستقبلاً والسيطرة عليه أو التحكم فيه، ويقصد �لسلوك الاستجا�ت التي تصدر عن الفرد نتيجة لاحتكاكه بغيره 

ا المعنى كل ما يصدر عن الفرد من من حوله، ويتضمن السلوك �ذ نتيجة لاتصاله �لبيئة الخارجية من الأفراد أو

 ). 45ص ،  2005 أحمــد مـــاهر( ي أو مشاعر أو انفعالات أو إدراكعمل حركي أو تفكير أو سلوك لغو 
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 :مفاهيم السلوك التنظيمي  -1

أو  فرادالألاحتكاكه بغيره من  ةالاستجا�ت التي تصدر عن الفرد نتيج �نه : السلوك التنظيميمفهوم  -1

 عن الفرد من عمل حركي، تفكير، يصدر من حوله ويتضمن �ذا المعنى كل ما الخارجية �لبيئةلاتصاله  نتيجة

 . انفعالاتسلوك لغوي، مشاعر، أدراك ، 

والبنوك  كما يقصد �لمنظمات تلك المؤسسات التي ننتمي إليها، و�دف إلى تقديم نفع وقيمة جديدة، كالمصانع

 .والشركات والمصالح الحكومية والمدارس والنوادي والمستشفيات وغيرها

تفاعل علمي النفس والاجتماع مع علوم أخرى أهمهما علم الإدارة والاقتصاد والسياسة، وذلك  فالسلوك التنظيمي

لكي يخرج مجال علمي جديد هو ا�ال العلمي الخاص �لسلوك التنظيمي، والذي يهتم بسلوك الناس داخل 

 .المنظمات

يتطلب فهم هذا السلوك والتنبؤ به أساسًا بدراسة سلوك الناس في محيط تنظيمي، وهذا  السلوك التنظيميويعنى 

  ) 35، ص2005احمد سيد مصطفى ، (  والسيطرة عليه وعلى العوامل المؤثرة في أداء الناس كأعضاء في المنظمة

به كثير من المبادئ العلمية الهامة، والتي تساعد في فهم  و�لرغم من أن السلوك التنظيمي هو مجال �مي للمعرفة و

مات العمل وفي بلاده، إلا أنه ليس علما �لمعنى المعترف به، فهو ليس مستقلاً، وليس له سلوك الناس داخل منظ

مجال معرفي محدد خاص به، كما أنه لا يخرج أ�سًا ذوي مستقبل وظيفي متميز في هذا ا�ال، فعلم السلوك 

جتماع، ويقدم علم النفس التنظيمي هو محصلة علوم أخرى، وأهم هذه العلوم المستقرة هي علم النفس، وعلم الا

هي التعلم، والإدراك والحكم على الآخرين، والشخصية، والدافعية، : محاولة لتفسير السلوك الفردي، وأهم مجالاته

والقدرات، والاتجاهات النفسية وغيرها، أما علم الاجتماع فيقصد به ذلك العلم الذي يدرس التفاعلات الإنسانية 

تكوين الجماعة، : ماعات، واهم الموضوعات التي يتناولها علم الاجتماع هيأو ذلك العلم الذي يدرس الج

 .والاتصالاتوالتماسك والصراع داخل الجماعات والقوة والنفوذ، والقيادة داخل الجماعات، 

ويتطلب نجاح المنظمات في تحقيق أهدافها توافر عدد من المتغيرات التنظيمية بشكل سليم من أهمها المناخ 

كما يتصورها العاملون فيها ويعتبر أيضا من محددات . ، إذ يعكس المناخ التنظيمي في المنظمة شخصيتهاالتنظيمي

خالد يوسف ألزغبي وحسن محمد العزب، (  السلوك التنظيمي فهو يؤثر في رضا العاملين وفي مستوى أدائهم

 ) .87،ص 2005

هو وصف لخصائص وميزات بيئة العمل الداخلية بكل أبعادها وعناصرها والتي تتمتع بقدر من  التنظيميوالمناخ 

الثبات النسبي وتميز المنظمة بعينها، حيث يدركها العاملون ويفهمو�ا وتنعكس على اتجاها�م وقيمهم وتدفع 

  . ) 149ص ،148 ص،2003محمد القريوتي ، (  العاملين إلى تبني أنماط سلوكية معينة

  :يمكن تلخيص أهمية السلوك التنظيمي في بعض النقاط وهي : أهمية السلوك التنظيمي -2

استلزم ضرورة الاهتمام بدراسة وفهم سلوك الأفراد بما لها من �ثير على  : أهمية الموارد البشرية للمنظمة - 2-1

 .فعالية المنظمة
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بتنمية وتطوير هذا المورد، ويمكن  الاهتمامإلى ضرورة  الانتباهجذب  : تغيير النظرة إلى الموارد البشرية - 2-2

فيه لز�دة كفاءته وتحسين مهاراته، ومن ثم فإن الفهم الصحيح لسلوك الأفراد يمكن المنظمة  �لاستثمارتحقيق هذا 

 .الإجراءات السلوكية التصحيحية كلما تطلب الأمر واتخاذمن التعامل مع الأفراد بطريقة صحيحة، 

الفردية التي تميز هذا السلوك مما تطلب من المنظمة، فهم  الاختلافاتوجود :  الطبيعة البشرية تعقد - 2-3

، وهذا ز�دة لتأثير الاختلافاتللوصول إلى طرق تعامل متمايزة تتناسب مع هذه  الاختلافاتوتحليل هذه 

 .والتحكم في هذا السلوك

روا�م المادية من المنظمات، وأيضًا ينهون حيا�م كأعضاء فيولد معظم الأفراد ويتعلمون في منظمات، ويكتسبون ث

في منظمات، فكثير من أنشطة حياتنا تنظم من خلال منظمات ، سواء كانت حكومية أو غير حكومية، كما أن 

ن كثير من الأفراد يمضون أمتع أ�م حيا�م يعملون في منظمات، ولأن المنظمات تؤثر �ثيراً قوً� على حياتنا فإنه م

 .الضروري التعرف على هذه المنظمات، وعلى كيفية عملها، ولماذا تقوم بتقديم أنشطتها

وبذلك يتضح لنا مدى أهمية السلوك التنظيمي فهو يركز على فهم وتوجيه سلوكيات وتفاعلات العنصر البشري، 

صر البشري وتحسين أدائه ، والذي يعتبر أهم عناصر الإنتاج في المنظمة، ونجاح المنظمة مرهون بنجاح تفعيل العن

 .وبجانب هذه الأهمية يجب أن نعترف بصعوبة إدارة السلوك الإنساني

 : أهداف السلوك التنظيمي -3

يهتم السلوك التنظيمي بتنمية مهارات الأفراد، ويهدف السلوك التنظيمي إلى تفسير، والتنبؤ، والسيطرة والتحكم 

 .في السلوك التنظيمي

تصرف فرد ما أو جماعة من ) لماذا(عندما نسعى للإجابة على السؤال :  تفسير السلوك التنظيمي - 3-1

الأفراد بطريقة معينة، فنحن ندخل في مجال هدف التفسير للسلوك الإنساني، وقد يكون هذا الهدف هو أقل 

ث، ولكن �لرغم من هذا، فإن الأهداف الثلاثة أهمية من وجهة نظر الإدارة، لأنه يتم بعد حدوث الأمر أو الحد

هذا الفهم لتحديد سبب التصرف، فمثلاً إذا قدم عدد من  استخدامفهم أي ظاهرة يبدأ بمحاولة التفسير، ثم 

جماعية، فإن الإدارة �لطبع تسعى لمعرفة السبب لتحدد  استقالةالأفراد ذوي القيمة العالية �لنسبة للمنظمة طلب 

في المستقبل، فالأفراد قد يتركون العمل لأسباب عديدة، ولكن عندما يفسر معدل  ما إذا كان من الممكن تجنبه

الإجراءات  اتخاذالأجر، أو الروتين في العمل، فإن المديرين غالبًا ما يستطيعون  لانخفاضترك العمل العالي كنتيجة 

 .التصحيحية المناسبة في المستقبل

يز على الأحداث في المستقبل، فهو يسعى لتحديد النواتج المترتبة يهدف التنبؤ إلى الترك: ك�لسلو التنبؤ  - 3-2

على المعلومات و المعرفة المتوافرة من السلوك التنظيمي، يمكن للمدير أن يتنبأ  واعتماداعلى تصرف معين، 

اخل الأفراد، أن يتعرف على المد �ستجا�تسلوكية تجاه التغيير، ويمكن للمدير من خلال التنبؤ  �ستخدامات

 .التي يكون فيها أقل درجة من مقاومة الأفراد للتغيير، ومن ثم يستطيع أن يتخذ المدير قراراته بطريقة صحيحة
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يعد هدف السيطرة والتحكم في السلوك التنظيمي من أهم وأصعب :  السيطرة والتحكم في السلوك - 3-3

يبذل جهدًا أكبر في العمل، فإن هذا المدير الأهداف، فعندما يفكر المدير كيف يمكنه أن يجعل فرد من الأفراد 

يهتم �لسيطرة والتحكم في السلوك، ومن وجهة نظر المديرين فإن أعظم إسهام للسلوك التنظيمي، يتمثل في تحقيق 

 .هدف السيطرة والتحكم في السلوك والذي يؤدي إلى تحقيق هدف الكفاءة والفعالية في أداء المهام

نظيمي ليس وظيفة تؤدى يوميًا مثلها مثل المحاسبة أو التسويق أو التمويل، إلا أ�ا و�لرغم من أن السلوك الت

تتغلغل في كل وظيفة تقريبًا على مستوى المنظمات، وعلى مستوى الأعمال، وعلى مستوى جميع التخصصات، 

ة، لابد له أن فكل فرد يخطط لأن يشغل عملاً في أي منظمة، سواء كانت كبيرة أو صغيرة الحجم، عامة أو خاص

  .يدرس ويفهم السلوك التنظيمي ليتعامل مع الآخرين

  :عناصر السلوك التنظيمي  -4

 . والجماعةأن عناصر السلوك التنظيمي تتمثل في كل من الفرد 

  : الفرد إلى �لنسبة -أ

حوله و  هو يعالج نظرت الفرد للناس من حوله و كيف يفسـر و يفهم الموقــف والأحداث من : الإدراك  -1

 .كيف يؤثر هذا الإدراك على حكمه وعلى الآخريـن وعلى اتخاذ القرارات

و هو الموضوع الذي يفيد المـدراء وأصحاب السلطـة والعاملين فـي فهم كيف يكسبون سلوكهم أو  :  التعلم -2

 .كيف يتمكن من تقوية أو إضعاف أنماط معينة من السلوك

العناصر التي تؤثـر في رفع حماس و دافعــية لعاملين و�لتسلح ببعض هو موضوع يفيد في فهم :  الدافعية -3

 .الأدوات و التي يمكن من خلالها حث العامليــن على رفـع حماسهم في أعمالهم

و هو أيضا يفيد المدير على فهم مكو�ت و خصائص الشخصية و�ثيرها على سلوك الأفراد  : الشخصية -4

 .يمكن المدراء مـن توجيه المرؤوسين للأداء السليمداخل أعمالهم و هو فهم ضروري 

   و ينقسم إلى ثلاث أقسام: مي للسلوك التنظي الاتجاهات النفسية -5

  :�لنسبة للفرد  –أ 

إن ما يتوفر لدى الفرد من معلومات و تعلم وخبرة و ثقافة تساعد  : )المعرفة و المعلومات(العنصر المعرفي * 

موضوع معين و هـي تساعد في تكوين ردود فعله في مشاعره و تحركاته  اتجاهعلى تكوين معارف ومعتقدات الفرد 

 .اتجاه هذا الموضوع

عـر والتي تكون في شكل أنه تتكون المشا بناء علـى معرفته ومعتقد : )الوحدات والمشاعر(العنصر العاطفي * 

 .تفضيل أو عدم تفضيل و حب و كراهية و إعجاب أو عــدم إعجاب والارتياح أو عدم الارتياح

و يفهم ذلك في شكل التنبيه للتعرف بطريقة معينة حول الأشياء الموجودة  : )الميل السلوكي(العنصر السلوكي * 

  .المحيطةفي البيئة 
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  : �لنسبة للجماعة -ب

المتغيرات و العناصر المؤثرة و المكونة للسلوك الجماعي للأفراد والجماعات، ولمعرفة وفهم هذا السلوك  و هي تلك

 :والتنبؤ به وتوجيهه يتم من خلال

من خلالها يتم التعرف و الخوض في تكوين الجماعات و ظواهــر التماسك الجماعي :  جماعات العمل -1

 .هرة اتخاذ القــرارات داخل جماعات العملوعلاقتها في سلوك العمل كما تتناول ظا

و يساعد الموضوع في فهم التعرف على كيفية اكتساب التصرفات والأنمـاط القيادية المؤثرة في سلوك  : القيادة -2

 .الآخرين والظروف المحددة للتصرفات والأنماط القياديـة المناسبة

العاملين في فهم كيف يتم الاتصــال داخل العمل و كيف يمكن  أوويساعد هذا الموضوع المدراء :  الاتصال -3

جعله بدون معـوقات و كيف يمكن رفع مهـــارات الاتصال �لطرق المختلفة مثل الاستماع المقابلات الشخصية 

 .والاجتماعية

فأن  الجماعةأو  تتعلق �لفرد يتضح لنا أن السلوك التنظيمي يعتمد على عدد من عناصر منهــا ما أعلاهمما تقدم 

 المنظمةسيدفع  النفسيةعلى مستوى أدراك العاملين أو شخصيا�م أو مدى ثقافا�م أو اتجاها�م  ةالإدار  اطلاع

أخرى  جهةومن  جهةالتنبؤ المسبق بـسلوك الفــرد ومحاوله توجيه هذا السـلوك نحو تحقيق أهدافها هذا من  إلى

أو الغير رسميه للجماعات والصراع الذي يدور فيما بينها   الرسميةمات على التنظي ةالإدار  إطلاعللجماعات فأن 

وخلق روح التعاون  الإنتاجعمليه  لز�دةمنافسه وتحفيــزهم  إلىمن توجيه هذا الصراع وتحويله  ةالإدار كل ذلك يمكّن 

 .لما يخدم مصلحه التنظيم

التنظيمية من الواجهة السلوكية وهي تطبق على جميع لقد بلغت المبادئ :  في التنظيم السلوكيةالمبادئ  -5

 .المنظمـات سواء كانت مؤسسة أو منشأة أعمال

 .يعبر دائما عن نمط القيادة والسلطة �لتجمع الذي يعمل فيه:  التنظيم الإداري - 1

هناك علاقة متبادلة بين ا�تمع والتنظيمات القائمة �ا وأن الارتباك الذي يحدث �لمنظمات يمكن أن يؤدي  - 2

إلى ارتباك ا�تمع فيجب أن يكـون الإداري مدركا للتغيرات التي تحدث داخل المؤسسة أو داخل ا�تمع، ذلك لأن 

قدا�م فيشعرون بحاجات جديدة ، أو مصادر ضغط اتجاهات الإداري تتغير عندما يغير الأفراد من نظم معت

جديدة لا تصلح الأنظمة الاجتماعية الحالية لمواجهتها بشكل كافي أو عندما يكتشفون إشكالا من التنظيم 

  .الاجتماعي أصلح من التنظيمات القديمة

أداء الأعمال ومن ثمّ  إن العلاقات الغير رسمية �لمنظمة تفرض نوعا من السلوك الغير رسمي الـذي يسهم في - 3

بوجود التنظــيم الاجتماعي غير الرسمي بمنظمة وان يجعلها تتواءم مع الأنماط  يتعرففإن على الإداري أن 

  .الاجتماعية 
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شانه شئن التنظيم الاجتماعي عرضه لسوء التنظيم وللتفكـك الإداري ومن مظاهره تعدد  الإداريأن التنظيم  - 4

الدور الذي  المنشأةأن يهتم وأن يتفهم كل عضو في  الإداريبينهم وهذا يتطلب مـــن القادة ، الصراعات فيما 

  .به  ةالمناط الوظيفةيمكن أن يلعبه في أداء 

المنظمة تتمثل في الخوف من فقدان الوظيفة أو  أوإن المواقف التي يتولد منها الضغط و التوتر داخل المؤسسة  - 5

كون نتيجة تصرفات الرؤساء وسلوكهم المتقيد وعدم وضوح الأهداف والحاجات النقل أو عدم الترقية ، كما قد ت

والنوا� والشك فيمـا يحدث في المستقبل ومن هنا يتحتم تغيير التنظيم الإداري كلما لم تطبق الإجــراءات الإداريــــة 

يكون أنسب الأشكال لتحقيق هذا التوتر ، كما أن نمط التشكيل التنظيمي الذي يوضع لأي منشأة لابد أن 

 .لتحقيق أغراضها

مبادئ تحكم هذه السلوك وتؤثر عليه بصوره مباشره أو غير مباشره  يالتنظيمنخلص أنه للسلوك  أعلاهمما تقدم 

من  و�قرا�ا الخارجية �لبيئة المنظمةووجود التنظيمات الغير رسميه وعلاقات  المنظمةداخل  ةالإداري القيادةفنوعيه 

ما علمنا أن أي تنظيـم هو عرضه  إذاخصوصاً  المنظمةوما يمكن أن يحدث من أر�ك في فشل  الأخرىالمنظمات 

مبادئ لتوجيه السلوك و�لتالي  بمثابةذلك كلها تكون  إلىللصواب أو الفشل وكذلك التخوف وضغوط العمل وما 

سيكون  لأفرادها مختلفةن ردود أفعال ينتج م أنبمثابة تنبؤ مبكر لما يمكن  ةالإدار يكون التعرف عليها من قبل 

 .ةالإنتاجي العمليةبما يخدم  الأفرادسلوكيات  في تطوير ةللإدار حافز مهم 

  :محددات السلوك التنظيمي  -6

تساهم عملية دراسة محددات وعناصر وأبعاد السلوك الإنساني للمنظمات في تحقيق مجموعة من الأهداف سواء 

 :�لنسبة للفرد أو المنظمة وأيضا �لنسبة للبيئة التي تعمل فيها المنظمة 

  :الأتيراسة السلوك التنظيمي تحقيق يمكن للمنظمة من خلال د : المنظمة: أولا

وك والممارسات والمبادرات وردود الأفعال التي تصدر من العامليـن من خلال فهم طبيعة فهم وتفسير السل - 

الدوافع والإدراك والقيم التي تحكم السلوك وأيضا معرفة طبيعة الضغوط ومجر�ت ووسائل الاتصال المستخدمة ونمط 

 .القيادة المفضل

والدعم  لايجابي للسلوك المرغوب وبناء نظم الحوافزإدارة السلوك وتوجيهه نحو تحقيق الهدف من خلال التدعيم ا - 

الملائم، وكذلك اختيار نمط الاتصال وأسـلوب القيــادة المناسب ومحاولة �يئة مناخ وظروف العمل لتخفيف 

 .الضغوط وجعلها عند المسـتوى الفعال على نحو يساهم في تحقيق أهداف المنظمة

ر سلوك الأفراد والجماعات واستراتيجيــات التطوير والتنمية المختلفة في وضع استراتيجيه مستقبلية لتنمية وتطوي - 

  .المنظمة 
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  : �نيا الفرد

تحقق معرفة الفرد لمحددات وعناصر سلوكه مزا� كثيرة من أهمها تدعيم فرص الالتزام �لسلوك الصحيح وتجنب 

عملية الاتصال أو التعرض لمستوى غير ملائم من العوامل التي تؤدى إلى الإدراك الخاطئ للمواقف والتي تشـوه 

 .الضغوط أو عدم التفاعل والاستجـابة الغير صحيحة للزملاء والإدارة

  :�لثا البيئة

تدعيم  فيتساهم دراسة السلوك التنظيمي في التعرف بشكل أكثر دقة وشمولا على البيئة المحيطة مما يساعد  - 

ابة لمطالبها التي لا تتعارض مع مصالح المنظمة ، وأيضا تساعد في تجنب التفاعل الإيجابي لها من خلال الاستج

الآ�ر الضارة سواء كانت مباشرة أو غير مباشرة وأيضا تحسن دراسة السلوك التنظيمي من القدرة التفاوضية 

 :للمنظمة مع البيئة من خلال توفير عناصر كثيرة من أهمها

تنمية مهارة الاستماع الجيد للآخرين من خلال تجنب هيمنة الافتراضات المسبقة الإلمام �صول إقامة الحجج  - 

  .وكيفية استخدامها ايجابيا لصالح عملية التفاوض وإدراك طبيعة ودلالات هذه الأصول والثقافات المختلفة

  .التعرف على وظائف وديناميكيات الصمت في الحوار التفاوضي - 

  .تجنب أساليب المخالطات والدفاع عن الأوضاع الخاطئة أو عدم الاعتراف �لخطأ إذا وقعنا فيه - 

  .تجنب التقوقع داخل الذات والخوض من المواجهة الإيجابية مع الآخرين  - 

  .تحديد أولو�ت التفاوض والوزن النسبي لكل عنصر متغير - 

دات التي حدثت أثناء العملية التفاوضية والتكيف مع هذه تقييم الموقف التفاوضي دائما للتعرف على المستج - 

 .المستجدات

السلوك التنظيمي محصلة لتفاعل خصائص الفرد وخصـائص الجماعة والبيئة المنظمة وان محددات السلوك  �عتبار 

  :تتناولالتنظيمي المرتبطة �لفرد 

  .دوافع العمل - أ

  .هيكل القيم الشخصية لدى العاملين - ب

 .العمل لدى الأفراد والعاملين �لمنظمة  ضغوط - ج

  :وان محددات السلوك التنظيمي المرتبطة �لجماعة تتناول

  .عملية الإدراك - أ

  .أنماط القيادة - ب

 .طبيعة عملية صنع القرارات في المنظمة - ت

  :في حين أن محددات السلوك التنظيمي المرتبطة �لبيئة تتناول

  .الهيكل التنظيمي في المنظمةإدارة التكنولوجي وطبيعة  - أ

 .إدارة عملية التطوير التنظيمي في المنظمة - ب
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 ةاستمراريمححدات وموجهات يمكن من خـــلالها أن تلعب دوراً في  يالتنظيممما تقدم أعلاه يظهر أن للسلوك 

ددات سواء كانت هذه المح اختلفتتقدم أهداف التنـظيم أولا وأخيراً وأن  وتيرةسلوك الفرد داخل التنظيم ضمن 

 إلىالتي يسبح التنظيم في فلكها بغيه الوصول  الداخليةأو  الخارجية �لبيئةأو ما كـان مرتبط  الجماعةللفرد أو 

والـذي قد يساهم في أر�ك  الأوامروالازدواجيات والتدخلات في  الضارةمرحله النجاح وتجاوز الخلاف والصراعات 

 . المنظمةداخل  ةوالإداري ةالإنتاجي العمليةوتخلف 

 . الإنسانيةالعلاقات  :رابعا  

من العوامل المهمة في توطيد الثقة في نفوس العاملين وتوفير بيئة عمل مناسبة ومشجعة  الإنسانيةتعتبر العلاقات 

إنسانيته ويرغب  إلىفي طبيعته يميل  فالإنسانلممارسة الوظيفة بكل قدرة على التميز والمستوى العالي من الإنجاز ، 

البعيدة عن التشنج  الإنسانيةأن تكون كل الأجواء والتعاملات في بيئته الحياتية والعملية تتم بصيغة ملؤها الروح 

 .والتعالي وبرود التعامل 

ت تظهر الفعالية والحيوية في مفاهيم العلاقات الإنسانية أ�ا تركز اهتمامها على الأفراد أكثر مما   تركز على الآلا

