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 ةـــــة عامـــمقدم
 



 مقدمة�عامة

 

 أ 

 انفتاح العولمة، عن الناشئة والتحديات التنافسية القوى مصدرها متعددة رهانات اليوم المؤسسات تواجه

 الجديدة التكنولوجية الثورة جانب إلى المال، رأس وتدفقات  التجارة حرية وموانع حواجز وانهيار الأسواق

 عليها الحصول أجل من تتسابق تؤسساالم أصبحت التي الاتصالات، وتكنولوجيا الإلكترونيات في والمتمثلة

  .التنافسية الميزات اكتساب أساس أضحت كونها

 الحديثـة التكنولوجيـات اسـتخدام واتسـاع ةؤسسـالم بيئـة فـي المتلاحقـة التطـورات هـذه نتـائج من كان قدل

 أكثر تكون حتّى الوظائف بعض تصميم إعادة إلى والميل القديمة العمل أساليب في وتعديل تغيير والمعقدة،

 ومهارات قدرات تنمية إلى ماسة حاجة ظهور عنه تمخض ما وهو جديدة، وظائف ظهور جانب إلى إنتاجية،

 احتياجـات هـذه المـواردو توافـق ت تدريبيـة بـرامج إعداداللجوء إلى  المؤسسات مما استدعى من البشرية، الموارد

، همواتجاهات همسلوكات توجيهو  هموخبرات هممعارفتعزيز ، هممهارات تطوير، همقدرات تنمية إلىمن خلالها   تهدف

 للوظـائف الفعـال الأداء علـى تـدريبهمو  الحاليـة، للوظـائف الجديـدة التصـميمات لمسـايرة همتـأهيل وهـذا بغـرض

  .الحاصلة التطورات أفرزتها التي الحديثة

 لمنظمـاتل ملحـة وحاجـة ةسـتراتيجيإ حتميـة أصـبح بـل، اختياريـة عمليـة وبالتـالي، فـإن التـدريب لـم يعـد

 علـى الحصـول بغيـة والمـال والجهـد الوقت تكرس لها متكاملة تدريبية برامج وضع على تحرص التي الحديثة

  .العاملين بها وللأفراد لها إيجابي مردود

وتبرز  إليها الباحثون في مجال الإدارة، يعتبر السلوك التنظيمي من المجالات الحديثة التي يتطرق كما

المبـادئ  فهـو لا يقتصـر علـى مجـرد اسـتخلاص ،مدخلا يجمع بين النظرية والتطبيق كونه أهمية هذا المجال 

يمتـــد إلـــى تـــوفير مجموعـــة مـــن  بـــل، اتؤسســـوالجماعـــات داخـــل الموالأســـس العلميـــة المرتبطـــة بســـلوك الأفـــراد 

  .الأدوات والأساليب العلمية التطبيقية التي يمكن استخدامها في علاج المشكلات التنظيمية الإدارية 

الدراسات والبحوث المرتبطة بحقل السلوك التنظيمي عن العديد من المفاهيم التي تركز لقد أسفرت 

 رادالم التنظيمية الأهداف بين الانسجام من عالية درجة تحقيق ذلكب ةمستهدف ،بساتهعلى أرضية الواقع وملا

 الاستقرار من اكبير  اقدر  ةؤسسللم يعطي ، مماهاب العاملين الأفراد وسلوك من طرف المؤسسة تحقيقها

  .المبتغاة  الأهداف تحقيقبما يضمن  الأداء واستمرارية

 بحثال إشكالية �

التنظيمي،  السلوك في ايجابية أو سلبية آثارمن منطلق أهمية البرامج التدريبية وما يترتب عنها من 

  :التالية الإشكالية صياغة وتمت الدراسة هذه فكرة تبلورت

 الاستشفائية العمومية للموظفين في المؤسسة التدريبية على السلوك التنظيمي البرامج أثيرت ما مدى �

 ؟ -جيجل-"ىمحمد الصديق بن يحي"
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 تساؤلاتطرحت أمامنا عدة استفهامات ندرج أهمها في شكل  الإشكالية هذه على لإجابةمحاولة اإن 

 :كما يلي فرعية

 ؟ التدريبية بالبرامج ما المقصود -

 ؟لسلوك التنظيميبا ما المقصود -

 ؟ الإستشفائية العمومية المؤسسة في التدريب برامج واقع هو ما -

 ؟ السلوك التنظيمي علىالتدريبية  البرامج أثيرت مدى ما -

  البحث فرضيات �

 )الرئيسية( العامة الفرضية �

  على السلوك التنظيمي   للبرامج التدريبية) 0.05(يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -

  .للموظفين في المؤسسة

 :الفرضيات الفرعية التالية الرئيسية تتفرع من الفرضية: الفرضيات الفرعية �

  ؛على تعلم الموظفين للبرامج التدريبية) 0.05( يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -

قيم واتجاهات  على للبرامج التدريبية) 0.05( يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -

 ؛الموظفين

 ؛على دافعية الموظفين للبرامج التدريبية) 0.05( يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -

على جماعات وفرق  للبرامج التدريبية) 0.05( يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -

 ؛العمل

 الوظيفي الانتماءعلى  للبرامج التدريبية) 0.05( يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -

  .للموظفين

 بحثال أهمية �

للوصول  الأفراد سلوك على في التأثير برامج التدريبيةال تحديد مدى فعالية في هذا البحث أهمية تتمثل

برامج ب الاهتماممما يتطلب ضرورة . هداف أفرادهالأالمرجوة و  هدافهالأ تحقيقمن ة ؤسسالم إليه تطمحإلى ما 

   .المؤسسات في البشرية الموارد تكيف وسائل من مهمة وسيلة اباعتباره التدريب

 البرامج التدريبية مجال في تضيفه أن يمكن الذي العلميالإثراء  فيأيضا  الدراسة هذه أهميةبرز ت

أما بالنسبة  .مستقبلية في نفس المجال لدراسات ، فضلا عن اعتبارها مرجعاالتنظيمي السلوك وتأثيرها على

في المؤسسة الاستشفائية محل  ولينؤ المس استفادة إمكانية في تكمنف لأهمية هذا البحث من الناحية العملية

  .دريبيةالت لبرامجا صياغة عند كمرجع وأخذها المقترحة والتوصياتإليها  المتوصل النتائج الدراسة من
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 الدراسة أهداف �

 الموارد عليها تحصل التي التدريبية البرامج من الاستفادة مدى على التعرف في الدراسة أهداف تتجلى       

موظفين في لل التنظيمي السلوك على هذه البرامج أثر تحديدالعمومية الاستشفائية، و  المؤسسة في البشرية

، مما والانتماء الوظيفي العمل ، جماعات وفرقالدافعيةالقيم والاتجاهات،  التعلم،حيث  منسواء  المؤسسة 

 نظرية مادة الإستشفائية، وتوفير المؤسسة في التدريب برامج تطبيق مدى عن واقعية صورة يسمح بإعطاء

 .المكتبة رصيد إثراء ثم ومن الموضوع، هذا حول وميدانية

 اختيار الموضوع أسباب �

  :لعدة اعتبارات موضوعللهذا ايعود اختيارنا   

  .على السلوك التنظيمي في  المؤسسة الجزائرية هاتأثير و  فعالية البرامج التدريبية إبراز -

  .من خلال معرفة مدى استعمال المعلومات النظرية في الميدان العملي وعملياتوسيع معارفنا نظريا  -

  .)البرامج التدريبية والسلوك التنظيمي( نقص الدراسات التي تتناول  الربط بين المتغيرين  -

  .ميولنا الشديد إلى هذا النوع من المواضيع وتوجهنا إليه، و ع في مكتبتناو هذا الموضانعدام  -

 منهج الدراسة  �

 ضبطو   النظري الجزء لتغطية الوصفي المنهج .أملت علينا المزج بين عدة مناهج الموضوع طبيعةإن 

 قد تطلب منا استخدام كل من المنهج التحليليف التطبيقي الجزء أما .بحثال لموضوع الإطار المفاهيمي

 الوقوف على واقعيةو  لاختبار صحة الفرضياتحصائية فضلا عن توظيف الأدوات الإ ،حالة دراسة ومنهج

  .النتائج المتوصل إليها

  للدراسة الإطار الزماني والمكاني �

 ماي 03إلى  2016مارس  03امتدت من  ميدانيةدراسة  جراءمن أجل إعداد هذه الدراسة قمنا بإ  

هذه التابعة لولاية جيجل، باعتبار   "ىمحمد الصديق بن يحي"باختيارنا للمؤسسة الاستشفائية  ، وذلك2016

مناسبة لإجراء دراسة تتناسب مع موضوع بحثنا والذي يتمحور حول أثر البرامج التدريبية على  المؤسسة

  .السلوك التنظيمي 

  الدراسات السابقة  �

 ابتداءً  المعلومات من الكثير توفر لأنها جاري، بحث أي تدعيم في بالغة أهمية السابقة الدراسات تكتسي     

 تمكن والتي واجهتها التي الصعوبات ومختلف أهم عند قوفالو و  الدراسة بمناهج مرورا ،النظري الإطار من

 كمنطلقات تكون أن السابقة الدراسات لنتائج يمكن كما .بحثه مراحل جميع في منها الاستفادة من الباحث
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 في تراكما مجموعها في وتشكل مغايرة ومكانية زمنية مجالات في النتائج تلك تختبر أخرى، لدراسات حقيقية

 .العلمي البحث تفيد العلمية المعرفة

 مجال وكذا برامج التدريب مجال في السابقة الدارسات إسهامات بعض نستعرض سوف يلي وفيما    

  :السلوك التنظيمي 

 ميدانية دراسة – الموظفين سلوك في التدريب أثر" حول الفضالة يوسف فهد "دراسة :الدراسة الأولى �

 الدراسة وقد استهدفت .2003سنة " الكويت بدولة الخاصة والجهات الحكومية الجهات بين مقارنة

 واعتمدت. العمل في رؤسائهم رؤية بحسب للموظفين المهني السلوك في التدريب أثر التعرف على

 :هي أساسية أبعاد ثلاثة في التدريب أثر يقيس والصدق الثبات حيث من مقنن مقياس على الدراسة

البحث  هدف تقابل التي المنهجية الإجراءات تطبيق واقع ومن. المهنية والاتجاهات المهارات المعرفة،

المعارف والمهارات  على سلوك الموظفين في مجال اكتسابهم للتدريب أثر توصلت هذه الدراسة إلى أن

 .والاتجاهات اللازمة وهذا ما يؤثر على سلوكهم

دور البرامج " تناول الباحث دراسته حول" عبد االله التركي إبراهيممنصور بن "دراسة  :الدراسة الثانية �

 ،"دراسة تطبيقية في قطاع الأمن العام بجدّة والدمام - التدريبية في إحداث التغيير في السلوك التنظيمي

تمثلت . 2004وهي مذكرة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الإدارية بجامعة نايف بالسعودية سنة 

ذه الدراسة في معرفة الدور الذي تلعبه البرامج التدريبية في إحداث تغيير في السلوك التنظيمي، إشكالية ه

وقد توصلت إلى أن للبرامج التدريبية تأثير في إحداث التغيير المرغوب في السلوك التنظيمي في مجال 

 .الوظيفي الانتماءتحسين الأداء إثارة الدافعية و تحقيق 

 - "دور البرامج التكوينية في إحداث التغيير في السلوك التنظيمي" ياسة فوزية شيباندر : الدراسة الثالثة �

هادة الماجستير في شوهي مذكرة مكملة لنيل ، - دراسة ميدانية بوحدة من وحدات الأمن بأم البواقي

حيث تمثلت مشكلة الدراسة في الكشف عن  ،2010، جامعة منتوري بقسنطينة سنة جتماعيةالاالعلوم 

وقد توصلت الدراسة إلى أن هناك علاقة . دور البرامج التكوينية في إحداث تغيير في السلوك التنظيمي

ثر البرامج التدريبية في إحداث تغيير في ؤ وطيدة بين البرامج التدريبية و السلوك التنظيمي، حيث ت

  .السلوك التنظيمي في مجالات إثارة الدافعية وتحقيق الانتماء الوظيفي

 يب على الدراسات التعق �

  سلوكالو  برامج التدريب بين مباشرة علاقة وجود تثبت أنها اتضح الدراسات هذه عرضمن خلال     

من  متعددة مداخلتم عرضها  التي الدراسات استخدمت حيث ،تؤسسافي الم الأفرادسلوك  أيالتنظيمي 

  .كالموظفين ورجال الأمن مختلفة عينات على الدراسات تلك وطبقت المنهج الوصفي 
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على سلوك  الموظفين من خلال  كبير تأثير لتدريبل أن أكدت فقد " فهد يوسف الفضالة دراسة"فمثلا    

  . معارفهم و مهاراتهم واتجاهاتهم  تأثيره على

تحسين  في نحصرتبين أن دور البرامج التدريبية لا ي "عبد االله التركي إبراهيممنصور بن "ة دراسأما      

الأداء فقط، بل لها دور في تحسين سلوك الأفراد من حيث إثارة دافعيتهم للعمل وتحقيق الانتماء الوظيفي، 

البرامج التكوينية في تلعبه  على الدور الذي هي الأخرى التي ركزت "فوزية شيباني"ا ما أكدته دراسة وهذ

  .ى مستوى الدافعية والانتماء الوظيفيإحداث التغيير عل

 حيث، طرحال من حيثالحالي  بحثناجزئيا مع تتفق الدراسات السابقة التي تم عرضها بالتالي، فإن و  

 على وأثرأساسيات ومراحل إعداد  من هيشمل وما برامج التدريب موضوع إلى التطرق لهخلا من حاولسن

التعلم، القيم (وأبعاده الخمسة  السلوك التنظيمي حدداتم علىهذه البرامج  أثر يأ ،السلوك التنظيمي

 تناولت التي السابقة ساتاالدر  عكس على ،)الوظيفي نتماءالاوالاتجاهات، الدافعية، جماعات وفرق العمل، 

   .جزئيبشكل  موضوعهذا ال

 الدراسة صعوبات �

 واجهتنا التي الصعوبات بين ومن ومستواه، درجته كانت مهما الصعوبات من علمي بحث أي يخلو لا     

  :هذا البحث نذكر لإعداد

 ؛الدراسة مما دفع بنا إلى الاعتماد على بعض المراجع الإلكترونية متغيرات بين تربط التي المراجع نقص -

 .وانشغال الموظفين بوظائفهم الوقت ضيق بسبب الاستبيانات واسترجاع توزيع في صعوبات -

  هيكلة البحث �

 الفصل فصلين، الجانب النظري يتضمن .تطبيقي وجانب نظري جانب جانبين، إلى البحث تقسيم تم       

 الأول تضمن المبحث مباحث، إلى ثلاثة قسم بدوره والذي البرامج التدريبية، إلى مدخل عنوان تحت الأول

 حين في فيدور مضمونه حول متطلبات البرامج التدريبية، الثاني المبحث أما البرامج التدريبية، حول أساسيات

 .مراحل إعداد البرنامج التدريبي لنتناول فيه بالدراسة الثالث حثالمب جاء

 بدوره فقد تضمن ،"انعكاسات البرامج التدريبية على السلوك التنظيمي" الموسوم بــ الثاني الفصل أما

 فقد خصص الثاني المبحث أما منه عموميات حول السلوك التنظيمي، الأول المبحث يتناول مباحث، ثلاثة

العلاقة بين البرامج التدريبية والسلوك  الثالث المبحث تطرقنا في حين في محددات السلوك التنظيمي، لدراسة

 .التنظيمي 

عنوان واقع البرامج التدريبية وأثرها  تحت جاء واحدا، فصلا تضمن فقد التطبيقي الجانب وبخصوص

 تناول مباحث، ةثلاث إلى تقسيمه تم .على السلوك التنظيمي في المؤسسة الاستشفائية التابعة لولاية جيجل
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 للدراسة المنهجي الإطار فقد خصص لعرض الثاني المبحث الاستشفائية، أما للمؤسسة تقديم الأول المبحث

 اختبار الدراسة بالإضافة إلى بيانات ونتائج وتحليل لعرض الثالث المبحث خصص حين في الميدانية،

النتائج،   أهم واستخلاص المصاغة، الفرضيات ضوء في إليها المتوصل النتائج الدراسة ومناقشة فرضيات

  .والاقتراحات التوصيات من مجموعة تقديم الأخير وفي

 مصطلحات الدراسة �

 :يلي فيما معانيها تحديد يمكن التي والمصطلحات المفاهيم من عددا الدراسة استخدمت    

 إكساب أجل من دريبيةالت البرامج بها تقوم التي نشطةالأ مجموعة الدراسة هذه في لأثربا يقصد: ثرالأ  •

 .  تنعكس على السلوك التنظيمي ومحدداته في المؤسسة التيوالسلوكات، و  المهاراتو  المعلومات دافر الأ

 منالخ ...وقيمهم واتجاهاتهم الأفراد سلوكالتأثير في  عملية الدراسة هذه في دريببالت قصدي  :دريبالت •

 مستوى رفع جلأ من الفرد إليها يحتاج التي والسلوكات والمهارات المعارف تنمية وهدفه ،وظيفيةال ةيالناح

 .وأدائه كفاءته

 النظرية الخبرة تضم التي دريبيةالت النشاطات جميع الدراسة هذه في بها يقصد: دريبيةالت البرامج •

 هماتسلوكمهاراتهم و ، معارفهم في دربينللمت شامل نمو تحقيق جلأ من ؤسسةالم تهيئها التي والتطبيقية

 .ة الوظيفي

 ةفكري أو ةحركي استجابات من الفرد عن يصدر ما كل الدراسة هذه في به ويقصد :التنظيمي السلوك •

 .فيه والتحكم به والتنبؤ السلوك فهم إلى التنظيمي السلوك دراسة هدفتو  ؤسسة،الم داخل



 

  مدخل إلى البرامج التدريبية: الفصل الأول

  البرامج التدريبية لات حويأساس: المبحث الأول   

  متطلبات البرنامج التدريبي: المبحث الثاني   

  مراحل إعداد البرنامج التدريبي: المبحث الثالث   
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  تمهيد

غالبية المؤسسات بوظيفة تدريب الموارد البشرية وتولي لها عناية كبيرة، بحيث تتولى إدارة تهتم        

خططها بكفاءة  الموارد البشرية هذه المهمة نظرا لحاجة المؤسسة إلى موارد بشرية مؤهلة ومدربة لتنفيذ كافة

 اهتمامويعد رفع كفاءة العنصر البشري من القضايا الرئيسية التي تستحوذ على  .وفعالية وبصفة مستمرة

خلال برامج  ه إلا منالتدريب لا يمكن أن يحقق الأهداف المرجوة منإلا أن المؤسسات في الآونة الأخيرة، 

تدريبية مبنية على أسس علمية صحيحة ودقيقة من أجل إكساب الموارد البشرية مختلف المعارف والخبرات 

، مواطن القصور والضعف في المهارات والمعارف لاكتشافوكات المطلوبة وتقييم أدائها بشكل مستمر والسل

  .ة المجالاتلمؤسسة مواكبة التغيرات والتطورات الحاصلة في كافل بما يضمن

 دراسة الفصل تسليط الضوء على البرامج التدريبية من خلال هذا خلال من ارتأيناالمنطلق  ومن هذا       

  .خلفيتها النظرية
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  أساسيات حول البرامج التدريبية: المبحث الأول

من الموارد البشرية  ؤسسةإن وظائف إدارة الموارد البشرية لا تقتصر على تخطيط احتياجات الم      

وإنما تمتد إلى مجالات تحسين كفاءة الموارد البشرية وتطويرها، وذلك عن  ،واستقطابها واختيارها وتعيينها

ممارسة أعمالها على من  ؤسسةالموارد البشرية في الم تمكينطريق إعداد البرامج التدريبية وتنفيذها لغرض 

  .أسس صحيحة وسليمة

  وم البرنامج التدريبيمفه: المطلب الأول

قبل التطرق إلى البرامج التدريبية سنحاول الإحاطة بمفهوم التدريب، فلقد تغيرت النظرة لموضوع       

التدريب من مجرد وظيفة ثانوية في إدارة الموارد البشرية إلى نظام قائم بحد ذاته باعتباره مقوما رئيسيا من 

  .ات لمواجهة مختلف التحدياتمقومات التنمية التي تعتمد عليها المؤسس

  تعريف التدريب - أولا

تتباين المفاهيم الفكرية والفلسفية بشأن تحديد مفهوم واضح للتدريب، إلا أن العديد من الباحثين        

   العملية المنظمة والمستمرة التي يكتسب الفرد من خلالها المعارف والمهارات، "تفقوا على أنه اوالمختصين 

  )1(".والأفكار والآراء التي يقتضيها أداء عمل معين أو بلوغ هدف محدد أو القدرات

والمعارف التي تلك الجهود الهادفة إلى تزويد الفرد العامل بالمعلومات  على أنه"كما عرفه البعض       

 في أداء العمل وزيادة كفاءة الفرد العامل، فهو عملية غرضها الحفاظ على نجاح تكسبه معارف ومهارات

ة من خلال إعداد وتنمية الموارد البشرية، كما أنها تلازم الفرد العامل في حركته الرأسية أي ؤسسوديمومة الم

في حالة الترقية لمستوى وظيفي في أعلى، وكذلك حركته الأفقية عندما ينتقل إلى وظائف مختلفة في ذات 

 )2(".المستوى منذ التحاقه بالعمل حتى إحالته على التقاعد

عملية مخططة تقوم باستخدام أساليب وأدوات بهدف تحسين وصقل المهارات "أنه بويعرف أيضا       

  )3(".والقدرات لرفع أداء الأفراد وتوسيع نطاق معرفتهم للأداء والعمل

تلك العملية المنظمة التي تهدف إلى إكساب الفرد معارف وقدرات جديدة أو تغيير وجهات " ويقصد به كذلك 

  )4(".والأفكار والأسس السابقة لدى الأفراد بما تنسجم مع التغيرات الحادثة في بيئة العملالنظر 

                                                           
  .125، ص 2007الميسرة للنشر والتوزيع، عمان، ، دار 1، طإدارة الموارد البشرية ياسين كاسب الخرشة، خيضر كاظم حمود، )1(
  .223، ص 2003، دار وائل للنشر ، عمان، 1، ط)مدخل إستراتيجي( البشرية، إدارة الموارد خالد عبد الرحيم الهيني )2(
  .31، ص 2010، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، 1، طالتدريب مفهومه وفعاليتهحسن أحمد الطعاني،  )3(
  .58، ص 2008، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، 1، ط، إدارة العملية التدريبية للنظرية التطبيقيةمدحت محمد أبو النصر )4(
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من خلال ما سبق يتضح أن التدريب يركز على اكتساب معارف ومهارات جديدة من أجل إحداث   

لتنمية تغيير في سلوك الفرد وتحسين أدائه في العمل، كما أنه يدور حول كافة الجهود المخططة والمنفذة 

  .قدرات ومهارات ومعارف الأفراد بما يعظم من فعالية أدائهم

  تعريف البرنامج التدريبي -ثانيا

، بحيث يترتب عن نشاط إدارة المؤسساتفعالا للتنمية البشرية في و يعتبر التدريب موضوعا هاما   

عملية تدريب برنامج تدريبي، ة، فوراء كل ؤسسالتدريب إعداد برامج تدريبية تعكس الاحتياجات التدريبية للم

  :ما يلي هاأهمعددت تعاريف البرنامج التدريبي و تو  .فلا يمكن أن تتم عملية تدريب بدون برنامج تدريبي

بواسطة  هاذيتنفيتم ومحتوى  امجموعة أنشطة رئيسية تتضمن أهداف"يعرف البرنامج التدريبي على أنه   

  )1(".أساليب تدريبية عديدة خلال فترة زمنية معينة

مجموعة من النشاطات المخطط لها والمستمرة والهادفة إلى تزويد القوى البشرية " وتعرف أيضا بأنها   

بشكل إيجابي  واتجاهاتهافي المؤسسات بمعارف معينة وتحسين وتطوير مهاراتها وقدراتها وتغيير سلوكياتها 

  )2(".وبنّاء

التدريبية وبين  الاحتياجاتالبرنامج التدريبي بأنه الأداة التي تربط بين " تبريع خرآوهناك تعريف   

  )3(".الأهداف المطلوب تحقيقها من التدريب بهدف تنمية الموارد البشرية

حيث تركز على إكساب  الأنشطة المخططة في إطار منظم بأنها البرامج التدريبية"أيضا  تعرف كما  

المتدربين المهارات وتعميق معرفتهم بها وتشمل أيضا جوانب تتعلق بالعلاقات الإنسانية والأساليب التربوية 

  )4(".بغرض رفع درجة كفاءتهم

خطة موضوعة من قبل مختصين في  البرنامج التدريبي إلى كونه مسار أو"مفهوم  وينصرف أيضا  

الطموحات داء المطلوب، وتحقيق الأهداف و الفجوات في الأإلى تدارك النقائص و دريبي، يهدف التخطيط الت

 )5(."المهنية

                                                           
  .108، ص 2003، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، تكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتعبد الباري إبراهيم ذرة، )1(
  .13ص  السعودية، ، جامعة حائل،دراسة أثر البرامج التدريبية في عمادة الجودة والتطويرهيثم عبد المجيد محمد وآخرون،  )2(
  .121، ص 1997، دار الخريجي للنشر والتوزيع، الرياض، التدريب بين النظرية والتطبيقلفتاح، اياغي محمد عبد  )3(
، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، الرياض، دريبية التخصصية في تحسين أداء العامليندور البرامج التفهد بن حمد السعدون،  )4(

  .9، ص 2013
(5) Pascal Leleu, Le dévlopment du potentiel des managers, la dynamique du coaching, Edition l’harmattan, paris, 
1995, p 224 . 
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لتدريب الموارد البشرية ويعتبر في الأساس مسار البرنامج التدريبي عبارة عن مما تقدم نستنتج أن 

عملية كاملة تهدف في النهاية إلى تحقيق نتائج عملية فيما يتعلق برفع الإنتاجية والأداء وخفض التكاليف 

  .المؤسسةوتعظيم الأرباح وتحسين سلوك الفرد في 

 أهمية البرنامج التدريبي -ثالثا

العلاقات تتعلق بالمؤسسة والأفراد العاملين و  ئيسيةتتمثل أهمية البرنامج التدريبي في جوانب ر   

  :وفق الأتي الإنسانية،

 )1(:لمؤسسةتحقق برامج التدريب الفعالة الفوائد التالية ل: للمؤسسةأهمية البرنامج التدريبي بالنسبة  - 1

على مستوى  إيجابا إزالة ومعالجة نقاط الضعف للأداء الحالي أو المستقبلي المتوقع وهذا ما ينعكس •

 ويساهم في تطويرها واستمرارها؛ للمؤسسةالإنتاجية الكلية 

 ت الخاصة بالعمل في كل المستويات؛تحسين المعارف والمهارا •

 فعالية أكثر؛قراراتها ب واتخاذمن حلّ مشاكلها  المؤسسةيمكن  •

 ستها؛لصياغة أهدافها وتنفيذ سيا المؤسسةيساعد في تحديد وإثراء المعلومات التي تحتاجها  •

 الداخلية؛ والاستشارات للاتصالات ة فعالةدفي بناء قاع المؤسسةيساعد  •

 ؛المؤسسة ط أهداف العاملين بأهدافيساعد في رب •

 دارية؛لى تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإإيؤدي  •

 على تنميتها لتحقيق الربح؛ إيجابية داخلية وخارجية والعمل اتجاهاتيساعد في خلق  •

 ؛للمؤسسةى توضيح السياسات العامة العاملين على معرفة الأهداف التنظيمية مما يؤدي إليساعد  •

 بهدف تطوير برامجها وإمكانياتها؛ على المجتمع الخارجي وذلك المؤسسة انفتاحيساهم على  •

 للعاملين تتمثل فيما يحقق البرنامج التدريبي فوائد أخرى: أهمية البرنامج التدريبي بالنسبة للعاملين - 2

 )2(:يلي

 واجبات عملهم بالكفاءة المطلوبة؛ يزود العاملين بمهارات ومعارف تمكنهم من أداء •

 لتفاعلات بما يحقق الأداء السليم؛يساعد الأفراد على تطوير مهارات الاتصال وا •

تي تواجههم في بيئة شاكل اليساعد الأفراد على اتخاذ القرارات الأحسن كما يزيد من قابليتهم في حل الم •

 العمل؛
                                                           

، ص ص 2006، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، 1، ط)مدخل استراتيجي متكامل( الموارد البشريةإدارة يوسف حجم الطائي وآخرون،  )1(
273 ،274.  

، 190، ص ص 2006، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، الأردن، 1، طإدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليهاسنان الموسوي،  )2(
191.  
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 ؛للمؤسسة التزام العاملين وولائهميقلل من أخطاء العاملين وأخطاء العمل ويزيد من  •

 ضعف الأداء؛ تؤدي إلىن عدم المعرفة بالعمل أو قلة المهارة التي عيساعد في تقليل القلق الناجم  •

 القيادية والاتصالات؛ يزود العمال بالمعلومات التي تعمل على تحسين مهاراتهم •

 ؛المؤسسةة تماسكهم داخل قويتتحسين الاتصالات بين العاملين و  •

أهمية بالغة فيما يتعلق   البرنامج التدريبي كتسيي: أهمية البرنامج التدريبي في تطوير العلاقات الإنسانية - 3

 )1(:حيث يعمل على الإنسانية بتطوير العلاقات

 ؛والعاملين تطوير أساليب التفاعل بين الأفراد •

 ؛المؤسسةمع التغيرات الحاصلة في  تطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيف •

 الإدارة والأفراد العاملين لديها؛توطيد العلاقة بين  •

 ؛المؤسسةية التوجيه الذاتي لخدمة في تطوير وتنمية عمل المساهمة •

في جميع مستويات  الاتصالهناك من يعتبر أن أهمية البرامج التدريبية تتمثل أساسا في تحسين و 

  )2(.ة، وتشجيع الإبداع و ظهور مواهب جديدةؤسسالم

 لتزويد الهادفة ، فهي من الأنشطةمؤسسةال أنشطة بين هامة مكانة يةالتدريبأن للبرامج مكن القول ي

 وصقل لها الأمثل الأداء أساليب و بأعمالهم، المتعلقة و المتخصصة الوظيفية والمعارف بالمعلومات الأفراد

 تعديل إلى بالإضافة ،هايختزنون التي الطاقات استثمار من يمكنهم بما بها يتمتعون التي والقدرات المهارات

  .في المؤسسات الأداء أساليب وتطوير السلوك

  مبادئ البرنامج التدريبي: المطلب الثاني

البرنامج التدريبي إلى مبادئ هامة يجب مراعاتها في كل مرحلة من مراحله المختلفة ويمكن  يخضع

  )3(:تلخيص هذه المبادئ فيما يلي

الفعلية للمتدربين  للاحتياجاتيجب أن يكون الهدف من البرنامج التدريبي محددا وواضحا طبقا  :الهدف - 1

  .مع مراعاة أن يكون الهدف موضوعيا وواقعيا وقابلا للتطبيق فوق الميدان

يتحقق هذا المبدأ بأن يبدأ البرنامج التدريبي ببداية الحياة الوظيفية للفرد ويستمر خطوة  :الاستمرارية - 2

  .ؤسسةالمبخطوة لتطويره وتنميته بما يتماشى مع متطلبات التطور الوظيفي للفرد في 

ويشمل جميع الفئات  للمؤسسةيجب أن يوجه البرنامج التدريبي إلى كافة المستويات الوظيفية  :الشمول - 3

  .المطروحة الاحتياجاتوتتضمن أنشطة متعددة وشاملة تغطي كافة أنواع 
                                                           

  .274مرجع سبق ذكره، ص  ،)مدخل استراتيجي متكامل(إدارة الموارد البشرية يوسف حجيم الطائي،  )1(
(2) Jean Gil, Boitouget, Le coaching, Edition d’organization, paris, 2000, P 32 .  

  .272، 271يوسف حجيم الطائي، مرجع سبق ذكره ، ص ص  )3(
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بحيث يبدأ البرنامج التدريبي بمعالجة الموضوعات البسيطة ثم يتدرج إلى الأكثر صعوبة وهكذا : التدرج - 4

حتى يصل إلى معالجة أكثر المشكلات صعوبة وتعقيدا، وهذا التدرج يجعل البرنامج التدريبي أكثر 

  .فعالية

حتى يكون البرنامج التدريبي متماشيا مع التطور ويستفيد منه الجميع بكل ما هو حديث  :رمواكبة التطو  - 5

أفكار متجددة  إيصالضمن وجديد في شتى مجالات العمل وبأحدث أساليب وتكنولوجيا التدريب والتي ت

  .ومتغيرة ملائمة لموضوع البرنامج ومحتوياته

  .المؤسسةيجب أن يتم البرنامج التدريبي وفق القوانين والأنظمة المعمول بها داخل  :الشرعية - 6

  .التدريبية للاحتياجاتح على فهم منطقي وواقعي وواضيجب أن يتم  :المنطقية - 7

ريبي وعملياته لمواكبة التطور والتزود بالوسائل والأدوات اللازمة يجب أن يتطور البرنامج التد :المرونة - 8

ظروف والتغيرات التي قد الالتدريبية وذلك من أجل إجراء التعديلات حسب ما تتطلبه  الاحتياجاتلإشباع 

  .تحدث في المناهج وغيرها

يعكس هذا المبدأ ضرورة إتاحة الفرصة للعاملين المتدربين للمشاركة في البرنامج بشكل  :المشاركة - 9

 زوعدم التركي ،التفاعل والمشاركة في الأفكار بين المتدرب والمدربو مباشر من خلال تبادل المعلومات 

 .على دور المدرب فقط في التلقين ودور المتدرب في الاستلام

لمه المتدرب في البرنامج التدريبي في الواقع الفعلي إذ أن التطبيق العملي أي تطبيق ما تع :المناقلة -10

يؤدي إلى تقليل الأخطاء، ومن الممكن أن يتم التطبيق بشكل تدريبي، أو كلي وشامل، فقد يمكن أن 

 )1(.يكتسب المتدرب أكثر من مهارة يتم نقلها بشكل كامل أو تطبيقها في أوقات مختلفة

تساعد البرامج التدريبية العاملين على التعلم وتطوير أنفسهم ومهاراتهم لذلك يجب  :والتحفيزالدافعية  -11

أن تعطي هذه البرامج عناية خاصة بدفع وتحفيز المتدربين بطريقة صحيحة ليظلوا راغبين في التدريب 

مكن التأثير على طيلة مدة البرنامج ولهذا يجب اختيار القائمين على البرنامج التدريبي بعناية حتى ي

  )2(.همد المتدربين وإثارة رغبتهم وحماسالأفرا

في البرنامج التدريبي،  والاكتسابإن الإرشاد يساعد المتدرب على سرعة التعلم  :الإرشاد والتوجيه -12

الصحيحة من أول  الاستجاباتفإرشاد المتدرب إلى الطريق الصحيح فيه اقتصاد لوقته، حيث يتعلم 

  .بذل جهدا مضاعفا لإزالة العادات الخاطئة محاولة، وذلك لتجنب

                                                           
  .189، ص 2003، دار وائل للنشر، الأردن، 1، ط)مدخل استراتيجي (إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس،  )1(
  .234، ص 2007، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن، 1، ط)إدارة الأفراد( إدارة الموارد البشرية، شمصطفى نجيب شاوي )2(
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ويكون التوافق في محتوى البرنامج التدريبي أي يجب أن ينظم كل جزء من أجزاء البرنامج  :التوافق -13

 )1(.التدريبي بحيث يدرك المتدربين الغرض منه وأيضا مدى توافقه مع الأجزاء الأخرى من البرنامج

  والناتج الأداء، في القصور معالجة على ينصب البرنامج التدريبييمكن القول أن  ،من خلال ما سبق    

 المبادئيجب مراعاة أهم  لضمان نجاح هذا البرنامج و ، الاتجاهاتو  المعارف والمهارات في قصور عن

  . منه ةطلوبالم النتائج يحقق و التدريب، فعالية تتحقق حتى وذلك ،سابقة الذكرال والأسس

  أهداف البرنامج التدريبي: الثالث المطلب

يتمثل الهدف الرئيسي للبرنامج التدريبي في توفير الخبرات والمهارات للأفراد بالإضافة إلى تنمية 

تكون من الرغبة لديهم في استخدام قدراتهم بدرجة أفضل، وبذلك يمكن القول أن رسالة البرنامج التدريبي 

  )2(:تحقيق الأهداف التالية خلال

أداء العمل بفعالية وسرعة واقتصاد، وسدّ الثغرات التي توجد بين معايير الأداء والتي يحددها  ضمان - 1

 ساء وبين الأداء الفعلي للعاملين؛الرؤ 

 لإنتاجية مرهون برغبته في الأداء؛توفيق الفرد بعمله باعتبار أن زيادة ا - 2

مّا ونوعا من خلال توجيهه أهداف توفير الدافع الذاتي لدى الفرد لزيادة كفاءته وتحسين إنتاجيته ك - 3

 دى مساهمته في تحقيق تلك الأهداف؛المشروع وسياسته وأهمية عمله وم

 قي لمناصب وظيفية عليا؛وتسليحه بمقومات تؤهله للتر الفرد  قدرات ومهارات زيادة  - 4

ل الكي يقف على كل ما هو جديد في مج رفع الكفاءة الإنتاجية للفرد عن طريق إتاحة الفرصة أمامه - 5

 التطور العلمي والفكري والتقني؛

أدى ذلك إلى تفادي الأخطار ما تم تدريب العامل على استخدام الآلة كلما ضمان سلامة العامل لأنه كل - 6

 في العمل أو التقليل من معدل حدوثها؛

وتحويل العاملين من مجرد التعاون مع ردود الأفعال إلى أفراد  ةؤسسللم ضمان التطور المستمر - 7

 قرار؛ويساهمون في صنع ال يشاركون

 استمرار هيكل العمالة في المؤسسة؛تحقيق التنمية المتوازنة للقوى العاملة بهدف دعم  - 8

 ح بتحسين الأداء وتخفيض التكاليف؛إحداث سلوك أحسن في العمل ودعم المواقف الإيجابية التي تسم - 9

 تغيرات الوظائف؛مين مع ضمان التطابق مع قدرات العمال ومعارفهم وتكييف المستخد -10

 .وفريق العمل بصفة عامة الوظيفي لكل عامل والانتماءتدعيم الإحساس بالثقة  -11

                                                           
  .177، ص 1999، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةية حسين، او ر  )1(
  .31مرجع سبق ذكره، ص  التدريب مفهومه وفعاليته،حسن أحمد الطعاني، ) 2(
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  )1(:أهمها منها ومن الاستفادةات ؤسسبالإضافة إلى أهداف أخرى تستطيع الم

إن زيادة مهارة القوى العاملة ستؤدي عادة إلى زيادة كمية الإنتاج ونوعيته، حيث أن : زيادة الإنتاج - 1

أداء أعمالهم  الفني في العمليات الصناعية يتطلب تحديد معارف العاملين وتدريبهم ليتمكنوا من التطور

 على الوجه المطلوب؛

 والاستقرارؤدي إلى زيادة شعور العاملين بالأمن يحيث أن امتلاك المهارات العالية : رفع الروح المعنوية - 2

 فع الروح المعنوية لديهم؛والطمأنينة مما ير 

لتدريبية تقلل من إن برامج التدريب تساعد العامل على أن يشرف بنفسه على أدائه فالدورة ا: الإشراف قلة - 3

 الحاجة للإشراف؛

لأن مردود البرامج التدريبية أكثر من تكلفتها فاستخدام الآلة بأصول ووسائل : في الإنفاق الاقتصاد - 4

 لل من حوادث العمل؛سليمة يقلل النفقات كما تق

العمل ويحول دون تطلعهم للأشغال بإن تدريب الأفراد وزيادة إدراكهم يزيد من تعلقهم  :ان العملدور  تقليل - 5

 مما يؤدي إلى تقليل دوران العمل؛خارج مؤسساتهم 

ة التي تفوق يمصدرا مهما للطلبات المحل ةالبرامج التدريبي تعدحيث : وفرة القوة الإحتياطية للمؤسسة - 6

الإمكانات المتوفرة في سوق العمل، وبذلك تتمكن المؤسسات التدريبية في مد المؤسسات بالقوى العاملة 

 .التي تحتاجهاالمدربة 

على أنها  أن هناك من ينظر إلى أهداف البرنامج التدريبي تم ذكره تجدر الإشارة إلى بالإضافة إلى ما    

كما هو موضح في أهداف حل المشكلات، الابتكارية والشخصية واليومية و كل متكامل لجملة من الأهداف 

  :الشكل التالي

  التكامل بين أهداف البرنامج التدريبي :)01(الشكل رقم 

  

  

  

  

 

  

  .119، ص 2002، القاهرة، ، ، إدارة الموارد البشريةعلي محمد عبد الوهاب وآخرون : المصدر

                                                           
  .279، 276، مرجع سبق ذكره، ص ص إدارة الموارد البشريةيوسف حجيم الطائي،  )1(

 ا�ھداف الشخصية ا�ھداف ا�بتكارية

 كفاءة وفعالية

 ا�فراد والمنظمات

 أھداف حل المشك�ت ا�ھداف اليومية
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إلى  بتصنيفهاشرح وجهة نظر أخرى لأهداف البرنامج التدريبي وتكاملها، وذلك  السابقلشكل ناول اتي    

  )1(:أربعة أهداف وهي

 مع الوظائف الأخرى؛ وازن الوظيفةتتتضمن الأهداف المعتادة للبرنامج والتي تحقق : الأهداف اليومية - 1

التي تصادف العمل  تتضمن الاستمرار في الإنجاز والتغلب على الصعوبات: أهداف حل المشكلات - 2

 الوظيفي للفرد؛

ار جديدة وحلول والتجديد في البرامج التدريبية لإيجاد أفك والاكتشافكالتطوير : الأهداف الإبتكارية - 3

 ات المماثلة أو المنافسة لها؛ؤسسمتميزا ملحوظا بين ال المؤسسةمبتكرة، وبذلك تحقق 

بحيث تهدف البرامج التدريبية أيضا إلى تنمية وترقية الموارد البشرية، وبالتالي : الأهداف الشخصية - 4

 .عاملكسب ولاء اليؤدي إلى  المؤسسة فتوافق بين الأهداف الذاتية وأهداإحداث ال

 الحديثة، اتمؤسسلل ملحة ضرورة تمثل ن البرامج التدريبية أمما سبق في هذا المبحث يمكن القول 

 والتأهيل الأداء تحسين إلى ؤديت الأنه تخصصاتهم و مستوياتهم اختلاف على العاملين لكل مهم سبيل اوأنه

من خلال تزويد  وهذا العمل، مستوى على تحدث التي التغيرات مع التأقلم للعمال تيحوت أكبر، لمسؤوليات

  .التي يحتاجونها في عملهم والمعارف والمعلومات والخبرات لمهاراتالأفراد با

  متطلبات البرنامج التدريبي: المبحث الثاني

إلى أهمية البرنامج التدريبي والأهداف التي يمكن الوصول إليها بواسطته، فلا بد من وجود  بالنظر

  .هوأساليب هأنواع البرنامج التدريبي، عناصروتشمل كل من متطلبات تتدخل في العملية التدريبية 

  عناصر البرنامج التدريبي: المطلب الأول

  )2(:ي حلقة واحدة كالتالييتكون البرنامج التدريبي من عدة عناصر تنتظم ف

إن نجاح البرنامج التدريبي يعتمد إلى حد كبير على وجود متدرب مقتنع بأهمية البرنامج : تدربمال - 1

ولكن لابد أن يسعى إلى  فقط، فلا يركز المتدرب على خبرته ومؤهله العلمي ،التدريبي وبحاجته إليه

التزود بالجديد في مجال عمله، وقد اهتمت بعض الدول بحوافز التدريب فعملت على ربط الترقية 

 ؛بالتدريب

                                                           
  .121، 120مرجع سبق ذكره، ص ص  ،إدارة الموارد البشريةعلي محمد عبد الوهاب وآخرون،  )1(
مصر، ، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة حلوان، محاضرة عن دور البرامج التدريبية في تنمية المهارات الفنيةمحمد سعيد النجار،  )2(

  .3، 2، ص ص 2013
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يقوم المدرب بدور المرشد والموجه والناقد والملاحظ ويجب أن يجمع بين الخبرة العلمية والعملية  :المدرب - 2

المناسبة ويجب أن تتوفر فرضية بعض الصفات مثل الرغبة  المادة العلمية اختياروالمدرب مسؤول على 

 ؛الخ...في التدريب والقدرة على التفاعل مع أنماط مختلفة من الناس، الذكاء والقدرة على التحليل

وتحتوي على تطبيقات وتمارين وحالات دراسية يتم تكون المادة العلمية عادة مختصرة  :المادة العلمية - 3

ى بشكل جماعي ويجب أن ديها المتدرب لوحده وبعضها يؤ دفبعضها يؤ  لتدريباستخدامها في قاعات ا

 ؛تقيم من قبل مختصين قبل بداية البرنامج التدريبي وتقيم من قبل المتدربين بعد البرنامج التدريبي

تشمل بيئة التدريب المكان والقاعة وما تتوفر من وسائل سمعية وبصرية وجميع الظروف  :بيئة التدريب - 4

مكانيا ونفسيا عن عمله  عزل المتدربالصحية للعمل مثل التهوية والإضاءة والمقاعد، ويرى البعض أن 

 ؛وعن مديره هو أحد الشروط الإيجابية التي تساعد على نجاح البرنامج التدريبي

إن طرق البرنامج التدريبي كثيرة ومتنوعة وعلى المدرب أن يختار منها ما  :امج التدريبيأساليب البرن - 5

 .يتناسب مع طبيعة ونوعية ومستوى المتدربين من الناحية العلمية والعملية

عمليات إلى مدخلات، مخرجات و  كن تقسيم عناصر البرنامج التدريبيبالإضافة إلى هذه العناصر يم    

  )1( :ليايمكالعكسية  التغديةو 

 :وتقسم إلى المدخلات التالية: المدخلات - 1

برنامج تدريبي معين بهدف إثراء معلوماتهم الملتحقين بوتتمثل في الأفراد العاملين : مدخلات بشرية  - أ

 ؛كما يتمثل في المدربين والمحاضرين ومساعديهم واتجاهاتهموتطوير مهاراتهم أو تعديل سلوكهم 

وتتمثل في الأموال التي تنفق على البرنامج التدريبي والأجهزة والوسائل المستخدمة : مدخلات غير بشرية  - ب

 ستفاد منها في البرنامج التدريبي؛والقاعات والمقاعد وغيرها من الأدوات والمستلزمات التي ي

ن ويدخل ضمنها الأفكار والنظريات التي يطرحها المدربون والمتدربو  :المعلومات والطرق والأساليب - ج

والأساليب والطرق التدريبية المستخدمة في البرنامج التدريبي، كما تشمل معلومات عن المؤسسة مثل هيكلها 

التنظيمي ومشاكلها وأوضاعها المادية، وتشمل معلومات عامة عن البيئة الاقتصادية والسياسية والاجتماعية 

  .ية التي تحيط بالبرنامج التدريبي والتكنولوج

 :سم العمليات داخل نظام البرنامج التدريبي إلى ما يليوتنق :العمليات - 2

 البحث وحصر الإحتياجات وتحديدها؛ عملية  - أ

 عملية تحديد الأهداف؛  - ب

                                                           
، 35، ص ص ، السعودية، جامعة حائلدراسة تقييمية لأثر البرامج التدريبية في عمادة الجودة والتطويرهيثم عبد المجيد وآخرون،  )1(

36.  
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  التدريبي؛عملية تصميم البرنامج  - ج

  عملية تنفيذ البرنامج التدريبي؛ -د

  .تقويم ومتابعة البرنامج التدريبيعملية   - هـ

أو عدم (تتمثل في كل ما ينتج عن البرنامج التدريبي من نتائج وتكون في شكل تحسين  :المخرجات - 3

   في مستوى أداء الأفراد الذين تعرضوا للخبرات التدريبية أو نمو وتحسين في أنشطة المؤسسة) تحسين

 .أو منفعة عامة تعود على المجتمع ككل

جات إلى المدخلات أو العمليات، وتقوم بعملية وهي معلومات تصحيحية ترد من المخر  :التغذية العكسية - 4

 .المراقبة لنشاط البرنامج التدريبي

 نظام متكامل عبارة عن  يمكن القول أن البرنامج التدريبي بعناصره المترابطة ،كحوصلة لما سبق

 مجموعة من على التأثير في يتمثل كنظام هدفه أن أجله، و من صمم معين هدف تحقيق بغرض يصمم

  .مسبقا ومحددة مخططة المتغيرات المعرفية و المهارية والسلوكية للأفراد تكون

  أنواع البرامج التدريبية: المطلب الثاني

هناك أنواع عديدة للبرامج التدريبية وتختلف هذه الأنواع باختلاف المعيار المعتمد عليه في عملية 

  :في الجدول التالي أهمها ،عديدة التصنيف حيث يمكننا تصنيف هذه الأنواع حسب معايير

  أنواع البرامج التدريبية): 01(الجدول رقم 

  نوعية الأفراد  المدة الزمنية  المكان  نوع الوظائف  مرحلة التوظيف

توجيه التدريب لبرامج  -

 .الموظف الجديد

 .برامج التدريب أثناء العمل -

برامج التدريب بغرض تجديد  -

 .المعرفة والمهارة

التدريب بغرض برامج  -

 .الترقية والنقل

برامج التدريب للتهيئة  -

  .المعاش

برامج تدريب مهنية  -

 .وفنية

 برامج تدريب إدارية -

 تدريب برامج -

 تخصصية

  .برامج تدريب إشرافية -

التدريب  برامج -

  .مؤسسةداخل ال

برامج التدريب  -

 .ؤسسةخارج الم

برامج تدريب  - 

  .قصيرة الأجل

برامج تدريب  -

  .طويلة الأجل

تدريب  برامج -

  .فردية

برامج تدريب  -

  .جماعية

خيضر كاظم، و  .323، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  :من إعدادالطالبين اعتمادا على :المصدر

  .143، 142، مرجع سبق ذكره، ص ص  إدارة الموارد البشرية ،ب الخرشةسياسين كا
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 )1(: التاليةنواع الأتنقسم البرامج التدريبية حسب مرحلة  التوظيف إلى  :التوظيفحسب مرحلة  - 1

قبل مباشرة الموظف لعمله يحتاج إلى مجموعة من المعلومات  :الجديدبرامج التدريب لتوجيه الموظف   - أ

المعلومات على أدائه واتجاهاته  هذه ؤثرتالتي يحصل عليها في الأيام والأسابيع الأولى من عمله حيث 

 ؛النفسية لعدة سنوات

أحيانا في تقديم  المؤسساتلضمان كفاءة أعلى للبرنامج التدريبي ترغب : برامج التدريب أثناء العمل  -  ب

على هذا النوع إلى أن معظم  الاعتمادفي موقع العمل وليس في مكان آخر ويعود  يبرنامج تدريب

على الأكثر، بالإضافة إلى أن هذه  اثنينالأعمال يمكن تعلمها في فترة قصيرة نسبيا خلال أسبوع أو 

 ؛الطريقة منخفضة التكلفة

وتكون في حالة وجود أساليب عمل وتكنولوجيا وأنظمة : ديد المهارة والمعرفةجبرامج التدريب بغرض ت -ج

د من تقديم البرنامج التدريبي المناسب لذلك من أجل تمكين الأفراد ومواكبة التغيرات جديدة وبالتالي فلاب

  ؛الحاصلة في بيئة عملهم

ويكون هناك احتمال كبير لاختلاف المهارات والمعارف الحالية  :برامج التدريب بغرض الترقية والنقل -د

أو الفرق  الاختلافيرقى أو ينقل إليها، وهذا للفرد وذلك عن المعارف والمهارات المطلوبة في الوظيفة التي س

  ؛مطلوب التدريب عليه لسدّ هذه الثغرة في المهارات والمعارف

الراقية حيث يتم تهيئة العاملين من كبار  اتنجد هذا النوع في المؤسس: برامج التدريب لتهيئة المعاش - هـ

بالحياة  للاستمتاعالمعاش، إذ يتم تدريبهم على البحث عن طريق عمل جديد أو طرق  إلىالسن إلى الخروج 

  .والبحث عن اهتمامات أخرى غير الوظيفة

 :يمكن تقسيم البرامج التدريبية تبعا للوظائف المختلفة إلى الأنواع التالية :حسب نوع الوظائف - 2

في مجال الحرف التي تتطلب مدى كبير ومتنوع من  وهي برامج تقدم :ةفني و ةمهني تدريبمج ابر   - أ

عطي الأفراد التوجيهات تة و ؤسسمارس في الموت ،في الحكم والتقدير والاستقلاليةالمهارات والمعرفة 

 )2(؛والخبرات والممارسات المتعلقة بعملهم

والمناصب ينصب هذا النمط على المعارف والمهارات الإدارية اللازمة للشغل : ةإداريتدريب مج ابر   -  ب

ل العمليات الإدارية، إذ أن هذا النمط يعتمد على معالجة المشاكل وسبل اتخاذ الإدارية وهي معارف تشم

 )3(؛القرارات والجوانب السلوكية والإنسانية
                                                           

 -114، ص ص 1998، دار الفكر العربي للنشر والتوزيع، القاهرة، )من النظرية إلى التطبيق(إدارة الموارد البشرية ساعاتي،  أمين )1(
117.  

