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حمدا لله واسع العطاء كثٌر النعم و سلاما تاما مكم على الحبٌب محمد صلى 
 .الله و اله و صحبه

 :أما بعد  
 باسم كل جمٌل فً الوجود، وبأصدق عبارات الفرح اهدي ثمرة عملً إلى 

أمً الغالٌة التً ساهمت فً نجاحً، إلى أبً العزٌز لك من : رٌحانة قلبً
 .بالغ العرفان و التقدٌر

إلى إخوتً بلقاسم ، عبد القادر، فٌصل، عبد الغنً ، إلى أخواتً رشٌدة، 
نجلاء و : كلثوم، سمٌة، إلى زوجة أخً العزٌزة بختة، إلى فراشات العائلة

 محمد مروان

إلى خالً وزوجته و خالاتً وأزواجهم و إلى أعمامً و زوجاتهم وعماتً 
 .وأزواجهن ، وإلى جمٌع أبنائهم

إلى كل الأشخاص الذٌن كانوا معً و أعانونً بدعمهم ،إلى 

خدٌجة، فتٌحة، سعاد، حمٌدة، نسٌمة، فاٌزة، سلٌمة، : رفٌقاتً

نصٌرة، خدٌجة، نور الهدى، زٌنب شٌماء، سارة، فضٌلة، حٌزٌة، 

 . و إلى كل زملائً فً الدفعةعتٌقة،هجٌرة، نسٌمة، فتٌحة،

 



 
 

  

 

 كلمــة شكـر
بحمد ا﵁ لضمده كنستعينو كنستهديو كنعود با﵁ من شركر انفسنا كمن سيئات أعمالنا 

 .من يهديو ا﵁ فهو الدهتدم كمن يضل فلن بذد لو كليا مرشدا

لضمدؾ اللهم كنشكر على نعمك الجمة علينا من علم كحب للمعرفة الذم منحنا 
القوة كألذمنا الصبر لإلصاز ىذا العمل حمدا يليق بجلالو كعظمتو كنسألو أف يتقبل منا 

 .ىذا العمل الخالص لوجهو الكرنً

كعليو فلا يفوتتٍ في ىذا الدقاـ الكرنً أف أتوجو بالشكر الجزيل كبكل عبارات الامتناف 
أماؿ حواطي التي لد تبخل عليا بنصائحها كتوجيهاتها القيمة : إلذ الاساتذة الدشرفة

كالرشيدة كأقوؿ لذا جزاؾ ا﵁ عتٍ ختَا، كما اتوجو كذلك بالشكر الجزيل الذ لجنة 
لزمد قمانة، حميد قرليفة، نور الدين بولعراس، لزمد : الدناقشة كإلذ كل من الدكاترة 

 .طويل، عبد القادر عكوشي، ككذلك كل أساتذة كأستاذات قسم علم الاجتماع

كما أخص بالذكر من اقتًح عليا موضوع الدراسة إبراىيم كعماؿ مؤسسة الحماية 
 .الددنية ككذا عماؿ الدكتبة

 كفي الأختَ اشكر كل من ساىم في الصاز ىذا البحث من قريب أك من بعيد

 . على دعمهم لر
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: ملخص

    موضوع الدراسة ىو دكر البرامج التكوينية كتأثتَىا في تغيتَ السلوؾ التنظيمي، كتكمن ألعية الدراسة في اعتباره 
كظيفة أساسية تساىم في التنمية الشخصية كالوظيفة للعامل، كذلك من خلاؿ تكييفو مع الدتغتَات الخارجية، 

إضافة إلذ إبراز التغيتَ الذم سيطر على سلوؾ العامل بعد تكوينو كالتًكيز على التكوين باعتباره أىم الأدكات التي 
. لؽكن للمؤسسة الاعتماد عليها

:     فمن خلاؿ الدراسة قمنا بطرح الإشكالية التالية

دور البرامج التكوينية وتأثيرىا في تغيير السلوك التنظيمي لدى أعوان الحماية المدنية؟ ما 

للبرامج التكوينية دكر أك تأثتَ  في السلوؾ التنظيمي لدل أعواف الحماية :    كمن خلالذا طرحنا الفرضية الآتية
. الددنية

العلاقة بتُ التكوين النظرم كالدمارسة الديدانية لذا دكر في تغيتَ السلوؾ :    كتفرعت إلذ فرضيتتُ جزئيتتُ
. التنظيمي

. الآليات التكوين التي تتبعها الدؤسسة تأثتَ في تغيتَ السلوؾ التنظيمي- 

ما ىية التكوين أنها :     كلحل الإشكالية كالتأكد من صحة الفرضيات قمنا بإجراء دراسة نظرية تناكلنا فيها
أساليب التكوين كمراحلو كأنواعو، إضافة إلذ مراحل تطورات كعناصره كنظرياتو كأثره على التكوين على الحماية 

الددنية، كقمنا أيضا بإجراء دراسة ميدانية في مؤسسة الحماية الددنية بغرداية، كذلك من خلاؿ إعداد استمارة كطرح 
لرموعة من التساؤلات التي لذا علاقة بدوضوع الدراسة كتوزيعها على عماؿ الدؤسسة 

. كبعد القياـ بالدراسة الديدانية توصلنا إلذ أف للتكوين دكر فعاؿ كمهم في تغيتَ سلوؾ العماؿ

 

 

 

 



 
 

Résumé :  

 

Objet de l'étude est le rôle des programmes de formation et leur impact sur le 

changement de comportement organisationnel, et se trouve à l'importance de l'étude en 

compte et l'étude Zimodua est le rôle des programmes de formation et leur impact sur 

le changement de comportement organisationnel, et se trouve à l'importance de l'étude 

en compte la fonction essentielle de contribuer au développement personnel et de la 

fonction du travailleur, à travers adapté aux variables externes , en plus de mettre en 

évidence le changement qui a dominé le comportement du travailleur après la 

composition et de se concentrer sur la formation comme des outils les plus importants 

qui peuvent être invoqués pour l'institution. 

   Grâce à l'étude, nous avons lancé le problème suivant: 

Quel est le rôle des programmes de formation et leur impact sur le changement de 

comportement organisationnel à des agents de la protection civile? 

   Et à travers eux nous avons soulevé l'hypothèse suivante: le rôle formateur des 

programmes ou l'impact de comportement organisationnel à des agents de la protection 

civile   .Et il diversifié à Dziatin deux hypothèses: la relation entre la formation 

théorique et pratique sur le terrain ont un rôle dans le changement de comportement 

organisationnel. 

 -Des mécanismes de configuration que l'institution suivie par l'impact d'un 

changement de comportement organisationnel. 

    Pour résoudre le problème et assurez-vous de la validité des hypothèses que nous 

avons mené une étude théorique, nous avons traité avec eux: «Quelle est la 

configuration que les méthodes et les étapes de configuration et les types, en plus des 

stades de développements, les éléments et les théories et son impact sur la 

configuration de la protection civile, et aussi nous avons mené une étude de terrain 

dans la Fondation de la protection civile de Ghardaïa, et par le développement de 

former et de mettre un ensemble de questions qui sont liées à l'objet de l'étude et 

distribué aux travailleurs de l'institution.Après avoir fait l'étude sur le terrain, nous 

avons déterminé que la composition d'un rôle efficace et important dans la 

modification du comportement des travailleurs. 
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 مقدمة

 

  أ
 

 لتغيتَ يؤدم لشا الأجياؿ، كتتعاقب الأحداث تتلاحق حيث ، التحديات عصر في نعيش أننا فيو لاشك لشا

 في ك الإنتاج، ك للعمل فرص ك  جديدة آفاؽ أيضا تفتح ما، ؾالتكنولوجية ك الاجتماعية ك الاقتصادية  الحياة

 كل مواكبة عليها لزاما اصحب لذلك للمؤسسة البشرم الكياف مستول على جديدة مشاكل بزلق الوقت نفس

 . بقائها على الحفاظ من نتمكن حتى تطور ك تقدـ

 من العديد ظهور ك حديثة إنتاجية لأساليب الدؤسسات استخداـ التطورات ىذه عن ترتب لقد ك

 أخرل أعماؿ  كظائف كاستبعدت جديدة كظائف ك أعماؿ لظهور أدل لشا الدنافسة حدة زيادة ك ، الدنتجات

 الاجتماعية نظمها  كأىدافها فلسفتها كاختلاؼ أنشطتها، تنوع ك حجمها باختلاؼ الدؤسسات على لزاما ككاف

 التكنولوجي التطور كمتطلبات ، جهة من أفرادىا ككفاءة قدرات بتُ الفجوة يقضيت على  الحرص الاقتصاديةك

 ألعية تولر جعلها لشا لذا، ا﵀ركة القوة ىو البشرم العنصر أف الدؤسسات أدركت لذذا . أخرل جهة من كالعلمي

 كفؤ استثمار عملية برقق فهي بذلك ك الجديدة الأعماؿ متطلبات مع يتماشى بدا عامليها لتدريب كبتَة

 الدهارات إكساب ك كفاءتهم لتدعيم عملهم لراؿ في حديث ك جديد ىو ما كل لدواكبة البشرية للطاقات

 الأفراد سلوؾ على التأثتَ ك لشكنة صورة بأفضل العمل أداء من معلوماتهم بذديد ك معارفهم كتوسيع كالقدرات

 .ا﵀ددة أىدافها برقيق في الإدارة رغبة مع ينسجم السلوؾ ىذا لغعل الذم بالشكل

 مساعدة كسيلة يعد كاف حيث ، بو الاىتماـ عدـ مرحلة من انتقل  عدة بدراحل التدريب مر فلقد كعليو

  لدنافسة مؤىلة الدؤسسة جعل مستول إلذ كصل حتى الدؤسسة في الأساسية الركيزة فيها اعتباره ثم مرحلة إلا ليس

 في التنظيمي السلوؾ في تغيتَ إحداث في البرامج دكر معرفة إلذ دراستنا تسعى كعليو ، الدؤسسات من غتَىا

 .الددنية الحماية مؤسسة

 :يلي ما يتضمن النظرم البابك كميداني نظرم بابتُ عملنا شمل   ك



 مقدمة

 

  ب
 

 السابقة، الدراسات الدفاىيم، برديد الفرضيات، الإشكالية، على للدراسة الدنهجي الإطار اشتمل :الأول الفصل

 .الدراسات عن التعقيب الدقاربة،

 ك كأىدافو التكوينية البرامج تقييم ثم أسسو، ك أىدافو ك التكوين مراحل ك أنواع فيو تناكلنا :الثاني الفصل

 .صائصو

 .، عناصر سلوؾ التنظيمي كنوابذومبادئو مفهومو، ، عامة بصفة السلوؾ على اشتمل :الثالث الفصل

 .الدراسة نتائج عرض فيو تم فقد الديداني لبابا أما

 .بالدؤسسة التعريف يضم :الأول الفصل

 .بها الخاص الجزئي الاستنتاج ثم الأكلذ الفرضية نتائج برليل

 .بها الخاص الجزئي الاستنتاج ثم الثانية الفرضية نتائج برليل

 .الفرضيات برقق لمد فيو يتبتُ الذم النهائي الاستنتاج إلذ خلصناك

 يكوف كأف متميزا، مفيدا نافعا عملا ىذا عملنا لغعل  أف كجل عز ا﵁ من آملتُ بخابسة عملنا انهينا عليوك

 .الدوفق كا﵁ الجامعية الدكتبة كيثرم آتية أخرل لأعماؿ نواة
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 :تمهيد

 كفي سليمة، نتائج إلذ الوصوؿ أجل من للبحث الدنهجية ا﵀ددات الدداخل ىذه في تناكلت لقد

 يتم كالذم النظرم الإطار من انطلاقا كذلك صحيحة، منهجية أسس كجود من لابد علمي بحث أم

 من التأكد الدراد الفركض برديد ككذلك الجزئية التساؤلات جملة ،إضافة إلذ العامة الإشكالية طرح فيو

 الدوضوع، اختيار الفصل ىذا يتضمن كما البحث، لذذا الأساسية الدفاىيم برديد ككذا صحتها

 بسثل العناصر ىذه فكل الدراسة، بدوضوع الدتعلقة السوسيولوجية للمقاربة إضافة السابقة كالدراسات

 .للبحث الأساسية الركائز

 :الموضوع اختيار أسباب

 من لو بدا تنظيم أم في كالتنقيب البحث تستدعي التي الذامة الدواضيع من كاحد التكوين يشكل

 الذاتية الدبررات من لرموعة توفر بعد الدراسة لدوضوع اختيارم تم كعليو السلوؾ، تغيتَ على تأثتَ

 البحث إلذ برتاج عملية بل سهلة عملية ليست كالاختيار البحث عملية أف باعتبار كالدوضوعية

 .كالتنقيب

 :الذاتية الأسباب

 .عليو الاطلاع في كالرغبة الأخرل الدواضيع من غتَه من أكثر التكوين بدوضوع الشخصي الاىتماـ

 :الموضوعية الأسباب

 .كالتطورات للتغتَات مسايرتو كمدل التكوين كيفية على التعرؼ  لزاكلة -

 .التنظيمي السلوؾ في التغتَ  إحداث على التكوين تأثتَ معرفة لزاكلة  -
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 .كعمل تنظيم الاجتماع  علم بزصص في مسالعة  إضافة -

 :الدراسة أىداف

 .التنظيمي السلوؾ تغيتَ في التكوين تأثتَ مدل على الكشف-

 .الدعنويات من كالرفع للمؤسسة الولاء كتنمية خلق في التكوين مسالعة مدل على الكشف -

 .التنظيمي السلوؾ كتغيتَ التكوين لراؿ في الدراسة تضيفو أف لؽكن الذم العلمي الإثراء-

 :الدراسة أىمية

 الشخصية التنمية في تساىم أساسية كظيفة التكوين اعتبار خلاؿ من الدراسة ألعية تكمن

 على سيطرأ الذم التغيتَ إبراز إلذ إضافة الخارجية الدتغتَات مع تكييفو خلاؿ من كذلك للعامل كالوظيفية

  .تكوينو بعد العامل سلوؾ

 :الإشكالية

 من الأساسي ا﵀رؾ لؽثل فهو كأرقاىا، التنظيم في الدتواجدة الدوارد أىم من البشرم الدورد يعتبر

 كتصرفات سلوكات شكل في يظهر الذم كالتميز الأداء على قدرتو في يلعبو الذم الحاسم دكره خلاؿ

 الضركرية كالقدرات كالجهود الدوضوعية الشركط من جملة توفتَ خلاؿ من معينة مهاـ لالصاز بها يقوـ

 .لو الجيد كالتكوين الدرتفعة الدعنويات على بناءا  كىذا الدختلفة، كالاستعدادات كالوسائل

 كبذلك  كالدثمر، الدتميز للعمل الفرد إعداد إلذ تهدؼ كمستمرة منظمة عملية التكوين يعتبر كعليو

 كنظرا التنظيم، فعالية من يرفع لشا منو، الدطلوبة الدهاـ لأداء ككفاءة كاستعدادا معرفة أكثر يكوف



 محددات المنهجية:                                                                     الفصل الأول

 

6 
 

 دكر يعد كلد السريعة، كالتغتَات خارجية أك داخلية كانت سواء التنظيم يعرفها التي العديدة للتحديات

  كتقدنً السلع إنتاج على مقتصرا التنظيمات

 تولر أف التنظيمات على اللازـ من فأصبح البشرم، الرأسماؿ في الاستثمار إلذ تعداه بل الخدمات

 "كالعولدة السرعة عصر في كالتميز للمنافسة كالتكوين الدستمر التعلم خلاؿ من العاملة القول لتنمية ألعية

 تنمية في الوسائل أىم من التكوين أصبح التنظيمات لراؿ في الدتسارع التطور كمع" التكنولوجية التغتَات

 الدنظمة أىداؼ برقيق أجل من كالعلمية الفنية كالدهارات بالخبرات تزكيدىا خلاؿ من البشرية الدوارد

 .كبقائها استمراريتها على الحفاظ كمنو عامليها كأىداؼ

 البشرية، الدوارد إدارة تؤديها التي كالأساسية  الرئيسية العمليات أىم من التكوين يعد كبهذا

 ثم التخطيط من يبدأ حيث كلسرجات، كعمليات مدخلات من يتكوف متكامل نظاـ عن عبارة فالتكوين

 .بالتقييم كينتهي التنفيذ

 كضماف الجيد الأداء لضماف كذلك الدستمرة الرقابة أك للمتابعة إخضاعو لغب التكوين لألعية       كنظرا

  .للمتكونتُ التكوينية البرامج فعالية

 فعالية معادلة في الأساسي الرقم البشرم العنصر كذلك فيعتبر التنظيمي السلوؾ لؼص فيما أما

 لؽكن كعليو الأخرل، التنظيمية الأنساؽ باقي سياسات رسم في البالغة الألعية خلاؿ من كىذا تنظيم أم

 بدكاف تواجده أثناء العامل عن الصادرة الأفعاؿ كردكد الاستجابات كل ىو التنظيمي السلوؾ أف القوؿ

 أك انفعالر أك لفظي أك حركي شكل في كاف سواء التنظيم أعضاء باقي من بغتَه احتكاكو نتيجة العمل

 .معينة تنظيمية مواقف في ذىتٍ
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 :التالر التساؤؿ طرح يتم الدنطلق ىذا كمن

 المدنية؟ الحماية أعوان لدى التنظيمي السلوك في التغيير إحداث في التكوينية البرامج دور ما

 :التالية الجزئية والأسئلة

 التنظيمي؟ السلوؾ تغيتَ تؤثر في الديدانية كالدمارسة النظرم التكوين بتُ ىل العلاقة- 

 فعاؿ؟ بشكل التكوين عملية لصاح في التي تساعد الديكانيزمات أك الآليات  ىيما  -

 :الفرضيات

 :التالية الفرضيات على الدراسة ىذه في اعتمدت التساؤلات على كللإجابة   

 . لدل أعواف الحماية الددنيةالتنظيمي السلوؾ في التغيتَ إحداثفي  دكر التكوينية للبرامج

 :الجزئية الفرضيات

 .التنظيمي السلوؾ تغيتَ في تأثتَ لذا الديدانية كالدمارسة النظرم التكوين بتُ العلاقة :الأولى الجزئية-

 .التنظيمي السلوؾ تغيتَ في تأثتَ الدؤسسة تتبعها التي التكوين لآليات :الثانية الجزئية-

 فيما معانيها برديد لؽكن كالتي كالدصطلحات الدفاىيم من عددا الدراسة في استخدمت:المفاىيم تحديد

 :يلي
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 كيسعى حولو من السياقية للتغتَات يتحسس حيوم نظاـ »": M.FABRE "فيبر ماكس عند التكوين

 معتُ بزصص في معتُ شخص لتكوين خلالذا من يسعى ستَكرة عبر لذا، الدلائمة للاستجابة باستمرار

 .1«معتُ تكويتٍ برنامج كبواسطة معينة أىداؼ لأجل

 تكسبو التي كالدعارؼ بالدعلومات الدوظف تزكيد إلذ الذادفة الجهود تلك «:أنو على يعرف كما

 الحالر عملو أداء في كفاءة من يزيد لشا كمعارؼ خبرات من لديو ما كتطوير تنمية أك  العمل أداء مهارة

 .2«الدستقبل في أعلى مستول ذات أعماؿ أداء أك

 كتطوير الجديدة بالدعلومات الدوظف يزكد نشاط أك عملية التكوين أف التعريف ىذا من يتضح

 .معا كالدستقبلي الحالر الأداء مستول تستهدؼ  كقبلية مسبقة معارؼ

 إنتاجية بطاقة تزكيده عند البشرم فالرأسماؿ مضافة قيمة عن عبارة « :أنو على أيضا ويعرف

 لضقق فإننا الحالة ىذه في كالتكنولوجية الدعرفية التطورات يواكب لصعلو كالتقنيات الدعارؼ كتعليمو

 ىو الجيد التكوين أف الفرنسية بالدؤسسات للتكوين العلمي الدليل في يورد الإطار ىذا كفي استثمارا،

 .3«الاستثمار كسائل أفضل

                                       
 ، 2010، منشورات لسبر إدارة كتنمية الدوارد البشرية، الجزائر، مقاربة منظومية للبرامج التكوينية، نبيلة ناني، لحسن بوعبد ا﵁ 1

  .08ص 
 .15، ص2007، دار الديسر، عماف، التدريب الإداري المعاصرحسن أحمد الطعاني، 2
 .255، ص2007، 1، دار الفجر، القاىرة، طتنمية الموارد البشرية، (كآخركف)علي غربي  3
 



 محددات المنهجية:                                                                     الفصل الأول

 

9 
 

 الفرد على عائد لو البشرم للرأسماؿ استثمار عن عبارة التكوين أف التعريف ىذا من كيتضح     

 .كالدنظمة

 كالابذاىات الدعارؼ الأفراد لإكساب الدبرلرة التعليمية النشاطات لرموعة»: أنو على كذلك فويعر   

 كفعالية أىداؼ كبرقيق جهة، من كالدهتٍ الاجتماعي لزيطهم مع التكيف على تساعدىم التي

 .»1 ثانية جهة من إليها ينتموف التي التنظيمات

 لأداء ضماف حالة في كالجماعات الأفراد كضع على القادرة الأنشطة لرموعة «:أنو على كذلك ويعرف

 .»2 للمنظمة كالجيد الحسن الستَ أجل من بكفاءة كالدستقبلية الحالية أعمالذم

 من مضموف كضع في الأفراد تضع أنشطة عن عبارة التكوين أف التعريف ىذا من يتضح كعليو

 .لذا الجيد الستَ خلاؿ من كذلك الدنظمة أىداؼ برقيق يضمن لشا الدهاـ تأدية ناحية

 كلزاكلتو تربصو فتًة خلاؿ الفرد يكتسبها التي كالنشاطات البرامج لرموعة:للتكوين الإجرائي التعريف

 .ميدانيا كتطبيقها النشاطات ىذه استخداـ

 تهدؼ التي كالدخططة الدنظمة الأنشطة من لرموعة بأنو»:"GOOD "جود تعريف :ةالتكويني البرامج

 كفاءاتهم كرفع معلوماتهم بذديد على تساعدىم كالتي الدتدربتُ كابذاىات كخبرات معارؼ تطوير إلذ

 »3.عملهم في أدائهم كتطوير مشكلاتهم، كحل الإنتاجية

                                       
 .23، ص2010، ديواف الدطبوعات الجامعية ، الجزائر، التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشريةعبد الكرنً بوحفص،  1

SeKiou Blondin 
2
Fabi ,Gestion des ressources humaines, 2

ème
edition , Book Université 

Monterial ,2001, p336. 
 .36، ص 2005، 1، دار جرير، عماف، طبناء برنامج تدريبيىاني لزمود رشدم نبي مصطفى،  3
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 تهيئها التي كالتطبيقية النظرية الخبرة تضم التي التكوينية النشاطات جميع بها يقصد « :كذلك وتعرف

 .»1 الوظيفي سلوكهم في تغيتَات كإحداث للمتكونتُ شامل لظو برقيق أجل من الدنظمة

 من عدد من الدؤلفة كالدرتبطة الدتكاملة كالإجراءات العناصر من لرموعة »:كذلك تعرف وكما

 تزكيد إلذ تهدؼ التي كالأساليب كالفعاليات كالأنشطة البشرية كالدوارد كالدواد كالدوضوعات الأىداؼ

 »2.التدريبية حاجاتهم ضوء في أدائهم لتطوير لزددة كابذاىات كخبرات كمهارات بدعارؼ الأفراد

 ما، بدجاؿ كثيقا ارتباطا ترتبط التي التعليمات أك الدوضوعات من لرموعة بأنو »:كذلك يعرف وكما

 مدرس خلاؿ من سواء التدريس بهدؼ التعليمية القواعد فيو تتبع معتُ لذيكل كفقا مسبقا كتنظم كترتب

 » 3.الذاتي بالتعلم أك مدرب أك

 :الإجرائي التعريف

 كالدهارات الدعارؼ برستُ قصد عمالذا من لفئة موجهة الدؤسسة تقتًحها التي الأنشطة لستلف

 .سلوكهم تغيتَ أجل كمن الجيد للأداء اللازمة

 تكوين ىدفها كالتي الزمن من معينة لددة الدتكوف تلقاىا التي الأنشطة أك البرامج»: التطبيقية الممارسة

 »4.الديداف في أك مستقبلا بو سيقوـ الذم العمل على الدتًبص تدريب أك

                                       
، رسالة ماجستتَ منشورة في علم النفس العمل دور البرامج التكوينية في إحداث التغيير في السلوك التنظيميفوزية شيباني،  1

 .9، ص 2010-2009كالتنظيم، كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة منتورم، قسنطينة، 
 .36ىاني لزمود رشدم بتٍ مصطفى، مرجع سابق، ص  2
 .97، ص1989، 1، دار الكتاب اللبناني، لبناف، طمعجم مصطلحات التعليم الفني والتدريبأحمد زكي بدكم،  3
 .97، ص1985 ، القاىرة، 3، دار النهضة العربي، سلسلة علم النفسعلم النفس الصناعيبو النيل،  ألزمود السيد 4
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 في مباشرة تكوف بل الوثائق أك الدكتبات أك الكتب في معلوماتها تكوف لا التي ىي« :كذلك وتعرف

 معالجة تتطلب معركفة اجتماعية ظواىر بوجود كذلك الديداف، إلذ مباشرة الذىاب أم الديداني الحقل

 »1.ميدانية

ىي البرامج أك الأنشطة أك الدعلومات التي اكتسبها الدتكوف خلاؿ تربصو كمدل قدرتو : تعريف الإجرائي

 .على لشارستها ميدانيا

 أك فعاؿ تكوين لتحقيق الدؤسسة تتبعو أك تنتهجو الذم الأسلوب أك  الطريقة»: إجرائيا الآلية تعريف

 .«معينة أىداؼ

 نتيجة أك الأفراد من بغتَه احتكاكو نتيجة الفرد عن تصدر التي الاستجابات كل«:التنظيمي السلوك

 حركي عمل من الفرد عن يصدر ما كل الدعتٌ بهذا السلوؾ كيتضمن حولو من الخارجية بالبيئة  لاتصالو

 .»2إدراؾ أك انفعالات أك مشاعر أك لغوم سلوؾ أك تفكتَم أك

 .كإلتماف ىودجيتس،:الأستاذان ويعرفو

 البيئة في الإنساني السلوؾ كضبط كتنبؤ كتفهم بوصف تهتم التي الأكادلؽية الدعرفة من الجزء ذلك بأنو»

 .3«التنظيمية

                                       
-159، ص ص (بتصرؼ)، 1998-1993، أكادلؽيا للنشر كالطباعة، لبناف، معجم العلوم الاجتماعيةفريدريك معتوؽ،  1

160. 
 .23، ص 2003 ، الدار الجامعية، الإسكندرية، مدخل بناء المهارات، السلوك التنظيميأحمد ماىر،  2
، لرلة أىم المحددات السيكولوجية المستخدمة في قياس وتشكيل سلوك العمال التنظيمييوسف عنصر، ناجي ليتيم ،  3

 .126، ص2014الدراسات كالبحوث الاجتماعية، العدد السابع، جامعة الوادم، 



 محددات المنهجية:                                                                     الفصل الأول

 

12 
 

 كأكضاع مواقف في كالرؤساء العاملوف بها يقوـ التي الأداء كأنواع الأفعاؿ لرموع بأنو«:كذلك يعرف كما

 كالداخلي الخارجي النسق بخصائص التنظيمي، السلوؾ كيتأثر الرسمية، مهامهم خلاؿ من لستلفة تنظيمية

 »1 .العمل كجماعات العمل بيئة فيها بدا

 لذا الدنظمة بيئة أف باعتبار كذلك الدنظمة في العاملتُ كأداء سلوؾ دراسة أنو على«: كذلك يعرف كما

 »2 .إنتاجيتهم تم كمن العاملتُ كتصرفات سلوؾ على كبتَ تأثتَ

 

 مقابل بهم الدنوطة لواجباتهم تأدية من العاملوف بو مايقوـ لددل الحقيقة التًجمة بأنو » :يعرف كما

 3 .«مادية أك معنوية كانت سواء يتقاضونها حقوؽ

 :الإجرائي التعريف

 كنتيجة ببعضهم احتكاكهم نتيجة كذلك التنظيم أعضاء عن النابذة الأفعاؿ ردكد كل ىو

 .لدهامهم تأديتهم أثناء كالخارجية الداخلية البيئة مع تكييفهم

 :المتبع المنهج

هَاجًا﴿ :تعالذ قاؿ  [48 :لآيةة، االدائد ]﴾  لِكُلٍّ جَعَلْنَا مِنْكُمْ شِرْعَةً وَمِنـْ

                                       
 .76، ص2010، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، دليل مصطلحات علم الاجتماع التنظيم والعملناصر قاسيمي،  1
 .35، ص2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدين لزمد عبد الباقي،  2
، (ب س)، كلية الإدارة كالاقتصاد، الدراسات العليا، الأكادلؽية العربية الدفتوحة بالدلظارؾ، السلوك التنظيميطارؽ علي جماز،  3

 .17ص
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 :العلمي المنهج مفهوم

  METHOUDE كلمة فإف الالصليزية كفي الواضح الطريق ىو كالدنهاج الدذىب، يوزف الدنهج :لغة

 .1شيء عمل كطريقة كالتًتيب، النظاـ تعتٍ

 إلذ الدؤدم الطريق يعتٍ فهو كديكارت بيكوف فرنسيس يد على الدعركؼ :الاصطلاحي المعنى أما

 عملياتو كبرديد العقل ستَ على تهيمن التي القواعد من لرموعة بواسطة العلوـ في الحقيقة عن الكشف

 .2معينة نتيجة إلذ يصل حتى

 3. الحقيقة لاكتشاؼ الدشكلة دراسة في الباحث يسلكها التي الطريقة ىو كالدنهج     

 لزدد موضوع أك لظاىرة كتفصيلي دقيق كصف على يرتكز الذم الوصفي للمنهج اختيارم تم كقد

 أجل من كذلك كدقيقة كافية معلومات على الدرتكز التحليل أساليب من أسلوب أنو على كيعرؼ

 .موضوعية بطريقة تفستَىا تم عملية نتائج على الحصوؿ

 الباحثوف إليو كيلجأ البحوث أنواع جميع في استخداما الدناىج أكثر من الوصفي الدنهج كيعتبر

 يسمى كلذذا لبساطتو، كذلك كيستخدـ الدراسة نهاية كمذكرات القصتَة البحوث في الطلبة كخاصة

 4.كصفيا منهجا

                                       
، عنابة، منهجية البحث العلمي للجامعيينصلاح الدين شركخ،  1  .90، ص 2003، دار العلوـ
 .17، ص2004، الجزائر، (ب د)، أساسيات في طريقة كتابة البحوث للطلبة المبتدئينعبد العزيز خواجة،  2
 .35، 1999، 2 دار كائل، عماف، طمنهجية البحث العلمي،، (كآخركف)لزمد عبيدات  3
 .39، ص 2005 ، 1، الجزائر، ط(ب د)، منهجية البحث في العلوم الاجتماعيةشعباني اسماعيل، 4
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 بدراسة كظيفة التكوين كلستلف متغتَاتو كالتي تم ربطو بدوضوع «لدنهج  »:كعليو قمنا عن طريقو

السلوؾ التنظيمي، حيث تم كظف درجة تأثتَه عليو لستارة بذلك مؤسسة الحماية الددنية الواقعة بولاية 

 . غرداية لتكوف حقلا للدراسة الديدانية باعتبارىا ذات ألعية بالغة

 :المستعملة التقنيات

 عن كللإجابة الدراسة مشكلة حوؿ الدعلومات لجمع أداة أك طريقة من أكثر الباحث يستخدـ

 تم فقد كعليو، لدراستو الدناسبة الطريقة مسبقا يقرر أف الباحث على لغب فرضياتها لفحص أك أسئلتها

 كالدقابلة، حيث تم استخداـ الدقابلة في الدراسة الاستطلاعية كالتي بست مع الاستبياف لتقنية اختيارم

مسؤكؿ قسم الدوارد البشرية بهدؼ التعرؼ عن الدؤسسة كالأعماؿ التي يقوـ بها الأعواف كلتزكيدنا 

 .بدعلومات أكثر عن التكوين الذم تلقوه

تفاعل يتم بتُ شخصتُ في موقف مواجهة، حيث لػاكؿ  »: كعليو لؽكن تعريف الدقابلة على أنها

أحدلعا كىو القائم بالدقابلة أف يستشتَ بعض الدعلومات أك التعبتَات لدل الدبحوث كالتي تدكر حوؿ 

 .1«آرائو

 حوؿ الدبحوثتُ كآراء معلومات على الحصوؿ بقصد تعد كالتي الدكتوبة الأسئلة من لرموعة ىو:الاستبيان

 .معتُ موقف أك ظاىرة

 

                                       
  .36، ص2010، الأردف، 2، دار الحامد، ط(منظور تطبيقي )أساليب البحث العلمي ، (آخركف )ة النجار كعفايز جم  1
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 من عدد على برتوم معينة استمارة طريق عن البحث بدوضوع الدتعلقة الدعلومات لجمع أداة ىو أك

 1.لتعبئتها معينتُ أشخاص على توزيعها لغرم مناسب منطقي بأسلوب مرئية الأسئلة،

 لطبيعة تبعا قليلة أك كثتَة تكوف فقد عليها يشتمل التي الأسئلة كعدد الاستبياف حجم أما

 ىدؼ لتحقيق ككافية كاقعية الأسئلة تكوف أف كالدهم كبرليلها جمعها يطلب التي البيانات كحجم الدوضوع

 .الباحث قبل من معالجتها مطلوب الجوانب كمعالجة أىداؼ أك

 الإجابة تتطلب الخبرية الجمل أك الأسئلة من لرموعة تتضمن أداة أنو على الاستبياف تعريف لؽكن كما