أو التقنيات ، وهو أمر طبيعي لأن الأفراد هم من يمتلك الشعور والإحساس �لآخرين، والأفراد هم من يديرون 

ذلك فالأفراد هم من  إلىالآلة ويبدعون في تطويرها أو يستخدموها بكفاءة ليحصلون على إنتاج متميز، إضافة 

عملوا على تكاتف الجهود وإيجاد الحلول المناسبة التي �لمنظمة لي طارئيستجيب عاطفياً  ومعنو�ً عندما يحل ظرف 

 .تخرج المنظمة من هذا الظرف 

 صالالأتأن البيئة التي يجتمع فيها الأفراد لأداء أعمالهم تعتبر بيئة منظمة ، فمعظم المنظمات توفر للعاملين سبل 

روف الملائمة لتوطيد من خلال عدة نشاطات فعالة ، وهذه النشاطات تعمل على تكوين الظ الاجتماعي

، والتي تعمل بدورها على تثبيت حالة العمل بروح الفريق الواحد أو ما يسمى العمل الجماعي  الإنسانيةالعلاقات 

�لعاملين �لشكل الذي سيحقق إشباع رغبا�م  الاهتمام، وإن روح الفريق الواحد تشجع المنظمة على ز�دة 

 .بتفانيهم بتحقيق أهداف المنظمة  ااشتركو جميعهم وتلبية طلبا�م لأ�م 

على ز�دة وتحفيز العاملين على بذل جهود تفوق الجهود المطلوبة لتحقيق العمل  الإنسانيةوتعمل العلاقات 

وستكون محصلة هذه الجهود كبيرة لأ�ا ستنتج عن العمل الجماعي الذي نتج عن الظروف الإيجابية التي كونتها 

 . الإنسانيةالعلاقات 

�كد أن العلاقات الإنسانية تظهر بشكل جلي في التعامل بين كل مستو�ت العاملين �لمنظمة حيث يتم  لقد

تعميقها من خلال عدة تصرفات منها حسن السلوك وسلامة النية في التعامل ، الأدب والتقدير المتبادل ، الشعور 

ويمكن لإدارة الموارد البشرية أن , غرض مكافئتهمبقيمة العمل الذي يؤديه الآخرين ، تشجيع الآخرين على الإنجاز ل

تتبنى عملية توطيد مبدأ العلاقات الإنسانية في بيئة العمل كما يمكنها التأكيد عليه من خلال عقد المحاضرات ، 

تحقيق الز�رات لأقسام المنظمة والتأكيد على تبادلها مع الآخرين  ، كما يمكنها التأكيد على أداء الواجبات 

 .خارج العمل وحث الجميع على ذلك تماعيةالاج
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و�ذا فإن الإدارات التي تتبع مبدأ العلاقات الإنسانية ستجني ثمار ذلك من خلال حصولها على تقدير الآخرين 

 .من قدرا�م ومهارا�م بمستوى أعلى  استفاد�ا إلىومود�م �لإضافة 

إن العلاقات الإنسانية تحقق للإدارة سلطة غير رسمية أقوى بكثير من السلطة الرسمية ، تعمل على دعمها 

 ومساعد�ا على ممارسة القيادة الناجحة وتقبل الآخرين لها ولتوجيها�ا الهادفة والتي تسيطر عليها الصبغة الإنسانية 

 :في بيئة العمل والعاملين  الإنسانيةا العلاقات ويمكن إيضاح أهم التغييرات أو الفعاليات التي توفره

  .إ�ا توفر للعاملين الرضا الوظيفي في المنظمة  - 1

إ�ا تعمل على ز�دة حيوية العمل والقضاء على الأسلوب الروتيني المعتمد في أداءه والذي غالباً ما يكون  - 2

  .�لملل حاجزاً بين العاملين وبين كفاء�م في الأداء بسبب الشعور 

تعمل على التخفيف من ثقل الآليات التنظيمية المعتمدة في تسيير أمور العاملين وتنظيمهم ، فعندما يكون  - 3

التنظيم مفرط بشكل لا يراعي إنسانية العاملين فسيكون عامل سلبي مؤثر على معنو��م و�لتالي على مستوى 

  .أدائهم 

العاملين لحسن الأداء في العمل كما إ�ا تمنحهم الفرصة الواسعة لبذل  تشكيلها العنصر الإيجابي لإ�رة دوافع - 4

  .في العمل  والإبداعالمزيد من الجهود وتحقيق الإنجاز المتميز، 

إ�ا تبعد العاملين عن الإحساس �لاضطرا�ت النفسية، أو حالات التشاحن والحقد والتحاسد لأن العلاقات  - 5

فهي  ترفع . ح العمل الجماعي و�لتالي فهم سيكونون متساوون في الحقوق والواجباتالإنسانية كما أسلفنا توفر رو 

  .من روحهم المعنوية لكل ما هو إيجابي وخصوصاً ما تثير الدوافع للعمل والإنتاج

إ�ا تؤجج الشعور �لانتماء للعمل بسبب ما تكونه العلاقات الإنسانية في بيئة العمل من الألفة،  والمحبة  - 6

  .لتعاون والصدق  والأمانة وا

  .إ�ا تمنع التصرفات السلبية مثل ا�املات التي تتسبب بحالة التسيب في العمل  - 7

 الإنسانيةإشباع الرغبات الثانوية للعاملين مثل توفير فرص التعبير عن الذات  إلىإ�ا من العوامل التي تؤدي  - 8

تحقيق  إلى، وهذا سيؤدي بدوره  الاجتماعيةوالمكانة  الاطمئنانو لديهم أو النجاح في الأداء أو الإحساس �لأمن 

 .الرغبات الأولية عندهم

  :وتبرز العلاقات الأنسانية في أهدافها من خلال التالي 

تحقيق مبدأ التعاون بين العاملين في بيئة العمل من جهة ، وفي نواحي ا�تمع من جهة أخرى لتعزيز الصلات  - 1

  .ثيق وتقوية الثقة المتبادلةالودية والتفاهم الو 

  .تحقيق ز�دة الإنتاج والتي تكون كنتيجة متوقعة من ز�دة التعاون  - 2

  .تحقيق الإشباع للحاجات المتنوعة للأفراد ، وتحقيق أهداف المنظمة التي يعملون فيها - 3

  .تحقيق المعنوية العالية بين الأفراد العاملين لكي يتوفر الجو النفسي العام لصالح العمل والإنتاج - 4
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  :فهي  نسانيةالأأما أهم المبادئ الواجب توافرها بين العاملين والتي تبنى عليها العلاقات 

  .وهي صفة لابد من توفرها في المدراء وأصحاب المسؤولية  :التواضع - 1

  .فالمسؤول الجيد لابد له أن يختار من أساليب التشجيع ما يناسب العاملين معه  :عالتشجي - 2

  .فلابد للمسؤول أن يعمل على تشجيع العاملين على العمل الجماعي وأنه واحد منهم  :التعاون - 3

يق للشورى أهمية كبيرة في العمل حيث أنه أسلوب يعمق جو العلاقات الإنسانية من خلال توث :الشورى - 4

تحقيق الرضا والطمأنينة التي تؤد�ن إلى سرعة تقبل  إلىرابطة الألفة والمحبة بين المسؤول والعاملين معه مما يؤدي 

  .القرار والعمل على تنفيذه �لصورة المطلوبة

  .عن التحيز من أهم الصفات الأنسانية  والابتعادإن الموضوعية  :العدالة - 5

  .فلابد للمسؤول أن يتحلى �لسلوك الراقي ليكون قدوة لمن هو أدنى منه :القدوة الحسنة - 6

  .إن الشعور �لمسئولية يؤدي إلى الإحساس �لإيثار وحب الآخرين  :المسؤولية - 7

  .فالرحمة بين العاملين في مجال العمل تعتبر من أهم ركائز العلاقات الإنسانية  :الرحمة - 8

  الانتماء التنظيمي -7

تماء أحد الأهداف الإنسانية الذي تسعى جميع المنظمات إلى تحقيقه لما له من آ�ر إيجابية في الفرد إن الان

والمنظمة في الوقت نفسه، حيث يساعد على استقرار العمل فضلاً عن تنمية الدوافع الإيجابية لدى العاملين وز�دة 

 organizationalماء التنظيمي فالعديد من الدراسات العربية والأجنبية تناولت الانت, رضاهم

commitment  , وهو ما يشير إلى مدى الإخلاص والولاء التي يبديها الفرد تجاه عمله وانعكاس ذلك

أحمد ( على تقبل الفرد أهداف المنظمة التي يعمل �ا وتفانيه ورغبته القوية وجهده المتواصل لتحقيق أهدافها

  ) .  32،ص2008، الدعيج و رندا اليافي

حيث يكون لدى الفرد الرغبة , وهنا يكون سلوك الموظفة أو الموظف يفوق السلوك المتوقع منه من جانب المنظمة

في إعطاء جزء من وقته وجهده من أجل الإسهام في نجاح المنظمة واستمرارها والاستعداد لبذل مجهود أكبر والقيام 

  ".�عمال تطوعية وتحمل مسؤوليات إضافية

ء التنظيمي مختلف تماماً عن مفهوم الرضا عن العمل، مشيرا إلى أن الفرد قد يكون راضياً عن عمله ومفهوم الانتما

  .والعكس صحيح, ولكنه يكره المنظمة التي يعمل فيها ويرغب في ممارسة العمل نفسه في منظمة أخرى

كما أنه , نشأة على التوظيفإن تحقيق الانتماء بين العاملين في المنظمة يقلل من دوران العمل ومن مصروفات الم

يزيد من الإنتاجية، إذ يرجع كثير من المختصين في الإدارة تفوق الإدارة اليا�نية إلى ارتفاع مستوى الانتماء 

فالمشاركة والاحترام جعلا من اليا�نيين وحدة بشرية متعاونة لحل المشكلات، , التنظيمي لدى الموظف اليا�ني

  ".لحقوق الفردية أولوية �نوية في مقابل مصلحة منظمتهفالموظف اليا�ني يعطي ا
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خصوصاً , يعد في غاية الأهمية لمعظم الشركات التي بدأت بتوجيه عناية فائقة لهذا الموضوعالانتماء التنظيمي إن 

لية أن بعض الباحثين ذكروا أن ز�دة تكاليف الشركات وتحملها أعباء مالية جاء نتيجة ز�دة حدة المنافسة المح

  .والعالمية التي تستدعي منها تعزيز مبدأ الانتماء

إن إيجاد بيئة عمل مناسبة مع تقديم الحوافز المادية والمعنوية، وتطبيق مبادئ الإدارة الحديثة كل ذلك يسهم في 

اف بما ز�دة شعور الموظف �نتمائه إلى شركته، حيث �تي هنا الدور الأكبر للمديرين في تقديم المحفزات مع الاعتر 

حققوه من إنجازات، إضافة إلى استخدام السلوك الداعم للمرؤوسين وإقامة علاقات ود وصداقة معهم، وحسن 

  .السيطرة على المواقف المختلفة التي يمر �ا كلاهما

، في إن تحقيق التوازن والانتماء داخل المنظمة يحتاج إلى تغيير ثقافة ا�تمع عن العمل وثقافة الرؤساء والمرؤوسين

فقد يكون الموظف راضيا عن وظيفته لكنه لا يشعر , الوقت نفسه فالانتماء التنظيمي يختلف عن الرضا الوظيفي

�لانتماء إلى المنظمة التي يعمل فيها، مشددين على ضرورة الاهتمام بنشر الانتماء بين الموظفين للوصول إلى البيئة 

الانتماء التنظيمي وقد أتفق الباحثون على أن مفاهيم الانتماء تعددت وتنوعت مفاهيم . النموذجية داخل العمل

  :يمكن أن تندرج تحت ثلاث مداخل وهى 

والذي أوضح أن   تيكر ليعتمد هذا المدخل على مفهوم الانتماء التنظيمي الذي قدمه : مدخل التبادل - 7-1

 Sidebets""يجة لوجود منافع أو فوائد الانتماء التنظيمي يعكس ارتباط الفرد �لمنظمة وعدم رغبته في تركها نت

ولا تقتصر هذه المنافع والفوائد على الناحية المادية فقط بل تمتد لتشمل الناحية المعنوية , سيفقدها إذا ترك المنظمة

  أيضا مثل مركز الشخص في المنظمة أو الصداقات التي كو�ا

ظاهرة تنشأ نتيجة لعلاقات التبادل بين الانتماء التنظيمي هي ): Hrebiniak and Alluto(ـ تعريف 

  .الفرد والمنظمة وتستمر �ستمرار هذه العلاقة 

وزملائه عام   Porterيعتمد هذا المدخل على مفهوم الانتماء التنظيمي الذي قدمه : المدخل النفسي  - 7-2

  :ووفقا لهذا المدخل فإن الانتماء التنظيمي يمكن وصفه من خلال ثلاثة عناصر 

  .القيم وأهداف المنظمة  قبول* 

  .رغبة الفرد من بذل جهود غير عادية لصالح المنظمة * 

  .رغبة الفرد في الحفاظ على عضوية المنظمة * 

  :المدخل المشترك  - 7-3

يرى إبصار المدخل المشترك أن كلاً من مدخل التبادل والمدخل النفسي لا يصلح بمفردة لتفسير الانتماء التنظيمي 

بتقديم المدخل المشترك ووفقا لهذا المدخل فإن الانتماء التنظيمي يعتبر ذا  Allen and Meyer و�لتالي قام

  :بعدين رئيسيين هماً 
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  : الانتماء الاستمراري   -1- 7-3

" ميل الفرد للاستمرار في العمل في المنظمة بسبب الخسائر التي سيتحملها إذا ترك المنظمة " يعكس هذا البعد 

  .ويتفق هذا المفهوم مع مدخل التبادل 

  : الانتماء العاطفي  -2- 7-3

مع المدخل  ويتفق هذا المفهوم ارتباط الفرد وتوافقه واحتوائه مع المنظمة التي يعمل �ا " ويعكس هذا البعد 

  النفسي 

  .سلوك الدافعية - 8-2

هي القوة التي تحرك وتثير الفرد؛ لكي يؤدي العمل، أي قوة الحماس أو الرغبة للقيام بمهمة العمل، وهذه القوة 

تنعكس في كثافة الجهد الذي يبذله الفرد، وفي درجة مثابرته واستمراره في الأداء، وفي مدى تقديمه لأفضل ما عنده 

  ).39،ص37،ص2002محمد سعيد سلطان ،(  قدرات، ومهارات في العملمن 

  .مجموعة من العوامل الداخلية النشطة، والقوة الموجهة لتصرفات الإنسان: ��ا ميلفينويعرفها 

=  الأداء: إن الأداء الإنساني يمكن تعريفه أساسًا على أنه يتحدد بمستوى الدافعية والقدرة وتفاعلهما معًا، بمعنى

أنه حتى لو استطاعت المنظمة الحصول على أفراد ممتازين يتمتعون بقدرات ومهارات  أي،  القدرة× لدافعية ا

عالية، وحتى لو عملت على تنمية هذه القدرات، فإ�ا لا تستطيع أن تتأكد من أن أدائهم سيكون ملائمًا أو 

يجب أن تعمل على تنشيط وتحفيز قوة العمل، مناسبًا، ولهذا فإن وظيفة أخرى من وظائف إدارة الموارد البشرية 

  .والتي يشار إليها عادة �لدافعية

كشف العالم النفسى إبراهام مأسلوا أن كل البشر يشعرون بحاجات محددة ويسعون إلى إشباعها ، ولقد توصل ماسلوا إلى 

إلى خمس مستو�ت إذا  الإنسانيةكما توصل إلى تجميع الحاجات , سلوكه ت البشرية تقنع الإنسان وتتحكم فيأن الحاجا

تكون  التيالمستو�ت الأعلى ، بعد أن يحقق إشباعه للحاجات  في التيأنه يعتقد أن الإنسان يسعى إلى إشباع الحاجات 
 في الإنسانيةولقد وصف ماسلوا الحاجات , قام بتحديده الذيالمستو�ت الأدنى وذلك وفقاً لسلم الحاجات  المشهور  في

  :  يليمجموعا�ا أو مستو��ا الخمس كما 

تمثل الحاجات الأساسية  التي و  الخ.. الحاجة إلى الماء والهواء والطعام ، والمأوى  فيوتتمثل  : الحاجات الأولية - 1
  . اللازمة للبقاء على وجه الحياة 

يسعى الإنسان لإشباعها وذلك على الرغم من أن الكثير من  التيتمثل الحاجات المادية والفطرية الأساسية ،  فهي و�لتالي

  . العالم لم يتمكنوا إلى الآن من إشباع الحد الأدنى منها  فيالبشر 
 فيهذه الحاجات ، وخاصة منهم من يعيش  فيوقد يواجه كثير من الناس أيضاً صعوبة : والأمانالحاجة إلى الأمن  - 2

وظائف تتسم �لمخاطرة أيضاً  فيتتسم �لتقلبات السياسية ، وهناك أفراد يعملون  التيمناطق البراكين والزلازل ، أو البلدان 

والفرد يسعى دائماً إلى الشعور �لأمن والأمان ، كما يسعى الفرد مثلاً إلى الشعور �لأمان , ، مثل عمال المناجم وغيرهم 
  . وعدم الخوف من الفصل أو الاستئناف عنه  العمل والاستقرار فيه في

 السعيتجمل الفرد ببذل الجهد ويقضى كثيراً من  التيالحاجات الاجتماعية  فيوتتمثل : الحاجة إلى الحب والانتماء - 3

 بطبعه ،ولا يمكنه أن يحقق السعادة دون اجتماعيحيوان  فالإنسانإلى الآخرين والعمل على أن يكون محبو�ً من الغير 
  . إتمام عملية الاتصال �لآخرين وتبادل الحب والود معهم 
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الحاجات إلى احترام النفس والذات وهى الحاجات القريبة من قمة السلم أو  فيوتتمثل : حاجات المركز والمكانة - 4

  .قد يصعب الوصول إليها لأ�ا تطلب أن يفهم افرد نفسه ويحترمها حتى يمكن له أن يفهم الغير ويحترمه  التي �ايته ، و

 يالمستوى الذ فيوهى أعلى مستوى للإنجاز البشرى طبقاً لفلسفة ماسلو ، وهى تقع : الحاجة إلى إثبات الذات - 5
ءته والقدرات الكامنة فيه ، ، ويسعى إلى تطويرها يستطيع فيه الفرد أن يفهم حقيقته ويدركها ،وأن يعرف قيمة كفا

 .وتنميتها 

) كل حاجاته   إشباعتحقيق  –استطاع  ي�لإنسان الذ( يصل إلى تحقيق هذا المستوى من الحاجات ،  يويعرف الفرد الذ
لفة ، وفهم شخصية وهذا الفرد يقبل الواقع ولا يخشى التعامل مع الآخرين ، ولديه القدرة على الحكم على المواقف المخت

تصرفاته  تعد أساساً في التيالغير ، ولديه ملكة الابتكار ، وهو إنسان يقدر مساعدة الغير له ويقبلها ولديه القيم والمبادئ 

 . إنسان آخر  أيفإن هذا الإنسان يكون على استعداد �م لأن يتعلم الجديد من .. ، وأخيرا  ي وسلوكه اليوم
  .�لدوافع علاقة الحاجة  - 6

تمثل الحاجة غير المشبعة قوة كامنة داخل الإنسان تحثه على التصرف بحثاً من إشباع هذه الحاجات ، فالحاجات قوة دافعة 

يمل قوة دافعة لهم للبحث عن وسيلة لإشباع هذه ) الحاجات الأساسية ( لسلوك الفرد ، فاحتياج الأفراد للمأكل والمأوى 
وك الأول للإنسان قديماً هو الصيد والبحث عن مقام للإقامة ، وفى العصر الحديث أصبح الحاجات ، ولذلك كان السل

يمكن للفرد من شراء هذه  ي العمل للكثيرين منا مصدراً أساسياً للحصول على الحاجات الأولية ، لما يوفره من دخل ماد

نجد أنه يمثل مصدر لإشباع معظم الحاجات ، ولا يوفر العمل إشباعاً للحاجات الأساسية فقط ، بل , الحاجات وتوفيرها
 . فهو يوفر حاجات الأمن ، والعلاقات مع الغير ، والمركز والمكانة ، واحترام الذات وإثبا�ا 

  :أشكال السلوك الدافعي -2-1-

  :لدوافع عدة أشكال من السلوك، وقد قام كيمل وجارمزي بتقسيم السلوك الدافعي إلى ثلاثة أنواعل

وهو أكثر أشكال السلوك الدافعي وضوحًا؛ حيث يقوم �لإشباع الكلي لحاجة : المتمم أو الكاملالسلوك . 1

، الالتحاق بعضوية )العطش(، الشرب )الجوع(تناول الطعام : معينة، ومن أمثلة هذا السلوك والحوافز المرتبطة به

  ).القوة(، والترشيح في انتخا�ت سياسية )الانتماء(�دي 

وهو على النقيض من السلوك المتمم أو الكامل، ويتميز هذا السلوك بعدم  :جرائي أو الوسيليالسلوك الإ. 2

إشباعه للحاجة بصورة مباشرة، فالاتجاه إلى المطعم أو الالتحاق بفريق كرة قدم �لكلية، يمثلان تعبيرات معينة عن 

الطعام أو على الأصدقاء، ولكن هذا الجوع والانتماء، فالسلوك هنا ما هو إلا إجراء أو وسيلة للحصول على 

  .السلوك لا يعني �لضرورة أن الحاجة قد أشبعت

حينما يفشل شخص في إشباع حاجة (هو إحلال طريقة للإشباع مكان طريقة أخرى  :السلوك الإحلالي - 3

" وق الأسودالصند"، ويمكن إدراج هذا النوع من السلوك، تحت عنوان )معينة، فإنه يشبع حاجة أخرى بديلاً عنها

 .فمن المعروف أنه سلوك دافعي يصعب وصفه بدقة

  :مشاكل عملية الدافعية -2- 8-2

لا شك أن وجود السلوك الإجرائي والاحلالي، يظهر صعوبة التنبؤ أو التحكم في السلوك الإنساني وبنفس المنطق، 

لذي يجلس لتناول الطعام في فكثيراً ما يصعب الاستدلال على الدافع خلف سلوك ملاحظ معين، فسلوك الرجل ا
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أحد المطاعم، قد يكون أساسه إما دافع الجوع أو دافع آخر غير الجوع، فقد يرتبط اسم المطعم بذوي المراكز 

 .الاجتماعية الراقية، ولذا يرغب الفرد في أن يتواجد في هذا المكان؛ لكي يراه الآخرون

الدوافع، من خلال ملاحظة السلوك، في الخمسة  أسباب صعوبة الاستدلال على هيلجارد واتكينسونويلخص 

  :أسباب الآتية

  .يختلف التعبير عن الدوافع الإنسانية من حضارة إلى أخرى، ومن فرد لآخر في نفس الحضارة. 1

  .تعبر أشكال سلوك مختلفة عن دوافع متشا�ة. 2

  .تعبر أشكال سلوك متشا�ة عن دوافع مختلفة في طبيعتها. 3

  .وافع أشكال مضللةقد تتخذ الد. 4

 .قد يعبر سلوك واحد عن دوافع متعددة. 5

وتظهر هذه النقاط التعقيد الشديد في عملية الدافعية، سواء من �حية طبيعتها أو معناها، فلا توجد علاقة بسيطة 

أنواعها ومباشرة بين الدافعية والسلوك، و�لرغم من ذلك، فلا شك أنه من المفيد أن تقوم بتقسيم الدوافع إلى 

 .المختلفة لأغراض الدراسة والتحليل، فتقسم هذه الدوافع إلى الدوافع الأولية، والدوافع العامة، والدوافع الثانوية