  .163، ص 2000، الدار الجامعية للنشر و التوزيع، الإسكندرية، )رؤية مستقبلية(إدارة الموارد البشرية راوية حسن،  )2(
  .181مرجع سبق ذكره، ص ، البشرية إدارة المواردكاتب الخرشة، ياسين ير كاظم حمود، ضخ )3(
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المعلومات والمعارف وتطوير المهارات  ويشمل هذا النمط على زيادة: ةتخصصي تدريبمج ابر  -ج

المتخصصة لمزاولة مهنة أو عمل متخصص ويهدف هذا البرنامج إلى تنمية المهارات والخبرات المتخصصة 

  )1(؛بغية توفير الإمكانيات اللازمة لمواجهة مشاكل العمل

لزيادة مهاراتهم وقدراتهم على ويشمل هذا النمط من البرامج على تدريب المشرفين : ةإشرافيامج تدريب بر  -د

وغالبا ما  ،الإشراف والتعامل مع الأفراد تحت ظل مسؤوليتهم وتوجيههم نحو تحقيق الأهداف المراد إنجازها

يشمل هذا النوع من البرامج على المعارف والمعلومات التي ترتبط بطبيعة العلاقة السائدة في الأعمال التي 

  )2(.المهام الموكلة إليهم بكفاءة وفعالية عالية نجازلون تحسينها وتطويرها بغية إيتو 

 :المعيار إلى وتصنف حسب هذا: حسب المكان - 3

بمدربين من داخلها  مؤسسةفي عقد برامجها داخل ال المؤسساتقد ترغب : ؤسسةبرامج التدريب داخل الم  - أ

 الإشراف علىتصميمها و وة مدربين للمساهمة في و دعتصميم البرامج أ يهاوبالتالي يكون عل ،خارجهاأو 

وهناك نوع آخر من البرامج التدريبية الداخلية وهو ما يسمى بالبرامج التدريبية في موقع العمل  .تنفيذها

 ويمتاز هذا. الخبرةذوي من  القدامىين أو بعض العاملين من طرف الرؤساء المباشر  اويكون الإشراف فيه

مكن تعلمه إلى حيز الواقع وبالتالي سهولة نقل ما ي ،العملّ النوع بتماثل ظروف التدريب مع ظروف أداء 

  )3(؛كما يتميز بسهولة نقل المعارف والمهارات وسهولة استيعاب المتدرب للبرنامج التدريبيوالعمل، 

أن تنقل كل أو جزء من نشاطها التدريبي خارج  ؤسساتتفضل بعض الم: ؤسسةبرامج التدريب خارج الم   - ب

ة ويمكن الإستعانة في هذا ؤسسإذا كانت الخبرة التدريبية متاحة بشكل أفضل خارج المة ذاتها وذلك ؤسسالم

 :بالبرامج الحكومية بالالتحاقخاصة أو  ؤسسات تدريبيةالنوع من البرامج بم

 ؤسساتتسعى إلى التدريب الخارجي بواسطة مكاتب أو م ؤسسةعلى أية م :التدريب الخاصة ؤسساتم •

تدريب خاصة أن تطمئن على جدية التدريب فيها، وأن تفحص سوق التدريب وأن تقوم بتقييم مثل هذه 

  .ات الخاصةؤسسالمكاتب والم

الخدمة المدنية في الدولة  ؤسساتتقوم الدولة أحيانا بدعم برامج التدريب وذلك من خلال م: برامج حكومية •

ة برامج تركز على رفع المهارات والمعارف في مجالات أو من خلال الفرق الصناعية والتجارية، وهي عاد

  )4(.تهتم بها الدولة

                                                           
، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الجوانب العملية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي،  )1(

  .195، ص 2001الإسكندرية، 
  .181مرجع سابق، ص ،  البشرية إدارة الموارد ،ب الخرشةاسكياسين  خيضر كاظم، )2(
  .118مرجع سبق ذكره، ص  ،)بين النظرية إلى التطبيق(، إدارة الموارد البشرية أمين ساعاتي )3(
  .328، مرجع سبق ذكره، ص  إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  )4(
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 :في رلبرامج التدريبية حسب هذا المعياا وتتمثل: حسب المدة الزمنية - 4

التدريبية العاجلة  الاحتياجاتويغطي هذا النوع من البرامج في الغالب : برامج التدريب قصيرة الأجل  - أ

 .أسابيع 6ويدوم من أسبوع إلى 

التنموية والتطويرية، وتعبر عن رغبة  الاحتياجاتوهي في الغالب تغطي : برامج التدريب طويلة الأجل  -  ب

 .مدة التدريب عادة إلى سنة أو أكثر االمؤسسة في النمو والتطور، وتصل فيه

 :هذا النمط يأخذ بعدين أساسيين هما :برامج التدريب حسب نوعية الأفراد - 5

هذا النمط في تطوير المهارات والقدرات الفردية التي غالبا ما تتعلق بالأفراد  ويتمثل: برامج تدريبية فردية  - أ

 .الذين تتم ترقيتهم لمراكز إدارية أو فنية عليا

إذ غالبا ما تلتحق  ،هذا النمط على الأسلوب الجماعي في التدريبيعتمد  :برامج تدريبية جماعية  -  ب

 )1(.ز تدريبية متخصصة بغرض تطوير مهاراتهممجموعة من الأفراد المراد تدريبهم جماعيا في مراك

 إيجابيات وسلبيات، لذلك ، كما لهاعلى ضوء ما سبق، نستنتج أن لكل نوع من برامج التدريب مميزات    

بعد المقارنة بين مجموعة من المعايير قد تكون  المناسب من هذه البرامج نوعالاختيار   ةؤسسعلى الم يجب

  .تهكلفتحسب الحاجة للتدريب والهدف من البرنامج التدريبي والفترة الزمنية المخصص لها هذا البرنامج و 

  أساليب برامج التدريب: المطلب الثالث

  أشكال أساليب التدريب - أولا

السليم للأسلوب التدريبي  الاختيارإن فعالية البرنامج التدريبي تقوم على عدة عوامل من بينها     

 وفيما يلي الخ، ... سة الحالاتادر  فمنها المحاضرات، الندوات، ولقد اختلفت الأساليب وتعددت .المناسب

  :التعريف بكل أسلوب على حدى

والتي تستهدف توصيل المعلومات من  العملية التدريبيةأكثر الأساليب استخداما في هي : المحاضرات - 1

ويمكن لهذا الأسلوب  .الحديث والعرضوعة من المستمعين وتعتمد أساسا على مطرف واحد إلى مج

الإلمام بحجم كبير من المعلومات في وقت قصير، واستفادة جمهور كبير من التدريب في نفس 

  )2(؛الوقت

                                                           
  .143، 142 مرجع سبق ذكره، ص ص ،إدارة الموارد البشرية ب الخرشة،سخيضر كاظم، ياسين كا )1(
  .192، ص 1994، مركز الخبرات المهنية للإدارة، مصر، التدريب الأصول والمبادئ العلميةعبد الرحمان توفيق،  )2(
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تدريب يتمتع بالحركة والتفاعل بين المدرب والمتدربين وبين المتدربين هي أسلوب : الندوات والمؤتمرات - 2

والمشاركين أنفسهم، ويتوجب على قائد الندوة أو المؤتمر أن يكون على درجة عالية من المهارة في 

 )1(؛المواضيع المطروحة لضمان النجاح الجيد لهذا الأسلوب

بقصد الكشف عن جوانب موضوع يهتم بدراسة يستخدم هذا الأسلوب في العمل المشترك  :المناقشة - 3

هي المناقشة  ،أنماط للمناقشة ةاك ثلاث، وهنوالاتجاهاتأعضاء الجماعة وهذا لتنمية المهارات المعرفية 

 )2(؛الحرة، المناقشة المضبوطة جزئيا والمناقشة المضبوطة

تهدف إلى . تدريب الأساسيوهو أسلوب مخطط له بعناية بمكان خارج نطاق مكان ال: الزيارات الميدانية - 4

إتاحة الفرصة للمتدربين للمشاهدة المباشرة للأشياء والعمليات والمواقف التي لا يمكن إنتاجها أو نقلها إلى 

 ؛مكان التدريب

يعتمد هذا النمط على المحاكاة أي تصوير مختار للواقع يحتوي على : المحاكاة والمباريات الإدارية - 5

 )3(؛بصورة واقعية سب عرضهعناصر الواقع فقط التي تنا

في برامج التدريب، وتعرف دراسة الحالة بأنها موقف يمثل  الاستخداموهي طريقة شائعة  :دراسة الحالات - 6

فتراضية تستخدم لغرض توضيح عمليات اتخاذ القرار، وهي محاولة لإبراز الواقع في اة أو يمشكلة حقيق

ها من مختلف و تناولي لكي لحالات من واقع العملتعريض المتدربين يتم  ، بحيثعملية التدريب

 )4(؛الأبعاد

يقوم هذا الأسلوب على أساس تصور المدرب موقفا معينا من المواقف التي تحدث عادة، : ل الأدواريتمث - 7

ويطلب من المتدربين تمثيل هذا الموقف بعد أن يحدد لكل منهم دوره، ويتمثل دور المدرب هنا في ترشيد 

 )5(؛المتدربين، نحو التصرفات السليمة ومعالجة الأخطاء التي وقعوا فيهاسلوك 

هي تلك التقنيات التي تستخدم كوسائط في العملية التدريبية لتحريك وزيادة : التقنيات السمعية البصرية - 8

السورة الحائطية، الرسوم : في تتمثلدافعية المتدربين، وإدراك أكبر قدر من المعرفة عن طريقها و 

 )6(؛الخ...والخرائط، الأسطوانات، أشرطة التسجيل، أجهزة الفيديو، التلفاز 

                                                           
  .200مرجع سبق ذكره، ص  ،البشرية و تأثيرات العولمة عليها إدارة الموارد سنان الموسوي، )1(
  .76، 75، ص ص 2010، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، 2، طالتدريب الإداري المعاصرحسن أحمد الطعاني،  )2(
  .78-76، ص ص المرجع السابق )3(
  .203، مرجع سبق ذكره، ص الأصول والمبادئ العلمية التدريبعبد الرحمان توفيق،  )4(
  .200مرجع سبق ذكره، ص  ،البشرية إدارة الموارد، صلاح الدين محمد عبد الباقي )5(
  .80، 79، مرجع سبق ذكره، ص ص التدريب الإداري المعاصرأحمد الطعاني،  حسن )6(
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هو إحدى عمليات المناقشة الجماعية التي يقوم فيها أفراد الجماعة بإشراف المدرب  :العصف الذهني - 9

ل هذه الأفكار ليتم في يتسج تم، يهبتقديم عدد أكبر من الأفكار والمقترحات خلال فترة قصيرة من الزمن

 )1(؛النهاية تحليلها بعد جمعها ومناقشتها

يعرف بأنه أسلوب مختبري للعلاقات الإنسانية وهو عبارة عن حالة خاصة من  :تدريب الحساسية -10

طريقة النقاش الجماعي، ويستخدم هذا الأسلوب عادة لتدريب المديرين والمشرفين في المؤسسة ويهدف 

على الذات ومعرفة مشاكل الجماعة للوصول إلى حلول للنهوض بالجماعة  الاعتماد إلى تنمية روح

 )2(؛وإشاعة التعاون بينهم

يقوم المدرب في هذه الطريقة بأداء عمل معين بطريقة سليمة أمام المتدربين موضحا  :التطبيق العملي -11
وتكتسب المهارات أكثر من ثبت المعلومات جراءات الأداء وفي هذا الأسلوب تلهم العمليات وطريقة إ

 )3(؛الطرق النظرية
يستخدم هذا الأسلوب للحكم بصورة واقعية على المتدرب، فيتم إعطاءه ملف به مجموعة : البريد الوارد -12

من  دالخ، وعلى المتدرب أن يحدد أنسب تصرف يراه في كل بن ... من المذكرات والخطابات والطلبات
 )4(؛بنود البريد الوارد للتأكد من معرفته التعليمات واتخاذ القرار السليم

التعليم و  تقارير والبحوثالورشة التدريبية، الساليب أخرى كالتمارين التدريبية، بالإضافة إلى أ
  .الخ...المبرمج
استعمالها في برنامج تدريبي  لأفضلها قصدالسليم  الاختيارالأساليب ومن أجل  نظرا لتعدد هذهو 

  )5(:وجدت عدة معايير يجب إتباعها للمفاضلة بين هذه الأساليب المختلفة وأهم هذه المعايير مايلي

 ؛لمادة التدريبيةوا ملائمة الأسلوب التدريبي للأفراد موضع التدريب •

 ؛العلمي والتنظيمي اهممستو و  طبيعة المتدربين واتجاهاتهم •

 ؛توفر أجهزة عرض للمواد التدريبية التي تحتاج إلى أجهزة إمكانية •

 ؛درجة إلمام المدرب بالأسلوب التدريبي •
 ؛مدى ملائمة الزمان والمكان لكل وسيلة تدريبية •
 ؛نفقات استخدام كل وسيلة تدريبية وملائمتها مع ميزانية التدريب •
 ؛عدد المشركين في البرنامج التدريبي •
  .)خارج أو داخل المؤسسة(نوع البرنامج التدريبي  •

                                                           
  .32، ص 2007، رسالة ماجستير في علوم التسيير، جامعة محمد بوقرة، بومرداس، تأثير التدريب على إنتاجية المؤسسةالربيع بوعريوة،  )1(
  .32المرجع السابق، ص  )2(
  .163مرجع سبق ذكره، ص  ،)من النظرية إلى التطبيق(البشرية  إدارة الموارد أمين ساعاتي، )3(
  .164، ص المرجع السابق )4(
  .35مرجع سبق ذكره، ص ، دراسة تقييمية لأثر البرامج التدريبية في عمادة الجودة والتطويرهيثم عبد المجيد وآخرون،  )5(
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  عوامل استخدام الأساليب التدريبية - ثانيا

أقسام،  خمسةيمكن تقسيم العوامل التي تحكم استخدام الأساليب التدريبية في البرنامج التدريبي إلى 

جماعية التوجه ومما يفيد في تدريب جماعي أخرى وذلك لتعدد هذه الأساليب، فمنها أساليب فردية التوجه و 

 دل عناية خاصة عندللعمال، قد لا يفيد بل قد يكون له آثار سلبية في موقف تدريب فردي، ومن تم يجب ب

اختيار المدرب لأسلوب أو أساليب تدريبية معينة، والواقع أن ثمة عوامل عديدة تتحكم في تفضيل أسلوب 

  )1(:تدريب على آخر، ويمكن تقسيمها على النحو التالي

 :علق بما يليوتت: عوامل إنسانية - 1

 .مؤهلاتهم، خبراتهم، قيمهم وشخصياتهم: المدربين  - أ

مستوى ذكائهم،  والاستفادةخلفياتهم الثقافية والعلمية، خبراتهم، عددهم، دافعيتهم للتدريب : المتدربين  -  ب
 .أعمارهم

وهذه الأهداف قد ترمي إلى زيادة معلومات المشاركين أو تنمية : عوامل تتعلق بأهداف البرنامج التدريبي - 2

  .وقد ترتكز على مجموعتين من هذه العناصر، أو عليها جميعا اتجاهاتهممهاراتهم أو تطوير 

 :وتتمثل في: العوامل المادية - 3

 الوقت المخصص للبرنامج التدريبي؛  - أ
 توافر الموارد المادية؛   - ب
  .تدريبية من قاعات ومعينات ووسائلتوافر التسهيلات ال - ج
يتعلق هذا العامل بنوع محتوى المادة التدريبية وهي مادة تنصب على ميدان : محتوى المادة التدريبية - 4

  .معين، أو ذات طبيعة تأخذ من مجموعة من العلوم

 :يمكن تلخيص هذه المبادئ فيما يلي :مبادئ تتعلق بمبادئ البرنامج التدريبي - 5

 مبدأ الدافعية؛  - أ
 شاركة الفعالة من جانب المتدربين؛مبدأ الم   - ب
  .مبدأ التفريد في التدريب - ج

يصلح  أسلوبا هناك ليس أنه القول يمكن الاستخدام، الشائعة التدريب لأساليب استعراضنامن خلال 

يختلف  ةؤسسالم طرف من التدريبية فاستخدام الأساليب البشرية، الموارد فئات لكل عامة بصفة استخدامه

 تسطير وراء من والهدف تدريبها المراد الفئة أخرى باختلاف جهة ومن جهة، من التدريب نوع باختلاف

  .التدريبي البرنامج

                                                           
، جامعة شقراء السعودية، ص ص العامة الحكوميةدراسة دور التدريب في إحداث التغيير في المنظمات عايض شافي الأكلبي،  )1(

108 ،109.  
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  مراحل إعداد البرنامج التدريبي :الثالثالمبحث 

أثناء وبعد أن  ،يعتمد نجاح البرنامج التدريبي في منظمات الأعمال على مدى التخطيط الجيد له قبل

تبدأ بمرحلة  متتالية حيث يأخذ برنامج التدريب محله، وإذا نظرنا إلى مراحل إنجاز البرنامج التدريبي نجد أنها

ما سنتطرق إليه بشيء من  وهذا و تنفيذه و تقييمه، التدريبية، تصميم البرنامج التدريبي الاحتياجاتتحديد 

  .في هذا المبحثالتفصيل 

  التدريبية الاحتياجاتتحديد : الأول المطلب

التدريبية والتي تعد أحد العناصر  الاحتياجاتإن الخطوة الأولى في إعداد البرنامج التدريبي هي تحديد 

الهامة التي يتم على ضوئها تحديد الخطوط العريضة لهذه العملية وتشخيص المشكلات الحقيقية التي تعيق 

  .أداء العمل بالصورة المطلوبة

  التدريبية الاحتياجاتمفهوم تحديد  - ولاأ

تلك الخطوات المنطقية التي يتبعها المدرب في تنمية  "التدريبية بأنها  الاحتياجاتتعرف مرحلة تحديد 

القوى البشرية ليكشف عن النقص أو التناقض أو الفجوة بين وضع قائم وأداء مرغوب فيه وتشخيص ذلك 

 الاحتياجاتالوضع والخروج بنتائج معينة تتعلق بكيفية وقدرة برامج التدريب على سد تلك الفجوة وتحديد 

  )1(".ارات سليمة وفعالة ليكشف على معوقات ومشاكل العملالتدريبية يوصل إلى قر 

تواجهها  التي تحدياتالالأفراد المطلوب تدريبهم وهذا لمواجهة  في"التدريبية أيضا  الاحتياجات تتمثل

ة أو الرفع من قدراتهم على إنجاز عملهم بشكل ملائم نظرا للقصور المسجل في أدائهم وتعبر الحاجة ؤسسالم

  )2(".عن الفارق في الكفاءات الذي تم تحديده وتحليله مقارنة بمتطلبات الوظيفة إلى التدريب

عملية تخطيط منظمة تشمل  عبارة عن أنهانقول التدريبية  الاحتياجاتوكتعريف شامل وموجز لتحديد 

مل على جمع معلومات كاملة ومعرفة جميع النقاط المتعلقة بعملية التدريب ويتم وضع برنامج تدريبي متكا

  .التي تم تحديدها الاحتياجاتبناءا على هذه 

  )3(: التدريبية أهمية كبيرة تكمن في الاحتياجاتولتحديد 

، الخلفيات، الوظائف، المستويات الاهتماماتتوفير المعلومات عن العاملين من حيث العدد، العمر،  •

 .فيما يتعلق بالتدريب والاتجاهات

                                                           

 
  .163مرجع سبق ذكره، ص  ، التدريب الإداري المعاصر،حسن أحمد الطعاني )1(

,vuibert, 2001, p 29. ,Paris ,7 Ed dictionnaire des resourses humainesJean Marie Peretti,  )2( 

 
    .45، ص 2010يبونو للطباعة والنشر والتوزيع، الأردن، د، 1، طوالمبادئالتدريب الأسس صلاح صالح معمار،  )3(
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على تجنب الأخطاء الشائعة في إعداد البرامج التدريبية وذلك بعدم إضاعة الوقت في تناول  المساعدة •

 .بعض الموضوعات المعقدة غير الهامة نسبيا مقارنة بالموضوعات كبيرة الأهمية

 .د المستهدفين من التدريب ونوعية البرامج التدريبية المناسبة لهذه الفئة المستهدفةيتحد •

ما بين الوضعية الفعلية  انحرافالحاجة للتدريب تظهر بسبب وجود قصور معين أو ويمكن القول بأن 

الفجوة ما بين الأداء الفعلي للعامل والأداء  الاحتياجاتوالوضعية المثلى والمتوقع الوصول إليها، وتمثل تلك 

  )1(:المطلوب ويمكن التعبير عن ذلك بالعلاقة التالية

  الأداء الفعلي –داء المطلوب الأ=  القصور أو العجز في الأداء

 الشكل ينبين الأداء الفعلي والمطلوب كما يب الانحرافالتدريبية مرتبطة بدرجة  الاحتياجاتفتحديد 

  :التالي

  فجوة الأداء :)02(رقم الشكل 

 

  

  

  

  .47، ص 2005، التراث للطباعة، القاهرة، المهارات وتخطيط الموارد البشريةتنمية بسيوني محمد البرادعي، : المصدر

  التدريبية  الاحتياجاتمستويات تحديد  - ثانيا

  :التدريبية على ثلاثة مستويات الاحتياجاتيتم تحديد 

يهدف تحليل التنظيم إلى تحديد أين سيتم التركيز على التدريب في  :ؤسسةتحليل على مستوى الم -1

أو الإدارة أو القسم الذي يعاني من الحاجة إلى التدريب وتجديد التعديلات اللازمة لزيادة فعالية  المؤسسة

دراسة الأهداف الحالية للمؤسسة، دراسة تطور  :التدريب ويتضمن تحليل التنظيم جوانب عديدة من أهمها

 )2( .ات الكفاءةالمؤسسة، تحليل الهيكل التنظيمي، دراسة وتحليل القوى العاملة، تحليل مؤشر 

يتم دراسة الوظائف في المؤسسة من حيث المسؤوليات والأعباء لتحديد   :تحليل على مستوى الوظيفة - 2

بد وبة لإنجاز الوظيفة بفعالية، فلاالمطل ةالتدريب المطلوب لكل وظيفة وتحديد المعارف والمهارات والقابلي

التدريبية الإطلاع على طبيعة الوظائف والأعمال التي تسند للعاملين والتي ترد في  الاحتياجاتلمحلل 

وذلك لمعرفة نوع البرامج التدريبية التي تتناسب مع طبيعة  ،الوصف الوظيفي ومواصفات الوظائف

                                                           

 
  .329، مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر )1(
 
  .23، 19، ص ص مرجع سبق ذكره، تأثير التدريب على إنتاجية المؤسسةالربيع بوعريوة،  )2(

 )-(فجوة ا�داء

 الأداء المتوقع

 الفعليالأداء 
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 وصف: الأعمال والمهام التي يؤديها العاملون، وتتضمن تحليل الوظيفة أو العمل طرق عديدة من أهمها

  .تحديد النتائج وأهداف المؤسسة ،معدلات الأداءعمال ومقارنتها بمواصفات شاغليها، الوظائف والأ

التدريبية ففيها يتم  الاحتياجاتيعتبر هذا التحليل من أدق عمليات تحديد : تحليل على مستوى الفرد - 3

بمعنى أنه في هذه المرحلة تحديد العاملين الذين يحتاجون إلى تنمية قدراتهم وأيضا مجالات تلك التنمية، 

معدل إنتاجيته وإمكانية  انخفاضيتضح إذا كان هناك قصور في جانب من جوانب أداء العامل بسبب 

معالجة هذا القصور في الأداء عن طريق التدريب، أو أن انخفاض إنتاجيته راجع إلى عوامل أخرى لا 

فراد وقدراتهم الحالية في مجال القدرات يستطيع التدريب معالجتها وبالتالي يجب قياس استعدادات الأ

والقدرات بمختلف مهام العمل لتحديد  للاستعداداتالمطلوبة للعمل ومقارنة مستويات الأداء الحالي 

 )1(.جوانب الأداء التي يسودها قصور

  التدريبية الاحتياجاتمستويات تحديد ): 03(الشكل رقم 

 

 

 

 

  

  

  

  .300مرجع سبق ذكره، ص  ،إدارة الموارد البشرية ،يوسف حجيم الطائي وآخرون: المصدر

  أساليب تحديد الحاجة إلى التدريب -ثالثا

د الحاجة إلى التدريب يحدت بالتاليالبشرية و  يمكن تحديد القصور في المهارات والمعارف لدى الموارد

ككل، فالأسلوب المتعلق بالموارد  ؤسسةبأسلوبين أولهما على مستوى المورد البشري وثانيهما على مستوى الم

ة بغية تحليلها ؤسسالبشرية يهدف إلى الحصول على أكبر قدر من البيانات المتعلقة بأداء العاملين في الم

التدريبية  الاحتياجاتة فيتم من خلال تحديد ؤسسأما الأسلوب المتعلق بالم .للتدريب ومعرفة مدى حاجاتهم

انطلاقا من زاوية تحليل الوظائف وتقييم أداء الموارد البشرية، ومع ذلك فإن المشكلة الأساسية التي يواجهها 

دق والثبات وبتكاليف مسؤول التدريب هي اختيار الطريقة المناسبة التي توفر أفضل البيانات من حيث الص

                                                           

 
  .24مرجع سبق ذكره، ص  ،إنتاجية المؤسسةتأثير التدريب على  الربيع بوعريوة، )1(

التدريبية الاحتياجاتتحديد   

على  الاحتياجاتتحليل 

ةمؤسسمستوى ال  

لمعرفة البيئة الإستراتيجية 

والمواد لتحديد أين يتم 

 التدريب والتأكيد عليه

على  الاحتياجاتتحليل 

الوظيفةمستوى   

على  الاحتياجاتتحليل 

الفردمستوى   

تحديد الأداء المطلوب 

 احتياجاتتحديد  للوظيفة

 المعرفة والمهارات

لتحديد الأداء والمعرفة 

والمهارات وبالتالي تحديد من 

 هم في حاجة إلى التدريب
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ة أو بساطتها أو المرحلة التي يالتدريب الاحتياجاتإلى درجة  يرجع هذا التنوع في الأساليب نكما أ .مناسبة

    )1(.ة أو حجمهاؤسستمر بها الم

  )2(:ومن بين أهم الأساليب المستعملة في تحديد الحاجة إلى التدريب ما يلي

لشاغل الوظيفة من حيث طبيعة ومكان العمل  مباشرةالمشاهدة التعتمد هذه الطريقة على : الملاحظة -1

الخ، ومحاولة تحديد جوانب القصور ...وكذا عدد العاملين، المحيط المادي للعمل، طبيعة النشاط 

 .التدريبية والاحتياجات

ى تتمثل المقابلة في مواجهة بين مسؤول التدريب والمتدربين المحتملين بهدف التعرف عل: المقابلة -2

 .التدريبية ومشكلات العمل وأرائهم ومقترحاتهم احتياجاتهم

تتمثل في استمارة يضعها مسؤول التدريب تتضمن عددا من الأسئلة مطلوب الإجابة عنها : الاستبيان -3

 .التدريبية الاحتياجاتبهدف التعرف على 

 الاحتياجاتالتدريب بهدف التعرف على  قد تكون شفوية أو كتابية يلجأ إليها مسؤولوا: الاختبارات -4

التدريبية وتستخدم لتحديد أوجه القصور في الأداء لأنها تعطي مؤشرات عامة ولا نهائية في تقييم أداء 

 .الفرد أو احتياجاته التدريبية

للمشكلة بهدف معالجتها بالتدريب ومن  يتهدف هذه الطريقة إلى معرفة السبب الحقيق: تحليل المشكلات -5

 .ياها أنها تزيد من مستوى التفاهم بين الرؤساء والمرؤوسينمزا

تعتبر هذه الطريقة من بين المؤشرات الهامة التي تعتمد عليها المؤسسة وذلك لأنها تعطي : تقييم الأداء -6

  .ة للأعمال التي لم تنجز وأسباب عدم إنجازها كما تبين مدى حاجة العاملين للتدريبيالوضعية الحقيق

تسمح هذه الطريقة بتحديد نقاط الضعف التي يمكن علاجها بالتدريب وتتميز : التقارير والسجلات دراسة -7

عليها وحدها  الاعتمادهذه الطريقة بأنها تظهر مشكلات الأداء لكنها لا تكشف عن أسبابها مما يصعّب 

 .التدريبية الاحتياجاتلتحديد 

  التدريبية الاحتياجاتخطوات تحديد  -رابعا

التدريبية وفق مجموعة من المراحل والخطوات المتسلسلة والمترابطة وتتمثل هذه  الاحتياجاتيتم تحديد 

  )3(:الخطوات في

                                                           

 
قسنطينة،  ، رسالة ماجستير في علوم التسيير، جامعة منتوري،تقييم فعالية برامج تدريب الموارد البشريةمحمد الصالح قريشي،  )1(

  .47، ص 2005
 
  .272، 270، ص ص 2002، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، 1، طإدارة الموارد البشريةنادر أحمد أبو شيخة،  )2(
 
  .53، مرجع سبق ذكره، ص التدريب الأسس والمبادئصلاح صالح معمار،  )3(
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يتم في هذه الخطوة الأولى جمع البيانات وذلك بتحديد المشاركين في عملية تحديد : جمع البيانات - 1

التدريبية وكذلك تحديد الفئة المستهدفة وحجمها وجمع المعلومات عن الوظائف عن طريق  الاحتياجات

 .مختلف الوسائل السابق ذكرها

بعد الخطوة الأولى والتي تم فيها جمع البيانات تأتي عملية تبويب وتنظيم هذه  :تبويب وتنظيم البيانات - 2

خلال تحديد فئات للبيانات ومراجعة إجابات  البيانات لتسهيل عملية التحليل فيما بعد، ويكون ذلك من

 .نماذج الحصر حديدالأفراد المستجوبين على الأسئلة التي طرحت بالإضافة إلى ت

ويتم في هذه الخطوة تحليل البيانات وذلك من أجل معرفة إذا كان هناك تباين في الأداء  :تحليل البيانات - 3

ومعرفة مشاكل الأداء وأسباب حدوثها  ،يقوم به من خلال مقارنة ما يقوم به العامل وما يفترض أن

 .ةؤسسوأهميتها ومعرفة تأثيرها وخطورتها وإمكانية انتشار المشكلة في أجزاء أخرى من الم

التدريبية ويكون ذلك بتحديد البيانات  الاحتياجاتوهي آخر خطوة من خطوات تحديد : إعداد التقارير - 4

التي يتضمنها التقرير وكيفية عرض البيانات والنتائج المتوصل إليها من تحليل هذه البيانات ورفع هذه 

  .التقارير إلى الجهات المعنية

 إذ تساهم التدريبية تكتسي أهمية كبيرة، الاحتياجاتيمكن القول أن مرحلة تحديد  ،من خلال ما سبق

إلى برنامج  اللجوء يجب فإنه ذلك وعلى عدمه، من لبرنامج تدريبي الحاجة مدى معرفة في الخطوة هذه

 رفع أو محددة مشكلات حل في مساهمته إمكانية على تدل مؤشرات توافر وهي واحدة حالة في تدريبي

 صادقة ترجمة كان إذا إلا فعال تدريبي برنامج عن الحديث يمكن لا أنه حيث معينة، مجالات في الكفاءة

  . البشرية ومواردها ةؤسسللم الفعلية للاحتياجات

  تصميم البرنامج التدريبي: المطلب الثاني

 الاحتياجاتالتدريبية تأتي مرحلة تصميم البرنامج التدريبي الذي يتلاءم مع هذه  الاحتياجاتبعد تحديد 

كما وكيفا، ويقصد بهذه العملية تحديد المواصفات والمكونات المختلفة للبرنامج التدريبي والذي يؤدي تنفيذه 

  :و تتضمن عملية تصميم البرنامج التدريبي العناصر التالية )1(.التدريبية الاحتياجاتإلى تحقيق 

ويؤخذ العنوان من الخطة الأساسية ولابد أن يتم تحديده بشكل واضح، : تحديد عنوان البرنامج التدريبي - 1

التدريبية الأساسية والتي يتم تلبيتها من خلال البرنامج  الاحتياجاتويكون فيه دلالة واضحة على 

 )2(.التدريبي

                                                           

 
الإبداع والتغيير التنظيمي في حول  ، ملتقى دوليأثر التديب على التغيير والإبداع التنظيمي ميلود زيد الخير، عبد القادر بن برطال، )1(

  .5، ص 2011 ، جامعة سعد دحلب، البليدة، المنظمات الحديثة
 
  .280، ص 2008، زهران للنشر والتوزيع، الأردن، التدريب وتنمية الموارد البشريةعبد المعطي عساف،  )2(
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تدريبية ال الاحتياجاتيرتبط تحديد أهداف البرنامج التدريبي بتحديد : تحديد أهداف البرنامج التدريبي - 2

والتي تحدد الخصائص والقدرات والمهارات المراد إكسابها للمتدربين ونوعية البرامج التدريبية المطلوب 

وغيرها، ومحتوياتها بهدف تنمية معارف وقدرات المتدربين وإكسابهم مهارات جديدة لتنمية قدراتهم العملية 

 )1(.ن كفاءاتهم وأدائهمبما يضمن تحسي واتجاهاتهمأو التطبيقية وتطوير سلوكياتهم 

يكون محتوى البرنامج التدريبي يتناسب مع الأهداف التي تم صياغتها : تحديد محتوى البرنامج التدريبي - 3

المعلومات والمعارف المتعلقة  :وتحديديها، ويدور محتوى البرنامج التدريبي حول الموضوعات التالية

 )2( .ئل التي يمكن استخدامها لتحسين الأداءبالعمل، ظروف التنظيم، المهارات والأساليب والوسا

لتحديد المدربين يستوجب على القائمين بتصميم البرنامج التدريبي أن يأخذوا بعين : تحديد المدربين - 4

هدف البرنامج التدريبي ومحتواه ونوع وأسلوب التدريب قبل اختيار المدرب ويمكن القول أن  الاعتبار

هناك بعض الصفات العامة التي يفضل توافرها في المدرب الناجح، وهي أن يكون لديه معرفة كاملة 

ديثة في العملية الحبكلما كان المدرب متخصصا في مجال الدراسة ولديه إلمام حيث بمحتوى البرنامج، 

والإجابة على  والتفاعل معهم المجال كلما كان أفضل، بالإضافة إلى القدرة على تشجيع المتدربين

 )3(.تساؤلاتهم وحل النزاعات المحتملة بينهم

يكون اختيار المتدربين بناءا على المعرفة التامة باحتياجاتهم التدريبية وتحديد البرامج : اختيار المتدربين - 5

ها وتحقق أهدافهم وتحسن أدائهم وذلك اعتمادا على المستوى التعليمي والخبرة العملية التي يشاركون في

 )4(.والقدرات والمهارات المتوفرة لديهم

يقترح أن يقام البرنامج التدريبي في أي موقع يضمن البيئة التدريبية : تحديد مكان البرنامج التدريبي - 6

داخل أو خارج المؤسسة ويفضل أن يكون قريب من  المناسبة من حيث المكان والمستلزمات سواء كان

 )5(.نمكان إقامة المتدربي

لا توجد مدة مثالية للبرنامج التدريبي ولا ترتيبات تنظيمية مثالية، : تحديد زمان البرنامج التدريبي - 7

فيتم  .والأصل أن تكون المدة كافية لتحقيق الأهداف الموضوعة حسب نوع برنامج التدريب المعمول به

                                                           

 
  .202، مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الموارد البشريةيوسف حجيم الطائي )1(
 
، دار وائل للنشر )منحنى نظمي (الحادي والعشرينإدارة الموارد البشرية في القرن عبد الباري إبراهيم ذرة، زهير نعيم الصباغ،  )2(

  .321، ص 2008والتوزيع، الأردن، 
 
  .347مرجع سبق ذكره، ص  ،إدارة الموارد البشرية أحمد ماهر، )3(
 
والمالية،  ماجستير في العلوم الإداريةرسالة ، دور التدريب في رفع كفاءة أداء موظفي القطاع العامخالد عبد االله المرياني الغامدي،  )4(

  .39، ص 2014جامعة الباحة، السعودية، 
 
  .224، مرجع سبق ذكره، ص  التدريب الإداري المعاصر حسن أحمد الطعاني )5(
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توزيع الوقت الكلي للبرنامج على موضوعات البرنامج حسب أهمية كل موضوع ومدى تعقده وتعدد 

  )1(.جوانبه وأيضا حسب مستوى المتدربين

المنسق العلمي هو الذي يتولى القيام بجميع  :تحديد المنسق العلمي والإداري للبرنامج التدريبي - 8

الأكاديمية  والفنية المتعلقة بالبرنامج التدريبي بالتنسيق الإجراءات والترتيبات والاتصالات ذات الطبيعة 

أما المنسق الإداري فهو الذي يمثل حلقة وصل بين المنسق العلمي والأشخاص  .مع إدارة التدريب

  )2(.التنفيذيين المعنيين بجميع التحضيرات اللازمة والمتعلقة بتنفيذ البرنامج التدريبي

تيار الأساليب التدريبية المناسبة لتنفيذ البرنامج التدريبي بالتنسيق بين يتم اخ: اختيار أساليب التدريب - 9

لموضوعات التفصيلية التي يقوم لإلى السياق العام  ستنادوبالاالمدربين والمنسق العلمي للبرنامج التدريبي 

ربين عليها البرنامج التدريبي، وتكون هذه الأساليب متنوعة حسب تنوع البرنامج والمدربين والمتد

 )3(.ومستوياتهم وبحسب المعارف والمهارات والأهداف المطلوب تحقيقها والتي تم ذكرها سابقا

من الأدوات فهي تمثل مجموعة  ،التدريب دورا أساسيا ساعداتتلعب م :تحديد المساعدات التدريبية -10

للمناقشات، وتوصيله التي تخدم المدرب في طريقة عرضه للمعلومات وإدارته والوسائل التكنولوجية 

السبورات، اللوحات الورقية، الفاكس الخلفي، الأفلام وشرائط : المعارف والمهارات ومن أمثلتها ما يلي

 )4(.الخ...الفيديو، الكمبيوتر 

يقوم المشرفون على البرنامج التدريبي بوضع ميزانية البرنامج والتعرف على : ميزانية البرنامج التدريبي -11

في اتخاذ قرار التدريب من عدمه، كما قد يؤثر في تعديل  من شأنه أن يؤثر و هذا ،رية لهالتكاليف التقدي

البرنامج ومحتواه بالشكل الذي يسمح بأن يكون برنامجا اقتصاديا كما يؤثر في تحديد قيمة إشتراك 

 )5(.المتدربين

 على حيث تركز التدريب، عملية محور تشكل يالتدريب برنامجال تصميم مرحلةأن  ،يتضح مما سبق

 أن يجب والتي التدريبية الأساليب أنجع اختيار أهمية جانب إلى هذا التدريبية، المستلزمات كل توفير ضرورة

 لمتابعة خطة وضع التدريب برنامج تصميم يتضمن كماإنجاحه،  في وتساهمبرنامج التدريبي ال أهداف تخدم

  .لعملية ل الجيد السير

 

                                                           

 
  .283مرجع سبق ذكره، ص ، التدريب وتنمية الموارد البشريةعبد المعطي عساف،  )1(
 
  .304مرجع سبق ذكره، ص  ،إدارة الموارد البشرية يوسف حجيم الطائي، )2(
 
  .285مرجع سبق ذكره، ص  ،التدريب وتنمية الموارد البشرية عبد المعطي عساف، )3(
 
  .346مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  )4(
 
  .348المرجع السابق، ص  )5(
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  تنفيذ البرنامج التدريبي: الثالث المطب

متان اا كدعمالتدريبية وتصميم البرنامج التدريبي وأهميته الاحتياجاتتطرقنا إلى مرحلة تحديد  بعدما

هي خطوة تنفيذ البرنامج التدريبي و  المتمثلة فيالدعامة التالية و تأتي أساسيتان لنجاح البرنامج التدريبي، 

من الواقع النظري إلى الواقع الميداني العملي حيث يبدأ التنفيذ الفعلي تتضمن نقل البرنامج التدريبي 

  )1(.للبرنامج

دارية تتلخص في الإفنية و العملية تنفيذ البرنامج التدريبي إلى مجموعة من الإجراءات عموما تحتاج و 

  :مرحليتين أساسيتين

   مرحلة الإعداد للتنفيذ - أولا

 )2(:أهمهاتتضمن هذه المرحلة إجراءات عديدة 

يتم تجهيز وصياغة المواد العلمية التي ستوزع على المشاركين بأعداد : تجهيز المواد العلمية اللازمة - 1

المدرب من جلسته  انتهاءتكفي مع إضافة جزء كاحتياطي وترتب حسب الجلسات، ويفضل توزيعها مع 

 .التدريبية

وذلك ضمانا لراحة المتدربين وتهيئة المناخ العلمي والعملي المناسب : تجهيز المناخ المخصص للتدريب - 2

من البرنامج التدريبي، وتتحكم في شكل وترتيب مكان التدريب  استفادةالذي يشجع على تحقيق أقصى 

 .نوع وحجم البرنامج التدريبي، والأساليب التدريبية المستخدمة: ثلاثة عوامل أساسية

اعي تحديد عند إعداد البرنامج التدريبي يجب أن ير : نفيذ البرنامج التدريبيإعلان الجدول الزمني لت - 3

 ،كان صباحا أم مساءا تحديد الوقت الخاص بالتنفيذ سواءونهاية كل برنامج و  المواعيد المناسبة لبداية

نها حيث أ ،نتهائه والمدة المناسبة للبرنامج التدريبيد امع تحديد ساعات بداية التدريب اليومي وموع

  .تختلف من دورة إلى أخرى

تجهيز المعدات التي تستخدم في البرنامج التدريبي إعداد و يجب : إعداد وتجهيز المعدات التدريبية - 4

وتجربتها للتأكد من صلاحيتها للعمل، ونقصد بالمعدات مجمل الأدوات والوسائل التي تساعد على تسيير 

  .المدرب والمتدربين خلال عملية تنفيذ البرنامج التدريبي بينعملية انتقال المعلومات والخبرات والمعارف 

                                                           

 
، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة الجزائر التنافسيةأهمية تدريب المورد البشري ودوره في تحقيق الميزة عائشة شتاتحة،  )1(
  .152، ص 2011، 3
 
  .328، 327، ص ص 2002، مكتبة عين الشمس، القاهرة، إدارة الموارد البشريةأحمد الخطيب،  )2(
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ن عليه التأكد من تجهيز النماذج اللازمة يعلى مسؤولي التدريب والمشرف: تجهيز مقاييس وأدوات التقييم - 5

والضرورية التي تستخدم في التقييم أثناء تنفيذ البرنامج التدريبي وطبعها بأعداد تكفي، وترتيبها حسب 

  .االحاجة إليه

في حالة الدورات المقيمة والتي تستدعي إقامة المتدربين يجب أن يخصص : ترتيبات النقل والإقامة - 6

نقل المتدربين في حالة القيام بالزيارات ة جميع الترتيبات الخاصة بشخص تكون له مسؤولية مراجع

  .الميدانية أو التدريب العملي

تجهيز وإعداد النماذج اللازمة والخاصة بتنمية البرامج يتم : النماذج اللازمة لتنفيذ البرنامج التدريبي - 7

 .التدريبية وتصديرها بأعداد كافية

  مرحلة التنفيذ الفعلي - ثانيا

  )1(:تتضمن مرحلة التنفيذ الفعلي للبرنامج التدريبي إجراءات عديدة أهمها

 :ويتضمن هذا الجانب ما يلي: افتتاح البرنامج التدريبي - 1

 ؛التدريبي في الوقت المناسبافتتاح البرنامج  •

 ؛شرح أهداف البرنامج التدريب ومتطلباته للمشاركين •

 .تحديد فئات المتدربين •

وهي مجموعة من الإرشادات والتي يتوجب على إدارة البرنامج والمدربين : البرنامج إرشادات سير - 2

 :مراعاتها ونذكر منها

 ؛الحرص على فهم أهداف البرنامج والعمل على تحقيقها •

 ؛معرفة المشاركين بشكل جيد والعمل على إدماجهم في أنشطة البرنامج •

 ؛اتجاه البرنامج التدريبي ومدى أهميته بالالتزامالعمل على خلق جو تدريبي يُشعر  •

 ؛المحافظة على حسن إدارة وقت الجلسات وفعاليات البرنامج •

 ول على تغذية عكسية مستمرة؛صالتعرف على وجهات نظر المشاركين والمدربين في سير البرنامج والح •

 الخاصة بهم؛ الاحتياجاتلتجاوب مع مراعاة الظروف الفردية للمتدربين وا •

 التدريبي خلال الفترة المحددة له؛التوزيع الجيد لمحتوى البرنامج  •

 ني للموضوعات التدريبية المختلفة؛تنسيق التتابع الزم •

 .والإداريينعقد اجتماعات تنسيقية بين مدير التدريب والمدربين  •

                                                           

 
  .39 -36، مرجع سبق ذكره، ص ص تأثير التدريب على إنتاجية المؤسسةالربيع بوعريوة،  )1(
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عن التدريب أو أخصائي التدريب بمتابعة تنفيذ  تقوم الإدارة المسؤولة :المتابعة اليومية للبرنامج التدريبي - 3

البرنامج خطوة بخطوة وعلى مدار أيام البرنامج، ونعني بالمتابعة التأكد المستمر من أن تصميم البرنامج 

  .يتم تنفيذه كما هو مخطط له بالإضافة إلى حل المشاكل الطارئة التي تعيق عملية التنفيذ

وهذا في حالة تقسيم المتدربين إلى مجموعات عمل وتكليف كل  :نوكتابة وطباعة ما ينتجه المتدرب - 4

 .مجموعة بعمل موضوع معين

وهذا من خلال معايير مناسبة بالإضافة إلى إعداد تقارير وملف لكل متدرب، وهذا من : نيتقويم المتدرب - 5

  .أجل التأكد من مدى فهم واستيعاب المتدربين للبرنامج التدريبي الذي تم تنفيذه

 إلى النظري الواقع من هنقل ن مرحلة تنفيذ البرنامج التدريبي تتضمنيمكن القول أ  ،ل ما سبقمن خلا    

 تحديد تظم عوامل عدة على الناجح التنفيذ ويعتمد لبرنامجل الفعلي التنفيذ يبدأ حيث ،)العملي( الميداني الواقع

 أن من للتأكد الإدارة دعم من بد لا كما التدريب، إلى للحاجة المتدربين وإدراك بدقة التدريبية الاحتياجات

  .والمطلوب المناسب المستوى برنامج يسير وفقال

  تقييم البرنامج التدريبي وفعاليته: المطلب الرابع

بعد مرحلة تصميم البرنامج التدريبي وتنفيذه لابد من القيام بعملية تقييم هذا البرنامج والتي لا يمكن 

فصلها عن باقي المراحل الأخرى، إذ أنه على أساسها يمكن تحديد كفاءة وفعالية البرامج التدريبية ومدى 

لبرنامج التدريبي لكي نستطيع تعديل تحقيقها للأهداف المسطرة، كما أن عملية التقييم تشمل جميع مراحل ا

    )1(.لبرنامجفمن خلاله نستطيع اتخاذ القرار أو حكم صحيح على هذا ا ،في كل مرحلة انحرافهالمسار عند 

  :التالية وتتضمن هذه المرحلة الأخيرة العناصر

  خصائص التقييم الجيد للبرنامج التدريبي - أولا

جب أخذها بعين يالتقييم الجيد للبرنامج التدريبي على مجموعة من المرتكزات الأساسية التي  يرتكز

  )2(:عند القيام بتقييم أي برنامج تدريبي ومنها الاعتبار

أي أن يشمل تقييم البرنامج التدريبي على تقييم الأهداف ومحتوى البرنامج، وبيئة التدريب،  :الشمولية - 1

 .لخا...الوسائل والأساليب

أي أن يشارك في عمليات تقييم البرنامج التدريبي خبراء في التدريب، مسؤول التدريب، : المشاركة - 2

 .المدربون والمتدربون

                                                           

 
، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف دور البرامج التدريبية التخصصية في تحسين أداء العاملينفهد بن حمد السعدون،  )1(

  .34، ص 2013العربية، السعودية، 
 
  .238، 237مرجع سبق ذكره، ص ص  ،التدريب الإداري المعاصر حسن أحمد الطعاني، )2(
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أن تستخدم في عمليات تقييم البرنامج التدريبي أدوات تقنية متنوعة : أدوات التقييم حسن اختيار - 3

 .ومناسبة

حيث تعتبر من العناصر الأساسية والمهمة في تحسين البرنامج التدريبي  :توفير تغذية راجعة ومستمرة - 4

 .ةؤسسوتطويره من خلال ضبط مكوناته وتعديله من أجل تحقيق أهداف الم

   أهداف تقييم البرنامج التدريبي - ثانيا

  )1(:تسعى عملية تقييم البرنامج التدريبي إلى تحقيق مجموعة من الأهداف نذكر منها

 ؛الأهداف المطلوبة من خلال تنفيذه يتحقيق البرنامج التدريبمعرفة مدى  - 1

 ؛معرفة مدى ملائمة البرنامج التدريبي وفعاليته للمتدربين - 2

 ؛معرفة مدى كفاءة البرنامج التدريب في إحداث التغيير المطلوب في توجهات وسلوك المتدربين - 3

 ؛التدريبي التعرف على نقاط القوة والضعف في عملية تصميم وتنفيذ البرنامج - 4

 .معرفة مدى جدوى استمرارية العملية التدريبية وفق برامج مستقبلية - 5

  نماذج تقييم البرنامج التدريبي -ثالثا

  )2(:من نماذج تقييم البرنامج التدريبي تتمثل أهمها فيما يلي ةهناك عد

الفعل، درجة رد (مستويات أربع يحتوي هذا النموذج على : )Kirk Patrick(اتريك بنموذج كيرك  - 1

 ).التعلم، التغير في السلوك، النتائج

هذا  ويحتوي) Rackham(و) Bird ( ،)wor(وهو نموذج تم وضعه من قبل  ):ciro(نموذج سايرو  - 2

تقييم مخرجات و تقييم المحتوى التدريبي، تقييم مدخلات البرنامج، تقييم رد فعل المتدربين، : نموذج علىال

 .البرنامج

توى قياس ردود أفعال المتدربين، قياس مس: هي ،مستوياتخمس " هامبلين"وقد قدم  :)هامبلين(نموذج  - 3

 .قياس مقدار القيمة النهائية للبرنامج التدريبيو قياس الأداء، التعلم، قياس السلوك الوظيفي، 

قياس رضا المتدرب، قياس المعلومات : على أربع مستويات وهي يحتوي هذا النموذج: )باركر(نموذج  - 4

