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 شكر و تقدير
 

ق ال تعالى: " ربّ أوَْزعْني أنَْ أشَْكُرَ نعْمَتَكَ الَّتي أنَْعَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى واَلدَيَّ  
وأَنَْ أعَْمَلَ صَالحًا تَرْضَاهُ وَأدَْخلْني برحَْمَتكَ في عبَ ادكَ الصَّالحين" سورة النمل  

 (.19)الآية: 
وإحسان مولانا  في البداية نشكر المنان على ما تفضل بو علينا من جود، وفضل  

لتوفيق  وخالقنا وولينا في دنيانا، وآخرتنا نشكره على نعمة الإيمان ونعمة ا
 ونعمة العطاء بعد الحرمان.  از ىذه الدراسةلإنج

 ق ال رسول الله صلى الله عليو وسلم "من لم يشكر الناس لم يشكر الله"
بالة" على ما  نتوجو بالشكر، والعرف ان، وجزيل الإمتنان إلى الأستاذ "محمد بودر 

قدمو لي من إرشادات ونصائح وتوجييات كان ليا بالغ الأثر في تذليل  
المصاعب وتخطي العقبات جزاه الله عني كل خير. كما أشكر جميع أساتذة و  

 مسؤولي و إداريي قسم علم النفس على ما قدموه من مجيودات.
وره  إلى كل من كانت لو بصمة في ىذا العمل، إلى كل من ساعد على ظي

 ولو بنصيحة.
 إلى كل ىؤلاء أقدم جزيل شكري و عظيم إمتناني.

 
 



 

 إىداء
 

 دق ات ق لب المرء ق ائلة لو                     إن العمر دق ائق وثواني
 ف اجعل لنفسك ذكرى بعد موتيا               إن الذكرى للنفس عمر ثاني

 
 {.وقضى ربك ألا تعبدو إلا إياه وبالوالدين إحسانا}إلى من ق ال فييما الله تعالى  

إلى من كللو الله بالييبة والوق ار إلى الذي علمني العطاء دون انتظار إلى الذي لو  
 أىديتو الدنيا بأسرىا عجزت عن مكاف أتو على عطائو.

 لاق والمبادئ الف اضلةإلى من حملتني بأمر ربي حملا جميلا، وعلمتني مكارم الأخ
 إلى من كان رضاىا غماما يقيني ىجير الأيام ويعينني دوما على المضي إلى الأمام

 إلى والداي الحبيبان حفظيما الله و رعاىما.
 إلى من يسري في عروقيم دمي إلى من نشأت و ترعرعت بينيم في ظل الأمان

حسين، سيام، زكرياء، يحيى، إلى إخوتي الأعزاء: لحسن، ليلى، سميحة، نوال، صباح، ال
 وجميع أبنائيم.

 إلى كل رفق اء العلم و جميع أصدق ائي و كل من يعرفني من قريب أو بعيد.
إلى كل من في ذاكرتي ولم تسعو مذكرتي، إلى كل من تمنى لي النجاح ولو  

 بلسانو،
 إلى كل ىؤلاء أىدي ثمرة جيدي
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 مقدمة: -
تعتهد كل الهىظهات عمِ هستوى العالم فْ الىشاط الذي تقوم بً عمِ هجهوعة هن    

العىاصر التْ تساٌم فْ العهمٓة الإىتاجٓة ، وعمِ الهىظهة أن تتحكم فْ كاهل ٌذي العىاصر و 
و  ا وفق هتطمباتٍا ، وهن تمك العىاصر ٓبرز لىا أٌم عىصر فْ ىشاط الهىظهة ألا وٌ تسٓرٌ

عمِ  العىصر البشري و الذي ٓعتبر أساس الىشاط الإىتاجْ ، فالعىصر البشري إذا توفر
طاقات وكفاءات و خبرات جٓدة تضهن الهىظهة  بذلك الإستغلال الأهثل لباقْ الهوارد الهتوفرة 

                                                                                   بالهىظهة.

حٓث هن الهلاحظ أن الهىظهات تركز تركٓزا كبٓرا عمِ العىصر البشري هن خلال تىهٓة    
إلِ إكسابٍم قدرات وهٍارات  إضافةقدرات و هٍارات و خبرات العاهمٓن التْ ٓتهتعون بٍا 

ىٓة  والتْ تساٌم فْ حصول  وخبرات جدٓدة ، وتعتهد الهىظهات فْ ذلك عمِ وضع براهج تكوٓ
           صر بشري كفؤ هن حٓث الكم الهعرفْ والهعموهاتْ الهتشكل لدًٓ .الهىظهة عمِ عى

فْ تعدٓل وتوجًٓ السموك التىظٓهْ  ردور كبٓالهىظهات بالتكوٓن لها لً هن  اٌتهاملقد تزآد    
ذا ٓعتبر خطوة كبٓرا تقوم بً الهىظهة لها ٓدر عمٍٓ تساٌم ة ا هن ىتائج إٓجابٓلدى العاهمٓن وٌ

                                                 .الأٌداف الهىشودة و الهسطر لٍاق فْ تحقٓ

ٓعتبر التحكم فْ السموك التىظٓهْ وتعدٓمً لدى العاهمٓن هن الأهور الهٍهة التْ تشغل     
الكثٓر هن الأهوال و الجٍود لوضع براهج  استثهارالهىظهات ، حٓث تسعِ الهىظهات إلِ 

ىٓة ذات جو  خرى تساٌم العهمٓة أهن ىاحٓة دة عالٓة تتىاسب و هتطمبات العاهمٓن ، و تكوٓ
م بالرضا الوظٓفْ و ٌذا ها ٓجعمٍم  التكوٓىٓة  فْ تحفٓز و دفع العاهمٓن إلِ الإىجاز و تشعرٌ
ٓقدهون هستوى أداء جٓد ، وبذلك تكون الهىظهة قد حققت أٌداف العهال الشخصٓة و كذلك 

                                                     .ة هن أجمٍاٌداف التْ وجدت الهىظهالأ

والتربٓة  ت فْ أي دولة لأىً ٓهثل هىصة لمتىشئةعتبار القطاع التربوي هن أٌم القطاعاوبا  
د العهال الفاعمٓن  والتعمٓم للأجٓال، فإن الدولة ههثمة بالٍٓئات الإدارٓة الهعىٓة تٍتم كثٓرا بتزوٓ

سات بكل ها هن شأىً هساعدتٍم وتسٍٓل أعهالٍم لضهان هردود جٓد فْ العهل، فْ ٌذي الهؤس  
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العهمٓة فْ  كبٓر والذٓن ٓعتبرون فاعمٓن بشكلوهن ٌؤلاء العهال الأساتذة فْ التعمٓم الهتوسط 
ة ادفة هعدة بإتقان وعىآة هن قبل التربوٓ ، وذلك هن خلال إخضاعٍم لبراهج تكوٓىٓة هتكاهمة وٌ

أكفاء.هختصٓن   

ىٓة فْ إحداث التغٓٓر عمِ هستوى       وهن ٌىا جاءت فكرة ٌذي الدراسة ) دور البراهج التكوٓ
ْ دراسة هٓداىٓة فْ بعض هتوسطات بمدٓة  السموك التىظٓهْ لدى أساتذة التعمٓم الهتوسط (، وٌ

مًٓ قسهىا َعهقرة ولآة هسٓمة، لىبحث عن التغٓٓرات التْ ٓحدثٍا التكوٓن عمِ سموك الأساتذة، 
                                         ىظري و آخر هٓداىْ.قسن ، ٌذي الدراسة إلِ قسهٓو

  فصول عمِ الىحو التالْ: شهل ثلاثة* القسم النظري: 
 الجانب التمهيدي: 

بتساؤل عام و تساؤلات جزئٓة، ثم طرح الفرضٓة هشكمة الدراسة عرضىا فًٓ الفصل الأول:  -  
ٍا، ثم أٌم هفآٌم الدراسة، كها تم دافالدراسة و أٌ هٓةوالفرضٓات الجزئٓة، وتحدٓد أٌالعاهة 

 طرح عدد هن الدراسات السابقة و هقارىتٍا بالدراسة الحالٓة.
 الجانب النظري: 

ن( ، بتحدٓد هفٍوم تم فْ ٌذا الفصل تىاول الهتغٓر الهستقل لمدراسة ) :الفصل الثاني -  التكوٓ
ن ن، هبادئً أسالٓبً ، وسائمً و ،  أىواعًفً ، أٌهٓتً ، ، وأٌدا التكوٓ خصائص عهمٓة التكوٓ

ن. ن، هعوقات التكوٓ ن، هراحل عهمٓة التكوٓ  التكوٓ
حٓث تم التطرق  تم فْ ٌذا الفصل تىاول الهتغٓر التابع )السموك التىظٓهْ( :الفصل الثالث -

هكوىاتً، صفاتً، السموك ،  أىهاطً، أٌهٓتً ،الٍدف هن دراستً، إلِ هفٍوم السموك التىظٓهْ
اتً، هحدداتً  .التىظٓهْ السمبْ و السموك التىظٓهْ الإٓجابْ، عىاصري، ىظرٓ

 :شمل هذا القسم فصمين أساسيين :القسم التطبيقي *  
ٓتىاول ٌذا الفصل الجاىب الهىٍجْ لمدراسة، هن خلال  :الفصل المنهجي  :رابعالفصل ال -

الهىٍجٓة وقد تضهىت هىٍج الدراسة، حدودٌا الهكاىٓة و الزهىٓة، عٓىة عرض أٌم الإجراءات 
 الدراسة، أٌم الأسالٓب الإحصائٓة الهستخدهة.

خصص ٌذا الفصل لعرض الدراسة الأساسٓة  :عرض النتائج وتحميمها:خامسالفصل ال - 
ستخلاص أٌم افْ ضوء فرضٓات الدراسة، و  عمٍٓا الهتصلوتحمٓل بٓاىاتٍا وهىاقشة الىتائج 

 قتراحات .ٓر تقدٓم هجهوعة هن التوصٓات والاالىتائج وتم فْ الأخ
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 يالتهٍٓد لجاىبالفصل الأول: ا
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 تحديد مشكمة الدراسة: .1
لقد شٍد العالم تحولات كبٓرة وسرٓعة خلال العشرون سىة الأخٓرة  هست كل جواىب الحٓاة     
لتْ وضفت حدٓثة تطغِ فْ حٓاتىا الٓوهٓة واتصال التقىٓات الآث أصبحت التكىولوجٓا و ، ح

ذا ها ا، وٌ  جعل الهؤسسات فْ العالم تقوم فْ كل هجالات الصىاعة والتعمٓم و التجارة وغٓرٌ
ا هع الا رٌ ستغىاء عن السٓاسات والبراهج القدٓهة بتحدٓث سٓاساتٍا و براهجٍا الهىتٍجة وتطوٓ

 الذي ٓهر بً العالم .التْ لا تتواكب وعصر العولهة 
عتباري هن أٌم الهوارد و أساس ٌذا التغٓٓر ٌو الهورد البشري با ًٓ فْمتم التركٓز ع وأول ها   

أي ىشاط و الذي ٓتٓح الفرصة لمتحكم الجٓد فْ باقْ الهوارد الهتوفرة فْ أي هؤسسة، و 
وسائل لمىٍوض لضهان السٓر الأهثل لٍدي الهؤسسات وفرت الدولة كاهل الإهكاىٓات و ال

وضع خطط وبراهج لترقٓة ب عىٓةالإدارٓة الهبهؤسساتٍا، وذلك هن خلال تكمٓف الٍٓئات 
ر ٌذي الهؤسسات و   .تطوٓ

ة،     وهن ٌذي الهؤسسات التْ أولت لٍا الدولة أٌهٓة كبٓرة ٌْ الهؤسسات التعمٓهٓة و التربوٓ
تخذت الدولة إجراءات اال، حٓث التعمٓم والتربٓة للأجٓ وذلك لها لٍا هن دور كبٓر فْ عهمٓة
ة فْ البلاد ، هتعددة لضهان السٓر الاهثل لىشاط ا تبٓن أن هشكلات  ولهؤسسات التربوٓ

ة فْ الجزائر لٓست بالضرورة هشكلات فىٓة أو تقىٓة أو لٍا علاقة بالوسائل  الهؤسسات التربوٓ
ن السموك الإىساىْ فْ الهستخدهة فْ العهل بقدر ها ٌْ هشكلات تىظٓهٓة أو سموكٓة ىاتجة ع

 .ولٓة التْ ٓتعاهل هعٍا الإدارٓونالهىظهات وذلك لأن العىصر البشري هن أٌم العىاصر الأ
صر البشري ٓعتبر هن أٌم العىاصر إن لم ٓكن أٌهٍا عمِ الإطلاق فْ ىجاح أعهال فالعى   

ىتاج، وعمًٓ لإْ التخطٓط والتىظٓم والعهل واف الهؤسسات فقد كان وها ٓزال العاهل الأساسْ
بتكار لا ٓهكن أن ٓستبدل أو ٓحل هحمً ا فْ العهمٓة الإىتاجٓة الذي فٍو العىصر الوحٓد

ستغىاء عىٍا، وعمًٓ فإن الحصول عمِ اىة إدارٓة لا ٓهكن الاتكىولوجْ، لأىً ٓبقِ ذو هك
ل لا ٓكفْ لبقاء و استهرار  الهورد بصورة الهؤسسات بل لابد هن توجًٍٓ و تىهٓتً البشري الهؤٌ

ر هساري الوظٓفْ ،  ىً وتطوٓ ذا لا ٓكون إلا هن خلال تكوٓ هستهرة والعهل عمِ تحسٓن أدائً وٌ
ستثهار فْ العىصر البشري هن خلال فْ العالم ٌو الا ؤسسةستثهار قد تقوم بً أي هاأعظم ف

ىً.  تكوٓ

ن ٌو عبارة عن إكسا      تجاٌات و أفكار وتطوٓر ب الفرد هعارف و هٍارات وقدرات وافالتكوٓ
ذا ها ٓزٓد  لات التْ ٓتوفر عمٍٓا الفرد وذلك لضهان أدائً لعهمً بصورة جٓدة هستقبلا وٌ الهؤٌ
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كفاءة الهؤسسة التْ ٓعهل فٍٓا، ولمهؤسسة أٌداف تسعِ لموصول لٍا هن خلال تكوٓىٍا 
 لهواردٌا البشرٓة هن رفع للإىتاجٓة و جودتٍا و تحسٓن أسالٓب العهل.

ىٓة عمِ الهوارد البشرٓة ٓجبول    بغٓة فٍم سموك الفرد داخل الهىظهة  تطبٓق البراهج التكوٓ
ر أىهاط السموك التْ ٓتبعوىٍا فْ  إحداث تغٓٓر فْ هٍارات الأفراد وقدراتٍم هن ىاحٓة وتطوٓ

 .أداء أعهالٍم هن ىاحٓة أخرى
الفرد و العواهل الأخرى  فٍو عهمٓة التأثٓر و التأثر التْ تحدث بٓنالسموك  وبالحدٓث عن   

ة لهؤثرات داخمٓة خاصة بالفرد دود الأفعال الصادرة هن الفرد ىتٓجداخل هحٓط العهل وكذا ر 
بهعىِ أن السموك ٓتضهن كل ها ٓصدر عن الفرد  ىفسً أو خارجٓة بفعل العواهل الهحٓطة بً

 ىفعالات.افكٓري أو سموك لغوي أو هشاعر أو هن عهل حركْ أو ت
جتهاع ث ٓعتبر تفرع لعمم الىفس وعمم الادراسة السموك التىظٓهْ بعدة عموم أخرى حٓوترتبط    

ٍم دور الحوافز والدوافع و ، حٓث ٓوضح عمم الىفس تركٓبة السموك التىظٓهْ فْ ضرورة ف
فٍو ٓدرس الجهاعات هن خلال عدة عىاصر  جتهاع اٌات فْ سموك الفرد، أـها عمم الاتجالا

ا.هثل الصراع داخل الج  هاعة، التهاسك ، القٓادة داخل الجهاعة وغٓرٌ
هن أجل ضهان التسٓٓر الأحسن لمهؤسسة والتكٓف هع التغٓٓرات الهستقبمٓة أصبح عمِ و    

ة التركٓز و ن هواردٌا البشرٓة بالا الهؤسسة التربوٓ ا جزءا رئٓسٓا فْ ىشاط اٌتهام بتكوٓ عتبارٌ
ا لبىاء الخب رات و الهٍارات الهتجددة لمعاهمٓن عمِ هختمف الهؤسسة و هردودٌا و عىصرا حٓوٓ

اتٍم وهىاصبٍم الإدارٓة التْ ٓشغموىٍا ،  وهن خلال الدراسات السابقة التْ تهت بٍذا هستوٓ
ص تبٓن أن العهمٓة التكوٓىٓة تعود بالإٓجاب عمِ هردود الفرد فْ أدائً لعهمً و ٌذا ها و الخص

ن ٓ ٓعود بالفائدة عمِ الهؤسسة ككل،  ٓحتاجوىٍاالتْ  القدرات و الهٍاراتالأفراد  سبكفالتكوٓ
ر هستهر لمهٍارات والقدرات والسموكٓات التْ لدٍٓم،  بصفة جٓدة أعهالٍم أداء فْ ، هع تطوٓ

ذا ها ٓحقق الىتائج الهتوقعة هن قبل الأفراد و الهؤسسة.   وٌ
ا هن الدول تٍدف لموصول بهؤسساتٍا إلِ القهة ئرالجزاَ أداء هن خلال رفع ، كغٓرٌ

ىٓة، تجعمٍم أكثر كفاءة و إتقاىا لأعهالٍم ، وبالرجوع لمقطاع  العاهمٓن بإخضاعٍم لبراهج تكوٓ
ر و تسٓٓر وترقٓة ا لهؤسسات التربوي فتعتبر هدٓرٓة التربٓة الٍٓئة الإدارٓة التْ تعىِ بتطوٓ

ة، وذلك هن خلال ا ن عاهمٍٓا الذٓن ٓعتبرون ركٓزة هٍهة فْ ىالتربوٓ شاط ٌتهاهٍا بتكوٓ
ة والتعمٓهٓة.  الهؤسسات التربوٓ
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 :تساؤلات الدراسة . 2
 التساؤل الرئيسي: 1.2   
نضوء ها ٓتركً  فْ فكرة ٌذي ، تبمورت السموك التىظٓهْ فْإٓجابٓة  أوهن أثار سمبٓة  التكوٓ

 : التالْالرئٓسْ  فْ السؤالوتهت صٓاغة هشكمتٍا  الدراسة
ىٓةٌل     لدى أساتذة  السموك التىظٓهْعمِ هستوى  التغٓٓرإحداث  فْدور  لمبراهج التكوٓ

 التعمٓم الهتوسط ؟.
 التساؤلات الجزئية: 2.2   
 لمبراهج التكوٓىٓة دور فْ إحداث التغٓٓر عمِ هستوى الدافعٓة فْ العهل لدى أساتذة  ٌل

 التعمٓم الهتوسط ؟.
  ىٓة دو الوظٓفْ لدى أساتذة ىتهاء ر فْ إحداث التغٓٓر عمِ هستوى الاٌل لمبراهج التكوٓ

 التعمٓم الهتوسط ؟.

  ٌل لمبراهج التكوٓىٓة دور فْ إحداث التغٓٓر عمِ هستوى الأداء فْ العهل  لدى أساتذة
 التعمٓم الهتوسط ؟.
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 : الدراسةفرضيات . 3 
 الفرضية العامة:  1.3  

أساتذة السمَك التىظٓهْ لدُ عمِ هستوى التغٓٓر إحداث لمبراهج التكَٓىٓة دَر فْ      
 الهتوسط .         التعمٓم

 الفرضيات الجزئية: 2. 3  
  ْالدافعٓة فْ العهل بالىسبة  هستوىعمِ إحداث التغٓٓر لمبراهج التكَٓىٓة دَر ف

 .ساتذة التعمٓم الهتوسطلأ
 ْبالىسبة الَظٓفْ  الاىتهاءهستوى عمِ إحداث التغٓٓر  لمبراهج التكَٓىٓة دَر ف

 لأساتذة التعمٓم الهتوسط.
 فْ العهل بالىسبة لمبراهج التكوٓىٓة دور فْ إحداث التغٓٓر عمِ هستوى الأداء 

 لأساتذة التعمٓم الهتوسط .
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 :سة أهمية الدرا. 4
تىظٓهْ جٓد هن قبل الأفراد داخل العهل الوصول إلِ سموك أٌهٓة الدراسة فْ تتهثل _   

تسعِ الهؤسسة لحدوثً هن خلال إخضاع الأفراد لبراهج تكوٓىٓة تساٌم فْ إحداث تغٓٓر فْ 
 .الفرد و الهؤسسة أٌدافحقٓق تهن أجل  سموكٓاتٍم

ن فْ الهؤسسات و الذي ٓعد عهمٓة هٍهة فْ دهج الفرد فْ عهمً.   _التركٓز أكثر عمِ التكوٓ
ن و السموك.ىسعِ ه _   ن خلال ٌذي الدراسة لموصول إلِ هادة عمهٓة هفٓدة فْ هجال التكوٓ
ٌتهام بالتكوٓن هن قبل الأفراد ة تسمٓط الضوء أكثر عمِ أٌهٓة الاىرٓد هن خلال ٌذي الدراس _ 

و الهؤسسات وعمِ رأسٍم هدٓرٓة التربٓة التْ تعتبر الهؤسسة الإدارٓة فْ القطاع ، وذلك لها 
 كبٓر فْ توجًٓ و تعدٓل و تحسٓن السموك التىظٓهْ لمفرد داخل عهمً. لً هن دور

 :أهداف الدراسة. 5   
 :ٌذي الدراسة فْ هعرفة ها ٓمٌْداف أ هثلتت    

  العهل. الدافعٓة فْ هستوى عمِ إحداث التغٓٓر التكَٓىٓة فْ البراهج دَر هعرفة 
 الَظٓفْ. الاىتهاءتوى هسعمِ إحداث التغٓٓر دَر البراهج التكَٓىٓة فْ  هعرفة 

 دور البراهج التكوٓىٓة فْ إحداث التغٓٓر عمِ هستوى الأداء فْ العهل. هعرفة 
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 :. تحديد المفاهيم6
ٓهكن تحدٓد هعاىٍٓا الهفآٌن َ الهصطمحات التْ  عمِ هجهوعة هن عتهدت ٌذي الدراسةا   
 ٓمْ:ها فْ 
 :الدور 6.6    

ً هتطمبات إكساب هن خلال التغٓٓر فْ سموك الفردعهمٓة فْ ٌذي الدراسة ٓقصد بالدور    
ر قدراتً وهٍاراتً و  عهل عتهاد عمِ البراهج اتجاٌاتً التْ ٓتوفر عمٍٓا بالاجدٓدة و تطوٓ

ذا ها أدائً  سة هن خلالتعدٓل والتحكم فْ سموك الفرد داخل الهؤسالٓىتج عىً  التكوٓىٓة ، وٌ
 . بشكل جٓدلعهمً 

 :التكوين 6.6   
العهمٓة التْ ٓخضع فٍٓا الأفراد لتعدٓل فْ سموكٓاتٍم هن الدراسة  ٌذي فْٓقصد بالتكوٓن    

م التْ خلال  ر هٍاراتٍم وقدراتٍم وأفكارٌ إكسابٍم هٍارات و قدرات و أفكار جدٓدة وتطوٓ
هتطمبات العهل فْ ٓتوفرون عمٍٓا، بغٓة وصولٍم لمكفاءة الهطموبة لأداء أعهالٍم وفق 

  الهؤسسة.

 :البرامج التكوينية 6.6  
الهادة التكوٓىٓة التْ تعد هن قبل أشخاص أكفاء ىتٓجة لخبرات فْ ٌذي الدراسة ٓقصد بٍا   

ىظرٓة وتطبٓقٓة تم دراستٍا بشكل دقٓق وهعهق، والتْ تكٓفٍا الهؤسسة وفق هتطمبات العهل 
ا فٍٓم لضهان هراعٓن بذلك كاهل الىقائص لدى الأفراد ا لعاهمٓن وهتطمبات العهل الواجب توفرٌ

 الأداء الهتوقع فْ العهل.

  :السموك التنظيمي 6.6   
قصد بً فْ ٌذي الدراسة كل ها ٓصدر عن الفرد هن ىشاط حركْ     ،  داخل أَ فكرّوٓ

 الهىظهات َ ٍٓدف السمَك التىظٓهْ إلِ فٍن السمَك َ التىبؤ بً َ التحكن فًٓ.

 :وى الأداءمست 6.6   
قصد بً فْ ٌذي الدراسة     بالهردود وجودة  د هقارىةالهردود وجودة العهل الذي ٓؤدًٓ الفر وٓ

  العهل الهتوقع الذي تىتظر الهؤسسة حدوثً، وذلك هن خلال تىفٓذ الفرد لهٍاهً فْ العهل.
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 :الدراسات السابقة -7
 1:الدراسة الأولى 1_7
دراسة   "دراسة شتاتحة عائشة " أىمية تدريب المورد البشري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية  

ه في عموم طروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراحالة مديرية الصيانة لسوناطراك بالأغواط ، أ
 .0202/0200تخصص إدارة أعمال لمسنة الجامعية  ،التسيير

جاءت ىذه الدراسة لتسمط الضوء عمى أىمية تدريب المورد البشري والدور الذي تمعبو في  
ية الصيانة لسوناطراك بالأغواط ، حيث تمحورت إشكالية تحقيق الميزة التنافسية وذلك في مدير 

ائف ىتمام المنظمة بالتدريب كوظيفة أساسية من الوظدراسة حول معرفة إلى أي مدى وصل اال
كتساب مال البشري ، وكيف يساعد ذلك في استثمار في رأس الالتي يمكن الاعتماد عمييا للا

 المنظمة أحد أىم مقاييس تقدميا اليوم ألا وىي الميزة التنافسية.
 :تيما يخص فرضيات الدراسة فجاءت كالآو في 

را يقوم عمى فيم قتصادية ظير مؤخالعموم الاقتصاد المعرفة فرعا جديدا من فروع _ يعتبر ا
 قتصاد و تقدم المجتمع.فة ورأس المال البشري في تطور الاجديد أكثر عمقا لدور المعر 

نظمة و أساس العممية التنافسية باعتباره أساس الإبداع _ رأس المال البشري ثروة حقيقة لمم
 بتكار.والا

كثر فعالية من تمك كتشاف طرق جديدة أتنافسية بمجرد توصل المنظمة إلى ا_ تنشأ الميزة ال
 المستعممة من قبل المنافسين.

_ التدريب عممية شاممة ومستمرة تشمل الموارد البشرية لتقدميم إلى أعماليم وتعدىم لتأديتيا 
 بالكفاءة الواجبة.

رتقاء بطرق العمل التي يؤدي _ يكون نجاح التدريب في إحداث ارتفاع من معدلات الأداء والا
 سية لممنظمة.تعممو طرق جديدة أكثر فعالية تؤدي إلى نشوء ميزة تناف بيا المتدرب عممو ومدى

 :وقد ىدفت الباحثة من خلال ىذه الدراسة إلى تسميط الضوء عمى
 تجاه موضوع تدريب المورد البشري ونتائج ذلك عمى مزايا تنافسية لممنظمة._ توضيح الرؤية ا

 المنافسة عمى مستوى العالمية.ستعداد لمرحمة _ تحسيس المنظمات بضرورة الا
                                                           

شتاتحة عائشة،أىمية تدريب المورد البشري ةدره في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة مديرية الصيانة لسوناطراك بالأغواط،  1
_ 0202، الجزائر، 3م التسيير، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر أطروحة دكتوراه ، إدارة الأعمال،عمو 

0200 . 
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 قتصاد المعرفة، رأس المال الفكري وغيرىا ر في مفاىيم كالميزة التنافسية، ا_ التعمق أكث
 ستثمار الناجح في رأس المال البشري.ت العربية بمرجع جديد في مجال الا_ تزويد المكتبا

 :يمي وقد خمصت نتائج الدراسة إلى ما
ي تطوير المورد البشري ، فقد تم التوصل إلى أن الإدارة الجدية _ لمتدريب دور فعال وكبير ف

 ت من شأنيا إيجاد ميزة تنافسية لممنظمة.ل البشري من توظيف وتدريب و مكافآلرأس الما
الموجد الأكثر قتصاد المعرفي، و أس المال الفكري أىم مستمزمات الا_ أصبحت المعرفة ور 

تنافسي يمكن المنظمة من غمق الفجوة بينيا وبين أىمية في المنظمات، و أقوى سلاح 
 المنظمات السابقة ليا في ىذا المجال.

_ ىناك علاقة قوية تربط بين التدريب وتحسين الأداء في العمل الذي ينعكس بدوره عمى الأداء 
 العام في المنظمة، مع وجود فرق في الأداء قبل وبعد التدريب.

 عممية التنمية الإدارية . أركان تدريب ركنا أساسيا منعتبار ال_ ا
ب أصبح بمفيومو الحديث بمثابة _ تعمم منظمات اليوم عامة وسوناطراك خاصة أن التدري

 ستثمار.الا
تجاه أغمب أجزاء الدراسة من تدريب قيما عالية في المتوسط الحسابي ا _ أظيرت نتائج الدراسة

 ورأس مال فكري وميزة و أداء متميز لممنظمة.
نتيجت المديرية صة من جانب التدريب بالخارج لذا اعممية التدريب مكمفة جدا خا _ تعتبر

سياسة تدريب جديدة من شأنيا أن تقمل تكاليف التدريب، وذلك بجمب مدربين أجانب في 
ستفادة من ميزتين ىما تدريب أكبر عدد ممكن و ختمفة من المعرفة ما يمكنيا من الامجالات م
 بأقل تكمفة.

لتدريب من السياسات اليامة في المنظمة وتظير ىذه الأىمية في تخصيص جزء يعتبر ا_ 
 كبير من تنظيم المديرية لدائرة خاصة تعنى بو وىي دائرة التكوين.

ىتمام اكثر بنتائجيا رية برامج التدريب وتنوعيا مع الاستمرارية ودو _ ضرورة الحفاظ عمى ا
 وتقييميا.
وتحكميا بالتكمفة لن ينجح إلا  تمكيا المنظمة في منتجاتياافسية التي تمز الميزة التن_ تعزي

 ستمرارىا.ا عمى الإسيام في تحقيقيا وضمان امتلاك الموارد البشرية القادرة عمميا وعمميبا
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 :1الدراسة الثانية 2_7
زكية " دور تقنيات المعمومات الحديثة في تدريب الموارد البشرية وتقويم الأداء  رانجةدراسة 

" مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة  0222_0222الوظيفي في الإدارة الجزائرية 
الماجستير، قسم العموم السياسية والعلاقات الدولية ، تخصص رسم السياسات العامة، كمية 

 . 0202_0222م، العموم السياسية والإعلا
جاءت ىذه الدراسة لتسمط الضوء عمى الدور الذي تمعبو تقنيات المعمومات الحديثة في تدريب  

بين  الموارد البشرية وتقويم الأداء الوظيفي عمى مستوى الإدارة الجزائرية في الفترة الممتدة ما
0222_0222 . 

مفيوم تقنيات المعمومات وما ىو مدى تأثرىا عمى معرفة  حيث تمحورت إشكالية الدراسة حول 
نظم المعمومات الإدارية و النظام الإداري عموما ، وكذا معرفة كيف يتم تكييف البرامج 
التدريبية مع التطورات التي تشيدىا أنظمة المعمومات في المنظمة الإدارية، و إلى أي مدى 

ة الإدارية الحكومية ، ومعرفة مدى مواكبة مالحديثة عمى الأداء الوظيفي لممنظتؤثر التقنيات 
 النظام الإداري الجزائري لمختمف التطورات التي يشيدىا العالم خاصة في المجال الإداري.