  :أنواع الدوافع - 8-3

  :الدوافع الأولية -1- 8-3

الجوع، والعطش، والنوم، (وهي دوافع غير متعلمة أو غير مكتسبة أو فطرية، وذات أساس فسيولوجي، مثل  

  :ويقسم بعض علماء النفس، الدوافع الأولية تقسيمًا أكثر تحديدًا في الآتي, )الأمومة، والجنس، الألمو 

وهي تلك التي تنتج عن نقص في الخلا�، يتطلب تعويض معين، مثل الجوع، : دوافع العرض أو الإيجابية -1

 .والعطش، والنوم

  .عند وجود مثير ضار جسمانيًا أو ذهنيًا، مثل الألموينشأ هذا النوع، :  الدوافع المتجنبة أو السلبية -أ

وهي التي تنشأ عن نظام التكاثر، الذي يشجع التقاء الجنسين، وإنجاب :  دوافع الحفاظ على النوع -ب

 .الأطفال والعناية �م، مثل الجنس، والأمومة

دوافع الجدارة، وحب  هي دوافع غير متعلمة، ولا تستند على أساس فسيولوجي، مثل :الدوافع العامة -2

الاستطلاع والتطويع والنشاط، والعاطفة، وتعتبر هذه الدوافع ذو أهمية كبيرة في دراسة السلوك الإنساني، وخاصة 

  .في التنظيمات المختلفة، ولا شك أن ارتباط هذه الدوافع �لسلوك التنظيمي أقوى بكثير من ارتباط الدوافع الأولية

  :الدوافع الثانوية -3

الدوافع الثانوية أهم أنواع الدوافع الثلاث عند دراسة سلوك الإنسان الحديث، فكلما تقدم ا�تمع الإنساني، تعد 

أفسحت الدوافع الأولية وإلى حد ما الدوافع العامة، فعلى سبيل المثال، فإن سلوك الإنسان في ا�تمعات الغربية 

لجوع أو العطش، إذ غالبًا ما تتحكم فيه الدوافع الثانوية، الصناعية والمتقدمة والناضجة لا يسيطر عليها دافع ا

  .وهي دوافع متعلمة أو مكتسبة، مثل القوة، والسلطة، والانتماء، والأمان، والمركز الاجتماعي، وتحقيق الذات
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  :الدافعية  نظر�ت سلوك أهم - 8-4

  .تجنب الفشل  أوالنجاح  هو بلوغ أو) مكون(الدافع للانجاز حسب بعض النظر�ت يتكون من بعد واحد 

الطموح :  أهما) مكو�ت( أبعادالدافع للانجاز يتكون من عدة  أنترى  فإ�ا�لنسبة للنظر�ت المتبقية  أما

  .في النجاح ،الخوف من الفشل  الأمل،المثابرة،الامتياز،الاستقلال ،الذاتية ، 

  :وفيما يلي نستعرض بعض هذه النظر�ت المفسرة لدافعية الانجاز

  :نظرية مواري  -1- 8-4

ا يقع على الفرد من مالخارجية بواسطة  أووية الداخلية يالعمليات الح بواسطةة للانجاز من الداخل جاتستثار الح

  :مصطلح موراي مصطلح الضغوط ،وتظهر الحاجة للانجاز من خلال  عليه موقفية مباشرة وهو ما يطلق �ثيرات

  .الصعبة  �لأعمالسعي الفرد للقيام  - 

  . الإمكانوتنظيمها مع اتخاذ ذلك بسرعة وبطريقة استقلالية قدر  الأفكارتناول  - 

  .تخطي الفرد لما يعترضه من عقبات  - 

  .وصوله الى مستوى مرتفع في أي مجال من مجالات الحياة  - 

  والتفوق عليهم  الآخرينتفوق الفرد على ذاته ومنافسيه  - 

  . وإمكا�تمن خلال الممارسة الناجحة لما لديه من قدرات ازد�د تقدير الفرد لذاته  - 

  :جوانب القوة والضعف في نظرية موراي -

  :تمكن القوة في نظرية موراي لدافعية الانجاز فيما يلي : جوانب القوة  -أ

  .متمايزة للشخصيات المختلفة  أوصافحمل  إمكانية - 

  .دقة وتحديدا يعرف �لاستعداد للموضوع أكثراستبداله لمفهوم الحاجة لمفهوم  - 

  .قياسا للشخصية  الأدوات أعظممن  لأداةبنائه وتطويره  - 

  .البحث في مجال دافعية الانجاز  أبوابفتح - 

  :يكمن الضعف في نظرية موراي لدافعية الانجاز فيما يلي  :جوانب الضعف -ب

ولعل هذا الموقع قد دفعه الى تعديل نظر�ته عدة  المخاطرة بتفسيرات كاذبة قد يقع فيها بعض علماء النفس - 

  .مرات 

  :نظرية ما كليلاند -2- 8-4

 لأمم إكسا�االتخلص منه تحت ظروف معينة و�لتالي يمكن  أوالدافع للانجاز حسب ماكليلاند يمكن تعلمه 

ذوي الدافعية للانجاز يتجهون الى تفضيل الممارسات  الأفراد أنكما .خصائص مختلفة ومتعددة ومجتمعات ذات

�لتالي الفشل وهذا الحالة غير و  المتوسطة وهذا لكون الممارسات المتحدية جدا تودي الى المخاطرة الإ�رةذات 

  . إطلاقامقبولة لديهم 

  .ج الاستشارة الانفعالية ذ على تصوره للدافعية للانجاز نمو  ويطلق ماكليلاند
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  :تتمثل جوانب القوة فيما يلي : جوانب القوة في هذه النظرية  -

وانخفاضها  الأفرادنظر� يمكن من خلاله مناقشة وتفسير نمو الدافعية للانجاز لدى بعض  أساساقدم ماكليلاند  - 

بي على السل آوالايجابي  �ثيرهاكبيرة من حيث   أهميةنتائج الانجاز  آو،حيث تمثل مخرجات  الأخرلدى البعض 

 الأفرادكان العائد ايجابيا ارتفعت الدافعية والعكس ومثل هذا التصور يمكن من خلاله قياس دافعية   فإذا، الأفراد

  .الذين يؤدون بشكل جيد في مواقف الانجاز مقارنة مع غيرهم  �لأفرادللانجاز والتنبؤ 

ان هذا يعطي نظريته دفعة كبيرة تفوق لاكتساب دافعية الانجاز حسب ماكليلاند ف إمكانيةما دامت هناك   - 

  . الأخرىتلك التي �لتها بعض النظر�ت 

  :جوانب الضعف  -

يدعوا الى الشك ،فيما  الأساسيةاستعماله  للاختبارات الاسقاطية مثل اختبار تفهم الموضوع لتحديد الحاجات 

لهذا النوع من الاختبارات عدة مزا� في تفسير الملاحظات الذاتية ،فانه في حد ذاته تمرين يتضح منه انحياز  أننجد 

  .الباحث لا انحياز المبحوث

الفكرة القائلة �ن الدافع للانجاز يمكن تعلمه للكبار تتضارب وتتعارض مع العديد من الدراسات النفسية التي  - 

كليلاند نفسه يعترف  يظهر عادة في الطفولة ومن الصعب جدا تغييره عندما يثبت وماتقول �ن اكتساب الدوافع 

توضح �ن سلوك الكبار ) السياسة ،الدين(قوية في ميادين عديدة مثل  أدلةهناك  أن�ذا الشكل ،لكنه يقول 

  .يمكن تغييره جذر� في فترة قصيرة جدا

  :قياس دافعية الانجاز  - 8-5

  :والمتمثلان في  المقاييسنوعين من  إيجادلانجاز تحد� لعلماء النفس ورغم ذلك تمكنوا من يمثل قياس دافعية ا

يستجيب الى منبه  أنيطلب من المفحوص في هذا النوع من الاختبارات  :المقاييس الاسقاطية -1- 8-5

 تحكم استخدام غامض ليستشف الباحث من هذه الاستجابة نوع الدوافع التي توجد عند المفحوص والمسلمة التي

  .دوافعنا تؤثر في العمليات غير الشعورية والتي تؤثر بدورها على السلوك  أنمثل هذه الاختبارات هي 

  :المقاييس الموضوعية  -2- 8-5

  لدافعية ويعطي المفحوصين بمقتضاهالطرق شيوعا في قياس ا أكثريعد استخدام هذا النوع من الاختبارات من 

الاختيار من بين عدة بدائل  أو ،"نعم ،لا "ا عليها من خلال الاختيار بين بدائل مثل ليجيبو  الأسئلةعددا من 

يتدخل ذاتيا في تصحيح  أنوتسمى هذه الاختبارات �لمقاييس الموضوعية لا�ا لا تسمح للقائم �لدراسة 

  نقدم بعض من المقاييس الاسقاطية وفي الجدول التالي. مثل ما هو في الاختبارات الاسقاطية  الإجا�ت

  :والموضوعية 
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  المقاييس الموضوعية  المقاييس الاسقاطية

ـــــاس تفهـــــم الموضـــــوع  - يرجـــــع الفضـــــل الى هنـــــري : مقي

  .هذا الاختبار  إعدادموراي في 

يتضــمن هــذا الاختبــار صــورا تعــرض علــى المفحوصــين  -

دقــــــــــائق 05يكتبــــــــــوا قصصــــــــــا في  أنثم يطلــــــــــب مــــــــــنهم 

تصــنع  أوتختــار  أن إمــاوالصــورة  أســئلةمسترشــدين بعــدة 

الانجاز بعد ذلك تقدم القصـص  أفكارخصيصا لنواحي 

  .ويتم تقويمها بحسب مضمون الانجاز

بتعـديل اختبـار مـوراي حيـث  وآخـرونقام ماكليلانـد  - 

  :يتكون الاختبار من 

 الأخـربعضها مشتق من مقياس موراي والـبعض  أسئلة-

ـــــه وهـــــي مصـــــممة خصيصـــــا  ـــــد وزملائ صـــــممها ماكليلان

  .لقياس دافعية الانجاز 

 أمـــام�نيـــة  20ويـــتم عـــرض كـــل صـــورة مـــن الصـــور لمـــدة 

عــن  الإجابــةالمبحــوث ثم يطلــب منــه كتابــة قصــة تشــمل 

  .دقائق 05في مدة لا تزيد عن  الأسئلةتلك 

وصــدق اختبــار تفهــم  ثاوثبــعلــى الــرغم مــن ضــعف  -

الموضـــــوع فانـــــه شـــــاع اســـــتخدامه علـــــى نطـــــاق واســـــع في 

العديـــد مـــن البحـــوث والدراســـات الـــتي تناولـــت الدافعيـــة 

القيــــاس  أســــاليبللانجـــاز ،وعنــــدما بــــدا النقــــد يوحــــه الى 

بعـض التعـديلات علـى  إدخـالالاسقاطية حاول الـبعض 

بوضــع مقيــاس الاستبصــار " فــرنس"مثــل  الأســاليبهــذه 

" نتربــــوتم"و" ماتينــــا"بوضــــع اختبــــار التغيــــير و" ن ارســـو "و

عبــــــــــد اللطيــــــــــف  خليفــــــــــة  .(تصــــــــــميم اختبــــــــــار المهــــــــــارة 

  )99،ض2000

 الأطفـــــــــاللدافعيـــــــــة الانجــــــــاز لــــــــدى " فينــــــــر" مقيــــــــاس -

  .والمراهقين والذي اشتقت عباراته من نظرية اتكنيسون 

  :استخبار دافع الانجاز لهرمانس ويتميز ب -

  كنسون بنائه بعيد عن نظرية ات -

مســـتوى الطمـــوح : شـــيوعا  الأكثـــربـــني علـــى المظـــاهر  -

الـزمن  إدراك،سلوك تقبل المخاطرة ،المثابرة ،توتر العمـل ،

ــــــق ،ســــــلوك التعــــــرف  ،التوجــــــه للمســــــتقبل ،اختبــــــار الرفي

  .،سلوك الانجاز 

  .عبارة متعددة  29يتكون من  -

عربيـــة لقيـــاس  أداة أولقشـــقوش بتصـــميم  إبـــراهيمقـــام  -

دافـــع الانجــــاز واســــتند فيهــــا الى نفــــس مفهــــوم ماكليلانــــد 

وزملائــه عــن دافــع الانجــاز واعتمــد الباحــث علــى صــدق 

  . المحكمين 

  . الأداة للتحقيق من صدق وثباث  الإجراء وإعادة

  :للأستاذمقياس دافعية الانجاز  -

ـــد الرحمـــان صـــالح  ـــاس الـــدكتور عب  الأزرقوضـــع هـــذا المقي

ء المواقـــف التعليميـــة العامـــة الـــتي يقـــوم �ـــا صـــممه في ضـــو 

ـــــاس في صـــــورته  ـــــه ويتكـــــون هـــــذا المقي المعلـــــم والمتوقعـــــة من

ابعــــاد تمثــــل مكــــو�ت دافــــع 05عبــــارة و32النهائيــــة مــــن 

 الأداءالطمــــوح ،المثــــابرة ،: وهــــي  الأســــتاذالانجــــاز لــــدى 

الــزمن ،التنــافس ،واســتعمل الباحــث طريقـــة  أهميــة إدراك،

الاختبــار واســتخدم  ثوثبــامــن  أكــدللتالتجزئــة النصــفية 

صــدق المفــردات للتحقــق مــن صــدق المقيــاس وتوصــل الى 

 الأزرقعبـــــــــــــــد الرحمـــــــــــــــان صـــــــــــــــالح .(نتـــــــــــــــائج مرضـــــــــــــــية 

  ).150-144،ص2000،

  .الفرق يبين المقاييس الاسقاطية والموضوعية ) 01(الجدول   
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  : خلاصة

الأفضــل وعلــى تطــوير العمــل والأفكــار  الخلاقــة ،مــن  يجــب أن تعمــل المؤسســة علــى تكــوين أفرادهــا وتحســين ســلوكا�م نحــو

اجــل ز�دة الكفــاءات ورفــع مســتوى الجــودة والأداء  ولأنــه لابــد علــى العــالمين مــن معرفــة مفهــوم الســلوك التنظيمــي وكيــف يــتم 
أن يجعــل ،بحيـث يحــب التعـرف أهــم الاسـتراتيجيات الــتي أدت إلى إحداثـه وهــذا مـا يســمح بتقليـل منــه ومقاومتـه ويمكــن أيضـا 

ــــتي تحصــــل خارجهــــا  ــــة �لتطــــورات ال ــــتي �ــــدد المؤسســــة مقارن ــــى الفجــــوات ال ــــير نتيجــــة لتعــــرفهم عل العــــاملين مطــــالبين �لتغي

،والمسؤولية تعود لإدارة الموارد البشرية في إعداد مثـل هـذه الـبرامج ، ويمكـن القـول أن المؤسسـات أصـبحت أمـام حتميـة التغيـير 
ار ومواجهــة ضــغوطات المنافســة ،لــذا عليهــا بجانــب القيــام �لتخطــيط للاســتثمار البشــري بمــا الشــامل كســبيل للبقــاء والاســتمر 

يضمن حسن اختيار الموارد البشرية وتكوينها للارتقاء بمسـتوى كفاء�ـا وتطويرهـا والمسـاهمة في تفعيـل وتعزيـز الشـعور �لانتمـاء 

  .�فضل الطرق والوسائل المتاحة لدى المؤسسة والرضا مما يدفع �لإفراد العاملين إلى تحقيق أفضل ادء لهم و
و�لتـــالي يمكـــن للســـلوك التنظيمـــي أن يقـــدم للمؤسســـة العديـــد مـــن المنـــافع أذا تم تنفيـــذه �تبـــاع إســـتراتيجية المشـــاركة والإقنـــاع 

رك للتغيــير ،وكمــا الرشــيد أو إســتراتيجية البراعــة القياديــة ،وذلــك لكو�ــا اســتراتيجيات تركــز علــى الفــرد الــذي يعتــبر العنصــر المحــ

يتم اعتماد عـدة أسـاليب ومـداخل لإحداثـه ، إلا أن أهميتـه ونجاحـه يبقـى مرهـون بظـروف المؤسسـة ومـدى توفرهـا علـى المـوارد 
  .المالية والمادية والبشرية المؤهلة 
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  : تمهيد

مقومات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية لأي بلد ما لذلك  أهملقد أصبح النشاط البدني الر�ضي اليوم أحد  

يعني حتمية الإدارة الر�ضية ومفهومها الحديث و�لحديث عن المؤسسات  أصبحنا نجد اهتمام واسع بر�ضة ما

صيصا لممارسة النشاط البدني الر�ضي وتختلف �ختلاف خ أعدتالهيئات التي  أوالر�ضية فهي تلك المؤسسات 

ومن ) خاصة أوعمومية (نوع النشاط الر�ضي وكذلك تختلف �ختلاف الجهة المالكة لهذه المؤسسة قد تكون 

  . نتطرق للمؤسسة الر�ضية بشكل عام ومفصل والإدارة الر�ضية �سترسالل سوف صخلال هذا الف
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 :المؤسسة فهومم -1

 عدّة، جوانب من تتأتى المفاهيم من مجموعة هناك بل واحد بتعبير إليه الإشارة يمكن لا المؤسسة مفهوم إنّ   

 تمثل الاقتصادي، الجانب سياق ففي .مستمر �ريخي تطور ذات هي حيث قانونية وخاصة واجتماعية اقتصادية

 المؤسسة لعمل الأسمى الغاية إذن إنتاج تحقيق قصد لعواملا من مجموعة تفعيل على يرتكز تنظيم هيكل المؤسسة

 الفرد ،الأُسرة (اجتماعي مكون فالمؤسسة الاجتماعي الجانب من أمّا الخدمة، أو للسلعة الإنتاجية الوظيفة هي

 ،...الاجتماعية الرفاهية توفير مقابل، تحقيق منها أهداف لبلوغ اجتماعية وظيفة لأداء معين نطاق في ينشط)

 المؤسسة بين الفرق يبرز ما هذا الأساسية الإنتاج عوامل أحد يعتبر الموقف هذا في الكائن الفرد فإنّ  و�ذا

 ذات أي اجتماعية أهداف لها خلوية بنية تمثل التي الاجتماعية والمؤسسة الربحية، تحقيق إلى �دف التي الاقتصادية

 .محض اجتماعي طابع

  تمعا� وفلسفة الر�ضية المؤسسة -02

 يمارسها هواية الر�ضة كون إلى فإضافة سامية، اجتماعية أهداف الر�ضي البدني النشاط يحقق ما عموما  

 .الر�ضة اتجاه ا�تمع فلسفة يسمى ما هذا فيه فاالاحتر  يمكن وفن ا�تمع ادر أف من فرد لكل حقّ  هي الكثيرون،

 .متكاملة بصورة واجتماعيا وعقليا بدنيا الفرد لتعِدّ  اعهاأنو  �ختلاف الر�ضية المؤسسات وتنشأ تقوم ذلك وفق

 ت،االمهار  وسمو والتخصص الر�ضية الأنشطة فيها تمارس التي الهيئات هذه لمثل يداالمتز  والحاجة للطلب راونظ

 يهاعل الطاغي الاجتماعية الفلسفة مع أنه حيث محترفة، وأخرى محترفة وشبه هاوية أندية في الأداءات هذه نظمت

 الربح وتحقيق الر�ضية الممارسة بين تجمع التي المحترفة الر�ضية الأندية نحو توجه الاهتمامات أصبحت العولمة طابع

 والأندية الر�ضية والجمعيات لياتاالفدر  مثل محكم تنظيمي سلم ووفق قانون إطار في ذلك يجري المادي،

  الخ ....الفرقو 

 تشكل أصبحت المختلفة، الر�ضية التجمعات في والترويح الهواية حلامر  عبر الأنشطة هذه ممارسة مرور فبعد 

 قيادة تحت والصناعية التجارية الأنشطة مواضيعها فباتت معينة، أهداف لتبلغ عوامل عدة بين تجمع مؤسسات

 تخضع لهيئاتا هذه فأصبحت القانونية الناحية من أما ،النتائج اقبر ت ثم وتنفذها العمل امجر ب تحدد إدارية هيئة

  .المؤسسات �ذه يتعلق ما كل يحكم الذي والمدني التجاري للقانون

 فيه السائدة الفلسفة على يتوقف معين، مجتمع في الر�ضية المؤسسة وأهمية موضوع أن استخلاص يمكننا هذا ومن 

 فلسفي بعد للر�ضة أن على يدالتأك يمكننا وهنا والثقافية، والاقتصادية الاجتماعية �هميتها كافي غير اكر الإد رغم

 كعمل الر�ضيون يحققه غرض مجرد أ�ا إلى إضافة المثبتة الحكم وقوانين الدينية �لمهام دورها ارتبط حيث كعميق،

      السائدة والثقافة والد�نة الاتجاهات حسب فتتغير �ختلافها ا�تمعات عند الر�ضة فلسفة وتختلف. مقدس

  . )48 ص ،2000، مروان (
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  :الر�ضية الهيئات -03

 الاجتماعية، التنشئة على الكبيرة القدرة وله وتنميتها، الثقافات �سيس في قوي فاعل الر�ضي البدني النشاط

 البطولات وتحقيق البدنية، اللياقة المنافسة، التنظيم، منها نذكر عدة قيم على يرتكز والازدهار والتطور والبناء

 :يكون القيم تلك برفع .القياسية والأرقام

 IOF الأولمبية الدولية الاتحادات

 NOC الأهلية الأولمبية اللجنة

 INF الوطنية أولمبية غير الاتحادات

 ION الوطنية الأولمبية الاتحادات

 SC الر�ضية الأندية

 افأهد وأصبحت المبادئ هاته تنحت ما سرعان أنه إلا دينية، ومهام فلسفي بعد الر�ضي البدني للنشاط

 تاهيئ على تشتمل ر�ضية هيئات في ينجز الذي النشاط لذلك الجديد التنظيم وأتى بحتة، وتجارية مادية الممارسة

 :حكومية وأخرى أهلية

 البدنية النشاطات وتسيير لإدارة عنها الحكومة تفوضها مؤسسات وهي :الحكومية الر�ضية الهيئات-03-01

 من التسمية تختلف حيث مؤسسات أو والر�ضة للشباب عامة هيئات �ضة،والر  الشبيبة وازارت منها والر�ضية،

 النشأ وتعليم تربية مج ار ب عن مسؤولة كو�ا والتعليم التربية وازارت نجد المؤسسات هاته جانب وإلى .لأخرى دولة

 .والتعليم التكوين احلر م مختلف عبر والشباب

   :الأهلية الر�ضية الهيئات -03-02

 الأهلية الهيئة وتمثل وانتشارها وتعددها لاختلافها ا�تمع في الر�ضي البدني النشاط لممارسة الكبرى ةالحص صاحبة

 .) معنويين (اعتباريين أو طبيعيين عدة أشخاص من تتألف مستمر تنظيم ذات جماعة كل

 نشير أن ويجب وترويحي، صحي ثقافي، اجتماعي ر�ضي، طابع تحمل وحدات هي الأهلية الر�ضية فالمؤسسات

 ذات الهيئات تلك أصبحت أسمالية،ر ال نظام إلى والانتقال الاقتصادية الأنظمة تشهدها التي المستجدات مع أنه

 الر�ضية الهيئات صنفت وقد .والمعنوية المادية فيها بما الإنتاج عوامل من كثير بين تجمع بصفتها اقتصادية طبيعة

 :إلى الأهلية

 .هليةالأ الأولمبية الجان -

 .الر�ضية الاتحادات -

 .الر�ضية الأندية -

 .الر�ضة و الشباب اكزر م -

  )46 ص ،مرجع سابق ، مروان ( .الر�ضية الأنشطة جمعيات -
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 :الر�ضية المؤسسات أنواع -04