ارف التي حصل عليها المتدرب، قياس درجة الأداء الوظيفي، قياس أداء المجمعات والناتج والمع

 .النهائي

رضا المتدرب، التغيير في : مستويات التقييم التي جاء بها هذا النموذج هي :)سراتاجو(نموذج معهد  - 5

  .التعليم، التغيير في السلوك، التغيير في التنظيم

                                                           

 
  .42، مرجع سبق ذكره، ص دور التدريب في رفع كفاءة أداء موظفي القطاع العامالغامدي،  خالد عبد االله المرياني )1(
 
  .44، 43، ص ص المرجع السابق )2(
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في عملية تقييم  النموذج الأكثر استعمالاهو " رك باتريكيك"الأمريكي وباعتبار أن نموذج الخبير     

من مستوى إلى آخر  الانتقالهذا النموذج، حيث يجب ل الأربعة مستوياتالالبرامج التدريبية سنفصل في 

  )1(:مع شرح وجيز فيما يلي ونذكرها ،بطريقة منتظمة لأن نتائج كل مستوى تؤثر على المستوى الذي يليه

يتم هنا التقييم طالما ينتهي البرنامج التدريبي، ويهدف لقياس درجة الرضا المحققة : الفعل ردود  - أ

ن، المادة التدريبية، الأساليب التدريبية يللمشاركين في البرنامج التدريبي من حيث المحتوى، المدرب

 .الخ...والخدمات المختلفة

من  واستيعابهيتم من خلال ذلك معرفة ما تعلمه المشاركون من البرنامج التدريبي وما تم فهمه  :التعلم  - ب

من خلال هذا  اكتسابهاناحية الأسس والمبادئ العلمية وبشكل دقيق معرفة المهارات والمعارف التي تم 

 .البرنامج

 باستخدام التغير هذا العمل وتقييم في الفرد سلوك في التغير قياس على المعيار هذا يقوم: السلوك -ج

 مدة بعد نفسه الفرد العمل أو في الفرد زملاء أو المباشر الرئيس به يقوم أن ويمكن .لقياسه السلوكية القوائم

البرنامج  أثر ولقياس جهة من العمل في الفرد بأداء المعيار لارتباطه هذا ويستخدم البرنامج، انتهاء من

 .أخرى جهة من العمل في سلوك الفرد على التدريبي

عدل دوران العمل والروح المعنوية ويتم من خلال ذلك قياس أثر البرنامج التدريبي على م: النتائج  - د

للعاملين والغيابات وتكاليف الأداء وغيرها من المؤشرات ذات الأثر الإيجابي للبرنامج التدريبي على أداء 

 .ة ككلؤسسالمتدربين والم

  لبرنامج التدريبيأدوات تقييم ا -رابعا

الوسائل والطرق والتقنيات المختلفة المستخدمة في قياس  أدوات تقييم البرنامج التدريبي مختلفيقصد ب

 :الأفراد المتدربين ومن بين هذه الأدوات نذكر وسلوكيات اتجاهاتومعرفة مقدار أثر البرنامج التدريبي على 

  )2(.الخ...الاختبارات الأداء، تقارير استطلاع آراء المتدربين،، الاستبيانالملاحظة، المقابلة، المقارنة، 

  تقييم البرنامج التدريبي مراحل -خامسا

، انتهائهعملية تقييم البرنامج التدريبي عملية مستمرة تبدأ قبل البرنامج وأثناء تنفيذه وتستمر بعد  عدت

  )3(:وهذه المراحل تتمثل فيما يلي

                                                           

 
  .135مرجع سبق ذكره، ص  ،إدارة الموارد البشرية ب الخرشة،اسخضير كاظم حمود، ياسين ك )1(
 
  .44مرجع سبق ذكره، ص  ،كفاءة أداء موظفي القطاع العامدور التدريب في رفع خالد عبد االله المرياني الغامدي، ،  )2(
 
  .164، 163، مرجع سبق ذكره، ص ص أهمية التدريب ودوره في تحقيق الميزة التنافسيةعائشة شتاتحة،  )3(
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تختص هذه المرحلة بتقييم المرحلتين الأولى والثانية من مراحل إعداد البرنامج : مرحلة ما قبل التدريب - 1

فيقوم أخصائي التدريب بإخضاع تحديد الإحتياج التدريبي إلى  ،وتصميم البرنامج الاحتياجاتأي تحديد 

بما يتناسب  كما يتم اختيار البرنامج وتصميمه ،معايير عملية وتطبيقية للتأكد من الحاجة الفعلية للتدريب

من التنسيق والتكامل بين مختلف الأطراف  اوتتطلب هذه المرحلة قدرا كبير  .المحددة الاحتياجاتمع 

 .الداخلة في البرنامج التدريبي

 :تقوم هذه المرحلة على خطوتين أساسيتين: مرحلة أثناء التدريب - 2

 .تقييم أداء المدرب والمتدرب خلال تنفيذ البرنامج التدريبي  - أ

 ).وسائل وطرق وتقنيات للتأكد من توافقها مع البرنامج(خطوات تنفيذ البرنامج التدريبي تقييم    -  ب

 :وترتكز على نوعين من التقييمكبيرة أهمية بمرحلة  تتميز هذه: مرحلة ما بعد التدريب  - 3

البرنامج يتم إجراء استقصاء حول أراء المتدربين حول التجربة التدريبية التي  انتهاءبعد : تقييم المتدربين  - أ

معرفة عوامل القوة وتطويرها وعوامل الضعف وتفاديها في مروا بها، وتفيد هذه المعلومات مركز التدريب 

 .في البرامج المستقبلية

وجهة نظر المسؤولين عن التدريب  يعتبر هذا الجزء من التقييم هاما من: تقييم أثر البرنامج التدريبي   - ب

لأن هدف البرنامج التدريبي النهائي هو رفع كفاءة أداء العاملين وبالتالي زيادة تطوير  ،ةؤسسفي الم

 .ةؤسسة لذلك فإن معرفة هذه النتائج هو أحد أولويات مدير التدريب في المؤسسمخرجات الم

  فعالية البرنامج التدريبي - دساسا

بفعالية البرنامج التدريبي كفاءته في تحقيق الأهداف التي صمم من أجلها، سواء كان الهدف  يقصد

  )1(.ةمؤسسساب خبرات ومهارات وتغيير اتجاهات الأفراد نحو العمل والتإضافة معارف ومعلومات، أو اك

  )2(:منهاوهناك مجموعة من العوامل التي تلعب دورا مؤثرا في زيادة فعالية البرنامج التدريبي 

، لإنجازه اومريح اهادئ اجعل البرنامج التدريبي مشوّقا باستخدام أساليب تعليمية وتقنية مثالية، وتوفير جو  - 1

 ومعاملة المتدربين معاملة حسنة؛

يمارس ما يتعلّمه بنفسه لترسيخ المعلومات  التركيز على التعليم التجريبي أي إتاحة الفرصة للمتدرّب أن - 2

 والمستقبلية؛ لديه، وتعليمه أشياء جديدة تخدم أعماله الحالية

                                                           

 
  .277، ص 2008،عالم الكتب الحديثة، الأردن، 1ط تنمية الموارد البشرية، نعيم إبراهيم الظاهر، )1(
 
   ،475، ص ص2001، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 1ط ،)بعد استراتيجي(المعاصرة إدارة الموارد البشرية عقيلي،عمر وصفي )2(

476.  
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ية سباب التي أدت إلى وقوعها، وكيفيقع فيها أثناء تدريبه، والأ يإطلاع المتدرب على الأخطاء الت - 3

 ؛هاتعالجم

وذلك في أعمالهم التي  التدريبي، التأكد من صحة تطبيق المتدربين لما قدم لهم خلال البرنامج - 4

 .يمارسونها

 :تواجه فعالية البرنامج التدريبي نذكر منها التي إلا أنه توجد مجموعة من المشاكل    

بمعلومات كافية عن البرامج التدريبية التي ترشحهم لحضورها، ولا تحدّد  أفرادها نظماتلا تزود أغلب الم •

 )1(.لهم نوعية المواضيع والمشكلات التي يجب أن تحظى بعنايتهم في البرنامج

بالكم دون الكيف في برامج التدريب أي عدد المتدربين الذين يجتازون البرنامج التدريبي، وليس  الاهتمام •

 )2(.نوع المهارات أو السلوك الذي يكتسبونه من هذه البرامج

أنه احتياج تدريبي  اعتبرالتدريبية، بحيث تكتشف الإدارة، أنّ ما  الاحتياجاتحدوث أخطاء في تحديد  •

والمشكلات  قة بين المشكلة التدريبيةفي الواقع، وذلك بسبب عدم القدرة على التفر يخالف ما هو موجود 

 )3(.الأخرى

، وكذا نقص المدربين ةمؤسسالتدريبية سواء على المستوى القومي، أو على مستوى الراكز نقص الم •

 )4(.الأكفاء، وكثرة عدد المتدربين في البرنامج التدريبي، وغلبة الطابع النظري عليه

 )5(.البرنامج التدريبي، وصعوبة اختيار معايير التقييم المناسبة نجازم تخصيص الوقت الكافي لإعد •

في  التنمية سياسة منها تنطلق التي القاعدة يهيمكن القول أن مرحلة تقييم البرنامج التدريبي  وعليه

 البرامج تقييم كما أن. لا أم ناجحة الحالية التدريب وخطط أنظمة كانت إذا ما والتي توضح ،ةؤسسالم

 وأخذ بالاستفادة المستقبلية، وذلك لبرامج التدريب أيضا مهما وإنما وانتهى نفذ للذي فقط مهما يعد لا التدريبية

  .أخرى مرة البرنامج تقديم إعادة عند الاعتبار في التقييم ملاحظات جميع

التدريبي متسلسلة و مترابطة فيما من خلال ما سبق في هذا المبحث نستنتج أن مراحل إعداد البرنامج 

 بكل الاهتمام ةمؤسسال على يتوجب حقة، ممالالا للمرحلة بينها  وكل مرحلة تكمل السابقة لها وهي ضرورية

 لاعتمادنظرا  الاهتمام بنفس ،تقييمهتنفيذه و ، تصميم البرنامج، لاحتياجاتا تحديدمن  مراحلهذه  من مرحلة

  .المراحل اللاحقة على نتائج المراحل السابقة في البرنامج التدريبي لضمان نجاحه وفعاليته

                                                           

 
  .205مرجع سبق ذكره، ص  ،إدارة الموارد البشرية صلاح الدين عبد الباقي، )1(

 
  . 97مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الموارد البشريةأمين ساعاتي،  )2(

 
  .100ص المرجع السابق،  )3(
 
  .269 ،268مرجع سبق ذكره ، ص ص  ،إدارة الموارد البشرية مدحت محمد أبو النصر، )4(

 
  .271 ،270ص المرجع السابق،ص  )5(
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  خلاصة الفصل

 كفاءة على كبيرة بدرجة أهدافها يعتمد تحقيق في تؤسساالم الفصل أن نجاح هذا خلال من لنا يتضح

 و اكتشاف الأفراد أداء كفاءة وتحسين لرفع الأنجع المدخل التدريب برامج عتبرتالبشرية، و  مواردها وفعالية

 الإنتاجية يحقق بما الأعمال منظمات فياستثمارهم  أجل من سلوكهم في والتغيير وقدراتهم مهارتهم وتطوير

  .أخرى جهة من الموارد هذه ورضا جهة من الأعلى والربحية

 المعاصرة ؤسساتالم البشرية في الموارد إدارة عليها تعتمد التي الوسائل أهم من فالتدريب ولهذا

إلى تحسين أداء العاملين في خلالها  من تسعى إعداد برامج تدريبية طريق عن وهذا ، والريادة التفوق لتحقيق

نامج ر ولن يكون الب .تهاالمهارات اللازمة التي تمكنهم من مواجهة التغيرات المختلفة في بيئ همة وإكسابؤسسالم

على تحليل نقاط القوة والضعف في أداء وسلوك العاملين الحالي  زيتركال التدريبي ناجحا إلا من خلال

من أجل وتقييمها ومن ثم وضع البرامج التدريبية الفعالة وتنفيذها  ،وتحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة

 ماالوصول إلى سلوك وأداء متوقع يساهم في تحسين أداء العاملين لأعمالهم بأفضل كفاءة وفاعلية وهذا 

وارتفاع كفاءة العاملين في أداء أعمالهم نتيجة  ،إلى إدخال تغييرات عديدة على طرق وأساليب العمل يؤدي

الخارجية الداخلية و في البيئة اسب مع التغيرات و التطورات المختلفة امتلاكهم لمهارات فنية وعلمية جديدة تتن

  .ؤسسةللم

  

  

  

  

  

 



 

 البرامج التدريبية انعكاسات: ثانيالفصل ال

  على السلوك التنظيمي

  لسلوك التنظيميا لحو عموميات: المبحث الأول

  محددات السلوك التنظيمي: المبحث الثاني

       العلاقة بين البرامج التدريبية: المبحث الثالث

  السلوك التنظيميو                .
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 تمهيد

يعتبر حقل السلوك التنظيمي من المجالات الحديثة التي يتطرق إليها الباحثون في مجال الإدارة،   

لا يقتصر على مجرد استخلاص  فهو .وتبرز أهمية هذا المجال باعتباره مدخلا يجمع بين النظرية والتطبيق

يمتد إلى توفير مجموعة  إنماو ، اتؤسسالمبادئ والأسس العلمية المرتبطة بسلوك الأفراد والجماعات داخل الم

  .من الأدوات والأساليب العلمية التطبيقية التي يمكن استخدامها في علاج المشكلات التنظيمية و الإدارية

لى تحقيق أكفأ استخدام للقوى العاملة المتاحة لديها، ولكن هناك تسعى الإدارة في كافة المنظمات إ 

كثير من المشكلات التي تواجه الإدارة في سعيها لتحقيق هذا الهدف، والمشكلة الرئيسية هنا هي المشكلة 

بهدف  ؤسسةالسلوكية في التعامل مع العاملين، ويشمل ذلك دراسة وتحليل سلوك العاملين وتصرفاتهم في الم

  .توجيه سلوكهم بما يتفق مع أهداف المنظمة

من خلال الإحاطة بجوانبه النظرية، نحاول في هذا الفصل دراسة السلوك التنظيمي من هذا المنطلق س 

  .وعلاقته بالبرامج التدريبية
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  الـسلوك التنظيمي حول عموميات :المــبحـث الأول

إن علم السلوك التنظيمي يحاول أن يقدم إطارًا لكيفية تفسير وتحليل السلوك الإنساني، وذلك بغرض   

 يتضح التي المواضيع أكثر منالسلوك التنظيمي  يعدو  التنبؤ به مستقبلاً والسيطرة عليه أو التحكم فيه،

 في الفرد هميةنظرا لأ وتعقيدا، إثارةها أكثر و   والاختصاصين والمفكرين الباحثين مختلف واهتمام بدراسة

  .حول السلوك التنظيمي عمومياتفي هذا المبحث التطرق إلى ولذلك سنحاول  .ؤسسةالم

  مـفـهـوم السـلوك التنظيمي: المطلب الأول

أسفرت الدراسات والبحوث المرتبطة بحقل السلوك التنظيمي عن العديد من المفاهيم التي تركز على   

همية  دراسة ى مدى أوملابساته، والتي لاقت نجاحا في المجتمعات المتقدمة، و هذا يدل علأرضية الواقع 

  .هداف الناجمة عن دراستهالسلوك التنظيمي، والأ

 مـفـهوم السـلوك التـنظـيمي - أولا

  :منها على سبيل المثال ، و نذكرتعريفات متعددة للسلوك التنظيميهناك   

لها  المؤسسة، وذلك باعتبار أنّ بيئة ؤسسةدراسة سلوك وأداء العاملين في الم "بالسلوك التنظيمييقصد  

 )1( ."هميتتأثير كبير على سلوك وتصرفات العاملين، ومن ثم إنتاج
: ، ويشمل ذلكؤسسةفهم سلوك العاملين في المو دراسة بأنه  "لسلوك التنظيميا يعرف هناك منو  

م، دوافعهم للعمل، رضاهم الوظيفي، اتجاهاتهم وقيمهم، وكذلك أسلوب تفكير وإدراك العاملين، شخصياته

، وذلك لتحقيق أهداف كل من ؤسسةممارساتهم كأفراد أو مجموعات، وتفاعل هذا السلوك مع بيئة الم

  )2(."في نفس الوقتؤسسة العاملين والم
بالسلوك الاستجابات ويقصد  ؤسساتبأنه سلوك الأفراد داخل الم "يمكن تعريف السلوك التنظيميكما   

التي تصدر عن الفرد لاحتكاكه بغيره و اتصاله بمحيطه الخارجي، و يتضمن السلوك بهذا المعنى كل ما 

  )3( ." يصدر عن الفرد من تفكير أو عمل حركي لغوي، مشاعر، انفعالات و إدراك
لأفراد اأفعال و  لاتجاهاتأنه الدراسة المنظمة " السلوك التنظيمي على في حين هناك من ينظر إلى 

   )4( ."ؤسسةن في الميالعامل

                                                 
  .11ص 2003مصر، ، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، )مدخل تطبيقي معاصر (السلوك التنظيميصلاح الدين عبد الباقي، ) 1(
  .12نفس المرجع السابق، ص) 2(
  .21،22، ص ص2003الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  ،)مدخل بناء المهارات( السلوك التنظيميأحمد ماهر، ) 3(
  .21،ص2009، مكتبة إثراء للنشر و التوزيع،  الأردن، 1، ط )مفاهيم معاصرة(السلوك التنيظمي خضير كاظم حمود وآخرون، ) 4(
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ذاتها،  ؤسسةينطوي السلوك التنظيمي على دراسة السلوك الإنساني في المواقف التنظيمية، ودراسة الم  

مع البيئة من ناحية  ؤسسةمن ناحية، وتفاعل الم ؤسسةوأيضاً دراسة التفاعل بين السلوك الإنساني والم

 )1( .أخرى
في محيط تنظيمي، وهذا يتطلب فهم هذا السلوك  فرادالسلوك التنظيمي أساسًا بدراسة سلوك الأ يعنى  

 عند يشتمل حيث .ؤسسةكأعضاء في الم لأفرادوالتنبؤ به والسيطرة عليه وعلى العوامل المؤثرة في أداء ا

 الحسية دراكاتوالإ والقيم، الطبيعية السلوك قواعد على التنظيم بيئة في والجماعات الأفراد على تطبيقه

  )2( .السلوكية المحددات من وغيرها والاتجاهات
فالسلوك التنظيمي هو تفاعل بين علم النفس وعلم الاجتماع مع علوم أخرى أهمها علم الإدارة   

 الذي والاقتصاد والسياسة، وذلك لكي يخرج مجال علمي جديد هو المجال العلمي الخاص بالسلوك التنظيمي

وفـي الـواقع فـإن السلوك التنظيمي هو خليط من العلم والفن، فهو علم  .ؤسساتيهتم بسلوك الأفراد داخل الم

هذه الـنظريات في تفسير السلوك من لأنه يساعد من خلال دراسـته نظريات الـسلوك التنظيمي عـلى الاسـتفادة 

 ول أن السلوك التنظيمي فن، حيث يمكن للفرد أنومـن جهة أخرى يمكن الق. والتنبؤ به والتحكم فيه الإنساني

ولهذا يمكن القول أن السلوك  ،حصيلة علمه وخبراته السابقة في كيفية تعامله مع الآخرينيستفيد من 

 )3( .فن و التنظيمي علم
مجال يهتم بمعرفة كل جوانب السلوك  يمكن القول أن السلوك التنظيمي هو من خلال ما سبق، 

، وذلك من خلال الدراسة النظامية للفرد، والجماعة، والعمليات التنظيمية، وأن الهدف ؤسساتالمالإنساني في 

  .الأساسي لهذه المعرفة هو زيادة الفعالية التنظيمية
 أهـمية الـسلوك التنـظيمي - اثانـي

  :يمكن أن نلخص أهمية دراسة السلوك التنظيمي في النقاط التالية 

لذلك استلزم ضرورة الاهتمام بدراسة وفهم سلوك الأفراد لما لها  ؤسسةمالموارد البشرية مورد هام لل تعد - 1

  .ؤسسةتأثير على فعالية الممن 

ويمكن . جذب الانتباه إلى ضرورة الاهتمام بتنمية وتطوير هذا الموردو تغيير النظرة إلى الموارد البشرية،  - 2

ومن ثم فإن الفهم الصحيح . لزيادة كفاءته وتحسين مهارته المورد البشري تحقيق هذا بالاستثمار في

                                                 
  .05، ص2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، السلوك التنظيمي المعاصرراوية حسن،  )1(
  .11، ص  2005، القاهرة ، معادي الجديدةال ، )رؤية معاصرة لسلوك الناس في العمل (إدارة السلوك التنظيمي ،ىأحمد سيد مصطف )2(
  . 23، 22مرجع سبق ذكره، ص ص  ، )مدخل بناء المهارات (السلوك التنظيمي، أحمد ماهر )3(
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من التعامل مع الأفراد بطريقة صحيحة، واتخاذ الإجراءات السلوكية  ؤسسةلسلوك الأفراد يمكن الم

  .التصحيحية كلما تطلب الأمر

فهم  ؤسسةطلب من المتعقد الطبيعة البشرية ووجود الاختلافات الفردية التي تميز هذا السلوك مما ت - 3

 وتحليل هذه الاختلافات للوصول إلى طرق تعامل متمايزة تتناسب مع هذه الاختلافات، وهذا زيادة

  )1(. لـتأثير والتحكم في هذا السلوكل

العوامل التي تؤثر في  يعكسحيث ، والمسيرين راءالسلوك التنظيمي أهمية كبيرة خاصة للمديكتسي   

فيقوم مجال السلوك التنظيمي بمحاولة وصف البيئة الإنسانية المعقدة التي يعمل  ،ؤسساتلمل تهمكيفية إدار 

ذ الإجراءات السلوكية كما يعرف المشاكل المرتبطة بالسلوك الإنساني حتى يمكن فهمها واتخا ،نو فيها المدير 

هات نظر وآراء وتتمثل قيمة وأهمية السلوك التنظيمي في تقديم وج. لزيادة فعالية هذا السلوكالتصحيحية 

  .فيما يتعلق بالجانب الإنساني للمؤسسة محددة

يومياً مثلها مثل المحاسبة أو التسويق أو التمويل،  ن السلوك التنظيمي ليس وظيفة تؤدىبالرغم من أ 

فكل . الأعمال، وعلى مستوى جميع التخصصاتو  ؤسسةإلاّ أنها تتغلغل في كل وظيفة تقريباً على مستوى الم

، سواء كانت كبيرة أو صغيرة الحجم، عامة أو خاصة، لابد له ؤسسةن يشغل عملاً في أي مفرد يخطط لأ

  .أن يدرس ويفهم السلوك التنظيمي ليتعامل مع الآخرين

 السلوك التنظيمي دراسة أهـداف -اثالث

الأهداف الأكثر تحديداً التي يسعى إلى  لكن ما هيلتنظيمي بتنمية مهارات الأفراد، يهتم السلوك ا 

ذات الفعالية العالية تشجع على دراسة مبادئ السلوك التنظيمي، لأن المعرفة هـي  ؤسساتإن الم. ؟ تحقيقها

 على ؤسساتكما أن توفر الم. السيطرة عليهلسلوك، وهي أساس التنبؤ به والتوجيه و اأساس تفسير وتحليل 

ة تمكنهم من تصميم أنظمة وقواعد وسياسات ذات تأثير على سلوك العاملين، ذوي خبرة ومعرفة علمي راءمد

  .ذلك أنها تعتمد على معرفة علمية بكيفية التفسير والتنبؤ بسلوك الآخرين والتحكم فيه

   )2( :السلوك التنظيمي لدراسة رئيسية  يمكن أن نقول بأن هناك ثلاثة أهداف ، على ذلك بناءً  
 السلوك؛التعرف على مسببات  - 1
 في حالة التعرف على هذه المسببات؛التنبؤ بالسلوك  - 2
  .لوك من خلال التأثير في المسبباتالتوجيه والسيطرة والتحكم في الس - 3

    

                                                 
(1)  http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/downloads/11894, 07/04/2016 , 15.20. 

  . 24مرجع سبق ذكره، ص   ،)مدخل بناء المهارات(السلوك التنظيمي، أحمد ماهر )2(



  انعكاسات�ال �امج�التدريبية�ع�ى�السلوك�التنظيمي                                                                    الفصل�الثاني�

 
45 

  : ؤسساتثاره على الميوضح أهداف دراسة السلوك التنظيمي وآ الشكل التالي و   

  ؤسساتأهداف دراسة السلوك التنظيمي في الم  :)04(الشكل رقم 

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .18، مرجع سبق ذكره ،ص )مدخل تطبيقي معاصر( السلوك التنظيميلدين محمد عبد الباقي، اصلاح :المصدر

 الإنساني في السلوك دراسة على ينطوي التنظيمي السلوك أن القول يمكن ،من خلال ما سبق  

 أساسا يهدف التنظيمي فالسلوك وبالتالي ،ؤسسةوالم الجماعة الفرد و بين التفاعل وحدود التنظيمية المواقف

لتحقيق فهم وتفسير  ومعلومات بيانات على معينة للحصول ؤسساتم إطار في الأفراد سلوك دراسة إلى

  .السلوك هذا عنلسلوك والممارسات والمبادرات وردود الأفعال التي تصدر من العامليـن ل

  التطور التاريخي للسلوك التنظيمي: المطلب الثاني   

 منمجموعة من خلال ، ظهر إلاّ في بداية القرن العشرينإنّ التطور العلمي للسلوك التنظيمي لم ي

نموذج ب "تايلر"مساهمة كل من و النظريات الكلاسيكية تجسدت في مستهلها في . العلميةراسات المنظمة و الد

 بعدو  "لماكس فيبر"النموذج البيروقراطي  ، ثمّ وذج العملية الإداريـة نمب" هنري فـايول"، ثـمّ العلميةالإدارة 

نظرية العلاقات الإنسانية، وأخيراً نظرية العلوم مجموعة من النظريات أهمها  تلتهاالنظرية الكلاسيكية 

 التوقع أو التنبؤ     فهم السلوك التنظيمي    

  بالسلوك التنظيمي  
التوجيه والتحكم في 

 السلوك التنظيمي   

 رفع كفاءة و إنتاجية العاملين         

                 ؤسسةزيادة كفاءة الم

 ربحية أعلى         رضا العاملين    

       ؤسساتأهداف دراسة السلوك التنظيمي في الم   
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المطلب تسليط الضوء على أهم هذه ، وسنحاول في هذا النظرية الحديثة للسلوك التنظيمي السلوكية أو

  .النظريات حسب الأفق الزمني لكل منها

  النظرية الكلاسيكية - أولا

ولقد افترضت النظرية ، تشير النظرية الكلاسيكية إلى النظرية القديمة في تفسير السلوك الإنساني   

يط العمل، وأنهم بأن الأفراد كسالى، وأنهم غير قادرين على تنظيم وتخط هاالكلاسيكية مع اختلاف نماذج

. ، لهذه الأسباب هم غير قادرين على أداء أعمالهم بصورة سليمة وفعالة...نهم انفعاليينغير عقلانيين، وأ

ورة وعليه وجب السيطرة على هذا السلوك غير الرشيد، فباتت افتراضات هذه النماذج الكلاسيكية تؤمن بضر 

، ؤسساتلسيطرة والتحكم في الـسلوك داخل المل، وذلك محـاولة فرادفرض نموذج عقلاني ورشيد وقوي على الأ

  )1( .نموذج الإدارة العلمية، ونموذج العملية الإدارية، والنموذج البيروقراطي: من أهم نماذج هذه المدرسةو 

  نظرية العلاقات الإنسانية - ثانيا

هتم بالعلاقات النماذج المختلفة للنظرية الكلاسيكية إلى ظهور اتجاه جديد يأدى النقد الموجه إلى    

افترضت نـظرية العلاقـات الإنـسانية أن الإنسان مخلوق اجتماعي،  النظرية الكلاسيكيةالإنسانية، فعلى عكس 

افس، هي التعاون وليس التن علاقات أفضل مع الآخرين، وأن أفضل سمة إنسانية جماعية خلق يسعى إلى

على كيفية تفسير السلوك الإنسـاني والتنبؤ به والتحكم فيه في نظرية العلاقات  ذلك انعكس وبناءً على هذا

  .الإنسانية

بهذه المدرسة في تكوينها للسياسات التي تتعامل بها مع العاملين،  ؤسساتسياسات الم القد تأثرت كثير   

القرارات وأنظمة الشكاوى ووضع أسس لحلها، وأنظمة  ومن أمثلة هذه السياسات أنظمة المشاركة في اتخاذ

العلاقات  في استخدام بالغهـذه النظرية أنها تعلى ب اوما يع. الاقتراحات، والرحلات والحفلات الاجتماعية

  )2( .الإنسانية، كما أن هـذه النظريـة لم يثبت بالتجربة أن لها تـأثير واضـح وفعال على إنتاجية العاملين

  نظرية العلوم السلوكية -ثالثا

نتيجة للعيوب التي ظهرت في نظرية العلاقات الإنسانية أو الكلاسيكية الحديثة حاول بعض العلماء    

تطويرها بالشكل الذي يسمح باستخدام كل الجوانب السلوكية للناس لإعطاء تفسيرات أكثر دقة للأداء الناجح 

، فإن ر الناس لدرجة المبالغةانية على الاهتمام بمشاعفبينما ركزت نظرية العلاقات الإنس. في الأعمال

النظريات الحديثة تحاول أن تعطي تفسيرات واقعية، مع الاعتراف بالجوانب الإيجابية والسلبية لكل من سلوك 

ومن رواد . في أعمالهم فرادللأ استخدام كل الطاقات السلوكية من الأفراد وسلوك الإدارة، وذلك حتى يمكنها
                                                 

  .28مرجع سبق ذكره، ص   ،)مدخل بناء المهارات(السلوك التنظيمي أحمد ماهر،  )1(
  . 34، ص المرجع السابق )2(
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 "فريديريك هرزبرج"، "لوابراهام ماس"، "رنسيس ليكرت"،"دوجلاس ماكجريجور" ،"كريس إرجيرس"هذه الفكرة 

  .والعديد من علماء السلوك وعلماء الإدارة المعاصرين

 بضرورة وضع ممارسات وسياسات يعني اقتناعهمات بمبادئ االمدرسة السلوكية ؤسسإن اعتراف الم  

نة في تصميم العمل، و المر : المبادئ، ومن ضمن هذه الممارسات والسياسات الإداريةإدارية تتماشى مع هذه 

  )1( .وضـع أنظمة لتفويض السلطات وتنمية الـمهارات في ممارسة السلطة المفوضة، وغيرها من الممارسات

 أن إلاّ  بتت التجارب أنها ناجحة،مجموعة من المبادئ التي أث تقدم اتبالرغم من أن هذه  النظريف  

كل اهتمت  حيثهذه النظريات، لم تغطيها  مازالت ؤسساتالإدارية والم هناك عناصر أخرى في العمليات

  .الأخرى التي في الواقع لا تقل أهمية عنجوانب أخرى و فال غمع إ باعتبارها أكثر أهمية جوانبنظرية ب

  السلوك التنظيمي ونماذج عناصر: لثالمطلب الثا

  السلوك التنظيمي عناصر - أولا

الأفراد، الهيكل التنظيمي، التكنولوجيا  في كل منالعناصر الأساسية في السلوك التنظيمي  تتمثل   

، فإنهم يسعون إلى ؤسسةفحينما يبدأ الأفراد في العمل في الم. ؤسسةالمستخدمة، والبيئة التي تعيش فيها الم

بعضهم البعض، وأيضا هناك بحاجة إلى وجود تنظيم يوضح علاقاتهم التحقيق أهداف معينة، وهنا تنشأ 

حاجة إلى استخدام تكنولوجيا بدرجة معينة، وكل هذه العناصر تتأثر بالبيئة الخارجية التي تعمل فيها 

  )2( :فيما يليوسوف نوضح ذلك  .ؤسسةالم

يعملون كأفراد ومجموعات سواء كانت ، وهم ؤسسةيمثل الأفراد النظام الاجتماعي الداخلي للم :الأفــراد  - 1

ومشاعرهم متطورة، فهم مختلفون في شخصياتهم هؤلاء الأفراد حالات متغيرة و ل، و رسمية أو غير رسمية

 .دوافعهموتفكيرهم و 

، فهو يوضح أنواع ؤسسةميحدد الهيكل التنظيمي العلاقات الرسمية للأفراد داخل ال: الهيكل التنـظيمي  - 2

اتخاذ و  التعاونالتنسيق  إلى عادة ما تنشأ مشكلات متعددة تحتاجمستوياتها، و الوظائف وعلاقاتها و 

 .ؤسسةالقرارات لتحقيق أهداف الم

، فالأفراد غالباً لا يعملون ؤسسةتمثل التكنولوجيا الأسلوب الذي يستخدمه العاملون في الم: الـتكنولـوجيا  - 3

التكنولوجيا المستخدمة ة معينة في العمل و اليب تكنولوجيبأيديهم كل شيء، فهم يستخدمون الآلات وأس

عوائدها سلوكهم في العمل، وكذلك لها تكلفتها و ى العاملين و لها تأثير على الإنتاجية، كما أنّ لها تأثير عل

 .في العمل
                                                 

  .37 -35المرجع السابق، ص ص ، )مدخل بناء المهارات (السلوك التنظيميأحمد ماهر،   )1(
  . 13، 12كره، ص ص ذمرجع سبق   ،)مدخل تطبيقي معاصر (السلوك التنظيميصلاح الدين محمد عبد الباقي،  )2(
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ه الأخيرة هذ. بيئة خارجية خاصة بالمجتمعفي بيئة داخلية خاصة بها، و  ؤسساتتعمل كافة الم: الـبيئــة  - 4

 اكبير  اتأثير  فهي تمارسلمجتمع، الاقتصادية لو  الثقافية ،التعليمية،  الاجتماعيةو  الجوانب السياسيةتشمل 

، ودرجة همتؤثر في ظروف عمل كماتؤثر في سلوكهم واتجاهاتهم حيث ، ؤسسةعلى العاملين في الم

  .ؤسساتنظيمي في المفي الاعتبار عند دراسة السلوك الت أخذ البيئة لذاك يستوجب، فيما بينهم المنافسة

  :عناصر الهامة في السلوك التنظيميال يوضح الشكل التاليو    

  العناصر الهامة في السلوك التنظيمي: )05(رقم  الشكل

  الـبيئـة                        رادـالأف                          الـبيئة                  

  

  
  

  الهيكل التنظيمي                                            الهيكل التنظيمي              

  

                                                                         

             

                                                                   

  البيئة                                                

  .14كره، ص ذمرجع سبق  ،)مدخل تطبيقي معاصر (السلوك التنظيمي، صلاح الدين محمد عبد الباقي: المصدر

 ؤسسةبعدة عناصر سواءً في البيئة الداخلية للم نستنتج أن السلوك التنظيمي يتأثر ،سبق من خلال ما   

لذاك يستوجب . ؤسسةتنشط فيها الم ، أو في البيئة الخارجية التي...والتكنولوجيا التنظيمي الهيكل كالأفراد،

  .ؤسساتهذه العناصر بعين الاعتبار عند دراسة السلوك التنظيمي في الم أخذ

  نماذج دراسة السلوك التنظيمي - ثانيا

هذه النماذج إلى محاولة التعرف على الفرد وسلوكه، من خلال تفسير العلاقات بين المؤشرات  تهدف  

 ؤسساتالتي يتعرض لها الأفراد، وهناك ثلاثة نماذج أساسية لدراسة وتفسير السلوك التنظيمي داخل الم

  )1( :المختلفة وهي

  :من خلال مبادئ ثلاثة هيللفرد يفسر هذا النموذج السلوك التنظيمي : نمـوذج السلوك الـفردي  - 1

                                                 
  . 37مرجع سبق ذكره، ص ،)مدخل تطبيقي معاصر (السلوك التنظيميصلاح الدين محمد عبد الباقي،  )1(

 

ةؤسسالم  
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وتنتج هو سلوك مسبب، فلكل سلوك سبب،  فكرة على أن السلوك التنظيميهذه الترتكز  :مبدأ السببية ••••

  .ذلك العوامل الوراثية الخاصة بهكهذه الأسباب من تأثير العوامل البيئية التي يعيش فيها الإنسان، و 

هناك حاجات أو رغبات أو دوافع أو ، ب محددة للسلوكجانب وجود أسباإلى  :مبدأ الحاجة أو الـدافع ••••

  .محرك لهذا السلوك

  .يقصد بذلك أن الفرد يسلك سلوكاً معيناً لتحقيق هدف معين :مـبدأ الـهدف ••••

نشاط مستمر يبدأ بوجود سبب ثم وجود دافع، وينتهي  أنه يمكن النظر إلى السلوك التنظيميعليه و    

  :التاليمثل ما هو موضح في الشكل بتحقيق هدف، 

  نموذج السلوك الفردي ):06(الشكل رقم 

       

  

                             ســلـوك                                                                   ` 

   

  رد فـعـل عـكـسي

  .38، مرجع سبق ذكره، ص)مدخل تطبيقي معاصر(، السلوك التنظيميعبد الباقيالدين صلاح  :المصدر

يتأثر بالعالم المحيط به، وبالأفراد الذين يتعامل معهم وهذه  أن الفرد تبين :نمـوذج السلوك بين فـردين - 2 

سلوك الفرد و ويعني ذلك أن سلوك الفرد الأول يؤثر على سلوك الفرد الثاني،  .الأمور تؤثر على سلوكه

مثال ذلك . الثاني لا يتحدد فقط على ظروف الفرد، ولكنه يتأثر أيضاً بسلوك الفرد الآخر الذي يتعامل معه

  )1( .سبب سلوكاً غاضباً للفرد الثانييلو كان سلوك الفرد الأول غاضباً، فإن ذلك 

  نموذج السلوك بين فردين:  )07(الشكل رقم 

  

                       الـسلـوك                                                                         الـمؤشر             

   

  الـمؤشر          السلـوك           

  

  . 38مرجع سبق ذكره، ص ،)مدخل تطبيقي معاصر (السلوك التنظيميعبد الباقي،  الدين صلاح :المصدر

                                                 
  . 38مرجع سبق ذكره، ص ،)مدخل تطبيقي معاصر(السلوك التنظيميعبد الباقي،  الدين صلاح )1(

  

  الـفرد الأول

  

  فرد الثانيـال

 

 السبب أو المثير
  )رغبة، دافع(حاجة 

  قـلـر وقـوتـت

  

  دفــــه
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باقي أن كل فرد في الجماعة يتفاعل مع  نـموذج سـلوك الجمـاعةنجـد في : نمـوذج سـلوك الجماعة  - 3

يرتبط بسلوك الجماعة ويستجيب لمطالب الجماعة السلوكية حتى يحقق و الفردي  ويتحدد السلوك. أعضائها

  .الفوائد لنفسه، ولذلك فإن الفرد يرتبط بالجماعة ويتخذ من سلوك الجماعة نموذجاً لسلوكه

، الجماعةالتي توجد بها  ؤسسةالمالجماعة،  :إذن سلوك الفرد وفقاً لهذا النموذج يتكون من العناصر التالية  

ونتيجة للتفاعل بين هذه العناصر يتحدد سلوك الجماعة ككل كما هو  )1( .المناخ والظروف الاجتماعيةو 

  :موضح في الشكل التالي

  نموذج سلوك الجماعة:  )08(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  .39مرجع سبق ذكره، ص  ،)مدخل تطبيقي معاصر (السلوك التنظيميعبد الباقي،  الدين صلاح  :المصدر

من  ينتمجموععلى  تنظيمييعتمد النموذج المتكامل للسلوك ال: النموذج المتكـامل للسلوك التنظيمي - 4

   :التنظيميالعوامل المحددة للسلوك 

  )2( :العوامـل الخاصة بالـفرد على تـشمـل :العوامـل الخاصة بالـفرد - 1

أفكاره، وعلى ذلك يمكن تفسير سلوك الفرد أن سلوك الفرد وتصرفاته ناتجة عن  :إدراك أو تفكير الفرد •

  .من خلال فهم الطريقة التي يفكر بها

وعلى ذلك يمكن . يتحدد سلوك الفرد أيضاً بدوافعه ورغباته وحاجاته التي يريد الفرد إشباعها :دوافع الفرد •

  .تفسير الفرد من خلال التعرف على دوافعه ورغباته وحاجاته

، ولذلك يفسر سلوك الفرد عن طريق معرفة هاتجاهات الفرد ومشاعره على سلوك تؤثر :اتجاهات الفرد •

  .اتجاهاته

                                                 
  .39، مرجع سبق ذكره، ص)تطبيقي معاصرمدخل ( السلوك التنظيميصلاح الدين عبد الباقي، ) 1(
  .40المرجع السابق، ص) 2(

و جتماعي الاالمناخ 

  قتصاديالا

  الجماعـة    

  الـتنظـيم   

نتائج الجماعة 

سلوك الجماعة 

 ارض+ إنتاج 

  وظيفي



  انعكاسات�ال �امج�التدريبية�ع�ى�السلوك�التنظيمي                                                                    الفصل�الثاني�

 
51 

إن خصائص الفرد وصفاته بالإضافة إلى العوامل السابقة تعمل على تشكيل  :ردخصائص شخصية الف •

  .وهذه الخصائص تتكون لدى الفرد بحكم الوراثة والخبرات المكتسبة. السلوك الإنساني

عضو في جماعات متعددة، كالأسرة، الأصدقاء، الزملاء في العمل،  الفرد: للفرد العوامل الاجتماعية - 2

وتؤثر هذه الجماعات في الفرد وتمارس عليه ضغوطاً معينة، فالفرد في تفاعل مستمر مع الجماعات، 

يتأثر سلوك الفرد  ؤسساتوفي داخل الم. وبالتالي فإن سلوكه وتصرفاته يتحدد بسلوك وأهداف الجماعة

  )1(.ؤسساتتصالات وكذلك الأفكار السائدة في المبنمط القيادة والا

لمتعلقة بالفرد ذاته، وكذلك ظروف أن سلوك الفرد يتأثر بمجموعة من العوامل ا ،مما سبق نستنتج   

  .الذي يعيش فيه لمجتمعلالحضارية والثقافية  الاجتماعية الظروف أيضاالجماعة التي ينتمي إليها الفرد، و 

  .العوامل بالتعرف على سلوك الأفراد وتفسيره وتسمح معرفة هذه 

  التنظيمي  نواتج السلوك: المطلب الرابع

  :، وأهم هذه النواتج هيلأفراد داخل أعمالهم نواتج معينةلسلوك ا    

  الأداء والإنتاجية - أولا

 فهي .ؤسساتومختلف الم الأفراد ةمعا لدى وتداولا شيوعا كثرالأ المفاهيم من والإنتاجية الأداء يعتبر  

 الأهمية هذه إن .المختلفة البيئات مع تفاعلهم وكيفية وسلوكياتهم الأفراد قدارت تقيس كونها شائعة مفاهيم

، البشري المورد وفعالية لكفاءة مرادفين اعتبارهما على مدلوليهما وضبط تحديد يجب كمصطلحين جعلتهما

 الضوء نسلطس المنطلق هذا من للعمال، و التنظيمي السلوك بها يتبدى التي نواتجال أحد يعدان هما وبالتالي

                    .      ماهيتيهما لتحديد المصطلحين هذين على

 والعمل سلعة من المنتجة الكمية بين النسبة أنها " للإنتاجية الشائعة التعاريف بين من :الإنتاجية - 1

  " .زمنية عمل وحدة من المنتجة الكمية هي أو الكمية هذه إنتاج في المستخدم

 الوقت قل كلما بحيث تحقيقه في المستغرق والوقت الناتج بين العلاقة "بأنها أيضا تعرف أن ويمكن    

  ".الإنتاجية ارتفاع على مؤشرا ذلك كان معين ناتج لتحقيق المستغرق

 الإنتاج عوامل باستخدام )المخرجات( الناتج خلق على للمقدرة مقياس " بأنها أيضا تعرف كما     

 من المنتجة الغلة بين النسبة أي والمستخدم المنتج بين النسبة أو محددة، زمنية فترة خلال )المدخلات(

  )2( ".معينة موارد استخدام

                                                 
  .40،41، ، المرجع السابق، ص )مدخل تطبيقي معاصر(السلوك التنظيميصلاح الدين عبد الباقي، ) 1(
، مجلة ، أهم المحددات السيكوسوسيولوجية المستخدمة في قياس و تشكيل سلوك العمال التنظيمييوسف عنصر، ناجي ليتيم  )2(

  .132، ص 2014،  7الدراسات و البحوث الإجتماعية ،جامعة الوادي، العدد 
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 في الفرد يبديه الذي السلوك "الأداء بسلوك ونعني الأداء سلوك شكل السلوك التنظيمي ذيأخ :الأداء - 2

   ".العمل بيئة خصائص مع لتفاعل خصائصه يجةنت ؤسسةالم

 نميز أن ويمكننا .عمله يتكون منها التي المختلفة والمهام بالأنشطة الفرد قيام للعمل الفرد بأداء قصدن  

 الجهد، ونوعية المبذول، الجهد كمية هي الأبعاد وهذه عليها، الفرد أداء يقاس أن يمكن جزئية أبعاد ثلاثة بين

 ومقاييس معايير منها تشتق التي المحاور الذكر السالفة الثلاثة الأبعاد هذه تكون أن و يمكن .الأداء ونمط

 وأيا .فيه الفعالية أبعاد وحسب العمل حسب طبيعة بعد كل أهمية وتتفاوت ،الأعمال من عمل أي لأداء فعلية

 يمكن تصرفات صورة يأخذ ظاهرا محسوسا سلوكا يكون أن يمكن الأداء سلوك يمثله الذي البعد كان

مستترا  سلوكا يكون أن أو يبدله العامل، الذي الجسماني والمجهود البدنية الحركات مثل خارجيا ملاحظتها

قرار  اتخاذ بغية الإداري به يقوم المعلومات الذي تحليل كسلوك خارجيا محسوس غير ذهني طابع ذو ضمنيا

 )1( .إداري

   )2( :ويمكن التمييز بين أبعاد الأداء التالية  

  .الأفراد الأهداف والأعمال المطلوبة منهم وهو ما يشير إلى الفعالية في الأداء أن يحقق •

   .أن يستخدم الأفراد الموارد المتاحة بشكل اقتصادي ودون إسراف وهو ما يشير إلى الكفاءة في الأداء •

دى ارتياحهم الاتجاهات النفسية للعاملين تجاه أعمالهم، وم الرضا عن العمل يمثل :الرضا عن العمل - ثانيا

، ؤسسةة لعناصر أساسية في العمل كالأجر، وسياسات الموسعادتهم في العمل على الأخص بالنسب

  )3( .روغيرها من العناص ، وفرص تحقيق الذات،ةنمو والترقي، والمرؤوسين، وفرص الوالرؤساء، والزملاء

 موقف تجاه القناعة عدم أو بالقناعة شعوره عن بمقتضاه العامل الفرد يعبر اتجاه "على أنه الرضا يعرفو    

    )4( . "معين سلوك أو

زيادة معدلات ترك الخدمة حيث أن يمس ترك الخدمة،  ومن الظواهر الأساسية للرضا عن العمل ما   

 وهناك .هو مؤشر أخر لعدم الرضا عن العملالمستمر هو مؤشر لعدم الرضا عن العمل، كما أن الغياب 

تباره جزءا من عمؤشرات أخرى تعبر عن درجة الرضا، مثل درجة ولاء الفرد لوظيفته، و مشاركته فيها و ا

                                                 
مرجع سبق  ،، أهم المحددات السيكوسوسيولوجية المستخدمة في قياس و تشكيل سلوك العمال التنظيمييوسف عنصر، ناجي ليتيم  )1(

  .133ص ذكره، 
  .43، 42مرجع سبق ذكره، ص   ،)مدخل بناء المهارات(السلوك التنظيميأحمد ماهر،  )2(
  .43ص ، المرجع السابق )3(
  .120 ، ص 2011عمان، والتوزيع، للنشر المسيرة دار ، )1ط(  ،التنظيمي السلوك ، ديري محمد زاهد )4(
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 ؤسسةمدى الولاء اتجاه المو هناك مؤشرا أخر يدل على . الوظيفي بالارتباطيطلق عليه  ما هوو  الوظيفة

  .مؤسسةاتجاه ال بالالتزامطلق عليه هو ما يل فيها، و اعتزازه بالعم، و ؤسسةحترام الفرد لانتمائه للماككل، و 

، ؤسسةيتضح أن السلوك التنظيمي يهتم بالأفراد والمجموعات ونشاطاتهم في الم ،من خلال ما سبق  

حيث تسعى هذه الأخيرة لتحقيق أعلى درجة من الكفاءة في تحقيق أهدافها، لكن هذه الأهداف لا يمكن 

من هنا أصبح السلوك التنظيمي عنصراً مهماً في الإدارة لأن . تحقيقها دون الجهد الإنساني تفكيراً وعملاً 

 الفهم فإن ولهذا. لأفراد والجماعاتموضوعاته تسعى إلى تزويد المديرين بالمعلومات الضرورية لفهم سلوك ا

 الوجهة إلى دار الأف سلوك بتوجيه الكفيلة الفعالة السياسات رسم من مكني التنظيمي للسلوك الجيد والتفسير

  .التنظيم وجه في وعقبة تهديدا تشكل التي الإنسانية الظواهر كافةواجهة م من يمكن كما الصحيحة

  محـددات الـسلــوك التـنــظيمي: الثاني المبحث

ات المعاصرة يتميز بالتعقيد، حيث تشترك مجموعة من العوامل في ؤسسإن سلوك العاملين بالم  

تشكيله، ويمكن تقسيم هذه العوامل إلى مجموعة العوامل الفردية التي ترجع إلى التكوين النفسي للفرد، 

، ومجموعة ؤسسةطبيعة الجماعات التي ينتمي إليها الفرد في الم ومجموعة العوامل الجماعية التي ترجع إلى

  .ؤسسةالعوامل التنظيمية التي ترجع إلى تفاعل الأنظمة السلوكية على مستوى الم

وسوف نتناول بالدراسة هذه المحددات في ثلاثة مطالب، وهي المحددات الفردية للسلوك التنظيمي،   

  .والمحددات التنظيمية للسلوك التنظيميالمحددات الجماعية للسلوك التنظيمي 

  المحددات الفردية للسلوك التنظيمي: المطلب الأول

ككل،  فسلوك الفرد يعتبر حجر  ؤسسةيلعب سلوك الفرد دورا هاما في التأثير على أداء وسلوك الم  

الفرد من  ، وهناك العديد من المفاهيم التي تؤثر على ما يبديهؤسسةالأساس الذي يبنى عليه سلوك الم

  :سلوك، و من أبرز هذه المفاهيم

  الـتعـلم - أولا

تود أن تؤثر في سلوك أفرادها، فتدريب العاملين  ؤسسةيعد موضوع التعلم أساساً تركن إليه كل م  

ومتابعتهم وإصدار الأوامر لهم وتعديل سلوكهم وتحفيزهم وعقابهم أمور تعتمد جميعها على مبادئ التعلم 

  .ونظرياته

إن عملية التعلم عملية معقدة، ولذلك يصعب أن نحدد لها تعريفاً شاملاً ومتفقاً عليه من : مـفهـوم التعلـم  - 1

  :و من بين أبرز التعاريف نذكر ما يلي. كافة المهتمين بدراسة السلوك الإنساني
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  )1( ".والذي ينتج عن وجود مثيرات فردبأنه التغير في سلوك ال"يعرف  التعلم   
  )2( ".بأنه التغير في الميل للاستجابة تحت تأثير الخبرة المكتسبة" كما يعرف   
ويتضح من التعريفين السابقين أن التعلم هو تغيير ثابت في السلوك يحدث نتيجة التجربة والخبرة،   

  .كلما أدى ذلك إلى التغيير في سلوكه وتصرفاته ومعنى ذلك أن الفرد كلما اكتسب خـبرة وتجربـة أكثر

مجالات، وقد توفرت معلومات  ةحظي موضوع التعلم بقدر كبير من الاهتمام  في عد: نـمـاذج الـتعـلم -2