 .2البحث أغراض حسب الباحث لػددىا بطريقة عنها

 : لزاكر ثلاثة الاستمارة تضمنت

  .للمبحوث الشخصية بالبيانات يتعلق: الأول المحور

  .الديداني كالعمل النظرم التكوين حوؿ بأسئلة يتعلق : الثاني المحور

 التكوين تضمن اقتًاحات إلذ إضافة التكوين ككسائل طرؽ حوؿ ةػػػػػػػػبأسئل يتعلق :الثالث المحور

 .فعاؿ بشكل

 استمارة لد 31 استمارة ك54يوما كتم استًجاع  15 استمارة في فتًة تتجاكز 85   كعليو فقد تم تقدنً 

 .يتم استًجاعها

                                       
 .82، ص 2000، 1، دار صفاء، عماف، طمناىج وأساليب البحث العلميعلياف ربحي مصطفى، غنيم لزمد عثماف،  1
 .37، ص 2010، 1، دار صفاء، الأردف، طمناىج وطرق البحث العلميإبراىيم بن عبد العزيز الدعيج ،  2
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 كالذم يعتٍ الرزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية التي تستخدـ SPSSكتم تفريغ الاستمارات عن طريق 

كنظاـ تطبيقي بشكل خاص في ىذه العلوـ لأجل تسهيل الإجراءات الدنهجية الإحصائية الحسابية 

 .الصعبة التي تتطلب كقتا طويلا كجهدا كبتَا

 :السابقة الدراسات

  :ولىالأ الدراسة

 ،1التنظيمي السلوؾ في التغيتَ إحداث في التدريبية البرامج دكر "التًكي ا﵁ عبد إبراىيم بن منصور

 التنظيمي السلوؾ في التغيتَ إحداث في التدريبية البرامج فعالية برديد إلذ دراستو كراء من الباحث يهدؼ

 .العاـ الأمن قطاع في العاملتُ لدل

 :يلي ما الدراسة إشكالية تضمنت

 قطاع في العامتُ لدل التنظيمي السلوؾ في التغيتَ أحداث في التدريبية البرامج دكر ما:العامة الإشكالية

 .العاـ الأمن

 .كالذماـ بجدة الأمن قطاع في العاملتُ نظر كجهة من الأداء برستُ في التدريبية البرامج دكر ما •

 بجدة الأمن قطاع في العاملتُ نظر كجهة من العمل لضو الدافعية إثارة في التدريبية البرامج دكر ما •

 ؟كالذماـ

                                       
 (غتَ منشورة)، رسالة ماجستتَ دور البرامج التدريبية في إحداث التغيير في السلوك التنظيمي، التًكي عبد ا﵁ إبراىيممنصور بن  1

 .2004الرياض، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية،،كلية الدراسات العليا،في العلوـ الإدارية
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 بجدة الأمن قطاع في العاملتُ نظر كجهة من الوظيفي الانتماء برقيق في التدريبية البرامج دكر ما •

 ؟كالذماـ

 في التدريبية البرامج دكر لضو كالذماـ بجدة العاـ الأمن قطاع في العاملتُ رؤية بزتلف مدل أم إلذ •

 ؟الدلؽغرافية خصائصهم باختلاؼ التنظيمي السلوؾ في الدرغوب التغيتَ إحداث

 .ككفيا كميا تغيتَا الظاىرة عن يعبر الذم الوصفي الدنهج على بحثو في  الباحث اعتمد      

 كالأفراد الضباط من كجدة الذماـ مدينتي في العاـ الأمن بقطاع العاملتُ جميع شمل الدراسة كلرتمع

 .تدريبية دكرات على الحاصلتُ

 كنسبة الضباط من (%50) بنسبة أم للدراسة الأصلي المجتمع من طبقية عشوائية عينة الدراسة عينة    

 .الصف ضباط  من (50%)

 .كالبيانات الدعلومات لجمع الاستبياف على الاعتماد كتم  

 :الباحث إليها توصل التي النتائج أىم كمن   

 .التدريبية مواردىم لتقدنً التدريبية كالأساليب الوسائل من لزدد عدد استخداـ على الددربتُ اقتصار-

 .كالاتصاؿ الإعلاـ مبدأ ككفق العلمية الأسس كفق الدتدربتُ كترشيح اختيار يكن لد-

 تتجاكز لا الددربتُ من كبتَة نسبة ىناؾ كأف الصف ضباط من ىم الددربتُ من كبتَة نسبة أف تبتُ-

 .العامة الثانوية العلمية مؤىلاتهم

 .كاحدة تدريبية فتًة خلاؿ تدريبي برنامج من أكثر تنفيذ في يشاركوف الددربتُ من كبتَة نسبة أف تبتُ-



 محددات المنهجية:                                                                     الفصل الأول

 

18 
 

 الدتشابهة التدريبية كالأجهزة الآلات على تعلموه ما لتطبيق أكبر فرصة الدتدربتُ منح إلذ الحاجة كجود-

 .الديدانية الزيارات ساعات عدد زيادة ككذلك الأمنية الأجهزة لدل التي

 .الدكرة بداية في الدتدربتُ مستول لقياس ثابتة قاعدة كجود عدـ-

  .1متوسطة بدرجة الدتدربتُ سلوؾ في تغيتَ ىناؾ

 :نيةالثا الدراسة

 .2"العمل حوادث من التخفيض في التكوين دكر "شعلاؿ لستار

 إدارة تنتهجو الذم النظافة لعماؿ الأمتٍ التكوين نوع على التعرؼ إلذ الدراسة من الباحث يهدؼ

 :يلي ما الإشكالية كتضمنت الدؤسسة

 العمل حوادث بزفيض في دكر النظافة عماؿ يتلقاه الذم الأمتٍ التكوين لنوع ىل:العامة الإشكالية

 لديهم؟

 . الفرعية الأسئلة الباحث يذكر لد

 :الفرضيات

 العمل حوادث بزفيض في النظافة عماؿ يتلقاه الذم الأمتٍ التكوين نوع في فركؽ ىناؾ ليس •

 .العمل كحدات حسب لديهم

                                       
 مرجع سابق، ص  التًكي، عبد ا﵁ إبراىيممنصور بن  1
 ،(غتَ منشورة)،رسالة لنيل الداجستتَ في علم النفس العمل كالتنظيم،دور التكوين في التخفيض من حوادث العمل شعلاؿ، لستار 2

   .2009، الجزائرجامعة كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية،
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 العمل حوادث بزفيض في النظافة عماؿ يتلقاه الذم الأمتٍ التكوين نوع في فركؽ ىناؾ ليس •

 .العمل في الأقدمية حسب لديهم

 .الوصفي الدنهج على عملو في الباحث اعتمد

 باب كحدة مستول على يتوزعوف عامل 45 تضم عرضية بطريقة عينة :لديو البحث عينة تضمنت   

 .عامل 493 أصل من بوزريعة كحدة إلذ إضافة الواد

 .كالدعلومات البيانات جمع في كالدقابلة الاستبياف أداة على كاعتمد    

 :يلي ما الباحث إليها توصل التي النتائج أىم كمن

 الغابي تأثتَ لو أسبوعتُ خلاؿ النظافة مدرسة مستول على النظافة لعماؿ يقدـ الذم التكوين إف

 .النفايات جمع أثناء الآمنة العمل لطرؽ النظافة عماؿ اكتساب في

 دالة تكن لد الظاىرية الفركؽ أف الفركؽ برليل عملية بينت فقد الثلاثة الجزئية للفرضيات بالنسبة أما    

 يكوف ألا الدمكن غتَ من إذ العينة حجم صغر إلذ ربدا إرجاعو لؽكن كىذا العينات لستلف بتُ إحصائية

 التكوين نوع حسب العماؿ لدل الحوادث معدؿ الطفاض في اختلاؼ  كجود في تأثتَ الدتغتَات لذذه

 .الأمتٍ
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    :ثالثةال الدراسة

 1.الدؤسسة في التنظيمي التغيتَ عملية في التكوين دكر" عنواف برت نسيمة، مرزكؽ الطالبة إعداد من  

 يتعلق ما ككل البشرم الدورد تكوين موضوع على الضوء  تسليط إلذ الدراسة ىذه كراء من الباحثة تهدؼ

 :التالية التساؤلات ليتهااإشك كتضمنت مفاىيم، من بو

 التنظيمي؟ التغيتَ عملية في التكوين مسالعة مدل ما :العامة الإشكالية

 :الفرعية التساؤلات

 ؟ التكوين عملية مفهوـ ما

 التنظيمي؟ التغيتَ عملية مفهوـ ما

 العقارم؟ كالتسيتَ التًقية ديواف في التنظيمي كالتغيتَ التكوين بتُ العلاقة كاقع ما

 :الفرضيات

 إلذ كالوصوؿ البشرية الدوارد لتطوير حقيقيا استثمارا يعد التكوين على الدؤسسة كتركيز اىتماـ •

 .فيها الدطلوب التغيتَ كتفعيل إلصاح إلذ كيؤدم الكفاءة مستول

 إلذ الحالر الوضع من الانتقاؿ يتم خلالذا من لسططة إدارية عمليات كفق يكزف التنظيمي التغيتَ •

 .بيئية لدتغتَات الاستجابة بهدؼ جديد كضع

                                       
، رسالة لنيل الداستً في إدارة الأعماؿ الإستًاتيجية دور التكوين في عملية التغيير التنظيمي في المؤسسةمرزكؽ نسيمة،  1
 .2013مام   العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، البويرة،جامعة أكلي لزند اكلحاج، كلية" منشورة"
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 التغيتَ كتتَة رفع كمنو الحديثة التقنيات في أكثر التحكم على يساعد للأفراد الدستمر التكوين •

 .العقارم كالتسيتَ التًقية ديواف في الأداء من مستول لأفضل التنظيمي

 الجز في أما الدفاىيمي الإطار لضبط النظرم الجزء في الوصفي الدنهج على بحثها في الطالبة اعتمدت

 .الحالة دراسة كأسلوب التحليل  على الاعتماد فتم التطبيقي

 داـ موظف 156 كيضم بالبويرة العقارم كالتسيتَ التًقية ديواف استهدؼ كالدراسة  البحث لرتمع

 .كالبيانات الدعلومات جمع عملية في الاستبياف على الاعتماد كتم الدستويات بكل

 1 :يلي ما الباحثة إليها توصلت التي النتائج أىم من

 طلب ككقت العامة الدديرية طرؼ من تطبيقو الدراد التغيتَ نوع خلاؿ من التًقية ديواف في التكوين إف-

 كتتَة لزيادة كسيلة التكوين كمنو برقيقو يريد كما الدتكوف كاحتياجات الحاصل بالتغيتَ مقارنة التكوين

 .برقيقو الدرغوب التغيتَ

 .مطلقة بصفة معتمد غتَ التًقية ديواف في تطبيقو يزاؿ كلا ما، نوعان  حديث مفهوـ التنظيمي التغيتَ-

 يعتبر الذم الثقافي بالتغيتَ الاىتماـ كعدـ الذيكلي التغيتَ التكنولوجيا على الديواف في التغيتَ اقتصار-

 متغتَ الدضموف يبقى بينما انتشارا الأكثر ىو الشكلي النوع أف يؤكد ما كىذا تطور، أك برستُ أرضية

 .فقط تدرلغيا أك نسبيا

                                       
 .مرجع سابقمرزكؽ نسيمة،  1
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 لتحستُ جديدة معايتَ ككضع للعاملتُ تدرلغي برديث بتحقيق يسمح الديواف في بالتكوين القياـ-

 .الأداء

 : على الدراسةالتعقيـــــــــب

  ،الوصفي : الدستخدـ الدنهج إلذ إضافة التكوين متغتَ تدرس أنها في دراستنا مع الدراسة ىذه تتفق

 ألعية إبراز إلذ إضافة حديثة، كوظيفة تبنيو كحتمية التكوين ألعية يدركوف الدستَين جعل إلذ تهدؼ بحيث

 . الإستبياف :الدستخدمة التقنية في  نتفق كما كأسبابو، لدفهومو التعرض خلاؿ من التنظيمي التغيتَ

 الخاصة التكويتٍ البرنامج لدواضيع الدتكونتُ اختيار إلذ الدراسة توصلت فقد النتائج حيث من أما

 .  الجديدة الإدارية الأنظمة ك التكنولوجيا باستخداـ

 . الدديرية طرؼ من تطبيقو الدراد التغيتَ نوع خلاؿ من الديواف في التكوين لػدد

 الدراسة توصلت كما ، الديواف في معتمد غتَ تطبيقو مازاؿ ك حديث مفهوـ التنظيمي التغيتَ إف  

 . التنظيمي السلوؾ تغيتَ في كبتَ دكر للتكوين أف إلذ الحالية

 :الرابعة الدراسة

 بالدؤسسة الدوظفتُ أداء برستُ في كدكره الخدمة أثناء التكوين عنواف برت بوقطف لزمود إعداد من   

 1.الجامعية

                                       
في منشورة ، رسالة لنيل الداجستتَ التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعية،  بوقطفلزمود 1

-2013 بسكرة،، قسم العلوـ الاجتماعية، جامعة لزمد خيضر  كالاجتماعية،الإنسانيةالعلوـ  الاجتماع، التنظيم كالعمل،كلية
2014 . 
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 :يلي ما الدراسة إشكالية تضمنت

 الجزائرية؟ الجامعية بالدؤسسة الدوظفتُ أداء برستُ في الخدمة أثناء التكوين يسهم كيف :العام التساؤل

 :الفرعية والأسئلة

 .الجزائرية الجامعية بالدؤسسة الدوظف كسلوؾ قدرات تطوير في الخدمة أثناء التكوين يساعد كيف- 1

 الجامعية بالدؤسسة للموظف بالنسبة الخدمة أثناء التكوين عملية لصاح على الدكوف يؤثر كيف- 2

 الجزائرية؟

 بالدؤسسة للموظف بالنسبة الخدمة أثناء التكوين عملية لصاح على التكوين برامج تؤثر كيف- 3

 الجامعية؟

 الجزائرية؟ الجامعية كالدؤسسة الدوظف أىداؼ برقيق في الخدمة أثناء التكوين يساىم كيف 4

 :والجزئية العامة الفرضيات

 .كالجزئية الجزائرية الجامعية الدؤسسة موظفي أداء برستُ في الخدمة أثناء التكوين يسهم:العامة الفرضية

 :الجزئية والفرضية

 . الجزائرية الجامعية بالدؤسسة الدوظف كسلوؾ قدرات تطوير في الخدمة أثناء التكوين يساعد

 .الجزائرية الجامعية بالدؤسسة الخدمة أثناء الدوظف تكوين عملية لصاح على الدكوف يؤثر

 .الجزائرية الجامعية بالدؤسسة الخدمة أثناء الدوظف تكوين عملية لصاح على التكوين برامج تؤثر

 .الجزائرية الجامعية كالدؤسسة الدوظف أىداؼ برقيق في الخدمة أثنا التكوين يساىم

 .التحليلي الوصفي الدنهج على دراستو في الباحث اعتمد كقد
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 .بالجامعة موظف 46 على البحث عينة كاشتملت

 .البحث لمجتمع الشامل كالدسح الاستبياف على كالبيانات الدعلومات جمع في كاعتمد

 1:يلي ما دراستو في الباحث إليها توصل التي النتائج أىم كمن   

 إضافتو خلاؿ من كذلك الدوظف كسلوؾ قدرات تطوير في كبتَ دكر الخدمة أثنا للتكوين أف يتضح    

 جميع بتُ الاتصاؿ عملية برستُ إلذ إضافة ،حديثة كابذاىات سلوكية كمهارات جديدة علمية لدعارؼ

 .الدؤسسة أفراد

 من كذلك الخدمة، أثناء الدوظف تكوين عملية إلصاح في كبتَ دكر للمكوف أف الدراسة بينت كما   

  .الدفتوح النقاش أسلوب كاعتماد التكوينية الدكرة أىداؼ تقدنً في أسلوبو خلاؿ

 .كالطلبة الدوظف كبتُ زملائو كبقية الدوظف بتُ كالدسؤكلية الدوظف بتُ العلاقة برستُ إلذ إضافة

 ككذلك كمهارات معارؼ بتحصيل تسمح التكوينية البرامج أف إلذ كذلك النتائج توصلت كما

 كبرستُ بالدؤسسة مكانتو لتحقيق إضافية فرص كمنحو كترقيتو للموظف الوظيفي الطموح الذ الوصوؿ

 .كتطويرىا استقرارىا على كا﵀افظة الدؤسسة طرؼ من  الدقدمة الخدمات نوعية

 :التعقيــــب

 الوصفي: الدستخدـ الدنهج إلذ إضافة ،التكوين متغتَ تدرس أنها في دراستنا مع الدراسة ىذه تتفق   

 . الاستبياف الدستخدمة كالأداة

                                       
 .مرجع سابق،  بوقطفلزمود 1
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 تكوين عملية إلصاح في كبتَ دكر الخدمة أثناء للتكوين أف  إلذالدراسة توصلت فقد النتائج حيث من   

 .الدوظف

 توصلت ،كما التًقية إلذ الدوظف توصل كمهارات معارؼ بتحصيل تسمح التكوينية البرامج كأف   

 .الأفراد سلوؾ تغيتَ في كبتَ دكر للتكوين أف إلذ الحالية دراستنا

 :السوسيولوجية المقاربة

 يلم أف لػاكؿ التي الكيفية فهي ، للبحث الدطركح الدوضوع بذاه الباحث يتخذه الذم الدوقف ىي

 أف كما الوقت نفس في كالحذر الدركنة خلاؿ من كذلك إليو التطرؽ قصد الدوضوع جوانب بكل بها

 .1الدشكلة تناكؿ كيفية كعن البحث عن مباشرة كيفية عن الباحث يبلوره الذم التصور بسثل الدقاربة

 .كما تعدد لزاكلة لفهم الواقع الاجتماعي بواسطة النظرم

كاعتباران للألعية البالغة التي يلعبها موضوع الدراسة، فقد قاـ لرموعة من الدفكرين السوسيولوجيتُ 

ماكس فيتَ، فريديريك تايلور، إلا أف الدفكر الذم لدس : بتناكلو في لستلف دراساتهم كمؤلفاتهم، أمثاؿ

 .2موضوع الدراسة كبشكل مباشر ىو ىنرم فايوؿ من خلاؿ نظرية التكوين الإدارم

 الإدارية الدستويات في الفنية كالكفاءة الخبرة عامل توفر ضركرة على فايوؿ أعماؿ ركزت قدك 

 مستمرة بصورة لػتاجوف كالددراء العماؿ من كلا أف التأكيد على حرص حيث الدراكز، ككالوظائف

 أك فنية كانت سواء جديدة مهارات كاكتساب لكفاءاتاك القدرات تدعيم اجل من التكوين لعمليات

                                       
  .8، ص(ب س)، 2، دار الغرب، كىراف، طمنهجية البحث العلمي دليل طلاب العلوم الاجتماعية والإنسانيةلزمد مسلم،  1
 .605، ص (ب س )، مكتبة عتُ الشمس، القاىرة، ةوالأسس العلميوالأصول الإدارة سيد الذوارم،  2
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 التخصصك العمل تقسيم مبدأ يقتضيو لدا كفقا الدستمر كالتكوين  التعليم طريق عن ذلك كيأتي إدارية،

 .الدناسب الدكاف في الدناسب الرجل " مقولتو ذلك في مؤكدا

 يتوافق بدا تكوينهمك جيدا إعدادا الأفراد إعداد الدعادلة ىذه حسب الضركرم من انو ذلك عتٌكـ

 أف فايوؿ كيقر أخرل، جهة من خبراتهم ك كقدراتهم يتوافق بدا كجهة، من يشغلونها التي الوظائف مع

 السياسات الوقت نفس في يدعمك الدكاف الدوظف يناسب أف يتطلب إلظا الكامل الاجتماعي النظاـ

 أكثر مكونوف الأفراد كاف كلما حيث الجديدة، الفنية الدهارات كاكتساب كالتطوير التنمية إلذ الرامية

 الأداء سوء عن النابذة التكلفة نقصت كلما كإبداعاتهم كفاءاتهم على كاعتمدكا كظائفهم أداء على

 الدرتفعة الإنتاجية ك الجيد الأداء إف فايوؿ رلمك كالإنتاجية، الإنتاج نسبة تفعتارك الوقت كضياع كتراجعو

 .التكوين سياسة تبتٍ في الإدارة باستمرارية مرىوناف

 أف على مؤكدا الصناعة في الإداريتُ الدوظفتُ لتكوين تقليديا نظاما كضع فقد الدنطلق ىذا كمن 

 العلمية الناحية من بها الاىتماـ لغب بل فقط الفتٍ التكوين طريق عن تنميتها لؽكن لا الإدارية القدرة

 .1أيضا

 

                                       
 .37، ص 2003، دار الجامعة الجديدة، مصر، الإدارة العامةحستُ عثماف،   1
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 :دــــتمهي

لإعداد كتنمية الدوارد  يلقى التكوين اىتماما متزايدا في الدنظمات الدعاصرة باعتباره الوسيلة الأفضل

 كينطلق الاىتماـ الدتزايد بالتكوين من الاعتًاؼ بألعية الدكر الذم يلعبو العنصر البشرم في ،البشرية

. لستلف كتنمية القدرات التنافسية للمنظمات
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أساسيات حول عملية التكوين : المبحث الأول

مفاىيم ذات صلة بالتكوين : المطلب الأول

 قد يرل البعض أف ىناؾ فرؽ كبتَ بتُ مصطلح التدريب، التعليم، التعلم إلا انو في حقيقة الأمر

: أف ىذه الدصطلحات لزتواة كل منها في الأخر

فالتدريب ىو عملية تعلم سلسلة من السلوؾ الدبرمج، أك بدعتٌ آخر عملية تعلم لرموعة متتابعة 

دة مسبقا فنقوـ مثلا بتدريب عماؿ البناء على كيفية رص قطع الطوب، كعماؿ دمن التصرفات الدح

... التلفزيونات كعماؿ الآلات الكاتبة

كتعتبر ىذه الوظائف من الأنواع التي لؽكن التحديد الدقيق لدكوناتها كأنشطتها كلؽكن تقسيم 

بالإلداـ كالوعي بالقواعد  فالتدريب ىو تطبيق الدعرفة ك ىو لؽكن الأفراد. العمل فيها كبذزئتو بسهولة

. كالإجراءات الدوجهة كالدرشدة لسلوكهم

أما التعليم فهو على العكس يعمل على إرساء عمليات ك أساليب للتفكتَ الدنطقي السليم ك ليس 

فالتعليم ىو فهم الدعرفة ك تفستَىا، فهو لا يعطي . لررد تعلم لرموعة من الحركات أك الخطوات الدتتابعة

الإجابات قاطعة كلكنو يعمل على تنمية ذىن منطقي رشيد يستطيع أف لػدد العلاقات بتُ متغتَات 

. 1يرتبط بعضها ببعض كيتمكن من إدراؾ ك فهم الظواىر الدختلفة

                                       
 .183،ص1993الدار الجامعية للنشر ك التوزيع،بتَكت،،إدارة الموارد البشرية، لزمد سعيد سلطاف1
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بتقدنً معلومات  ((الدتدخل))نستنتج أف التعليم نشاط لسطط كمبرمج يقوـ من خلالو الشخص 

. 1بهدؼ التكيف ((الدشارؾ))كمعارؼ جديدة إلذ شخص آخر 

أما التعلم فيمكن أف نعرفو بأنو تلك العملية التي تؤدم إلذ تغتَات في سلوؾ الفرد نابذة عن الخبرة 

أك التجربة كلا نستطيع أف نقيس التعلم مباشرة ك لكن لؽكن فقط قياس التغتَات في السلوؾ الذم 

. 2لػدث نتيجة التعلم

أف كل من التعلم ك التعليم عمليتاف لزتواة في التكوين ، فالفرد في بادئ  كلؽكن القوؿ في الأختَ

ة أك بحاجة إلذ التعليم ك مع مركر الوقت يتعلم الشيء الذم يسعى من اجلو ؿحرالأمر يكوف في ـ

. فيحسنو كيتقنو كىذا في الأختَ كلو يرجع إلذ التدريب على إتقاف الشيء من خلاؿ التكرار
 

أىمية التكوين : المطلب الثاني

للتكوين ألعية خاصة في ظل التغتَات الاجتماعية كالاقتصادية كالتكنولوجية كتتمثل ىذه الألعية في     

: مايلي

: بالنسبة للفرد أو العاملين: أولا

 .يساعد التكوين في برستُ فهم كاستيعاب دكر الفرد في الدؤسسة -

 .ينمي الدافعية للأداء كذلك عن طريق خلق ركح الدبادرة كالابتكار -

 .يساعد في تطوير مهارات الاتصاؿ بتُ الأفراد -

                                       
 .59 عبد الكرنً بوحفص، مرجع سابق،ص1
 .184لزمد سعيد سلطاف، نفس الدرجع،ص2



 سيسيولوجيا التكويني:                                                                    ثانيالفصل ال
 

31 
 

 .يعمل على تطوير إمكانية قبوؿ الأفراد للتكيف مع الدتغتَات الحاصلة -

يساعد في ابزاذ القرارات الأفضل، كما يزيد من قابلية حل الدشاكل التي تواجو الأفراد في بيئة  -

 .1العمل

لؼفض من معدلات دكراف العمل كذلك أف لو دكر ىاـ في بزفيض حالات ترؾ العمل ك التأخر  -

 .كالغياب كبزفيض النزاعات بتُ أعماؿ

لؼفض من حوادث العمل لشا يساعد على أداءالأعماؿ بشكل سليم ك بدكف أخطاء لشا لؽكن  -

 .2من تقليص النفقات التي تدفع على التعويض عن الحوادث

 .ضماف أداء العمل بفعالية ك سرعة كاقتصاد كسد الثغرات التي توجد بتُ معايتَ الأداء -

 .توفتَ الدافع الذاتي لدل الفرد لزيادة كفاءتو -

 .3ترغيب الفرد في عملو باعتبار أف زيادة إنتاجو مرىونة برغبتو في أداءالعمل  -

: بالنسبة للمنظمة: ثانيا

زيادةالإنتاجية من خلاؿ تطوير الدهارات الدكتسبة في عملية الإنتاج كتطوير الدستول التنظيمي في  -

 .الدؤسسة

 .يساعد في بث ركح الانتماء للمؤسسة كربط العاملتُ لأىداؼ الدؤسسة -

 .يساعد في خلق توجيهات الغابية داخلية ك خارجية بالنسبة للمؤسسة -
                                       

 .24نسيمة مرزكؽ،مرجع سابق،ص 1
 .32لستار شعلاؿ، مرجع سابق، ص 2
 .190 لزمد سعيد سلطاف، مرجع سابق، ص3
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 .يعمل على تطوير أساليب القيادة كالإشراؽ كترشيد القرارات -

 .1الدؤسسة يساعد في برديد ك إثراء الدعلومات كفعالية الاتصاؿ كالاستشارة داخل -

: يلي  كتتمثل في ما:أىمية التكوين في تطوير العلاقات الإنسانية: ثالثا

 .تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بتُ الأفراد العاملتُ -

 .تطوير إمكانياتالأفراد لقبوؿ التكيف مع الدتغتَات الحاصلة في  الدنظمة -

 .بستتُ العلاقات بتُ الأفراد العاملتُ ك الإدارة -

 .2تنمية كتطوير عملية التوجيو الذاتي لخدمة الدنظمة  -

كعليو لؽكن القوؿ أنألعية التكوين تعود بالفائدة على كل من الدنظمة ك الأفراد ، فالدنظمة من خلاؿ    

زيادة الإنتاجية كالأفراد من خلاؿ الأداء الجيد كالسليم كىذا بدكره ينمي الدافعية في الابتكار مع 

. الدتغتَات الحاصلة ، فيمثل الصاز كظيفي للفرد كالدنظمة معا
 

أىداف وأسس التكوين : المطلب الثالث

:  لػقق التكوين أىدافا كثتَة في لرالات عدة ك ذلك على النحو التالر:أىداف التكوين: اولا

الاقتصاد في النفقات، إذ تؤدم البرامج التكوينية إلذ مردكد أكثر من كلفتها إضافةإلذ تدريب  -

 .العاملتُ على استخداـ الآلات طبقا لأصولذا ك كفق الطرؽ السليمة

                                       
 .24، صمرجع سابق نسيمة مرزكؽ، 1
 .34، صمرجع سابق فوزية شيباني، 2
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بزفيض حوادث العمل إذ تكثر حوادث العمل نتيجة للخطأ من جانب الأفراد فتحدث نتيجة  -

 كىذا يعتٍ أف التكوين الجيد على الأسلوب. لعيوب في الأجهزة كالدعدات أك ظرؼ العمل

 .لأداء العمل كعلى كيفية أدائو يؤدم بلا شك إلذ بزفيض معدؿ تكرار الحادث الدأموف

 .أكمل كجو إعداد العماؿ الجدد كتهيئتهم للقياـ بعملهم على -

الرفع من معنويات العاملتُ حيث أف للتكوين اثر كبتَ على معنويات العاملتُ،إذ عندما يشعر  -

الفرد أف الدؤسسة جادة في تقدنً يد العوف لو ك راغبة في تطويره كتوفتَ مهنة يعيش منها يزداد 

 .1لعملو لإخلاصو

. كما لػقق التكوين كذلك إكساب الدتكونتُ بعض الدهارات اللازمة لتطوير كفاياتهم الإدارية  -

 .زيادة الاستقرار في العمل لشا يؤدم إلىرفع الركح الدعنوية للمتكونتُ -

 .تنمية ابذاىات الدتكونتُ الالغابية لضو العمل ك العاملتُ معهم -

 .مواكبة الدتكونتُ للمستجدات في حقوؿ الدعرفة ذات العلاقة بعملهم -

رفع مستول الفرد عن طريق إكسابو الدهارات الجزفية ك العملية الدستخدمة في ميداف عملو ك  -

زيادة قدرة الفرد على التفكتَ الدبدع ك الخلاؼ بدا لؽكنو من التكيف في عملو من ناحية 

كمواجهة مشكلاتو كالتغلب عليها من ناحية أخرل، ك تنمية الابذاىات السليمة للفرد لضو 

 .2تقديره لقيمة عملو كألعيتو

                                       
 .120اني لزمود بتٍ مصطفى، مرجع سابق،ص ق1
 .16، ص2002، 1، دار الشركؽ، الأردف، ط، التدريب مفهومو وفعالياتولطعانياحسن أحمد  2
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:   فتظهر أىداؼ التكوين في"كشوامبـــــــاري "أما حسب

. إلغاد نوع من الألفة بتُ الدوظفتُ كالأنظمة كالإجراءات ك طرؽ العمل الجديدة -

. تطوير مهارات كقدرات الأفراد كذلك بهدؼ برستُ مستول الأداء الوظيفي -

مساعدة الدوظفتُ على أف يألفوا الدتطلبات الدتعلقة بوظيفة بعينها ك الدتطلبات الدتعلقة  -

 .1بالدؤسسة

: أسس التكوين: ثانيا

: ىناؾ لرموعة من الأسس التي يقوـ عليها البرنامج التكويتٍ كمن ىذه الأسس ما يأتي    

 .أف يؤسس على إطارأك لظوذج نظرم يستمد مبادئو من الحقائق التجريبية -

 .أف تكوف أىداؼ البرنامج كاضحة ككاقعية -

 .أف يلبي حاجات تكوينية حقيقية ك أف يتسم التكوين بالاستمرارية -

 .أف تتوافر الدركنة كتتعدد الاختبارات في برنامج التكوين -

 .2أف يعتمد على كسائل متعددة لتحقيق أىدافو -

: أف التكوين يقوـ على أسس منها صلاح عبد الباقيكمن كجهة نظر 

أك  الإدارة تلجأ إليو التكوين نشاط ضركرم كمستمر كليس كماليا كلفتًة معينة كالقصد ىنا أف -

. تنصرؼ عند اختيارىا كلكن يبقى التكوين نشاط ضركرم 

                                       
 .120، ص2006، 2،ترجمة قسم التًجمة بدار الفاركؽ للنشر ك التوزيع، القاىرة، طإدارة الموارد البشرية بارم كشوام، 1
 .17،18 حسن أحمد الطعاني،نفس الدرجع،ص 2
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التكوين نظاـ متكامل أف تكامل ك ترابط في العمل التدريبي، فالتكوين ليس نشاطا عشوائيا كما  -

 .نو لا ينبع من فراغ كلا يتجو إلذ فراغأ

التكوين نشاط متغتَ ك متجدد أم يتعامل مع متغتَات عديدة داخل ك خارج الدنشأة كلا لغوز  -

 .أف يتجمد كإلظا لغب أف يتصف بالتغيتَ ك التجدد ىو الآخر

التكوين نشاط إدارم ك فتٍ ذلك باعتباره عملا إداريا ينبغي أف يتوافر فيو مقومات العمل  -

 .1الكفء الإدارم
 

. عناصر التكوين وطرقو: المطلب الرابع

 حيث أف كل عنصر ، كتتكوف عملية التكوين من لرموعة من العناصر الدتفاعلة:عناصر التكوين- أولا

: يتأثر بالعناصر الأخرل كيؤثر فيها كىذه العناصر ىي

إف كجود متكوف مقتنع بأىداؼ التكوين كبحاجتو إليو يعتبر من العوامل التي تؤدم إلذ :المتكون - أ

 . حيث يعتبر الدتكوف أساس العملية التكوينية كلزورىا،لصاح التكوين

الشخص الدسؤكؿ عن إعداد كاختيار الدادة العلمية الدناسبة لتلبية أىداؼ   كىو:المكون - ب

نو من الدهم أف يتم اختيار الدكوف الدناسب القادر على استخداـ كسائل إالتكوين كأساليبو، كلذلك ؼ

 .التكوين كأساليبو الدتنوعة بدا يتفق مع طبيعة الدتكوف كأىدافو كمستول التكوين

                                       
 .217،220، ص ص 1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية صلاح عبد الباقي،1
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إف الدادة العلمية للتكوين تكوف عادة لستصرة برتوم على تطبيقات كبسارين :المادة العلمية- ج

