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 شكر وتقدير                                     

   
قال الله تعالى في كتابه العزيز :)رب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمتها علي وعلى والدي وأن أعمل  

 . 19اية–ترضاه وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين( سورة النمل صالحا 

أن أعانني على انجاز هذا البحث والحمد  فلله الحمد والمنة ، ليأحمد الله تعالى ابتداءا على توفيقه لي وتيسيره 

 البحث. لله الذي قيض لي من عباده الأخيار وذوي الفضل والعلم والاعتبار لإتمام هذا 

وعلى ما بذله  ، الأطروحةعلى هذه  بالإشرافالبروفيسور بوبكر منصور على تفضله   ثم يطيب لي أن أشكر 

 وتوجيه سديد طيلة فترة اعدادها. ، واقتراحات قيمة، وعلى ما قدمه من نصائح صادقة،  من جهد واهتمام

ويسرني أيضا أن أتقدم بالشكر الى الأستاذ شنة محمد رضا مساعدا للمشرف على كل توجيهاته ودعمه  

 لإنجاز هذا العمل. 

ونزف بالشكر الى جميع أساتذتنا الذين رافقونا طيلة فترة دراستنا وجميع عمال واطارات جامعة الشهيد حمة  

 الوادي -لخضر

 الدراسة. الشكر لشركة سوف للدقيق ممثلة بمديرها المشري وكل عمالها التي تمثل عينة 

 

 
 
 
 



 

 :ملخص الدراسة

العاملين بالمؤسسة  لدى  لتعديل سلوك الصمت التنظيمي برنامج تدريبي اقتراح  إلى هدفت الدراسة الحالية    

تم  ،  هذه الدراسة أهداف من ولتحقق، الجزائر-ولاية الواديبمؤسسة سوف للدقيق دراسة ميدانية  ، الصناعية

 عددهمالعاملين تم تطبيقه على و ، التجريبي ذو تصميم المجموعتين )الضابطة والتجريبية( استخدام المنهج

اختيرت بطريقة قصدية. وتم  ( فردا  8( والمجموعة الضابطة )10وتكونت المجموعة التجريبية من )، (18)

للدراسة. وللتحقق  الاعتماد على المقابلة واستمارة الاحتياجات التدريبية وعلى البرنامج التدريبي كأدوات رئيسة  

المجموعتين بين  للفروق  أساليب إحصائية كاختبار ت لحساب  الدراسة تم الاعتماد على  ،  من فرضيات 

 .Spss25باستعمال البرنامج الاحصائي ، معامل كوهين لإيجاد أثر البرنامج التدريبي

 وتوصلت نتائج الدراسة الى وجود فروق دالة احصائيا بين القياس القبلي والبعدي للمجموعة التجريبية   

 المؤسسة الصناعية ، العاملين، سلوك الصمت التنظيمي، : البرنامج التدريبيالكلمات المفاتيح

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

Abstract of the study : 
          The current study aimed to propose a training program to modify the 

behavior of organizational silence among workers in the industrial institution, a 

field study at the  souf Flour (souf  ldaqiq)   Company in the state of El Oued-

Algeria, and to achieve the objectives of this study, the experimental method was 

used with a two-group design (control and experimental), and it was applied to 

workers numbering (18), and the experimental group consisted of (10) and the 

control group (8) individuals were chosen intentionally. The interview, the 

training needs questionnaire, and the training program were relied upon as the 

main tools of the study. To verify the hypotheses of the study, statistical methods 

were relied upon, such as the t-test to calculate the differences between the two 

groups, Cohen's coefficient to find the effect of the training program, using the 

statistical program Spss25. 

   The results of the study showed that there were statistically significant 

differences between the pre- and post-measurement of the experimental group 

Keywords: Training program, organizational silence behavior, workers, industrial 

institution.
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 :مقدمة-

واقتصااااااد المعرفة وتنمية الم،ااااااريل، تحتا  المنظمات الى تعزيز في ظل النمو الاقتصاااااادي العالمي         

بناء فريق الموارد الب،ااارية وتطوير القوة الناعمة لل،اااركات. ويمجل المجال الصاااناعي نقطة انط ق ومفتاح  

لبروز قوة الاقتصااااااد وتحقيق ديناميسية مساااااتدامة. وذلل باخت ف المؤساااااساااااات الصاااااناعية من حي  النو   

  ية وكذا الجقافة التنظيمية يخلق تمايزا كبيرا فيما بينهما.والهيسل والبن

وتواجه هذه المؤسااااسااااات عدة تحديات تسااااتلزم موالبتها منها التحول من التخصاااا  في العمل الى            

التنو  في المهارات وأيضاااااا التركيز الى المبادرة والم،ااااااركة في اتخاذ القرارات. والتدريب لتهيير الاتجاهات  

ات فلسااااااااافة المؤساااااااااسااااااااة  والاساااااااااتعدادات بدلا من التركيز على المعارف والمهارات. وتمجل تحدي هذه العقب

 الناجحة التي تسعى دائما الى تحقيق هدفها ورسالتها.

لكن لا يخفى على أي مؤسااااااسااااااة أت يبقى ألبر تحدي تواجهها هو تحقيق فلساااااافة الاسااااااتجمار وتنمية        

الموارد الب،اااااارية. ويسمن أهمية التدريب في دعم وفهم المعلومات وتعزيز المهارات وتطوير الساااااالوك و لورة  

همية التدريب  الاتجاهات ب،اااااااااااسل إيجابي و ناء، هذا ما دفعت المؤساااااااااااساااااااااااات الى فهم ا همية المتزايدة   

وتطوير الموظفين والتعليم طويل المدى. وتسااعى الى بذل الجهود لتوفير الإمسانيات ال زمة لنجاح البرامج  

التدريبية، اذ ت،اااااير العديد من الدراساااااات البحجية الى أت عوامل بيمة العمل يمسن أت تخلق نجاح أو ف،ااااال  

 .م المستسبة حديجا في مسات العمل الحقيقينقل التدريب وقرارات الموظفين لتطبيق مهاراته

وقد أدركت المنظمات الحاجة الى تدريب ا فراد في بيمة العمل خاصاااة في ظل المخرجات التي تتحصااال   

عليها من مظاهر سااوء الساالوك التنظيمي. والم ح  في المجال الإداري والساالوكيات التنظيمية للمؤسااساات  

لعاملين في بيمة  الصااااااااااااااناعية بعو المظاهر الساااااااااااااالوكية الهير المربو ة كهياب التفاعل الاجتماعي بين ا

 العمل، صعو ة التواصل بين زم ء العمل، العزلة الاجتماعية، الاهتمام بالمصالح ال،خصية، اف،اء السر
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المهني، حجاب ا فكاار وااراء، عادم حضااااااااااااااور الاجتمااعاات، تجناب التعبير عن القضااااااااااااااااياا المهماة في  

مظلة ما يطلق     المنظمة، ضاااااااااع  التواصااااااااال بين الإدارة والعاملين وبيرها من المظاهر التي تندر  تحت

ما أشاااااااااااارت إليها العديد من الدراساااااااااااات الساااااااااااابقة منها دراسااااااااااة  وهذا     عليه تنظيميا بالصااااااااااامت التنظيمي

(Nikolou et al 2007)     أت الممارسات الإدارية المطبقة في مختل  المؤسسات ت،ير إلى وجود ظاهرة

الصااااااااامت التنظيمي للعاملين يعتبر الصااااااااامت التنظيمي من السااااااااالوكيات التي يتبناها الموظ  في مختل   

المنظمات وذلل لعدة أسااااااباب منها ا سااااااباب الفردية وال،ااااااخصااااااية كالخوف والعزلة الاجتماعية وا سااااااباب  

كف،ااااال الم،ااااارفين في معالجة الم،اااااس ت التنظيمية وضاااااع  ا داء التنظيمي وانخفا  الكفاءة  التنظيمية  

التنظيميااة وبياااب ثقااافااة الحوار وخوف الإدارة من تقباال الرأي ااخر، كلهااا عواماال تجعاال العاااملين يتبنوت  

لدة  (. ودراسااااة خواFatima  ،et al 2015ساااالوك الصاااامت التنظيمي. إذ أشااااارت دراسااااة فاطمة و خروت )

( إلى انعساسااات ساالبية للصاامت التنظيمي أهمها ضااع  ا داء وبياب الدافعية نحو العمل وساايادة  2017)

 مناخ تنظيمي يسوده الخوف والقلق ويلهي ا مات والولاء الوظيفي.

و ت الواقل العملي يفر  التعامل مل هذه الم،ااااسلة التنظيمية، و اعتبار الساااالوك التنظيمي محورا مهما     

من نظرية التنظيم الصااناعي. و الاعتماد على تدخ ت أخصااائي علم النفع العمل والتنظيم في المؤسااسااة  

ما هو متعارف أت التدريب  الصاناعية الذي يعتمد على اساتراتيجية التدريب في تهيير السالوك التنظيمي، وك

في المجال الصاااااااناعي يأخذ الجانب التقني عن طريق التسااااااااب مهارات تقنية جديدة، الا أت هذه الدراسااااااة  

تخر  عن النمطية التقليدية في التدريب من خ ل التدريب في الاتجاه الساااااااااالوكي وهذ ما يسااااااااااهم في خلق  

 الاستجمار الفعال في تدريب القوى العاملة.

ومن خ ل الطرح السااااااااابق وادرالا  همية الموضااااااااو  المتمجل في اقتراح برنامج تدريبي في تعديل ساااااااالوك  

الصااامت التنظيمي للعاملين في المؤساااساااة الصاااناعية، جاءت هذه الدراساااة لمحاولة البح  والتعمق في هذا  

لجزائر على ا–ولاية الوادي  –الموضاااااو ، حي  أجريت هذه الدراساااااة على مساااااتوى مؤساااااساااااة ساااااوف للدقيق  
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والمجموعة الضاااااااابطة  10بالاعتماد على المنهج التجريبي ذو أسااااااالوب المجموعتين )المجموعة التجريبية  

 قصدية. بطريقة( اختيرت 8 

هذه الدراساااااااة الى اقتراح برنامج تدريبي لتعديل سااااااالوك الصااااااامت التنظيمي للعاملين بالمؤساااااااساااااااة  وتساااااااعى  

 الجزائر.–ولاية الوادي  –دراسة تجريبية على عينة من العاملين بمؤسسة سوف للدقيق –الصناعية 

 الدراسة الى خمسة فصول:وقد تم تقسيم 

 الإطار العام لموضو  الدراسةالفصل ا ول: 

 الفصل الجاني: البرامج التدريبية 

 الفصل الجال : الصمت التنظيمي

 الفصل الرابل: الإجراءات المنهجية للدراسة 

ائجالفصل الخامع: عر  وتحليل وتفسير النت
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 الأوّل: لفصل ا
 الإطار العام لموضوع الدراسة 
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 :مشكلة الدراسة-1

تعاني بعو المؤساساات الصاناعية    والتحديات العالمية التي تطرأ على المنظمات  في ظل التهيرات        

خ ل الحاجة  على حد ساااااااواء من مختل  الم،اااااااس ت، مما يتطلب منها اساااااااتجابة فعالة وتعامل دقيق من 

تأهيل المورد الب،ااااااااري يعتبر من أهم التوجهات   فات  .لإيجاد حلول ساااااااالوكية تنظيمية ألجر منها إدارية فنية

من خ ل تزويد أفرادها بالمهارات وصااااااااقل المعارف  ،التي تركز عليها المنظمات لتحسااااااااين فعالية مواردها 

مل التهييرات     عديل اتجاهاتهم ومعتقداتهم للتكيوالعمل على توجيه وت.وتطوير ا نماط الساالوكية للعاملين  

والعمل على .  وذلل بإحداث توازت بين أهدافهم ودوافعهم وقدراتهم ومتطلبات الوظيفة واسااتراتيجية المؤسااسااة

إيجاااد مناااخ تنظيمي يحقق الكفاااءة والفعاااليااة التنظيميااة، اذ لا يمسن  ي منظمااة أت تكوت فعااالااة الا إذا  

 لب،رية وخلق بيمة تنظيمية تعزز السلوك الإيجابي للموظفين..استجمرت في مواردها ا

ات أهمية الوعي بتنمية الموارد الب،ارية كمنهج شاامل ومتكامل يرتكز على المبادأة بالتهيير للسالوكيات        

من خ ل ممارساااات إدارية تسااااعد العامل على أداء دوره في أحسااان الظروف،    ،والمعارف المتعلقة بالعمل

( على ضااااااااارورة الاهتمام بتنمية وتدريب العنصااااااااار الب،ااااااااري  Gulima 2016حي  ألدت نتائج دراساااااااااة )

ا ثر الناتج من بناء وتطوير القدرات لدبهم والمستسابات ذات    التدريبية،  هميةبالمنظمات ورفدهم بالبرامج  

 الوظيفي.ل ورفل دافعيتهم والرضا العالية والسرعة في إنجاز ا عما الجودة. والإنتاجية

ويعتبر الن،اااااااااط التدريبي الذي يتميز بالتخطيت الاسااااااااتراتيجي والفعال الوحيد الذي يلبي احتياجات           

علمياة تتوافق مل احتيااجاات ا فراد    فعاالاة. باأسااااااااااااااعالعااملين والمنظماة من خ ل تصااااااااااااااميم برامج تادريبياة  

ومتطلبات الوظيفة وأهداف المؤسااااسااااة، اذ أت التدريب نظام متكامل يتكوت من مدخ ت ومخرجات وتهذية  

يسااااااااااهم التدريب في التجديد والتطوير والمحافظة على   بالتقييم. حي رجعية يبدأ بالتخطيت والتنفيذ وينتهي  

 روح العمل الجماعي والتواصل الفعال وتنمية قدرات العاملين. المنظمة، وتدعيمحيوية الن،اط في 
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وينقساااااااام التدريب الى ث ث أبواب كبرى تتمجل في المعارف والمهارات والاتجاهات الساااااااالوكية حي           

تساااااااتهدف تقديم أحدث ما وصااااااال اليه التقدم    ،تتم صاااااااقل المعارف من خ ل تقديم حصااااااايلة معرفية علمية

وذلاال لتوساااااااااااااايل ماادارك العاااملين لرفل كفاااءة ا داء مجاال المعرفااة بااالوظااائ  الإداريااة  .العلمي في العماال  

ا ساااااااسااااااية كالقيادة ونظم العمل .وتتمجل الباب الجاني في تنمية المهارات من خ ل رفل مسااااااتوى مهاراتهم  

( مجل طريقة  Heard skills وتنقسااام الى مهارات فنية او ما يسااامى بالمهارات )،والساااابهم مهارات جديدة  

  اسااااااااااااااتعمال االات وبيرها من إجراءات نظم العمل ومهارات إنسااااااااااااااانية أو ما يساااااااااااااامى بالمهارات الناعمة

(SOFT SKILLS  كمهارة التواصااااااال وحل الم،اااااااس ت )، ،والع قات الإنساااااااانية والعمل الجماعي وبيرها

على الساالوك   لاتجاهات النفسااية والوظيفية للعاملين التي يمسن تعديلها وتهييرها ويركزا  ويمجل الباب الجال 

الذي يهادف الى  .والتساااااااااااااااب اتجااهات إيجاابياة تجااه عملاه من قبال المتادرب  ،الذي يمسن تعاديلاه أو تقويماه  

وترشاااايد الساااالوك لسااااد الجهرة بين ا داء الفعلي  ،تطوير ساااالوك الفرد والتركيز على تنمية الجوانب الإيجابية  

 الحالي وا داء المطلوب والتخل  من الجوانب السلبية او التقليل منها.

حي  ات يؤرق المنظمات و ؤرة الم،ااس ت الساالوكية التنظيمية  ويبقى تحدي سااوء الساالوك التنظيمي          

في الم،اس ت السالوكية النادرة    بعناية. والنظرالمنظمات بحاجة الى دراساة كل جانب من جوانب الموظ   

  او الساالوكيات الفريدة من نوعها بالنساابة للموظفين التي قد تؤثر ب،ااسل مباشاار او بير مباشاار على العمل.

في   ، العن ، الاخت سوالهياب، الساااااارقةمي في معدل دورات العمل  وت،اااااامل مظاهر سااااااوء الساااااالوك التنظي

التنظيمي وساالوك الصاامت التنظيمي الذي يعد من المفاهيم الحديجة في علم الإدارة والساالوك    العمل، التهسم

    التنظيمي.

ففي السااااااياق البحجي لساااااالوك الصاااااامت التنظيمي اختل  الباحجين في طبيعة نظرتهم لهذا الساااااالوك          

حي  لم تحدد أي دراساة بدقة هل سالوك الصامت التنظيمي سالوك سالبي أم إيجابيأ الا أت أبلب الدراسات  

 أشارت الى الاثار السلبية لسلوك الصمت التنظيمي على الفرد والمنظمة. 
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ات الاخت ف بين أنماط الساااااالوك الفعلية والمسااااااتهدفة سااااااواء كات الاخت ف إيجابيا أو ساااااالبيا في           

المنظمات يمجل م،ااااااسلة ساااااالوكية، فساااااالوك الصاااااامت التنظيمي يمجل نمت مزيج بين الساااااالوكيات الإيجابية  

مما يساتلزم التعامل مل هذه الم،اسلة السالوكية بطريقة علمية بحجية، فمن جانب يمسن   .والسالوكيات السالبية

حي  ات حجب    ،ات يسوت سلوك الصمت التنظيمي سلوك إيجابي من خ ل الصمت التنظيمي الاجتماعي

العمال بادافل   للمنظماة، ولزم ءلتحقيق مناافل   تلال المعلوماات المتعلقاة باالعمال بقرار واعي من قبال الموظ 

على ساااامعة وصااااورة المؤسااااسااااة والامتنا  عن   لحفاظالتنظيمية، وابالمواطنة    او ما يساااامى الايجار والتعاوت 

  حفاظا على ود الع قات الإنساااانية .طرح أفكار حسااااساااة قد تجير القلق والم،اااالل بين الموظفين في العمل

ومصالحة المنظمة وتكوت من خ ل تحمل الموظ  للضاهوطات ورفو الك،ا  عن المعلمات التي تؤذي 

ي،ااااجل هذا الساااالوك العمل الجماعي    تخصااااها. حي ساااامعة المؤسااااسااااة والتكتم عن المعلومات المهنية التي  

مصااااالحة الموظفين ومصااااالحة المنظمة ولا يساااااتهدف   يساااااتهدف، ويركز علىوالجقة التنظيمية لات الموظ   

 المصلحة ال،خصية التي ترتكز على حب الذات والانانية في العمل.

ومن صاااااااميم الحسمة يقال إت الصااااااامت من ذهب، فإت في الإطار التنظيمي ليع دائما كل صااااااامت       

فات كات سااالوك الصااامت التنظيمي له جانب  .تذكرة ذهبية لتأمين منظمة مجالية من حي  الإنتاجية وا داء  

حي  يمسن ات .إيجابي الا انه ما يحمل في طياته من جوانب اثارا سااالبية تنعسع على الموظ  والمنظمة  

اسااتراتيجيتات تتمجل ا ولى في الصاامت الدفاعي     يسوت لساالوك الصاامت التنظيمي ساالوك ساالبي من خ ل

وينتهج الموظ  هذا  ،وذلل اعتقادا من الموظ  ات الامتنا  عن ابداء رأيه حول قضاااية من قضاااايا العمل  

لجانية في صااامت الإذعات السااالوك حماية لنفساااه ومصاااالحه ال،اااخصاااية في المنظمة، وتتمجل الاساااتراتيجية ا

التي تفر  رأيها وقراراتها على الموظ   ،ويتبنى الموظ  هذا النو  من الصامت نتيجة للساياساة التنظيمية  

أو طرح فكرة جديدة للمؤساساة خوفا منه لتعرضاه لعقو ات او التهمين من طرف  ،مما يمتنل عن ابداء رأيه  

وهذا ما ،اذ ات هذه السلوكيات تؤثر ب،سل سلبي على المستوى الفردي والجماعي والتنظيمي    .الإدارة العليا

( ات  Fatima ,S Salah –Ud-Din et al 2015مجل دراساة )  أشاارت إليه مختل  الدراساات الساابقة
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الصاااااااامت التنظيمي له أثر ساااااااالبي على المواطنة التنظيمية لدى الموظفين من مختل  شااااااااركات الخدمات  

( أت الصااااااامت التنظيمي معوق خطير للتهيير  2002  ببالساااااااتات، ودراساااااااة كل من موريساااااااوت وميليسات )

( أت ظاهرة الصااااااامت التنظيمي لها تأثيرات واضاااااااحة على 2014والتطوير التنظيمي ودراساااااااة الفاعوري )  

بل تمع المستوى التنظيمي  ،جوانب عديدة في العملية الإدارية بحي  لا تقتصر فقت على المستوى الفردي  

( أت الصااااامت التنظيمي يتأثر بمساااااتوى العدالة التنظيمية،  M, Gezer ,et el 2016 أيضاااااا، ودراساااااة )

ظفين حول ( التي كانت حول دور تعزيز الصااااااااامت التنظيمي للمو  Faramarz et al2013  ودراساااااااااة )

والاحتراق    وتوصااااااالت نتائج دراساااااااته ات هناك ع قة مباشااااااارة بين الصااااااامت التنظيمي،القضاااااااايا التنظيمية  

 .الوظيفي والاجهاد العاطفي وتبلد ال،خصية 

فعلى الربم من إجراء عدة دراسااات حول ساالوك الصاامت التنظيمي خاصااة الدراسااات العالمية والعر ية       

 الباحجين، وهاتهإلا أت دراسااااااااااة هذا الساااااااااالوك في المؤسااااااااااسااااااااااات الجزائرية لم يلقى الإلمام الكافي من قبل 

وانواعه وأساااابابه مجل دراسااااة بوشااااارب   ،الدراسااااات أبلبها ركزت بصاااافة عامة على واقل الصاااامت التنظيمي

( التي هدفت للبح  في اتجاهات ا سااااااتذة الجامعيين نحو الصااااامت التنظيمي. ودراساااااة صاااااادفي 2022)

( التي هدفت إلى دراساااااااة الع قة التأثيرية بين ا من الوظيفي وظاهرة الصااااااامت التنظيمي،  2021وخجير )

الاتصااااااااااااال الحديجة في مقاومة ختبار أثر تقنيات  ( التي هدفت إلى ا2021ودراسااااااااااااة بعيسااااااااااااى و ورمانة )

واقل الصااامت التنظيمي في ضاااوء حول   (2021ساااميحة قنوت و و سر منصاااور)  الصااامت التنظيمي دراساااة

دراساة  و  المؤساساة الوطنية لغشاهال في اابار حاساي مساعود نموذجا.-إطارات ال،اركات البترولية الجزائرية

بركنو نصيرة    ظيمي، ودراسةالتندور القيادة الت،اركية في الحد من الصمت    بعنوات  (2021)مسلم عبد الله  

الصاااامت التنظيمي والعوامل المسااااببة له وبيرها من الدراسااااات حي  أت ابلب الدراسااااات لم  حول   (2018)

تساالت الضااوء على  ليات عملية للحد من الساالوكيات الساالبية للصاامت التنظيمي والتفت بذكرها كاقتراحات  

 او كنقاط نظرية.



 

9 
 

فمن منطقيااة ترالميااة البحاا  العلمي وترابت أهاادافااه بجهود الباااحجين وا جيااال المتعاااقبااة و ااالاعتماااد          

على نتائج الدراساات الساابقة والساعي لفل شافرة الفجوة العلمية جاءت هذه الدراساة بالاعتماد على توصايات 

ي المؤسسات البترولية  ( حول واقل الصمت التنظيمي ف2021واقتراح دراسة سميحة قنوت و و سر منصور)

التي أوصااات بسااان ورشاااات تدريبية لتنمية المهارات السااالوكية لتخفيو سااالوك الصااامت التنظيمي للعاملين  

وأيضااااااا ايمانا من الباحجة بمبدأ التحسااااااين المسااااااتمر كمنهجية عمل وثقافة تنظيمية وأساااااالوب تدريبي ودعم 

عن    اتجاهاتهم اذ أت الساايطرة والتحسم في الساالوك الساالبيالتهيير الفعال لساالوك العاملين والاهتمام بتطوير  

 .طريق التدريب وتعديله يؤدي الى تحقيق الكفاءة والفعالية والميزة التنافسية

تساااااعى هذه الدراساااااة الى اقتراح برنامج تدريبي لتعديل سااااالوك الصااااامت التنظيمي للعاملين بالمؤساااااسااااة      

وتكمن الهاية من تعديل سلوك الصمت التنظيمي في تقوية السلوكيات المربو ة    الصناعية ) سوف للدقيق(

فيهااا كااالتعاااوت والعماال الجماااعي وروح الفريق والجقااة التنظيميااة والولاء التنظيمي من جهااة ومن جهااة أخرى  

يدات  لإضاااعاف أو إزالة السااالوكيات الهير المربو ة فيها التي تؤدي  ثار سااالبية على المنظمة كالعزلة في م

العمل ومقاومة التهيير وعدم المبالاة في العمل والعمل على التساااااااااااااااب مهارات جديدة كمهارة الاتصااااااااااااااال 

 والتواصل وحل الم،س ت واتخاذ القرار .

 و ناءا على المنطلقات البحجية جاءت هذه الدراسة تطرح هذه الدراسة التساؤل الرئيسي كااتي:   

هل يوجد أثر إيجابي للبرنامج التدريبي في تعديل سااااااااااالوك الصااااااااااامت التنظيمي للعاملين في المؤساااااااااااساااااااااااة  

 أالواديالصناعية سوف للدقيق بولاية 

 :فرضيات الدراسة--2

–توجد فروق دالة احصااااائيا بين متوسااااطي درجات العاملين في المؤسااااسااااة الصااااناعية   الفرضـــية الأولى: 

سااااوف للدقيق بولاية الوادي في القياسااااين القبلي والبعدي للمجموعة التجريبية على مقياس ساااالوك الصاااامت  

 التنظيمي.



 

10 
 

–: توجد فروق دالة احصااااائيا بين متوسااااطي درجات العاملين في المؤسااااسااااة الصااااناعية  الفرضـــية الثانية 

ساااوف للدقيق بولاية الوادي في القياساااين القبلي والبعدي للمجموعة الضاااابطة على مقياس سااالوك الصااامت  

 التنظيمي.

–: توجد فروق دالة احصااااائيا بين متوسااااطي درجات العاملين في المؤسااااسااااة الصااااناعية  الفرضـــية الثالثة 

على مقياس سالوك الصامت    ساوف للدقيق بولاية الوادي في القياساين البعدي للمجموعة التجريبية والضاابطة

 التنظيمي.

 :أهداف الدراسة-3-

 التعرف على الاحتياجات التدريبية لدى العاملين في مجال سلوك الصمت التنظيمي.-

تصااميم برنامج تدريبي لتعديل ساالوك الصاامت التنظيمي للعاملين في المؤسااسااة الصااناعية يمسن أت يعتمد  -

 في المؤسسات الصناعية

البرنامج التدريبي على العاملين بالمؤسااسااة الصااناعية عينة الدراسااة وتقييمه من خ ل تحديد الفروق  تنفيذ  -

في ساااالوك الصاااامت التنظيمي لدى أفراد عينة الدراسااااة قبل الاسااااتفادة من الدورات التدريبية و عد الاسااااتفادة  

 من هذه الدورات.

 :أهمية الدراسة--4

تساااتمد أهمية الدراساااة من النتائج السااالبية التي توصااالت اليه الدراساااات الساااابقة وشااايو  هذا الساالوك  

بين العاملين وما يترتب عليه من  ثار ساااااااااااالبية على الجانب الفردي والتنظيمي. وهذا ما يسااااااااااااتدعي تدخل  

و الاعتماد على   أخصااائي علم النفع العمل والتنظيم بصاافته المخت  في لجوانب الساايسولوجية للموظفين،

أحد التقنيات الحديجة في إدارة الموارد الب،ااااااااارية المتمجلة في التدريب السااااااااالوكي من خ ل تصاااااااااميم نموذ   

مقترح خصااااايصاااااا للموظفين في القطا  الصاااااناعي لتعديل سااااالوك الصااااامت التنظيمي. وأيضاااااا تكمن أهمية 
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انظار الباحجين في علم الإدارة والسااااااااالوك التنظيمي الى الاهتمام بالبرامج التدريبية في في توجيه  الدراساااااااااة  

 .الوست المهني

 :الموضوعاختيار  دوافع--5

يرجل السبب الى اختيار الموضو  من طرف الباحجة الى الرببة والهوص في الجوانب التطبيقية    

والخرو  من المواضيل النظرية ما يسمح  .الجانب الميداني التخص  فيدور  الميدات، وإبرازومعاي،ة 

 . فعالةمن خ ل بناء برامج تدريبية  ، ومعالجتهامنها الصمت التنظيمي التنظيميةالسلوكيات بلورة في 

 : التعاريف الإجرائية لمتغيرات الدراسة--6

مهاارات  الى تطوير تسااااااااااااااعى    مخططاة ومحاددة باأهادافعملياة  هي خطوات علمياةالبرنـامج التـدريبي:  -  

تباادأ بتحااديااد الاحتياااجااات التاادريبيااة، ثم   ومعااارف وتنميااة اتجاااهااات العاااملين في المجااال الوظيفي والمهني،

تصاميم البرنامج التدريبي وتنفيذه وتقييمه مما يؤدي الى تحقيق الفعالية في المنظمة. وتمجل مجريات الدورة  

التدريبية التي نم تطبيقها على العاملين في المؤسااسااة الصااناعية سااوف للدقيق قيد الدراسااة حسااب الدرجات  

 ين على أداة التي تقيع هذه الدراسة.التي تحصل عليها المستجو 

 التي يسلكها العاملين في مؤسسة سوف للدقيق الاتجاهات تتمجل في مختل    سلوك الصمت التنظيمي:-

تجاه قضاااااايا المؤساااااساااااة من خ ل عدم التعبير عن  رائهم، أفكارهم وم،ااااااركة مقترحاتهم اما خوفا من ردة  

فعل الإدارة أو من زم ئهم، أو تجنب التحدث حماية لساااامعة المؤسااااسااااة قيد الدراسااااة حسااااب الدرجات التي  

 تحصل عليها المستجو ين على أداة التي تقيع الدراسة.

 :الدراسات السابقة -7

 التدريبية المتعلقة بالبرامج -1
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 (: الدراسات السابقة حول البرامج التدريبية  1جدول )                        

                 

المستكاوي  

طه أحمد  

2023 

البرامج التدريبية في البحوث  

النفسية مراجعة الأساليب  

 الإحصائية المستخدمة 

400 

برنامج 

 تدريبي

تحليل 

 المضمون 

أن عدد كبيرا من البحوث التي   

استخدمت برامج تدريبية تم  

استخدام أساليب إحصائية غير  

 مناسبة  

وجود أدلة على عدم التزام  

 الباحثين بإجراءات الأمانة العلمية 

الخالدي  

فوزية بنت 

حمدان  

2023 

تضمين المهارات الناعمة في  

 البرامج التدريبية 

الوصفي  

 التحليلي  

المهارات الناعمة التي  ان أهم  

يجب أن يتدرب عليها العاملون  

في المنظمات هي: الاتصال  

اتخاذ  ،  إدارة الوقت، والتواصل

التفكير ، القرارات وحل المشكلات 

 الناقد وإدارة الغضب 

Peter 

kuna et 

all 

2022 

Tailor-Made Training for 

industrial Sector 

Employees  

 
 
 

 
خصيصا  تصميم نموذج مصمم 

للموظفين في القطاع الصناعي في 

 شركة متعددة الجنسيات 

 الاستبيان   دراسة حالة  

 المقابلة  

البرنامج  

 التدريبي  

تم تصميم نموذج مصمم خصيصا  

للموظفين في القطاع الصناعي  

في شركة متعددة الجنسيات  

Eation   وتوصلت أيضا ان

التدريب في المنظمة يمكن ان  

يكون عن بعد في بعض المراحل  

لكن من المستحيل تغيير عمليات  

التدريب من الشكل الحضوري الى  



 

13 
 

وتوصلت  ، اشكال التدريب عن بعد 

نتائج الدراسة أيضا الى أهمية  

جوانب الاتصالات الشخصية  

وعلاقات العمل في نجاح تطبيق  

 البرامج التدريبية بفعالية 

قرزيز  

،  محمد

 يحياوي مريم 

2021 

وتنمية الموارد  التدريب الفعال 

المؤسسة الصناعية  -البشرية

 باتنة –للمصبرات نقاوس 

التدريب الفعال يزيد من تنمية   الاستبيان   الوصفي عاملا 60

الموارد البشرية في المؤسسة  

 الإنتاجية الجزائرية 

XU 

Hongfei  

2021 

تأثير التدريب على تحسين مهارات  

عمال التصنيع المهرة في سياق  

 البيانات الضخمة والقانونية  

The impact of training on 

the improvement of skills 

of manufacturing skilled 

works in the context of 

big data and legal 

consideration-hubei-

china 

مسح شامل 

على عمال 

ومديرين  

 الشركة 

الوصفي 

 التحليلي  

توصلت نتائج الدراسة على خلفية   الاستبيان 

البيانات الضخمة من خلال تحليل  

البيانات الفعالة والتحقيقات  

الميدانية توصلت الى تحليل العديد  

من المشاكل التي توجد في عملية  

التدريب وتحسين المهارات  

،  للعاملين منها ظروف بيئة العمل

 ظروف واحتياجات التدريب 

معتز 

 ،  سوبجاكي

خالد كمال  

 الدين 

2020 

أثر مخرجات البرامج التدريبية على  

تطوير مهارات المتدرب الشخصية  

من وجهة نظر المتدربين  –والتقنية 

 في لبنان

1500 

عاملا في 

مختلف  

المحافظات  

 بلبنان 

الوصفي 

 التحليلي 

عدم رضا من المتدربين عن واقع  الاستبيان 

العام في لبنان سواء أكان  التدريب  

من حيث جودة البرامج التدريبية  

أم من حيث معايير المدربين أو  

 معايير الجهات التدريبية



 

14 
 

بختاوي 

فاطمة 

، الزهراء

 آرزي فتحي 

2019 

 
 
 

متطلبات التدريب الفعال من وجهة  

نظر موظفي مؤسسات الاتصال  

وكالات سعيدة باستخدام  –الجزائرية 

 المشترك التحليل 

الوصفي  موظف  40

 التحليلي 

تباينت مستويات الأهمية التي   الاستبيان 

أعطيت من طرف عينة الدراسة  

لكل متغير فقد كانت الأهمية  

النسبية لمتغير البرامج والمواد  

التدريبية في المرتبة الأولى لتليها  

كل من متغيرات تحديد الاحتياجات  

مكان  ، أسلوب التدريب،  التدريبية

شكل  ، تنفيذ التدريب، التدريب

 فترة التدريب ، التدريب

Sanjeev 

Kumar 

saxwna 

2019 

أساليب التدريب المستخدمة في  

تطوير العاملون في صناعة 

 راجستان  –الفنادق 

Training Methods used 

for development of 

employees in the hotel 

industry 

الوصفي  فندقا 40

 التحليلي 

 الاستبيان 

 المقابلة  

توصلت الدراسة ان اهم أساليب  

التدريب المعتمدة في الفنادق:  

المحاضرات هي  ، التناوب الوظيفي

الأكثر شيوعا في حين تعتبر  

الألعاب التدريبية ولعب الأدوار  

والاحداث الحرجة هي الأقل 

 اعتمادا في التدريب 

Curia 

pinol et 

ell  

2017 

دراسة الاحتياجات التدريبية  

– للشركات الصناعية في برشلونة 

اقتراح الدورات التدريبية ومنهجيته  

 لتعزيز القدرة التنافسية  

Study of the training 

needs of industrial 

companies in the 

Barcelona area and 

بعد اجراء تحليل الاحتياجات     

التدريبية للمؤسسات الصناعية  

ببرشلونة توصلت الى بعض  

 النتائج: 

التدريب هو الآلية الرئيسية للتغلب  

على الصعوبات التي تواجهها 

 الشركات. 
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proposal of training 

courses and 

methodologies to 

enhance further 

competitiveness 

من بين صعوبات تنفيذ التدريب  

يكمن في عدم اهتمام الموظفين 

 في تلقي التدريب. 