 :تيوفيما يخص فرضيات الدراسة فجاءت كالآ  
 _ تمعب التقنيات الحديثة لممعمومات دورا حاسما في وضع البرامج التدريبية.

 ات ونظم المعمومات الإدارية زادت كفاءة العاممين والمنظمات._ كمما زاد تطور تقني
_ تساعد تقنيات المعمومات المستغمة في الأنشطة الإدارية عمى الرفع من اداء الخدمات التي 

 تقدميا الإدارة العمومية الجزائرية.
 :وقد ىدفت الباحثة من خلال ىذه الدراسة إلى تسميط الضوء عمى 

 ة العمومية.التطور التقني و أثر ذلك عمى الإدار  إليو _ معرفة أىم ما توصل
 الوطن العربي يفتقر لتقنيات المعمومات الحديثة. يات التي تجعل_ معرفة المعوقات والتحد

 _ معرفة علاقة تقنيات المعمومات بتحسين المستوى الوظيفي في الإدارة الجزائرية.
 لتطبيق سياسة نظم المعمومات الإدارية. _ السعي إلى التطوير والتقدم في الحياة العممية

 :وقد خمصت نتائج الدراسة إلى ما يمي 
                                                           

رانجة زكية، دور تقنيات المعمومات الحديثة في تدريب الموارد البشرية وتقويم الأداء الوظيفي في الإدارة الجزائرية  1
م العموم السياسة والعلاقات الدولية، كمية العموم ، أطروحة دكتوراه ، تخصص رسم السياسات العامة ، قس0222_0222

 . 0202_0222السياسية و الإعلام ،جامعة الجزائر،
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 _ تقنيات المعمومات الحديثة ليا علاقة قوية في تدريب الموارد البشرية.
 _ المورد البشري المؤىل يقدم أداء جيد في العمل نتيجة التدريب المتحصل عميو.

 :1الدراسة الثالثة 3_7
دراسة عمري آمنة " دور التكوين في تنمية الموارد البشرية " دراسة ميدانية بوحدة نفطال لتوزيع 

جتماع، بات نيل شيادة الماستر في عمم الاوتخزين الغاز بأم البواقي ، مذكرة مقدمة ضمن متطم
لإنسانية، جتماعية و اعموم الاجتماعية، كمية العموم الاتنمية وتسيير الموارد البشرية ، قسم ال

0202_0202. 
جاءت ىذه الدراسة لتسمط الضوء عمى الدور الذي يمعبو التكوين في تنمية الموارد البشرية ، 

 حيث تمحورت إشكالية الدراسة حول معرفة كيف يساىم التكوين في تنمية الموارد البشرية.
 :تيكالآوفيما يخص فرضيات الدراسة فجاءت   

 )تنمية( ميارات العاممين._ التكوين يؤدي إلى زيادة 
 _ التكوين يؤدي إلى تنمية الإبداع لدى العاممين.

 :وقد ىدفت الباحثة من خلال ىذه الدراسة إلى تسميط الضوء عمى
 إظيار مدى تطبيق وممارسة التكوين عمى مستوى المؤسسة مجال الدراسة._ 
التكوين،  تغيرات البحث،طلاع عمى الأسس النظرية لمفع كفاءة الباحث نفسو من خلال الا_ ر 

 الموارد البشرية.
 _ تقييم فعالية نظام التكوين في المؤسسة.

 :وقد خمصت نتائج الدراسة إلى ما يمي
لدراسة بصفة خاصة البدء في ستطاعة المؤسسات الجزائرية بصفة عامة والمؤسسة محل ا_ با
ظيار الميارات والقدرات منبناء ا خلال التكوين وذلك في كل  ستراتيجية مشجعة عمى الإبداع وا 

 المنظمة(. الجماعة، المستويات)الفرد،
_ تقوم إدارة المؤسسة محل الدراسة بالتخطيط لمتكوين من خلال وضع خطط متعمقة بمكان 

 وزمان زوع النشاط التكويني.

                                                           
عمري آمنة، دور التكوين في تنمية الموارد البشرية، أطروحة دكتوراه، تنمية وتسيير الموارد البشرية، عمم الاجتماع، قسم  1

 .0202_0202والإنسانية، أم البواقي،الجزائر،العموم الاجتماعية، كمية العموم الاجتماعية 
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عمق بوظيفتو ومسؤوليتو عتبار ضرورة معرفة العامل لمميام المت_ تأخذ المؤسسة بعين الا
 حتياجات التكوينية.جاه منصب عممو عند تحديد الاتا وواجباتو

كما ىتمام بالتكوين في تزايد مستوى المؤسسة محل الدراسة أن الا_ أظيرت نتائج البحث عمى 
 أنيا تعتمد عمى الأساليب التكوينية المناسبة في طرح المواضيع التكوينية.

تحرص عمى تقييم البرنامج _ دلت نتائج البحث أن إدارة المؤسسة محل الدراسة تعمل و 
 التكويني أثناء وبعد العممية التكوينية.

 يساىم التكوين في توفير أىم عوامل القدرة التنافسية والتي يقصد بيا تحقيق النمو والبقاء. _ 
 _ لمتكوين دور ميم في تنمية القدرات الإبداعية والميارات السموكية لمعمال.

 عمى التكوين التخصصي في مراكز التكوين التابعة ليا. _ تعتمد المؤسسة في تكوين أفرادىا
 :1الدراسة الرابعة 4_7

وعلاقاتيا بسوء السموك التنظيمي في الإدارة العمومية  دراسة بوبكر منصور " الثقافة التنظيمية
مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير  المصالح الخارجية لمدولة بولاية الوادي نموذجا، الجزائرية "

داب والعموم الإنسانية، م النفس وعموم التربية ، كمية الآفي عمم النفس العمل والتنظيم ، قسم عم
 .0222_0222جامعة منتوري قسنطينة، 

جاءت ىذه الدراسة لتسمط الضوء عمى العلاقة الموجودة بين الثقافة التنظيمي و سوء السموك 
حيث تمحورت إشكالية الدراسة حول معرفة ما إذا  دارة العمومية الجزائرية ،التنظيمي في الإ

كانت ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وسوء السموك التنظيمي في أجيزة 
 المصالح الخارجية بولاية الوادي.

 :تيكالآوفيما يخص فرضيات الدراسة فجاءت 
 _ توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الثقافة التنظيمية السائدة بين أفراد عينة الدراسة.

 _ توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى السموك التنظيمي بين أفراد عينة الدراسة.
رتباط سالبة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وسوء السموك التنظيمي _ توجد علاقة ا

 دى أفراد عينة الدراسة.ل
 :وقد ىدف الباحث من خلال ىذه الدراسة إلى تسميط الضوء عمى

                                                           
بوبكر منصور، الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بسوء السموك التنظيمي  في الإدارة العمومية الجزائرية، مذكرة ماجستير، عمم  1

 ، قسنطينة ،  داب  والعموم الإنسانية ،جامعة  منتوريمم النفس وعموم التربية، كمية الآقسم ع النفس العمل والتنظيم،
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وسوء  لمسموك، _ معرفة علاقة الارتباط بين الثقافة التنظيمية باعتبارىا إحـدى القـوى الموجيـة
 .السموك التنظيمي كمسار يختاره الفرد بكيفية واعية، أو غير واعية من جية أخرى

 .وتحميل أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة في الإدارة العمومية الجزائريةدراسة _ 
وضع تفسير عممي لبعض أشكال سوء السموك في ضوء أطر الثقافـة التنظيميـة السائدة في  _

ثقافي لسموك ي الالنفسالإدارة العمومية، انطلاقا من رؤية تحميمية تأخذ بعين الاعتبـار البعـد 
 .ن في ىذه الإدارةالأفراد العاممي

معرفة النتائج السمبية لأشكال سوء السموك)المحددة في الدراسة( عمـى مسـتوى العلائقي بين _ 
موظفي الإدارة العمومية الجزائرية من جية، ومستوى الاختلال الذي قد يحدث لوظائف العممية 

 .الإدارية برمتيا من جية أخرى
جال سوء السموك التنظيمي باعتباره مفيوما جديدا في _ المساىمة في إثراء البحث العممي في م

 .ميدان السموك التنظيمي
_ تزويد الإدارة بمقترحات تفيد في التطوير التنظيمي الذي يندرج ضـمن عمميـات الإصلاح 

 .وتحسين مستوى أداء أجيزة الإدارة العمومية الجزائرية الإداري،
 :وقد خمصت نتائج الدراسة إلى ما يمي

مستوى منخفض في مستوى الثقافة التنظيمية بأجيزة المصالح الخارجية لمدولة بولاية  _ وجود
 .الوادي

التي تم بالنسبة للأبعاد الأربعة المتضـمنة  سموك التنظيميوجود مستوى متوسط من سوء ال_ 
مع مستويات مرتفعة في بعض أشكال سوء السموك المرتبطة ببعد تقييد الوقت وتقييد  قياسيا
في حين سجل مستويات منخفضة في مسـتوى سـوء السموك بالنسبة لبعد تقييد  ل والاندماج،العم

 .المنتج
من جية وأشـكال سوء  المكافأة، الفعالية، القانون والنظام، بروز فارق واضح بين قيم العدل،_ 

 .مما يعكس العلاقة بين المتغيرين الاعتداء السموك :التمرد ،تبديد الوقت،
فورق ذات دلالة إحصائية في مستوى الثقافة التنظيمية بالنسبة لأفراد العينـة حسب  وجود_ 

 (..الجنس ،الاقدمية جميع متغيرات الدراسة )الفئة المينية
_ وجود وفورق ذات دلالة إحصائية في مستوى سوء السموك التنظيمي بالنسبة لأفراد العينة 

 .وعدم وجود فروق بالنسبة لمتغير الجنس ومتغير الاقدمية ت الفئة المينية،حسب متغيرا
 .وجود علاقة ارتباط سالبة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وسـوء السـموك التنظيمي _
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 :1الدراسة الخامسة 5_7
جتماعية والثقافية المحمية و أثرىا عمى السموك التنظيمي دراسة العقبي الأزىر " القيم الا

وراه ميدانية بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة، أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتلمعاممين " ، دراسة 
ية العموم موغرافيا، كمجتماع والدقسم عمم الاجتماع التنمية، في عمم الاجتماع ، فرع عمم ا

 .0222_0222جتماعية ، جامعة الإخوة منتوري قسنطينة ، الجزائر ، الإنسانية و العموم الا
جتماعية والثقافية المحمية عمى ء عمى الأثر الذي تحدثو القيم الاتسمط الضو جاءت ىذه الدراسة ل

ثير القيم السموك التنظيمي لمعاممين ، حيث تمحورت إشكالية الدراسة حول معرفة مدى تأ
جتماعية المحمية التي يؤمن بيا الأفراد العاممون عمى نمط التعاون والمعايير الثقافية الا
المنظمة الصناعية ، سواء كن ىؤلاء الأفراد عمالا فيما بينيم أو كانوا والإشراف بينيم داخل 

 رؤساء ومرؤوسين ، وعن حجم ىذا التأثير.
 :تيكالآوفيما يخص فرضيات الدراسة فجاءت   

جتماعية والثقافية المحمية، أساس التعاون والإشراف السائدين بين _ تشكل عناصر البيئة الا
 العمال داخل المصنع.

جتماعية المنسوبة )الموروثة(، التي يشغميا أعوان التنفيذ المحدد الأساس تشكل المراكز الا_ 
 لمتعاون السائد بينيم داخل المجتمع.

تجاه مرؤوسيو المحدد الأساس التي يتحمميا الرئيس اجتماعية والأخلاقية _ تشكل الالتزامات الا
 لأسموب إشرافو عمييم.

اف السائدين داخل المصنع مراعاة العاممين لمعادات و العرف _ يعكس نمطا التعاون و الإشر 
 في تنظيم علاقاتيم المينية.

 :وقد ىدف الباحث من خلال ىذه الدراسة إلى تسميط الضوء عمى
_ تحديد العوامل والمتغيرات الواقعة خارج المنظمة و التي تعد الإطار المجتمعي الذي يحيط 

 بيا ويشكل بيئتيا الخارجية.
جتماعية و الثقافية بوصفيما بيئتان فرعيتان من البيئة الخارجية تحميل ما تحدثو البيئتان الا_ 

 ة.رات عمى سموك العاممين داخل المنظملممنظمة من تأثي
                                                           

، فرع عمم اجتماع القيم الاجتماعية والثقافية المحمية و أثرىا عمى السموك التنظيمي لمعاممينالعقبي الأزىر، أطروحة دكتوراه،  1
الجزائر، التنمية، قسم عمم الاجتماع و الدموغرافيا، كمية العموم الإنسانية والعموم الاجتماعية، جامعة الإخوة منتوري، قسنطينة، 

0222_0222. 
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جتماعية المحمية في بروز أنماط معينة من التعاون لقيم والمعايير الا_ بيان الدور الذي تمعبو ا
 اعية الجزائرية.و الإشراف داخل المنظمة الصن

 :علاقة الدراسات السابقة بالدراسة الحالية_ 8
التكوين و سموك الأفراد، من خلال الدراسات التي تناوليا الباحث تبين وجود علاقة كبيرة بين 

عتمدت عمييا كل دراسة و المكان والزمان الذي أجريت فيو في العينات التي ا ختلافيمكن الا
 كل دراسة.

 :2011_2010شتاتحة عائشة دراسة  1_8
ستيعاب الجانب الجانب النظري ، حيث مكنتنا من ا ستفدنا من ىذه الدراسة في دراستنا منا

سين السموك التنظيمي ، حيث تناولت الباحثة في متكوين و والدور الذي يقوم بو لتحالنظري ل
افة والذي يعتبر أشمل، إضظيمي سية والتي تعد جزء من السموك التنالميزة التنافىذه الدراسة 

 إلى أخذ نظرة عمى كيفية إجراء الدراسة الميدانية.
 :2010_2009دراسة رانجة زكية  2_8
ستفدنا من ىذه الدراسة في جانب كيفية تطبيق البرامج التدريبية عمى الموارد البشرية ، حيث ا

الية ، و استفدنا منيا في لدراسة عمى دراستنا الحقمنا بإسقاط المعمومات النظرية التي في ىذه ا
 فناىا في دراستنا الحالية.ظستخراج بعض المراجع التي و ا

 :2015_2014دراسة عمري آمنة  3_8
ستفادة التي تحصمنا عمييا من ىذه الدراسة تخص الجانب النظري من خلال متغير التكوين الا

البشرية، حيث تتشابو  من خلال دور التكوين في تنمية المواردو الذي تطرقت لو ىذه الدراسة 
من وراء إجراءىا. كما مكنتنا من كمنيج الدراسة و الأىداف  من دراستنا الحالية في عدة أمور

 ة في خطوات إنجازه.جانب التطبيقي أكثر و توضيع الرؤيستيعاب الا
 :2007_2006دراسة بوبكر منصور  4_8

 الدراسة أفادتنا في جانب النظري من خلال توفرىا عمى المتغير الثاني في دراستنا وىو ىذه
 ستيعاب ماىية السموك التنظيمي.السموك التنظيمي حيث ساعتنا في ا

 :2009_2008دراسة العقبي الأزهر  5_8
ع في طلاع عمى السموك التنظيمي والذي كان يشكل المتغير التابساعدتنا ىذه الدراسة في الا
طمعنا عمييا فيما بعد والتي من خلاليا عمى بعض المراجع التي اىذه الدراسة، وكذلك حصمنا 

 ساعدتنا كثيرا في إنجاز دراستنا الحالية.
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 التكوين :الفصل الثاني         
 

 . تمهيد
 _تعريف التكوين1
 _ أهداف التكوين2
 _ أهمية التكوين3
 _ أنواع التكوين4
 و أساليب التكوين الوسائل المساعدة_ 5
 خصائص عممية التكوين  _ 6
 مبادئ التكوين_ 7
 التكوينعممية  مراحل_ 8
 _ معوقات التكوين9

 _ خلاصة الفصل
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 :_ تمهيد  
تعتبر العممية التكوينية من أساسيات الحصول عمى مورد بشري كفؤ يتمتع بمؤىلات و قدرات 
تتوافق ومتطمبات العمل، فالمؤسسات والمنظمات عبر العالم تعتمد عمى التكوين كأداة لتكييف 
الفرد العامل مع عممو ، فكما ىو معروف كل عمل لو متطمباتو من المؤىلات و الخبرات 

تجاىات التي يجب عمى كل عامل يزاول عممو فييا أن يحوز عمييا، وىذا ما الاوالقدرات و 
المال الكثير بغية  و ي من الوقتجعل المؤسسات تمجأ إلى التكوين و تركز عميو  وتعط

ستثمار في مواردىا البشرية ، والتي تشكل أىم رأس مال بالنسبة لممؤسسة، وتتم عممية الا
التكوين من خلال تحديد متطمبات العمل من مؤىلات وخبرات وقدرات و ميارات و مقارنتو 

، من ثم تحدد بالمؤىلات و الخبرات القدرات و الميارات التي يتوفر عمييا الفرد العامل 
حتياجات كل تي البرنامج التكويني المعد وفق ااجات لدى العامل،  و يأحتيالنقائص و الا

العمال ليسد الفجوة بين مؤىلات العمال و متطمبات العمل، و بيذا تكون المؤسسة قد ضمنت 
 الحصول عمى مورد بشري كفؤ يخدميا في تحقيق أىدافيا التي وجدت من أجميا.

 
 .صطمحان ليما نفس المعنىالتدريب منشير إلى أن التكوين و  :ملاحظة
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 :_ تعريف التكوين1
ىناك الكثير من المفاىيم التي توضح لنا معنى التكوين والتي تناولو الكثير من الكتب و     

كوين راجع لترابطو تفي المفاىيم الخاصة بالالباحثين في مجالات مختمفة، و ىذا التعدد والكثرة 
 الأخرى كالتنمية و التعميم.و الكثير من المصطمحات 

 :سنتناول المفاىيم المختمفة والتي تصب في قالب واحد والتي عرفت التكوين عمى النحو الآتي
 تجاه عديل المستمر في نمط التفكير والاموقف جماعي يتسم بالتغيير والت التكوين

 1والسموك بما يحقق الإيجابية في أداء المؤسسة.
 مخطط ييدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعمومات نشاط  بأنو كوينيعرف الت

 2م.ت أدائيوالميارات التي تؤدي إلى زيادة معدلا
 و توجياتيم و آرائيم ىو جيد مخطط لتغيير سموك و ميارات الموظفين  كوينالت

تدريبية و إرشادية مختمفة لتييئتيم لأداء الأعمال المطموبة وفقا لمــعايير ق باستخدام طر 
 3.بشكل مقبولالعمل 

 جديدة تؤدي إلى  عمى انو ممية تعمم معارف وطرق وسموكيات يمكن تعريف التكوين
ة الأفراد لأداء أعماليم ولذلك فإن فيم مبادئ التعمم و الأخذ بيا من تغييرات في قابمي

 4الأمور الأساسية و الميمة في بناء الخبرات التدريبية الفاعمة.
 اول نات خاصة تتىتجاٌ اية تعديل إيجابي ذي ممو عىأن التكوين ٌ  مميالس ميو يرى ع

عارف و الخبرات التي مكساب اللإية أو الوظيفية، و ذلك نيٍ ماحية النىن الوك الفرد مس
ل، معمت الصالحة لىاتجالاو ا تنقصوات التي مو معمتحصيل السان و نلإا اييحتاج إلي

ة ىن أجل رفع مة، و العادات الاز مئملاال اراتيموكية، و المط السالأنمادارة ، و الإو 
تقان لإوبة مطمتحقق فيً الشروط البحيث  وتاجيتنداء و زيادة إلأفي اتو ستوى كفاءم
بذولة و مود اليالج كذا فة، ومقتصاد في التكلاع السرعة و ام وور فعاليتيل، و ظٍ مالع

 5.ستغرقمفي الوقت ال
                                                           

  . 20. ص : 0220رافت عبد الفتاح، سيكولوجية التدريب وتنمية الموارد البشرية، دار الفكر العربي، نصر، القاىرة، مصر، 1
 0222صلاح الدين عبد الباقي، الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الحديثة لمنشر، الإسكندرية، مصر،2

 .22.ص: 
 20.ص :0220حبيب الصحاف ، معجم مصطمحات الموارد البشرية ، الدار الجامعية لمنشر ، الاسكندرية ،مصر، 3
 .20، ص0222نظمي شحاذة و آخرون، إدارة الموارد البشرية، عمان ، دار العفاء لمنشر والتوزيع،   4
 .2، ص0222ية والتجارية العربية ، السعودية، ، سمسمة الكتيبات، مجمس المعرفة الصناع0عمي السممي، التدريب، كتيب   5
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 النيل بأنو مجموعة الظروف أو المواقف المستخدمة لزيادة  رفو السيد محمود أبووع
 1مستوى أداء بعض الوظائف الإنسانية بوسائل التكوين.

  كما عرف التكوين عمى أنو عممية منظمة ومستمرة ، محورىا الفرد في مجممو، تيدف
محددة حاليا او حتياجات دد سموكية وفنية وذىنية لمقابمة اإلى إحداث تغييرات مح

الفرد أو العمل الذي يؤديو والمؤسسة التي يعمل فييا والمجتمع  مستقبمية، يتطمبيا
 2الكبير.

 حتياجات التدريبية خططة ومستمرة، تيدف إلى تمبية الاويعرف أيضا بأنو عممية م
تجاىاتو وتحسين د، من خلال زيادة معارفو وتدعيم االحالية والمستقبمية لدى الفر 

 3و زيادة الإنتاجية في المؤسسة.، بما يساىم ذلك في تحسين أدائو في العمل مياراتو
  فميبو كما يعرفو( B flippo في كتابو مبادئ الأفراد بكونو العممية التي من خلاليا )

 4 تزود العاممين بالمعرفة أو الميارات لأداء وتنفيذ عمل معين.
   التكوين فعلا بيداغوجيا يكتسب وليس مجرد تسجيل لممعمومات أو مجرد تعميم لعادات

متلاك الميارات البناء و إلى تحميل المواقف، و ا معينة فالتكوين ينبغي أن يسعى إلى
ستثمارىا من جديد في التكوين وفي السموك وفي تحميل ا يةالكفاءات مع إمكانو 

 5المواقف المختمفة.
  و تجييز الفرد لمعمل المثمر و ىد إبراىيم أن التكوين بمعناه الواسع ويرى أحم

حتفاظ بو عمى مستوى الخدمة المطموبة ، فيو نوع من التوجيو الصادر من إنسان الا
من معمومات معينة أو يقدم لمفرد  آخر، فيو منيج لتحقيق أىداف تنظيمية، وىو ما

 6أىداف المؤسسة.تجاىات ذىنية لازمة لتحقيق ميارات، أو ا
                                                           

محمود السيد أبو النيل ، أسس عمم النفس الصناعي، بحوث غربية وعالمية، دار النيضة لمطباعة والنشر، بيروت، لبنان،  1
 .22، ص0222

العامة ، الرياض، محفل عممي لفاعمية الأفراد والمنظمات، معيد الإدارة  الوىاب ، التدريب والتطوير،عمي محمد عبد  2
 .02،ص0220السعودية، 

، ص 0222مدحت محمد أبو النصر ، إدارة العممية التدريبية النظرية والتطبيق، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة ، مصر،  3
22. 

4
  Edwin B.flippo , principles of personnel managment 4 th New yourk ,USA, Moraw hill 

companyinc,1976. P:3.  
5
 Morineau . M, la construction d’objectifs , innvation dans la formation des enseignants,LP 

paris, MEDRA- Formation, 1985, P : 66. 
 .003-000، ص 0222رشاد أحمد عبد المطيف، إدارية وتنمية المؤسسات الإجتماعية ، المكتبة الجامعية ، الإسكندرية،  6
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 :_ أهداف التكوين2
لمتكوين دور كبير في تنمية الموارد البشرية و المنظمة كذلك، ويمكن تصنيف أىداف التكوين   

 :كالآتي
 :أهداف التكوين بالنسبة للأفراد 1_2

 و تنمية الميارات  تجاىات جديدة،مى إكساب الفرد ميارات وقدرات و االعمل ع
 بشكل جيد.تجاىات التي بحوزتو، وذلك لجعمو  يؤدي عممو والقدرات و الا

  رفع الروح المعنوية لمفرد العامل ، حيث أن إلمامو بكافة متطمبات عممو يجعمو
يتقن عممو، وىذا يؤثر نفسيا عمى مستوى أدائو فيقدم أداء جيد و يحرص عمى 

 تفادي الأخطاء في العمل.
 مق بالترقيات و المكافئات و زيادة في وصول الفرد إلى غاياتو المينية فيما يتع

 الأجر.
 .توفر الحوافز المادية والمعنوية و التي تؤثر بشكل إيجابي في أداء الفرد لمعمل 
 1.تنمية ذاتية و ترقية و احترام الآخرين و تأكيد الذات 
 يسيل تأقمم العمال فيما  جتماعية جيدة بين العاممين ، وىذا ماوجور علاقات ا

 يؤدي إلى وجود تنسيق وترابط و تكامل في تأديتيم لمياميم.بينيم ، مما 
  تأقمم العمال أو الموظفين مع المستجدات الحاصمة في البيئة الخارجية لممؤسسة

 2.والمتعمقة بالميام و الوظائف المنوطة بيم
 :أهداف التكوين بالنسبة لممنظمة 2_2

  لأن المشرف يحتاج إلى وقت أقل في تصحيح أخطاء  عمى المشرفين ،تخفيف العبء
 3كونين.مالعاممين الذين تم تكوينيم مقارنة مع غي ال

 ستيعاب العمل.الوصول لمستوى عالي من الفيم و ا 
 ية التكوين يكتسب العمال ، فبعد عممة من الأخطار و الحوادث في العملالوقاي

 ستخدام الوسائل و أدوات العمل بشكل جيد وىذا مايققل تعرضيم لممخاطر وميارات ا

                                                           
 .022، ص0222عبد الفتاح دياب حسين، دور التدريب في تطوير العمل الإداري ، مطبعة النيل ، القاىرة ، مصر ،  1
الداوي الشيخ، تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البمدان الإسلامية، مجمة الباحث، جامعة قاصدي  2

 .00،،ص 0222،  2مرباح ورقمة، العدد 
 .23، ص  0222حمدي أمين عبد اليادي ، إدارة شؤون موظفي الدولة ، دار الفكر العربي ، القاىرة ، مصر ،  3
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 ف الصيانة و الإصلاحاتيالحوادث، ومن ناحية أخرى يوفر عمى المنظمة تكال
 الشكاوى. من الغيابات و المساىمة في معالجة مشاكل العمل كالتقميل  
 1يؤديو.يؤديو الموظف فعميا وما يجب أن  سد الفجوة في القصور بين ما  
  زيادة الكفاية الإنتاجية، وذلك من خلال وجود مورد بشري جيد خاضع لمتكوين و الذي

 بدوره يؤدي إلى ارتفاع الإنتاج وخفض التكاليف.
 رتفاع الربح لممنظمة.اع الإنتاج و انخفاض التكاليف يؤدي إلى اارتف 
 ل المنظمة إلى بوجود مورد بشرية ذات كفاءة عالية و إنتاج مرتفع بتكاليف أقل تص

 قدرة تنافسية مرتفعة مما يمكننيا من تحقيق أىدافيا ، بزيادة حصصيا في السوق.
  والاجتماعية، ومواكبة التطور الاقتصادية مواجية التغيرات التي تحدث في النظم

 2.والتكنولوجي العممي
 ستقرار و المرونة والقدرة عمى التكيف.زيادة الا 
 .تحسين نوعية الخدمات 
 3ستقرار في المؤسسة.المرونة والا تحقيق 

 4:الصرفي أىم أىداف التكوين فيما يمي محمد كما يحدد
 كتساب الفرد ميارات ومعمومات وخبرات تنقصو.ا_ 
 تجاىات سموكية جديدة لصالح العمل.أنماطا واكتساب الفرد ا_ 

 _ تحسين وصقل الميارات والقدرات الموجودة لدى الفرد.
من خلال دمج مصمحة كل منيما في قالب وذلك نتماء العاممين لمنظماتيم _ زيادة درجة ا

 واحد.
 :نستنتج من خلال ما سبق أن التكوين ككل ييدف إلى  

 _تحسين جودة الإنتاج و رفعيا و خفض التكاليف و تحقيق القدرة التنافسية.
                                                           

تقييم التدريب الفني بالإدارة العامة للاتصالات السمكية واللاسمكية، رسالة ماجستير، جامعة  سفران عمي منصور الشمراني، 1
 .02،ص0222نايف العربية لمعموم الأمنية، الرياض،

 .022،،ص 0222الخطيب رداح، الخطيب أحمد، التدريب الفعال، عالم المكتب الحديث، إربد، الأردن، د ط،  2
، 0222محمد عثمان حمدي مصطفى المعاذ، المدخل الحديث في إدارة الأفراد، دار النيضة العربية، القاىرة، مصر،  3

 .002ص
 ية لدى إطارات شركة سوناطراك ، أطروحة دكتوراه ، عمم النفستسيير الستراتيجية تسيير الميارات ابزايد نجاة ، التكوين و  4

 .22، ص 0200_0202جتماعية ، جامعة سانيا ، وىران ، الجزائر ، العمل التنظيم ، كمية العموم الا



14 
 

 قتصاد في التكاليف._ التقميل من المخاطر والا
ارف عمى جميع الأصعدة و التكيف مع التغيرات الحاصمة ورفع الروح تنمية الميارات والمع_  

 المعنوية لمعامل و إرضائو وبالتالي ثقتو بالمؤسسة التي يعمل بيا وولائو ليا.
 :_ أهمية التكوين3
 القد شرعت العديد من المنظمات بالاىتمام بالبرامج التكوينية وذلك لمفوائد التي تنتج عني   

فالتكوين يزود العاممين بميارات ترتقي بأدائيم في  والتي تخدم المنظمة والفرد في نفس الوقت ،
العمل وتساعدىم في تنفيذ الميام الموكمة إلييم بكفاءة، وتقميص الوقت الضائع. كما يساعد 

 .التكوين أيضا عمى زيادة الاتجاىات الايجابية لدى الأفراد العاممين نحو العمل والمنظمة
  :تتمثل أىمية و فوائد التكوين في المجالات التالية   

 أىميتو لممنظمة. 
 أىميتو لمعاممين . 
 نسانيةالعلاقات الإ طويرفي ت تكوينال أىمية. 

 :أهمية التكوين بالنسبة لممنظمة 1_3 
 :ائد التالية لممنظمةقق البرامج التكونية الفاعمة الفو تح

 كتساب العاممين الميارات والمعارف الازمة إذ ان ا نتاجية والأداء التنظيمي،زيادة الإ
لأداء وظائفيم يساعدىم في تنفيذ الميام الموكمة بكفاءة وتقميص الوقت الضائع والموارد 

 المادية المستخدمة في الإنتاج.
 تجاىات الإيجابية لدى العاممين نحو العمل و المنظمة.يساىم التكوين في خمق الا 
 ات العامة لممنظمة، وبذلك يرتفع أداء العاممين عن طريق يؤدي إلى توضيح السياس

 معرفتيم لما تريد المنظمة منيم من أىداف.
 .يؤدي إلى ترشيد القرارات الإدارية وتطوير أساليب و أسس وميارات القيادة الإدارية 
 ستشارات الداخمية ، وبذلك يؤدي إلى يساىم في بناء قاعدة فاعمة للاتصالات و الا

 ة.اعل بين الأفراد العاممين والإدار ليب التفتطوير أسا
 1يساعد في تجديد المعمومات وتحديثيا بما يتوافق مع المتغيرات المختمفة في البيئة.