دقيقة عن الدراسات والأبحاث في هذا المجال، ورغم أهمية التعلم إلاّ أنه لا توجد نظرية عامة متفق 

   )3( :عليها للتعلم، وسوف نورد بعض نماذج للتعلم
. وهو عالم روسي" بافلوف"يعتمد هذا النموذج على الأبحاث التي قام بها : نموذج التعـلم الـشرطـي •

أن التعلم لا يعد " بافلوف"ويركز هذا النموذج على ضرورة وجود مثير واستجابة لكي يتم التعلم، ويعتقد 

لنمطي، الذي هو في الواقع منعكس تعديلاً للـسلوك بتأثير المؤثـرات الخـارجية قياساً على الفعل المنعكس ا

مكتسب بالتجارب، ويـرى أن الفرد يتعلم بالتعود عـلى القيـام بالعمل الذي يقترن عمله بمؤثر إيجابي، وأن 

  .يتجنب العمل الذي يقترن عمله بمؤثر سلبي
يهتم هذا النموذج بضرورة توافر الحافز أو المكافأة في التعلم أو تغيير : نموذج التعـلم الشرطـي الإجـرائي •

بمعنى أن الفرد يكرر الأفعال التي يكافأ . السلوك، ويتم تشكيل السلوك من خلال التحكم في المكافأة

باع ، ويكون ذلك إذا اقترنت الاستجابة بحالة إشوالاستجابةالمثير  ارتباطيقوم هـذا النموذج عـلى . عليها

  ".أي مكافأة"

   )4( :للتعلم مبادئ أساسية وهي: مـبـادئ التعـلم  - 3

هنالك التدعيم الإيجابي والتدعيم السلبي، ويقصد بالتدعيم الإيجابي أن الاستجابات التي : مـبـدأ التدعيم •

التدعيم السلبي فهو عكس ذلك، حيث أن  أما. تصاحبها أو تتبعها مباشرة راحة أو رضا سوف تتكرر

ويفهم . الاستجابات التي من المتوقع أن لا تتكرر هي التي يصاحبها الشعور بعدم الراحة أو عدم الرضا

 .من ذلك أن المدعم الإيجابي يمثل الثواب والمدعم السلبي يمثل العقاب

جه إلى زيادة قوتها بصفة تدريجية مع يقصد بهذا المبدأ أن استجابة الفرد تت:  المتدرج الاكتسابمبدأ  •

 .تكرار المحاولات

                                                 
  . 50مرجع سبق ذكره، ص ،)مدخل تطبيقي معاصر( السلوك التنظيميصلاح الدين عبد الباقي، ) 1(
  . 644، ص1994، ، مكتبة غريب، القاهرةالإنساني في الإدارةالسلوك علي السلمي، ) 2(
  . 52،51صلاح الدين عبدالباقي، مرجع سبق، ص ص  ) 3(
  .53، 52المرجع السابق، ص ص  )4(
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يقصد بهذا المبدأ أن الفرد يقارن بين المثير الجديد الذي يتعرض له بالمثير : مـبدأ الـتماثل أو التقييم  •

الأصلي الذي سبق أن تعرض له من قبل، في هذه الحالة سوف يكرر الفرد الاستجابة التي ترتبت على 

وبطبيعة الحال يساعد هذا المبدأ في التعرف على إمكانية . ي حالة التعرض لمثير جديدالمثير الأصلي ف

  .تأقلم الفرد مع أي وضع جديد إذا تمت معرفة نوع الاستجابة السابقة للمدعم القديم

للتعلم تطبيقات عديدة في مجال الإدارة، و يمكن القول أن أي اكتساب  :تطبيق مبادئ التعلم في الإدارة  - 4

   كم أن سلوك الأفراد اتجاه المرؤوسين أو الزملاء . لوك يحدث في مجال العمل هو نوع من التعلمللس

عن أنماط  بالانتهاءأو حتى الرؤساء يمكنه أن يؤثر في تعلمهم و تعودهم لأنماط سلوكية مرغوبة، أو 

عديل السلوك، العقاب، ومن أهم مجالات تطبيق مبادئ التعلم في الإدارة التدريب، ت. سلوكية غير مرغوبة

  )1( .النمذجة السلوكية

  القيم  - ثانيا

تلعب القيم دورا بارزا في تحديد وتوجيه السلوك الإيجابي، لذلك فدراسة القيم تعتبر من الموضوعات   

  .الهامة والتي على الإدارة في التنظيم الاهتمام بها وتهذيبها وتوجيهها لتعزيز السلوك الوظيفي المرغوب به

نظرا لاختلاف القيم من فرد لآخر نتيجة للاختلافات والفروقات الفردية والثقافية : مفهوم القيم  - 1

والاجتماعية، فلا يمكن إعطاء تعريفا محددا أو موحدا للقيم، فهناك عدة تعاريف للقيم ومن بين  أهمها 

، وكذلك تعرف "ون بمضامينهاالقيم هي المعتقدات التي يعتقد أصحابها بقيمتها و يلتزم" الرأي القائل بأن

بأنها اعتقاد ضمني أو صريح تعبر عن ما يعتقده  فرد أو جماعة معينة بأنه المسلك المفضل، ويؤثر 

    )2( ."في اختيارهم  لطرق و أساليب وغايات التصرف

فالقيم هي إحدى الجوانب المهمة في دراسة السلوك التنظيمي وذلك لأنها تشكل أساسا لفهم الاتجاهات   

لى أنها قوة محركة ومنظمة للسلوك، وتعتبر كمعيار عوالدوافع والتأثير على الإدراك، كما ينظر إلى القيم 

عامل موحد للثقافة العامة ومحدد و  ين مجموعة من البدائل السلوكيةيلجأ إليه الأفراد عند إجراء مقارنات ب

   )3( .للأهداف والسياسات وتوافقها مع القيم

هناك علاقة قوية بين القيم والسلوك والاتجاهات، فالفرد يمارس السلوك : خصائص و أصناف القيم  - 2

  )4( :ةالتالي بالقيم، والتي في تقديره تعتبر إيجابية لعلاقتها بإشباع حاجاته، حيث تتميز القيم بالخصائص

                                                 
  .123مرجع سبق ص   ،)مدخل بناء المهارات(السلوك التنظيمي أحمد ماهر،  )1(
  .108، ص 2010، دار وائل للنشر و التوزيع ،الأردن ،  5، ط المنظماتالسلوك التنظيمي في محمود سلمان العميان،  )2(
  .109المرجع السابق، ص  )3(
  .164،  مرجع سبق ذكره، صالسلوك التنظيميخرون ، آخضير كاظم حمود و  )4(
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  أنها مرتبطة بالفرد ومن الصعب إقناع الفرد بتغيير قيمه واتجاهاته؛ •

  هناك تشابه بين قيم الأفراد الموجودين في فترة زمنية معينة؛ •

  للبيئة الاجتماعية دورا كبيرا في في تشكيل واختلاف القيم؛ •

  .يحاول الفرد دائما الوصول إلى درجة من التوافق بين قيمه وقيم الجماعة •

القيم إلى عدة تصنيفات من أهمها القيم الدينية، القيم الاجتماعية،  "Philip" و"  Jordan"وقد قسم   

  .القيم الاقتصادية والقيم السياسية

انتهجها الأفراد في حياتهم،  هناك عدة مصادر للقيم ساعدت على تشكيل منظومة قيمية :مصادر القيم - 3

  )1( :كما ساعدت على فهم ودراسة سلوكيات الأفراد، تتمثل هذه المصادر في الآتي

حيث  تشكل التنشئة الاجتماعية والبيئية التي يعيش بها الفرد مصدرا مهما للقيم،: التنشئة الاجتماعية �

 .مصدرا مهما لسلوكه الإنساني تؤثر طريقة تربية الفرد ونشأته في تكوين مجموعة من القيم تشكل

تعتبر أحد المصادر الهامة في تشكيل قيم الأفراد والجماعات، فالكتب السماوية منذ بداية : القيم الدينية   �

الخلق ساهمت في تشكيل أنماط و قيم و معاني لها مدلولها ،حيث ركزت هذه المصادر على منظومة 

 .اجتماعي متكاملالقيم الاجتماعية للوصول إلى بناء نسيج 

تلعب الخبرات والتجارب التي مر بها الأفراد خلال حياتهم دورا كبيرا في تشكيل : الخبرات السابقة  �

مجموعة من القيم، ويظهر دور الخبرة من خلال الأحكام التي يصدرها، والأوزان التي يعطيها للأشياء 

 . التي تواجهه في حياته

للقيم، فالجماعة التي ينتمي إليها الفرد ترسخ مجموعة من القيم تشكل الجماعة مصدرا هاما : الجماعة �

 .لديه، بحيث يبدأ بخلق قيم واتجاهات وسلوكيات تكون ملائمة لقيم واتجاهات الجماعة

من الاهتمام بطبيعة القيم  ؤسساتتحدد القيم السلوك الإيجابي أو السلبي، لذلك لا بد للم :تغيير القيم - 4

لعاملين، والتعرف عليها حتى لا يكون هناك تعارضا بين الأفراد من جهة وبين الموجودة لدى الأفراد ا

تعمل جاهدة على إيجاد قيم مشتركة بين مختلف العاملين،  ؤسساتفالم. من جهة أخرى ؤسسةالأفراد والم

، ويعتبر التطوير التنظيمي أحد الأسس ؤسسةوهذا من شأنه أن يؤدي إلى النجاح في تحقيق أهداف الم

قيم إيجابية التي من شأنها توفير جو من الثقة  ىعالة التي يتم من خلالها تغيير القيم السلبية للأفراد إلالف

    )2( .والاطمئنان بين الأفراد العاملين والتعاون بينهم

                                                 
  .162،163،  مرجع سبق ذكره، ص ص السلوك التنظيميخرون ، آخضير كاظم حمود و  )1(
  .114، 113، مرجع سبق ذكره ص ص السلوك التنظيمي في المنظماتمحمود سلمان العميان،  )2(
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  الاتجاهات -ثالثا

الاتجاهات و دراستها تعتبر الاتجاهات المحرك الأساسي لدوافع الأفراد نحو العمل، لذلك تعتبر معرفة    

، لزيادة كفاءة و فعالية التنظيم، فهي من العوامل المؤثرة في سلوك ؤسساتو تحليلها من مقومات نجاح الم

الأفراد والتي تمكن التنظيم من توجيه السلوك الإيجابي والعمل على تحفيز الأفراد من خلال إشباع حاجاتهم 

  . و تحريك دوافعهم

  :يلي عدة تعاريف للاتجاهات، أهمها ماهناك  :مفهوم الاتجاهات - 1

بأسلوب  أنها توجه واستعداد وجاهزية مسبقة، تتمثل في سلوك الفرد بطريقة أو" تعرف الاتجاهات على  

   )1( ."يتم اكتسابها من خلال خبرات وتجارب الفرد في حياته
تصدر منها المنبهات الخارجية، الميل نحو الاستجابة للعوامل البيئية المحيطة التي " وتعرف أيضا بأنها    

   )2( ."سواءً كانت موجبة أو سالبة
   )3( :في واقع الأمر للاتجاهات أهمية بالغة في مجال السلوك التنظيمي وذلك لسببين    
أن الاتجاهات تؤثر في سلوك الفرد داخل العمل ، وعلى الأخص في مجالات معينة أهمها الغياب،  �

يحتاج إلى تطوير في اتجاهات العاملين  ؤسساتكما أن تطوير الم. ء للوظيفةوالتأخير، والرضا، والانتما

فيها اتجاه قضايا محددة، فالمؤسسة الراغبة في إحداث تطوير وتغيير تحتاج بالتأكيد إلى تنمية 

  .تجاهات بالتفضيل والارتياح لهذا التطوير والتغييرالإ

عنوياتهم فيها اتجاه كل ما يتعلق بالعمل، وبالتالي أن أي مؤسسة مطالبة بتحسين مشاعر العاملين ورفع م �

 .فإن تحسين الاتجاهات النفسية هو هدف في حد ذاته

  :ويمكن  تحديد الاتجاه نحو هدف معين يقوم على عناصر ثلاثة كما هو موضح من الشكل التالي

  الاتجاهعناصر ): 10( رقم الشكل                               

 

  

  

  
  

 .191، مرجع سبق ذكره، صالسلوك التنظيميخضير كاظم حمود و آخرون،  :المصدر

                                                 
  .185،  مرجع سبق ذكره،  ص، السلوك التنظيميخضير كاظم حمود وآخرون  )1(
  .186نفس المرجع السابق ، ص ) 2(

           , 14/04/2016, 12.45 Pm http://kenanaonline.com/users/justice/downloads/6108 )3 (
  

الفكري  العنصر   

     المشاعر

 الميل السلوكي

 ا�تجاه
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، تعتبر عملية تكوين الاتجاهات من الأمور المعقدة لكثرة العوامل الداخلة والمؤثرة بها :تكوين الاتجاهات  - 2

   )1( :ومن أهم العوامل التي تدخل في تشكيل و تكوين الاتجاهات مايلي

تتجدد حاجات ودوافع الفرد بصورة مستمرة، ففي الحالات التي يتم فيها إشباع : الحاجات و الرغبات ����

الأفراد لحاجاتهم يتكون لديهم مجموعة من الاتجاهات الإيجابية، أما الحاجات التي لم يستطع الفرد 

 .فيتكون بناءً عليها اتجاهات سلبية إشباعها

إن ما يكتسبه الفرد من تجارب وخبرات خلال حياته الاجتماعية والوظيفية، يمكن : الخبرات الشخصية  ����

أن تولد لديه اتجاهات، قد تكون إيجابية أو سلبية و ذلك حسب شدة قوة ودرجة تأثير الموقف الذي 

 .واجهه الفرد

تساعد هذه الفروقات على تشكيل وتكوين الاتجاهات، والتي تعتمد في تكوينها  :  الفروقات الفردية ����

وقوتها على درجة الاختلافات والفروقات بين الأفراد سواءً في السلوك أو في الشخصية، فهناك أشخاص 

يتميزون بدرجة عالية من المرونة والقدرة على التكيف، في حين هناك من يتميز بدرجات مغايرة في 

 .لرأي و عدم المرونةا

الاتجاهات هي محصلة المعتقدات والقيم الاجتماعية التي يؤمن بها الفرد، : القيم والمعتقدات الاجتماعية ����

والتي تساعد على تشكيل منظومة اتجاهات يكون لها أثرا واضحا على حياة الفرد وسلوكه الاجتماعي 

  . والوظيفي

نفسية من تأثير واضح على السلوك التنظيمي اهتمت الدراسات نظراً لما للاتجاهات ال :تغيير الاتجاهات - 3

والبحوث بالطريقة التي يمكن بها تغيير هذه الاتجاهات بالشكل الذي يتفق في النهاية مع مصالح العمل، 

وفي هذا الصدد انتهت الدراسات إلى أن تغيير الاتجاهات النفسية يعتمد بدرجة كبيرة على قدرة الشخص 

خرين بالموضوع الجديد ومحتوى عملية الإقناع نفسها مع عدم إنكار دور التشويش الذي على إقناع الآ

يقوم به القائم بالإقناع على المعلومات والمشاعر التي سبق للفرد اكتسابها ومحاولة إقناعه بالتخلص 

  )2( .منها، حيث يطلق على هذا التشويش مسمى التنافر الوجداني

تحاول الإدارة التأثير في السلوك التنظيمي من خلال : السلوك التنظيميتوظيف الاتجاهات في إدارة   - 4

معلومات تثير فيهم الجوانب العقيدية والعاطفية  ؤسسةالتعامل مع الاتجاهات حيث تقدم إلى أفراد الم

                                                 
  .186،187،  مرجع سابق، ص السلوك التنظيميكاظم حمود وآخرون ،  خضير )1(
  . 229.228مرجع سبق ذكره  ص  ،)مدخل بناء المهارات( السلوك التنظيميأحمد ماهر،  )2(
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دارة محققا والميول السلوكية حتى تتولد لديهم اتجاهات محابية لأنواع السلوك المستهدف الذي تراه الإ

     )1( :ـــــلأهدافها حيث تقوم ب

يعد عنصر العقيدة من أكثر عناصر الاتجاهات الذي يمكن للإدارة استثماره  :استثارة عنصر العقيدة  ����

للتأثير على السلوك التنظيمي، حيث يتعامل مع جوانب يقدسها الأفراد وتمس جوانب ذات أهمية خاصة 

  .   التنظيمي الإيجابي يتمثل في زيادة الإنتاج وتحسين الكفاءةلديهم لاستثارة أنواع من السلوك 

كي  ؤسسةتلجأ الإدارة في كثير من الأحيان إلى استثارة عواطف أفراد الم:  استثمار الجانب العاطفي ����

، مثال ذلك التركيز على استثمار حماس العاملين باعتبارهم المؤسسةيسلكوا اتجاهات تتوافق مع أهداف 

، استثارة عاطفة المؤسسةوطنية، استثارة عواطف الكراهية للمنافسين الذين يهددون  ؤسسةأعضاء في م

 .                    الخوف من فقدان العمل

تتيح الإدارة الفرصة أمام العاملين للمشاركة في اتخاذ القرارات وتضعهم في  :تحريك الميل إلى السلوك  ����

  .مواقف مسؤولية عن النتائج

  الدافعية -رابعا

تعتبر الدوافع من المتغيرات الرئيسية التي تلعب دورا هاما في سلوك الأفراد والسلوك التنظيمي، وذلك    

على  ؤسسةلأن الأفراد يمثلون جزءً رئيسيا في التنظيم، وبالتالي تتوقف مقدرة الإدارة على تحقيق أهداف الم

ب بدوره اللجوء إلى القوى والأساليب التي تستطيع إثارة توفر القدر الكافي من الدوافع لدى الأفراد وهذا يتطل

الدوافع لدى الأفراد العاملين مما يحفزه على العمل وتحقيق الرضا الوظيفي، بما يؤدي لرفع الروح المعنوية 

  .ؤسسةوزيادة الإنتاجية في الم

اختلفت الكتابات و النظريات في وضع  تعريف محدد للدافعية، ومن أهم التعاريف  :مفهوم الدافعية  - 1

 :نذكر ما يلي 

    بأنها مجموعة من القوى الكامنة داخل الفرد التي توجهه وتدفعه للتصرف بطريقة "تعرف الدافعية   

  )2( ."أو بسلوك معين

   نشط سلوكه باتجاه معين لتحقيق هدفبأنها قوة داخلية تثير حماس الفرد وتحرك وت" وتعرف أيضا   

  )3( ".أو نتيجة أو منفعة لازمة لإشباع حاجة معينة في الفرد فسيولوجية كانت أو نفسية

                                                 
(1) http://www.tahasoft.com/library/214#.Vv0k9_mLTIV, 31/03/2016 , 14 :25 Pm. 

  .109مرجع سبق ذكره، ص  السلوك التنظيمي،راوية حسن، ) 2(
  .193 192، ص  1980، مكتبة غريب ،  السلوك التنظيميعلي السلمي، ) 3(



  انعكاسات�ال �امج�التدريبية�ع�ى�السلوك�التنظيمي                                                                    الفصل�الثاني�

 
60 

على نوعية الدوافع المؤثرة فيه، باعتبار أن أساس السلوك هو الدافع  يتوقف وبالتالي، فإن سلوك الفرد  

 راءلذلك تعد الدوافع من الأمور الهامة بالنسبة لكل من المد). لا سلوك بدون دوافع أو هدف معين(

  .وفعاليتها على مدى دافعية وحماس أفرادها للعمل مؤسسة، حيث يتوقف مدى نجاح الؤسساتوالم

تمثل الحاجة غير المشبعة قوة كامنة داخل الإنسان تحثه على  :جات والدوافع والحوافزالعلاقة بين الحا - 2

وإذا كان الدافع  هو عبارة عن . التصرف بحثاً عن إشباع هذه الحاجات، فالحاجات قوة دافعة لسلوك الفرد

شعور أو إحساس داخلي يوجه سلوك الفرد لسد حاجة معينة يشعر هذا الفرد بعدم إشباعها، فإن الحافز 

هو عبارة عن مؤثرات خارجية عن الفرد، وليست داخلية، تحفزه وتشجعه للقيام بأداء أفضل، وقد تكون 

  ن معنوية كخطابات الشكر، كما أنها قد تكون إيجابية هذه الحوافز مادية كالترقيات الوظيفية، وقد تكو 

  .أو سلبية

توجد علاقة بين الدافعية والسلوك، بحيث أن الدافعية تؤدي إلى إثارة وتحريك :علاقة الدافعية بالسلوك  - 3

و بهذا يمكننا القول أن السلوك أو الأداء هو . السلوك، تنظيم وتوجيه السلوك وتثبيت أو تحرير السلوك

 :ة لكل من الدافعية والقدرة وظروف العمل أي أنمحصل

  

  ظروف العمل× القدرة × الدافعية = السلوك                        

  

من المعادلة يتضح لنا أن الدافعية مفهوم ضروري لكنه غير كافي للسلوك، بمعنى أنه حتى لو توافرت   

قدرات عالية للأفراد، وظروف عمل مواتية لهم، فإن ذلك لن يؤدي إلى التأثير على السلوك مالم يتوافر قدر 

، فإن محصلة المعادلة )بصفر(قيم من الدافعية، وبمعنى آخر لو أن الدافعية ضعيفة، بالقدر الذي يمكن أن ت

ولذلك لابد من وجود الدافعية وتفاعلها مع عنصرا القدرة وظروف العمل لتوجيه ). صفر(السابقة ستكون 

   )1( .السلوك

          راتيالمتغ تلك عن يتضح  أن المحددات الفردية للسلوك التنظيمي عبارة  ،من خلال ما سبق   

 هذا لفهم يجب دراستها والتي ،ؤسسةداخل الم الفردي السلوك على الأولى بالدرجة تؤثر التي العناصر أو 

  .ككل ؤسسةسلوك الفرد دورا هاما في التأثير على أداء وسلوك الموتوجيهه باعتبار أن  به والتنبؤ السلوك

  

  

                                                 
  .143مرجع سبق ذكره ص   ،)مدخل بناء المهارات( السلوك التنظيميأحمد ماهر،) 1(
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  المحددات الجماعية للسلوك التنظيمي : المطلب الثاني

بالإضافة للعوامل الفردية التي تؤثر على السلوك التنظيمي للفرد، نجد المحددات الجماعية التي    

لذلك فإن . تمارس تأثيرها على هذا السلوك، حيث تلعب الجماعة دورا رئيسيا في توجيه سلوك أعضائها

  . ؤسسةدراسة الجماعات تسهم في تفسير كثير من الظواهر السلوكية في الم

  عات العملجما - أولا

تعتبر جماعات العمل من المكونات الأساسية لدراسة السلوك التنظيمي، لذلك فإن دراسة الجماعة    

في  االمختلفة يتم غالب ؤسسات، لأن سلوك الأفراد في المالأهميةإليها على درجة عالية من  الانضماموآلية 

  .إطار جماعات، وسلوك الفرد يختلف عن سلوكه كعضو في الجماعة

الفكرية وأهدافهم، ومن  اختلف العلماء في تعريف الجماعة وذلك بسبب اختلافاتهم :مفهوم الجماعة  - 1

  :أبرز تعاريف الجماعة مايلي 

بأنها اجتماع عدد من الأفراد بشكل يمكنهم من التفاعل الدائم خلال اللقاء والمواجهة "تعرف الجماعة   

   )1( ".لعضوية واحدة بالانتماءحساسهم المباشرة، وشعورهم بالتجاوب النفسي من خلال إ
بأنها اجتماع عدد من الأفراد تربطهم روابط وعلاقات ومصالح، ويكون الأعضاء فيها "وتعرف أيضا   

    )2(".والولاء المتبادل للعمل للوصول إلى أهداف محددة والانتماءعلى درجة كبيرة من التفاعل 
إلى أن عدد أفراد الجماعة يختلف باختلاف طبيعة الجماعة وظروف تكوينها، والأهداف  ارةشالإوتجدر    

  )3( :وتتمثل الخصائص المطلوب توافرها في الجماعة فيما يلي. التي قامت من أجلها
  ضرورة وجود عدد من الأعضاء لا يقل عن الاثنين؛ �

  وجود تفـاعل واتـصال مستمر بـين أعضاء الجماعة، واعتماد تأثير متبادل فيما بينهم؛ ضرورة �

  ضرورة وجود ثبات أو دوام نسبي للجماعة، ويقصد بذلك استمرارية العلاقات والتفاعل الاجتماعي؛ �

  ضرورة وجود أهداف واحدة ومصالح مشتركة، يتجمع الأعضاء حولها؛ �

  ادئ وقواعد السلوك، تكون مرشداً أو ضابطا لسلوك أعضائها؛ضرورة وجود عدد من القيم والمب �

 .ضرورة وجود أدوار محددة ومتوقعة لأعضاء الجماعة، حيث تحدد واجبات ومسؤوليات معينة �

  

 

                                                 
  .187، مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظيمي في المنظماتمحمود سلمان العميان، ) 1(
  . 219،  مرجع سبق ذكره،  صالسلوك التنظيميخرون ، آخضير كاظم حمود و ) 2(
  .167،168مرجع سبق ذكره، ص ،)مدخل تطبيقي معاصر( السلوك التنظيميصلاح الدين عبد الباقي، ) 3(
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 )1( :يمكن التمييز بين أنواع مختلفة من الجماعات ومن أمثلتها: أنــــــــواع الجــمـــاعــــــات - 2

  :الرسمية وغير الرسمية الجماعات  - أ

هي جماعات مكونة بشكل رسمي وظاهر، ويتحدد دور كل عضو فيها طبقاً لنوع  :الجماعات الرسمية •

  .الوظيفة التي يشغلها الفرد في التنظيم، وكذلك السلوك المتوقع لهذا العضو

تتكون هذه الجماعات بصفة اختيارية، أي أن الفرد هو الذي يسعى إلى : الجماعات غير الرسمية •

وهناك أمثلة . الانضمام للجماعة بإرادته، وغالباً ما تتشابه القيم الاجتماعية وأهداف أعضاء الجماعة

  .الخ...جـماعة الصداقة، جماعة المصلحة: شائعة لهذا النوع من الجماعات

  :ةالجـماعـات الأولـية والثانوي   -  ب

هي نوع من الجماعات الصغيرة التي تجمع بين أعضائها، وتربطهم علاقات مباشرة : الجماعة الأولية •

 .والانتماء والصداقة والقيم الواحدة بين أفراد الجماعة أي وجهاً لوجه، ويسود الولاء،

ها،  يطلق هذا الاصطلاح على الجماعات التي يغلب الطابع الشخصي بين أعضائ :الجماعة الثانوية •

  .ويقل شعور التعاطف القوي بين أعضائها بالمقارنة بالجماعة الأولية

انغلاقها، ويمكن القول  يمكن تصنيف الجماعات طبقاً لدرجة انفتاحها أو: الجماعات المنفتحة والمنغلقة -ج

فتحة أن الجماعات الرسمية وغير الرسمية يمكن أن تكون منفتحة أو منغلقة، ويمكن تمييز الجماعات المن

ثبات العضوية، أهمية عنصر الوقت والإطار الفكري : عن الجماعات المنغلقة من خلال ثلاث أسس

  .للجماعة

يمكن تلخيص العوامل التي تؤدي بالأفراد إلى تكوين الجماعات والانضمام  :عوامل تكوين الجماعات - 3

  )2( :إليها كالآتي

هي قدرتها على . من أهم الأسباب التي تدفع الفرد إلى الانتماء إلى جماعة معينة :الأسباب الاقتصادية •

 .زيادة الأجور عن طريق العمل الجماعي: توفير بعض المزايا والوافرات الاقتصادية مثل

قد ينتمي الفرد إلى جماعة معينة لأن هذه الجماعة تساعده على إشباع حاجاته : الأسباب الاجتماعية •

 .الحاجة للانتماء، الحاجة إلى الأمان: ة والنفسية، ومن أمثلة هذه الحاجاتالاجتماعي

قد يلتحق الفرد بجماعة معينة، إذا وجد أنها تقدم له : توفير فرص التقدم والمنافسة بين الأعضاء •

 .المساعدة على التقدم والمنافسة، وإذا أحس أن فيها مجالاً لاختبار قدراته وطموحاته

                                                 
  .171- 169مرجع سبق ذكره، ،ص ص ،)مدخل تطبيقي معاصر( السلوك التنظيميصلاح الدين عبد الباقي، ) 1(
  .181، 180 المرجع السابق ، ص ص )2( 
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 إن انتماء الفرد إلى جماعة معينة تساعده على التخلص من المشاكل: ة الوجدانيةالتفهم والمشارك •

  .التي تصادفه في حياته اليومية، والانضمام إلى الجماعة يعتبر نوعا من المشاركة الوجدانية لأعضائها

  تقوم الجماعة بتقديم الحماية لأعضائها تجاه الضغوط الخارجية التي :الدفاع عن مصالح الأعضاء •

  .قد يتعرض لها

قد يكون العمل في شكل جماعة أفضل من أداء العمل بصفة منفردة،  :المساعدة في حل مشاكل العمل •

فالجماعة تعمل دائما على تشجيع أعضائها وإرشادهم إلى الطرق الصحيحة للأداء، مما يزيد من قدرة 

 .كل أعضائهاالفرد على التعلم واكتساب الخبرة في وقت أقل، كما تساعد على حل مشا

تحدد كل جماعة قواعد معينة خاصة بها لتنظيم سلوك أعضائها في  :الـقواعـد الـسلوكية للجماعة - 4

المواقف التي تصادفهم، ويجب أن تكون هذه القواعد واضحة وملزمة الإحترام من طرف أعضائها وإلا 

غوط الجماعة وقواعدها تختلف إلا أن درجة امتثال العضو لض. تعرضوا لعقوبات تمارسها الجماعة عليهم

  . باختلاف خصائص شخصية كل عضو

تحدد الجماعة دورا معينا لكل عضو من أعضائها، وهو ما يعبر عنه بنموذج السلوك المتوقع منه  كما  

وعـادة تـؤثر عوامل معينة في . وفقا للقواعد التي سنتها الجماعة، ويعبر الدور عن الواجبات المطلوب إنجازها

تواه العلمي أو المهني والطبقة تحديد مكانة العضو في الجماعة، وتتمثل هذه العوامل في السن، الجنس، مس

   )1( .الاجتماعية التي ينتمي إليها
  جماعات وفرق العمل - ثانيا

العمل تتكون من أعضاء لهم أهداف تتمثل في اشتراكهم في المعلومات واتخاذ  اتإذا كانت جماع  

يهدف إلى  هتلف كونالقرارات اللازمة والضرورية لمساعدتهم في أداء واجباتهم الوظيفية، فإن فريق العمل يخ

        محاولة إنجاز أكثر من الهدف أو الأهداف الخاصة بالأفراد وهو هدف الفريق ككل، ويعتبر عمل الفريق 

أو روح الفريق عاملا أساسيا في العملية الإدارية، و تحرص التنظيمات الإدارية على إيجاد روح التعاون 

  :والفريق من خلال تشكيل عدة فرق عمل منها

يتم تشكيل هذا النوع من الفرق بشكل خاص بكل وحدة إدارية أو قسم إداري، وغالبا :  ق حل المشاكلفر - 1

من خلال  ؤسسةما يكون الهدف الأساسي لهذه الفرق هو التركيز على حل المشاكل التي تواجه الم

 .أساليب ووسائل وإجراءات عمل فعالة 

                                                 
  .185، 184مرجع سبق ذكره، ص  ،)مدخل تطبيقي معاصر( السلوك التنظيمي صلاح الدين عبد الباقي،) 1(
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يتم تشكيل هذه الفرق لأغراض البحث والتطوير واستخدام ما يكون مناسبا من  :الفرق المدارة ذاتيا  - 2

 .الأساليب والآليات اللازمة لذلك

يتم تشكيل هذه الفرق من عدد من الموظفين من دوائر : فرق العمل المتشكلة من مختلف الدوائر -3

تقديم الحلول و المقترحات التي ووحدات مختلفة، و ذلك للقيام بمهام ومسؤوليات متنوعة، وغالبا ما تقوم ب

  )1( .تواجه التنظيم أو تهدد استمراريته أو تعيق إنتاجيته و تطوره
         راتيالمتغ تلك عن يتضح  أن المحددات الجماعية للسلوك التنظيمي عبارة، من خلال ما سبق  

ويمكن فهم سلوك الجماعة من  .ؤسسةداخل الم الجماعي السلوك على الأولى بالدرجة تؤثر التي العناصر أو

يمكن من التنبؤ بسلوك تلك الجماعة، ما خلال فهم وإدراك عوامل نشوء جماعات وفرق العمل وتطورها، وهذا 

 .كما يساعد على تنسيق الجهود والتكامل بين أعضائها 
  المحددات التنظيمية للسلوك التنظيمي: المطلب الثالث

الجماعية للسلوك التنظيمي، هناك محددات تنظيمية للسلوك بالإضافة إلى المحددات الفردية و   

التنظيمي لا تقل أهمية عن سابقيها، و هي عبارة عن محددات ناتجة عن تفاعل الأنظمة السلوكية على 

. ؤسسة، حيث أن دراسة هذه المحددات يساهم في تفسير كثير من الظواهر السلوكية في المؤسسةمستوى الم

  . ددات في القيادة الإدارية، الاتصال التنظيمي والتغيير والتطوير التنظيميوتتمثل أهم هذه المح

  .وفيما يلي مدلول كل محدد من هذه المحددات و أساسياتها

  الـقيـادة الإدارية - أولا

تعتبر القيادة أحد أهم العناصر في الإدارة، و هي تساعد على فهم كيفية تأثير المديرين على العاملين   

  .من أجل توجيه سلوكهم بما يخدم أهداف هذه الأخيرة مؤسسةفي ال

  :يلي يتضح تعريف القيادة الإدارية من خلال عدة تعريفات نذكر من بينها ما: مفهوم القيادة - 1

بأنها النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ القرارات و إصدار " تعرف القيادة الإدارية  

على الآخرين باستخدام السلطة وعن طريق التأثير والاستمالة بقصد تحقيق هدف الأوامر والإشراف الإداري 

  )2( ."معين

على أنها تمثل عملية التأثير في الفرد و الجماعة و توجيههم نحو تحقيق أهداف "وتعرف أيضا   

  3( ."ؤسسةوغايات الم
                                                 

  . 233، 232،  مرجع سابق،  ص التنظيميالسلوك خرون، آخضير كاظم حمود و ) 1(
  .237المرجع السابق ص  )2(
  .257، مرجع سبق ذكره ص ، السلوك التنظيمي في المنظماتمحمود سلمان العميان) 3(
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رية لازمة لوجود عملية القيادة من التعريفين السابقين للقيادة الإدارية، يتبين لنا أن هناك عناصر جوه  

الإدارية، وهذه العناصر تتمثل في عملية التأثير التي يمارسها المدير على موظفيه ووسائله في ذلك، و ما 

تؤدي إليه عملية التأثير هذه من توجيه للمرؤوسين وتوحيد جهودهم وتنظيمهم، بالإضافة إلى الأهداف 

  )1( .الإدارية المراد تحقيقها

تصنف أساليب القيادة الإدارية من حيث أسلوب القائد وطريقته في ممارسة  :القيادة الإدارية أساليب - 2

  )2( :وهي ،ثلاثة أصناف إلىعملية التأثير في الموظفين 

إن فهم الأسلوب الأوتوقراطي للقيادة يقتضي معرفة أشكاله وخصائصه، ثم تقييم  :القيادة الأوتوقراطية �

هذا الأسلوب ببيان مزاياه وعيوبه على ضوء ما كشفت عنه الدراسات في مجال التطبيقات العملية من 

وقد كشفت الدراسات المتعددة لسلوك القادة عن مجموعة من الخصائص المميزة لسلوك القادة ذوي . نتائج

الميول الأوتوقراطي، تدور في مجملها حول سمة جوهرية لسلوكهم تتمثل في اتخاذهم من سلطتهم 

 .الرسمية أداة تحكم وضغط على مرؤوسيهم لإجبارهم على إنجاز العمل

تعتمد القيـادة الديمقراطية أساساً على العلاقات الإنـسانية السليمة بين القائـد  :القيادة الديمقراطية  �

كما تعتمد على إشراك . بما يعمل إشباعه حاجاتهم وخلق التعاون فيما بينهم وحل مشاكلهمومرؤوسيه 

وهي بالتالي تعتمد على . المرؤوسين في بعض المهام القيادية كحل بعض المشكلات واتخاذ القرارات

تيح تفويض السلطة للمرؤوسين الذين ترى أنهم قادرون بحكم كفاءتهم وخبرتهم عـلى ممارستها، مما ي

 .للقائد الديمقراطي الوقت والجهد للإطلاع بالمهام القيادية الهامة

ومن . إن القيادة الحرة تركز اهتمامها على حرية الفرد العامل في أداء العمل :القيادة الحرة أو المطلقة  �

  :يةأهم الخصائص المميزة لأسلوب القيادة الحرة والتي كشفت عنها الدراسات التطبيقية الخصائص التال

اتجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسة نشاطاتهم وإصدار القرارات وإتباع  •

 .الإجراءات التي يرونها ملائمة لإنجاز العمل

اتجاه القائد إلى تفويض السلطة لمرؤوسيه على أوسع نطاق، وميله إلى إسناد الواجبات إليه بطريقة   •

 .عامة وغير محددة 

                                                 
  .242مرجع سبق ذكره، ص  ،)مدخل تطبيقي معاصر(السلوك التنظيميصلاح الدين عبد الباقي، ) 1(
  .248- 245المرجع السابق، ص ص ) 2(
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فالقائد الذي يتبع سياسة القيادة الحرة، يرى أن أسلوب . إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات  •

الحرية في الإدارة لن يكون مجدياً إلاّ إذا جعل بابه مفتوحاً لمرؤوسيه وسهل لهم سبل الاتصال به 

 .لتوضيح الآراء والأفكار التي يلتبس عليهم أمرها

القيادي المناسب هناك عدة عوامل يجب مراعاتها نظرا لأثرها على الأساليب القيادية لاختيار الأسلوب   

ومن بين هذه العوامل نجد عوامل تتعلق بالقائد، عوامل متعلقة بالمرؤوسين، عوامل تتعلق بالموقف، عوامل 

 )1( .الخ...وعوامل تتعلق بالبيئة ؤسسةتتعلق بالم

يعتبر التأثير والنفوذ أحد المحاور الرئيسية للتعرف على القيادة  :أثر القيادة على السلوك التنظيمي - 3

واكتشاف القائد الناجح، وتعتبر القيادة فعالة وناجحة من خلال قدرة القائد على استخدام تأثيره ونفوذه 

  )2( :على مرؤوسيه، ومن بين أساليب التأثير القيادي على سلوك المرؤوسين ما يلي

 يقصد بها تحكم القائد في منح أو سحب الحوافز الإيجابية والسلبية؛: عقاباستخدام المدعمات و ال �

القائد الناجح هو الذي يحدد أهداف العمل لمرؤوسيه ويربط بين تحقيق هذه : تحديد أهداف العمل �

 الأهداف وبين الطموحات والأهداف الشخصية للمرؤوسين؛

ا عاليا عليه أن يحصل على أكبر قدر من لكي يمارس القائد نفوذ: جمع و تحليل و نشر المعلومات �

المعلومات التي تمس وتهم جماعته، وتحليلها وانتقاء النافع منها للتأثير الإيجابي على دافعية وأداء 

 المرؤوسين؛

و ذلك من خلال قيام القائد بوصف المهام وتحديد طرق التنفيذ، وتدريب : تحديد أساليب العمل �

 لإمكانيات اللازمة للأداء، وتسهيل إمكانية ملاحظة سلوكهم؛المرؤوسين وتوجيههم، وتوفير ا

إن تأثير القائد في الظروف المحيطة بالأفراد من خلال تأثيره في تصميم جماعات : تهيئة ظروف العمل �

 ومكان العمل، يمكن أن يزيد من نفوذ القائد وتأثيره على مرؤوسيه؛

انتشار هذا الأمر بين المرؤوسين، مما يشبع ثقة  لىإوهو ما يؤدي :  تقديم النصح و الخبرة و المشورة �

 واحترام المرؤوسين وقبولهم لنصيحة وخبرة قائدهم؛

 اتحادإن القائد الناجح هو القائد الذي يشرك مرؤوسيه في : في الأمور التي تهمهم الآخرينإشراك  �

 القرارات التي تمسهم، مما يشعرهم بالرضا والاعتزاز بأنفسهم؛

                                                 
  .253،254،  مرجع سابق،  ص السلوك التنظيميخضير كاظم حمود و آخرون، ) 1(
  .312-310مرجع سبق ذكره ص ص  )،مدخل بناء المهارات(السلوك التنظيمي ،أحمد ماهر) 2(
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إن القائد الناجح هو القائد الذي يدرس حاجات مرؤوسيه، ويساعدهم : تحميس ورفع دافعية المرؤوسين  �

  .في تحقيق أهدافهم ، وأن يشعرهم بالعدالة مما يرفع  من مستوى دافعيتهم في العمل

  الاتصال التنظيمي - ثانيا

يدخل في اتصالات دائمة مع غيره يعتبر الاتصال أحد مظاهر السلوك التنظيمي، فالفرد في التنظيم   

فهناك الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين، والاتصال مع العملاء، والاتصال مع الزملاء، وقوام هذا يتمثل في 

 .مرسل المعلومات و مستقبلها دون  تشويش حتى تصل بالشكل السليم

ة عمل كل من يتناول هذا هناك عدة تعاريف للاتصال و يرجع هذا الاختلاف إلى طبيع :مفهوم الاتصال - 1

  :  اللفظ، ومن بين أبرز هذه التعاريف نذكر مايلي

بأنه عملية مستمرة تتضمن قيام أحد الأطراف بتحويل أفكار ومعلومات معينة إلى " يعرف الاتصال  

  )1( ."رسالة شفوية أو مكتوبة، تنقل من خلال وسيلة اتصال معينة إلى الطرف الآخر
على أنه عملية سلوكية بين فرد وآخر أو بين مجموعة من الأفراد وأخرى، تتضمن "أيضا  ويعرف  

 )2( ."معلومات وأفكارا وتستخدم عدة أساليب لتحقيق أهداف معينة 
يتضح لنل من التعاريف السابقة أن للاتصال عناصر أساسية مثلما يوضحها الشكل : عناصر الإتصال  - 2

   )3( :لتاليا

  الاتصالعناصر : )11(لشكل رقم ا

   

  

  .354مرجع سبق ذكره ص  ،)مدخل بناء المهارات( السلوك التنظيمي،أحمد ماهر:  لمصدرا

لديه مجموعة من الأفكار والمعلومات ،التي يود أن ينقلها إلى طرف آخر، ويتوقف ذلك على  :المرسل �

درجة فهمه وإدراكه للأمور، وكذلك خبراته السابقة، كما تؤثر حاجاته واهتماماته وميوله وقيمه وانفعالاته 

 على الأفكار التي يقوم بإرسالها؛

جموعة من الرموز ذات معاني مشتركة بين المرسل هي عبارة عن تحويل الأفكار إلى م:  الرسالة  �

والمستقبل، وتحويل الأفكار قد يأخذ أشكالاً عديدة منها الكلمات، الحركات، الأصوات، الأرقام، والصور، 

 تعبيرات الوجه وغيرها من الرموز؛
                                                 

  .353ص  ،مرجع سبق ذكره  ،)مدخل بناء المهارات( السلوك التنظيمي،أحمد ماهر ،) 1(
  .277مرجع سبق ذكره، ص  ،)مدخل تطبيقي معاصر(التنظيمي لسلوكصلاح الدين عبد الباقي، ا) 2(
  .355 ،354ص  ،مرجع سبق ذكره ،)مدخل بناء المهارات(السلوك التنظيميأحمد ماهر ،) 3(

  المرسل  الرسالة  وسيلة الاتصال  المرسل إليه



  انعكاسات�ال �امج�التدريبية�ع�ى�السلوك�التنظيمي                                                                    الفصل�الثاني�

 
68 

وهناك العديد . لهاعلى المرسل أن يختار الوسيلة الأكثر تعبيراً وتأثيراً وفاعلية على المستقبل :  الوسيلة �

. من الوسائل الخاصة بالاتصال، منها الشفهية كالمقالات الشخصية والاجتماعات واللجان  والهاتف

  وهناك الاتصالات المكتوبة كالخطابات والتقارير والمنشورات؛

، )الخ...السمع، البصر، اللمس(يستقبل الطرف الآخر رسالة من خلال حواسه المختلفة : المرسل إليه �

  .ختار وينظم المعلومات، ويحاول أن يفسرها ويعطي لها معاني ودلالاتوي

  :                         هناك نمطين للإتصال هما الإتصال الداخلي والإتصال الخارجي: أنماط الإتصال - 3

 :وتشمل على: الإتصالات الداخلية  - أ

  .الإتصالات للأسفل كالتعليمات والتوجيهات �

  .المعلومات تساعد في اتخاذ القرارات الاتصالات للأعلى  كتوصيل �

 .الاتصالات الأفقية كالتنسيق بين الإدارات والأقسام ذات المستوى التنظيمي الواحد �

  ةمع الجهات الخارجية المختلف المؤسسةكافة الاتصالات التي تقوم بها  وتشمل: الاتصالات الخارجية   -  ب

التي بها نظام اتصال فعال تكون أكثر  ؤسسةفالم). لخا...الدولة، الفئات المستهدفة، العملاء، الموردون(  

  .قدرة على تحقيق علاقات ممتازة مع مختلف الجهات

إن الغرض الأساسي من عملية الاتصال هو إحداث تغيير في  :أثر الاتصال على السلوك التنظيمي  - 4

لذلك يجب التمييز . )محدد (فالمرسل يقصد من إرساله التأثير في مستقبل معين . البيئة أو في الآخرين

بين المستقبل المقصود والمستقبل غير المقصود في عملية الاتصال، وبالتالي يجب أن تصل الرسالة 

كما تهدف أيضا إلى إحداث تفاعل بين المرسل والمستقبل من . إلى الطرف المقصود حتى تؤدي غرضها

الاتصال في الآخر، بحيث يؤدي  حيث الاشتراك بفكرة أو مفهوم أو عمل أو رأي، وأن يؤثر أحد طرفي

وتعد عملية التعليم والتدريب اتصال وتبادل إيجابي . هذا التأثير إلى إحداث تغيير إيجابي في سلوك الفرد

في سلوك المتعلم أو المتدرب، وتبادل للمعلومات والمعارف بين الطرفين عن طريق استخدام الألفاظ، 

  )1( .الخ...الرسوم والأفلام 

  التغيير والتطوير التنظيمي -ثالثا

يمثل التغيير والتطوير التنظيمي إحدى التطبيقات الهامة لعلم السلوك التنظيمي، حيث يهتم هذا   

المجال بالتغييرات المخططة في المؤسسات، أي بإحداث بعض التغييرات أو التطورات المطلوبة فيها، وهذا 

 .لمواكبة التغيرات البيئية الحاصلة

                                                 
(1) http://www.tahasoft.com/library/214#.Vv0k9_mLTIV, 31/03/2016 , 14 :25 Pm.  
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عبارة عن خطة طويلة " يعرف التغيير والتطوير التنظيمي بأنه  :ر و التطوير التنظيميمفهوم التغيي - 1

تعتمد . في طريقة حلها للمشاكل، وتجديدها وتغييرها لممارساتها الإدارية المؤسسةالمدى لتحسين أداء 

، ؤسسةالبيئة التي تعمل فيها الم بعين الإعتبارخذ هذه الخطة على مجهود تعاوني بين الإداريين مع الأ

وقد تقوم المؤسسة نفسها بعملية  )1( ."خارجي والتطبيق العملي للعلوم السلوكيةالعلى التدخل كما تعتمد 

  .ؤسسةالتغيير والتطوير، أو تستعين باستشاري من خارج الم

ها التغيير التنظيمي يمكن أن تكون الوحدة أو الجهة التي يستهدف :عناصر التغيير والتطوير التنظيمي - 2

أحد العناصر الثلاثة، وهي الفرد أو الجماعة أو المؤسسة، كما يمكن أن ينصب التغيير على عنصرين 

  )2( :توضيح عناصر التغيير فيما يلي بإيجاز وسنحاول. فقط أو جميعها

ويستند منهج تغيير الفرد على افتراض أن . تركز معظم جهود التطوير التنظيمي على تغيير الفرد: الفرد •

تتعدد أساليب ووسائل تغيير الفرد من إعادة التعلم إلى تغيير . تغيير في المؤسسة سيصاحبهتغيير الفرد 

 .في القيم والاتجاهات والدافعية وغيرها

جماعة أن التغيير في الجماعة سيتبعه تغيير في الفرد، نظراً إلى يفترض المتحمسون لتغيير ال:  الجماعة •

وهنالك وسائل وأساليب مختلفة لإحداث التغيير في . أن الفرد في النهاية يعمل في إطار الجماعة

الجماعة تتركز أساسا حول التغيرات في عمليات وأنماط الاتصالات واتخاذ القرارات وحل المشكلات 

 .وغيرها

 من الأساليب والوسائل المستخدمة في تغيير البناء الاجتماعي تغيير: اء الاجتماعي للمؤسسةتغيير البن •

  . ةؤسسإعادة توزيع السلطات أو تغيير ثقافة الم ، تغيير تصميم الوظائف،ؤسسةتصميم الم

تمر عملية التغيير و التطوير التنظيمي بثلاث بمراحل   :مراحل عملية التغيير والتطوير التنظيمي - 3

  )3(:يمكن حصرها في مايلي  ،متتالية

الممارسات ، العادات، القيم، زعزعة واستبعاد وإلغاء الاتجاهاتتتضمن هذه المرحلة  :مرحلة الإذابــة ••••

كار وممارسات جديدة فقبل تعلم أف. والسلوكيات الحالية للفرد بما يسمح بإيجاد شعور بالحاجة لشيء جديد

ويعتبر الكثير من الكتاب أن هذه المرحلة هادفة جداً، . ينبغي أن تختفي الأفكار والممارسات الحالية

 .وتلعب دوراً كبيراً في إنجاح عملية التغيير

                                                 
  .432مرجع سبق ذكره ص   ،)مدخل بناء المهارات( السلوك التنظيميأحمد ماهر ،) 1(
  .458 - 453المرجع السابق، ص ص ) 2(
  .466 -460المرجع السابق، ص ص )3(
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وهي المرحلة التي يتعلم فيها الفرد أفكاراً وأساليب ومهارات جديدة، أي أنه خلال هذه  :مرحلة التغيير ••••

ويحذر . التقنيات أو الهيكل التنظيمي، الأداء، المهام، تغيير وتعديل فعلي في الواجباتيتم حلة المر 

بعض  الخبراء من التسرع في الإقدام على هذه المرحلة وتغيير الأمور والأشياء بسرعة غير معقولة، لأن 

 .ذلك من شأنه أن يؤدي إلى بروز مقاومة ضد تغيير الوضع الحالي

تهدف هذه المرحلة إلى تثبيت التغيير واستقراره بمساعدة الأفراد على دمج  :إعادة التجميد مرحلة ••••

الاتجاهات والأفكار وأنماط السلوك التي تعلموها في أساليب وطرق عملهم المعتادة، بحيث تصبح 

لإظهار ويمكن أن يتم ذلك من خلال إتاحة الفرصة للعاملين . الأساليب والطرق الجديدة سهلة ومرضية

 . السلوك والاتجاهات الجديدة ـو استخدام التدعيم أي الحوافز لتعزيز التغيير

لا يمكن إغفال مقاومة التغيير وتأثيرها على إنجاح وفاعلية عملية  :التعامل مع الاتجاه المقاوم للتغيير - 4

احتمالات نجاح عملية  ، تكونؤسسةالتغيير، فمع تزايد شدة مقاومة التغيير على جميع مستويات وأجزاء الم

لا تستطيع الإدارة أن تقف مكتوفة الأيدي اتجاه مقاومة الأفراد للتغيير،  ، عندهاالتغيير محدودة وتكاد لا تذكر

تخاذ كل الإجراءات والوسائل الكفيلة بالقضاء على مقاومة التغيير، أو لابل يجب عليها أن تسعى جاهدة 