 

شادية  

صلاح 

وكريمة 

محمد  

2015 

برنامج تدريبي مقترح لتنمية 

مهارات متدربات الوحدة الإنتاجية  

– في قسم الملابس والنسيج 

 السعودية 

 الاستبيان  التجريبي   

برنامج 

 تدريبي 

إمكانية اعداد برنامج تدريبي  

للمتدربات في الوحدة الإنتاجية  

التابعة للقسم الملابس والنسيج  

بكلية الاقتصاد المنزلي في جامعة  

الملك عبد العزيز بحيث يساعد  

البرنامج على تنمية مهارات  

المتدربات واستخدام البرنامج  

 وسائل تقنية في اعداده وتنفيذه 

Lee 

Ridout 

Et all 

2002 

العوامل المؤثرة على تنفيذ التدريب  

دراسة في –والتعلم في مكان العمل 

 القطاع الصناعي بأستراليا 

446 

 منظمة 

 

الوصفي 

 التحليلي 

 المقابلة  

 الاستبيان 

 توصلت الدراسة الى: 

عدم وجود علاقة بين حجم  

المؤسسة او موقع المؤسسة  

 ولتدريب 

العوامل المؤثرة على طبيعة  

التدريب تتمثل في: الاعتماد على  

إضفاء الطابع  ، الموارد الخارجية

التنوع  ، الرسمي على التدريب 

 التدريبي 
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 التنظيمي:المتعلقة بسلوك الصمت  -2

 (: دراسات سابقة حول سلوك الصمت التنظيمي 2جدول )

 النتائج المتوصل اليها الأدوات  المنهج العينة  عنوان الدراسة  الباحث 

 أمينة بوعكاز

 قويدر دوباخ  

2024 

الصمت التنظيمي كأحد  

المخاطر النفسية والاجتماعية  

التي تهدد بيئة العمل وآليات  

 دراسة نظرية -عليهالتغلب 

الوصول الى بعض الأخطار النفسية     

والاجتماعية للصمت التنظيمي في 

 بيئة العمل. 

Oyakhire 

victor 

Alaba 

2022 

Organizational 

silence and 

corporate decision 

making efficiency in 

the banking 

industry-Nigeria 

الصمت التنظيمي وكفاءة  

القرار في الشركات  اتخاذ 

 الصناعة المصرفية بنيجيريا 

الصمت الدفاعي ومستوى الثقة   الاستبيان  الوصفي موظفا  225

وطبيعة الاتصال له تأثير سلبي  

على عملية صنع القرار لدى  

الموظفين في الشركات الصناعة  

 المصرفية بنيجيريا 

 سميحة قنون 

بوبكر 

منصور 

(2021) 

التنظيمي في  واقع الصمت 

ضوء إطارات الشركات  

المؤسسة  -البترولية الجزائرية

الوطنية للأشغال في الآبار  

 حاسي مسعود نموذجا. 

إطارا   148

مشا اختيرت  

بالطريقة 

العشوائية  

 البسيطة 

هناك اتفاق نسبي أو بدرجة   الاستبيان  الوصفي

متوسطة على ممارسة عمال  

الشركات البترولية الجزائرية حسب  

إطارات الشركات الجزائرية  رأي 

بمفهوم الصمت التنظيمي ومسبباته  

ومظاهره وآثاره على البيئة  

 الصناعية 
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فاضل إبراهيم  

وآخرون 

2019 

الصمت التنظيمي وتأثيره على  

الثقة التنظيمية للعاملين:  

بحث استطلاعي لآراء  

العاملين في الشركة العامة  

 للصناعات الجلدية في بغداد 

وجود علاقة وتأثير سلبيين للصمت   الاستبيان  الوصفي عاملا 80

 التنظيمي على الثقة التنظيمية 

بركنو نصيرة  

2018 

الصمت التنظيمي والعوامل  

بمديرية  –المسببة له 

 الصناعة والمناجم بالشلف 

الوصفي  عاملا 31

 الاستكشافي

مستوى الصمت التنظيمي كان عاليا   الاستبيان 

نتيجة خوف المرؤوسين من ردود  

فعل سلبية ونقص الاتصال ونفص 

دعم الإدارة واعتماد على السلطة  

الرسمية إضافة الى خوف المدراء 

 من التغذية العكسية 

Gi kwon 

Hyeok 

2017 

تأثير القيادة على نية ترك  

العمل والسلوكيات غير  

المنتجة من خلال الدور  

الوسيط للثقة التنظيمية  

والصمت التنظيمي في القطاع  

 الصناعي بكوريا الجنوبية 

توصلت النتيجة الى وجود علاقة  الاستبيان  الوصفي  عاملا 305

عكسية ضعيفة بين الثقة التنظيمية  

 والصمت التنظيمي

جودة  

وآخرون 

2016 

أثر الصمت التنظيمي على  

غياب العدالة التنظيمية  

بالتطبيق على العاملين  

بالشركات الصناعية التابعة  

بمحافظة  لقطاع الأعمال العام 

 الدقهلية 

وجود علاقة طردية بين الصمت   الاستبيان   الوصفي  عاملا 366

 التنظيمي وغياب العدالة التنظيمية 
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(Yunchun 

Yu, Quan 

Liu 

(2016) 

The effect of 

psychological capital 

and organizational 

support on 

innovational behavior 

and silence behavior 

of technical 

innovation personnel 

in strategic emerging 

industry 

الوصفي  عامل 650

 التحليلي 

ان كلا من رأس المال النفسي   الاستبيان 

والدعم التنظيمي كان لهما تأثير  

سلبي على سلوك الصمت التنظيمي  

لدى موظفي الابتكار التقني 

 . بالصين

 

 على الدراسات السابقة:  التعقيب-3

لقد تم تقديم واساااااتعرا  أهم محطات الدراساااااات الساااااابقة المرتبطة والتي لها صااااالة وثيقة ومتعلقة   

اذ تعددت وتنوعت هذه الدراساات من ناحية بيمة الدراساة بين الدراساات المحلية الجزائرية  ،  بموضاو  الدراساة

ا جنبية العالمية وأيضاااااااا تم تصااااااانيفها حساااااااب متهيرات الدراساااااااة  وتعدت الى القطر العر ي ثم الدراساااااااات  

 وانقسمت الى محورين:

 المحور ا ول: دراسات سابقة حول البرامج التدريبية 

 المحور الجاني: دراسات سابقة حول سلوك الصمت التنظيمي 

جوانب الاساااتفادة من الدراساااات    الدراساااة وتمجلتو عد البح  الحجي  والاساااتط   المعمق حول موضاااو   

 السابقة فيما يلي:

اسااااتجمارها في اختيار المنهج: من خ ل اط   الباحجة على مناهج مختل  الدراسااااات السااااابقة اتضااااحت  

 الرؤية حول المنهج ا نسب المتمجل في المنهج التجريبي.
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اساااااتجمارها أدوات الدراساااااة: تسااااااعد أدوات الدراساااااات الساااااابقة في اختيار ا دوات ا سااااااساااااية المتمجلة في: 

 استمارة تحديد الاحتياجات التدريبية.، المقابلة، الاستبيات، البرنامج التدريبي

اسااااتجمارها في اختيار عينة الدراسااااة: من خ ل الاط   على مختل  عينات الدراسااااات السااااابقة ساااااعدت 

 الباحجة في اختيار العينة المناسبة للدراسة المتمجلة في العاملين بالمؤسسة الصناعية.

 الفجوة العلمية التي تعالجها الدراسة:-4-

من خ ل اسااااتعرا  أوجه الاتفاق والاخت ف بين الدراسااااات السااااابقة ت،ااااير الباحجة ات الدراسااااة    

لا انها تختل  في عدة جوانب تمجل الفجوة    .الحالية تتفق مل الدراسااااااات السااااااابقة في موضااااااوعها الرئيسااااااي

العلمية التي تعالجها الدراسااااة المتمجلة في اقتراح برنامج تدريبي لتعديل ساااالوك الصاااامت التنظيمي للعاملين  

 في المؤسسة الصناعية.
 



  

 

 

 
 

 الفصل الثاني: 
 البرامج التدريبية 
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 تمهيد: 

حي  أت التدريب يمجل    المنظمات،أهم استراتيجيات التي ترتكز عليها  الب،رية منيعد تدريب الموارد      

برنامج تسطره ضمن أهدافها نظرا للتهيرات والتطورات المعرفية والعلمية التي    يمسم ت إضافية 

فال،ركات التي تقوم بتدريب الموظ  بدورات تدريبية تضمن بقاءه وتوفل من ثقته   اليوم.مؤسسات  ت،هدها 

وت،جعه على العمل. اذ ترصد لعملية التدريب ميزانيات مستقلة ومرالز متخصصة من أجل النهو  

 بهذه العملية والتساب أفرادها خبرات ومهارات جديدة تساهم في تعزيز هدف المنظمة. 

ية ومختل  المعلومات  ويتضمن هذا الجزء  طر النظرية حول التدريب، أساليبه، خطوات العملية التدريب 

 المتعلقة به. 

 تعريف البرامج التدريبية: -1

ات برامج التادرياب والتطوير في مساات العمال   الب،اااااااااااااارياة، اذيعاد التادرياب متهير مهماا في إدارة الموارد       

ويتم تحديد مفهوم التدريب من قبل الباحجين حساااااب الفترات الزمنية لتطور  ،  تكتساااااب أساااااساااااا في المنظمات

 والحديجة( والحاجة الى التدريب.، السلوكية، المختلفة )الك سيسيةالسلوك التنظيمي في العصور 

 :والبرامج التدريبية  ونقوم بعرض أبرز ما تم تعريفه حول مفهوم التدريب   

المتاادر ين.  وخبرات واتجاااهاات ،  يعرف التاادرياب على أناه الجهود المنظمااة والمخططااة لتطوير معااارف     

،  خبرات ،  فهو عملياة دينااميسياة تسااااااااااااااتهادف احاداث تهييرات في معلوماات  .بجعلهم في أداء مهاامهم وذلال

يساااعد   الكامنة، بماواتجاهات المتدر ين بهية تمسينهم من اسااته ل امساناتهم وطاقاتهم  ،  طرائق أداء ساالوك

 .(79ص، 2018، )الحريري  .على رفل كفاياتهم بطريقة منتظمة و إنتاجية عالية

،ااااااااااااااير هاذا التعرين الى أهمياة التنساااااااااااااايق والتخطيت لتحقيق فااعلياة البرناامج التادريبي وتحقيق تهيير  وي    

 .وتطور في قدرات الموظفين
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ومهارات    كفاءة، وقدراتأحد وظائ  إدارة الموارد الب،اااارية التي تهتم بدفل  ويمسن تعريفه أيضااااا  أنه         

من خ ل السااااااااااااااااب العاااملين هااذه المهااارات    ،العاااملين وتوجيههااا باااتجاااه الاعمااال ا لجر كفاااءة وانتاااجيااة

ا داء الحالي او بوالمعارف والاتجاهات الإيجابية المرتبطة بوظائفهم المساااااااااهمة في تصااااااااحيح الانحرافات  

 .(34ص، 2019، المحمدي) تحسين ا داء المستقبلي

بجعله أحد وظائفه الرئيساااااية واساااااتراتيجية مهمة في ويؤكد دور إدارة الموارد الب،ااااارية في مجال التدريب      

 تعزيز المعرفة والمهارات ال زمة لإنجاز العمل بسفاءة عالية.

ويمجل التدريب ن،اااطا هاما في المؤسااسااة يبع  على التحسااين والرفل من المسااتويات الوظيفية لدى           

هذا ما يجعل من مهام البناء الساااااااااااااليم لبرامجه القائمة أسااااااااااااااساااااااااااااا على التحديد الجيد  ،  مواردها الب،ااااااااااااارية

،  بالتالي فالتدريب ن،اااطا مخططا هادفا مسااتمرا اسااتمرار المؤسااسااة ،  ل حتياجات التدريبية الواقعية لموظفيها

لا بد أت يراعي    الوظيفية. وأخيراشاااام  متكام  حي  ي،ااامل كل مناحي ا ن،اااطة ومرتبت بسل المساااتويات  

،  راوي )  .فياااه مسااااااااااااااااايرة التقااادم العلمي والتكنولوجي والتطورات التكنولوجياااة التي تجعااال مناااه ألجر فااااعلياااة

 . (622ص، 2022، وبوزكري 

  ،فالتدريب الالكتروني أصااااااااااابح جزء من ثقافة منظمات إدارة ا عمال التي ت،اااااااااااجل التعلم المساااااااااااتمر      

معارف الموظفين بأحدث التطورات التي تسااعد على تحقيق التفاعل، والانساجام وموالبة التهيرات  وتحدي   

 العالمية.

الى التساااب الموارد الب،اارية  أنه ذلل الن،اااط الذي يسااعى التدريب  (  34ص،  2020، بن عنتر)  ويعرف  

ويعمل على معالجة الضااااااع  في هذا ا داء وتدعيم وتقوية جوانب  ،  مهارات جديدة في ضااااااوء تقييم أدائها

قصااااااد الى تطوير وتحسااااااين أداء هذه الموارد وتمسينها مما هو مطلوب منها من مهام في الوقت  ، القوة فيه

 الحاضر.
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من خ ل تنمياااة المهاااارات الفردياااة والجمااااعياااة داخاال   الوظيفي  تعزيز ا داءوتكمن أهمياااة التااادرياااب في    

 المؤسسة، وتقليل الوقت ال زم في انجاز المهام ما يعلمهم فن إدارة الوقت وا ولويات.

أنه ن،اااط رئيسااي يتكوت من أن،ااطة فرعية متكاملة ومترابطة   (26ص،  2017،  الجربوعةويعرفه أيضااا ) 

ي،اسل مجموعها سالسالة من ا عمال تقوم من خ ل إدارة الموارد الب،ارية حي  تركز على السااب العاملين  

 مهارات أو معارف أو سلوكيات جديدة يهدف تحسين ا داء ومعالجة جوانب الضع  فيه.

،  و عد التعارين الساابقة يمسن اساتنتا  ات التدريب وحدة مهمة وركيزة أسااساية في إدارة الموارد الب،ارية     

يسوت بطريقااة مخططااة بااأسااااااااااااااع علميااة وأسااااااااااااااااليااب حااديجااة ذو جودة عاااليااة تتميز بااالمرونااة والتكي  مل 

المساتجدات والتطورات بهدف تطوير قدرات الفرد في بيمة العمل والحد من تقادم المهارات وصاقل المعارف  

 الوظيفي.النظرية وتطبيقها وتنمية الاتجاهات وسد الفجوة في ا داء 

 :  نظريات التدريب-2

ــلوكية الحديثة- ــتند الى نظريات العلوم الســ ــبا ): منها نظرية التعلم  التدريب يجب أن يســ ،  درة والصــ

 (314ص،  2008

وعملياة التعلم عملياة معقادة تؤثر عليهاا كجير من ،  التعلم هو تهير يمسن م حظتاه في ساااااااااااااالوك المتعلم    

التعلم ومادى الاتقاات فياه يعتماد على عوامال منهاا: قادرات المتعلم ورببتاه ودافعيتاه    والموارد. فمقادارالعوامال 

نحو المدرب وتوافر واسااااتخدام التقنيات الساااامعية    التعلم، واتجاههللتعلم ومدى اندماجه واشااااتراله في عملية  

المادة المقدمة. ومعنى   حداثة، وواقعيةالمادية المتوفرة ومدى   العام، والتسااااهي تالبصاااارية والمناخ النفسااااي  

هاااذا أت الم،اااااااااااااارفين على أي برناااامج تااادريبي يجاااب أت ياااأخاااذوا هاااذه العوامااال بعين الاعتباااار ليسوت تعلم  

 .الم،اركوت فعالا 

 :نظرية رأس المال البشري -
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رأس المال الب،ري حي  أبرز أهمية مهارات ومعرفة الفرد باعتبارها  عمل شولتز على تحويل الاهتمام الى   

وقد ركز شاااولتز في دراسااااته حول ،  شاااسل من أشاااسال رأس المال الذي يمسن الاساااتفادة منه بالاساااتجمار فيه

، 2024، الســقاو والســقافحي  حدد نوعين من الموارد وهي )،  الاسااتجمار الب،ااري على التعليم والتدريب

 (:629ص

 الإيرادات الضائعة للفرد والتي كات يمسنه الحصول عليها لو أنه لم يلتحق بالتعليم والتدريب.

  الموارد ال زمة لإتمام عمليتي التعليم والتدريب نفسها

وقد أثار شااااااولتز نقطتين مهمتين في مجال الاسااااااتجمار في التعليم وهي تجاهل واهمال رأس المال الب،اااااري  

وهذه النظرية تفسااار أهمية التنمية  ،  العامل المعنوي والنفساااي المتعلق بمعاملة التعليم كاساااتجمار في الانساااات

 والتدريب للفرد والمجتمل 

 (:29ص،  2018،  )جربي  نظرية ديناميكية الجماعة-

من أهم المبادئ التي  ،  توظ  نظرية ديناميسية الجماعة في العملية الإدارية عند تصاااااااااميم البرامج التدريبية

 ينبهي مراعاتها في الإدارة وتصميم البرامج التدريبية ما يلي:

ور ما المجتمل المعني    المختلفة،تي تنتمي لها الجماعات  ضااارورة بناء فلسااافة م،اااتركة تحسم المؤساااساااة ال-

 الذي يحيت بها.

ويتحقق ذلل باشاااراك المتدر ين في تحديد هذه ا هداف وتوضااايحها ،  ضااارورة خلق التجانع في ا هداف-

 والاتفاق عليها قبل تبنيها.

،  ومن أساااافل الى أعلى ، ضاااارورة الاحتفاظ بخطوط تواصاااال واتصااااال واضااااحة وثابتة من أعلى الى أساااافل-

وا سااااااااليب المختلفة لإدارة  ،  ويتحقق هذا من خ ل الم،ااااااااركة في المناق،اااااااة،  وفي المساااااااتوى ا فقي كذلل

 الحلقات وتنظيم الاجتماعات الإدارية ون،اطات التدريب.

 ضرورة توفر مناخ من الجقة والمودة بين قادة ا ن،طة والمتدر ين ت و ين المدير والمرؤوسين -
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ضاارورة تبني الانفتاح والاسااتعداد لتقبل وجهات النظر المختلفة والتفاعل معها بموضااوعية وعق نية بعيدا  -

 والخرو  بأفكار ووجهات نظر م،تركة.، عن التعصب

 المحافظة على الروح المعنوية للجماعة وروح الفريق تعزيزا لتماسل جماعات المتدر ين.-

 ضرورة العدالة والموضوعية في التعامل مل أفراد الجماعة دوت تمييز.-

توضااااااااح فيه تفاعل ا فراد في  وأسااااااااع علميةالباحجة أت نظريات التدريب تعطي إطار مفاهيمي  وترى       

البيمة التنظيمية في سااااااااااااااياق تدريب الموظفين. اذ ألدت نظرية التعلم على دور العوامل في نجاح البرنامج  

  التدريب، وا سااااااااااااليبمهارة المدرب و يمة    ،التدريبي وتتمجل في القدرات ال،اااااااااااخصاااااااااااية وسااااااااااامات المتدرب

التدريبية. وأشااااااارت نظرية رأس المال الب،ااااااري الى أهمية الاسااااااتجمار في قدرات ومعارف العاملين ما يعزز 

من إنتاااجيااة المنظمااات وتحقيق الميزة التنااافساااااااااااااايااة، وذكرت نظريااة ديناااميسيااة الجماااعااة على دور العماال  

 الجماعي وروح عمل الفريق في نجاح البرامج التدريبية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: يمثل مخطط لنظريات التدريب في بيئة العمل 1شكل )                    

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على التراث النظري                            

التدريب   نظريات    

 نظرية التعلم  

 نظرية ديناميسية الجماعة  

 نظرية رأس المال الب،ري  
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   :أسئلة التدريب-3

في   نوجزهايوضااااااااااااااح مختل  مراحل تصااااااااااااااميم البرامج التدريبية   يركز التدريب على عدة خطوات علمية  

 الجدول التالي

 (: يمثل مختلف الأسئلة المتعلقة بالبرامج التدريبية  3جدول )                      

 مضمون السؤال السؤال 

 الاحتياجات التدريبية   لماذا؟ 

 الفئة المستهدفة   لمن؟

 النتائج   للحصول على ماذا؟ 

 المعارف والمهارات والاتجاهات   المحتويات؟ ماهي 

 الأساليب /الوسائل  كيف؟ 

 توقيت /زمان التدريب   متى؟

 مكان التدريب   أين؟ 

كيف أعرف أنني حصلت  

 على النتائج المطلوبة؟ 

 أساليب التقويم  

 (29ص، 2010، )معمار                                  

 : بؤرة التدريب-4

بأنها المساااااتوى    training focusمعنى بؤرة التدريب   David Osborneي،ااااارح دافيد أوسااااابورت  

 (:38ص ، 2009، الذي يركز المدرب عليه عند توصيل المعرفة اليه وهي خمسة كالتالي )أبو النصر

  بؤرة الفرد

 بؤرة الع قات بين الافراد-

 بؤرة فريق العمل -
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 بؤرة الع قات بين الفرق -

 لبؤرة المنظمة كس-

 

 

 

 

 

 

 (: يمثل نموذج بؤرة التدريب  2شكل )         

 David Osborneالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على نموذج         

،  2008، جينيفر جوي وآخرون) منهجية تنمية الموارد البشرية في التدريب-5 •

 (: 143ص

تأخذ ممارسااااااة التدريب المعاصاااااارة المسااااااتنير بمنهج ذي طابل تنموي ألبر من دورة التدريب المنهجية       

وتقل على عاتق المدر ين  ،  فالمتعلموت يقعوت في قلب تلل الممارساااة بدلا من الكفاءة الإدارية،  الك سااايسية

 مسؤولية تنمية المعرفة والسلوك والاتجاهات لدى ا فراد.

 ALISONويقر مناهج التدريب المعاصاااااااارة بأهمية المتدرب أو المتعلم وتطرح أليسااااااااوت هاردينجهام )    

HARDINGHAM,1997)وخمع مبادئ أساسية يجب مراعاتها:، ( ع،رة مبادئ أساسية للتصميم 

                     

 

 

الفرد     

العلاقات بين الافراد     

 فريق العمل  

 المنظمة  
التدريب بؤرة    
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 (: مبادئ تصميم البرامج التدريبية  4جدول )                     

 المفاهيم الرئيسية  مبادئ التصميم 

 عظم العمل والتفاعل   -

 احرص على تحديد معالم على الطريق باستمرار   -

 نوع في السرعة والايقاع  -

 ارسم خريطة لعالم المشاركين -

 امنح المشاركين اختيارات   -

 أبرز الاعتراضات -

 وازن بين النظرية والتطبيق   -

 أدرج التغذية المرتدة في التصميم -

 صمم بهدف تحقيق حالة الاغلاق    -

 قسم المحتوى الى أجزاء -

 المصداقية   -

 الالتزام   -

 المخاطرة   -

 الانتباه   -

 إمكانية المناورة   -

            ALISON HARDINGHAM, 1997)) 

وثمااة طريقااة تنمويااة وقااابلااة للتااذكر ل قتراب من التاادريااب وهي التفكير في المحتوى والعمليااة               

يحدث    والبيمة، التي(: المحتوى المراد تعلمه والعملية التي يتم بواسااااااااطتها توصاااااااايل المحتوى  CPEوالبيمة )

والحيز المادي وا فراد الموجودين بهما. ات المحتوى والعملية    ،فيها الاتصااااااااال وت،اااااااامل السااااااااياق التنظيمي

 والبيمة عناصر الصلة بالت،خي  والتصميم والتدخل والتقييم.

الج ثة أيضاااااا بمجابة مذكر مفيد بأت هذه ا شاااااياء الج ثة ليسااااات    CPEيعمل نموذ  المتصااااال بعناصااااار  

فالعملية مج  ت،ااامل طرقا معاصااارة مجل تنمية الذات والتعليم  ،  وانما لها أوجه ويمسن أت تتهير،  ثوابت ثابتة

التعلم عن طريق العمل والممارسااااة التأملية والدورات والمعلومات التي يتم الحصااااول  mentoringالخاص  
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– ONعليها من خ ل وساااااائت الكترونية )أو ما يسااااامى بالتعلم الالكتروني( وتقنيات التدريب أثناء العمل 

THE-JOP  وخار  العملOFF-THE-JOP. 

 : منظومة تنمية الموارد البشريةالتدريب جزء من -6

قبل البدئ في ن،ااااط التدريب ينبهي التحقق من أت العناصااار التالية لمنظومة تنمية الموارد الب،ااارية قد تم   

 (.6ص، 2018، )جربي تفعيلها بسفاءة

 أت الفرد قد تم اختياره ل،هل وظيفة تتفق متطلباتها مل قدراته وربباته. -

 الوظيفة الصحيحة للفرد الذي تم اختياره ل،هلها وتتناسب مل قدراته وتوجهاته.أنه قد تم اسناد  -

 أت الفرد يتلقى التوجيه المستمر من الرؤساء والم،رفين. -

 أنه قد تم وضل الفرد في فريق عمل مناسب ومتجانع. -

 ات الفرد قد تم تمسينه من ا داء وتحويله الص حيات المناسبة للتصرف. -

 ات الفرد قد تم تحصيله مسؤوليات محددة وأت النتائج المستهدفة من عمله واضحة له  -

ات نظام تقويم أداء الفرد يتم تطبيقه بسل كفاءة ات نتائج التقويم قد تم مراجعتها والتألد من أنها تكت،اااااااا   -

 بدقة من مستوى كفاءة الفرد في ا داء.

أنااه قااد تقويم أداء الفرد يتم تطبيقااه بساال كفاااءة وأت كفاااءة نتااائج التقويم قااد تم مراجعتهااا والتااألااد من أنهااا  -

 تكت،  بدقة من مستوى كفاءة الفرد في ا داء.

 أنه قد استكمال عملية تحديد الاحتياجات التدريبية وفقا للنظام المعتمد  -

ثم يأتي التدريب ليسمل حلقات تلل المنظومة في حالة التألد من أت الفرد يواجه م،ااااالل أو صااااعو ات في 

 وخبراته.أداء عمله تعود الى قصور في مهاراته وقدراته أو معارفه 
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 : التدريب وفق منحى النظم-7

فقد أصاااابح في الوقت  ،  يعتبر منها  النظم من ا ساااااليب والطرق التحليلية المسااااتحدثة في علم الإدارة     

ومما زاد قوة في هذا الفكر هو إدراك  ،  الحاضااااار من الاتجاهات العلمية الساااااائدة في الفكر الإداري الحدي 

الإدارة المعاصارة لقيمة العمل الإنسااني والمتمجل بالدرجة ا ولى والتفكير الذهني. وتعتبر فكرة النظام إطار  

عام يجمل مجموعة العوامل الداخلياة والخاارجياة المؤثرة في ن،اااااااااااااااط معين وير ت بينهماا في تكوين متكاامل 

 (.105ص،  2018، بويعلى)

 :اتجاهات التدريب-8

 تأخذ اتجاهات التدريب ث ث نماذ  رئيسية تتمجل فيما يلي:

 جديدة أو تنمية المعلومات لديه. يهدف الى معاي،ة الفرد لخبراتاتجاه نظري: -

أو طرائق عماال حااديجااة ألجر فاااعليااة وانتاااجيااة  ،  تعليم الفرد مهااارات جاادياادة: يهاادف الى  عملياتجــاه  --

 والارتفا  بمعدلات أداء الفرد فيما يمارسه من أعمال.

وتحريره من عادات العمل الرتيبة الى اتجاهاته  ،  يهدف الى تطوير ساالوك الفرد  اتجاه نفسـي وسـلوكي:--

 (.62ص، 2016، )كتفيالفكرية بما يجعله متماشيا مل الاتجاهات العمة للمجتمل الذي يعين فيه 

،  2007، شاويش) Basic Principles in Training: التدريبالمبادئ الأساسية في -9

 : (235ص

  individual differences:  الفردية  الفروق -

يعتبر مبدأ الفروق الفردية مبدأ حتمي في الساااااياق الإنسااااااني والوظيفي وذلل باخت ف ا شاااااخاص فيما      

لااذلاال لا بااد من مراعااات هااذا المباادأ عنااد تخطيت  ، بينهم من حياا  الميول والقاادرات والاتجاااهااات والخبرات

 البرامج التدريبية ومراعاة مدى سرعة استجابة المتدرب للبرنامج التدريبي.
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 :Relation to Job analysisالتدريب بتحليل الوظائف    علاقة-

فمن خ ل بطااقاة الوصاااااااااااااا  الوظيفي يتم تحليلهاا ومعرفاة أوجاه الضااااااااااااااع  والقصااااااااااااااور لادى الموظفين    

 والاحتياجات التدريبية الي هو بحاجة اليها وعليه التدريب يقوم بتزويد مختل  هذه الاحتياجات وتلبيها.

  Motivation:  الدافعية-

تمجل الرببة لحقيق ا فضااااااااال رببة كل عامل في المؤساااااااااساااااااااة و التالي التدريب هو أنجح وسااااااااايلة لتطوير  

مهارات واتجاهات ومعارف الموظفين و التالي تزداد دافعية العامل في الاتجاه نحو التدريب والم،اااااركة في 

 البرامج التدريبية.

  :active participation  الفعالة  المشاركة-

ات معظم البرامج التادريبياة تحا  المتادر ين على المنااق،ااااااااااااااة واباداء  رائهم ووجهاات نظرهم المخلفاة حول   

فيدهم وتوجهم نحو  الموضاااااوعات التي يتم التدريب عليها مما يسااااااعد في اثراء والحصاااااول على معلومات ت

 المسار الصحيح.

 :selection of traineesالمتدربين:    اختيار-

من خ ل تحااديااد الاحتياااجااات التاادريبيااة للعاااملين يتم اختيااار المتاادر ين للم،ااااااااااااااااركااة في البرنااامج التاادريبي  

 لتحسين قدراتهم وتنمية مهاراتهم نحو ا فضل.

 :selection of trainersالمدربين:    اختيار-

يساااااااهم المدرب ذو الكفاءة والمسااااااتوى العالي وامت ك الخبرة الكافية في فعالية البرنامج التدريبي من خ ل  

 جريات التدريب في مختل  المراحل.قرة في التحسم في م

 Training of Trainersالمدربين:   تدريب-

 صبحوت مدر ين ليصبح مدر ا ناجحا.من الضروري القيام بتدريب أولمل ا فراد الذين سي

 (:314ص،  2008،  درة والصبا )حسب  مبادئ أخرى وتم ذكر  
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 ينبغي مراعاة مبدأي الكفاءة والفعالية في التدريب:-

أما الفعالية فهي القيام با شااااااااياء الصااااااااحيحة بال،ااااااااسل  ، الكفاءة هي أداء ا عمال ب،ااااااااسل صااااااااحيح      

والفعالية في ،  وات الفعالية هي الهدف الذي تسااااعى اليه في التدريب مل عدم التضااااحية بالكفاءة،  الصااااحيح

يقوم به المدر وت والمتدر وت. ولكي يسوت البرنامج التدريبي فعالا فانه يجب أت التدريب هي محصااااااااااااالة ما 

فعلى المدر ين أت يديروا المواق  ب،ااسل جيد وعلى المتدر ين  ،  ينهو كل المدر ين والمتدر ين بمسااؤولياتهم

وما ،  معنى هذا أت فعالية المدر ين والمتدر ين مرتبطة بما ينجزونه، أت يحققوا مساااااااااااتوى معقولا من الاتقات

 يحققونه من نتائج.

 يجب أن يتكامل التدريب مع الاستشارات التدريبية:-

النظرة الصاااحيحة للتدريب هي تلل النظرة التي يتكامل فيها التدريب مل الاسااات،اااارات الإدارية والبحوث      

فات التدريب يفتح باب ل ساااااااااات،ااااااااااارات العملية وطرح  ،  الإدارية التي تقوم به مؤسااااااااااسااااااااااات التنمية الإدارية

 كذلل فات الم،ااااس ت التي تبرزها الاساااات،ااااارات والبحوث يصاااالح لات،  م،ااااس ت لتعالجها البحوث الإدارية

 تكوت مجالات يجري التدريب فيها.

 علم النفس التدريب التنظيمي:--

يهدف اساااااتخدام علم النفع في التدريب الإداري الى إعطاء المدر ين والمتدر ين مجموعة من القواعد        

 (:David ،A,2000 ،P1)وا سع ونتائج في ميدات عملهم وتتمجل هذه المجالات في 

 العمليات النفسية الفردية للتعلم وال،خصية والدافعية.

 العمليات النفسية الاجتماعية لديناميسية الجماعة والقيادة والتفاع ت الاجتماعية في العمل 

 سيسولوجية تجر ة التدريب الميداني كمهارة الاتصال وفرق العمل وبيرها من متطلبات التدريب التنظيمي
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 : خصائص فعالية التدريب-10

 .Colquitt et al , 2000)فعالية التدريب   على  الباحجينتتمجل بعو الساامات التي ذكرها ثلة من     

Mathieu et al, 1992, Noe 1986) 

بالإضااااااااافة الى هذه الصاااااااافات فإنها ت،اااااااامل    القدرة المعرفية والدافل للتعلم والكفاءة الذاتية ومن ناحية أخرى 

اذ تلعب الكفاءة الذاتية درا حاساااااما في نقل ،  أيضاااااا الم،ااااااركة الوظيفية والالتزام الوظيفي والرضاااااا الوظيفي

والتركيز على التعلم  ، مهاارات التادرياب حيا  أت المتادر ين الاذين لاديهم توقعاات عاالياة بقادرتهم على ا داء

ولديهم الحافز لاسااااااااااتخدام مهاراتهم في العمل هم المسااااااااااؤولوت عن زيادة نقل مهارات التدريب في ،  لنتيجة

.ويرجل أيضااا ادراك المتدر ين أت الم،اااركة في ا ن،ااطة التدريبية من شااأنها أت تزيد من مسااتوى    المنظمة

 (Adriel,2016,p1624  مهاراتهم وتحسن ا داء الوظيفي )

 : أنواع التدريب-11

وتعتماد تلال ا نوا  على أسااااااااااااااع  ،  هنااك عادة أنوا  من البرامج التادريبياة التي تعتمادهاا منظماات ا عماال  

 :مختل  لتقييم البرامج التدريبية. وفيما يلي سيتم إيضاح مختل  هذه الجوانب ب،سل ألجر تفصي  وهي

 التدريب وفق المستوى التنظيمي:-

ــة ويتم تقسااااااااااايم البرامج التدريبية وفقا للمساااااااااااتوى التنظيمي الى ا نوا  التالية ، 2013، :) حمود والخرشـــــ

 (:142ص

ويمجل التدريب الذي يساااااااااااااتهدف السااااااااااااااب ا فراد مهارة ومعرفة ا داء في مهنة معينة  التدريب المهني:  -

وهذا النو  من التدريب ي،اااااااااامل ا فراد الذين تم تعيينهم حديجا في مهن ،  يتخصاااااااااا  الفرد المتدرب بأدائها

أو ر ما ي،اااااامل القدامى من العاملين ممن يتطلب أدائهم التساااااااب بعو المهارات أو ،  تخصااااااصااااااية معينة

 أو إعادة تدريبهم في مجالات مهنية لتحدي  وتحديد المعلومات لديهم.، المعارف الجديدة



 
 

34 
 

،  ينصب هذا النمت من التدريب على ا فراد العاملين في الوظائ  الإدارية والتنظيمية التدريب الإداري: --

،  وباالباا ماا يتم التركيز من خ لاه على ا فراد والعااملين باالإدارات الوسااااااااااااااطى أو الادنياا في العمال الإداري 

أت هذا النمت من التدريب  ،  وأحيانا ي،ااااااامل التدريب العاملين الذين يساااااااتهدف تهيمتهم للمرالز القيادية العليا

اذ يتركز ب،ااسل أساااسااي  ،  يعتمد على معالجة الم،ااالل وساابل اتخاذ القرارات والجوانب الساالوكية والإنسااانية

 على تطوير وتحسين المهارات الإنسانية والمعرفية لغفراد.

ــرافي: - تدريب الم،ااااااااااارفين لزيادة مهاراتهم وقدراتهم على ،  وي،ااااااااااامل هذا النمت من التدريبالتدريب الاشـــــ

الاشاااااااراف والتعامل مل ا فراد تحت ظل مساااااااؤولياتهم لهر  نيل رضااااااااهم وتوجههم نحو تحقيق ا هداف 

المراد إنجازها وبالبا ما ي،امل هذا النو  من التدريب معلومات عن التنظيم الرسامي والتنظيم الهير الرسامي  

القياادة واتخااذ القرارات وبيرهاا من المعاارف والمعلوماات التي ترتبت بطبيعاة  والصااااااااااااااراعاات العماالياة وأنمااط  

الع قاة السااااااااااااااائادة في الاعماال الاذي يتوخوت تحسااااااااااااااينهاا وتطويرهاا بهياة انجااز المهاام الموكلاة إليهم بسفااءة  

 .وفاعلية عالية

ويمجال هاذا النمت من التادرياب زياادة المعلوماات والمعاارف وتطوير المهاارات  التـدريـب التخصـــــــــصـــــــــي:  -

التخصااصااية في مجال محدد من الاختصاااصااات المهنية ولذا فانه بالبا ما ي،ااابه التدريب المهني في رأي  

الا أت هذا النو  من التدريب يرتبت ارتباطا وثيقا بمجال تخصااصااي محدد  ،  بعو المتخصااصااين والباحجين

من ا طر الوظيفية أو المهنية بهية التسااااااااااب المهارات والمعارف التخصاااااااااصاااااااااية المحددة بوضاااااااااوح وفق 

 .حاجات ومتطلبات العمل في المنظمة

: ويتم تاادريااب الماادر ين في المنظمااة بهيااة قيااامهم باادورهم التاادريبي في إطااار مختل   تــدريــب المــدربين-

اذ ات تاادريااب الماادر ين لا يقتصاااااااااااااار على النواحي الفنيااة البحجااة التي تركز على اتقااات  ، البرامج التاادريبيااة

وانما يمتد لي،ااااااااااامل الجوانب المتعلقة بعلم النفع والع قات  ،  المهارات والمعارف الفنية او التخصاااااااااااصاااااااااااية
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الإنسااااااااااااااانية وا ساااااااااااااااليب التر وية لهر  رفل كفاءتهم في التعامل الناجح مل الافراد الذين يتولوت تدريبهم  

 .لاحقا

وما عليها ساااااااااااوى تحديد واختيار النو   ،  الموجهة للموظفين بالمؤساااااااااااساااااااااااة  أنواع من التدريبوهناك عدة   

،  عمال تنفيذيين ،  موظفين قدامى،  المناساب حساب طبيعة ن،ااطها وفمة الموظفين المساتهدفين موظفين جدد

ويقساااام التدريب الى  ،  اداريين. وا هداف المرجوة من عملية تدريب الموظفين أثناء الخدمة،  تقنيين،  إطارات

، )ســـمير  ويمسن الإشااااارة اليها كما يلي،  أنوا  عديدة تبعا لنو  المتكونين ونو  المهام التي ساااايسلفوت بأدائها

 (:40ص،  2018

 : وهذا يسوت قبل دخول الفرد للعمل خاصة في مرالز التكوين.التدريب قبل الخدمة-

 التدريب بعد أت يلتحق الفرد بالعمل.: ويسوت هذا تدريب أثناء الخدمة-

 : وهذا نتيجة للتهيرات والتطورات التكنولوجية.التدريب لتجديد المعلومات-

ورفل كفاءته لمهنية خاصاااة أثناء  ،  : ويقصاااد به زيادة التدريب على أداء أعمال معينةتدريب المهارات-

 الترقية. 