                                                           
مذكرة  ماجستير ، عمم النفس العمل شيباني فوزية ، دور البرامج التكوينية  في إحداث التغيير في السموك التنظيمي،  1

جتماعية ، جامعة  منتوري ، مية العموم الإنسانية والعموم الاوالتنظيم ، قسم عمم النفس  و عموم التربية  و الأرطوفونيا ، ك
 .33، ص0202_0222قسنطينة ، الجزائر ،
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 :تكوين بالنسبة لمعاممينأهمية ال 2_3
 :يحقق التكوين فوائد أخرى لمعاممين من أىميا     
 في تحسين فيميم لممنظمة وتوضيح أدوارىم فييا. مساعدتيم 
 .مساعدتيم في حل مشاكميم في العمل 
 .يطور وينمي الدافعية نحو الأداء ويخمق فرضا لمنمو والتطور لدى العاممين 
  و كمييما.عن النقص في المعرفة أو الميارة أمساعدتيم في تقميل التوتر الناجم 
  للإدارة والرفاىية لدى العاممين.يساىم في تنمية القدرات الذاتية 

لمتعمم،  إن ما ذكر أعلاه من فوائد لمبرامج التكوينية تتحدد بمدى توفر المبادئ التالية   
يحقق جزءا أو كلا من ىذه الأىداف أو  إذ أن أي برنامج يخمو من ىذه المبادئ قد لا

 الفوائد.
 

 :ويتمثل ذلك في  :أهمية التكوين في تطوير العلاقات الإنسانية 3_3
 جتماعي بين الأفراد العاممين.تطوير أساليب التفاعل الا 
 .تطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصمة في المنظمة 
 .تمتين العلاقات بين الأفراد العاممين والإدارة 
 .1تنمية وتطوير عممية التوجيو الذاتي لخدمة المنظمة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .32صمرجع سابق ،  شيباني فوزية ، 1
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عويضة ان التدريب القائم عمى أسس عممية شرط ضروري لكل عامل نريد لو  محمدكما يرى 
 :النجاح في عممو و التقدم فيو وتتمثل ىذه الأىمية في النقاط التالية

 رتفاع الروح المعنوية لمعامل.ا_ 
 _ شعوره بالرضا عن عممو.
 جر.رتفاع في الأاحيث الكم والكيف ، مما يؤدي إلى _ ارتفاع مستوى إنتاجو من 
 _ التقميل من حوادث العمل.

 _ ارتفاع الروح المعنوية لمعامل.
 _ حفظ معدات المنظمة.

 1ستعدادات._ الكشف عن الميارات الفردية والا
 
 
 
   

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .32شيباني فوزية ، مرجع سابق ، ص  1
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 :_ أنواع التكوين4
العديد من أنواع التكوين الموجية لمموظفين بالمؤسسة، وما عمييا سوى تحديد  ىناك      

واختيار النوع المناسب حسب طبيعة نشاطيا وفئة الموظفين المستيدفين ) موظفين جدد، 
موظفين قدامى، عمال تنفيذيين، عمال تحكم، إطارات، تقنيين، إداريين...( والأىداف المرجوة 

ين أثناء الخدمة، ويقسم " رشاد أحمد عبد المطيف " التكوين إلى أنواع من عممية تكوين الموظف
 : عديدة تبعا لنوع المتكونين ونوع الميام التي سيكمفون بأدائيا، ويمكن الإشارة إلييا كما يمي

 
 التكوين من حيث الزمان:  1_ 4  

  : و يتقسم إلى نوعين
 . وىذا يكون قبل دخول الفرد لمعمل خاصة في مراكز التكوين قبل الخدمة: تكوين /أ 
  .للتكوين بعد أن يمتحق الفرد بالعمويكون ىذا ا أثناء الخدمة: تكوينالب/  
 
 من حيث المكان: التكوين 2_4
   :وينقسم إلى نوعين 
 .داخل المؤسسة تكوين /أ  
 .خارج المؤسسة تكوين ب/ 

   :من حيث الهدف التكوين 4_3 
 . التكوين لتجديد المعمومات: وىذا نتيجة لمتغيرات و التطورات التكنولوجية /أ 

تكوين الميارات: ويقصد بو زيادة قدرة التدريب عمى أداء أعمال معينة، ورفع كفاءتو  ب/
  المينية خاصة أثناء الترقية

التكوين السموكي: وىذا بيدف تنمية الاتجاىات الحسنة وتغيير العادات غير الجيدة كسوء  ج/
 1.واستغلال السمطة و التفرقة في المعاممة المعاملات 

 
 

                                                           
تير ، تنظيم بوقطف محمود ، التكوين أثناء الخدمة  ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعية ، مذكرة ماجس 1

، 0202_0203جتماعية، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، الجزائر، ية ، كمية العموم الإنسانية  والاجتماعوعمل، قسم العموم الا
 .02_02ص 
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 1.والجدول التالي يوضح الاختيارات المتاحة أمام إدارة المؤسسة بالنسبة لأنواع التكوين
       

 :( يوضح أنواع التكوين1) جدول رقم               
 :يمكن تقسيم أنواع التكوين حسب 

 المكان         نوع الوظائف      مرحمة التوظيف    
 توجيو الموظف الجديد /0
 التكوين أثناء الخدمة /0
 تكوين لتجديد المعارف والميارات /3
 تكوين بغرض الترقية والنقل /2
 تكوين لمتييئة لمتقاعد /2

 ميني وفني تكوين/0
 تكوين تخصصي/0
 تكوين إداري/3

 داخل المؤسسة /0
 خارج المؤسسة /0

 323ص  ، 5،2001مصر، ط  الإسكندرية، الجامعية، الدار أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية،: المصدر
 

 2:أنواع من التدريب ، أثناء المرحمة الوظيفية لمفرد في المنظمةويمكن التمييز بين ثلاثة    
 

  :التدريب التأهيمي_ 
كتسابو يتم ىذا النوع من التدريب في بداية رحمة الفرد الوظيفية وقبل أن يستمم وظيفتو با   

تجاىات المطموبة مع فيض من المعمومات عن المنظمة ونظام العمل الميارات اللازمة وكذا الا
لى ذلك مما يكشف لو قواعد الأداء و أسماء المشرفين والزملاء وما إبيا وحقوقو وواجباتو و 

 عن طبيعة المنظمة.
 :_ التدريب التنموي )التطويري(

يسعى ىذا النوع من التدريب إلى سد الفجوة بين القديم والجديد من خلال توفير المعارف    
الجديدة والعمل عمى زيادة وترقية الميارات بيتمكن الموظف من التعامل مع كل جديد في مجال 

 المعمومات الحاسوبية.وظيفتو مثل نظم 
                                                           

 27صبوقطف محمود ، مرجع سابق ،  1
 .300_300، ص  0222محمد حافظ حجازي ، إدارة الموارد البشرية ، الإسكندرية ، دار الوفاء لمطباعة  و النشر ،  2
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 :_ التدريب التحويمي
ستحداث العمالة ، قد يكون من شانو تحويل جزء منيا من وظائف عندما تحاول المنظمة ا  

يب التحويمي لتمكين الموظفين إلى وظائف نوعية أخرى ، وحتى يتم ذلك يتم تصميم برامج التدر 
 1الأدائي إلى السموك المطموب. كتساب الميارات اللازمة للأداء حتى يتحول سموكيممن ا

 
 :_ الوسائل المساعدة و أساليب التكوين5

 :ىنا يجب التفريق بين الوسائل و الأساليب
عتماد كالا منيج التكويني إلى المتكونين فالأولى ىي الأدوات التي يستخدميا المكون لنقل ال  

الضوئي(، أو أجيزة الإعلام )العاكس  أو التقميدية (datachow) عمى أجيزة العرض الحديثة
 وغيرىا من الوسائل. الآلي وشرائط فيديو، السبورات المثبتة والمتحركة

بينما الأساليب ىي الطرق التي يستخدميا المكون لتقل المنيج التكويني إلى المتكونين بصورة   
 . تترك الأثر المطموب

ذي يساعده عمى تحقيق ، والوعمى المكون المتميز أن يختار الأسموب التكويني المناسب  
 2:التكوينية ومن أىميا ةأىداف الدور 

 المستوى الإداري لممتكونين -
  .عدد المتكونين -  
 . موضوع التكوين – 
 ...(. رفترة التكوين ) أسبوع، شي – 
  .الإمكانيات المتوفرة - 
 .ميزانية البرنامج التكويني  -

 : ومن الأساليب الأكثر استخداما في عممية التكوين نذكر ما يمي      
  أسموب المحاضرة: 1_5
ثارة الانتباه لممفاىيم الفكرية المميدة لمتطبيق و     وتعد طريقة مفيدة لإيصال المعرفة ، وا 

الممارسة، وىي أكثر الطرق شيوعا وأقميا كمفة، لكن طريقة الاتصال تكون من جانب واحد، 
                                                           

 .300محمد حافظ حجازي ، مرجع سابق ، ص  1
عبد العزيز بن سعيد أحمد الاسمري، نحو بناء برنامج تدريبي لتطوير الميارات الاستراتيجية لمقادة الأمنيين، أطروحة  2

 .20، ص0222دكتوراه، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، الرياض، السعودية، 
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يكون المحاضر قادرا عمى الإيصال أو شد الحضور إليو، وقد تؤدي زيادة أعداد  وقد لا
                     1.المتكونين إلى تقميل فائدتيا وخموىا من النقاش والحوار وتبادل الأفكار

 
 2:غير أنو يؤخذ عمى أسموب المحاضرات ما يمي

الميارات أو تغيير السموك، فقيمتيا أن المحاضرات لا تصمح كأسموب يؤدي إلى صقل  _ 
 . محدودة فقط في نقل المعمومات إلى المتكونين

عتبار الفروق الفردية بين المتكونين، بل يتم اعتبارىم في نفس لا تأخذ المحاضرة بعين الا – 
 . المستوى

 . لا توفر المحاضرة لممتكون تجربة أو تطبيق ما يسمع - 
تصال في اتجاه واحد نسبيا، لأن ردود أفعال المتكونين لا تجد أن المحاضرة تعتبر طريقة ا  -

 .طريقيا إلى المكون
 أسموب دراسة الحالات:  2_5
ة من يتمثل ىذا الأسموب في مجموعة معمومات جمعت من الواقع عن مشكمة تواجو مؤسس    

تخاذ قرار بشأنيا و يطمب من الحاضرين أو المشاركين مناقشة ىذه البيانات االمؤسسات يراد 
 . وتحديد أو تقديم اقتراحاتيم بالنسبة لممشكمة موضوع الدراسة

ومن مزايا ىذا الأسموب أنو يساعد المتكونين عمى حل المشاكل المختمفة، و تنمية قدراتيم    
 .وفعالاعمى معالجة المشاكل الإدارية علاجا ناجحا 

 أسموب الندوات و المناقشات:  2_5
ذىنيا للأفراد، حيث يتبادلون الآراء ويناقشون الحجج ويؤيدون  يبايعتبر ىذا الأسموب تدر    

ويعارضون ويدافعون ويقنعون، وىم في كل ذلك يستعممون خبراتيم ويستعينون بالمعمومات التي 
و تنشطيا، وتنمي عندىم قدرة التحميل  بحوزتيم، ومن مميزات المناقشة أنيا تثير الأفكار

والمقارنة، لذلك يجب أن تكون موضوعة بطريقة تحفز المتكونين عمى التفكير والإدلاء بالآراء 
 3.لآراء الغير والاستماع

 
                                                           

 .020،ص0202، 0،ط  محمد أحمد عبد النبي، إدارة الموارد البشرية، زمزم ناشرون وموزعون، الأردن 1
دارة الموارد البشرية، طاىر محمود الكلالده، 2  .22- 22ص ،0222، 0الأردن، ط دار عالم الثقافة لمنشر والتوزيع، تنمية وا 
دارة الموارد البشرية ، مرجع سابق ، ص  3  .22-22طاىر محمود الكلالده ، تنمية وا 



21 
 

 نمذجة السموك:  3_5
يعتمد ىذا الأسموب عمى نظرية التعمم بالملاحظة والتقميد، ويتم التكوين في ىذا الأسموب   

في الواقع  ينذ عممية معينة يقوم بيا المتكونصورة نموذجية عمى المتكونين لأداء و تنفيبعرض 
مع توضيح الخطوات المتتابعة ليا بصورة منطقية، فيقوم بالأداء الفعمي وبدور الفرد النموذجي 
المشرف المباشر )المدرب( ويطمب من المتكونين أن يقوموا بتقميد الأداء النموذجي ويقدم 

س المشرف المباشر مجموعة من التوجييات والمحفزات حتى يضمن قيام الفرد المتكون بنف
كتساب ميارات جديدة تم تثبيتيا، وأيضا االأسموب يمكن لممتكون  الأداء النموذجي، ووفقا ليذا

 .1نقميا لمممارسة الفعمية
 أسموب تمثيل الأدوار: 4_5
يقوم بعض الأشخاص وفقا ليذه الطريقة بتمثيل أدوار الأشخاص الذين تشمميم الحالة    

حد الحاضرين بتمثيل أىي المقابمة الشخصية فيقوم حالة المعروضة لمبحث، فمثلا إذا كانت ال
دور المقابل، ويقوم شخص آخر بتمثيل دور الشخص الذي تتم مقابمتو، ويعطى لكل منيم فكرة 
عن موضوع المقابمة، ثم يتصور كل منيما أنو في الحياة العممية ويقوم بإدارة المقابمة عمى ىذا 

ت يحفظونيا ثم يرددونيا عمى مسمع الحاضرين، الأساس بمعنى أنو لا تعطى لممتكونين كمما
 2.كل منيما في الموقف أثناء تمثيمو رذلك عمى طريقة تفكي بل يعتمد

 
 
 
  
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .322،ص ، 2،0220 مصر، ط الإسكندرية، الجامعية، الدار أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، 1
 020،ص 0222المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر، بيروت، كامل بربر، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، 2
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 تحديد الحاجة لمتكوين : (1(شكل رقم                       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نعم لا 
                   

 
 

                                قصور في التنفيذ                 
 المعموماتقصور في                                                                

                                                 
                                                                  

  
 لا 
 نعم   

   
 

 321 ص ، 5،2001مصر، ط  الإسكندرية، الجامعية، الدار أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، المصدر

 :عمى مستوى الأفراد     
الترقية، النقل، تقييم الأداء، 
الإدارة بالأىداف، إصابات 
العمل، الرقابة عمى الجودة، 

 الشكاوى، موظف جديد... إلخ
 

 :عمى مستوى المنظمة     
خطوط إنتاج جديدة، آلات 
جديدة، تغييرات تنظيمية، 

منتجات جديدة، آراء المديرين، 
 مقابلات وبحوث...إلخ

 داء المطموبالفعمي بالأ قارن الأداء

 هل هذا قصور؟

 خرى لمحل غير التكوينأوسيمة  ختيارا

 ما هو نوع القصور؟

 هذا القصور هام؟ هل

 هداف التكوينأضع 
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 :_ خصائص عممية التكوين6
 :التكوين نشاط رئيسي مستمر 1_6

ختيارىا، ولكنو حمقة حيوية جأ إليو المؤسسة أو تستغني عنو باليس بالأمر الذي تم التكوين    
شغميا ثم تتجو إلى  عيين متطمباتفي سمسمة من الحمقات تبدأ بتحديث مواصفات الوظيفة و وت

 ختيار الفرد، ومن ثم تنفذ واجبات الوظيفة.ا
    
فالتكوين يستمر مع الموظف بعد توليو الوظيفة أو الوقوف عمى أحدث التطورات و    

 الأساليب العممية في مجال تخصصو.
 فالتكوين أداة لتعديل السموك الوظيفي و إكساب الفرد الميارات والقدرات التي يحتاجيا   

نتقال إلى ئتو لمترقي إلى وظيفة أعمى أو الالتحسين أدائو في وظيفتو الحالية أو لإعداده وتيي
موقع تنظيمي جديد، لذا فإن التكوين نشاط رئيسي ومستمر من زاوية تكرار حدوثو عمى مدى 

 الحياة الوظيفية لمفرد.
 
 :نظام متكامل 2_6

يتكون من أجزاء أو عناصر متداخمة تقوم بينيا  عتباره نظاما متكاملا،النظرة إلى التكوين با   
علاقات تبادلية من اجل أداء وظائف تكون محصمتيا النيائية بمثابة الناتج الذي يحققو النظام 
كمو، وتفيد ىذه النظرة الشمولية لمتكوين في توضيح العلاقة الوثيقة التي تقوم بينو وبين البيئة 

 العام الذي يتم فيو العمل التدريبي.التنظيمية المحيطة بو، وكذا المناخ 
 
 :ةيمالنظرة المستقب 3_6
مية من خلال برامجيا لمموظفين في العمل الذي سوف رامج التكوين ليا نظرتيا المستقبإن ب   

يقومون بو وبأحدث إيديولوجية تمكنو من التطبيق بأيسر الطرق وبأقل التكاليف و في أسرع 
 1المنظمة.وقت ممكن تحقيقا لأىداف 

 
                                                           

جتماعية ، الموارد البشرية، قسم العموم الا عمري آمنة، دور التكوين في تنمية الموارد البشرية، مذكرة ماستر، تنمية وتسيير 1
 .22-32، ص 0202_0202جتماعية والإنسانية، جامعة العربي بن مييدي ، أم البواقي، الجزائر، كمية العموم الا
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 :التكوين نشاط متغير ومتجدد 4_6
يشير ىذا المبدأ إلى أن التكوين يتعامل مع متغيرات ومن ثم لا يجوز أن يتجمد في قوالب     

و إنما يجب أن يتصف بالتغير و التجدد، فالإنسان الذي يتمقى التكوين عرضة لمتغيير في 
ن تتغير ىي ظائف التي يشغميا المتكونيو، والو عاداتو وسموكياتو وكذا في مياراتو و رغبات

قتصادية، وفي تقنيات العمل ت التغير في الظروف و الأوضاع الاالأخرى لتواجو متطمبا
اسات الشركات ، وتعدل اىدافيا و ومستحدثاتو، والرؤساء يتغيرون كما تتغير نظم وسي

 ستراتيجياتيا.ا
 
 :الشمولية 5_6
يقتصر عمى فئة من العاممين دون أخرى، بل توجو إلى العاممين جميعيم صغيرىم  بحيث لا  

 1فيتعاون الجميع لتنمية ميارات وخبرات مختمف الفئات في وقت واحد.وكبيرىم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .22عمري آمنة، مرجع سابق ، ص 1
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 :_ مبادئ التكوين7
توصمت الأبحاث و الدراسات حول التكوين إلى مجموعة من المبادئ التي تصمح كمعايير    

تجاه بما يتماشى ومصمحة المنظمة ومن ىذه المبادئ ما لنقل الميارة والمعرفة تغيير الا ترشيدية
 1:يمي 

  
 :ضرورة خمق الدوافع لدى المتكون 1_7
كتساب المعارف والميارات مما كان الدافع قويا لدى المتكون كمما ساعد ذلك في سرعة افك  

 المتكون في تحقيقو. الجديدة، ويعني ىذا ربط التكوين بيدف يرغب
 كالترقية. ن لدى المتكون ىدف يرغب في تحقيقو_ نستنتج أنو يجب أن يكو 

 :متابعة المتكون وتقدمه 2_7
أشارت العديد من الدراسات إلى وجود علاقة بين المعمومات التي تعطى لمتكونين والسرعة   

كتساب الميارة و إنما يتحقق ذلك معمومات التي لا تكفي حد ذاتيا لاوالفاعمية لدييم، لأن كثرة ال
بيا، وقد نجد صعوبة في ذلك وىذا ما م لما تعنيو ىذه المعمومات ومدى استيعابالفيم السمي

 ستيعاب النظري والعممي.جة تقدم المتكونين والتحقق من الايظير دور المكون في متابعة در 
عابو لممعمومات يستا بعة المتكون من طرف المكون ومدى استفادتو و_ نستنتج ضرورة متا

 قاة عميو.مالم
 :ربط التكوين ببرامج التدعيم 3_7
كتساب المعارف من خلال التكوين، لابد من ربط النتيجة أو الأثر التكويني بنظام بعد ا   

يادة الأجر أو توجيو الشكر لما ت الإيجابية وجود فرصة الترقية وز المكافأة والعقاب ومن الدعاما
قام بو العامل من إنجاز، لذلك يجب التحقق من أن المكافأة ىي مقابل الإنجاز لمفرد المتكون 

حتياجات الأقسام التشغيمية وفقا لمتطمبات من التناسب بين برامج التكوين و امع وجود نوع 
لسموك التنظيمي لممنظمة في مع ا الوظائف و الأعمال، و إذا كان سموك المتكون لا يتماشى

 ة و التدعيم و الحفاظ عمى السموك التنظيمي.استخدام العقوبات، ما ىو إلا لمتقوي
 _ نستنتج ضرورة ربط الأثر التكويني بنظام المكافأة والعقاب.

 
                                                           

 .002_002، ص 0222عبد الغفار حتفي ، إدارة الأفراد ، الجامعة المصرية لمنشر والتوزيع ، مصر ،  1
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 :ضرورة الممارسة العممية لمتكون 4_7
بفعالية، لابد من مشاركة المتكون تجاه السميم أو الا كتساب الميارة أو المعرفةن أجل م   

عطائو الفرصة والوقت المناسب لمتعمم مع توفير الأدوات والوسائل التكوينية المشابية لما ىو  وا 
 موجود في بيئة العمل.

رة توفير الأدوات _ نستنتج ضرورة إعطاء المتكون الفرصة والوقت الكافي لمتعمم مع ضرو 
 العمل.ة المشابية لبيئة ينوالوسائل التكوي

 
 :ضرورة مراعاة التفاوت 5_7
لأفراد من حيث مستوى ختلاف ان الجماعي أقل تكمفة ولكن نظرا لاعمى الرغم من أن التكوي   

لموجودة بين ختلافات اناء برنامج لمتكوين يتلاءم مع الاستيعاب، يدعو ىذا إلى بالذكاء و الا
ختلافات مما يجعميا منطقية التعميم الفردية لمواجية شتى الا ستخدام أجيزة التكوين والأفراد با
 وعممية.

متكونين من حيث مستوى الذكاء ختلافات الموجودة بين الأفراد ال_ نستنتج ضرورة مراعاة الا
 ستيعاب.والا
 
 :نتقال من الكمي إلى الجزئيالا  6_7

ى مراحل حسب أجزائو، كمما تعقد العمل وكان مركبا، كمما كان من الأفضل تعممو عم    
وبذلك يتعمم المتكون كيفية تجميع الأجزاء ببعضيا البعض وكيفية ترابطيا وتداخميا لتكوين 

 العمل ككل.
_ نستنتج ضرورة تفكيك العمل إلى أجزائو وتجميعيا ببعضيا البعض لمعرفة كيفية تداخميا 

    1وترابطيا.
 
 
 
 

                                                           
 .002عبد الغفار حتفي، مرجع سابق، ص  1
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 :_ مراحل عممية التكوين8
تكويني التكوين مراحل )خطوات( متسمسمة ومنظمة تتبع ترتيب محدد، و البرنامج ال لعممية    

 :حتياجات التكوينية لمعاممين، وتتمثل مراحل التكوين في ما يميفي المنظمات يصمم وفقا للا
 

 :حتياجات التكوينيةتحديد الا 8_1
بين العاممين أو لأنيا تقوم تقوم بعض المؤسسات بإعداد وتنفيذ برامج تكوينية لأنيا مفضمة    

بيا المؤسسات المنافسة، أو لوجود فائض في الميزانية المخصصة وما إلى ذلك، وىذا خطأ بل 
يجب المجوء إلى التكوين في حالة واحدة فقط وىي توفر مؤشرات تدل عمى إمكانية مساىمة 

تؤمنو ىذه التكوين في حل مشكلات محددة أو رفع الكفاءة في مجالات معينة وىذا ما 
 1الخطوات التي تسمح بتحديد مدى الحاجة لمتكوين من عدمو.

 2:حتياجاتيا التكوينية منيامن خلاليا المؤسسة من الكشف عمى اوىناك عدة أساليب تتمكن    
مال المطموبة يعتبر تقييم الأداء وسيمة لمعرفة مدى تحقيق العامل للأع :تقييم الأداء 1_1_8

خلاصو، الامر  افة إلى مامنو إض يوفره من معمومات إضافية عن سموك الفرد في العمل وا 
 حتياجات تكوينية محددة.لذي يساعد المؤسسة عمى الكشف عن اا

توجد بعض المظاىر التنظيمية السمبية والتي قد  :متابعة المظاهر التنظيمية السمبية 2_1_8
  :نستدل منيا عمى وجود حاجة لمتكوين، مثل

 ليف._ ارتفاع التكا
 _ ضعف الرقابة عمى الموارد.
 _ ضعف الرقابة عمى الجودة.
 _ زيادة نسبة المنتجات التالفة.

 الصراع المستمر مع الإدارة._ 
 _ كثرة الشكاوى.

 _ ارتفاع معدل دوران العمل والغياب.
 _ ارتفاع معدل حوادث العمل.

                                                           
 022، ص0222مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية مدخل لتحقيق ميزة التنافسية ، الدار الجامعية، القاىرة، مصر ،  1
، سياسات تسيير الموارد البشرية بالجماعات المحمية،  رسالة ماجستير ، عموم التسيير كمية العموم الاقتصادية  عقون شراف 2

 .22، ص0222-0222وعموم التسيير ، جامعة منتوري ، قسنطينة، 
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 باط ... وغيرىا_ ضعف الانض
 :يشمل التحميل التنظيمي ثلاث جوانب أساسية وىي :التحميل التنظيمي 3_1_8

 يتناول تحميل العمل بالدراسة التفصيمية خطوات العمل ومراحمو  :تحميل المهام أو العمل
المختمفة بالنسبة لموظيفة ودراسة كل مرحمة ومدى إمكانية تطويرىا، وماىي الأدوات 

مكانية إدخال أدوات جديدة، ثم الميارات الج ديدة اللازمة لأداء ىذا العمل المستخدمة وا 
 عمى ضوء ىذه التغيرات.

 من خلال تحميل التنظيم تستطيع الغدارة الوقوف عمى كثير من المشاكل : تحميل التنظيم
رية التنظيمية، من حيث مثلا مدى وضوح أو غموض الأىداف ومدى كفاءة الموارد البش

ختصاصات العمل وتناسب الا اسب توزيع أعباءوالمادية لتحقيق ىذه الأىداف، ومدى تن
تصال إلى المرؤوسين ، ومدى وجود خطوط امع قدرات الأفراد ومدى تفويض السمطة 

 بين المستويات الإدارية المختمفة... وغيرىا.
 ناحية قدراتو ومؤىلاتو، ويقوم ىذا النوع من التحميل عمى دراسة العامل من  :تحميل الفرد

بو لمعمل، إخلاصو ، قدرتو عمى ومدى تعاونو، حتجاىاتو، حاجاتو وسموكو دوافعو، ا
نسجامو مع الآخرين...وغيرىا، وىنا نشير إلى نقطة أساسية الاتصال والتفاىم، مدى ا

حتياجات افق وأىداف التنظيم عند تحديد الاتوجب التعرف عمى أىداف الفرد وىل تتو 
 ة.يالتكوين

ختبارات الميارات اليدوية... لقدرات، اذكاء ، اختبارات اختبارات المثل ا :ختباراتالا 4_1_8
وغيرىا، والتي تقوم المؤسسة بإجرائيا بيدف قياس مدى كفاءة العامل و أدائو لعممو، ويستفاد 

مج تكوينية تدور حول منيا في تحديد حاجات تكوينية محددة، مما يساعد عمى تصميم برا
 حتياجات.علاج ىذه الا

عمى المشاكل ونقاط تجري مع الأفراد وتفيد في الوقوف  :تالإستقصاءا المقابلات و 5_1_8
 الضعف التي تحتاج معالجتيا ببرامج تكوينية خاصة. 

حتياجات التكوينية التي تعد تمر بمراحل خاصة بدءا بتحديد الا نلاحظ أن العممية التكوينية
ويمكن  ة لمتكوينالأساس في التكوين والتي من خلاليا يتم كشف ومعرفة الأسباب المحتمم

 أداء العامل ومدى إنجازه لمميام الموكمة لو،  حتياجات من خلال تقييمالكشف عن ىذه الا
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الصراع مع الإدارة وكثرة  :أو وجود مشكلات وعوائق في التنظيم يراد حميا بالتكوين مثل
 1يادة المنتجات التالفة...وغيرىا.ز الشكاوى، الغيابات، و 

 :تصميم البرامج التكوينية 2_8
ة بدقة في صورة أفراد يحتاجون إلى جية تكوينية محددة يحتياجات التكوينبعد تحديد الا   

بتحقيق النتائج التي تريدىا المنظمة، تبدا عممية بناء وتصميم البرامج التكوينية بطريقة تحقق 
 2.الأىداف المطموبة من سياسة التكوين

ثانية من مراحل سياسة التكوين ويتوقف نجاح فعممية تصميم البرامج التكوينية تعتبر المرحمة ال 
حتياجات التكوينية التي تعتبر لمرحمة الأولى أي مرحمة تحديد الاىذه المرحمة عمى نتائج ا

عممية التي يتم أساس تصميم أي برنامج تكويني، ويقصد بتصميم البرامج التكوينية انيا ال
ل تصميم برنامج يمبي ما عممية من خلاحتياجات التكوينية إلى خطوات بموجبيا تحويل الا

ن حمقة الوصل بين حتياجات من نقص في المعمومات و الكفاءات والميارات، فيي إذحددتو الا
حتياجات التكوينية ومرحمة تنفيذ البرنامج التكويني، حيث يتم من خلاليا تحديد مرحمة تحديد الا

بالإضافة إلى الأساليب مول ىذه الموضوعات الموضوعات التكوينية ودرجة عمق وش
 3التكوينية.

 4:و يمكن ان يضم البرنامج التكويني عديد العناصر منيا
 _ تفاصيل عن المتكونين، أي ان البرنامج موجو لأفراد جدد، موجو لأفراد سيرقون...وغيرىا.

_ موضوع التكوين، أي تحديد مواضع و مواد التكوين مع تحديد درجة العمق في عرضيا 
 متبع في تتابع عرضيا.والمنطق ال

 _ تحديد طرق و أساليب التكوين.
 _ تحديد المكونين ومعايير التقييم.

 _ تحديد مسؤولية الإدارة، أي المشرفين عمى تنفيذ متابعة البرنامج التكويني.
 تعيين مكان التكوين إذا كان داخميا أم خارجيا.

                                                           
 22عقون شراف ، مرجع سابق ، ص  1
، 0222الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، لبنان،المؤسسة  لموارد البشرية وكفاءة التنظيمي،بربر كمال، إدارة ا 2

 022ص
بلال جغري، فاعمية التكوين في تطوير الكفاءات ، رسالة ماجستير، تخصص التحميل والاستشراف الاقتصادي ، كمية العموم  3

 .20، ص0222-0222الاقتصادية وعموم التسيير ، جامعة الإخوة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 
 .22ون شراف، مرجع سابق، صعق 4
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بغية التحصيل  ع الأفراد المتكونين_ تحديد نوعية الحوافز المعتمد عمييا، وىذا لإثارة دواف
 والتكوين الجيد، وىو أمر أساسي في إعداد البرامج التكوينية.