عملية التغيير وسرعة إنجازها وتحقيق نتائج أفضل على مستوى  التخفيف من حدتها، وذلك من أجل تيسير

 .ؤسسةالفرد والم

من بين الاستراتيجيات العامة لتقليص مقاومة التغيير والتي حظيت باهتمام وقبول واسعين، تلك    

   )1( :الاستراتيجيات التي تقوم على النقاط التالية

التغيير مسبقاً مع العاملين، وإعلامهم من خلال و ذلك عن طريق مناقشة أمر : التعليم والاتصال •

 مبرراته وأهدافه؛، إحداثه مرادالمناقشات والمذكرات واللقاءات بالتغيير ال

وتتضمن السماح للآخرين بالمساعدة في تخطيط وتصميم التغيير وتنفيذه، وتقبل مقترحاتهم : المشاركة •

 وأفكارهم ومشورتهم أو تشكيل لجان وفرق عمل؛

ويقصد به تقديم الدعم الاجتماعي والعاطفي للتغلب على صعوبات ومخاطر التغيير، : المؤازرةالدعم و  •

لتغلب لوالإصغاء بعناية للمشاكل وحالات التذمر، وتوفير التدريب على الأساليب الجديدة والمساعدة 

 على مشكلات الأداء؛

محتملين لمقاومة التغيير، وإجراء ويتحقق ذلك عن طريق تقديم الحوافز للأفراد ال: التفاوض والإتفاق •

 بعض المساومات لتقديم مزايا خاصة مقابل الحصول على تعهد بعدم إعاقة التغيير؛

                                                 
  .228، 227، ص   1991الدار الجامعية، الإسكندرية ،  ، السلوك التنظيمي وإدارة الأفرادالغفار حنفي،  عبد)1(
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وتشتمل على استخدام المحاولات والجهود الخفية للتأثير على الآخرين، وتزويد :  التحكم والاستمالة •

نية بحيث ينال التغيير المطلوب أقصى الأفراد بمعلومات بصورة انتقائية، وترتيب الحوادث بوعي وعقلا

 درجات الدعم والمساعدة؛

ويتحقق باستخدام السلطة لإجبار الأفراد على تقبل التغيير، مع تهديد أي فرد :  الإكراه الصريح والضمني •

  .مقاومته للتغيير يقاوم التغيير بالآثار السيئة التي من الممكن أن تلحق به كنتيجة

ح أن المحددات التنظيمية للسلوك التنظيمي ناتجة عن تفاعل الأنظمة السلوكية من خلال ما سبق يتض    

، حيث أن دراسة هذه المحددات يساهم في فهم وتفسير كثير من المتغيرات التي تؤثر ؤسسةعلى مستوى الم

  .ؤسسةعلى السلوك التنظيمي وتوجيهه باعتبارها وسيلة للتأثير على أداء وسلوك الم

السلوك التنظيمي يتحدد من خلال مجموعة من العوامل الفردية التي ترجع إلى تكوين  إذن، نستنتج أن  

الفرد، ومجموعة العوامل الجماعية التي ترجع إلى طبيعة الجماعات والفرق التي ينتمي إليها الفرد في 

فكل . مؤسسةمجموعة العوامل التنظيمية التي ترجع إلى تفاعل الأنظمة السلوكية على مستوى ال و، ؤسسةالم

هذه المحددات تؤثر على السلوك التنظيمي مما يستوجب على المؤسسة دراستها لضمان توجيه سلوك الأفراد 

  .نحو أهدافها المنشودة

  السلوك التنظيميو البرامج التدريبية العلاقة بين : المبحث الثالث

 قوة عن التدريب يعبر على فالتركيز تقدمها، في كبير بشكل ساهم بالتدريب المؤسسات اهتمام إن  

 سواء للأفراد التنظيمي على السلوك نتائج وتخلف البرامج التدريبية .فيها تعمل التي للبيئة ومواكبتها المؤسسة

 .بالسلب، حيث تؤثر على مجموع المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية للسلوك التنظيمي أو بالإيجاب

التأثيرات التي تسببها البرامج التدريبية على مستوى  لى أبرز هذهإ أن نتطرق في هذا المبحث سنحاول ولهذا

 .محددات سلوك الأفراد في المؤسسات

 السلوك التنظيمي في تعديل تقنيات البرامج التدريبية : المطلب الأول 

 السلوكية القوانين انبثقت عن التي الأساليب المنظم للطرق و التطبيق على يشمل السلوك  تعديل إن  

 مرغوب سلوك إلى المرغوب فيه غير السلوك السلوك، أي تحويل في ومفيد جوهري تغيير إحداث بغية وذلك

  .أخرى ناحية من فيها غير مرغوبالالسلوكات  جديدة، أو إزالة سلوكات تشكيل أو فيه
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 التشكيل،التسلسل،  :منها نذكر السلوك لتعديل تقنيات تستخدمها البرامج التدريبية عدة ظهرت لقد  

  )1( :التقنيات ما يلي هذه من أهمو  وغيرها، الذات ضبط النمذجة، التدعيم، أو التعزيز الأدوار، التنفير، لعب

. ودوافعه وصراعاته واتجاهاته انفعالاته عن خلاله من يعبر معين، دور بلعب الفرد يقوم :الأدوار لعب - أولا

 عليه، كما توفر للفرد عرضت إذا أفضل بطريقة لأنه يفهمها المشاكل تقبل عليه تسهل التقنية هذه فإن وعليه

 المشكلات علاج في مواقف معينة، وبذلك فهي تفيد في الممكنة الحلول على والتدرب للتعلم فرصة

 .في العمل الاجتماعية

والجهد  الوقت من توفر الكثير التي الإجرائية الأساليب من الذات ضبط أسلوب يعتبر  :الذات ضبط -ثانيا

يعتمد هذا . فيه وتتحكم تضبط سلوكه التي الإجراءات تطبيق عن المسؤول هو الفرد لأن الفرد، على

 غير السلوكات وإزالة فيها التغيير إحداث والتي يريد الفرد عنها يرضى التي السلوكات تعزيز على الأسلوب

 الفرد سلوك تعديل على يعتمد لأنه السلوك تعديل أساليب من أحسن الأسلوب هذا كما يعتبر .المرغوبة

تعديله  المراد في السلوك المؤثرة والخارجية الداخلية المحددات في تغييرات إحداث طريق عن بنفسه، وذلك

 .نفسه في التحكم على ومساعدة الفرد

 خلال من وذلك يسلك سلوكا معينا، كيف الفرد تعليم إلى تهدف موجهة عملية هي :النمذجة -ثالثا

 يتأثر ما غالبا .الآخرين سلوك لملاحظته نتيجة الفرد سلوك في يحدث الذي التغيير الإيضاح، وهي أيضا

 مرغوبة غير أو كانت مرغوبة السلوكية من الأنماط العديد يتعلم فالفرد الآخرين، سلوك بملاحظة الفرد سلوك

 بالملاحظة، التعلم :منها نذكر أسماء بعدة هذه التعليم عملية وتقليدهم، وتسمى للآخرين ملاحظته خلال من

 خلال من المعقدة الأنماط السلوكية اكتساب الفرد فباستطاعة .المتبادل التعلم التقليد، الاجتماعي، التعلم

   .المناسبة النماذج أداء ملاحظة

 الأفعالخلال  من اجتماعيا وضبطها وتنظيمها للاستجابات الفرد أداء استمرارية المحافظة على يمكن  

  .خضوعه للبرنامج التدريبي خلال المتدرب مع يحصل ما وهذا المؤثرة فيه، النماذج عن تصدر التي

 مبادئ أهم من وتعد عملية التدريب والتعلم، أساسيات من التقنية ههذ تعتبر :التدعيم أو التعزيز -رابعا

كان  فإذا التعزيز، أو الثواب مبدأ اسم اعليه يطلق لذا المرغوبة النتائج تقوية على عملتلأنها  السلوك تعديل

 هذا ويسمى مرة أخرى الاستجابة حدوث احتمال يزداد )سلوك( الاستجابة إتمام يعقبه )نتيجة( ما حدث

  :نوعان وللتعزيز .مدعم أو معزز اللاحق الحدث

                                                 
، جامعة منتوري، العلوم الاجتماعيةلة ماجستير في ، رسادور البرامج التكوينية في إحداث تغيير في السلوك التنظيميفوزية شيباني،  )1( 

  .123 -118،  ص ص 2010قسنطينة، 
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الحدث  هذا كان بسلوك ما، إذا ما لاستجابة لاحق نتيجة كحدث إيجابي حدث وهو :الايجابي التعزيز - 1

 .السلوك قيام استمرار زيادة إلى يؤدي

 يؤدي بما سلوك يتلو حدوث منفرد الحدث هذا استبعاد كان فإذا السلبية بالمواقف يتعلق :السلبي التعزيز - 2

 من مجموعة وهناك .سلبي تعزيز أو تدعيم يطلق عليه الحدث هذا استبعاد فإن حدوثه زيادة إلى

   .مادية ثانوية، معززات معززات أولية، معززات :منها نذكر المعززات

          )1( :راءالسلوك يجب على المؤسسة أو المد ولكي تكون برامج التدريب فعالة في إدارة     

بمعنى تحديد إلى أي مدى يقوم الأفراد : شكل ومستوى السلوك والأداء الحاليو  تحديد السلوك المرغوب •

 التي يرغبون في تغييرها بالضبط؛ بممارسة السلوكات

 بمعنى تحديد هدف الأداء المرجو؛: تحديد معيار قياسي  •

 تحديد كيف ستتم مكافأة السلوك المرغوب؛: اختيار المدعمات المناسبة  •

 وذلك حتى يصل السلوك والأداء إلى المستوى المطلوب؛: تطبيق التدعيم وفقا لأنسب الطرق •

كون متابعته في مختلف مستوياته، وتدعيمه بالشكل الملائم حتى يبقى في و ت: متابعة السلوك و الأداء •

 .أعلى مستوى ممكن له

 تعديل بغية السابقة من التقنيات تقنية الفرد إكساب في كبيرا دورا بالتالي، فإن البرامج التدريبية تلعب  

برامج  بإعداد الاهتمامؤسسات الم على لذا يتوجب .مرغوبة غيرال السلوكات به وتفادي يرغب ما إلى سلوكه

 الأفراد وعلى عليها سليمة بطريقة تنفيذها عند نتائج إيجابية من لها واعتماد التقنيات التدريبية الفعالة لما

  .بها العاملين

  البرامج التدريبية والمحددات الفردية للسلوك التنظيمي: المطلب الثاني

ة ككل، فسلوك الفرد يعتبر حجر ؤسسسلوك الفرد دورا هاما في التأثير على أداء وسلوك الم يلعب  

وتسعى . ة، ويمثل النواة الأولى فيما تحققه المؤسسة من أداءؤسسالأساس الذي يبنى عليه سلوك الم

ة متوافقة مع إلى التأثير في محددات سلوك الفرد من خلال عملية التدريب و إعداد برامج تدريبي ؤسسةالم

هذه المحددات، وعليه سنحاول التطرق إلى تأثيرات هذه البرامج على أبرز المحددات الفردية للسلوك 

  .التنظيمي

  

  

                                                 
  . 72، ص 2004دار الجامعة الجديدة ، الإسكندرية،  ، السلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان،  )1(
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  والتعلم ةالتدريبيالبرامج  - أولا

ة من أولويات التدريب، بحيث تلجأ إليه المؤسسة للتأثير في العاملين مؤسسيعتبر تعليم الأفراد في ال  

 .من خلال إعداد برامج تدريبية لإكسابهم المعارف والمهارات المتعلقة بالمهام المطلوبة منهممن عدة جوانب 

   )1( :هناك أربع مبادئ أساسية في التدريب للتعلم هي: مبادئ البرامج التدريبية للتعلم - 1

المشاركة الفعالة في عملية التعلم، فكلما زادت المشاركة كلما زادت فاعلية  ويقصد بها: المشاركة الفعالة �

التعلم، فمثلا الطلاب الذين يحضرون المحاضرات ويشاركون بطرح آرائهم وأسئلتهم يتعلمون أكثر من 

 الطلاب الذين يتغيبون عن المحاضرات؛

 تعلمها؛ هي عملية إعادة الأعمال والمهمات حتي يمكن: الإعادة و التكرار �

 تطبيق المهارات المتعلمة والمكتسبة في برامج التدريب في أداء المهام في الواقع العملي؛: نقل التدريب �

ومن أشهر الأنواع التي بدأ استخدامها . ونقصد بها معرفة نتائج التدريب على السلوك: التغدية العكسية �

المعلومات عن الأداء من مصادر متعددة وهي عملية جمع "  feed back 360" من سنوات قليلة هو 

 .وعلى مستويات تنظيمية مختلفة

تضمن البرامج التدريبية فعاليتها كوسيلة لتعلم الأفراد في المؤسسة من : متطلبات البرامج التدريبية للتعلم - 2

  )2( :خلال ما يلي 

  هدف البرنامج التدريبي وذلك حتى تكون كل المعارف والمهارات موجهة لتحقيق هذا الهدف؛ تحديد •

يساعد البرنامج التدريبي على معرفة مستوى المتدربين، حيث يساهم ذلك في تحديد المحتويات التي  •

  سيتدرب عليها، والمعارف والمهارات التي يحتاجها في عمله؛

  متنوعة وذلك لإثارة دافعية المتدربين للتعلم؛ تستخدم البرامج التدريبية حوافز •

تعمل البرامج التدريبية على اختبار مدى تقدم المتدربين في اكتساب المعارف والمهارات، وتشجيع  •

  المتدربين على تطبيق ما تعلموه؛

راكهم تزود البرامج التدريبية المتدربين بمعلومات تظهر مدى تقدمهم في التدريب والمعرفة والمهارة، وإش •

  في المناقشات المختلفة حول البرنامج؛

تحدث البرامج التدريبية نوع من التشابه بين الظروف التي يتدرب فيها المتدربون، والظروف التي يعملون  •

  فيها، وذلك لتطوير الأداء؛

                                                 
  .71، مرجع سبق ذكره، ص  لسلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان، ا )1( 
  .77 - 75المرجع السابق، ص )2( 
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تحرص البرامج التدريبية على استخدام المتدربين للمبادئ النظرية في الواقع العملي، وإظهار مشاكل  •

 التطبيق ومعالجتها؛

نشر مفهوم مؤسسة و التدريبية في فهم الأفراد لرؤية المؤسسة و سياساتها ورسالتها وقيمها  تساهم البرامج •

  .التعلم بين العاملين

مما تقدم نستنتج، أن البرامج التدريبية تؤثر على تعليم الأفراد، والذي يعني تغيير سلوكهم، فعدم   

ملاحظة التعلم مباشرة يمكن البحث عن أثره في السلوك من خلال معرفة التغيرات الدائمة نسبيا في السلوك 

  .  افأةوالتي تعتبر من مؤشرات التعلم والذي ينتج بفضل الممارسة المعززة والمك

 وتعديلها الاتجاهات واكتساب يةبرامج التدريبال -ثانيا

 معينة، تنظيمية في ظروف عمله بممارسة يقوم ومعنوي، مادي كيان عن عبارة ةؤسسالم في الفرد إن  

 الفرد يكون لا ما وغالبا .به تحيط التي من المتغيرات عديد في ويؤثر يتأثر مفتوحا، نظاما يمثل وبذلك فهو

 عناصر من عنصر أو معين موضوع اتجاه رأي دون أو ميول، أو مشاعر دون محايدا العمل محيط في

 تتحدد حيث العمل، في الفرد سلوك في واضحا تأثيرا تظهر العمل نحو والكراهية الحب فمشاعر العمل،

  .البيئية والقيم المتغيرات بين التفاعل طبيعة وفق السلوكية الاتجاهات

  )1( :أن اتجاهات الفرد تساعده في أربع حالات رئيسية" كاتز" يرى : فوائد الاتجاهات - 1

إن الاتجاهات تُهيء أساسا لتفسير وتصنيف المعلومات الجديدة في هيكل وإطار أو نسق : المعرفة •

 فكري معين؛

الأحداث متأثرا  حولالاتجاهات أداة للتعبير والإيضاح، فالفرد يعبر عن قيمه وآراءه للآخرين : التعبير •

 باتجاهاته؛

سلبية على سلوك الفرد،   تؤثر التجارب الماضية وما ولدته من نتائج إيجابية أو: وسيلة لنتائج أفضل •

دورا في  الاتجاهاتو هكذا تلعب . ة ككلؤسسفتجعله يتبنى اتجاهات إزاء الزملاء أو الرؤساء أو الم

 عوائده؛التكيف الإيجابي للفرد مع بيئته و سعيه لتعظيم 

يتبنى الفرد اتجاهات معينة ليحمي ذاته من واقع غير مرغوب، ويستخدم اتجاهاته لتبرير : الدفاع الذاتي •

 سلوكياته تجاه أشخاص أو مواقف معينة؛

  

                                                 
  .130، 129ص ص  ،مرجع سبق ذكره، )معاصرة لسلوك الناس في العمل نظرة( إدارة السلوك التنظيميأحمد سيد مصطفى،  )1( 
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ثر البرامج التدريبية على اتجاهات الأفراد في ؤ ت: متطلبات فعالية تأثير البرامج التدريبية على الاتجاهات - 2

  )1( :مراعاتها لمقومات عديدة نذكر منها ات من خلالؤسسالم

 التعرف على خصائص الفرد أو الأفراد المراد تغيير اتجاهاتهم من خلال البرنامج التدريبي؛ •

تهيئة برنامج تدريبي يحتوي على معلومات صحيحة وصادقة عن الموقف أو الاتجاه المستقبلي المرغوب  •

 فيه؛

بالإقناع والتأثير على الأفراد، بحيث تتوفر لديهم مقومات الفاعلية والنجاح اختيار دقيق للمدربين والقائمين  •

 في هذا الصدد؛

تصميم أسلوب تدريبي جيد وواضح لعرض المعلومات والأفكار اللازمة لتغيير الاتجاه أو الاتجاهات، مع  •

 التركيز على دواعي وأهمية التغيير ونتائجه الإيجابية؛

على قبول دتهم ينتمي إليها الفرد أو الأفراد ومؤثراتها عليهم، وذلك لمساعإدراك خصائص الجماعة التي  •

 التغيير، مع استغلال أثر التفاعل الجماعي على دعم قبول الأفراد للتغيير؛

تهيئة الفرصة لتجربة الاتجاه الجديد الذي قد يتمثل في نظام جديد للحوافز أو إدخال طراز جديد للآلات،  •

  .  ديدأو أسلوب تكنولوجي ج

 طبيعة في البحث المؤسسة تفرض على  والاتجاهات السلوك بين كحوصلة، يمكن القول أن العلاقة  

 الداخلي البيئة بشقيها عناصر في التحكم خلال من بشكل إيجابي لتحسينها المثلى والطريقة هذه الاتجاهات

  .اللازمةشاملة تتوافق مع متطلبات التغيير  تدريبية برامج ووضع والخارجي

 وتعديلها القيم وغرس ةبرامج التدريبال -ثالثا

 شأنها من سلوكات معينة إلى وتحفزه به تدفع فهي لشخصية الفرد، الأساسية الركائز إحدى القيم تعد  

 الاتجاهات في مواقف معينة، فالقيم تؤثر في تصرف من يتخذه أن يجب وما واحتياجاته رغباته تحقيق

حصرها وتحديدها حيث اشترك  يصعب التي المفاهيم من وهي بذلك الأفراد، بين السلوكية والأنماط والآراء

 .الاجتماع، علم النفس وغيرها من العلوم علم علم الاقتصاد، مثل علوم عدة في دراستها

 الرؤساء العمل مع داخل وتصرفاتهم سلوكاتهم وتوجه تحكم التي هي العاملين ومعتقدات قيم كما أن  

 الأفراد قيم فإن وبالتالي. القيم التنظيمية مع لتتفق تغييرها ويمكن مرونة أكثر وهي والزملاء، والمرؤوسين

 في كبيرا دورا العليا الإدارة وتلعب .مؤسسةال شخصية تشكل المؤسسة القوية داخل بالأدوار يتمتعون الذين

  .ترسيخها

                                                 
  .134، ص ذكره  بقسمرجع  ،إدارة السلوك التنظيميأحمد سيد مصطفى،  (1) 
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 التي تتم التربية التعليم و عملية الاجتماعية، والمتمثلة في التنشئة عملية طريق عن القيم اكتساب يتم 

 عدة من يختلفون الأفراد من لعدد ملتقى فالمؤسسة هي .الخبرات ونقل الاجتماعي التفاعل عملية خلالها من

 صراعات تؤثر نشوب يؤدي إلى مما وأدوارهم الأفراد مهام مع تتعارض قد القيم، بعضها بينها من و جوانب

 .الأفراد والمؤسسة ككل سلبي على بشكل

 كما ،اجتماعيا تكوينا الفرد تكوين الإيجابي في التأثير البرامج التدريبية التي تعمل على فوجدت 

 من خلال ما ومع مجتمعها من حيث القيم نفسها مع متوافقة شخصيات أفراد المؤسسة من تخلق أن تستطيع

 )1(: يلي

 واستعدادات الأفراد؛ حاجات تراعي التي البرامج التدريبية إعداد •

 طريق عن ذاته حول التمركز في رغبته من الفرد تخليص على المختلفة بأساليبها تسمح البرامج التدريبية •

 الآخرين نظر وجهات على تقبل وأن يتعود زملائه في العمل، مع وإيجابية مثمرة علاقات بتكوين له السماح

 رحب؛ بصدر

 ةؤسسنقل ثقافة الم خلال من اجتماعية تهيئة الأفراد تهيئة مهمة عاتقها على البرامج التدريبية تأخذ •

 الواسعة والمعقدة؛ بمعانيها

 ة،ؤسسالأساسية للم بالنظم المتعلقة والمفاهيم الاتجاهات تعليم في حيويا دورا البرامج التدريبية تلعب •

  والسلطة؛ للقوانين الامتثال على كالتأكيد

 مما يؤدي بها المؤسسة، تتعامل التي بالطريقة المتعلقة والمهارات المعلوماتبالبرامج التدريبية الأفراد  تزود •

  تحددها المؤسسة؛ التي للقيم وفقا للتصرف الفرد إعداد إلى

 المشكلات حل و كيفية انفعالاتهم ضبط تعلم على الأفراد مساعدة في أكبر دورا البرامج التدريبية  تلعب •

 علمية؛ بطرق

 في بدور رئيسي القيام مهمة عاتقها على تأخذ كما للأفراد، الخلاقة القدرات البرامج التدريبية تشجع •

  .و التغيير والتحديث التجديد عمليات

تسهر على عملية التدريب من خلال إعداد برامج تدريبية  أن تتبنى ةؤسسالم على وبالتالي، يتوجب 

الاتجاهات والسلوكيات لاسيما في بيئة العمل، ، جديدة تسهم في تغيير القيمجاهات أفكار وات، تقديم معارف

 القيم هذه مع الحرص على توحيد فيها، السائدة يتماشى والقيم بما أفراد المؤسسة قيم تغيير من خلالها فتحاول

                                                 
 الإنسانية العلوم ، مجلة الاجتماعي التوافق تحقيق في السلوكية ودوره القيم تنمية في التدريب أهميةحكيمة،  حمودة يتآ )1(

  .25، 24الجزائر، ص ص  والإجتماعية،  جامعة
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إلى النجاح في  ، وهذا من شأنه أن يؤديالمشاكل من للكثير وتفاديا للعمل الحسن أجل السير بين الأفراد من

  )1(.ةؤسستحقيق أهداف الم

 برامج التدريب و إثارة الدافعية للعمل -رابعا

وتوقفه،  وتوجيهه واستمراره ودفعه السلوك ببداية تهتم التي العملية تلك عن الدافعية مصطلح يعبر  

 تحرك طاقة وجود سلبي، وهذا ما يدل على الآخرو  إيجابي بعضها عديدة، بدوافع تصرفاته في مدفوع فالفرد

 .الدافع قوة بمدى الأداء هذا ويتأثر ما، فعل لأداء الفرد

 سلوك يثير دافع بدون ناجح تدريبي يوجد برنامج لا أنه أشارت بعض الأبحاث والدراسات إلى وقد      

 زاد الدافع أثر وكلما المدرب، أو المتدرب قبل من سواء التدريب عملية لنجاح ضروريا الفرد، فهو يعد شرطا

 البرنامج التدريبي فشل من أسباب ولعل .والتدرب المثابرة علامات عليه وظهرت المتدرب نجاح احتمال

 على والعمل الدوافع أهمية أهملوا علم، حيث أو بدون تأهيل إليه المنتسبين من العديد أن وبرامجه وخططه

سلوك  في تعديل التدريب مصداقية عدم إلى أدى الذي الأمر المتدرب واتجاهاته  كما أهملوا ميولات تنميتها،

 (2). الأفراد

  )3(:الاعتبار، أهمها أخذها بعين وهناك عدة اعتبارات مرتبطة بالدوافع يجب 

 .خارجه أو الفرد داخل سواء مثيرات بوجود تتأثر الفرد حماس درجة إن - 1

 غير حاجة تحقيقه، أو الفرد في يرغب هدفا يكون محدد، قد اتجاه في موجه سلوك هو الدافع السلوك إن - 2

 .إشباعها يريد مشبعة

  .خرآ هادف سلوك إلى أو تحويله تثبيته، تغييره، السلوك تكرار إلى تؤدي قد الحاجة هذه إشباع درجة إن - 3

  )4(: وعليه، فإن البرامج التدريبية تؤثر في دافعية الأفراد من خلال عدة  وسائل، أهمها 

تلجأ إدارة التدريب إلى الحوافز بمختلف أنواعها مادية كانت أو معنوية لتحسين مستوى الأداء : الحوافز •

والقضاء على روح التسيب وعدم الاكتراث لدى بعض العاملين، شرط أن ترتبط هذه الحوافز بصورة 

  مباشرة مع مستوى أداء الأفراد؛                                     

أي المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية وخاصة تلك المتعلقة بتسطير الأهداف : ارةالمشاركة بالإد •

  وتحديد السياسات والبرامج والأنظمة اللازمة لتحقيق تلك الأهداف؛                                      

                                                 
  .121،  مرجع سبق ذكره، ص التنظيميإدارة السلوك أحمد سيد مصطفى، (1) 
  .130مرجع سبق ذكره، ص  ،دور البرامج التكوينية في إحداث تغيير في السلوك التنظيميفوزية شيباني، (2) 
  .131بق، ص اسال مرجعال(3) 

(4) http://www.tahasoft.com/library/214#.Vv0k9_mLTIV, 31/03/2016 , 14 :25 Pm. 
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ذبية للأفراد من مهمات أكثر جا اويقصد به جعل الأعمال وما تنطوي عليه: إثراء البرنامج التدريبي •

  والجماعات؛   

إن خضوع الأفراد للبرامج التدريبية واكتسابهم لمعارف ومهارات واتجاهات : الأمن والاستقرار في العمل •

  يزيد من شعورهم بالأمان ويحفزهم على الأداء الفعال؛ 

فراد والجماعات تعتمد برامج التدريب على هذا الأسلوب لزيادة دافعية الأ:  المباريات الفردية والجماعية •

 .للقيام بالسلوك المرغوب، و تكون المكافأة عن السلوك المرغوب متوافقة مع حاجاتهم ورغباتهم

نجاح  أسباب أهم من عتبارهالا بالدوافع أصبح ضرورة حيوية، ؤسسةوعلى هذا الأساس فإن اهتمام الم   

متوافقة مع حاجات وتطلعات الأفراد  ة إعداد برامج تدريبيةؤسسمما يستوجب على الم. التدريبي البرنامج

  .العاملين من أجل تحريك دوافعهم وتحفيزهم على العمل وتحسين أدائهم وسلوكاتهم 

التنظيمي،  بناءً على ماتقدم، نستنتج أنه حتى تتمكن المؤسسة من التأثير في المحددات الفردية للسلوك  

   ة في تعديلها أو تغييرهاؤسسلسلوكات التي ترغب الملابد لها من إعداد برامج تدريبية فعالة ومتوافقة مع ا

  الخ  ...أو إكسابها للأفراد، سواءً على مستوى التعلم، الدافعية، القيم و الاتجاهات 

  برامج التدريب و المحددات الجماعية للسلوك التنظيمي:  المطلب الثالث

دراسة المحددات الجماعية للسلوك التنظيمي في تفسير كثير من الظواهر السلوكية في  تساهم  

هذه الأخيرة . ة، باعتبار أن هذه المحددات تلعب دورا هاما في التأثير على أداء وسلوك المؤسسةؤسسالم

ة مع هذه إلى التأثير في محددات السلوك الجماعية من خلال عملية إعداد برامج تدريبية متوافقتسعى 

المحددات، وعليه سنتطرق إلى أبرز تأثيرات هذه البرامج على جماعات و فرق العمل باعتبارها ذات أهمية  

  .ةمؤسسكبيرة في ال

   برامج التدريب و جماعات وفرق العمل - أولا 

 وتشكيل وتفسير فهم في تعتمد السوسيولوجية التي والمعايير المقاييس أحد تعتبر جماعات وفرق العمل  

 تكوين على التعرف يتم وفيها وأحجامها، أنشطتها تباين على تؤسساالم بمختلف للعاملين التنظيمي السلوك

 اتخاذ عملية تتناول كما العمال، بسلوك وعلاقاتها الجماعي التماسك وظواهر الجماعات و فرق العمل،

  .العمل جماعات القرارات داخل

داخل  تمارس التي الأنشطة معظم أن حقيقة مفادها من تنبع العمل جماعات و فرق أهمية إن  

 أن يدرك على كل مدير أو مسؤول في المؤسسة  لذلك يجب جماعات، داخل تتم ما عادة يوميا المؤسسات
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 تعتبر والتي شخصيا، عنها مسؤولا يعد التي الأهداف تحقيق في العمل جماعات وسلوكيات أنشطة دور

   )1(.ككل ةؤسسالم أهداف من جزءا بدورها

ة أن تحدث تغييرا عميقا ومستديما يجب أن تتبنى عملية التدريب، بحيث تتعامل مع ؤسسفإذا أرادت الم  

. الفرد كعضو من جماعة أو فريق، فالعضو من جماعة أو فريق عمل يسهل التأثير عليه ويكون أكثر مرونة

و بالتالي يمكن التحكم  . أن الاتصال بالأفراد عن طريق الجماعات له تأثير أكبر وأعمق في التنظيم كما

والتأثير على سلوك الفرد بواسطة قوى الجماعة التي يكون عضوا فيها وتتشكل شخصيته في معظم جوانبها 

لثانوية الفاعلة في فإذا كانت جماعات و فرق العمل هي القوة  ا. من خلال هذه الجماعات و الفرق

المؤسسة،  والمؤثرة في نمو قدرات الأفراد الأساسية في الأداء و التفاوض وإشباع حاجاتهم والتكيف مع البيئة 

  .المحيطة بهم ، فإن التأثير في هذه الجماعات و الفرق يكون من خلال إعداد برامج تدريبية فعالة 

بية على جماعات وفرق العمل من خلال النقاط في هذا الإطار يمكن توضيح أثر البرامج التدري  

       )2(:التالية

تسمح البرامج التدريبية للأفراد بالتفاعل مع المحيطين بهم ، فتتشكل سلوكياتهم، ويكتسبوا المهارات  •

 .الاجتماعية اللازمة للاتصال بالآخرين، والتعبير عن حاجاتهم ومشاعرهم وانفعالاتهم وأفكارهم

البرامج التدريبية أداة ناجحة وفاعلة في تكوين العلاقات مع الآخرين والمحافظة عليها، فهي تساعد  تعد  •

 الفرد في ضبط سلوكياته و تعديلها، وتعلم السلوك الاجتماعي السوي والمقبول؛

توفر البرامج التدريبية المشاركة في علاقات اجتماعية مرضية وتساعد الأفراد في تحديد أهدافه   •

 شخصية،  بالإضافة إلى فوائدها العديدة الناجمة عن التعامل والتعاون مع الآخرين؛ال

توضح البرامج التدريبية طريقة العمل مع الجماعات وفرق العمل، والتي تعد منهجا أساسيا  لنقل ثقافة  •

 ة،  وثقافة المجتمع؛ؤسسالم

والاجتماعية المختلفة، كما أنها وسيلة تساعد البرامج التدريبية الأفراد في اكتساب المهارات الشخصية  •

لتزويد الأفراد بالقيم والاتجاهات والمبادئ المرغوبة والمشتركة، وممارسة الأنشطة الجماعية بالشكل 

  .المناسب

من هنا نستطيع القول أن الاهتمام بإعداد البرامج التدريبية نابع من أهمية جماعات العمل في   

اء للجماعات وممارسة نشاطات لا يمكن أن تتيسر للفرد إلا ضمن الجماعة، فالفرد يتطلع للانتم. المؤسسة
                                                 

، مرجع ، أهم المحددات السيكوسوسيولوجية المستخدمة في قياس و تشكيل سلوك العمال التنظيمييوسف عنصر، ناجي ليتيم  )1( 

  .138سبق ذكره ، ص 
(2) http://www.tahasoft.com/library/214#.Vv0k9_mLTIV, 31/03/2016 , 14 :25 Pm. 
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والحصول على فرص أفضل لإقامة علاقات اجتماعية وإشباع حاجات نفسية واجتماعية، والحصول على 

المساندة من قبل الآخرين، بالإضافة إلى الشعور بالرضا وكسب مكانة أفضل في العمل، وهذا ما توفره 

  .دريبية الفعالةالبرامج الت

  برامج التدريب والمحددات التنظيمية للسلوك التنظيمي: المطلب الرابع

تلعب المحددات التنظيمية دورا هاما في التأثير على أداء وسلوك المؤسسة، مما يتوجب على هذه    

المحددات التنظيمية للسلوك التنظيمي والتي تساعدها على تفسير الكثير من الظواهر  الأخيرة  دراسة

تسعى المؤسسة إلى التأثير في محددات السلوك التنظيمية من خلال عملية إعداد برامج . السلوكية داخلها

يير التنظيمي تدريبية متوافقة مع هذه المحددات، وعليه سنتطرق إلى أبرز تأثيرات هذه البرامج على التغ

  .ةؤسسباعتباره ذي أهمية كبيرة على الم

  برامج التدريب و أثرها على التغيير و التطوير التنظيمي  - أولا

ؤسسات خاصة العمومية منها، لمحاولة مواكبة الحركة الدائبة للتغييرات متظهر الحاجة للتغيير في ال  

ات الدافع الذاتي لإحداث التغيير، فإذا لم ؤسسالمالاقتصادية وقوى المنافسة، فمن الضروري أن يتوافر لدى 

يعتقد أعضاؤها بحتمية التغيير، فلن يتوافر لديهم الالتزام بنتائجه وبالتالي، لن ينجح برنامج التغيير في تحقيق 

  .أهدافه

الوظيفي عن  الرغبة  لدى الفرد في إعطاء جزء من وقته وجهده من أجل الإسهام في  الانتماءيعبر و   

. المؤسسة واستمرارها من خلال بذل مجهود أكبر والقيام بأعمال تطوعية وتحمل مسؤوليات إضافية نجاح

ويعتبر هذا السلوك في غاية الأهمية بالنسبة لمعظم المؤسسات والتي بدأت بتوجيه عناية فائقة لهذا 

ات وتحملها ؤسسليف المطرين على أن زيادة تكاؤ الموضوع، لاسيما بعد أن تم التأكيد من طرف الباحثين والم

  . إلا نتيجة لزيادة حدة المنافسة المحلية والعالمية التي تستدعي منها تعزيز مبدأ الانتماء وأعباء مالية ما ه

ة للتغيير و التطوير التنظيمي لإيجاد بيئة عمل مناسبة، مع تقديم الحوافز ؤسسكما أن  تبني الم  

الوظيفي،  بانتمائهمالمادية والمعنوية وتطبيق مبادئ الإدارة الحديثة، كل ذلك يسهم في زيادة شعور الأفراد 

بما حققه الأفراد من  الاعتراففي تقديم برامج تدريبية فعالة ومحفزة مع  راءحيث يأتي هنا الدور الأكبر للمد

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

  )1(.على المواقف المختلفة التي يمر بها كلاهما

                                                 
(1   ) http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/downloads/11894, 07/04/2016 , 15.20 . 
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ير تعتبر البرامج التدريبية الوسيلة الرئيسية لأشكال التدخلات الموجهة التي يتم من خلالها إحداث التغي  

والتطوير التنظيمي، وتتعدد أساليب التدريب في هذا المقام باعتبار البرامج التدريبية وسيلة لتغيير السلوك 

واكتساب المهارات ومساعدة المتدربين على تفهم كافة المؤثرات على القرارات التي يتخذها شخص ما في 

وتحديد العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين، مواقف ومشكلات معينة، مما يؤدي إلى زيادة الوعي بين الأفراد، 

أسلوب علاجها وتقليل حدة الصراع، وتوفير جو أفضل من الثقة بين  معرفةلى تحديد المشكلات و ع والقدرة

   )1(.العاملين

  )2( :ويبرز تأثير البرامج التدريبية في مجال التغيير والتطوير التنظيمي من خلال  

تحقيق الانتماء الوظيفي والذي يؤدي إلى ارتفاع مستوى الأداء وتحقيق في تساهم البرامج التدريبية  •

مستوى عالي من الدافعية ودرجة عالية من التعاون، وأساليب أوضح للاتصال وخفض معدلات الغياب 

  ودوران العمل والحد من الصراع وتحقيق تكاليف منخفضة؛

نب التدهور في الأداء، وتحسين الفعالية من تساعد البرامج التدريبية على إحياء الركود التنظيمي وتج •

 خلال تعديل التركيبة التنظيمية؛

 والأنماطوالعمليات  والمهارات المعارففي  المناسبة لإحداث تغيير للطرقالتدريبية  لبرامجا استخدام  •

 ة؛ؤسسالم وهيكل الوظائف وتصميم السلوكية

برامج التدريب من خلق اتجاهات إيجابية نحو الوظيفة خاصة العمومية منها، وتنمية الولاء  تمكن •

 الوظيفي لدى العاملين؛

تساهم البرامج التدريبية في تخفيض التكاليف من خلال زيادة كفاءة وفعالية الأداء وحسن استخدام  •

 الأموال؛الموارد البشرية للآلات والموارد المتاحة والطاقة ورؤوس 

تزيد هذه البرامج من قدرة المؤسسة على الإبداع والتعلم وبناء محيط محابي للتغيير والتطوير  •

 والإبداع؛ 

ة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وتحسن قدراتها ؤسستزيد البرامج التدريبية من قدرة الم •

 على البقاء والنمو؛

                                                 
، 57ص  ، ص2002، دار هومة  للطباعة والنشر والتوزيع ، الجزائر، السلوك التنظيمي والتطوير الإداريجمال الدين لعويسات،  )1(

58.  
 المنظمات في التنظيمي والتغيير حول  الإبداع دوليملتقى  ،في منظمات الأعمال التنظيمي التغيير، علاوي عبد الفتاح ،رحيم حسين )2(

  .6، ص 2010،  جامعة البليدة، الحديثة
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ين الفرد والمؤسسة بترقية الأفراد من الداخل وتوفير المعلومات لهم قوي البرامج التدريبية التوافق ما بت •

كما يمكن توطيد هذا التوافق بشكل أكبر عن طريق تعريفهم . ةؤسسعن الفرص الوظيفية داخل الم

  .بالأهداف المهنية طويلة الأجل، والعمل على تدريبهم وتنميتهم لتحقيق تلك الأهداف

يمكن القول أنه لابد على كل مؤسسة أن تعمل على تطوير قدرتها على التكيف مع البيئة الداخلية   

والخارجية بدافع التعامل معها من خلال تحكمها في المحددات التنظيمية الخاصة بها، وهذا ما يجعل من 

وجود إدارة خاصة في  البرامج التدريبية مطلبا أساسيا لإحداث التغيير ونجاحه، إلا أن ذلك يتوقف على

المؤسسة تسهر على تطوير وتنمية عمالها، وبالتالي تطوير وتنمية كفاءتها الكلية وتحقيق الولاء والانتماء 

  ".بالمؤسسة المتفاعلة"الوظيفي،  وهذا ما يسمى

فعالة في توجيه السلوك التنظيمي للأفراد  نستنتج أن البرامج التدريبية تعد وسيلة ،في ختام هذا المبحث  

ات على مختلف المستويات، وذلك من خلال تأثيرها في محددات السلوك التنظيمي الفردية ؤسسالم ذاخل

فلا بد على المؤسسات الراغبة في إحداث تغيير على مستوى سلوك أفرادها أن تعمل . والجماعية والتنظيمية

وتفادياً  للعمل الحسن سيرللضماناً وافقة مع محددات السلوك التنظيمي جاهدة على وضع برامج تدريبية مت

 .، وهذا من شأنه أن يؤدي إلى النجاح في تحقيق أهداف المؤسسةللكثير من المشاكل
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  خلاصة الفصل

 داخل وتفاعلات الأفراد سلوكيات وتحليل وفهم تشريح على التركيز الفصل أن هذا خلال من لنا يتضح  

 أن اعتبار على وهذا. ككل التنظيمي بالأداء والارتقاء لتفعيل واستراتيجي حيوي مطلب هو المؤسسات

 أداء تفعيل بنجاح مؤسسة مرهون أي ونجاح ة،ؤسسالم في العناصر أهم اليوم من أضحى البشري العنصر

   .مواردها البشرية

 المشروعات رأسمال وإنماء الثروة خلق يمكن خلالها من والتي وتعد عملية إعداد البرامج التدريبية  

التنظيمية أداة فعالة وهامة في توجيه السلوك  المستويات جميع على القيمة المضافة وتحقيق والتنظيمات

التنظيمي للأفراد نحو السلوك المرغوب به في المؤسسة على مختلف المستويات الفردية والجماعية 

 داخل التنظيمي السلوك على دارة والسيطرةالإ بصعوبة  نعترف أن يجب الأهمية هذه جانب وإلى .والتنظيمية

  ناحية، من السلوك وتشكيل هذا بناء وتؤثر في تتحكم التي والمتغيرات المحددات لتعدد وذلك المؤسسات،

 .أخرى المؤثرة فيه من ناحية والمتغيرات المحددات هذه استقرار وعدم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

 



 

واقع البرامج التدريبية وأثرها : ثالثالفصل ال

 على السلوك التنظيمي في المؤسسة

  الإستشفائية

  تقديم المؤسسة العمومية الاستشفائية: المبحث الأول

  الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: المبحث الثاني

  تحليل بيانات ونتائج الدراسة: المبحث الثالث
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  تمهيد

 بعد استيفائنا للجانب النظري من البحث، والذي تطرقنا من خلاله إلى الخلفية النظرية لموضوع الدراسة  

الفعال الذي من جهة، والسلوك التنظيمي من جهة أخرى مع توضيح الأثر  حيث تطرقنا للبرامج التدريبية

سنحاول في هذا الفصل إسقاط الجانب النظري على أرض ريبية في السلوك التنظيمي، دتلعبه البرامج الت

محمد الصديق "من خلال اختيارنا للمؤسسة الاستشفائية  ي لجمع البياناتالواقع واستعمال وسائل البحث العلم

وذلك لطبيعة نشاطها وكذا حساسية الخدمة التي  وهذا نظرا لأهمية برامج التدريب بها ،بجيجل" بن يحيى

  .تقدمها

لتمكن من ل هذاو  ستشفائيةالإ ةالمؤسسالموظفين بتخص ة انيق هدف الدراسة قمنا بتصميم استبولتحق  

إلى وسنتطرق في هذا الفصل . المؤسسةهذه في  أثر البرامج التدريبية على السلوك التنظيمي الحكم على

  .لدراسة الميدانيةا لهذه الإطار التطبيقي
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  "ىيمحمد الصديق بن يح"الاستشفائية  العمومية تقديم عام للمؤسسة: المبحث الأول

المؤسسة التي سيتم التعامل معها لإجراء الدراسة " ىيمحمد الصديق بن يح"تعد المؤسسة الاستشفائية  

والإلمام بجميع عناصرها، و سوف نتناول في " التنظيميأثر البرامج التدريبية على السلوك "الميدانية حول 

  . عاما لهذه المؤسسة اهذا المبحث تقديم

  "ىيمحمد الصديق بن يح"الاستشفائية  العمومية المؤسسةالتعريف ب: المطلب الأول

  "ىيمحمد الصديق بن يح"المؤسسة الاستشفائية  نشأة - أولا 

من أهم المرافق الحيوية بولاية جيجل، " ىيمحمد الصديق بن يح"تعتبر المؤسسة الاستشفائية العمومية  

هجري، بموجب القرار  1043محرم  03 ـ، الموافق ل1983نوفمبر 08يوم  احيث تم تدشينه

من القطاع الصحي " ىيمحمد الصديق بن يح"تحولت تسمية مستشفى  2008وفي سنة .81/242الوزاري

جمادى الأولى  02المؤرخ في   07/140العمومية بناء على المرسوم التنفيذي رقم  لى المؤسسة الاستشفائيةإ

، والذي يتضمن إنشاء المؤسسات الاستشفائية والمؤسسات العمومية 2007ماي  19ـــ ، الموافق ل1428

  .للصحة الجوارية وتنظيمها وتسييرها

  "ىيمحمد الصديق بن يح"مفهوم المؤسسة الاستشفائية  - اثاني 

مجموعة عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية "تعرف المؤسسات العمومية الاستشفائية على أنها  

تتكون المؤسسة الاستشفائية من هيكل التشخيص  .المعنوية والاستقلال المالي، وتوضع تحت وصاية الوالي

  (1)".بلديات والعلاج والاستشفاء وإعادة التأهيل الطبي، وتغطي سكان بلدية واحدة أو مجموعة

تتسع و في الجهة الشرقية لمدينة جيجل " ييمحمد الصديق بن يح"تقع المؤسسة الاستشفائية العمومية  

  .  سرير، وتغطي سكان بلدية جيجل 431ــحاليا ل

  : فيما يلي" ييمحمد الصديق بن يح"تتمثل مهام المؤسسة الاستشفائية العمومية     

  ؛تنظيم وتوزيع الاسعافات وبرمجتها •

  تطبيق النشاطات المتعلقة بالصحة التناسلية والتنظيم العائلي؛ •

  تطبيق النشاطات المتعلقة بالوقاية والتشخيص وإعادة التكييف الطبي والاستشفاء؛ •

   تجسيد البرامج الوطنية والجهوية والمحلية للصحة والسكان؛ •

  .  المساهمة في إعادة مستخدمي المصالح الصحية وتحسين مستواهم •

                                                           
الموافق  ه1428جمادى الأولى عام 02مؤرخ في  140-07، مرسوم تنفيذي رقم 33الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد  (1)

  .10، يتضمن انشاء المؤسسات الاستشفائية والمؤسسات العمومية للصحة الجوارية وتنظيمها وسيرها،ص2007ماي 19ل
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  توزيع الموارد البشرية بالمؤسسة الاستشفائية   -لثاثا

ية بشرية مقسمة الى عدة مصالح طبمالية و موارد ستشفائية العمومية من مجموعة تتكون المؤسسة الا 

مصلحة مختلفة  30 إدارية، حيث تتضمن المؤسسة حواليأخرى أساسية، ومصالح طبية مساعدة و 

ما يستدعي نقل بعض  وهو ،مصالح الطبية بالمؤسسةالتخصص، مع الإشارة الى عدم وجود بعض ال

  .المرضى الى مستشفيات خارج الولاية لتلقي العلاج 

 2012عامل حسب آخر تعداد لسنة  792بلغ عدد العاملين بالمؤسسة الاستشفائية محل الدراسة 

  :موزعين حسب المستوى الوظيفي كما هو موضح في الجدول التالي

  "ييمحمد الصديق بن يح"توزيع الموارد البشرية بالمؤسسة الاستشفائية  ):02(جدول رقم ال

  النسبة  العدد  البيان

  -  60  طبيب مختص  الطاقم الطبي 

  -  36  طبيب عام في الصحة العمومية

  -  08  الصيادلة العاملون في  الصحة العمومية 

  -  21  طبيب عام رئيسي في الصحة العمومية

  -  04  العموميةجراح رئيسي في الصحة 

  %16.29  129  المجموع الجزئي

  -  05  ممرض متخصص في الصحة العمومية  الطاقم الشبه طبي 

  -  133  ممرض للصحة العمومية

  -  91  ممرض مؤهل

  -  22  مساعد في التمريض للصحة العمومية

  -  37  مساعد رئيسي في التمريض للصحة العمومية

  -  10  مخبري مؤهل

  -  42  للصحة العمومية مخبري

  -  15  01بيولوجي للصحة العمومية الدرجة 

  -  02  نفسانيين عياديين للصحة العمومية

  -  15  مشغل أجهزة التصوير الطبي

  -  02  مختص في التغذية 

    36  قابلات
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  -  34  أعوان طبيين في التخدير والإنعاش

  -  04  مساعدات اجتماعيات

الطبيعي والفيزيائي للصحة في العلاج  مختص

  العمومية

02  
-  

  -  02  مداوي بالعمل للصحة العمومية

  -  01  محضر في الصيدلة للصحة العمومية

  57.20  453  المجموع الجزئي

  -  55  إداري  السلك الاداري والتقني 

  -  145  عامل مهني

  -  04  تقني سامي في الصيانة

  -  04  تقني سامي في الاعلام الآلي

  -  02  مهندس في الاعلام الآلي

  %26.51  210  المجموع الجزئي

  %100  792  المجموع العام

  بالمؤسسة المديرية الفرعية للموارد البشرية :المصدر

  الهيكل التنظيمي  للمؤسسة الاستشفائية  :المطلب الثاني

مؤسسة يتطلب وجود هيكل تنظيمي مناسب، من أجل تحقيق التوازن بين  ةإن السير الحسن لأي    

البناء أو الإطار الذي يحدد التركيب الداخلي :" يعرف الهيكل التنظيمي بأنه. الصلاحيات والمسؤوليات

دارية والوحدات الفرعية التي تقوم بمختلف الأعمال والأنشطة التي ة، فهو عبارة عن التقسيمات الإؤسسللم

  ".لبها تحقيق هدف المنظمة، ويوضح نوع العلاقات بين أقسامها وخطوط السلطة وشبكات الاتصال فيهايتط

وطبقا للقرار الوزاري المشترك المتضمن التنظيم الداخلي للمؤسسات العمومية الاستشفائية وتطبيقا لأحكام 

ي للمؤسسة الاستشفائية العمومية تم تحديد التنظيم الداخلي الإدار  ،07/140من المرسوم التنفيذي 22 المادة

 :ي وفق ما يوضحه الشكل التالييمحمد الصديق بن يح
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   لهيكل التنظيمي الإداري للمؤسسة العمومية الاستشفائيةا ):11(الشكل رقم

  -جيجل-"ىيمحمد الصديق بن يح"

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المؤسسة طرفوثائق مقدمة من : المصدر

 ا�دارة

 مكتب الاتصال مكتب التنظيم العام المدير

البشرية والمنازعات  للموارد المديرية الفرعية  

 نائب المدير 

 مكتب التكوين

  رئيس المكتب

مكتب الموارد 

 البشرية

المديرية الفرعية لصيانة التجھيزات الطبية 
 والتجھيزات المرافقة

نائب المدير   

 المديرية الفرعية للمالية والوسائل

 نائب المدير 

الميزانية مكتب 
 والمحاسبة 

 رئيس المكتب 

الوسائل العامة مكتب 
 والھياكل 

 رئيس المكتب 

مكتب صيانة 
 التجھيزات المرافقة 

 رئيس المكتب

صيانة  مكتب
 التجھيزات الطبية

 رئيس المكتب 

 مكتب الصفقات العمومية

 رئيس المكتب 

 المديرية الفرعية للمصالح الصحية

 نائب المدير 

 مكتب الدخول 

 

 رئيس المكتب 

 مكتب التكاليف الصحية 

 

 رئيس المكتب 
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  (1):كما يليسابقا يمكن عرض أهم الوظائف وفقا للهيكل التنظيمي الموضح 

الأول والأخير عن تسيير المؤسسة، يعين بقرار وزاري من طرف الوزير المكلف  هو المسؤول: المدير - 1