: يهدف الى تنمية الاتجاهات الحسنة وتهيير العادات بير الجيدة كسوء المعام ت  التدريب السلوكي-

 واسته ل السلطة والتفرقة في المعاملة.

: هذا النو  من التدريب يسوت في ا يام ا ولى من اساااااااااااات م الموظ  الجديد  تدريب الموظف الجديد-

اذ يتحصال الموظ  على معلومات من أطراف عديدة داخل المؤساساة بطرق بير رسامية هذه ،  لمهامه

 المعلومات قد تؤثر على نفسيته واتجاهاته وأدائه لسنوات.

: يتمجااال في اجراء وتنظيم دورات تكوينياااة لفاااائاادة مختل  فماااات العماااال  التــدريــب للموظفين القــدامى-

 والموظفين بالمؤسسة.
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 :  أساليب التدريب لتغيير السلوك المهني للموظفين-12

 know to know ,known to beوتعرف وأن تكون تعرف أن تفعل ، يجب أن تعرف أن تعرف-

and know to do 

يهدف التدريب الى زيادة المعرفة والتساااب التقنيات بالإضااافة الى تعديل الساالوكيات والمواق  يتبل ذلل   -

باأت أسااااااااااااااااليااب التاادرياب الممسنااة لتطوير موجهااة الى ث ثاة مجااالات مختلفااة من المعرفاة  ، باأت يتم التركيز

 (:281ص،  2021  ودافيم،ماتشادو  )

 المعرفة في كيفية معرفة )المجال المعرفي( -

 المعرفة في كيفية القيام به )المجال النفسي(-

 المعرفة في كيف سيكون )المجال العاطفي(-

الواجبات  فيما يتعلق ب )معرفة المعرفة( فات يحدث هنا هو أت الهدف ا ساسي هنا هو نقل المعرفة  داء  

 يهتم بتسلسل الوقائل وا ساليب(، يتعلق بتفاصيل الوظيفة0المهنية 

التي تهدف هنا الى نقل المتدر ين للعناصاااااااااااااار ،  ت،ااااااااااااااير عبارة )اعرف أت تفعل( بدورها الى تطوير المهام

المتطلبات المتعلقة باسااااااتخدام الجساااااام واليدين.  ،  الرئيسااااااية لتنفيذ المهام بسفاءة وللتحديد على ساااااابيل المجال

 الخ.

تركز )اعرف أت تكوت( ب،سل أساسي على انتقال والتساب بعو السلوكيات والمواق  المتوافقة مل ،  أخيرا

 التطوير ا لجر فعالية لمختل  المهام.

مل   أســــاليب التدريبمن خ ل مجموعة واسااااااعة من  الأنواع الثلاثة من التعلم أي المعرفةيمسن نقل هذه  

 صعو ة التركيز عليها جميعا نظرا لوجود عدد كبير جدا من ا ساليب ومنها ما يلي:

 أساليب تنمية القدرة على الابتكار:-أولا -

 (:21ص،  2021، تكمن أساليب تنمية القدرة على الابتكار فيما يلي )عباس
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 التدريب أثناء وقت العمل الرسمي:-

عمل يجبر الفرد المعني في ،  الوقتيساند لكل م،اترك بموجب هذه الطريقة ت عمل مهم وصاعب في نفع  

مل ترك له أيضااا الحرية في معالجة وحل الم،ااالل التي تعهد اليه  ،  ات يبذل جهد كبير في البح  والتخيل

وتتاح له الفرصة لتقديم وعر  ما يراه مناسبا من أفكار و راء بدوت أي تدخل من جانب الخبراء والرؤساء.  

في هاااذه الطريقاااة يتم تقبااال مبااادأ التااادرياااب عن طريق المحااااولات والخطاااأ  جااال تمسين العاااامااال من تنميااة  

 ه الابتكارية أثناء تأدية العمل.توتطوير قدرا

 التمارين الرياضية ودراسة الحالة:--

تعتبر أيضا من ا ساليب  ،  وأسلوب دراسة الحالات،  ات التمرت على حل الم،س ت الرياضية)الحسابية(     

في هااذه ا سااااااااااااااااليااب يجااد الفرد  ، القاادرات الابتكاااريااة والابااداعيااة لاادى أفراد القوى العاااملااةالفعااالااة في تنميااة  

المتدرب نفساااااااه ملزما في أت يبح  عن حلول للمساااااااائل والم،اااااااالل المطروحة بالبداهة و اساااااااتخدام قدراته  

ومن خ ل ا ساااليب أيضااا يتمرت العامل كي  يساات،ااعر الع قات  ،  التخيلية قبل الاعتماد التحليل المنطقي

ويضاال الفرو  ويتصااور الحلول المناساابة قبل التألد من مدى صااحتها بالتفكير العميق والتحليل المنطقي  

 السليم.

 أسلوب استثارة الآراء والأفكار )القدرة الابتكارية(:--

يسااااااااتند هذا ا ساااااااالوب على قاعدة مفادها أت النقد والاعترا  على أراء ااخرين إذا ما قدم فور الادلاء   

لذلل فات هذا ا ساااااااالوب يتضاااااااامن افساااااااااح  ،  بها فانه ساااااااايؤدي الى تحفيز ااخرين على الدفا  عن  رائهم

المجااال لطرح الافراد ارائهم بحريااة كاااملااة و اادوت أي تاادخاال أو أي نقااد لهااذه ااراء ومن خ ل ذلاال يمسن 

التوصل الى بعو ا فكار الجديدة والمبدعة. ويقوم هذا ا سلوب أساسا على مرحلتين: ا ولى هي مرحلة 

ا أو فااائاادتهااا. والجااانيااة هي مرحلااة تقييم لهااذه ااراء وتحااديااد ماادى ابااداء ا فكااار مهمااا كاااناات درجااة أهميتهاا 

 لعملية.إمسانية الاستفادة من بعضها وماهي درجة جدوى ا
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 ناك أساليب أخرى تتمجل فيما يلي:أت ه (22ص،  2012، الأعمرويرى )

 طريقة اللجان:  - 

 تعين لبح  وإصدار قرارات وتوصيات لموضوعات معينة.، وهي عبارة عن مجموعة صهيرة من ا فراد

 الورشات التدريبية:-

والتي يتم على أساااسااها العمل ب،ااسل تعاوني  ،  وهي نموذ  من المناق،ااات الهادفة للمجموعات الصااهيرة    

منظم لوضااال إطار العمل يقوم به الم،ااااركوت فيما بينهم مل وفق جدول عمل  ، وجاد لإنجاز م،ااارو  معين

فهي مجموعة عمل انتاجي  ، بحي  يسفر هذا العمل عن انتا  تعليمي معين،  الموجهين بأسلوب ديمقراطي

 .وهذا ما أدى الى تسميتها بالورشة

 المشروعات التطبيقية:--

حياا  يقوم المتاادرب بتحااديااد العماال أو ، نعطي للمتاادرب فرصاااااااااااااااة ألبر لعر  ا فكااار المبتكرة والخ قااة

 الم،رو  المطلوب القيام به على أت يترك طريقة للوصول الى ألبر منفعة وتحقيق الهدف للمتدرب.

 (:120ص ، 2013، )بودوح:وهناك أساليب أخرى تكمن في 

 وسائل الايضاح:--

الطريقة باسااتخدام ا ف م السااينمائية أو تعتبر وسااائل الايضاااح من الوسااائل التكوينية الناجحة ت وتتم هذه 

 الرسوم والخرائت والن،رات وبيرها من الوسائل التي ت،رح وتوضح أعمال أو إجراءات معينة.

 باستخدام التقنيات السمعية البصرية:

وهذه الطريقة تسااااتعمل على ،  ون،اااامل هذه الطريقة ا ف م ومؤتمرات الفيديو وال،اااارائت الساااامعية والبصاااارية

 نطاق واسل خاصة في الدول المتقدمة.

 باستخدام الحاسب الآلي وشبكة الانترنت:-
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فهناك بعو البرامج التدريبية والتي تتضاامن جلسااات يومية على أت يسل  المتكونين بواجبات يجب عليهم 

الوفاء بها مل مجموعات لمناق،اااة المتكونين ونقل كل ما هو جديد إليهم والرد على اساااتفسااااراتهم من خ ل  

 شبسة الانترنت.

 أساليب التدريب خارج العمل: -ثانيا  -

 (:50ص، 2005، البرادعىوتنقسم هذه ا ساليب الى ث ث أنوا  )

ومن هذه ،  وهي مصااااااممة لتقديم المعلومات للمتدر ين بم،اااااااركة بساااااايطة  أســــاليب تقديم المعلومات:-

 المجموعات.ومناق،ة ، ا ف م التدريبية، ا ساليب المحاضرات

ــاليب معالجة المعلومات:  - وهي مصااااااااممة لم،اااااااااركة المتدر ين في تقديم ومناق،ااااااااة موضااااااااوعات أســـ

 مجل الاجتماعات أو حلقات النقاش.، التدريب

  مجل: ا لعاب: وهي مصاااااااااممة لتمجيل البيمة العملية وم،ااااااااااركة المتدر ين العملية  أســــــاليب المحاكاة-

 ولعب ا دوار والحالات العملية.، الإدارية ت والمباريات الإدارية

 (:164ص،  2009، الأساليب التدريبية عبر الأقمار الصناعية )السكارنه-

تزداد درجة نجاح البرنامج التدريبي عبر ا قمار الصاااناعية عندما يحظى بأعداد كبيرة من الم،ااااهدين      

 من أمالن بعيدة.

يسوت من المفيد اساااااتخدام   أنفساااااهم، قدإذا لم تكن هناك ضااااارورة للتفاعل مل المدرب أو بين المتدر ين      

أسااااليب أخرى وأدوات أخرى مختلفة عبر ا قمار الصاااناعية التي تتطلب التفاعل المباشااار مل المدرب من 

يمسن  حد المتدر ين توجيه أساااااااااملة و جها مباشااااااااارة مل الإجابة    والميسروفونات، بحي خ ل مفاتيح التحسم  

 عليها الى باقي المتدر ين في البرنامج.

يتميز التاادريااب عبر ا قمااار الصااااااااااااااناااعيااة بااإمسااانيااات تقااديم البرامج القويااة والجريااة عن طريق الخبراء      

ساااابيل المجال يمسن اسااااتضااااافة أحد الخبراء البارزين    المطروح، فعلىالمتخصااااصااااين في الموضاااال التدريبي  
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  العالم.ساااااااااتوياتهم في كافة أنحاء  ي،ااااااااااهدها جميل العاملين بمختل  م،  لعقد ندوة عب ا قمار الصاااااااااناعية

أيضااااا توجيه التعليمات والرسااااائل مباشاااارة الى جميل شااااابلي المسااااتويات الإدارية بدوت الحاجة الى   ويمسن

 استدعائهم للحضور الى المقر الرئيسي لعملهم.

  (:102ص،  2016،  عبد اللطيف) يلي  فيماوهناك أساليب أخرى تتمثل 

هذا ا سااالوب يساااتخدم بسجرة في توليد ا فكار والت،اااجيل على الابتكار حي  يتم تقديم    العصــف الذهني: -

موضااااو  او م،ااااسلة للمتدر ين ويطلب منهم حلها ت ويتم ت،ااااجيعهم على طرح أفكارهم بسل حرية للوصااااول 

 الى أفكار أو حلول مناسبة.

الادراماا الاجتمااعياة: الادراماا الاجتمااعياة هي أحاد ا ساااااااااااااااالياب ذات ا همياة الكبيرة في التادرياب في مجاال 

 الا أت هذا ا سلوب يحتا  الى الكجير من العمل والاعداد المسبق.، الاتجاهات والسلوك

وهي من ا سااليب  ،  : نقوم بسارد قصاة بير مستملة ونترك المتدر ين يتصاوروت الحلالقصـة غير الكاملة-

وترسخ المفاهيم وا فكار ب،سل قوي في أذهات المتدرب وتقوى ملكة الابتكار والخيال  ،  المحببة في التدريب

 ع وعدم فهم للمهزى الحقيقي منها.الا أنها تتطلب اعدادا جيدا والا هناك لب، لديه

 (:60ص،  2016، )المغربي لما ذكر

 :أسلوب تنمية الأحاسيس والمشاعر-

الحديجة في مجال  وهذا ا ساااااالوب  ،  يطلق على هذا ا ساااااالوب كذلل تساااااامية )تدريب الحساااااااسااااااية(

حي   ،  ويركز على أسااااااس تن،ااااايت الجانب ال،اااااعوري والتعليم الانفعالي لدى المتدرب،  الع قات الإنساااااانية

يقوم المتدرب بوسااااااااائل مختلفة على خلق جو من الصااااااااراحة والمساشاااااااافة بين المتدر ين ضاااااااامن جلسااااااااات  

ومن خ ل هااذا الجو ي،ااااااااااااااجل الماادرب الافراد المتاادر ين على الانتباااه الى تصاااااااااااااارفاااتهم الااذاتياة  ،  جماااعيااة

 وتصرفات زم ئهم ااخرين ضمن المجموعة والتي انطلقت بم،اعر تلقائية حرة 

 :أسلوب المهارات الإدارية-
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ات محتوى هذا ا ساااالوب الإداري التدريبي يتضاااامن تقساااايم المتدر ين الى مجموعات صااااهيرة تمجل  

وكل مجموعة تمجل الإدارة العليا  ،  وتقدم لكل مجموعة معلومات و يانات أسااااااااااااساااااااااااية،  لل مجموعة منظمة

ويتم اللعب بين هذه المجموعات في مواق  تسااااااااود بينهم فيها المنافسااااااااة فيسوت على ،  للمنظمة التي تمجلها

لال مجموعاة ات تتخاذ القرارات التي تعتقاد أنهاا منااسااااااااااااااباة وعلى مادى زمن محادد يتم اتخااذ هاذه القرارات ت 

ليه وتحساااب بنتيجة كل قرار اساااتنادا الى أسااالوب محدد مسااابقا من قبل الجهة القائمة بالتدريب والم،ااارفة ع

 (:  471ص، 2005، عقيلي )وي،ترط الا يسوت هذا ا سلوب معروفا من قبل المتدر ين .وأضاف 

 دورية العمل )تبادل الأعمال(:-

مسات بحي  يحل كل فرد  ،  بموجب هذا ا سااالوب تنظم حركة تنق ت متنوعة ومؤقتة بين الوظائ 

اخر لفترة زمنية محدودة يستسااااب فيها خبرات ومهارات جديدة من خ ل مزاولته لعمل  خر ضاااامن ن،اااااط  

حتى تتسانى  ،  وي،اترط في اساتخدام هذا ا سالوب ات تكوت الوظائ  في مساتوى اداري واحد،  وظيفي محدد

 التنق ت بينهم.

 الإدارة المتعددة:  -

يناسااااااب تدريب وتنمية رجال الإدارة فقت. و موجبه ي،ااااااارك  يتضااااااح من عنوات هذا ا ساااااالوب بأنه  

و معنى  ،  الرؤساء في المستوى الإداري المباشر وا وست في تخطيت وإدارة شؤوت م،تركة مل الإدارة العليا

أوضااح يقوم مسااتوى الإدارة العليا باتخاذ قراراته وتصاارين ا مور داخل العمل بالت،اااور مل مسااتوى الإدارة  

 يت وإدارة العمل واتخاذ قراراته.ا وست والمباشرة فمن خ ل الت،اور واشراك الرؤساء في تخط

 :( بعض أساليب أخرى 708ص،  2006، وأضاف )مازن 

ــلوك:- ــكيل الســـ يقوم أساااااااالوب الساااااااالوك على نظرية التعلم الجماعي لباندورا التي تؤكد أت الفرد يتعلم   تشـــ

عندما يسوت ذلل  ،  الساااااااالوك بصااااااااورة بير مباشاااااااارة من خ ل مراقبته للخرين ومحاولة الاقتداء بساااااااالوكهم

ومن ثم نقال الحااجاة الى التعلم عن طريق التجر اة والخطاأ. ويرتبت هاذا ا ساااااااااااااالوب عاددا من ،  منااسااااااااااااااباا
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،  ويسوت التركيز فيه على تنمية المهارات الإشاااااااااااااارافية ،  ا ساااااااااااااااليب التدريبية معا في نظام متكامل للتدريب

 ويمسن وص  هذا ا سلوب من خ ل أر ل خطوات تتمجل فيما يلي:، ومهارات الع قات ال،خصية

أو ممجلين يؤدوت بعو المهام التي تتعامل بصورة ،  أو شريطا فيديو،  : ي،اهد المتدر وت فيلماالتقليد-

ويتم  ،  أو كجرة الهياب أو المعنويات المنخفضاااااااة،  مجل: ضاااااااع  ا داء،  فاعلة مل الم،اااااااس ت الإدارية

حتى يمسن للمتدر ين ت،اااااارب هذه ،  الساااااالوكيات الرئيسااااااية في هذا ا داء الناجحتسااااااليت الضااااااوء على 

 السلوكيات.

: بعد م،ااااااهدة الفيلم يقوم المتدرب بالتمرت على السااااالوك المربوب فيه ت وفي هذه الحالة لا التمرين-

وهو السالوك  ،  وانما يتدر وت على سالوك حقيقي سايساتخدمونه في العمل، يقوم المتدر وت بتمجيل ا دوار

 الذي شاهدوه في الفيلم.

يقوم المدرب والمتدر وت ااخروت بتزويد المتدرب بتهذية عسساية عن السالوك الذي  التغذية العكسـية: -

ويعاد التعزيز الجمااعي الاذي  ،  ويتم اخبااره بمادى قادرتاه على تقلياد الساااااااااااااالوك المحاالى، تم التادرب علياه

يوفره ااخروت لغداء النااجح جزءا مهماا من العملياة التادريبياة ت حيا  تزياد ثقاة المتادرب في ت،اااااااااااااارب  

 السلوك المحالى.

: ويرجل هذا الى عدد من ا سااااااااليب المصاااااااممة للتيقن من أت السااااااالوك الذي تعلمه في نقل التدريب-

 .دورات المحالاة ينتقل ويتبل في العمل ويتم تعزيزه بالصورة المناسبة

 للبرنامج التدريبي:معايير التصميم الناجح -13

وإمساانياة تحقيق نتاائج فعاالاة للتادرياب يتطلاب توفر معاايير ث ثاة  ،  ات التصااااااااااااااميم النااجح للبرناامج التادريبي

 (:69ص، 2016 أسعد،)أساسية هي 

(: ت،اااير المنهجية في التصاااميم الى مبدأ التكامل وال،ااامولية  systematicالمنهجية في التصــميم )-

حي  تتكامل هذه المراحل مل ،  الوثيق بين مختل  مراحل تصااااااااااااااميم البرنامج التدريبيبمعنى الارتباط  
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بل ات نجاح بعضااها يعتمد  ،  وتعتبر مخرجات بعضااها مدخ ت للمرحلة التالية وهسذا،  بعضااها البعو 

 على نجتح المراحل المتبقية.

(: يقصااااااااااااااد باالتعميم أت خطوات عملياة تصااااااااااااااميم البرامج  Generalizable)  التعميم عنـد التطبيق-

و ي نو  ،  التدريبية يجب أت تكوت قابلة للتطبيق بحي  ي،اامل إمسانية التصااميم  ي نو  من الوظائ 

 و ي نو  من الاحتياجات التدريبية.، من المتدر ين

فات تصاااااااااميم البرنامج التدريبي يجب أت يسوت ،  (: لكي تتحقق هذه الصااااااااا حيةvalid)  الصــــــلاحية-

وأت يموت فعالا. فالبرنامج التدريبي يجب  ،  وأت يسوت مناسابا،  مرتبطا بالوظائ  التي ي،اهلها المتدر وت 

أت يتمحور حول المهارات والمعارف ا ساااااااااسااااااااية لغداء الوظيفي ت وعلى مصاااااااامم البرنامج أت يسوت 

ويتطلاب ذلال توافر معلوماات كاافياة عن ، واعياا ومميزا لماا هو متعلق باالوظيفاة وماا هو بير متعلق بهاا

 بحي  تركز محتويات البرنامج على ما يقوم به ا فراد بالفعل عند أدائهم لوظائفهم.،  متطلبات الوظيفة
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 نماذج تصميم البرامج التدريبي -14

 التدريبية   نماذج تصميم البرامج(: أبرز 5جدول )                   

 مميزاته خطواته النموذج 

 التخطيط  - نموذج توفيق 

 الاعداد الهيكلي  -

 التطوير والاختبار-

 شموله على غالبية مراحل البرنامج التدريبي

نموذج كاســـــيكو  

casico1995 

 تحديد الحاجات التدريبية  -

 تحديد الطرق والوسائل  -

 التقويم-

ــاغــة   ــي ــة وصـــــــ ــدريبي الت ــاجــات  جمعــه للاحتي

 الأهداف في مرحلة واحدة

نموذج تشـــــارني  

 وكونواي  

 جمع المعلومات عن الحاجات التدريبية-

 اختيار المتدربين وجمع المعلومات عنهم  -

تحديد مدة البرنامج مع برنامج زمني له ووقت  -

 محدد وتحديد وقت تنفيذه

 وضع أهداف التدريب وكتابة مواده التدريبية  -

 اختبار البرنامج-

ــر البرنـامج   ــتمـالـه على جميع عنـاصـــــــ اشـــــــ

 التدريبي  

تــنــظــيــم   نــمــوذج 

 نظم التعليم  

 تحليل الحاجات-

 التصميم-

 الاعداد والتطوير  -

 التقويم  -

ــر البرنـامج   ــتمـالـه على جميع عنـاصـــــــ اشـــــــ

 التدريبي  

 (171ص،  2023ومنى ، )بحري    

خ ل الجادول أع ه الاذي يمجال شاااااااااااااارح وجيز لمختل  نمااذ  تصااااااااااااااااميم البرامج التادريبياة واخت ف    من 

هو الأكثر  نظم التعليم تنظيمنموذج و  نموذج تشـارني وكونوايالطالبة أت  وترى  ،النماذ الباحجين المصاممين لهذا 
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وهما يكون أكثر اعتمادا من قبل الباحثين والممارســين في مجال  ه على جميع عناصــر البرنامج التدريبيدقة لاشــتماله  

 التدريب.

 : خطوات العملية التدريبية-15

 :تمر العملية التدريبية بمجموعة من الخطوات المتسلسلة والتي يمسننا تجميعها في المراحل التالية

 (:20ص،  2022، المرحلة الأولى: جمع وتحليل البيانات )اسعيد

المعلومات والبيانات عن مختل  عناصااار نظام التدريب ساااواء كانت داخل  تتعلق هذه المرحلة بتوفير كافة 

أو خار  المؤساااااااساااااااة ت هذه العملية هي جزء من نظام المعلومات الإدارية وذلل من اجل تخطيت التدريب  

 وتتمجل هذه المعلومات في:

 معلومات عن التنظيم الإداري -

 ا هداف والسياسات– 

 تطور الن،اط وأسلوب ممارسة الوظائ  الإدارية -

 الإمسانيات المادية والنظم والإجراءات -

 الافراد والظروف المحيطة -

 ية: تحديد الاحتياجات التدريبية:المرحلة الثان 

 تعريف الاحتياجات التدريبية:-

مجموعة من التهيرات أو الإضااااااااااافات المطلوب احداثها في الجوانب المعرفية والمهارية والانفعالية  

وذلل للتهلب على لم،اااالل التي تعتر  ساااير العمل والإنتا  أو تعرقل ساااير  ،  والسااالوكية بالنسااابة للمتدرب

أو تحول دوت تحقيق أهدافها ويمسن أت تعتبر الاحتياجات التدريبية بناءا على ،  الساااااااياساااااااة العامة للمنظمة

ذلل الفرق بين ما هو مطلوب من معرفة أو مهاارات أو اتجااهات و ين ما هو موجود فع  منهاا. وذلل في 



 
 

46 
 

حادود الإمساانياات المتوفرة ومن مقاارناة ذلال الفرق يمسن معرفاة نو  التادرياب المطلوب وا فراد الاذين يوجاه  

 (12ص،  2016، )جميل لهم

 :مفاهيم الادراك المحتملة للاحتياجات التدريبية-

 (:22ص، 2014، رضوانهناك نوعات من مفاهيم الادراك هي )

 غير المدركة:  الاحتياجات-

 م،سلة أداء بير مدركة )ال،خ  يفتقر الى كل المعارف الخاصة بفجوة ا داء(

م،اااااسلة أداء مدركة ولكن ليع هناك وعي بأت هذه الم،اااااسلة بسااااابب نق  التدريب )ال،اااااخ  بحاجة الى  

 تدريب في معالجة م،س ت ا داء(.توعيته بدور ال

 المدركة:  الاحتياجات-

أداء مدركة حي  أت هناك وعي بنو  التدريب المطلو ة )ال،اااااااخ  يعي بالمجال الذي يحتا  فيه  م،اااااااسلة  

 الى تدريب لكن لا يمسن الاعتماد عليه في تحديد كمية ومستوى التدريب المطلوب(

م،ااااااااااااسلة أداء مدركة معه امت ك المقدرة على تحديد نو  وكمية التدريب المطلوب )ال،ااااااااااااخ  الذي يعي  

 تماما احتياجاته التدريبية( وهي ا ندر في كل الحالات.

 المرحلة الثالثة: تصميم البرنامج التدريبي: 

 تتضمن هذه المرحلة ما يلي: 

 تحديد الأهداف التدريبية: -1

،  يقصااااااااااااااد باالهادف التادريبي مقادار التهيير الاذي يتوقل حادوثاه في ساااااااااااااالوك المتادر ين وانتااجياة المنظمة     

،  أهداف البرنامج التدريبي الخطوة ا ولى في مجال وضاااال وتصااااميم البرنامج التدريبي وتعتبر عملية تحديد  

ه( بااأت   1431وترتبت هااذه العمليااة بتخطيت الاحتياااجااات التاادريبيااة وهااذا مااا يتفق مااا ذهااب اليااه المااالكي )

وينبهي ات تنبل تلاال ا هااداف من ،  تحااديااد أهااداف البرنااامج التاادريبي من ا هميااة بمسااات نجاااح البرنااامج
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وأت ،  وأت يراعى في تحديد ا هداف التدريبية ا سع والقواعد في كتابة ا هداف،  حاجات المتدر ين الفعلية

تكوت قاابلاة للقيااس ومرحلياة التحقيق وبيرهاا من ا سااااااااااااااع المهماة من أجال الوصااااااااااااااول الى نتاائج مربو اة 

 (299ص،  2010، العنزي وملموسة )

 (192ص، 2010، )جودة تقسيمها الى أر ل مجموعات تتمجل في:ات أهداف التدريب يمسن 

أهداف تتعلق بالمعلومات والمهارات:  جل المحافظة على معدلات الكفاءة وتحسين مستويات ا داء  -

 عن طريق تزويد المتدرب بالمعارف والمهارات والقدرات الضرورية.

 أهداف سلوكية مرتبطة باتجاهات المتدرب وجعلها إيجابية -

 أهداف فرعية: تنطوي على السعي لإحداث تهيير في النمت التقليدي لغداء.-

كما يراعى  ،  ويراعى عند وضاااااال ا هداف التدريبية أت تكوت هذه ا هداف عملية أي ممسن الوصااااااول اليها

 وات تنسجم مل سياسات المنظمة ونابعة منها.، أت تكوت قابلة للتقييم أي يمسن قياسها

 تحديد المحتوى التدريبي:-2

أي  ،  على ضااااااااااااااوء تحادياد أهاداف البرناامج التادريبي يتم تحادياد البرناامج التادريبي وكاذلال محتويااتاه

مل مراعاة التساااالساااال المنطقي لهذه الموضااااوعات والترابت  ، الموضااااوعات التي ساااايتم تدريب الموظ  عليها

، الطائي وآخرون المراد الساابها للمتدرب )بينها بما يتفق مل تسالسال وترابت المعلومات وا فكار والمعارف  

 (.302ص،  2006

 اختيار أسلوب التدريب  -3

، 2013، )عطا اللهب،ااسل عام ات اختيار ا ساالوب التدريبي الم ئم يعتمد على عدة عوامل رئيسااية أهمها 

 (:80ص
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يعتبر المادرب النااجح هو الاذي يسااااااااااااااتخادم ألجر من أساااااااااااااالوب تادريبي واحاد طوال فترة    المـدربين:  قـدرات-

التدريب وذلل  ت اسااتخدام نظام ا ساالوب في التدريب قد يؤدي الى ملل المتدر ين وعدم تحقيق الاسااتفادة  

 المجلى من البرنامج التدريبي.

يختل  ا سااااالوب التدريبي المساااااتخدم لغعداد الكبيرة عن ا سااااالوب المساااااتخدم    عدد العاملين المتدربين:-

 لغعداد الصهيرة.

ــتواهم الإداري واحتياجاتهم الفعليةنوعية  - : يجب أت يختل  ا ساااااااالوب الإداري  العاملين المتدربين ومســـ

المسااااااااتخدم للعاملين المتدر ين في مسااااااااتوى الإدارة العليا عن ا ساااااااالوب المسااااااااتخدم للعاملين المتدر ين في 

ذلل بسبب اخت ف الاحتياجات التدريبية لكل فمة وكذلل بسبب اخت ف  ،  مستوى الإدارة الوسطى أو الدنيا

 .طبيعة العمل والمهام والواجبات المطلو ة من كل فمة من هذه الفمات

 اختيار المتدربين:-4

وهو القوة الدافعة  ،  ات العنصاار الب،ااري هو العنصاار ا ساااسااي للتنظيم بما يتمتل به من دوافل واتجاهات    

الى الجهد الب،ااري في المقام ا ول. وتوجد كونه مصاادر الطاقات وكوت كل نجاح يعود ،   ي تنظيم اداري 

 (:23ص، 2017، العتالعدة شروط تتعلق فيمن يتم ترشيحهم للبرامج التدريبية يمسن اجمالها فيما يلي )

فمن يريد أت يتعلم مهارة جديدة لا بد أت يسوت لديه  ، أت يسوت المتدرب ي،اااعر بالم،اااسلة التي يعاني منها-

 إحساسا قويا بحاجته لها.

 أت يسوت لدى المتدرب استعدادا عاليا للتضحية بالجهد والمال من أجل رفل كفاءته.-

 حتى يتسنى له مسايرة واستيعاب موضوعات البرنامج التدريبي.، توفر المستوى العلمي لدى المتدرب-

توافر الحد ا دنى من الخبرة التخصاصاية لدى المتدرب لتمسنه من الم،ااركة الفعالة في البرنامج التدريبي  -

 سواء كات في مرحلة التنفيذ أم التقييم والتطوير.
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ومن الجاادير بااالااذكر أت عمليااة اختيااار ا فراد المطلوب تاادريبهم تليهااا عمليااة توزيل المتاادر ين الم ئمين   

 على البرامج التدريبية وعلى مصمم البرامج أت يأخذ بعين الاعتبار أمرين مهمين:

 تحديد عدد المتدر ين الذين يمسن للبرنامج استيعابهم-

 وجود تجانع بين المتدر ين في برنامج واحد.-

ار المـدرين:  -5 فاالماادرب الك ء يعتبر عاام  حيوياا وهااماا في نقاال وتوصااااااااااااااياال المعااارف والمهااارات  اختيـ

إضااااااااااافة الى الالمام بالوسااااااااااائل التدريبية  ،  والميول التي ت،ااااااااااملها أهداف البرنامج التدريبي و التالي نجاحه

الحديجة والقدرة على اساااااتخدام ا دوات المسااااااعدة في التدريب ويضااااااف شاااااخصاااااية المدرب في القدرة على 

 .التأثير والحيوية والن،اط بما يمسن من جذب انتباه المتدر ين

وفق أسااع هي: مسات عقد البرنامج التدريبي أي داخل المنظمة )في موقل العمل  اختيار نوع التدريب:  -6

خارجه( وجهة التدريب التي تتولى العملية التدريبية أي المنظمة أو جهة التدريب المخصااااااااااصااااااااااة كذلل   أو

 (81ص، 2023، . )فوزيةتحديد ا فراد الم،اركين على أساس فردي أو جماعي

 :تحديد مكان إقامة البرنامج التدريبي-7

يسااااااااااااااتند تحديد مسات إقامة البرنامج التدريبي على عدة أمور منها إمسانية المنظمة المادية وطبيعة المادة   

 (.140ص، 2008، . )حسونةالتدريبية وكذلل طبيعة العمل وظروفه

وتمجل تقدير نات تطلبه هذه البرامج من موارد مادية ومالية التي تتمجل في: وضــع الميزانية التقديرية:  -8

تكالي  التجهيزات  ،  مصارين التنقل والمبيت للمتدر ين،  تكالي  تقديرية  جور المدر ين،  تكلي  بيدابوجية

 (68ص، 2022، حيمرالخاصة بالمؤسسة والموجهة للتدريب ...الخ )

 اعداد الجدول الزمني للبرنامج التدريبي:--9

يتضااااااامن الجدول الزمني جميل الخبرات وا ن،اااااااطة التدريبية التي تحقق أهداف البرنامج ت كما يجبت عليه 

 أسماء الحاضرين أو المدر ين المسؤولين عن كل ن،اط تدريبي.
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وكذلل ينظم الجدول الزمني ترتيب أوقات المحاضاارات والفعاليات التدريبية ا خرى والاسااتراحات والرح ت  

يخضاااااااااااااال للتعديل  ،  وهذا ويجب أت يسوت الجدول جدولا مرنا،  الميدانية والن،اااااااااااااااطات الاجتماعية الترفيهية

 (.326ص، 2008، )درة والصبا  الم،اركين المعقولة والتهيير وفق الظروف المستجدة ووفق اقتراحات

 المرحلة الرابعة: تنفيذ البرنامج التدريبي  

تأتي مرحلة التنفيذ التي  ،  وتحديد جميل العناصااااااااار المسونة له،  بعد الانتهاء من تصاااااااااميم البرنامج التدريبي

ويتم  ، تحتا  الى عدة تحضايرات من أجل توفير البيمة التدريبية المسااعدة على تحقيق ا هداف الموضاوعة

 (180ص، 2019، : )عزوق ذلل بج ث مراحل

 :ويتضمن ما يليقبل التنفيذ:   -1

 تحديد وتهيمة مسات تنفيذ البرنامج-   

 اختيار المدر ين والمحاضرين-

 تهيمة المواد التدريبية -

 الحصول على الموافقات للزيارات الميدانية -

وجدول الجلسااااات  ،  والم،اااااركين فيه،  وتاريخ بدئه،  اعداد الحقيبة التدريبية ويتضاااامن هدف البرنامج ومدته-

 التدريبية.