 ادف،واله الر�ضي البدني النشاط بممارسة يحيط الذي والقانوني المكاني الإطار هي الر�ضية المؤسسة          

 ما يوجد فأصبح .أ�منا في السائدة العولمة لثقافة ار نظ هامة اجتماعية مكانة يشغل أصبح النشاط هذا �عتبار

 :الآتية التجمعات في المتمثلة الر�ضة صناعة �قسام يعرف

 .المحترفة الفرق ر�ضة -

 .المدرسية و الجامعية الر�ضة -

 .الر�ضية المنشآت -

 .الر�ضية الأندية -

 .السباق اتر مضم -

 .)...البولينغ (التجارية الر�ضات -

 .الصحة أندية -

 .الترويحية الأندية -

 .الر�ضية اتر المعسك -

 وكذا ادر الأف من مجموعة بين والشؤون العلاقات لسياق معينة أنظمة على يتوفر مؤسساتي قولب تمثل كلها هذه 

 ضمن ينجز هذا كل معين ومركز مستقلة اعتبارية صفة ذات مختلفة، اتز وتجهي أدوات وتضم تركيبات على تنشأ

 وخطط مجراب على بناء والخدماتي المادي �لمنتوج والرقي النشاط في اريةر الاستم إلى و�دف .قانوني إطار

  .ر�ضية صناعة مؤسسات طابع يؤُتيها ما هذا .معنيين قادة افر إش تحت واضحة

 :رمديرية الشباب والر�ضة بولاية أدرا -5

 مربع،كيلومتر   427968 تتربع على مساحة تقع ولاية أدرار في جنوب غرب البلاد، : تعريف �لولاية - 5-1

  .م1990وهي حديثة النشأة نسبيا �سست عام ، بلدية 28عدد البلد�ت ،11عدد الدوائر

 .موريتانيا دوف،بشار،تن : غر� -تمنراست ، غرداية : شرقا -.غرداية بشار، ولاية البيض، : شمالا -: الحدود- 

  .مالي تمنراست ، : جنو� -

هي مؤسسة عمومية أنشأت بموجب المرسوم التنفيذي :مديرية الشباب والر�ضة لولاية أدرار -5-2

المحدد لتسيير مصالح مديرية الشباب والر�ضة ،تتربع على مساحة تقدر 1990جويلية28المؤرخ في 234رقم

  .1990- 01-09الر�ضة �درار رسميا بتاريخ ،تم افتتاح مديرية الشباب و 234ب
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المشتركة  الأسلاك بيداغوجي، إطارات 220عامل منهم 422ير واحد أما عدد العاملين �لمديرية دم يترأسها 

  .عامل 34، العمال المتعاقدين11ت الخدمة الاطارات الموضوعة تح ، 85 المهنيينعامل، العمال  71

دور 76،ديوان مؤسسات الشباب، ديوان المركبات المتعددة الر�ضات(وهي كما أ�ا تضم مؤسسات �بعة لها 

قاعات متعددة  03قاعات متعددة النشاطات، 07مركبات ر�ضية جواريه،12مراكز ثقافية،8للشباب،

.بيوت للشباب 07    الر�ضات،
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أدرارالهيكل التنظيمي لمديرية الشباب والر�ضة لولاية  -

 المـدیـــــــر

 مصلحة التربية البدنية

و الر�ضية 

مصلحة نشاطات 

 الشباب

مصلحة الاستثمارات 

 و التجهيزات

مصلحة التكوين و 

 إدارة الوسائل

مكتب تطوير التربية 

 البدنية و الر�ضية

مكتب كشف المواهب 

 الر�ضية الشابة وتكوينها

ضية مكتب الجمعيات الر�

 و التظاهرات الر�ضية

مكتب الاتصال و إعلام 

 الشباب و أنظمة العمل

مكتب البرامج 

الاجتماعية و التربوية و 

مكتب مشاريع الشباب و ترقية 

 الحركة الجمعوية للشباب

مكتب المنشآت والتجهيزات 

الر�ضية و الاجتماعية و 

التربوية

 مصلحة التربية البدنية

و الر�ضية 

 مصلحة التربية البدنية

و الر�ضية 

مكتب المستخدمين و 

مكتب الميزانية و متابعة إعا�ت 

و مساعدات الجمعيات 

 الر�ضية و الشبانية و مراقبتها

 مكتب الوسائل العامة
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 :ائريز الج المشرع حسب �ضيةالر  النوادي هيكلة -06

 يعتمد الر�ضية الأندية قيام ولأن الارتقاء، إلى �ا أدى والاقتصادية الاجتماعية والمصالح الر�ضية الأنشطة تكامل 

 عدد ايدز ت ذلك عن فضلا عوامل، من وغيرها اتز والتجهي والأدوات المالية انياتز المي مثل اقتصادية دعائم على

 المشهودة الفجوات وتغطية ا�ال هذا في المستمر البحث ائريز الج �لمشرع أدى ما الر�ضي دنيالب النشاط ممارسي

 الصادر سنة 13/05قانون وآخرها القوانين وإصدار تعديل ارر استم في تجسد ما الر�ضية الأندية شأن في سابقا

  الر�ضية النوادي القانون هذا صنف ولقد ،الدولة انيةز مي من المالية لحظوظها اسمر وال الأندية لنوع المؤطر 2013

  :إلى صنفين هما

 غير نشاط ذات ر�ضية جمعية الهاوي الر�ضي النادي" 75 :ادّةالم حسب :اويةاله ر�ضيةال نواديال -06-01

  "الأساسي قانونه وكذا القانون، هذا وأحكام �لجمعيات تعلقلم ا القانون �حكام تسير مربح،

 هدف ذات تجارية شركة المحترف الر�ضي النادي يعد 78 :ادّةلم احسب  :المحترفة �ضيةالر  النوادي -06-02

  :الآتية التجارية الشركات أشكال أحد �خذ أن كنيم ر�ضي

 .المحدودة سؤوليةلم ا ذات الر�ضية الوحيد الشخص ذات ؤسسةلم ا - 

 .المحدودة سؤوليةلم ا ذات الر�ضية الشركة - 

 .الأسهم ذات ضيةالر� الشركة - 

 الأساسية قوانينها وكذا ،القانون هذا وأحكام التجاري القانون �حكام ،أعلاه عليها نصوصلم ا الشركات تسير 

 النموذجية الأساسية القوانين تحدد .ساهماتلم ا وطبيعة تنظيمها كيفيات سيما لا ،تحدد أن يجب التي الخاصة

  )78 ادةالم في، 2013الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، (. تنظيمال طريق عن ، أعلاه ذكورةلما   للشركات

 :اقتصادية كمؤسسة الر�ضي النادي -07

 الر�ضي، البدني النشاط لممارسة الأشخاص من فئة تجمع عن تنشأ بصفتها اجتماعية هيئات الر�ضية الأندية

 تقوم حيث منها المحترفة الأندية خاصة اديوم تجاري هدف ذات أصبحت كو�ا اقتصادية هيئات تمثل كذلك

 الأندية شأن نجد وكذا .للمؤسسة الاقتصادي الطابع يمنحها ما أساسا هذا بشرية، وأخرى مادية موارد إدماج عن

 مختلف وعلى  .للدولة الاقتصادي الجهاز ضمن المؤسسات �قي شأن نفس �لخصوص المتقدمة الدول في الر�ضية

 وكان الر�ضية المؤسسات تلك نشاط ازدهر كلما حيث التأمين وجهاز ،والتموين لتمويلا كجهاز المستو�ت

، الوطني الاقتصاد عجلة تحريك في يسهم ما البشرية، والطاقات المتاحة المادية للموارد الأمثل �لاستغلال ذلك

 في المتحركة الاقتصادية تالمؤسسا جهاز في الر�ضية المؤسسات مكانة ازر إب يمكننا التالي المخطط خلال ومن

  :الدولة

 ذات لأ�ا .للدولة الاقتصادي الجهاز في الر�ضية الأندية تشغله الذي والقسم المكانة توضيح يمكننا هكذا  

 .لتغطيتها موارد توفير وجب احتياجات تواجه ذلك مقابل ايدة،ز ومت محدودة غير نفقات
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 لإنعاش الاستثمار أن اكر إد بنا فيجدر مضافة، قيمة خلق إلى يهدف الر�ضية المؤسسة في الاستثمار كان وإذا

 .المؤسسات �قي أهداف من أشمل وهي المرجوة، الأهداف وتحقيق الإنتاج من الرفع �دف وترقيتها البشرية الموارد

 اجتماعية أهداف على تشمل فهي

 عناصر �قي ضمن والتحرك المادي دالمردو  كتحقيق اقتصادية أخرى وأهداف. الآفات على والقضاء التربية منها 

 الدورة في فاعل جزء تعتبر التي الر�ضية المؤسسة أهمية على الباحثون أكد ذلك وفق .للدولة الاقتصادي الجهاز

 أعوان يعتبرون الذين للمؤسسين أجور تمنح كما �ا، العمل �دية أثناء مثلا التكاليف لتغطية الاقتصادية،

 حيث وخدمات سلع للبيع تعرض التي اقتصادية ومؤسسات شركات في عملاء نيمثلو  وبدورهم اقتصادية

  .تمويلها في تسهم

 :استثمارية كهيئة الر�ضية المؤسسة -08

تاحات البشرية الطاقات استثمار على يقوم كانت مؤسسة أي في النشاط إن 
ُ
 إلى وصولا طريقة �فضل المالية والم

 جودة ذات سلعة أو خدمة أفضل تقديم :المؤسسة في الاستثمارية لعمليةا لنجاح المحددة السمات ومن التفوق،

 .تزايدهاو  الاحتياجات تجدد مع اةز �لموا المنتجات استحداث وكذا والداخلي الخارجي الجمهور أي للمستفيدين،

 تشمل ورمحا عدة ىعل تقوم استثمارية هيئة تمثل أ�ا حيث المؤسسات �قي شأن نفس شأ�ا الر�ضية والمؤسسة

 :الآتي

 :الر�ضية المؤسسة في الاستثمار محاور -08-01

 القانوني المناخ يسوده وسط على يتوفر المؤسسة في الاستثماري النشاط أن يعني :القانوني المحور -08-01-01

 كل تحديد يتم الإطار هذا وفي. الأعمال من النوع هذا تنظم الر�ضي، ��ال خاصة مدققة تشريعات على بناء

 بعد التحفيز مبدأ على بناءً  المعاملات، وأداء الاستثمارية العمليات وحدود المؤسسات لتلك التمويل مصادر من

 .المعاملات هذه تتضمن ولوائح قوانين إصدار

 الاستثماري الأداء تفعيل أو لتنشيط الوعي وتنمية نشر ضرورة أي :الاستثماري الوعي محور -08-01-02

 الممولين استغلال ليتم. الر�ضية المؤسسة إلى المعنوية طاقاته أو أمواله رؤوس لتشغيل المستثمر واستقطاب

 .الاستثمار من القطاع هذا في معتبرة والأخطار عالية التكاليف أن علما الر�ضية، الهيئة في والمسؤولين

 �لناتج تتعلق واضحة، أهداف تضع سياسات تخطي يجب حيث :المتخذة السياساتمحور  -08-01-03

 محكم إداري تسلسل وإتباع فاوالاحتر  الهواية طابع تحديد كذلك وينبغي .الر�ضي المردود أي والمعنوي المادي

 العمل مدخلات بين التوافق لتحقيق المتبناة السياسة حسب

 الأهداف تحقيق �لتاليو  الإنتاجي .المؤسسة مستوى على الفنية وتتحقق :الفني لمحورا -08-01-04

 هذا في المنجزة تار الاستثما وأنواع أشكال تحدد ومسؤولية منشودة عامة علاقات فيه تنشأ محيط بتوفر ضية،الر�
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 على بناء الإداري ارر الاستق تحقيق يتم ذاو� المستهلك للجمهور المنتج وتعريف بنشر وتنتهي الهيئات من النوع

 .للمؤسسة التسيير عناصر

 ويعمل �لمؤسسة استثمارية خطة يوجِد فعال إداري جهاز فبوجود :يةالإدار  اءاتر الإج محور -08-01-05

 العوائق وتزيح والإنتاج الاستثمار مشاريع تتأسس الإدارية، الخوصصة سياسات وفق الحكومي التدخل من للحد

 .ومحفزة اتيجيةاستر  وجعلها الاستثمارية تراراالق ترشيد في تسهم كما .المركزية نظام على للقضاء

 وسائل مختلف عبر تغطيتها ويجبزايدة مت حاجتها الر�ضية المؤسسة أن حيث :التمويل محور -08-01-06

 وذلك الاقتصادية والمؤسسات ،الوزارات قبل من الائتمان واستقطاب انياتز المي ومعالجة وتحديد ،التمويل وطرق

 .الر�ضية المؤسسة في الاستثمار مخصصات بخلق

 على ويتوفر ينشأ عمل جهاز الر�ضية المؤسسة فكون :) التحتية (اسيةالأس البنى محور -08-01-07

 هذه مهام تسهيل على تساعد والر�ضية، البدنية �لنشاطات خاصة منشآت في نشاطاته وتمارس ،أجهزةو  أدوات

 .القومي الدخل لز�دة تستثمر المنشآت هذه وبدورها .الممارسة

 :هما مستويين على تتوافق ر�ضة وكلمة ارالاستثم مصطلح بين العلاقة فإن هذا ومن

 المنافسات من الر�ضية الأحداث عائدات مختلف جني و التمويل و �لرعاية يتم : �لمؤسسة ر�ضي استثمار - 

 .الأنشطة هذه تنمية و المقامة

 عن الناتجة هي و المضافة القيمة تنمية أجل من العمل و البحث يعني �ني، استثمار هو و : عام استثمار - 

 )87، ص 2006،الشافعي( .الر�ضية المؤسسة في العمل تكلفة و النتيجة بين الفرق

 :الاقتصادي المحيط في الر�ضية المؤسسة -09

 .الر�ضة بصناعة يعرف ما ظهر حيث الأخيرة، الآونة في كبرى أهمية أوُليَ  الر�ضية للأنشطة الاقتصادي التأثير إن

 جزئية وحدوية بصيغة تحليلية أهمية الأنشطة لإعطاء الر�ضي، ا�ال في اقتصاديين ينمحلل حضور تطلّب ما هذا

 المنتجات وتسويق والتجهيز التدريب حيث من الإنتاجية وحداته ومعالجة الر�ضي النشاط لمؤسسة تتعرض

  .تطويرها أجل من المستمر العمل بعد ،استهلاكهادراسات و 

 �لقطاع وعلاقا�ا الاقتصادية الأعوان لعمل والكلية الكبرى الوحدات اسةر بد نالاقتصاديو  المحللون يقوم �ذا 

 التحليل من الجانب هذا يبقى لكن ،الر�ضية المؤسسة لأعمال المادية النتائج رض ا استع خلال من الر�ضي،

 .الأنشطة و�قي ارنةمق ضئيلا اهتماما يشهد الر�ضي النشاط بجانب �لاهتمام الاقتصادية ا�تمعات يدرس الذي

 غير المالية التدفقات كذلك بسب دورية، بصفة �ا المصرح المحاسبية المالية والتقارير الوسائل توفر لعدم اجعر  

 بين الروابط يدرس الر�ضية للأعمال الاقتصادي التحليل إيجاد يمكننا كما .اتيجيةإستر  بصفة الميدان في مستثمرة
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 الأندية مكانة إلى الإشارة يمكن التحاليل هذه من فيها، الكائنة وا�تمعات ستقلةم كهيئات الر�ضية المؤسسات

 الاقتصادي محيطها في الر�ضية للهيئة السامي الدور يبرز هنا .لها التابعة والوزارات الياتر الفد ضمن الر�ضية

 وازدهار الر�ضية الهيئة رقي أن اهمعن الأول فالاتجاه فيه، وتؤثر �وضاعه تتأثر حيث .فيه تنشأ الذي والاجتماعي

 بينما والمعنوي، المادي �لدعم يحظى حيث للبلد والاجتماعي الاقتصادي المستوى على يتوقف وأعمالها نشاطا�ا

 .المحلية التنمية في كذلك وإسهامه مداخيله ز�دة خلال من واقتصاده ا�تمع تطوير في الإسهام �مكا�ا

)Liliane et Jaques.2000.P19( 

 :الر�ضية المؤسسة في العمل ركائز -10

 مختلف دمج وجب عملها ولنجاح فيها، المستدامة والتنمية الربحية تحقيق هو كانت مؤسسة أي هدف       

 علمية بطرق يلم سليم إداري عمل جا ر وإد .ممكنة طريقة �نسب بشرية وطاقات مادية موارد من الإنتاج عوامل

 ضف الر�ضية، المؤسسة في العمل يتركز هذا كل على ا�تمع، فلسفة وكذا واجتماعية ية،اقتصاد نفسية، بجوانب

 الإنتاج في والمواصلة الأر�ح تحقيق يؤمن المبادئ تلك تبني أن حيث .والعلمية المطورة التسويق آليات ذلك إلى

 على المشرفين معارف رسكلة إثر المتقدمة، الدول في خصوصا ار مستم ار تطو  تعرف الر�ضية والأعمال الجيد،

 الإلمام الر�ضية الهيئة في الأعضاء على وبذلك .هناك المستخدمة الآلياتو  الوسائل واستحداث فيها الأعمال

 ودائمة، مستمرة بصفة اقبتهمر وم تقييمهم �تي ثم الفاعلة، العناصر وتوجيه بتطبيقها العمل وأسس الركائز بتلك

 لم الأحداث على دخيلة اتمتغير  بروز حين ذلك الأمر تطلب ما إذا التصرف من السامي المشرف يتمكن لكي

 الهيئات في �ا العمل يجب ركائز على تبنى بدورها الر�ضة وصناعة .والنوع المصدر مختلفة ضغوط أو لها يرتقب

 نخص أن ينبغي اوم .الممارسة للنشاطات الفاعلة الإدارة وفق الر�ضة، ونتائج أخلاقيات ترقية �دف الر�ضية،

 بقية لتفعيل أساسيا محركًا يعتبر والذي خاصة، المادي للعنصر والجيد السليم العلمي التسيير على التركيز �لذكر

 تغطية من التمكن لأجل التطبيق، في والدقة الطرق �ستحداث يتم وهذا .الهيئات هذه في الإنتاج عوامل

 )ZEGHDOUD.2001.P89 (.المحدودة �لإمكانيات ايدةز المت المتطلبات

 الانطلاق، نقطة منذ الر�ضية المؤسسة أهداف وتخطيط إنشاء يتم :الر�ضية المؤسسة وغا�ت أهدف -11

 :الآتي خلال من منها الشائعة الأهداف إلى الإشارة تعيين يمكن كما

 .الروحية و الفكرية الصحية، الاجتماعية، النواحي، من المتكاملة الشخصية تكوين - 

 .ذلك لتحقيق المناسبة الظروف إ�حة و الشباب من الأعضاء بين القومية الروح بث - 

  .الفردية رت ا المها و الطاقات لاستغلال الأموال تسيير و الوسائل �يئة - 
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 :في والمتمثل هدف أسمى إلى نشير ذلك إلى علاوة

 الر�ضي " به يصطلح ما أو راتالمها بلوغ و الدرجات، أعلى إلى �ا للرقي الكفاءات �يئة و اتر القد تنمية - 

 .المادية الأر�ح تحصيل و المعنوي المردود تحقيق من يتمكن الذي " المنتج

 أهدافها، نفس على تشتمل حيث الاقتصادية، المؤسسة صيغة تحمل أصبحت الر�ضية المؤسسات أن إلى راونظ

 المتوفرة الإمكانيات حدود في السوقي الطلب تغطي وخدمات سلع إنتاج من والتمكن الاقتصادي كالاستغلال

 التكامل وتحقيق البطالة وامتصاص المستثمر، المال رأس من المناسب العائد وتحقيق المعيشة مستوى ورفع

 الذي الوطنية والفرق المحلية الر�ضية �لأحداث الاهتمام سياق في الوطني الذاتي الاكتفاء تحقيق وكذا الاقتصادي

 .الأموال رؤوس وأصحاب المهتمين استقطاب الدولية، المبار�ت بث حقوق شراء مثل التكاليف لتقلي شأنه من

 "ليون" �دي مع حصل الذي ذلك مثل الأموال رؤوس تداول أسواق في �ا للدخول الر�ضية �لهيئة وصولا

 سبق ما على اءوبن .أورو مليون150 ب قدر رسمال أ ب2007في البورصة معاملات سوق دخل الذي الفرنسي

 الميادين شتى في الحاصل والتطور بتجاو ل استحداثها يجب الر�ضية المؤسسة أهداف عمل ككل أنه، نؤكد

 والاجتماعي، الاقتصادي التوسع التشغيل، المضافة، القيمة رفع في تعمم التي الكلاسيكية، الأهداف إلى فإضافة

 وسيادة الأنظمة وعولمة المالي كالتوسع أسمى غا�ت وضع يجبو  .والأر�ح الذاتي التمويل تحقيق الحاجات، تلبية

 .الاتجاهات كل في �لتحكم أسمالير ال النظام

  :الر�ضية المؤسسة في الإمكا�ت -12

 نوعين إلى وذلك .المؤسسات �قي في تصنيفها شكل بنفس الر�ضية المؤسسة في الإمكا�ت أو الموارد تصنف

 :تشمل المادية للإمكا�ت فبالنسبة .عناصر على يحتوي الصنفين هذين من كلو  والبشرية المادية رئيسيين،

 .للهيئة الاجتماعي المقر يسمى ما هي و الموقع أو المنشأة -

 .المعدات و الأدوات و الأجهزة -

 .المال أسر  -

  :في تتمثل البشرية الإمكا�ت بينما

 : الفني رافالإش -

 أن ويجب الر�ضي البدني النشاط لقيام المكاني ا�ال توفر وغيرها ومسابح وقاعات ملاعب من الر�ضية والمنشآت

 و أدوات توفر يجب المنشآت تلك نفس في،  الدقيقة العلمية المقاييس وكذا دولية فنية وأسس معايير على تتوفر

 .ووسائل وآلات ملابس من كالأجهزة ر�ضية معدات

 .المؤسسة نشاط لأداءزايدة المت الحاجيات بتغطية تسمح مالية ظةمحف ر�ضية مؤسسة بكل تتواجد ذلك كل ووراء

 الأقسام مختلف مديري من المؤسسة في العامل الفني العنصر تمثل والتي البشرية الموارد نجد المادية الموارد مقابل

 .المؤسسة في مضافة قيمة خلق إلى تدفع كليا تدريبية راتمها يتبنون فنيين ومشرفين موظفينو 
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 :الر�ضية الهيئات ضمن البشري المورد -12-01

 الأهداف بلوغرادة � الجهود فتحصن فيها، تنشط عاملة يد بحضور تقوم الهيئات ككل الر�ضية المؤسسة 

  :فئتين ضمن تصنيفهم يمكن الر�ضي ا�ال في والعاملون .المرسومة

 .الإداري القسم في العاملين المسيرين أو المديرين فتشمل الثانية الفئة أما الفنيين المتخصصين تشمل الأولى الفئة 

  :الفنيون المتخصصون -12-02

 المؤسسة في الممارس النشاط أو العمل لإنجاز وقدرا�م المتخصصة مهار�م يستخدمون الذين الموظفون وهم 

 الموارد من الكبرى الحصة �خذ العاملين من الفئة وهذه المحترفين واللاعبين العمل في والدقة الخبرة ذوي كالمدربين

 :نجد المؤسسة في الفنيين المتخصصين أمثلة ومن المؤسسة، في العاملة البشرية

  .النادي في الممارسة الر�ضات في المحترف المدرب  -

  .  ر�ضيين خبراء  -

 .المحترفين اللاعبين و الر�ضيين  -

 .الر�ضيين القضاة و الحكام - 

 :نوالإداريو  المديرون -12-03

 خلال من �مرامها فيبرزون الإدارية، �ماوخبر  ر�م ا قد يستثمرون والذين الإداري، القسم يشغلون الذين وهم 