 : بالصحة ومن بين مهامه

   ؛يمثل المؤسسة أمام العدالة في جميع أعمال الحياة المدنية - 

 ؛هو الآمر بالصرف فيما يخص نفقات المؤسسة - 

  ؛يقوم بتنفيذ مداولات مجلس الادارة - 

  ؛مجلس الادارة ةالسلطة الوصية بعد موافق يضع التقرير السنوي ويرسله الى - 

 . يبرم كل العقود والصفقات والاتفاقيات في إطار التنظيم المعمول به - 

  :تتمحور مهامه في :مكتب الاتصال •

 ؛تطبيق قرارات المدير - 

 ؛استقبال المجلس الاداري وتأسيس الميزانية السنوية للنشاطات - 

 ؛معالجة شكاوي المواطنين - 

 .بأمانة المجلس الطبي والإداري مكلف - 

يقوم بمتابعة البريد الوارد الصادر من مختلف المصالح الطبية والإدارية وكذا  :مكتب التنظيم العام •

  .المؤسسات العمومية الخارجية والخاصة

تسهر على تسيير الحياة المهنية للعمال وعلى حسن التكفل بهم من : المديرية الفرعية للمالية والوسائل  - 2

خلال الاهتمام بوضعيتهم المالية وتسيير شؤونهم الإدارية وحسن التكفل بالملفات الخاصة بهم وترتيبها 

دارية والحفاظ عليها، كما تسهر على إعداد جداول الترقية للعمال كل نهاية سنة، وإعداد كل القرارات الإ

  :هي ،مكاتب ةعنها ثلاثوينبثق  المتعلقة بتعيينهم وتثبيتهم وترقيتهم وإحالتهم الى التقاعد

ها انطلاقا من القواعد ذوهو المكتب المسؤول عن تحضير الميزانية وتنفي: مكتب المالية والوسائل •

 .إضافة إلى إعداد الوثائق المحاسبية بمختلف أنواعها المالية المتوفرة،

 :يلي يمابويختص : مكتب المصالح الإقتصادية •

 ؛بكل المفاتيح الخاصة بالمخازن ظالإحتفا - 

 ؛تموين المؤسسة بالسلع الضرورية والبضائع - 

 ؛ضمان توازن عملية التخزين - 

 ؛ضمان التسيير الحسن لنظام التغدية ومراقبة المخازن والمصالح العامة - 
                                                           

  .14:30، على الساعة 2016أفريل   29مقابلة مع رئيس مكتب التكوين بالمديرية الفرعية لإدارة الموارد البشرية والمنازعات، يوم  (1) 
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           .                         ضبط وتسجيل العمليات في الدفاتر المخصصة لهذا الغرض وجرد جميع الأموال - 

يهتم بكل العمليات المتعلقة بالمناقصات التي تقوم بها المؤسسة مع الأطراف الخارجية  :مكتب المناقصات •

  .سن جودة وأقل تكلفةحلتوفير كل مستلزماتها بأ

تتكفل بكل العمليات المتعلقة بالحياة المهنية للموظفين  :المديرية الفرعية للموارد البشرية والمنازعات - 3

 ،تاريخ التنصيب إلى غاية انتهاء العلاقة بالمؤسسة حسب مختلف الحالات وتتكون من مكتبين بدءا من

  : هما

يقوم بإعداد قوائم كما  ،يقوم بإعداد برامج التدريب بعد الموافقة عليها من قبل الوزارة :مكتب التكوين •

بية، وفي نهاية السنة يقوم الموظفين المعنيين بالتدريب ثم مراسلتهم وتهيئة مستلزمات البرامج التدري

 .بإعداد حصيلة التدريب بصفة دقيقة

 :يلي ويقوم هذا المكتب بما: مكتب الموارد البشرية والمنازعات •

 ؛يشرف على متابعة عمليات التوظيف - 

 ؛يقوم بإعداد الاحتياجات المتعلقة بالتكوين - 

 ؛متابعة الملف التأديبي - 

  . متابعة مختلف العمليات المتعلقة بالترقية - 

رية فرعية تابعة للمؤسسة يهي مد :المديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية والتجهيزات المرافقة - 4

  :هما ،العمومية الاستشفائية وينبثق عنها مكتبين

 :ويعمل على :مكتب صيانة التجهيزات المرفقة •

 ؛الضروريةالسهر على تموين وتلبية طلبات واحتياجات مختلف المصالح بالأجهزة والآلات  - 

  .القيام بإعداد المشاريع ووضع البرامج الخاصة بالتجهيزات - 

 :ويعمل من أجل :مكتب صيانة التجهيزات الطبية •

 ؛جهزة الطبية المختلفةالإشراف على إصلاح وصيانة الأ - 

  .إعداد تقرير حول عملية الصيانة والأعمال المنجزة  - 

صلة  هي مديرية فرعية تابعة للمؤسسة العمومية الاستشفائية لها: المديرية الفرعية للمصالح الصحية - 5

  :، هيمكاتب ةثلاث ابالمدير وله

يقوم هذا المكتب بتسجيل حركة دخول وخروج المرضى، ومتابعة إقامتهم وكل             :مكتب الدخول •

 ؛ما يتعلق بملفهم الطبي والإداري
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يتكفل بحساب التكاليف وكذا إعداد الحصيلة الثلاثية لتكاليف مختلف المصالح  :مكتب التكاليف الصحية •

 ؛الاتشفائية 

حصر وإعداد حصيلة النشاطات عبر مهمة  يتولى هذا المكتب :مكتب تنظيم النشاطات الصحية وتقييمها  •

رسالها لمديرية كافة مصالح المؤسسة لكل ثلاثي، وفي نهاية السنة يقوم بإعداد الحصيلة النهائية ليتم إ

 . التخطيط بالوزارة

  واقع برامج التدريب بالمؤسسة: المطلب الثالث

محمد  "واقع برامج التدريب في المؤسسة العمومية الاستشفائية  يدور موضوع هذا المطلب حول دراسة 

، وكذا المراحل التي إلى مفهوم وأنواع برامج التدريب بها فيه ، حيث سيتم التطرقبجيجل" ىالصديق بن يحي

  .يمر بها هذا البرنامج في المؤسسة

  مفهوم برامج التدريب على مستوى المؤسسة - أولا

لي و ت هذالال طاقتها بكفاءة وفعالية، لغإن الموارد البشرية مصدر نجاح المؤسسات وذلك إذا تم است 

  .كانت عمومية أو خاصةالمؤسسات اليوم أهمية كبيرة لبرامج التدريب على اختلاف نشاطاتها سواء 

  الاستشفائية تعريف البرنامج التدريبي من وجهة نظر المؤسسة  - 1

بأنه البرنامج الرسمي المعد من قبل المؤسسة من أجل " تعرف المؤسسة الاستشفائية البرنامج التدريبي

والمستقبلية،  حاليةفاءات المرتبطة بوظائفهم الاكتساب الموارد البشرية المتواجدة بها المعارف والمهارات والك

  ".تهم وتصحيح جوانب النقص في أدائهماومساعدتهم على رفع كفاء

   أهمية وأهداف برامج التدريب على مستوى المؤسسة  - 2

إعداد عدة برامج بلقد أعطت المؤسسة العمومية الاستشفائية عناية خاصة لبرامج التدريب حيث تقوم  

ويرى رئيس مكتب التكوين أن هذه البرامج تدخل في إطار تطوير . هاذسنويا، وذلك بتخصيص ميزانية لتنفي

الموارد البشرية أكثر فعالية، كما يعتبر أداء  المؤسسة وتساعد في تحقيق جودة الخدمة من خلال جعل 

 اا أن لها طابعمالغرض الأساسي من مثل هذه البرامج هو تحديد المعارف والمهارات لإعادة التأهيل، ك

، مما يؤدي إلى الخروج هبالدرجة الأولى لأنها تدفع بالموظف للعمل أكثر والإبداع في مجال تخصص اتحفيزي

  (1).من التخلف وإبراز كفاءاته

بإعداد برامج التدريب فتتمثل في إعطاء الأولوية  هاأما الجوانب التي تركز عليها المؤسسة من خلال قيام   

  : للمرشحين للتدريب هم

 ؛تدريب على ممارسة العلاج أو التدريب على الأجهزة المتواجدة في المؤسسةأي ال: الأطباء  - 
                                                           

14:30.، على الساعة2016أفريل   29مقابلة مع رئيس مكتب التكوين بالمديرية الفرعية لإدارة الموارد البشرية والمنازعات، يوم    (1)
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 ؛باعتبارهم الممارسين فعليا للعملية الطبية وذلك تنفيذا لأوامر الأطباء :الممرضون - 

باعتبار أن النظافة شرط ضروري وأساسي للقيام بمختلف الأنشطة خاصة في إطار : أعوان النظافة - 

 .يقتضي ضرورة وجود بيئة نظيفةعمل هذه المؤسسة الذي 

باعتبارهم الممارسين فعليا للعملية الادارية ومختلف الإجراءات التي تخص الجوانب  :الإداريون -

 . التنظيمية

  أنواع برامج التدريب المعتمدة في المؤسسة - ثانيا

 بالمديرية يها رئيس مكتب التكوينتتبع المؤسسة خلال إعدادها لبرامج التدريب عدة أنواع أشار إل 

   :وهي ،الفرعية للموارد البشرية

  :برامج التدريب حسب المدة الزمنية - 1

 التدريبية التي لا يمكن تأجيلها يغطي هذا النوع من البرامج الاحتياجات: برامج التدريب قصيرة الأجل  - 

 .أيام5وز اوالتي تتم بصورة فورية وهي عادة لا تتج

غطي الاحتياجات التدريبية الحالية والمستقبلية بهدف تطوير وتنمية ت: برامج التدريب طويلة الأجل - 

 .يوم أو أكثر 30هي تدوم حوالي و قدرات الموارد البشرية 

 : برامج التدريب حسب نوعية الأفراد  - 2

ويتم ذلك بإرسال  ،مر هنا ببرامج التدريب التي  تكون خارج الوطنيتعلق الأ: برامج التدريب الفردية - 

بالبرنامج التدريبي إلى خارج الوطن لإجراء التربص بهدف اكتساب مهارات ومعارف  الشخص المعني

 .وخبرات أو تجديد المعرفة من الدول الأخرى

يقام هذا النوع داخل المؤسسة أو خارجها، وذلك بتخصيص مكان خاص : برامج التدريب الجماعية - 

 .لتنفيذ هذا البرنامج بهدف اكتساب وتبادل المهارات والمعارف

يستفيد كل عامل أو إطار من برامج التدريب خاصة عند توظيفه لشغل : برامج تدريب الموظف الجديد - 3

 .منصب جديد
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  مراحل إعداد البرنامج التدريبي بالمؤسسة -ثالثا

البرنامج التدريبي بمجموعة من المراحل حددها لنا رئيس مكتب التكوين التابع للمديرية الفرعية  يمر 

  (1): للموارد البشرية و المنازعات في النقاط التالية

تقوم وزارة الصحة والسكان بإرسال مراسلة لمديرية الصحة والسكان تجمع :  تحديد الاحتياجات التدريبية - 1

الاستشفائية في الولاية، حيث تعلن المراسلة عن برامج تدريب مقترحة وتطلب من كل ما بين المؤسسات 

و يتم إعداد قائمة أولية بأسماء المرشحين . مديرية إرسال نماذج واقتراحات لبرامج التدريب وعدد المرشحين

يرية الصحة ثم إعداد تقرير خاص بكل ملفات المرشحين لإرسالها لمد ،على مستوى المؤسسة الاستشفائية

   .والسكان بالولاية والتي بدورها تقوم بإرسالها إلى الجهة الوصية

مكتب التكوين الاجتماع مع المدراء والمشرفين  يعقدبعد تحديد الاحتياجات : تصميم البرنامج التدريبي - 2

مراسلة التي والمسؤولين الماليين والمسؤول الطبي لإقتراح برنامج تدريبي خاص باحتياجات المؤسسة حسب ال

 .أرسلت من الجهة الوصية، بحيث يتم تحديد موضوع البرنامج التدريبي ومحتواه وأهدافه

تمحور الموضوع حول  ،يكون متعلقا بمواضيع الساعة فمثلا في المجال الطبيالبرنامج أن  في هذارط تيشو 

  . أمراض الساحة الطبية ويهدف إلى إيجاد حلول على المدى الطويل والقصير

يتم اختيار المدربين حسب موضوع البرنامج، فلابد أن يكون المدرب متمكنا من الموضوع الذي يعالجه     

وقد يتم  ،البرنامج، وقد يتم جلبه من خارج المؤسسة على أساس الكفاءة و القدرات والمهارات التي يمتلكها

وكما  .ما يسمى بالاتفاقيات الدوليةجلبه أيضا من خارج الوطن وذلك باختيار من الوزارة الوصية في إطار 

  :، منهاأشار رئيس مكتب التكوين أن هناك عدة أنواع من المدربين

وهو الشخص الذي يقوم بنقل المعلومات للمتدربين عن طريق المحاضرات التي يكون : المدرب المحاضر - 

 ؛هو المتحدث الأساسي فيها

 ؛فراد من خلال قيادته لمؤتمر أو ندوة أو مناقشةوهو الذي يتولى تدريب مجموعة من الأ: المدرب القائد - 

 ،النظريةمن الخبرة  ةوهو المدرب الذي يكون لديه الخبرة العلمية إلى جانب قدرة معقول: المدرب التطبيقي - 

 .وهو المدرب الذي يكون لديه خبرة ومعرفة بالعلوم السلوكية وكيفية تعديل السلوك: المدرب النفسي - 

 بية ودراسة حالة والملتقيات وذلكالورشات التدري: البرنامج التدريبي بعدة أساليب من بينها ويتم تنفيد  

  .باستخدام التقنيات السمعية والبصرية

  

  
                                                           

15:20، على الساعة  2016ماي  02س التكوين بالمديرية الفرعية لإدارة الموارد البشرية والمنازعات، يوم مقابلة مع رئي  (1) 
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  :هناك طريقتين لتقييم مدى نجاح البرنامج التدريبي وهما كالأتي:تقييم البرنامج التدريبي - 3

الإستشفائية بهذا النوع من التقييم بعد رجوع المتدرب مباشرة تقوم المؤسسة العمومية : تقييم ساخن  - أ

حيث يتم مطالبته بتقديم تقرير شامل ومفصل يتعلق  ،خصوصا فيما يتعلق ببرامج التدريب خارج الوطن

حضوره البرنامج وعدم غيابه أثناء التدريب وانطباعاته تثبت بالبرنامج التدريبي الذي خضع له ووثائق 

وفي حالة عدم تقديم التقرير ووثائق الثبوتية لحضور البرنامج التدريبي  .ا البرنامجالشخصية حول هذ

   .فعلى الفرد تعويض المبلغ المالي الذي خصص له مسبقا

تقوم المؤسسة العمومية الإستشفائية بهذا النوع من التقييم بعد رجوع المتدرب بعد فترة من : تقييم بارد   -  ب

لكن الملاحظ في هذا  .طرف المسؤول المباشر للموظف خلال تأديتهويكون هذا التقييم من  ،الزمن

النوع من التقييم أن المؤسسة لا تتطلع لرفع الكفاءات مباشرة في كل الأحوال وإنما تأمل أن يحصل ذلك 

 .مستقبلا

كغيرها من المؤسسات " ييمحمد الصديق بن يح"المؤسسة الاستشفائية  بأن مما سبق، يمكن القول      

إعداد عدة من خلال  مواردها البشريةعناية خاصة لخيرة ، حيث تولي هذه الأذات طابع إداري العمومية

تعمل على  ذلك ل هانجاحل امصدر  باعتبار هذه الموارد ،هاذسنويا، وذلك بتخصيص ميزانية لتنفي تدريبية برامج

  .تها بكفاءة وفعاليةالال طاقغاست

  الميدانية للدراسةالإطار المنهجي : ثانيحث الالمب

عتماد عليها من خلال توضيح الإجراءات التي تم الإن خلال هذا المبحث أهم الخطوات و نستعرض م    
  .عينة الدراسة ومختلف الأدوات الإحصائية المستعملة، مجتمع الدراسة ،الدراسة منهجية

  منهجية الدراسة: المطلب الأول
 ،لبحثنجاز الجانب التطبيقي من ارئيسيا يتم من خلاله إاتها محورا تعتبر منهجية الدراسة وإجراء    

وقد تم استخدام  .تفسيرهاو الحصول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل إلى النتائج و 
وهذا " الاستشفائية في المؤسسة أثر البرامج التدريبية على السلوك التنظيمي"منهج دراسة الحالة لدراسة 

  .المعرفي للموضوع تثري الجانببغرض الخروج بنتائج 
  مجتمع الدراسة - أولا

الذين خضعوا لبرامج  داريينالأطباء، الممرضين والإ المتمثلين في في الموظفينيتمثل مجتمع الدراسة   
 الموارد مصلحة مع التعامل تم وقد .جيجلب "ييمحمد الصديق بن يح" في المؤسسة الإستشفائية تدريبية
 من الميداني الجانب في عليها اعتمدنا التي اللاّزمة بالمعلومات بتزويدنا تقام تيالو  في المؤسسة البشرية

والذين  الذين ينتمون إلى مجتمع الدراسة الموظفين فإن البشرية الموارد مدير مع المقابلة وحسب .الدراسة هذه
  .المجموع الكليموظفا من  380برامج تدريبية يصل إلى لخضعوا  
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  عينة الدراسة - ثانيا
أثر البرامج التدريبية على السلوك " لمعرفة الموظفينمن تم استهداف عينة  ،ما سبقبناء على     

 :المسترجعةستمارات الموزعة و التالي عدد الإويمثل الجدول ، "الاستشفائية في المؤسسة التنظيمي
  الإحصائيات الخاصة بالاستبانة: )03(الجدول رقم

  النسبة  التوزيع التكراري  ستبانةالإ

 87.14%  61  ستبانات المسترجعةالإ

 12.86%  09  ستبانات غير المسترجعةالإ

  100%  70  ستبانات الكليةالإ

   .ينمن إعداد الطالب :المصدر 

  أداة الدراسة -ثالثا

تم  ،الناحية العمليةانب الموضوع من الإلمام بجو التطرق إليه في الجانب النظري و بغرض إكمال ما تم     

وهذا لأهمية هذه الأخيرة كونها تعتبر أداة مضبوطة  ،ستبانة كأداة من أدوات جمع البياناتبالإ ستعانةالإ

وقد تم إعداد  .ومنظمة لجمع بيانات الدراسة من خلال صياغة نموذج من الأسئلة موجهة لأفراد عينة الدراسة

 :يلي محاور كما ةتكون من ثلاثتالتي و الإستبانة 

   .السلوك التنظيمي :المحور الثالث ،البرامج التدريبية :المحور الثاني، البيانات الشخصية :المحور الأول �

 أوزانه كانت إذ ، ) رتاليك تدريج ( خماسيا تدريجا الاستبيان عبارات على الإجابة تدريج تمّ  كما  
  :كالتالي

  
 4حيث تمثل  ،4 =1-5: الخماسي" ليكارت" وقمنا بحساب المدى بين أكبر وأصغر قيمة بدرجات مقياس 

  :ويحسب طول الفئة على النحو التاليتمثل عدد الدرجات،  5بينما  ،عدد الفئات

  )=    المدى(طول الفئة 
  المدى    

  ئاتالفعدد   

4   
=  0.8  

5   

  

  غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة
5  4  3  2  1  
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 :تكار يل الموالي يمثل التوزيع لمقياس لوالجدو   

  )تلكار  (جدول التوزيع لمقياس): 04(الجدول رقم 

  .من إعداد الطالبين :المصدر 

  الأساليب الإحصائية المعتمدة: الثاني المطلب

 )SPSS(ة ــــجتماعيوم الإـــة للعلــــة الإحصائيـــــالحزم ستبانة من خلال برنامــــجيغ وتحليل الإتم تفر     

)Statistical package force social sciences( ،ستعانة ببعض الأدوات الإحصائية التاليةوسوف يتم الإ: 

منها في  ستفادةالإما يتم كفئات متغير معرفة تكرار ل: والمتوسط الحسابي والتكراراتالنسب المئوية   •

  وصف عينة الدراسة؛

  ستبانة؛لمعرفة ثبات فقرات الإ (Crambach’Alpha)اختبار ألفا كرونباخ   •

يقوم هذا  ، حيثلقياس درجة الإرتباط : (Pearson Correlation Coeffient)معامل ارتباط بيرسون   •

لداخلي والصدق البنائي تساق اغيرين، وقد تم استخدامه لحساب الإختبار على دراسة العلاقة بين متالإ

  ستبانة؛للإ

إلى  ستجابة قد وصللمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الإ (T-Test)في حالة عينة واحدة  Tاختبار  •

وسط المتللتأكد من دلالة  أيضا ختباروقد تم استخدام هذا الإ .يبلغها ، تعداها أو لم 3الدرجة المتوسطة وهي 

  ستبانة؛الإ عباراتمن  عبارةلكل 

لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات وذلك  (variance)تجاه الواحد ذو الإحليل التباين الأحادي اختبار ت  •

 دلالة إحصائية بين مجموعات البيانات؛

 .لإجابةللمعرفة الفروق في حالة الأسئلة التي تحتوي على خيارين  للعينة المستقلة T(T-Test)اختبار  •

وقد تم استخدامه في اختبار الفرضيات المتعلقة بدراسة الأثر بين المتغيرات المستقلة  :ج الإنحدارذنمو   •

 .والمتغير التابع

 .لمعرفة نوع البيانات هل تتبع توزيعا طبيعيا أم لا :اختبار التوزيع الطبيعي •

  

  

  ]5- 4.20[  [4.2- 3.40[  [3.40-2.6[  [2.6- 1.80[  [1.80-1[  الفئة

  5  4  3  2  1  الدرجة

درجة 

  الموافقة

  عالية جدا  عالية  متوسطة   منخفضة  منخفضة جدا
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  صدق وثبات الاستبانة: المطلب الثالث
  ستبانةصدق الإ - أولا

ستبيانة تم التأكد من صدق الإ وقد ،ستبانة ماوضعت لقياسهيقصد بصدق الإستبانة أن تقيس أسئلة الإ     
  :كما يلي

عضاء الهيئة أ 5على مجموعة من المحكمين تألفت من عرضت أداة الدراسة  :صدق المحكمين  - 1
تسيير الموارد في متخصصين بجيجل،  ييجامعة محمد الصديق بن يحب علوم التسييرالتدريسية في كلية 

إتفق عليها التي  إستنادا إلى الملاحظات والتوجيهات التي أبداها المحكمون أجريت التعديلاتو  ،البشرية
أنظر ( ا منه بعض الآخرإضافة الف أو ذوح اتالعبار بعض يث تم تعديل صياغة ن، حو معظم المحكم

  .)01لحق لما
الإستبانة على عينة  عباراتتم حساب الإتساق الداخلي ل :صدق الإتساق الداخلي لفقرات الإستبانة  - 2

الدرجة الكلية للمحور و  عبارةمعاملات الإرتباط بين كل  مفردة وذلك بحساب 61حجمها  الدراسة البالغ
 :التابعة له كما يلي

  التدريبية البرامج: الثاني المحور راتفقالصدق الداخلي ل  - أ
  )البرامج التدريبية( ثانياللمحور ا راتفقلالصدق الداخلي :)05(جدول رقم ال               

  العبارة  الرقم
معامل 
  الإرتباط

القيمة 
  الإحتمالية

  0.146  0.188  .يتم تحديد احتياجاتك التدريبية من خلال الكشف عن وجود ضعف في أدائك 1
  0.000  0.472  .التدريبي احتياجات البرنامج حول أفكارك طرح في للمشاركة الفرصة لك تتاح 2
  0.000  0.715  .لاحتياجاتك التدريبية وفقا التدريبية تعد البرامج 3
  0.000  0.658  .فيه المشاركين الأفراد مع  مستوى يتناسب بشكل التدريب برامج وتصميم تخطيط يتم 4

5 
المدة، (حرصا على تحسين أدائك  التدريبي البرنامج لتنفيذ يتم تهيئة ظروف مناسبة

  ...).المكان 
0.655  0.000  

  0.000  0.610  .التدريبي وتوافقها مع أهداف العمل المشاركين بأهداف البرنامج إقناع يتم  6

  0.001  0.417  ...).المحتوى، المكان والتوقيت(يتم تنفيذ البرامج التدريبية بناءً على الجدول المسطر  7

  0.000  0.537  .مع طبيعة مواضيع البرامج التدريبية التدريب وأساليب طرقتتناسب   8

  0.000  0.774  .التدريبي البرنامج تنفيذ وسائل وتقنيات متعددة ومتطورة في على الاعتماد يتم  9

10  
عالية حول مواضيع  وعملية علمية بمؤهلات التدريبي البرنامج على المشرفون يتمتع

  .برامج التدريب
0.681  0.000  

  0.000  0.492  .ضوء الأهداف المحددة مسبقا على البرامج التدريبية تقييم عملية تُجرى  11
  0.000  0.770  .بها المعنية مختلف الأطراف بالتعاون مع تقييم البرامج التدريبية عملية تتم  12
  0.000  0.769  .باستمرار البرنامج التدريبي بتقييم المسؤولون يقوم  13
  0.000  0.604  .البرامج التدريبية لتحسينها وتطويرها مستقبلا تقييم لعملية بالغة أهمية الإدارة تولي  14

  .spssين بالاعتماد على نتائج بمن إعداد الطال :المصدر
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والذي  مع المعدل الكلي لفقراته ثانيمعاملات الإرتباط بين فقرات المحور ال) 05(يبين الجدول رقم     

 يةحيث أن القيمة الإحتمالية لأغلب، )0.05(الإرتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة يبين أن معاملات 

  .مما يدل على أن فقرات المحور صادقة لما وضعت لقياسه ،)0.05(أقل من  ترافقلا

  السلوك التنظيمي: لثالثا المحور راتفقلالصدق الداخلي   - ب

 التعلم :الأولالفرع  راتفقلالصدق الداخلي  �

  )التعلم( ولالفرع الأ راتفقلالصدق الداخلي :)06(رقمالجدول 

  عبارةال  الرقم
معامل 

  الإرتباط

القيمة 

  الإحتمالية

  0.000  0.510  . من أداء عملك بكفاءة ومهارات تمكنك تحصلت على معارف  15

  0.000  0.781  . عالية في مجال عملك جودة ذات خدمات تقدم   16

  0.000  0.740  . جديدة في وظيفتك عمل تقوم بتطبيق أساليب  17

  0.000  0.571  .المؤسسة وأهدافها سياسات لديك معرفة حولأصبحت   18

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

مع المعدل الكلي  ثالثول من المحور الالفرع الأ راتفقمعاملات الإرتباط بين ) 06(يبين الجدول رقم     

حيث أن القيمة الإحتمالية  ،)0.05(والذي يبين أن معاملات الإرتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة ،لفقراته

  .صادقة لما وضعت لقياسه هذا الفرع راتفقمما يدل على أن  ،)0.05(أقل من  راتلفقلكل ا

 القيم والاتجاهات :نيالثاالفرع  راتفقل الصدق الداخلي �

  )القيم والاتجاهات( نيالثا فرعال راتفقق الداخلي لالصد: )07(الجدول رقم          

  العبارة  الرقم
معامل 

  الإرتباط

القيمة 

  الإحتمالية

  0.000  0.687  .في المؤسسة السائدة بالقيم والاتجاهات أصبحت أكثر إلمام  19

  0.000  0.824  .على مستقبلك الوظيفي بالرضا والاطمئنان زاد شعورك  20

  0.000  0.806  .توجهك نحو الوجهة الصحيحة في عملكاكتسبت قيم واتجاهات   21

  0.000  0.652  أصبح لديك سلوك إيجابي في التعامل مع الجمهور الداخلي والخارجي للمؤسسة   22

 .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

مع المعدل الكلي  ثالثلمحور المن ا نيالفرع الثا راتفقمعاملات الإرتباط بين ) 07(يبين الجدول رقم     

حيث أن القيمة الإحتمالية  ،)0.05(اط المبينة دالة عند مستوى دلالةلفقراته والذي يبين أن معاملات الإرتب

  .الفرع صادقة لما وضعت لقياسههذا  راتفقمما يدل على أن  ،)0.05(أقل من راتفقلكل ال
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   الدافعية: ثالثالفرع ال راتفقلالداخلي الصدق  �

  ).الدافعية( ثالثرات الفرع الفقصدق الداخلي لال:)08(الجدول رقم 

  العبارة  الرقم
معامل 

  الإرتباط

القيمة 

  الإحتمالية

  0.000  0.578  .باستمرار لوظيفتك أصبح لديك حافز لتحسين أدائك  23

  0.000  0.762  .زاد لديك الحماس للإنجاز والعمل بجد في المؤسسة  24

  0.000  0.737  .الابتكار في مجال وظيفتكو  على الإبداعتولد لديك الدافع   25

  0.000  0.787  .القيادية في المؤسسة المناصب في تقلد أصبحت لديك الرغبة  26

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

مع المعدل الكلي  ثالثالفرع الثالث من المحور الرات فقمعاملات الإرتباط بين ) 08(يبين الجدول رقم     

حيث أن القيمة الإحتمالية  )0.05(لفقراته والذي يبين أن معاملات الإرتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

  .المحور صادقة لما وضعت لقياسه عباراتمما يدل على أن  ،)0.05(رات أقل من عبالكل ال

  جماعات وفرق العمل: رات الفرع الرابعفقالصدق الداخلي ل �

  )جماعات وفرق العمل( الرابع الفرع راتفقالصدق الداخلي ل): 09(رقم  لجدولا

  العبارة  الرقم
معامل 

  الإرتباط

القيمة 

  الإحتمالية

  0.000  0.706  .جماعات وفرق العمل في المؤسسة مع اندمجت بسهولة  27

  0.000  0.510  .أصبحت أكثر تقبلا لآراء جماعة وفريق العمل الذي تنتمي إليه في المؤسسة  28

29  
الجماعية في  التنميةالمعارف بين جماعات العمل لتحقيق تبادل المعلومات و  يتم

  .المؤسسة
0.672  0.000  

  0.000  0.705  .زادت فعالية العمل بروح الفريق في المؤسسة  30

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

مع المعدل الكلي  ثالثبين فقرات الفرع الرابع من المحور ال معاملات الإرتباط )09(يبين الجدول رقم     

حيث أن القيمة الإحتمالية  )0.05(لفقراته والذي يبين أن معاملات الإرتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

  .مما يدل على أن فقرات المحور صادقة لما وضعت لقياسه ،)0.05(لكل الفقرات أقل من 
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 الانتماء الوظيفي: رات الفرع الخامسفقالصدق الداخلي ل �

  )نتماء الوظيفيالإ( الخامسالفرع   راتفقالصدق الداخلي ل): 10(لجدول رقم ا

  العبارة  الرقم
معامل 

  الإرتباط

القيمة 

  الإحتمالية

  0.000  0.667  .تحسن مستوى مشاركتك في اتخاذ القرارات المتعلقة بوظيفتك  1

  0.000  0.599  . لديك الشعور بالانتماء لمؤسستك وحب العمل فيها  2

  0.000  0.766  .لتزم بمواقيت العمل الرسمية والانضباط أثناء تأدية مهامكت  3

  0.000  0.610  .مؤسستك ونجاحها ممتلكات على سلامةتحرص   4

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

مع المعدل  ثالثمعاملات الإرتباط بين فقرات الفرع الخامس من المحور ال) 10(يبين الجدول رقم     

حيث أن القيمة  )0.05( الكلي لفقراته والذي يبين أن معاملات الإرتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة

  .مما يدل على أن فقرات المحور صادقة لما وضعت لقياسه ،)0.05(الإحتمالية لكل الفقرات أقل من 

 للدراسة ق البنائيالإتساصدق  - 3

  السلوك التنظيمي:لثلمحور الثاا لفروع صدق الإتساق البنائي   - أ

 )السلوك التنظيمي( محور الثالثالالإتساق البنائي لفروع :)11(الجدول رقم 

  عنوان البعد  البعد رقم
معامل 

  الإرتباط

القيمة 

  الإحتمالية

  0.000  0.735  التعلم  01

  0.000  0.823  القيم والاتجاهات  02

  0.000  0.680  الدافعية  03

  0.000  0.764  جماعات وفرق العمل  04

  0.000  0.698  الانتماء الوظيفي  05

 .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

بين معدل كل جزء من أجزاء المحور الثالث مع المعدل  معاملات الإرتباط) 11(يبين الجدول رقم     

حيث أن القيمة  ،)0.05(والذي يبين أن معاملات الإرتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة  ،الكلي للمحور

يدل على أن أجزاء المحور الأول صادقة لما وضعت  وهذا ،)0.05( الإحتمالية لمعدل كل جزء أقل من

  .لقياسه
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 البنائي لمحاور الدراسة صدق الاتساق  -  ب

  صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة ):12(الجدول رقم

  عنوان المحور  المحور رقم
معامل 

  الإرتباط

القيمة 

  الإحتمالية

  0,000  0.841  البرامج التدريبية  1

  0,000  0.826  السلوك التنظيمي  2

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر 

معاملات الإرتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكلي ) 12( الجدول رقم يبين   

، حيث أن القيمة )0.05(لفقرات الإستبانة والذي يبين أن معاملات الإرتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

  .أن محاور الدراسة صادقة لما وضعت لقياسه مما يدل على ،)0.05(الإحتمالية لكل فقرة أقل من 

  ثباث فقرات الإستبانة - ثانيا

أجرينا خطوات الثباث على العينة الإستطلاعية نفسها بطريقة بغرض التحقق من ثبات أداة الدراسة     

  .)ألفا كرونباخ(الثبات معامل 

  )طريقة ألفا كرونباخ(معامل الثباث : )13(الجدول رقم 

 محاور الدراسة كرونباخألفا  معامل

 البرامج التدريبية 0.863

  السلوك التنظيمي  0.845
  أثر البرامج التدريبية على السلوك التنظيمي  0.884

  spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر   

أن معاملات الثبات ) 13(قد بين الجدول رقم لقياس ثبات الإستبانة و  )كرونباخ ألفا(إستخدمنا طريقة     

  .إستخدام الإستبانة  من يمكننامرتفعة مما 

والذي شمل على منهج الدراسة من حيث المجتمع  لدراسةل تبين الإطار المنهجيمن خلال ما سبق،     

وقد تم التأكد . والعينة والأداة المستخدمة في هذه الدراسة ، بالإضافة إلى الأدوات الاحصائية المعتمد عليها

صدق الإتساق  ،صدق المحكمين، صدق الإتساق الداخلي :طرق عدةمن خلال الإستبانة وثبات دق ص من

  .وضعت لقياسه مالالإستبانة  عبارات وهذا ما أكد صحة وثبات ، )ألفا كرومباخ(ومعامل الثبات  البنائي
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يتضمن هذا المبحث عرضا لتحليل البيانات والوقوف على متغيرات الدراسة، وخصائص العينة، 

 .واستعراض أبرز نتائج الاستبانة والتي يتم الوصول إليها من خلال تحليل فقراتها

الجزء الأول من الاستبيان بيانات موضوعية، نوعية وكمية متعلقة بالمتغيرات الشخصية 

الشكل حيث الجنس وفق ما يوضحه الجدول و 

  
spss .  

نلاحظ أن النسبة العالية من أفراد العينة هي 

بنسبة مقدارها  30، في حين بلغ عدد الذكور 

يمكن توضيح خصائص عينة الدراسة من حيث الحالة الاجتماعية وفق ما 

50.8%

ذكر أنثى

توزيع أفراد العينة حسب ): 12
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  ونتائج الدراسة تحليل بياناتعرض و 

يتضمن هذا المبحث عرضا لتحليل البيانات والوقوف على متغيرات الدراسة، وخصائص العينة، 

واستعراض أبرز نتائج الاستبانة والتي يتم الوصول إليها من خلال تحليل فقراتها

  تحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسةعرض و 

الجزء الأول من الاستبيان بيانات موضوعية، نوعية وكمية متعلقة بالمتغيرات الشخصية 

  .والوظيفة، وسيتم التطرق لها وتحليلها

حيث الجنس وفق ما يوضحه الجدول و يمكن توضيح خصائص عينة الدراسة من 

 spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر     

نلاحظ أن النسبة العالية من أفراد العينة هي  المرفق به) 12(رقم  والشكل )14(رقم  من خلال الجدول

، في حين بلغ عدد الذكور %50.8أي ما يعادل  ،أنثى 31من الإناث حيث بلغ عددهم 

يمكن توضيح خصائص عينة الدراسة من حيث الحالة الاجتماعية وفق ما  :الحالة الاجتماعية

  :لجدول والشكل المواليين

49.2%

 %النسبة المؤوية  التكرارات

  49.2% 

  50.8% 

  100%  

12(رقم  الشكل توزيع أفراد العينة حسب): 

      الجنس

             الفصل�الثالث�

عرض و : لثالمبحث الثا

يتضمن هذا المبحث عرضا لتحليل البيانات والوقوف على متغيرات الدراسة، وخصائص العينة،     

واستعراض أبرز نتائج الاستبانة والتي يتم الوصول إليها من خلال تحليل فقراتها

عرض و :المطلب الأول

الجزء الأول من الاستبيان بيانات موضوعية، نوعية وكمية متعلقة بالمتغيرات الشخصية  يتضمن    

والوظيفة، وسيتم التطرق لها وتحليلها

يمكن توضيح خصائص عينة الدراسة من : الجنس - أولا

  :المواليين

   

  

 

                        

من خلال الجدول    

من الإناث حيث بلغ عددهم 

49.2%.  

الحالة الاجتماعية - ثانيا

لجدول والشكل المواليينيوضحه ا

  

  

التكرارات  الجنس

  30  ذكر

  31  أنثى

  61  المجموع

): 14(الجدول رقم 

 الجنس
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  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج 

بنسبة ) ة( الموظفين في حالة عائلية متزوج

  .ة أخرى 

الدراسة من حيث السن وفق ما يوضحه الجدول والشكل 

  
  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج 

أن أغلب أفراد العينة هم من الفئة العمرية أقل من 

سنة  50إلى 40ثم تليها الفئة العمرية من 

60.7%

1.6%

عازب متزوج أخرى

39.3

24.6%

27.9%

8 2. %

منأقل سنة 30  30من

سنة 50إلى 40من منأكثر

 السن توزيع أفراد العينة حسب): 

الحالة توزيع أفراد العينة حسب ): 
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من إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

الموظفين في حالة عائلية متزوجيتضح أن معظم  ،السابقينوالشكل  من خلال الجدول

ة أخرى لفي حا %1.6منهم في حالة عزوبية، والباقي 

الدراسة من حيث السن وفق ما يوضحه الجدول والشكل يمكن توضيح خصائص عينة 

    

  
من إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

أن أغلب أفراد العينة هم من الفئة العمرية أقل من  المرفق به والشكل )16(رقم  نلاحظ من الجدول

ثم تليها الفئة العمرية من ، %39.3فردا وبنسبة مقدارها  24عددهم 

37.7%

أخرىحالة

3%

سنة 40إلى 30

سنة 50أكثر

  %ة المئويةالنسب  التكرارات

23  37.7% 

37  60.7% 

1  1.6%  

61  100%  

النسبة 

 %المئوية
 التكرارات

39.3%  24 

24.6% 15 

27.9% 17 

8.2% 5 

100% 61 

): 14(رقم  الشكل توزيع أفراد العينة): 

 

): 13(رقم  الشكلتوزيع أفراد العينة حسب ): 

 الاجتماعية

             الفصل�الثالث�

  

  

    

من خلال الجدول  

منهم في حالة عزوبية، والباقي  %28أما ، 60.7%

يمكن توضيح خصائص عينة : سنال -الثثا

  :المواليين

     

  

نلاحظ من الجدول    

عددهم  حيث بلغ ،سنة 30

لحالة ا

  الاجتماعية
التكرارات

23  عزباء/أعزب

37  )ة(متزوج

  حالة أخرى

61  المجموع

 السن

 سنة 30أقل من 

 [  40إلى  30[ من

 [  50إلى  40[ من

 سنة 50أكثر من 

 المجموع

): 16(الجدول رقم 

 السن  حسب

): 15(الجدول رقم 

 حالة الاجتماعيةال
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قدر  فقدسنة  40إلى  30، في حين الفئة العمرية من 

أفراد  5فقد بلغ عددهم  ،سنة 50، أما الفئة العمرية الأخيرة الأكثر من 

يمكن توضيح خصائص عينة الدراسة من حيث المستوى التعليمي وفق ما 

 
  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج 

أن أغلب أفراد العينة هم من فئة المستوى التعليمي جامعي حيث 

أفراد وبنسبة  18، ثم تليها فئة المستوى الثانوي والبالغ عددهم 

أي بنسبة  2، في حين جاءت في المرتبة الأخيرة فئة المستوى تكوين مهني حيث قدر عددهم ب

وفق ما  الأقدمية في العمليمكن توضيح خصائص عينة الدراسة من حيث 

29.5%

67.2%

3.3%

ثانوي جامعي مھني

 توزيع أفراد العينة حسب): 15

 المستوى التعليمي
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، في حين الفئة العمرية من %27.9فردا وبنسبة مقدارها 

، أما الفئة العمرية الأخيرة الأكثر من %24.6فرد أي بنسبة 

يمكن توضيح خصائص عينة الدراسة من حيث المستوى التعليمي وفق ما : المستوى التعليمي

  :يوضحه الجدول والشكل المواليين

  

  
من إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر                                 

أن أغلب أفراد العينة هم من فئة المستوى التعليمي جامعي حيث  السابقين والشكل نلاحظ من الجدول

، ثم تليها فئة المستوى الثانوي والبالغ عددهم %67.2فردا وبنسبة 

، في حين جاءت في المرتبة الأخيرة فئة المستوى تكوين مهني حيث قدر عددهم ب

يمكن توضيح خصائص عينة الدراسة من حيث  :الأقدمية في العمل

  :يوضحه الجدول والشكل المواليين

29.5

مھنيتكوين  التكرارات % النسبة المئوية

29.5% 18 

67.2% 41 

3.3% 2 

100% 61 

15(رقم شكل ال توزيع أفراد العينة حسب): 

المستوى التعليمي

             الفصل�الثالث�

فردا وبنسبة مقدارها  17والبالغ عددهم 

فرد أي بنسبة  15 ـعددهم ب

  .%8.2بنسبة 

المستوى التعليمي -ارابع

يوضحه الجدول والشكل المواليين

  

   

                                 

نلاحظ من الجدول    

فردا وبنسبة  41بلغ عددهم 

، في حين جاءت في المرتبة الأخيرة فئة المستوى تكوين مهني حيث قدر عددهم ب29.5%

3.3%.  

الأقدمية في العمل -خامسا

يوضحه الجدول والشكل المواليين

  

  

  

  

  

التكرارات
المستوى 

 التعليمي

18  ثانوي

41  جامعي

 تكوين مهني

61  المجموع

): 17(الجدول رقم 

 المستوى التعليمي
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  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج 

أن أغلب أفراد العينة هم الذين لديهم أقدمية في العمل أقل 

سنة حيث بلغ  20، وتليها الأقدمية أكثر من 

البالغ و  واتسن 10إلى  5من جاءت الأقدمية 

فقد بلغ  سنة 20إلى   15ومن  سنة

                                                                

ة وفق ما يوضحه يالوظيف الفئة يمكن توضيح خصائص عينة الدراسة من حيث

  
  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج 

39.3 %

22.9%%6.6

6.6%

24.6%

منأقل سنوات 5  5من

سنة 15إلى 10من  15من

19.7%

42.6%

37.7%

طبيب ممرض إداري

 توزيع أفراد العينة حسب): 

 الأقدمية في العمل

 الوظيفة الفئة توزيع أفراد العينة حسب 
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من إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

أن أغلب أفراد العينة هم الذين لديهم أقدمية في العمل أقل  المرفق به والشكل أعلاه نلاحظ من الجدول

، وتليها الأقدمية أكثر من %39.3فردا بنسبة قدرها  24سنوات حيث بلغ عددهم 

جاءت الأقدمية  في حين، %24.6 فردا وبنسبة مقدارها

سنة 15إلى 10 من  قدمية، أما الأ% 23.0أفراد و بنسبة 

%.                                                              

يمكن توضيح خصائص عينة الدراسة من حيث :الفئةالوظيفية

 :الجدول والشكل المواليين

  

من إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

39.3

سنوات 10إلى 5

سنة 20إلى 15

42.6

إداري

النسبة 

 %المئوية

 التكرارات

%39.3 24 

%22.9 14 

%6.6 4 

%6.6 4 

%24.6  15  

% 100 61 

 التكرارات  %النسبة المئوية 

19.7% 12 

42.6% 26 

37.7% 23 

100% 61 

 توزيع أفراد العينة حسب): 

 

): 16(رقم  شكلال

الأقدمية في العمل

 الوظيفة الفئة توزيع أفراد العينة حسب :)17(الشكل رقم 

             الفصل�الثالث�

  

   

نلاحظ من الجدول    

سنوات حيث بلغ عددهم  5من 

فردا وبنسبة مقدارها 15عدد أفرادها 

أفراد و بنسبة  14 عددهم

%6.6بنسبة  4عددهم 

الفئةالوظيفية - سادسا

الجدول والشكل المواليين

  

 عدد سنوات الأقدمية

 سنوات 5أقل من 

   [  10إلى  5[من 

 سنة [15إلى 10[من 

 سنة[ 20إلى  15[من

  سنة 20أكثرمن 

 المجموع

التكرارات الفئة  

 الوظيفية

12  طبيب 

26  ممرض

23  إداري

61  المجموع

): 18(الجدول رقم 

 الأقدمية في العمل

توزيع أفراد العينة حسب: )19(الجدول رقم
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 26أن أغلب أفراد العينة هم من وظيفة ممرض حيث بلغ عددهم 

 37.7  داخلي وبنسبة مقدارها  23، ثم تليها وظيفة إداري البالغ عددهم 

  .%19.7طبيبا أي بنسبة  12، في حين جائت في المرتبة الأخيرة وظيفة طبيب حيث قدر عددهم ب 

يمكن توضيح خصائص عينة  الدراسة من حيث عدد 

  :الدورات التدريبية المشارك فيها وفق ما يوضحه الجدول والشكل المواليين

    

أن أعلى نسبة لعدد الدورات التدريبية المشارك فيها 

ثم ، % 47.5 ـبنسبة قدرت ب فردا 29

، وأخيرا الأفراد %27.9 ـبنسبة قدرت ب

15%.  