 :هذه المرحلة يتم العمل على فيأثناء التنفيذ: -2

 استقبال الم،اركين والمدر ين-

 افتتاح البرنامج وعر  موضوعه على الم،اركين ومناق،ته-

 تعرين الم،اركين بالمدر ين-

 متابعة دوام الم،اركين-

 تنمية الع قات بين الم،اركين من خ ل ت،جيعهم على إقامة الن،اطات الاجتماعية-
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 تهيمة مستلزمات الزيارات الميدانية ات وجدت -

 توزيل استمارات التقويم اليومي والنهائي ات وجدت-

 إعداد شهادات بأسماء الم،اركين وتوزيعها في اليوم ا خير من البرنامج-

 وتتمجل في إجراءات انهاء البرنامج ويتم فيها:  ما بعد التنفيذ:-3

 اجراء التسويات الحسابية الخاصة بالبرنامج -

 اعداد التقرير النهائي للبرنامج وكتابته-

 .حف  الوثائق الخاصة بالبرنامج-

 البرامج التدريبية:مرحلة الخامسة: تقييم 

تعرف بعملياة التقييم أنهاا تلال الإجراءات التي تقااس بسفااءة البرامج التادريبياة ومادى نجااحهاا في تحقيق      

حي  تستخدم كمقياس لتقييم كفاءات المتدر ين ونجاح التدريب وتقييم المتدر ين. فات عملية التقييم  ،  أهدافها

تحديد اساااتفادة المتدر ين من البرنامج التدريبي لقياس  ، تساااتهدف معرفة نقاط القوة لتطويرها ونقاط الضاااع 

تحديد إمسانية اساااااااااتمرار  ،  لفاءة عناصااااااااار العملية الإدارية للمدرب والمتدرب ووساااااااااائل وأسااااااااااليب التدريب

 (22ص، 2022، المرسوميتحسين برامج التدريب وتطويرها. )، البرنامج أو تهييره
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 (: يمثل خطوات العملية التدريبية 3شكل )                    

 من اعداد الطالبة بالاعتماد على التراث النظري  المصدر:        

 (35ص، 2020، خزام: )التحديات التي تواجه التدريب في المنظمات-16 -

 عدم توفر مدر ين ألفاء ولديهم الخبرة الكافية او ارتفا  تكالي  المدر ين ا لفاء  -

بنود التكالي   فهناك جوانب ملموساااااااااة يمسن قياساااااااااها مجل ،  صاااااااااعو ة قياس بعو جوانب المقارنة -

ومنها التكلفة المدفوعة للبرنامج التدريبي ت اما الجوانب بير الملموسااة فمن الصااعب قياسااها مجل الظروف  

 المرتبطة بالتهير في سلوكيات الموظ  مجل أسلوب التعامل مل العم ء أو درجة الولاء الوظيفي.

 بالبا ما يتم وضل أهداف التدريب دوت صيابتها في شسل وحدات يمسن قياسها  -

صااااااااعو ة وضاااااااال وحدات قياس لغداء تنطبق على كافة الوظائ  نتيجة لاخت ف طبيعة الاعمال  -

 من وظيفة  خرى.

 خطوات العملية التدريبية  

البيانات جمع وتحليل   

 تحديد الاحتياجات التدريبية  

 تصميم البرنامج التدريبي 

 تنفيذ البرنامج التدريبي 

 تقييم البرامج التدريبية 
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ات حسااااب العائد على الاساااتجمار في بعو الجوانب قد يرتبت ألجر بالتقرير الب،اااري ومدى ادراله   -

 للفائدة المحصلة وهذه قد تختل  من شخ   خر.

تواجاه المنظماات في عملياة التادرياب عادة عقباات منهاا نق  الخبرة ال،ااااااااااااااخصااااااااااااااياة والكفااءة للمادر ين       

تساامح للمتدر ين في التفاعل ويضاامن له تحدي  المهارات والساااب    مناساابة،صااعو ة في إيجاد بيمة تدريبية  

 المهنية.اتجاهات جديدة تعزز فعاليتهم وكفاءتهم 

 التوجهات المستقبلية في التدريب عن بعد: -17

  (:3ص، 2010، توفيقيمسن رصد التوجهات المستقبلية في التدريب عن بعد في النقاط التالية )

 المزج الكامل والتنوع في أدوات التدريب:-

أصاابحت ا دوات تعود عليها المدر وت في قاعات التدريب مختلفة تماما  ،  في ظل التقدم التكنولوجي الفائق

حياا  اناادمج وتكاااماال معظمهااا لتخر  الينااا بااأدوات جاادياادة توفر قاادرا هااائ  من ،  وقاادراتهااافي امسااانياااتهااا  

 الإمسانيات وقدراتها التي لم تكن من قبل.

 التنوع والتفاوت في مستويات مهارات المتدربين:-

تصاااميم يمجل مساااتوى مهارة المتدرب العنصااار الحالم لمساااتوى التعقيد والتطور في ا دوات المساااتخدمة في 

فما هو موجه لمن يجيد التعامل مل الحاسااااااااااااب االي وشاااااااااااابسة  ،  البرامج التدريبية المقدمة على ال،اااااااااااابسات

لااذلاال لابااد من الاادراساااااااااااااااة  ، الانترناات يختل  تمااامااا عمااا يجااب تقااديمااه لااذوي المهااارات والقاادرات المحاادودة

المسااااااااااتفيضااااااااااة والمتأنية للمتدر ين واحتياجاتهم التدريبية ومهاراتهم ال زمة للتعامل مل ا دوات والتطبيقات  

 المستخدمة في برامج التدريب باستخدام ال،بسات.

 التعقيد المتزايد في أدوات تصميم البرامج:-

من الم ح  أيضا التزايد المستمر في مستوى تعقيد ا دوات والبرمجيات مما يتطلب المزيد من التكالي     

فالمهارات المطلو ة لإتقات ،  المخصاااااصاااااة لتصاااااميم وتطوير وتقديم المناهج والبرامج التدريبية على ال،ااااابسة
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هاذه ا دوات سااااااااااااااوف تتطلاب باالتاألياد ات يجياد العااملوت العادياد من المهاارات الجاديادة بير التقليادياة: مجال 

 تصميم الرسوم والبرمجة وإدارة ال،بسة وتصميم خطوط الاتصال والر ت بين ا جهزة والبرامج.

كيفياة اتقاات المهاارات وتهيير الاتجااهاات لادى العااملين عن بعاد في وتمجال الافااق المسااااااااااااااتقبلياة للتادرياب      

في التهيرات   التكنولوجياة، والمروناةوأي مادى التحسم في ا ساااااااااااااااالياب وقادرة المنظماات في توفير التقنياات  

في  وانجازها، ونق  واسااااااااااااتجابة العاملين لها والوقت الذي يتطلب لإتقانها    ،السااااااااااااريعة في أدوات التدريبية

تقييم ا داء وضااااااااااااااع    العمال، وصااااااااااااااعو اة  دينااميسياة فريق  التفااعال بين المادرب والمتادرب مماا يؤثر على

 العمل.الع قات الاجتماعية في بيمة 

 : خلاصة الفصل

من خ ل ما سبق نستنتج أت البرامج التدريبية عبارة عن عملية مخططة تتم وفق مراحل علمية تتم  

تقييمه وفق  من خ ل جمل   ثم  البرنامج وتنفيذه ومن  ثم تصميم  التدريبية  المعلومات وتحديد الاحتياجات 

أسع ونماذ  دقيقة تستلزم شروط لنجاحها منها مهارة المدرب توفر المواد التدريبية، تنو  ا ساليب وحداثتها  

البات التهيرات التكنولوجيا  ومدى وم ءمتها للفمة المستهدفة والمحتوى التدريبي. ويستلزم على المنظمات مو 

 والاعتماد على التدريب عن بعد وتوفير كل متطلبات الدورات التدريبية عن بعد لضمات نجاحها. 
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 الثالث:  لالفص
 

 الصمت التنظيمي
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 تمهيد:

  منها: يتجه عالم المنظمات نحو التهيير والتحدي  وتواجه إدارة الموارد الب،رية مجموعة من التحديات    

ومن جهة أخرى ظهور سلوكيات سلبية   جهة،تنو  المهارات والمبادرة والم،اركة في اتخاذ القرار من 

هذا ا خير سلوك سلبي يهدد س مة   التنظيمي. يعد الوظيفي، الصمت النفسي، الاحتراقلالانسحاب 

 التنظيمية. البيمة 

 : أولا: السلوك التنظيمي

 :  تعريف السلوك التنظيمي-1

هو دراساااااااة وتطبيق المعرفة حول تصااااااارفات الافراد داخل المنظمة من خ ل الفهم والتنبؤ والتحسم  

قة  بالمواق  المتعل   ويهتم.  في الإطار التنظيمي نحو تحساااااااااااين الفعالية التنظيمية  ،في السااااااااااالوك الإنسااااااااااااني

  وبيرها.والاتجاهات    القرار، الادراكواتخاذ    كال،اااااااااخصاااااااااية، العواط ، التنو ، ال،ااااااااامول، الحسمبالموظفين  

(Robbinsm. ،Judge,2024,p44) 

العاملين في المؤساااااساااااات الجزائرية  وتتمجل في مختل  السااااالوكيات والتصااااارفات التي تصااااادر من  

ساااو ءا كانت إيجابية أم سااالبية، التي يتم التساااابها من خ ل الجقافة التنظيمية للمؤساااساااة والجقافة المجتمعية  

 .أيضا وتتمجل في: الولاء التنظيمي، الابتراب الوظيفي، العمل الجماعي، التهيب وبيرها

 نماذج السلوك التنظيمي:-2

ويرجل ذلل الى تنو  النماذ  في الساالوك التنظيمي  ،  تختل  المنظمات في نوعية الساالوك الذي تطوره     

والى طبيعااة الفكر الإداري الساااااااااااااااائااد في كاال منظمااة. يعتمااد النموذ  المسااااااااااااااتخاادم على معااارف ومهااارات  

طبيعة العمل وبيرها. وتتمجل هذي النماذ   ،  السااااااااااااااياسااااااااااااااة والجقافة التنظيمية،  توقعات الموظفين،  المديرين

 (:Muthu Natarajan ,2003,p17)لالتالي 
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ــتبدادي )-- حي  يمتلل  ،  (: يعتمد هذا النموذ  على التسااااالت والقوةAutocratic Modelالنموذج الاسـ

 المديروت القدرة على التحسم في موظفيهم وأدائهم ويتميز هذا النموذ  ب:

 .التوجه الإداري هو السلطة-

 الطاعة.توجه الموظ  هو -

 الرئيع.تعتمد النتيجة النفسية للموظفين على -

 احتياجات الموظفين التي يتم تلبيتها هي الكفاف.-

الاحتواء )-- المااااادي )المااااال((:  custodial modelنموذج  حياااا  يمسن ،  يعتمااااد على راس المااااال 

النموذ  الموظ  لن يعمل للمديرين محالاة موظفيهم من خ ل تقديم التساهي ت والمزايا لهم. لكن في هذا  

 لفريق واحد )أقل م،اركة مل ااخرين( حي  يعتمد على نفسه للحصول على فوائد ألجر من ااخرين.

 ويتميز هذا النموذ  بما يلي:

 المال.التوجيه الإداري هو -

 والاستحقاق.توجيه الموظ  هو ا من -

 التنظيم.تعتمد النتيجة النفسية للموظفين على -

 ا من. هوتلبية احتياجات الموظفين -

 السلبي.نتيجة ا داء هو التعاوت -

اذ تدعم القيادة الإدارية الموظفين  ،  يعتمد على القيادة  (:the supportive modelالنموذج الداعم )--

والتوافق مل بعضااااااهم البعو وتطوير مهاراتهم. ويتميز  ،  من خ ل ت،ااااااجيعهم ودعمهم  داء عمل أفضاااااال

 بما يلي:

 الدعم.التوجيه الإداري هو  -

 .توجيه الموظفين هو الوظيفة وا داء-
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 الم،اركة.النتيجة النفسية للموظ  هي -

 والتقدير.تلبية احتياجات الموظفين هو الاعتراف -

ويعتمد الموظفين على بعضاااااااااااهم البعو ب،اااااااااااسل تعاوني  (:  collegial Modelالنموذج الجماعي )--

 والعمل كفريق واحد والتحلي بالانضباط والمسؤولية. ويتميز بما يلي:

 الجماعي.التوجيه الإداري هو العمل -

 مسؤول.توجه الموظ  -

 الذاتي.النتيجة النفسية للموظ  هي الانضباط -

 الذات.تلبية احتياجات الموظفين هو تحقيق -

 الحماس.نتيجة ا داء هي -

ويعتمد على الجقة والتحفيز الذاتي ونتائج ا داء ساااااااااااااايسوت ألجر  (:  system modelنموذج النظام )--

 كذلل ا هداف التنظيمية.، من المتوقل.  ت الموظفين سيسونوت ملتزمين بالقيام بمهامهم المتوقعة

 يتميز هذا النموذ  بما يلي:

 .التوجه الإداري هي الرعاية بين العاملين-

 النفسية.توجه الموظ  هو الملكية -

  .النتيجة النفسية للموظ  هي الدافل الذاتي-

 واسل.تلبية احتياجات الموظفين نطاق -

 والالتزام.نتيجة ا داء هي ال،ه  -
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 (: مخطط لنماذج السلوك التنظيمي 4شكل )                           

 المصدر: من اعداد الطالبة اعتمادا على التراث النظري                  

 (: 77ص، السلمي) في مواجهة طلبات الإدارةاحتمالات سلوك العاملين - 3

 أت يتعاوت مل المنظمة في تحقيق أهدافها )سلوك معاوت( الاحتمال الأول:

 قصد( وهو سلوك معار  : أت يختل  مل المنظمة ويعوق تحقيق أهدافها )عمدا أو دوت الاحتمال الثاني

فهو يق  موقفا  ،  : أت يقدم للإدارة الحد ا دنى في ا داء ولا يحاول التحساااااااااااااين أو الاجادةالاحتمال الثالث

 وسطا بحي  لا يساعد الإدارة مساعدة جادة ولا يعوقها في نفع الوقت وهو سلوك محايد.

 

 

 

نماذج السلوك  

 التنظيمي  

النموذج  
 الاستبدادي  

 نموذج الاحتواء  

 النموذج الداعم  

 النموذج الجماعي  

 نموذج النظام  
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 في المنظمات(: مخطط لمختلف أنواع السلوك الإنساني 5شكل )        

 : الخصائص العامة لتعديل السلوك-4

الخصاااائ  التي تميز تعديل السااالوك عن باقي مناحي الع جات النفساااية ا خرى التي  هناك مجموعة من 

 (:111ص، 2023، )العوفي: تستهدف طرق التعامل مل الم،س ت الإنسانية وتتمجل فيما يلي

ــلوك الظاهر:  - ات التركيز على الساااااااالوك الظاهر القابل للم حظة هو من الخصااااااااائ   التركيز على الســـ

أسااااااااااس أنها تقوم على التقنيات المنبجقة من مبادئ التعلم وتقييمها    السااااااااالوك، علىالمركزية لمنحنى تعديل  

 الموضوعي وترتبت عملية التقييم تلل القدرة على قياس التهير في السلوك.

 التقييم المستمر لفاعلية إجراءات تعديل السلوك:-

وذلل بإيضاااااااااااااح  ،  التقنيات المسااااااااااااتخدمةمراقبة كل تهير يطرأ على الساااااااااااالوك كمحل للحسم على فاعلية    

 الع قات الوظيفية بين المتهيرات البيمية والسلوك.

 التعامل مع السلوك بوصف لا يحدث بالصدفة وانما يخضع لقوانين محددة: -

وذلل من ،  ويتم من خ ل الت،اااااااف القوانين التي يخضاااااال لها الساااااالوك المسااااااتهدف بطرق عملية تجريبية 

لا الخو في فرضاايات تفتقر الى المصااداقية العلمية  ،  العوامل المرتبطة وظيفيا بالساالوكخ ل التعامل مل 

 لأت تكوت خرافية أو لا ع قة لها بتلل العوامل المرتبطة وظيفيا بالسلوك.

 سلوك معارض 

 سلوك محايد 

 سلوك متعاون  
السلوك الإنساني في 

 المنظمات  
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 التعامل مع السلوك بوصفه محكوما بنتائجه:-

الخاصااية ا ساااسااية وا لجر أهمية لمنحى تعديل الساالوك تتمجل في تعامله مل الساالوك الإنساااني بوصاافه   

فاذا كانت نتائج الساااالوك إيجابية )أي اذا أدى الساااالوك الى حصااااول الفرد على ما يحب أو  ،  وظيفة لنتائجه

واذا كانت نتائج الساالوك  ،  تلخيصااه مما لا يحب ( أصاابح الفرد ألجر مي  لتأدية ذلل الساالوك في المسااتقبل

سلبية )أي اذا أدى السلوك الى حرمات الفرد مما يحب أو الى تعرضه لما لا يحب ( أصبح الفرد أقل مي   

لتأدية ذلل الساالوك في المسااتقبل .وهسذا فالافترا  ا ساااسااي الذي يقوم عليه منحى تعديل الساالوك هو أت 

 .جهالتحسم بالسلوك يعني بالضرورة التحسم بنتائ

 التعامل مع السلوك بوصفه المشكلة وليس عرضة لها:-

وليع  ،  ات احدى الميزات ا سااساية لتعديل السالوك تتمجل في التعامل مل السالوك على أنه نفساه الم،اسلة  

 .وأنه هو الذي يحتا  الى تهيير، مجرد عرضة لها

 التعامل مع السلوك سويا كان أو شاذا بوصفه متعلما:-

تن  القاعدة على أت )الساااااالوك ال،اااااااذ تحسمه القوانين نفسااااااها التي تحسم الساااااالوك السااااااوي( وكجيرة هي   

 البحوث العلمية التي دعمت فاعلية منهجية تعديل السلوك في تقليل السلوك المربوب به 

 إجراءات عملية تعديل السلوك في البيئة الطبيعية التي يحدث فيها السلوك:-

فات عملية التعديل تتم  ،  لما كات معدل الساااالوك يبح  عن أسااااباب الساااالوك في الظروف البيمية الخارجية  

و ما أت ،   ت محددات الساااااااااااااالوك موجودة هناك،  في البيمة )المواق ( الطبيعية التي يظهر فيها الساااااااااااااالوك

 تعديل السلوك يحاول تهيير السلوك من خ ل تهيير المجيرات البيمية القبلية والمجيرات البعدية.

 العمل على مراعاة الفروق الفردية:-

،  وتكيي  ا سااالوب المساااتخدم ،  ات الاساااتخدام الفعال  سااااليب تعديل السااالوك يقوم على مراعاة فردية للفرد 

 وذلل اعتمادا على طبيعة الم،سلة التي يعاني منها والموق  الذي ستتم المعالجة فيه.
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وتتمجل هذه الخصااااااائ  أهم ال،ااااااروط التي يجب أت تتوفر في برنامج تعديل الساااااالوك لتحقيق أهدافه      

أي خلل وعدم مراعاة تلل ال،ااااااااااروط فحتما يؤدي الى نتائج ضااااااااااعيفة و التالي    فاعلية. واتونجاحه واثبات  

 ف،ل في تعديل السلوك.

 :قواعد الاخلاق والسلوك في المنظمات-5

ففي  ،  أسااسايات من صافات المنظمة الصاحيةات التزام أفراد المنظمة بقواعد السالوك التي تضاعها صافة      

أقر المجلع الوطني للجمعية الامريسية للإدارة العامة قواعد الساااااااااااااالوك ودعا كافة   1984منتصاااااااااااااا  عام 

ومن بين قواعد الساالوك التي يطالب  ،  تبقى الحاجة قائمة لضاامير كضااابت للساالوك ولكن  ،اتباعهاأعضااائها 

 (:205ص ، عطيةأعضاء الجمعية الالتزام بها بما يلي )

 .الصدق وا مانة-

 السرية.منل تسرب المعلومات الرسمية -

 الرسمي.رفو أي كسب شخصي يتأثر من العمل -

 العامة.ممارسة السلطة الرسمية لخدمة المصلحة -

 وتجرد.أداء الواجبات بسفاءة وعدالة -

 تعضيد وتطبيق مبدأ الجدارة في التوظي .-

والتفرقة بير القانونية والاحتيال وإساااااااااءة اسااااااااتعمال ا موال العامة ومساااااااااعدة إزالة كافة أشااااااااسال التمييز  -

 حاولاتهم تصحيح مجل هذه ا وضا .الموظفين الذين يتعرضوت لغذى بسبب م

 : التعايش بين الهوية المهنية وأخلاقيات العمل في المؤسسات الجزائرية حتمية-6

الذي يتمتل بجقافة  ،  ات المتتبل للتطور التاريخي للمؤسااااسااااة الجزائرية يست،اااا  مدى ارتباطها بمجتمعها     

كما قد تمجل  ،  قد تدفل وتلعب دور المحفز لتدفل أفرادها تحساااااااين سااااااالوكهم،  اجتماعية معقدة متعددة الروافد
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حاجزا أمام اساااااااتيعابهم لقيم تنظيمية قد تكوت جديدة عليهم وها ما شاااااااهدته وما زالت ت،اااااااهده المؤساااااااساااااااات  

بمختل  أشاسالها مجموعة من الم،االل التي قد تعيق أو تأخر من تطورها واساتمراريتها .والتي قد ترجه في 

خرى مسااتوردة .و هذا يبقى  مجملها الى تلل الخ فات بين القيم دخل المؤسااسااة كوجود قيم محلية أصاايلة وأ

العامل الجزائري بين ما هو أصاايل محلي لجقافته وهو ا صاال في حد ذاته ضاامن تحقيق أهدافه سااواء على 

و ين ما هو دخيل عنه في ظل التهير الحاصاال في ، المسااتوى ال،ااخصااي أو على المسااتوى التنظيمي كسل

م داخله . كما أت أخ قيات العمل يجب أت وأت فعالية المؤساااساااة تتحقق في تطابق القي،  جميل المساااتويات

تكوت من المسونات ا سااااساااية للتكوين ا ولي في المؤساااساااات الجزائرية بمختل  قطاعاتها منها المؤساااساااة  

ذلل من خ ل إدخالها في محتوى البرامج والوساااااااااااااائل التعليمية وهو ما يضااااااااااااامن الانعساس  ،  الصاااااااااااااناعية

الإيجابي لدى العامل للقضاااايا ا خ قية وتجنب الصاااراعات مما يؤدي الى ممارساااات أخ قية سااالبية داخل  

 (.2018، 157، )سالمالعمل 

 :السوسيوثقافية والمهنية لسلوك للعامل في المؤسسة الصناعية المقاربة- 7

ات التصااااانيل في الجزائر قد لعب درا تحويليا واسااااال النطاق ولضااااايق الوقت الذي تمت فيه عملية التنمية    

أدى ذلل في ا خير الى ظهور نمت  ،  خ ل حرق مراحل التي مرت بها التجر ة ا ورو ية في التصنيلمن 

جديد من العامل الصاااااناعي الذي اصاااااطلح عليه بالعامل ال،اااااائل. ات تبني المصااااانل لع قة جديدة بالزمات  

والمساااات وات الانااادماااا  في البنياااات البيروقراطياااة الوظيفياااة هماااا أمرات كاااافياااات ل ثباااات تكوت البروليتااااري  

ف  يبدو أت الضااااروريات الاقتصااااادية قد تهلبت على الجقافات المحلية  ،  الصااااناعي الك ساااايسي في الجزائر

فهذا السااااااااااااالوك هو من جهة  ،  ولكنها تمسنت من حمل العمال على اتبا  نو  من الازدواجية في السااااااااااااالوك

ة تصاااااادي ورفو للخلفية الجقافية التي  ومن جهة ثاني،  اذعات وخضااااااو  لعدد معين من النماذ  الصااااااناعية

 تطفي على هذه النماذ  أبعاد دلالاتها المتميزة.
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فمن خ ل دراسااااااااااااة الباحجين والنتائج المتوصاااااااااااال اليها أت العامل الجزائري لم يستسااااااااااااب بعد العق نية      

اهتماما كبيرا في تحقيق  اذ مزال يعتبر نفسااه أجيرا ألجر من منتج ولا يولي  ،  الاقتصااادية والفعالية في العمل

الذي يقوم به وانتمائه لفرقة    ،الجوانب بير المادية للعمل كتحقيق شااااااااااخصاااااااااايته وانمائها وافتخاره في العمل

بل كل ا مور تدل على تواجد العامل الجزائري في المصاااااااااااااانل ما هو الا انتظار اساااااااااااااات م   .عمالية معينة

 (139ص، 2023، حسنيةالمرتب ال،هري لا ألجر ولا أقل في هذا المجال )

 ثانيا: الصمت التنظيمي  

 :للصمت التنظيميتعريف -1

يعتبر مفهوم الصاااااامت التنظيمي من المفاهيم الحديجة التي حظيت باهتمام الباحجين ويقصااااااد به عدم       

اخبارهم بالقضااااااااايا التنظيمية   لمدراءهم، وعدمرببة الموظ  في الإفصاااااااااح عن م،اااااااااللهم والتصااااااااريح بها 

المتعلقة بأداء المنظمة لعدة أسااااااااااااااباب منها المعتقدات الضاااااااااااااامنية للمدراء وخوف الموظ  من ردود الفعل  

 (.276 ، ص2020بركات, السلبية والعزلة الاجتماعية والاضرار بالع قات وبيرها من ا سباب )

( والذي حاول تحديد  1970وتعود بنية الحدي  عن مفهوم الصاااااامت التنظيمي الى الباح  هرشاااااامات )    

فعلى سااابيل المجال فات   ،لتنظيميمفهوم الصااامت التنظيمي على أنه رد فعل سااالبي لكن بناءه مرادفا للولاء  

ذلل يعتبر من باب الصاااامت  رساااامية. فات  ب،ااااساوى الموظفين الذين يتعرضااااوت لمعاملة ساااايمة ولا يتقدموت 

والصاااااامت التنظيمي هو احجام العاملين عن التعبير    التنظيمي،بالتراضااااااي وأت السااااااسوت دليل على الولاء  

عن المعلومات وا فكار والم،اااااااعر والمدركات والمقترحات بأي شااااااسل من ا شااااااسال طوعا أو كرها أو أي  

   (.483ص  2021 مسلم،)سبب من ا سباب 

ويمجل أيضاااااااا العجز عن ،  ويقصاااااااد به أيضاااااااا على أنه نق  في التواصااااااال التنظيمي في بيمة العمل      

الك م لدى الموظفين ومناق،ة ا مور الحساسة للنمو التنظيمي ومنل تبادل المعرفة واعاقة العمل الجماعي  
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 Solomon,O et ell, 2020 )والعصا  الذهني وتحديد الم،اس ت والحلول الممسنة للقضاايا التنظيمية  

,p 19 ) 

ظاااهرة    المنظمااة، وهوهو تحف  العاااملين في التعبير عن التقييمااات الفكريااة والمعرفيااة حول أوضاااااااااااااااا   و   

 ) بثقـةويحملوت مخااوف ب،ااااااااااااااأت م،ااااااااااااااالال المنظماة    اجتمااعياة يمتنل بموجبهاا الموظفين عن تقاديم  رائهم

 (.492,ص  2022,

وهو أيضااا مجموعة من المتهيرات الساالوكية المسااتمدة من معايير التنظيمية السااائدة في بعو الجقافات      

التنظيمية التي قد ت،ااااااسل مناخ الصاااااامت وهو ادراك م،ااااااترك بين العاملين ب،ااااااسل كبير يحد من م،اااااااركة  

بيمة العمل   المرؤوسااااااااين في تقديم ما يعرفونه حول قضااااااااايا السااااااااياسااااااااة التنظيمية والم،ااااااااس ت العملية في

 . (153,ص   2019معروف ,)

امتنا  العاملين في المنظمة بالتصريح بأي فكرة او رأي سو ءا كات سلبيا أو إيجابيا من شأنه أت ويمجل     

يعر  العاملين الى أي مساااااااااااااءلة و التالي تفقد الإدارة أفكارهم و رائهم ومقترحاتهم التي تسااااااااااااهم في تطور  

والصاااااامت التنظيمي هو ساااااالوك جماعي يحجب فيه العاملين    فيها،المنظمة والحد من الساااااالبيات الموجودة  

معرفتهم أو معلومات تهم م،اااااااااااااارفيهم بصااااااااااااااورة متعمدة لاعتقادهم بعدم قدراتهم على التأثير في منظماتهم  

 .(148 ، ص2018)الكعبي ,

ومن خ ل التعارين السااااابقة تسااااتنتج الطالبة عن أت الصاااامت التنظيمي ي،اااامل عدة أنوا  من ساااالوك اما   

وهذا ما يؤدي الى  أو سااااااياسااااااة وضااااااوابت العمل.  اجباري بساااااابب ثقافة المنظمة   طوعا، أو  ساااااالوك اختياري 

 ضع  التواصل وتبادل ااراء في المنظمة، وتقديم التحسينات والاقتراحات في بيمة العمل.
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 :التطور التاريخي لتبلور مفهوم الصمت التنظيمي- 2

اذ ات كل فترة    ،لمفهوم الصاااامت التنظيمي جذور عميقة في العلوم التنظيمية حي  شااااهد عدة تطورات     

من التصااااااااااااااورات في   التنظيمي. باداياةزمنياة عرفات شااااااااااااااس  مختلفاا واتجااهاا معيناا حول مفهوم الصاااااااااااااامات 

 السبعينيات الى القرت الواحد والع،رين وقد شسلت هده الفترات الزمنية ث ث موجات فيما يلي:

وتمتد الفترة من السبعينيات وحتى الجمانينات حي  ات العلماء ركزوا على مفهوم الصمت    الموجة الأولى:-

 التنظيمي من خ ل أبعاده )الإخ ص البقاء صامتا ودوامة الصمت(.

اد شاهدت تلل الموجة الجانية    2000: وتمتد هده الفترة من منتصا  الجمانينات الى مطلل  الموجه الثانية-

اتسااااااااااااااا  في نطااق رؤياة مفهوم الصاااااااااااااامات التنظيمي من قبال البااحجين حيا  ركزوا على عادة ابعااد منهاا: 

طنة  المعارضااااة التنظيمية الإب   عن المخالفات وركزت أيضااااا على مفهوم العدالة التنظيمية وساااالوك الموا

 التنظيمية.

الى وقتنا الحاضاااااار وشااااااهدت هده الفترة بروز مفهوم الصاااااامت    2000: وامتدت من بداية  الموجة الثالثة-

التنظيمي كظاهرة مهمة في الدراسااات الإدارية حي  اتخذت اتجاه ساالوك الصاامت التنظيمي على المسااتوى  

الفردي ودراسااااااة بعو المفاهيم التي لها ع قة بالصاااااامت التنظيمي كالانسااااااحاب الوظيفي والتعلم الوظيفي  

 (.4، ص2018لمياء,، )سهير

 :التنظيميالنظريات المفسرة للصمت - ثالثا 

يعتبر الصااااامت التنظيمي سااااالوك يتهير حساااااب العوامل المحيطة به ولقد برزت عدة نظريات التي    

 تحاول تفسير سلوك الصمت التنظيمي وتتمجل أبرز هذه النظريات فيما يلي:

هاذه النظرياة فكرة وجاه نظر    (: وتتبنىNeuelle and Neuman 1974)  نظريـة الطيران الحلزوني--

الفرد وتقييماه لاتجااهاات المجتمل حول نمت معين من الاتجااهاات حيا  ات هاذا التقييم يعتماد على نساااااااااااااابة  
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ا بلبية فاذ كانت نسابة ا بلبية عالية فانهم يتجهوت نحو التحدث والتعبير عن ا فكار اما اذ كانت هناك  

 أقلية فيلتزم الفرد بالصمت خوفا على نفسه وحماية لذاته.

وفي الساااياق التنظيمي يلجأ الموظفوت الى التعبير واثراء ا فكار كلما وجدوا دعما تنظيميا ومسااااندة كافية   

 من زم ئهم في العمل و التالي تركز هذه النظرية على مبدأ الرأي السائد والدعم التنظيمي.

ــلوك المخطط- ووفقا لهاتين النظريتين أت   (Lcek Ajzen 1985 : وضااااااااعها العالم )نظرية التوقع والســـ

الفرد في المنظمة يتوقل الحصاااااااااول على فوائد نتيجة السااااااااالوك المخطت له وات زم ئه في المنظمة عندهم 

 استعداد للتهيير وعدم ابداء مقاومة فات الفرد سيتخذ قرار التحدث او ما يسمى بالصوت التنظيمي .

اما اذ كات يتوقل ات سااااااالوكه المخطت ساااااااوف يسااااااابب مقاومة التهيير من زم ئه في العمل وإدارة المنظمة  

 و التالي هنا الفرد يسلل سلوك الصمت التنظيمي.

: ويرجل الفضااال في ابتكارها الى الاقتصاااادي الفرنساااي جوليين دوديوت وذلل من نظرية التكلفة والمنفعة-

خ ل مقاااارناااة فوائاااد التحااادث مقاااابااال تكااااليفاااه او النتاااائج المترتباااة علياااه مجااال: فقااادات القوة والوقااات وانتقاااام  

، 2021حمودة ,المعارضاااااااااااين فات كانت التكالي  عالية يميل الافراد الى الصااااااااااامت والعسع صاااااااااااحيح )

 (.22ص

فمن خ ل النظرياات السااااااااااااااابقاة ن ح  أت العوامال المتحسماة في الصاااااااااااااامات التنظيمي تتمجال في الادعم    

التنظيمي والرببااة في التهيير والحصااااااااااااااول على الفوائااد في المنظمااة تمجاال أهم نقاااط التي يركز عليااه على 

 القضايا المهنية.  العامل في اتخاذ الموق  اما بالصمت وحجب ا فكار، أو الإفصاح بااراء والتحدث عن
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 (: مخطط يمثل نظريات الصمت التنظيمي  6شكل )              

 : مراحل تشكل سلوك الصمت التنظيمي في المنظمات- 4

يسمن الاخت ف حول مفهوم ساااالوك الصاااامت التنظيمي في درجة وضااااوحها والعوامل المحيطة بها اذ أت   

ــنيفي والتركي كماا ذكرهاا ) هاذه الظااهرة التنظيمياة تمر بعادة مراحال   فيما وتتمجال(  122، ص2019،الشـــــــ

 يلي:

: مرحلة الاسااتهراق وال،اامول: تبدأ ظاهرة الصاامت التنظيمي عندما يجد الموظ  نفسااه لا المرحلة الأولى-

يحقق النتااائج المربو ااة نتيجااة لعاادم توافق أهاادافااه وامسااانياااتااه مل مااا هو موجود في المنظمااة من إمسااانيااات  

 ومناخ تنظيمي مناسب.

الكسااااد: وت،اااهد هذه المرحلة انخفا  مساااتوى الرضاااا وا داء الوظيفي مما يؤثر : مرحلة المرحلة الثانية-

 على الكفاءة الإنتاجية.

 نظرية الطيران الحلزوني 

نظرية التوقع والسلوك  
 المخطط 

 نظرية التكلفة والمنفعة 

 نظريات سلوك الصمت التنظيمي  
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: مرحلاة الانفصااااااااااااااال: وفي هذه المرحلاة يدرك الموظ  ما يحادث في المنظماة ويؤثر في المرحلـة الثـالثـة-

 مستويات الصحة النفسية والاجهاد النفسي والانسحاب النفسي.

لد لديه نية ترك  : مرحلة الاتصاااال: وهي اقصاااى مراحل الصااامت التنظيمي اذ تتو المرحلة الرابعة والأخيرة-

 العمل والمنظمة.

ومن خ ل ما سبق نستنتج أت العامل يبدأ بالصمت بداية من بياب التوافق بين أهدافه وأهداف المنظمة    

تدريجيا بسلوكيات    احتياجاته، ويبدأانخفا  الرضا النفسي بسبب ظروف بيمة العمل التي لا تلبي  ومن ثم 

 .الوظيفيالانسحاب النفسي وانخفا  الولاء التنظيمي وأخيرا نية ترك العمل والانسحاب 

 :الصمت التنظيمي والصوت التنظيمي-5

 تعريف الصوت التنظيمي:-5-1

ا ساااااليب بديلة مقصااااودة  هو التعبير التقديري أو الرساااامي عن ا فكار أو ااراء أو الاقتراحات أو  

المنظماااااة الحااااااالي في  ا داء  لغفضااااااااااااااااااال وتحسااااااااااااااين  المنظمااااااة  لتهيير وضاااااااااااااال  معين    لتحقيق هاااااادف 

(Bashshur,Oc ,2015,p1532  .) 

وي،ير الباحجين في إدارة الموارد الب،رية أت الصوت يمجل الم،اركة القائمة على المهام والعمل الجماعي    

 Holland P,.etوالفرق ذاتيااة الإدارة ممااا يسااااااااااااااهاال على الموظفين تنظيم العماال والتحسم في أعمااالهم )  

ell.2019 ,p11  ). 

ويمجل الصاااااااااااااوت التنظيمي هو قدرة الموظ  في التعبير عن  رائه والافصااااااااااااااح عن مختل  القضاااااااااااااايا    

 التنظيمية دوت خوف لتحقيق ا هداف الم،تركة في المنظمة.

 التمييز بين مخلف السلوكيات للصمت والصوت التنظيمي:-5-2

ات صااوت الموظ  وصاامته قد تم فحصااهما من وجهات نظر مختلفة وعديدة وأنه قد تم تصااورهما          

 ( :Jerald ,2009,p26وللتمييز بينهما اعتمادا على السمات التالية )وتعريفهما بطرق متنوعة 
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ــلوك:    - وات التزام الصاااامت  ،  ما الذي يجب أت نقوله وما لا يجب ات لا نقوله في بيمة العملمحتوى السـ

ب،ااااأت القضااااايا ا خ قية يختل  نوعيا التزام الصاااامت ب،ااااأت الاهتمامات المهنية. اذ ات الموظفين يمسنهم  

وات التحدث عن الممارساااااات الهير أخ قية  ،  التحدث أو البقاء صاااااامتين في العديد من القضاااااايا التنظيمية

والهير قاانونياة والاب   عن المخاالفاات في المنظماة. في حين أت الصاااااااااااااامات التنظيمي يتضاااااااااااااامن الحجب  

 المتعمد لغفكار والمعلومات وااراء من قبل الموظفين فيما يتعلق بوظائفهم أو مؤسساتهم.