كحالات دراسية كتكوف ضمن لزتويات حقيبة التكوين فبعضها يؤديو الدتكوف كحده كبعضها يؤديو 

 .1بشكل جماعي من خلاؿ تقسيم الدتكونتُ إلذ لرموعات

: أساليب التكوين طرق أو- ثانيا

 تعتمد ا﵀اضرة على قياـ الددرب بإلقاء الدادة التدريبية بشكل رسمي كمباشر في :المحاضرات 

مواجهة الدتدربتُ، كتستخدـ ىذه الطريقة اذا كانت ىناؾ معلومات يراد توصيلها للحاضرين بشكل 

مباشر يستوجب أسلوبا معينا في عرض ىذه الدعلومات أك من النوع الذم لػتاج إلذ شرح كتوضيح من 

 .دراية كفهما للمعلومات كيتوقف لصاحها على كفاءة ا﵀اضر كبسكنو من الدوضوع شخص أكثر

كمن عيوب ىذه الطريقة فشلها في برقيق عنصر الدمارسة، التطبيق أثناء ا﵀اضرة كعدـ الدشاركة 

أنها لا تعطي ضمانا كافيا على أف جميع الحاضرين يتابعوف ا﵀اضر   كما،الجماعية من قبوؿ الدتدربتُ

. كيفهموف موضوع ا﵀اضرة

 كىو اجتماع يشتًؾ فيو عدد من الأعضاء لدراسة موضوع معتُ لو ألعية لكافة :المؤتمرات 

الأعضاء كتعتبر ىذه الوسيلة شائعة لتدريب رجاؿ الإدارة العليا بصفة خاصة، حيث تفيد في استعراض 

 .التجارب كالخبرات الدختلفة للأعضاء

 بدوجب ىذه الطريقة يشتًؾ لرموعة من الدارستُ في بحث :الندوات أو حلقات الدراسة 

موضوع معتُ، كيقوـ كل مشتًؾ في الندكة بدراسة جانب معتُ من الدوضوع، ك في الندكة تتاح الفرصة 
                                       

 .318 ،ص 2006، 1، دار عالد الكتب الحديث ، الأردف، طالتدريب الفعال رداح الخطيب، أحمد الخطيب، 1
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للاستفادة من أراء الغتَ حيث أف تقرير كل مشتًؾ يعرض في الندكة للمناقشة كتبادؿ الرأم من جانب 

 .1كافة الأعضاء

 كيقوـ الددرب بعرض طريقة الأداء ك الإجراءات التفصيلية ثم يساؿ الدتدرب :التدريب العملي 

كيشجعو على القياـ بالأداء ، كيلاحظ أف ىذا الأسلوب يناسب الأعماؿ الفنية أك التخصصية الصغتَة 

 .كلؽكن الحصوؿ على نتائج جيدة

 يقوـ الددرب بعرض الدشكلة كالخلفية العلمية لذا كمبادئها، ثم يعطي الددرب :تمثيل الأدوار 

. لمجموعة الدتدربتُ مثالا عمليا على أف يقوموا ىم بتنفيذه كىذه الطريقة ما ىي إلا لزاكلة لتقليد الواقع

كذلك بأخذ مشكلة من ىذا الواقع ك تدريب الدارستُ علة مواجهتها، كتناسب ىذه الطريقة حالات 

: معينة مثل تدريب الدارستُ كيفية مواجهة العملاء كالدوظفتُ كمن أشهر لظاذج بسثيل الأدكار ما يلي

التدريب على إدارة الدقابلات الشخصية، التدريب على البيع، التدريب على حل مشاكل الجماىتَ ك 

 .العلاقات العامة

 كيعتمد ىذا الأسلوب على قياـ الددرب بعرض مشكلة معينة كيساؿ الدارستُ :العمق الذىني 

أف يقدموا أرائهم بصورة سريعة كدكف تردد في التفكتَ، كيعتمد ىذا الأسلوب على أف العرض السريع 

الآراء الغزيرة   كما أف،للأفكار كالآراء لؽكنو أف لػرر الدارستُ من الجمود ك يشجعهم على الدشاركة

 .2كفيلة بتغطية الثقة في نفوس الدارستُ كبرميسهم للتدريب

                                       
 .227،226صلاح عبد الباقي، مرجع سابق، ص ص - 1
 .481 ،478، ص ص 2013 ، 2، الدار الجامعية للنشر كالتوزيع، الإسكندرية، طإدارة الموارد البشريةأحمد ماىر، - 2
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 ك يعتمد على كجود مدرب ديناميكي يسمح بدناقشة الدتدربتُ كيشجعهم على :أسلوب النقاش 

. إذ تكوف ىناؾ مركنة في طرح الدعلومات كالدوضوعات طرح الأسئلة ككذلك بتُ الدتدربتُ أنفسهم

 أصبح ىذا الأسلوب شائع الاستخداـ في التدريب تتمثل ىذه الطريقة في :أسلوب دراسة الحالة

أف الددرب يقوـ باختيار الحالات التي تعرض للمناقشة بدلا من قياـ الحاضرين باقتًاح الدشاكل التي 

تتناكلذا الدناقشة كتهدؼ ىذه الطريقة إلذ تشجيع الدتدربتُ على التحليل أكثر من لزاكلة الوصوؿ إلذ حل 

معتُ صحيح للحالات الدستخدمة، كذلك عن طريق تشجيع الدتدربتُ على الدلاحظة كلزاكلة معرفة 

 .إلذ خلق الدشكلة كالنتائج التي قد تتحقق بإتباع طريقة من طرؽ الحل البديلة الأسباب التي أدت

 أفراد من مستويات أعلى من الدهارة كما يزيد فيها عنصر  إعداد   كتهدؼ إلذ:التلمذة الصناعية

التعليم على أسلوب التدريب أثناء العمل كمراكز التدريب الدلحقة بالدؤسسات كفي غالب الأمر يتضمن 

برنامج التلمذة الصناعية تعليما نظريا كعمليا لفتًة معينة يتعقبو تدريب على العمل ذاتو بإحدل 

 .1الدصانع

 أراء الدتدربتُ الآخرين   يعتمد ىذا الأسلوب على استماع كل متدرب إلذ:تدريب الحساسية

كملاحظاتهم عن سلوكو كتصرفاتو بكل صراحة ك بدكف لراملة، كيتم تقونً سلوؾ كآراء الدتدربتُ بعضهم 

 ببعض نتيجة احتكاكهم كتفاعلهم خلاؿ فتًة لزددة، كبالتالر فليس ىناؾ مادة تدريبية لزددة يقوـ

                                       
 .247، 246، ص ص 2011، 1 مكتبة المجتمع العربي، الأردف،طإدارة الموارد البشرية، منتَ نورم، فريد كورتل، 1
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 حيث تتًؾ الحرية للمتدربتُ في برديد الدادة التدريبية من خلاؿ مناقشاتهم ،الددرب بإعطائها للمتدربتُ

 .1الصرلػة

ذا كاف التكوين يتطلب ضركرة دراسة إيتضح لشا سبق أف التدريب كسيلة فعالة كمفيدة خاصة 

 لشا يستدعي من الدتكوف أف يعطيها اىتماـ ،كبرليل بعض النواحي النظرية كلزاكلة تطبيقها عمليا

كاستجابة خاصة عندما تتاح لو فرصة إبداء الرأم مهما كاف عملو كأف لا تقتصر بعض الطرؽ في 

. الاستماع فقط

 أساليب التكوين الفعال: المطلب الخامس

 .أف التكوين الدتواصل أفضل من التكوين الدوزع- 

 .على القائم بالتكوين أف يكوف على درجة عالية من الكفاءة كالتأىيل- 

التكوين بالدمارسة التطبيقية أكثر لصاحا كأكثر فعالية كيصعب على الدتكوف نسيانو على عكس - 

 .التكوين النظرم الذم يعتمد على حفظ الدعلومات لددة معينة

 .لغب على الدكوف أف يراعي الفركقات الفردية عند كضعو ﵀تول البرنامج التكويتٍ- 

 .لغب أف يكوف البرنامج التكويتٍ متنوع كحيوم لتجنب الدلل الركتيتٍ- 

 .استخداـ الطرؽ كالتقنيات الأكثر ملائمة كحداثة كي يصل إلذ ىدفو- 

 .استعماؿ الدافعية كوسيلة للتكوين- 

                                       
 .183،182، ص ص 2010، 1، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف،طإدارة الموارد البشريةلزفوظ احمد جودة، - 1
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لغب على الدكوف أف لػتفظ في ذىنيو بالأىداؼ الدتوخاة حتى لا لؼرج عن الغاية الأكلذ كالأساسية - 

 .الدستهدفة من التكوين

 .تبتٍ سياسة اتصاؿ كاضحة لتسهيل التعامل بتُ الدكوف كالدتكونتُ- 

 .  1فتح باب للنقاش كطرح الأسئلة حوؿ الأمور الدبهمة- 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
 .117فوزية شيباني، مرجع سابق،  1



 سيسيولوجيا التكويني:                                                                    ثانيالفصل ال
 

41 
 

. أنواع و مراحل التكوين: المبحث الثاني

. أنواع التكوين: المطلبالأول

ىناؾ تصنيفات لستلفة للتكوين حسب الأىداؼ الدنتظرة منو ككفقا للمعيار الذم يتخذ أساسا للتصنيف 

 :تصنيف التكوين إجمالاإلى عدة أنواعك لؽكن 

: من حيث المكان- أولا

الغابياتو كسلبياتو كما لؽكن أف يتم  لؽكن أف تتم عمليات التكوين في موقع العمل كلذذا الإجراء       

خارج موقع العمل كىو إجراء كذلك لو الغابياتو كسلبياتو كالعينة الدستهدفة، كسياسة التنظيم في لراؿ 

. التكوين

 يقوـ ىذا النمط من التكوين للعاملتُ أثناء قيامهم بأداءأعمالذم كلؽكن أف :تكوين في مكان العمل/ 1

يكوف التدكير بالوظائف مدخلا مناسبا لذذا النوع من التكوين كزيادة القابليات كالدهارات ككذلك يتم 

التكوين من طرؼ خبراء كمتخصصتُ يقوموف بتقدنً النصح ك الرشاد التكويتٍ للعاملتُ في مكاف العمل 

. كفي إطار التكوين السلوكي

 قد يكوف بشكل دكرات تكوينية للعاملتُ في مراكز متخصصة تلجأ :التكوين خارج مكان العمل/ 2

لو الدؤسسة في حالات عدـ توفر الإمكانيات الضركرية لو داخل الدؤسسة لأداء الدهمة  على أكمل 

. 1كجو

                                       
، 2008، 2،دار كائل للنشر كالتوزيع،عماف،طالإدارة والأعمالصالح مهدم،لزسن العامرم، طاىر لزسن منصور الغالبي، 1

 .166ص
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. كيكوف التكوين خارج مكاف العمل في شركات خاصة أك برامج حكومية    

 على أم مؤسسة أف تسعى إلذ التكوين الخارجي بواسطة مكاتب أك شركات :شركات خاصة - أ

تكوين خاصة كأف تطمئن على جدية التكوين فيها كتفحص سوؽ التكوين كتقوـ بتقييم مثل 

 .ىذه الدكاتب كالشركات الخاصة

 تقوـ الدكلة أحيانا بدعم برامج التكوين كذلك من خلاؿ برامج تركز على :برامج حكومية - ب

 .1رفع الدهارات كالدعارؼ في لرالات تهتم بها الدكلة

:  من حيث مرحلة التوظف-ثانيا

 لػتاج الدوظف الجديد إلذ لرموعة من الدعلومات التي تقدمو إلذ عملو :توجيو الموظف الجديد/ 1

الجديد كتؤثر الدعلومات التي لػصل عليها الدوظف الجديد في الأياـ ك الأسابيعالأكلذ من عملو على أدائو 

. كابذاىاتو

التًحيب بالقادمتُ : كتهدؼ برامج تقدنً الدوظفتُ الجدد للعمل إلذ العديد من الأىداؼ مثاؿ

... الجدد، خلق ابذاىات نفسية طيبة عن الدشركع، تهيئة الدوظفتُ الجدد للعمل كتدريبهم

 حينما تتقادـ معارؼ كمهارات الأفراد على الأخص :التدريب بغرض تجديد المعرفة و المهارة/ 2

حينما يكوف ىناؾ أساليب عمل كتكنولوجيا كأنظمة جديدة، يلزـ الأمر تقدنً التدريب الدناسب لذلك 

حينما تدخل نظم الدعلومات الحديثة ك أنظمة الكمبيوتر في أعماؿ الدشتًيات كالحسابات : مثاؿ

                                       
، أطركحة دكتوراه منشورة في علم إستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية و أداء الموارد البشريةغنية بودكح،  1

 .117، ص 2012-2013الاجتماع،تنمية الدوارد البشرية، كلية العلوـ الإنسانية ك الاجتماعية،جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 
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لػتاج شاغلوا ىذه الأعمالإلذ معارؼ كمهارات جديدة بسكنهم من أداء العمل باستخداـ ... كالأجور

. أنظمة حديثة

 تعتٍ التًقية ك النقل أف يكوف ىناؾ احتماؿ كبتَ لاختلاؼ :التدريب بغرض الترقية و النقل/ 3

الدهارات كالدعارؼ الحالية للفرد ، كذلك عن الدعارؼ ك الدهارات الدطلوبة في الوظيفية التي ستَقى أك 

سينقل إليها كىذا الاختلاؼ أك الفرؽ يسد ثغرة التدريب في الدهارات كالدعارؼ، ككذلك نفس الشيء في 

ترقيتو من كظيفة فنية إلذ كظيفة إدارية كىذا الفرؽ يبرر التحاؽ : رغبة الشركة في ترقية احد عمالذا مثاؿ

. العامل ببرنامج تدريبي عن الدهارات كالدعارؼ الإدارية

في الدنظمات الراقية يتم تهيئة العاملتُ من كبار السن إلذ الخركج على : التدريب للتهيئة للمعاش/ 4

الدعاش، فبدلا من أف يشعر الفرد فجأة انو ثم الاستغناء عنو بالخركج عن الدعاش يتم تكوينو على البحث 

عن طرؽ جديدة للعمل أك طرؽ الاستمتاع بالحياة في البحث عن اىتمامات أخرل غتَ الوظيفية ك 

. 1السيطرة على الضغوط ك التوترات الخاصة بالخركج على الدعاش

:  من حيث نوع الوظائف-ثالثا

يتم ىذا النوع بالدهارات اليدكية كالديكانيكية في الأعماؿ الفنية كالدهنية : التدريب المهني والفني/ 1

. أعماؿ الكهرباء كالنجارة كالصيانة كالتشغيل كمن أمثلتها

                                       
 .460 ، 458، مرجع سابق، ص صإدارة الموارد البشرية أحمد ماىر، 1
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كبسثل التلمذة الصناعية نوعا من التدريب الدهتٍ كالفتٍ ك فيو تقوـ بعض الشركات أك نقابات 

العماؿ بإنشاء مدارس يتعلم بها العماؿ كلػصلوف على شهادة فنية كغالبا ما تتعهد الشركة بتوظيفهم 

. حاؿ لصاحهم

كيتضمن ىذا التدريب معارؼ كمهارات على كظائف أعلى من الوظائف : التدريب التخصصي/ 2

الفنية ك الدهنية، كتشمل عادة الأعماؿ ا﵀اسبية كالدشتًيات كالدبيعات كالدعارؼ كالدهارات كلا يركز كثتَان 

على الإجراءات الركتينية كإلظا يركز على حل الدشاكل  الدختلفة كتصميم الأنظمة كالتخطيط لذا كمتابعتها 

. كابزاذ القرار فيها

ك يتضمن الدعارؼ كالدهارات الإدارية ك الإشرافية اللازمة لتقلد الدناصب الإدارية : التدريب الإداري/ 3

 ،تنظيم، أك الوسطى، أك العليا كىي معارؼ تشمل العمليات الإدارية من بزطيط ((الإشرافية))الدنيا 

. 1التنسيق كالاتصاؿ،  إدارة جماعات العمل، برفيز،قيادة، توجيو، رقابة، قرارات

: من حيث الوقت: رابعا

الأفراد علميا كسلوكيا على لضو سليم كتأىيلهم  إعداد  يهدؼ إلذ:تدريب قبل الالتحاق بالعمل/ 1

للقياـ بالأعماؿ التي سوؼ توكل إليهم عند التحاقهم بوظائفهم، كيطلق على ىذا النوع من التدريب 

. التدريب الإعدادم  كالتوجيهي كالتعريفي: تسميات عديدة مثل

 كىو التدريب الذم يقدـ للعاملتُ الدوجودين بالفعل في الخدمة بهدؼ :التدريب أثناء الخدمة/ 2

إلذ رفع مستول الكفاءات لديهم كيعد  تزكيدىم بالدعلومات كالخبرات الدستجدة في لراؿ عملهم،كصولا
                                       

 .21، 20مرجع سابق، ص ص التدريب مفهومو وفعالياتو، حسن احمد الطعاني، 1
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بذدد كظائف العمل كإجراءاتو :التدريب أمر ضركرم لجميع الفئات في الدنظمة لأسباب عديدة منها

التدريب الفردم كالجماعي، : أشكالا عدة منها باستمرار كاستخداـ تقنيات حديثة متطورة كبأخذ

. 1التدريب لرفع الكفاءة كتغيتَ الابذاىات

كعليو يتضح من خلاؿ الأنواع السابقة للتكوين أف أم تدريب مهما كاف نوعو لػتاج الفرد فيو 

إلذ الحاجة للمعلومات الحديثة كىذا بسبب التطورات الجديدة في   إضافة،لاف يلم بنوع من التخصص

 كأف كل أنواع التدريب تزكد الفرد ،إجراء تعديلات كتغيتَات أساسية إلذ العلوـ كالتقنيات التي أدت

. لتطوير أدائهم كرفع كفاءة العمل كبرستُ العلاقات بتُ العاملتُ بالدهارات كتكوين ابذاىات كذلك

. يوضح أنواع التكوين (01)جدول رقم 
: يمكن تقسيم أنواع التكوين حسب

الوقت المكان نوع الوظائف مرحلة التوظيف 
 .توجيو الدوظف الجديد

 .تدريب أثناء العمل
 .تدريب لتجديد الدعرفة ك الدهارة

 .تدريب بغرض التوقيت
. تدريب للتهيئة للمعاش

تدريب مهتٍ 
 .كفتٍ

تدريب 
 .بزصصي

. تدريب إدارم

 .داخل الشركة
 .خارج الشركة
في شركات 

 .خاصة
في برامج 

. حكومية

 .تدريب قبل الالتحاؽ بالعمل
. تدريب أثناء الخدمة

 
. 458حمد ماىر،مرجع سابق،صأ: المصدر
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مراحل عملية التكوين : المطلب الثاني

: لؽكن بذميع الدراحل ك الإجراءات التي بسر بها عملية التكوين كالآتي    

.  جمع ك برليل الدعلومات:المرحلة الأولى

. برديد الاحتياجات التكوينية:الثانية

. تصميم البرامج التكوينية:الثالثة

. تنفيذ البرامج التكوينية: الرابعة

.  تقييم البرامج التكوينية كالنشاط التكويتٍ بصفة عامة:الخامسة

جمع وتحليل المعلومات : المرحلة الأولى

من الضركرم أف يقوـ الدسؤكؿ عن إعداد خطة التكوين في الدنظمة بجمع لرموعة من البيانات التي       

بسكنو من إعداد خطة سليمة تفي باحتياجات العاملتُ، كتناسب مع ظركؼ كإمكانيات الدنشاة كلؽكن 

التعديلات : استخلاص بعض الدؤشرات من ىذه الدعلومات التي لذا تأثتَىا على الخطة التكوينية مثل

. 1ا﵀تملة في الذيكل التنظيمي

تحديد الاحتياجات التكوينية : المرحلة الثانية
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إف الاحتياجات التكوينية تعبد عن الأفراد الدطلوب تدريبهم لدواجهة الدشاكل التي قد تتعرض لذا      

الدنشأة كبردد ىذه الاحتياجات بالتعاكف بتُ مسؤكؿ التكوين ك الرؤساء أك الدديرين بالدنشأة ، ك لؽكن 

: بلورة الاحتياجات في الآتي

 .احتياجات تتعلق بتطوير الدعارؼ كالدعلومات لدل بعض العاملتُ -

 .احتياجات تتعلق بتطوير الدهارات كالقدرات لدل بعض العاملتُ -

 .احتياجات تتعلق بتطوير سلوؾ بعض العاملتُ ك طريقة تعاملهم مع مرؤكسهم -

تصميم البرامج التكوينية : المرحلة الثالثة

: تتضمن عملية تصميم البرامج عدة عناصر ألعها     

 .برديد موضوعات التكوين -

 .(...أسلوب ا﵀اضرات، الندكات): برديد أساليبو مثاؿ -

 ..كسائل الإيضاح السمعية كالبصرية: بذهيز الدعدات كالدستلزمات التكوينية مثاؿ -

 .إعداد الدكونتُ الدناسبتُ كالذين تتوافر فيهم خصائص كمقومات رئيسية -

. تنفيذ البرامج التكوينية: المرحلة الرابعة

: كتشتمل ىذه الدرحلة على

 .إعداد الجدكؿ الزمتٍ للبرامج كتنسيق التتابع الزمتٍ للبرامج كالدوضوعات -

 .بذهيز كإعداد مكاف التكوين -

 .متابعة الدكونتُ كالدتكونتُ -
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تقييم البرامج التكوينية : المرحلة الخامسة

إف فعالية التكوين لا تتحقق بحسن التخطيط فقط، كإلظا تعتمد على دقة التنفيذ، كمن تم لابد من 

القياـ بتقييم النشاط التكويتٍ بشكل عاـ في الدنشاة كتعتبر مشكلة تقييم التكوين كقياس فعاليتو من أىم 

: الدشاكل التي تواجو الدمارستُ لذذه الوظيفة كيرجع ذلك إلذ

 .عدـ الاتفاؽ مع ما لغب قياسو على كجو التحديد -

 .تعقد عملية القياس نتيجة لوجود الكثتَ من العوامل الدطلوب قياسها -

 .عدـ توافر الأساليب الإحصائية الدقيقة للقياس -

كتتحقق فاعلية التكوين اذا توفرت عوامل مثل الدافع الفردم على التكوين، كجود بيئة العمل 

 .1ف يتم البرامج بكفاءة أالدناسبة ك
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 .يوضح مراحل أو خطوات التكوين: (01)شكل رقم 

05 

تقييم برنامج 

التكوين 

04    

 .تقييم دقة التنفيذ -

تقييم التكوين ك قياس  -

 .فعاليتو

تقييم النشاط التكويتٍ  -

. بشكل عاـ

تنفيذ برنامج 

التكوين 

 

03 

  

إعداد الجدكؿ  -

 .الزمتٍ

بذهيز ك إعداد  -

 .مكاف التكوين

متابعة الدكونتُ  -

. كالدتكونتُ

 تصميم برنامج التكوين 

02 

 

 .موضوعات التكوين -

 .أساليبو -

 .الدكونتُ -

. الدستلزمات التكوينية -

برديد 

الاحتياجات التكوينية 

 

01 

 .الاحتياجات  -

. الأىداؼ -

جمع  ك برليل 

الدعلومات 

 .إعداد خطة التكوين -

التعديلات ا﵀تملة في  -

. الذيكل التنظيمي

 .(بتصرؼ) 454حمد ماىر،مرجع سابق، ص أ: المصدر
 

 

. استراتيجيات و منطلقات التكوين: المطلب الثالث

. استراتيجياتو: أولا
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 ىي مفهوـ حديث نسبيا في العلوـ الإنسانية، كقد استخدـ بداية في الحياة العسكرية :الاستراتيجية

. للتعبتَ عن الإدارة العقلانية ك البعيدة الددل نسبيا للمعارؾ

نشاط برويلي يهدؼ إلذ برقيق غايات بواسطة بزطيط كالصاز لرموعة من : " ىيكالإستًاتيجية

". الإجراءات الديداكتيكية الدنظمة كالعامة

على أنها لرموع الطرائق كالوسائل الدستخدمة في الفعل التكويتٍ، كىي : " فتعرؼ استًاتيجية التكوين

. 1"الدسئولة عن ترجمة أىداؼ التكوين إجرائيا على ارض الواقع

: كيأتي تفصيل الحديث عن استًاتيجية التكوين كالآتي

 تعد طرائق التكوين أىم متًجم لأىدافو، فهي تعمل على تنظيم خبرات في :طرائق التكوين -1

مواقف عملية كبردد لظط التفاعل كأساليب التعامل معها كىي بذلك بردد لظط التفكتَ كمستول التكوين 

للفرد كنوعية سلوكو كطرائق التكوين ىي طرائق كظيفية نشطة كمتنوعة تؤكد على ربط التكوين با﵀يط 

 .كىي تهدؼ أساسا إلذ تنمية ركح الدبادرة كبرمل الدسؤكلية لدل الدتكوف

 ىي لرموع الدواد كالأدكات كالأجهزة التي يستخدمها الدكوف بطريقة معينة :وسائل التكوين -2

ضمن استًاتيجية التكوين بدا يساعد على برقيق الأىداؼ الدسطرة للفعل التكويتٍ، كعليو فقد أثبتت 

الدراسات إف لصاح العملية التكوينية يستوجب توفتَ بيئة غنية بالدثتَات، يؤدم الدكوف فيها دكر الدوجو 

 .بدا يضمن استجابة الدتكوف في الابذاه الدطلوب، كبالتالر يتحقق تعديل السلوؾ
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 يستدعي ضركرة إحداث تغيتَ نوعي عميق، ليس بدنطق التًاكم إلظا بدنطق :محتوى التكوين -3

البناء، فلا يكفي تراكم الدعارؼ لدل الدتكوف بل لغب إكسابو القدرات اللازمة لتوظيف تلك الدعارؼ 

 .في الدواقف الدناسبة

ف التكوين يصبح إكعندما يقتصر لزتول التكوين على الدعارؼ النظرية المجردة من أساسها العملي ؼ

لذلك فاف الدراسة النظرية لن تكوف لذا قيمة حقيقة في تكوين  عاجزا عن تلبية متطلبات الديداف العملي،

. 1الدتكوف ما لد يصحبها تكوين عملي

كعليو لضماف تكوين بطريقة جيدة كصحيحة كلػسد على ارض الواقع بنجاح لغب أف يعتمد 

على استًاتيجيات معينة تتمثل في ا﵀تول كالذم يتضمن لرموعة معارؼ كظيفية لؽكن بذسيدىا ميدانيا 

بالإضافة إلذ طرائق التكوين  كالتي تضم ختَات الدتكوف كأساليب التعامل مع الدعرفة بتُ الدكوف كالدتكوف 

 ككذلك توفر التكنولوجيا الجديدة كالتي تلعب الدكر الحاسم في العملية التكوينية ،باعتبارىا تغذية رجعية

ككسائل التكوين كالتي بسثل جميع التجهيزات كالعتاد الذم يستخدمو الدكوف أثناء تكوينو لشا يساعده على 

. برقيق الأىداؼ

. منطلقاتو: ثانيا

م حديث عن التكوين يرتكز على بعد كاحد أك أكثر من  أفأ  (M.FABRE)يقتًح ماكس فيبر 

: منطلقاتو التي تتمظهر في الإجابة عن الأسئلة الآتية

  لأجل أىداؼ لزددة»كوف؟ فلدا». 
                                       

 .22،24 لحسن بوعبد ا﵁،نبيلة ناني،مرجع سابق،ص ص 1
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  الدتكوف»كوف؟ فمن». 

  التخصص»كوف؟ ففيما». 

 

: تتم الإجابة عن ىذه الثلاثية كما يلي

كوف؟ تكوف الإجابة بدنطق نفس اجتماعي يبحث في الوسائل الأكثر فمن : عند طرح السؤاؿ -

 .ملائمة لخصائص الدتكوف ك القدرة على تنمية شخصيتو

كوف؟ تكوف الإجابة بدنطق ديداكتيكي يبحث في طبيعة التخصص فعند طرح السؤاؿ فيما  -

 .كالدعرفة

كوف؟ تكوف الإجابة بدنطق سوسيو مهتٍ يبحث في مدل برقيق التكوين فعند طرح السؤاؿ لدا  -

 .للأىداؼ التي تسطر لأجلها

. مثلث التكوين: الثلاثية الدنطقية كما اسماه(M.FABRE) ماكس فيبركعلى ىذا الأساس بتٌ     
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 M.FABREمثلث التكوين لماكس فيبر : (02)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

تكوين نفسي اجتماعي       

:                                                            تكوين مهتٍ

 

: تدريػػػػػػػػس

 

 

برقيق التوافق بتُ لزتول طرائق : تكوين ديداكتيكي

. التكوين كالنمو الشخصي للمتكوف

. 25لحسن بو عبد ا﵁،نبيلةناني،مرجع سابق،ص: المصدر

يتعلق بالوضعية السوسيومهنية : منطق سوسيولوجي
 للمتكوف

منطق سيكولوجي يتعلق 
 بالنمو الشخصي للمتكوف

منطق ديداكتيكي يتعلق 
 بدحتول طرائق التكوين

برقيق التوافق بتُ النمو : الدشكلة التكوين
الشخصي  كا﵀يط السوسيومهتٍ 

 .للمتكوف

برقيق التوافق بتُ برامج : الدشكلة
التكوين ا﵀يط السوسيومهتٍ 

 .للمتكوف

 تعلم تربيػػػػػػػة
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نقاط الالتقاء كالاختلاؼ بتُ عدة مصطلحات  M.FABREفي ىذا الدثلث يبتُ ماكس فيبر 

كثتَا ما بزتلط على الدتخصصتُ كالدارستُ، فتَل أف التكوين يلتقي مع التدريس في كونو يتضمن نقل 

. الدعارؼ كإكساب القيم كالسلوكات

فتتمحور لستلف الدشكلات التي يطرحها مثلث التكوين حوؿ مسالة جوىرية كىي قيمة التكوين 

البعد : ىاتو التي تقاس من خلاؿ قدرة النظاـ التكويتٍ على التوفيق بتُ الأبعاد الثلاثة للتكوين كىي

. السيكولوجي، البعد الديداكتيكي، البعد السوسيومهتٍ

كعليو فاف مصداقية التكوين مرىونة بددل استجابة للأىداؼ التي كرس لتحقيقها فإذا كاف 

. 1التكوين ذك قيمة فانو سيكوف ذك مصداقية اجتماعية 

يتضح لشا سبق انو يوجد اختلاؼ أحيانا حوؿ بعض الدصطلحات من طرؼ الدارستُ ك الدتخصصتُ    

إلا أف لزتول ىذه الدصطلحات يكوف كاحد، فمثلا التكوين كالتدريس ىي عملية متشابهة إلا أف 

التكوين عملية خاصة بالكبار أك كما يقاؿ أحيانا تعليم الكبار ، أما التدريس عملية بزص الصغار 

. الخ...باعتبارىم أنهم في ىذه الدرحلة يتلقوف التعارؼ كيكتسبوف قيم ك سلوكات

فهنا مصداقية التكوين لذا دكر مهم فهي مرتبطة بالنتائج التي لػققها الدتكوف أم الوصوؿ إلذ 

الغاية الدرجوة فمن خلالذا يكتسب الدتكوف الخبرة ك الدهارة إضافة إلذ ظهور تغيتَات سلوكية كاضحة 

. تتًجم في مكاف العمل
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. معيقات ومقومات نجاح التكوين : المطلب الرابع

ىناؾ العديد من الدشكلات التي تقف عائق في كجو العملية التكوينية لشا جعلها مطالبة بالاستجابة 

. لتلك الدشكلات

ميكنة الكثتَ من الأنشطة ا﵀لية كالدكلية لشا يتطلب مهارات عالية للتعامل معها، كمنو على  -

 .البرامج التكوينية إف تستجيب لدتطلبات تلك الأنشطة

، كما يتطلب تكوين (الايزك)حصوؿ الكثتَ من الدؤسسات كالشركات على شهادة الجودة الشاملة  -

 .العنصر البشرم ذك الدهارات التي تراعي متطلبات الجودة الشاملة 

دخوؿ التكنولوجيات الجديدة كالدتقدمة العالية على الدستويتُ ا﵀لي كالعالدي، ما يتطلب تعديل  -

ع ـالبرامج التكوينية السائدة حتى تصبح أكثر قدرة على تزكيد طالبيها بالدهارات الضركرية للتعامل 

 .1تلك التكنولوجيات

غياب السياسات التي ترشد العمل ك توجو ابزاذ القرارات كتعتبر أساسا يعتمد عليها الأفراد في  -

 .مواجهة ما يعتًضهم من مشكلات

 .سوء التخطيط أك انعدامو على بيانات غتَ صحيحة أك توقعات مبالغ فيها -

ضعف الركح الدعنوية للعاملتُ بسبب نقص الأجور، أك سوء معاملة الدشرفتُ لذم أك منازعات  -

 .الأفراد مع بعضهم البعض

                                       
 .30،28لحسن بوعبد ا﵁،نبيلة ناني، مرجع سابق، ص ص - 1
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اختلاؼ الذياكل التنظيمية للمنشآت ك عدـ برديد الاختصاصات ك توزيع الدسؤكليات بتُ  -

 .1الأفراد

: مقومات نجاح التكوين

في سبيل إلصاح جهود كنشاطات التكوين في الدنظمات لابد من مراعاة بعض الاعتبارات الأساسية 

: التالية

تبتٍ الإدارة العليا لفكرة التكوين على أنها حاجة ملحة كمستمرة تهدؼ إلذ تطوير الدنظمة  - أ

 .من خلاؿ تطوير العنصر البشرم ، أم اقتناعها بألعيتو

 .توفتَ الدساندة ك الدعم الدعنوم ك الدالر لبرامج التكوين في الدنظمات من الإدارة العليا - ب

إف تبتٍ برامج التكوين في الدنظمات بدوجب دراسات لواقع الدنظمة، كاحتياجاتها الفعلية  - ج