 سير لتصميم الرسمية �لسلطة يتمتعون أشخاص وهم .الهيئة في المنجزة الأعمال على والرقابة توجيه تخطيط، تنظيم،

   .الفئة هذه من نجد حيث العمل

 .نوابه و العام المدير -

 .الأقسام مسؤولي أو راءمد  -

 .الفني كالمدير التنفيذيين راءالمد  -

 المالية والموارد .التنفيذية الإدارة ثم الوسطى الإدارة وتليها العليا الإدارة تعلوه إداري هرم في تترتب الفئة وهذه 

 .راتالمها انتقاء بعد إتمامه يمكن هذا .همقبتراوم مشغليها وتوجيه توزيعها تنظيم تتطلب الر�ضية الهيئة في المتوفرة

 )80ص مرجع سابق، شريفي،(

 :الر�ضية المؤسسة عملاء -13

 المؤسسة منتوج تتلقى التي الفئة وهي والمستفيدين، العملاء من العديد تستشرف تنظيمية كهيئة الر�ضية المؤسسة 

 :إلى الر�ضية سسةالمؤ  عملاء تصنيف تم وقد للمستهلك وخدمات سلع من توفره ما أو

 محددة تاتسعير  وفق المؤسسة مع يتعاملون .عامة والجمهور النهائي المستخدم المشترين، من كلا تضم :أولى فئة

 . خدمة أو سلعة لكل
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 الر�ضية المؤسسة �عمال مستمرة علاقة في تكون التي الحكومية الهيئات للشهادات، المانحة الجهة وهي :�نية فئة

 .المؤسسة بداخل العميل ونجد

 .الوزاراتو  الأولمبية اللجان المثال سبيل على نجد التشريعية والجهات ،المنظمة والهيئات الجهات تشمل :�لثة فئة

 الهيئة بنشاطات المتعلقين للعملاء �لنسبة وتمثل ،اقتصاديو  اجتماعي نسيج في تحيا الر�ضية المؤسسة فإن و�ذا

 هؤلاء رضا تحسين لأجل وتعمل المستهلك طلبات تلبي وخدمات سلع توفر التي نتجةالم الوحدة أو المورد الر�ضية،

 المعايير ذات الاحتياجات يوازي إنتاجي مسار اتخاذ هذا يعني .اتيجيةاستر  سياسات بتبني والمستفيدين العملاء

 السوق في ينشط الذي نهكو  للعميل الكلاسيكي المفهوم ألغي الطريقة و�ذه .ممكنة تكلفة �قل �لجودة المحددة

 .الهيئات هذه في المتخذة تراراالق يواجه الذي والأساس الر�ضية المؤسسة لوجود الرئيسي السبب يعتبر وأصبح

  .)12، ص2003الشافعي،(

  :الر�ضيةمكو�ت الإدارة  -14

  :هيأساسية الإدارة الر�ضية فوجد أ�ا تتضمن أربعة مكو�ت " kanz"لقد حلل الإداري الأمريكي      

  العمل الجماعي/ البشري                             ب العامل/ أ           

  التي تعمل الإدارة لأجلها المنظمة/ الإداري                               د القائد/ ج          

  :الفعالةالإدارة الر�ضية العلمية  صفات -15

  :العلمية السليمة كمايلييمكن تحديد صفات الإدارة الر�ضية   

  .اختصاصا�ابمعنى ضرورة تغطية الإدارة لكافة جوانب ومجالات العمل في الهيئة الر�ضية في حدود  :الشمول   

ويعني أن يتولى كل جزء في الهيئة الر�ضية جانب من التنظـيم حيـث يـؤدي مهـام محـددة متخصصـة مـع  :التكامل   

  .دارية للهيئة الر�ضية ككل بحيث تتحقق النتائج المرجوةمراعاة أن تكمل كافة الأقسام الإ

وتعني ذلك أن ضـرورة أن تعمـل الإدارة الر�ضـية لـيس للحاضـر فقـط بـل للمسـتقبل أيضـا مـن خـلال  :المستقبلية   

أهــــداف وتطلعــــات في زمــــن آت وهنــــا تظهــــر أهميــــة التنبــــؤ �لمســــتقبل �عتبــــاره واجبــــا أساســــيا مــــن واجبــــات الإدارة 

  .يةالر�ض

ويعني هـذا أن تتميـز الإدارة الر�ضـية في الهيئـة �لانفتـاح علـى البيئـة الـتي تعمـل خلالهـا وتتـأثر �ـا وتـؤثر  :الانفتاح   

  . )55، ص2014بوداود ،( .فيها
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 :الر�ضيةالأساسية في الإدارة  المهارات -16

  :ايليم��ا الإدارة الناجحة تعتمد على  "kanz"لقد أشاد الإداري الأمريكي 

��ـا الـتفهم الكامـل والكفـاءة في نـوع خـاص مـن الفعاليـات وهـي " kanz"وقـد وصـفها الإداري  :الفنيـةالمهارة  -

تتضـمن معلومــات خاصــة وقابليــة كبـيرة للتعليــل في ذلــك الاختصــاص والقــدرة علـى كيفيــة اســتخدام التفــنن في ا�ــال 

  .الر�ضي

لعمــل بشــكل فعــال كمجموعــة واحـدة مــن العــاملين لغــرض تعــاون وتجــانس القابليـة الدقيقــة ل :الإنســانيةالمهــارة  -  

�م في ذلك الفريق الذي يعمـل معـه أيضـا وتتضـمن معرفـة الآخـرين والقـدرة علـى العمـل معهـم بشـكل فعـال وعلاقـة 

 .جيدة

لمنظمـة الـتي القدرة على ربـط الأجـزاء الدقيقـة وهـذا يعـني النظـرة الشـاملة والكليـة ل :الفكريمهارة الاستيعاب  -  

  .البعضيعملون فيها وكيفية اعتماد أقسام تلك المنظمة على بعضها 

إن إدارة التربيــة الر�ضــية تعتــبر مــن أهــم وأصــعب الوظــائف الإداريــة في أي مجتمــع فهــي تعتمــد �لدرجــة الأولى علــى 

ة �لدرجـة الثانيـة وعلـى المنشـآت القادة والرواد والمشرفين وجميع العاملين في مجالا�ا الواسعة كما تعتمد علـى المؤسسـ

  .والمرافق والمعدات والأدوات �لدرجة الثالثة

على هذا يرى المؤلف أن الإدارة من وجهة النظر الر�ضية تعـني اسـتخدام العلـم في تنظـيم وتـدريب السـلوك الإنسـاني 

  .ر�ضيةالوالتي تسعى لاستخدام العناصر المادية والبشرية بكفاءة عالية لتحقيق الإنجازات 

  :الر�ضية المؤسسة في الإداري لمالع أهمية -17

 قسم على مشرفة ولجان إدارية، رت ا ر ا ق تحت تعمل المؤسسات أنواع كل كباقي الر�ضية الهيئة أنّ  بد لا 

 :في الأهمية تلك وتكمن أعمالها وتنمية الر�ضية المؤسسة دفع في كبيرة أهمية الإداري للنشاط يكون لهذا التسيير،

 ب وضع ذلك خلال من يتم و موحدة، أهداف ترسم �ذا و فيها الكائن الفرد على مباشرة تؤثر المؤسسة إدارة -

  .طرف كل تشمل رمج ا

 الموضوعي التقييم أسس و والنظم، التقنيات و الأساسية المفاهيم كل كسب المؤسسة في عضو لكل يتسنى -

 .العمل طرق أنسب و أحسن عن الكشف اشأ� من التي الخبرة حدود توضع و ، اتر للأدا

 الوظائف �ستكمال النجاح إلى �لضرورة يؤدي الر�ضية، الهيئة في الر�ضية الأعمال لأداء العلمية المناهج إتباع -

  .الجهود تضافر و تشابك و
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 تنمية و فالأهدا تحقيق أساس تمثل فالإدارة معينة، هيئة ضمن يتم جماعي جهد على يبنى الر�ضي النشاط  -

 .الجهود تلك بين التنسيق و التعاون و الجماعي، العمل روح

 الأعمال �دية مآلها إدارية سياسة بتبني هذا المؤسسة، نشاط مراريةاست تحقيق على العمل في الإدارة تسهم - 

 .المكلفة الأعمال استبعاد و الإنتاج لتحقيق

 تضخيم و إنسانية علاقات تحقيق إلى الهادفة المعرفة اكتساب ز�دة في الإداري الفعل أهمية تكمن كذلك -

 .الكفاءات و رت ا المها تنمية و الإنتاج،

 وجب الأخير وهذا الإداري، التكفل �حية من عليه الضوء إلقاء إلى يحتاج الر�ضي البدني النشاط فحقل و�ذا 

 الإدارة تعتبر حيث .المحترفين الر�ضيين لقب من الر�ضية تاز الإنجا إلى المضافة والفعالية الخبرة على يقوم أن

 الإدارة تكون كيفماإنه   القول يمكننا السياق هذا وفي الحديث، العلمي الر�ضي التطور مقومات أهم من الر�ضية

 الإداري النشاط اءر لإث دوما تسعى التي المتطورة البلدان أندية في عليه يبرهن ما ات،ز الإنجا تكون الر�ضية الهيئة في

 .الر�ضي القطاع في

 :الر�ضية للإدارة الأساسية المبادئ -18

 العقلاني �لسلوك رف يع ما المتوفرة، الإمكانيات حدود في ايدةز المت حاجاته إشباع أجل من دوما الإنسان ينشط 

 لأهدافا لتحقيق تسييرها وجب ،الإنتاج ومدخلات عوامل من لعديد بين تجمع بحكمها الر�ضية والهيئة .الرشيد

 :منها معينة مبادئ اعتماد ينبغي هناك جيدة بصفة الإداري العمل وليتم .المرسومة

 مستوى من للرفع الموظفين قبل من تنفيذه طرق و تنظيمه و العمل ءاز أج تحديد في العلمية الطرق استخدام -

 .الأداء

  .مستمرة بصفة تكوينهم و إعدادهم و الهيئات هذه قادة لانتقاء الكفيلة العلمية السبل إتباع - 

 .المردود وتحصيل الطاقات لتفجير الأشخاص بين التكامل و التعاون و التخصص تشجيع -

 .دقيقة بصفة معين مؤسساتي هيكل حسب المسؤوليات و العمل تنظيم و المهام تقسيم - 

 تلك إلى إضافة .للهيئة لعاما الصالح لتحقيق الانتماء و المسؤولية روح و الإيجابية طيةار الديمق القيادة تنمية - 

 ثم رمج، ا الب ووضع للمشروع التخطيط تشمل فنية رت ا دو في ينجز المؤسسة في الإداري العمل فإن المبادئ

 .الإنسانيةو  الفنية رت ا �لمها الأعمال هذه إرفاق فينبغي المؤدى، للعمل التقييم ويليها والتوجيه بتنفيذها الأمر

 .مختلفة مادية بموارد المقوم أو المستخدم الإنساني السلوك لتنظيم ،الر�ضةو  الإدارة بمجالي دقيقين وتفهم واستيعاب

 :الر�ضيةمن المؤسسة  المستفيدون -19

 للموارد الأمثل الاستغلال قصد محكم تنظيمي بسلوك هؤلاء ويدار الموضوعة مجا�لبر  المعنيون الأشخاص هم 

  .الر�ضية الهيئة في المنتوج تعظيم إلى المستمر وتدفعها المتوفرة، البشرية
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 : الر�ضية المؤسسات مستوى على الإداري تحد�ت -20

 لذلك .المواجهة والأزمات قيلراالع مواجهة إمكانية في تكمن الر�ضية، المؤسسة إدارة ميدان في والكفاءة المهارة

 ، "Hendricks  هندريكس " صنفها كما لتحديها، صفات عدة يكتسب أن الإداري على كان

 :إلى الر�ضية الهيئات في للأعمال المدير يواجهها التي التحد�ت

 و نوعية على يؤثر ما آخر و عامل بين معينة، عمل خاصية في التباين هو و :العاملة القوى في تاالتغير  - 

                       .المصالح لتحقيق الاجتماعية الحالة في يتدخل الأوضاع هذه مثل في الفني المدير و المحصل، المنتوج كمية

 بين المساواة تحقيق و المؤسسة في التحفيز عامل حجم المفهوم هذا في يدخل و : العاملة القوى بين التنافس -

   .العاملين

 وجب لذلك ا�تمع، كل إلى الر�ضة مجال فتح و الفرص أ�ح السريع التكنولوجي التطور: التكنولوجية الثورة -

 .الر�ضية الأعمال تسويق و تقويم و لتوجيه �ا الاستعانة و التكنولوجيا بركب الالتحاق المدير على

 العلاقات و الأعمال فتعدت الر�ضي، الميدان منها و ا�الات شتى في النظم جميع عولمة تم: الر�ضة عولمة - 

 أندية و الخاصة الر�ضية �لمؤسسات يعرف ما هناك أصبح كما الدول بين الحدود ألغت و الحواجز الر�ضية

 فاستوجب رت، ا المها وتدريب الحديثة الإدارية المبادئ أهمها من الثقافات جددت فبالتالي .الاقتصادية المؤسسات

 .العولمة تسنه ما مع النظم في اندماج خلق الدول كل على

 ضيق إلى رجعة ا مالية، صعو�ت هناك أن توضح الر�ضية الهيئات تقارير من العديد :المالية المحاسبات - 

 طرف من المتاحة الموارد كفاية لعدم اداتر الإي إلى نسبة المتطلبات و النفقات ز�دة إلى أحيا� و المالي الغلاف

  .الخاصة الاقتصادية المؤسسات قبل من التمويل قلة و الحكومة

 النفقات من التقليل على تعمل وجيدة، دقيقة مالية إدارة اعتماد يتطلب الأمر أن إلى الميدان ءاخبر  فيشير

 .الموارد وز�دة التمويل استقطاب ذلك جانب إلى مثمرة، منافذ إلى وترشدها

 :الر�ضية المؤسسة في الإمكا�ت إدارة -21

 الأخيرة وهذه الإمكا�ت، هي أولها �لأحرى أو التخطيط عناصر وأحد التخطيط، هو الإدارة عناصر أهم إن

 .بشرية وأخرى مادية إمكا�ت وتمثل ،النوعو  الكم حيث من الأهداف، لبلوغ توظيفها المطلوب ناصرالع :هي

 المثال سبيل ىعل ، في النهائي الشكل إلى الأولي شكلها من تحول خام مادة تعتبر والتي المادية فالإمكا�ت

 بغرض أخرى متطلبات أو زاتتجهي إلى بتحويلها لديها المسير يقوم المحترفة الأندية حق من المعينة المالية نياتزاالمي

 تسهل التي والمعدات الأجهزة المادية الإمكانيات من ونجد .ممارسته ءار و  من المحصلة النتائج وترقية النشاطر ار استم

 ماتوالخد السلع راءوش للتمويل اللازمة المال سرأ من الكمية تمثل والتي الأموال نجد كما الر�ضية، الممارسة مهام

 أما .الأهداف تحقيق عن عاجزة رمج ا والب الخطط كل تصبحبدو�ا و  الر�ضية الهيئة نفقات تغطي أي

 ويتمحور مالية، حصص مقابل الر�ضية المؤسسات هذه في عمل يؤدون الذين فتشمل البشرية الإمكا�ت
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 مختلف فيوالعاملة  لر�ضيةا الممارسة في المتخصصون الفنيون المدربون، أو المنفذون حول عموما موضوعهم

 ....الصيانة وعمال الأطباء نجد ذلك رارغ على الإدارية المستو�ت

 وتقييم وتشغيل توجيه إلى يحتاج الذكر، السالفة الإمكا�ت من �لهيئة الإنتاج عملية في مدخل عنصر فكل       

 تسليم وجب الإمكا�ت هذه استخدام دةسدا أجل ومن التسيير، مبادئ مختلف عبر فيمر المديرة، الهيئة قبل من

 و المشاكل معالجة من وتتمكن ،المردود وترقية المستمر ءار الإث أجل من تعمل مختصة هيئة إلى إدار�ا مهام

 ذلك المؤسسات، كباقي الر�ضية المؤسسة في الإداري الميدان في للتخصيص الإشارة إلى بنا يسعى ما هذا .الخلل

 خلالها من يتسنى البشرية للموارد وأخرى المالية للموارد إدارة المثال سبيل على الموارد، من نوع كل يدير قسم بجعل

 )42، ص2004،والشافعي عبد المقصود( .الهيئة تطوير
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  :خلاصة 

دور في تحسين السلوك التنظيمي لدى الأفراد للبرامج التكوينية إن  توصل الباحث إلى من خلال هذا الفصل  

على مدى جاهزية او كفاءة العنصر البشري  يقفونعل القائمين على هذه الأخيرة لمؤسسات الر�ضية يجلعاملين �ا

وكذا معرفة النقائص ونقاط  العملمن خلال تحليل المعايير الموضوعية في ظل الظروف المختلفة التي تؤثر على . �ا

تلك  لأهدافس وطبقا �ضية طبقا لنوع النشاط الممار وتختلف طبيعة المؤسسة الر  القوة والضعف لدى العاملين

تختلف حسب نوعية ادات الر�ضية وكذلك الشركات والجامعات والمدارس تختلف عن الاتح فالأندية الأنشطة

التي تحدد نشاطها وسياستها  أهدافهاكل مؤسسة من هذه المؤسسات لها  أنلذلك نجد  الإداريالنشاط والتسيير 

 .المرغوبة  أهدافهاويحية المختلفة لتحقيق التر  آوالخدمية 
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   :الدراسة الاستطلاعية -1

لوقوف على ل 2016شهر مارسخلال  أدراربولاية  ميدانية لمديرية الشباب والر�ضة بز�رةالباحث قام 

على الأفراد الذين سيطبق عليهم أداة الدراسة وعلى مدى البحث والتعرف  إجراءفيها التي سيتم  الظروف

ومن خلال دراستنا الاستطلاعية قمنا بمقابلة مع مختلف  و إستعداد المسؤولين عنهم للتعاون معنا، ستعدادهمإ

اقتراحا�م ووجهات نظرهم حول مجموعة من النقاط  و الموظفين في المستو�ت الإدارية، من أجل معرفة آرائهم

  معلومات كافية عن مجموع الموظفين داخل المديرية سية التي لها صلة وثيقة بموضوع الدراسة، والحصول علىالأسا

  .تحديد المنهج المستخدم و بغية تشخيص وجمع المعلومات التي ترتبط بموضوع الدراسة وضبط الإشكالية 

  اعتمد الباحث على المنهج الوصفي لملائمته لموضوع الدراسة  :الدراسةمنهج  -2

والمدير بمديرية الشباب والر�ضة لولاية   رؤساء المصالح والمكاتبيتكون مجتمع الدراسة من : مجتمع الدراسة -3

  فرد  45أدرار والبالغ عددهم 

والمتكونين من رؤساء المصالح والمكاتب والمدير بمديرية  فرد 38من تتكون عينة الدراسة  :عينة الدراسة -4

  .بسيطة اختيارها بطريقة عشوائية وتمالشباب والر�ضة لولاية أدرار 

  الخصائص السيكومترية  -5

من ذوي الاختصاص في الإدارة محكمين من دكاترة خمسة  على المقياستم عرض  :المحكمين  صدق - 5-1

، وقد تم حذف العبارات وملائمتها للمحاوررائهم حول سلامة صياغة آمن أجل الاستفادة من الر�ضية والتسيير 

 عبارة وبعد 30المحكمين قبل عرضها على  العباراتوتعديل بعضها وإضافة أخرى حيث كان عدد  العباراتبعض 

  ) .01(رقم  كما هو موضح في الملحق عبارة 24 عرضها أصبح

   للتباينالموجب  ألتربيعيوهو الجزر  :الصدق الذاتي  - 5-2

  لفاأ،حيث تم الحصول على قيمة معامل  الثباتكرونباخ لقياس   ألفااستخدم الباحث معامل  : الثبات - 5-3

  :التالي  الجدولالمقياس والمقياس ككل كما هو موضح في كرونباخ لكل محور 

  �لدراسة الخاص ككل المقياسو  محور لكل باخنكرو  ألفا قيم يبين ):02( رقم الجدول

  

  

  

  

  

  

  

    

عدد   المحور

  العبارات

 ألفا

  كرونباخ

  الصدق

  0.900  0.811  08  طبيعة البرامج التكوينية : المحور الأول

السلوك التنظيمي على مستوى دافعية تحديد : المحور الثاني

  العمل

08  0.834  0.913  

السلوك التنظيمي على مستوى الإنتماء تحديد : المحور الثالث

  الوظيفي 

08  0.799  0.893  

 0.950  0.904  24  إجمالي 
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 منمحور  لكل 0.811 و 0.799بين وحاتتر  إذ مرتفعة باخنكرو  ألفا معامل قيمة أن أعلاه الجدول من يتبين

وهي قيمة ،0.904ككل   للمقياس باخنكرو   ألفاحيث كانت قيمة  0,95عند مستوى الدلالة  ،لمقياسا محاور 

  .و�لتالي يمكن الاعتماد عليه ،راسةالد لأداة الداخلي والتناسق الثبات يؤكد مما 0.95دالة عند مستوى 

  :أدوات الدراسة -6

  الإطارخلال  من الذي تم بنائه �لمؤسسات الر�ضية السلوك التنظيميمقياس  ةاستمار  :مقياس - 6-1

 بودوح غنيةمقياس و التدريبيةالبرامج ) 2014( خليل بور�نمقياس ك  الدراسات السابقةوبعض النظري 

  :التاليكمحاور  ثلاث  لىعبارةمقسم ع24لىتوي عيح حيث إستراتيجية التكوين )2013(

  .08إلى01من  العباراتويضم  طبيعة البرامج التكوينية  المحور الأول

   .16إلى09من  العبارات ويضم تحسين السلوك التنظيمي على مستوى دافعية العمل :المحور الثاني

  .24إلى 17من  العبارات ويضم تحسين السلوك التنظيمي على مستوى الانتماء الوظيفي :المحور الثالث

في الجدول  عبارة لكل المحتملة ستجا�تالا تحديدل للمقياس ليكرت الخماسي مفتاح  على عتمادالا تم وقد

  :التالي

  قياسالم ودرجات تصنيف يبين :)03( رقم الجدول

  بشدة أوافقلا   أوافقلا   متأكدغير   وافقأ  وافق بشدةأ  التصنيف

  )1(   )2(   )3(   )4(   )5(  الدرجة

  :الأداة الإحصائية - 6-2

  :وحساب ما يليفي معالجة البيا�ت المتحصل عليها  SPSS الإحصائيالباحث على النظام اعتمد 

  .الدراسة وتحديد استجا��م  أفرادلوصف : ت والنسب المئوية االتكرار  -

تم استخدام الدراسة ،كما  و أداة أفراد العينة تجاه محاور لإجا�تالنسبية  الأهميةلتحديد : المتوسط الحسابي  -

 للإجابة) 4(بشدة ،والدرجة  أوافق للإجابة) 5(الدرجة  �عطاءلدراسة ل الثلاثة مقياس ليكرت الخماسي لمحاور

  بشدة  أوافقلا  للإجابة) 1(، والدرجة  أوافقلا  للإجابة) 2(، والدرجة  متأكدغير  للإجابة )3(، والدرجة  أوافق

د الى الح 0.8وبعد ذلك يضاف  0.8= 4/5 أيثم قسمة المدى على عدد الفئات  4=1- 5: المدى  إيجاد -