  .للموظفين : يتحدد من خ ل اتجاه تدفق المعلومات حساااااااااااب ا هداف المحددة والمتاحة  هدف الســـــــلوك-

  الوظيفة، والمنصاابالصااوت والصاامت التنظيمي حسااب نمت الاتصااالات داخل المنظمات وطبيعة    ويتحدد

للموظفين حي  أت التعبير عن مخاوف ب،أت عمل أحد أعضاء الفريق لهذا الفرد اعتبارات وعواقب مختلفة  

 عن التعبير عن مخاوف مماثلة لقائد الفريق.

،  : ات الدوافل الكامنة وراء الصاااوت والصااامت التنظيمي في المنظمات متنوعة ومعقدة الدافع من الســلوك-

ويمجال الصااااااااااااااوت التنظيمي التعبير الطوعي عن  راء الموظفين للتاأثير على الإجراءات التنظيمياة وللتهيير  

ويمجل الصمت التظييمي من خ ل الصمت الإذعات والحماية الذاتية من ،  ولتحسين وضل العملالإيجابي  

خ ل الصاااااامت الدفاعي والى التعاوت من خ ل الصاااااامت الاجتماعي الإيجابي. حي  ات الفرق في الدافل  

بين الصاااااااااااااامت والصااااااااااااااوت يسمن في الإب   عن المخالفات الاجتماعية والاب   عن المخالفات المعادية  

 نظمة.لمعايير وقيم الم

ــمت منتج ومتى يكون غير   أنواع-5-3 ــوت والصـ ــمت التنظيمي )متى يكون كل من الصـ ــوت والصـ الصـ

 منتج في بيئة العمل:
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 ((: يبين الاختلاف بين أنواع الصوت والصمت التنظيمي6جدول )                

 

 

الموظف: تعمد حجب الأفكار  صمت  نوع السلوك ودافع الموظف 

 والمعلومات والآراء في بيئة العمل 

 صوت الموظف:

تعمد طرح الأفكار والتعبير عن المعلومات 

 والآراء في بيئة العمل

الســـــــــــلــوك 

 السلبي 

 سلوك منفصل 

 على أساس الاستقالة - 

ــنع  -  ــعور بعدم القدرة على صـــ الشـــ

 الفرق في العمل 

 صمت الإذعان:

 حجب الأفكار القائمة على الاستقالة - 

ــعور بعدم -  ــبب الشـ الاحتفاظ بالآراء الذاتية بسـ

 تقدير الذات وتدنيها

 غياب فعالية الموظف التي تحدث الفرق 

 صوت الإذعان:

الى -  ــتنــــد  داعمــــة تســـــــ أفكــــار  الاعراب عن 

 الاستقالة 

ــتوى -  ــبب تدني مسـ الاتفاق مع المجموعة بسـ

 الذات 

 الفعالية لإحداث الفرق 

الســـــــــــلــوك 

ــط أو   النشـــــ

 الاستباقي  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سلوك الحماية الذاتية:

ــعور  -  والشـــــــ الخوف  على  بنـــــاءا 

بالتهديد على حياته الشــخصــية في 

 بيئة العمل 

 الصمت الدفاعي:

 حجب المعلومات من اجل تجنب المشاكل - 

 حذف الحقائق لحماية الذات - 

 الصوت الدفاعي:

 التعبير عن الأفكار التي تلفت الانتباه.- 

الآخرين لحمــــايــــة -  على  تركز  أفكــــار  اقتراح 

 الذات 

 السلوك والتوجه نحو الآخر:

الشـــــعور بالتعاون والايثار في بيئة  

 العمل 

 الصمت الاجتماعي:

 حجب المعلومات السرية على أساس التعاون - 

ــدة   ــائ ــالف التي تعود ب ــار  ــارف والأفك ــة المع ــاي حم

 على المنظمة 

 الصوت الاجتماعي:

 ابداء الحلول للمشاكل على أساس التعاون 

 للتغيير لصالح المنظمةاقتراح أفكار بناءة - 

 السلوك الانتهازي:

العمـــل ولو  البحـــث عن التميز في 

 على مصلح الاخرين 

الشــــــعور بالمصــــــلحة الذاتية على 

 مصلحة الاخرين والمنظمة ككل 

 الصمت الانتهازي:

حجب المعلومات لتحقيق مزايا شـــخصـــية مع  - 

 قبول الحاق الضرر للآخرين 

 

 

         (M,SC,Vinzwnz,2021,p19) 
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 (:Ronald J, et ell,2013.p12إيجابيات سلوك الصوت التنظيمي )-5-4

 زيادة الولاء والالتزام والرضا الوظيفي.-

 الحصول على المعلومات الصحيحة والمهمة في المؤسسة-

 منل ا خطاء والقرارات السيمة.-

  يساهم في التمسين وزيادة فرص التعلم التنظيميالمساهمة في عملية صنل القرار التنظيمي الذي -

 حل الم،س ت الت،اركية والانخراط مما يزيد من التواصل والفهم.-

 ال،عور بالفعالية من خ ل تقديم النصائح وا فكار وااراء والاقتراحات.-

 يعد جانب مهما من الجقافة التنظيمية التي تعزز الازدهار في بيمة العمل.-

 تحسين الع قات الإنسانية في بيمة العمل.-

 تحسين الكفاءة الإنتاجية وتحفيز الموظفين.- 

 ( : O.E.Akinzale,2019,p104 نظريات الصوت التنظيمي )-5-6

 (exit –voice-loyalty theory)نظرية الولاء والصوت  -

تن  هااذه النظريااة على نوعين الاسااااااااااااااتجااابااة من طرف الموظ  في بيمااة العماال تتعلق ا ولى من خ ل  

الانساااااحاب وترك العمل دوت محاولة لتهيير ا مور او اقتراح أفكار تفيد المؤساااااساااااة ب،اااااأت حلول لم،اااااالل 

لقدرة على التعبير  العمل الذي يعاني منها. بينما تمجل الاسااااااتجابة الجانية هي قدرة الموظ  على التحدث وا

تحقيق  الى  باسااتخدام الاتصااال المباشاار لتحقيق التهيير الداخلي   التنظيمية. وذللوالتواصاال ب،ااأت القضااايا  

ا هااداف والمواق  المربو ااة. وياادل الولاء على ال،ااااااااااااااعور والتفاااني والارتباااط بااالمنظمااة. وتكم أهميااة هااذه 

لت،ااااااركية التي تسااااامح له بتحقيق النجاح في النظرية في توضااااايح دور صاااااوت الموظ  من خ ل الفكرة ا

الحياة المهنية وتلبية حاجياته والانخراط وتبادل ااراء. وتوضاااااح من جهة أخرى خطر اهمال الصااااامت من 

 خ ل الصمت التنظيمي والانسحاب الوظيفي.
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المـــدمرة )- ــاءة  ــلبيـــة والبنـ ــابيـــة /والســـــــ الإيجـ -active /passive and constructiveنظريـــة 

destructive theory  :)( 1988هاااذه النظرياااة تبناااااهاااا جوردت)   اذ يرى أت هاااذه النظرياااة تقوم على

يتمجل الاتجاه ا ول في التواصل الايجابي والن،يت    اطارين مهمين لوص  صوت الموظ  في بيمة العمل

والتواصااااااال السااااااالبي والاتجاه الجاني من البناء والهيسل المدمر حي  ات صاااااااوت الموظ  الن،ااااااات الإيجابي  

البناء يتميز بصاااااااااااانل الاقتراحات والنزاهة في طرح ا فكار والمساااااااااااااواة. والتعاوت واتخاذ القرار الت،اااااااااااااركي  

لتااذمر وال مبااالاة  دثااة الاجتماااعيااة. من جهااة أخرى يمجاال الساااااااااااااالبيااة الماادمرة كاااوالاسااااااااااااااتمااا  اليق  والمحااا

 والانسحاب من ال،ساوى المسررة والعدوات اللفظي والعدائية مل زم ء العمل 

: تن  النظرياة على أت نوعياة الموظ   (social capital theoryنظريـة الرأس المـال الاجتمـاعي )-

والإدارة تؤثر على فعالية المنظمة وتعتمد على نوعية وجودة الع قات الاجتماعية وفعاليتها وهذا ما يسااامح  

قيمااة وارتباااط بين زم ئهم في ممااا يخلق للفرد ، بتاادفق المعلومااات في ك  الاتجاااهين الصااااااااااااااااعااد والنااازل

 بينما قواعد التبادل السلبي تجبت المعلومات وتكوت سلوكيات سلبية.، العمل

 (: venkataramappa,R,G,2022,p14العوامل المحفزة على الصوت التنظيمي )-5-7

 .مهارة الموظفين-

  .المستويات الوظيفية للفرد-

 التنظيمية.ا طر -

 العمل.طبيعة الع قات في بيمة -

 .الخصائ  ال،خصية للموظ -

  .الجقافة التنظيمية من خ ل المعتقدات والتصورات والمواق -

 العلاقة بين الصوت التنظيمي والصمت التنظيمي والسلوك التشاركي:-5-8
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يظهر الموظفوت في بيمة العمل سااااااااالوكيات مبتكرة والميل الى الم،ااااااااااركة في اتخاذ القرار من خ ل        

 Huang حي  ألد )،  هذا ما يساااااااااااامح للإدارة العليا بإن،اااااااااااااء مناخ لتبادل المعلومات،  التعبير عن  رائهم

،  ( أت التدخل الن،ت للإدارة يخلق ال،عور بالجقة ومناخ يسمح بالتحدث عن اراء واهتمام الموظفين   2005,

الموظفين )   تاااااأثير م،اااااااااااااااااااركاااااة  يااااادعم  القوي  المنااااااخ الت،اااااااااااااااااااركي  أت   Demiraly ,T.andحيااااا  

Lorcu,F,2015 .p39  ) 

 ( workplace democracy) :الديمقراطية في مكان العمل-6

   تعريفها-1-
وتعرف الديمقراطية في بيمة العمل على أنها الحق الفعلي للعاملين في الم،اااااااااااااركة في الإدارة الجماعية      

،  والاتجاهات المسااتقبلية للمنظمة واتخاذ القرار للمنظمة من خ ل ارتباطهم مل أنفسااهم أو زم ئهم والتنظيم  

 ثلاث مجالات( انه يمسن للعامل الم،ااااااااااركة في صااااااااانل القرار من خ ل   adman,2008,p116ويؤكد )

(p16  Coutinho, 2016.   :) 

 من خ ل الاستق لية الوظيفية: من خ ل تحسم الفرد وسيطرته على وظيفته.  على المستوى الفردي-

ــتوى الجماعي- من خ ل الم،اااااركة الجماعية والحضااااورية )وجه لوجه(: وذلل عن طريق    على المسـ

 التأثير على القرارات الجماعية والم،اركة فيها ضمن فرق العمل.

 من خ ل الم،اركة في صنل القرار على مستوى المؤسسة   على المستوى التنظيمي:-

 (:Rolkova,2013 ,p97 )  المبادئ العشر للديمقراطية التنظيمية- 2   

وجود المنظماة )الهر  منهاا( ومااهي   (: ســـــــــبـب(purpose and visionالغرض والرؤيـة ) -

 للمنظمة استراتيجياتها وما تريد تحقيقه )رؤيتها( من خ ل التوجيه والانضباط

تفتح المنظمات مل الموظفين من خ ل توضاااايح الاسااااتراتيجيات  (:  Transparencyالشـــفافية ) -

 وخطت العمل 
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ــتمــاع ) - تؤمن المنظمااات الااديمقراطيااة بلهااة الحوار    (:(Dialogue +listeningالحوار والاســـــــ

 والاستما  والتواصل مل الموظفين بدل الزامهم على الصمت.

ــاف  الكرامــة ) - تعماال المنظمااات الى العاادالااة بين الموظفين  :  (Fairness+ dignityالانصــــــــ

 وحمايتهم.

 (: accountabilityالمساءلة ) -

: الفرد لا يقاال أهميااة عن الجماااعااة ويتم تقاادير  (individual+ collective)  الفرد  الجمـاعـة -

 مساهمتهم الفردية مجل ما تقدر الإنجازات الجماعية 

ــار - (: من خ ل إعطااااء الموظفين فرص الاختياااار التي لهاااا قيماااة ومعنى وتحقق  choice)الاختي

 ا هداف المن،ودة في المنظمة.

 .الانضباط في العمل والالتزام بأخ قيات المهنة(: integrityالنزاهة ) -

 : تقاسم السلطة وتوزيعها ب،سل مناسب بين الافراد في المنظمة (Decentralization)  اللامركزية -

العماال على الاسااااااااااااااتفااادة من ا خطاااء المرتكبااة والتعلم منهااا وتطويرهااا  : (Evaluationالتقييم ) -

  وتحسينها

 :حرية التعبير في مكان العمل -7 

 تعريفها : -7-1
 
الموظفوت أت المنظمات تتسااامح مل مدخ تهم وتتقبلها وتساامح  حرية التعبير هي الدرجة التي يدرك بها     

من خ ل توفير مناخ تنظيمي يؤيد صاوت الموظ  والتمييز بين المعارضاة السالمية  ،  وت،اجل ردود أفعالهم

 (p10 Okafor,2019,. )وأشسال النقد والان،قاق التنظيمي
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ــة  --7-2 ــة حريـ )قيمـ ــل  العمـ ــان  لمكـ نظر  ــات  من وجهـ التعبير  ــة  )حريـ  p104  ,1995الموظف( 

Eastlund Gynthia): 

 الكلام ومكان العمل باعتباره مجتمع الحكم الذاتي:-

مجتمل مسات العمل تحسمه الإدارة وتعتمد على التساالساال الهرمي والساالطة وقواعد الساالوك ومعايير ا داء    

 وقليل من المنظمات التي تحسم بديمقراطية وتمتلل  ليات للم،اركة وتمجيل الموظفين.، وا نظمة الإدارية

فات التفكير في مسات العمل كمجتمل تحسمه الإدارة يضااااااااافي لمساااااااااة جديدة حول الع قة بين حرية التعبير  

 ت حريااة التعبير للموظفين في مسااات العماال أمر ضااااااااااااااروري للحسم الااذاتي  ، والحسم الااذاتي الااذكي للإدارة

الديمقراطي حي  أت فرصة التحدث والتأثير على القرارات في المنظمات أمر ذو قيمة  نه يلبي احتياجات  

 ا فراد ويساعد على تعزيز بيمة عمل إنسانية.

 الكلام ومكان العمل كمؤسسة منظمة:-

باال يمتلاال تنظيم وقوانين تحمي حقوق  ، مسااات العماال ليع مجرد مجتمل يتمتل بااالحسم الااذاتي فحساااااااااااااااب 

مما يسااااااااهل الممارسااااااااة الك مية للموظفين. اذ يعتبر هذا ا خير مصاااااااادرا مهما للمعلومة. ولهم  ،  الموظفين

 الحق في الم،اركة والتفاعل لتحقيق ا هداف الم،تركة.

 حرية الرأي والتعبير عن الرأي في قانون الوظيفة العمومية:-7-3 

ن  الم،اااااار  في الباب الجاني على هاتين الحريتين وعونه بالضاااااامانات وحقوق الموظ  وواجباته وخ   

من قانوت الوظيفة    29الى   26وأفرد المواد من  ،  الفصااال ا ول من هذا الباب للضااامانات وحقوق الموظ 

ون ح  أت الم،اار  لم يسااتعمل مصااطلح الحرية المنصااوص عليها دسااتورا  ،  العمومية الجزائرية للضاامانات

وانما اسااتعمل بدلها مصااطلح الضاامانات في الفصاال ا ول من   1996من دسااتور ساانة    36،  41في المادة

من ا مر  26الباب الجاني من قانوت الوظي  العمومية الجزائري .في حين نجد الم،ااار  قد ن  في المادة
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المتعلق بالقانوت العام ا سااااااااااااساااااااااااي للوظيفة العمومية بأت حرية    07/2006/  15المؤرخ في   06، 03رقم

 (118ص ، 2016، جلول الرأي مضموت في حدود احترام واجب التحف  المفرو  عليه .)

 :خصائص سلوك الصمت التنظيمي-8

 الصمت التنظيمي الى ث ث خصائ  مختلفة وهي كالتالي: KARACA(2013)صن   

: يمسن ات يسوت الصااااااااااااااماات متعماادا أي قااد يرفو الموظفين التحاادث ع نيااة على الربم من وعييااه أولا

 بالم،س ت ومعرفة الحل ا فضل.

 : يمسن استخدام الصمت كألية دفا  لحماية المصالح ال،خصية او لتجنب الخ ف مل الاخرين.ثانيا

ا : يمسن ات يسوت الصااااااااااااااماات اجراءا حاازماا من قباال الموظ  لمنل م،ااااااااااااااااركاة ا فكااار او المعلوماات  ثـالثـ

 .( ADEOYE ?ET AL ,2020,P39 )للخرين. 

 Gulluce,A,C,2016,p1 )) وظائف الصمت التنظيمي-9

 بل يبعدهم من بعضهم البعو ، الصمت لا يجعل الموظ  يتجمل فحسب-

 لكن أحيانا يحسنها.، للع قات في بيمة العملالصمت لا يسبب الضرر -

 بل يخفيها أيضا.، الصمت لا يوفر المعلومات فحسب-

 لا يعني الصمت التفكير العميق فحسب ت بل يعني أيضا عدم التفكير. -

 الاتفاق فحسب نبل الاخت ف أيضا.الصمت لا يعني -
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 : أبعاد الصمت التنظيمي-10

التراث النظري لمفهوم الصااامت التنظيمي ومراجعة الدراساااات الساااابقة اذ ركزت أبلب  بعد الاط   على     

( وبيرها من 2017( و )دراسااااة جاساااام 2018،تلل الدراسااااات على ث ث ابعاد على برار )دراسااااة النجار

  يلي: فيما( 14 ، ص 2021الدراسات السابقة وتتمجل هذه ا بعاد كما ذكرها )نجاة’ وعيسى , 

( ويطلق عليه بالصااااااامت المساااااااتقر ويقصاااااااد به حجب ا فكار الصـــــمت الإذعان )صـــــمت الاســـــتســـــلام-

والمعلوماات وااراء المتعلقاة باالمنظماة تجنباا لإثاارة الم،ااااااااااااااالال والخ فاات مل الإدارة العلياا وينهج الموظ   

سلوك الصمت اعتقادا منه ات التعبير عن ااراء وا فكار داخل المنظمة لا جدوى منه بل قد يحدث م،الا  

 أيضا.

: ويطلق عليه بالصاااامت الهادئ ه حجب ا فكار والمعلومات خوفا من فقدات الساااامعة  الصـــمت الدفاعي-

والجقة والخوف من الحاق الضرر بااخرين بالمنظمة وهو سلوك دفاعي عن الذات من التهديدات الخارجية  

 والحماية ال،خصية في المنظمة.

(: وهو ساااالوك اسااااتباقي يهدف لعدم الك،اااا  عن المعلومات في المنظمة  الاجتماعي )الإيجابي  الصــمت)-

لهاادفااات أولهمااا لحمااايااة فوائااد المنظمااة والهاادف الجاااني لحمااايااة المنااافل للموظفين الاخرين انط قااا من دوافل  

الايجار والتعاوت ويستند الصمت التنظيمي على الوعي والنظر في البدائل والقرار الواعي لحجب المعلومات  

 ااراء.و 

 :أسباب الصمت التنظيمي-11

الصاااااااامت التنظيمي هو ردة فعل وانسااااااااحاب اجتماعي تجاه المواق  التي تحدث في المنظمة اذ ألدت      

 (239’ ص 2016زينب’ وظفر ,الدراسااات السااابقة على عدة أسااباب لساالوك الصاامت التنظيمي ويذكر )

 ما يلي:
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: حي  يمتنل الموظفين عن التعبير حول الم،اااااالل التي تحدث داخل المنظمة وذلل  التنظيميةالأســــباب  -

خوفاا من ردود الفعال الساااااااااااااالبياة من الإدارة وعادم ثقتهم باالمادراء مماا يؤدي الى انخفاا  الكفااءة التنظيمياة  

 وعدم القدرة على اتخاذ القرار من طرف المدراء.

العزلـــة التنظيميـــة- ات تؤدي مواقفهم  الخوف من  يلتزم الموظفين الصااااااااااااااماااات في المنظمااااة خوفااااا من   :

وتصااااااااااارفاتهم او التحدث عن م،ااااااااااااللهم قد يؤدي الى فقدات الجقة والاحترام تجاه زم ئهم و التالي يضااااااااااار 

 بوضعهم الاجتماعي داخل المنظمة.

: اذ ات العاااماال الجااديااد في المنظمااة يفتقااد لعاااماال الخبرة وفي نفع الوقاات يسوت صااااااااااااااااحاب  نقص الخبرة-

حماس عالي مما يؤدي الى التعبير والرببة في ابداء ااراء حول قضاااايا المنظمة لكن في نفع الوقت لقلة  

م خبرته يجد نفسه في اثارة الم،الل وتلل التجارب تجعل من الموظ  يفضل الصمت يفضل الصمت وعد

 المبادرة في النقاشات للهروب والحفاظ على مسانته في المنظمة.

: يتجنب العاملوت الإقرار بالم،ااااالل وعدم اقتراح الحلول لإدرالهم ات تلل  لخوف من الاضـــرار بالعلاقات-ا

 الحلول تؤثر في ع قاتهم مل زم ئهم في العمل.

: يفضاااااااااااااال العاملوت الالتزام بالصاااااااااااااامت في المنظمة خوفا منهم في فقدات الترقية  مخـاوف تتعلق بالعمـل-

 وبياب العدالة من قبل الإدارة العليا او خصم الراتب والعديد من المزايا.

 هناك أيضا أسباب للصمت التنظيمي وتكمن في : ( أت120,ص  209حاتم وعبد الفتاح ,ويرى أيضا )

ــية- : في بعو ا حيات يتجه الموظفين في المنظمة الى الصااااااااااااامت التنظيمي وذلل لعدة  العوامل النفســــــ

الموظ  وقوة التأثر بالمواق  ومن بين هذه العوامل  أساااااااباب نفساااااااية تعود بالدرجة ا ولى الى شاااااااخصاااااااية  

 النفسية ما يلي:

: حي  أت طرح أفكار تكوت بير متوافقة مل أفكار الإدارة وأهدافها ي،ااااعر العامل بالتوتر  التوتر النفســـي-

 النفسي  نه قد يسوت التصريح أو التعبير عن تلل ا فكار قد تؤدي الى نتائج سلبية وبير مرضية للإدارة. 
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 : أي عدم تناسب خبرات العاملين مل إدراك القضايا الرئيسية في المنظمة.قلة الخبرة-

 : مجل عامل الخبرة والمستوى التعليمي والجقافي.الاختلاف في العوامل الديمغرافية-

: اذ تولاد الع قاة الادكتااتورياة الى ميال العااملين الى عادم التصااااااااااااااريح  طبيعـة العلاقـة بين الإدارة والعـاملين-

 بآرائهم داخل المنظمة.

ــلوك في النقاا والتعبير عن الآراء- : اعتقاد العاملين ات طبيعة أسااااااااااالو هم  طبيعة الأســـــــلوب ونوع الســـــ

 وسلوكهم في التعبير عن م،سلة ما لا تزيد الا من اتخاذ موق  سلبي تجاههم.

 أسباب أخرى للصمت التنظيمي وتتمجل فيما يلي:( 373. ص 2014الوهيبي ,ومن جهة أخرى ذكر )

: رببة كل طرف في تحقيق هدف على الطرف الاخر حي  أت بياب أهداف م،ااااتركة  تضـــارب الأهداف-

 والعمل الجماعي والتعاوت يؤدي الى الصمت التنظيمي.

: حجم المؤساساة وتعدد الوحدات وا قساام وطبيعة عمل العاملين كلها عوامل تؤدي الى  التصـميم الهيكلي-

 الصمت التنظيمي.

 : يحدث الصمت التنظيمي نتيجة بمو  الدور في العمل.توقعات الدور المتباينة-

: ات عدم توفر بيمة عمل داعمة وضااااااااااع  في التواصاااااااااال الإداري يؤدي الى  المناخ التنظيمي المتدهور-

 الصمت التنظيمي.

أهمية الموضو  : ينقسم ا فراد في المنظمة حول قضية معينة يدرك الطرف ا ول حول  الفروق الادراكية-

ومن جهة أخرى يرى الطرف الجاني أت الموضااو  ي،ااسل تهديدا له و التالي التعار   ، ومدى الاسااتفادة منه

 واحداث الم،الل مما يؤدي الى الصمت التنظيمي.

 (:   Naqeeb Ullah and Umair asghar,2023, p94يلي ) عوامل أخرى يمكن ايجازها فيماوهناك  

تمجل نجاح كل منظمة من خ ل قدرة أعضااااااااااااااائها على م،اااااااااااااااركة  غياب فرص كافية للتفاهم المتبادل:  -

 المعلومات وتلقيها ب،سل فعال ما ي،عر الموظفين في استجمار ألبر في حياتهم المهنية ووظائفهم.
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ــمي:  - ــرعية في المجال الرســ من خ ل ساااااايطرة القيادة على العمال وانقطا  في التواصاااااال بين  القوة الشــ

 .الإدارة والموظفين حي  يرى المديرين أفكار العمال بير مهمة

 :الاثار الناجمة عن الصمت التنظيمي-12

حي  تحتا  الى  ،  والابتكار في المنظمةتمجل الموارد الب،اااااااااارية هي الجهات الفاعلة الرئيسااااااااااية في التهيير  

موظفين ي،ااااااركوت باساااااتمرار  رائهم ومعتقداتهم. من جهة أخرى فات عدم القيام بالتعبير عن أفكارهم يخلق  

 (:p24 ،2019 ،M et al Shirvani)م،الل و ثار منها 

 أحد أسباب الف،ل لبرامج إدارة التهيير. -

 بياب دعم للمعلومات والاتصالات.-

 التأثير على الرفاهية النفسية للموظفين.-

 زيادة الم،الل النفسية مجل الضهت النفسي والتوتر ومقاومة التهيير.-

 ومعنويا.خسارة المنظمة ماديا -

 عدم الرضى عن العمل والتهيب ودورات العمل.-

 المعنوية.انخفا  الروح -

 والاتصال.سوء التخطيت وضع  الابتكار  -

 التأثير على صنل القرار وعمليات التهيير وذلل بحجب وجهات النظر وردود الفعل والمعلومات -

 (,(p280) Beheshtifar ,2012        .الدقيقة

 العمل.الافتقار الى الجودة في -

 التنظيمي.التقليل من التعلم -

 والتقدم.احتمالية زيادة الازمات والمخاطر والتي تكوت مانعا للتطور -

 فقدات التنو  في المدخ ت المعلوماتية والتحليل الضروري.-
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 انت،ار سلوكيات كالتسيب وال مبالاة النبذ الاجتماعي وضع  التعاوت والعمل الجماعي.-

 (602ص ،2019غليظ صعو ة تنفيذ الوظيفة بصورة جيدة والحصول على فرص الترقية )-

 والخمول.الم،اركة المنخفضة والاهمال -

 ضع  التواصل ورفو تبادل ا فكار وااراء.-

 ( Bordbar,et al ,2019,p 202) .مقاومة التهيير وعدم الرببة في التحدث عن م،الل المنظمة-

 : استراتيجية للحد من الصمت التنظيمي-13

السااالوكية التي تحاف   ليع من الساااهل كسااار مناخ الصااامت التنظيمي  نه يصاااعب كسااار الروتين والعادات  

على الصااااااااامت التنظيمي جزئيا  نها لا تخضااااااااال للم حظة المباشااااااااارة او المناق،اااااااااة ومن الطرق الحد من 

 الصمت التنظيمي ما يلي:

 العمل على إزالة الحواجز التنظيمية والتواصلية بين الإدارة والموظفين.-

قادرة العااملين على التعبير عن   لضااااااااااااااماات  وذلالخلق بيماة تنظيمياة يسااااااااااااااودهاا الجقاة بين العااملين والإدارة  -

 أفكارهم وابداء  رائهم بسل حرية.

 Jing)  .ت،اااااااجيل العاملين في الم،ااااااااركة في صااااااانل القرار من أجل تعزيز الابتكار والتطوير التنظيمي-

yeng, 2022, p 6) 

ــادفي  وألااد كاال من ) خفي  ساااااااااااااالوك الصااااااااااااااماات التنظيمي مااا ( إت من سااااااااااااااباال ت2021،  ومحمــدصــــــــ

                                   :يلي

مختل  المساااااااااتويات الإدارية في المنظمة والعمل على  في  الكفاءاتالحرص على اختيار وتعيين أفضااااااااال 

 تكوينهم وتدريبهم باستمرار على طرق التسيير الحديجة في الجانب الإداري.

تحقيق مبدا العدالة التنظيمية والتقييم العادل للموظفين مل ضاااااااااامات تفعيل التهذية العسسااااااااااية التي يمسن - 

 المسجلة.الاستفادة منها في عملية تسجيل ا خطاء 
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 تحريل الطاقات الكامنة والاسته ل ا مجل لكل القدرات المتاحة لكافة العاملين -

 إحساس العاملين بتوفر الامن الوظيفي من اجل التعبير بسل حرية عن ااراء.-

ضاااارورة توعية المنظمات بمفهوم الصاااامت التنظيمي ومساااابباته ومظاهره واثاره على بيمة العمل من اجل   -

 تحسين ا داء التنظيمي وتحقيق الجودة الوظيفية.

القيام بورشاااات تدريبية بصاااقة مساااتمرة لتنمية المهارات السااالوكية للعاملين مجل مهارة الانصاااات والتواصاال  -

 (25ص  2021و و سر  )قنوت وحل الصراعات والتفاو  وكسب ثقة الاخرين. 

 تطوير سلوك الموظفين في بيمة العمل.-

 التحفيز الذاتي للموظفين في طرح ا فكار الجديدة والابداعية.-

 تقليل الازدواجية في انجاز العمل من خ ل اعتماد مبدا ال مركزية وتفويو الص حيات.-

 (.23ص2019، الصليبيعتماد سياسة المنظمة على أساس احترام اراء العاملين وتقدير أفكارهم )ا -

 أت من سبل تفادي سلوك الصمت التنظيمي ما يلي : (7,ص  2022السيد علاء الدين ,وألد )

 الممارسات الديمقراطية للقيادة.-

 الدعم الاجتماعي والاهتمام بالجقافة التنظيمية.-

 أدوار العاملين واشرالهم في بناء ا هداف.توضيح  -

 تعزيز المناخ التنظيمي مجل القيم التنظيمية الجيدة وتدفق الاتصالات والنظرة الإيجابية للعنصر الب،ري.-

( ذكر عدة عوامل تر ت ت،اااااااااااجيل الموظفين لتحقيق  srivastawand & Agrawal,2010في دراساااااااااااة )

( يلي  ماااااا  التنظيمي منهاااااا  الصاااااااااااااامااااات  المنظماااااات وكساااااااااااااار  في  رياااااادة ا عماااااال   civelek,etتطوير 

al,2015,p40:) 

 الوعي بأهمية المخاطرة في العمل-

 التفويو والتمسين -
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 الإذعات للتهيير -

 الهيسل التنظيمي -

 ممارسات المسافأة والتحفيز التي ت،جل ريادة ا عمال-

 .تعزيز العمل الجماعي-

 .المنظمة وت،جيل التعلم التنظيميالتسامح مل ا خطاء التي تكوت في -

 خلاصة: 

من خ ل ما تطرقنا اليه في هذا الجزء حول ا طر النظرية للصمت التنظيمي نستنتج ات الصمت        

التنظيمي سلوك جماعي تنظيمي يحمل في طياته ث ث أبعاد تتمجل في الصمت الدفاعي، الإذعات، 

شخصية تعود   والقيادة، أسبابويسمن وراء هذا السلوك عدة أسباب تنظيمية منها الإدارة العليا  الإيجابي، 

بيمة العمل على الموظ  أت يعي بآثار الصمت التنظيمي    وبيرها، ففيالى طبيعة وثقافة الموظ  

ثقافة التعبير عن الرأي وتفعيل صوته والمحافظة على   الحاجز، وتبنيومحاولة الخرو  وكسر هذا  

 .وقواعد المنظمات أخ قيات المهنة  إطارا سرار المهنية في 

 
 



 

   

 
 
 
 

 الجانب التطبيقي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

   

 

 الفصل الرابع: 
 الإجراءات المنهجية للدراسة  
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 :  منهج الدراسة-1 

ويسااااااااااااهم في تحقيق أهدافها  ،  الطريق الذي يرسااااااااااام م مح الدراساااااااااااة العلميةيمجل المنهج العلمي   

 واختبار فرضياتها والوصول الى نتائج بحجية دقيقة يمسن تعميمها.

باعتبار أت موضااااااو  وطبيعة الدراسااااااة هو من يحدد المنهج العلمي المتبل وموضااااااو  هذه الدراسااااااة هو:   

اقتراح برنامج تدريبي لتعديل ساالوك الصاامت للعاملين في المؤسااسااة الصااناعية )على عينة من العاملين في 

فاتخذت هذه الدراسااة المنهج التجريبي لت ؤمه مل طبيعة مل أهداف ،  المؤسااسااات الصااناعية لولاية الوادي(

 الدراسة.

والوصااول الى نتائج فعالة اعتمدت  ،  ولمعالجة م،ااسلة الدراسااة وطبيعة أهدافها وتماشاايا مل ظروفها

 . عديالمجموعتين )الضابطة والتجريبية( بقياس قبلي و هذه الدراسة على التصميم التجريبي ذو 

 :  التصميم التجريبي-

للوقوف على  ة والتجريبية( بقياس قبلي و عدي اعتمدت الباحجة تصااااميم ذو المجموعتين )الضااااابط 

التابل )الصااااااامت التنظيمي( ويمسن تلخيصاااااااها في المتهير  أثر المتهير المساااااااتقل )البرنامج التدريبي( على 

 الجدول التالي:

 (: التصميم التجريبي للدراسة 7جدول )                             

 المقياس    

 المجموعة 

 القياس البعدي   المعالجة التجريبية  القياس القبلي 

 المجموعة التجريبية  
 

القبلي تم تطبيق المقياس  

 )الصمت التنظيمي(

ــرنـــــامــج  ــب ال ــيــق  ــطــب ت ــم  ت

 التدريبي  

تم تطبيق المقيــاس البعــدي  

 )الصمت التنظيمي(

تم تطبيق مقيــاس القبلي  المجموعة الضابطة  

 )الصمت التنظيمي(

الـــبـــرنـــــامـــج   يـــطـــبـــق  لـــم 

 التدريبي  

تم تطبيق المقيــاس البعــدي  

 )الصمت التنظيمي(
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 : الدراسة الاستطلاعية- - 2

الدراسااااااااة الاسااااااااتط عية أولى خطوات البح  العلمي واللبنة ا ولى للدراسااااااااة الميدانية لاسااااااااتك،اااااااااف  تمجل 

  صعو ات التي تعتر  جوانب دراسته.والظروف المحيطة به وال، توجهات بحجه

  2024الى جوات   2023: من ألتو ر الحدود الزمنية

 الوادي.بولاية سوف للدقيق  مؤسسةفي   الحدود المكانية:

 بالوادي.بمؤسسة سوف للدقيق : العاملين الحدود البشرية

 أهدافها:-

واساتمارة    الصاناعيةالمؤساساات  تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين من خ ل اجراء المقاب ت مل مدراء -

 الاحتياجات التدريبية لعاملين عبر مختل  المؤسسات الصناعية لولاية الوادي.