 _ تخصيص ميزانية التكوين، أي حصر كافة المصاريف والمستمزمات اللازمة لمتنفيذ السميم 
 عتمادات اللازمة ليا.لمبرنامج التكويني، ورصد الا

التكويني  تأتي المرحمة الثانية وىي مرحمة تصميم البرامج حتياجات بعد مرحمة تحديد الا   
ة ومرحمة تنفيذ البرنامج يحتياجات التكوينتبر حمقة وصل بين مرحمة تحديد الاة التي تعيالتكوين

التكويني، حيث يتم من خلاليا تحديد الموضوعات التكوينية ودرجة عمق وشمول ىذه 
 نية.الموضوعات بالإضافة إلى الأساليب التكوي

 :ةيتنفيذ البرامج التكوين 3_8
مج داخل كان ىذا البرنا تأتي مرحمة تنفيذ البرنامج سواء بعد مرحمة تصميم برنامج التكوين   

لتزام بعقد الدورة التكوينية في المكان و الزمان المحددين سابقا، المؤسسة أو خارجيا مع الا
 وتعتبر مرحمة إدارة البرنامج وتجسيده ميدانيا.

 1:ولتنفيذ البرامج التكوينية لابد من تحديد الإجراءات التالية
يتضمن ىذا الجدول عدد أيام البرنامج  وعدد الجمسات في  :الجدول الزمني لمبرنامج 1_3_8

ختبارات وحفل الختام، سة، موعد الرحلات والتسجيلات، الاكل يوم و زمن بداية ونياية كل جم
لبرنامج التكويني يتفق مع طبيعة وعدد الموضوعات التي ويجب أن يتوفر وقت كاف لتنفيذ ا

 يتوقف عمى طول فترة التكوين وطبيعة مستوى المتكونين.يشمميا ومدى أىميتيا وكذلك 
قد يتم تنفيذ البرنامج التكويني داخل المؤسسة وىو ما يعرف بالتكوين  :مكان التكوين 2_3_8

مركز التكوين التابع لممؤسسة مسؤولية البرنامج  الداخمي وىنا تتولى وحدة التكوين بالمؤسسة أو
التكويني ويمتاز ىذا التكوين بإمكانية تنفيذ البرنامج التكوين عمى ضوء التخطيط الذي وضعتو 

 المؤسسة لمبرنامج وكذلك إمكانية فرض الرقابة من قبل المؤسسة عمى تنفيذ البرنامج.
 ليومية لإجراءات تنفيذ البرامج التكوينية.المتابعة ا :متابعة المكونين و المتكونين 3_3_8
نستنتج أن ىذه المرحمة تعتبر مرحمة تجسيد البرنامج التكويني ميدانيا ويتطمب تنفيذىا تحديد    

 :الإجراءات التالية
 _ إعداد الجدول الزمني لمبرامج وتنسيقيا.

                                                           
 .022، ص0222عبد الباقي صلاح الدين، إدارة الموارد البشرية، مدخل تطبيقي معاصر، الدار الجامعية، القاىرة، مصر،  1
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 _ تجييز و إعداد مكان التكوين.
 _ متابعة المكونين والمتكونين.

 :قييم البرامج التكوينيةت  4_8
إن التكوين شأنو في ذلك شأن باقي الوظائف الأخرى، يوجب ضرورة تقييمو لتحديد مدى    

صميم حتياجات التكوينية وتلتكوين لا تقصر فقط عمى تحديد الافاعميتو، ومسؤولية مدير ا
 برنامج التكوين.كد أنو قد تم إشباع ىذه الحاجات من خلال البرامج، بل يجب عميو أن يتأ

نسبة البة لمفرد والمؤسسة عمى السواء، فوتعد عممية تقييم البرامج التكوينية مرحمة ميمة بالنسب  
قتراح معايير تغيير و تحسين لم تكن مدرجة يقوم بتدعيم مقدرة الأفراد نحو ا للأفراد، فأن التقييم

ستفاد من الفرد قد ا ق من أنأو مستعممة ضمن أىداف التكوين، كما أنو يعطي إمكانية التحق
 التغييرات المراد تحقيقيا في التكوين والتي تم تحضيره ليا، لذلك فإن التقييم يساعد المتكون

من معارف ستغلال ما تحصل عميو من خلال التكوين عمى تحديد الموضع الذي يناسبو لا
ين في تحسين وميارات، لاسيما و أن التقييم شرط ضروري و أساسي لضمان فاعمية التكو 

كفاءة الأفراد وتدعيم الثقة لدييم، أما أىمية التقييم بالنسبة لممؤسسة فيسمح بتحقيق الممارسة 
الجيدة، ويظير ىذا من خلال متابعة المؤسسات لنشاطاتيا عبر لوحات القيادة حيث يتم أخذ 

ن ىذه نحراف بالمقارنة مع الأىداف، كذلك فإر حول معايير تصحيحية في حالة الاالقرا
 1المتابعة الدورية تقمل من درجة الخسارة المتوقعة.

 
 2:وىناك أربعة مستويات من مقاييس تقييم البرامج التكوينية وىي

ستمارات ركين في البرنامج التكوينية بعد انتياء التكوين، حيث يتم توزيع ا_ ردود فعل المشا
محتوى البرنامج ومدى فائدة المحتوى معمومات لتقييم البرنامج التكويني، وتتضمن أسئمة حول 

لممتكونين وطرق التكوين و أسموبو ودرجة التفاعل بين المتكون و المكون ودرجة ملاءمة فترة 
 التكوين وموقعو والمستمزمات المستخدمة في العممية التكوينية.

في س الذاتية الذي يعتمد عمى وجيات نظر المتكونين يويعد ىذ المقياس من بين المقاي   
البرنامج ، ولذلك فإن نتائج ىذا المقياس قد لا تعكس درجة فاعمية البرنامج التكويني 

 بموضوعية وصدق.
                                                           

 .022عبد الباقي صلاح الدين، مرجع سابق،  1
 .22عقون شراف ، مرجع سابق، ص 2
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تكويني، وىذا يتم من خلال إجراء _ مدى تعمم المتكونين لممحتوى المحدد في البرنامج ال
بية، تتضمن ختبارات كتاتكون ىذه الا نتياء من البرنامج التكويني، وغالبا مااختبارات بعد الا

ي البرنامج ، ومن ثم تحديد درجة استيعاب ىذا المحتوى أسئمة حول المواضيع التي تم تقديمو ف
 ختبارات.وفق نتائج الا

اىيم والأسس النظرية، دون تحديد يكون شموليا، فيو يركز عمى المف إن ىذا المقياس قد لا
ستخدام والتطبيق ليذه المفاىيم ن الاعممي من قبل المتكونين، إذ أمكانية تطبيقيا في الواقع الإ

 النظرية ىي الأساس واليدف الذي تسعى معظم البرامج التكوينية إلى تحقيقو.
نتياء يارات الجديدة والمعارف التي تم اكتسابيا، وىذا يتم تحديده بعد استخدام الممدى ا_

ويقارن بما كان عميو التكوين وممارسة العمل، إذ يتم قياس أداء المتكون بعد ممارستو لمعمل، 
أدائو قبل التكوين، وىذا المقياس يسمى بمقياس مراقبة الأداء السابق واللاحق ) نفس الشيء 

 ينطبق عمى سموك المتكون (.
ا بتقييم البرنامج عتماد عمييالمقاييس الموضوعية التي يمكن الاويعد ىذا المقياس من بين 

لاحق عن الأداء )أو السموك( السابق وينعكس في رتقاء الأداء )أو السموك( الالتكويني، في ا
 تفاع العوائد المحققة من البرنامج التكويني مقارنة بتكاليفو.ر ا

بالتكاليف، أي تحديد  _ العوائد الإجمالية المحققة لممؤسسة بعد تنفيذ البرنامج التكويني قياسا
رنة تكمفة البرامج المختمفة قتصادية من التكوين، إن ىذا المعيار ذو أىمية في مقاالعوائد الا

وتحديد الحصة النقدية الموزعة عمى كل تصميم البرنامج وتنفيذه و تقييمو، إلا أنو ينبغي 
رنامج التكويني، فإنو من بفي حصر تكاليف ال الإشارة إلى أنو إذا كانت ىناك سيولة نسبية

 مداىا عمى المدى الطويل. قتصادية من ورائو والتي قد تأخذلصعوبة بما كان تحديد العوائد الاا
نستنتج انو بعد مرحمة تنفيذ البرنامج التكويني تمييا مرحمة تقييم البرنامج التكويني أي قياس    

مدى التغيير الذي احدثو التكوين في المتكونين، ومدى فعاليتو والأثر الذي تركو في معارف و 
 1 سموكيات المتكونين.

 
 
 

                                                           
 22عقون شراف ، مرجع سابق، ص 1
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 :_ معوقات التكوين9
الرغم من أن ميمة مسؤولي التكوين حيوية وضرورية لمرفع من فاعمية التنظيمات إلا عمى   

 1:أنو ىناك عدة مشكلات تمنعيا من تحقيق أىدافيا، وىذه المشكلات تتمثل في
 

 محة التكوين أن تمعبو وبالتالي جيل بعض المسؤولين لأىمية الدور الذي يمكن لمص
واردة في الييكل التنظيمي لموحدة، وىميا الوحيد عتباره مصمحة إدارية موجودة لأنيا با

 ستقباليم الأولي.ل الجدد إلى مصمحة المستخدمين و اىو أخذ ممفات العما
  عدم كفاءة الكثير من القائمين عمى ىذه المصالح، حيث يقومون بأعمال روتينية و

 إدارية تتماشى مع فيميم لميمة مسؤول التكوين.
 منتجة مثميا مثل المصالح الإدارية الأخرى، و بذلك تقل عتبار مصمحة التكوين غير ا

 أىمية المنوط بيا.
 امل عمى القيام بعممو عتقاد من العاممين بأن الدورات التكوينية تمثل عدم قدرة العىناك ا

فتقار العاممين إلى الفيم السميم بأىمية التكوين ومدى منفعتو ليم وىذا يوضح ا
ؤدي بيم إلى النظر إلى التكوين بأنو تقميل من قدرتيم و ولممنظمات التابعين ليا مما ي

 مكانتيم.
  عدم توفر المكونين الأكفاء المعدين إعدادا تربويا مناسبا يمكنيم من فيم العممية التربوية

 أو فيم نفسية الموظف الدارس.
 .عدم توفر التسييلات لمقيام بالعممية التكوينية 
 نعدام نجاح الدورة، ومع الذي يمثل أساسا لعدم وضوح أىداف البرنامج التكويني ا

 لا يكون ممكنا. الوضوح في تحديد الأىداف الخاصة بالتكوين ينعدم التقويم العممي و
 ومتابعة النشاط سس العممية و العممية في تخطيط وتنفيذ وتقييم افتقاد الدورة التكوينية للأ

ساليب التقميدية التي تحول عتماد الغالب في ىذه الدورات عمى الأالتكويني، حيث الا
 مكانية تقدم او تطوير أنظمة المنظمة او تحقيق كفاءة وفعالية التكوين.دون إ

 
 

                                                           
 .22-22النفسية لمتكوين و مناىجو، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، صغياث بوفمجة، الأسس  1
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  :من خلال ما سبق يمكن حصر معوقات التكوين في 
 عتبارىا غير منتجة._ الجيل بدور مصمحة التكوين و ا

 بيا.  القائمين_ التشكيك في قدرة 
 بأىمية التكوين. _ جيل العاممين

 _ عدم توفر مكونين أكفاء.
فتقادىا للأسس العممية العممية في تخطيط، تنفيذ، و متابعة _ عدم وضوح البرامج التكوينية و ا

 1التكوين.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .22غياث بوفمجة، ص 1
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 :خلاصة الفصل _
ىو عبارة عن النشاط ن التكوين في ىذا الفصل يمكننا القول بأ من خلال ما تم تناولو      

وصقل خبراتيم، وذلك  الذي يبذل بيدف تزويد المتدربين بالمعارف والميارات اللازمة لتنميتيم 
المرغوب فيو لصالح الفرد  قصد رفع مستوى أدائيم وتغيير سموكيم واتجاىاتيم في المسار

   .ةموالمنظ
كما أنو عممية سة لذلك، فالتكوين عبارة عن نشاط مستمر ومتجدد ينظم حسب حاجة المؤس   
ة يتم التخطيط ليا مسبقا من خلال تحديد الاحتياج لمتكوين، ومن ثم وضع نموذج لمبرنامج إداري

أىدافو لا تقتصر عمى  ، كما يمكننا القول أن التكوين) تخطيطو ( الذي يراد تطبيقو التكويني
دف بالإضافة إلى ذلك و لكنيا تستيفقط تزويد المتدرب بالمعمومات والميارات الأساسية 

التركيز عمى الإعداد النفسي والمعنوي بما يجعل المتدرب أكثر قدرة عمى التوافق مع عمميات 
 .التغيير المرغوب

أىم عتباره باومع التطور العممي و التكنولوجي زادت الحاجة لمتكوين في المنظمات الحديثة، 
وىذا وظيفة تحقق أداء جيد لمعمال في الوقت الحاضر و تأىميم لمستويات أكبر في المستقبل، 

فضلا عن أن التدريب ىو في حد ذاتو صقل لمميارات ما يعود بالفائدة لمعامل والمؤسسة ، 
  .والخبرات والمعمومات والمعارف
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 موك التنظيميالس: الفصل الثالث        
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 :تمهيد
يعتبر السموؾ التنظيمي تمؾ العممية التي تدرس السموؾ التنظيمي للؤفراد داخؿ بيئة العمؿ،     

اع و عموـ أخرى مثؿ جتمة عف مزج بيف عمـ النفس و عمـ الاالتنظيمي ىو عبار والسموؾ 
صاد والسياسة، واليدؼ مف دراسة السموؾ التنظيمي ىو التعرؼ عمى مسببات الإدارة و الاقت

السموؾ والتنبؤ بالسموؾ وذلؾ مف خلبؿ معرفة مسببات السموؾ، و مف أىداؼ دراسة السموؾ 
السيطرة والتحكـ في السموؾ مف خلبؿ التأثير عمى المسببات ، وحتى التنظيمي كذلؾ التوجيو و 

تكوف دراسة السموؾ الإنساني داخؿ المنظمات صحيحة متكاممة تتـ الدراسة عمى ثلبثة 
عمى السموؾ داخؿ لمبيئة الخارجية تأثير  و مستويات وىي الفرد والجماعة والتنظيـ الرسمي،

 بالسمب أو بالإيجاب. المنظمة سواء
 .مف عدة جوانب وفؽ عناويف متسمسمةو سنتناوؿ في ىذا الفصؿ السموؾ التنظيمي   
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 :تعريف السموك التنظيمي_ 1
نظرا للؤىمية الكبيرة التي يحوز عمييا السموؾ التنظيمي مف قبؿ المنظمات تعددت المفاىيـ    

 :نناوؿ بعضيا في ما يمي اه، و سالتي تحدد معن
التنظيمي ىو دراسة التأثير الناتج عف الأفراد أو المجموعات أو الييكؿ التنظيمي  _ السموؾ

نسجاـ وترشيد تمؾ المتغيرات لتحسيف الكفاءة ى السموؾ في المنظمات وذلؾ بغرض اعم
 التنظيمية.

إف أحد المتغيرات الأساسية في التعريؼ السابؽ ىو المنظمات والمقصود بو الييكؿ الذي   
 جموعة مف الأشخاص ينسقوف جيودىـ و يوجيونيا نحو تحقيؽ أىداؼ محددة.يتكوف مف م

_ كما عرؼ السموؾ التنظيمي بأنو ذلؾ الحقؿ الذي ييتـ بدراسة سموؾ واتجاىات و آراء 
العامميف في المنظمات و تأثير المنظمات الرسمية وغير الرسمية عمى إدراؾ ومشاعر و أداء 

المنظمة و قواىا البشرية و أىدافيا و أخيرا تأثير العامميف عمى العامميف، و تأثير البيئة عمى 
 التنظيـ وكفاءتو.

 :يوضح العديد مف النقاط الرئيسية إف ىذا التعريؼ لمسموؾ التنظيمي
  بجانب التنظيـ الرسمي يينـ السموؾ التنظيمي بالأفراد والمجموعات كمجاؿ لمبحث

 والدراسة.
  ،إنو مف الضروري معرفة ودراسة سموؾ و اتجاىات و أداء الفرد والجماعة 
  يمعب التنظيـ غير الرسمي وبيئة المنظمة دورا في كيفية  سموؾ و اداء العامميف، لذلؾ

فالعلبقة بيف مكونات التنظيـ مف ناحية والبيئة مف ناحية أخرى يجب أف تكوف مجاؿ 
 لمبحث والدراسة.

 كفاءة التنظيـ وعمى تحقيؽ الأىداؼ. يؤثر العامموف عمى 
  حتى يتـ الإلماـ بالجوانب المختمفة لمسموؾ التنظيمي تصبح الحاجة ماسة لمبحث في

العموـ السموكية و استخداـ أساليب البحث العممي لدراسة المتيرات في ىذا الحقؿ 
 1المتجدد.

 
                                                           

_ طمؽ بف عوض الله السواط  ، السموؾ التنظيمي المفاىيـ النظرية التطبيقات ، جامعة الممؾ  عبد الله بف عبد الغني الطجـ 1
 .23-22، ص2003، 4طدار حافظ لمنشر والتوزيع ،عبد العزيز ، السعودية، 
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 1:ومنياة لمسموؾ التنظيمي و أورد الدكتور صلبح الديف عبد الباقي في كتابو تعريفات متعدد
بيئة  يقصد بالسموؾ التنظيمي دراسة سموؾ وأداء العامميف في المنظمة، وذلؾ باعتبار أف_    

مفيوـ  ينصرؼ .المنظمة ليا تأثير كبير عمى سموؾ وتصرفات العامميف، ومف ثـ إنتاجيـ
السموؾ التنظيمي إلى تفاعؿ العنصر البشري مع العناصر الأخرى في المنظمة والػتي تشمؿ 
التقنية المستخدمة فػي المنظمة، الييكؿ التنظيمي، البيئة التنظيمية والبيئة الاجتماعية خارج 

 .المنظمة
العامميف في إف السموؾ التنظيمي ىو تطبيؽ جوانب المعرفة العممية عف كيفية تفاعؿ _    

 ..المنظمة كأفراد وجماعات داخؿ المنظمة، وذلؾ ليدؼ زيادة إنتاجية العامميف
 

 :ومما سبؽ يستخمص الدكتور صلبح عبد الباقي التعريؼ التالي
أسموب تفكير  العامميف في المنظمة، ويشمؿ ذلؾ السموؾ التنظيمي ىو دراسة فيـ سموؾ   

دراؾ العامميف، شخصياتيـ، دوافعيـ لمعمؿ، رضاىـ الوظيفي، اتجاىاتيـ وقيميـ، وكذلؾ  وا 
ممارساتيـ كأفراد أو مجموعات، وتفاعؿ ىذا السموؾ مع بيئة المنظمة، وذلؾ لتحقيؽ أىداؼ 

وكذلؾ يمكف تعريؼ السموؾ التنظيمي بأنو ،  تنظمة في نفس الوقمال كؿ مف العامميف و
 ".موؾ الأفراد داخؿ المنظمات"س

أو اتصالو  نقصد بالسموؾ ىنا الاستجابات التي يصدرىا الفرد بعد احتكاكو بأفراد آخريف و    
بالبيئة الخارجية المحيطة بو وتتمثؿ الاستجابات التي يصدرىا الفرد، العمؿ الحركي أو التفكير، 

  .أو السموؾ المغوي أو المشاعر أو الانفعالات أو الإدراؾ
كما نقصد بالمنظمات تمؾ المؤسسات التي ينتمي إلييا الفرد، والتي تيدؼ إلى تقديـ منفعة     

  .كالبنوؾ والشركات والمصانع والمستشفيات والمدارس وغيرىاوقيمة جديدة، 
ويمكننا أف نميز بيف نوعيف مف سموؾ الأفراد فيناؾ السموؾ الفردي وىو السموؾ الخاص     

بفرد معيف، ويقوـ السموؾ النفسي بالاىتماـ بيذا السموؾ الفردي. أما النوع الثاني فيمثؿ السموؾ 
 .يتمثؿ في علبقة الفرد بغيره مف الجماعة وييتـ بو عمـ الاجتماعالاجتماعي وىو السموؾ الذي 

                                                           
البشرية  ماؿ ، جامعة ديالى ، العراؽ ، مركز رماح لتطوير المواردع، السموؾ التنظيمي في منظمات الأثائر سعدوف محمد  1

 .9-8،ص2016، 1والأبحاث ، عماف، الأردف، ط
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أما السموؾ التنظيمي فيو تفاعؿ بيف عمـ النفس وعمـ الاجتماع مع عموـ أخرى أىميا عمـ     
الإدارة والاقتصاد والسياسة، وذلؾ لكي يخرج مجاؿ عممي جديد ىو المجاؿ العممي الخاص 

  ت.وؾ الأفراد داخؿ المنظماـ بسمبالسموؾ التنظيمي، وىو ييت
ينطوي السموؾ التنظيمي عمى دراسة السموؾ الإنساني في المواقؼ التنظيمية، ودراسة  و    

المنظمة ذاتيا، وأيضاً دراسة التفاعؿ بيف السموؾ الإنساني والمنظمة مف ناحية، وتفاعؿ 
 1.المنظمة مع البيئة مف ناحية أخرى

 
 ( إطار دراسة السموك التنظيمي2شكل رقم )                            

 
 

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

شيباني فوزية ، دور البرامج التكوينية  في إحداث التغيير في السموك التنظيمي ، مذكرة  :المصدر
ماجستير ، عمم النفس العمل والتنظيم ، قسم عمم النفس وعموم التربية و الأرطفونيا، كمية العموم 

 .93.ص2010-2009الإنسانية والعموم الإجتماعية ، جامعة الإخوة منتوري، قسنطينة ، الجزائر ، 
                                                           

 .9، مرجع سابؽ، ص  ثائر سعدوف محمد 1

 مؤثرات البيئة الخارجية

 المحيط التنظيمي عممية الإدارة سموك الناس 

عمميات تنظيمية و إنجاز 
 العمل

داء تنظيمي بمستوى أ
 معين من الفاعمية 



05 
 

 :الهدف من دراسة السموك التنظيمي_ 2
إف التعرؼ عمى المسببات المؤدية إلى السموؾ يمكنيا أف تفيد بدرجة كبيرة في محاولة      

 .التنبؤ بيذا السموؾ في المستقبؿ إذا ما توفرت ىذه المسببات
أخر انو يمكنؾ أف تتبصر بما حولؾ و أف تتعرؼ عمى بعض العناصر المسببة  بمعنى     

نو يمكف إذا التنبؤ بالسموؾ المتوقع إوافر ىذه العناصر أو المسببات، فحاؿ تفي نو ألمسموؾ، و 
 .لشخص معيف، والتحكـ في ىذا السموؾ

مؿ فالمعرفة بالأصوؿ نو يمكننا توجيو السموؾ داخؿ العأولمزيد مف التحميؿ، يمكف القوؿ     
لمؤدية إلى السموؾ، العممية لمتعمـ، والدافعية، والإدراؾ، وغيرىا تمكف مف توجيو ىذه العوامؿ ا

لؾ، إف معرفة المبادئ العممية لأحد أركاف السموؾ كالدافعية مثلب تمكف الفرد مف بؿ أكثر مف ذ
صر معينة مثؿ الأجر معرفة كيفية تحميس أو تثبيط أو توجيو سموؾ الفرد مف خلبؿ عنا

  .وظروؼ العمؿ والعائمة وغيرىا
ف لأإف المنظمات ذات الفعالية العالية، تشجع مديرييا كي يدرسوا مبادئ السموؾ التنظيمي،    

التوجيو المعرفة ىي أساس التفسير والتحميؿ لمسموؾ، وأيضا أساس التنبؤ بو، وىي أيضا أساس 
مديروف ذوى خبرة ومعرفة عممية تمكنيـ مف تصميـ أنظمة ووجود  والسيطرة عمى ىذا السموؾ

وقواعد وسياسات ذات تأثير عمى سموؾ العامميف، ذلؾ لأنيا تعتمد عمى معرفة عممية بكيفية 
 .التفسير والتنبؤ بسموؾ الآخريف والتحكـ فيو

 :وبناء عمى ذلؾ يمكف أف نقوؿ أف ىناؾ ثلبثة أىداؼ لدراسة السموؾ التنظيمي   
 .التعرؼ عمى مسببات السموؾ 8-1 
 .التنبؤ بالسموؾ في حالة التعرؼ عمى ىذه المسببات 8-2 
 1.التوجو والسيطرة و التحكـ في السموؾ مف خلبؿ التأثير في المسببات 8-3 

 
 
 
 

                                                           
شيباني فوزية ، دور البرامج التكوينية  في إحداث التغيير في السموؾ التنظيمي ، مذكرة ماجستير ، عمـ النفس العمؿ  1

جتماعية ، جامعة الإخوة منتوري، موـ الإنسانية والعموـ الامية العوالتنظيـ ، قسـ عمـ النفس وعموـ التربية و الأرطفونيا، ك
 .94، ص2010-2009قسنطينة ، الجزائر ، 
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 :أهمية السموك التنظيمي_ 3   
 :يمكف أف نمخص أىمية السموؾ التنظيمي في النقاط التالية 
ىتماـ بدراسة وفيـ سموؾ اـ لممنظمة لذلؾ استمزـ ضرورة الاالبشرية مورد ىتعد الموارد  1-  

  .تأثير عمى فعالية المنظمة مف الأفراد لما ليا
ىتماـ بتنمية وتطوير ىذا لانتباه إلى ضرورة اجذب الاو تغيير النظرة إلى الموارد البشرية،   2-
ومف ثـ فإف الفيـ  ،و وتحسيف ميارتوويمكف تحقيؽ ىذا بالاستثمار فيو لزيادة كفاءت ،المورد

الصحيح لسموؾ الأفراد يمكف المنظمة مف التعامؿ مع الأفراد بطريقة صحيحة، واتخاذ 
  .الإجراءات السموكية التصحيحية كمما تطمب الأمر

ختلبفات الفردية التي تميز ىذا السموؾ مما تطمب مف تعقد الطبيعة البشرية ووجود الا  3-
تعامؿ متمايزة تتناسب مع ىذه  ختلبفات لموصوؿ إلى طرؽحميؿ ىذه الافيـ وتالمنظمة، 

فيولد معظـ الأفراد ويتعمموف في ، ختلبفات، وىذا زيادة لػتأثير والتحكـ في ىذا السموؾالا
منظمات ويكتسبوف ثرواتيـ المادية مػف المنظمات، وأيػضاً ينيوف حياتيـ كأعضاء في 

سواء كانت حكومية أو غير  منظماتنظـ مف خلبؿ فكثير مف أنشطة حياتنا ت ،منظمات
ولأف  ،منظماتالكما أف كثير مف الأفراد يمضوف أمتع أياـ حياتيـ يعمموف في  ،حكومية

المنظمات تؤثر تأثيراً قوياً عمى حياتنا فإنو مف الضروري التعرؼ عمى ىذه المنظمات. وعمى 
  ا.مميا، ولماذا تقوـ بتقديـ أنشطتيكيفية ع

كأف نكوف  ،ى أي دور مف ىذه الأدوار العديدةيمكف أف نتبن  علبقاتنا مع المنظماتوفي   
يمثؿ أىمية كبيرة  فالسموؾ التنظيمي ،أو مديريف ،مستيمكيف، أو مورديف، أو عامميف، أو ممثميف

فيقوـ  ،كيفية إدارة المديريف لمنظماتيـ حيث يوضح العوامؿ التي تؤثر في ،خاصة لممديريف
كما  ،المعقدة التي يعمؿ فييا المديريفوؾ التنظيمي بمحاولة وصؼ البيئة الإنسانية مجاؿ السم

تخاذ الإجراءات السموكية ا  حتى يمكف فيميا و  يعرؼ المشاكؿ المرتبطة بالسموؾ الإنساني
التصحيحية، لزيادة فعالية ىذا السموؾ. وتتمثؿ قيمة وأىمية السموؾ التنظيمي في تقديـ وجيات 

الأفراد كمنظمات، الأفراد كموارد، ، حددة فيما يتعمؽ بالجانب الإنساني للئدارةنظر وآراء م
 1.والأفراد كأفراد
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 :وك التنظيميمأنماط الس _4
يرى بعض عمماء الإدارة أف دراسة العنصر البشري في المنظمات تمثؿ مجالا حيويا لممديريف   

ليا خصائصيا المميزة، و التنفيذييف، وتمثؿ المنظمات أكثر مف مجرد تجمعات مف الأفراد 
عتبار لممنظمات التي يؤدوف فييا عمميـ تعتبر دراسة لي فإف دراسة الأفراد وحدىـ دوف اوبالتا

 يابعض يختمؼبرغـ أف المنظمات أنو دارة في منظمات العمؿ، و يعتقدوف الإ ةممشكلنصؼ 
عبارة عف  عياجمي ييجميعاً، ف ياالمشتركة بالنسبة ل ىربعض المظا ىناؾفإف عف بعض، 
في نشاطات تعاونية ،  تنيمؾرسمية و غير رسمية، و  علبقات بينيـ تربط لأفرادجماعات مف ا

 يا حدودا معروفة.، كما أف لجميعالسمطة نظـ لتدرج ياو ل
 موفالتنظيـ يميعمماء حد سواء، فإف  مىمف الفرد و المنظمة ع لبو لما كاف التنظيـ يضـ ك  

 :ىماوؾ التنظيمي مالتمييز بيف نمطيف مف السإلى 
 
 :السموك التنظيمي الكمي 1_4
ى مات و خبرات، و عىتجاامف قدرات و دوافع و  وى دراسة الفرد بما لديملذي يركز عا   

بيئة خارجية، و يرى أف  ية وممف بيئة داخ ميوذا الفرد، و ما تشمؿ عى ياب  التي يعمؿالمنظمة 
التنظيمية، و كيفية بناء المنظمة و التقنيات التي الأىداؼ ب ييتـ، و ميؿوحدة التحي ىالمنظمة 

 لبقاتو التأثير المتبادؿ بيف ع ،تأثير البيئة العامة في كؿ مف الفرد و المنظمة ، ودمياتستخ
 .المتعددة متغيراتيامع البيئة العامة و  تفاعمياو  الإنساف و علبقات المنظمة

 :السموك التنظيمي الجزئي 2_4
حده، و يرى أف العناصر البشرية و  ياة الفرد في المنظمة التي يعمؿ بى دراسمالذي يركز ع   

فرد، و بالمتغيرات  لكؿا النمط بالمكونات النفسية ىذ ييتـيؿ و ماسة، ووحدة التحموضوع الدر  ىي
الفرد في موقؼ  بياالكيفية التي يحتمؿ أف يتجاوب التي تحدد  الأخرىو الجماعية الفردية 
ي، حيث موؾ التنظيمي الكموؾ التنظيمي الجزئي و السمو يقارف بعض الباحثيف بيف الس معيف

تكمف  ونظرة الحديثة لوؾ التنظيمي و بيف المسمل لبسيكيةبيف النظرة الك ختلبفاتالايعتقد أف 
يستطيع المرء أف ينكر  لاالمثاؿ  ؿى سبيملبحوث و التطبيقات المعاصرة، و عا وفيما أوضحت
 1.دور القدرات
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 لاداخؿ الوحدات التنظيمية، كما  (الصراع)فراد في دراسة النزاع الأوكيات عند مو الس   
قات الشخصية لبالتنظيمي و تأثير الثقافة في العيكؿ ميلر الأكبأف ينكر التأثير يستطيع 

نظمة للؤأو القوة يتمثؿ في الصراع ي موؾ التنظيمي الكمبالمنظمات، فالتركيز في السية مالداخ
ى شرح و مفرد، و العوامؿ المساعدة عممنظمات، و كذلؾ القرائف كمقاوـ لالجزئية الرئيسية أو ال

ى ميركز ع لاوؾ التنظيمي مضافة إلى ذلؾ إف السلإالتنظيمية، باحياة مالصفات لؾ مإدارة ت
ت و التقنية التنظيمية و ـ الوحداياى ممقات، بؿ يركز علبو دور العتصميـ عمؿ الفرد 

مع  (نساني)الإالتكيؼ الفردي ى مع أنو لا يؤكد كماالمعقدة، ا لتصميـ المشروعات يتطبيقات
زئية الرئيسية و المنظمات نظمة الجالأيات تكيؼ معميؤكد عمى جتماعية، بؿ الاالمؤثرات 

 .1 ا المتغيرةيمع البيئات و قرائن ميابكام
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 .مقارنة السموك التنظيمي الجزئي والكمي (2) :الجدول رقم            
 السموؾ التنظيمي الجزئي  

 )التقميدي(       
 السموؾ التنظيمي الكمي     التضاد    

 )الحديث(          
 الجوانب المؤكد عمييا                             

 :اليياكؿ والعمميات     
 الفكرة، العواطؼ، البناء    

 الفيزيولوجي للؤفراد والجماعات
 الصغيرة، وقادتيـ والترابط فيما                       

 بينيـ.           