خلاصة لما تم عرضه حول خصائص عينة الدراسة ومن خلال تحليل البيانات المتعلقة بالقسم الأول 

بالمساواة البحث، يمكن أن نستنتج بأن عينة الدراسة إتصفت 

 سنة 30 أقل منة العمرية الفئحيث غلبت عليها الحالة الاجتماعية متزوج و 

من  ةالمؤسس أي أن أغلب الموظفين في

24.6%

27.9%

واحدةدورة دورتين فأكثر

عدد الدورات  توزيع أفراد العينة حسب

 التدريبية المشارك فيها
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أن أغلب أفراد العينة هم من وظيفة ممرض حيث بلغ عددهم  السابقيننلاحظ من الجدول والشكل 

، ثم تليها وظيفة إداري البالغ عددهم %42.6وبنسبة مقدارها 

، في حين جائت في المرتبة الأخيرة وظيفة طبيب حيث قدر عددهم ب 

يمكن توضيح خصائص عينة  الدراسة من حيث عدد : عدد الدورات التدريبية المشارك فيها

الدورات التدريبية المشارك فيها وفق ما يوضحه الجدول والشكل المواليين

  

   

 
  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

أن أعلى نسبة لعدد الدورات التدريبية المشارك فيها المرفق به والشكل  )20(رقم  نلاحظ من الجدول

29حيث بلغ عددهم  الأفراد هي للذين  شاركوا في دورة تدريبية واحدة

بنسبة قدرت ب 17المشاركين في ثلاث دورات فأكثر والبالغ عددهم 

15 ـبنسبة قدرت ب 15المشاركين في دورتين تدريبيتين حيث بلغ عددهم 

خلاصة لما تم عرضه حول خصائص عينة الدراسة ومن خلال تحليل البيانات المتعلقة بالقسم الأول 

البحث، يمكن أن نستنتج بأن عينة الدراسة إتصفت  عينةل شخصيةمن الإستبانة الخاصة بالبيانات ال

حيث غلبت عليها الحالة الاجتماعية متزوج و ، نسبيا بين الإناث والذكور

أي أن أغلب الموظفين في مستوى تعليمي جامعيسنوات و  5أقل من  أقدمية

  . والخبرة المتوسطة المستوى

47.5%

فأكثردوراتث?ث النسبة 

 % المئوية 
 التكرارات

47.5% 29 

24.6% 15 

27.9% 17 

100% 61 

عدد  توزيع أفراد العينة حسب

 الدورات التدريبية المشارك فيها

توزيع أفراد العينة حسب: )18(رقم شكلال

التدريبية المشارك فيها

             الفصل�الثالث�

نلاحظ من الجدول والشكل     

وبنسبة مقدارها  مرضم

، في حين جائت في المرتبة الأخيرة وظيفة طبيب حيث قدر عددهم ب %

عدد الدورات التدريبية المشارك فيها -سابعا

الدورات التدريبية المشارك فيها وفق ما يوضحه الجدول والشكل المواليين

  

المصدر                        

نلاحظ من الجدول     

الأفراد هي للذين  شاركوا في دورة تدريبية واحدة

المشاركين في ثلاث دورات فأكثر والبالغ عددهم  الأفراد يليها

المشاركين في دورتين تدريبيتين حيث بلغ عددهم 

خلاصة لما تم عرضه حول خصائص عينة الدراسة ومن خلال تحليل البيانات المتعلقة بالقسم الأول     

من الإستبانة الخاصة بالبيانات ال

نسبيا بين الإناث والذكور

أقدميةو  مرضوظيفة مو 

المستوىالفئة المتوسطة ذوي 

  

  

عدد الدورات التدريبية 

 المشارك فيها

 دورة واحدة

 دورتين

 دورات فأكثر ثلاث

 المجموع

توزيع أفراد العينة حسب: )20(الجدول رقم

الدورات التدريبية المشارك فيها
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  نتائج الدراسةتحليل : المطلب الثاني

  :يلي كمانتائج الدراسة سوف نقوم بتحليل  من خلال هذا المطلب   

  اختبار التوزيع الطبيعي - أولا

اختبار (يا للبيانات وسنستعرض اختبار تشترط معظم الاختبارات المعلمية أن يكون التوزيع طبيع     

يوضح نتائج اختبار  الآتي الجدولولمعرفة هل البيانات تتبع توزيعا طبيعيا أم لا،  )سمرنوف –كولمجروف

  :التوزيع الطبيعي

 اختبار التوزيع الطبيعي ):21( الجدول رقم

  (sig)القيمة الاحتمالية  Zقيمة   المحاور

  0.071  0.109  جميع محاور الدراسة

  .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج  :المصدر  

أن وهذا يدل على  0.05راسة أكبر من يتضح من الجدول أن القيمة الاحتمالية لمجموع محاور الد    

  .البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، حيث سيتم استخدام الاختبارات المعلمية

  الاستبانة عبارات تحليل - ثانيا

تزيد أو تنقص عن الدرجة وهذا لمعرفة ما إذا كانت درجة الموافقة  ،Tلتحليل البيانات تم استخدام اختبار

 )t(المحسوبة ومقارنتها مع قيمة ) t( حيث سنقوم بداية بتحديد المتوسط الحسابي للفقرة، ثم قيمة المتوسطة،

  0.05والقيمة الاحتمالية أصغر من  الجدولية )t(المحسوبة أكبر من قيمة  )t(إذا كانت قيمة ف .الجدولية

ويتم تحديد المجال . نقبل الفقرة، أما في حالة العكس فهذا يعني أن إجابات أفراد العينة تؤول نحو الرفض

لحسابي ينتمي إلى الذي ينتمي إليه المتوسط الحسابي لمعرفة درجة القبول أو الرفض، أما إذا كان المتوسط ا

  .المحسوبة والقيمة الاحتمالية) t(ة ر النهائي يتم أخذه على أساس قيم، فإن القراالمجال المتوسط

 البرامج التدريبية: ثانيالمحور ال فقرات تحليل - 1

 البرامج التدريبية راتفقتحليل : )22(الجدول رقم

القيمة 

  الإحتمالية

الإنحراف  tقيمة 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي
 الرقم العبارة

0.000 4,370 1.055 3.59 
يتم تحديد احتياجاتك التدريبية من خلال الكشف عن 

  .وجود ضعف في أدائك
1 

0.001 3,440 1.042 3.46 
 حول أفكارك طرح في للمشاركة الفرصة لك تتاح

  .التدريبي احتياجات البرنامج
2 

 3  .لاحتياجاتك التدريبية وفقا التدريبية تعد البرامج 3.39 1.069 2,875 0.006
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 .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج  :المصدر       

وهو ينتمي إلى  3.59بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي  )1(رة رقم فقفي ال: 01 فقرةال

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  4.370المحسوبة  t بلغت قيمة، و [ 4.20 - 3.40[ المجال

يتم  " العبارة مقبولة أي مما يدل على أن ،)0.05(وهي أقل من 0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

 ".تحديد الاحتياجات التدريبية من خلال الكشف عن وجود ضعف في الأداء 

وهو ينتمي إلى  3.46بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي  )2(في الفقرة رقم : 02الفقرة

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  3.440المحسوبة  t بلغت قيمة، و [ 4.20 - 3.40[ المجال

 تتاح " العبارة مقبولة أي مما يدل على أن )0.05( وهي أقل من 0.001والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ".التدريبي احتياجات البرنامج حول همأفكار  طرح في للمشاركة للموظفين الفرصة

0.000 5.561 1.059 3.75 
مع   يتناسب بشكل التدريب برامج وتصميم تخطيط يتم

  .فيه المشاركين الأفراد مستوى
4 

0.000 6.635 0.946 3.80 
حرصا  التدريبي البرنامج لتنفيذ يتم تهيئة ظروف مناسبة

  ...).المدة، المكان (على تحسين أدائك 
5 

0.000 6.594 0.874 3.74 
التدريبي وتوافقها  البرنامجالمشاركين بأهداف  إقناع يتم

  .مع أهداف العمل
6 

0.000 10.366 0.704 3.93 
 يتم تنفيذ البرامج التدريبية بناءً على الجدول المسطر

  ...).المحتوى، المكان والتوقيت(
7 

0.000 7.158 0.859 3.79  
مع طبيعة مواضيع  التدريب وأساليب تتناسب طرق

  .البرامج التدريبية
8 

0.036 2.146 1.133 3.31  
 وسائل وتقنيات متعددة ومتطورة في على الاعتماد يتم

  .التدريبي البرنامج تنفيذ
9 

0.001 3.411 1.164 3.51  
 علمية بمؤهلات التدريبي البرنامج على المشرفون يتمتع

  .عالية حول مواضيع برامج التدريب وعملية
10 

0.000 4.719 0.922 3.56  
ضوء الأهداف  على التدريبيةالبرامج  تقييم عملية تُجرى

  .المحددة مسبقا
11 

0.017 2.458 1.094 3.34  
مختلف  بالتعاون مع تقييم البرامج التدريبية عملية تتم

  .بها المعنية الأطراف
12 

 13  .باستمرار البرنامج التدريبي بتقييم المسؤولون يقوم  3.33 1.136 2.254 0.028

0.117 1.592 1.206 3.25  
البرامج التدريبية  تقييم لعملية بالغة أهمية الإدارة تولي

  .لتحسينها وتطويرها مستقبلا
14 
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وهو ينتمي إلى  3.39بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي  )3(في الفقرة رقم : 03الفقرة 

والتي تساوي  الجدولية tوهي أكبر من قيمة  2.875المحسوبة  t بلغت قيمةو  ،[ 3.40 - 2.60[ المجال

تعد  " العبارة مقبولة أي مما يدل على أن )0.05(وهي أقل من  0.006 والقيمة الإحتمالية تساوي 2,003

  ".للموظفين حتياجات التدريبيةلال وفقا التدريبية البرامج

وهو ينتمي إلى  3.75بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي  )4(في الفقرة رقم : 04الفقرة  

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  5.561المحسوبة  t بلغت قيمةو  ،[ 4.20 - 3.40[ المجال

 يتم " العبارة مقبولة أي مما يدل على أن )0.05(وهي أقل من  0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

 ".فيه  المشاركين الأفراد مع  مستوى يتناسب بشكل التدريب برامج وتصميم تخطيط

وهو ينتمي إلى  3.80بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 5(في الفقرة رقم  :05الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  6.635المحسوبة  t بلغت قيمةو  ،[ 4.20 - 3.40[ المجال

يتم  " العبارة مقبولة أي مما يدل على أن )0.05(وهي أقل من  0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ...)".المدة، المكان ( ء الموظفينحرصا على تحسين أدا التدريبي البرنامج لتنفيذ تهيئة ظروف مناسبة

وهو ينتمي إلى  3.74بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي  )6(في الفقرة رقم  :06الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  6.594المحسوبة   t بلغت قيمة ،[ 4.20 -3.40[ المجال

 يتم "العبارة مقبولة أي مما يدل على أن )0.05(وهي أقل من  0.000والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ".التدريبي وتوافقها مع أهداف العمل المشاركين بأهداف البرنامج إقناع

وهو ينتمي إلى  3.93بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي  )7(في الفقرة رقم : 07الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  10.366المحسوبة  t بلغت قيمة ،[ 4.20 -3.40[ المجال

يتم "العبارة مقبولة أي مما يدل على أن )0.05(وهي أقل من  0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ". ...)المحتوى، المكان والتوقيت(تنفيذ البرامج التدريبية بناءً على الجدول المسطر

ينتمي إلى وهو  3.79بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 8(في الفقرة رقم : 08الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  7.158المحسوبة  t بلغت قيمة،[ 4.20 - 3.40[ المجال

 العبارة مقبولة أي مما يدل على أن )0.05(وهي أقل من  0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

 ."مع طبيعة مواضيع البرامج التدريبية التدريب وأساليب تتناسب طرق"

وهو ينتمي إلى  3.31بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي  )9(في الفقرة رقم : 09 الفقرة

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  2.146المحسوبة  t بلغت قيمةو  ،[ 3.40 -2.60[المجال
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 يتم"مقبولة أي العبارة مما يدل على أن  )0.05(من قلوهي أ 0.036 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

 ".التدريبي البرنامج تنفيذ وسائل وتقنيات متعددة ومتطورة في على الاعتماد

وهو ينتمي إلى  3.51بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 10(في الفقرة رقم : 10الفقرة 

والتي تساوي  الجدولية tوهي أكبر من قيمة  3.411المحسوبة  t بلغت قيمة،[ 4.20 -3.40[المجال

 يتمتع" العبارة مقبولة أي مما يدل على أن )0.05(وهي أقل من  0.001 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

 ".عالية حول مواضيع برامج التدريب وعملية علمية بمؤهلات التدريبي البرنامج على المشرفون

وهو ينتمي إلى  3.56بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 11(في الفقرة رقم : 11الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  4.719المحسوبة  t بلغت قيمة ،[ 4.20 -3.40[ المجال

 تُجرى "العبارة مقبولة أي مما يدل على أن )0.05(وهي أقل من  0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  "ضوء الأهداف المحددة مسبقا على البرامج التدريبية تقييم عملية

وهو ينتمي إلى  3.34بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 12(في الفقرة رقم : 12 الفقرة

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  2.458المحسوبة  t بلغت قيمة، [ 3.40 -2.60[ المجال

 تتم" العبارة مقبولة أي مما يدل على أن )0,05(من  قلوهي أ 0.017الإحتمالية تساويوالقيمة  2.003

  ".بها المعنية مختلف الأطراف بالتعاون مع تقييم البرامج التدريبية عملية

وهو ينتمي إلى  3.33بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي  )13(في الفقرة رقم : 13الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  2.254المحسوبة  t بلغت قيمة ،[ 3.40 -2.60[ المجال

 يقوم" العبارة مقبولة أي مما يدل على أن )0.05(من  قلوهي أ 0.028 تمالية تساويوالقيمة الإح 2.003

  ".تمرارسبا البرنامج التدريبي بتقييم المسؤولون

وهو ينتمي إلى  3.25بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 14(في الفقرة رقم : 14الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tمن قيمة  صغروهي أ 1.592المحسوبة  t بلغت قيمة ،[ 3.40 - 2.60[ المجال

لا " العبارة غير مقبولة أي مما يدل على أن )0.05(من كبروهي أ 0.117والقيمة الإحتمالية تساوي 2.02

  ".مستقبلاالبرامج التدريبية لتحسينها وتطويرها  تقييم لعملية بالغة أهمية الإدارة تولي
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 السلوك التنظيمي: رات المحور الثالثفقليل تح - 2

  التعلم :الأول فرعفقرات التحليل  ����

  التعلم فقرات ليلحت: )23(الجدول رقم 

 عبارةال  الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري

القيمة  tقيمة 

 الإحتمالية

 0.000 13.197  0.679  4.15  .من أداء عملك بكفاءة ومهارات تمكنك معارف لديك  15

16  
بعد  عالية في مجال عملك جودة ذات خدمات تقدم

  .خضوعك للتدريب
3.80  1.046  5.998 0.000 

 0.000 6.541  0.920  3.77  .جديدة في وظيفتك عمل تقوم بتطبيق أساليب  17

 0.000 13.182  0.670  4.13  .المؤسسة وأهدافها سياسات لديك معرفة حولأصبحت   18

 .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر  

وهو ينتمي إلى  4.15 بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 15(رقم  فقرةفي ال: 15 فقرةال

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  13.197المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

 "مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  )0.05( نهي أقل مو  0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

   ".بكفاءة  هممن أداء عمل همومهارات تمكن على معارف الموظفون تحصل

وهو ينتمي إلى  3.80بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 16(في الفقرة رقم : 16الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  5.998المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

 قدمي "مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  )0.05(وهي أقل من  0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ". همعالية في مجال عمل جودة ذات خدماتالموظفون 

وهو ينتمي إلى  3.77بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 17(في الفقرة رقم : 17الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  6.541المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

قوم ي  "مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  0.05وهي أقل من  0.000 تساوي والقيمة الإحتمالية 2.003

  ". ائفهمجديدة في وظ عمل بتطبيق أساليبالموظفون 

وهو ينتمي إلى  4.13بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 18(في الفقرة رقم : 18 الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  13.182المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

 " مما يدل على أن العبارة مقبولة أي )0.05(وهي أقل من  0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ".المؤسسة وأهدافها سياسات معرفة حولن يالموظف ىأصبح لد
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 القيم والاتجاهات: الثاني فرعال راتفقتحليل  ����

 القيم والاتجاهاتفقرات تحليل  :)24(رقمالجدول 

 عبارةال  الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري

القيمة  tقيمة 

 الإحتمالية

19  
في  السائدة والاتجاهات بالقيم أصبحت أكثر إلمام

  .المؤسسة
3.85  0.771  8.635 0.000 

 0.000 4,432  1.069  3.61  .على مستقبلك الوظيفي بالرضا والاطمئنان زاد شعورك  20

21  
اكتسبت قيم واتجاهات توجهك نحو الوجهة الصحيحة 

  .في عملك
3.97  0.774  9.761 0.000 

22  
أصبح لديك سلوك إيجابي في التعامل مع الجمهور 

  .الداخلي والخارجي للمؤسسة
4.13  0.695  12.718 0.000 

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر   

وهو ينتمي إلى  3.85 بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي) 19(رقم  فقرةفي ال: 19 فقرةال

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  8.635المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

 أصبح "مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  )0.05(وهي أقل من 0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

 ".في المؤسسة  السائدة بالقيم والاتجاهات أكثر إلمام الموظفون

وهو ينتمي إلى  3.61بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 20(في الفقرة رقم : 20الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  4.432المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

زاد  "مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  )0.05(وهي أقل من 0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ".الوظيفي  همعلى مستقبل بالرضا والاطمئنان الموظفين شعور

وهو ينتمي إلى  3.97بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 21(في الفقرة رقم : 21الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  9.761المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

 اكتسب"مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  0.05وهي أقل من  0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ".همنحو الوجهة الصحيحة في عمل همقيم واتجاهات توجه الموظفون

وهو ينتمي إلى  4.13بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 22(في الفقرة رقم : 22الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  12.718المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

أصبح  " مما يدل على أن العبارة مقبولة أي )0.05(وهي أقل من 0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ".سلوك إيجابي في التعامل مع الجمهور الداخلي والخارجي للمؤسسة  ى الموظفينلد
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  الدافعية :اثالث فرعال راتفقتحليل  ����

  الدافعيةفقرات تحليل  :)25(الجدول رقم 

 عبارةال  الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري

القيمة  tقيمة 

 الإحتمالية

 0.000 12.249  0.669  4.05  .باستمرارلوظيفتك أصبح لديك حافز لتحسين أدائك   23

 0.000 8.510  0.843  3.92  .زاد لديك الحماس للإنجاز والعمل بجد في المؤسسة  24

25  
مجال الابتكار في و  لديك الدافع على الإبداعتولد 

  .وظيفتك
3.92  0.714  10.042 0.000 

26  
القيادية في  المناصب في تقلد أصبحت لديك الرغبة

  .المؤسسة
3.44  1.311  2.638 0.011 

  .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج  :المصدر 

وهو ينتمي إلى  4.05بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 23(رة رقم فقفي ال: 23رة فقال

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  12.249المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

 "مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  )0.05(وهي أقل من  0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

 ".باستمرار همحافز لتحسين أدائال ى الموظفينأصبح لد

وهو ينتمي إلى  3.92بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 24(في الفقرة رقم : 24الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  8.510المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

زاد  "يدل على أن العبارة مقبولة أي  مما )0.05( وهي أقل من 0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ".الحماس للإنجاز والعمل بجد في المؤسسة ى الموظفينلد

وهو ينتمي إلى  3.92بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 25(في الفقرة رقم : 25الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  10.042 المحسوبة t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

تولد  "مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  0,05وهي أقل من  0,000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2,003

  ". ائفهمالابتكار في مجال وظو  الدافع على الإبداع ى الموظفينلد

وهو ينتمي إلى  3.44بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 26(في الفقرة رقم : 26الفقرة  

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  2.638المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

أصبح  " مما يدل على أن العبارة مقبولة أي )0.05(وهي أقل من  0.011والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ".القيادية في المؤسسة  المناصب في تقلد الرغبة ى الموظفينلد
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  جماعات وفرق العمل :الرابع فرعفقرات التحليل  ����

  جماعات وفرق العمل فقراتتحليل  :)26(الجدول رقم 

القيمة 

  الإحتملية

الإنحراف  tقيمة 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي
 الرقم عبارةال

0.000 10.707 0.741 4.02 
جماعات وفرق العمل في  مع اندمجت بسهولة

  .المؤسسة
27 

0.000 10.036 0.740 3.95 
أصبحت أكثر تقبلا لآراء جماعة وفريق العمل الذي 

  .تنتمي إليه في المؤسسة
28 

0.000 6.369 0.925 3.75 
المعارف بين جماعات العمل تبادل المعلومات و يتم 

  .الجماعية في المؤسسة التنميةلتحقيق 
29 

 30  .زادت فعالية العمل بروح الفريق في المؤسسة 3.79 0.755 8.137 0.000

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :رالمصد     

وهو ينتمي إلى  4.02بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 27(رة رقم فقفي ال: 27فقرةال

والتي تساوي  الجدولية tوهي أكبر من قيمة  10.707المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

 "مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  )0.05(وهي أقل من  0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

 ". جماعات وفرق العمل في المؤسسة مع بسهولة الموظفون اندمج

وهو ينتمي إلى  3.95بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 28(في الفقرة رقم : 28الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  10.036المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

 "مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  )0.05(وهي أقل من  0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ".في المؤسسة  اإليه وننتميي توفرق العمل ال اتأكثر تقبلا لآراء جماع الموظفون أصبح

وهو ينتمي إلى  3.75بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 29(في الفقرة رقم : 29الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  6.369المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

 يتم  "مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  )0.05( وهي أقل من 0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ".الجماعية في المؤسسة  التنميةالمعارف بين جماعات العمل لتحقيق تبادل المعلومات و 

وهو ينتمي إلى  3.79بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 30(في الفقرة رقم : 30الفقرة  

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  8.137المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

زادت  " مما يدل على أن العبارة مقبولة أي )0.05( وهي أقل من 0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

 ".في المؤسسة  لدى الموظفين العمل بروح الفريقفعالية 
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 الانتماء الوظيفي :البعد الخامس فقراتتحليل  �

 الانتماء الوظيفي فقرات تحليل :)27(الجدول رقم 

 عبارةال  الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري

القيمة  tقيمة 

 الإحتمالية

31  
اذ القرارات المتعلقة تحسن مستوى مشاركتك في اتخ

  .بوظيفتك 
3.95  0.784  9.476 0.000 

 0.000 8.940  0.802  3.92  . شعور بالانتماء لمؤسستك وحب العمل فيهااللديك   32

33  
بمواقيت العمل الرسمية والانضباط أثناء تأدية  تلتزم

  .مهامك

4.34  
0.680  15.432 0.000 

 0.000 21.316  0.535  4.46  .مؤسستك ونجاحها ممتلكات على سلامة حرصت  34

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج : المصدر

وهو ينتمي إلى  3.95بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 31(رة رقم فقفي ال: 31 فقرةال

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  9.476المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

 "مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  )0.05( وهي أقل من 0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

 ". ائفهمفي اتخاذ القرارات المتعلقة بوظ ة الموظفينمستوى مشاركتحسن 

وهو ينتمي إلى  3.92بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 32(في الفقرة رقم : 32الفقرة 

والتي تساوي  الجدولية tوهي أكبر من قيمة  8.940المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 4.20 - 3.40[ المجال

ى لد "مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  )0.05(وهي أقل من  0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ". فيها وحب العمل همالشعور بالانتماء لمؤسست الموظفين

وهو ينتمي إلى  4.34بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي ) 33(في الفقرة رقم : 33الفقرة 

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  15.432المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 5 - 4.20[ المجال

يلتزم  "مما يدل على أن العبارة مقبولة أي  )0.05( وهي أقل من 0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ". همبمواقيت العمل الرسمية والانضباط أثناء تأدية مهام الوظفون

وهو ينتمي إلى  4.46 بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه يساوي) 34(في الفقرة رقم : 34الفقرة  

الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  21.316المحسوبة  t ، وبلغت قيمة[ 5 - 4.20[ المجال

 " يدل على أن العبارة مقبولة أي مما )0.05( وهي أقل من 0.000 والقيمة الإحتمالية تساوي 2.003

  ".ونجاحها ةمؤسسال ممتلكات على سلامة الموظفون حرصي
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  وتحليل الفروقفرضيات الاختبار : الثالث طلبالم

المتغيرات التابعة  والتي و  المستقل الأثر بين المتغير يتم في هذا الجزء إختبار الفرضيات التي تدرس      

  :الإنحدار الخطي البسيط كما يليينتج إختبارها عن طريق نمودج 

 لإنحداراختبار الفرضيات الأساسية ل - أولا

، لذا قبل تطبيق تحليل الإنحدار المعلمية تستلزم توفر بعض الشروطمن المعروف إحصائيا أن الطرق     

 تمة البيانات لإفتراضاء، وذلك من أجل ضمان ملايجب إجراء بعض الإختباراتلإختبار فرضيات الدراسة 

  :تحليل الإنحدار، وذلك على النحو التالي

لجوء إلى إختبار ، تم اللتحقق من فرضيات التوزيع الطبيعيمن أجل ا: التوزيع الطبيعي للبيانات إختبار - 1

الأساليب الإحصائية  تمهيدا لإستخدام أسلوب تحليل الإنحدار باعتباره  أحد )سمرنوف- كولمجروف(

، و تشترط الإختبارات المعلمية أن يكون توزيع البيانات طبيعيا من خلال اتإختبار الفرضيالمعلمية في 

 :الجدول التالي هضحو ي مثلمايمكن إجراء هذا الإختبار ، و )SPSS(برنامج 

  )KS(اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات متغيرات الدراسة ): 28(الجدول رقم 

  (sig)القيمة الاحتمالية  Zقيمة   المحاور

  0.071  0.109  محاور الدراسة جميع

  .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج : المصدر

  :ختبر الفرضيتين التاليتينن الجدولمن خلال     

• H0  :البيانات لا تتوزع توزيعا طبيعيا.  

• H1  :البيانات تتوزع توزيعا طبيعيا.  

لك يتم ، وبذ)0.05(والمحاور أكبر منل الأبعاد أن مستوى المعنوية لك السابق يتضح من الجدول    

  .وهذا يمكننا من استخدام الإختبارات المعلمية، إتباع البيانات للتوزيع الطبيعي ، وبالتاليالبديلةقبول الفرضية 

، تم إستخدام أسلوب ن البيانات تتبع التوزيع الطبيعيبعد التأكد من أ:خطية العلاقات إختبار الملاءمة و   - 2

علاقة ، أي هناك ةالتابع اتالمتغير و  المستقل غيرللتحقق من خطية العلاقة بين المت )ANOVA(التباين 

 )SPSS(، ومن خلال برنامج تفسرها معادلة الإنحدار جيدا تابعةالمتغيرات الو  مستقلخطية بين المتغير ال

 .الخاصة بالعلاقات التي تعكس إختبار فرضيات الدراسةتم الحصول على النتائج التالية و 
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  ج لإختبار فرضيات الدراسةنتائج تحليل التباين للإنحدار للتأكد من صلاحية النمود :)29(الجدول رقم 

المتغير 

  مستقلال

المتغير 

  تابعال
  المصدر

مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
  )F(قيمة

مستوى 

  المعنوية

البرامج 

  التدريبية

  التعلم

 SSR 0.830 1 0.830الإنحدار

 SSE  17.775 59 0.301البواقي 0.022 2.755

  - SST  18.605 60الكلي

القيم 

  والاتجاهات

 SSR 1.793 1 1.793الإنحدار

 SSE  21.397 59 0.363البواقي 0.030 4.945

 _ SST  23.191 60الكلي

  الدافعية

 SSR  3.243 1 3.243الإنحدار
8.759 

 

0.004 

 
  SSE  21.847  59  0.370البواقي

  _  SST  25.090  60الكلي

جماعات 

  وفرق العمل

 SSR  1.046 1 1.046الإنحدار
4.173 

 

0.046 

 
  SSE  14.782 59 0.251البواقي

  _ SST  15.828 60الكلي

الانتماء 

  الوظيفي

 SSR  1.440 1 1.440الإنحدار
7.451 

 

0.008 

 
  SSE  11.400 59 0.193البواقي

  _ SST  12,840 60الكلي

البرامج 

  التدريبية

السلوك 

  التنظيمي

 SSR  1.574 1 1.574الإنحدار
10.601 

 

0.002 

 
  SSE  8.762 59 0.149البواقي

  _ SST  10.336 60الكلي

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

  :ختبر الفرضيتين التاليتيننالجدول من خلال     

• H0 : ةالبيانات المعطا يلائمالإنحدار لا خط.  

• H1 :ةخط الإنحدار يلائم البيانات المعطا.  

ضيات الدراسة، وتبعا لكون مستوى يقدم الجدول السابق إختبارا لمدى صلاحية النمودج لإختبار فر       

أقل من مستوى دلالة  F ل على ذلك كون مستوى معنوية الإختبارديما  و ،)0.05(أقل من   Fالدلالة لقيمة

العلاقات، مما يجعلنا نرفض الفرضية الصفرية التي تنص على أن  أغلبفي  )0.05(الفرضية الصفرية 
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كون خط الإنحدار يلائم البيانات، ، وهذا يظهر خطية النمادج و "طاة خط الإنحدار لا يلائم البيانات المع"

الخاص بخطية العلاقة بين تحليل الإنحدار و  بهذا يكون فرضو . نمودج الإنحدار معنوي، فإن وبالتالي

  .هذا يمكننا من الإنتقال إلى اختبار الفرضياتقد تحقق، و المتغيرات 

  رالأث فرضياتإختبار  - ثانيا

الأثر كما  فرضياتسيتم إختبار  وأسلوب الإنحدارالتأكد من إمكانية تطبيق الإختبارات المعلمية  بعد     

  :يلي

 :الأولى الفرعية إختبار الفرضية - 1

برامج لل 0.05α = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذ هناك أثر": الفرضية على أن تنص    

سيط لمعرفة سيتم إختبار هذه الفرضية بإستخدام أسلوب الإنحدار الخطي البو  ،"الموظفين التدريبية على تعلم

  :الفرضية على النحو التالي ويمكن كتابة هذه  ،الموظفين البرامج التدريبية على تعلمتأثير 

• H0:  0.05 = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذليس هناك أثرα تعلم للبرامج التدريبية على 

  .الموظفين

• H1:  0.05 = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذهناك أثرα الموظفين للبرامج التدريبية على تعلم.  

، والمتغير )البرامج التدريبية( الخطي البسيط بين المتغير المستقل وقد كانت أهم نتائج تحليل الإنحدار      

  :متضمنة في الجدول التالي) التعلم( التابع

  الأولى الإنحدار لإختبار الفرضيةتحليل نتائج  :)30(الجدول رقم 

  r  معامل الإرتباط
 R2معامل التحديد

0.211  

0.045  
 α 0.05=عند                           0.102 :مستوى العنوية            F :(2.755(قيمة 

 )t( معنوية )t(قيمة   معاملات موحدة  معاملات غير موحدة  المتغير

B  SEb  بيثا β 

  constantالثابث 
  البرامج التدريبية

3.286 
0.191 

0.414 
0.115 0.211 

7.932 
1.660 

0.000 
0.022 

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

قد بلغت  )R2(في معامل التحديد المتمثلة درة التفسيرية لنمودج الإنحدار و يظهر من الجدول أن الق    
) التعلم(في سلوك المتغير التابع ) البرامج التدريبية(هو يشير إلى مساهمة المتغير المستقل و  0.045قيمته 
عوامل من التأثير في المتغير التابع ترجع إلى  %95.5المقدرة بنسبة وأن باقي النسبة و  ، %4.5بنسبة 

علاقة موجبة يدل على وجود  ، و هذا 0.211القيمة ) r(بلغ معامل الإرتباط و  ،البرامج التدريبيةأخرى غير 
للعلاقة إلى ملائمة خط الإنحدار  %95التي ظهرت معنوية بمستوى ثقة  F كما تشير قيمة .بين المتغيرين
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، 0.191التي تمثل المتغير المستقل و ) معامل الإنحدار(بلغت قيمة معلمة الميل  حين ، فيبين المتغيرين
 قلهو أو  0.022وقد ظهر مستوى المعنوية  ،الإيجابية بين المتغيرين إحصائيامما يشير أيضا إلى العلاقة 

 بلغتفقد ) الحد الثابث(معلمة التقاطع  أما بالنسبة إلى .معلمة الميلمعنوية  مما يشير إلى )0.05( من
بذلك فإن ظهور ، و ما يشير معنويتها إحصائيا )0.05( هي أقل منو  0.000بمستوى معنوي  3.286

 .تفسير التباينات في المتغير التابع في معنوية معلمتي الإنحدار يشير إلى أهمية هذا المتغير
فإن ما سبق من تحليل لنتائج الإختبار التي يعرضها الجدول يؤدي إلى قبول الفرضية  ،وبالتالي      

 للبرامج 0.05α = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذهناك أثر "أن  التي تنص علىولى الأالفرعية 

  ."الموظفين تعلم التدريبية على

 :الثانية الفرعية إختبار الفرضية - 2

برامج لل 0.05α = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذهناك أثر ": الفرضية على أن تنص    

، وسيتم إختبار هذه الفرضية بإستخدام أسلوب الإنحدار الخطي "الموظفين هاتاتجإ قيم و التدريبية على 

 ، ويمكن كتابة هذه الفرضية على النحوالموظفين تجاهاتإ قيم و البسيط لمعرفة تأثير البرامج التدريبية على 

  :التالي

• H0 : 0.05 = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذليس هناك أثرα  قيم للبرامج التدريبية على

  .الموظفين تجاهاتإ و 

• H1 : 0.05 = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذهناك أثرα  تجاهاتإ قيم و للبرامج التدريبية على 

  .الموظفين

، والمتغير )البرامج التدريبية(الخطي البسيط بين المتغير المستقل وقد كانت أهم نتائج تحليل الإنحدار      

 :متضمنة في الجدول التالي) قيم والاتجاهاتال( التابع

  ثانيةنتائج تحليل الإنحدار لإختبار الفرضية ال :)31(الجدول رقم 

  r معامل الإرتباط 
 R2معامل التحديد

0.278  

0.077  
 α 0.05=عند                        0.030 :العنوية مستوى           F :(4.945(قيمة 

 )t(  معنوية )t(قيمة   معاملات موحدة  معاملات غير موحدة  المتغير

B  SEb  بيثا β 

  constantالثابث 
  البرامج التدريبية

2.893 
0.280 

0.454 
0.126 0.278 

6.366 
2.224 

0.000 
0.030 

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر
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قد بلغت  )R2(يظهر من الجدول أن القدرة التفسيرية لنمودج الإنحدار والمتمثلة في معامل التحديد     

قيم ال(في سلوك المتغير التابع ) البرامج التدريبية(وهو يشير إلى مساهمة المتغير المستقل  0.077قيمته 

من التأثير في المتغير التابع ترجع  %92.30وأن باقي النسبة والمقدرة بنسبة   %7.70بنسبة ) والاتجاهات

مما يدل على وجود علاقة  0.278القيمة ) r(إلى عوامل أخرى غير البرامج التدريبية، وبلغ معامل الإرتباط 

إلى ملائمة خط الإنحدار  %95التي ظهرت معنوية بمستوى ثقة  F موجبة بين المتغيرين كما تشير قيمة

والتي تمثل المتغير المستقل ) معامل الإنحدار(للعلاقة بين المتغيرين، في حين بلغت قيمة معلمة الميل 

 0.030، مما يشير أيضا إلى العلاقة الإيجابية بين المتغيرين إحصائيا، وقد ظهر مستوى المعنوية 0.280

فقد ) الحد الثابث(مة الميل، أما بالنسبة إلى معلمة التقاطع مما يشير إلى معنوية معل )0.05( من قلوهو أ

ما يشير معنويتها إحصائيا، وبذلك فإن ظهور  )0.05( وهي أقل من 0.000بمستوى معنوي   2.893بلغت

  .في تفسير التباينات في المتغير التابع معنوية معلمتي الإنحدار يشير إلى أهمية هذا المتغير

بق من تحليل لنتائج الإختبار التي يعرضها الجدول يؤدي إلى قبول الفرضية فإن ما س ،وبالتالي      

للبرامج  0.05α = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذالتي تنص على أن هناك أثر الفرعية الثانية 

  .الموظفين تجاهاتإ قيم و التدريبية على 

 :ثالثةلاالفرعية إختبار الفرضية  - 3

برامج لل ،0.05α = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذهناك أثر ": الفرضية على أن تنص    

، وسيتم إختبار هذه الفرضية بإستخدام أسلوب الإنحدار الخطي البسيط "الموظفين دافعيةالتدريبية على 

  :، ويمكن كتابة هذه الفرضية على النحو التالي الموظفين دافعيةلمعرفة تأثير البرامج التدريبية على 

• H0 : 0.05 = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذليس هناك أثرα  دافعيةللبرامج التدريبية على 

  .الموظفين

• H1 : 0.05 = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذهناك أثرα دافعيةعلى  للبرامج التدريبية 

  .الموظفين

، والمتغير )البرامج التدريبية(الخطي البسيط بين المتغير المستقل وقد كانت أهم نتائج تحليل الإنحدار      

  :متضمنة في الجدول التالي) لدافعيةا( التابع
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  ثالثةنتائج تحليل الإنحدار لإختبار الفرضية ال :)32(الجدول رقم 

  r معامل الإرتباط 

 R2معامل التحديد

0.360  

0.129  

 α 0.05=عند                         0.004 : مستوى العنوية         F :(8.759(قيمة 

 )t( معنوية )t(قيمة   معاملات موحدة  معاملات غير موحدة  المتغير

B  SEb  بيثا β 

  constantالثابث 

  البرامج التدريبية

2.493 

0.377 

0.459 

0.127 0.360 

5.428 

2.960 

0.000 

0.004 

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

قد بلغت  )R2(ج الإنحدار والمتمثلة في معامل التحديد ذيظهر من الجدول أن القدرة التفسيرية لنمو     

) الدافعية(في سلوك المتغير التابع ) البرامج التدريبية(وهو يشير إلى مساهمة المتغير المستقل  0.129قيمته 

من التأثير في المتغير التابع ترجع إلى عوامل  %87.1وأن باقي النسبة والمقدرة بنسبة   %12.9بنسبة 

مما يدل على وجود علاقة موجبة بين  0.360القيمة ) r(أخرى غير البرامج التدريبية، وبلغ معامل الإرتباط 

نحدار للعلاقة بين إلى ملائمة خط الإ %95التي ظهرت معنوية بمستوى ثقة  F المتغيرين كما تشير قيمة

، مما 0.377والتي تمثل المتغير المستقل ) معامل الإنحدار(المتغيرين، في حين بلغت قيمة معلمة الميل 

وهو أقل من  0,004يشير أيضا إلى العلاقة الإيجابية بين المتغيرين إحصائيا، وقد ظهر مستوى المعنوية 

 2.493فقد بلغت ) الحد الثابث(ة إلى معلمة التقاطع مما يشير إلى معنوية معلمة الميل، أما بالنسب 0,05

ما يشير معنويتها إحصائيا، وبذلك فإن ظهور معنوية  )0.05( وهي أقل من 0.000بمستوى معنوي 

  .في تفسير التباينات في المتغير التابع معلمتي الإنحدار يشير إلى أهمية هذا المتغير

الإختبار التي يعرضها الجدول يؤدي إلى قبول الفرضية فإن ما سبق من تحليل لنتائج  ،وبالتالي      

للبرامج  0.05α = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذالتي تنص على أن هناك أثر  فرعية الثالثةال

  .الموظفين دافعيةالتدريبية على 

 :الرابعة الفرعية إختبار الفرضية - 4

برامج لل 0.05α = هناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ": الفرضية على أن تنص    

، وسيتم إختبار هذه الفرضية بإستخدام أسلوب الإنحدار الخطي البسيط  "التدريبية على جماعات وفرق العمل

  :لمعرفة تأثير البرامج التدريبية على جماعات وفرق العمل، ويمكن كتابة هذه الفرضية على النحو التالي 
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• H0 : 0.05 = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذليس هناك أثرα  للبرامج التدريبية على جماعات

  .وفرق العمل

• H1 : 0.05 = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذهناك أثرα  للبرامج التدريبية على جماعات وفرق

  .العمل

، والمتغير )البرامج التدريبية(الخطي البسيط بين المتغير المستقل وقد كانت أهم نتائج تحليل الإنحدار      

  :متضمنة في الجدول التالي) جماعات وفرق العمل( التابع

  نتائج تحليل الإنحدار لإختبار الفرضية الرابعة :)33(الجدول رقم 

  r معامل الإرتباط 

 R2معامل التحديد

0.257  

0.066  

 α 0.05=عند                         0.046:العنوية مستوى         F :(4.173(قيمة 

 )t( معنوية )t(قيمة   معاملات موحدة  معاملات غير موحدة  المتغير

B  SEb      بيثا β 

  constantالثابث 

  البرامج التدريبية

3.117 

0.214 

0.378 

0.105 0.257 

8.250 

2.043 

0.000 

0.046 

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

قد بلغت  )R2(يظهر من الجدول أن القدرة التفسيرية لنمودج الإنحدار والمتمثلة في معامل التحديد     

جماعات (في سلوك المتغير التابع ) البرامج التدريبية(وهو يشير إلى مساهمة المتغير المستقل  0.066قيمته 

من التأثير في المتغير التابع ترجع إلى  %93.4وأن باقي النسبة والمقدرة بنسبة   %6.6بنسبة ) وفرق العمل

مما يدل على وجود علاقة  0.257القيمة ) r(عوامل أخرى غير البرامج التدريبية، وبلغ معامل الإرتباط 

إلى ملائمة خط الإنحدار  %95التي ظهرت معنوية بمستوى ثقة  F كما تشير قيمة ،موجبة بين المتغيرين

والتي تمثل المتغير المستقل ) معامل الإنحدار(للعلاقة بين المتغيرين، في حين بلغت قيمة معلمة الميل 

 0.046، مما يشير أيضا إلى العلاقة الإيجابية بين المتغيرين إحصائيا، وقد ظهر مستوى المعنوية 0.214

فقد ) الحد الثابث(مة الميل، أما بالنسبة إلى معلمة التقاطع مما يشير إلى معنوية معل )0.05(وهو أقل من 

ما يشير معنويتها إحصائيا، وبذلك فإن ظهور  )0.05( وهي أقل من 0.000بمستوى معنوي  3.117بلغت 

  .في تفسير التباينات في المتغير التابع معنوية معلمتي الإنحدار يشير إلى أهمية هذا المتغير

فإن ما سبق من تحليل لنتائج الإختبار التي يعرضها الجدول يؤدي إلى قبول الفرضية  ،وبالتالي      

للبرامج  0.05α = التي تنص على أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  الفرعية الرابعة

  .جماعات وفرق العملالتدريبية على 
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  :إختبار الفرضية الخامسة - 5

للبرامج  0.05α = هناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ": تنص الفرضية على أن      

، وسيتم إختبار هذه الفرضية بإستخدام أسلوب الإنحدار الخطي "للموظفين الانتماء الوظيفيالتدريبية على 

نحو بة هذه الفرضية على ال، ويمكن كتاللموظفينالانتماء الوظيفي البسيط لمعرفة تأثير البرامج التدريبية على 

  :التالي

• H0 : 0.05 = ليس هناك أثر دو دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα  الانتماء للبرامج التدريبية على

  .للموظفين الوظيفي

• H1 : 0.05 = هناك أثر دو دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα  الانتماء للبرامج التدريبية على

  .للموظفين الوظيفي

، والمتغير )البرامج التدريبية(الإنحدار الخطي البسيط بين المتغير المستقلوقد كانت أهم نتائج تحليل       

  :متضمنة في الجدول التالي) الانتماء الوظيفي( التابع

  خامسةنتائج تحليل الإنحدار لإختبار الفرضية ال :)34(الجدول رقم 

  r معامل الإرتباط 

 R2معامل التحديد

   0.335   

0.112  

 α 0.05=عند                         0.008 :مستوى العنوية       F  :(7.451(قيمة 

 )t( معنوية )t(قيمة   معاملات موحدة  معاملات غير موحدة  المتغير

B  SEb      بيثا β 

  constantالثابث 

  البرامج التدريبية

3.276 

0.251 

0.332 

0.092 0.335 

9.874 

2.730 

0.000 

0.008 

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج : المصدر

قد بلغت  )R2(يظهر من الجدول أن القدرة التفسيرية لنمودج الإنحدار والمتمثلة في معامل التحديد     

الانتماء (في سلوك المتغير التابع ) البرامج التدريبية(وهو يشير إلى مساهمة المتغير المستقل  0.112قيمته 

من التأثير في المتغير التابع ترجع إلى  %88.8وأن باقي النسبة والمقدرة بنسبة   %11.2بنسبة ) الوظيفي

مما يدل على وجود علاقة  0.335القيمة ) r(عوامل أخرى غير البرامج التدريبية، وبلغ معامل الإرتباط 

خط الإنحدار إلى ملائمة  %95التي ظهرت معنوية بمستوى ثقة  F موجبة بين المتغيرين، كما تشير قيمة

والتي تمثل المتغير المستقل ) معامل الإنحدار(للعلاقة بين المتغيرين، في حين بلغت قيمة معلمة الميل 

 0.008، مما يشير أيضا إلى العلاقة الإيجابية بين المتغيرين إحصائيا، وقد ظهر مستوى المعنوية 0.251

فقد ) الحد الثابث(ا بالنسبة إلى معلمة التقاطع مما يشير إلى معنوية معلمة الميل، أم )0.05(وهو أقل من 
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ما يشير معنويتها إحصائيا، وبذلك فإن ظهور ) 0.05(وهي أقل من  0.000بمستوى معنوي  3.276بلغت 

  .معنوية معلمتي الإنحدار يشير إلى أهمية هذا المتغيرفي تفسير التباينات في المتغير التابع

فإن ما سبق من تحليل لنتائج الإختبار التي يعرضها الجدول يؤدي إلى قبول الفرضية  ،وبالتالي      

للبرامج  0.05α = التي تنص على أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فرعية الخامسةال

  .للموظفين الانتماء الوظيفيالتدريبية على 

 إختبار الفرضية الرئيسية - 6

 0.05α = هناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ": على أن الرئيسية الفرضية تنص    

، وسيتم إختبار هذه الفرضية بإستخدام أسلوب الإنحدار الخطي "برامج التدريبية على السلوك التنظيميلل

  :حو التاليالبسيط لمعرفة تأثير البرامج التدريبية على السلوك التنظيمي، ويمكن كتابة هذه الفرضية على الن

• H0 : 0.05 = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذليس هناك أثرα  للبرامج التدريبية على السلوك

  .التنظيمي

• H1 : 0.05 = و دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ذهناك أثرα  للبرامج التدريبية على السلوك

  .التنظيمي

، والمتغير )البرامج التدريبية( الخطي البسيط بين المتغير المستقل وقد كانت أهم نتائج تحليل الإنحدار      

 :متضمنة في الجدول التالي) السلوك التنظيمي( التابع

  نتائج تحليل الإنحدار لإختبار الفرضية الرئيسية :)35(الجدول رقم 

  r معامل الإرتباط 

 R2معامل التحديد

0.390  

0.152  

 α 0.05=عند                        0.002 :عنويةممستوى ال                 F :(10.601(قيمة 

 )t(  معنوية )t(قيمة   معاملات موحدة  معاملات غير موحدة  المتغير

B  SEb  بيثا β 

  constantالثابث 

  البرامج التدريبية

3.013 

0.263 

0.291 

0.081 0.390 

10.359 

3.256 

0.000 

0.002 

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

قد بلغت  )R2(يظهر من الجدول أن القدرة التفسيرية لنمودج الإنحدار والمتمثلة في معامل التحديد     

السلوك (في سلوك المتغير التابع ) البرامج التدريبية(وهو يشير إلى مساهمة المتغير المستقل  0.152قيمته 

من التأثير في المتغير التابع ترجع إلى  %84.8وأن باقي النسبة والمقدرة بنسبة  %15.2بنسبة ) التنظيمي

مما يدل على وجود علاقة  0.390القيمة ) r(اط عوامل أخرى غير البرامج التدريبية، وبلغ معامل الإرتب
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إلى ملائمة خط الإنحدار  %95التي ظهرت معنوية بمستوى ثقة  F موجبة بين المتغيرين، كما تشير قيمة

والتي تمثل المتغير المستقل ) معامل الإنحدار(للعلاقة بين المتغيرين، في حين بلغت قيمة معلمة الميل 

 0.002العلاقة الإيجابية بين المتغيرين إحصائيا، وقد ظهر مستوى المعنوية ، مما يشير أيضا إلى 0.263

فقد ) الحد الثابث(مما يشير إلى معنوية معلمة الميل، أما بالنسبة إلى معلمة التقاطع  )0.05(وهو أقل من 

ر ما يشير معنويتها إحصائيا، وبذلك فإن ظهو  )0.05( وهي أقل من 0.000بمستوى معنوي  3.013بلغت 

  .في تفسير التباينات في المتغير التابع معنوية معلمتي الإنحدار يشير إلى أهمية هذا المتغير

فإن ما سبق من تحليل لنتائج الإختبار التي يعرضها الجدول يؤدي إلى قبول الفرضية  ،وبالتالي      

للبرامج التدريبية  0.05α = أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية "الرئيسية التي تنص على أن هناك 

  ."على السلوك التنظيمي

  اختبار الفروق -ثالثا

لاختبار الفروق في  "One Way Analysis of ANOVA" تحليل التباين الأحادي" تم استخدام اختبار    

عند  إلى العوامل الديمغرافية بالنسبة"  أثر البرامج التدريبية على السلوك التنظيمي "آراء عينة الدراسة حول 

  .α =0.05مستوى دلالة 

نتائج اختبار الفروق بين آراء المبحوثين  الآتييوضح الجدول : اختبار الفروق بالنسبة لمتغير الجنس - 1

  :سنبالنسبة لمتغير ال

  لجنسامتغير بالنسبة للفروق المبحوثين  tنتائج إختبار  :)36(الجدول رقم 

  العدد  الجنس  
المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعياري
  tقيمة 

القيمة 

  الإحتمالية

  0.827  -0.219 0.40022 3.7725  30  ذكر  جميع

     0.43585 3.7960  31  أنثى  المحاور

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

 0.05وهي أكبر من  0.827 من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي    

لمتغير الجنس عند مستوى  بالنسبةيدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة  مما

   .)0.05(دلالة 

نتائج اختبار الفروق بين آراء  الآتييوضح الجدول : حالة الاجتماعيةاختبار الفروق بالنسبة لمتغير ال  - 2

 :حالة الاجتماعيةال المبحوثين بالنسبة لمتغير
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  لحالة الاجتماعيةتحليل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير ا): 37(رقمالجدول 

  مجموع المربعات  مصدر التباين  العنوان
درجة 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
  Fقيمة 

القيمة 

  الاحتمالية

أثر البرامج 

التدريبية على 

  السلوك التنظيمي

 0.195 2 0.389  داخل المجموعات
1.134 

 

0.329 

  0.172  58 9.936  بين المجموعات 

  -  60  10.352  المجموع

 .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

) 0.05(وهي أكبر من  0.329 من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي    

 حالة الاجتماعيةلمتغير ال بالنسبةمما يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة 

   .)0.05(عند مستوى دلالة 

نتائج اختبار الفروق بين آراء المبحوثين الآتي يوضح الجدول : ختبار الفروق بالنسبة لمتغير السنا - 3

  :بالنسبة لمتغير السن

  تحليل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير السن): 38(الجدول رقم

  المربعاتمجموع   مصدر التباين  العنوان
درجة 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
  Fقيمة 

القيمة 

  الاحتمالية

أثر البرامج 

التدريبية على 

  السلوك التنظيمي

 0.180 3 0.541  داخل المجموعات
1.049 

 

0.378 

  0.172  57 9.811  بين المجموعات 

   -4  60  10.352  المجموع

 .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

 )0.05(وهي أكبر من  0.378 من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي    

لمتغير السن عند مستوى  بالنسبةمما يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة 

   .)0.05(دلالة 

نتائج اختبار الفروق بين آراء  الآتييوضح الجدول  :اختبار الفروق بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي - 4

 :المبحوثين بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي
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  تحليل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي): 39(الجدول رقم

  مجموع المربعات  مصدر التباين  العنوان
درجة 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
  Fقيمة 

القيمة 

  الاحتمالية

البرامج أثر 

التدريبية على 

  السلوك التنظيمي

 0.199 2 0.398  داخل المجموعات

1.159  

 

0.321  

  0.172  58 9.955  بين المجموعات 

   -5  60  10.352  المجموع

 .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

) 0.05(وهي أكبر من  0.321 من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي    

 مستوى التعليميلمتغير ال بالنسبةمما يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة 

   .)0.05(عند مستوى دلالة 

نتائج اختبار الفروق بين آراء الآتي يوضح الجدول : الأقدمية في العملاختبار الفروق بالنسبة لمتغير  - 5

 :الاقدمية في العملالمبحوثين بالنسبة لمتغير 

  لأقدمية في العملتحليل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير ا): 40(الجدول رقم

  مصدر التباين  العنوان
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
  Fقيمة 

القيمة 

  الاحتمالية

أثر البرامج 

على التدريبية 

  السلوك التنظيمي

  0.093     4  0.371  داخل المجموعات
0.520 

 

0.721 

    0.178  56 9.982  بين المجموعات 

   -6  60  10.352  المجموع

 .spssإعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  من :المصدر 

) 0.05(وهي أكبر من  0.721 من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي

 قدمية في العمللمتغير الأ بالنسبة مما يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة

  .)0.05(عند مستوى دلالة 

نتائج اختبار الفروق بين آراء  الآتييوضح الجدول : فئة الوظيفيةاختبار الفروق بالنسبة لمتغير ال  - 6

 :فئة الوظيفيةال المبحوثين بالنسبة لمتغير
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  فئة الوظيفيةتحليل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير ال): 41(الجدول رقم

  مصدر التباين  العنوان
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
  Fقيمة 

القيمة 

  الاحتمالية

أثر البرامج 

التدريبية على 

  السلوك التنظيمي

 0.123 2 0.247  داخل المجموعات
0.708  

 

0.497  

  0.174  58 10.106  بين المجموعات 

   -7  60  10.352  المجموع

  .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

 )0.05(وهي أكبر من  0.497 من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي    

عند  فئة الوظيفيةلمتغير ال بالنسبةمما يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة 

  .)0.05(مستوى دلالة 

نتائج اختبار الآتي يوضح الجدول  :الدورات التدريبية المشارك فيها عدد اختبار الفروق بالنسبة لمتغير - 7

 :الدورات التدريبية المشارك فيها عدد لمتغيرالفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة 

  الدورات التدريبية المشارك فيها عدد تحليل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير): 42(الجدول رقم

  مجموع المربعات  مصدر التباين  العنوان
درجة 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
 Fقيمة 

القيمة 

  الاحتمالية

أثر البرامج 

التدريبية على 

السلوك 

  التنظيمي

 0.062 2 0,124  داخل المجموعات

0.353  

 

0.704  

 
  0.176  58 10.228  بين المجموعات

   -8  60  10.352  المجموع

 spss.من إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج  :المصدر

 )0.05(وهي أكبر من  0.634من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي     

عدد الدورات التدريبية لمتغير  بالنسبةيدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة  مما

 .)0.05(عند مستوى دلالة  المشارك فيها

 

  

  

  

  



  واقع�ال.-امج�التدريبية�وأثرها�ع ى�السلوك�التنظيمي��ي�ا�ؤسسة��ستشفاشية             الفصل�الثالث�

 

131 

 الفصل خلاصة

هذا  تم فيإلى البرامج التدريبية من جهة والسلوك التنظيمي من جهة أخرى،  ما سبقبعد التطرق في    

وهذا باختيارنا للمؤسسة العمومية  ،ةميدانيالدراسة المن خلال للدراسة لفصول السابقة االفصل تدعيم 

لإسقاط الجانب النظري الذي ينص على وجود أثر للبرامج التدريبية " ييمحمد الصديق بن يح"الاستشفائية 

بتوزيع أداة قمنا  من فرضيات فرعية هذه الفرضية وماصاحبها صحة على السلوك التنظيمي، وللتأكد من

 :والمتمثلين في جيجلب الاستشفائية ةالمؤسس الموظفين فيالدراسة المتمثلة في الاستبانة على عينة من 

ومجموعة من الأساليب الإحصائية  )SPSS(، وباستعمال البرنامج الإحصائي مرضين والإداريين، المالأطباء

  .والوصول إلى نتائج تطبيقية واختبار فرضيات البحث الموضوعة تم تحليل نتائج الدراسة

  

  

  

  

  

 



 

  

  ةـــــالخاتم
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 إدارة في الوظائف الأساسية من فهو ،والمؤسسة الفرد لنجاح الأساسية الركائز من التدريب يعتبر  

ات مواردها طاق ستغلالتسعى من خلالها المؤسسات إلى ا  برامج تدريبية إعداد حيث يتم ،البشرية الموارد

سلوكات بما يضمن وال والمهارات المعارف مختلف البشري المورد بإكساب وذلك وفعالية، بكفاءة البشرية