 الباح  والتساب خبرة حول تنفيذ البرنامج التدريبي.تهيمة -

 التجريبي(  معرفة الصعو ات التي تواجهنا في تطبيق المنهج التجريبي )عوامل الضبت-

 انتقاء ا ساليب التدريبية المناسبة والفعالة في نجاح البرنامج التدريبي.-

 عينة الدراسة الاستطلاعية:-

من عمال مؤسااااسااااة    30عينة لتحديد الاحتياجات التدريبية: تم اختيار عينة ع،ااااوائية بساااايطة قدر عددها  

 الجزائر لتحديد الاحتياجات التدريبية في مجال سلوك الصمت التنظيمي.-سوف للدقيق بولاية الوادي

 السيكيومترية لعينة الدراسة الاستطلاعية    الخصائص--

 الجنس:-
 : توزيع أفراد العينة حسب الجنس (8جدول )

 النسبة المئوية  التكرار  الجنس 

 %0 0 انثى 

 %100 30 ذكر 

 %100 30 المجموع

 spss25اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر: من
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 العمر::-
 : توزيع أفراد العينة حسب العمر(  09) جدول                             

 النسبة المئوية  التكرار  الفئة

 %43.3 13 سنة  40-20من 

 %56.7 17 سنة40أكثر من 

 %100 30 المجموع

 spss25اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر: من                                                     

 المستوى التعليمي:-
 اد العينة حسب المستوى التعليمي : توزيع أفر (10)جدول                        

 النسبة المئوية  التكرار  الفئة

 %13.3 4 جامعي 

 %43.3 13 المعهد

 %43.3 13 اخرى 

 %100 30 المجموع

 spss25اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  لمصدر: من                                                   

 الخبرة المهنية:
 فراد العينة حسب الخبرة المهنية (: توزيع أ11جدول )                     

 النسبة المئوية  التكرار  الفئة

 %40 12 سنوات  05أقل من

 %50 15 سنوات10الى  5من

 %10 3 سنوات 10أكثر من 

 %100 30 المجموع

 spss25اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر: من                                                   

 أدوات الدراسة -3 

 لتحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين في مجال الصمت التنظيمي  استمارة  الأداة الأولى: -

 الهدف من الاستبانة  -

تحديد الاحتياجات التدريبية في مجال سالوك الصامت التنظيمي للعاملين في المؤساساات الصاناعية وذلل    

 الصمت التنظيمي لديهم.لبناء برنامج تدريبي يلبي تلل الاحتياجات التدريبية مما يسهم في تعديل سلوك 
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 خطوات تصميم وبناء الاستبيان:-

(: الصاااااااامت التنظيمي  2023تم الاعتماد على الاسااااااااتبيات الذي تم تصااااااااميمه من طرف قنوت سااااااااميحة ) 

دراساة ميدانية في المؤساساات البترولية )المؤسسة  –وع قته باتخاذ القرار لدى العاملين بالوظائ  الإشارافية  

 الملحق رقم(سوناطراك(. وتكييفه لما هو مناسب للدراسة )-لغشهال في اابارالوطنية 

 ويتكوت الاستبيات من: 

 لقسم الأول:-ا

 وأيضا على البيانات ال،خصية كالخبرة المهنية ، ت،مل مقدمة الاستبانة وهدفها 

 القسم الثاني:-

بد موزعة على ث ث أبعاد كما هو في الجدول   22وي،ااااااااامل أبعاد و نود الصااااااااامت التنظيمي ويتكوت من   

 التالي:
 الصمت التنظيمي  (: توزيع أبعاد12جدول )                              

 المجال  المتغير  

 7 صمت الإذعان

 8 الصمت الدفاعي 

 7 الصمت الاجتماعي 

 22-1من  الصمت التنظيمي 

 

 اعتمد على سلم ليسرت الج ثيمفتاح الاستبيان:   -
 (: العبارات الإيجابية13جدول )                                     

 الوزن  البدائل 

 3 أوافق 

 2 أوافق بدرجة متوسطة

 1 لا أوافق 
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 (: العبارات السلبية:14جدول )                             

 الوزن  البدائل 

 1 أوافق

 2 أوافق بدرجة متوسطة 

 3 لا أوافق
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 الدراسة:حساب الخصائص السيكيومترية لاستبيان  -

 صدق وثبات لمقياس سلوك الصمت التنظيمي:
 صدق الاتساق البنائي للاستبيان 

 
 
  
 

 
  
 
 
 
 
. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
قيمة المعنوية تساااااوي  لجدول أع ه تظهر أت معام ت الارتباط للبنود دالة احصااااائيا، حي  أت من خ ل ا
 . ومنه نعتبر الاستبيات بنود صادق ة ومتسقه لما وضعت لقياسه0.05وهي أقل من   0.000
 
 
 

 الدلالة  الارتباط البنود الرقم
 0.000 0.783 أمتنل عن طرح أفكاري لتجنب سوء التفاهم مل م،رفي المباشر  1
ليع عندي الرببة في تقديم أي شاااااااااااايء مفيد لعدم مساااااااااااااعدة زم ئي لي في   2

 العمل 
0.746 0.000 

 0.000 0.810 لا تفي المؤسسة التي أعمل بها بوعودها للعاملين فيها  3
أتهافل عن ساوء اهتمام إدارة المؤساساة بالم،ارفين على اخت ف مساتوياتهم في   4

 المؤسسة لحماية نفسي 
0.707 0.000 

 0.000 0.835 أعمل على حجب ا فكار المتعلقة بحل م،الل العمل رضوخا لغمر الواقل  5
 0.000 0.647 من الصعب أت أدافل عن رأي أمام زم ئي في العمل  6
 0.000 0.883 تهتم مؤسستكم بالعاملين المنعزلين عن العمل  7
 
8 

 0.000 0.908 أمتنل عن الك م خوفا من فقدات وظيفتي في المؤسسة 

 0.000 0.774 لا أميل الى التحدث عن ظروف العمل السلبية تجنبا للتعر  للمساءلة  9
 0.000 0.641 ليع لدي القدرة على طرح افكاري الإبداعية حماية لذاتي  10
 0.000 0.829 أفضل أت أبقى صامتا خوفا من أخسر ع قاتي مل زم ئي الاخرين  11
 0.000 0.736 أمارس الصمت في عملي خوفا من عدم ترقيتي في وظيفتي  12
 0.000 0.802 صراحتي تجلب لي ردود فعل سلبية من زم ئي  13
 0.000 0.810 أسست عما أراه من تجاوزات في العمل خوفا من نقلي من مسات عملي  14
 0.000 0.783 تزداد أعباء عملي كلما تكلمت بصراحة  15
أتحمل الضااااهوطات من زم ئي الم،اااارفين نتيجة احتفاظي با ساااارار المتعلقة   16

 بالعمل 
0.722 0.000 

أرفو الك،ا  عن المعلومات التي من الممسن أت تؤذي سامعة المؤساساة في   17
 المجتمل 

0.580 0.000 

 0.000 0.908 أحمي مؤسستي من خ ل التكتم التام على المعلومات المهنية التي تخصها  18
 0.000 0.641 لا أقدم أي اقتراحات خاصة بالعمل تضامنا مل زم ئي  19
 0.000 0.647 أتعر  الى ضهوطات من زم ئي في العمل لإخبارهم أسرار المؤسسة كسل  20
 0.000 0.599 ينتابني شعور دائم بأت مستقبل المؤسسة سيسوت ناجحا  21
 0.000 0.783 أخفي المعلومات الموثوقة بالتعاوت مل زم ء العمل في إطار منفعة المؤسسة   22
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 ثبات الاستبيان:
 قيمة معامل ألفا كرونباخ ل ستبيات                                 
 نتيجة الاختبار معامل ألفا كرونباخ  المتغير 

 ثابت  0.964 الصمت التنظيمي 
 spss25المصدر: من اعداد الباحثة انطلاقا من مخرجات البرنامج الاحصائي                           

 مما يدل على ثبات الاستبيات. 0.964مرتفعة حي  بلهت  خكرو نبااتضح أت قيمة معامل ألفا 
 

 طريقة التوزيع:-

لتحديد درجة الاحتيا  التدريبي على بعد من أبعاد ساااااااالوك الصاااااااامت  ولحساااااااااب متوساااااااات الوزت النساااااااابي   

ثم حساااااااب طول الفمة فأعطيت كل درجة من ،  التنظيمي للعاملين حسااااااب فمات تدر  المقياس الج ثي فيها

 ااتي: درجات التقدير قيما متدرجة وذلل للحسم على احتيا  الموجه للتدريب بالاعتماد على القانوت 

أدنى درجة للاستجابة في الاستبانة/ عدد فئات تدرج –طول الفئة =أعلى درجة للاستجابة في الاستبانة  

 الاستجابة  

 0.6=1/3-3طول الفئة =

 ل سلوك الصمت التنظيمي للعاملين  (: فئات الاستجابة لدرجة الاحتياج التدريبي في مجا15الجدول )            

فئات قيم المتوســـــط الحســـــابي لكل  القيمة المعطاة وفق المقياس الثلاثي  درجة الاحتياج التدريبي 

 درجة 

 1.67- 1من  1 قليلة )لا أوافق(

 2.33- 1.67 2 متوسطة )أوافق بدرجة متوسطة(

 3- 2.33 3 كبيرة )أوافق(
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 في مقياس سلوك الصمت التنظيمي للعاملين:  تحديد الاحتياجات التدريبية-

 صمت الإذعان-

 يرات العاملين لبعد صمت الإذعان  (: يوضح درجة الاحتياج التدريبي حسب تقد16جدول )     

المتوسط  البنود الرقم

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 درجة الاحتياج التدريبي 

 متوسطة 0.81 1.86 أمتنع عن طرح أفكاري لتجنب سوء التفاهم مع مشرفي المباشر  1

ليس عندي الرغبة في تقديم أي شـــيء مفيد لعدم مســـاعدة زملائي   2

 لي في العمل 

 متوسطة 0.81 1.86

 متوسطة 0.73 2.13 لا تفي المؤسسة التي أعمل بها بوعودها للعاملين فيها  3

أتغافل عن ســــوء اهتمام إدارة المؤســــســــة بالمشــــرفين على اختلاف   4

 مستوياتهم في المؤسسة لحماية نفسي 

 متوسطة 0.74 2.16

أعمل على حجب الأفكار المتعلقة بحل مشــاكل العمل رضــوخا للأمر  5

 الواقع 

 متوسطة 0.73 2.26

 متوسطة 0.73 2.26 من الصعب أن أدافع عن رأي أمام زملائي في العمل  6

 متوسطة 0.73 2.26 تهتم مؤسستكم بالعاملين المنعزلين عن العمل  7

 متوسطة 0.19 2.11 صمت الإذعان  8

 spss25المصدر: من اعداد الباحثة انطلاقا من مخرجات البرنامج الاحصائي                
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 الصمت الدفاعي:-

 رات العاملين لبعد الصمت الدفاعي(: يوضح درجة الاحتياج التدريبي حسب تقدي17جدول )         

المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

الاحتياج  درجة 

 التدريبي

 متوسطة 0.73 2.13 أمتنع عن الكلام خوفا من فقدان وظيفتي في المؤسسة  1

ــلبيــة تجنبــا للتعرض  2 لا أميــل الى التحــدث عن ظروف العمــل الســـــــ

 للمساءلة 

 متوسطة 0.78 2.00

 متوسطة 0.66 2.2 ليس لدي القدرة على طرح افكاري الإبداعية حماية لذاتي  3

 متوسطة 0.73 2.06 أفضل أن أبقى صامتا خوفا من أخسر علاقاتي مع زملائي الاخرين  4

 مرتفعة  0.71 2.33 أمارس الصمت في عملي خوفا من عدم ترقيتي في وظيفتي  5

 مرتفعة  0.74 2.3 صراحتي تجلب لي ردود فعل سلبية من زملائي  6

ــكت عما أراه من تجاوزات في العمل خوفا من نقلي من مكان  7 أســـــــ

 عملي 

 متوسطة 0.73 2.1

 متوسطة 0.81 1.86 تزداد أعباء عملي كلما تكلمت بصراحة  8

 متوسطة 0.21 2.12 الصمت الدفاعي  9

 spss25المصدر: من اعداد الباحثة انطلاقا من مخرجات البرنامج الاحصائي               
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 الصمت الاجتماعي  -

 ت العاملين لبعد الصمت الاجتماعي(: يوضح درجة الاحتياج التدريبي حسب تقديرا18جدول )           

المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 الاحتياج التدريبي درجة 

أتحمل الضـــــــــغوطات من زملائي المشـــــــــرفين نتيجة احتفاظي بالأســـــــــرار  1

 المتعلقة بالعمل 

 مرتفعة  0.71 2.36

أرفض الكشف عن المعلومات التي من الممكن أن تؤذي سمعة المؤسسة  2

 في المجتمع 

 متوسطة 0.73 2.26

ــتي من خلال التكتم التـام على المعلومات المهنيـة التي  3 ــســـــــ أحمي مؤســـــــ

 تخصها 

 متوسطة 0.73 2.13

 متوسطة 0.66 2.2 لا أقدم أي اقتراحات خاصة بالعمل تضامنا مع زملائي  4

أتعرض الى ضـــغوطات من زملائي في العمل لإخبارهم أســـرار المؤســـســـة  5

 ككل  

 متوسطة 0.73 2.26

 متوسطة 0.82 1.93 ينتابني شعور دائم بأن مستقبل المؤسسة سيكون ناجحا  6

ــة   7 ــاون مع زملاء العمــل في إطــار منفع ــالتع ــة ب أخفي المعلومــات الموثوق

 المؤسسة 

 متوسطة 0.81 1.86

 متوسطة 0.16 2.14 الصمت الاجتماعي  8

 spss25المصدر: من اعداد الباحثة انطلاقا من مخرجات البرنامج الاحصائي            

 :سلوك الصمت التنظيمي-

 لين لمتغير سلوك الصمت التنظيمي  (: يوضح درجة الاحتياج التدريبي حسب تقديرات العام19جدول )      

المتوسط  العبارة  الرقم

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 الترتيب  التدريبي درجة الاحتياج 

 1 متوسط 0.19 2.11 الإذعانصمت  1

 2 متوسط 0.21 2.12 الصمت الدفاعي 2

 3 متوسط 0.16 2.14 الصمت الاجتماعي  3

  متوسط 0.56 2.09 الصمت التنظيمي الكلية

 spss25المصدر: من اعداد الباحثة انطلاقا من مخرجات البرنامج الاحصائي        
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يتبين من الجداول الساااابقة أت تقديرات العاملين لدرجة الاحتيا  التدريبي على سااالوك الصااامت التنظيمي    

( ورتبت ا بعاد ترتيبا تنازليا حسب قيم متوسطاتها  2.09جاءت بدرجة متوسطة بمتوست حسابي مقدر ب)

 .الصمت الاجتماعي، صمت الإذعات، الحسابية على النحو ااتي: الصمت الدفاعي

من خ ل الدراسااة الاسااتط عية التي تم فيها رصااد مختل  ساالوكيات العاملين    الملاحظة:الثانية:    الأداة-

 .الصمت التنظيميمجال في 

 الأداة الثالثة: المقابلة  -

الاعتماد على المقابلة الاساااتط عية )الاساااتك،اااافية(: من خ ل جلساااة إدارة النقاش والاجابة على ا ساااملة   

 للحصول على المعلومات ال زمة لتحديد الاحتياجات تدريبية وتصميم البرامج التدريبية.

 وتم تصميم مقابلة مفتوحة ا ولى موجهة للإدارة العليا )المدير( )ملحق رقم(

 والمقابلة الجانية للعاملين )ملحق رقم( 

 تصميم البرنامج التدريبي المقترح  -4

 البرنامج التدريبي:-

تم بناااء البرنااامج التاادريبي بعااد الاط   على الإطااار النظري والاسااااااااااااااتفااادة من مختل  نتااائج واقتراحاات    

( ودراسااااة  2014وأهم الدراسااااات: دراسااااة أحمد سااااليم )  الدراسااااات السااااابقة ونماذ  تصااااميم البرامج التدريبية

( ودراساااااة ياساااااين  2016( ودراساااااة منى خرموش )2016( ودراساااااة عزوز كتفي )2011بو سر منصاااااور )

 (2024أحمد طهراوي )

العلميااة من خ ل تحااديااد الاحتياااجااات  تتمجاال في مجموعااة من الخطوات التعريف بـالبرنـامج التـدريبي:  -

يمجل سااالوك جماعي يتخذه الموظ     التدريبية وتصاااميم وتنفيذه وتقييمه في مجال الصااامت التنظيمي، الذي

يسوت صاااااااااااااامات إذعاات وذلال بسااااااااااااااباب المعاايير التنظيمياة التي تجبر العاامال على كتم    العمال. قادفي بيماة  

وقد يتجنب  ،  يتخذ الصاااامت ساااالوكا له مربما بذلل  المؤسااااسااااة. و التاليحرية التعبير في   المعلومات، وتقيد
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أو مل الإدارة وفا على ردة فعل السااااااااالبية من الإدارة أو الصااااااااارا  بين   ،طرح أفكاره ومناق،اااااااااتها مل الزم ء

من جهة أخرى قد يستم الموظ  المعلومات ويحتف  بها  ،  و التالي يسااالل سااالوك الصااامت الدفاعي  .الزم ء

  لنفسه حفاظا على صورة وسمعة المؤسسة منتهجا بذلل سلوك الصمت الاجتماعي الإيجابي.

 وصف البرنامج في صورته الأولوية:-

بعد الاط   الواسااااااااااال على مختل  الدراساااااااااااات الساااااااااااابقة والخلفية النظرية وكل ما يتمحور حول  

وتحاديد الاحتيااجات التادريبياة في مجاال الصاااااااااااااامات التنظيمي لدى  ،  البرامج التادريبية والصاااااااااااااامات التنظيمي

 العاملين تم تصميم البرنامج التدريبي في صورته ا ولية ويتضمن المحاور التالية:

 تنمية مهارات الاتصال والتواصل الفعال لدى العاملين 

 الجزائر.-العاملين في المؤسسة الصناعية سوف للدقيق بولاية الواديالمستهدفة من البرنامج:   الفئة-

 وتتمجل أهم شروط ل لتحاق بالبرنامج التدريبي:  شروو قبولهم في البرنامج التدريبي:-

 أت يسوت لديه مستوى تعليمي مقبول يسمح له بفهم المادة العلمية التي تقدم له.

 أت يسوت موظ  ذو خبرة وتجر ة مهنية.

 :الدورة مميزات-  

 يستفيد المتدرب من:

 شهادة الم،اركة في البرنامج التدريبي 

 شهادة شسر وتقدير 

  . لتيب الدورة

 : خطوات تصميم البرنامج التدريبي-5

تم تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين في المؤساااااااااساااااااااة الصاااااااااناعية بولاية    التدريبية:تحديد الاحتياجات  -

الوادي في ضاااااااااوء اساااااااااتجاباتهم على أداتي الدراساااااااااة )المقابلة والاساااااااااتبيات( وذلل بناءا على الفقرات التي  
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حصاااالت على درجة )أوافق / أوافق بدرجة متوسااااطة / لا أوافق( بقصااااد تعديل اتجاهات الصاااامت الدفاعي  

 وصمت الإذعات وتنمية اتجاهات الصمت الاجتماعي واشتقت أهداف الدراسة من هذه الاحتياجات.

 الهدف العام من البرنامج:-

يهدف هذا البرنامج التدريبي إلى تعديل ساااااالوك الصاااااامت التنظيمي للعاملين في المؤسااااااسااااااات الصااااااناعية   

الجزائرية وذلل من خ ل إلسااااابهم المعارف النظرية والتطبيقية ال زمة لعينة الدراسااااة وذلل باسااااتخدام عدة 

 محاضرة. ، عر  ايضاحي، أساليب تدريبية في عدة جلسات مجل تميل ا دوار والمناق،ة

 الأهداف الفرعية:-

 ـ الهدف الفرعي الأول: تعديل اتجاهات العاملين في سلوك صمت الإذعان من خلال:

 الحرص على طرح أفكار المتعلقة بالعمل بطريقة تزيد من الجقة والتفاهم بين العاملين

 . اثراء معارف نظرية حول الاتصال الفعال في بيمة العمل 

 تنمية مهارات التواصل الفعال تطبيقيا 

 الهدف الفرعي الثاني: تعديل اتجاهات العاملين في سلوك الصمت الدفاعي من خلال:

 التنظيمي لدى العاملين.ت،جيل ثقافة التعبير عن الرأي ذلل بتفعيل الصوت 

 ت،جيل ثقافة النقد البناء للعاملين فيما بينهم مما يسهل التعامل فيما بينهم

 تنمية معارف واستراتيجيات التفكير الإبداعي لحل الم،س ت 

 تنمية المهارات القيادية لدى العاملين

 الهدف الفرعي الثالث: تنمية اتجاهات العاملين في سلوك الصمت الاجتماعي من خلال:

 ت،جيل ثقافة الولاء التنظيمي لدى العاملين 

 تنمية مهارات العمل الجماعي وتعزيز روح فريق العمل

 العاملينلدى تعزيز الع قات الإنسانية 

 حماية سمعة المؤسسة من خ ل الحفاظ على ا سرار المهنية
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 ت،جيل ثقافة المواطنة التنظيمية لدى العاملين. 

 بولاية الوادي –شركة سوف للدقيق  مكان تنفيذ البرنامج:-

 2024: شهر نوفمبر باية ديسمبر تاريخ تنفيذ البرنامج التدريبي-

 الأساليب التدريبية:-

 العصااااا وأمجلة    العمل، حالات  المفتوح، فرق من خ ل ا ساااااملة والنقاش  والمناق،اااااة    المحاضااااارات، الحوار

 التدريبية. ا لعاب ا دوارحالة وتمجيل  الذهني، النمذجة، دراسة

 الوسائل المواد التدريبية:-

 بيضاء. حبر، أوراق ، أق مالحاسوب الداتاشو، الدورة، السبورة الكراس، جهازلتيب 

: مساااااااااااااعد الطالبة في المشــــــــرف  له.البرنامج التدريبي والمطبقة    : معدةالتدريب: الطالبةالقائمين على -

 وخبراته.اعداد البرنامج من خ ل تقديم نصائحه 

 ي:محتوى البرنامج التدريب-

 الخطة العامة للبرنامج التدريبي:  (:20جدول )                       

 القائم على التدريب العنوان  الوحدة التدريبية 

 الطالبة القياس القبلي لمستوى المتدربين  الافتتاحية 

 الطالبة الصمت التنظيمي وأبعاده  2الجلسة 

اســـــــتراتيجيات تعديل ســـــــلوك الصـــــــمت   12-  3مختلف الجلسات من 

 التنظيمي 

 الطالبة

 الطالبة تقييم البرنامج التدريبي   الختامية 
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 :التفصيلية للبرنامج التدريبي (: الخطة21جدول )    

 الزمن هدف الوحدة موضوعات الوحدة يوم الجلسة 

الترحيب بالم،ااااااااااااركين والقيام بالقياس القبلي لمساااااااااااتوى  جلسة افتتاحية  1الجلسة 

 لمتدر ين 

 ساعة  1

الاسااااااتفادة من مختل  المعارف حول ساااااالوك الصاااااامت  ماهية سلوك الصمت التنظيمي  2الجلسة 

التنظيمي التي تمسنه من مساااايرة التطورات المختلفة في 

 البيمة التنظيمية 

1.30 

تنمية مهارات الاتصااااااااااااال الفعال لدى  3الجلسة 

 العاملين في بيمة العمل 

اثراء معااارف نظريااة حول الاتصاااااااااااااااال الفعااال في بيمااة  

 العمل 

 تنمية مهارات التواصل الفعال تطبيقيا 

1.30 

الحرص على طرح أفكاار المتعلقاة باالعمال بطريقاة تزياد  الجقة التنظيمية  4الجلسة 

 من الجقة والتفاهم بين العاملين

1.30 

ثقاااافاااة التعبير عن الرأي والصااااااااااااااوت  5الجلسة 

 التنظيمي 

ت،اااااجيل ثقافة التعبير عن الرأي ذلل بتفعيل الصاااااوت   

 التنظيمي لدى العاملين.

1.30 

 1.30 تنمية المهارات القيادية لدى العاملين - لي  تكوت قائدا فعالا في المؤسسة   6الجلسة 

 1.30 التنظيمي لدى العاملين.ت،جيل ثقافة الولاء  الولاء التنظيمي   7الجلسة 

 1.30 ت،جيل ثقافة المواطنة التنظيمية  المواطنة التنظيمية  8الجلسة 

 1.30 تعزيز الع قات الإنسانية لدلى العاملين  الع قات الإنسانية في العمل  9الجلسة 

 1.30 تنمية مهارات العمل الجماعي وتعزيز روح فريق العمل   العمل الجماعي وفرق العمل  10الجلسة 

حماية ساامعة المؤسااسااة من خ ل الحفاظ على ا ساارار  الاسرار المهنية  11الجلسة 

 المهنية 

1.30 

 1.30 تطبيق القياس البعدي تقييم البرنامج التدريبي 12الجلسة 
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 التدريبي:التوقيت الزمني للبرنامج  -

 الزمني للبرنامج:  (: الإطار22جدول )                               

في  عدد جلسات التدريب لليوم الواحد   التـــدريبيـــة  ــاعـــات  الســـــــــ عـــدد 

 الجلسة الواحدة  

الأيـــــــــام   عـــــــــدد 

 التدريبية  

 مجموع عدد الساعات  

 ساعة  20 أيام  7  1.30 جلستين  

 

 البرنامج التدريبي:  ضبط - 6 

و عد عرضاااه على الم،ااارف ومناق،اااته والقيام بالتعدي ت وفق لتوجيهاته تم عرضاااه على مجموعة من     

والسالوك التنظيمي وإدارة الموارد الب،ارية. )أنظر للملحق رقم )( ،  الخبراء والمختصاين في مجال علم النفع

 قائمة المحسمين.

نو  وعدد الجلسااااات لكل ،  التالية: تناسااااق محاور البرنامج مل أهداف البرنامجوتضاااامن التحسيم العناصاااار  

محور مدة كل حصااااااة تدريبية الن،اااااااطات التدريبية وأساااااااليب التدريب عدد الساااااااعات كما هو موضااااااح في 

 الجدول التالي:

 التحكيم العام للبرنامج:-6-1

 البرنامج التدريبيراء على بالخ (:  راء23جدول )                       

 ملاحظات  غير مناسب مناسب إجراءات البرنامج

    فكرة البرنامج العامة 

    أهداف البرنامج 

    محتوى البرنامج

    عدد الجلسات 

    مدة الجلسات 

      الأساليب

    ترتيب الجلسات 
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 ااراء والتعدي ت فيما يلي:و عد اط عهم عليها قدم ا ساتذة المحسموت مجموعة من  

 دقيقة لكل جلسة. 45تعديل في الفترة الزمنية بحسم المؤسسة صناعية إنتاجية وتقلي  الوقت الى -

 جلسة والقياس التتبعي للبرنامج.إضافة ن،اط تقييمي لكل -

 .البرنامج التدريبي )عدد المتدر ين(في قائمة إضافة عينة الدراسة -

 إضافة أساليب تفاعلية كالنمذجة والاصهاء ولعب ا دوار والعص  الذهني.-

 داف محددة للتحسم فيها وتحقيقها.تلخي  أهداف البرنامج الى أه

 التطبيق التجريبي للبرنامج:-6-2

 تطبيق البرنامج التدريبي كصورة أولوية عبر أر ل جلسات )خ ل أسبو (تم - 

م ئمهاا للمتادر ين، وطريقاة اجراء الادورة التادريبياة بطريقاة جيادة  وذلال لتجرياب ا سااااااااااااااالياب التادريبياة ومادى  

 .وهادفة تحقق نجاح البرنامج التدريبي

 الدراسة الأساسية:- 7 

 تطبيق البرنامج التدريبي:-7-1

عند الانتهاء من التجر ة الاسااااااااااااااتط عية للبرنامج، والتألد من إمسانية تطبيق البرنامج تطبيقا فعليا، و عد  

–أتمت الباحجة إجراءات التكافؤ. تم تنفيذ البرنامج التدريبي في مؤسااااااسااااااة سااااااوف للدقيق بولاية الوادي  أت 

 الجزائر.

 17.00الى  16.00جلسااااااة بمقدار جلسااااااة في كل يوم من   12تم تطبيق البرنامج بصااااااورة نهائية عبر -

 أسبو .وكانت أر ل جلسات لكل  مساءا،

 التدريبية.وتم ضبت استمارة تأليد الم،اركة في الدورة 
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تحضاااير مسات تنفيذ البرنامج التدريبي وتتمجل في قاعة الاجتماعات بمؤساااساااة ساااوف للدقيق وهذا ما ساااهل 

 والانضباط للعاملين كونهم من نفع المؤسسة.من مهمة الحضور 

 والجدول التالي يلخ  مختل  إجراءات الدورة التدريبية 

 والصورة النهائية للبرنامج (: إجراءات الدورة التدريبية 24جدول )            
 عدد المتدربين  الزمن  هدف الوحدة موضوعات الوحدة  يوم الجلسة

 1الجلسة 

10/11/2024 

 تجريبية  10 ساعة   1 الترحيب بالمشاركين والقيام بالقياس القبلي لمستوى لمتدربين  جلسة افتتاحية 

 ضابطة  8

 2الجلسة 

11/11/2024 

ـــــمــت   ــ الصــ ـــــلوك  ــ ــة ســ مــاهي

 التنظيمي 

ــمت التنظيمي التي تمكنه من  ـــ ــلوك الصــ ـــ ــتفادة من مختلف المعارف حول ســ ـــ الاســ

 مسايرة التطورات المختلفة في البيئة التنظيمية 

 10 د 45

 3الجلسة 

12/11/2024 

ـــــال   ـــ ــ ــارات الاتصــ ــة مهـ تنميـ

الفعال لدى العاملين في بيئة  

 العمل 

 اثراء معارف نظرية حول الاتصال الفعال في بيئة العمل 

 تنمية مهارات التواصل الفعال تطبيقيا 

 10 ساعة   1

 4الجلسة 

13/11/2024 

الثقــة والتفــاهم بين  الثقة التنظيمية  ــد من  ــالعمــل بطريقــة تزي الحرص على طرح أفكــار المتعلقــة ب

 العاملين

 10 د 50

 5الجلسة 

14/11/2024 

الـرأي   الـتـعـبـيـر عـن  ثـقـــــافـــــة 

 والصوت التنظيمي 

 10 ساعة  1  تشجيع ثقافة التعبير عن الرأي ذلك بتفعيل الصوت التنظيمي لدى العاملين.  

 6الجلسة 

17/11/2024 

ــدا فعـــالا في  ــائـ قـ كيف تكون 

 المؤسسة  

 10 ساعة   1 تنمية المهارات القيادية لدى العاملين -

 7الجلسة 

18/11/2024 

 10 د 45 تشجيع ثقافة الولاء التنظيمي لدى العاملين. الولاء التنظيمي  

 8الجلسة 

19/11/2024 

 10 د 45 تشجيع ثقافة المواطنة التنظيمية  المواطنة التنظيمية 

 9الجلسة 

20/11/2024 

 10 ساعة  1 تعزيز العلاقات الإنسانية لدلى العاملين  العلاقات الإنسانية في العمل 

 10الجلسة 

25/11/2024 
 

 10 ساعة 1 تنمية مهارات العمل الجماعي وتعزيز روح فريق العمل  العمل الجماعي وفرق العمل 

 11الجلسة 

28/11/2024 

 10 د55 حماية سمعة المؤسسة من خلال الحفاظ على الأسرار المهنية  الاسرار المهنية 

 12الجلسة 

28/11/2024 

 تجريبية  10 د 30 تطبيق القياس البعدي تقييم البرنامج التدريبي 

 ضابطة  8
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 عينة الدراسة الأساسية:-7-2

التنظيمي على العاملين وكات اعتمدت الطالبة في اختيار العينة على نتائج تطبيق مقياس ساااالوك الصاااامت  

المحل ا سااااااااااااااساااااااااااااي الذي اعتمد في اختيار العينة في ارتفا  الدرجة الكلية لمقياس الصااااااااااااامت التنظيمي  

الدافعية والرببة التدريب والالتزام في ،  المسااااتوى العلمي،  بالإضااااافة الى بعو المتهيرات كنمت ال،ااااخصااااية

الفعلي الى   الاجازة والعطل المرضااية حي  انهم ساايسونوت ملتزموت بالحضااور  والعمال الذين اسااتوفوا  العمل

ة عماال كمجموعا   10كلهاا عوامال أخاذت بعين الاعتباار في اختياار المجموعاة التجريبياة وتم اختياار   العمال

 عمل كمجموعة ضابطة 8تجريبية و

 إجراءات الضبط التجريبي  -7-3

 التكافؤ -1

 :المجموعتين التجريبية والضابطة في الخصائص الفردية(: يوضح تكافؤ بين 25جدول )          

 الدلالة الاحصائية  مستوى المعنوية  قيمة ك مربع  نوع المجموعة الخاصية 

 غير دال 0.67 0.18 10تجريبية = العمر  

 8ضابطة=

 غير دال 0.99 4.6 10تجريبية = الخبرة المهنية  

 8ضابطة =

 غير دال   0.68 0.763 10تجريبية = المستوى التعليمي

 8ضابطة=

  

و التالي عدم ،أوضااحت نتائج الجدول أع ه ات كل الخصااائ  الفردية للمجموعتين بير دالة احصااائيا      

وجود فروق معنوية دالة إحصاائية بين خصاائ  المجموعة التجريبية والضاابطة مما يسامح بإجراء التجر ة  

 المجموعة التجريبية التي ستتعر  الى البرنامج التجريبي.على أحدهما وهي 
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 التجانس:-2

 كقياس قبلي ، طبق مقياس سلوك الصمت التنظيمي على المجموعتين التجريبية والضابطة 

 ن كما توضحه نتائج الجدول ااتي:وذلل للتألد من تجانع المجموعتي 

 تجانس أفراد العينة(: يوضح 26دول )ج                          

 مستوى الدلالة  ( Leveneمعامل الاختلاف )

0.58 0.31 

 

( وهي بير دال 0.31( عند مسااااااتوى دلالة. )0.58يوضااااااح الجدول أع ه أت معامل الاخت ف يساااااااوي )

 احصائيا. و التالي عدم وجود فروق بين المجموعتين وهذا يعني أت المجموعتين متجانستات.

 الطبيعي:التوزيع  -3

 والضابطة  التجريبية للمجموعة  القبلي  للقياس  الطبيعي التوزيع يمثل(:  27) جدول             

 aSmirnov-Kolmogorov Shapiro-Wilk المتغير 

Statis

tic 

قيمة 

 الاختبار 

Df 

 درجة الحرية 

Sig. 

مستوى 

 الدلالة

Statistic 

 قيمة الاختبار 

Df 

 درجة الحرية 

Sig. 

 الدلالة مستوى 

 472. 8 925. 083. 8 272. ضابطة

 284. 8 899. 200.* 8 185. تجريبية

 Spss25 مخرجات  على بالاعتماد الطالبة  اعداد  من: المصدر                        

  والتجريبية  الضااااااااابطة  للمجموعة  القبلي  للقياس  الطبيعي  التوزيل  اختبار  يبين  الي أع ه  الجدول  خ ل من  

( 0.05) من ألبر وهي( 0.472) المعنوية  مساااااااااتوى  ات  ن ح   التنظيمي  الصااااااااامت  سااااااااالوك  مقياس على

 الطبيعي التوزيل تتبل البيانات و التالي
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ــابطة في القياس 28جدول )             ــطي المجموعة التجريبية والضــــــ (: نتائج اختبار )ت( لدلالة الفروق بين متوســــــ

 على مقياس سلوك الصمت التنظيمي   القبلي

 المؤشر        

 القياس 

المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة 

 الحرية

قيمة ت 

 المحسوبة 

مستوى 

 المعنوية 

مستوى 

 الدلالة

 القرار

 القبلي

 الضابطة

غير دال   0.05 0.2 1.1- 16 4.5 49.75

 احصائيا 

   5.4 52.4 القبلي للتجريبية  

 Spss25المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  

( 49.75يتبين من الجدول أع ه أت المتوست الحسابي في القياس القبلي للمجموعة الضابطة المقدر ب)  

( 52.4( المتوسااااات الحساااااابي للقياس القبلي للمجموعة الضاااااابطة المقدر ب )4.5و انحراف معياري قدره )

( عند درجة حرية  1.01-كما ن ح  أت قيمة  ت  المحسااو ة تقدر ب)، .(5معياري مقدر ب)و انحراف  

لا توجد فروق دالة احصاااااااااائيا بين   و التالي  ( وهي بير دالة احصاااااااااائيا.0.2عند مساااااااااتوى المعنوية )  16

سااااااوف للدقيق بولاية الوادي في القياسااااااين القبلي  –متوسااااااطي درجات العاملين في المؤسااااااسااااااة الصااااااناعية  

 على مقياس سلوك الصمت التنظيمي. للمجموعة التجريبية والمجموعة الضابطة

 التنظيمي  الصمت نحو سلوك مستوى اتجاهات(: 29جدول )                       

 المستوى المجال الرقم  

 منخفو 22-36 1

 متوست 37-51 2

 مرتفل  52-66 3
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 الدراسة:الأساليب الإحصائية المستخدمة في -8

 النسب المموية التكرار و  -

 للتجانع ليفن اختبار -

 اختبار ت لدلالة الفروق بين متوسطات المجموعتين -

 اختبار كاف تر يل لجودة التوافق -

 المتوست الحسابي والانحراف المعياري -

-Wilk-Shapiro  وaSmirnov-Kolmogorov  .لاختبار التوزيل الطبيعي للبيانات 

.البرنامج التدريبيأثر ايتا مر ل ومعامل كوهين لقياس حجم  -



 

 

الفصل الخامس: عرض نتائج 

 الدراسة وتحليلها وتفسيرها

  ومناقشتها
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 التوزيع الطبيعي للبيانات: -1

ــمت  (: يمثل 30جدول )          ــلوك الصـ التوزيع الطبيعي للمجموعة التجريبية بين القياس القبلي والبعدي لمقياس سـ

 التنظيمي
 

 aSmirnov-Kolmogorov Shapiro-Wilk المتغير 

Statistic 

 قيمة الاختبار

Df 

 درجة الحرية 

Sig. 

 الدلالة 

Statistic 

 قيمة الاختبار

Df 

درجة 

 الحرية 

Sig. 