 :اليياكؿ والعمميات مف خلبؿ  
 الأجزاء التنظيمية الرئيسية،  

 التنظيمات وبيئاتيا والترابط فيما  
 بينيا.            

 تركيز البحوث                                 
فراد، الأ وكياتمدراسة س

ـ تيالجماعات الصغيرة و قاد
في المختبرات أو في الوحدات 

 .جتماعية المباشرةالا

   جزاء لؤفراد للأا وكياتمدراسة س 
جزاء لأاالتنظيمية الرئيسية، 

ا، المنظمات و يالتنظيمية نفس
 .القرائف الكبيرة لبؿمف خ بيئاتيا

 التطبيقات الأولية                               
فراد، تصميـ للؤالتحسيف الذاتي 

قات لبالعمؿ، التوسط داخؿ الع
يات مية و عممالشخصية الداخ

الجماعات، تدريب المديريف 
فراد الأجماعات الصغيرة، مل

 .تغير الجماعة

ياكؿ و يتصميـ و إدارة ال 
جزاء الأيات التي تربط مالعم

التنظيمية الرئيسية، المنظمات و 
ا، التغيير التنظيمي و يبيئات

 .البيئي

شيباني فوزية ، دور البرامج التكوينية  في إحداث التغيير في السموك التنظيمي ، مذكرة   :المصدر
مية العموم ماجستير ، عمم النفس العمل والتنظيم ، قسم عمم النفس وعموم التربية و الأرطفونيا، ك

 .71ص، 2010-2009جتماعية ، جامعة الإخوة منتوري، قسنطينة ، الجزائر ، الإنسانية والعموم الا
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  :وك التنظيميممكونات الس_ 5
يميز  و ، نماطالأوؾ التنظيمي بتعدد النظريات و مددت النماذج المحددة لمكونات الستع   

ثة أنماط مف النماذج التي تنتشر اليوـ في أدبيات لبوؾ التنظيمي بيف ثمالمتخصصوف في الس
 :يىالتنظيـ و 
 ـ يـ أدوات منفذة و مطيعة فىيف في المنظمات معامالتفترض أف  و: يديةمالنماذج التق

عوا إلى مطمح مـ دوف أف يفكروا أو يتطية ليوامر الموجلأاوف مـ و يتقبييؤدوف أعمال
ـ يف ما تريده المنظمة منلأا، يـ ببدائؿ و متغيرات ليختاروا منيوا أنفسميشغأو نفوذ أو 
 .محالةلا ـ بالنفع ييمسيعود ع

 ـ الخاصة التي تتحدد يتلاـ و ميو ياتىتجاايف معاممتفترض بأف لو  :النماذج الإنسانية
عف  مولتحقيؽ ما جاءوا مف أجعمؿ في المنظمات مـ يقدموف ليداؼ، فالأىا ىضوءفي 

 موص في عممظمة، و أف الفرد لف يعمؿ و لف يخمنمـ ليـ و وقتيخبرتتقديـ  طريؽ
يشعر بأف  ، أو حيف وداؼ منظمتىو أ ىدافوالتناقض بيف أحيف يحس بالتعارض و 
 .ر في أجواء العمؿيستظالمعقدة النفسية ر ىوكية و الظوامالعديد مف المواقؼ الس

 وتعد ىذه النماذج الأكثر تعقيدا والأصعب فيما لتفسيرؾ  :النماذج المعرفية والإدراكية
قرارات قبؿ أف يقدموا عمى  التنظيمي، فالأفراد ىنا ىـ متخذوالسموؾ الإنساني و 

التصرفات، و أف ىناؾ خطوات وعناصر وقوى فعالة تساىـ فييا الحواس والمشاعر، 
نفعاؿ، التذكر وغيرىا، إضافة ارب، الخبرات، عمميات التعمـ، الاالقدرات الإدراكية، التج

 1إلى الوسط والمجاؿ والبيئة التي تعد مثيرات ومنبيات لكؿ تصرؼ.
الباحثيف أف المقارنة بيف نمط السموؾ التنظيمي الكمي ونظيره السموؾ التنظيمي ويرى أحد    

الجزئي أدت إلى ظيور النموذج الشامؿ لمكونات السموؾ التنظيمي الكمي الذي يوضحو الشكؿ 
 الموالي.
 
 
 

                                                           
شيباني فوزية ، دور البرامج التكوينية  في إحداث التغيير في السموؾ التنظيمي ، مذكرة ماجستير ، عمـ النفس العمؿ  1

جتماعية ، جامعة الإخوة منتوري، مية العموـ الإنسانية والعموـ الاوالتنظيـ ، قسـ عمـ النفس وعموـ التربية و الأرطفونيا، ك
 .72ص، 2010-2009قسنطينة ، الجزائر ، 
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 النموذج الشامل لمكونات السموك التنظيمي الكمي. :( 3شكل رقم )   
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 البيئة، الهياكل والمنظمات :علاقات المنظمة/2

بيئات التنظيمية جوهر مالتركيب العرضي ل
 أبعاد البيئات التنظيمية 

 قات المنظمة بالبيئةلاع
  )النماذج الظرفية( 
 المنظمة البيئية  قاتعلا
 )يةمالنماذج العم(

 قواعد نطاق المنظمة و الوحدات

 الهياكل والعمميات :المنظمات/1

 الهيكل التنظيمي
 التكنولوجيا التنظيمية و المهام

جتماعيةو نظمة التكنالأ    ا 
 الصراع التنظيمي 
 السياسات التنظيمي 

 وجهات نظر و إتجاهات جديدة في السموك التنظيمي الكمي /3

 التنظيمية      الفعالية
 إختيارات المنظمة
 يوغسلافيا /السويد 
الولايات المتحدة الأمريكية 
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  :ويتضح مف النموذج اف السموؾ التنظيمي الكمي يتضمف ثلبثة أقساـ ىي 
أي السموؾ وتصميـ الوحدات الجزئية التنظيمية  :_ اليياكؿ والعمميات مف خلبؿ المنظمات1

 الرئيسية وتضافرىا.
أي السموؾ وتصميـ  :يغطي اليياكؿ والعمميات التي تربط المنظمات ببيئاتيا الخارجية_ 2

 المنظمات بشكؿ شمولي.
_ يركز عمى بعض الأفكار الطارئة و الحدود الجديدة في السموؾ التنظيمي الكمي، التي تؤثر 3

 في السموؾ والتصميـ الداخمي و التصميـ الخارجي لمديناميات التنظيمية.
ـ النفس مدارة، عالإا يوكية منموـ السمف عدة حقوؿ متميزة في العوؾ التنظيمي يستفيد ممإف الس 

ـ السياسة و نظريات متصاؿ، عالاـ مو ع (نثروبولوجيا)الأت لاـ السلبمو عجتماع الاـ معو 
ـ مجتماع و عالاـ مـ النفس و عمت علاوؾ التنظيمي أف مجامماء السمو يرى ع . التنظيـ
  لبؤه دليلبقترح جبسوف و زمانظمات العمؿ و مديريف في ممة لميمخدمات جت توفر لاالسلب
ت الاوكية، مجموـ السمالع ي :ىوؾ التنظيمي يوضح أربعة عناصر مالسمديريف في مل اتطبيقي

ويرى أحد الباحثيف أف ، وؾ التنظيميمو مجاؿ تطبيؽ الس التحميؿ  ستفادة المديريف، وحدةا
ـ مي عىرئيسية  ث أبعادلبؿ ثلبمف خ وبعاد يمكف دراستالأوكية مدخؿ متعدد موـ السمالع

 1.نسافالإ ـمجتماع، عالاـ مالنفس، ع
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 :_ صفات السموك التنظيمي6
 :يتصؼ السموؾ التنظيمي بعدد مف الصفات تتمثؿ في الآتي 

و بصورة أضيؽ يمكف النظر إليو  _ يعتبر السموؾ التنظيمي بصفة عامة بأنو طريقة لمتفكير1
 كمجاؿ لممعرفة يغطي عددا محددا مف الموضوعات الأساسية.

تصور وفيـ السموؾ التنظيمي كحقؿ قائـ عمى المنيج العممي، وبذلؾ فيو ليس  _ يمكف2
 ثر والسبب.ىرة عشوائية تقوـ عمى معادلة المؤ ظا
 _ ينظر السموؾ التنظيمي إلى السموؾ داخؿ المنظمات، وكنتيجة يرتبط كالأداء، و كؿ ما3

 يتعمؽ بالكفاءة، وما يؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ.
تفاؽ فيما يتعمؽ بالموضوعات والمجالات التي يتكوف منيا السموؾ التنظيمي، بينما _ يوجد ا4

 لايزاؿ ىناؾ قدر مف النقاش والحوار حوؿ أي الموضوعات تحظى بقدر أكبر مف الأىمية.
تفاؽ عمى الموضوعات الرئيسة التي تشكؿ محور السموؾ التنظيمي مثؿ الدوافع _ يوجد ا5

تجاه والإدراؾ والتعمـ وديناميكية المجموعات وة والثقة والتفاوض و الاادة والقوالحوافز و القي
 1دارة النزاعات و التغيير والتطوير التنظيمي.وا  
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 :_ السموك التنظيمي السمبي و السموك التنظيمي الإيجابي7
 يجابيالإية أو السمبية. و ينشأ السموؾ يجابالإظمة بلمنكف أف يتصؼ سموؾ العامميف باملممف ا

 :نتيجة تفاعؿ مجموعة مف العوامؿ أىميا
 .تييئة ظروؼ العمؿ المناسبة للؤفراد 
 .وجود علبقات إنسانية سميمة بيف الإدارة والأفراد بمختمؼ مستوياتيـ الإدارية 
 .الموضوعية في نظاـ الأجور والحوافز المتبع 
 غير المباشرة مف و إلى الإدارة و العامميف بالمنظمة.تصاؿ المباشرة و توفير قنوات الا 
 إشراؾ الأفراد بمختمؼ مستوياتيـ الإدارية في رسـ وتخطيط استراتيجيات المنظمة. 
 تجاىاتيـ عند تخطيط استراتيجياتيـ لتضمف دارة بالقيـ الشخصية لممديريف و اىتماـ الإا

 بيا.تحقيؽ التوافؽ بيف أىداؼ المنظمة و أىداؼ العامميف 
 .المرونة في أساليب العمؿ 
 .تنمية القيادة المتفيمة القادرة عمى تحفيز الأفراد و إثارة دوافع العمؿ لدييـ 

 
تظير  يالرسمية و الت ظيور التنظيمات غير يخر يتمثؿ السموؾ السمبى فلأاوعمى الجانب    
نساف بطبيعتو لإافراد. ويرجع ذلؾ إلى أف جتماعية والنفسية للؤلاا الحاجاتشباع لإ نظمةملا يف
ءـ مع حضارتو لبتت يرتباط بالجماعات التلالذا فيو يسعى إلى ابدوف التمتع  عيشال يستطيع لا

واجية مل ينسانلإثر السمبى لمسموؾ الأاوينتج  ،وسموكو ويتفاعؿ معيا ويؤثر فييا ويتأثر بيا
دارة والعامميف، لإالطيبة بيف اقات لبالع دارة، أو نتيجة لفقدافلإمف ا يالضغط الغير طبيع

 يالسموؾ السمبومف أىـ مظاىر  ،نظمة ملا ؼفراد متعارضة مع أىدالأا ؼتكوف أىدا يوبالتال
 :ما يمى
  سموؾ معارض ومعادي لأىداؼ المنظمة، وقد يكوف ذلؾ في صورة عدـ التعاوف مع

 المنظمة.الآخريف ، أو عدـ المساىمة الفعالة في تحقيؽ أىداؼ 
  سموؾ سمبي غير معادي لممنظمة، ومثاؿ ذلؾ عدـ تقديـ الخبرة التي تساىـ في تطوير

أساليب العمؿ وعدـ المشاركة الفعالة في حؿ المشكلبت بالرغـ مف توافر المقدرة و 
 1المعرفة و المعمومات الازمة لديو.
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 .يوضح نتائج السموك السمبي لمعاممين :( 4شكل رقم )                    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مرجع رباب فهمي، -فوزي شعبان مدكور -نفيسة محمد باشرى :المصدر      
 .12سابق،ص

 

أثر  مف سموؾ وتصرفات يكوف لو وما يصدر عنو ينسانلإاونخمص مما سبؽ أف العنصر  
أثر  لو ى جيد لتحقيؽ ذلؾ أوقد يكوفأقص نظمة وبذؿملا ؼيعمؿ عمى خدمة أىدا يإيجاب

 فرادلأا ؼشاكؿ نتيجة لمتناقض بيف أىداملاوخمؽ  نظمةملا ؼسمبي فعاؿ يعمؿ عمى ىدـ أىدا
لذلؾ يجب أف نظمة، ملا استمرارية درجة و يعتبر ىذا أكثر خطرا عمى ،نظمةملا ؼو أىدا
فراد لكي لأا ؼوتحقيؽ التوازف بيف أىدافيا و أىدا تعديؿ ىذا السموؾ دارة جاىدة عمىلإتعمؿ ا
لذلؾ  خطرا، قميـأوىذا المعادي  د يأخذ شكؿ السموؾ السمبي غيروق ،خاطرملمف ىذه اتحد 

وؾ غير معادي إلى سموؾ جيدىا لتعديؿ ىذا السموؾ وتحويمو مف سمى قصار  دارةلإتبذؿ ا
 1.إيجابي فعاؿ
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دارة لإفا ،نظمةمليجابي يعتبر أىـ عوامؿ نجاح الإراسات السموكية إلى أف السموؾ اوتشير الد
حد ذاتيا، وتكوف  يف  نظمةملوليس ا نظمةملمف ا انفسيا جزءا وظيفي تعتبري الناجحة ىي الت

 التخطيط والتنظيـ والتوجيو لكافة الجيود يتتمثؿ فمعرفة تامة بأف ليا وظائؼ أساسية  عمى
أف تكوف مدركة بأف المنظمة تتكوف  كما يجب ،العامة  ؼىدالأنشطة والرقابة لتحقيؽ الأوا

حؿ أساسا مف أفراد و أف نجاحيا يعتمد بالضرورة عمى مدى إشراؾ أكبر عدد ممكف في 
تأثير عمى أعماليـ أو عمى بيئة ليا  ياتخاذ القرارات الت يشراكيـ فا  تواجييا، و  يشاكؿ التملا

 .Work Environment  العمؿ
شاكؿ ملعة مف اتواجييـ مجمو ي وبالتال فرادلأكبير با حتكاؾا دارة عمىلإف رجاؿ اأنجد  لذلؾ

خمفية عممية كافية  شاكؿ ما لـ يكف لديومليستطيع مواجية وحؿ ىذه ا لبتباينة فملنسانية الإا
حاجة ماسة إلى  يعماؿ ففرجاؿ الأ، والتنبؤ بيا تفسيرىا وتحميميافراد وكيفية لأعف سموكيات ا

 فرادلأت ااضطرابايو ما يترتب عمويدرؾ معنى  فرادلأا تسموكياليدرؾ بيا  نظرية سيكولوجية
الة ففي ح فرادلأا سموؾي فة لمتغيرات محتممليا يستطيع التنبؤ بالنتائج المف تحديات ومف خلب

إما اتجاه يسمؾ سموكا عدوانيا  بالتالي ينعكس ىذا عمى سموكو وعدـ رضاء الفرد عف عممو 
 أو لميرب مف الموقؼ  سموكا قد يسمؾو أ الذي يتعامؿ معو العالـ الخارجي أو ئولبأو زمرئيسو 

 منظمةي ف ىخر أ وظيفة أو قد يدفعو ىذا لمبحث عف عمؿ أخر أو عف العالـ الخارجي نعزاؿلبل
 1ى.أخر 
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 :السموك التنظيمي _ عناصر8
 :إف عناصر السموؾ التنظيمي تتمثؿ في كؿ مف الفرد والجماعة

  :بالنسبة لمفرد 1_8
ىو يعالج نظرة الفرد لمناس مف حولو وكيؼ يفسر و يفيـ الموقؼ و الأحداث  :الإدراك 1_1_8

 مف حولو وكيؼ يؤثر ىذا الإدراؾ عمى حكمو وعمى الآخريف وعمى اتخاذ القرارات.
في فيـ كيؼ وىو الموضوع الذي يفيد المدراء و أصحاب السمطة والعامميف  :التعمم 2_1_8

 يكسبوف سموكيـ أو كيؼ يتمكف مف تقوية أو إضعاؼ أنماط معينة مف السموؾ.
ىو موضوع يفيد في فيـ العناصر التي تؤثػر في رفع حماس و دافعػػية  :الدافعية 3_1_8
التي يمكف مف خلبليا حث العامميػػف عمى رفػع حماسيـ لعامميف وبالتسمح ببعض الأدوات و ا

 .في أعماليـ
و ىو أيضا يفيد المدير عمى فيـ مكونات و خصائص الشخصية وتأثيرىا  :الشخصية 4_1_8

عمى سموؾ الأفراد داخؿ أعماليـ و ىو فيـ ضروري يمكف المدراء مػف توجيو المرؤوسيف للؤداء 
 .السميـ

 :و تنقسـ إلى ثلبثة أقساـ :تجاهات النفسيةالا  5_1_8
 ) إف ما يتوفر لدى الفرد مف معمومات و تعمـ  :العنصر المعرفي ) المعرفة و المعمومات

تجاه موضوع معيف و ىػي اعمى تكويف معارؼ ومعتقدات الفرد وخبرة و ثقافة تساعد 
 .تجاه ىذا الموضوعامشاعره و تحركاتو تساعد في تكويف ردود فعمو في 

 أنو تتكوف المشاعػر  : بناء عمػى معرفتو ومعتقد(وحدات والمشاعرالعاطفي )ال لعنصرا
والتي تكوف في شكؿ تفضيؿ أو عدـ تفضيؿ و حب و كراىية و إعجاب أو عػػدـ 

 .إعجاب والارتياح أو عدـ الارتياح
 لمتعرؼ بطريقة  : و يفيـ ذلؾ في شكؿ التنبيو  (لعنصر السموكي )الميؿ السموكيا

 1.ةودة في البيئة المحيطالموج الأشياء معينة حوؿ
 
 
 

                                                           
1
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 :بالنسبة لمجماعة 2_8
وؾ الجماعي للؤفراد والجماعات، و ىي تمؾ المتغيرات و العناصر المؤثرة و المكونة لمسم

 :والتنبؤ بو وتوجييو يتـ مف خلبؿ معرفة وفيـ ىذا السموؾو 
مف خلبليا يتـ التعرؼ و الخوض في تكويف الجماعات و ظواىػػر  :جماعات العمل 1_2_8

تخاذ القػػرارات داخؿ جماعات افي سموؾ العمؿ كما تتناوؿ ظاىرة التماسؾ الجماعي وعلبقتيا 
 .العمؿ

و يساعد الموضوع في فيـ التعرؼ عمى كيفية اكتساب التصرفات والأنمػاط  :القيادة 2_2_8
 .الآخريف والظروؼ المحددة لمتصرفات والأنماط القياديػة المناسبةالقيادية المؤثرة في سموؾ 

و العامميف في فيـ كيؼ يتـ الاتصػػاؿ داخؿ أويساعد ىذا الموضوع المدراء  :الاتصال 3_2_8
العمؿ و كيؼ يمكف جعمو بدوف معػوقات و كيؼ يمكف رفع ميػػػارات الاتصاؿ بالطرؽ المختمفة 

 لشخصية والاجتماعيةالمقابلبت او  ستماعالامثؿ 

 

تتعمؽ  يعتمد عمى عدد مف عناصر منيػػا ما التنظيمي علبه يتضح لنا أف السموؾأمما تقدـ    
دى دراؾ العامميف أو شخصياتيـ أو مإعمى مستوى  ةدار طلبع الإإف إف ةبالفرد أو الجماع

توجيو  ةالفػػرد ومحاولبؤ المسبؽ بػسموؾ لى التنإ ةالمنظمسيدفع  ةثقافاتيـ أو اتجاىاتيـ النفسي
 ةدار الإ طلبعإف إأخرى لمجماعات ف ةومف جي ةجيىذا السػموؾ نحو تحقيؽ أىدافيا ىذا مف 

لمجماعات والصراع الذي يدور فيما بينيا كؿ ذلؾ  ةأو الغير رسمي ةعمى التنظيمات الرسمي
نتاج وخمؽ مميو الإوتحفيػػزىـ لزياده ع ةيو ىذا الصراع وتحويمو الى منافسمف توج ةدار ف الإكيم

 1.روح التعاوف لما يخدـ مصمحو التنظيـ
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 نموذج لمسموك التنظيمي. :(5شكل رقم )                        
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .77شيباني فوزية، مرجع سابق، ص  :مرجعال            
 
 
 
 
 
 
 
 

 :عناصر السموك الفردي
 _ الإدراك

 التعمم _
 _ الدافعية الشخصية 

 الإتجاهات _

 :عناصر السموك الجماعي
 _ جماعات العمل

 _ القيادة 
 _ الإتصال

 :نواتج السموك
 _ الاداء

 _ الرضا الوظيفي
 _ التطور التنظيمي
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 :_ نظريات السموك التنظيمي9
  :( The rational theory نظرية النموذج الرشيد ) 1_9

 "Théory of Bureaucracy"نظرية التنظيـ البيروقراطي  ويندرج تحت ىذا المدخؿ ،       
 "Theory of Departmentalization " والتقسيـ الإداري "Max Weber"لماكس فيبر 

ؼ، و،  :ؿ "Scientific Management"والإدارة العممية  "Henri Fayol"  لينري فايوؿ
 . "Frederic Winslow Taylor"تايمور 
بصفة عامة ىذه النظريات كاف اىتماميا متوجيا إلى اكتشاؼ أفضؿ الأساليب الواجب       

عمى عدة فروض مف بينيا أف  استندتاتباعيا برفع كفاءة العمؿ والإنتاج، وفي سعييا ىذا 
ىي ىدؼ التنظيـ الأوؿ، و أنو لكي تتحقؽ تمؾ الكفاءة يجب أف يكوف  Efficiencyالكفاءة 

التنظيـ رشيدا، بمعنى أف يكوف تصميـ التنظيـ يتضمف تمؾ العناصر التي تسيـ في تحقيؽ 
ىدفو و أي عنصر لا يسيـ في تحقيؽ اليدؼ لا ينبغي أف يبقى بالتنظيـ، وعمى ىذا الأساس 

ؿ عنصر مف عناصر التنظيـ يؤدي وظيفة محددة و يخضع ، فإف كفإنو طبقا لمنموذج الرشيد 
  لمرقابة والسيطرة مف جانب إدارة التنظيـ.

ولضماف تحقيؽ ذلؾ تؤكد نظريات ىذا المدخؿ عمى ضرورة الاىتماـ ببعض الخصائص       
أو المبادئ العامة اليامة والتي توجد في كؿ المؤسسات والمنشئات أيا كاف نشاطيا في 

شروط الحصوؿ عمى العمؿ ، تقسيـ العمؿ ، وتحقيؽ  :ىذه المبادئ مف أىميا  المجتمع، و
أعمى درجات التخصص وتسمسؿ السمطة ) التدرج الرئاسي ( ، واتباع الطرؽ والقواعد العقلبنية 

 الرشيدة.
ماكس فيبر" أف التنظيـ يقوـ عمى نسؽ مف "وبالنسبة لمعضوية في التنظيـ، يرى          

مية المحددة بوضوح، لكؿ منصب منيا مجاؿ مف الاختصاصات المحددة المناصب الرس
بناء عمى المؤىلبت الفنية التي يمكف التحقؽ  "فيبر" بالمعنى الشرعي ، يشغميا الأفراد أوضح 

مف وجودىا مف خلبؿ إجراءات رسمية غير شخصية كالامتحانات مثلب ، أو مف خلبؿ تقديـ 
 1خاصة بالخبرة المينية ، أو كمييما.الفرد لشيادات عممية ، أو تمؾ ال

 
                                                           

عمـ اجتماع  السموؾ التنظيمي لمعامميف ، أطروحة دكتوراه،جتماعية والثقافية المحمية  و أثرىا عمى العقبي الأزىر ، القيـ الا 1
وري، قسنطينة، تجتماعية ، جامعة الإخوة منمية العموـ الإنسانية والعموـ الاجتماع و الديموغرافيا، كالتنمية، قسـ عمـ الا

 .127-126، ص 2008-2009



54 
 

الاعتبارات تعتبر كميا شروط لقبوؿ عضوية الفرد في التنظيـ وانتسابو لإحدى جماعاتو  ىذه    
الرسمية، فيناؾ طرؽ وأساليب لمعمؿ وتنفيذ المياـ والواجبات وبالتالي لا يعيف في التنظيـ إلا 

 مف كاف مؤىلب لأداء تمؾ المياـ وبالطرؽ المحددة ليا.
أف العمؿ ىو المحور الأساسي لمتنظيـ و أنو قابؿ  مف ناحية أخرى تعتبر ىذه النظريات    

لمتقسيـ بحسب المركز، أي أف ىناؾ إمكانية لمتخصص الوظيفي و إمكانية تنميط الأعماؿ إلى 
 عناصرىا الأساسية مع تحديد المسؤولية عف كؿ جزء مف أجزاء ىذه الأعماؿ.

فقط داخؿ المؤسسات  تايمور" عمى اىمية تقسيـ العمؿ ليس "وفي ىذا الخصوص ركز     
الصناعية الكبرى، و لكف أيضا عمى مستوى المؤسسات الصغيرة منيا والمتوسطة، نظرا لطبيعة 
الأعماؿ وأنماط الخبرة، والشخصية الفردية، نوعية الإنتاج، والشيادات العممية لمعامميف، لذلؾ 

العماؿ في خطوط الإنتاج أوصى بأىمية شموؿ تقسيـ العمؿ كافة الفئات المينية والإدارية، بدأ ب
ووصولا حتى المستويات الإدارية العميا، معتبرا ذلؾ ضروريا لتنفيذ مختمؼ المياـ و الأعماؿ 
داخؿ التنظيـ، وفي سبيؿ تحقيؽ ذلؾ حرص "تايمور" عمى أف يميز بيف الأعماؿ والوظائؼ 

لتمييز إلى طبيعة الدور ويرجع ىذا االتي يقوـ بيا العماؿ وفئة الإدارة في المؤسسات الإنتاجية، 
الذي يقوـ بو كؿ منيا في العمؿ، فقد أكد "تايمور" عمى وجوب أف يقوـ العماؿ بأعماليـ، بحيث 
يعمؿ كؿ واحد منيما بصورة محددة لتحقيؽ العمؿ المخصص لو، وفؽ الأىداؼ المرسومة 

مجموعة القواعد والمقررة، وفي المقابؿ أكد عمى ضرورة أف تسير الإدارة عمى اخضاع الجميع ل
والقوانيف السائدة داخؿ التنظيـ، والسيطرة عمى العمؿ داخؿ المؤسسات الإنتاجية، و بعبارة 
أخرى توزيع العمؿ عمى كافة الفئات المينية و الإدارية ولكف عمى أساس تولي الإدارة مياـ 

لمعمؿ الفني فإف  التخطيط والتنظيـ والرقابة، وتولي العماؿ مف جيتيـ مياـ التنفيذ ، وبالنسبة
الكفاءة الإنتاجية و زيادة فاعمية العماؿ تقتضي تجزئة أي عممية إلى عناصرىا الأساسية، بما 
يسمح بتحديد المسؤولية عف كؿ جزء مف أجزاء العمؿ، وعمى ىذا الأساس يقوـ التنظيـ عمى 

ممية تحديدىا وجود مجالات وظيفية متخصصة ومحددة رسميا، تنظـ القواعد والموائح الرسمية ع
تمؾ، بحيث توزع الأنشطة والعمميات العادية الضرورية لتسيير فئة التنظيـ عمى أعضائو 
باعتبارىا واجبات رسمية بطريقة ثابتة ومحددة، يعيد فييا لكؿ عامؿ بعمؿ محدد، يتـ تدريبو 
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تمميو  ما عمى ادائو بأفضؿ السبؿ، وفي مقابؿ ذلؾ يمتزـ الأعضاء بأداء واجباتيـ المينية، وفؽ
  1عمييـ مراكزىـ والقواعد المرتبطة بيا.

وفي ىذا السياؽ أكد "تايمور" عمى وجوب أف يمتزـ الأفراد بأداء وظائفيـ و أدوارىـ    
التنظيمية، كما ترسميا القواعد المعيارية الرسمية، و التي تغطي جميع العمميات التنظيمية 
الداخمية، وكذا عمى وجوب أف يقوـ العماؿ بأعماليـ، حيث أف كؿ واحد منيـ مطالب اف يعمؿ  

محددة لتحقيؽ العمؿ المخصص لو، وفؽ الأىداؼ المرسومة والمحددة، أي وفؽ ما بصورة 
تنص عميو التعميمات والأوامر فيما يتعمؽ بكيفية الأداء الأمثؿ لمعمؿ، وىذا يعني أف يؤدي 

 العامؿ ميامو مف دوف اف تكوف لو فرصة في إقامة علبقات إنسانية عمى مواقع العمؿ.
عضاء لأدوارىـ والتنسيؽ بيف مختمؼ الأعماؿ التي يؤدونيا، يدعو و لضماف أداء جميع الأ   

أصحاب ىذا المدخؿ إلى ضرورة أف يتـ تقوية ىذا النظاـ الممزـ لأفراد الجماعة، مف خلبؿ 
معيف يتخذ  الدور الذي يقوـ بو أفرد معينوف في وظائؼ رئاسية وقيادية قد يجمع ىؤلاء جياز

ماكس "جياز يتـ اختيار أعضائو حسب  "Administrative staff"الجياز الإداري شكؿ 
فيبر" وفقا لنظاـ التعييف، أو الانتخاب، أو كمييما، ىؤلاء الأفراد أعضاء الجياز الإداري 
يشغموف في مجموعيـ نسقا مف مراكز المسؤولية التي تحكـ الأعماؿ التنظيمي وتوجو بموجبيا 

 الأىداؼ التنظيمي بصفة عامة.
" عمى وجوب أف يحترـ أعضاء التنظيـ في Henry Fayol"ىنري فايوؿ ، مف جيتو ركز   

 علبقاتيـ التنظيمية بعضيـ بعض مجموعة مف القيـ التنظيمية مف ذلؾ تدرج السمطة أو ما
يسمى بتسمسؿ السمطة، مف المستويات العميا إلى الدنيا، ومف الدنيا إلى العميا، ووجوب الالتزاـ 

ا معناه اف يخضع كؿ منصب المينية بيف الرؤساء والمرؤوسيف، وىذبذلؾ في تحديد العلبقة 
أقؿ لإشراؼ وضبط المنصب الأعمى منو، ومف القيـ التنظيمية الأخرى كذلؾ تأكيد "فايوؿ" 
عمى روح التعاوف حيث رأى ضرورة التنسيؽ وتحقيؽ التعاوف بيف الأفراد أو العامميف في 

ية أو الإدارية العميا، وىذا أمر طبيعي خاصو إذا عممنا المؤسسة سواء أكانوا مف الفئات العمال
أف انجاز مختمؼ الأعماؿ والمياـ التي تؤدييا كافة التخصصات داخؿ المؤسسة أو التنظيـ 
تتطمب أعمى درجات التنسيؽ و التكامؿ فيما بينيا، فحسب "تايمور" فإف تقسيـ العمؿ وتحديؽ 

ذلؾ يتبعو التنسيؽ بيف ىذه الأعماؿ التي تؤدييا  أدؽ التخصصات لا يعني نياية المطاؼ، فإف

                                                           
 .128-127ىر، مرجع سابؽ، صز العقبي الأ 1



45 
 

كؿ التخصصات داخؿ التنظيـ، ماداـ الكؿ ينشد ىدفا مشتركا وىو تحقيؽ المصالح العامة و 
 1المشتركة لمتنظيـ.