 .كالاحتياجات الفردية للعاملتُ 

 .ارتباط التكوين بحاجة فعلية لدل الفرد - د

 .2اقتناع العامل بجدكل التكوين - ق

اقتناع الدتكوف بحاجة للتكوين، كبرميسو للمشاركة في العملية التكوينية، أف تتوفر لدل  - ك

الأشخاص الذين يشتًكوف في برنامج التكوين الرغبة في التغيتَ بدعتٌ أف يعتقد باف الطرؽ الدتبعة 

                                       
 .315داح الخطيب، أحمد الخطيب،مرجع سابق،ص ر1
 لنيل شهادة الدكتوراه، غتَ أطركحة، ظاىرة الصراع بين عمال الصناعة ومشرفيهم و علاقتها بالبيئة التنظيميةجميلة رحالر،  2

 .182، ص 2004الجزائر،  بوزريعة،جامعة  كالاجتماعية،الإنسانيةمنشورة في علم الاجتماع التنظيم ك العمل، كلية العلوـ 
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 التكوين، حاليا لؽكن إدخاؿ تعديل أك برستُ عليها، أم لغب أف يشعر الأفراد بالحاجة إلذ

كلعل ىذا ىو السبب الذم لؽكن أف يفسر إقبالالأشخاص الذين بست ترقيتهم حديثا على 

برامج التكوين بعكس الأشخاص الذين مضت عليهم فتًة طويلة في أعمالذم الحالية، إذ كثتَا 

ما يعتقد الآخركنأف لديهم معرفة كاملة عن نواحي العمل بناءا على خبرتهم الطويلة، بعكس 

الأشخاص الذين رقوا حديثا، حيث يشعركف بحاجتهم إلذ الدعاكنة لتفهم مطالب كظائفهم 

 .الجديدة

 .تهيئة الظركؼ الدناسبة لتطبيق ما تم التكوين عليو - م

ينبغي الإفادة من التقييم للبرامج التكوينية بحيث يفاد منها في إعادة النظر بالأساليب الدتبعة - ف

كالدناىج  الخطط في لزاكلةلإدخاؿ التعديلات الدستمرة بدا يزيد من فاعلية التكوين بشكل مستمر، كأف 

يكوف ىدؼ البرنامج معالجة الدشاكل التي يواجهها الدتكونتُ كأف يكوف مناسبا لاحتياجاتهم في العمل، 

كمن الرسائل التي تساعد في ذلك إشراكالأشخاص في كضع برنامج التكوين أك استقصاء أرائهم مقدما 

 .1قبل البدء في برنامج التكوين

 

 

 

                                       
 .183مرجع سابق، ص   جميلة رحالر، 1
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. الاحتياجات التكوينية و تقييمها: المبحث الثالث

. مفهوم الاحتياجات التكوينية و أىميتها: المطلب الأول

. مفهوم الاحتياجات التكوينية: أولا

كثتَا ما تلجأ الدنظمات في تصميم برامج التكوين إلذ بزصص موارد مالية عالية لذا، كىذا لحاجتها 

تلك التغتَات الواجب إحداثها في معارؼ : "لو كعليو من ىنا لؽكن تعريف الحاجة للتكوين على أنها

 ،كمهارات كابذاىات كسلوؾ العماؿ لكي يتمكنوا من أداء كظائفهم الحالية كفق الدعايتَ ا﵀ددة تنظيميا

. 1"أك ليصبحوا قادرين على العمل في مناصب أعلى من تلك التي يشغلونها حاليا

كعليو لؽكن القوؿ أف الحاجة للتكوين ىي لرموعة من التغيتَات الدطلوب إحداثها في كل ما يتعلق      

. كىذا لشغل أك تقلد كظائف أعلى من الوظائف الآنية... بسلوؾ الأفراد من معارؼ كابذاىات كقيم

. أىمية تحديد الاحتياجات التكوينية: ثانيا

لشا لا شك فيو أف عملية برديد الاحتياجات التكوينية ىي عملية مستمرة كدائمة، لاف 

الاحتياجات ك الدشكلات تتغتَ كتتنوع بتغتَ الدواقف ك تنوعها، ككذلك بالظركؼ ا﵀يطة بالدنظمة كيرجع 

: ذلك إلذ ما يلي

  تعد عملية برديد الاحتياجات الخطوة الأكلذ ك الأساسية التي تنطلق منها العملية التكوينية باعتبارىا

عملية ديناميكية مستمرة، فهي التي تعطي الضوء الكاشف عن مستول الفئة الدستهدفة من الأفراد 

                                       
 .146،صمرجع سابق عبد الكرنً بوحفص،1
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الدطلوب تكوينهم من حيث عددىم، فيؤدم ىذا إلذ الأداء الدناسب لذم، لشا يساعد الدسؤكلتُ عن 

 .1البرامج ك تنفيذىا على التخطيط الجيد كتقدير الاحتياجات حاضرا ك مستقبلا 

 حمد الخطيب فتعتبر ألعية برديد الاحتياجات العامل الحقيقي في أك من كجهة نظر رداح الخطيب ك

رفع كفاءة العاملتُ في تأدية الأعماؿ الدسندة إليهم، كتعد الأساس الذم يقوـ عليو أم نشاط تكويتٍ ، 

فتعتبر بذلك الدؤشر الذم يوجو التكوين إلذ الابذاىات الصحيحة كالدناسبة، إضافة إلذ كونها العامل 

الأساسي في توجيو الإمكانات الدتاحة للتكوين في الابذاه السليم، كيؤدم عدـ التعرؼ على 

الاحتياجات مسبقا إلذ ضياع الجهد كالداؿ كالوقت الدبذكؿ في التكوين، فمعرفة الاحتياجات يسبق أم 

 .2نشاط تكويتٍ مهتٍ ك يأتي قبل تصميم البرامج التكوينية كتنفيذىا 

لشا سبق، لؽكن القوؿ أف ألعية برديد الاحتياجات التكوينية تعتبر أساس ىذه العملية كذلك 

انطلاقا من كونها عملية ديناميكية كمستمرة، فتحدد لنا الفئة الدعنية بالتكوين ، كما تؤدم إلذ الأداء 

الجيد ك الدناسب ك يتم ىذا بالتعرؼ الدسبق لذذه الحاجات، كىكذا تكوف قد انطلقت من تشخيص 

سليم لػدد دقة الابذاىات الصحيحة كالدناسبة للتكوين فلم تضيع لا الداؿ كلا الجهد بل تكسب كقتا ك 

. كبرأجهدان 

 

 

                                       
 .31،30مرجع سابق، ص ص التدريب مفهومو وفعالياتو،  حسن أحمد الطعاني، 1
 .320 رداح الخطيب، أحمد الخطيب،مرجع سابق،ص 2
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. أساليب تحديد الاحتياجات التكوينية: المطلب الثاني

أكلذما : لؽكن برديد القصور في الدعلومات أك في الدهارات كالذم لػدد الحاجة للتكوين بأسلوبتُ      

. على مستول الأفراد كثانيهما على مستول الدنظمة ككل

 تحديد الحاجة على مستوى الفرد :أولا

: كيؤدم القصور في معلومات الفرد إلذ برديد حاجتو للتكوين كيرجع ىذا إلذ الأسباب التالية   

 . تؤدم إلذ كجود فجوة بتُ القدرات الحالية للفرد كبتُ متطلبات الوظيفة الجديدة:الترقية  -1

 . يؤدم إلذ نفس الفجوة الدوجودة في النقطة السابقة:النقل -2

يؤدم ىذا إلذ اكتشاؼ كجود فرؽ بتُ الأداء الفعلي ك بتُ الأداء الدطلوب كفقا : تقييم الأداء -3

 .لدعايتَ التقييم

عندما يتم التعرؼ بواسطة ىذه البرامج على الوظائف : برامج تخطيط المستقبل الوظيفي -4

 .ا﵀تملة في الدستقبل الوظيفي للفرد لؽكن التعرؼ على ما اذا كاف ىناؾ قصور في الدعلومات أـ لا

 يؤدم استخداـ ىذا الأسلوب الإدارم إلذ التعرؼ على قصور في الدعلومات :الإدارة و الأىداف -5

 .بتُ النتائج الفعلية كبتُ النتائج الدستهدفة

 اذا كانت ىذه الحوادث راجعة إلذ قصور في معلومات الأفراد عن الأمن ك الوقاية :الحوادث -6

 .1كالأجهزة لغب تكوينهم

                                       
 .465،466، مرجع سابق، ص ص إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر،  1
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 اذا كانت أسباب الشكاكل من أفراد معينتُ ترجع إلذ نقص في معرفتهم بالعمل :الشكاوي -7

 .كجب تكوينهم

 اذا كانت نية الإدارة ىي إسناد مهاـ خاصة لأحد الأفراد في حتُ أف :القيام بمهام خاصة -8

 .قدرتو الحالية لا ترقى لدتطلبات ىذه الدهمة كجب تكوينو

 اذا كاف ىناؾ تناكب بتُ لرموعتتُ من الأفراد على أكثر من عمل كظيفي :التناوب الوظيفي -9

 .كجب تدريبهم على ىذه الأعماؿ

تحديد الحاجة على مستوى المنظمة : ثانيا

لؽكن تبيتُ أف ىناؾ قصورا في معلومات الأفراد كفي مهاراتهم كبالتالر الحاجة إلذ تكوينهم، كذلك       

: بالنظر إلذ الأسباب على مستول الدشركع أك الدنظمة كمن أمثلة ىذه الأسباب

 .إنشاء كحدات إنتاج جديدة -1

 .إضافة منتجات جديدة -2

 .استخداـ آلات كمعدات جديدة -3

 .الأخذ بدعايتَ ك مواصفات إنتاج جديدة -4

 .الأخذ بسياسات تسويق أك تسعتَ أك إعلاف جديدة -5

كيقوـ أخصائيو التكوين على مستول الدشركع باستخداـ قوائم الأسئلة أك الدقابلات الشخصية مع 

الدديرين في الأقساـ الدختلفة لتحديد الحاجة للتكوين، كتدكر الأسئلة الدطركحة في كل من القوائم أك 

ذا كاف إالدقابلات حوؿ تأثتَ الخمسة أسباب السابقة على الأداء الواجب أك الدطلوب في الدستقبل كما 
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ىذا الأداء لؼتلف عن الأداء الفعلي، كالدشاكل الدتًتبة على ىذه الأسباب كأساليب السيطرة عن ىذه 

الدشاكل، كتؤدم مثل ىذه الأسئلة إلذ التعرؼ على الحاجة للتكوين كأيضا التعرؼ على لزتول برنامج 

. 1التكوين 

كعليو لشا سبق لؽكن القوؿ انو قد يواجو الأفراد صور في الدعلومات ك الدهارات لشا لػدد حاجتهم 

 كىذا الإجراء لو عدة أسباب ذكرت سابقا مفادىا اختلاؼ في الأعماؿ التي كانت تؤدم ،للتكوين

سابقا عن نظتَتها الآنية، لشا يدفع بالدنظمة لتكوين الأفراد العاملتُ لديها خاصة عند استخداـ أك إنشاء 

. كحدات كمعدات كمنتجات جديدة
 

. مفهوم تقييم البرامج التكوينية و أىميتو: المطلب الثالث

. مفهوم تقييم البرامج التكوينية: أولا

حديثا تزايدت الدطالب بتقييم البرامج التكوينية للوقوؼ على مدل تلبيتها للتحديات الحضارية       

فقد أصبح الدقيموف مطالبوف بتوفتَ معلومات مفيدة لدتخذم القرار تكوف فيها . كالدطالب الاجتماعية

 (GLASSER & BIKER)معايتَ الأداء الدطلوبة عالية؛ كفي ىذا الإطار يعرؼ كل من جلاسر كبيكر 

جهد منظم يشمل كصف نظاـ الخدمات ك تقييم النتائج الدتًتبة على إجراءاتو، »:نوألتقييم البرالري على ا

                                       
 .468،466مرجع سابق،ص ص إدارة الموارد البشرية، احمد ماىر،1



 سيسيولوجيا التكويني:                                                                    ثانيالفصل ال
 

63 
 

كذلك بغية تقدنً الدعلومات ك التغذية الراجعة الدفيدة لإلغاد القرارات الدناسبة فيما يتعلق بجدكل البرامج 

. 1« كبرديد مدل برقيقها للأىداؼ الدتوخاة منها

التحقق من فاعلية برامج التكوين في برقيقها للأىداؼ ا﵀ددة كعادة » : نوأككما يعرؼ كذلك 

كمية الإنتاج كجودتو، بزفيض التكاليف كزيادة الأرباح : ما يتم التقييم بناءا على معايتَ لزددة مثلا

. 2« كتقليل الحوادث كرفع الركح الدعنوية للعاملتُ

ككحوصلة لدا سبق لؽكن القوؿ أف التقييم ىو قياس درجة لصاح أك برقيق الأىداؼ الدسطرة من        

. برامج التكوين ىل بست كما ينبغي أـ لا

أىمية التقييم : ثانيا

: تتحدد ألعية تقييم العمليات التكوينية بالنقاط الآتية    

 مدل برقيق البرامج للأىداؼ الدخطط لذا مسبقا. 

 مدل برقيق البرامج للنتائج الدتوقعة منها. 

 الاختيار الأمثل للوسائل ك الأنشطة الدستخدمة في التكوين كافة. 

 الاختيار الدناسب للأساليب الدستخدمة في التكوين. 

 برديد الجوانب الالغابية من اجل تعزيزىا في تنفيذ البرامج. 

                                       
 .07، ص2010، منشورات لسبر إدارة كتنمية الدوارد البشرية، الجزائر،التقييم المنظومي لبرامج التكوينلحسن بوعبد ا﵁،نبيلة ناني، 1
 .335 رداح الخطيب، أحمد الخطيب، مرجع سابق، ص 2
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  برديد الجوانب السلبية التي تواجو عملية تنفيذ البرنامج التكويتٍ كالعمل على تدليلها لضماف برقيق

 .1الأىداؼ مستقبلا 

كعليو لؽكن القوؿ أف ألعية التقييم تتضح في برقيق الأىداؼ الدخطط لذا مسبقا كالنتائج الدتوقعة 

جل تدليلها أ كيكوف ىذا باختيار كسائل أنشطة داعمة للتكوين كذلك لدعرفة نقاط الضعف من ،منها

 .جل تعزيزىا كالعمل بها لتحقيق الأىداؼ الدستقبليةأكالنقاط الالغابية من 
 

. أىداف التقييم وخصائصو: المطلب الرابع

:  ىناؾ لرموعة من الأىداؼ تتمثل فيما يلي:الأىداف: أولا

 .تعرؼ مقدار ما تم الصازه من الخطة التكوينية كما تم برقيقو من أىداؼ -

 .تعرؼ مدل النجاح في تطبيق مبادئ ك أسس التكوين الصحيحة في البرامج التي تم تنفيذىا -

بياف نواحي القوة ك الضعف في البرامج التكوينية حتى لؽكن التغلب على نقاط الضعف كدعم  -

 .كتعزيز نقاط القوة

تعرؼ مدل مسالعة الدتكونتُ في تطبيق الخبرات التي تعلموىا ك الدهارات التي اكتسبوىا في  -

 .أعمالذم

 

                                       
 .147،مرجع سابق،صمفهومو وفعالياتو:التدريبحسن أحمد الطعاني، 1
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برديد الدعوقات التي تواجو تنفيذ البرامج التكوينية كالعمل على تدليلها لتحقيق أىدافها كاملة في  -

 .1الدستقبل

لؽكن القوؿ لشا سبق أف التقييم يهدؼ للحكم على ما ألصز كما حقق من الخطة التكوينية من 

 فمن ىنا تظهر نواحي ،أىداؼ، كيتم ىذا من خلاؿ التطبيق الصحيح للمبادئ ك الأسس التكوينية

القوة كالضعف كذلك لدعالجتها ، كما يساعد التقييم الدتكونتُ في استظهار ما تم اكتسابو من معارؼ 

. لشا لؽكن من معرفة الدعيقات التي تقف في تنفيذ ىذه البرامج" تغذية راجعة"كمهارات كىذا لؽثل 

. خصائص التقييم الجيد: ثانيا

: لؽكن تلخيص خصائص التقييم الجيد في النقاط الآتية

 . أف يكوف التقييم مستمرا طيلة الفتًة التكوينية، ملازما لكل كضعياتها كمراحلها:الاستمرارية -1

 لغب أف تتوفر أدكات التقييم على الدعالد السيكومتًية الدطلوبة، كالتي من أبرزىا  :المصداقية -2

 .الصدؽ ك الثبات

 أف يشمل جميع جوانب شخصية الدتكوف، كما يشمل عينة لشثلة من ا﵀تول الدقدـ :الشمولية -3

 .خلاؿ دكرات التكوين

 لابد من استعماؿ أدكات لستلفة للتقييم لتحقيق اكبر قدر من الشمولية :تنوع الأدوات -4

 .كالدصداقية

                                       
 .148،مرجع سابق، صمفهومو وفعالياتو:التدريب حسن أحمد الطعاني،1
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 لابد كأف يكوف التقييم كظيفيا، بدعتٌ أف يؤدم الدكر الدنوط بو في تقدنً تغذية راجعة :الوظيفية -5

 .1لكل أطراؼ العملية التكوينية في الوقت الدناسب

 أف يشارؾ في عمليات تقييم البرنامج التكويتٍ، خبراء في التدريب ك مسئولتُ :المشاركة -6

 .كمشرفتُ كمدربوف كمتدربوف

 لغب أف يتولذ عملية التقييم أشخاص أكفياء لذم خبرة في ىذا المجاؿ :توفر مقومين أكفياء -7

يتحلوف بالنزاىة كالدوضوعية كالدقة، كلؽكن أف يكونوا أعضاء في الدؤسسة التي تقوـ بتنفيذ البرامج 

 .2التكوينية أك من خارجها

كعليو لضماف تقييم جيد خالر من الأساليب الغتَ علمية كالغتَ مدركسة بطريقة جيدة لغب أف 

 كما يعتمد ،يشتمل التقييم على الدصداقية ليصبح معتمدا، كالاستمرارية باعتباره عملية دائمة كمستمرة

 الشمولية كىذا ليشمل كافة مناحي العملية التكوينية، إضافة لتنوع الأدكات كالدتمثلة في الاستبيانات،

أدكات الدلاحظة كالدقابلة الدعدة إعدادا جيدا ،إضافة إلذ مشاركة خبراء كتقنيتُ في ىذا المجاؿ، كعليو يعتبر 

. لعا الدفتاح لتحقيق الأىداؼ" الوظيفية"التقييم كالتغذية الراجعة أك 

 

 

 

                                       
 .15مرجع سابق، ص، مقاربة منظومية للبرامج التكوينية، لحسن بوعبد ا﵁،نبيلة ناني1

 .155،154،مرجع سابق، ص ص مفهومو وفعالياتو:التدريبحسن أحمد الطعاني،
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: خلاصة الفصل

كمن خلاؿ ما تقدـ في ىذا الفصل يتضح أف التكوين ىو جوىر العملية الإدارية باعتباره ضركرم        

 كذلك ،كمستمر لبقاء الدنظمة كلدواكبة التطورات الحديثة كألعية تنعكس بشكل الغابي على الدنظمة

 .بتحقيق أىدافها في اقصر كقت

 كعليو على الإدارة القياـ بالتحليل كالدراسة الدقيقة لكافة الدراحل التي بسر بها عملية التكوين إبتداءا     

. من التخطيط إلذ التقييم

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 الفصل الثالث
 .تمهيد -
 .مدخل عام حول السلوك: المبحث الأول -
 .الإطار العام للسلوك التنظيمي: المبحث الثاني -
 .نواتج السلوك التنظيمي و مكوناتو: المبحث الثالث -
اثر الاتجاىات و تعديل السلوك : المبحث الرابع -

 .التنظيمي
 .خلاصة الفصل -
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 :تمهيـــــد

إف دراسة السلوؾ التنظيمي في الدؤسسة تنتج من ألعية السلوؾ الإنساني ككل لأف فهم سلوؾ 

الآخرين يتيح لنا فهم تفكتَىم كمنطلقاتهم كتصوراتهم، كبالتالر مساعدتهم على ابزاذ السلوؾ الصحيح 

 .في الدكاف كالزماف الدناسبتُ، لشا يزيد من فرص النجاح في العمل

     كالحقيقة أف فهم كدراسة سلوؾ الآخرين ليس بالأمر السهل كلا اليستَ، لاعتبار أننا نتعامل مع 

متغتَ يتغتَ باستمرار نتيجة ظركؼ الحياة كضغوط العمل كالعلاقات مع الآخرين، لذلك كانت الدراسة 

 .حوؿ السلوؾ العملي للعامل في لزيط العمل
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 مدخل عام حول السلوك: المبحث الأول

 مفهوم السلوك: المطلب الأول

:  يقصد بو بوجو عاـ أنو عبد الرحمان عيسويلقد عرؼ السلوؾ بأكثر من تعريف، فعند 

عبارة عن الاستجابات الحركية كالغددية أم الاستجابات الصادرة عن عضلات الكائن الحي، أك عن »

 .«الغدد الدوجودة في جسمو

     فحسب ىذا التعريف فإف السلوؾ الإنساني يعبر عن لستلف حركات الإنساف الظاىرية ك كذلك 

 .التفكتَ، الإدراؾ كغتَىا: لستلف الأنشطة الباطنية مثل

كمجموعة التصرفات كالتغتَات الداخلية كالخارجية التي يسعى عن طريقها »: كما يعرؼ أيضا -

الفرد لاف لػقق عملية التكيف كالتوفيق بتُ مقومات كجوده كمقتضيات الإطار الاجتماعي 

 .1«الذم يعيش داخلو

 لرموعة من التصرفات ك الأفعاؿ التي يقوـ بها الأفراد ابذاه  »:كما يعرؼ كذلك على أنو -

 .2«الآخرين، قد يكوف السلوؾ الغابي أك سلبي

     ككحوصلة لؽكن القوؿ أف السلوؾ الإنساني ىو كل الاستجابات الصادرة عن الكائن الحي كالظاىرة 

في شكل لرموعة من التصرفات كالتغتَات الداخلية كالخارجية الصادرة عن الفرد لتحقيق التكيف كالتوافق 

 .مع البيئة ا﵀يطة بو

                                       
 .59،58، ص ص 2003،دار ا﵀مدية العامة،إدارة الموارد البشرية و السلوك التنظيمي ناصر دادم عدكف، 1
 .15،ص2010، 1،دار يافا العلمية، الأردف، ط، السلوك التنظيميحستُ ناجي عارؼ 2
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 عناصر ومكونات السلوك: الثانيالمطلب 

 كل سلوؾ لو ىدؼ يسعى لتحقيقو، لؼتلف من حيث ألعيتو أك قيمتو من فرد لأخر:الهدف . 

 فالفرد يستطيع أف يستجيب بأساليب لستلفة كعادة ما يفشل الفرد في :الاستعداد أو التهيؤ 

الوصوؿ إلذ ىدفو، إذا تطلب الدوقف استجابة لا يستطيع كلا يقدر عليها كيرجع الفشل في أنو 

 .غتَ مستعد كمهيأ للقياـ بالاستجابة الدناسبة

 يزكد الفرد بالبدائل الدختلفة التي تتطلب منو الاختيار من ىذه البدائل، كىذه الدواقف :الموقف 

تعطي للفرد الفرصة لكي يشبع حاجاتو كيواجو مطالبو، ككثتَا ما يتضمن الدوقف مشكلة معينة 

 .تتطلب حلا من الفرد

 يقوـ الفرد بتفستَ الدوقف قبل أف يسلكو أك يتصرؼ بأسلوب معتُ، فيجب عليو أف :التفسير 

يقرر الأفعاؿ الدمكنة كأف لػاكؿ التنبؤ بالنتائج ا﵀تملة على أساس تقدير ك فهم الدوقف الحاضر 

 .على ضوء الخبرة السابقة كعن طريق استخداـ الدنطق كالاستدلاؿ

 الفرد يستجيب كيتصرؼ كيسلك بالأسلوب الذم يعتقد أنو سيقوده إلذ أكبر قدر :الاستجابة 

من الإشباع كلػقق الرضا، كيعد تقدير النتائج الدتوقعة من لستلف الأفعاؿ كلػاكؿ استخداـ 

 .الأفعاؿ التي تعطيو أكبر قدر من الدكافأة كالإشباع كأقل من الخسارة أك التكلفة

 قد تأتي نواتج السلوؾ كأفعاؿ الفرد لزققة للهدؼ كمشبعة لدطالب الفرد كحاجاتو كىنا :النواتج 

تتفق تفستَات الفرد للموقف مع النواتج التي حصل عليها، كقد تأتي لسالفة لتفستَاتو كلسيبة 

لآمالو كغتَ لزققة لأىدافو،  كفي ىذه الحالة يقوـ الفرد بإعادة تفستَ الدوقف كإجراء استجابات 
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جديدة ك قد يقرر أف الذدؼ لا لؽكن الوصوؿ إليو أك لا يستحق عناء كجهد الوصوؿ إليو، كقد 

 .1يؤدم الدوقف السابق إلذ شعور الفرد بالضيق كالتوتر النفسي كمن ثم بالإحباط 
 

 .أنواع السلوك: المطلب الثالث

    لؽكن تصنيف السلوؾ الإنساني بشكل عاـ إلذ ثلاثة أنواع من السلوؾ، كرغم أنو لا لؽكن فصل 

 .الواحد منهما عن الأخر

 كىو أبسط أنواع السلوؾ حيث انو يتعلق بالفرد كما يتعرض إليو من مواقف :السلوك الفردي -

في حياتو اليومية، فسلوؾ الفرد يتمثل بالاستجابة لدؤشر خارجي معتُ، كمن الدعركؼ أف الأفراد 

لا يستجيبوف بصورة كاحدة للمؤشر الواحد، حيث أف إدراؾ كل فرد للمؤشر لؼتلف عن إدراؾ 

الآخرين من ناحية كالاختلافات الفردية من حيث السن كالتعلم كالدافعية كالشخصية 

 .كالابذاىات النفسية من ناحية أخرل

 كىو سلوؾ الجامعة التي تتصف بالقدرة على تطوير قواعد ك عادات سلوكية :السلوك الجماعي -

بصورة تلقائية بزالف ما ىو مقبوؿ كشائع، كيرل علماء الاجتماع أف السلوؾ الجماىتَم لؽثل 

لظوذجا أساسيا للسلوؾ الجماعي، فهم يركف أف الجماعة كالفرد تتعرض إلذ حالات من 

التضعضع ك التمزؽ بتُ الحتُ كالأخر، فإذا كاف ىذا التمزؽ عنيفا فانو ينقل الجماعة إلذ حالة 

                                       
، ص 2005، الأردف، 1، دار الديسرة، طالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية فاركؽ عبده فليو، لزمد عبد المجيد، 1

 .33،31ص 
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من الذياج كالتوتر الذم عادة ما يؤدم إلذ أعماؿ العنف، فمن العناصر التي تكوف في شكل 

 .الجماعات، القيادة، الاتصاؿ: جماعي ما يلي

 كىو السلوؾ الشائع بتُ الجماعات الإنسانية، فهو الذم لؽثل علاقة الفرد :السلوك الاجتماعي -

بغتَه من أفراد الجماعة، كىو سلوؾ يكتسبو الفرد منذ كلادتو نتيجة علاقاتو بأسرتو التي ينشأ 

 .1ضمنها ثم علاقاتو بأفراد المجتمع الأكبر فيما بعد

سلوؾ فردم كىو الذم لؼص الفرد بحد ذاتو : كعليو نستنتج أف للسلوؾ الإنساني ثلاث أنواع

الذم يكوف بتُ : كيضم كل ما يتعرض لو الفرد في يومياتو، كىذا باختلافو من فرد لأخر، سلوؾ جماعي

فردين فأكثر كىذا بالتفاعل الذم من خلالو يعطيهم القدرة على تطوير قواعد كعادات سلوكية بصورة 

 .كىو الذم لؽثل علاقة الفرد مع باقي أفراد المجتمع: تلقائية، سلوؾ اجتماعي
 

 المبادئ الأساسية للسلوك الإنساني: المطلب الرابع

     لقد استأثر السلوؾ الإنساني بفضوؿ الباحثتُ كالدارستُ الاجتماعيتُ كالنفسيتُ لقركف عديدة 

فحاكلوا التعرؼ على طبيعة السلوؾ الإنساني، كعليو فقد تبتُ أف ىناؾ إجماعا بتُ ىؤلاء العلماء على 

 :أف السلوؾ الإنساني بركمو ثلاث مبادئ أساسية

 إف السلوؾ الإنساني لا ينشأ من العدـ ، كإلظا ينشأ نتيجة لدؤشرات لستلفة أما تغيتَ :مبدأ السببية -1

في ظركؼ الشخص الذاتية، فيسيولوجية كانت أك سيكولوجية، أك لتغتَات في ظركؼ البيئة الخارجة عن 

                                       
 .26،25، ص ص مرجع سابق صلاح الدين لزمد عبد الباقي، 1



 السلوك التنظيمي:                                                                     ثالثالفصل ال
 

74 
 

ذاتو، فالتغيتَ أم تغيتَ لػدث حالة من عدـ التوازف الأمر الذم يدعو الفرد لإتباع السلوؾ الذم يعيد لو 

 .توازنو

 فكما أف للسلوؾ سببا فاف لو أيضا دافعا يوجهو ىو القوة الأساسية التي تشتَ :مبدأ الدافع -2

السلوؾ كبردد ابذاىو، كقد يكوف الدافع فيسيولوجية كدفع الجوع أك سيكولوجيا كدافع برقيق الذات أك 

الانتماء كالحب، فالدافع ىو حالة داخلية تثتَ السلوؾ في ظركؼ معينة كتوصلو إلذ غاية لزددة كلذلك 

فاف الدافع يعتبر قوة لزركة كموجهة في نفس الوقت كبذدر الإشارة إلذ ضركرة التفرقة بتُ الدافع كالحافز 

فبينما يكوف الدافع داخليا فاف الحافز مثتَ خارجي كلذلك فانو بالإمكاف النظر إلذ الدافع بدفهوـ الحاجة 

(Need)التي يسعى الفرد إلذ إشباعها كيشعر بألعيتها كيدرؾ إمكانية برقيقها . 