 الدلالة 

 647. 10 948. 200.* 10 166. قبلي

 034. 10 831. 075. 10 251. بعدي 

 Spss25: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر                 

( ومنه 0.05وهي ألبر من مساااتوى الدلالة )  0.647أع ه ن ح  أت مساااتوى المعنوية  من خ ل الجدول  

و التالي ا ساااااااااااليب البارامترية هي ا نسااااااااااب لاختبار فرضاااااااااايات ،  التوزيل الطبيعيتتبل    إت البياناتنقول 

 .الدراسة

 نتائج القياس القبلي والبعدي لمجموعة الدراسة:-2
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   للمجموعة الضابطةوالبعدي القبلي  القياس  -2-1

       المجموعة الضابطة في القياس القلي والبعدي في مقياس الصمت التنظيمي  (: نتائج31جدول )            

 Spss25المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات                

 للمجموعة التجريبية  والبعدي القبلي  القياس  -2-2

       نتائج المجموعة التجريبية في القياس القلي والبعدي في مقياس الصمت التنظيمي  (:32جدول )        

          

 

 

   

           

 

 

 

 

 

            

 Spss25لمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات ا

 المستوى  القياس البعدي المستوى  القياس القبلي الرقم

 متوسط 48 متوسط 51 1

 متوسط 51 مرتفع  52 2

 مرتفع  53 متوسط 50 3

 متوسط 46 متوسط 42 4

 متوسط 48 متوسط 50 5

 متوسط 45 متوسط 45 6

 متوسط 48 متوسط 51 7

 متوسط 47 مرتفع  57 8

 المستوى  القياس البعدي المستوى  القياس القبلي الرقم

 متوسط 46 مرتفع  53 1

 متوسط 46 مرتفع  57 2

 متوسط 45 مرتفع  60 3

 متوسط 44 مرتفع  58 4

 متوسط 44 متوسط 49 5

 متوسط 44 مرتفع  52 6

 متوسط 43 متوسط 50 7

 متوسط 43 متوسط 50 8

 متوسط 46 متوسط 41 9

 متوسط 46 مرتفع  54 10
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 الدراسة: نتائج وتحليل ومناقشة وتفسير عرض -3

 : الفرضية الأولىعرض نتيجة -3-1

توجد فروق دالة احصااائيا بين متوسااطي درجات العاملين في المؤسااسااة    أنه:تنص الفرضـية الأولى على 

سوف للدقيق بولاية الوادي في القياسين القبلي والبعدي للمجموعة التجريبية على مقياس سلوك  –الصناعية  

  . التنظيميالصمت 

 وللتحقق من صحة الفرضية تم استخدام اختبار  ت لدلالة الفروق بين مجموعتين مرتبطتين  

ــين القبلي  33جدول )              (: نتائج اختبار )ت( لدلالة الفروق بين متوســــــــطي المجموعة التجريبية في القياســــــ

 على مقياس سلوك الصمت التنظيمي   والبعدي

المؤشر  

 القياس 

المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

قيمة ت  درجة الحرية 

 المحسوبة 

مستوى 

 المعنوية 

مستوى 

 الدلالة

 القرار

 دال احصائيا  0.05 0.002 4.41 9 5.4 52 القبلي

   1.25 44 البعدي 

 Spss25المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات                           

يتبين من الجدول أع ه أت المتوساااااااات الحسااااااااابي في القياس القبلي لساااااااالوك الصاااااااامت التنظيمي المقدر      

( 44( ألبر من المتوساااااااااااااات الحسااااااااااااااابي للقيااس البعادي المقادر ب )5.4( و اانحراف معيااري قادره )52ب)

و مسااااااااااااتوى  (  4.41ح  أت قيمة  ت  المحسااااااااااااو ة تقدر ب)كما ن ،  (1.25و انحراف معياري مقدر ب)

 (.0.05عند مستوى )احصائيا ( وهي دالة 0.0022معنوية )

وللتألد من قيمة وحجم أثر البرنامج التدريبي في تعديل ساااالوك الصاااامت التنظيمي للمجموعة التجريبية      

 مرتبطتينمجموعتين باستخدام اختبار كوهين باعتبارها  Effect Sizeتم حساب حجم ا ثر 
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 اختبار كوهين للمجموعة التجريبية   (:34جدول )                             

 الأداة المستخدمة  حجم التأثير 

 معامل كوهين 0.2 0.5 0.8

 ضعي   متوست مرتفل 

 

 تين تحصلنا على النتائج التالية:عند حساب معامل كوهين لمجموعتين مرتبط-

ــ(35جـدول )           ــلوك الصـــــــ مـت  : نتـائج اختبـار معـامـل كوهين ومقـدار حجم الأثر للبرنـامج التـدريبي في تعـديـل ســـــــ

 التنظيمي للمجموعة التجريبية  

   مقدار حجم الأثر قيمة معامل كوهين  المتغير التابع   المتغير المستقل 

 متوست 0.68 سلوك الصمت التنظيمي  البرنامج التجريبي 

 Spss25المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات                       

قيماة  ن  وأقال م،  (0.5( وهي قيماة ألبر من )0.68يتضااااااااااااااح من الجادول أت قيماة معاامال كوهي )

مما يؤكد ،  وحققوا المساااااتوى المطلوب( مما يدل على وجود نسااااابة جيدة من العاملين الذين اساااااتفادوا  0.8)

 ج التدريبي المتعلق بمجال البح .للبرنامعلى وجود أثر 

التهيير الاذي أدخلاه البرناامج التادريبي في ساااااااااااااالوك الصاااااااااااااامات التنظيمي لدى  وتعسع هاذه النتيجاة  

الوادي. اذ أت في القياس القبلي كات مساتوى سالوك الصامت التنظيمي  –العاملين في مؤساساة ساوف للدقيق  

في الهالب مرتفل، اذ يمارس العاملين صاااامت الإذعات من خ ل الامتنا  عن طرح ا فكار وفقدات الرببة  

العمل. ويمارس أيضاااااااااا في تقديم المسااااااااااعدة لزم ء العمل، وحجب ااراء التي تسااااااااااهم في حل م،اااااااااالل 

العاملوت الصاااااااااامت الدفاعي من خ ل تجنب الك م خوفا من فقدات الوظيفة، وتفادي التحدث عن ظروف 

يم تفسااااااااااير وتبرير لك مه  العمل الساااااااااالبية و يمة العمل الهير الم ئمة حتى لا يسوت الموظ  ملزما في تقد

تجاه قضاااااااايا العمل. وأيضاااااااا عجز الموظ  على طرح أفكاره الإبداعية وتحويلها الى واقل ملموس ومواقفه  
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وتجسايدها وتنفيذ أفكاره في المنظمة حماية لذاته وتجنب المواق  التي تسابب ضاهوطات نفساية وتؤثر على 

من خساااارة ع قاته  الصااامت خوفا التوازت العاطفي والذهني في بيمة العمل، ويفضااال الموظ  أيضاااا التزام  

مل زم ئه التي تؤدي هذه ا خيرة في فقدات الدعم والمساااااااااااعدة والصاااااااااارا  التنظيمي وتوتر ع قات العمل  

الموظفين. وأيضاااااااااا يمارس الموظ  الصااااااااامت التنظيمي من خ ل  وضاااااااااع  التواصااااااااال وبياب الجقة بين  

الصااااااامت الاجتماعي وذلل من خ ل الاحتفاظ با سااااااارار المهنية والدفا  على سااااااامعة المؤساااااااساااااااة واخفاء  

 المعلومات مل زم ء العمل في إطار منفعة المؤسسة.

وتعسع نتيجة انخفا  مستوى سلوك الصمت التنظيمي في القياس البعدي الى المستوى المتوست  

( 0.68وهاذا ماا ت،ااااااااااااااير الياه قيماة ا ثر الاذي قادر ب)  المقترح،الى التهيير الاذي أدخلاه البرناامج التادريبي  

وهي قيمة متوسااااطة ويرجل تأثير البرنامج في تعديل ساااالوك الصاااامت التنظيمي للعاملين الى أهمية محتوى  

من خ ل تزويد العاملين بمعلومات ثرية نظرية وتطبيقية حول سااالوك الصااامت التنظيمي  البرنامج التدريبي  

واساتراتيجيات تعديله، حي  اساتفادت المجموعة التجريبية من عدة نواحي في فهم سالوك الصامت التنظيمي  

لمعلومات التي تمسن الموظ  من مسااااااااايرة  وراء هذا الساااااااالوك وأبعاده و ثاره وكل اوفهم ا سااااااااباب الكامنة  

التطورات المختلفة في البيمة التنظيمية .وذلل بترساااايخ مفهوم ساااالوك الصاااامت التنظيمي من خ ل تعارين  

واساتخدام أمجلة واقعية تقرب لهم ا فكار ألجر وتتضاح لهم ورفل الاساتيعاب لديهم    ،بسايطة ميسارة للمجموعة

وأيضااااا تقديم جانب نظري وتطبيقي  حول اسااااتراتيجيات تعديل هذا الساااالوك وتتمجل في مهارات الاتصااااال .

والتواصااااااال الفعال ، الجقة التنظيمية ،ثقافة التعبير عن الرأي وتفعيل الصاااااااوت التنظيمي ،المهارات القيادية  

 ة في العمل ،العمل الجماعي وفرق في بيمة العمل ،الولاء التنظيمي المواطنة التنظيمية ،الع قات الإنساااااااني

 العمل ا سرار المهنية.

واسااااتفادت المجموعة التجريبية من الخلفية النظرية وألعاب تدريبية حول مهارات الاتصااااال في بيمة  

العمل من خ ل معرفة وسااااائل الاتصااااال كالاتصااااال الكتابي وال،اااافهي والاتصااااالات التصااااويرية وال،اااافهية  
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ومهارة النقد البناء ،مهارة اتخاذ  واثراء المجموعة أيضااااااا عدة مهارات منها مهارة التحدث ومهارة الاسااااااتما   

القرارات ،إدارة الاجتمااعاات .وتزوياد المجموعاة أيضاااااااااااااااا بطرق تنمياة مهاارات الاتصاااااااااااااااال في بيماة العمال 

.واسااتفادة أيضااا المجموعة التجريبية من جانب علمي وتدريبي في مجال الجقة التنظيمية و الولاء التنظيمي  

المهاارات القياادياة في بيماة العمال والتعرف على اسااااااااااااااتراتيجياات  والمواطناة التنظيمياة والتادرياب على بعو  

تحساين الع قات الإنساانية ي العمل والعمل الجماعي .واثراء المجموعة حول السار المهني وطبيعة الالتزام  

 ة الذي يتضمنه حول السر المهني .به والاط   على قانوت الوظيفة العمومي

ويرجل تاأثير البرناامج في تعاديال ساااااااااااااالوك الصاااااااااااااامات التنظيمي للعااملين الى أهمياة وتنو  وعاالياة  

ا دوار ،المواق    والنقاش، تمجيل  الذهني، الحوارا سااااااااااليب التدريبية المتمجلة في المحاضااااااااارة والعصااااااااا   

الحرجة أساااااالوب الساااااايرة الذاتية ألعاب تدريبية وفرق العمل ، اذ ساااااااهمت هذه ا لعاب في تخفيو ساااااالوك  

ا لعاب الجماعية تعزز الحوار بين الصاااااااااامت التنظيمي لدى العاملين وذلل بتعزيز الحوار البناء حي  أت 

أعضاء الفريق وتبادل ا لار وزيادة فرص التحدث والتفاعل اااوتوفر أجواء المرح والتعاوت والانفتاح وهذا ما 

التنظيمية . وسااااهم البرنامج التدريبي في زيادة الوعي  يعزز وهذا ما يعزز الجقة التنظيمية والولاء والمواطنة  

 بأهمية سرية المعلومات وطريقة التعامل مل المعلومات السرية ومعرفة العواقب القانونية وا خ قية.

وتؤيد هذه النتيجة نظرية الع قات الإنساااااااااااانية لالتوت مايو التي تؤكد ات كلما توفر فرص التدريب  

للعامل ساااااااهم ب،ااااااسل كبير في تحقيق التوازت والفعالية في المؤسااااااسااااااة. وتؤكد هذه النتيجة المتوصاااااال اليه  

الاساااااااااتعداد لتقبل وجهات نظرية ديناميسية الجماعة بضااااااااارورة تبني مناخ من الجقة والمودة وتبني الانفتاح و 

 النظر المختلفة والتفاعل معها، والمحافظة على الروح المعنوية للجماعة وروح الفريق.

)شاااادية صااا ح وكريمة محمد( التي توصااالت الى أت البرنامج  وتتفق هذه النتيجة مل نتيجة دراساااة 

التدريبي يساااااااااعد في تنمية مهارات المتدر ات في الوحدة الإنتاجية في قساااااااام الم بع بالسااااااااعودية، واتفقت  

( التي توصااالت أت أهم العوامل المؤثرة على طبيعة التدريب تتمجل  Lee Ridout2002أيضاااا مل دراساااة )
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( التي توصاالت أت التدريب  2021التدريبي، وأيضااا اتفقت مل دراسااة )قرزيزمحمد، يحياوي مريم في التنو   

 الفعال بزيد من تنمية الموارد الب،رية في المؤسسة الإنتاجية الجزائرية.

 عرض نتيجة الفرضية الثانية: -3-2

–توجد فروق دالة احصاااائيا بين متوساااطي درجات العاملين في المؤساااساااة الصاااناعية  ^^:  الثانيةالفرضــية 

على مقياس سااالوك الصااامت  ساااوف للدقيق بولاية الوادي في القياساااين القبلي والبعدي للمجموعة الضاااابطة  

 ^^ التنظيمي.

 ة الفروق بين مجموعتين مرتبطتين وللتحقق من صحة الفرضية تم استخدام اختبار  ت لدلال

  الفروق بين متوسـطي المجموعة الضـابطة في القياسـين القبلي والبعدي (: نتائج اختبار )ت( لدلالة  36جدول )          

 على مقياس سلوك الصمت التنظيمي  

 المؤشر    

          القياس

المتوســط  

 الحسابي  

الانـــحـــراف  

 المعياري 

ــة   درجـــــــــــــ

 الحرية  

ــمـــــة   ــيــ  تقــ

 المحسوبة  

ــتــــــوى  مســــــــــــ

 المعنوية  

ــتــــــوى  مســــــــــــ

 الدلالة  

 القرار 

بير دال   0.05 0.35 0.98 7 4.52 49.75 القبلي 

 2.6 48.25 البعدي احصائيا 

 Spss25المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات                       

يتبين من الجدول أع ه أت المتوساات الحسااابي في القياس القبلي لساالوك الصاامت التنظيمي المقدر  

المتوساااااااااااااات الحسااااااااااااااابي للقيااس البعادي المقادر ب ( ألبر من  4.52( و اانحراف معيااري قادره )49.75ب)

( عند 0.98ح  أت قيمة  ت  المحسااااااو ة تقدر ب)كما ن ، (2.6( و انحراف معياري مقدر ب)48.25)

( و التالي نرفو الفرضااااااية توجد فروق 0.05وهي بير دالة عند )  0.35و مسااااااتوى معنوية  7  درجة حرية

ساااااوف للدقيق بولاية الوادي في –دالة احصاااااائيا بين متوساااااطي درجات العاملين في المؤساااااساااااة الصاااااناعية  

ونقبل الفرضاية البديلة    التنظيمي.القياساين القبلي والبعدي للمجموعة الضاابطة على مقياس سالوك الصامت 
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- التي تن  على عدم وجود فروق دالة احصاااائيا بين متوساااطي درجات العاملين في المؤساااساااة الصاااناعية

 الوادي.سوف للدقيق بولاية 

التدريبي،  وهذا أمر طبيعي بحسم أت المجموعة الضااااااااابطة لم تتعر  لم تتعر  لتدخل البرنامج   

بحسم أت القياس طبق    فيه. وأيضاااااترجل النتيجة الى الضاااابت التجريبي والتحسم في العوامل المؤثرة    وأيضااااا

وقد يعود السااابب في   التنظيمية،على نفع المجموعة التي تمتلل نفع الخصاااائ  وتنتمي الى نفع البيمة  

 وموثوقيتها.عدم وجود فروق بين القياسين دلالة على ثبات أداة القياس المعتمدة 

ويفسااااار عدم وجود الفروق الى ات سااااالوك الصااااامت التنظيمي للمجوعة الضاااااابطة ظل مساااااتقرا ولم  

يتأثر بعوامل خارجية خ ل فترة الدراسااة واسااتقرار الظاهرة ي،ااير الى أت ساالوك الصاامت التنظيمي قد يسوت 

لمؤساساة  ظاهرة مساتقرة نسابيا في بيمة العمل، ويتضاح جليا أت سالوك الصامت التنظيمي سالوك مرساخ في ا

العاملين بحاجة   التنظيمي. وأتبساااااااابب الطرق التقليدية المعتمدة التي تساااااااااهم في زيادة مظاهر الصاااااااامت  

 ماسة الى تهييرات سلوكية عن طريق البرامج التدريبية.

 عرض نتيجة الفرضية الثالثة:-3-3
توجد فروق دالة احصااااااائيا بين متوسااااااطي درجات العاملين في   على أنه:    الفرضااااااية الجالجةتن  

جموعة  الوادي في القياساااااين البعدي للمجموعة الضاااااابطة والمساااااوف للدقيق بولاية  –المؤساااااساااااة الصاااااناعية 

 . التجريبية على مقياس سلوك التنظيمي

 وللتحقق من صحة الفرضية تم استخدام اختبار  ت لدلالة الفروق بين مجموعتين مستقلتين 

         

 

 

 



 

 

118 
 

الضابطة والتجريبية في القياسين البعدي على  (: نتائج اختبار )ت( لدلالة الفروق بين متوسطي المجموعة 37جدول )  

 .مقياس سلوك الصمت التنظيمي

 المؤشر  

          القياس

ــط   الــــمــــتــــوســــــــــ

 الحسابي  

ت    درجة الحرية  الانحراف المعياري  قـــــيـــــمـــــة 

 لمحسوبة  

مســــــــــــــتــــــوى 

 المعنوية  

ــوى  مســــــــــــتـ

 الدلالة  

 القرار 

البعدي 

 للضابطة 

دال   0.05 0.002 3.81 16 2.6 48.25

 احصائيا 

البعدي 

 للتجريبية

44.7 1.25 

 Spss25المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات                     

 ايتا مر ل  اختبار (:38جدول )                                

 Eta Eta Squared 

 0.46 0.69 المجموعات  -مستوى الصمت 

 Spss25المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات                           

 التدريبي.يدل إثر للبرنامج  ممامتوسطة  قيمة وهي (0.69) يتضح من الجدول السابق أت قيمة ايتا مر ل

 لأثر البرنامج التدريبي المقترح   ANCOVA(: نتائج اختبار تحليل التباين المشترك  39جدول )

 مستوى الدلالة   قيمة ف متوسط المربعات   درجات الحرية  مجموع المربعات   مصدر التباين  

 0.00 9973 3398 1 3398 القياس القبلي )المتغير المصاحب( 

 0.002 14.54 56.01 1 56.01 نوع المجموعة  

   3.85 16 61.60 الخطأ

    18 36667 المجموع  

 Spss25المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات          

وهذه القيمة ذات دلالة إحصاائية عند  ،  (14.54من الجدول يتضاح أت قيمة )ف( النسابية تسااوي )

بين متوساااطات درجات   0.05مساااتوى  (. وهذا يدل على فروق ذات دلالة إحصاااائية عند 0.002مساااتوى )
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اس القبلي لساااااااااااالوك الصاااااااااااامت المجموعتين الضااااااااااااابطة والتجريبية على القياس البعدي بعد تجبيت أثر القي

 التنظيمي.

وتفساااااااااااااار هاذه النتيجاة الى أت البرناامج التادريبي الاذي تم تطبيقاه على المجموعاة التجريبياة كاات لاه  

أصاابحت للمجموعة التجريبية ثقافة التعبير عن الرأي    التنظيمي. اذتأثير إيجابي في تعديل ساالوك الصاامت  

مهارات التواصاال والحوار البناء وم،اااركة أفكارهم ااااااااااااااااوت،ااسيل قنوات تواصاال مفتوحة    خوف، والتساابوادوت 

المجموعة   إيجابية، وشاااعورب،اااسل واضاااح ومفهوم ما يسااااهم في بناء بيمة عمل المعلومات   وفعالة. وتبادل

التجريبية با مات عند م،ااااااااااركة أفكارهم وم حظاتهم مما يعزز الانتماء والمساااااااااؤولية والاهتمام بمساااااااااتقبل  

من خ ل العمل الجماعي والجقة المتبادلة بين تحساااااااااااينها والم،ااااااااااااركة الفعالة   والرببة فيوأهداف المنظمة  

.المهنيعلى الابتكار وزيادة مستوى الحماس والالتزام بالسر  المجموعة، والقدرةأعضاء 



 
 

 

 استنتاج عام: 

 توصلت الدراسة الى ما يلي:

بولاية  ساوف للدقيق  –توجد فروق دالة احصاائيا بين متوساطي درجات العاملين في المؤساساة الصاناعية   - 

 الوادي في القياسين القبلي والبعدي للمجموعة التجريبية على مقياس سلوك الصمت التنظيمي.

سااااوف للدقيق  –توجد فروق دالة احصااااائيا بين متوسااااطي درجات العاملين في المؤسااااسااااة الصااااناعية  لا  - 

 بولاية الوادي في القياسين القبلي والبعدي للمجموعة الضابطة على مقياس سلوك الصمت التنظيمي.

سااوف للدقيق بولاية  –توجد فروق دالة احصااائيا بين متوسااطي درجات العاملين في المؤسااسااة الصااناعية   -

 الوادي في القياسين البعدي للمجموعة التجريبية والضابطة على مقياس سلوك الصمت التنظيمي.
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 :الدراسة مقترحات

وكذا النفع اجتماعية  ،  الاعتماد في التقييم التنظيمي للمؤساااساااة كسل من الجوانب الاقتصاااادية التنظيمية -

 والسلوكية.

والجامعة وإعادة النظر في ال،ارالات التي تم عقدها مل المؤساسات  عقد شارالة بين المؤساساات الصاناعية  -

 المؤسستين.واجراء تقييم حول مدى استفادة الم،تركة بين 

أخصااائي وظيفة أخصااائي علم النفع العمل والتنظيم وإبراز دوره في المؤساساة  العمل على تجمين وظيفة   -

 وحل الم،الل التنظيمية والسلوكية للعاملين.

تصااااااميم نموذ  تدريبي للموظفين خصاااااايصااااااا لكل نو  تنظيمي )القطا ( وفق أسااااااع علمية منهجية من -

الب،اااري في المنظمة وهذا ما   للموردشاااأنها أت تعطي تساااييرا اداري راشاااد مما يسااااهم في الاساااتجمار ا مجل 

الباح   على الإنتا  الاقتصااااادي وتحقيق الرؤية الم،ااااتركة التي تسااااعى اليها الجامعات. اذ يصاااابح يعسع 

العلمي ومؤساااااااساااااااات التعليم العالي جزءا من نظام متماسااااااال لم،ااااااارو  الحسومة في تدعيم الابتكار والتقدم  

الاقتصااااااااااااااااادي. وهااذا مااا يؤدي الى التحول من البحوث النظريااة الى البحوث التطبيقيااة في مياادات العلوم  

 الاجتماعية.

الاعتماد على أساااااااااليب تدريبية حديجة والخرو  عن المألوف والروتين والملل في العمل في طبيعة تدريب  -

 وشه  العاملين من جهة أخرى.

 ت،جيل وتحفيز الباحجين لتقديم م،اريل حول السلوك التنظيمي وتحقيق جودة ا داء.-

 آفاق مستقبلية:-

 اجراء دراسة مستقبلية حول:

 واقل ثقافة التدريب في المؤسسات الجزائرية.

 ع قة القيم التنظيمية بالصمت التنظيمي. 
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 أسباب العزلة الاجتماعية في العمل.

 الخوف في بيمة العمل.

 
 
 
 



 

 

 
 
 
 

 قائمة المراجع 
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 : المراجعقائمة 
(. مهارات الاتصال التنظيمي ودورها في تحقيق أهداف المؤسسات  2023أبو زيد معزة أحمد. )

 . 232- 199، الصفحات - جامعة ام درمات الاس مي-لاتصال مجلة علوم االاع مية. 
  دراسة- الخدمة جودة  تحسين في التدريبية البرامج أثر(. 2022. )المرسومي خل  ابراهيم أحمد -

  قسم ا عمال.  ادارة في ماجيستير  رسالة عمات. مدينة في العاملة نجوم ا ر ل لفنادق  ميدانية 
 .ا ردت- عمات-ا وست ال،رق  جامعة- ا عمال للية-ا عمال

  بمؤسسات الجامعي  الاستاذ  أداء على  وأثرها التدريب استراتيجية تقييم (. 2022. )حدة  اسعيد -
- برداية - بسسرة- ورقلة ) ال،رقي  الجنوب  جامعات أساتذة  من عينة حالة  دراسة - العالي   التعليم
  للية- التسيير علوم قسم . للمؤسسات  الاستراتيجية الادارة  تخص    دكتوراه  أطروحة. برداية(
 . الجزائر- ورقلة- مر اح قاصدي جامعة- التسيير  وعلوم التجارية  والعلوم الاقتصادية  العلوم

    .1,332’ ص 1 ’ العدد30 والإدارية، المجلدالإس مية للدراسات الاقتصادية  -

(. الصمت التنظيمي كأحد المخاطر النفسية والاجتماعية  2014أمينة بوعساز ،قويدر دو اخ. )- -
مجلة الجامل في الدراسات النفسية والعلوم التر وية  التي تهددبيمة العمل وىآليات التهلب عليه. 

 .291- 311، الصفحات ص 1،العدد 9،المجلد
- (. دور قيم المواطنة التنظيمية في تعزيز الاندما  الوظيفي2024باشن سليمة ،عمور محمد. ) -
مجلة البحوث والدراسات  راسة ميدانية لعمال مؤسسة الاست،فائية محمد بوضياف بالمدية. د

 . 20-1، الصفحات ا العلمية 
أفااق للبحوث   للعااملين، مجلاة( ع قاة التمييز في العمال باالصاااااااااااااامات التنظيمي  2022ليلى ) بجقاة -

 .500_491ص  ،1 العدد’ 5 والدراسات’ المجلد
  العر ي  الديمقراطي المركز التدريبية. العملية  وتنفيذ التكوين هندسة مبادئ(. 2023. )فوزية براح -

 ألمانيا. - برلين- والاقتصادية والسياسية  الاستراتيجية  للدراسات
(. اساليب الاتصال التنظيمي ودورها في تفعيل الموارد الب،رية في  2016برقية سهيلة. ) -

 . 222-215، الصفحات  مجلة العلوم الانسانية والاجتماعية المؤسسة . 
وراء الصااااامت التنظيمي لدى العاملين في الجامعات الفلساااااطينية    ا ساااااباب.(  2020)بركات زياد   -

 والنفساااااااااااااايااة، ص ا لاااديميااة العااالميااة في العلوم التر ويااة  بفلسااااااااااااااطين، المجلااةبمحااافظااة طولكرم  
271_308  . 

  التخطيت ر ت- عملي( دليل)  الب،رية الموارد  تخطيت  مهارات(. 2005. )البرادعى محمد بسيوني -
 .مصر- القاهرة - والتوزيل للن،ر  ايتراك للمنظمة. الاستراتيجي بالتخطيت  الب،رية  الموارد 

 الاردت. - عمات- للن،ر وائل دار : 1ط  الاداري. التدريب(. 2009. )السسارنه  خل  ب ل -
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(. نموذ  نظري مقترح لمهارات الع قات  2021بن عبد اللهبجينة/قاشي الهام،جوادي يوس . ) -
 . 87- 70، الصفحات مجلة العلوم الانسانية الانسانية في بيمة العمل . 

  الابعاد  وا سع، المفاهيم- الب،رية  الموارد ادارة (. 2020. )الرحمات عبد عنتر بن -
 والتوزيل.  للن،ر العلمية  اليازوري  دار والاستراتيجيات.

  الموارد وأداء الصحية المؤسسة في المتواصل  التكوين  استراتيجية(. 2013. )بنية بودوح -
  الانسانية العلوم   للية- الاجتماعية العلوم  قسم الاجتما .  علم في دكتوراه  أطروحة  الب،رية.

 .الجزائر- بسسرة خيضر  محمد جامعة- والاجتماعية
  دراسة- الجزائرية العامة   الادارة في الاداء وترقية التكوين  اشسالية(. 2018. )سمير الله  بوعبد -

- الدولية  والع قات السياسية  العلوم في دكتوراه  أطروحة(. 2015-للجمارك  المديرية  حالة
  والع قات السياسية   العلوم للية-والاداري  السياسي  التنظيم قسم . العامة رسم السياسات خص  ت

 . 3الجزائر  جامعة– الدولية 
مجلة البحوث  جبري محمد. )ب  تاريخ(. الالتزام بستمات في قانوت الوظيفة العمومية الجزائري .  -

 . 89-74، الصفحات ص 10والدراسات القانونية والسياسية العدد 
  المستدام ا داء  تعزيز في  الب،رية  الموارد وتحفيز تدريب دور(. 2018. )الحسيم  عبد جر ي -

  في دكتوراه أطروحة   سطي . بولاية  المؤسسات  في مجموعة حالة دراسة- الاقتصادية  للمؤسسة
  عباس  فرحات جامعة- التسيير  وعلوم والتجارية الاقتصادية  العلوم كلية الاقتصادية.العلوم  
 الجزائر. -1- سطي 

 ضوء في  الجانوي  التعليم مؤسسات لمديري   تدريبي برنامج  اقتراح(. 2019. )عزوق  جميلة -
  المسيلة.   بولاية ميدانية  دراسة-  التر وية  للإدارة  الحديجة  الاتجاهات  حسب  الادارية  لفاياتهم
  للية– وا رطفونيا التر ية وعلوم النفع  علم  قسم- تر وية ادارة تخص   ف دكتوراه  أطروحة
 . 1باتنة جامعة- والاجتماعية  الانسانية  العلوم

ممسنات بإدارة المعرفة في الحد من مساببات الصامت  أثر  ،(2019)عبد الفتاح حسان  علي.حاتم   -
تكريت للعلوم الإدارية    تكريت، مجلةتحليلية اراء عينة أعضااااء التدريع جامعة    التنظيمي. دراساااة
 . 129_ 110ص  .46العدد  .15 والاقتصادية، المجلد

  تطبيقية.معارف نظرية ومهارات -حامد سوادي عطية. )ب  تاريخ(. العملية الادارية  -
(. الجقة التنظيمية وع قتها بتحقيق الفعالية التنظيمية لدى  2024حجا  نسيمة ،دنبري لطفي. ) -

جامعة أم البواقي  -دراسة ميدانية بسلية العلوم الاجتماعية والانسانية -موظفي الجامعة الجزائرية 
 . 684- 660، الصفحات مجلة امعيار . 
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ع قة القيم والجقة التنظيمية بسلوكيات المواطنة التنظيمية لدى موظفي  (. 2022حداد ابراهيم. ) -
أطروحة دكتوراه في علم النفع   دراسة تطبيقية بمديريات ولايات الوست.-شركة اتصالات الجزائر 

 . 02البليدة -جامعة لوننيسي علي -العمل والتنظيم: كلية العلوم الانسانية والاجتماعية
  في  التعلم مصادر مرالز  خصائي ال،بسات  عبر التدريب (. 2012. )شرين حسن علي حسن -

 مصر.-القاهرة–  الكتب  ع  النظم. مدخل ضوء
(، المنهج التجريبي في البحوث الاجتماعية والإنسانية  2020)حفصي سعاد، عاشوري صونيا  -

،  7)ا سع النظرية، والتقويم المنهجي(، مجلة القبع للدراسات النفسية والاجتماعية، العدد
 . 105-90ص 
الصاااااامت التنظيمي في التوافق المهني لدى العاملين في ا قسااااااام   (، أثر2021)حمودة مجد رزق   -

جامعة    والتمويل،الإدارة    والإدارة، كليةماجيساتير في القيادة    الفلساطينية، رساالةالإدارية بالجامعات  
 .512. 480 ، ص 1  ،01بزة، فلسطين، العددا قصى، 

  المسيرة دار ،5ط  الب،رية. الموارد ادارة(. 2013. )الخرشة  كاسب ياسين  حمود، كاظم خضير -
 ا ردت.- عمات- والطباعة والتوزيل للن،ر

  شركة في  الطبية  الدعاية قسم حالة دراسة- العاملين أداء في التدريب  أثر(. 2020. )خزام ديما -
.  MBA الاعمال بإدارة والتخص   التأهيل ماجيستير رسالة الدوائية.  للصناعات يونيفارما 
 السورية.  الافتراضية   الجامعة

 .- اليازوري   الب،رية.  الموارد ادارة  في حديجة اتجاهات (. 2018. )الحريري   رافده -
  في  الب،رية  الموارد تنمية  استراتيجية   تطبيق أثر(. 2022,. )جي لي بوزكري  اعمر، بن راوي  -

  مجلة تيسمسيلت.وحدة  الجزائر اتصالات بمؤسسة  ميدانية دراسة - التنظيمي  التطوير تفعيل
 .637-617 الصفحات ,13المجلد 2 العدد   الجديد، الاقتصاد

(. واقل الجقة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  2018رشام كهينة ، جميل أحمد. ) -
مجلة اقتصاد  دراسة ميدانية في مؤسسة كوندور ببر  بوعريريج. -وأثرها على التمسين الاداري 

 . 256-245، الصفحات المال وا عمال 
(. الولاء التنظيمي وع قته بمقاومة التهيير التنظيمي .  2024رمضاني حمزة ، صهيري حسين. ) -

 .272-254، الصفحات مجلة العلوم الاجتماعية والانسانية  
.  الخدمية  للمؤسسة  التنافسية للميزة كمصدر التدريب  استراتيجية(. 2016. )فيروز زروخي -

  العلوم كلية التسيير، علوم قسم الاعمال،  ادارة تخص   التسيير، علوم في دكتوراه  أطروحة
 . 3الجزائر جامعة- التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية

الصااامت التنظيمي وأثرها في أداء    (، أساااباب2016)ظفر ناصااار حساااين  عبود،زينب عبد الرزاق   -
  233ص  ،64 ، المجلد1 والتنظيمية، العددجامعة العلوم الصرفة  العاملين، مجلة
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(. تأثير أبعاد الجقة التنظيمية على الاداء المتميز للموارد  2023سالم حميم ،فاطنة بلقر . ) -
-الب،رية بوجود الالتزام التنظيمي كمتهير وسيت لدى العاملين في شركة سونلهاز بالابواط 

،  مجلة الاقتصاديات المالية البنكية وادارة الاعمال باستعمال طريقة مر عات الصهرىالجزئية . 
  .223- 204ص 
(،الهوية المهنية وأخ قيات العمل في المؤسسة الجزائرية ،مجلة علوم  2018سالم يعقوب ) -

 160- 141الانسات والمجتمل ،ص 
 العلمية.   اليازوري  دار الب،رية. الموارد  ادارة(. 2019. )المحمدي ريحات علي سعد -
واقل الصااااامت التنظيمي لدى قائدات المدارس    ،(2018)البسر   ناصااااار  لمياء  حوالة،ساااااهير محمد   -

 .480,512ص  ،1 التر وية، العددالعلوم  الريا ، مجلةالجانوية بمدينة 
دراسة  -(. ع قة الولاء التنظيمي بسلوك المواطنة التنظيمية 2023شاوشي خيرة ،خلوف زهرة. ) -

 . 484-470، الصفحات مجلة دراسات اقتصاديةتحليلة. 
الوظيفي على ظاهرة الصااااامت التنظيمي بالمؤساااااساااااات العمومية    (، الامن2021صاااااادفي جمال ) -

دراسااااااااااااة حالة موظفي جامعة خميع مليانة مجلة الإدارة والتنمية للبحوث والدراسااااااااااااات  –الجزائرية  
 .421-400ص  02العدد  10المجلد 

  على ميدانية دراسة- للعامل الانتاجية   بالكفاءة المهني   التدريب ع قة(. 2022. )حيمر صباح -
-  الاجتماعية  العلوم قسم- الاجتما   علم في  دكتوراه  أطروحة بسسرة.- النسيج صناعة مؤسسة
 بسسرة. - خيضر محمد جامعة- والاجتماعية الانسانية   العلوم للية
-  والتوزيل والن،ر للطباعة  ديبونو والمبادئ. ا سع- التدريب(. 2010. )معمار صالح ص ح -

 ا ردت. - ماتع
( دور الصااامت التنظيمي في السااالوك الإبداعي لمنتسااابي جهاز ال،ااارطة البحرية  2019الصاااليبي ) -

 فلسطين.–رسالة ماجيستير في تخص  القيادة جامعة ا قصى بزة 
(. أثر الجقة التنظيمية على الصوت التنظيمي  2022طه حسنين ،البردات محمد ، ابراهيم أميرة. ) -

المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية  بالتطبيق على شركات نهضة مصرللخدمات البيمية . 
 . 36-1، الصفحات والادارية 