 
وظائفيـ أو في حدود أساسا يرى أصحاب مبدأ العقمنة أو الرشد أنو يتـ بيف أعضاء التنظيـ 

الأفراد شاغمي تمؾ الوظائؼ أو المراكز المينية، بالنسبة ليـ فإف  مراكزىـ المينية، وليس بيف
التنظيـ يمثؿ مجموعة العلبقات القائمة بيف الوظائؼ أو الأدوار، حيث تكوف الاستجابة بيف 
الأفراد عمى أساس الأوضاع الرسمية التي يشغمونيا داخؿ التنظيـ بعيدا عف ىواياتيـ وعف مف 

قيمة تنظيمية أخرى يحرص مدخؿ الرشد عمى التأكيد عمييا، وعمى يكونوا في المجتمع، وىذه 
ضرورة مراعاتيا مف جانب أعضاء التنظيـ، إذ بالنسبة لأصحاب ىذا المدخؿ فإنو لا يوجد إلا 
نوع واحد مف العلبقات وىي العلبقات الرسمية، والتي ترتبط بوظيفة الفرد وما يرتبط بيا مف 

بيا وجود عدد مف القواعد أو المعايير الفنية والتي تنظـ  حقوؽ وواجبات، و يضمف الالتزاـ
الاتصاؿ أو العلبقات بيف مختمؼ المناصب داخؿ التنظيـ، وتحرص عمى ضبطيا بما يتماشى 

 و أىداؼ المنظمة.
  :_ أهم الانتقادات الموجهة لنظرية الرشد

ومف الانتقادات اليامة التي وجيت ليذا الاتجاه، تأكيده عمى الطابع الرسمي لمبناء      
التنظيمي وعقلبنية في تحديد أنماط السموؾ داخمو، مثمما تعكسو ذلؾ نظرياتو والتي أتت خالية 

مر مف الإشارة إلى العناصر الإنسانية، كعلبقات الود والصداقة)العلبقات الإنسانية عموما(، الأ
 الذي جرد الإنساف مف مكوناتو النفسية والاجتماعية، و اختزلو بشكمو الكامؿ في بعده الفيزيقي.

مف ناحية اخرى كاف لمتأكيد عمى الاستجابة بيف الأفراد تتـ عمى أساس الأوضاع الرسمية     
قات التي يشغمونيا داخؿ التنظيـ إف أعطى شعورا)انطباعا( بأف العلبقات التنظيمية ىي علب

تنحصر في أداء الواجبات الرسمية، المحددة فقط، ولكف الواقع يثبت أف العلبقات التنظيمية 
أكثر تشابكا وتعقيدا مف ىذا التصوير البسيط، و أنيا تمتد لتشمؿ نواحي أخرى مف الحياة 

 الاجتماعية لأعضاء التنظيـ، فضلب عف الواجبات الرسمية لأعضاء العمؿ.
ؼ اىتماـ أصاحب ىذا المدخؿ إلى التنظيـ العقلبني الرشيد، جعؿ ىذه و أخيرا فإف انصرا   

ا، أي أنو لا يحتوي النظريات تعتبر أف كؿ شيء بالتنظيـ إنما ىو وفقا لتصميـ الإدارة ورغباتي
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أي شيء لـ تضعو الإدارة فيو، وعمى ىذا الأساس فإف ىذا المدخؿ يرفض فكرة التنظيـ غير 
 1يلب ليس مف تصميـ الإدارة.الرسمي باعتبارىا شيئا دخ

 : Human relations theoryنظرية العلاقات الإنسانية  2_9

لقد ظير اتجاه العلبقات الإنسانية وتطور كرد فعؿ عمى اطروحات مدخؿ الرشد الذي يؤكد    
عمى الجانب العقلبني في التنظيـ، ولذؾ وجدنا أصحاب ىذا الاتجاه يركزوف عمى بعض 

 العناصر التنظيمية التي لـ تمقى إلا اىتماما جانبيا مف النظريات الكلبسيكية. 
لنظرية العلبقات الإنسانية إلى أعماؿ عالـ الاجتماع الصناعي "ىمتوف  تنسب النشأة الأولى    

وزملبئو بجامعة ىارفارد وتجاربيـ الشييرة التي تعرؼ بتجارب مصنع " Elton Mayoمايو، 
 western electricالتابعة لشركة ويسترف إلكتريؾ  ""Hawthorne Factory فىاوثور 

، كاف مف نتائجيا  1932_1927رة ما بيف أعواـ بشيكاغو وىي التجارب التي جرت في الفت
أف لفتت الأنظار إلى دور العلبقات الإنسانية وأىميتيا في السموؾ التنظيمي، حيث كشؼ 
"مايو" وزملبئو أف التخصص الدقيؽ في الأعماؿ ليس بالضرورة ىو أىـ أشكاؿ التنظيـ كفاءة 

يجابيوف الإدارة و سياساتيا كأفراد، و  و أعلبىا مف حيث الإنتاجية، و اف العماؿ لا يسمكوف و
إنما يسمكوف باعتبارىـ أعضاء في جماعات غير رسمية، تختمؼ كثيرا عف الجماعات الرسمية 
كونيا في حالات كثيرة تتشكؿ بفعؿ التفاعؿ التمقائي بيف عدد مف الأفراد، عادة ما يكوف صغيرا 

صؿ إلييا عمماء العلبقات الإنسانية، ويستمر لفترة محدودة مف الزمف، ىذه النتيجة التي تو 
أظيرت أف التنظيـ لا يضـ فقط تمؾ العلبقات الرسمية، بؿ أيضا إلى جانبيا مجموعة مف 
العلبقات التمقائية والتي تنشا بيف مجموعات مف الأفراد غالبا ما يجمعيـ مكاف عمؿ واحد او 

 يقوموف بنفس العمؿ.
تنظيـ العمؿ ومف خلبؿ التنظيـ الرسمي بيف ىذه العلبقات الغير رسمية تنشأ في     

مجموعات مف الأفراد بوصفيا تعبيرا طبيعيا لصداقات الفرد و حاجاتو إلى التعاوف، وىذا يعني 
أنو لا يمكف بأي حاؿ مف الأحواؿ أف ننظر إلى العامؿ بوصفو فردا منعزلا مف الناحية 

قتصادية انو ىدفو اشباع حاجاتو الاالاجتماعية، أو أنو يعمؿ بطريقة رشيدة ومستقمة عف أقر 
 المتمثمة في زيادة دخمو.
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فالفرد العامؿ داخؿ التنظيـ ينمي علبقات اجتماعية مع غيره مف الأفراد بشكؿ غير رسمي،     
وىي علبقات يشبعوف مف خلبليا حاجاتيـ الذاتية و الاجتماعية التي حرموا مف تحقيقيا خارج 

 ع الغربي حيث تفكؾ الأسرة وطغياف النزعة الفردية.التنظيـ في مجتمعيـ، في المجتم
ومف جية أخرى كشؼ 'مايو' وزملبئو أف ىذه العلبقات الغير رسمية ليست مجرد ارتباطات   

صداقة ومناقشات لا أثر ليا عمى سموؾ العامميف داخؿ المنظمة، فحسبو فإف ىذه الصلبت 
فقد أمكف ليذه الدراسات والتجارب مف  تمعب دورا خطيرا في تقرير مواقؼ العماؿ التنظيمية،

ملبحظة تأثير الجماعة غير الرسمية عمى سموؾ العماؿ وعمى الإنتاج عمى نحو أكثر وضوحا 
 وتفصيلب.

فقد كاف انتظاـ العماؿ في جماعات صغيرة متماسكة، تمارس عمميا بعيدا عف خطوط   
ر والقيـ الخاصة بأداء العمؿ، السمطة الرسمية أف ساعدىا ذلؾ في تنمية مجموعة مف المعايي

وىي القيـ والمعايير التي شكمت اتجاىات الأعضاء نحو إدارة المصنع وتنظيمو الرسمي، وقد 
 د مجموعة العمؿ في حالة وقوع جزاءاتظير ذلؾ جميا في نوع مف التنسيؽ والتعاوف بيف أفر 

القير عند تنفيذ الأوامر، كما أو ضد الممارسات الإدارية التي تأخذ طابع القوة أو  سمبية عمييـ،
العمؿ تظير تأثيرات قيـ ومعايير الجماعة غير الرسمية عمى سموؾ أعضائيا في تباطؤ وتيرة 

و في سوء العلبقة المستمرة بيف العماؿ والإدارة، وغير ذلؾ مف المظاىر التي تدلؿ عمى أىمية 
يا داخؿ المنظمة، و اف تدلؿ الجماعات الغير رسمية و اىمية معاييرىا في تحديد سموؾ أعضائ

السموؾ الفردي لمعامؿ إنما ىو تعبير وانعكاس لأفكار الجماعة اتجاىاتيا ورغباتيا، وانطلبقا 
'مايو' إلى أنو لا يمكف النظر إلى العماؿ عمى أنيـ أفراد منعزليف كما فعمت مف ذلؾ كمو خمص 

في جماعات ليا تقاليد وعرؼ  النظريات الكلبسيكية، بؿ يجب النظر إلييـ باعتبارىـ أعضاء
 يمتزـ بيا الأفراد.

ىذه النتائج التي توصؿ إلييا 'إلتوف مايو" وزملبئو لفتت الأنظار إلى دور العلبقات الإنسانية   
 و اىميتيا في السموؾ التنظيمي.

تمؾ ىي الخطوط العامة لأفكار مدخؿ العلبقات الإنسانية مثمما كشفت عنيا تجارب   
لكف كغيرىا مف النظريات لـ تخمو مف بعض المآخذ والتي مف الأىمية لفت  'ىاوثورف' ، و
 1النظر إلييا.
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 :_ أهم الانتقادات الموجهة لنظرية العلاقات الإنسانية
إف تصوير مدخؿ العلبقات الإنسانية وجماعات العمؿ الاجتماعية عمى أنيا متماثمة      

يشير إلى وجود بعض المصالح المشتركة بيف  ومتحدة اليدؼ والغاية، أمر يفنده الواقع التي
جماعات العمؿ مف الناحية الاقتصادية مثلب إلا وكاف ىناؾ مصادر للبختلبؼ و التناقض 
بينيما، فيذه الجماعات تؤمف بعض القيـ و المبادئ المشتركة ولكنيا تختمؼ فيما بينتيا حوؿ 

ماعات في بعض مجالات العمؿ، إلا كثير مف القيـ والمبادئ، ومف الجائز أف تتعاوف تمؾ الج
أنو مف المستبعد تماما أف تنصير جميعيا وتصبح أسرة واحدة سعيدة كما يتخيؿ أنصار حركة 

 العلبقات الإنسانية.
خؿ عمى دراسة التنظيـ غير الرسمي، جعميـ يغفموف تماما عف إف تركيز أصحاب ىذا المد   

 تشكيؿ سموؾ العامميف.الإشارة إلى التنظيـ الرسمي وتبياف أثره في 
و اخيرا إف حركة العلبقات الإنسانية تعتبر التنظيـ نظاما مغمقا يتوقؼ سموؾ أعضائو عمى    

ما يجري بداخمو فقط ، إنما تتجاىؿ اثر الجماعات الاجتماعية خارجو، وىي بذلؾ تسقط 
 1عنصرا ىاما مف عناصر تفسير السموؾ الإنساني في تنظيمات العمؿ.
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 : Open system theoryنظرية النسق المفتوح  3_9
  كانت البدايات الاولى لظيور ىذا المدخؿ، مف خلبؿ تحميلبت  'ميشيؿ كروزييو     

Crosier Michel '  في دراستو لييئتيف تنظيميتيف حكوميتيف في فرنسا ، وكذا في دراسات
'  Hilton' و ' ىيمتوف  Litwak' و ' ليتواؾ  Evanإمبريقية مثؿ دراسة كؿ مف ' إفاف 

وغيرىـ، إلا أف التقدـ النوعي في استخداـ النسؽ المفتوح في تحميؿ التنظيمات، كاف حسب 
' و ' Daniel Katzمعظـ عمماء النفس وعمماء الاجتماع عمى يد كؿ مف ' دانياؿ كاتز 

دراسة في كتابيما المعنوف ' عمـ النفس الاجتماعي في  Robert Kahn"روبرت كاىف 
، وفيو أورد العديد مف العناصر اليامة التي توضح طبيعة ذلؾ 1966التنظيمات' الصادر عاـ 

اعتبار الأنساؽ التنظيمية بناءات تتأثر بالأحداث والتغييرات الخارجية لمبيئة  :التحميؿ و منيا
 عموما.

لمدخميف إلى اطروحات مفكري اظير ىذا المدخؿ لرد فعؿ عمى الانتقادات التي وجيت    
النظرييف السابقيف، والذيف كانوا يعتقدوف بعدـ وجود أي تأثير لممجتمع عمى التنظيـ و بالتالي 
كانوا ينظروف إلى ىذا الأخير بوصفو نسقا مغمقا السموؾ التنظيمي فيو إنما يتحدد فقط بفعؿ 

طر التصورية العوامؿ الداخمية، وليس لمعوامؿ الخارجية أي تأثير عميو، انتقادات شككت في الأ
التي تناولت التنظيـ باعتباره أداة معقولة يعيش أعضاؤىا في عزلة اجتماعية، وكذا شككت في 

 فرضيات مدخؿ العلبقات الإنسانية ومنيجو السيكولوجي.
ظير ىذا المخؿ إذف ليقدـ رؤية مختمفة عف الرؤيتيف السابقتيف حوؿ مفيوـ التنظيـ    

ية تقوـ فكرتيا المحورية عمى وصؼ التنظيـ كنسؽ وخصائصو الأساسية وعممياتو، رؤ 
في مقالتيف شييرتيف لو، اوضح مف خلبليما أف  'Parsonsاجتماعي، وصؼ أورده ' بارسونز 

التنظيـ نسؽ اجتماعي يشتمؿ عمى جانبيف احدىما البناء الداخمي لمتنظيـ، وثانييما العلبقات 
 تمع.الخارجية، والتي تشير إلى علبقات التنظيـ بالمج

إذا كاف التنظيـ يشتمؿ عمى الأفراد والموارد المادية وغيرىا مف وىنا تجدر الإشارة إلى أنو    
العناصر، فإف ما يميز النسؽ الاجتماعي الذي تحدث عنو 'بارسونز' انو يتكوف مف ىيكؿ مف 

 1الأفراد و الأحداث أو الوقائع أكثر مف أجزاء وعناصر مادية.
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دراسة التنظيـ ليس الييكؿ المادي لو والذي يتمثؿ في مباف و معدات واقساـ إف ما ييـ في   
دارات، ولكف الييكؿ الذي يتكوف مف العلبقات والاح  داث بيف أعضاء التنظيـ، فالتنظيـوا 

باعتباره نسقا اجتماعيا لو خصائص نفسية واجتماعية ىامة إلى جانب المكونات المادية، فيو 
جزاء التي يمارس كؿ منيا وظيفة معينة، ولكنيا في مجموعيا تشكؿ عبارة عف مجموعة مف الأ

 نظاما متكاملب، كؿ جزء مف اجزائو يؤثر في الأجزاء الأخرى ويتأثر بيا.
فالتنظيـ كنسؽ اجتماعي يتصؼ بديناميكية عالية مف العلبقات بيف مكوناتو الفرعية، بحيث    

أف سموؾ أي مكوف يعتمد بشكؿ أساسي عمى ظروؼ المكوف الآخر، وىنا تجدر الإشارة إلى 
تفاوت درجة الاعتمادية بيف المكونات، فيي لا تكوف متماثمة، كما تتبايف درجة استجابة المكوف 

ي لمحالة التي يكوف عمييا الآخر داخؿ النسؽ الذي يرتبط بدوره بعلبقة دينامية متغيرة مع الفرع
البيئة الخارجية المحيطة بو، ونتيجة لدينامية العلبقات البيئية بيف المكونات، يتصؼ النسؽ 
بمرونة خاصة عند مستوى عممياتو الإنتاجية التي يؤدييا وتؤثر فييا العلبقات المتبادلة بيف 

 النسؽ و البيئة الخارجية. 
وىذا معناه اف التنظيـ باعتباره نسقا مفتوحا يتصؼ بالمميزات والخصائص العامة لمنسؽ    

المغمؽ، إلا انو لو خصائص أخرى تميزه مستمدة مف طبيعتو الاجتماعية وارتباطاتو الخارجية 
المدخؿ يمثؿ  مع محيطو الاجتماعي و الثقافي مجاؿ أداء نشاطو، فيو حسب أصحاب ىذا

أي أف ىناؾ بعض أنواع السموؾ في نسقا مفتوحا يتفاعؿ مع البيئة المحيطة بو ويتأثر بيا، 
التنظيـ التي تحدث بسسب مؤثرات خارجية ليست مف داخؿ التنظيـ، ويبرز دور متغير أثر 

ارجية البيئة في التنظيـ، والذي انفرد بدراستو مدخؿ النسؽ المفتوح في تأثير الارتباطات الخ
لأعضائو في سموكيـ داخؿ التنظيمات، لاسيما منيا خمفياتيـ الثقافية و أساسيـ الاجتماعي، 
والمذاف بلب شؾ يمعباف دورا مؤثرا في أنماط سموكيـ وعمى رأسيا ما يسود بينيـ مف علبقات 

 شخصية.
بيئة فالتنظيـ مف حيث ىو نسؽ مفتوح يتميز بأنو لا يوجد في فراغ، فيـ يعمؿ في ظؿ    

خارجية اجتماعية وثقافية ليا مواصفاتيا وخصائصيا المميزة، وىذه الأخيرة في ظؿ الترابط 
الحاصؿ بيف حياة الأفراد خارج وداخؿ التنظيمات، تمارس تأثيرا واضحا عمييـ وعمى أنماط 

 1سموكيـ في مواقع العمؿ.

                                                           
 .135العقبي الأزىر، مرجع سابؽ، ص 1



45 
 

أف التنظيمات لا يمكف أف تتفادىا حتى و إف استطاعت التحكـ  'Thompsonيعتبر ' تمسوف 
في البعض منيا، و ليذا يؤكد أصحاب ىذا المدخؿ عمى أىمية أف يتكيؼ التنظيـ مع بيئتو 
، الخارجية، فالتكيؼ مع الظروؼ المحيطة بالنسؽ يعد واحدا مف أربعة متطمبات وظيفية أساسية

عيف عمى كؿ نسؽ اجتماعي أف يواجييا، إذا ما أراد ضماف تشير النظرية العامة للؤنساؽ أنو يت
تحقيؽ وظائفو و أىدافو، وفي ىذا الإطار ينطوي التنظيـ حسب ىذه النظرية عمى آليات لمتأقمـ 

سمح والتكيؼ السريع مع متطمبات وظروؼ البيئة الخارجية، تقوـ عمى ترتيبات و ميكانيزمات ت
ؿ ملبئمة ممارساتو العديدة مع المتغيرات البيئية، بشكؿ لو بالتغمب عمى ىذه المشكمة، مف خلب
 يسمح لو مف تحقيؽ توازنو و أىدافو.

و أخمص في ضوء ما تقدـ مف التحميؿ أف تصور التنظيـ باعتباره نسقا مفتوحا، يعني أىمية    
أف يعالج سموؾ وممارسات أعضائو في ضوء جوانب ومتغيرات بيئتو الداخمية و أيضا في 

 ئتو الخارجية المحيطة و ما يرتبط بيا مف عناصر اجتماعية وثقافية.حدود بي
و في الختاـ وبعد استعراض النظريات السابقة، اخمص إلى أف الأطر التصويرية التي    

تناولت التنظيـ باعتباره أداة معقولة قد اكدت عمى اىمية العزلة الاجتماعية، حتى تضمف عدـ 
عضائو في سموكياتيـ داخؿ التنظيمات، في حيف قررت الأطر رتباطات الخارجية لأتأثير الا

التصويرية التي تناولت التنظيـ باعتباره نسقا اجتماعيا عمى مستوى التحميؿ البنائي بأىمية 
تكيؼ التنظيـ مع بيئتو الداخمية، بيد أف مدخؿ النسؽ المفتوح اىتـ بإبراز أثر البيئة الخارجية 

 1يـ.عمى سموؾ الأفراد داخؿ التنظ
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 :_ محددات السموك التنظيمي10
تساىـ عممية دراسة محددات و عناصر و أبعاد السموؾ الإنساني لممنظمات في تحقيؽ 

و أيضا بالنسبة لمبيئة التي تعمؿ أو بالنسبة لمفرد بالنسبة لممنظمة  مجموعة مف الأىداؼ سواء
 :فييا المنظمة

 :يمكف لممنظمة مف خلبؿ دراسة السموؾ التنظيمي تحقيؽ الآتي :بالنسبة لممنظمة 1_10
  فيـ وتفسير السموؾ الممارسات و المبادرات وردود الأفعاؿ التي تصدر عف العامميف مف

خلبؿ فيـ طبيعة الدوافع والإدراؾ والقيـ التي تحكـ السموؾ و أيضا معرفة طبيعة 
 ط القيادة المفضؿ.الضغوط و مجريات ووسائؿ الاتصاؿ المستخدمة و تن

  إدارة السموؾ و توجييو نحو تحقيؽ اليدؼ مف خلبؿ التدعيـ الايجابي لمسموؾ المرغوب
و بناء نظـ الحوافز والدعـ الملبئـ، وكذلؾ اختيار نمط الاتصاؿ و أسموب القيادة 
المناسب ومحاولة تييئة مناخ و ظروؼ العمؿ لتخفيؼ الضغوط و جعميا عند المستوى 

 نحو يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة. الفعاؿ عمى
  وضع استراتيجية مستقبمية لتنمية و تطوير سموؾ الأفراد و الجماعات و استراتيجيات

 التطوير والتنمية المختمفة في المنظمة.
مزايا كثيرة مف أىميا  تحقؽ معرفة الفرد لمحددات وعناصر سموكو :بالنسبة لمفرد 2_10

الصحيح وتجنب العوامؿ التي تؤدي إلى الإدراؾ الخاطئ لممواقؼ تدعيـ فرص الالتزاـ بالسموؾ 
والتي تشوه عممية الاتصاؿ أو التعرض لمستوى غير ملبئـ مف الضغوط أو عدـ التفاعؿ و 

 الاستجابة الغير صحيحة لمزملبء والإدارة.
عمى تساىـ دراسة السموؾ التنظيمي في العرؼ بشكؿ أكثر دقة وشمولا  :بالنسبة لمبيئة 3_10

البيشة المحيطة مما يساعد عمى تدعيـ التفاعؿ الايجابي ليا مف خلبؿ الاستجابة لمطالبيا التي 
لا تتعارض مع مصالح المنظمة، و أيضا تساعد في تجنب الأثار الضارة سواء كانت مباشرة 
ة أو غير مباشرة و أيضا تحسف دراسة السموؾ التنظيمي مف القدرة التفاوضية لممنظمة مع البيئ

 1:مف خلبؿ توفير عناصر كثيرة مف أىميا
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  ، تنمية ميارة الاستماع الجيد للآخريف مف خلبؿ تجنب ىيمنة الافتراضات المسبقة
دراؾ  والالماـ بأصوؿ إقامة الحجج و كيفية استخداميا ايجابيا لصالح عممية التفاوض وا 

 طبيعة و دلالات ىذه الأصوؿ والثقافات المختمفة.
 و ديناميكيات الصمت في الحوار التفاوضي. التعرؼ عمى وضائؼ 
 عتراؼ بالخطأ إذا اع عف الأوضاع الخاطئة أو عدـ الاتجنب أساليب المخالطات والدف

 وقعنا فيو.
 .تجنب التقوقع داخؿ الذات و الخوض في المواجية الإيجابية مع الآخريف 
 .تحديد أولويات التفاوض والوزف النسبي لكؿ عنصر متغير 
  تقييـ الموقؼ التفاوضي دائما لمتعرؼ عمى المستجدات التي حدثت أثناء العممية

 التفاوضية والتكيؼ مع ىذه المستجدات.
لذا سنتناوؿ السموؾ التنظيمي باعتباره محصمة لتفاعؿ خصائص الفرد وخصائص الجماعة 

 والبيئة والمنظمة. 
 محددات السموك التنظيمي المرتبطة بالفرد تتناول: 
  افع العمؿ._ دو 
 .ىيكؿ القيـ الشخصية لدى العامميف _ 
 .ضغوط العمؿ لدى الأفراد و العامميف بالمنظمة _ 
 محددات السموك التنظيمي المرتبطة بالجماعة تتناول: 
 .عممية الإدراؾ 
 .أنماط القيادة 
 .طبيعة عممية صنع القرارات في المنظمة 
 محددات السموك التنظيمي المرتبطة بالبيئة تتناول: 
 .إدارة التكنولوجيا وطبيعة الييكؿ التنظيمي في المنظمة 
 1.إدارة عممية التطوير التنظيمي في المنظمة 
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 :_ خلاصة الفصل
مف خلبؿ ما تـ تناولو في ىذا الفصؿ يمكننا القوؿ أف موضوع السموؾ التنظيمي في المنظمة   

الجماعة في الحالات التنظيمية يتـ مف خلبؿ دراسة السموؾ الإنساني الصادر مف الفرد أو 
لخارجية اوالبيئة  و الإدارة و داخؿ المنظمة ، وكذا التفاعلبت التي تحدث بيف الفرد و الجماعة

معا، و اليدؼ مف دراسة السموؾ التنظيمي ىو تحميؿ سموؾ الفرد داخؿ المنظمة و تعديمو 
أىداؼ الفرد الشخصية  وتطويره بما يتوافؽ مع متطمبات العمؿ في المنظمة وبيذا تتحقؽ

 وأىداؼ المنظمة.
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 :تمهيد -  
على  التغيير إحداث في التكوينية البرامج دور للدراسة المنهجي الجانب لالفص هذا ليتناو   

لدى أساتذة التعليم المتوسط و إجراءاتها ، من خلال عرض منهج  التنظيمي السلوك مستوى
الدراسة وحدودها وفرضياتها ، حيث شملت الدراسة فرضية عامة وثلاث فرضيات جزئية وهي 

 :على التوالي 
 :الفرضية العامة    

السلوك التنظيمي بالنسبة لأساتذة  على مستوى لتكوينية دور في إحداث التغييرللبرامج ا       
 التعليم المتوسط.

 :الفرضيات الجزئية    

 تذة اعلى مستوى الدافعية في العمل بالنسبة لأس ج التكوينية دور في إحداث التغييرللبرام
 التعليم المتوسط .

 الوظيفي بالنسبة لأساتذة  على مستوى الإنتماء ج التكوينية دور في إحداث التغييرللبرام
 التعليم المتوسط .

 على مستوى الاداء في العمل بالنسبة لأساتذة  ج التكوينية دور في إحداث التغييرللبرام
 التعليم المتوسط .

كما يتم في هذا الفصل تحديد منهج الدراسة ، وحدودها الزمنية و المكانية ، وعينة الدراسة ، 
و توضيح كيفية بناء اداة الدراسة المستحدمة في جمع البيانات اللازمة ، و الإجراءات التي 
إتخذها الباحث للتأكد من صدق وثبات أداة الدراسة و الأساليب الإحصائية المناسبة لتحليل 

     تلك البيانات.
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 :الإجراءات المنهجية لمدراسة الميدانية -
الأدوات  بتحديد المبحث هذا في نقوم البحث، لهذا المتبع العلمي المنهج بتحديد قمنا بعدما
 إلى إضافة الميدانية دراستنا في المستعملة وأساليب التحليل البيانات جمع في المستعملة الأساسية

  .الميدانية الدراسة بيانات وتحليل بعرض القيام البحث، ثم واختيار عينة مجال الدراسة تحديد
 :البيانات وأساليب جمعوأدوات منهج  -

تعتمد البحوث العلمية على مناهج وطرق مبينة على أساس صحيح، فالباحث خلال مشواره 
الخطوات العلمي سيتوصل إلى نتيجة البحث والتي تمثل تجسيدا لتتابع وتسلسل مجموعة من 

التي يتبعها من جمع المعلومات وتصنيفها وترتيبها وتحليلها وصولا إلى النتيجة التي تحكم على 
 صحة فرضياته.

  :الدراسة منهج  -1
على دراسة المشكلة وتشخيصها من خلال تتبع  واضح يساعدنا منهج عتماد علىالإ نإ    

مجموعة من "  مجموعة من القواعد والأنظمة وصولا إلى نتائج موضوع البحث، فالمنهج يعني
القواعد والإجراءات والأساليب التي تجعل العقل يصل إلى معرفة حقيقة جميع الأشياء، التي 

 .1 "يستطيع الوصول إليها بدون أن يبذل مجهودات غير نافعة
 المنهج التحليليعتماد في الجانب النظري على تم الإولتحقيق أهداف هذه الدراسة      

ونوعية  ساس تحديد خصائص الظاهرة ووصف طبيعتهاأيقوم على  وهو منهج " الوصفي،
غوار مشكلة الى ذلك من جوانب تدور حول سبر إتجاهاتها وما ا  سبابها و أالعلاقة بين متغيراتها و 

ن المنهج أض الواقع، ويعتبر بعض الباحثين بر أة معينة والتعرف على حقيقتها في و ظاهر أ
ن لأ والتجريبي،ستثناء المنهجين التاريخي إخرى بج الأالوصفي التحليلي يشمل كافة المناه

نواع البحوث أن مسألة مشتركة وموجودة في كافة عملية الوصف والتحليل للظواهر تكاد تكو 
 2العلمية"

                                                           
، 2000مروان عبد المجيد إبراهيم، أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعية، الرواق للنشر، الطبعة الأولى، عمان،  1

 (121. )ص/00ص4 
http://www.hrm- :إدارة الموارد البشرية، عن الموقع الالكتروني مجموعة 2

group.net/vb/showthread.php?t=22265  12:31على الساعة  14/05/2015بتاريخ. 
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على تكوينية في إحداث التغيير دور البرامج ال معرفة هوتباع هذا المنهج إمن  الهدف وكان    
 .يم المتوسطلأساتذة التعوك التنظيمي لدى لالس مستوى

تكوينية في إحداث دور البرامج العتماد على منهج دراسة الحالة من خلال عرض كما تم الإ     
ميدانية ببعض  دراسة ،المتوسطيم لأساتذة التعوك التنظيمي لدى لالس على مستوىالتغيير 

 ة مقرة.نمتوسطات بمديال
 :حدود الدراسة -2

 :التالية بالمجالات التطبيقية الدراسة تحددت
 جملة من المجتمع هذا يتكون وقد البحث مجتمع تحديد به 4 ويقصدالبشري المجال 2-1

يم لأساتذة التع على الدراسة هذه في البشري المجال اقتصرو  جماعات أو عدة أفراد،
 المتوسط .