 إف السلوؾ الإنساني موجو دائما لتحقيق ىدؼ لزدد أك غاية معينة، فكل فرد يسعى :مبدأ الهدف

دائما غالذ إشباع حاجة معينة، ك لذلك فاف السلوؾ الإنساني سلوؾ ىادؼ من اجل برقيق الفرد لشيء 

 .1معتُ أك لػصل على ميزة أك يتفادل ضررا لشخصو أك لغتَه

 

 

 

 

                                       
، دار الفكر للنشر كالتوزيع، عماف، مفاىيم وأسس سلوك الفرد و الجماعة في التنظيم، السلوك التنظيمي كامل لزمد الدغربي،1

 .28،27 ، ص ص 2004 ، 3الأردف، ط
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 .الإطار العام للسلوك التنظيمي: المبحث الثاني

 .التطور التاريخي لمجال السلوك التنظيمي: المطلب الأول

      مر السلوؾ التنظيمي بعدة مراحل ككل مرحلة كانت تضم لزاكلات كثتَة من أجل تفستَه، فيجتمع 

الكثتَ من الكتاب كالباحثتُ في ىذا الديداف على أف دراسات كبذارب العلاقات الإنسانية بسثل بداية 

الانطلاقة الحقيقة للسلوؾ التنظيمي، كلكنهم في ذات الوقت يعتًفوف بوجود بعض الدراسات كالأبحاث 

كالدمارسات العملية التي سبقت ذلك، كطورت قاعدة معرفية لا لؽكن إغفالذا ك لؽكن القوؿ باف لراؿ 

 :السلوؾ  التنظيمي قد مر بالدراحل التالية

 ".العصور القدلؽة"ما قبل الحركة العلمية 

 .الحقبة الكلاسيكية

 .العلاقات الإنسانية

 .الحقبة الحديثة

 " العصور القديمة"ما قبل الحقبة العلمية : أولا

  نستطيع الجزـ باف الإدارة من حيث أنها نشاط لشارسة بستد جذكرىا إلذ العصور القدلؽة ، فقد أشار    

الكثتَ من الكتاب كالباحثتُ إلذ أف الحضارات القدلؽة من فرعونية كبابلية كالسومرية كصينية كىندية 

كإسلامية كغتَىا حققت تطورا كالصازات كبتَة ما كانت لتحقق بدكف لشارسة بعض جوانب كأكجو 

، كلد تغفل ىذه الحضارات كليا ألعية الإنساف، (بزطيط كتنظيم كتوظيف كتوجيو كرقابة)العملية الإدارية 



 السلوك التنظيمي:                                                                     ثالثالفصل ال
 

76 
 

كخاصة الحضارة الإسلامية فقد أشادت بضركرة التشاكر مع الدرؤكستُ عند ابزاذ القرار ،كما شجعت 

 .على الاتصاؿ الدباشر كالاختيار الأصلح

كانت الأمم كالمجتمعات القدلؽة بدائية ك زراعية تعتمد على الوسائل كالأدكات البدائية زاد من 

صعوبة عمل الدديرين ، كما يضاؼ إلذ أف الناس كانوا أميتُ كحتى الدديرين لد يتلقوا أم تعليم كتدريب 

في المجالات الإدارية، كمع مركر الزمن فقد أدل استغلاؿ الدوارد الطبيعية كالتقنية إلذ الثورة الصناعية، فقد 

صاحبها تغتَات اقتصادية كاجتماعية ىائلة كمن بينها تغتَ طبيعة المجتمعات كطبيعة أعمالذم كالنزكح من 

 .الأرياؼ إلذ الدصانع في الددف

 كعليو أدت الثورة الصناعية إلذ أكسع الصناعات لشا أدل إلذ تزايد الدشكلات التنظيمية كالإدارية 

لشا أثار الاىتماـ في السعي لضو برقيق الرشد كالعقلانية في العملية الإدارية كلد تعد الدمارسات الإدارية 

التقليدية كالعشوائية غتَ الدنظمة مناسبة لعمليات التصنيع الكبتَة، كىذا كلو أدل إلذ كلادة حقبة الإدارة 

 .1الكلاسيكية

كعليو نستنتج أف لتطور السلوؾ التنظيمي جذكر تارلؼية عميقة من خلاؿ لشارسة الإدارة بصفة 

 ....السومرية، البابلية، الفرعونية: عامة كالتي كانت تعتمد عليها الحضارات مثل

    ككيف بسكنت ىذه الحضارات من التطور ك الازدىار لولا اعتمادىا على فكر إدارم متطور حسب 

 .معطيات ذلك الوقت

                                       
، دار الحامد للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحستُ حرنً، السلوؾ التنظيمي، 1

 .21،20، ص ص 2009 ، 3ط
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  المدرسة الكلاسيكية:ثانيا

    كتضم ىذه الددرسة عدة ابذاىات فكرية ك نظرية كلكنها تتفق جميعا إلذ حد كبتَ على تعاملها مع 

 .العنصر الإنساني

:  كيسندىا الكثتَكف إلذ ىنرم فايوؿ، حيث كضح كظائف الددير الخمسة كىي:النظرية الإدارية - أ

 مبدأ  عالدي للإدارة التي لا يزاؿ 14التخطيط  التنظيم، الأمر، التنسيق، الرقابة ، كما اقتًح 

 .بعضها صالحا لغاية اليوـ

 تنسب لفريدريك فايلور، اىتمت ىذه الدردسة بتحقيق الكفاءة الإنتاجية، :الإدارة العلمية - ب

غتَ أنها ألعلت " الحركة ك الزمن" تقسيم العمل كالتخصص كأدخلت الجانب العلمي في الإدارة 

 .ىنرم غانت، فرانك كليلياف جلبرت: الجانب الإنساني للعامل كاعتبرتو مثل الآلة كمن ركادىا

 يقتًف ىنا النموذج البتَكقراطي بالعالد الاجتماعي ماكس فيبر ك يهدؼ :النموذج البيروقراطي - ج

ىذا النموذج لتحقيق الرشد كالعقلانية في الدنظمات من خلاؿ السيطرة على السلوؾ 

الإنساني كجعلو راشدا كعقلانيا عن طريق تبتٍ نظاـ صارـ كقواعد كإجراءات حازمة داخل 

الدنظمات، كعن طريق تقسيم العمل كالتخصص كالتسلسل الذرمي، كاستبعاد العلاقات 

الشخصية، كمن ناحية أخرل فقد اىتم ماكس فيبر بضركرة برقيق العدالة بتُ العاملتُ عن 
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طريق التعيتُ كالتًقيات على أساس الجدارة ك الاستحقاؽ كما اىتم بالاستقرار الوظيفي 

 .1للعامل 

نستنتج أف ىذه الددرسة اىتمت بتحقيق إنتاجية أكبر كتقسيم العمل كالتخصص، التسلسل 

الذرمي، كاعتبرت العامل كالآلة بينما ألعلت أك أغفلت الجانب الإنساني للعامل كونو اجتماعي بطبعو 

 .فهو لػتاج لتكوين علاقات كجماعات داخل الدنظمة

 حركة العلاقات الإنسانية:ثالثا

 مدرسة العلاقات الإنسانية على يد التوف مايو كزملائو ، 1927 – 1924ثم ظهرت في عامي 

حيث اعتمد الدارسوف كالباحثوف على دراسة العلاقات الإنسانية بتُ جماعات العمل الدختلفة لدعرفة 

 .2مدل تفاعلها مع بعضها كإثر ذلك على الإنتاجية ك الرضا الوظيفي

أف الددرسة " العلاقات الإنسانية"كعليو يتضح من خلاؿ الددرستُ الكلاسيكية ك السلوكية 

مدرسة " الكلاسيكية كعلى رأسها تايلور انو سعى لزيادة الإنتاجية بجعلها عقلانية بينما التوف مايو 

 ".أنسة التنظيم" كحرص على زيادة الإنتاجية بجعلها إنسانية " العلاقات الإنسانية

    كاستمر الحاؿ على ىذا الدنواؿ حيث تطورت مدرسة العلاقات الإنسانية في الأربعينيات كما تلاىا 

من سنوات كذلك بظهور العديد من النظريات الدفسرة للعوامل الدفسرة للسلوؾ الإنساني كالتنظيمي 

كذلك على يد دكجلاس ماكجرلغور  فتًكزت معظم الدراسات على دكافع العاملتُ كالقيادة الإدارية ، 

                                       
 .21،23 حستُ حرنً، مرجع سابق، ص ص 1
 .49صلاح الدين لزمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص  2
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 قاعدة فلسفية ىامة للنظرة الحديثة 1960كالذم نشر عاـ " الجانب الإنساني للمنظمة" فتضمن كتابو 

للناس في العمل كاعتمادا على خبرتو كلشارساتو الإدارية طور نظريتتُ متباينتتُ حوؿ طبيعة الإنساف لعا 

 . بسثلت ىذه الدرحلة الحقبة الجديدة للسلوؾ التنظيمي(Y) ك نظرية (X)نظرية 

كفي أكاخر الخمسينيات كأكائل الستينيات بدأ علم السلوؾ التنظيمي ينضج كيتبلور أكثر فأكثر 

كتطور من لررد افتًاضات بسيطة كلظاذج سلوكية في العلاقات الإنسانية إلذ نظريات كمفاىيم كمنهجيات 

 .1علمية حقيقية

     فمن ىنا أخذت الدراسات كالبحوث في ىذا المجاؿ تهتم بالعامل كجماعات العمل فقط بل كأيضا 

 .يتفاعل العاملتُ في منظمات العمل مع العمل نفسو كىذا ساعد لظهور مدرسة السلوؾ التنظيمي
 

 .أىمية السلوك التنظيمي: المطلب الثاني

 :لؽكن تلخيص ألعية السلوؾ التنظيمي في بعض النقاط التالية

" الدنظمة"تغيتَ النظرة للمورد البشرم في الدنظمة كاعتباره احد الدعائم الأساسية بتحقيق أىدافها  -

جعل الاىتماـ بتطتَه كبرستُ مهاراتو لزيادة كفاءتو أمرا ضركريا، كمن تم فاف الفهم الصحيح 

 .لسلوكو لؽكن الدنظمة من التعامل معو بشكل صحيح

                                       
 .[بتصرؼ] 26 حستُ حرنً، مرجع سابق، ص 1
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التأثتَ القوم للمنظمات على حياتنا لشا يستوجب منا التعرؼ على ىذه الدنظمات كعلى كيفية  -

عملها كلستلف الأنشطة التي تقدمها لاف علاقتنا مع الدنظمة برتم علينا تبتٍ دكر من الأدكار 

 .العديدة كاف نكوف مستهلكتُ أك موردين أك عاملتُ

الأفراد كأفراد، الأفراد : تقدنً كجهات نظر كآراء لزددة فيما يتعلق بالجانب الإنساني للإدارة  -

 1...الدوردين ، الأفراد الدستَين، ك مسئولتُ

    كنظرا لألعية الدورد البشرم في الدنظمة استلزـ ضركرة الاىتماـ بدراسة كفهم سلوؾ الأفراد بدا لذا من 

 .تأثتَ على فعالية الدنظمة

تعقد الطبيعة البشرية ككجود الاختلافات الفردية التي بسيز ىذا السلوؾ، لشا يتطلب من الدنظمة فهم 

كبرليل ىذه الاختلافات للوصوؿ إلذ طرؽ تعمل متمايزة تتناسب مع ىذه الاختلافات، كىذا زيادة 

 .للتأثتَ كالتحكم في السلوؾ

توضيح العوامل التي تؤثر في إدارة الدديرين لدنظمتهم فيقوـ السلوؾ التنظيمي على كصف البيئة الإنسانية 

الدعقدة التي يعمل فيها الدديرين، كما يعرؽ الدشاكل الدرتبطة بالسلوؾ الإنساني حيث لؽكن فهمها كابزاذ 

 .2الإجراءات السلوكية التصحيحية لزيادة فعالية ىذا السلوؾ 

                                       
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة في علم أخلاقيات العمل و أثرىا على السلوك التنظيمي لدى العامل الجزائريلزمود شيخاكم،  1

 .101،100 ، ص ص2014، 2013لعلوـ الإنسانية ك الاجتماعية ك الإسلامية، جامعة أدرار، االاجتماع التنظيم ك العمل، كلية 
، أطركحة ماجستتَ منشورة في علوـ التسيتَ ، كلية الثقافة التنظيمية مدخل استراتيجي لأحداث التطوير التنظيميليندة بن قرقور،  2

 .20،19 ، ص ص 2008العلوـ الاقتصادية ك علوـ التسيتَ، إدارة الأعماؿ، جامعة الجزائر، 
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كما لػض السلوؾ التنظيمي بألعية بالغة في تفستَ الظواىر التنظيمية كمعرفة العلاقة الدتبادلة 

التأثتَ بتُ الفرد كالدنظمة كمعالجة الصراعات التنظيمية بينهم ، برستُ الفعالية التنظيمية من خلاؿ تنمية 

الدهارات السلوكية الخاصة بالتعامل مع الآخرين، كما تسمح دراسة السلوؾ التنظيمي بتحستُ أداء 

 .1كإنتاجية الدورد البشرم  في الدنظمة 

كبذلك تتضح لنا مدل ألعية السلوؾ التنظيمي فهو يركز على فهم ك توجيو سلوكيات ك تفاعلات 

العنصر البشرم كالذم يعتبر أىم عناصر الإنتاج في الدنظمة ك لصاحها مرىوف بتفعيل العنصر البشرم 

 .كبرستُ أدائو
 

 

 .الهدف من دراسة السلوك التنظيمي: المطلب الثالث

      إف التعرؼ على الدسببات الدؤدية إلذ السلوؾ لؽكنها أف تفيد بدرجة كبتَة في لزاكلة التنبؤ بهذا 

السلوؾ في الدستقبل إذا ما توفرت ىذه الدسببات، بدعتٌ أخر انو لؽكنك أف تبتصر بدا حولك  كأف تتعرؼ 

على بعض العناصر الدسببة للسلوؾ كأنو حاؿ توافر ىذه العناصر أك الدسببات فإنو لؽكن إذا التنبؤ 

 .بالسلوؾ الدتوقع لشخص معتُ كالتحكم في ىذا السلوؾ

كلدزيد من التحليل لؽكن القوؿ انو لؽكننا توجيو السلوؾ داخل العمل ، فالدعرفة بالأصوؿ العلمية 

للتعلم ك الدافعية كالإدراؾ ك غتَىا بسكن من توجيو ىذه العوامل الدؤدية إلذ السلوؾ بل أكثر من ذلك 

                                       
 .10،09، ص ص (ب س )، (ب ب )، (ب د)، السلوك التنظيمي سيد  احمدالكردم، 1



 السلوك التنظيمي:                                                                     ثالثالفصل ال
 

82 
 

أف معرفة الدبادئ العلمية لأحد أركاف السلوؾ كالدافعية، مثلا بسكن الفرد من معرفة كيفية برميس أك 

 .الأجر، ظركؼ العمل: تنشيط أك توجيو سلوؾ الفرد من خلاؿ عناصر معينة مثل

إف الدنظمة ذات الفعالية العالية تشجع مديريها كي يدرسوا مبادئ السلوؾ التنظيمي لاف الدعرفة 

ىي أساس التفستَ كالتحليل للسلوؾ، كأيضا أساس التنبؤ بو ك ىي أيضا أساس التوجيو كالسيطرة على 

ىذا السلوؾ ككجود مديركف ذكم خبرة كمعرفة علمية بسكنهم من تصميم أنظمة كقواعد كسياسات ذات 

تأثتَ على سلوؾ العاملتُ كذلك لأنها تعتمد على معرفة علمية بكيفية التفستَ كالتنبؤ بسلوؾ الآخرين 

 .كالتحكم فيو

 :     كبناءا على ذلك لؽكن القوؿ أف ىناؾ ثلاثة أىداؼ لدراسة السلوؾ التنظيمي

 .التعرؼ على مسببات السلوؾ -1

 التنبؤ بالسلوؾ في حالة التعرؼ على ىذه الدسببات -2

 .1التوجيو ك السيطرة ك التحكم في السلوؾ من خلاؿ التأثتَ في الدسببات -3

كعليو لؽكن القوؿ أف الدعرفة العلمية بسحورت أساسا حوؿ التفستَ الكافي كالدقيق لأسباب 

كمظاىر السلوؾ، لزاكلة بذلك إمكانية التنبؤ الفعاؿ لذا أك لدا لؽكن أف يكوف عليو السلوؾ مستقبلا كمن 

 .تم الإدارة الفعالة لذذا السلوؾ كذلك من خلاؿ التحكم كالتوجيو

 .    كالشكل التالر يوضح أىداؼ دراسة السلوؾ التنظيمي

 

                                       
 .26،25، مرجع سابق، ص ص السلوك التنظيمي أحمد ماىر، 1
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 أىداف دراسة السلوك التنظيمي : (03)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 .48 صلاح الدين لزمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص:المصدر

 

 

 

 أىداؼ دراسة السلوؾ الإنساني في الدنظمات

التوقع أك التنبؤ  فهم السلوؾ الإنساني
 بالسلوؾ الإنساني

 

التوجيو كالتحكم في 
 السلوؾ الإنساني

 رفع كفاءة ك إنتاجية العاملتُ

 زيادة كفاءة الدنظمة

 ربحية أعلى رضا العاملتُ
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 عناصر السلوك التنظيمي وصفاتو: المطلب الرابع

 عناصر السلوك التنظيمي: أولا

     إف العناصر الأساسية في السلوؾ التنظيمي تشمل الأفراد، الذيكل التنظيمي ، التكنولوجيا 

الدستخدمة، كأختَا البيئة التي تعيش فيها الدنظمات، فحينما يبدأ الأفراد العمل في الدنظمة فإنهم يسعوف 

إلذ برقيق أىداؼ معينة كمن ىنا تنشأ الحاجة إلذ كجود تنظيم يوضح علاقاتهم يبعضهم البعض، كأيضا 

الحاجة إلذ استخداـ تكنولوجيا بدرجة معينة، ككل ىذه العناصر تتأثر بالبيئة الخارجية التي تعمل فيها 

 :الدنظمة ك ىذا يتضح فيما يلي

 لؽثل الأفراد النظاـ الاجتماعي الداخلي للمنظمة كىو يعملوف كأفراد كلرموعات سواء :الأفراد

كانت رسمية أك غتَ رسمية، كىؤلاء الأفراد حالات متغتَة كمتطورة، فهم لستلفوف في 

 .شخصياتهم كمشاعرىم ك تفكتَىم كدكافعهم

 لػدد الذيكل التنظيمي العلاقات الرسمية للأفراد داخل الدنظمة فهو يوضح أنواع :الهيكل التنظيمي

الوظائف كعلاقاتها ك مستوياتها ، كما تنشأ عادة مشكلات متعددة برتاج التنسيق كالتعاكف 

 .كابزاذ القرارات لتحقيق أىداؼ الدنظمة

 بسثل التكنولوجيا الأسلوب الذم يستخدمو العاملوف في الدنظمة، فالأفراد غالبا لا :التكنولوجيا

يعملوف كل شيء بأيديهم فهم يستخدموف الآلات كأساليب تكنولوجية معينة في العمل 

كالتكنولوجيا  الدستخدمة لذا تأثتَ على الإنتاجية، كما أف لذا تأثتَ على العاملتُ كسلوكهم في 

 .العمل، ككذلك لذا تكلفتها كعواقبها في العمل
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 تعمل كافة الدنظمات في بيئة داخلية خاصة بها، كأيضا في بيئة خارجية خاصة بالمجتمع، كىذه :البيئة

الأختَة تشمل الجوانب السياسية كالاجتماعية كالتعليمية كالثقافية كالاقتصادية من المجتمع، 

كىذه البيئة الخارجية لذا تأثتَ كبتَ على العاملتُ في الدنظمة، فهي تؤثر في سلوكهم كابذاىاتهم 

كتؤثر في ظركؼ عملهم كدرجة الدنافسة كلذذا لغب آخذىا في الاعتبار عند دراسة السلوؾ 

الإنساني في الدنظمات، كيظهر ذلك في الشكل الذم يوضح العناصر الذامة في السلوؾ 

 .1التنظيمي

     يظهر من خلاؿ ما سبق أف عناصر السلوؾ التنظيمي كالدتمثلة في الأفراد الذيكل التنظيمي، 

التكنولوجيا،البيئة ىي عبارة عن عناصر متًابطة كمتداخلة مع بعضها البعض كلكل منها تأثتَ عن الأخر 

 .كلا لؽكن أف تتم أك تكتمل إلا من خلاؿ كجود كل العناصر سابقة الذكر

 :    كمن جهة أخرل يوجد نوعاف من عناصر السلوؾ التنظيمي كىي كالأتي

ىي العناصر التي تؤثر بالدرجة الأكلذ على السلوؾ الفردم للناس ك التي لغب : عناصر السلوك الفردي

 .دراستها لفهمها كالتنبؤ بها كتوجيهها

 كيف يفسر الفرد كيفهم الدواقف كالأحداث من حولو كىذا بدكره يؤثر على حكمو :الإدراك -1

 .على الآخرين كعلى  تصرفاتو كابزاذه للقرارات

 يفيد في فهم كيف يكتسب الأفراد العاملوف سلوكهم ككيف لؽكن تقوية أك أضعاؼ :التعلم -2

 .ألظاط معينة من السلوؾ
                                       

 .37،36، ص ص مرجع سابق صلاح الدين لزمد عبد الباقي، 1
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 يفيد في فهم العناصر التي تؤثر رفع حماس كدافعية العاملتُ كفي التسلح ببعض :الدافعية -3

 .الأدكات كالدهارات التي لؽكن من خلالذا حث العاملتُ كرفع حماسهم في أعمالذم

 يساعد الددير في معرفة آراء كمشاعر كميوؿ الناس للتصرؼ في مواقف :الاتجاىات النفسية -4

 معينة ك كيف لؽكنو التأثتَ عليها لصالح ىذا العمل

يساعد الددير على فهم مكونات كخصائص الشخصية كتأثتَىا على سلوؾ الأفراد : الشخصية -5

 .داخل أعمالذم كىو فهم ضركرم لتمكتُ الددير من توجيو الدرؤكستُ للأداء السليم

 العناصر الدؤثرة في السلوؾ الجماعي للأفراد كىي لازمة لفهم ىذا السلوؾ :عناصر السلوك الجماعي

 :كالتنبؤ بو كتوجيهو كىي

 كفيها يتم التعرؼ على تكوين الجماعات كظواىر التماسك الجماعي كالصراع :الجماعات -1

 .الجماعي كعلاقتها بسلوؾ العمل، إضافة لظاىرة ابزاذ القرارات داخل جماعات العمل

 ك يفيد ىذا الدوضوع في التعرؼ على كيفية اكتساب التصرفات كالألظاط القيادية الدؤثرة :القيادة -2

 .على سلوؾ الآخرين كالظركؼ ا﵀ددة للتصرفات كالألظاط القيادية الدناسبة

 كيهم ىذا الدوضوع أم مدير أك عامل في فهم كيف تتم عملية الاتصاؿ داخل :الاتصال -3

العمل ككيف لؽكن جعلو بدكف معوقات كيف لؽكن الرفع من مهارات الاتصاؿ بالطرؽ 

 .1الاستماع ك الدقابلات الشخصية أك الاجتماعات: الدختلفة مثل

                                       
 .245،243، ص ص 2009، 1، دار البداية، عماف، طإدارة الموارد البشرية في القطاع العام حسن إبراىيم حسن، 1
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أنها خاصة بكل سلوؾ فردم إذ  (عناصر السلوؾ الفردم)كعليو يتضح من العناصر السابقة الذكر 

بسثل أك تعتبر بدثابة دراسة أك تشخيص لطبيعة الفرد ك بردد لظط تصوره ككيفية إدراكو للأمور ك أساليب 

أما عن عناصر السلوؾ الجماعي فهي متغتَات جماعية يقوـ بها القائد أك . تعلمو كتكوينو للابذاىات

الددير أك الرئيس على لرموعة من الدرؤكستُ باعتبارىا تؤدم بشكل جماعي كلا لؽكن للفرد أف يقوـ بها 

 .بدفرده في بيئة غتَ تنظيمية

 .يوضح عناصر السلوك التنظيمي : (04)الشكل رقم 

 

 
 

 .36عبد الباقي صلاح الدين لزمد،مرجع سابق، ص: المصدر

 

الهٌكل 
التنظٌمً

الهٌكل 
التنظٌمً

الأفراد

 الدنظمة

 البيئة
 البيئة

 البيئة
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 صفــــــــاتو :ثانيا

 :    يتصف السلوؾ التنظيمي بعدد من الصفات تتمثل في الآتي

يعتبر السلوؾ التنظيمي بصفة عامة بأنو طريقة للتفكتَ ك بصورة أضيق لؽكن النظر إليو كمجاؿ  -1

 .للمعرفة يغطي عددا لزددا من الدوضوعات الأساسية

لؽكن فهم ك تصور السلوؾ التنظيمي كحقل قائم على الدنهج العلمي ك بذلك فهو ليس ظاىرة  -2

 .عشوائية تقوـ على معادلة الدؤثر كالسبب

ينظر السلوؾ التنظيمي إلذ السلوؾ داخل الدنظمات كنتيجة تربط بدفاىيم كالأداء، ككل ما  -3

 .يتعلق بالكفاءة كما يؤدم إلذ برقيق أىداؼ التنظيم

يوجد اتفاؽ فيما يتعلق بالدوضوعات كالمجالات التي يتكوف منها السلوؾ التنظيمي، بينما لا  -4

 .يزاؿ ىناؾ قدر من النقاش كالحوار حوؿ أم الدوضوعات برظ بقدر أكبر من الألعية

الدكافع : يوجد اتفاؽ على الدوضوعات الرئيسية التي تشكل لزور السلوؾ التنظيمي مثل -5

 .1كالحوافز، القيادة، كالقوة، الثقة كالتفويض، الابذاىات كالإدراؾ، التعلم كديناميكية الجماعة

كعليو نستنتج أف للسلوؾ التنظيمي صفات أعطتو الصبغة العلمية التي تهدؼ إلذ برقيق أىداؼ 

 .التنظيم ك ذلك من خلاؿ الاتفاؽ على الدوضوعات التي تشكل لزورا للسلوؾ التنظيمي

 

 
                                       

 .24 عبد ا﵁ بن عبد الغاني الطجم، طلق بن عوض ا﵁ السواط،مرجع سابق، ص 1
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 نواتج السلوك التنظيمي عواملو ونظرياتو: المبحث الثالث

 نواتج السلوك التنظيمي: المطلب الأول

 :     لسلوؾ الأفراد داخل الدنظمات كفي إطار أعمالذم نواتج معينة، كمن أىم ىذه النواتج ما يلي

  :الأداء والإنتاجية -1

 : كلؽكن التمييز بتُ أبعاد الأداء التالية

 .كىو ما يشتَ إلذ الفعالية في الأداء: أف لػقق الأفراد الأىداؼ ك الأعماؿ الدطلوبة منهم - أ

أف يستخدـ الأفراد الدوارد الدتاحة بشكل اقتصادم كدكف إسراؼ كىو ما يشتَ إلذ الكفاءة في  - ب

 .استخداـ الدوارد

 :الرضا الوظيفي: الرضا عن العمل -2

    كىو لؽثل الابذاىات النفسية للعاملتُ ابذاه أعمالذم، كمدل ارتياحهم كسعادتهم في العمل كعلى 

الأجر، سياسات الدنظمة، الرؤساء كالزملاء، الدرؤكستُ، : الأخص بالنسبة لعناصر أساسية في العمل مثل

 .كفرص النمو كالتًقي ،كفرص برقيق الذات كغتَىا من العناصر

كمن الظواىر الرئيسية لعدـ الرضا عن العمل ما لؽس ترؾ الخدمة فزيادة معدلات ترؾ الخدمة ىو 

 .مؤشر لعدـ الرضا عن العمل، كما أف الغياب ىو مؤشر لعدـ الرضا عن العمل

درجة كلاء الفرد لوظيفتو كمشاركتو فيها كاعتباره :     كىناؾ مؤشرات أخرل تعبر عن درجة الرضا مثل

كىناؾ مؤشر آخر يدؿ على مدل الولاء ابذاه " بالارتباط الوظيفي"جزء من الوظيفة كىو ما يطلق عليو 

الدنظمة ككل، كاحتًاـ الفرد لانتمائو للمنظمة كاعتزازه بالعمل فيها كىو ما يطلق عليو بالالتزاـ ابذاه 
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الدنظمة للدرجة التي بذعل الفرد يشعر بأنو مواطن صالح لدل الدنظمة يتفانى في عملو ك يقدـ أكثر لشا ىو 

 .1مطلوب منو

 جهود لسططة على مستول التنظيم ككل تصنعو الإدارة العليا لزيادة فعالية :التطوير التنظيمي -3

التنظيم من خلاؿ تدخلات لسططة في العمليات التي بذرل في التنظيم مستخدمتُ في ذلك 

 .2الدعارؼ التي تقدمها العلوـ السلوكية 

 :من أىدافو

إشاعة جو من الثقة بتُ العاملتُ في جميع أجزاء الدنظمة، كخلق إنتاج في مناخ التنظيم لشا لؽكن  -

 .من معالجة كل الدشاكل التي يعاني منها التنظيم

توفتَ الدعلومات اللازمة لابزاذ القرار بشكل مستمر دكف تشويو، كالعمل على إلغاد التوافق بتُ  -

 .الأىداؼ الفردية كالأىداؼ التنظيمية

مساعدة الدديرين على تبتٍ أساليب الإدارة بالأىداؼ بدلا من اعتمادىم على خبراتهم  -

 .الشخصية ك تبتٍ أساليب اقل فاعلية

 :أساليبـــــــو

 . تدريب الفرد ك تنمية مداركو لكي يواكب التطورات التي بردث:التأىيل و التدريب -

                                       
 .48، مرجع سابق، صالسلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات أحمد ماىر، 1
 . 21، ص2003، 2،دار كائل للنشر ،الأردف، طالتطوير التنظيمي أساسيات ومفاىيم حديثة موسى اللوزم،2
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 اختيار أفضل الدؤىلات كالخبرات كاستقطاب الكفاءات التي لذا قدرات :الاختيار والتعيين -

 .تطويرية للعمل

 يتم السعي ىنا لتطوير أنظمة الأجور كالحوافز لرفع إنتاجية :الأجور والمكافآت والحوافز -

 .1العناصر البشرية كتنشيطها كبرستُ نوعيتها كالدساعدة في التوجو لضو التطوير

 ىو عملية مدركسة كلسططة لفتًة زمنية طويلة عادة، كينصب على الخطط :التغيير التنظيمي -4

كالسياسات أك الذيكل التنظيمي،أك السلوؾ التنظيمي أك الثقافة التنظيمية كتكنولوجيا الأداء أك 

إجراءات كظركؼ العمل كغتَىا، كذلك بغرض برقيق التكيف مع التغتَات في البيئة الداخلية 

 .2كالخارجية للبقاء كالاستمرار كالتطور كالتميز 

 .لصد أسباب داخلية ك أخرل خارجية:    فمن أسباب التغيتَ التنظيمي

 الأسباب الداخلية: 

 .تغيتَ في أىداؼ الدنظمة كرسالتها كأغراضها -

 .إدخاؿ أجهزة كمعدات جديدة -

 .تدني معنويات العاملتُ كارتفاع نسبة الدكراف الوظيفي -

 

 
                                       

،غتَ منشورة، في علوـ التسيتَ، إدارة أعماؿ ، أثر التغيير على أداء الموارد البشرية، أطروحة دكتوراه العلومعبد الفتاح علاكم،  1
 .73، ص2013-2012كلية العلوـ الإقتصادية كالعلوـ التجارية ك علوـ التسيتَ، جامعة الجزائر، 

 .17 نفس الدرجع، ص2
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 :ك من جهة نظر أخرل

مشكلات ناشئة عن إدراؾ العاملتُ فيما يتعلق بكيفية "مشكلة إمكانات تتعلق بالقول العاملة -

 ".معاملة الدنظمة لذم

فالصراع ك الاحتكاؾ الكثتَ بتُ الرؤساء ك الدرؤكستُ يتطلب تنمية : سلوؾ قرارات الدديرين -

 .1الدهارات في التعامل لدل الجميع 

 إذ يعتقد لوثانز :الأسباب الخارجية (Fred Luthans)   إف أىم القول الخارجية التي تدعو

 :للتغيتَ الدنظمي ىي

التنافس الحاد في صناعات النقل  الجوم كالجوانب : التنافس الحاد بتُ الدنظمات مثاؿ -

 .الشخصية ك صناعة السيارات

 كيعتبرىا قوة رئيسية بصورة دائمة، إف لد تكن القوة الرئيسية للتغيتَ :الأوضاع الاقتصادية -

 .في النظاـ الاقتصادم الحر

فالتزايد ك التسارع الكبتَ في ظاىرة العولدة يعتبر أيضا قوة ىامة كراء التغيتَ : الكوكبة، العولدة -

 .2الدنظمي

 

 

                                       
 .372، ص2009، دار الكتاب الحديث، الكويت، الأسس النفسية والاجتماعية للسلوك في مجال العمل علي عسكر،1
 .374نفس الدرجع، ص  2
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 مكونات السلوك التنظيمي: المطلب الثاني

    تعددت النماذج ا﵀ددة لدكونات السلوؾ التنظيمي بتعدد النظريات كالألظاط، لؽيز الدتخصصوف في 

 :السلوؾ التنظيمي بتُ ثلاثة ألظاط من النماذج التي تنتشر اليوـ في أدبيات التنظيم كىي

 كتفتًض أف العاملتُ في الدنظمات ىم أدكات منفذة ك مطيعة، فهم يؤدكف :النماذج التقليدية 

أعمالذم يتقبلوف الأكامر الدوجهة إليهم دكف أم يفكركا أك يتطلعوا إلذ مطمح أك نفوذ أك يشغلوا 

 .أنفسهم ببدائل كمتغتَات ليختاركا منها،لأف ما تريده الدنظمة منهم سيعود عليهم بالنفع لا لزالة

 كتفتًض باف للعاملتُ ابذاىاتهم كميولذم الخاصة التي تتحدث في ضوئها :النماذج الإنسانية 

الأىداؼ، فهم يقدموف للعمل في الدنظمات لتحقيق ما جاءكا من أجلو عن طريق تقدنً خبرتهم 

ككقتهم للمنظمة كإف الفرد لن يعمل كلن لؼلص في عملو حتُ لػس بالتعارض كالتناقض بتُ 

أىدافو كأىداؼ منظمة أك حتُ يشعر باف العديد من الدواقف السلوكية كالظواىر النفسية ستظهر 

 .في أجواء العمل

 كتعد ىذه النماذج الأكثر تعقيدا كالأصعب فهما لتفستَ السلوؾ :النماذج الإدراكية والمعرفية 

الإنساني كالتنظيمي، فالأفراد ىنا ىم متخذك قرارات قبل أف يقدموا على التصرفات كأف ىناؾ 

خطوات كعناصر كقول فاعلة تساىم فيها الحواس كالدشاعر كالقدرات الإدراكية، التجارب، 
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إضافة إلذ الوسط ك المجاؿ ك البيئة التي تعد مثتَات منبهات لكل ...الخبرات، عمليات التعلم

 .1تصرؼ
 

 العوامل المؤثرة على السلوك في المنظمات: المطلب الثالث

الدنظمة ىي كحدة اجتماعية فنية بسارس فيها شبكة من الأنشطة الدتداخلة كمن الضركرة فهم الخلافات 

الدتبادلة بتُ كل من السلوؾ الإنساني كالدتغتَات الأخرل داخل التنظيم كخارجو، فتمثل ىذه الدتغتَات 

الفرد، الجماعة، التنظيم، البيئة كىي عناصر : معالد لؽكن من خلالذا تعريف عدة عناصر متداخلة ىي

 .تؤثر ككل على سلوؾ العاملتُ في الدنظمات

 فهو نواة الدنظمة كأم تنظيم يتكوف من أعضاء كالفرد ىو أساس السلوؾ التنظيمي كعنصر لازـ :الفرد

لأم موقف سلوكي سواء كاف يستجيب لتوقعات الإدارة أك لدؤثرات بيئية، فيعمل أك يسلك بدفرده أك 

ضمن جماعة أك فريق عمل، كأف كانت حاجات الفرد ك متطلبات التنظيم أك الدنظمة غتَ متوافقة، فقد 

يؤدم ىذا إلذ إحباط لو كصراع مع الآخرين ، فعلى الإدارة أف تهيأ لو بيئة عمل توفر إشباعا لحاجات 

 .الفرد جنبا إلذ جنب مع برقيق الأىداؼ التنظيمية

 فتتواجد في كافة الدنظمات كعنصر أساسي في تكوينها كالصاز أعمالذا، فالدنظمة تتألف من :الجماعة

جماعات من الأفراد، كما أف أم فرد في الدنظمة ىو عضو في جماعة أك أكثر، كالجماعة قد تكوف رسمية 

لشثلة في قسم أك إدارة يضمها الذيكل التنظيمي أك فريق عمل يشكل ك بقرار رسمي، أك تكوف غتَ رسمية، 

                                       
 .68،67منصور بن ابراىيم عبد ا﵁، مرجع سابق، ص ص  1
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حيث تنشأ من انسجاـ عدة أفراد لغمعهم قاسم مشتًؾ أك أكثر تلبية لحاجات اجتماعية يرغبوف في 

 .إشباعها كعاملتُ في التنظيم

 يتفاعل الأفراد كالجماعات مع ىيكل التنظيم الرسمي، ىذا الذيكل الذم تنشئو الإدارة لتًسي :التنظيم