 الموردطرف  من اتحقيقه رادالم فاهدالأ مع التدريب مجابر  تتناسب أنشريطة  تحسين أدائه وسلوكه

 .سواء حد والمؤسسة على البشري

يمكن  والتي عليه، المؤثرة لمحدداتا من بمجموعة إلاّ  يتحقق لا الفعال السلوك التنظيمي أن كما   

التعلم، القيم : هاومن أبرز  التأثير عليها من خلال إعداد برامج تدريبية متوافقة مع هذه المحددات

    .الانتماء الوظيفيو والاتجاهات، الدافعية، جماعات وفرق العمل 

 التنظيمي السلوك في التدريبية البرامج هذه تأثيرات أهم نكشف أن اهذ بحثنا وقد حاولنا من خلال  

على  هاأثر و   -جيجل – الاستشفائية المؤسسة في برامج التدريب لواقع دراستنا خلال من وذلك ،للموظفين

 فرضيات اختبار على ساعدتنا النتائج من مجموعة إلى الوصول من في الأخير تمكنا .السلوك التنظيمي

 بالنسبة للمؤسسة المعنية، وذلك في ظل آفاق ضرورية هاانر  التي الاقتراحات من جملةب والخروج سة،االدر 

      .مستقبلة نأمل أن تكون موضوع بحث واهتمام لضمان الاستمرارية والتميز 

 النتائج - 1

 خاصة أخرىو  النظري بالجانب خاصة نتائج ،مجموعتينيها إلى إل المتوصل النتائج تقسيم يمكن

 .التطبيقي بالجانب

  ةـــج النظريـــالنتائ �

  :إن محاولة الإلمام بالخلفية النظرية لموضوع بحثنا سمحت لنا باستخلاص النتائج التالية 

 ؛ونشاطها طبيعتها اختلاف على المؤسسات جميع طرف من كبيرة بأهمية التدريب عملية تحظى •

 سلوكهم وتحسين الأفراد ومهارات معارف زيادة إلى يهدف له مخطط إنساني نشاط التدريب يعتبر •

  ؛المؤسسة وأداء أدائهم زيادة وبالتالي    

 وذلك الأداء والسلوك، مشاكل معالجة في المساهمة إلى تهدف أساسية التدريب أنشطة برامج تعتبر •

 وهنا .السلوك تعديل و الكفاءة تحسين في تتمثل والتي التدريبية الأهداف على التركيز خلال من

 ؛النفس الاجتماع وعلم علم ت عديدة أبرزهاومجالا دريبالت بين العلاقة أهمية تظهر

 وضع التدريبية، الاحتياجات تحديد: هي أساسية مراحل ةأربع امج التدريبي وفقنيتم إعداد البر  •

 ؛البرنامج التدريبي تقييمدريبي و الت مجنابر ال تنفيذ ،دريبيالت مجنابر ال وتصميم
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فنجاحها شرط  ،عداد البرنامج التدريبيالهامة لإ  مراحلال من التدريبية الاحتياجات تحديدمرحلة  تعتبر •

 ؛برنامج التدريبي بأكملهال فشل إلى يديؤ  هافشل أن إلاّ  حل،امر ال باقي ضروري لكنه غير كافي لنجاح

 احتياجات المؤسسة، احتياجات :، هيثلاث مستويات وفق ةدريبيالت الاحتياجات يتم تحديد •

  ؛الأفراد احتياجاتو  الوظيفة    

 الجوانب مختلف بين والتكامل بالتجدد تتميز ومتنوعة، متعددة أنشطة دريبيةالت مجابر ال تتضمن •

  ؛فاالأطر  مختلف بين والتفاعل بالمشاركة يتميز إطار في والعلمية النظرية    

 الفنية سواء المؤسسة في المختلفة الوظائف بعين الاعتبار تأخذ فهي بالشمولية، البرامج التدريبية تتسم •

  ؛الإدارية أو

     بالمهـارة المتعلقـة المعلومـة إيصـال خلالهـا مـن يـتم متعـددة وطـرق وسـائل تسـتخدم البـرامج التدريبيـة •

  ؛دريبالت برنامج فشل أو نجاح في لاافع ادور  الوسائل هذه وتلعب ،دربينالمت إلى المطلوبة المعرفة أو

 تتطلب لأنها ،إعداد البرنامج التدريبي حلمرا وأصعب أهم من تعتبر يةدريبالت مجاالبر  تقييم عملية إن •

 علـى تـنعكس والتـي و سـلوكات الأفـراد، تامهـار معارف و  تطوير في دريبالت مجابر  نجاح مدى إثبات

 ؛مسبقا المحددة دريبالت مجابر  أهداف تحقيق خلال من المؤسسة أهداف تحقيق

 مواردهـا مـن المؤسسـة توقعـات علـى التركيـز البرنـامج التـدريبي نجـاح علـىسـلبا  المـؤثرة العوامـل مـن •

  ؛البرنامج التدريبي وتقييم متابعة عدم ، فضلا عنالأخيرة هذه بتوقعات هااهتمام وعدم البشرية

  ؛أهدافه وتحقيق دريبيالت البرنامج لنجاح الأساسية المتطلبات من يعدللمدربين  الدقيق إن الاختيار •

الفرد  بين التفاعل وحدود التنظيمية المواقف الإنساني في السلوك دراسة على ينطوي التنظيمي السلوك •

 ؛والمؤسسة الجماعة و

   ؛تتمثل أبرز نواتج السلوك التنظيمي في الأداء، الإنتاجية والرضا الوظيفي •

الجماعيـة  الفرديـة، محـدداتمجموعـة مـن الفـي تشـكيله يتميز السلوك التنظيمي بالتعقيد، حيـث تشـترك  •

 ؛والتنظيمية

خـلال تأثيرهـا علـى مجموعـة مـن المحـددات مـن  علـى السـلوك التنظيمـي مـن البـرامج التدريبيـة تـؤثر •

 .التغيير والانتماء الوظيفيو   ،جماعات وفرق العمل الدافعية، ،القيم والاتجاهات ،أبرزها التعلم
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 النتائج التطبيقية  �

إن محاولة إسقاط الخلفية النظرية على الجانب التطبيقي من خلال إجراء الدراسة الميدانية 

  :بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بولاية جيجل، سمحت لنا بالوقوف على النتائج التالية

 تحسين ، وذلك بغيةد البرامج التدريبيةادريب وإعدالت لعملية كبيرة أهمية الاستشفائية مؤسسةال تولي •

 ؛الإبداع وتشجيع الجودة تحسين العمل، حوادث من التقليل،  الأداء مستوى

: عدة أنواع من البرامج التدريبية من أبرزهاتدريب موظفيها على  فيتعتمد المؤسسة الاستشفائية  •

 وبرامج التدريب حسب نوعية الأفراد) قصيرة وطويلة الأجل( حسب المدة الزمنية ةبرامج التدريبي

 ؛)فردية وجماعية(

 يتوقف على قد يكون من خارج المؤسسة أو من خارج الوطن، وذلك لمدربينلالمؤسسة اختيار  •

  ؛همومهاراتالمدربين كفاءة ، و في حد ذاتهموضوع البرنامج 

  ها؛تخصصاتها و مستويات جميعب المصالح كل مع بالتنسيقيكون  دريبيةالت حتياجاتهالا المؤسسةتحديد  •

تحديد موضوع البرنامج  بمواضيع الساعة، حيث تعمل على ذات الصلةبرامج تدريبية ل المؤسسةإعداد  •

  ؛الاحتياجات التدريبيةو  يتماشى بما محتواه وأهدافه، التدريبي

 ،الورشات التدريبية، دراسة حالة: بعدة أساليب من بينهايتم المؤسسة تنفيذ البرامج التدريبية في  •

 ؛استخدام التقنيات السمعية والبصريةو ب ،وغيرها الملتقيات

تقييم ساخن : ستشفائية على نوعين من التقييمالمؤسسة العمومية الا يعتمد تقييم برامج التدريب في •

  ؛وتقييم بارد

القدرة التفسيرية اعتمادا على  :الاستشفائيةعلى السلوك التنظيمي في المؤسسة  دريبيةالت مجالبر اأثير ت •

 تأثير ، نستنتج أن هناك)0.263(بلغت قيمته  يذوالالانحدار،  والمتمثلة في معامل الانحدارج وذلنم

بنسبة ) السلوك التنظيمي(المتغير التابع  على) البرامج التدريبية(لمتغير المستقل ل ضعيف نسبيا

من التأثير في المتغير التابع ترجع إلى عوامل  %73.7وأن باقي النسبة والمقدرة بنسبة ، 26.3%

 ؛أخرى غير البرامج التدريبية

 ،على تعلم الموظفين في المؤسسة الاستشفائية التدريبية وجود تأثير للبرامج إلى أيضا دراستنا توصلت •

بلغت قيمته  ذيوالنحدار، القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار والمتمثلة في معامل الافاعتمادا على 

المتغير  على) البرامج التدريبية(لمتغير المستقل ل ضعيف نسبيا تأثير أن هناك ، نستنتج)0.191(
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من التأثير في المتغير التابع  %80.9وأن باقي النسبة والمقدرة بنسبة  ،%19.1بنسبة ) تعلمال(التابع 

  ؛ترجع إلى عوامل أخرى غير البرامج التدريبية

فاعتمادا  ،على قيم واتجاهات الموظفين في المؤسسة الاستشفائية التدريبية للبرامج أيضا تأثير هناك •

، )0.280(بلغت قيمته  ذيوال لانحدارالقدرة التفسيرية لنموذج الانحدار والمتمثلة في معامل اعلى 

ضعيف ) القيم والاتجاهات(المتغير التابع  على) البرامج التدريبية(المتغير المستقل  تأثير نستنتج أن

عوامل أخرى غير البرامج تأثير عبارة عن  %72ما يعني أن ما نسبته  ،%28 تهنسببلغت  نسبيا

  ؛في المتغير التابعالتدريبية 

على دافعية الموظفين في المؤسسة  التدريبية وجود تأثير للبرامج إلى أيضا دراستنا توصلت •

ي ذوال نحدار،القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار والمتمثلة في معامل الا، فاعتمادا على الاستشفائية

 على) البرامج التدريبية(لمتغير المستقل ضعيف نسبيا ل تأثيروهو يشير إلى  )0.377(بلغت قيمته 

من التأثير في  %62.3وأن باقي النسبة والمقدرة بنسبة  %37.7بنسبة ) دافعيةال(المتغير التابع 

  .المتغير التابع ترجع إلى عوامل أخرى غير البرامج التدريبية

على جماعات وفرق العمل في المؤسسة  التدريبية وجود تأثير للبرامج إلىة أيضا دراسال توصلت •

ي بلغت ذوال، نحدارالقدرة التفسيرية لنموذج الانحدار والمتمثلة في معامل الا حيث أنالاستشفائية، 

 على) البرامج التدريبية(لمتغير المستقل ل ضعيف نسبيا تأثير تبين لنا أن هناك ،)0.214(قيمته 

هو عبارة عن  %78.6 تهنسبما  أما ،%21.4 تهنسببلغت ) جماعات وفرق العمل(المتغير التابع 

  ؛في المتغير التابع عوامل أخرى، غير البرامج التدريبية، تأثير 

على الانتماء الوظيفي للموظفين في المؤسسة  التدريبية وجود تأثير للبرامج إلى كذلك دراستنا توصلت •

ي ذوال نحدار،القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار والمتمثلة في معامل الاالاستشفائية، فاعتمادا على 

المتغير التابع  على) البرامج التدريبية(لمتغير المستقل ا تأثيرأن  ، اتضح لنا)0.251(بلغت قيمته 

ما يعني أن هناك تأثير هام لباقي  ،%25.1كان ضعيفا نسبيا حيث قدر بـــ ) الانتماء الوظيفي(

  ؛%74.9قدر بنسبة العوامل أخرى غير البرامج التدريبية، في المتغير التابع 

 )0.05(معنوية مستوى عند إحصائية دلالة وذ أثر وجود إلى التوصل تم سةاالدر  نتائج خلال من •

  ؛الرئيسية الفرضيةقبول  تم ومنه المؤسسة، في السلوك التنظيمي على دريبيةالت مجابر لل
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 برامج التدريبيةلل) 0.05( معنوية مستوى عند إحصائية دلالة يذ أثر يوجد أنه إلى نا أيضاتوصل •

جماعات وفرق انتمائهم الوظيفي وكذا على ، الموظفين دافعيةو تعلم، قيم واتجاهات كل من  على

   .، ومنه تم قبول الفرضيات الفرعية الخمسةمتفاوتةو  ضعيفة نسبب لكن ،العمل

أثر البرامج على إجابات المستجوبين حول للمتغيرات الديموغرافية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  •

  .جيجل لولاية  ستشفائيةالإ ةالمؤسسفي السلوك التنظيمي  على التدريبية

 :الاقتراحات - 2

اقتراح بعض  في أن نسهم يمكن ،واعتمادا على مكتسباتنا المعرفية إليها المتوصل نتائجال استنادا على

من شأنها أن تساعد المؤسسة الاستشفائية بولاية جيجل بشكل خاص، والمؤسسات ) حاتااقتر  (الحلول

معارف  تحسين منتمكنها  فعالة دريبيةت مجابر  في إعداد العمومية الاستشفائية الأخرى بشكل عام،

  :، ومنهعلى أدائهم وسلوكهم في المؤسسة إيجاباوسلوكات بما ينعكس البشرية  مواردهاومهارات 

من تحديد الاحتياجات التدريبية إلى  ،دريبيالت البرنامج إعداد حلامر  مختلف عياتر  أن المؤسسة على •

 باعتبار هذه المراحل متداخلة ومترابطة؛ تقييم البرنامج التدريبي، 
ه هذ مضمونالمشاركون  داالأفر  استيعاب أجل منة وبسيطة شامل تدريبية المؤسسة وضع برامج  على •

 والمجتمع؛ لفرد والمؤسسةعلى االفائدة و  وهو ما يعود بالنفع، البرامج

 الاكتفاء وعدم دريبيةالت الاحتياجات تحديد في الفرد سلوك تحليل طريقة على المؤسسةتركيز  ضرورة •

 على تساعدو  شاملة دريبيةالت الاحتياجات تحديد عملية حتى تكون وذلك والوظيفة، مؤسسةال بتحليل

  ؛أفضل نتائج تحقيق

    فـي كبيـر بشـكل يسـاهم التنويـع هـذا أن حيـث ،مـوظفينلل المقدمـة دريبيـةالت مجاالبـر  تنويـع ضـرورة •

 كفـاءة تحقيـق إلـى يـؤدي ممـا تجاهـات المرغوبـة،والا والمعـارف تاالمهـار  مـن داالأفـر  احتياجـات تعزيـز

 ،الفرد والمؤسسة أهداف تحقيقبالتالي و  ،العمل

 على العاملين تحفيز بهدف، وذلك دريبيةالت والاحتياجات بالمتطلبات الأداء تقييم نتائجربط  ضرورة •

 ؛تهماوكفاء تهماقدر  وتطوير تنمية

    علـى داالأفـر  تشـجيع أجـل مـن المعنويـة أو الماديـة سـواء والحـوافز المكافـأة بنظـام دريبالتـ نظـام ربـط •

 ؛الالتحاق بالدورات التدريبية

  وظيفية؛ال وفئاتهمومستواهم   تخصصاتهم حسب داللأفر  دريبيةالت مجاالبر  وتقديم  الملائم المناخ تهيئة •
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 مجاالبر ب تحاقللال وتحفيزهم داالأفر  تشجيع على والقادرين كفاءة الأكثر دربينالم باختيار الاهتمام •

  التدريبية؛

 الخبرة مستويات بين والتكامل الانسجام من نوع لخلق الجديددريب الموظف ت مجاببر  أكثر الاهتمام •

 ؛المؤسسة في موظفينال لدى

 في وفعالية جدوى أكثر تكونل يةدريبالت مجاوالبر  للسياسات ودقيقة واضحة إستراتيجية وضع ضرورة •

  ؛مجاالبر  هذه وضع عند تهماوتصور  تهمارغب عاةار وم موظفينال تاقدر  وتطوير تنمية

 هاسلبيات على والتغلب دريبيةالت العملية مخرجات في النوعية النقلة لإحداث دريبالت نيةاميز  دعم •

   ؛هاومشاكل

 يهدف الأجل طويل استثمار بمسايرة قضايا الساعة عن طريق التدريب واعتباره أكثر الاهتمام ضرورة •

 ؛مستقبلا عوائد تحقيق إلى 

  على اوأثره البرامج التدريبية للفت الانتباه إلى أهمية مناما هي إلا محاولة  قتراحاتالإ هذه إن      

  .المؤسسة في السلوك التنظيمي

 :آفاق الدراسة - 3

 في وتبحثتعالج هذا الطرح من زوايا مختلفة  ليةمستقب أخرى ساتالدر  المجال ركناتختاما لبحثنا، 

 :أخرى ذات الصلة، منها مجالات

 .على التغيير والتطوير التنظيمي أثر البرامج التدريبية  �

   .   الولاء التنظيمي  على التدريبية البرامج أثر �

 .تقييم البرامج التدريبية في تطوير المسار التدريبي للمؤسسةدور  �
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  الأساتذة المشرفون على التحكيم الظاهري للاستبانة

 

  الجامعة  الكلية  أسماء الأساتذة  الرقم

  بلال كرامش  01
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

  التسيير

  جامعة جيجل

  

  هند لبصير  02
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

  التسيير

  جامعة جيجل

  

  سامية بولعسل  03
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

  التسيير

  جيجلجامعة 

  

04  
عبد الوهاب 

  برحال

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

  التسيير

  جامعة جيجل

  

  عيسى نجيمي  05
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

  التسيير

  جامعة جيجل

  

  الجامعة  الكلية  أسماء الأساتذة  الرقم

  بلال كرامش  01
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

  التسيير

  جامعة جيجل

  

  هند لبصير  02
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

  التسيير

  جامعة جيجل

  

  سامية بولعسل  03
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

  التسيير

  جامعة جيجل

  

04  
عبد الوهاب 

  برحال

العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  كلية

  التسيير

  جامعة جيجل

  

  عيسى نجيمي  05
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

  التسيير

  جامعة جيجل

  



 وزارة التعليـــــــم العالــــــي والبحــــــث العلمــــي

- جيجــل –جامعة محمد الصديـق بن يحــي   

  التجارية وعلوم التسيير كلية العلوم الاقتصادية و

 التسييــرعلــــوم : قســم

 

 

  

  

أثر البرامج : في إطار إعداد مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر تخصص تسيير الموارد البشرية بعنوان

  - جيجل –الاستشفائية محمد الصديق بن يحيى دراسة حالة المؤسسة –التدريبية على السلوك التنظيمي

زمة للدراسة الذي صمم خصيصاً لجمع المعلومات اللاّ  ضع بين أيديكم هذا الاستبياننأن  يشرفنا

المؤسسة أثر البرامج التدريبية على السلوك التنظيمي في التي نقوم بها، والتي تهدف إلى التعرف على 

  .الجزائريةالعمومية  كمثال على المؤسسة  ستشفائيةالا

بكل دقة وموضوعية، وذلك  تعبارالإنجاح هذا البحث، بالإجابة على ال معنا منكم التعاون آملين

  .أمام الإجابة التي تتوافق مع اختياركم وعدم كتابة اسمكم على الوثيقة )x(بوضع علامة 

  .مع العلم أن الاستبيان شخصي وسري، ولن يستخدم إلا في أغراض البحث العلمي

  .نا واحترامـــــــناتقديـــــــــر شكــــراً لكـــم مسبقًا علــى حســــن تعاونكـــــــم مــــع خالـــــــص 

  :إشراف الدكتورة                                                               : انالطالــب

  عقيب عمار •

                                        غويلفاتح  •

  

 

 استبيـــــــــــــــان

2016/ 2015 :السنة الجامعية  

  ار نجّ حياة  �
 

 )02(الملحق رقم 



 

  شخصيةالبيانات ال: لمحور الأول ا �

 : المناسبة الخانة في  (x) علامة  ضع
  

 :الجنس - 1

    أنثى                      ذكر      
 

 : الحالة الاجتماعية - 2

  أخرى  حالة             )ة(متزوج                 عزباء/ أعزب
 

  : السن - 3

        [                                سنة50- 40[             [ سنة 40 - 30[         سنة    30من أقل          

  سنة فما فوق  50

 

  :تعليميال المستوى - 4

  تكوين مهني                                 ثانوي              جامعي  
 

   :العمل في الأقدمية - 5

                           [ سنة15 -10[              [   سنوات10 - 5[             سنوات 5 أقل من 
  سنة فما فوق  20                [سنة  20 - 15[
  

  :الفئة الوظيفية  - 6

     طبيب                ممرض                       إداري
  

 :فيها المشارك التدريبية الدورات عدد - 7

  فأكثر دورات ثلاث                   دورتين                  واحدة دورة 
  

  



 

  البرامج التدريبية :الثاني المحور �

  العبارة  الرقم
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير موافق           

  بشدة

1  
التدريبية من خلال الكشف  كيتم تحديد احتياجات

  .ئكوجود ضعف في أدا عن
          

2  
 حول كأفكار  طرح في للمشاركة الفرصة كل تتاح

  .دريبيالت البرنامجاحتياجات 
          

            .حتياجاتك التدريبيةلا وفقا دريبيةالت تعد البرامج  3

4  
 بشكل دريبالت برامج وتصميم تخطيط يتم

  .هفي المشاركين داالأفر  مستوى  مع يتناسب
          

5  
 دريبيالت البرنامج لتنفيذ ظروف مناسبة يتم تهيئة

  ....) المدة، المكان( تحسين أدائكحرصا على 
          

6  
تدريبي ال البرنامج المشاركين بأهداف قناعإ تمي

  .وتوافقها مع أهداف العمل
          

7  
يتم تنفيذ البرامج التدريبية بناءً على الجدول 

  ...).المحتوى، المكان والتوقيت(المسطر
          

8  
مواضيع  طبيعة مع التدريب وأساليب طرق تتناسب

  .البرامج التدريبية
          

9  
ومتطورة متعددة  وتقنيات وسائل على الاعتماد يتم
  .دريبيالت البرنامج ذتنفي في

          

10  
 بمؤهلات دريبيالت البرنامج على المشرفون يتمتع
  .التدريببرامج  مواضيع لحو  عالية وعملية علمية

          

11  
 ضوء على ةالبرامج التدريبي تقييم عملية ىجر تُ 

  .مسبقاالمحددة  هدافالأ
          

12  
 بالتعاون مع البرامج التدريبية تقييم عملية تتم

  .بها المعنية فاالأطر  مختلف
          

            .ارستمر اب البرنامج التدريبي بتقييم المسؤولون يقوم  13

14  
 مجاالبر  تقييم لعملية بالغة أهمية الإدارة تولي

  .مستقبلاها تطوير ها و تحسينل التدريبية
          



 

  السلوك التنظيمي :لثثاالمحور ال �

I- التعلم  

  العبارة  الرقم
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

          موافق  غير

  بشدة

15  
 أداء عملكمن  تمكنك ومهارات معارف تحصلت على

   .بكفاءة
          

            .في مجال عملك عالية جودة ذات خدمات مدتق   16
             . تكفي وظيف جديدة عمل أساليبتطبيق تقوم ب  17
            .وأهدافها المؤسسة سياسات لديك معرفة حولأصبحت   18

II-  الاتجاهاتالقيم و  

  العبارة  الرقم
موافق 

  بشدة
  محايدموافق

غير 

  موافق

موافق  غير

  بشدة

19  
 في السائدة الاتجاهاتو  القيمب أصبحت أكثر إلمام

  .مؤسسةلا
          

            .الوظيفيك مستقبل على طمئنانالاو  رضابال كر و شع زاد  20

21  
الوجهة الصحيحة في  نحو قيم واتجاهات توجهك اكتسبت
  .عملك

          

22  
 إيجابي في التعامل مع الجمهور سلوك كأصبح لدي

  .الداخلي والخارجي للمؤسسة
          

III- الدافعية  

  العبارة  الرقم
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

  موافق  غير

  بشدة

            .باستمرار لوظيفتك ئكأدا تحسينأصبح لديك حافز ل  23
            .في المؤسسة لعمل بجدالحماس للإنجاز وا لديكزاد   24
            .وظيفتكمجال في  الابتكارو  بداعلديك الدافع على الإ  25

26  
في القيادية  المناصب تقلدفي  رغبةاللديك أصبحت 
  .المؤسسة

          

  

  



 

IV- العمل و فرق جماعات  

موافق   العبارة  الرقم

  بشدة

غير   محايد  موافق

  موافق

موافق  غير

  بشدة

            .جماعات وفرق العمل في المؤسسة مع اندمجت بسهولة  27

28  
أصبحت أكثر تقبلا لآراء جماعة وفريق العمل الذي 

  . في المؤسسة تنتمي إليه
          

29  
عات العمل بين جما المعارفالمعلومات و يتم تبادل 
  .في المؤسسة جماعيةال التنميةلتحقيق 

          

            .زادت فعالية العمل بروح الفريق في المؤسسة  30
V- الوظيفي الانتماء  

موافق   العبارة    الرقم

  بشدة

غير   محايد  موافق

  موافق

غير موافق 

  بشدة

31  
ت المتعلقة افي اتخاذ القرار  مشاركتك تحسن مستوى

  .وظيفتكب
        

  

             .فيها لديك شعور بالانتماء لمؤسستك وحب العمل  32

33  
تلتزم بمواقيت العمل الرسمية والانضباط أثناء تأدية 

  .مهامك
        

  

            .تك ونجاحهامؤسس ممتلكات ى سلامةعل حرصت  34
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لصدق الداخلي للعبارات الخاصة بالبرامج التدريبيةا  
 

Corrélations  

التدريبية البرامج 14س 13س 12س 11س 10س 9س 8س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س   

 1س

Corrélation de Pearson 1 ,250 ,101 ,102 ,018 ,044 ,008 ,012 ,136 -,153 -,104 ,095 ,086 -,050 ,188 

Sig. (bilatérale)  ,052 ,438 ,433 ,890 ,735 ,951 ,925 ,294 ,238 ,426 ,464 ,509 ,699 ,146 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 2س

Corrélation de Pearson ,250 1 ,299* ,149 ,279* ,189 ,064 ,148 ,371** ,313* ,007 ,356** ,237 ,200 ,472** 

Sig. (bilatérale) ,052  ,019 ,251 ,029 ,144 ,622 ,254 ,003 ,014 ,958 ,005 ,066 ,121 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 3س

Corrélation de Pearson ,101 ,299* 1 ,425** ,474** ,362** ,212 ,420** ,461** ,373** ,213 ,495** ,619** ,467** ,715** 

Sig. (bilatérale) ,438 ,019  ,001 ,000 ,004 ,101 ,001 ,000 ,003 ,099 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 4س

Corrélation de Pearson ,102 ,149 ,425** 1 ,550** ,361** ,358** ,326* ,370** ,346** ,381** ,434** ,442** ,322* ,658** 

Sig. (bilatérale) ,433 ,251 ,001  ,000 ,004 ,005 ,010 ,003 ,006 ,002 ,000 ,000 ,011 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 5س

Corrélation de Pearson ,018 ,279* ,474** ,550** 1 ,562** ,306* ,214 ,291* ,410** ,357** ,437** ,495** ,277* ,665** 

Sig. (bilatérale) ,890 ,029 ,000 ,000  ,000 ,017 ,097 ,023 ,001 ,005 ,000 ,000 ,031 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 6س

Corrélation de Pearson ,044 ,189 ,362** ,361** ,562** 1 ,270* ,235 ,404** ,412** ,536** ,375** ,374** ,157 ,610** 

Sig. (bilatérale) ,735 ,144 ,004 ,004 ,000  ,036 ,068 ,001 ,001 ,000 ,003 ,003 ,227 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 7س

Corrélation de Pearson ,008 ,064 ,212 ,358** ,306* ,270* 1 ,418** ,360** ,285* ,340** ,225 ,090 -,059 ,417** 

Sig. (bilatérale) ,951 ,622 ,101 ,005 ,017 ,036  ,001 ,004 ,026 ,007 ,082 ,491 ,650 ,001 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 8س

Corrélation de Pearson ,012 ,148 ,420** ,326* ,214 ,235 ,418** 1 ,463** ,294* ,195 ,363** ,415** ,164 ,537** 

Sig. (bilatérale) ,925 ,254 ,001 ,010 ,097 ,068 ,001  ,000 ,022 ,133 ,004 ,001 ,206 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 9س

Corrélation de Pearson ,136 ,371** ,461** ,370** ,291* ,404** ,360** ,463** 1 ,624** ,309* ,584** ,567** ,467** ,774** 

Sig. (bilatérale) ,294 ,003 ,000 ,003 ,023 ,001 ,004 ,000  ,000 ,015 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 10س

Corrélation de Pearson -,153 ,313* ,373** ,346** ,410** ,412** ,285* ,294* ,624** 1 ,368** ,489** ,414** ,444** ,681** 

Sig. (bilatérale) ,238 ,014 ,003 ,006 ,001 ,001 ,026 ,022 ,000  ,003 ,000 ,001 ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 11س
Corrélation de Pearson -,104 ,007 ,213 ,381** ,357** ,536** ,340** ,195 ,309* ,368** 1 ,253* ,252* ,204 ,492** 

Sig. (bilatérale) ,426 ,958 ,099 ,002 ,005 ,000 ,007 ,133 ,015 ,003  ,049 ,050 ,114 ,000 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 12س

Corrélation de Pearson ,095 ,356** ,495** ,434** ,437** ,375** ,225 ,363** ,584** ,489** ,253* 1 ,672** ,541** ,770** 

Sig. (bilatérale) ,464 ,005 ,000 ,000 ,000 ,003 ,082 ,004 ,000 ,000 ,049  ,000 ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 13س

Corrélation de Pearson ,086 ,237 ,619** ,442** ,495** ,374** ,090 ,415** ,567** ,414** ,252* ,672** 1 ,609** ,769** 

Sig. (bilatérale) ,509 ,066 ,000 ,000 ,000 ,003 ,491 ,001 ,000 ,001 ,050 ,000  ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 14س

Corrélation de Pearson -,050 ,200 ,467** ,322* ,277* ,157 -,059 ,164 ,467** ,444** ,204 ,541** ,609** 1 ,604** 

Sig. (bilatérale) ,699 ,121 ,000 ,011 ,031 ,227 ,650 ,206 ,000 ,000 ,114 ,000 ,000  ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

 البرامج

 التدريبية

Corrélation de Pearson ,188 ,472** ,715** ,658** ,665** ,610** ,417** ,537** ,774** ,681** ,492** ,770** ,769** ,604** 1 

Sig. (bilatérale) ,146 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 



 

 

  الخاصة بالسلوك التنظيميالصدق الداخلي للعبارات 

التعلم: البعد الأول   
Corrélations  

 C 18س 17س 16س 15س 

 15س

Corrélation de Pearson 1 ,229 ,162 ,103 ,510** 

Sig. (bilatérale)  ,076 ,213 ,428 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 16س

Corrélation de Pearson ,229 1 ,403** ,251 ,781** 

Sig. (bilatérale) ,076  ,001 ,051 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 17س

Corrélation de Pearson ,162 ,403** 1 ,293* ,740** 

Sig. (bilatérale) ,213 ,001  ,022 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 18س

Corrélation de Pearson ,103 ,251 ,293* 1 ,571** 

Sig. (bilatérale) ,428 ,051 ,022  ,000 

N 61 61 61 61 61 

 التعلم

Corrélation de Pearson ,510** ,781** ,740** ,571** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 61 61 61 61 61 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

القيم والاتجاهات: البعد الثاني  

 
Corrélations  

 D 22س 21س 20س 19س 

 19س

Corrélation de Pearson 1 ,434** ,355** ,286* ,687** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,005 ,026 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 20س

Corrélation de Pearson ,434** 1 ,568** ,295* ,824** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,021 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 21س

Corrélation de Pearson ,355** ,568** 1 ,504** ,806** 

Sig. (bilatérale) ,005 ,000  ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 22س

Corrélation de Pearson ,286* ,295* ,504** 1 ,652** 

Sig. (bilatérale) ,026 ,021 ,000  ,000 

N 61 61 61 61 61 

القيم و 

 ا�تجاھات

Corrélation de Pearson ,687** ,824** ,806** ,652** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 61 61 61 61 61 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

الدافعية: البعد الثالث  

Corrélations  

 E 26س 25س 24س 23س 

 23س

Corrélation de Pearson 1 ,362** ,427** ,165 ,578** 

Sig. (bilatérale)  ,004 ,001 ,204 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 24س

Corrélation de Pearson ,362** 1 ,487** ,411** ,762** 

Sig. (bilatérale) ,004  ,000 ,001 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 25س

Corrélation de Pearson ,427** ,487** 1 ,378** ,737** 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000  ,003 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 26س

Corrélation de Pearson ,165 ,411** ,378** 1 ,787** 

Sig. (bilatérale) ,204 ,001 ,003  ,000 

N 61 61 61 61 61 

 الدافعية

Corrélation de Pearson ,578** ,762** ,737** ,787** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 61 61 61 61 61 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

ات وفرق العملعجما: لبعد الرابعا  

 F 30س 29س 28س 27س 

 27س

Corrélation de Pearson 1 ,579** ,103 ,244 ,706** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,429 ,058 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 28س

Corrélation de Pearson ,579** 1 -,091 -,049 ,510** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,485 ,708 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 29س

Corrélation de Pearson ,103 -,091 1 ,592** ,672** 

Sig. (bilatérale) ,429 ,485  ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 30س

Corrélation de Pearson ,244 -,049 ,592** 1 ,705** 

Sig. (bilatérale) ,058 ,708 ,000  ,000 

N 61 61 61 61 61 

جماعات 

وفرق 

 العمل

Corrélation de Pearson ,706** ,510** ,672** ,705** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 61 61 61 61 61 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

الانتماء الوظيفي: البعد الخامس  

Corrélations  

 G 34س 33س 32س 31س 

 31س

Corrélation de Pearson 1 ,179 ,345** ,134 ,667** 

Sig. (bilatérale)  ,167 ,006 ,302 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 32س

Corrélation de Pearson ,179 1 ,175 ,089 ,599** 

Sig. (bilatérale) ,167  ,178 ,494 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 33س

Corrélation de Pearson ,345** ,175 1 ,612** ,766** 

Sig. (bilatérale) ,006 ,178  ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 

 34س

Corrélation de Pearson ,134 ,089 ,612** 1 ,610** 

Sig. (bilatérale) ,302 ,494 ,000  ,000 

N 61 61 61 61 61 

ا�نتماء 

 الوظيفي

Corrélation de Pearson ,667** ,599** ,766** ,610** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 61 61 61 61 61 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 



 

 

  )04(الملحق رقم 

  السلوك التنظيمي: صدق الاتساق البنائي لفروع المحور الثالث 

 
Corrélations  

 C D E F G السلوك 

 التعلم

Corrélation de Pearson 1 ,572** ,254* ,567** ,340** ,735** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,048 ,000 ,007 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 

القيم و 

 ا�تجاھات

Corrélation de Pearson ,572** 1 ,440** ,573** ,406** ,823** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,001 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 

 الدافعية

Corrélation de Pearson ,254* ,440** 1 ,269* ,455** ,680** 

Sig. (bilatérale) ,048 ,000  ,036 ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 

جماعات 

وفرق 

 العمل

Corrélation de Pearson ,567** ,573** ,269* 1 ,487** ,764** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,036  ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 

ا�نتماء 

 الوظيفي

Corrélation de Pearson ,340** ,406** ,455** ,487** 1 ,698** 

Sig. (bilatérale) ,007 ,001 ,000 ,000  ,000 

N 61 61 61 61 61 61 

 السلوك

 التنظيمي

Corrélation de Pearson ,735** ,823** ,680** ,764** ,698** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 61 61 61 61 61 61 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
 

 صدق الاتساق البنائي بين محاور الدراسة
 

Corrélations  

 البرامج 

 التدريبية

 السلوك

 التنظيمي

t 

 البرامج

 التدريبية

Corrélation de Pearson 1 ,390** ,841** 

Sig. (bilatérale)  ,002 ,000 

N 61 61 61 

 السلوك

 التنظيمي

Corrélation de Pearson ,390** 1 ,826** 

Sig. (bilatérale) ,002  ,000 

N 61 61 61 

t 

Corrélation de Pearson ,841** ,826** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 61 61 61 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

)ألفا كرومباخ(معامل الثبات   

 

Récapitulatif de traitement des observations  

 N % 

Observations 

Valide 61 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 61 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 
Statistiques de fiabilité  

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,884 34 



 

 

)05(الملحق رقم   

 النتائج المتعلقة بالبيانات الشخصية 

 
Statistiques  

ا�جتماعية الحالة الجنس   المشارك الدورات عدد الوظيفية الفئة العمل في ا&قدمية التعليمي المستوى السن  

 فيھا

N 
Valide 61 61 61 61 61 61 61 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

 
 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 49,2 49,2 49,2 30 ذكر

 100,0 50,8 50,8 31 أنثى

Total 61 100,0 100,0  

 
 

 اجتماعية الحالة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 37,7 37,7 37,7 23 أعزب

 98,4 60,7 60,7 37 متزوج

 100,0 1,6 1,6 1 أخرى حالة

Total 61 100,0 100,0  

 
 

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 39,3 39,3 39,3 24 سنة 30 من أقل

 63,9 24,6 24,6 15 سنة 40 - 30 من

 91,8 27,9 27,9 17 سنة 50 - 40 من

 100,0 8,2 8,2 5 سنة 50 من أكثر

Total 61 100,0 100,0  

 
 

 التعليمي المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 29,5 29,5 29,5 18 ثانوي

 96,7 67,2 67,2 41 جامعي

 100,0 3,3 3,3 2 المھني التكوين  

Total 61 100,0 100,0  

 
 العمل في ا�قدمية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 39,3 39,3 39,3 24 سنوات 5 من أقل

 62,3 23,0 23,0 14 سنوات 10 إلى 5 من

 68,9 6,6 6,6 4 سنة 15 إلى 10 من

 75,4 6,6 6,6 4 سنة 20 إلى 15 من

 100,0 24,6 24,6 15 سنة 20 من أكثر

Total 61 100,0 100,0  

 



 

 

  

  

 الوظيفية الفئة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 19,7 19,7 19,7 12 طبيب

 62,3 42,6 42,6 26 ممرض

 100,0 37,7 37,7 23 إداري

Total 61 100,0 100,0  

 
 فيھا المشارك الدورات عدد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 47,5 47,5 47,5 29 واحدة دورة

 72,1 24,6 24,6 15 دورتين

 100,0 27,9 27,9 17 فأكثر دورات ث9ث

Total 61 100,0 100,0  

 

 

 

اختبار التوزيع الطبيعي   Kolmogorov-Smirnova  

 
Tests de normalité  

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

t ,109 61 ,071 ,949 61 ,012 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  )06( الملحق رقم

 )البرامج التدريبية ( لفقرات الخاصة بالمحور الثاني) t(ر واختبانتائج المتوسط، الانحراف المعياري، 

Statistiques sur échantillon unique  

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 135, 1,055 3,59 61 1س

 133, 1,042 3,46 61 2س

 137, 1,069 3,39 61 3س

 136, 1,059 3,75 61 4س

 121, 946, 3,80 61 5س

 112, 874, 3,74 61 6س

 090, 704, 3,93 61 7س

 110, 859, 3,79 61 8س

 145, 1,133 3,31 61 9س

 149, 1,164 3,51 61 10س

 118, 922, 3,56 61 11س

 140, 1,094 3,34 61 12س

 145, 1,136 3,33 61 13س

 154, 1,206 3,25 61 14س

 
 

Test sur échantillon unique  

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 86, 32, 590, 000, 60 4,370 1س

 73, 19, 459, 001, 60 3,440 2س

 67, 12, 393, 006, 60 2,875 3س

 1,03 48, 754, 000, 60 5,561 4س

 1,05 56, 803, 000, 60 6,635 5س

 96, 51, 738, 000, 60 6,594 6س

 1,11 75, 934, 000, 60 10,366 7س

 1,01 57, 787, 000, 60 7,158 8س

 60, 02, 311, 036, 60 2,146 9س

 81, 21, 508, 001, 60 3,411 10س

 79, 32, 557, 000, 60 4,719 11س

 62, 06, 344, 017, 60 2,458 12س

 62, 04, 328, 028, 60 2,254 13س

 55, 06,- 246, 117, 60 1,592 14س

 
 

  

  

  

  

  

 

 

  



 

 

  )السلوك التنظيمي ( لفقرات الخاصة بالمحور الثاني) t(ر نتائج المتوسط، الانحراف المعياري، واختبا

 

Statistiques sur échantillon unique  

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 087, 679, 4,15 61 15س

 134, 1,046 3,80 61 16س

 118, 920, 3,77 61 17س

 086, 670, 4,13 61 18س

 099, 771, 3,85 61 19س

 137, 1,069 3,61 61 20س

 099, 774, 3,97 61 21س

 089, 695, 4,13 61 22س

 086, 669, 4,05 61 23س

 108, 843, 3,92 61 24س

 091, 714, 3,92 61 25س

 168, 1,311 3,44 61 26س

 095, 741, 4,02 61 27س

 095, 740, 3,95 61 28س

 118, 925, 3,75 61 29س

 097, 755, 3,79 61 30س

 100, 784, 3,95 61 31س

 103, 802, 3,92 61 32س

 087, 680, 4,34 61 33س

 068, 535, 4,46 61 34س

 
 

Test sur échantillon unique  

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 1,32 97, 1,148 000, 60 13,197 15س

 1,07 54, 803, 000, 60 5,998 16س

 1,01 53, 770, 000, 60 6,541 17س

 1,30 96, 1,131 000, 60 13,182 18س

 1,05 65, 852, 000, 60 8,635 19س

 88, 33, 607, 000, 60 4,432 20س

 1,17 77, 967, 000, 60 9,761 21س

 1,31 95, 1,131 000, 60 12,718 22س

 1,22 88, 1,049 000, 60 12,249 23س

 1,13 70, 918, 000, 60 8,510 24س

 1,10 74, 918, 000, 60 10,042 25س

 78, 11, 443, 011, 60 2,638 26س

 1,21 83, 1,016 000, 60 10,707 27س

 1,14 76, 951, 000, 60 10,036 28س

 99, 52, 754, 000, 60 6,369 29س

 98, 59, 787, 000, 60 8,137 30س

 1,15 75, 951, 000, 60 9,476 31س

 1,12 71, 918, 000, 60 8,940 32س

 1,52 1,17 1,344 000, 60 15,432 33س

 1,60 1,32 1,459 000, 60 21,316 34س

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

) 07(الملحق رقم   

  نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار فرضيات الدراسة 

  

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,830 1 ,830 2,755 ,022b 

Résidu 17,775 59 ,301   

Total 18,605 60    

a. Variable dépendante : التعلم 

b. Valeurs prédites : (constantes), التدريبية   البرامج 

 

ANOVAa
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,793 1 1,793 4,945 ,030b 

Résidu 21,397 59 ,363   

Total 23,191 60    

a. Variable dépendante : القيم وا�تجاھات 

b. Valeurs prédites : (constantes), التدريبية   البرامج 

 

ANOVAa
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3,243 1 3,243 8,759 ,004b 

Résidu 21,847 59 ,370   

Total 25,090 60    

a. Variable dépendante : الدافعية 

b. Valeurs prédites : (constantes), التدريبية  البرامج    

ANOVAa
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,046 1 1,046 4,173 ,046b 

Résidu 14,782 59 ,251   

Total 15,828 60    

a. Variable dépendante : جماعات وفرق العمل 

b. Valeurs prédites : (constantes), البرامج 

 ANOVAa  

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,440 1 1,440 7,451 ,008b 

Résidu 11,400 59 ,193   

Total 12,840 60    

a. Variable dépendante : ا�نتماء الوظيفي 

b. Valeurs prédites : (constantes), التدريبية   البرامج 

 
ANOVAa

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,574 1 1,574 10,601 ,002b 

Résidu 8,762 59 ,149   

Total 10,336 60    

a. Variable dépendante :السلوك  التنظيمي  

b. Valeurs prédites : (constantes), البرامج 



 

 

)08(المحق رقم   

 نتائج تحليل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الأولى

 
Récapitulatif des modèles  

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,211a ,045 ,028 ,54887 

a. Valeurs prédites : (constantes), التدريبية   البرامج 
 

Coefficients a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,286 ,414  7,932 ,000 

التدريبية البرامج  ,191 ,115 ,211 1,660 ,022 

a. Variable dépendante : التعلم 

 

 نتائج تحليل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الثانية

Récapitulatif des modèles  

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,278a ,077 ,062 ,60221 

a. Valeurs prédites : (constantes), التدريبية   البرامج 

 
 

Coefficients a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

 
A Erreur standard Bêta 

  

1 (Constante) 2,893 ,454  6,366 ,000 

 030, 2,224 278, 126, 280, البرامج 

a. Variable dépendante : القيم وا�تجاھات 

 

 نتائج تحليل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة

 
Récapitulatif des modèles  

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,360a ,129 ,115 ,60851 

a. Valeurs prédites : (constantes), التدريبية  البرامج    

Coefficients a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,493 ,459  5,428 ,000 

 004, 2,960 360, 127, 377, البرامج

a. Variable dépendante : الدافعية   

 

 

 



 

 

 نتائج تحليل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الرابعة

Récapitulatif des modèles  

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,257a ,066 ,050 ,50055 

a. Valeurs prédites : (constantes),البرامج   التدريبية  
 

Coefficients a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,117 ,378  8,250 ,000 

 046, 2,043 257, 105, 214, البرامج

a. Variable dépendante : جماعات وفرق العمل 

 

 نتائج تحليل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الخامسة

Récapitulatif des modèles  

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,335a ,112 ,097 ,43958 

a. Valeurs prédites : (constantes),البرامج التدريبية 
 

Coefficients a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,276 ,332  9,874 ,000 

 008, 2,730 335, 092, 251, البرامج

a. Variable dépendante : ا�نتماء الوظيفي 

 

 نتائج تحليل الانحدار لاختبار الفرضية الرئيسية

 
Récapitulatif des modèles  

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,390a ,152 ,138 ,38537 

a. Valeurs prédites : (constantes),البرامج التدريبية 

 
Coefficients a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,013 ,291  10,359 ,000 

 002, 3,256 390, 081, 263, البرامج

a. Variable dépendante : التنظيمي   السلوك 

 

 

 

 

 



 

 

)09(الملحق رقم   

ختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير الجنسا  

Statistiques de groupe  

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس 

moyenne 

t 
 07307, 40022, 3,7725 30 ذكر

 07828, 43585, 3,7960 31 أنثى

 

 Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

t 

Hypothèse de variances égales ,004 ,949 -,219 59 ,828 -,02347 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
-,219 58,842 ,827 -,02347 

 

سنختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير الا  

ANOVA à 1 facteur  

t 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,541 3 ,180 1,049 ,378 

Intra-groupes 9,811 57 ,172   

Total 10,352 60    

 

المبحوثين بالنسبة لمتغير الحالة الاجتماعيةختبار الفروق بين آراء ا  
 

ANOVA à 1 facteur  

t 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,389 2 ,195 1,134 ,329 

Intra-groupes 9,963 58 ,172   

Total 10,352 60    

 

لمتغير المستوى التعليميختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة ا  
 

ANOVA à 1 facteur  

t 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,398 2 ,199 1,159 ,321 

Intra-groupes 9,955 58 ,172   

Total 10,352 60    

 

 

 

 



 

 

 

في العملختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير الأقدمية ا  
 

ANOVA à 1 facteur  

t 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,371 4 ,093 ,520 ,721 

Intra-groupes 9,982 56 ,178   

Total 10,352 60    

 
 ا

 

ختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير الفئة الوظيفيةا  

 
ANOVA à 1 facteur  

t 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,247 2 ,123 ,708 ,497 

Intra-groupes 10,106 58 ,174   

Total 10,352 60    

 

 

ختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير عدد الدورات التدريبية المشارك فيهاا  

 
ANOVA à 1 facteur  

t 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,124 2 ,062 ,353 ,704 

Intra-groupes 10,228 58 ,176   

Total 10,352 60    

 
 

 

 

 



  :ملخــــــص

 لذلكبها،  العمل مناخ تحسينمطلبا أساسيا لو ها شؤون لإدارة فعالة أداةبأية مؤسسة هو   البشرية الموارد تدريب إن
ية  للمؤسسة في التأثير على معارف ومهارات وسلوكات التدريبالبرامج  فعالية مدى من التأكد من الضروري  أصبح

   .للمؤسسة العامة الأهدافو  برامجهذه ال أهداف بين التوافق ضمان على العملمواردها البشرية، و 
، وذلك المؤسسة يفعلى السلوك التنظيمي  التدريبية برامجال أثر دراسة محاولة يتمحور موضوع هذا البحث حول

الدافعية، من خلال معرفة أثر هذه البرامج على أبرز محددات السلوك التنظيمي والمتمثلة في التعلم، القيم والاتجاهات، 
  .جماعات وفرق العمل والانتماء الوظيفي

 ،ة للموضوعنظري تناول البحث بالدراسة أثر البرامج التدريبية على السلوك التنظيمي كخلفية  المبتغى، هذا لتحقيق
الأطباء، (ية المطبقة على الموارد البشرية تدريبال برامجال من خلال محاولة استكشاف ميدانياً  ليتم إسقاط هذه الأخيرة
البرنامج  اعتمادا علىو  .لولاية جيجل" محمد الصديق بن يحي"ة الإستشفائي بالمؤسسة العمومية) الممرضون و الإداريون

تحليل نتائج الدراسة واختبار  توصل الباحثان إلى ،مجموعة من الأساليب الإحصائيةباستخدام  و) SPSS(الإحصائي 
على السلوك  لبرامجل إيجابي الاستبيان عن وجود أثر نتائجكشفت  قية، حيثوالوصول إلى نتائج تطبي فرضيات البحث

  .التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة، على جميع المحددات المدروسة لهذا السلوك لكن بدرجات متفاوتة وضعيفة نسبيا
  .المؤسسة الاستشفائية، البشرية المواردالبرامج التدريبية، السلوك التنظيمي،  التدريب،: المفتاحية الكلمات

  
  

Résumé: 

     La formation en ressources humaines au sein des établissements est un moyen efficace pour l’administration de ses 
affaires et une exigence primordiale pour y améliorer les conditions de travail, ainsi , il est devenu indispensable de 
s’assurer  de l’ampleur de l’efficacité des programmes de formation de l’établissement pour influencer les 
connaissances, les compétences et les comportements de ses ressources humaines, et d’œuvrer pour garantir la 
compatibilité entre les objectifs généraux  de l’entreprise et ceux de ces programmes. 

     Le thème de la présente  recherche tente d’étudier l’impact des programmes de formation sur le comportement 
organisationnel au sein de l’établissement, et ce en prenant connaissance de l’effet de ces programmes sur les points 
les plus marquants qui déterminent le comportement organisationnel, tels que : l’apprentissage, les valeurs et les 
attitudes, la motivation, les groupes et  équipes de  travail  et  l’appartenance fonctionnelle. 

     Afin de réaliser cette visée, la recherche dans cette étude s’est intéressée à l’impact des programmes de formation 
sur le comportement organisationnel comme  substituant théorique du thème, pour enfin projeter cette dernière sur le 
terrain en essayant de découvrir les programmes de formation appliqués sur les ressources humaines ( médecins, 
infirmiers, administrateurs) au sein de l’Etablissement Public Hospitalier  « Mohammed Seddik Ben Yahia » à la 
Wilaya de Jijel .Procédant par un programme statistique(SPSS) et un ensemble de méthodes statistiques, les deux 
chercheurs ont réussi a analyser les résultats de la recherche et l’examen de ses théories et a conclure des résultats 
pratiques. Les resultats du questionnaire ont révélé l’existence d’un impact positif du programme sur le comportement 
organisationnel dans l’établissement objet de l’étude sue tous les points de détermination étudiés de ce comportement 
mais avec des degrés variables et relativement faibles. 

Mots clés : la formation, programmes de formation, comportement organisationnel, ressources humaines, 
Etablissement Hospitalier. 



 