 ، ولاية المسيلة.ةة مقر نبعض متوسطات بمدي  على الدراسة 4 تركزتالمكاني المجال 2-2

البيانات وعملية  ما بين جمع الوقت تحديد الزمني بالمجال 4 ويقصدالزماني المجال 2-3
 من وماي أفريل ،فيفري ، أشهر4 جانفي 44هذه الدراسة  ستغرقتإ وقد ستقصاء،الإ

 .2424 عام

مج دور البراقتصر المجال الموضوعي في هذه الدراسة على إ4 المجال الموضوعي 2-4
السلوك التنظيمي لدى أساتذة التعليم  على مستوىالتكوينية في إحداث التغيير 

 . المتوسط

 :وعينة الدراسة مجتمع  -3

من مختلف  المتوسط بمدينة مقرة  أساتذة التعليم  مجموعة تكون مجتمع الدراسة من   
 مفردة، 64 العينة وقد بلغت ، من الأساتذة عينة عشوائية  ختيارإ ، بعد ذلك تمالتخصصات 

 .%91.25ستبيانا بنسبة إ 49 سترجاعإوتم  ستبيانا،إ 64 حيث تم توزيع
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 :تحميل الإحصائي لمدراسةال  أساليب  -4
بار ختا  جل  تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة و أالأدوات الإحصائية المناسبة من  لاختيار     

ختبار ضروري في إبيانات العينة وهو بيعة توزيع عرف طصحة الفرضيات  يجب أولا أن ن
 ية  .لممع وغير  ةدوات إحصائية معلميختبار الفرضيات حيث توجد أإحالة 
التحليل الإحصائي ) مج ستبيان وتحليلها  باستخدام برناالإ بتفريغ بيانات باحثما قام الك

ستخدام إ(، وتم IBM SPSS Statistics V23جتماعية ( )للعلوم الإحصائية الحزمة الإ
باستخدام  باحثالتوزيع الطبيعي،  حيث قام الختبارات الإحصائية المعلمية لأن البيانات تتبع الإ

 الأدوات الإحصائية التالية4
تساق الداخلي للعبارات المكونة وذلك للتأكد من الإ :( معامل الثبات )كرونباخ ألفا 4-1

 لمقاييس الدراسة.
حد الطرق الشائعة في حساب قيم العلاقات المتبادلة ألفا كرونباخ هو أتساق معامل الإ 

و هو بروفيسور في التعليم و ساهم في  ستبيان، حيث تمكن لي كرونباخودة في أسئلة الإالموج
ر شتقاق صيغة عامة لتقديإس التعليمي و اختبار النفسية من العديد من المجالات كعلم النف

تساق إس، وتؤدي هذه الطريقة إلى معامل ختبارات و المقاييثبات درجات أنواع مختلفة من الإ
أو المقياس ويسمى أيضا معامل التجانس، غير أنه أطلق عليه اسم  ختبارة الإداخلي لبني
 ( . αمعامل ) 

 1 وهو بالصيغة الرياضية التالية4
 
  
  

 حيث 4 
N ت4 عدد الفقرا. 
rرتباط للفقرات.4 متوسط معامل الإ 

                                                           
 de-http://spss.espaceweb.usherbrooke.ca/pages/interdependance/alpha-:عن الموقع الالكتروني 1

cronbach.php  مساء 10433على الساعة4  12/00/2010تم الاطلاع عليه يوم. 
  

http://spss.espaceweb.usherbrooke.ca/pages/interdependance/alpha-de-cronbach.php
http://spss.espaceweb.usherbrooke.ca/pages/interdependance/alpha-de-cronbach.php
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يقصد أن المقياس يقيس ما وضع لقياسه ويساوي رياضيا الجذر  معامل الصدق: 4-2
 الثبات. التربيعي لمعامل

 .تساق الداخليالإ رفة صدق معو  بغرض وذلك4 رتباطالإ  4-3
ستخدامه في هذه إفقد تم  باعتباره أحد مقاييس النزعة المركزية ،  :الوسط الحسابي 4-4

 أفراد العينة لمتغيرات البحث. ستجابةإالدراسة لتحديد مستوى 
 لمعرفة مدى تشتت القيم عن وسطها الحسابي . ستخدامهإوقد تم  :نحراف المعياريالإ  4-5
تم إستخدام هذا الإختبار للمقارنات الثنائية وفي إختبار  :( ستيودنت T ,testإختبار) 4-6

 فرضيات الإستبيان للتأكد من الدلالة الإحصائية للنتائج التي تم التوصل إليها.
 :البيانات الأدوات المستخدمة في جمع -5
ستخدام أكثر من إستخدامها، وبالطبع يمكن إفضل المناهج أدواته التي يلكل منهج من      
ستخدام هذه الأدوات المختلفة تمكن الباحث من إفي منهج واحد، وعلى العموم فإن  أداة

  عتمد على الأدوات التالية4إن الباحث إفالوصول إلى البيانات اللازمة، لهذا 
 :الميدانية والزيارات المقابلات 5-1

المقابلة على أنها" تفاعل لفظي يتم عن طريق موقف مواجهة يحاول فيه الشخص  تعرف
القائم بالمقابلة، أن يستشير معلومات أو آراء أو معتقدات شخص آخر أو أشخاص آخرين، 

 للحصول على بعض البيانات الموضوعية".
مع  والحوار مباشرةفيها اللقاء  والتي يتمفي هذا البحث المقابلة المباشرة  ستعمالإوقد تم  

 ببعض وتم القيام الغير مقننة،ختير نوع المقابلة أمعني في هذه الدراسة، وقد الشخص ال

 عن على بعض المعلومات والحصول البحث موضوع شرح لغرض مع بعض الأساتذة  المقابلات

كما يمكن الإشارة أنه في أخرى،  مصادر من عليها الحصول يصعب التي وخاصة الموضوع 
 هتمام وعدم  الجدية بحجة ضيق الوقت..دم الإبع المقابلةبعض الأحيان تميزت 

 :ستبيانالإ 5-2
 مجموعة على يحتويستبيان كأداة للدراسة نظرا لطبيعة الموضوع، بحيث تم التركيز على الإ

 ،أساتذة التعليم المتوسط  عليها ليجيب البحث، موضوع حول محورها يدور والتي العبارات من
 الأدوات عليها بواسطة الحصول تم التي المعلومات وكل ستبيان،الإ هذا نتائج تستخدم بعدها

  .المدروسة الإشكالية عن إجابة إلى الوصول في السابقة
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     :أداة الدراسة وتحميل  تصميم -6
التي قام الباحث بإعدادها بالتعاون مع  ،ستبانةالإ الىتم اللجوء في جمع البيانات الأولية     

 .الدراسة الميدانيةستكمال لا للازمة جل الحصول على البيانات اأ المشرف من
 :تصميم أداة الدراسة  6-1

بما يناسب  وقد تم تكييفهستبيانات لدراسات سابقة، إعتماد على بالإ تم تصميم أداة الدراسة
  كما هو موضح في الجدول التالي4 ،الثلاثي  LIKERT ليكرت  وفق مقياس، هذه الدراسة

 
 (: يوضح درجات مقياس الدراسة.3الجدول)

 
 
 
 ستبيان كالتالي4توزعت عبارات الإ  

ستبيان، ة، يضم معلومات حول المجيب عن الإالقسم الأول4 خاص بالمعلومات الخاص
 . و مستوى التعليمي  متمثلة في4 الجنس،

 مقسمة 24لى غاية إ 41من يضم العبارات  السلوك التنظيمي،القسم الثاني4 يتعلق بأبعاد 
 4كالتالي بعادأ 3لى إ

 يوضح محاور الإستبيان وعدد فقرات كل محور. :(4رقم )جدول 

 الفقرات السموك التنظيميبعاد أ
 18لى إ 11من  المحور الأول 
 16لى غاية إ 19 من المحور الثاني 

  24لى غاية إ17من  المحور الثالث  
 .ستبانةعتماد على الإبالإ باحثعداد الإمن المصدر: 

 
 

                                                           
  مقياس ليكرتLIKERT  استنبطه عالم النفس  الاختبارات النفسيةهو أسلوب لقياس السلوكيات و التفضيلات مستعمل في

يستعمل في الاستبيانات وبخاصة في مجال الإحصاءات، ويعتمد المقياس على ردود تدل على درجة الموافقة ، رينسيس ليكرت
 أو الاعتراض على صيغة ما.

 التقدير نعم أحيانا  لا 

 الدرجة 1 2 3

http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D8%AE%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D9%86%D9%81%D8%B3%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B1%D9%8A%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%B3_%D9%84%D9%8A%D9%83%D8%B1%D8%AA&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B1%D9%8A%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%B3_%D9%84%D9%8A%D9%83%D8%B1%D8%AA&action=edit&redlink=1
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 أداة الدراسة:صدق  6-2

 .ستبيان ككلط بين المحاور والدرجة الكمية للإرتباتساق الداخمي: الإ ق الإ صد
ستبيان ككل حيث لية للمحاور مع الدرجة الكلية للإرتباط بين الدرجات الكتم حساب الإ

ول مع إرتباط الدرجة الكلية للمحور الأ حيث بلغت قيمةجاءت هي الأخرى كلها دالة إحصائيا 
محور الثاني مع الدرجة الكلية (، أما إرتباط الدرجة الكلية لل4.86ستبيان ككل )الدرجة الكلية للإ

محور الثالث مع الدرجة الكلية أما إرتباط الدرجة الكلية لل (،0.903ستبيان ككل فقد بلغ )للإ
ستبيان صادق، كما هو موضح في الجدول وهذا يعني أن الإ (0.889ستبيان ككل فقد بلغ )للإ

 التالي4
 

مية لممحاور مع الدرجة الكمية رتباطات الدرجات الكإ( يوضح مصفوفة 5الجدول رقم )
 ككل ستبيانللإ

 الدرجة الكمية الكميةالمحاور والدرجة 
للبرامج التكوينية دور في إحداث  المحور الأول )

التغيير على مستوى دافعية العمل لدى أساتذة 
 (التعليم المتوسط.

0. 865** 

للبرامج التكوينية دور في إحداث  المحور الثاني )
التغيير على مستوى الإنتماء الوظيفي لدى أساتذة 

 (التعليم المتوسط.

0. 903** 

للبرامج التكوينية دور في إحداث  )   المحورالثالث
التغيير على مستوى الأداء في العمل لدى أساتذة 

 (التعليم المتوسط.

0.889** 

 ** (1011رتباط دال عند مستوى الدلالة ألفا )الإ 
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 :ستبيانثبات الإ 6-3

توزيعه أكثر من مرة، تحت نفس ستبيان؛ أنه يعطي نفس النتيجة لو تم إعادة يقصد بثبات الإ
ستبيان، ستقرار في نتائج الإستبيان؛ يعني الإروط، أو بعبارة أخرى، أن ثبات الإالظروف والش

وعدم تغييرها بشكل كبير، فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة، عدة مرات، خلال فترات 
خلال معامل ألفا كرونباخ، والجدول  ستبيان الدراسة، منإة معينة، وقد تم التحقق من ثبات زمني
 .ستبيانعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإ( يمثل م6رقم )
 

 الدراسةلأبعاد  Cronbach's Alpha(: يبين  قيمة معامل 6جدول رقم )

 كرونباخ معامل ألفا بعاد المنظمة المتعممةأ

Cronbach's Alpha 

 9251, المحور الأول 

 9231, المحور الثاني 

 9201, المحور الثالث 
 8571, لفا كرونباخ  الكميأمعامل 

 
( في 4.6د الأدنى )باخ أكبر من الحنل  نجد أن معامل الثبات ألفا كرو من خلال الجدو 
ستبيان في صورته أداة الدراسة وبذلك يكون الإستبيان مما يدل على ثبات جميع محاور الإ

باته، قد تأكد من صدقه وث باحث( قابلا للتوزيع، ويكون ال1م )النهائية كما هو في الملحق رق
 .ختبار الفرضياتا  وصلاحيته لتحليل النتائج و 

 لمعالجة المشكلة المطروحة هي صادقة  اومنه نستنتج أن أداة الدراسة التي أعددناه
 وثابتة في جميع فقراتها وهي جاهزة للتطبيق على عينة الدراسة.
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 : عرض النتائج وتحميمها.الفصل الخامس

 . تمهيد
 تحميل نتائج الدراسة.  -1

 عرض و مناقشة نتائج الفرضية العامة.  -2

 أهم نتائج الدراسة.  -3
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 تمهيد: -
يتناول هذا الفصل عرضا مفصلا لنتائج الدراسة من خلال أداة جمع البيانات التي طبقت 

مج التكوينية في هو تحديد دور البراعلى مجتمع الدراسة، و التي كان الهدف الرئيسي منها 
السلوك التنظيمي لدى أساتذة التعليم المتوسط، فقد سعت هذه  إحداث التغيير على مستوى

 الدراسة إلى تحقيق هذا الهدف من خلال 4
 على مستوى الدافعية في العمل لدى  برامج التكوينية في إحداث التغييرمعرفة دور ال

 أساتذة التعليم المتوسط.

 على مستوى الإنتماء الوظيفي  برامج التكوينية في إحداث التغييرمعرفة دور ال
 لأساتذة التعليم المتوسط.

 على مستوى الأداء في العمل لدى  برامج التكوينية في إحداث التغييرمعرفة دور ال
 أساتذة التعليم المتوسط.

نة الدراسة و وقد إعتمد الباحث على التكرارات و النسب المئوية لوصف خصائص عي
 إستجاباتهم على محاور الإستبيان، بالإضافة إلى إستخدام المتوسط الحسابي.
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 :الدراسة نتائج تحميل -1

 وتفسيرها وتحليلها الباحث إليها توصل التي الميدانية الدراسة نتائج عرض المبحث هذا يتناول

 .النظري وربطها بالإطار
 :ستبيانابات أفراد العينة عمى عبارات الإتحميل  إج عرض وأولا: 

  4باستخدام القسم الأولنحاول معرفة الآراء واتجاهات أفراد العينة  من خلال تحليل  عبارات    
 إ(ختبارOne Sample T test  للعينة الواحدة  لمعرفة )4يجابية أو سلبية العبارةإ  

 يوافقون على محتواها )إذا كانتيجابية بمعنى أن أفراد العينة إحيث،  تكون الفقرة 

وتكون الفقرة سلبية بمعنى أن ) الجدولية tكبر من قيمة أالمحسوبة  t القيمة المطلقة لـ 
قل من أالمحسوبة  t القيمة المطلقة لـ )إذا كانت أفراد العينة لا يوافقون على محتواها

 . ) الجدولية tقيمة 

 لكل  4.6= 3( /1-3المعياري حيث نحدد طول الفئة4 ) نحرافالمتوسط الحسابي والإ
أساتذة  لدى وك التنظيميلفي إحداث التغيير في الس و دورهعبارة لتحديد مستوى 

هو موضح في نحصل على مجالات كما من خلال كل عبارة حيث التعليم المتوسط، 
 4 الجدول

 الحسابي و درجة الموافقة. (: يوضح مجالات المتوسط7الجدول رقم )

 

المتوسط  مجال
 الحسابي

 3إلى  2032من  2032إلى  1066من  1066إلى  11من 

 ضعيفة  ةمتوسط عالية  درجة  الموافقة  

  .ستبيانالإ عتمادا على بياناتإ باحثمن إعداد ال المصدر:
 

لدى أساتذة أهمية البرامج التكوينية في إحداث التغيير عمى مستوى دافعية العمل  -1
 :التعميم المتوسط

أهمية البرامج التكوينية في إحداث التغيير على مستوى دافعية العمل لدى  مستوى لوصف
 ،ةالمعياري نحرافاتوالإ الحسابية المتوسطات ستخدامإ إلى باحثلجأ ال أساتذة التعليم المتوسط،

 .( 8موضح في الجدول رقم ) هو كما
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وأهمية البرامج  ىلوصف مستو  المعيارية نحرافاتوالإ  الحسابية : المتوسطات(8الجدول رقم )
 .التكوينية في إحداث التغيير عمى مستوى دافعية العمل لدى أساتذة التعميم المتوسط

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

ترتيب 
حسب 
 الأهمية

مستوى 
 التطبيق 

برامج التكوين تساهم في تطوير أساليب  1
 التنمية الذاتية.

1,24490 ,4344834 
 عالي 1

برامج التكوين تساعد في رفع الروح  2
 المعنوية.

1,51020 ,5447654 
 عالي 6

برامج التكوين تؤدي إلى رفع مستوى  3
 الرضا الوظيفي.

1,44898 ,6144524 
 عالي 4

الحماس برامج التكوين تؤدي إلى إثارة  4
 للإنجاز.

1,36735 ,5281214 
 عالي 2

5 
برامج التكوين تدفع للحرص على التقيد 

 بوقت العمل.

1,53061 ,7101074 
 عالي 7

البرامج التكوينية تحسن الإتجاهات  6
 الإيجابية نحو أهمية العمل كأستاذ.

1,42857 ,6454974 
 عالي 5

 برامج التكوين تعزز الشعور بالإطمئنان 7
 على المستقبل الوظيفي.

1,71429 ,7359804 
 متوسط 8

برامج التكوين تعزز الرغبة في تحمل  8
 المسؤولية.

1,44898 ,6144524 
 عالي 4

 0,35558 1,4617 نحراف المعياري العامالمتوسط الحسابي والإ

 .SPSS v22وتحليل برنامج  العينة أراء على عتمادبالإ باحثال إعداد من :المصدر
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مستوى ب المتعلقة العبارات عن الدراسة عينة إجابات نلاحظ أن السابق الجدول خلالمن 
( فقد جاءت 1.71 – 1.24المتغير بين ) لهذا الحسابية المتوسطات تراوحت حيث العمل دافعية
حسابي  م في تطوير أساليب التنمية الذاتية بمتوسطهبرامج التكوين تسا ىوللمرتبة الأفي ا

 (، وهذا يبين لنا بأن 4.43ري )نحراف معياا  (، و 1.46قل  من المتوسط العام )أ( وهو 1.24)
جل ضبط جودة التعليم  أاتذة  من دورات التكونية تؤثر و لها دور فعال في تطوير الذات للأسال
 داء.الأجل رفع أدا أهمية الدورات التكوينية  من ن الأستاذ يعي جيأو 

 مستوى دافعية حول عينة الدراسة فرادأ ستجاباتإ في المنخفض التشتت أيضًا الجدول ويبين 
  .المتغير هذا أهمية حول الدراسة عينة نظر أفراد وجهات في التقارب يعكس ما وهو بفقراته العمل

 خلال من أنه نلاحظ حيث الحسابية، قيم المتوسطات في التقارب إلى أيضًا الجدول ويشير

 العبارات حول الدراسة عينة أفراد نظر ختلافات في وجهاتإ هناك يكن لم أنه الدلالة مستويات

 عام وبشكلالفقرات  لجميع (0.05) من أقل الدلالة مستويات أغلب دافعية العمل مستوىبالمتعلقة 

مرتفعًا وهذه النتيجة  الدراسة كان عينة نظر وجهةمن  مستوى و أهمية دافعية العمل أن يتبين
معنوية ، و تطوير الذات جل رفع الروح الأي و يدرك أهمية دافعية العمل من تعني الأستاذ يع

 ستمراره .إسلوك التنظيمي و الل تحسين جأتجاهه نحو وظيفة التعليم من إو تحسين 

نتماء  الوظيفي لدى البرامج  التكوينية  في إحداث التغيير عمى  مستوى الإ أهمية  -2
 :أساتذة التعميم  المتوسط

نتماء  الوظيفي في إحداث التغيير على  مستوى الإأهمية البرامج  التكوينية  مستوى لوصف
 نحرافاتوالإ الحسابية المتوسطات ستخدامإ إلى باحثلجأ ال ،لدى أساتذة التعليم المتوسط

 .( 9موضح في الجدول رقم ) هو كما ،ةالمعياري
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  وأهمية ىلوصف مستو  المعيارية نحرافاتوالإ  الحسابية : المتوسطات(9الجدول رقم )
نتماء  الوظيفي لدى أساتذة التعميم  في إحداث التغيير عمى  مستوى الإ البرامج  التكوينية 

 .المتوسط

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

ترتيب 
حسب 
 الأهمية

مستوى 
 التطبيق 

النفسي  برامج التكوين تزيد من الإرتباط 1
 بالعمل كأستاذ.

1,67347 ,7184404 
 متوسط  4

البرامج التكوينية تجعلك تفتخر أمام  2
 الآخرين بانتسابك لمهنة أستاذ.

1,77551 ,7709654 
 متوسط 5

للبرامج التكوينية دور في زيادة شعورك  3
 بالولاء نحو قطاع التربية.

1,81633 ,7819174 
 متوسط  8

برامج التكوين تزيد الرغبة في  4
 الإستمرار بالعمل في قطاع التربية.

1,77551 ,6213334 
 متوسط  7

5 
برامج التكوين سهلت عليك الإندماج 

 مع الزملاء.

1,55102 ,7654314 
 عالي 1

برامج التكوين تزيد من الشعور بالجو  6
 العائلي المتماسك داخل المؤسسة.

1,65306 0,693752 

 عالي 3

7 
برامج التكوين تؤدي إلى تفضيل 
المصلحة العامة على المصلحة 

 الخاصة.

1,63265 ,6675164 
2 

 عالي 

برامج التكوين جعلتك تتقبل المصاعب  8
 أثناء العمل.

1,71429 ,7905694 
 متوسط  6

 47043.4 1,6990 نحراف المعياري العامالمتوسط الحسابي والإ

 SPSS v22وتحليل برنامج  العينة أراء على بالاعتماد باحثال إعداد من :المصدر
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مستوى ب المتعلقة العبارات عن الدراسة عينة إجابات نلاحظ أنالسابق الجدول  من خلال
( فقد 1.81 –1.55المتغير بين ) لهذا الحسابية المتوسطات تراوحت حيثنتماء  الوظيفي الإ

 بمتوسط ندماج مع الزملاء.ت عليك  الإلهسبرامج التكوين العبارة  ىولجاءت في المرتبة الأ
(، وهذا يبين لنا 4.76نحراف معياري )ا  (، و 1.03المتوسط العام ) قل منأ( وهو 1.55حسابي )

  .ندماجخاص في نفسية الأستاذ من خلال الإثير ألها تدورات التكونية ال بأن 
 نتماءالإمستوى  حول الدراسةعينة  فرادأ ستجاباتإ في المنخفض التشتت أيضًا الجدول ويبين 

 هذا أهمية حول الدراسة عينة نظر أفراد وجهات في التقارب يعكس ما وهو بفقراته الوظيفي

 من أنه نلاحظ حيث الحسابية، قيم المتوسطات في التقارب إلى أيضًا الجدول ويشير .المتغير

 حول الدراسة عينة أفراد نظر ختلافات في وجهاتإ هناك يكن لم أنه الدلالة مستويات خلال

 لجميع (0.05) من  أقل الدلالة مستويات أغلب نتماء  الوظيفيمستوى الإبالمتعلقة  العبارات

 متوسطا  الدراسة كان عينة نظر وجهةمن  نتماء الوظيفيمستوى الإ أن يتبين عام وبشكلالفقرات 
و هذا بسبب البيئة المعقدة لى الوظيفة إنتماء لديه شعور عدم الإوهذه النتيجة تعني الأستاذ 

للأستاذ في بلدنا الجزائر عامة و المسيلة خاصة و هذا ما تحدث عنه الأساتذة و يعود هذا 
 الشعور بسبب القوانين التي أعطت حق التلميذ على حساب الأستاذ.

أداء العمل لدى  اث التغيير عمى مستوى عمىفي إحد أهمية البرامج  التكوينية  -3
 :أساتذة التعميم  المتوسط

لدى على  مستوى أداء العمل في إحداث التغيير  أهمية البرامج  التكوينية  مستوى لوصف
 المعياري، نحرافاتوالإ الحسابية المتوسطات ستخدامإ إلى باحثلجأ ال أساتذة التعليم  المتوسط،

 .( 14موضح في الجدول رقم ) هو كما
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وأهمية البرامج  ىلوصف مستو  المعيارية نحرافاتوالإ  الحسابية : المتوسطات(11رقم ) الجدول
 .في إحداث التغيير عمى  مستوى أداء العمل لدى أساتذة التعميم  المتوسط  التكوينية

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

ترتيب 
حسب 
 الأهمية

مستوى 
 التطبيق 

تحسن مستوى الأداء برامج التكوين  1
 في العمل.

1,32653 ,5548184 
 عالي 1

 عالي  4 5369034, 1,40816 برامج التكوين تجعلك أكثر حضورا. 2

البرامج التكوينية تساعد الأستاذ على  3
 فهم دوره في المؤسسة.

1,32653 ,5911774 
 عالي 2

البرامج التكوينية تساعد في تجديد  4
 معلومات الأستاذ.

1,38776 ,4922874 
 عالي  3

5 
البرامج التكوينية تساعد على إكتشاف 

 مهارات الأستاذ.

1,44898 ,6474704 
 عالي 5

البرامج التكوينية تنمي الإحساس بروح  6
 المسؤولية.

1,71429 ,7071074 
 متوسط  7

7 
البرامج التكوينية تساعد في حل 
المشكلات التي تعترض الأستاذ في 

 العمل.

1,81633 ,7819174 

8 
 متوسط 

للبرامج التكوينية دور في ربط أهداف  8
 الأستاذ بأهداف المؤسسة.

1,59184 ,6428574 
 عالي   6

 0,43037 1,5026 نحراف المعياري العاموالإ المتوسط الحسابي

 SPSS v22وتحليل برنامج  العينة راءآ على عتمادبالإ باحثال إعداد من :المصدر
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مستوى أداء ب المتعلقة العبارات عن الدراسة عينة إجابات نلاحظ أن السابقالجدول  من خلال
( فقد جاءت في 1.81 –1.32المتغير بين ) لهذا الحسابية المتوسطات تراوحت حيثالعمل 

حسابي  بمتوسط برامج التكوين تحسن من مستوى الأداء في العملالعبارة  ىولالمرتبة الأ
 (، وهذا يبين لنا بأن 4.43نحراف معياري )ا(، و 1.54العام )قل من المتوسط أ( وهو 1.32)

تأثير ودور في تحسين أداء العمل لدى الأستاذ و هذا ما يشهده العالم من نية لها يدورات التكو 
ن الدورة التكوينية ترفع من بأما يجعل الأستاذ على دراية تامة التطورات السريعة في وقتنا هذا م

   .العلمي و التعليمي ىايرة التطورات الراهنة في المستو معلوماته و مسمستوى أدائه و تجديد 

مستوى أداء العمل ب عينة الدراسة فرادأ ستجاباتإ في المنخفض التشتت أيضًا الجدول ويبين 
 ويشير .المتغير هذا أهمية حول الدراسة عينة نظر أفراد وجهات في التقارب يعكس ما وهو بفقراته

 مستويات خلال من أنه نلاحظ حيث الحسابية، قيم المتوسطات في التقارب إلى أيضًا الجدول

المتعلقة  العبارات حول الدراسة عينة أفراد نظر ختلافات في وجهاتإ هناك يكن لم أنه الدلالة
 أن يتبين عام وبشكلالفقرات  لجميع (0.05) من  أقل الدلالة مستويات أغلب مستوى أداء العملب

على ضرورة  وهذه النتيجة تعني   كان عاليا  الدراسة  عينة نظر وجهةمن  مستوى أداء العمل
عالي  ىجل إعطاء مستو أخلال دورات تكوينه و هذا من   نم لأدائه في العمل  الأستاذرفع 

 . من التعليم 
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 :ختبار فرضيات الدراسةثانيا: إ
  :الأولىختبار الفرضية إ -1
على مستوى الدافعية في العمل بالنسبة لأساتذة  تغييرالج التكوينية دور في إحداث للبرام -

 .التعليم المتوسط

  الفرضية الصفريةH0:  على مستوى  تغييرالنية ليس لها دور في إحداث البرامج التكوي
 .الدافعية في العمل بالنسبة لأساتذة التعليم المتوسط

  الفرضية البديمةH1 : على مستوى الدافعية  تغييرالج التكوينية دور في إحداث للبرام
 .في العمل بالنسبة لأساتذة التعليم المتوسط

 (، 2متوسط المفترض)القل من أية يجب أن يكون متوسط هذا البعد ثبات هذه الفرضلإ
المعنوية  يحصائيا عند مستو إأي دالة   >sig\2  0.05سالبة و يكون  testو أن قيمة 

فراد العينة على عبارات الدافعية أ( يبين نتائج تحليل إجابات 11و الجدول رقم) 4045
 .في العمل

مستوى  فراد العينة عمى عبارات المحور الأول  أنتائج تحميل إجابات  (:11الجدول رقم )
 .الدافعية في العمل بالنسبة لأساتذة التعميم المتوسط

المتوسط  البيان 
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

درجة 
 الموافقة 

T test Sig/2 

 4.44 -10,596 عاليىة  355584, 1,4617 مستوى الدافعية في العمل  

 SPSS v23وتحليل برنامج  العينة أراء على عتمادبالإ باحثال إعداد منالمصدر: 

مما يعني أي أن أفراد العينة   1.46بلغ  متوسط حسابي أننلاحظ من خلال الجدول 
على مستوى الدافعية في العمل  تغييرالج التكوينية دور في إحداث للبراميوافقون على أن 

ختبار الفرضية الأولى نلاحظ أن إبالرجوع إلى  وبمستوى عالي،بالنسبة لأساتذة التعليم المتوسط 
حصائيا إدالة  Tقل  من المتوسط المفروض   و قيمة أمتوسط الحسابي للمحور الأول كان ال

ج التكوينية دور في إحداث للبرام محققة4 ىولالأهذا يعني أن الفرضية  4045قل من أأي 
 . على مستوى الدافعية في العمل بالنسبة لأساتذة التعليم المتوسط تغييرال
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  :ختبار الفرضية الثانيةإ -2
نتماء الوظيفي بالنسبة لأساتذة على مستوى الإ تغييرالحداث إللبرامج التكوينية دور في   -

 التعليم المتوسط

  الفرضية الصفريةH0:   على مستوى  تغييرالحداث إفي  لها دور البرامج التكوينية ليس
 ..نتماء الوظيفي بالنسبة لأساتذة التعليم المتوسطالإ

  الفرضية البديمةH1 :   نتماء على مستوى الإ تغييرالحداث إللبرامج التكوينية دور في
 ..الوظيفي بالنسبة لأساتذة التعليم المتوسط

 (، 2قل  من متوسط المفترض)أية يجب أن يكون متوسط هذا البعد ثبات هذه الفرضلإ
حصائيا عند مستوي المعنوية إأي دالة   >sig\2  0.05سالبة و يكون  testو أن قيمة 

نتماء الإ فراد العينة على عباراتأ( يبين نتائج تحليل إجابات 12)الجدول رقم و 4045
 الوظيفي

مستوى  فراد العينة عمى عبارات المحور الثانيأنتائج تحميل إجابات  (:12الجدول رقم )
 .نتماء الوظيفي بالنسبة لأساتذة التعميم المتوسطالإ 

المتوسط  البيان 
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

درجة 
 الموافقة 

T test Sig/2 

 4.44 -4,479 متوسطة  470434, 1,6990 نتماء الوظيفيمستوى الإ  

 SPSS v23وتحليل برنامج  العينة أراء على عتمادبالإ باحثال إعداد منالمصدر: 

 
على أي أن أفراد العينة يوافقون    1.69نلاحظ من خلال الجدول أن متوسط حسابي بلغ 

نتماء الوظيفي بالنسبة لأساتذة على مستوى الإ تغييرالر في إحداث التكوينية دو للبرامج أن 
توسط ختبار الفرضية الثانية  نلاحظ أن المإبالرجوع إلى وبمستوى متوسط ، التعليم المتوسط 