العلاقات بتُ الأفراد كالجماعات كتهيأ نظما لتوجيو جهود الدنظمة في نشاط لتحقيق الأىداؼ، كمن 

خلاؿ ىيكل التنظيم الرسمي يؤدم العاملوف أنشطتهم التنظيمية حتى لػققوا الأىداؼ الدخططة كيتأثر 

كالقيادة " التجهيزات كطرؽ العمل الدستخدمتُ" السلوؾ بألظاط كل من الذيكل التنظيمي كالتكنولوجيا 

كنظم الإدارة التي تعتٌ بتخطيط كتوجيو كمراقبة العمليات التنظيمية، كمن تم يتًكز الانتباه على الذيكل 

 .التنظيمي كتصميمو كألظاط الإدارة على سلوؾ الأفراد في التنظيم

 تعمل الدنظمة ضمن بيئة خارجية تضمها كتؤثر فيها جوانب متعددة اقتصادية كاجتماعية كثقافية :البيئة

، كما تؤثر الدنظمة في بيئتها الخارجية من خلاؿ جهود الإدارة في " تكنولوجيا" كسياسية كعلمية فنية 

اقتناص ما تتيحو البيئة من فرص كالتعامل مع ما تفرضو من قيود أك تهديدات من خلاؿ مدل حسن 

برقيقو لأىدافو، من حيث تقدنً ما برتاجو ىذه البيئة من منتجات كفرص عمل كضرائب تدفع لتمويل 

 .1الخزينة العامة للدكلة كما إلذ ذلك

 

 

 
                                       

 .109 فوزية شيباني، مرجع سابق، ص1
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 .النظريات المفسرة للسلوك التنظيمي: المطلب الرابع

   تكمن ألعية السلوؾ التنظيمي في أنو ذك طبيعة معقدة كيكمن سر تعقيده في تداخل كتشابك 

مكوناتو كبسبب التفاعل بتُ العناصر الدكونة لذذا السلوؾ فإنو من الصعب التحكم بو كبرديد أساليب 

تفستَه، فظهرت بعض ا﵀اكلات التي كانت تهدؼ إلذ برليل ك تفستَ السلوؾ التنظيم كمن ىذه 

 :ا﵀اكلات ما يلي

 ىي نظرية في علم النفس براكؿ تفستَ سلوؾ الفرد بالنظر إلذ دكافعو، فسلوؾ :النظرية السلوكية -1

الفرد لا يأتي نتيجة دكافع داخلية بل ىو نتيجة لدنبهات حسية كحركية تثتَ سلسلة من الأفعاؿ الدنعكسة 

 .لدل الكائن الحي

فتعتبر الدكافع ك الدثتَات التي يتعرض لذا الفرد ىي التي بردد سلوكو الصادر كرد فعل في لستلف 

أكضاعو، ىذه النظرية براكؿ تفستَ السلوؾ ىذا تفستَا فيزيولوجيا عصبيا، أما الدكافع الأخرل 

كالدكافع الاجتماعية فإنها تعتبر مشتقة من الحاجات الفيزيولوجية كيكتسبها الإنساف عن طريق 

 .1الحاجة إلذ التقدير كالحاجة إلذ الشعور بالأمن كالاستقرار : التعلم مثل

 كتفتًض ىذه النظرية أف الإنساف يتمتع بقدر جيد من الرشدانية في اختيار ألظاط : نظرية الرشد -2

سلوكو، فهو لؼتار ألظاطا سلوكية معينة في استخداـ موارد من أجل الوصوؿ إلذ إشباع أىدافو بأقصى 
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، كبالتالر فهو  حر في تصرفاتو كسلوكاتو من أجل برقيق مصالحو كالوصوؿ إلذ درجة من الإشباع 1منفعة 

 .لحاجاتو كأىدافو الشخصية

 كاضع ىذه النظرية عالد النفس سيغموند فركيد الذم يرل أف السلوؾ :نظرية التحليل النفسي -3

غريزة الحياة كغريزة الدوت، حيث أف غريزة الحياة تتضمن الأفعاؿ الإلغابية البناءة : الإنساني ينقسم إلذ

التي يقوـ بها الإنساف للحفاظ على حياتو كحياة الآخرين، أما غريزة الدوت فهي بسثل أعماؿ الفرد 

العدكانية على ذات الذو على الآخرين، فنظرية التحليل النفسي تركز على نوع السلوؾ كدكافعو النفسية 

 .لتصنفو حسب الغريزتتُ

كبوجود الفرد في المجتمع فاف دكافعو العدكانية ستتلاشى لتصبح متوافقة مع سلوؾ لرتمعو ك مع ما ىو 

 .مقبوؿ فيو

 ترل ىذه النظرية أف عناصر البيئة الإنسانية متداخلة كمتفاعلة ، حيث أف : نظرية الجشطالت -4

أم تغيتَ في أحد عناصرىا يسبب للفرد حالة من عدـ التوازف كالاستقرار، كمن أجل أف يتخلص الفرد 

 .2من ىذه الحالة يتبع لظطا سلوكيا معينا 

بزتلف التأكيلات التي يعطيها الفرد بابذاه البيئة  الاجتماعية حسب الدعتٌ الذم يعطيها لو، حيث 

 .أف السلوؾ أك رد الفعل الصادر عن الفرد ىو الذم يستهدؼ برقيق التوازف الداخلي للفرد

                                       
 .28،ص2005 ،3،دار كائل للنشر ك التوزيع،عماف،طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمود سلماف العمياف،  1
  .63،62، ص ص اللوزي،مرجع سابق موسى 2
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 تشتَ ىذه النظتَة إلذ أف الإنساف يؤدم أعمالا كثتَة كلكن : نظرية السلوك الغريزية و الإبدال -5

كىذه الأعماؿ تأخذ بالتغيتَ كالارتقاء، فيقوؿ ماكدكجل بأف ىذه الغرائز تتغتَ من  (غريزية)بطريقة فطرية 

 .1حيث الدثتَات ، حيث تفقد طبيعتها الغريزية الفطرية كتستبدلذا بدثتَات أخرل

فالغرائز تتغتَ كتسمو إلذ الارتقاء كالتطور بشكل أكثر تنظيما من اجل إشباع رغبات الأفراد من جانب 

 .كمواكبة المجتمع ك مبادئو من جانب آخر

 تشتَ ىذه النظرية إلذ أف الإنساف يبحث عن كجود لو في الحياة لاف بيئتو : النظرية الوجودية -6

الاجتماعية كالاقتصادية كالسياسية متغتَة ك بشكل مستمر كيتًتب على ىذا التغيتَ متطلبات جديدة، 

كتركز ىذه النظرية على برليل لوجود الفرد  في عالد يسوده  التعقيد في كافة جوانب الحياة كمشكلات 

 .2ىذا الفرد في برمل مسؤكليتو النابذة عن قراراتو الحرة دكف معرفة الصحيح من الخطأ
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 اثـــــــر الاتجاىات و تعديل السلوك التنظيمي: المبحث الرابع

 مساىمات العلوم الأخرى في السلوك التنظيمي: المطلب الأول

      يندرج السلوؾ التنظيمي ضمن العلوـ السلوكية التطبيقية ، فهو علم قائم على عدد من المجالات 

، كعلم النفس الاجتماعي (Sociology) كعلم الاجتماع ،(Psycology)علم النفس : السلوكية أبرزىا

(Social psycology) كعلم دراسات الإنساف ،(Anthropology)كالعلوـ السياسية ،  (Political 

Science). 

 ىو العلم الذم يدرس سلوؾ الإنساف دراسة علمية بهدؼ تفستَه كالتنبؤ بو ك تغيتَه في :علم النفس

الددرسة : بعض الحالات كذلك من خلاؿ ظهور مدارس فكرية عديدة خلاؿ مراحل تطوره من ألعها

 .الذيكلية، الددرسة الوظيفية، الددرسة السلوكية، الددرسة الجشطالتية، إضافة إلذ مدرسة التحليل النفسي

التعلم ، : كيساىم ىذا العلم في لراؿ السلوؾ التنظيمي من خلاؿ الدعارؼ الدتعلقة بدجالات مثل

الإحساس، الذاكرة، الشعور، التخلي، الدافعية، الشخصية، التدريب، فعالية، القيادة، الرضا الوظيفي، 

 .تقونً الآراء، تعديل السلوؾ

 على عكس لراؿ علم النفس الذم يكوف فيو التًكيز على الدستول الفردم ، يركز علم :علم الاجتماع

الاجتماع على الدستول الجماعي كيدرس النظاـ الاجتماعي كالأدكار الدختلفة للأفراد كإبرز مسالعات 

دينامية الجماعة كتشكيلها كأنواعها كأسس كأسباب تكوينها، ثم علاقات الأفراد ضمن : ىذا العلم في

الجماعات كالعلاقات بتُ الجماعات الدختلفة من حيث التعاكف كالنزاع بينهما كطرؽ حل النزاع، 

 .عمليات الاتصاؿ كابزاذ القرارات، الرقابة كاستًاتيجيات التطوير كالتغيتَ التنظيمي كالقوة كالدكانة
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 ىو علم دراسة ك بحث كل مظهر من مظاىر السلوؾ الاجتماعي للفرد :علم النفس الاجتماعي

ككحدتو الأساسية ىي التفاعل السلوكي بتُ الأشخاص، يعتبره الكثتَ فرعا من علم النفس كإف كانت 

أقلية تعتبره من علم الاجتماع، يساىم ىذا العلم في لراؿ السلوؾ التنظيمي من خلاؿ الدفاىيم الخاصة 

ابذاىات الأفراد، بحوث الاتصاؿ، حل الدشكلات، التأثتَات الاجتماعية، القيادة، العمليات : بالتغيتَ 

 .1الجماعية 

 الذم يدرس المجتمعات الإنسانية خاصة البدائية منها فهم الإنساف كفهم  ىو العلم:ولوجيابالأنترو

الأنشطة التي يقوـ بها إضافة ،إضافة دراسة الثقافات الإنسانية من حيث تطويرىا ككظائفها كجوانبها 

الدادية الدتمثلة في اللباس، الغداء، الدباني، الأدكات، الوسائل التي يستخدمها الإنساف كالجوانب الدعنوية 

اللغة، القيم، الاعتقادات، الابذاىات، الأعراؼ، التقاليد، العلاقات الاجتماعية السائدة في : من ألعها

 .المجتمع، البناء الاجتماعي، النظم الاجتماعية مثل العائلة، الزكاج 

 يهم أيضا علماء السلوؾ التنظيمي ، كيعتقد عادة أف علم السياسة يعتٍ بدراسة :العلوم السياسية 

النظم السياسية مثل الحكومات، كلكن لرالات اىتماـ علماء السياسة،  تتضمن أيضا كيف لؽتلك 

السلوؾ السياسي، الصراع، كصنع القرارات كتشكيل التحالفات : الناس القوة ، كمواضيع مثل

 .كالجماعات ذات الدصالح كىذه أيضا لراؿ اىتماـ  علماء السلوؾ التنظيمي 

 الاقتصاديوف يدرسوف إنتاج كتوزيع كاستهلاؾ السلع كالخدمات كالدارسوف في :العلوم الاقتصادية

دينامية سوؽ العمل، الإنتاجية ، بزطيط  : السلوؾ التنظيمي يشاركوف اىتماـ الاقتصادم في لرالات مثل
                                       

 .20،19 علي عسكر، مرجع سابق، ص ص 1
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الدوارد البشرية ، برليل العائد، التكلفة ، الذندسة لذا تأثتَ أيضا على السلوؾ التنظيمي، فالذندسة 

الصناعية بالتحديد تهتم ببيئة، قياس بيئة الإنتاجية، برليل مسار العمل، تصميم العمل كعلاقات العمل 

 .كىذه المجالات لذا صلة بالسلوؾ التنظيمي 

دخل حديثا في الساحة، فيما يتعلق بدراسة سلوؾ الإنساف في العمل، كخاصة في لراؿ ضغوط :الطب

 .1العمل

كعليو نستنتج أف ىذه العلوـ كضعت أك كفرت قاعدة علمية تهدؼ للمساعدة في تفهم الأفراد في 

مواقع العمل كتوجيههم على لضو أفضل، كما سالعت بوضع قاعدة معرفية لدا قدمتو ىذه العلوـ في لراؿ 

 .تطور السلوؾ التنظيمي
 

 

 .الاتجاىات والسلوك التنظيمي : المطلب الثاني

    إف الفرد في الدنظمة عبارة عن كياف مادم ك معنوم يقوـ بدمارسة عملو في ظركؼ تنظيمية معينة، 

كبدلك لؽثل نظاما مفتوحا يتأثر كيؤثر في عديد من الدتغتَات التي بريط بو كغالبا مالا يكوف الفرد في 

لزيط العمل لزايدا دكف مشاعر أك ميوؿ أك دكف رأم ابذاه موضوع معتُ، كبهذا أعطيت الابذاىات 

 .تعريفات متعددة بزتلف باختلاؼ الدواقف ، الأفراد، الدذاىب

 

                                       
 .30،32حستُ حرنً، مرجع سابق،ص ص-1
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 لرموعة الدشاعر التي لػملها العامل بذاه عملو لشا لغعلو راضيا عنو ك الابذاه الإلغابي لضو العمل :الاتجاه

 .1مرتبط بالرضا عنو ،كالابذاه السلبي لضو العمل مرتبط بعدـ الرضا عنو

إلذ انو لؽكن القوؿ أنها نظاـ متكامل من الدفاىيم كالاعتقادات كالدكافع كالديولات السلوكية  أم 

 .باختصار نقوؿ أنها مشاعر الأفراد ابذاه الأشياء ا﵀يطة بهم، كقد تكوف مشاعر إلغابية أك سلبية 

كلشا لا شك فيو أف الرغبة في تفهم الابذاىات ك الدكر التي تلعبو في السلوؾ التنظيمي كاف حافزا  -

لقياـ بعض الباحثتُ في لزاكلات لقياسها ، الأمر الذم أدل إلذ ظهور ك تطوير عديد من 

الاختبارات ك الدعايتَ ،كمن أكثر طرؽ القياس انتشارا ىي طريقة مسح الابذاىات التي تعتمد 

على استقصاء يبحث عن مشاعر الفرد لضو جوانب العمل الدتعددة، كتعتبر طريقة مسح 

 .الابذاىات أسلوبا جيدا لقياس الرضا الوظيفي

أما الطريقة الثانية الدستخدمة لجمع الدعلومات عن الابذاىات ىي طريقة الدقابلة ك تعتمد على 

التعرؼ على ابذاىات العاملتُ من خلاؿ أمثلة موجهة تبحث بعمق في مشاعر الفرد بذاه أحواؿ عملو ، 

كرغم أف ىده الطريقة تتميز بإمكاناتها الكامنة في الكشف عن ردكد فعل كاستجابات مؤثرة، إلا أف 

 .2العاملتُ عادة يتقاعسوف في إبداء مشاعرىم السلبية إذاكاف من السهل إمكانية التعرؼ عليهم
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 :طرق إحداث التغيير في الاتجاىات

     لشا لاشك فيو أف تغيتَ ابذاىات العاملتُ ىي مسؤكلية كل مديراذا كانت تلك الابذاىات تفوؽ 

فاعليتهم، كتتضمن عملية التغيتَ برويل الدوازين للعوامل السلبية كجعلها عوامل إلغابية ،بحيث يستطيع 

 .الفرد اقتباس ابذاىات جديدة 

رغبة الدستقبل الصادقة : تتطلب عملية الإقناع بالضركرة توجد ثلاثة عناصر رئيسية ىي: الإقناع - أ

 .في التغيتَ ،ثقة الدستقبل بالرسالة الإقناعية، قوة الرسالة الإقناعية

   كإف لررد نضرة فاحصة لذذه العناصر لصد أنها تتعلق في مضمونها بعوامل متعددة ككلما توفر عدد أكبر 

 .من ىده العوامل كلما ازدادت فرص لصاح عملية الإقناع كبالتالر تغيتَ السلوؾ

إذا كاف الدرسل لرسالة الإقناع يتمتع بدركز مرموؽ في التنظيم كاف لرسالة أثرىا الأقول ،فكلما  -1

 .كاف الدرسلفي مركز أعلى كلو ىيبة اكبر كلما كاف لرسالة كقع إلغابي أكثر لدل الدستقبل

 أف الغابية استقباؿ الرسالة تتوقف على ما يتمتع بو :مدى محبة المستقبل للمرسل  -2

 .الدرسل من لزبة كتقدير كاحتًاـ لدل الدستقبلتُ لذا

 أف الأفراد يتأثركف بصورة أكبر بالأشخاص الدين :مدى التماثل بين المرسل والمستقبل -3

 .1يتماثلوف معهم في الخصائص كالخصاؿ أكثر من تأثرىم بدن ىم لؼتلفوف عنهم
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 فالرسالة التي ترتكز على أساس قوم من الدنطق ،كقد صيغت :منطق الرسالة وقوتها -4

عباراتها بسلاسة كأحكاـ بذد طريقها إلذ ىدفها في الإقناع كتغيتَ ابذاه الدستقبل اكتً من 

 .1الرسالة الركيكية  كالتي تنتثر إلذ الحجة

 :طريقة التناغم و الثبات- ب 

تعتمد على الفكرة السائدة باف الإنساف يسعى دائما إلذ برقيق عالد يتصف بالنظاـ ك التناغم 

كالثبات، كبالتالر فهو يكيف مواقفو كابذاىاتو لضو صيانة ذلك التناغم كحمايتو، كنظرا لوجود العديد من 

التي قاـ بها  (التنافر)نظريات  التناغم فقد يكوف من الأجدل أف تتعرض إلذ ألعها ك ىي عدـ تناغم 

العالد ليوف فيستنفر من جامعة ستانفورد حيث يرل أف الأفراد دائما لػاكلوف الحفاظ التناغم ك الثبات في 

ابذاىاتهم كأرائهم كمعتقاداتهم كنواحي معرفتهم ك قيمهم، لذلك فإنهم لا يسمحوف بإحداث التنافر 

 .2كعدـ الثبات إلا في حدكد معلومة  كضيقة
 

 أثر الاتجاىات الحديثة في الإدارة على السلوك التنظيمي: المطلب الثالث

 للابذاىات الحديثة في الإدارة تأثتَ على سلوؾ الأفراد داخل الدنظمات، كمن أىم ىده الابذاىات ما 

 :يلي 

 :من حيث صفاتهم السكانية مثل , يشتَ ىذا إلذ اختلاؼ الأفراد في مكاف العمل :التنوع  -1

                                       
  .184كامل لزمد الدغربي ،مرجع سابق، ص  1
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 .إلخ......الجنس، الجنسية ،الدين ، العرؽ ، العادات ، التقاليد ، الأعراؽ

     كلؽكن للإدارة الدنظمة أف تراعي ىذه الاختلافات بحيث تكوف الدمارسات الإدارية متوافقة مع 

 .احتياجات كل فئة

كعليو لؽكن أف بذد لشارسات عديدة كلستلفة باختلاؼ التنوع الدوجود،كما لؽكن للإدارة أف تتبع 

سياسة كاحدة كعلى كل العاملتُ التوافق كالتكيف معها ،كعليو تكوف لشارسات الدنظمة ىي الإناء الذم 

 .يصهر كافة الاختلافات كالفركؽ

 يشتَ التطور في علم الإدارة إلذ مركنة عالية من قبل الدنظمات في :ترتيبات جديدة في العمل  -2

 :التكيف مع الظركؼ ا﵀يطة ، فالظركؼ الاقتصادية قد تؤدم إلذ ما يلي

  فلجوء الدنظمة إلذ ذلك قد يؤدم إلذ تدىور في الجوانب النفسية كالاجتماعية :تقليل العمالة 

 .للعاملتُ، الأمر الذم لغب علاجو بحكمة أتناء تطبيق ىذا النظاـ 

  بسيل بعض الدنظمات إلذ إلغاء عملياتها الذامشية كشرائها من الغتَ ، كيؤدم :التعاقد مع الغير 

 ىذا إلذ التبعية لنفس الآثار السابقة التي تلحقها عملية تقليل العمالة 

  فمن خلاؿ استخداـ الانتًنيت كالذاتف كالفاكس لؽكن أداء أعماؿ معينة :العمل في المنزل 

بالدنزؿ مثل  الطباعة، كالإصلاح كالبيع دكف الذىاب إلذ الدنظمة لشا يؤثر كثتَا على أنظمة 

 .1الحضور، الانصراؼ، الغياب كالرقابة مع أداء العاملتُ 

                                       
 .42-41 ص ص ،مرجع سابقإدارة الموارد البشرية،،حمد ماىر أ  1
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 بسارس الدنظمة من كقت لآخر سلوؾ غتَ أخلاقي فهي ترمي لسلفاتها في :السلوك الأخلاقي -3

البحتَات، كتسبب التلوث كتستغتٍ عن بعض عامليها كتستخدـ أحيانا إعلانات قد تكوف 

 .مظللة كذلك في سعيها إلذ أداء أعمالذا كالربح

إدارة الجودة الشاملة كالإيزك كإعادة :  أدل الظهور الشعبي لأنظمة الجودة مثل:أنظمة الجودة  -4

بناء الدنظمات إلذ ضركرة إحداث تغيتَات مستمرة في الأعماؿ كتوثيقها بدقة، الآمر الذم قد 

 .1يقاكمو العاملتُ لأنو يفرض عليهم نظاـ معتُ كأف ىذا النظاـ قد يتعرض لتغيتَ

 

 التكوين وأثره في السلوك التنظيمي: المطلب الرابع

     يعتبر العنصر البشرم أحد أىم العوامل الدسؤكلة عن برقيق الدؤسسة لأىدافها كضمانا لاستمراريتها، 

كالدسؤكؿ عن ابزاذ كتطبيق القرارات التي تهيئ للمؤسسة فرص النجاح، كعليو سيتم التطرؽ فيما يلي إلذ 

 :أثر التكوين في السلوؾ التنظيمي

تتضمن لرموعة من الدعلومات كالدعارؼ الدكتسبة خلاؿ التكوين الأكلر أك : المعرفة النظرية- 1

الدستمر أك عن طريق الخبرة، كتعبر أيضا على أنها الدعرفة الظاىرة أك الصرلػة كالدتمثلة في التجارب 

كالخبرات ا﵀فوظة في الكتب كالوثائق أك أية كسيلة أخرل سواء كانت مطبوعة أك إلكتًكنية، كىذا النوع 

متاح للوصوؿ لكل فرد في الدؤسسة كما أنو قابل للاستيعاب كالتعلم كلؽكن نقلو دكف أف يفقد 

 . مصداقيتو، إما عن طريق تقارير مكتوبة أك عن طريق مكونات تكنولوجيا الدعلومات
                                       

 .113ص ، مرجع سابق، فوزية شيباني 1
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ترتكز على الدعارؼ التطبيقية أك التقنية الدرتبطة بالخبرة في تنفيذ نشاط ": العملية" المعرفة التطبيقية- 2

مهتٍ معتُ، كتكوف مكتسبة عن طريق العمل الدستمر كالدتكرر كالتعلم الدباشر أثناء العمل، كىي معرفة 

 .ذاتية غتَ قابلة للنقل كتنفيذىا يتحقق في كضعيات غتَ متناىية

لؽكن اعتبارىا مفتاح النجاح الدهتٍ خاصة في الدهاـ التي تتطلب علاقات : معرفة الممارسة- 3

اجتماعية، كتعتبر أيضا سلوؾ يشجع كيسمح بالاندماج كالنجاح الشخصي في الدؤسسة كتكوف الدعارؼ 

مكتسبة من خلاؿ التكوين كالدشوار الدهتٍ أك موجودة أصلا في العامل، كما قد تظهر من خلاؿ 

ككل نشاط أك مهنة سلوؾ " كحضور ملتقيات، اجتماعات مهنية" التعاملات الخارجية في إطار العمل 

 . 1معتُ
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 :خلاصة الفصل

بعد أف تم عرض مفصلا لكل معظم جوانب السلوؾ التنظيمي كبدا فيها السلوؾ الإنساني، نهي أف 

السلوؾ التنظيمي ليس كظيفة تؤدم يوميا مثلها مثل ا﵀اسبة ، التسويق، التمويل، إلا أنها تتغلغل في كل 

كظيفة تقريبا على مستول الدنظمات كعلى مستول الأعماؿ كعلى مستول جميع التخصصات، فكل فرد 

 .خاصة لابد لو أف يدرس كيفهم السلوؾ التنظيمي ليتعامل مع الآخرين

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 الجانب الميداني
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: مهيـــــدت  

ة بجاإ إلذبعد توزيع الاستبياف على لرتمع البحث تم الحصوؿ على الدعطيات الواقعية كمن تم التحقيق للوصوؿ     

التي كليها الدراسة الديدانية إلقاء الضوء كبشكل مفصل على ىذه البيانات التي توصلت إ سيتم ،شكالية الدراسةإعلى 

جريت على لرتمع البحث بدؤسسة الحماية الددنية، حيث تم الاعتماد على ترتيب كتكميم البيانات كحساب النسب أ

. الدئوية كبرليل الواقع الددركس
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:  مجالات الدراسة

: يتفق كثتَ من الباحثتُ في الدراسات الإجتماعية على أف ىناؾ ثلاث لرالات كىي    

. كيتمثل في مؤسسة الحماية الددنية بولاية غارداية ببلدية بوىراكة:المجال المكاني- 1

 البلدية، يبلغ قطاع تدخلها حوالر إقليمصبحت تقوـ بالتغطية الأمنية كالصحية على مستول أ 2008في سنة 
فرد موزعتُ على لستلف الدهاـ التي يتًأسها قائد  85 :جمالر بػػإذ تتكوف الوحدة للحماية الددنية على تعداد إ ،كلم45

 .الوحدة برتبة نقيب 

 ساعة راحة 48 ساعة مقابل 24 يعملوف بنظاـ :نظام العمل .

 إطفاءشاحنتتُ +  الأكلية الإسعافات حديثة بكامل معدات إسعاؼسيارة  02 :وسائل العمل والمعدات +

 لشبكة اتصالات إضافة متطورة موصولة بالأجهزة السلكية كاللاسلكية كاملة الدعدات، إلر إعلاـ أجهزة 04

. الخ...تربطهم بالوحدة الرئيسية كمصالح متفرقة

: مهام الحماية وواجباتها*

 إنقاذ الدصابتُ في الحوادث كتقدنً العوف لذم كالبحث عن الضحايا.  

 مكافحة الحرائق بأنواعها كالإنقاذ كالإسعاؼ كالإخلاء كالإيواء.  

 -التدخل فور كقوع الحادث كالتقليل ما أمكن من الخسائر البشرية.  

 جمع الإستدلالات في حوادث الحريق كابزاذ الإجراءات اللازمة.  

  كما تعتبر مهمة ألإطفائي من أخطر كأعقد الدهن في بزصصات الحماية الددنية، فلهيب النار كحرارتها

الشديدة كالدخاف الكثيف كالإنفجارات الناجمة عن الحرائق تعد من أىم الأسباب كالدكافع التي تؤدم إلذ 
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موت أعواف الحماية الددنية كمنو فتوعية رجل الحماية الددنية خاصة الإطفائيتُ يعد ضركرة حتمية ككاجب 

. 1شرعي كقانوني كمهتٍ كإنساني

الهيكل التنظيمي للحماية المدنية لبلدية بوىراوة *

 الدكملة لبعضها البعض كىذا ما الأجزاءك أالدؤسسة كياف اجتماع متكامل يتألف من لرموعة من الأنساؽ      
 : في الشكل التالرإليوسنتطرؽ 
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: المجال البشري- 2

 كىي بسثل لرتمع "في الدديرية" فردا 85يتمثل في أعواف الدؤسسة كحدة الحماية الددنية لبوىراكة كالبالغ عددىم     
أعواف تدخلات  إداريتُ  مستويات مقسمة بتُ أعواف4 ػػػػػػالبحث كتكوف الدستويات الوظيفية للأعواف في الدديرية ب

.  كعليو تم اعتماد منهج الدسح الاجتماعي الشامل،طفائيتُ الدوظفتُ إأعواف

  :المجال الزماني- 3

.  غاية شهر مامإلذاستغرقت الدراسة الديدانية شهر من بداية شهر أفريل    
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 العينة وكيفية استخراجها: المبحث الأول

ىم الخطوات الدنهجية كالأساسية في البحوث الاجتماعية كىي تتطلب أتعد مرحلة برديد لرتمع البحث من      
 العينة أفرادجراء البحث كخطتو ككذا نتائج الدراسة التي يثبت صدقها كلما زاد عدد إذ يتوقف عليها إالدقة البالغة، 

. كالعكس، كلكن ىذا الأمر يتطلب جهدا

نو لزاكلة منظمة لتحليل كتفستَ كتسجيل ألذا ارتأينا أف نأخذ الدسح الاجتماعي الشامل الذم يعرؼ على     
الوضع الراىن لنظاـ اجتماعي ما، كيهتم الدسح الاجتماعي بدراسة قطاع كبتَ من الواقع الاجتماعي بهدؼ الحصوؿ 

. جل الاستفادة منها في التخطيط الدستقبلي أعلى بيانات لؽكن تفستَىا كتعميمها من 

كيعتمد الدسح  الاجتماعي على قاعدة أساسية مفادىا أف كل حقيقة نبحث عنها معركفة لدل شخص ما     
كيكفي أف لصمع الدعلومات من مصادر متعددة كبوسائل لستلفة كتربط فيما بينها للوقوؼ على ىذه الحقيقة، إذا يركز 

نو لػاكؿ الوصوؿ إلذ بيانات كمعلومات لؽكن تصنيفها أالدسح الاجتماعي على حاضر الظاىرة لزل الدراسة كما 
. 1كتفستَىا كتعميمها

  .استمارة 54 استمارة كاستًجاع 85تم تقدنً 

 :خصائص العينة

: يتميز لرتمع البحث بجملة من الخصائص نستعرضها في الجداكؿ الآتية   

يمثل توزيع المبحوثين حسب الجنس  (02)الجدول رقم 

 

النسبة المئوية التكرار الجنس 
 % 87 47ذكر 
 % 13 07أنثى 

 % 100 54المجموع 
                                       

 .111، ص(د س )،  1، دار الثقافة، عماف، طالبحث الاجتماعيسماح سالد سالد،  1
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، في حتُ %87غلب الدبحوثتُ من جنس الذكور تتًاكح نسبتهم بػػػػػػ أ أفنلاحظ من خلاؿ معطيات الجدكؿ         
 %.13تتًاكح نسبة الإناث بػػػػػ 

 طبيعتو أكف العمل ألذ إ، كقد يعود ىذا الإناثكثر من أقباؿ الذكور على ىذه الدهن إ أفكعليو لؽكن القوؿ      
ك لراؿ خاص بالرجاؿ كفي أنها مهن أقباؿ الآفات على ىذه الدهن في ىذه الدنطقة قليل باعتبار إبرتاج لبذؿ لرهود ك

. ىذه الآكنة الأختَة اقتحمتو النساء

 

يمثل توزيع المبحوثين حسب السن  (03)الجدول رقم 
 

النسبة المئوية التكرار  العمريةالفئة 
[20-30 [18 33 % 
[31-40 [24 44 % 
[41-50 [10 19 % 
[51-60 [02 04 % 

 % 100 54المجموع 
  

، كذلك بنسبة ]40-31]عمارىم ما بتُ أغلب الدبحوثتُ تتًاكح أف أمن خلاؿ معطيات الجدكؿ نلاحظ      
، ثم في % 19ة ػػػػػػػػػػبنسب] 50-41]، ثم تأتي فئة السن  %33كذلك بنسبة ] 30-20]ا فئة السن ػػػػػػػػػكتليو ،44%

 %.04 بنسبة ]60-51]الأختَ فئة السن 

نها أكىذا ما يعكس اىتماـ الدؤسسة بالفئة الشبابية كذلك باعتبار ] 40-31] ىي الأكبر النسبة أفكعليو نستنتج     
. كثر قدرة على العطاءأبستاز بالديناميكية كالحيوية، ك

 من إليها ما يسند إبساـنها بستاز بنضج عالر الذم يكوف في صالح الدؤسسة كبطموح كبتَ كلذا القدرة على أكما    
. عداد برنامج تكويتٍ يساىم في تطوير معارفهمإمهاـ ككاجبات لشا يسهل على الدؤسسة 
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 يمثل توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي :(04)الجدول رقم 
 

النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي 
 % 15 08متوسط 
 % 50 27ثانوي 

 % 35 19جامعي 
 % 100 54المجموع 

 

منهم كانوا % 35 العينة مستواىم التعليمي ثانوم، ثم تليو نسبة أفراد من %50 نسبة أفمن خلاؿ الجدكؿ  يتبتُ    
. لشن كاف مستواىم التعليمي متوسط% 15مستواىم التعليمي جامعي، ثم تليو نسبة 

 الدستول التعليمي الغالب للمبحوثتُ ىو الدستول الثانوم الذم يضمن نسبة لصاح معينة أفكعليو لؽكن القوؿ    
. أخطاءداء الأعماؿ بشكل سليم من دكف أتتًجم من خلاؿ 
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 يمثل توزيع المبحوثين حسب الأقدمية في العمل :(05)الجدول رقم 
 

النسبة المئوية التكرار الأقدمية 
 % 04 02 سنوات 5قل من أ

 % 62 34 سنوات 5-10

 % 17 09 سنة 10-15

 % 17 09 سنة فما فوق 15

 % 100 54المجموع 
 

، ثم (سنوات 10-05)قدميتهم من أ من الدبحوثتُ كانت %62 نسبة أفيتضح من خلاؿ معطيات الجدكؿ      
 لدن لذم الأقدمية %04 نسبة أختَا، ثم ( فما فوؽ15) ك من (15-10) لكل من لذم الأقدمية من %17تليها نسبة 

.  سنوات عمل5قل من أ

، كىذا الأكثرسنوات ىم  10 العماؿ الذين يتواجدكف في الدؤسسة منذ أفكعليو من خلاؿ الدعطيات تبتُ      
 ، الأداءيعكس اعتماد الدؤسسة على الفئة الشبابية التي بستلك الرغبة كالحماس كللاندفاع لضو العمل كالقدرة على 

.  لفئة حديثي العمل الذين لذم رؤيا مستقبلية زاىرة بالعطاء كالفناء للعمل كللمؤسسةإضافة
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 يمثل توزيع المبحوثين حسب نوع الوظيفة :(06)الجدول رقم 
 

النسبة المئوية التكرار الوظيفة 

 % 59 32عون إداري 

 % 17 09عون تدخلات 

 % 13 07عون إطفائي 

 % 11 06موظف 

 % 100 54المجموع 
    

 %17 ، كتليها نسبة الإدارة أعواف العينة بسثل فئة أفراد من %59 نسبة أفمن خلاؿ معطيات الجدكؿ نلاحظ      
.  من فئة الدوظفتُ%11 تليها نسبة أختَا الإطفاء، ثم أعواف من فئة %13 التدخل، ثم تليها نسبة أعوافمن فئة 

دارية كإشرافية لازمة لتقلد إ تهدؼ لاكتساب معارؼ كمهارات الإدارةف أكعليو من خلاؿ معطيات الجدكؿ تبتُ     
  الأعماؿ التخصصية مثلاأمامناصب عليا تشمل العمليات الإدارية من بزطيط كتنظيم كرقابة كقيادة كقرارات، 

 تتضمن التكوين على الدعارؼ كالدهارات اللازمة لوظائف معينة تتًكز على حل أعماؿ فهي كالإطفاءكأعواف التدخل 
. الدشاكل
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  العلاقة بين التكوين النظري والممارسة الميدانية ودورىا في تغيير السلوك التنظيمي:تحليل الفرضية الأولى

 العلاقة بتُ التكوين النظرم كالدمارسة الديدانية لذا دكر في تغيتَ السلوؾ التنظيمي. 