  :وهكذا لبقية الفئات فيكون لدينا المقياس التالي  ] 2.33الى1[ الأولىللمقياس فتصبح الفئة  الأدنى

  ) . جدا منخفض( بشدة  أوافقلا  ] 1.8الى 1 [:  الأولىالفئة 

  ) .منخفض(  أوافقلا  ] 2.6الى 1.8 [: الفئة الثانية 

  ) .متوسط(  متأكدغير  ] 3.4الى 2.6[: الفئة الثالثة 

  ) .مرتفع (  أوافق ] 4.2الى  3.4 [: الفئة الرابعة 

  ) .مرتفع جدا(بشدة  أوافق ] 5الى  4.2 [: الفئة الخامسة 
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 إجا�تولمعرفة مدى ارتفاع وانخفاض العينة حسب درجة الموافقة  أفراد إجا�تفالمتوسط الحسابي استعمل لترتيب 

  .عن كل عبارة من عبارات محاور المقياس  الأفراد

علما انه العاملين عن الوسط الحسابي  إجا�تالذي استخدم لقياس درجة تشتت قيم :  الانحراف المعياري -

  .تساوي المتوسط الحسابي  ترتيب العبارات حسب الوسط الحسابي لصالح اقل تشتت عنديفيد في 

اختبار مدى صدق النتائج التي  ضمن هدف عام هويدخل ) 2كا(الهدف من استخدام  ) :2كا( كأيبع  مر  -

  قياسا �لنتائج التي ستتحصل من العينة  الأصلييفترض الحصول عليها في ا�تمع 

مقياس ،كما تساعد الباحث  أواختبار  أيالمهمة لمعرفة مدى صلاحية  الأموريعتبر من :  كرونباخمعامل ألفا   -

    .الاختبار  إعادةفي الحصول علة نفس النتائج عند 

  :مجالات الدراسة -7

  :إلى مرحلتين هما وينقسم :الزمنيا�ال 

إلى غاية شهر  2015كتوبرأ20 النظري والذي شرع فيه الباحث من مرحلة الجانب :الأولىالمرحلة 

  2016مارس15

إلى غاية  2016مارس15مرحلة خاصة �لجانب التطبيقي والذي شرع فيه الباحث من : المرحلة الثانية

  2016ماي22

  .أدرار ةبولايمديرية الشباب والر�ضة الباحث الدراسة الميدانية على مستوى  أجرى :المكانيا�ال 

 الأفرادوكذا  رؤساء المصالح والمكاتبالباحث الدراسة على أفراد العينة والتي شملت  طبق: البشريا�ال 

   .مدير الشباب والر�ضة لولاية أدرارإضافة الى  ين �االمتواجد

  :متغيرات الدراسة -8

  �لمؤسسات الر�ضة البرامج التكوينية دور :المستقلالمتغير 

  للأفراد العاملين �لمؤسسات الر�ضيةتحسين السلوك التنظيمي  :المتغير التابع
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  :عرض وتحليل نتائج الدراسة -  01

الأفراد العاملين في  السلوك التنظيميطبيعة البرامج التكوينية المقدمة في  :الأول نتائج المحور -01- 01-

 المؤسسة الر�ضية

 المقدمة في السلوك التنظيمي لدى الأفراد العاملين في المؤسسة الر�ضيةطبيعة البرامج التكوينية  محور لتأكيد 

 ا�دولة وحساب المتوسط الحسابي و 2المحسوبة وقيمة كا  2بحساب كا  وتدعيمه لابد من تحليل فقرات المحور وذلك

  .لكل عبارة من عبارات المحور الأول  حسب درجة الموافقة المعياري وترتيب العبارات الانحراف

 والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وا�دولةالمحسوبة  2وقيمة كا النسب المئويةيوضح  )04(الجدول رقم

ونتائج المحور   لكل عبارة من عبارات المحور الأول المحسوبة وا�دولة و ترتيب العبارات حسب درجة الموافقة 2كايو 

  . df=4جة حرية ودر  ، 0.05α=مستوى المعنوية عند ككل 

رقم
ال

  

  تاالتكرار  

  

           النسبة 

  المئوية

  درجة الموافقة

  

   أوافق لا      لا    غير        أوافق     أوافق

  بشدة    أوافق    متأكد            بشدة  

 2كا
وبة

س
المح

  

 2كا
ولة

�د
ا

  

ج 
نتا

ست
الا

ئي
صا

لإح
ا

  

بي
سا

الح
ط 

وس
المت

ري  
عيا

 الم
ف

نحرا
الا

  

قة
واف

 الم
جة

در
  

تبة
الر

  

  01  02  05  07  23  ت  1

40
.4

2
  

9.
48

  

  دالة

4.
18

  

1.
18

  

163 

  مرتفعة

  

1  

% 60.5  18.4  13.7  5.2  2.6  

22  01  05  05  18  09  ت  2
  

  دالة

3.
76

  

1.
05

  

146 

  مرتفعة

3  

% 23.7  47.4  13.2  13.1  2.6  

  03  03  09  16  07  ت  3

18
.5

4
  

  دالة

3.
61

  

1.
10

  

150  

  مرتفعة 

2  

%  18.4  42.1  23.7  7.9  7.9  

  00  06  13  16  03  ت 4

19
.8

9
  

  دالة

3.
34

  

0.
93

  

130  

  مرتفعة

6  

  7.9  42.1  34.2  15.8  00  

  00  05  07  18  08  ت 5

10
.6

3
  

  دالة

3.
76

  

0.
94

  

143  

  مرتفعة

4  

%  

  

21.1  47.4  18.4  13.6  00  
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7  02  09  08  12  07  ت 6
  

  دالة

3.
55

  

1.
10

  

127 

  مرتفعة

7  

%  18.4  31.6  21.1  23.7  5.3  

  01  04  09  14  10  ت 7

10
.6

8
  

  دالة
3.

66
  

1.
14

  

142  

  مرتفعة

5  

% 26.4  36.8  23.7  10.5  2.6  

  02  12  09  08  07  ت 8

8.
84

  

  غير 

.3  دالة
13

  

1.
18

  

120   

  مرتفعة

8  

% 18.4  21  23.7  31.6  5.3  

طبيعة البرامج التكوينية تساهم في تحسين  : الأول نتائج المحور  

ودرجة  α=0.05السلوك التنظيمي ، عند مستوى المعنوية 

 df=4الحرية 

13
.0

0
  

9.
48

  

  دالة

28
.8

9
  

5.
95

  

496  

  مرتفعة

  جدا

تحديد البرامج التكوينية بناء على أراء يتم ( التي تنص على  العبارة  أننجد   )04( يتضح من خلال نتائج الجدول

 أوفق بشدةالعينة أجابوا ب  من أفراد% 60.5أكبر نسبة والتي تمثل حيث بلغت الأولىاحتلت المرتبة  .)خبراء

 و% 5.2لا أوافق ب  ابة، بينما كانت الإجغير متأكدكانت إجا��م  %13.7و أوافقأجابوا ب %18.4و

 وهذا يعبر ،1.18 وانحراف معياري،  4.18جاء المتوسط الحسابي يساويو . % 2.6تساوي لا أوافق بشدة

والمبينة  2كاللمقياس عن طريق حساب   الإحصائيةالعينة على هذا البعد ومن خلال المعالجة  أفرادعلى درجة رضا 

عند مستوى  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 40.42تساويالمحسوبة  2قيمة كا أننجد  أعلاهفي الجدول 

آراء بناء على ية يتم تحديد البرامج التكوين (ن عبارة أ على مما يدل ، df=4درجة الحرية  0.05α =دلالة 

  . العينة أفرادلها دلالة إحصائية فيما بين ) الخبراء

 حيث بلغت لثةاحتلت المرتبة الثا) لمنظمةاتصميم البرامج التكوينية يتناسب وطبيعة ( والعبارة التي تنص على  

 13.2و أوافق بشدةأجابوا ب % 23.7و أوافقمن أفراد العينة أجابوا ب %42.4 أكبر نسبة والتي تمثل

 لا أوفق بشدة و %13.1لا أوافق ب ، بينما كانت الإجا�ت غير متأكدكانت إجا��م ب %

 أفرادوهذا يعبر على درجة رضا  .1.05 وانحراف معياري3.76 جاء المتوسط الحسابي يساوي و . %2.6تساوي

والمبينة في الجدول أعلاه نجد  2العينة على هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

درجة الحرية   0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 22 المحسوبة تساوي 2قيمة كا أن

df=4 لها دلالة إحصائية فيما بين ) تصميم البرامج التكوينية يتناسب وطبيعة الوظيفة(ن عبارة أ ،مما يدل على

  .العينة  أفراد
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حيث  الثانيةاحتلت المرتبة ) يتم إجراء حوار بين المكون والمتكون قبل عملية التكوين( والعبارة التي تنص على

 غير متأكدأجابوا ب %23.7و ب أوافقمن أفراد العينة أجابوا % 42.1 أكبر نسبة والتي تمثل  بلغت

 7.9تساوي لا أوافق بشدة و %7.9غير متأكد ب ، بينما كانت الإجا�ت أوافق بشدةكانت إجا��م 18.4و

، وهذا يعبر على درجة رضا أفراد العينة على  1.10 انحراف معياري و 3.61 فجاء المتوسط الحسابي يساو. %

والمبينة في الجدول أعلاه نجد أن قيمة   2هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

درجة الحرية  0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 18.54المحسوبة تساوي 2كا

df=4لها دلالة إحصائية فيما ) يتم إجراء حوار بين المكون والمتكون قبل عملية التكوين(رة ن عباأ ، مما يدل على

  .بين أفراد العينة 

احتلت المرتبة  ) يتم تحديد طبيعة البرامج التكوينية بناء على نتائج تقييم الأفراد العاملين( والعبارة التي تنص على  

أجابوا ب % 34.2و أوافقمن أفراد العينة أجابوا ب % 42.1أكبر نسبة والتي تمثل �ا حيث بلغت السادسة

لا أوافق بشدة  و%7.9أوافق بشدة ، بينما كانت الإجا�ت لا أوافقكانت إجا��م % 14.8 و غير متأكد

 أفراد، وهذا يعبر على درجة رضا  0.93وانحراف معياري  3.34 جاء المتوسط الحسابي يساويو . % 00تساوي

والمبينة في الجدول أعلاه نجد  2العينة على هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

درجة  0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 19.89المحسوبة تساوي 2قيمة كا أن

) التكوينية بناء على نتائج تقييم الأفراد العاملينيتم تحديد طبيعة البرامج (ن عبارة أ مما يدل على ، df=4الحرية 

  العينة  أفرادلها دلالة إحصائية فيما بين 

 حيث بلغت الرابعة احتلت المرتبة ) يتم تحديد البرامج التكوينية بما يتناسب مع الوظيفة( والعبارة التي تنص على

أوافق بشدة و كانت إجا��م 21.1 و ب أوافقمن أفراد العينة أجابوا % 47.4أكبر نسبة والتي تمثل 

 00تساوي لا أوافق بشدة و %13.6ب  لا اوافق، بينما كانت الإجا�ت  و غير متأكدأجابوا ب 18.4%

، وهذا يعبر على درجة رضا أفراد العينة  0.94 انحراف معياري و 3.76 يفجاء المتوسط الحسابي يساو . %

والمبينة في الجدول أعلاه نجد أن  2للمقياس عن طريق حساب كاعلى هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية 

درجة   0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 10.63المحسوبة تساوي 2قيمة كا

لها دلالة إحصائية فيما ) يتم تحديد البرامج التكوينية بما يتناسب مع الوظيفة(ن عبارة أ ، مما يدل علىdf=4الحرية 

  . أفراد العينة بين
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السابعة احتلت المرتبة ) تساهم فعلا في تحسين السلوك التنظيمي طبيعة البرامج التكوينية ( والعبارة التي تنص على

 أوافقكانت إجا��م  % 18.4و ب أوافقمن أفراد العينة أجابوا % 31.6  أكبر نسبة والتي تمثل حيث بلغت 

فجاء المتوسط الحسابي . % 5.3تساوي لا أوافق بشدة و %23.7ب  أوافقلا ، بينما كانت الإجا�ت  بشدة

، وهذا يعبر على درجة رضا أفراد العينة على هذا البعد ومن خلال  1.10 انحراف معياري و 3.55وي يسا

 7المحسوبة تساوي 2والمبينة في الجدول أعلاه نجد أن قيمة كا 2المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

ن عبارة أ ، مما يدل علىdf=4درجة الحرية  0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2من كا اقلوهي 

  .فيما بين أفراد العينة  اإحصائي دالةغير ) يتم إجراء حوار بين المكون والمتكون قبل عملية التكوين(

أكبر  حيث بلغت  الخامسةاحتلت المرتبة ) طبيعة الوظيفة تحدد طبيعة البرامج التكوينية( والعبارة التي تنص على

كانت 23.7و بشدة أوافقأجابوا ب %26.4و ب أوافقمن أفراد العينة أجابوا % 36.8 نسبة والتي تمثل 

فجاء . %2.5تساوي لا أوافق بشدة و %10.5ب  أوافقلا ، بينما كانت الإجا�ت متأكدغير إجا��م 

، وهذا يعبر على درجة رضا أفراد العينة على هذا البعد  1.14 انحراف معياري و 3.66 المتوسط الحسابي يساو

 2والمبينة في الجدول أعلاه نجد أن قيمة كا 2ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

، df=4درجة الحرية  0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 10.68المحسوبة تساوي

  .لها دلالة إحصائية فيما بين أفراد العينة ) طبيعة الوظيفة تحدد طبيعة البرامج التكوينية(ن عبارة أ مما يدل على

احتلت ) والجهة المكلفة بعملية تحديد طبيعة البرامج التكوينية  الإدارةيوجد تنسيق بين ( والعبارة التي تنص على

أجابوا % 23.7و أوافق لا بمن أفراد العينة أجابوا % 31.6 أكبر نسبة والتي تمثل  حيث بلغت الثامنة المرتبة 

 لا أوافق بشدة و %21ب  أوافق، بينما كانت الإجا�ت أوافق بشدةكانت إجا��م  %18.4 و غير متأكدب 

عدم  ، وهذا يعبر على درجة  1.18 انحراف معياري و 3.13 يفجاء المتوسط الحسابي يساو . % 5.3تساوي

والمبينة في الجدول  2هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كارضا أفراد العينة على 

 =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2من كا اقلوهي  8.84المحسوبة تساوي 2أعلاه نجد أن قيمة كا

0.05α   درجة الحريةdf=4ملية تحديد طبيعة والجهة المكلفة بع الإدارةيوجد تنسيق بين (ن عبارة أ ، مما يدل على

  .فيما بين أفراد العينة  ادلالة إحصائي غير)البرامج التكوينية

 5.95والانحراف المعياري يساوي  28.89المتوسط الحسابي يساوي  ئج المحور ككل حيث كانت ومن نتا

عند مستوى  9.48ا�دولة والمقدرة ب 2 كأيوهي اكبر من   13.00المحسوبة تساوي  2 كأيوكانت قيمة  
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التنظيمي لطبيعة البرامج التكوينية دور في السلوك  أن و منه نستنتج df= 4ودرجة الحرية   α=0.05الدلالة 

  .العاملين �لمؤسسات الر�ضية   للأفراد

 السلوك التنظيمي لدى الأفراد العاملين على مستوى دافعية في لبرامج التكوينية ا:  الثانينتائج المحور  -2- 01-

للبرامج التكوينية دور تحسين السلوك التنظيمي لدى الأفراد العاملين على مستوى دافعية العمل   المحورلتأكيد هذا 

ا�دولة وحساب  2المحسوبة وقيمة كا  2بحساب كا  وتدعيمه لابد من تحليل فقرات المحور وذلك في المؤسسة الر�ضية

  .حسب درجة الموافقة  المعياري وترتيب العبارات الانحراف المتوسط الحسابي و

المحسوبة وا�دولة و ترتيب  2كايو النسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري يوضح  )05(الجدول رقم

ونتائج المحور ككل عند مستوى المعنوية  الثاني العبارات حسب درجة الموافقة لكل عبارة من عبارات المحور

=0.05α ،  ودرجة حريةdf=4 . 
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للبرامج التكوينية دور تحسين السلوك التنظيمي  :ر الثاني المحو نتائج 

لدى الأفراد العاملين على مستوى دافعية العمل في المؤسسة 

  df=4ودرجة الحرية  α=0.05، عند مستوى المعنوية  الر�ضية
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596  

  مرتفعة

  جدا

 �لاطمئنانمج التكوينية تعزز الشعور البرا( العبارة التي تنص على أنيتضح ) 04(رقم من خلال نتائج الجدول 

من أفراد العينة أجابوا %42.1أكبر نسبة والتي تمثل حيث بلغت الأولىاحتلت المرتبة ) ى مستقبل الفرد العامل عل

لا ، بينما كانت الإجا�ت غير متأكدكانت إجا��م  %15.8وأوافق أجابوا ب % 31.6وبشدة أوافق ب 

وانحراف معياري  3.97فجاء المتوسط الحسابي يساوي . % 00تساوي لا أوافق بشدة و % 10.5أوافق 

، وهذا يعبر على درجة رضا أفراد العينة على هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق  0.85

ا�دولة  2وهي اكبر من كا 9.57المحسوبة تساوي  2والمبينة في الجدول أعلاه نجد أن قيمة كا 2حساب كا

البرامج التكوينية تعزز الشعور (ن عبارة أ ، مما يدل على df=4درجة الحرية  0.0α =عند مستوى دلالة  9.48

   .لها دلالة إحصائية فيما بين أفراد العينة ) �لاطمئنان على مستقبل الفرد العامل

 الثانيةاحتلت المرتبة ) رفع مستوى رفع مستوى الروح المعنوية البرامج التكوين تساهم في(والعبارة التي تنص على  

 أوافق بشدةأجابوا ب % 23.7وأوافق من أفراد العينة أجابوا ب % 57.9أكبر نسبة والتي تمثل حيث بلغت

 2.6تساوي لا أوافق بشدة و % 2.6لا أوافق ، بينما كانت الإجا�ت غير متأكدكانت إجا��م  %13.2و

العينة على  أفراد، وهذا يعبر على درجة رضا  0.85وانحراف معياري  3.97فجاء المتوسط الحسابي يساوي . %

قيمة   أنوالمبينة في الجدول أعلاه نجد  2هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

درجة الحرية   0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 39.89المحسوبة تساوي  2كا

df=4 ، لها دلالة )  البرامج التكوين تساهم في رفع مستوى رفع مستوى الروح المعنوية(ن عبارة أ مما يدل على

   .العينة  أفرادإحصائية فيما بين 
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أكبر  حيث بلغت الثالثةاحتلت المرتبة ) البرامج التكوينية تحسن فرص الترقية �لمؤسسة (والعبارة التي تنص على 

كانت  %23.7و أوافق بشدةأجابوا ب % 26.3وأوافق من أفراد العينة أجابوا ب %42.1نسبة والتي تمثل

اء المتوسط فج. % 00تساوي لا أوافق بشدة و % 7.9لا أوافق ، بينما كانت الإجا�ت غير متأكدإجا��م 

، وهذا يعبر على درجة رضا أفراد العينة على هذا البعد ومن  0.86وانحراف معياري  3.95الحسابي يساوي 

المحسوبة  2والمبينة في الجدول أعلاه نجد أن قيمة كا 2خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

، مما  df=4درجة الحرية  0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 10.63تساوي 

   .لها دلالة إحصائية فيما بين أفراد العينة ) البرامج التكوينية تحسن فرص الترقية �لمؤسسة(ن عبارة أ يدل على

احتلت المرتبة الثالثة حيث بلغت  ) يالبرامج التكوينية تؤدي الى رفع مستوى الرضا الوظيف( والعبارة التي تنص على

 %23.7و أوافق بشدة أجابوا ب % 26.3ووافق من أفراد العينة أجابوا ب % 42.1أكبر نسبة والتي تمثل

فجاء . % 00تساوي لا أوافق بشدة  و 7.9لا أوافق ب  ، بينما كانت الإجا�تغير متأكدكانت إجا��م 

، وهذا يعبر على درجة رضا أفراد العينة على هذا البعد  1.17 معياريوانحراف  3.76 المتوسط الحسابي يساوي 

 2والمبينة في الجدول أعلاه نجد أن قيمة كا 2ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

 df=4درجة الحرية   0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 12.26المحسوبة تساوي 

لها دلالة إحصائية فيما بين أفراد ) البرامج التكوينية تؤدي الى رفع مستوى الرضا الوظيفي(ن عبارة أ يدل على، مما 

   .العينة 

 الرابعة احتلت المرتبة) وجه أحسنوعلى العمل بنزاهة  أداءالبرامج التكوينية تحفز على ( والعبارة التي تنص على  

 أوافق بشدةأجابوا ب % 26.3وأوافق من أفراد العينة أجابوا ب % 36.8أكبر نسبة والتي تمثل حيث بلغت

 2.6تساوي لا أوافق بشدة و % 2.6لا أوافق ، بينما كانت الإجا�ت غير متأكدكانت إجا��م  %3.7و

العينة على  أفراد، وهذا يعبر على درجة رضا 0.95وانحراف معياري  3.82فجاء المتوسط الحسابي يساوي . %

قيمة   أنوالمبينة في الجدول أعلاه نجد  2هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

درجة الحرية   0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 20.15المحسوبة تساوي  2كا

df=4، لها دلالة )  رفع مستوى رفع مستوى الروح المعنويةالبرامج التكوين تساهم في (ن عبارة أ مما يدل على

  .العينة  أفرادإحصائية فيما بين 
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احتلت المرتبة ) بيئة مشجعة على الابتكار والابداع إيجادالبرامج التكوينية تساعد على ( والعبارة التي تنص على 

 بشدة أوافقأجابوا ب %26.4وأوافق من أفراد العينة أجابوا ب %34.3تمثلأكبر نسبة و  حيث بلغت لخامسة ا

. % 2.6وأبدا تساوي%10.5 لا أوافق ب، بينما كانت الإجا�ت غير متأكدكانت إجا��م  %26.3و

العينة على هذا  أفراد، وهذا يعبر على درجة رضا  1.14وانحراف معياري  3.66فجاء المتوسط الحسابي يساوي 

 2قيمة كا أنوالمبينة في الجدول أعلاه نجد  2البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

 df=4درجة الحرية   0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 10.68المحسوبة تساوي 

 أفرادلها دلالة إحصائية فيما بين ) لى رفع مستوى الرضا الوظيفيالبرامج التكوينية تؤدي ا(ن عبارة أ مما يدل على ،

  .العينة 

حيث بلغت  السادسة احتلت المرتبة ) الرغبة في تحمل المسؤوليةالبرامج التكوينية تعزز ( والعبارة التي تنص على 

 %13.1و أوافق بشدة أجابوا ب % 23.7ووافق من أفراد العينة أجابوا ب % 42.1أكبر نسبة والتي تمثل

فجاء . % 00تساوي لا أوافق بشدة  و 21.1لا أوافق ب  ، بينما كانت الإجا�تغير متأكدكانت إجا��م 

، وهذا يعبر على درجة رضا أفراد العينة على هذا البعد  1.06 وانحراف معياري 3.68 المتوسط الحسابي يساوي 

 2والمبينة في الجدول أعلاه نجد أن قيمة كا 2حساب كا ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق

،  df=4درجة الحرية   0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2من كا قلوهي ا 6.84المحسوبة تساوي 

فيما بين أفراد  اإحصائي دالة غير)البرامج التكوينية تؤدي الى رفع مستوى الرضا الوظيفي(ن عبارة أ مما يدل على

   .العينة 

حيث  السابعةاحتلت المرتبة  ) تقيد بوقت العملالبرامج التكوينية تدفع للحرص على ال( والعبارة التي تنص على