حصائيا أي إسالبة و دالة  Tقل  من المتوسط المفروض  و قيمة أالحسابي للمحور الثاني كان 
 تغييرالحداث إر في للبرامج التكوينية دو  محققة ثانيةهذا يعني أن الفرضية ال 4045من  قلأ

 .نتماء الوظيفي بالنسبة لأساتذة التعليم المتوسطعلى مستوى الإ
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  :ختبار الفرضية الثالثةإ -3
لأداء في العمل بالنسبة لأساتذة اللبرامج التكوينية دور في إحداث تغييرات على مستوى   -

 .التعليم المتوسط

  الفرضية الصفريةH0:   على مستوى تغييرالحداث إلها دور في  البرامج التكوينية ليس  
 ..بالنسبة لأساتذة التعليم المتوسط الأداء في العمل

  الفرضية البديمةH1 :   لأداء فيامستوى على  تغييرالحداث إللبرامج التكوينية دور في 
 ..التعليم المتوسطبالنسبة لأساتذة  العمل

 (، 2متوسط المفترض)القل  من أية يجب أن يكون متوسط هذا البعد ثبات هذه الفرضلإ
حصائيا عند مستوي المعنوية إأي دالة   >sig\2  0.05سالبة و يكون  testو أن قيمة 

 .لأداء في العملافراد العينة على أ( يبين نتائج تحليل إجابات 13و الجدول رقم) 4045

 
مستوى الثالث  فراد العينة عمى عبارات المحورأنتائج تحميل إجابات  (:13الجدول رقم )

 .لأداء في العمل بالنسبة لأساتذة التعميم المتوسطا

 البيان 
المتوسط 
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

درجة 
 الموافقة 

T test Sig/2 

 4.44 -8,091 ة عالي 430374, 1,5026 لأداء في العملاعمى مستوى  

 SPSS v23وتحليل برنامج  العينة أراء على بالاعتماد باحثال إعداد منالمصدر: 
 

أي أن أفراد العينة يوافقون على أن   1.54ن متوسط حسابي بلغ نلاحظ من خلال الجدول أ
لأداء في العمل بالنسبة لأساتذة التعليم اللبرامج التكوينية دور في إحداث تغييرات على مستوى 

وسط الحسابي أن المت الثالثة نلاحظختبار الفرضية إبالرجوع إلى  وبمستوى عالي،المتوسط 
من  قلأحصائيا أي إسالبة و دالة  Tقل  من المتوسط المفروض  و قيمة أللمحور الثالث  كان 

على  تغييرالاث حدإللبرامج التكوينية دور في  محققة ثالثةهذا يعني أن الفرضية ال 4045
 .لأداء في العمل بالنسبة لأساتذة التعليم المتوسطامستوى 
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 عرض ومناقشة نتائج الفرضية العامة: -2
على  تغييراللتكوينية دور في إحداث للبرامج ا نصت الفرضية العامة لهاته الدراسة على4 "

صحة هاته الفرضية تم "، وللتحقق من  . السلوك التنظيمي لدى أساتذة التعليم المتوسط مستوى
على أساس تقدير الفرق ( بالنسبة للعينة الواحدة والقائم Tختبار الدلالة الإحصائية )اللجوء إلى إ

والمتوسط النظري له، وبعد المعالجة  ستبيانبين متوسط إستجابات أفراد العينة من الإ
 الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة كما هو موضح في الجدول التالي4

 
السموك  عمى مستوى تغييراللتكوينية دور في إحداث لمبرامج ايوضح  :(14الجدول رقم )

 .التنظيمي لدى أساتذة التعميم المتوسط

الفرضية 
 العامة

حجم 
 العينة

المتوسط 
 النظري

المتوسط 
 الحسابي

نحراف الإ 
 المعياري

درجة 
 الحرية

T  مستوى
 الدلالة

 القرار

الدرجة 
 الكمية

دال  4.444 -8.393 48 371631, 1,5544 2 49
عند 

4.41 

 
نلاحظ وبناء على المتوسط الحسابي  (14تائج المبينة بالجدول أعلاه رقم )من خلال الن

( أنه أقل  تماما من المتوسط 1.55ككل والذي بلغ ) تبيانسفراد عينة الدراسة على المحور الإلأ
 تغييرالدور في إحداث للبرامج التكوينية ، بناء عليه فإن 2ستبيان ككل والمقدر بـ النظري للإ
'' والتي Tوهذا ما أكدته قيمة '' ،السلوك التنظيمي لدى أساتذة التعليم المتوسط على مستوى

( وهذا يعني 4.41إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )( وهي قيمة سالبة  ودالة 8.393بلغت )
فرضية  تؤيدستبيان، وبالتالي فإن هذه النتيجة رق كان لصالح المتوسط الحسابي للإأن الف

السلوك التنظيمي  على مستوىتغيير اللتكوينية دور في إحداث للبرامج ا" البحث العامة والقائلة 
حتمال الوقوع في %، مع إ99تأكد من هذه النتيجة هي ونسبة ال "، لدى أساتذة التعليم المتوسط

 %. 1الخطأ بنسبة 
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 :_ أهم نتائج الدراسة3
من خلال دراستنا ىذه تم التوصل إلى جممة من النتائج وذلك بعد تحميل آراء واتجاىات أفراد    

العينة من خلال تحميل استبيان الدراسة والتي خمصت إلى وجود علاقة ارتباطية قوية ذات 
دلالة إحصائية موجبة حول دور البرامج التكوينية في إحداث التغيير عمى مستوى السموك 

 ي وذلك بالنسبة لأساتذة التعميم المتوسط.التنظيم
الإجابة عن الإشكالية العامة لمبحث و ما صاحبيا من أسئمة فرعية حيث سمح الجزء النظري   

بتقديم نظرة محيطة وشاممة عن أىمية التكوين الموجو لرأس المال البشري الذي تمتمكو 
بير في تطوير المورد البشري، فالتكوين لو دور فعال وكالمؤسسة وضرورة المحافظة عميو، 

وبالتالي التحكم في السموك التنظيمي لدى العاممين وتعديمو و تطويره وفق احتياجات المؤسسة 
وما يتطمب شغل الوظيفة، ومن ىنا تكون المؤسسة قد ضمنت توفرىا عمى مورد بشري كفء 

و و كذا يعمل عمى يؤدي ميامو عمى أكمل وجو و ومن نتائج ىذا تحقيق الفرد العامل لأىداف
 تحقيق أىداف المؤسسة.

أبعاد الدافعية في العمل والانتماء الوظيفي ن ىناك علاقة قوية بين التكوين و كما و أ   
والاداء في العمل، وىذا ما ينعكس بدوره عمى العمل الذي يؤديو الأستاذ، حيث يوجد فرق بين 

كوين إلى زيادة درجة الدافعية في العمل الأداء قبل التكوين والاداء بعد التكوين، ليؤدي الت
 والانتماء الوظيفي والأداء في العمل.

ركنا أساسيا من أركان عممية التنمية الإدارية فيو عممية منظمة ومخططة  كويناعتبار الت   
ومستمرة محورىا المورد البشري تيدف إلى إحداث تغييرات محددة في معمومات وخبرات 

العمل الذي  ت حالية أو مستقبمية يتطمبياوميارات وسموك واتجاىات المتدرب، لمقابمة احتياجا
 .يؤديو

  :لتطبيقي إلى مجموعة من النتائج نذكر أىميافي حين خمص الجانب ا
من خلال إجابات أساتذة التعميم المتوسط عمى استبيان الدراسة وبعد تحميميا تبين لنا وجود _ 

علاقة قوية بين البرامج التكوينية في إحداث التغيير عمى مستوى السموك التنظيمي  في 
 ء الوظيفي و مستوى الاداء في العمل.مجالات إثارة الدافعية في العمل و تحقيق الانتما

معرفة ترتيب مستويات أبعاد الدراسة الأكثر أىمية  _ ومن خلال تحميل نتائج الدراسة تمكنا من
من حيث دور التكوين في إحداث التغيير في السموك التنظيمي بالنسبة لأساتذة التعميم المتوسط 
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تحقيق الانتماء الوظيفي و مستوى الأداء في عمى مستوى مجالات اثارة الدافعية في العمل و 
 :العمل
 وسط حسابي تولى بملأا ةبتفي العمل في المر  ةوى الدافعيتغيير عمى مستإحداث ال

  1..6 إجمالي قدر ب
 وسط حسابي إجمالي تبم ثانيةال ةبتداء في العمل في المر الأوى تغيير عمى مستإحداث ال

 65,1ب  قدر
 وسط حسابي تبم ثة الثال ةبتماء الوظيفي في المر الانتوى تغيير عمى مستإحداث ال

 6511 إجمالي قدر ب
خاصة أن التدريب أصبح بمفيومو الحديث  المؤسسات التربويةاليوم عامة و  ؤسساتتعمم م_  

أىدافيا كما تم التخطيط لو،  ؤسسة، فبدونو لن تحقق المالاىم عمى الإطلاق اربمثابة الاستثم
لال الموارد البشرية المؤىمة وذات الميارات التي تتناسب والأىداف لأن التنفيذ يكون من خ

 ىذا ما أكده الارتباط الطردي ،تفرضو من إملاءات تخص ىذا العنصروالبيئة المحيطة وما 
 بين التكوين و السموك التنظيمي. والقوي

اسة من _ أظيرت نتائج الدراسة قيمة عالية من المتوسط الحسابي اتجاه أغمب أجزاء الدر  
فالأساتذة داء في العمل، و أتكوين وسموك تنظيمي و دافعية في العمل و انتماء وظيفي 

يدركون أىمية البرامج التكوينية في زيادة دافعيتيم لمعمل و تعزيز انتماءىم الوظيفي و رفع 
 مستويات أداءىم في العمل.
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 :_ خاتمة  
يتضح جميا من خلال ىذه الدراسة في جانبييا النظري والميداني أن التكوين أثناء          

لمموظفين يعتبر أحد الأسس والمتطمبات الضرورية لأية سياسة تتبناىا المؤسسة من أجل 
يم وتحفيزىم و ياتم و تنمية مياراتيم وتعديل سموكتحسين مستوى الموظفين وتطوير قدراتي

استخراج أقصى ما لدييم من الطاقات و تعميق خبراتيم من أجل مسايرة ومواكبة مختمف 
كن المؤسسة التطورات الحاصمة عمى المستوى الداخمي أو عمى مستوى البيئة الخارجية حتى تتم

 .من تحسين أداء موظفيو
التغيير عمى  دور البرامج التكوينية في إحداثالتي تتمحور حول  دراستنا الحالية وفي       

؛ تم تناول الجانب النظري في ثلاثة مستوى السموك التنظيمي لدى أساتذة التعميم المتوسط 
لثاني تم التطرق فيو إلى التكوين، في حين تم فصول يتعمق الأول بمدخل لمدراسة، أما الفصل ا

مين الرابع في الفصل الثالث، أما الجانب الميداني فاشتمل عمى الفص لسموك التنظيميتناول ا
والخامس؛ حيث تم تخصيص الفصل الرابع للإجراءات المنيجية لمدراسة، أما الفصل الخامس 

 .تم فيو عرض وتحميل وتفسير ومناقشة نتائج الدراسة
من خلال إطارىا الميداني وبعد التحميل الكمي  توصمت ىذه الدراسة إلى نتائج ايجابية وقد     

 و الكيفي لمؤشرات الفرضيات التي تمت صياغتيا في شكل أسئمة الاستمارة، وتبين لنا من
لمبرامج التكوينية دور كبير في إحداث التغيير عمى مستوى السموك خلال تمك التحميلات أن 

لتي يخمفيا التكوين عمى الأساتذة، فمن وىذا لا يمنع وجود بعض النتائج السمبية ا، التنظيمي
 أسباب ذلك وجود ثغرات و نقائص في تصميم البرنامج التكويني.

،  تربويةأىداف الموظف والمؤسسة الفي تحقيق التكوين  مساىمةأمكننا معرفة خير وفي الأ    
السموك وىذا ما أكده تحقق فرضيات الدراسة حيث تبين أنو ىناك علاقة موجبة بين التكوين و 

 التنظيمي، و ىذا ما يجعل كل المؤسسات التربوية تركز كثيرا عمى تكوين موظفييا.
 
ختاما يمكننا القول أن أعظم استثمار قد تقوم بو أي مؤسسة ىو الاستثمار في العنصر     

 البشري.
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 :_ توصيات الدراسة
بدور و المتعمقة  إليياتي وصمت عمى النتائج ال وبناءما تناولتو ىذه الدراسة  من خلال    

، ظيمي لدى أساتذة التعميم المتوسطية في إحداث التغيير عمى مستوى السموك التنالتكوينالبرامج 
 :الاقتراحات والتوصيات التالية يمكن تقديم مجموعة

  اقترح الزيادة في ساعات التكوين و أن يكون التكوين بشكل دوري متجدد من فترة
تأدية ساتذة المتكونين معمومات و معارف وميارات تساعدىم في لأخرى، لاكساب الأ

 .الوظيفة كما يمزم
 وكفاءاتعمى مستوى ذوي خبرات ضرورة وجود مكونين عمى أ. 
  ملائم لمتكوين يسوده روح التعاون والانسجام بين المتكونين فيما توفير جو العمل عمى

من جية أخرى، حتى يتمكنوا بعد التكوين  بينيم من جية، و بين المتكونين و المكونين
من خمق روح التضامن والفريق و خمق علاقات اجتماعية قوية والتقميل من الصراعات 

 داخل المؤسسة.
 في مختمف التخصصات والاستفادة من خبراتيم ذوي الخبرات اتذة الاستعانة بالأس

 .في العممية التكوينية وكفاءاتيم
 أثناء تنظيم الدورات اتذة التكوينية بعين الاعتبار أخذ تخصصات واحتياجات الأس

التكوينية حتى يتمكن المكون بأداء ميامو بفاعمية ويستجيب المتكون لمحتوى البرامج 
التكوينية ويتمكن من تحصيل معارف وميارات جديدة وتحديث وتحيين المعمومات 

 .متكون و المؤسسةالسابقة ومنو الرفع من مستوى الأداء الذي ينعكس إيجابا عمى ال
 وذلك بعقد اتفاقيات مع مختمف المؤسسات  ة،زيادة عدد الدورات التكوينية خارج المؤسس

 .والييئات المخولة قانونا والمؤىمة في مجال التكوين
  اقتراح تنظيم دورات تكوينية لكل الموظفين في مجال الإعلام الآلي من أجل تفعيل

 .الإدارية وتسريع إنجاز مختمف الميام والعمميات
 .اقتراح استخدام وسائل تكنولوجية حديثة ومتطورة في العممية التكوينية 
  اقتراح منح حوافز مادية للأساتذة بعد انتياء العممية التكوينية وىذا ما يساىم في زيادة

 الدافعية لمعمل لدييم.
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 :بالمغة العربية _ ممخص الدراسة
"دور البرامج التكوينية في إحداث التغيير في السموك تناولت ىذه الدراسة موضوع      

 التنظيمي بالنسبة لأساتذة التعميم المتوسط".
ىل لمبرامج التكوينية دور  :تمثمت في الإجابة عمى التساؤل الرئيسي التالي :إشكالية الدراسة

 التغيير عمى مستوى السموك التنظيمي لدى أساتذة التعميم المتوسط ؟.في إحداث 

  :أهداف الدراسة
 ىذه الدراسة في معرفة ما يمي:أىداف مثل تت    

  العمل. الدافعية في مستوى عمى إحداث التغيير التكًينية في البرامج دًر معرفة 
  الًظيفي. لانتماءمستوى اعمى إحداث التغيير دًر البرامج التكًينية في معرفة 
 .معرفة دور البرامج التكوينية في إحداث التغيير عمى مستوى الأداء في العمل 

  :المنهج المستخدم
 الوصفي، عتماد في الجانب النظري عمى المنيج التحميميتم الالتحقيق أىداف ىذه الدراسة       

التكوينية في إحداث  عتماد عمى منيج دراسة الحالة من خلال عرض دور البرامجكما تم الا
التغيير عمى مستوى السموك التنظيمي لدى أساتذة التعميم المتوسط، دراسة ميدانية ببعض 

 المتوسطات بمدينة مقرة.
  :المجال الزمني لمدراسة

 .0404أشير: جانفي، فيفري، أفريل وماي من عام  40ستغرقت ىذه الدراسة اوقد   
 :مجتمع الدراسة

من مختمف  المتوسط بمدينة مقرة أساتذة التعميم تكون مجتمع الدراسة من مجموعة    
حيث تم  مفردة، 04 العينة وقد بمغت عينة عشوائية من الأساتذة، ختيارا بعد ذلك تم التخصصات،

 .%42.09ستبيانا بنسبة ا 04 سترجاعاوتم  ستبيانا،ا 04 توزيع

 :نتائج الدراسةأهم 
 التنظيمي. دور كبير في تطوير قدرات و سموك الموظف أن لمتكوين _ 
 _ من خلال التكوين يمكن لممؤسسة الحصول عمى مورد بشري كفء. 
 المنظمة. ويساىم التكوين في تحقيق أىداف الفرد _  
 .علاقة قوية بين التكوين و أبعاد الدافعية في العمل والانتماء الوظيفي والأداء في العملوجود  _ 



أظيرت نتائج الدراسة قيمة عالية من المتوسط الحسابي اتجاه أغمب أجزاء الدراسة من  _ 
تكوين وسموك تنظيمي و دافعية في العمل و انتماء وظيفي و أداء في العمل، فالأساتذة 
يدركون أىمية البرامج التكوينية في زيادة دافعيتيم لمعمل و تعزيز انتماءىم الوظيفي و رفع 

 م في العمل.مستويات أداءى
 :توصيات الدراسة

  اقترح الزيادة في ساعات التكوين و أن يكون التكوين بشكل دوري متجدد من فترة
لأخرى، لإكساب الأساتذة المتكونين معمومات و معارف وميارات تساعدىم في تأدية 

 الوظيفة كما يمزم.
 .ضرورة وجود مكونين عمى أعمى مستوى ذوي خبرات وكفاءات 
  توفير جو ملائم لمتكوين يسوده روح التعاون والانسجام بين المتكونين فيما العمل عمى

بينيم من جية، و بين المتكونين و المكونين من جية أخرى، حتى يتمكنوا بعد التكوين 
من خمق روح التضامن والفريق و خمق علاقات اجتماعية قوية والتقميل من الصراعات 

 داخل المؤسسة.
 في مختمف التخصصات والاستفادة من خبراتيم ذوي الخبرات  اتذةالاستعانة بالأس

 في العممية التكوينية. وكفاءاتيم
  أثناء تنظيم الدورات أخذ تخصصات واحتياجات الأساتذة التكوينية بعين الاعتبار

التكوينية حتى يتمكن المكون بأداء ميامو بفاعمية ويستجيب المتكون لمحتوى البرامج 
تحصيل معارف وميارات جديدة وتحديث وتحيين المعمومات  ويتمكن من التكوينية

 .السابقة ومنو الرفع من مستوى الأداء الذي ينعكس إيجابا عمى المتكون و المؤسسة
 وذلك بعقد اتفاقيات مع مختمف المؤسسات  ة،زيادة عدد الدورات التكوينية خارج المؤسس

 .والييئات المخولة قانونا والمؤىمة في مجال التكوين
  اقتراح تنظيم دورات تكوينية لكل الموظفين في مجال الإعلام الآلي من أجل تفعيل

 .وتسريع إنجاز مختمف الميام والعمميات الإدارية
 .اقتراح استخدام وسائل تكنولوجية حديثة ومتطورة في العممية التكوينية 
 يساىم في زيادة  اقتراح منح حوافز مادية للأساتذة بعد انتياء العممية التكوينية وىذا ما

 الدافعية لمعمل لدييم.
 
 



Study summary in English: 

 
  This study discussed the topic of "The role of training programs in making a 

change in the organizational behavior for middle school teachers". 

 

The problem of the study: was the answer to the following main question: Do 

the training programs have a role in making a change in the organizational 

behavior of middle school teachers? 

 

The study's objectives: 
     The objectives of this study are to find out the following: 

- To know the role of training programs in making a change in motivation at work. 

-  To Know the role of the training programs in making a change at the level of 

employee affiliation. 

-  To Know the role of training programs in making a change at the level of work 

performance. 

 

The method used: 
       To achieve the objectives of this study, the theoretical aspect was based on the 

descriptive analytical approach, and the case study approach was adopted by 

presenting the role of training programs in making a change at the level of 

organizational behavior among midlle school teachers, as well as a field study of 

some midlle schools in the city of Magra. 

 

Timeframe of the study:    
   The study lasted 04 months: January, February, April and May 2020. 

 

Study population: 
     The study population consisted of a group of middle school teachers in the city of 

Magra from various specialties. Then, a random sample of teachers was selected,  

the sample reached 60 individuals. 60 questionnaires were distributed, while 49 

questionnaires were retrieved with a percentage of 91.25%. 

 

The most important results of the study: 
  _ That training has a major role in developing the employee's organizational 

capabilities and behavior. 

  _ Through training, the establishement can obtain an efficient human resource. 

  _ Training contributes to achieving the goals of the individual and the organization. 

  _ The existence of a strong relationship between training and the dimensions of 

motivation at work, job affiliation and performance at work. 

_ The results of the study showed a high value than the average towards most parts of 

the study in terms of training, organizational behavior, motivation at work, job 

affiliation, and work performance. Because teachers realize the importance of 



training programs in increasing their motivation to work, enhancing their job 

affiliation and raising their performance levels at work. 

 

Study recommendations: 
- I suggest increasing training hours and that the training should be periodically 

renewed from tme to time, in order to provide the trained teachers with information, 

knowledge and skills to help them perform the job as needed. 

 

- The necessity of having two trainers of the highest level with expertise and 

competencies. 

 

- Work to provide an appropriate atmosphere for training full of the spirit of 

cooperation and harmony between the trainees among themselves on the one hand, 

and between the trainers on the other hand, so that after training, they can create a 

spirit of solidarity and team and create strong social relations and reduce conflicts 

within the establishement. 

-Seek the help of experienced teachers in various especialties and benefit from their 

expertise and competencies in the training process. 

- Taking into account the teachers’ specializations and needs during the organization 

of training courses so the trainer can effectively perform his tasks, and the respond of 

the trainee to the training programs and be able to acquire new knowledge and skills,  

update previous information, therefore raising the level of performance that reflects 

positively on the trainee and the establishement. 

- Increase the number of training courses outside the establishement, by concluding 

agreements with various establishement and bodies legally authorized and qualified 

in the field of training. 

-Proposing to organize training sessions for all employees in the field informatics in 

order to activate and accelerate the completion of various administrative tasks and 

processes. 

- Suggesting the use of modern and advanced technological tools in the training 

process. 

- Proposing to grant material incentives to teachers after the training process ends, 

and this contributes in increasing the motivation to work for them. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الملاحق



 .(: إستمارة الدراسة1الممحق رقم )        
 

 

 

 

 

 

 ستبيان الدراسةإ          
  أخي الكريم/ أختي الكريمة

 السلام عميكم و رحمة الله و بركاتو
يسرنا أن نضع بين أيديكم ىذا الإستبيان الذي صمم لجمع المعمومات اللازمة لمدراسة التي نقوم 

لمحصول عمى شيادة الماستر في عمم النفس تنظيم وعمل و تسيير الموارد  بإعدادىا إستكمالا
لدى  السموك التنظيمي عمى مستوى في إحداث التغيير  يةالتكوينالبرامج   البشرية بعنوان "دور 
 " دراسة ميدانية ببعض متوسطات بمدية مقرة.أساتذة التعميم المتوسط

تكوين و دوره في إحداث المعمومات الضرورية حول الو تيدف ىذه الدراسة إلى الحصول عمى 
أساتذة التعميم المتوسط، لذلك نأمل التكرم بالإجابة لدى السموك التنظيمي  التغيير عمى مستوى

في الخانة التي ( Xالمتأنية لكل عبارة ثم وضع علامة ) الإستبيان و بدقة، بعد القراءةعمى أسئمة 
 ذلك نأمل أن تولوا إىتمامكم ليذا الإستبيان.تعبر عن موافقتكم عمييا، ل

عمما أن جميع إجاباتكم تكون سرية تامة و لا تستخدم إلا لغرض البحث العممي. تفضموا بقبول 
 فائق الإحترام و التقدير.

 
 

 

 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 المسيمةجامعة محمد بوضياف  وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 كمية العموم الإنسانية  و الإجتماعية
 قسم عمم النفس
 وعمل و تسيير الموارد البشرية  تخصص تنظيم

 

 الأستاذ المشرف:
 بودربالة محمدد/ -أ

 الطالب:
 قنيفي يعقوب

 الدراسية: السنة
2019/2020 



 البيانات الشخصية:*
 الخانة المناسبة:( في Xضع علامة )

 
 الجنس:  *
 
 ...........................................:المستوى العممي  *

 ..............................................العمل: * سنوات
 ............................:.....................مادة أستاذ* 
 :فييا المشارك التكوينية الدورات عدد*

 واحدة دورة
 دورتين

 فأكثر دورات ثلاث
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 أنثى              ذكر
 

  

 
 

 



لدى  العمل ر في إحداث التغيير عمى مستوى دافعيةلمبرامج التكوينية دو : المحور الأول-1
 . أساتذة التعميم المتوسط

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 لا أحيانا نعم العبارات

برامج التكوين تساىم في تطوير أساليب التنمية  -1
 الذاتية.

   

    برامج التكوين تساعد من رفع الروح المعنوية.  -2
    برامج التكوين تؤدي إلى رفع مستوى الرضا الوظيفي.-3
    برامج التكوين تؤدي إلى إثارة الحماس للإنجاز.-4
    العمل.برامج التكوين تدفع لمحرص عمى التقيد بوقت -5
البرامج التكوينية تحسن الإتجاىات الإيجابية نحو  -6

 أىمية العمل كأستاذ.
   

برامج التكوين تعزز الشعور بالإطمئنان عمى  -7
 المستقبل الوظيفي.

   

    برامج التكوين تعزز الرغبة في تحمل المسؤولية. -8



لدى  عمى مستوى الإنتماء الوظيفيالتكوينية دور في إحداث التغيير  : لمبرامجالمحور الثاني-2
 .أساتذة التعميم المتوسط

 
 لا أحيانا نعم العبارات

 برامج التكوين تزيد من الإرتباط النفسي بالعمل-1
 كأستاذ. 

   

البرامج التكوينية تجعمك تفتخر أمام الآخرين بإنتسابك -2
 لمينة أستاذ.

   

لمبرامج التكوينية دور في زيادة شعورك بالولاء نحو قطاع -3
 التربية.

   

في قطاع  برامج التكوين تزيد الرغبة في الإستمرار بالعمل-4
 .التربية

   

    برامج التكوين سيمت عميك الإندماج مع الزملاء.-5

برامج التكوين تزيد من الشعور بالجو العائمي المتماسك  -6
 المؤسسة. داخل

   

برامج التكوين تؤدي إلى تفضيل المصمحة العامة عمى  -7
 المصمحة الخاصة.

   

    برامج التكوين جعمتك تتقبل المصاعب أثناء العمل. -8
 
 
 
 
 
 
 
 
 



لدى  العملفي داء الأج التكوينية دور في إحداث التغيير عمى مستوى لمبرام المحور الثالث:-3
 .أساتذة التعميم المتوسط

 
 لا أحيانا نعم العبارات

    .مستوى الأداء في العمل تحسن من برامج التكوين-1

    .تكوين تجعمك أكثر حضورابرامج ال-2

دوره في  تساعد الأستاذ عمى فيم  البرامج التكوينية-3
 المؤسسة.

   

    .التكوينية تساعد في تجديد معمومات الأستاذ البرامج -4

    .لتكوينية تساعد عمى إكتشاف ميارات الأستاذالبرامج ا -5

    البرامج التكوينية تنمي الإحساس بروح المسؤولية. -6

 ت التي تعترضكلامشالحل  البرامج التكوينية تساعد في -7
 الأستاذ في العمل.

   

لمبرامج التكوينية دور في ربط أىداف الأستاذ بأىداف  -8
 المؤسسة.

   

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



 
 قائمة بأسماء المحكمين

 مقر العمل الأسماء 
 د خطوط رمضان.  -1
 د جلاب مصباح.  -2
 د نقبيل بوجمعة.  -3

 قسم عمم النفس.

 قسم عمم النفس.

 قسم عمم النفس.



 .SPSS(: مخرجات 2الملحق رقم )
 

 

 

Corrélations 

عالمجمو 3مجموع 2مجموع 1مجموع   الاجمالي_

Corrélation de Pearson 1 ,679 1مجموع
**
 ,673

**
 ,865

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 49 49 49 49 

Corrélation de Pearson ,679 2مجموع
**
 1 ,684

**
 ,903

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 49 49 49 49 

Corrélation de Pearson ,673 3مجموع
**
 ,684

**
 1 ,889

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 49 49 49 49 

وعالمجم Corrélation de Pearson ,865 الاجمالي_
**
 ,903

**
 ,889

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 49 49 49 49 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en 

cas de 

suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en 

cas de 

suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression 

de l'élément 

 925, 780, 1,422 4,7560 المحور الأول 

 923, 806, 1,169 4,5187 المحور الثاني 

 920, 795, 1,257 4,7151 المحور الثالث 

 857, 1,000 1,243 4,6633 الاجمالي_المجموووع

 

 

  

 

 

 



 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenn

e 

Ecart-

type 

Erreur 

standard 

moyenne 

 062069, 434483, 1,24490 49 1س

 077824, 544765, 1,51020 49 2س

 087779, 614452, 1,44898 49 3س

 075446, 528121, 1,36735 49 4س

 101444, 710107, 1,53061 49 5س

 092214, 645497, 1,42857 49 6س

 105140, 735980, 1,71429 49 7س

 087779, 614452, 1,44898 49 8س

مجموع

1 

49 1,4617 ,35558 ,05080 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenn

e 

Ecart-

type 

Erreur 

standard 

moyenne 

 102634, 718440, 1,67347 49 1ع

 110138, 770965, 1,77551 49 2ع

 111702, 781917, 1,81633 49 3ع

 088762, 621333, 1,77551 49 4ع

 109347, 765431, 1,55102 49 5ع

 099107, 693752, 1,65306 49 6ع

 095359, 667516, 1,63265 49 7ع

 112938, 790569, 1,71429 49 8ع

مجموع

2 

49 1,6990 ,47043 ,06720 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenn

e 

Ecart-

type 

Erreur 

standard 

moyenne 

 079260, 554818, 1,32653 49 1ت

 076700, 536903, 1,40816 49 2ت

 084454, 591177, 1,32653 49 3ت

 070327, 492287, 1,38776 49 4ت

 092496, 647470, 1,44898 49 5ت

 101015, 707107, 1,71429 49 6ت

 111702, 781917, 1,81633 49 7ت

 091837, 642857, 1,59184 49 8ت

مجموع

3 

49 1,5026 ,43037 ,06148 

 
 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 05080, 35558, 1,4617 49 1مجموع

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 2 

T ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de 

la différence 

Inférieure Supérieure 

 4361,- 6404,- 53827,- 000, 48 10,596- 1مجموع

 

 

Statistiques sur échantillon unique 



 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 06720, 47043, 1,6990 49 2مجموع

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 2 

T ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de 

la différence 

Inférieure Supérieure 

 1659,- 4361,- 30102,- 000, 48 4,479- 2مجموع

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 06148, 43037, 1,5026 49 3مجموع

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 2 

T ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de 

la différence 

Inférieure Supérieure 

 3738,- 6211,- 49745,- 000, 48 8,091- 3مجموع

 

 

  

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 



 05309, 37163, 1,5544 49 الاجمالي_عالمجمو

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 2 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de 

la différence 

Inférieure Supérieure 

 3388,- 5523,- 44558,- 000, 48 8,393- الاجمالي_عالمجمو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 