 العلاقة بتُ الخضوع للتكوين كالأقدمية .

 توزيع الدبحوثتُ حسب مكاف التكوين .

 كنوع الوظيفةمالعلاقة بتُ التكوين الدتلق  .

 العلاقة بتُ عدد مرات تلقي التكوين كنوع الوظيفة .

 العلاقة بتُ ىدؼ الدكرة التكوينية كالدستول التعليمي .

 تغيتَ سلوؾ الدبحوثتُ بعد التكوين .

 توزيع الدبحوثتُ حسب مستول البرامج التكوينية .

 العلاقة بتُ مساعدة البرامج التكوينية في برقيق الذداؼ كنوع التكوين .

 العلاقة بتُ الرغبة في مواصلة العمل مع نوع الوظيفة .

 العلاقة بتُ طبيعة العلاقة مع الرئيس كنوع الوظيفة .

 العلاقة بتُ الزملاء كالأقدمية .

 توزيع الدبحوثتُ حسب نصح الغتَ بالعمل في الدؤسسة كإجراء دكرات تكوينية بها .

 توزيع الدبحوثتُ حسب شكل التقييم .

 العلاقة بتُ تضمن ا﵀تول للعمل الديداني ك الرأم في مستول البرامج التكوينية. 
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يوضح العلاقة بين الخضوع للتكوين مع الأقدمية : (07)الجدول رقم 
 

الأقدمية 
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ع 
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ف خضعوا للتكوين بالدؤسسة أ سبق لذم كبأنهم العينة صرحوا أفراد من %100 نسبة أفيتبتُ لنا من خلاؿ الجدكؿ    
 10-05قدمية أ لشن لذم %100سنوات، كبػػػ  05قل من أقدمية أ لشن لذم %100التي توظفوا بها، كىي مدعمة بػػ 

. سنة فما فوؽ 15قدمية  أ لشن لذم%100 سنة، كبػػػ 15-10قدمية أ لشن لذم %100سنوات، كبػػػػػػ 

 العينة كلهم خضعوا للتكوين، ك لؽكن تفستَ ذلك أفرادك أف الدبحوثتُ أيتبتُ من خلاؿ برليل الدعطيات بالجدكؿ     
 أف، باعتبار أدائهم على تطوير الأفراد كبرستُ أساسا تعمل أنهاذ إلعية كبتَة لعملية التكوين أ الدؤسسة تولر أفلذ إ

ىداؼ الدؤسسة من جهة، كيطور من مهاراتهم كقدراتهم من جهة أالتكوين لؽدىم بالدعلومات التي تساعدىم في برقيق 
ك برستُ الدستول الدهتٍ كالاطلاع على أ، كيرجع السبب في الخضوع للتكوين حسب الدبحوثتُ لنقص الخبرة أخرل

. جل الحصوؿ على التًقيةأك من أالدستجدات في لراؿ العمل 

. قدميتهمأف الدؤسسة لؼضع جميع موظفيها للتكوين مهما كانت مدة أكمنو نستنتج    
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 يوضح مكان تكوين المبحوثين :(08)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار مكان التكوين 
 % 70 38داخل المؤسسة 
 % 30 16خارج المؤسسة 

% 100 54المجموع 
 

 العينة تلقوا تكوين داخل الدؤسسة، ثم تليها أفراد من %70 نسبة أفيتبتُ من خلاؿ عرض معطيات الجدكؿ      
.  العينة تلقوا تكوين خارج الدؤسسةأفراد من %30نسبة 

ف ألذ كوف إغلب الدبحوثتُ تلقوا تكوين داخلي كقد يرجع ذلك أف أيتبتُ من خلاؿ برليل معطيات الجدكؿ     
نو يربط الدتكوف ماديا كنفسيا بدحيط العمل أذ إمكاف التكوين لؽتاز ببعض الحسنات التي تفيد الدكوف كالدتكوف معا، 

ف الدكاف نفسو مكاف الاداء للعمل فباستطاعة الدكوف أ للعمل، كبدا أدائوكيوفر لو فرصة نقل التعلم الفعلي من خلاؿ 
. ف يقيم بامتياز ما حققو الدتكوفأ

ف الدؤسسة لا تتوفر على الإمكانيات الدادية الضركرية التي تسمح لذا بإخضاع ألذ إك قد يعود ىذا الأمر      أ
 كالدعارؼ الدراد تعليمها لا تتطلب ىذا النوع من فرادف طبيعة الدهاـ التي يقوـ بها الأأك ألذ تكوين خارجي، إموظفيها 

. التكوين لذا تكتفي الدؤسسة بالتكوين الداخلي

ما بالنسبة للتكوين الخارجي فلانو يكوف في مرات قليلة لعدد من الدوظفتُ كذلك عندما تسمح الفرصة لذلك ،     أ
. ف ىناؾ مستجدات لا لؽكن تعليمها على  مستول الدؤسسةأك أ

.  الدؤسسة بزضع اغلب موظفيها إلذ تكوين داخليأفكمنو نستنتج     
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 يوضح العلاقة بين نوع التكوين المتلقي ونوع الوظيفة :(09)الجدول رقم 
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 تلقوا كلا من التكوين النظرم كالتطبيقي بأنهم العينة صرحوا أفراد من %80 نسبة أفيتبتُ لنا من خلاؿ الجدكؿ   
 أعواف عند %86 التدخل، كتليها أعواف عند %90 عند الدوظفتُ، كتليها %100، كىي مدعمة بػػػػػػ "كلالعا"معا 

. الإدارة أعواف عند %71، كتليها الإطفاء

 %14، كتليها الإدارة أعواف من %16 تلقوا تكوين تطبيقي، كىي مدعمة بأنهم لشن صرحوا %11مقارنة بنسبة    
. الإطفاء أعوافمن 
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 أعواف من %13نهم تلقوا تكوين نظرم، كىي مدعمة بػػػػػػ أ العينة لشن صرحوا بأفراد من %09 نسبة      كأختَا
.  التدخل أعوافمن % 10، كالإدارة

خرل تطبيقية كىو ما أيتبتُ من خلاؿ برليل معطيات الجدكلاف نوع التكوين الدتلقى يشتمل على دراسة نظرية ك   
ك دركس نظرية ثم يتم تقييمو بها عن أنو لؽد الفرد بدفاىيم أذ إنواع مثل ىذا التكوين، أيفسر اعتماد الدؤسسة على 

ك فشل الدتكوف من خلاؿ التكوين التطبيقي لأف طبيعة العمل برتم أ كعليو الحكم على لصاح ،طريق العمل  التطبيقي
 أمواجك غريق كسط أ كسط حريق إنسافلا لؽكن تصور اف :  التطبيقية، مثاؿالأعماؿعليو الإتقاف كالاحتًافية في 

. إنقاذهك الإطفاء من أالبحر لد يتمكن فريق التدخل 

. نو كلما كاف نوع التكوين يعتمد على النظرم كالتطبيقي كلما ساىم في برقيق الأىداؼ الدنشودةأكعليو نستنتج      

 يوضح العلاقة بين عدد مرات تلقي التكوين ونوع الوظيفة :(10)الجدول رقم 
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 من الدبحوثتُ صرحوا بتلقيهم للتكوين مرة كاحدة كىي %57.40ف نسبة أمن خلاؿ معطيات الجدكؿ نلاحظ    
 . عند التدخلات%33 ك عند الإطفائيتُ%57الإداريتُ ك عند %59، كتليها  عند الدوظفتُ%83مدعمة بػػػ 

 عند %33 كمدعمة بػػػ %22.2كىذا مقارنة بدن صرحوا بتلقيهم للتكوين لأربع مرات فما فوؽ كىي بنسبة    
 .الإداريتُ عند %22 ك عند الإطفائيتُ%29، كتليها التدخلات
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 مدعمة بػػػػ %20.3لذ ثلاث مرات ككانت النسبة إكيأتي ىذا كذلك مقارنة بدن صرحوا بتلقيهم للتكوين من مرتتُ    
 .الإداريتُ عند %22 الأختَفي  ك عند الإطفائيتُ%29، كتليها  عند التدخلات33%

ف التكوين لػسن من القدرة العلمية أ الأعواف كذلك من خلاؿ تصرلػاتهم أففمن خلاؿ بيانات الجدكؿ تبتُ لنا      
نو ستَسخ لدل الفرد إذا كاف مستمر كمتواصل ؼإق أفكالعملية كىذا كلما ارتفع عدد مرات تلقي التكوين، بحيث 

عداد الدؤسسة للبرنامج التكويتٍ الذم لػقق لذا الأىداؼ إ للعمل، كىذا يعتمد على كيفية الأساسية القيم العامل
. الدرجوة

ك لاختلاؼ في الدهاـ أكما يرجع السبب في عدد مرات تلقي التكوين الذ ضعف الدستول الفكرم للعامل     
 بذؿ جهد عضلي لأنو يعتمد إلذ الإطفاء فتحتاج أكعماؿ التدخل أالادارية مثلا تعتمد على جهد فكرم، في حتُ 

رض الديداف الذم أك طرؽ لانقاد الغتَ، كعليو فالعامل في الدكتب غتَ العامل الذم يتواجد في أ أكلية إسعافاتعلى 
. ىو عرضة للخطر

  .لذ الأقدمية في منصب العملإضافة إ عدـ معرفة طبيعة العمل، أك نقص الخبرة إلذك قد يعود كذلك     أ

. الاحتًافية في برقيق الأىداؼ لذإدل ذلك أنو كلما زاد عدد مرات تلقي التكوين كلما أكعليو نستنتج     

 

 يوضح العلاقة بين ىدف الدورات التكوينية والمستوى التعليمي :(11)الجدول رقم 

المستوى التعليمي 
ىدف الدورات 

 التكوينية 

المجموع جامعي ثانوي متوسط 

% ت % ت % ت % ت 

 % 98 53 % 100 19 % 96 26 % 100 08 اكتساب مهارات العمل
 % 02 01/ /  % 04 01/ /  تعديل السلوك

 % 100 54 % 100 19 % 100 27 % 100 08المجموع 
 

لذ إ ف ىدؼ الدكرة التكوينية كاف يهدؼأ العينة صرحوا بأفراد من %98 نسبة أفيتبتُ لنا من خلاؿ الجدكؿ     
 من فئة التعليم الجامعي %100كتليها  من فئة التعليم الدتوسط، %100اكتساب مهارات العمل، كىي مدعمة بػػػػػػػ 

 . من فئة التعليم الثانوم%96ك
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 تعديل السلوؾ كىي مدعمة إلذ العينة صرحوا باف ىدؼ الدكرة التكوينية كاف يهدؼ أفرادمن % 02كتليها نسبة     
.  من فئة التعليم الثانوم%40بػػػػػػػػػ 

جل اكتساب أ للأعواف من إضافيةعطت فرص أ الدكرات التكوينية أفيتبتُ لنا من خلاؿ برليل معطيات الجدكؿ    
 أداءف تساعدىم في أنها أ الدهارات السلوكية التي من شإلذ إضافةالدزيد من الدعلومات كالدعارؼ العلمية كالعملية، 

لك خدمة للمصلحة العامة كالفردية بدعتٌ اكتساب خبرة طواؿ مدة التوظف بدا في ذلك ذكاجباتهم اليومية كبرسينها، ك
. كيفية الصاز الأعماؿ الدطلوبة منهم كما لغب

اكتساب  الدؤسسة كلما كاف الدستول التعليمي جيد للأفراد كلما سالعت الدكرات التكوينية في أفكعليو لصد    
 .مهارات العمل أك تعديل السلوؾ

 

تغير سلوك المبحوثين بعد التكوين   يوضح:(12)رقم الجدول 
 

النسبة المئوية التكرار ملاحظة تغيير السلوك بعد التكوين 
 %72 39نعم 
 % 28 15لا 

 % 100 54المجموع 
 

نهم لاحظوا تغتَات في أ بصرحوافراد العينة أ من %72ف نسبة  أ من خلاؿ عرض معطيات الجدكؿ نلاحظ    
.  لد يتغتَ سلوكهم بعد التكوينبأنهم العينة صرحوا أفراد من %28 نسبة أفسلوكهم بعد التكوين في حتُ لصد 

ف الفرد بعد تلقيو أ إذمر كلابد منو أتغتَ في السلوؾ بعد التكوين يعد اؿف أيتبتُ من خلاؿ برليل معطيات الجدكؿ     
 يعدؿ كيغتَ من أفنو عليو إ ؼ،تعلقة بدجاؿ عملوالد  تسمح لو بحدكث تغتَ في السلوؾلرموعة من معارؼ كمعلومات

لذ إ تطبيقو إلذ إضافةسلوكاتو بدا يتوافق مع متطلبات الوظيفة ككفقا لدا لؽليو النظاـ الداخلي كالدعموؿ بو في الدؤسسة 
. ما تلقاه من معارؼ في ميداف العمل
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مستوى البرامج التكوينية الرأي في  يوضح :(13) الجدول رقم

النسبة المئوية التكرار  في مستوى البرامج التكوينية رأيك
 % 44 24جيد 

 % 47 25متوسط 
 % 09 05ضعيف 

 % 100 54المجموع 
 

ف مستول البرامج التكوينية متوسط أ العينة يركف أفراد من %47 نسبة أفمن خلاؿ عرض بيانات الجدكؿ نلاحظ    
.  الدستول ضعيفأف لشن يركف %09 مستول البرامج التكوينية جيد، كتليها نسبة أف لشن يركف %44ليها نسبة إك

نهم استفادكا منها فقد ألا إف برامج التكوين ىي برامج متوسطة أ معظم الدبحوثتُ يركف أفمن خلاؿ الجدكؿ نرل     
ك أمكنتهم من التأقلم مع الدتغتَات الحاصلة في لراؿ بزصصهم ككذا تكييف مهاراتهم مع متطلبات كظائفهم الحالية 

ف يستفيدكا منها أ تنمية قدراتهم الفنية كالتقنية كاطلاعهم على بعض النقاط الدهمة التي لؽكن إلذ إضافةالدستقبلية، 
 برامج تغطي النقص الذم يعاني منو العاملتُ على أنهاسرع، كما أدؽ كأعند القياـ بواجباتهم كالصاز كظائفهم بطريقة 

. نها على دراية بكل متطلبات الوظائف الدختلفة في جميع الدستوياتأاختيار 

 ونوع التكوين الأىداف يوضح العلاقة بين تحقيق :(14)الجدول رقم
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 العينة صرحوا باف البرامج التكوينية ساعدتهم على برقيق أفراد من %85 نسبة أفيتبتُ لنا من خلاؿ الجدكؿ     
 %40 عند كلالعا، ثم تليها نسبة %88 لشن تلقوا تكوين تطبيقي، كتليها نسبة %100الأىداؼ ، كىي مدعمة بػػػػػ 
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ف البرامج التكوينية لد تساعدىم في برقيق الأىداؼ كىي مدعمة بػػػػػػػػػػ أ لشن صرحوا ب%15من النظرم مقارنة بنسبة 
.  عند التكوين%12 لشن تلقوا تكوين نظرم ، ثم تليها نسبة 60%

نو بعد التوضيحات التي تقدـ للأعواف خلاؿ فتًة التكوين حوؿ أيتبتُ لنا من خلاؿ برليل معطيات الجدكؿ     
 الدنظمة، فيكوف ذلك لزفزا لذم لبذؿ لرهود أىداؼ برققت إذا كالأفرادالنتائج كالفائدة التي سوؼ تعم على الدنظمة 

ف الدؤسسة بعدما أ الشخصية كأىدافهم غاية خفية كىي برقيق إلذجل الوصوؿ أبر لتحقيق ىذه الأىداؼ، كمن أؾ
. الأىداؼبردد احتياجاتها تصمم تكوين يتوافق كمتطلباتو كذلك كفقا لدا برتاجو كالذم يضمن لذا برقيق 

. ىدافهاأ الدؤسسة كلما بردد احتياجاتها الفعلية بدقة كلما ساىم ذلك في برقيق أفكمنو نستنتج    

 

  يوضح العلاقة بين الرغبة في مواصلة العمل مع نوع الوظيفة :(15)الجدول رقم 
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 يرغبوف في الاستمرار بالعمل بأنهم العينة صرحوا أفرادمن  %81 نسبة أفمن خلاؿ معطيات الجدكؿ نلاحظ      
عند  %75 كعند الدوظفتُ %83 ك التدخلأعوافعند  %89الإطفاء كتليها  أعوافعند  %100كىي مدعمة ب 

. الإدارة أعواف

 أعوافعند  %25 ػػػػػ ليس لذم لرغبة في مواصلة العمل كىي مدعمة ببأنهملشن صرحوا  %19 نسبة أفبالدقابل       
.  التدخلأعواف عند %11 كعند الدوظفتُ %17الإدارة كتليها 
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 رغبة كميل إلذف الأفراد يرغبوف في مواصلة العمل في الدؤسسة كىذا راجع أ يتضح الإحصائيةمن خلاؿ قراءة      
 على الاستمرار الأفرادف الجو التنظيمي السائد في الدؤسسة يشجع أك أ في لشارسة ىذا النوع من العمل الأفرادىؤلاء 

فيها، كذلك لدا توفره من حوافز مادية كمعنوية تدفع الفرد للبقاء كما بسنح فرص للتكوين من اجل تنمية مهارات 
، كما لؽكن أخرللذ العلاقات القيمة التي بذمعهم بزملائهم من جهة كرؤسائهم من جهة إ إضافةكقدرات العاملتُ، 

.  يعود السبب كراء ىذا عدـ كجود فرصة ثانية للعملأف

 في البقاء الأفرادمناسب كلما شجع في الحماية الددنية نو كلما كاف الجو كالعمل التنظيمي أكمنو نستنتج     
. كالاستمرار في الدؤسسة

 يوضح العلاقة بين طبيعة العلاقة مع الرئيس ونوع الوظيفة :(16)رقم الجدول 

 

 من أفراد العينة صرحوا بأف طبيعة العلاقة مع الرئيس جيدة كىي %50يتبتُ لنا من خلاؿ الجدكؿ أف نسبة     
 عند أعواف %25 كفتُظ عند الدو%33 ك عند أعواف الإدارة%52كتليها  عند أعواف الإطفاء %86 ػػػػػمدعمة ب

.      التدخل

 عند أعواف %75 ػػػ من أفراد العينة صرحوا بأف طبيعة العلاقة مع الرئيس حسنة ك ىي مدعمة ب%46مقارنة بنسبة 
.  عند أعواف الإطفاء%14 ك الإدارةأعواف عند %42 ك عند الدوظفتُ%67 كتليها التدخل

نوع 
 الوظيفة

  طبيعة
العلاقة 

مع الرئيس 

 إداريعون 
عون 

تدخلات 
عون 

 إطفائي
المجموع موظف 

 %ت  %ت  %ت  %ت  %ت 

جيدة 
1

7 
5

2 % 
0

2 
2

5 % 
0

6 
8

6 % 
0

2 
3

3 % 
2

7 
5

0 % 

حسنة 
1

4 
4

2 % 
0

6 
7

5 % 
0

1 
1

4 % 
0

4 
6

7 % 
2

5 
4

6 % 

سيئة 
0

2 
0

6 % 
 / / / / / /

0
2 

0
4 % 

المجموع 
3

3 
1

00 % 
0

8 
1

00 % 
0

7 
1

00 %
0

6 
1

00 % 
5

4 
1

00 % 
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 عند أعواف %06 من أفراد العينة صرحوا بأف طبيعة العلاقة مع الرئيس سيئة كىي مدعمة ب %04كأختَا نسبة      
. الإدارة 

غلب أ أفف ىناؾ اختلاؼ في كجهات النظر حوؿ العلاقة مع الرؤساء كلكن نلاحظ أمن خلاؿ الجدكؿ يتبتُ لنا    
فق كفتح لرالات للحوار كالنقاش حوؿ شيء االتوك حيث يسودىا التفاىم ، علاقتهم حسنة كجيدةأففراد العينة يركف أ

 الإدارية عند لررد نقل الأكامر كالقرارات فقخر فدكر الرئيس لا يتأك على صعيد أالدواضيع سواء على صعيد العمل 
ك اقتصادية كمناقشتهم أ الدشاكل كالدشاغل التي يعاني منها عمالو سواء كانت اجتماعية إلذيضا للاستماع أ بل ،فقط

لك من طريق شرحها ذ الحلوؿ الدناسبة لذا ككدا مساعدتهم على التكيف مع العمل كإلغادحولذا كمساعدتهم مع 
 كبالتالر فإف العلاقة تتعدل العلاقة الرسمية في العمل ليسودىا نوع من ،كتقييم لستلف الطرؽ التي تساعدىم على ذلك

. العلاقات غتَ الرسمية

.  العلاقة مع الرؤساء علاقة تفاىم كتوافق بتُ الطرفتُ كعليو فهي تتعدل العلاقة الرسمية في العملأفنستنتج      

 يوضح العلاقة بين طبيعة العلاقة بين الزملاء والأقدمية  :(17 ) رقمالجدول

 

 الأقدمية
 طبيعة 

العلاقة 
 مع

  الزملاء

 10- 5 5أقل  من
10 - 

15 
15 

المجموع  وما فوق

 %ت  %ت  %ت  %ت  %ت 

0جيدة 
1 

5
0 % 

2
1 

6
2 % 

0
6 

6
7 % 

0
8 

8
9 %

3
6 

6
7 %

0حسنة 
1 

5
0 % 

1
3 

3
8 % 

0
3 

3
3 % 

0
1 

1
1 %

1
8 

3
3 %

/ / / / / / / / / / سيئة 
المجمو

ع 
0

2 
1

00 %
3

4 
1

00 % 
0

9 
1

00 % 
0

9 
1

00 %
5

4 
1

00 %
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 بأف طبيعة العلاقة بتُ الزملاء جيدة كىي مدعمة ب رحوا من أفراد العينة ص%67يتبتُ من خلاؿ الجدكؿ أف     
 10-05لشن لذم أقدمية  %62 ك سنة15- 10 لشن لذم أقدمية %67 كتليها فوؽ  سنة فما15قدمية أ لشن لذم 89%

  .سنوات 05قدمية أقل من أ لدن لذم %50أختَا  كسنوات

قل من أقدمية أ لشن لذم %50 ػػػ لشن صرحوا بأف طبيعة العلاقة بتُ الزملاء حسنة كىي مدعمة ب%33مقارنة بنسبة    
. ا فوؽػػػػػػػػػػ سنة فم15قدمية أ لشن لذم %33 ػػػ سنة كب15- 10قدمية أ لشن لذم %38 ػػػكب سنوات 05

 أفذ يركف إ ىي علاقات جيدة كحسنة الأفراد العلاقات الدهنية بتُ أف للجدكؿ يتضح الإحصائيةمن القراءة        
 العمل يسودىا إطارف تكوف علاقات في أالعلاقات التي تربطهم ببعضهم ىي علاقات غتَ رسمية اجتماعية قبل 

 كالآراء حوؿ الأفكارا تبادؿ ذلك، كؾذ إلذ العصيبة كتقدنً الدساعدة عند الحاجة الأكقاتالتعاكف كالتآخي كالتآزر في 
 تبادؿ الدعلومات حوؿ إلذ إضافةك الوظيفية، أالدواضيع الدختلفة سواء كانت تتعلق بالدؤسسة التي يعملوف فيها 
 الدؤسسة، كىذا ما يساعد على خلق جو أكالدستجدات التي برصل على مستول الدصلحة التي يعملوف فيها 

 إفمليء بالتفاىم كالانسجاـ لشا يساعد على برستُ نفسية العماؿ كتغيتَ نظرتهم السلبية للعمل  اجتماعي ىادئ
. كجدت

 أف لؽكن الذمنو يقضي على القلق أنو لؼلق التضامن كالتكافل فيما بينهم  كيرفع من ركحهم  الدعنوية،كما أ كما     
. دائهمأ برستُ إلذا ما يعتبر حافزا معنويا قويا يدفع بالأفراد العاملتُ ذينتاب العاملتُ كه

دائهم كىذا حسب ألذ برستُ إف العلاقات الدهنية بتُ الأفراد علاقات اجتماعية تدفع بهم أكمنو نستنتج     
. قدميتهم في العملأ
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 توزيع المبحوثين حول نصح الغير بالعمل بالمؤسسة يوضح  :(18 ) رقمالجدول

النسبة المئوية التكرار كإجراء دورات تكوينية  تنصح غير
  %93 50نعم 
 % 07 04لا 

 % 100 54المجموع 
 

 غتَىم بالعمل في صرحوا بأنهم ينصحوف العينة أفرادمن  %93ف نسبة أمن خلاؿ الدعطيات الجدكؿ نلاحظ       
.  دكرات تكوينية بهاإجراء العينة ينصحوف غتَىم بعدـ أفرادمن  %07 دكرات تكوينية بها كتليها نسبة كإجراءالدؤسسة 

ف نصح الغتَ للعمل بالدؤسسة  لؼتلف باختلاؼ الفركقات  الفردية أيتبتُ من خلاؿ برليل معطيات الجدكؿ     
. حدأ سيئ كلا ينصح بو الآخر قد يراه الآخرينا الفرد جيد كينصح بو ذكالاختلافات الفكرية للأفراد فما قد يراه ق

. ك سلبيألغابي إ بشكل إما الاختلاؼ في كجهة النظر لؼتلف باختلاؼ الأفراد كيفسر ىذا أفكمنو نستنتج     

شكل التقييم توزيع المبحوثين حسب  يوضح :(19) الجدول رقم

نسبة مئوية التكرار شكل التقييم 
  %54 29فردي 

 % 46 25جماعي 
 % 100 54المجموع 

 

ف التقييم يتم بشكل فردم ثم أ العينة صرحوا بأفراد من %54 نسبة أفمن خلاؿ عرض بيانات الجدكؿ نلاحظ     
 .ف التقييم يتم بشكل جماعيأ العينة صرحوا بأفرادمن  %46يليها نسبة 

لك من ذ التحقق من فاعلية برامج التكوين كإلذف التقييم بنوعيو عملية تهدؼ أيتبتُ من خلاؿ معطيات الجدكؿ      
 ذلك معرفة نقاط  الضعف كالقوة إلذ إضافةـ لا، أخلاؿ قياس درجة النجاح كبرقيق الأىداؼ ىل بست كما ينبغي 

 بها الفرد بشكل  فردم كمنو تستلزـ تقييم كـ يقإلذ أف  برتاج أعماؿ فتوجد الأعماؿا حسب نوع ذفي الدتكوف كه
.   برتاج لأف يقوـ بها الفرد بشكل جماعي كعليو تستلزـ تقييم جماعيأعماؿفردم كىناؾ 

.  طبيعة الدهاـ ىي التي بردد نوع التقييمأفكمنو نستنتج    
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  الرأي يوضح العلاقة بين تضمن المحتوى للعمل الميداني مع :(20)الجدول رقم 

في مستوى البرامج 

 في مستوى الرأي
 البرامج التكوينية 

تضمن المحتوى 
 للعمل الميداني 

المجموع ضعيف متوسط جيد 

% ت % ت % ت % ت 

نعم 
2

1 
8

7.50 % 
2

3 
9

2 % 
0

5 
1

00 % 
4

9 
91 % 

لا 
0

3 
1

2.50 % 
0

2 
0

8 % 
 / /

0
5 

09 % 

المجموع 
2

4 
1

00 % 
2

5 
1

00 % 
0

5 
1

00 % 
5

4 
100 % 

 لزتول البرنامج التكويتٍ يتضمن مواضيع عن أف العينة رأكا أفراد من %91 نسبة أفيتبتُ لنا من خلاؿ الجدكؿ       
 عند من يركا %92 مستول البرنامج التكويتٍ ضعيف كبػػػػػػػػػ أف لشن يركف %100العمل الديداني، ك ىي مدعمة بػػػػػػ 

.  عند من يركه مستول جيد%87.50مستول متوسط ك بػػػػػػػػ 

 لزتول البرنامج لا يتضمن مواضيع عن العمل الديداني، كىي مدعمة بػػػػػػػػػ أف من رأكا %09كتليها بالدقابل نسبة 
.  عند من يركه متوسط%08 عند من يركه مستول جيد ك بػػػػػػػ 12.50%

 لزتول البرنامج التكويتٍ يتضمن مواضيع عن العمل الديداني، كىذا كاف أفيتبتُ لنا من خلاؿ برليل الجدكؿ     
 ضعيف،كما يتضمن كذلك كل ما ىو إلذلذ متوسط إنو لؼتلف بدرجات من جيد أ إلا الدبحوثتُ فيو آراءحسب 

 أف التكوين مفهوـ كاسع كمتغتَ لؽكن لو أفتطبيقي كيتلاءـ مع جميع الدستويات كل حسب عملو، كىذا باعتبار 
لا كيف إ كثتَة تعود الفرد الدتكوف على التعاكف كالعمل الجامعي، كىذا ما لغعل الدتكونوف يرغبوف بو كأشياءيشمل 

. ف لد يسبق ىذا التكوين بدعرفة أك مادة نظريةألؽكن لذم التكوف ميدانيا 

 .اختلفت الآراء في مستول برامج تكوينية إلا أف في الأختَ تتضمن أعماؿ تطبيقية ميدانيةنو مهما أكعليو نستنتج     
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: استنتـاجات الفرضية الأولى

 أف الدؤسسة لؼضع جميع موظفيها للتكوين مهما كانت مدة أقدميتهم .

 أف الدؤسسة بزضع اغلب موظفيها إلذ تكوين داخلي .

 نو كلما كاف نوع التكوين يعتمد على النظرم كالتطبيقي كلما ساىم في برقيق الأىداؼ الدنشودةأ .

 نو كلما زاد عدد مرات تلقي التكوين كلما أدل ذلك إلذ الاحتًافية في برقيق الأىداؼأ .

 أف الدؤسسة كلما بردد احتياجاتها الفعلية بدقة كلما ساىم ذلك في برقيق أىدافها .

 في البقاء كالاستمرار في أفرادىامناسب كلما شجع في الحماية الددانية نو كلما كاف الجو كالعمل التنظيمي أ 

. الدؤسسة

 أف العلاقة مع الرؤساء علاقة تفاىم كتوافق بتُ الطرفتُ كعليو فهي تتعدل العلاقة الرسمية في العمل .

  أف العلاقات الدهنية بتُ الأفراد علاقات اجتماعية تدفع بهم إلذ برستُ أدائهم كىذا حسب أقدميتهم في

. العمل

 أف الاختلاؼ  في كجهة النظر لؼتلف باختلاؼ الأفراد ك يفسر ىذا أما بشكل الغابي أك سلبي .

 أف طبيعة الدهاـ ىي التي بردد نوع التقييم .

 اختلفت الآراء في مستول برامج تكوينية إلا أف في الأختَ تتضمن أعماؿ تطبيقية ميدانيةنو مهما أ. 

  آليات التكوين التي تتبعها المؤسسة تأثير في تغيير السلوك التنظيمي:ثانيةتحليل الفرضية ال

 العلاقة بتُ طبيعة العلاقة بتُ الددرب كالدتدرب مع التكوين الدتلقي. 

 الطرؽ الدعتمدة في التكوين.  

  في التكوينفي الوسائل الدستخدمةالدبحوثتُ رأم . 

 العلاقة بتُ اللغة الدعتمدة في التكوين ككسائل التقييم. 
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 العلاقة بتُ تناسب التكوين مع مستجدات العمل كالوسائل الدستخدمة في التكوين. 

 العلاقة بتُ اعتماد الأساليب التكوينية ناجحة كتناسب التكوين مع مستجدات العمل .

 العلاقة بتُ مساعي الدؤسسة لتوفتَ الإمكانيات اللازمة كنوع الوظيفة. 

 الرأم في إضافة بعض التغيتَات في برامج التكوين. 

 العلاقة بتُ التكوين الدتلقي مع الدستول التعليمي. 