أوافق بشدة أجابوا ب % 23.7و متأكدغير من أفراد العينة أجابوا ب % 34.2أكبر نسبة والتي تمثلبلغت 

 5.3تساوي لا أوافق بشدة  و % 15.8لا أوافق ب  ، بينما كانت الإجا�تأوافقكانت إجا��م  %21و

، وهذا يعبر على درجة رضا أفراد العينة على  1.17 وانحراف معياري 3.42فجاء المتوسط الحسابي يساوي . %

والمبينة في الجدول أعلاه نجد أن قيمة   2هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

درجة الحرية  0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2ي اكبر من كاوه 8.57المحسوبة تساوي  2كا

df=4 فيما  اإحصائي دالة غير) البرامج التكوينية تدفع للحرص على التقيد بوقت العمل(ن عبارة أ ، مما يدل على

  .بين أفراد العينة 
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 5.65والانحراف المعياري يساوي  30.31المتوسط الحسابي يساوي  ومن نتائج المحور ككل حيث كانت 

عند مستوى الدلالة  9.48ا�دولة والمقدرة ب 2 كأيوهي اكبر من   19المحسوبة تساوي  2 كأيوكانت قيمة  

0.05=α   ودرجة الحريةdf= 4  العاملين للأفرادالتكوينية دور في السلوك التنظيمي  للبرامج و منه نستنتج أن 

  . الر�ضية �لمؤسسات على مستوى الدافعية

للبرامج التكوينية دور في تحسين السلوك التنظيمي لدى  لتأكيد هذا المحور  :نتائج المحور الثالث -3- 01-

 وتدعيمه لابد من تحليل فقرات المحور وذلك الأفراد العاملين على مستوى الانتماء الوظيفي في المؤسسة الر�ضية

حسب درجة  المعياري وترتيب العبارات الانحراف وحساب المتوسط الحسابي وا�دولة  2المحسوبة وقيمة كا  2بحساب كا 

  .الموافقة 

 و المحسوبة وا�دولة 2كاي والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري يوضح  )06(الجدول رقم

ونتائج المحور ككل عند مستوى المعنوية  الثالث لكل عبارة من عبارات المحوردرجة الموافقة  ترتيب العبارات حسب

=0.05α ،  ودرجة حريةdf=4 . 
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للبرامج التكوينية دور في تحسين السلوك  :الثالث  نتائج المحور

التنظيمي لدى الأفراد العاملين على مستوى الانتماء الوظيفي في 

ودرجة الحرية  α=0.05، عند مستوى المعنوية  المؤسسة الر�ضية

df=4 
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  جدا

  :أن النسب المئوية والمتوسطات الحسابية لـ) 05(رقم يتضح من خلال نتائج الجدول

 الأولىاحتلت المرتبة ) البرامج التكوينية تجعلك تفتخر أمام الآخرين �نتسابك الى المؤسسة الر�ضية( العبارة التي تنص على 

 أوافقأجابوا ب % 15.8و أوافق بشدةمن أفراد العينة أجابوا ب % 47.5أكبر نسبة والتي تمثل حيث بلغت

و لا أوافق بشدة  %7.9لا أوافق ، بينما كانت الإجا�ت ب غير متأكدكانت إجا��م  %26.3و

 أفرادوهذا يعبر على درجة رضا  ،1.5 وانحراف معياري 3.97فجاء المتوسط الحسابي يساوي. % 2.6تساوي

والمبينة في الجدول أعلاه نجد  2العينة على هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

درجة  0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 23.84المحسوبة تساوي  2قيمة كا أن

لها ) تفتخر أمام الآخرين �نتسابك الى المؤسسة الر�ضيةالبرامج التكوينية تجعلك (ن عبارة أ مما يدل على ،df=4الحرية 

  .العينة  أفراددلالة إحصائية فيما بين 

 )البرامج التكوينية تحسن من مستوى المشاركة في اتخاذ القرار في المؤسسة الر�ضية( والعبارة التي تنص على       

 31.6و أوافق من أفراد العينة أجابوا ب% 42.1أكبر نسبة والتي تمثلاحتلت المرتبة الثانية حيث بلغت 

لا و  %7.9لا أوافق ب ، بينما كانت الإجا�تغير متأكد كانت إجا��م  %13.2و أوافق بشدةأجابوا ب %

وهذا يعبر على  ، 1.11انحراف معياري  و 3.87 فجاء المتوسط الحسابي يساوي. % 6.2تساويأوافق بشدة 

والمبينة في  2العينة على هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا أفراددرجة رضا 

عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 19.63المحسوبة تساوي  2قيمة كا أنالجدول أعلاه نجد 

= 0.05α   درجة الحريةdf=4 ، ن مستوى المشاركة في اتخاذ البرامج التكوينية تحسن م(ن عبارة أ مما يدل على

 .العينة  أفرادلها دلالة إحصائية فيما بين ) القرار في المؤسسة الر�ضية
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احتلت المرتبة  )تزيد من الاستمرار �لعمل في المؤسسة الر�ضيةالبرامج التكوينية ( والعبارة التي تنص على     

أوافق أجابوا ب % 28.9و أوافق العينة أجابوا بمن أفراد % 42.1أكبر نسبة والتي تمثلحيث بلغت  عةالراب

لا أوافق بشدة و  %13.2لا أوافق ب ، بينما كانت الإجا�تغير متأكد كانت إجا��م  %15.8و بشدة

، وهذا يعبر على درجة رضا 0.99انحراف معياري  و 3.87 فجاء المتوسط الحسابي يساوي. % 00تساوي

والمبينة في الجدول  2أفراد العينة على هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

 =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2من كا قلوهي ا 8.10المحسوبة تساوي  2أعلاه نجد أن قيمة كا

0.05α   درجة الحريةdf=4 البرامج التكوينية تزيد من الاستمرار �لعمل في المؤسسة (رة ن عباأ ، مما يدل على

 .فيما بين أفراد العينة  اإحصائي دالة غير ) الر�ضية

احتلت المرتبة الثالثة ) البرامج التكوينية تؤدي الى تفضيل المصلحة العامة على الخاصة( والعبارة التي تنص على

 أوافق بشدةأجابوا ب %   26.3وأوافق  أفراد العينة أجابوا بمن % 36.9أكبر نسبة والتي تمثلحيث بلغت 

 2.6تساويلا أوافق بشدة  %7.9لا أوافق ب ، بينما كانت الإجا�ت غير متأكدكانت إجا��م  %26.3و

وهذا يعبر على درجة رضا أفراد العينة على  1.02 وانحراف معياري 3.76 فجاء المتوسط الحسابي يساوي. %

والمبينة في الجدول أعلاه نجد أن قيمة   2هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

درجة الحرية   0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 15.42المحسوبة تساوي  2كا

df=4لها دلالة ) البرامج التكوينية تؤدي الى تفضيل المصلحة العامة على الخاصة(ة ن عبار أ ، مما يدل على

    .إحصائية فيما بين أفراد العينة 

) المؤسسة  أهدافالبرامج التكوينية تزيد من الرغبة في بذل مجهودات اكبر لتحقيق ( والعبارة التي تنص على 

  31.6و متأكدغير  من أفراد العينة أجابوا ب% 36.8تمثلأكبر نسبة والتي حيث بلغت  الخامسةاحتلت المرتبة 

لا  %7.9لا أوافق ب ، بينما كانت الإجا�ت بشدة أوافقكانت إجا��م  %23.7و أوافقأجابوا ب % 

وهذا يعبر على  0.92 وانحراف معياري 3.71 فجاء المتوسط الحسابي يساوي. % 00تساويأوافق بشدة 

 2رضا أفراد العينة على هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا عدم  درجة

عند مستوى  9.48ا�دولة  2من كا اقلوهي  7.26المحسوبة تساوي  2والمبينة في الجدول أعلاه نجد أن قيمة كا

البرامج التكوينية تزيد من الرغبة في بذل مجهودات (ن عبارة أ ، مما يدل علىdf=4درجة الحرية  0.05α =دلالة 

    .فيما بين أفراد العينة  اإحصائي غير دالة) المؤسسة أهدافاكبر لتحقيق 

 السادسةاحتلت المرتبة ) البرامج التكوينية تساهم في الحرص على العمل بروح الفريق( والعبارة التي تنص على 

 أوافق بشدةأجابوا ب %   26.3وأوافق  من أفراد العينة أجابوا ب% 34.2أكبر نسبة والتي تمثلحيث بلغت 

لا أوافق بشدة  %15.8لا أوافق ب ، بينما كانت الإجا�ت غير متأكدكانت إجا��م  %21.1و

وهذا يعبر على درجة رضا أفراد  1.12 وانحراف معياري 3.66 فجاء المتوسط الحسابي يساوي. % 2.6تساوي
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والمبينة في الجدول أعلاه نجد  2ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا العينة على هذا البعد

درجة  0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 10.68المحسوبة تساوي  2أن قيمة كا

لها دلالة ) بروح الفريقالبرامج التكوينية تساهم في الحرص على العمل (ن عبارة أ ، مما يدل علىdf=4الحرية 

    .إحصائية فيما بين أفراد العينة 

 حيث بلغت  السابعةاحتلت المرتبة  ). البرامج التكوينية تجعلك أكثر إخلاص في العمل( والعبارة التي تنص على

 %18.4و  غير متأكدأجابوا ب % 21.1وأوافق من أفراد العينة أجابوا ب % 44.7أكبر نسبة والتي تمثل

. % 2.6تساويو لا أوافق بشدة   %13.2 لا أوافق ، بينما كانت الإجا�ت ب أوافق بشدةكانت إجا��م 

العينة على  أفراد، وهذا يعبر على درجة رضا 1.02 وانحراف معياري   3.63 فجاء المتوسط الحسابي يساوي

قيمة   أنوالمبينة في الجدول أعلاه نجد  2هذا البعد ومن خلال المعالجة الإحصائية للمقياس عن طريق حساب كا

درجة الحرية  0.05α =عند مستوى دلالة  9.48ا�دولة  2وهي اكبر من كا 18.3المحسوبة تساوي  2كا

df=4 مستوى المشاركة في اتخاذ القرار في المؤسسة الر�ضيةالبرامج التكوينية تحسن من (ن عبارة أ ،مما يدل على (

 .العينة  أفرادلها دلالة إحصائية فيما بين 

 5.38والانحراف المعياري يساوي  30.23المتوسط الحسابي يساوي  ومن نتائج المحور ككل حيث كانت 

عند مستوى  9.48ا�دولة والمقدرة ب 2 كأيوهي اكبر من   13.15المحسوبة تساوي  2 كأيوكانت قيمة  

 للأفرادللبرامج التكوينية دور في السلوك التنظيمي  ومنه نستنتج df= 4ودرجة الحرية   α=0.05الدلالة 

  .�لمؤسسات الر�ضية   الوظيفي الانتماء العاملين على مستوى
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  .مناقشة النتائج على ضوء الفرضيات  -02

  :الفرضية الأولى  مناقشة - 2-1

تساهم في تحسين  المقدمة طبيعة البرامج التكوينيةل أننستنتج  أليهاالمتوصل ) 03(الجدول رقم  نتائج من خلال

وتنمية قدرات قاعدة المشاركة الجماعية داخل المؤسسة العاملين �لمؤسسة الر�ضية  الأفرادالتنظيمي لدى  السلوك

اللازمة لذلك نتيجة قدر�ا على تحصيل ز�دة قدرة المؤسسة على تشخيص المشاكل و وضع الحلول و�لتالي 

 و مواكبة التطورات التكنولوجية العاملين  الأفرادمن خلال عمليات التكوين وتطوير وتحسين مهارات المعلومات 

ايجابي لطبيعة البرامج النتائج مما يدل على وجود دور  أكدتهحسب ما والاستجابة لمتطلبات العملاء مستقبلا 

   العاملين �لمؤسسة الر�ضية ، للإفرادالتكوينية في تحسين السلوك التنظيمي 

 )2013/2014(خليل  بور�ن و) 2012/2013(غنية   بودوح وتتفق هذه النتائج مع نتائج دراسة      

، كما وتنظيمها من خلا وضع إستراتيجية منظمة  المدخلاتسخير إلى أن عملية التكوين يتم فيها ت اتتوصل اللتان 

وإعطاء تغذية ,تم لمعرفة مخرجات هذه العملية ما إذا كانت الأهداف التكوينية تحققت فعلا انه عملية التقييم ت

 بين جوهرية علاقة هناكوأن .المعلومات التي يحتاجها العاملين معرفة قصدحول موضوع البرامج التكوينية  راجعة

 الحوافز بسياسة الأمر تعلق سواء المختلفة، العمال بشؤون المتعلقالسلوك التنظيمي  وبين العامل أداء تقييم نتائج

  .وغيرها وتصميم البرامج التكوينيةوتحديد  والمكافآت

لعملية  الأساسيةالقواعد  إدراج من خلالفي الجانب النظري  إليهتؤكد على ما اشر�  أليهاالمتوصل هده النتائج  

،  21 ، 20،  18ص ( في  واهم مراحلها ، مةالمستخد الفعالة  ا مجمل الطرقوالمبادئ العامة لها وكذ التكوين 

العاملين  للأفرادتحديد طبيعتها �لنسبة للسلوك التنظيمي و  عملية التكوين الدور الذي تلعبه مما يعكس)  22

لطبيعة البرامج التكوينية دور في تحسين  أنالقائلة  صحة الفرضية الأولى علىو عليه  نؤكد  �لمؤسسة الر�ضية

  .العاملين �لمؤسسة الر�ضية  الأفرادالسلوك التنظيمي لدى 

  :الفرضية الثانية  مناقشة - 2-2

للبرامج التكوينية دور في تحسين السلوك التنظيمي  أننستنتج  أليهاالمتوصل ) 04(الجدول رقم  نتائج من خلال

أن هناك علاقة القول  وفي ضوء ما سبق يمكن على مستوى دافعية العمل �لمؤسسة الر�ضية العاملين  الأفرادلدى 

،وان معظم العاملين في المؤسسة الر�ضية الدافعية نحو العمل لدى  مرتفعة جدا للبرامج التكوينية على إ�رة
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على هذه  العاملين �لمؤسسة الر�ضية الأفرادموافقة كبيرة مما يدل على موافقة  حصلت على درجة العبارات

يمكن تفسير النتائج التي  و من خلال المشاركة في الدورات التكوينية إن أهم مجالات الدافعية تحسنو  ، الفرضية

على مستوى الدافعية في العمل ، في ضوء نظر�ت الدافعية التي تحسينات توصلت إليها الدراسة الحالية في إحداث 

كما يمكن تفسير �ثير البرامج التكوينية بشكل ايجابي   اسلولمإليها في الإطار النظري خاصة نظرية الحاجات  أشر�

التنمية المهنية الذاتية للعاملين  ير بيئة مشجعة على الإبداع و الابتكار أو تطوير أساليبتوفسلوكا�م و في تحسين 

 لأداء العمل، من العاملين  الأفرادو إ�رة حماس 

البر�مج التكويني، ولكن ليس  هاتخلال أن جميع هذه ا�الات تسببها عوامل مختلفة ومثيرات متعددة أحدث

  .سلوكا�م التكوينية هو السبب المباشر الذي يؤدي إلى تحسين  �لدورات�لضرورة أن يكون الالتحاق 

 ")2014/2015(خضرة  وربيع ، )2012/2014(نسيمة  مرزوق" وتتفق هذه النتائج مع نتائج دراسة    

الثقة ,المرونة :إلى انه يجب على عملية التكوين يجب أن تتصف بعدة خصائص أهما  اتتوصل اللتان 

القبول،و يجب أن يبنى تخطيط التكوين على أساس سليم وعلمي قوامه تحديد الاحتياجات ,الإقناع ,الاقتصاد,

يات جديدة أو لتدعيم التكوينية ، كما أن عملية التكوين يتم فيها الاهتمام �لتكوين سواء كان التغيير على عمل

استخدام تكنولوجية معينة أو للعمل في فرق عمل أو لممارسة سلطة اكبر في اتخاذ القرارات ،كما أن التغيير 

التنظيمي نظام مفتوح يحدث نتيجة �ثير المؤسسة في بيئتها الداخلية ومحاولتها الاستجابة والتعايش والتأثير في البيئة 

سمح �كتساب الكفاءات وتطويرها من خلال البدء �لأفكار وجعلها أكثر مرونة الخارجية حيث أن التكوين ي

وقادرة على مواجهة التغيرات المستقبلية بفاعلية وان التكوين عملية ضرورية �لنسبة للفرد والمؤسسة حيث يعتبر 

لوكا�م وجعلهم يبذلون التكوين أفضل أنواع الاستثمار وليس مصروفا كما يعتبر وسيلة لتنمية الموظفين وتحسين س

  .أكثر مجهود وأكثر قابلية للعمل لصالح المؤسسة الر�ضية 

معرفة  عناصر السلوك التنظيمي و ما اشر� إليه في الجانب النظري من خلال هده النتائج المتوصل أليها تؤكد على

)  50،  49،  48 ،39ص(النظر�ت الخاصة �ا  أهموكذا   أنواعها والسلوك المرتبطة بدافعية العمل  أشكال

 على مستوى الدافعية الدور الذي تلعبه عملية التكوين �لنسبة للسلوك التنظيمي للأفراد العاملينكلها  تعكس 

لبرامج التكوينية دور في تحسين السلوك لالقائلة أن  الثانية صحة الفرضية �لمؤسسة الر�ضية و عليه  نؤكد على

  .�لمؤسسة الر�ضية على مستوى دافعية العمل لدى الأفراد العاملين  التنظيمي
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  :الفرضية الثالثة  مناقشة - 2-3

للبرامج التكوينية دور في تحسين السلوك التنظيمي  أننستنتج  أليهاالمتوصل )  06(الجدول رقم  نتائج  من خلال

أن هناك القول وفي ضوء ما سبق يمكن الانتماء الوظيفي في المؤسسة الر�ضية العاملين على مستوى  الأفرادلدى 

، العاملين �لمؤسسة الر�ضية   الأفراد التكوينية في تحقيق الانتماء الوظيفي لدى مساهمة مرتفعة جدا للبرامج

ن الانتماء الوظيفي تحسم مجالات ن أهوأعلى درجة عالية من الموافقة ومتوسطات كبيرة  حصلتالعبارات ومعظم 

 أماموالافتخار  لشعور �لاعتزازا التكوينية والتي ظهر عليها تغييرات كثيرة تتمثل في من خلال المشاركة في الدورات

ن أهم مجالات الانتماء أ �ا والرغبة في الاستمرار �لعمل و �لمؤسسة الر�ضية أثناء الحديث عن العمل   الآخرين

 تتمثل في العاملين الأفراد في الدورات التكوينية من منظور لها تغيير كبيرا من خلال المشاركةالوظيفي التي حصل 

الانتماء هو  ويمكن تفسير هذه النتائج أيضا في ضوء التميز  و تحسين من مستوى المشاركة في اتخاذ القرارات

 بموضوع( العامل الرابطة التي تربط الإنسان

 المؤسسة الر�ضية مع  ويقف الانتماء عند حد هذه الرابطة، فالفرد هنا مثلا مرتبط( �المنظمة التي يعمل � )ما

للفرد لكي يعمل لساعات إضافية من للمؤسسة بمدة معينة وهي ساعات العمل المفروضة ، فمثلا إذا احتاجت 

العمل إذ لم يقدم له تجده يتكاسل ويقدم تبريرات لعدم  اجل إتمام العمل لارتباطها بوقت معين مثلا للتسلم

كل جهده ولا يقم به بفعالية وتفاني ، ولكن عندما ينمو الانتماء ويتحول  تعويض، وإذا عمل تجده لا يبذل

  .ليكون في بؤرة الشعور والوعي يتحول إلى طاقة دافعة للعمل  الارتباط

اللتان  )2004/2005( سامية  وكواشي ) 2014/2015(الأمين  بوشليق وتتفق هذه النتائج مع نتائج دراسة

وتوفير كل الوسائل ,تا إلى انه يجب على المؤسسة الر�ضية محل الدراسة أن تقوم بتحسين التكوين الداخلي توصل

والظروف المساعدة في ز�دة الأداء لعمالها ،من خلال توفير المصاريف اللازمة لذلك وتوفير أساتذة ذوي خبرة 

لان التكوين الخارجي يعمل ,طاء التي وقعت فيها في التكوين الداخلي وعدم الوقوع في الأخ.وكفاءة عالية 

ومحاولة إضفاء نوع من الجدية ,�لأسلوب المطلوب ،�لإضافة الى إعلام وتحسين الخاضعين لعملية التكوين وأهميته 

لمتطلبات تستجيب يجب على العملية التكوينية أن  على تطبيق هذا النظام وخاصة التكوين الداخلي كما انه

العمل والعاملين وإحساسهم �لمكانة التي يحتلو�ا و إثراء البرامج التكوينية وإعادة النظر فيها من طرف فريق من 

المتخصصين وإشراك ممثلين عن قطاعات النشاط الاقتصادي والمؤسسات ا�تمعية المختلفة ، وتوطيد العلاقة بين 

أن تكون ضمن إطار قانوني في إطار تشريعات واتفاقيات وجعلها  المؤسسة الر�ضية والمؤسسات المختلفة يجب

  . علاقة �ثير و�ثر
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لسلوك الانتماء مفهوم عام  إعطاء من خلالهده النتائج المتوصل أليها تؤكد على ما اشر� إليه في الجانب النظري 

الدور الذي تلعبه  مما يعكس)  47،  46، 45ص (به و أهم أنواعه في المداخل المتعلقة   أهممعرفة الوظيفي و 

�لمؤسسة الر�ضية و عليه   الانتماء الوظيفيعملية التكوين �لنسبة للسلوك التنظيمي للأفراد العاملين على مستوى 

 القائلة أن للبرامج التكوينية دور في تحسين السلوك التنظيمي لدى الأفراد العاملين الثالثة صحة الفرضية نؤكد على

  .�لمؤسسة الر�ضية  الانتماء الوظيفي على مستوى 
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  :خلاصة

بعد الدراسة النظرية والتطبيقية تبين أن البرامج التكوينية  تمثل شخصية المنظمة، المتمثلة في السمات التنظيمية   

الرئيسية التي تميزها و التي يدركها العاملون و يتأثر سلوكهم �ا، كما أ�ا تعبر عن نتيجة تفاعل مجموعة من العوامل 

ح هذه الأخيرة في خلق المناخ الملائم للموظفين من شأنه أن يشجع الشخصية و التنظيمية داخل المنظمة، فنجا 

على خلق أجواء عمل هادفة تعزز ثبات واستقرار الموظفين والتنظيم على حد سواء، حيث يلعب دورا كبيرا في 

 .الأفضلترصين السلوك الأخلاقي والوظيفي للموظفين من �حية تشكيل وتغيير قيم واتجاه السلوك الوظيفي نحو 

 متدنيا، أو متوسطا أو جيدا هذه البرامج  يتحدد مستوى تحسن سلوك الفرد العامل ما إن كان على و بناء

 والرؤساء �لزملاء والعلاقة العمل كمناخ البيئة الخارجية مؤثرات تتضمن خارجية عوامل عدة على يتوقف وهذا

 واستعداداته واتجاهاته الموظف ومهارات قدرات تتضمن داخلية وعوامل مكان العمل، ملائمة ومدى والتجهيزات

  .البر�مج التكويني  بعناصر كبير حد إلى وهذه العوامل ترتبط العمل، نحو

فعناصر البر�مج التكويني لها علاقة وطيدة بتحسين مستوى سلوك الموظف إما سلبا أو إيجا�، فان كانت 

الاجتهاد و الإبداع من أجل تحسين قدراته و تطويرها  مناسبة وعند مستوى تطلعات الموظف تزيده تشجيعا على