 الفرصة للتعبتَ عن الرأم في البرامج التكوينية. 
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  يوضح العلاقة بين طبيعة العلاقة بين المدرب والمتدرب مع التكوين المتلقي:(21)رقم الجدول 

 حسنة  من أفراد العينة صرحوا بأف طبيعة العلاقة بتُ الددرب كالدتدرب%67يتبتُ لنا من خلاؿ الجدكؿ أف نسبة     
. ين تلقوا تكوين داخليلذ عند اؿ%66 عند الدين تلقوا تكوين خارجي ك تليها نسبة %71كىي مدعمة ب 

 عند %32 ػػػػػ من الذين صرحوا بأف طبيعة العلاقة بتُ الددرب كالدتدرب جيدة كىي مدعمة ب%31مقارنة مع نسبة    
 من الدين %02عند الدين تلقوا تكوين خارجي، كتليها في الأختَ نسبة  %29الذين تلقوا تكوين كتليها نسبة 

.  عند الدين تلقوا تكوين داخلي%02 ػػػػػصرحوا بأف طبيعة العلاقة بتُ الددرب كالدتدرب سيئة كىي مدعمة ب

التكوين كذلك نوع  مع مدربهم بحكم حسنةغلب الدبحوثتُ علاقتهم أف أ الإحصائيةيتبتُ لنا من خلاؿ القراءة     
من خلاؿ تواجد لأفراد مع بعضهم البعض كفي مكاف كاحد، يتشاركوف فيو كل شيء بدا فيو طريقة التعلم كالعمل 

 معينة بزدـ الدنظمة كالأعواف كىذا يشمل طبيعة الددرب في أىداؼ إلذ كاجب معتُ، كذلك للوصوؿ أداءكالتعاكف في 
نو كلما كانت العلاقة بتُ الدكوف كالدتكوف حسنة كلما ساىم ىذا أذا إف يكوف كالدوجو كليس كالآمر، أتعاملو معهم ب

في خلق جو تكويتٍ يساعد في تفاعل كلا الطرفتُ، فالدكوف يسمح لو بإعطاء كل ما لديو من معارؼ كمعلومات 
 الطرؼ الثاني كىو الدتكوف، ىذا الجو يساعد على استيعاب كفهم كل ما تلقاه من معطيات، أماـبدكف كجود عوائق 

. ف تكوف غامضة بالنسبة لوأ التي لؽكن الأمورنو يتيح لو الفرصة للاستفسار كالاستعلاـ على بعض أكما 

كىذا حسب نوع نو كلما كاف الددرب دلؽقراطي في تعاملو كلما ساعد ذلك في برستُ العلاقة أكمنو نستنتج     
 .التكوين الدتلقي سواء كاف داخلي أك خارجي

التكوين المتلقي             
 

العلاقة   طبيعة
والمتدرب  بين المدرب

المجموع خارجي داخلي 

 %ت  %ت  %ت 

% 31 17% 29 02% 32 15جيدة 
% 67 36% 71 05% 66 31حسنة 
% 02 01 - -% 02 01سيئة 

% 100 54% 100 07% 100 47المجموع 
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 يوضح الطرق المعتمدة في التكوين :(22) الجدول رقم

النسبة المئوية التكرار الطرق المعتمدة في التكوين 
 %35 19ندوات 

 %65 35محاضرات 
 %100 54المجموع 

 

 اعتمدكا في تكوينهم على طريقة أنهم العينة صرحوا أفرادمن  %65 نسبة أف من خلاؿ معطيات الجدكؿ نلاحظ 
.  العينة اعتمدكا في تكوينهم على طريقة الندكاتأفرادمن  %35ا﵀اضرات كتليها نسبة 

 فهي تعمل على ، الطرؽ الدعتمدة في التكوين تعد متًجم لأىداؼ التكوينأفيتبتُ من خلاؿ معطيات الجدكؿ 
لك طرائق ككظيفية نشطة كمتنوعة تؤكد على ربط التكوين ذ كما تعد ؾ،تنظيم خبرات الدتكوف في مواقف عملية

با﵀يط، كذلك من خلاؿ اطلاعو على مستجدات الحاصلة في لراؿ عملو ككيفية الاستفادة منها لشا يسمح بزيادة 
. كفاءة الفرد في لراؿ بزصصو

.  الدؤسسة تسعى لاستخداـ طرؽ متنوعة كلستلفة كىذا لضماف تكوين فعاؿأفكمنو نستنتج      

  في التكوينفي الوسائل المستخدمةالمبحوثين  رأي يوضح :(23)الجدول رقم 
 

النسبة المئوية التكرار الوسائل المستخدمة 
 % 41 22حديثة 

 % 50 27نوعا ما 
 % 09 05قديمة 

 % 100 54المجموع 
 

 العينة يركف اف الوسائل الدستخدمة نوعا ما مناسبة أفراد من %50 نسبة أفمن خلاؿ معطيات الجدكؿ نلاحظ     
 %09 نسبة أفف الوسائل الدستخدمة حديثة في حتُ لصد أ العينة يركف أفراد من %41للتكوين، في حتُ لصد نسبة 

. ف الوسائل الدستخدمة قدلؽةأ العينة يركف أفراد
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ف الوسائل الدستخدمة ىي كسائل نوعا ما حديثة أف معظم الدبحوثتُ يركف أ الإحصائيةيتبتُ لنا من خلاؿ القراءة     
 كوف الدؤسسة لا بسلك الدوارد إلذ كىذا راجع ،نها مكنتهم من الحصوؿ على فائدة من الناحية التطبيقية كالنظريةألا إ

 الدهاـ كالواجبات التي يقوـ بها الدوظفتُ لا أف تعتقد الإدارة إفك أالدالية اللازمة لاستخداـ الوسائل الحديثة كالدتطورة 
 كعدـ القدرة على إلينا في ذلك ىو التأخر في كصوؿ التكنولوجيا السببتتطلب مثل ىذه الوسائل الدتقدمة كقد يعود 

. مسايرة كمواكبة التغيتَات الدتسارعة في الأعماؿ

. البيئة الخارجيةكلما بسكنت من مسايرة نوعا ما حديثة كعليو نستنتج كلما اعتمدت الدؤسسة على الوسائل       

 يوضح العلاقة بين اللغة المعتمدة في التكوين ووسائل التقييم :(24) الجدول رقم

وسائل التقييم 
اللغة المعتمدة 

امتحان 
شفهي 

امتحان 
كتابي 

المجموع كلاىما 

% ت % ت % ت % ت 
0عربية 

5 
3

6 % 
1

3 
6

8 % 
0

3 
1

4 % 
2

1 
3

9 % 
0فرنسية 

1 
0

7 % 
0

3 
1

6 % 
0

1 
0

5 % 
0

5 
0

9 % 
0كلاىما 

8 
5

7 % 
0

3 
1

6 % 
1

7 
8

1 % 
2

8 
5

2 % 
1المجموع 

4 
1

00 % 
1

9 
1

00 % 
2

1 
1

00 % 
5

4 
1

00 % 
 

 اعتمد تكوينهم على كلا اللغتتُ بأنهم العينة صرحوا أفرادمن % 52 نسبة أفمن خلاؿ معطيات الجدكؿ نلاحظ     
 عند الإمتحاف الشفهي، كتليها %57 عند استعماؿ كلا من كسيلة من التقييم كتليها نسبة %81كىي مدعمة بػػػ 

.  عند الإمتحاف الكتابي%16نسبة 

 عند الامتحاف الكتابي، %68 كىي مدعمة بػػ %39كىذا مقارنة بدن اعتمد في تكوينهم على اللغة العربية بنسبة     
. عند كلالعا %14 عند الامتحاف الشفهي، كتليها %36كتليها 
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عند الامتحاف  %16كىي مدعمة بػػػػ %09كمقارنة كذلك بدن اعتمد في تكوينهم على اللغة الفرنسية بنسبة      
.  عند كلالعا%05 عند الامتحاف الشفهي كتليها %07الكتابي كتليها 

 في التكوين« عربية، فرنسية» تبتُ من خلاؿ برليل معطيات الجدكؿ أف الدؤسسة تعتمد على كلا من اللغتتُ     
 خطابو لمجموعة ما كلصاحها يعتمد أثناءلتواصل الأفراد كمستمرة باستمرار بقائهم، فهي تعد رسالة يعتمدىا الدرسل 

 تعتمد في نقلها على استخداـ معاني كاصطلاحات كمعلومات جديدة، كتقل ىذه أنهام أعلى الدرسل كالدستقبل 
"  الدارستُ من خلاؿ قدرة الدرسل على التأثتَ كالسيطرة على سلوؾ كانتباه الدستقبل إلذك العلمية أالدعلومات الفنية 

".  مسطرة للتحقيقأىداؼ بدحتول البرنامج كما يتضمنو من كإقناعهم الأفراد

. الأىداؼ كلما ساىم ذلك في برقيق  فعالة" اللغة"كعليو نستنتج انو كلما كانت كسيلة الاتصاؿ    

 يوضح العلاقة بين تناسب التكوين مع مستجدات العمل  :(25)الجدول رقم 

والوسائل المستخدمة في التكوين 

 الوسائل      
 المستخدمة

 تناسب 
ساليب   أ

التكوين مع  
مستجدات العمل 

المجموع قديمة نوعا ما حديثة 

% ت % ت % ت % ت 

1نعم 
9 

8
6 % 

2
1 

7
8 % 

0
4 

8
0 % 

4
4 

8
1 % 

0لا 
3 

1
4 % 

0
6 

2
2 % 

0
1 

2
0 % 

1
0 

1
9 % 

2المجموع 
2 

1
00 % 

2
7 

1
00 % 

0
5 

1
00 % 

5
4 

1
00 % 

 

ساليب التكوين تتناسب مع التغتَات كىي أف أد العينة صرحوا انفرا من %81 نسبة أفيتبتُ من خلاؿ الجدكؿ     
ف الوسائل أ عند الذين يركف %80ف الوسائل الدستخدمة حديثة، كتليها نسبة أعند الذين يركف % 86مدعمة بػػػػػػ 

.  عند نوعا ما%78الدستخدمة قدلؽة، كتليها نسبة 
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 كىي %19ة ػػػػػػػػػػف الأساليب لا تتناسب مع التغتَات بنسبأ العينة فيو أفرادكىذا مقارنة مع الابذاه الذم صرح      
 عند الذين %14 الوسائل قدلؽة، كتليها نسبة أف عند الذين يركف %20 عند نوعا ما، كتليها نسبة %22مدعمة بػػػػػػػػػ 

.  الوسائل حديثةأفيركف 

ك التغتَات لؽنح فرصة أ التكوين مع مستجدات العمل أساليب تناسب أفيتبتُ من خلاؿ معطيات الجدكؿ      
كالدتطورة في ىذا     ذلك التقنيات الحديثة إلذ إضافةدؽ ، أىم كأللأعواف لدعرفة كل ما ىو جديد، كتعلم ما ىو 

 فعملية التكوين عملية ىادفة كمستمرة كغايتها ، كلشيز عن غتَىمأفضل بشكل أعمالذمداء أالمجاؿ، لشا يساعدىم على 
.  على ما ىو جديد خاصة فيما يتعلق بدجاؿ عملهمالأفراد اطلاع الأكلذ

.  التكوينية مع الوسائل الدستخدمة كلما سهل كيفية التعامل مع الدستجداتالأساليبنو كلما تناسبت أكمنو نستنتج 

 التكوينية ناجحة وتناسب التكوين مع مستجدات الأساليب يوضح العلاقة بين اعتماد :(26)الجدول رقم 
العمل 

تناسب التكوين 
العمل  ومستجدات

اعتبار اساليب  
التكوينناجحة 

 
نعم 

 
لا 

 
المجموع 

3نعم 
9 

8
9% 

0
3 

3
0% 

4
2 

7
8% 

0لا 
5 

%
11 

0
7 

7
0% 

1
2 

2
2% 

4المجموع 
4 

1
00% 

1
0 

1
00% 

5
4 

1
00% 

 

 ػػ التكوينية ناجحة كىي مدعمة بالأساليب أف العينة اعتبركا أفرادمن  %78 نسبة أفيتبتُ لنا من خلاؿ الجدكؿ   
عند من صرحوا بعدـ  %30 التغتَات كتليها نسبة أكعند من صرحوا بتناسب التكوين مع مستجدات العمل  89%

.  التغتَاتأكتناسب التكوين مع مستجدات العمل 
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لشن صرحوا بعدـ  %70كىي مدعمة ب   التكوينية غتَ ناجحةالأساليب أفلشن اعتبركا  %22مقارنة مع نسبة     
.  التغتَاتأكتناسب التكوين مع مستجدات العمل 

 إلذ التكوينية ناجحة كذلك راجع الأساليبف أغلب الدبحوثتُ يركف أف أيتبتُ من خلاؿ القراءة الإحصائية    
ضافة إالاىتماـ كحرص الإدارة لإعداد برامج تكوينية تتناسب مع متطلبات الوظيفة كالدستول التعليمي للمتكونتُ، 

لذ رغبة الدتكونتُ في إ يرجع السبب أفكما لؽكن ،  سعي الدؤسسة بتوفتَ كل ما ىو ضركرم لإلصاح ىذه العمليةإلذ
. خرلأالاستفادة من لزتول التكوين لزيادة معارفهم كتنمية مهاراتهم ىذا من جهة، كالاستفادة من التًقية من جهة 

لذ فاعلية البرنامج التكويتٍ كالقائمتُ على إك فشلها يرجع أ التكوينية الأساليبكعليو لؽكن القوؿ باعتبار لصاح     
. الأساليب من خلاؿ التوجيو، كمدل قدرة الدتكونتُ على الفهم كالاستيعاب السريع لدضموف تلك إعداده

 برقيق فيلك ذدل أالة كمتناسبة مع مستجدات العمل كلما كفع ناجحة الأساليبنو كلما كانت أكمنو نستنتج     
. أىداؼ الدؤسسة كىدؼ الأفراد

 اللازمة ونوع الوظيفة الإمكانياتيوضح العلاقة بين مساعي المؤسسة لتوفير :( 27 ) رقمالجدول

  

  نوع  
الوظيفة 

مساعي 
 المؤسسة 

 لتوفير 
 الإمكانيات

عون 
داري إ

عون 
تدخلات 

عون 
 إطفائي

المجموع موظف 

 %ت  %ت  %ت  %ت  %ت 
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7
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 اللازمة الإمكانيات الدؤسسة تسعى لتوفتَ أف العينة صرحوا أفرادمن  %74 نسبة أفيتبتُ لنا من خلاؿ الجدكؿ   
 أعواف عند %79 كتليها نسبة الإطفاء أعوافعند  %86 عند الدوظفتُ كتليها نسبة %100 ػػػػػللتكوين كىي مدعمة ب

.  التدخلأعوافعند  %56 كتليها الإدارة

 %44ػػػػػ  اللازمة للتكوين كىي مدعمة بإمكانيات لشن صرحوا بعدـ سعي الدؤسسة لتوفتَ %26مقارنة مع نسبة    
. الإطفاء أعوافعند  %14 نسبة الإدارة كتليها أعوافعند  %27 التدخل كتليها نسبة أعوافمن 

لإكساب   اللازمة للتكوين كذلكالإمكانياتيتبتُ من خلاؿ برليل معطيات الجدكؿ اف الدؤسسة تسعى لتوفتَ      
 الدسبقة لديو، كىذا بناءا على أك حسب نوع أك معلومات كخبرات جديدة كتنمية الدعلومات كالخبرات الدوجودة الأفراد

لذ معدات إ، كىناؾ كظائف تطبيقية برتاج إدارية برتاج لأمور كقضايا إداريةكل كظيفة كمتطلباتها ، فهناؾ كظائف 
لذ إ اللازمة للتكوين لؼلق لدل الفرد دافعية للخضوع الإمكانيات سعي الدؤسسة لتوفتَ أفجهزة عملية، كما أك

 الإدارةنو يرفع من الركح الدعنوية كذلك بشعورىم باىتماـ أالتكوين كالاستفادة من برالرو الدسطرة لتنمية مهاراتهم، كما 
. بهم 

ساعد ذلك في برقيق ملشا موظف الدؤسسة تسعى لتوفتَ كل الإمكانيات اللازمة للتكوين لكل أف كمنو نستنتج     
 .الأىداؼ الدسطرة من طرؼ الدنظمة

 في برامج التكوين بعض التغييرات إضافةي في أ يوضح الر:(28)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار ضافة بعض التغييرات إ
 % 89 48نعم 
 % 11 06لا 

 % 100 54المجموع 
 

ضافة بعض التغيتَات على إ العينة لػبذكف فكرة أفراد من %89 نسبة أفمن خلاؿ معطيات الجدكؿ نلاحظ    
ضافة بعض التغيتَات على البرامج إ العينة لا لػبذكف فكرة أفراد من %11البرامج التكوينية، في حتُ لصد نسبة 

. التكوينية
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ضافة بعض التغيتَات كقد بسثلت في عرض إ الدبحوثتُ لػبذكف فكرة أفيتبتُ من خلاؿ برليل معطيات الجدكؿ     
ك تكوين في مناطق لستلفة من حيث الدناخ لنفس الشخص كذلك من خلاؿ تقييم الفرد أ كمشاىد توضيحية أشرطة

 الوسائل لإقحاـ إضافة، DATASHOW" الدتطورة"التقنية   العرضأجهزةفي الجانب العملي، كما لغب توفتَ 
.  كالإسعاؼالإنقاذالتكنولوجية الدتطورة في عملية التكوين للاطلاع على الدستجدات في العالد من ناحية طرؽ 

الاستعانة  بعض التغيتَات في البرامج التكوينية لشا يدفع بالدؤسسة إضافة لػبذكف فكرة الأفراد أفكمنو نستنتج      
. لوسائل التكنولوجية الدتطورةبا

 يوضح العلاقة بين التكوين المتلقي مع المستوى التعليمي :(29)الجدول رقم 

المستوى التعليمي 
التكوين المتلقى 

المجموع جامعي ثانوي متوسط 

 %65 35 %68 13 %74 20 %25 02اجباري 
 %35 19 %32 06 %26 07 %75 06اختياري 

 %100 54 %100 19 %100 27 %100 08المجموع 
 

  كىي مدعمة ب إجبارمف تكوينهم كاف أ العينة صرحوا بأفراد من %65 نسبة أفيتبتُ لنا من خلاؿ الجدكؿ     
مقارنة   الدستول الدتوسطأفرادمن  %25 الدستول الجامعي، كبػػػػػػ أفرادمن  %68 الدستول الثانوم ، كبػػػػػػ أفراد من 74%

 الدستول الدتوسط، كبػػػػػػػ أفرادمن  %75 العينة صرحوا باف تكوينهم اختيارم كىي مدعمة ب أفرادمن  %35بنسبة 
.  الدستول الثانومأفرادمن  %26 الدستول الجامعي ، كبػػػػػػػ أفرادمن  32%

جبارم لشا يدؿ على ضركرة قبل الدمارسة إف كل الفئات تلقت تكوين أيتبتُ من خلاؿ برليل معطيات الجدكؿ    
جل مواكبة التطور الدتسارع أا للتغتَ السريع في الدهن ككذلك من ذ ضركرة ملحة كهأصبحنو أالفعلية للعمل، حيث 

عباء متنوعة كتكنولوجيا متطورة، لشا استدعى بالدؤسسة لاف أ مسؤكليات جديدة كمهاـ كثتَة كأماـالذم يضع الفرد 
. تفرض سلطتها من خلاؿ ىدين التكوينتُ

.  حسب مؤىلات كل مستولالإجبارم كالاختيارم ف الدؤسسة تسعى لابزاذ ىادين التكوينتُ أكمنو نستنتج    
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 في البرامج التكوينية الرأي يوضح منح الفرصة للتعبير عن :(30)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار منح فرصة التعبير عن الراي 
 % 63 34نعم 
 % 37 20لا 

 % 100 54المجموع 
 

نهم بسنح لذم فرصة التعبتَ عن أ العينة صرحوا بأفراد من %63 نسبة أفمن خلاؿ عرض معطيات الجدكؿ نلاحظ    
نهم لا بسنح لذم الفرصة للتعبتَ عن البرامج أ العينة صرحوا بأفراد من %37م في برامج التكوين في حتُ لصد نسبة أالر

. التكوينية

ف الدؤسسة بسنح للأفراد جانب من حرية التعبتَ عن آرائهم حوؿ البرامج التكوينية أيتبتُ من خلاؿ ما سبق     
كلذلك تسعى الدؤسسة للاستفادة  الدسطرة من طرؼ الدؤسسة، كىذا راجع لكوف ىؤلاء لديهم خبرة في لراؿ العمل،

لذ إك قد يعود السبب أ في مناصب كظيفية تسمح لذم بإعطاء كجهات نظرىم حوؿ ىذه البرامج أنهمك  أمن آرائهم
اعتماد الدؤسسات على سياسة الباب الدفتوح التي تقتضي الحوار كالنقاش الدتبادؿ بتُ الدستويات الدختلفة، فهذا الأمر 

 أكثر كالتحكم الإلداـنو يقيد الدؤسسة في أ ينتموف للمؤسسة كلما بست استشارتهم، كما بأنهم إحساسهميساىم في 
. أدائهمفي لزتول برامج التكوين حتى يساعدىم ذلك في برستُ 

. حس الفرد بانتمائو لذاأنو كلما بسنح الدؤسسة فرصة التعبتَ عن البرامج كلما أكمنو نستنتج     
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:  الفرضية الثانيةاستنتاجات

  كىذا حسب تكوين الدتلقي سواء كلما كاف الددرب دلؽقراطي في تعاملو كلما ساعد ذلك في برستُ العلاقة

 .كاف داخلي أك خارجي

 الدؤسسة تسعى لاستخداـ طرؽ متنوعة كلستلفة كىذا لضماف تكوين فعاؿ .

  البيئة الخارجيةحديثة كلما بسكنت من مسايرة نوعا ما كلما اعتمدت الدؤسسة على الوسائل. 

  فعالة كلما ساىم ذلك في برقيق الأىداؼ" اللغة"كلما كانت كسيلة الاتصاؿ .

 نو كلما تناسبت الأساليب التكوينية مع الوسائل الدستخدمة كلما سهل كيفية التعامل مع الدستجداتأ .

  أىداؼ لك إلذ برقيق ذفعالة كمتناسبة مع مستجدات العمل كلما أدل ككلما كانت الأساليب ناجحة

  .الدؤسسة كأىداؼ الأفراد

 الدؤسسة تسعى لتوفتَ كل الإمكانيات اللازمة للتكوين لكل كظيفة لشا ساعد ذلك في برقيق الغاية الدرجوة .

  الوسائل الاستعانة بالأفراد لػبذكف فكرة إضافة بعض التغيتَات في البرامج التكوينية لشا يدفع بالدؤسسة

. التكنولوجية الدتطورة

 حسب مؤىلات كل مستولالإجبارم كالاختيارم ين التكوينتُ ذالدؤسسة تسعى لابزاذ ىا . 

 كلما بسنح الدؤسسة فرصة التعبتَ عن البرامج كلما أحس الفرد بانتمائو لذا .

 

 

 



                             الجانب الميداني               :                            الفصل الرابع
 

146 
 

: الاستنتــاج العام

 العاـ الذم أسفر عنو الجانب النظرم كالدراسة الديدانية للظاىرة باعتبار أف الاستنتاجبناءا على ما سبق ذكره نقدـ     
الديداف ىو الدكاف الخصب الذم تنتج منو الحقائق العلمية، كالذدؼ من ىذا البحث ىو الإجابة عن التساؤلات 

 .الرئيسية التي طرحت في الإشكالية، فمن العمل الديداني توصلنا إلذ إثبات صحة الفرضية

للتكوين كىذا بحكم طبيعة نوع الدؤسسة باعتبار أنها نسق مفتوح على  موظفيهاإف الدؤسسة بزضع جميع      
ككلما أدل الفرد  البيئة الخارجية، كإضافة إلذ ذلك ىي مؤسسة خدماتية تعتمد في تكوينها على النظرم كالتطبيقي،

  الدرات التي تلقى فيها الفرد التكوين،دكىذه الاحتًافية نابذة عن عد عملو بطريقة جيدة كلما أدل ذلك للاحتًافية،
الذم تسوده علاقات التفاىم كالتوافق بتُ الدتلقي ككعليو فطبيعة سلوكيات الأفراد لصدىا نابذة عن طبيعة التكوين 

  ترفع من معنويات الأفراد لشا يؤثر ىذا على سلوكياتهم،أفنها أالطرفتُ كالاعتماد على سياسة الباب الدفتوح التي من ش
فالدؤسسة تسعى لاستخداـ طرؽ متنوعة لستلفة لكي تضمن لصاح ىذه البرامج، فتوفر كل الإمكانيات اللازمة كتسعى 

، كىذا لتمكن الحديثة نوعا ما الوسائل عتمد علىللتكوين الداخلي كالخارجي كىذا للتمكن من مسايرة التغتَات كما ت
أفرادىا من تقدنً خدمة لشيزة عن بقية الدؤسسات، فتستخدـ أساليب ناجحة كفعالة لكي برقق الذدؼ، كىكذا تكوف 

 .    البرامج التكوينية قد أحدثت تغيتَ في سلوؾ العاملتُ
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: الاقتراحــــــــات

ف تساىم في بذنب بعض النقائص كتداركها ألذ بعض الاقتًاحات من الدمكن إثر الدراسة الديدانية توصلنا أعلى      
. مستقبلا على مستول الحماية الددنية

  ساليب ككسائل حديثة لتمكن الدؤسسة من مسايرة التطور التكنولوجيأضركرة اعتماد التكوين على. 

  بتطبيق الدعلومات الخاصة بالمجاؿ الدهتٍالأفرادضركرة التزاـ . 

 ضركرة التمديد في فتًة الدكرة التكوينية. 

  َيطبق عليها كبسكنو من ملاحظة النتائجأفجهزة لؽكن للمتكوف أضركرة توفت . 

  دكرات تكوينية متعددة كضركرة الاعتماد على الطريقة كإجراءضركرة اعتماد الدؤسسة تربصات مغلقة 

 .البيداغوجية

  اعتماد طرؽ علمية من خلاؿ الدداكمة على التكوين كالاستمرارية في فتًات متناكبة، كالتًكيز على تطوير

 .التدخلات دكف خسائر كمواكبة التكنولوجيا الحديثة بدجاؿ التدخل

 

 

 

 



 

 

 
 خـــــــاتمــــــــة
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    لقد بدأنا بفكرة كانتهينا بجملة أفكار فهذا ىو حاؿ الباحث كذلك يبدأ في بحثو من لرموعة من التساؤلات 
كينتهي إلذ جملة تساؤلات أخرل يسوغها في شكل مقتًحات لبحوث أخرل، فقد تبتُ من خلاؿ بحثنا أف للتكوين 

دكر فعاؿ في تغيتَ سلوؾ الأفراد للقياـ بدهامهم على أحسن كجو، إذ يعتبر تدريب العماؿ من بتُ العمليات 
 .الأساسية كالنشاطات التي لؽارسها

كتكمن ألعية العملية التدريبية فيما تلبيو من احتياجات العماؿ من معارؼ كمهارات ضركرية لدواصلة أعمالذم 
 .الدختلفة

إذ يبرز الذدؼ الأساسي للتكوين في تنمية معلومات الأفراد كتطوير مهاراتهم كقدراتهم على تغيتَ سلوكياتهم لدا لؼدـ 
الدؤسسة كالذدؼ بدكره يعتبر كسيلة لذدؼ آخر، كما يعد كذلك كسيلة لتحفيز العماؿ فهو لؽنحهم الفرصة للتًقية 

 .كتولر مناصب عالية

كمن خلاؿ ما سبق يعتبر التكوين من أكلويات كل مؤسسة مهما كاف نوعها ك حجمها، إضافة إلذ القياـ بعملية 
 .التقييم من اجل قياس النتائج الدتوصل لذا لدعرفة مدل برقيق العملية التدريبية للأىداؼ الدرجوة

كذلك من خلاؿ الفهم السليم لذا كبتطبيق مبادئها بطريقة صحيحة تضمن للمؤسسة تنمية قدراتها ككذا التكيف مع 
التغتَات الحاصلة، كعليو فإف الاىتماـ بتدريب لد يكن من باب الصدفة بل جاء كنتيجة للعديد من الأسباب التي 

 .من ألعها تدريب العاملتُ لدسايرة كل ماىر جديد، إذ كاف في بيئة تتميز بالدركنة كالتغتَ 

كفي الأختَ لشا لاشك فيو إف ىذا البحث لا لؼلو من نقائص إلا إننا نأمل في أنو سيساىم كلو بالقليل في إثراء 
 .الدكتبة

 

 

 



 

 

 

قائمـــــة المصـــادر 
 و المراجـــــع
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 جامعــــــــة غردايـــــــة

 كليــــــــة العلــــــوم الاجتماعيــــــة والإنسانيـــــــة

 قسم العلـــــوم الاجتماعيــــــة

 :استمارة البحث بعنوان

 

 

 

 :تحيــــــة طيبـــــــة و بعــــــــد

أنا طالبة في قسم علم الإجتماع تنظيم كعمل بصدد إلصاز مذكرة الداستً ، فأرجو 
 .منكم أف تقدموا لر يد العوف بالإجابة على ىذه الأسئلة كلكم متٍ الشكر الجزيل

 . في الخانة التي بزتارىا(x)ضع علامة  -
 

 :إشراف الأستاذة:      من إعداد الطالبة

        أماؿ حواطػػػػػػػػػػي   السعدية بن ختَة       

 

البرامج التكوينية و دورىا في إحداث التغيير في 
 لأعوان الحماية المدنيةالسلوك التنظيمي

 



 

160 
 

 :البيانات الشخصية: المحور الأول

 ذكر      أنثى: الجنس -1
 :.............السن -2
 متوسط     ثانوم   جامعي: الدستول التعليمي -3
 : ................نوع الوظيفة -4
  سنة  15-10 سنوات  10-5 سنوات          5أقل من : الأقدمية -5

  فما فوؽ15
 .العلاقة بين التكوين النظري و الممارسة الميدانية: المحور الثاني

 ىل ترل أف بزصصك يتلاءـ مع متطلبات العمل؟ نعم  لا -6
 أين تم تكوينك؟ داخل الدؤسسة      خارج الدؤسسة -7

 ......................................    ك أيهما تفضل؟
 ىل شعرت بالدتعة أك الراحة أثناء فتًة التكوين؟ نعم  لا -8
 ما نوع التكوين الذم تلقيتو؟  نظرم  تطبيقي  كلالعا -9
 مرات 4 مرات        3-2ما عدد الدرات التي تلقيت فيها التكوين؟ مرة كاحدة   -10

 فما فوؽ
 حسب رأيك ىل كانت فتًة التكوين؟ قصتَة  متوسطة  طويلة -11
 ىل كانت الددة الدخصصة كافية لتغيتَ من سلوكك؟ كافية  نوعا ما  غتَ كافية -12
 اكتساب الدهارات العمل       تعديل السلوؾ :  ىل كانت الدكرات التكوينية تهدؼ إلذ -13
 بعد التكوين ىل لاحظت تغيتَ في سلوكك نعم  لا -14
لأم درجة ساىم التكوين في انضباطك ك التزامك في  -15

 ............................................العمل
 ما رأيك في مستول البرامج التكوينية في الدؤسسة ؟ جيد  متوسط  ضعيف -16

 ...............................................................لداذا؟
 ىل ساعدتك البرامج التكوينية على برقيق الأىداؼ؟ نعم  لا -17
 ىل يتًجم لزتول أكمضموف التكوين أىداؼ الدؤسسة ؟ نعم  لا -18
 من خلاؿ التكوين ىل زادت رغبتك في مواصلة العمل؟ نعم  لا -19

 ...............................................................لداذا؟
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كيف كانت علاقتك مع رئيسك؟ جيدة  حسنة  سيئة .أثناء فتًة التكوين  -20
  ما طبيعة علاقتك مع زملائك بالعمل؟ جيدة  حسنة  سيئة  

 ىل تنصح غتَؾ بالعمل في الدؤسسة ك إجراء دكرات تكوينية بها؟ نعم  لا -21
 ىل يتم تقييم التكوين بانتظاـ؟ نعم  لا -22
 فردم  جماعي: ىل تقييم التكوين بشكل  -23
 ىل أدكات تقييم التكوين الدستخدمة مناسبة؟ نعم      لا -24
 ىل يتضمن مواضيع عن العمل الديداني؟ نعم  لا.ما رأيك في لزتول البرنامج  -25

 .الآليات أو الميكانيزمات المساعدة في ضمان تكوين فعال: المحور الثالث

 ما طبيعة العلاقة بتُ الددرب ك الدتدرب؟ جيدة  حسنة  سيئة -26
 ما التكوين الذم تلقيتو؟ داخلي  خارجي -27

 .............................................................أيهما الأجدر أك الأحسن بالنسبة لك؟

 ما الطرؽ الدعتمدة في التكوين؟ ندكات  لزاضرات   -28
 :...................................................................................أخرل اذكرىا

 ما رأيك في الوسائل الدستخدمة في التكوين؟ حديثة  نوعا ما  قدلؽة -29
 ما ىي اللغة الدعتمدة في التكوين؟ عربية  فرنسية  الصليزية -30
 ما ىي الوسائل التي يقيم بها الددرب؟  امتحاف شفهي  امتحاف كتابي   -31

 :...............................أخرل اذكرىا

 ىل التكوين الذم تلقيتو يتناسب مع مستجدات لراؿ العمل؟   نعم  لا -32
 ىل لؽكن اعتبار الأساليب التكوينية الدتبعة ناجحة؟ نعم  لا -33

 .................................................................................كيف تقيم ذلك؟

 ىل الدؤسسة تسعى دائما لإلصاح عملية التكوين؟    نعم  لا -34
 ىل الدؤسسة تسعى لتوفتَ الإمكانيات اللازمة للتكوين؟   نعم  لا -35
ما رأيك في إضافة بعض التغيتَات على البرامج التكوينية؟   نعم  لا  -36

 :........................................................... لشكناقتًاح إضافات
 في رأيك ما الطرؽ التي تساعد أك تضمن تكوين فعاؿ؟ -37

............................................................................................... 
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 ىل التكوين الذم تلقيتو؟ إجبارم   إختيارم -38
 ىل بسنح لك فرصة للتعبتَ عن رأيك في برامج التكوين الدتبعة ؟   نعم  لا -39
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