مما يسهم في ز�دة أداءه والعكس فإن كانت هذه العناصر تتسم �لجمود من شأ�ا أن تؤدي إلى ضعف مستوى 

  .سلوك الموظف 

المناسب �ال عمل المؤسسة واستيعابه لمختلف احتياجا�ا من التخصصات فطبيعة البر�مج الجيد و 

ئف  ومساهمته في تبسيط إجراءات العمل وتحقيق السلاسة في انسياب القرارات و الأوامر، يسهم في تحسين والوظا

  .السلوك التنظيمي لدى العاملين

و يلعب سلوك دافعية العمل �لنسبة المؤسسات الر�ضية دورا هاما في المحافظة على تدفق و انسيابية  

  .المعلومات و ترفع كفاءة أداء العاملين كلما كانت هناك برامج تكوينية جيدة وفعالة  

�م لتؤدي إلى تحسين طرق لمشاركة الموظفين في صنع القرارات تتيح لهم فرصة إبداء أرائهم و اقتراحا أما �لنسبة

.                                                                        العمل و رفع الروح المعنوية للعاملين و يؤدي إلى أداء فعال وتغيير بعض السلوكات غير المرغوب فيها 

نو�ت الموظف نحو العمل، فهي تمثل إن سلوك الانتماء الوظيفي هو الآخر له علاقة وطيدة بتحسين ورفع مع 

�لنسبة إليه العوامل و المؤثرات التي تدفعه لأداء عمله �على درجات الكفاءة و الفعالية فتبني المؤسسة جملة من  

الأنظمة والبرامج الفعالة التي تعزز من قدرات الفرد العامل وتشجع الأفراد المؤهلين للالتحاق �ا، كما تدفعهم 

  .يد وتشعرهم �لاعتزاز والافتخار �نتسا�م وانتمائهم لمؤسسة و الاستمرار �اللأداء الج
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  :توصلت الدراسة إلى النتائج التاليةوفي هذا ا�ال   

  :طبيعة البرامج التكوينية تساهم في تحسين السلوك التنظيمي للأفراد العاملين �لمؤسسة الر�ضية وتتمثل في  - 1

التكوينية واعدة النظر فيها من طرف المختصين وإشراك ممثلين من النشاط الاقتصادي والمؤسسات إثراء البرامج  - 

 .ا�تمعية في وضع البرامج وتنفيذها ونقلها الى المؤسسات الر�ضية 

غيره تحديد طبيعة البرامج بناء على نتائج تقييم الأفراد العاملين بواسطة أساليب موضوعية تفرق بين الفرد الجيد و  - 

و�عتماد الأساليب المدعمة للاعتماد على علم النفس وتنمية القدرات على الإبداع مع مراعاة التعداد في التقييم 

  . واعتماد نظام المقاييس للحصول على تقييم عادل 

  .يجب أن تتصف البرامج التكوينية بعدة خصائص أهما ،البساطة ،المرونة،الثقة ،الاقتصاد،الإقناع،القبول - 

ضرورة التعرف على المبادئ العامة لعملية التكوين وانتقاء الملائم منها وتطبقه في الظروف المناسبة وفق ما  - 

  .تقتضيه الطبيعة الحديثة لعملية التكوين 

يجب أن يبنى تصميم البرامج التكوينية على أساس سليم وعلمي قوامه تحديد الاحتياجات التكوينية والتي  - 

أو مهارات أو قدرات يراد تنميتها في أفراد معينين أو مشكلات واقعية أو محتملة �ا تتلخص في معلومات 

  .لمواجهتها وعلاجها

للبرامج التكوينية دور في تحسين السلوك التنظيمي لدى الأفراد العاملين على مستوى دافعية العمل �لمؤسسة   - 2

  :يلي فيما الر�ضية تتمثل

  .الوظيفي الرضا مستوى المستقبل رفع على �لاطمئنان الشعور تعزز - 

 . المسؤولية تحمل في الرغبة العمل و تعزز أهمية نحو الايجابية الاتجاهات تحسين - 

  .والزملاء الرؤساء مع التعامل في الايجابي السلوك ز�دة - 

الانتماء الوظيفي للبرامج التكوينية دور في تحسين السلوك التنظيمي لدى الأفراد العاملين على مستوى  - 3

  :يلي فيما تتمثل كبير بشكل التكوينية الدورات فيالأفراد العاملين  �لمؤسسة الر�ضية من خلال مشاركة

والعمل �لمؤسسة  �لانتساب الآخرين أمام وكذا الافتخار بحيوية الشعور ز�دةو  الحديث أثناء �لاعتزاز الشعور - 

  .الر�ضية 

 الفريق �لمؤسسة الر�ضية  بروح العمل على الحرصو  الاستمرار في الرغبة - 

  .العمل �لمؤسسة الر�ضية أداء أثناء المخاطر تقبلو القرارات  اتخاذ في المشاركة مستوى من تحسين - 

  .�لمؤسسة الر�ضية �لعمل النفسي الارتباط ز�دةو  العمل منطقة في السائد الثقافية القيم مضمون فهم - 
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 وضعه عند العدالة من نوع تحدث أن المنظمة على لابد تكويني بر�مج أي لنجاح انه القول يمكن الأخير وفي     

مل أن تكون هذه الدراسة وفي الأخير �.فيها العاملين وأهداف أهدافها بين توازن إحداث على تعمل بحيث

تناول موضوع  دور البرامج التكوينية مساهمة علمية تجلب الإضافة و تفتح آفاق البحث و الدراسة، من خلال 

 و�لتالي والجماعات، للأفراد التنظيمي طبيعة السلوك على التعرف في تسهم �ا، لأ�ا السائدة طبيعتها تحديدو 

النجاح،  مفتاح هو تصميم و إعداد البر�مج التكويني الملائم أن والتحكم فيه،كما هذا السلوك تفسير على العمل

 بكفاءة وتحقيق أهداف المؤسسة الأداء الوظيفي تطوير في وعناصره يسهم أبعاده بتوفير وتحسين المستمر والاهتمام

على أن تستفيد المؤسسات الر�ضية الجزائرية على الخصوص و مديرية الشباب والر�ضة والتي كانت محل .وفاعلية

 .أ�ا أن تسهم في ترقيتها و تطويرهاالدراسة  من الاقتراحات والتوصيات الواردة في البحث و التي من ش
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  : الإقتراحات * 

دور البرامج التكوينية في تحسين السلوك مما سبق، وبناءا على النتائج المتوصل إليها في الدراسة الراهنة و المتعلقة 

 :والتوصيات التالية الاقتراحات، يمكن تقديم مجموعة من التنظيمي لدى الأفراد العاملين في المؤسسات الر�ضية 

�لأساتذة  وذلك �لاستعانة لر�ضيةاقتراح تكثيف وز�دة عدد الدورات التكوينية للموظفين داخل المؤسسة ا -  

 .الجامعيين في مختلف التخصصات والاستفادة من خبرا�م وكفاءا�م

مع مختلف  الوطن  وذلك بعقد اتفاقياتة داخل وخارج د الدورات التكوينية خارج المؤسساقتراح ز�دة عد  - 

 .المؤسسات والهيئات المخولة قانو� والمؤهلة في مجال التكوين

ويستجيب  مراعاة تخصص الموظفين أثناء تنظيم الدورات التكوينية حتى يتمكن المكون �داء مهامه بفاعلية -  

 المعلومات السابقة سينوتحديث وتح جديدةالمتكون لمحتوى البرامج التكوينية ويتمكن من تحصيل معارف ومهارات 

 .المتكون و المؤسسة ومنه الرفع من مستوى الأداء الذي ينعكس إيجا� على

والمعارف المكتسبة أكثر  اقتراح التمديد في فترات تكوين الموظفين أثناء الخدمة مما يساهم في تعميق المعلومات -  

بين المتكونين فيما بينهم من جهة ، وبينهم  تعاون والانسجاممن ذي قبل، �لإضافة إلى خلق جو يسوده روح ال

من عملية التكوين العمل بروح الفريق وتقوية العلاقات  وبين المكونين من جهة �نية حتى يتمكنوا بعد الانتهاء

 .داخل المؤسسة وروح التضامن والتقليل من حدة الصراع

مختلف المهام  مجال الإعلام الآلي من أجل تفعيل وتسريع إنجازاقتراح تنظيم دورات تكوينية لكل الموظفين في  -  

  والعمليات الإدارية

  دورية تبنى على أسس الفكر الإداري الحديثتكوينية إجراء دورات  - 

 .لفائدة الإداريين في كافة المستو�ت الإدارية التكوينيةالعمل على ز�دة وتنويع الدورات  -  - 

 .التكوينية مراعاة خصائص الوظائف وتمايزها عن بعضها البعض عند وضع البر�مج  - 

  .ز�دة الوعي �همية برامج التكوين خاصة لدى المسؤولين - 

من  -الإدارة الر�ضية -الر�ضي  ا�الوضع إتفاقيات بين الإدارات الر�ضية والمعاهد الجامعية المختصة في  - 

 .وجهة للإداريينأجل وضع برامج تدريبية م
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، عمان ، دار وائل للنشر والتوزيع ، بعد استراتيجي ، الموارد البشرية المعاصرة  إدارة، عقلي عمر وصفي  -16

  . 2009،  الأردن

  . 2009،  الأردنعمان ، دار أسامة للنشر والتوزيع ، ب الفعال التدري إستراتيجية، فايز الخاطر  -17
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  . 2010،  الأردن، عمان ، إدارة الموارد البشرية ، دار وائل للنشر والتوزيع محفوظ احمد جودة  -18

  .2003،  الأردن، عمان ، التوزيع دار قنديل للنشر و ،  الأنسانيةوالعلاقات  الأفراد إدارة، محمد الصوفي  -19

، 3، طالسلوك التنظيمي، دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفةمحمد القريوتي،  -20

  .2003دار الشروق، عمان، 

  .2003,الإسكندرية ,إلازريطية ,دار الجامعة الجديدة للنشر ,إدارة الموارد البشرية :محمد سعيد أنور رمضان  -21

  . 2002 ، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية ، الإنساني في المنظمات السلوك ، محمد سعيد سلطان -22

  .2010،  الأردنعمان ، دار وائل للنشر والتوزيع ، التدريب بين النظرية والتطبيق ، محمد عبد الفتاح �غي -23

، عمان ، دار وائل للنشر والتوزيع ،  الأعمالت االسلوك التنظيمي في منظم، محمود سلمان العميان  -24

  . 2008،  الأردن

 والنشـر، للطباعـة الفكـر الأولى، دار الطبعـة الر�ضـية، التربيـة في والتنظـيم الإدارة إبـراهيم، ا�يـد عبـد مـروان -25

  .2000 ،  عمان

  . 2005،  الأردن، دار الشروق للنشر،  3، طالموارد البشرية  إدارة,مصطفى نجيب شاويش  -26

دار التعليم الجامعي  للطباعة والنشر ، دريب في القرن الحادي والعشرين الت، وجدي حامد حجازي  -27

  . 2010 ، مصر،  الإسكندرية، والتوزيع 

  :نــــوانيـــــقال-

  .2013جويلية 31الصادر في 13/05 الر�ضة قانون الجزائرية الديمقراطية الشعبية الجمهورية -01

  :رســــائـــل ومــذكــرات -

دراسة المؤسسة  الموارد البشرية ، و أداءالتكوين المتواصل في المؤسسات الصحية  إستراتيجيةبودوح غنية ،  - 1

 الإنسانيةجتماع ، كلية العلوم العلوم في علم الا دكتورا أطروحة -أنموذجا –الاستشفائية العمومية بمدينة بسكرة 

  . 2012/2013جامعة بسكرة ، غير منشورة ،  والاجتماعية ،
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زائرية ، دراسة الر�ضية الج �لإداراتالعمل في رفع كفاءة العاملين  أثناءخليل بور�ن ،دور البرامج التدريبية  - 2

رسالة ماجستير في علوم وتقنيات النشاطات البدنية والر�ضية الر�ضية ،  �لإداراتوصفية من وجهة نظر العاملين 

  . 2013/2014، جامعة المسيلة  غير منشور ، ،

في الآ�ر من   للإشغالالعاملين ، دراسة حالة المؤسسة الوطنية  أداء، دور التكوين في تحسين  الأمينبوشليق  - 3

غير  ،مذكرة لنيل شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية  ، 2014الى 2010

  . 2014/2015جامعة ورقلة ،  منشورة ،

والمؤسسة الاقتصادية ، دراسة ميدانية في ضوء النسق المفتوح ، ، العلاقة بين التكوين �لجامعة سامية كواشي  - 4

  ، 2004/2005جامعة �تنة ، غير منشورة ، ،  الإسلاميةالعلوم الاجتماعية والعلوم في  ماجستيررسالة 

بسور  –اسة حالة شركة الاسمنت ؤسسة الاقتصادية ، در العاملين في الم أداءربيعي خضرة ، اثر التكوين على  - 5

جامعة  غير منشورة ، ، مذكرة لنيل شهادة الماستر ،في العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  –الغزلان 

  . 2014/2015،  �لبويرة

 في المؤسسة ، دراسة حالة ديوان الترقية والتسييردور التكوين في عملية التغيير التنظيمي  مرزيق نسيمة ، - 6

،  �لبويرةجامعة غير منشورة ، ، علوم التسيير الماستر في العلوم الاقتصادية و مذكرة لنيل شهادة  اري �لبويرة ،العق

2012/2013 .  

دراسة حالة بعض  ،دور التدريب في دعم عملية الإبداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، احمد يحي ربيع -  07

غير غير منشورة ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية ، ،  مؤسسات جزائرية ،رسالة ماجستير

  . 2009جامعة الجزائر بومرداس ، منشورة  ، 

غير , ماجستيررسالة ، في المؤسسة الاقتصادية  الإنتاجيةالتكوين ودوره في تحسين  أهمية, إبراهيمبلقايد  -08

  الجزائر ، جامعة وهران  غير منشورة ، ،وعلوم  التسيير والعلوم التجارية  الاقتصادية والتجارية كلية العلوم،منشورة 

قياس اتجاهات العاملين لأثر المناخ التنظيمي في تبني السلوك  ، خالـد يوسف الزعبي وحسين محمد العزب -09

جامعة ،  غير منشورة ، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، دراسة ميدانية على شركة كهر�ء محافظة إربد ، الإبداعي

  .  2005، مؤتة
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 -إدارة الموارد البشرية ودورها في تحسين الإنتاجية للمؤسسات الاقتصادية "مولاي لخضر عبد الرزاق،  -10

جامعة  - نشورة دراسة حالة المؤسسة العامة لصناعة الأ�بيب الناقلة للغاز بغرداية، رسالة ماجستير، غير م

  . 2002/2003دفعة  تلمسان، الجزائر،

  :ا�لات  -

 غياب مفهوم الانتماء التنظيمي يعطل تقدم منظمات ، التنظيميالإنتماء  ،أحمد الدعيج و رندا اليافي   - 1

   . 2008مايو ،  5339العدد  ، الاقتصاديةلة ا� ، العمل النسائية في المملكة

  .2010 ، موسوعة الإسلام والتنمية ، لجوهريةأثر الحوافز في تعزيز القيم ا ،غادة العبدالات  ،هيثم الفقهاء  - 2

دراسة ميدانية على مديرية التربية بمحافظة (العاملين  أداءقياس اثر التدريب في . آخرون علي يونس ميا و -  3

  ،سور� ، 1 العدد،  )31(ا�لد،  مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية،  )البريمي في سلطنة عمان 

2009 .  

  : لتقيات الم 

 إشكالية،  الأول، بعض مشكلات المتكونين في التعليم الجامعي ، الملتقى الدولي زين الدين مصمودي  - 1

  . 2010فرحات عباس ، سطيف ، الجزائر ، ، جامعة  1والعالم العربي ، العدد  إفريقياالتكوين في 

 :مراجع �للغة الأجنبية

1 -Jaques FANTANEL et Liliane BENSAHEL: Réflexions s 

l’économie du sport   ,  Presses universitaires de Grenoble، France  , février 

2000. 

2 -ZEGHDOUD NABIL , Les enjeux économique du sport   ,  Cas du 

C.M.C  , Mémoire de magister  ,  Faculté des sciences économiques et de 

gestion   ,  option: monnaie et finance   ,  Université d’Alger, 2001. 

 

 



  

  

  

  

  

  

  

  

 



 
 

  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية  )1(الملحق رقم 

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  جامعة المسيلة

  البدنية والر�ضية الأنشطةنيات قمعهد علوم وت

  الر�ضيوالتسيير  الإدارة:قسم 

  

  

    

دراسة (ضية التكوينية في تحسين السلوك التنظيمي لدى العاملين في المؤسسات الر�دور البرامج "استبيان حول موضوع 

  .شهادة الماستر في التربية البدنية والر�ضية لنيل ) درارأميدانية لمديرية الشباب والر�ضية لولاية 

  .مقصود عبد القادر  :الطالب  إعداد

لها تتبع ا�ال التطبيقي هذه الاستمارة والتي �دف من خلا أيديكمنضع بين  وبعد.السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته 

صحيحة  إجا�تالتي ترو�ا تنطبق عليكم مع العلم انه لا توجد  الإجابةواختيار  الأسئلةقراءة هذه  نرحواا البحث لذا لهذ

   .خاطئة  وأخرى

  

  

  ئق التقدير والاحترام اولكم منا ف                                                                                      

  للأساتذة للتحكيم مقياس موجهة ةاستمار 



 
 

  . .العاملين في المؤسسة الر�ضية للإفرادطبيعة البرامج التكوينية المقدمة تساهم في تحسين السلوك التنظيمي  : الأولالمحور 

  الدرجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات   الرقم

   العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات

 أوافق

  بشدة 

غير   أوافق

  متأكد

 لا

   أوافق

لا  

 أوافق

  بشدة

            يتم تحديد طبيعة البرامج التكوينية بناء على آراء خبراء   01

            تصميم البرامج التكوينية يتناسب وطبيعة المنظمة   02

            حوار بين المكون والمتكون قبل عملية التكوين  إجراءيتم   03

يتم تحديد طبيعة البرامج التكوينية بناء على نتائج تقييم   04

  العاملين  الأفراد

          

            يتم تحديد البرامج التكوينية يتناسب مع الوظيفة   05

طبيعة البرامج التكوينية تساهم فعلا في تحسين السلوك   06

  التنظيمي 

          

            طبيعة الوظيفة تحدد طبيعة البرامج التكوينية    07

والجهة المكلفة بعملية تحديد  الإدارةيوجد تنسيق بين   08

  طبيعة البرامج التكوينية 

          

  

  

  



 
 

في المؤسسات  العمل دافعية مستوى على تحسين السلوك التنظيمي لدى العاملين  دور التكوينية للبرامج :الثاني  المحور

  الر�ضية  

  الدرجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات              الرقم

  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات 

 أوافق

  بشدة 

غير    أوافق

   متأكد

لا 

   أوافق

لا 

أوافق 

  بشدة 

البرامج التكوينية تعزز الشعور �لاطمئنان على   09

  مستقبل الفرد العامل 

          

            برامج التكوين تساهم في رفع مستوى الروح المعنوية   10

            البرامج التكوينية تحسن فرص الترقية �لمؤسسة   11

            رفع مستوى الرضا الوظيفي  إلىالبرامج التكوينية تؤدي   12

العامل  لأداءحماس  إ�رة إلىالبرامج التكوينية تؤدي   13

  �لمؤسسة 

          

            البرامج التكوينية تعزز الرغبة في تحمل المسؤولية   14

            برامج التكوينية تعزز الرغبة لتقليد المناصب القيادية   15

بيئة مشجعة على  إيجادالبرامج التكوينية تساعد على   16

   والإبداعالابتكار 

          

البرامج التكوينية تدفع للحرص على التقيد بوقت   17

  العمل 

          



 
 

العمل بنزاهة وعلى  أداءالبرامج التكوينية تحفز على   18

  وجه  أحسن

          

  

في المؤسسات  العمل دافعية مستوى على تحسين السلوك التنظيمي لدى العاملين  دور التكوينية للبرامج : الثالث المحور

    .الر�ضية

  الدرجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات        الرقم

  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات 

أوافق 

  بشدة 

غير   أوافق 

  متأكد 

لا 

  أوافق 

لا 

أوافق 

  بشدة 

 إلى�نتسابك  الآخرين أمامالبرامج التكوينية تجعلك تفتخر   19

  المؤسسة الر�ضية 

          

البرامج التكوينية تزيد من الارتباط النفسي نحو المؤسسة   20

  الر�ضية 

          

تفضيل المصلحة العامة على  إلىالبرامج التكوينية تؤدي   21

  الخاصة 

          

البرامج التكوينية تزيد الرغبة في الاستمرار �لعمل في المؤسسة   22

  الر�ضية 

          

الحديث  إثناءالبرامج التكوينية لها دور في الشعور �لاعتزاز   23

  عن العمل �لمؤسسة الر�ضية 

          

البرامج التكوينية تزيد الرغبة في بذل مجهودات اكبر لتحقيق   24

  المؤسسة الر�ضية  أهداف

          



 
 

            البرامج التكوينية حسنة من متابعتك للتطورات والمستجدات   25

            البرامج التكوينية تساهم في الحرص على العمل بروح الفريق   26

البرامج التكوينية تحسن من مستوى المشاركة في اتخاذ القرار   27

  في المؤسسة الر�ضية 

          

تجاه   الأخلاقيالبرامج التكوينية تحسن الشعور �لالتزام   28

  الزملاء في العمل �لمؤسسة الر�ضية 

          

            في العمل  إخلاص أكثرالبرامج التكوينية تجعلك   29

العمل  أثناء أداء البرامج التكوينية جعلتك تتقبل المخاطرة   30

  �لمؤسسة الر�ضية 

          

  



 
 

  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية   )02(الملحق رقم 

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  جامعة المسيلة

  البدنية والر�ضية الأنشطةنيات قمعهد علوم وت

  الر�ضيوالتسيير  الإدارة:قسم 

  إستمارة مقياس موجهة للإفراد العاملين �لمؤسسة الر�ضية 

لمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في علوم وتقنيات النشاطات البدنية والر�ضية تخصص الإدارة والتنظيم في 

  الر�ضة 

  

  

  

  

  .مقصود عبد القادر  :الطالب  إعداد -

لها تتبع دف من خلا�هذه الاستمارة والتي  أيديكمنضع بين  وبعد.السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته 

وذلك   التي ترو�ا تنطبق عليكم الإجابةواختيار  الأسئلةقراءة هذه  نرحواا البحث لذا ا�ال التطبيقي لهذ

      .خاطئة وأخرىصحيحة  إجا�تمع العلم انه لا توجد في الخانة المناسبة ) x(بوضع العلامة 

                                                                                

  حترام ائق التقدير والإولكم منا ف                                                                                

العاملين في  الأفراد دور البرامج التكوينية في تحسين السلوك التنظيمي لدى"

دراسة ميدانية لمديرية الشباب والر�ضية لولاية ( "المؤسسات الر�ضية



 
 

العاملين في  فراددى الأل طبيعة البرامج التكوينية المقدمة تساهم في تحسين السلوك التنظيمي : الأولالمحور 

  . .المؤسسة الر�ضية

  الدرجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات   الرقم

   العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات

 أوافق

  بشدة 

غير   أوافق

  متأكد

 لا

   أوافق

لا  

 أوافق

  بشدة

            يتم تحديد طبيعة البرامج التكوينية بناء على آراء خبراء   01

            تصميم البرامج التكوينية يتناسب وطبيعة المنظمة   02

            حوار بين المكون والمتكون قبل عملية التكوين  إجراءيتم   03
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