مجلة  (. دور الولاء التنظيمي في دعم ادارة أمن المعلومات . 2023عادل عبد الله عزيز. ) -
 . 194-179، الصفحات جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والادارية 

-  التنافسية الميزة على وتأثيرها العاملين أداء تحسين في  التدريب دور(. 2021. )جميلة عباس -
-  الاقتصادية العلوم  في دكتوراه  أطروحة الجزائري.  المصرفي النظام  في  البنوك من عينة راسةد

  التجارية  والعلوم الاقتصادية  العلوم  للية- الاقتصادية  العلوم قسم  العمل.  اقتصاديات تخص  
 .-3- الجزائر جامعة- التسيير وعلوم
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- 21ال  القرت   في الب،رية الموارد ادارة (. 2008. )الصبا   وزهير نعيم درة  ابراهيم الباري  عبد -
 ا ردت. - عمات-للن،ر وائل دار: 1ط  نظمي.  نحنىم
  للإدارة  المهنية  الخبرات مركز خبراء بعد.  عن التدريب  تكنولوجيا(. 2010. )توفيق الرحمات عبد -

 . بميل-
المجلة الدولية للعلوم التر وية والنفسية  (. ادارة و ناء فرق العمل .  2020عبد الهني أحمد عبده. ) -

 . 167-142، الصفحات 
 .والتوزيل للن،ر الجنادرية:  1ط الب،رية. الموارد   وتنمية تدريب(. 2016. )جميل أحمد  الكريم  عبد -
  تطبيقي. منهج- التدريب  لاحتراف طريقل  المدر ين تدريب(. 2016. )اسعد محمد الله  عبد -

 مصر.- القاهرة- والن،ر للتدريب  العر ية المجموعة
(. تحليل م،سلة الصمت التنظيمي )ا سباب والنتائج (في  2018عبد الناصر محمد السيد. ) -

، الصفحات  2،العدد32المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية ،المجلد المؤسسات الحسومية. 
 .611- 676ص 
  في  تطويره واستراتيجية  الاداري  التدريب واقل(. 2017. )العتال  حمست نبيل محمد عريفة -

  في ماجيستير رسالة الخليل. وجامعة فلسطين  بولينل جامعة  دراسية: حالة - الفلسطينية الجامعات 
-  القدس جامعة-العليا  الدراسات للية- المستدامة التنمية  معهد الب،رية.   والتنمية المؤسسات بناء

 . فلسطين
  الادارة   في للعاملين الاداري  الاتصال  عملية  لتطوير تدريبي برنامج بناء(. 2016. )كتفي عزوز -

  الابتدائية  المدارس مديري  على تجريبية  دراسة- الادارية  كفاءتهم ضوء في الجزائرية  المدرسية
  التر وي. والتسيير الادارة  تخص   التر ية، علوم في علوم دكتوراه  أطروحة المسيلة.- درا  بأولاد
 الجزائر. :  1 باتنة جامعة والاجتماعية، الانسانية العلوم كلية  التر ية، وعلوم النفع  علم قسم
  للن،ر الدولية  لينل  نيو للموظفين. وأهميته الاداري  التدريب(. 2010. )اللطي  عبد عصام -

 والتوزيل.
 دار- عمات: 1 ط  والتطبيق. النظرية التدريبية:  العملية  ادارة(. 2013. )ال،رعة محمد الله  عطا -

 والتوزيل.  للن،ر الحامد ومستبة
القيادي:  الصاااااامت التنظيمي ومدى تأثرها بالساااااالوك    (. مسااااااببات2022)ع ء الدين خليل الساااااايد   -

 الجامعة  بزة، مجلةتطبيقية على وزارة الداخلية وا من الوطني الفلسطينية في قطا   دراسة
  شركة  في المتدر ين  أداء في  والتنمية التدريبأثر (. 2012. )ا عمر المجيد عبد ع ء -

  ادارة  قسم الاعمال. ادارة في ماجيستير رسالة. حالة دراسة : أورانج(_ الاردنية الاتصالات
 الاردت.- الاوست  ال،رق  جامعة- الاعمال كلية الاعمال،
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- القاهرة-دار بريب للطباعة والن،اااار والتوزيل    الب،اااارية.علي الساااالمي. )ب  تاريخ(. ادارة الموارد   -
 صر.م
  وائل دار: 1ط استراتيجي.  بعد- المعاصرة  الب،رية  الموارد ادارة(. 2005. )عقيلي وصفي عمر -

 . ا ردت-عمات -
( واقل الصاااااااااامت التنظيمي في مؤسااااااااااسااااااااااات التعليم الابتدائي مجلة العلوم  2019بلي  شااااااااااافية ) -

 .612-590ص  2العدد  6الإنسانية أم البواقي المجلد 
  استراتيجيات- الادارية ا خ ق0  الب،رية  للموارد  القيادية الاساليب(. 2013. )الوي،ي فتحي -

 مصر.- القاهرة- والن،ر للتدريب  العر ية المجموعة. التهيير(
- عمات- والتوزيل للن،ر أسامة دار: 1ط  الب،رية. الموارد  ادارة(. 2008. )حسونة فيصل -
 . ردتا
واقل الصاااااامت التنظيمي في ضااااااوء إطارات ال،ااااااركات    ،(2021)قنوت سااااااميحة، بو سر منصااااااور  -

البترولية الجزائرية، المؤسااسااة الوطنية لغشااهال في اابار حاسااي مسااعود أنموذجا، مجلة الدراساات  
 .27-08، ص 01، العدد 14الاقتصادية والمالية، المجلد 

(. 2021. )الفت وي  حسن عباس الحسن  عبد  علي ترجمة- دافيم باولو   - مات،ادو لارولينا -
 العر ية.  مصر جمهورية-  للن،ر حميجرا دار الب،رية.   الموارد وادارة التنظيمي السلوك

دور التماثل التنظيمي في الحد من الصاااااااااامت التنظيمي )دراسااااااااااة    ،(2018)الكعبي حميد سااااااااااالم   -
مجلة جامعة الابار   )بهداد(،عينة من الموظفين في المصاااارف العراقية ا هلية    للراءاساااتط عية  

  .23.العدد 10للعلوم الاقتصادية والإدارية المجلد 
(، دور المنهج التجريبي في تطوير علم الإدارة دراسات ها  2021لليوات السعيد مرزوقي عمر) -

 . 280، ص 02العدد، ،06وثورت نموذجا، المجلة الجزائرية لغمن الإنساني المجلد
ما أوصلل الى هنا لا يوصلل  (. 2011مارشال بولدسمي  ،مارك ريجر .ترجمة نزار صقر. ) -

 . المملكة العر ية السعودية -العابيسات للن،ر -1ط الى هناك.
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 (: استبيان الصمت التنظيمي1ملحق )                     
أوافق بدرجة   أوافق البنود  الرقم 

 متوسطة
 لا أوافق 

أعمل على حجب الأفكار المتعلقة بحل مشاكل العمل رضوخا للأمر   1
 الواقع 

   

    ينتابني شعور دائم بأن مستقبل المؤسسة سيكون ناجحا   2
    لا تفي المؤسسة التي أعمل بوعودها للعاملين فيها   3
    أمتنع عن الكلام خوفا من فقدان وظيفتي في المؤسسة   4
    ليس لدي القدرة على طرح أفكاري الإبداعية حماية لذاتي   5
    من الصعب أن أدافع عن رأيي أمام زملائي في العمل   6
    لا أميل الى التحدث عن ظروف العمل السلبية تجنبا للتعرض للمساءلة  7
أتغافل عن سوء اهتمام إدارة المؤسسة بالعاملين على اختلاف   8

 مستوياتهم في المؤسسة لحماية نفسي  
   

    أسكت عما أراه من تجاوزات في العمل خوفا من نقلي من مكان عملي  9
    تزداد أعباء عملي كلما تكلمت بصراحة   10
أتحمل الضغوطات من زملائي العاملين نتيجة احتفاظي بالأسرار   11

 المتعلقة بالعمل  
   

    لا أقدم أي اقتراحات خاصة بالعمل تضامنا مع زملائي   12
    صراحتي تجلب لي ردود فعل سلبية من زملائي   13
أتعرض الى ضغوطات من زملائي في العمل لإخبارهم أسرار المؤسسة  14

 ككل 
   

    تهتم مؤسستكم بالعاملين المنعزلين عن العمل 15
أخفي المعلومات الموثوقة بالتعاون مع زملاء العمل في إطار منفعة  16

 المؤسسة  
   

    أفضل أن أبقى صامتا خوفا من أن أخسر علاقاتي مع زملائي   17
    أمارس الصمت في عملي خوفا من عدم ترقيتي في وظيفتي 18
أرفض الكشف عن المعلومات التي من الممكن أن تؤذي سمعة   19

 المؤسسة في المجتمع 
   

أحمي مؤسستي من خلال التكتم التام على المعلومات المهنية التي  20
 تخصها 

   

    أمتنع عن طرح افكاري لتجنب سوء التفاهم مع زميلي العامل   21
ليس عندي الرغبة في تقدم أي شيء مفيد لعدم مساعدة زملائي في  22

   العمل
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 (: موافقة المؤسسة المستقبلة على الدراسة الاستطلاعية 2ملحق ) 
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 : موافقة المؤسسة على اجراء البرنامج التدريبي  (3)ملحق         
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 (: قائمة المحكمين  4ملحق )              
 الجامعة  التخصص  الاسم واللقب  الرقم 

 بوعطيط جلال الدين  1
علم النفس العمل  

 والتنظيم 
 سكيكدة –أوت 20

علم النفس العمل   بومنقار مراد  2
 والتنظيم 

 عنابة

 لجيلالي عمارة  3
علم النفس العمل  

 والتنظيم 
 تيارت 

 عبد الحق لبوازدة  4
علم النفس العمل  

 والتنظيم 
 برد بوعريريج

 قويدر دوباخ 5
علم النفس العمل  

 والتنظيم 
 بسكرة 

 الهاشمي لقوقي 6
علم النفس العمل  

 والتنظيم 
 ورقلة
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             (: مقابلة مع مدير المؤسسة  5ملحق )                  
هل ترى أت سلوكيات الصمت التنظيمي أصبحت تمارس ب،سل يومي من قبل  -1

 العاملينأ
في رأيل ماهي ا سباب التي تدفل العاملين في هذه المؤسسة ينتهجوت هذا  -2

 السلوكأ 
على العاملوت ويمارسونها ماهي أهم سلوكيات الصمت التنظيمي التي تطهي  -3

 ب،سل دائم ومتكررأ أي ما طبيعة السلوك ا لجر اعتمادا من قبل العاملينأ
 ماهي الاثار الناتجة عن هذا السلوك الممارس من قبل العاملين على مؤسستكمأ -4
ماهي الم،س ت التي تراها ألجر إلحاحا لمعالجتها من خ ل البرنامج التدريبي  -5

لتعديل الصمت التنظيمي للعاملينأ او با حرى ماهي الجوانب التي تراها مناسبة 
 لمعالجة هذه الظاهرة التنظيميةأ

هل مؤسستكم تقوم ب،سل منتظم دورات تدريبية للعاملينأ وماهي أهم ا ساليب   -6
 التدريبية التي تعملوت عليهاأ 
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 (: مقابلة موجهة للعاملين لتحديد الاحتياجات التدريبية  6ملحق )        

 هل لديل فكرة حول الصمت التنظيميأ  -
هل لديل خبرة كافية واط   شامل على حرية التعبير وتبادل المعلومات في العمل وعلى قانوت ا سرار  -

 المهنيةأ 
تسلكهاأ وهل الإدارة تتيح تلل  إذا أردت الحصول على المعلومات في المؤسسة ماهي الطرق التي -

 الفرصة للعاملين ب،سل كافيأ 
 لي  تتعامل مل الاشاعات التي تصدر داخل المؤسسةأ -
 ما هو السبب الذي يؤدي بل بالامتنا  عن الرأي في المؤسسة  -
 ما الذي يجعلل تحاف  على سرية المعلومات في مؤسستلأ  -
 لي  تتعامل مل المعلومات المهمة التي ترد اليل حول المؤسسةأ:  -
 لماذا تقوم بتجنب تبادل المعلومات مل زم ءك في العملأ -
 في رأيل كي  يؤثر حجبل للمعلومات وامتناعل عن التصريح على م،الل المؤسسةأ -
بخصوص موضو  التعامل مل أسرار المهنة وتناقل المعلومات بين العمال داخل المؤسسة ماهي في  -

 رأيل الجوانب التي أنها بحاجة اليها في هذا المجال. 
إذا أرادت إدارة المؤسسة تبادل النقاشات والحصول على معلومات تتعلق بقضايا المؤسسة كي  تتعامل -

معسمأ وفيما تتمجل الاستراتيجيات التي تتبعها لت،جيعسم للتحدث حول قضايا المؤسسة وأبرز المعلومات  
 التي تريد الحصول عليهاأ
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 (: البرنامج التدريبي في صورته الأولية 7ملحق )               

 
                     الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية                              

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي                                                                     
      جامعة الوا دي                                              

 طلب تحكيم برنامج تدريبي   
 

 الطالبة: عكسه سمية                     المشرف: بوبكر منصور 
 الجامعة المنتمي اليها   الدرجة العلمية  التخصص  اسم ولقب الأستاذ 

    

 
 أستاذي الكريم / أستاذتي الكريمة 

برنامج تدريبي لتعديل  إطار أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه تخص  علم النفع العمل والتنظيم بعنوات: اقتراح  في      
سلوك الصمت التنظيمي للعاملين في المؤسسة الصناعية. يمجل سلوك الصمت التنظيمي سلوك جماعي يتخذه الموظ  في  

بيمة العمل قد يسوت صمت إذعات وذلل بسبب المعايير التنظيمية التي تجبر العامل على كتم المعلومات وتقيد حرية  
تخذ الصمت سلوكا له مربما بذلل، وقد يتجنب طرح أفكاره ومناق،تها مل الزم ء أو مل التعبير في المؤسسة و التالي ي

الإدارة وفا على ردة فعل السلبية من الإدارة أو الصرا  بين الزم ء و التالي يسلل سلوك الصمت الدفاعي، من جهة أخرى  
ؤسسة منتهجا بذلل سلوك الصمت الاجتماعي  قد يستم الموظ  المعلومات ويحتف  بها لنفسه حفاظا على صورة وسمعة الم

 الإيجابي.
 الجزء ا ول: التحسيم العام للبرنامج  

 ملاحظات  غير مناسب  مناسب  إجراءات البرنامج  
    فكرة البرنامج العامة 

    أهداف البرنامج  
    محتوى البرنامج 
    عدد الجلسات  
    مدة الجلسات  

    الأساليب والوسائل المستخدمة 
    ترتيب الجلسات  

 اقتراحات وتوجيهات: 
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 مقدمة:  
يمجل سلوك الصمت التنظيمي سلوك جماعي يتخذه الموظ  في بيمة العمل قد يسوت صمت إذعات وذلل بسبب         

التعبير في المؤسسة و التالي يتخذ الصمت سلوكا له  المعايير التنظيمية التي تجبر العامل على كتم المعلومات وتقيد حرية 
مربما بذلل، وقد يتجنب طرح أفكاره ومناق،تها مل الزم ء أو مل الإدارة وفا على ردة فعل السلبية من الإدارة أو الصرا  

نفسه حفاظا  بين الزم ء و التالي يسلل سلوك الصمت الدفاعي، من جهة أخرى قد يستم الموظ  المعلومات ويحتف  بها ل
 على صورة وسمعة المؤسسة منتهجا بذلل سلوك الصمت الاجتماعي الإيجابي.

 الاحتياجات التدريبية:
تم تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين في المؤسسة الصناعية بولاية الوادي في ضوء استجاباتهم على أداتي الدراسة    

)المقابلة والاستبيات( وذلل بناءا على الفقرات التي حصلت على درجة )أوافق / أوافق بدرجة متوسطة / لا أوافق( بقصد  
ذعات وتنمية اتجاهات الصمت الاجتماعي واشتقت أهداف الدراسة من هذه تعديل اتجاهات الصمت الدفاعي وصمت الإ

 الاحتياجات. 
 الهدف العام من البرنامج: 

يهدف هذا البرنامج التدريبي إلى تعديل سلوك الصمت التنظيمي للعاملين في المؤسسات الصناعية الجزائرية وذلل من    
خ ل إلسابهم المعارف النظرية والتطبيقية ال زمة لعينة الدراسة وذلل باستخدام عدة أساليب تدريبية في عدة جلسات مجل  

 حاضرة. ويتفر  هذا الهدف الى ا هداف الفرعية التالية: تميل ا دوار والمناق،ة، عر  ايضاحي، م
 ا تعديل اتجاهات العاملين في سلوك صمت الإذعات من خ ل  

 الحرص على طرح أفكار المتعلقة بالعمل بطريقة تزيد من الجقة والتفاهم بين العاملين
 . اثراء معارف نظرية حول الاتصال الفعال في بيمة العمل 

 تنمية مهارات التواصل الفعال تطبيقيا  
 اتجاهات العاملين في سلوك الصمت الدفاعي من خ ل:  لالهدف الفرعي الجاني: تعدي

 ت،جيل ثقافة التعبير عن الرأي ذلل بتفعيل الصوت التنظيمي لدى العاملين.
 ت،جيل ثقافة النقد البناء للعاملين فيما بينهم مما يسهل التعامل فيما بينهم

 تنمية معارف واستراتيجيات التفكير الإبداعي لحل الم،س ت  
 تنمية المهارات القيادية لدى العاملين 

 الهدف الفرعي الجال : تنمية اتجاهات العاملين في سلوك الصمت الاجتماعي من خ ل: 
 ت،جيل ثقافة الولاء التنظيمي لدى العاملين 

 تنمية مهارات العمل الجماعي وتعزيز روح فريق العمل 
 تعزيز الع قات الإنسانية لدلى العاملين
 الحفاظ على ا سرار المهنيةحماية سمعة المؤسسة من خ ل 

 ت،جيل ثقافة المواطنة التنظيمية لدى العاملين.   
 المستهدفوت من البرنامج: العاملين في المؤسسة الصناعية بولاية الوادي

 شروط قبولهم في البرنامج التدريبي: وتتمجل أهم شروط ل لتحاق بالبرنامج التدريبي:
 أت يسوت لديه مستوى تعليمي مقبول يسمح له بفهم المادة العلمية التي تقدم له.

 أت يسوت موظ  ذو خبرة وتجر ة مهنية.
 القائمين على التدريب:

 الباحجة: معدة البرنامج التدريبي والمطبقة له  
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 الم،رف: مساعد الطالبة في اعداد البرنامج من خ ل تقديم نصائحه وخبراته 
 مميزات الدورة:      

 يستفيد المتدرب من: 
 شهادة الم،اركة في البرنامج التدريبي  

 شهادة شسر وتقدير  
                                      لتيب الدورة 
 الخطة العامة للبرنامج التدريبي:            

 القائم على التدريب   العنوان  الوحدة التدريبية 
 الطالب   المشرف   القياس القبلي لمستوى المتدربين   الافتتاحية  

 الطالب   الصمت التنظيمي وأبعاده   2الجلسة 
 الطالب   استراتيجيات تعديل سلوك الصمت التنظيمي   11 - 3مختلف الجلسات من 

 الطالب   المشرف   تقييم البرنامج التدريبي   الختامية 

 التدريبي: الخطة التفصيلية للبرنامج  
 الزمن   هدف الوحدة موضوعات الوحدة   يوم الجلسة 

 ساعة  1  الترحيب بالمشاركين والقيام بالقياس القبلي لمستوى لمتدربين  جلسة افتتاحية  1الجلسة 
التنظيمي التي تمكنه حول سلوك الصمت الاستفادة من مختلف المعارف  ماهية سلوك الصمت التنظيمي  2الجلسة 

 من مسايرة التطورات المختلفة في البيئة التنظيمية  
1.30 

تنمية مهارات الاتصال الفعال لدى العاملين في بيئة   3الجلسة 
 العمل 

 اثراء معارف نظرية حول الاتصال الفعال في بيئة العمل 
 تنمية مهارات التواصل الفعال تطبيقيا  

1.30 

الحرص على طرح أفكار المتعلقة بالعمل بطريقة تزيد من الثقة والتفاهم   الثقة التنظيمية  4الجلسة 
 بين العاملين 

1.30 

تشجيع ثقافة التعبير عن الرأي ذلك بتفعيل الصوت التنظيمي لدى      ثقافة التعبير عن الرأي والصوت التنظيمي   5الجلسة 
 العاملين. 

 

1.30 

 1.30 تنمية المهارات القيادية لدى العاملين - كيف تكون قائدا فعالا في المؤسسة   6الجلسة 
 1.30 تشجيع ثقافة الولاء التنظيمي لدى العاملين.  الولاء التنظيمي    7الجلسة 
 1.30 تشجيع ثقافة المواطنة التنظيمية   المواطنة التنظيمية   8الجلسة 
 1.30 تعزيز العلاقات الإنسانية لدلى العاملين   العلاقات الإنسانية في العمل  9الجلسة 
 1.30 تنمية مهارات العمل الجماعي وتعزيز روح فريق العمل  العمل الجماعي وفرق العمل  10الجلسة 
 1.30 حماية سمعة المؤسسة من خلال الحفاظ على الأسرار المهنية  الاسرار المهنية   11الجلسة 
  1.30 تطبيق القياس البعدي  تقييم البرنامج التدريبي  12الجلسة 

                          

 الإطار الزمني للبرنامج:  
عدد الساعات التدريبية في الجلسة  عدد جلسات التدريب لليوم الواحد  

 الواحدة  
 مجموع عدد الساعات  عدد الأيام التدريبية 

 ة  ساع20 أيام  7  1.30 جلستين 
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 البرنامج الزمني لتوزيع الجلسات:         
 

 استمارة خطة جلسة تدريبية     
               01                 

 
        

 الجلسة الافتتاحية  الموضوع  01 رقم الجلسة 
 ساعة ونصف   الزمن    التاريخ   01 اليوم  

 
 أهداف الجلسة:     
 تحقيق قدر من الثقة المتبادلة بين المتدرب والمدرب والتعارف الجيد     

 الاتفاق على الأسس التي يجب مراعاتها عند الجلسات         
 تحضير المتدربين وتوجيهم لتنفيذ البرنامج التدريبي        
 جدول الجلسة      

 الزمن   الأسلوب  النشاو التدريبي ومحتوى الدورة  الخطوات 

 الحوار والنقاا  وتوزيع الحقائب التدريبية  التعارف بين المتدربين والمدرب 1
 

 د 15

 د 15 الحوار والنقاا  أهداف البرنامج وخطة سيره  ددتحعرض شرائح التي   2
 د 30 استمارة  وقعات المتدربين حول البرنامج  توزيع استمارة ت  3
 د 30 استبيان   تطبيق القياس القبلي     4
 

 الأجهزة والمواد التدريبية:المعينات التدريبية 
 (Data show projectorجهاز عرض البيانات )

 ((Over head projectorجهاز العرض فوق الرأس )
 كتيب الدورة السبورة، الكراس، الحاسوب، أقلام حبر، أوراق بيضاء أقلام السبورة  
 

            
 
 
 

 
 استمارة خطة جلسة تدريبية     

               02 
 

        
 الخلفية النظرية لسلوك الصمت التنظيمي  الموضوع  02 رقم الجلسة 

 ساعة ونصف   الزمن    التاريخ    اليوم  
 

   أهداف الجلسة:    
 تزويد المشاركين بمعارف علمية حول سلوك الصمت التنظيمي 

 الجلسة: جدول     
 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 

 د 15 عرض ايضاحي  تقديم محاضرة عرض شرائح وشرحها على مفهوم الصمت التنظيمي   1
 د 30 عرض ايضاحي  تقديم شرائح على أبعاد سلوك الصمت التنظيمي   2
 د 45 فيديو ايضاحي  تقديم فيديو توضيحي على اثار سلوك الصمت التنظيمي  3

 الأجهزة والمواد التدريبية:المعينات التدريبية 
 (Data show projectorجهاز عرض البيانات )

 ((Over head projectorجهاز العرض فوق الرأس )
 أوراق بيضاء أقلام السبورةكتيب الدورة السبورة، الكراس، الحاسوب، أقلام حبر،   
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 استمارة خطة جلسة تدريبية     
              03 

 
        

 الاتصال الفعال في بيئة العمل  الموضوع   رقم الجلسة 
 ساعة ونصف   الزمن    التاريخ    اليوم  

 
 أهداف الجلسة:     
 اثراء معارف نظرية حول الاتصال الفعال في بيئة العمل      

 تنمية مهارات التواصل الفعال تطبيقيا   
 جدول الجلسة      

 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 
 د 5 عرض ايضاحي  عرض شرائح حول مفهوم الاتصال الفعال   1
 د 15 عرض ايضاحي  عرض شرائح حول أنواع الاتصال التنظيمي  2
 د 20 عرض ايضاحي  شرح مهارات تنمية التواصل الفعال  3
قيام افراد المجموعة مع بعضهم البعض بمشاركة أفكارهم في العمل سلسلة الحوار الجماعي المنظم   4

 )حلقة دائرية(  
 د 20 المواقف الحرجة  

 د 20 لعب الأدوار   تمثيل مواقف للتواصل الفعال مع الزملاء او الرئيس والاستعداد للنقاا    5
القيام بموقف لكل فرد من المجموعة لتحسين مهارات التواصل وعلاقته مع الاخرين )تطوير الذات    6

 في العمل( فن التواصل والاستماع النشط  
 د 10 أسلوب التحليل التعاملي 

 
 الأجهزة والمواد التدريبية: المعينات التدريبية     

 (Data show projectorجهاز عرض البيانات )
 ((Over head projectorجهاز العرض فوق الرأس )

 كتيب الدورة السبورة، الكراس، الحاسوب، أقلام حبر، أوراق بيضاء أقلام السبورة  
 

 
 

 استمارة خطة جلسة تدريبية     
                 04 

 
        

 الثقة التنظيمية   الموضوع   رقم الجلسة 
 ساعة     الزمن    التاريخ    اليوم  

 
 أهداف الجلسة:     

 الحرص على طرح أفكار المتعلقة بالعمل بطريقة تزيد من الثقة والتفاهم بين العاملين.
 جدول الجلسة      

 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 
 10 عرض ايضاحي  ـ معارف أساسية حول مفهوم الثقة التنظيمية  1
 د10 عرض ايضاحي  أهمية الثقة التنظيمية   2
 د 15  أبعاد الثقة التنظيمية   3
القيام بالتناوب بين المجموعة حول سيرتهم الذاتية مما يؤدي الى   4

كسر الحواجز بين أعضاء المجموعة والارتباو فيما بينهم والثقة 
 بينهم 

 د25 أسلوب السيرة الذاتية 

 الأجهزة والمواد التدريبية:المعينات التدريبية 
 (Data show projectorجهاز عرض البيانات )

 ((Over head projectorجهاز العرض فوق الرأس )
 كتيب الدورة السبورة، الكراس، الحاسوب، أقلام حبر، أوراق بيضاء أقلام السبورة  
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 استمارة خطة جلسة تدريبية     
               05 

 
        

 ثقافة التعبير عن الرأي والصوت التنظيمي   الموضوع   رقم الجلسة 
 ساعة ونصف   الزمن    التاريخ    اليوم  
 
 أهداف الجلسة:     
 تشجيع ثقافة التعبير عن الرأي ذلك بتفعيل الصوت التنظيمي لدى العاملين.    
 جدول الجلسة      

 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 
 د 15 عرض ايضاحي  معلومات أساسية حول مفاهيم وإيجابيات الصوت التنظيمي   1
استراتيجيات التعبير عن الراي وكسر حواجز الخوف من إيصال  2

 المعلومة 
 د 15 عرض ايضاحي 

تمرين: القيام بطرح فكرة حول )كيف أوصل صوتي للإدارة    2
دون قيود( طلب من افراد المجموعة عن طريقة إيجاد أفكار 

 مشجعة على التحدث في بيئة العمل 

 د 30 النقاا الموجه والعصف الذهني 

ـ تمرين: طرح فكرة أو رأي والتعبير عنها وتجاوز مشاعر  3
 الخوف المرتبطة بالتعبير عن الرأي  

 د  30 تمثيل الأدوار  

 
 الأجهزة والمواد التدريبية:المعينات التدريبية 

 (Data show projectorجهاز عرض البيانات )
 ((Over head projectorجهاز العرض فوق الرأس )

 كتيب الدورة السبورة، الكراس، الحاسوب، أقلام حبر، أوراق بيضاء أقلام السبورة  
 
 
 

 
 استمارة خطة جلسة تدريبية     

               06 
 

        
 كيف أن تكون قائدا فعالا في المؤسسة   الموضوع   رقم الجلسة 

 ساعة ونص   الزمن    التاريخ    اليوم  
 

   أهداف الجلسة:    
 تنمية المهارات القيادية لدى العاملين -

 جدول الجلسة      
 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 

 د 10 عرض ايضاحي  ـ معارف أساسية حول مفهوم القيادة  1
 د  15 عرض ايضاحي  أساليب القيادة في بيئة العمل  
مهارات القائد الناجح في العمل )ماهي المهارات القيادية التي    2

 تصنع منك قائدا عظيما( 
 د 30 عرض ايضاحي 

قيام كل عضو من المجموعة بتمثيل دور القائد لمعرفة وأسلوب    3
القيادي ولتنمية المهارات القيادية )كمهارة التحدث والمناقشة وفن 

 التفاوض( 
 
 

 د  35 تمثيل الأدوار  
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 استمارة خطة جلسة تدريبية     

               08 
 

        
 المواطنة التنظيمية  الموضوع   رقم الجلسة 

 د  45 الزمن    التاريخ    اليوم  
 

 أهداف الجلسة:     
 

 تشجيع ثقافة المواطنة التنظيمية لدى العاملين. 
 

 جدول الجلسة      
 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 

 ـ معارف أساسية حول المواطنة التنظيمية ـ وأهميتها   1
 

 عرض تقديمي
 
 

 د  45

 
 

 
 استمارة خطة جلسة تدريبية     

               09 
 

        
 العلاقات الإنسانية في العمل   الموضوع   رقم الجلسة 

 ساعة   الزمن    التاريخ    اليوم  
 

 أهداف الجلسة:     
 تعزيز العلاقات الإنسانية لدلى العاملين  

 جدول الجلسة      
 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 

 د10 عرض تقديمي ـ معارف أساسية حول مفهوم العلاقات الإنسانية في العمل  1
 د15   2
 د15 عرض فيديو   تعلم كيف تبني علاقات ناجحة في العمل )عرض فيديو ل   3
تمرين حول طريقة تحمل المشاحنات البسيطة بين زملاء العمل  5

 والابتعاد عن رصد الأخطاء للآخرين في العمل 
 د 25 الألعاب التدريبية العمل الجماعي 

 
 الأجهزة والمواد التدريبية:المعينات التدريبية 

 (Data show projectorجهاز عرض البيانات )
 ((Over head projectorجهاز العرض فوق الرأس )

 الدورة السبورة، الكراس، الحاسوب، أقلام حبر، أوراق بيضاء أقلام السبورة كتيب  
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 استمارة خطة جلسة تدريبية     

           10      
 

        
 العمل الجماعي وفرق العمل  الموضوع   رقم الجلسة 

 ساعة ونصف   الزمن    التاريخ    اليوم  
 

 أهداف الجلسة:     
 تنمية مهارات العمل الجماعي وتعزيز روح الفريق 

 جدول الجلسة      
 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 

 ـ معارف أساسية حول مفهوم العمل الجماعي التعاوني وفرق العمل  1
 

 عرض تقديمي
 
 

 د20

 د  25 عرض تقديمي   مهارات العمل الجماعي وكيفية تكوين فرق العمل  2
 د 25 الألعاب التدريبية العمل الجماعي  القيام بتمرين الاتصالات المفتوحة  3
القيام بتمرين )قانون السلسلة في العمل( حيث يقوم كل عامل لديه  4

المهارة للعامل الأضعف من الفريق لئلا يكون نقطة ضعف تحكم  
 قوة الفريق الذي يشبه السلسلة 

 د 20 فرق العمل 

تمرين فعالية الفريق وتعزيز العلاقات الاجتماعية في العمل )نظرية  5
 التعاون والتبادل الاجتماعي(

 د 25 الألعاب التدريبية بناء الفريق

 
 الأجهزة والمواد التدريبية:المعينات التدريبية 

 (Data show projectorجهاز عرض البيانات )
 ((Over head projectorجهاز العرض فوق الرأس )

 كتيب الدورة السبورة، الكراس، الحاسوب، أقلام حبر، أوراق بيضاء أقلام السبورة  
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 استمارة خطة جلسة تدريبية     
              11 

 
        

 الاسرار المهنية   الموضوع   رقم الجلسة 
 ساعة ونصف   الزمن    التاريخ    اليوم  

 
 أهداف الجلسة:     
 حماية المؤسسة والدفاع عن سمعتها من خلال الحفاظ على الاسرار المهنية     
 

 جدول الجلسة      
 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 

تعاريف مهمة حول الأمن المعلوماتي وسرية المعلومات )عرض شرائح من طرف الباحث    1
 حول مفاهيم الأمن المعلوماتي(

 د15 محاضرة  شرائح  

من طرف   pptالتعرف على أهمية الأمن المعلوماتي وسرية المعلومات )عرض شرائح  2
 الباحث حول أهمية سرية المعلومات الإدارية( 

 د 15 محاضرة 

 الاطلاع على قانون العمل وسرية المعلومات في المنظمة  3
 )توزيع وثائق قانون العمل وسرية المعلومات وشرحها(

 د  15 محاضرة 

 د15 محاضرة  تشرح ذلك  pptالفرق ما هو سر مهني وما ليس سر مهني )عرض شرائح  4
 د15 محاضرة تشرح ذلك(  pptأخطار الاشاعات ونشر المعلومات السرية الإدارية )عرض شرائح    5
 15 مناقشة وأسئلة مفتوحة والحوار   عرض ملخص عام حول الامن المعلوماتي وسرية المعلومات    6
 

 الأجهزة والمواد التدريبية:المعينات التدريبية 
 (Data show projectorجهاز عرض البيانات )

 ((Over head projectorجهاز العرض فوق الرأس )
 كتيب الدورة السبورة، الكراس، الحاسوب، أقلام حبر، أوراق بيضاء أقلام السبورة  

 

 
 استمارة خطة جلسة تدريبية     

               12 
 

        
 الجلسة التقييمية والختامية   الموضوع   رقم الجلسة 

 ساعة ونصف   الزمن    التاريخ    اليوم  
 

 أهداف الجلسة:     
  القياس البعدي قتطبي    

 معرفة انطباعات المتدربين حول البرنامج التدريبي      
 جدول الجلسة      

 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 
 د 25 الاستبيان   عينة الدراسةتوزيع استبيان وتطبيق القياس البعدي على  
 د 25 استمارة  تعبئة استمارات التقييم للبرنامج من طرف المتدربين 
 مناقشات مفتوحة حول المواضيع السابقة  

 
المناقشة والحوار والاسئلة المفتوحة 

 العصف الذهني 
 

 د 30

 د 10  تسليم الشهادات  
 

 التدري الأجهزة والمواد المعينات التدريبية 
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 (: الحقيبة التدريبية والبرنامج النهائي  8ملحق ) 
 

 لجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية                    ا                             
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي                                                                
 جامعة الشهيد حمة لخضر الوا دي                                       
 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية                                   

 قسم علم لنفس وعلوم التربية                                      
                     

  تعديل سلوك الصمت التنظيمي للعاملين في المؤسسة الصناعية          
 
  

 
                Organizational silence                            

 
  
 

 الطالبة: عكسه سمية                                  المشرف: بوبكر منصور  
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 محاور البرنامج: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مهارات الاتصال الفعال 

 الثقة التنظيمية  

 ثقافة التعبير عن لرأي والصوت التنظيمي  

المهارات القيادية للعاملين     

 الولاء التنظيمي 

 المواطنة التنظيمية  

 العلاقات الإنسانية في العمل 

 العمل الجماعي وفرق العمل 

 الأسرار المهنية  

 سلوك الصمت التنظيمي 
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 تقديم: 
متكامل يهدف الى تعديل اتجاهات وسلوكيات العامليين في مجال  برنامج تعديل سلوك الصمت التنظيمي للعاملين في المؤسسة الصناعية، برنامج  

 الصمت التنظيمي، وتم تصميم هذا البرنامج وفق أساليب علمية حديجة توافق قدرات عينة الدراسة وتساهم في الاحتياجات التدريبية لديهم. 
ليب  يتكوت البرنامج من مجموعة من الجلسات التدريبية يتلقى فيها المتدر وت مادة تدريبية بنية المعارف والمعارات والاتجاهات من خ ل أسا 

 تدريبية متنوعة.
 يستفيد المتدرب من قياس قبلي و عدي وتتبعي لتحديد مستوى انتقال الاتجاهات الجديدة وتخفي  الصمت التنظيمي. 

 بنهاية الدورة التدريبية نتوقل أت يسوت المتدرب قادرا على: 
 معارف نظرية حول سلوك الصمت التنظيمي  

 الرأي.ثقافة التعبير عن القدرة على 
 تنمية المهارات القيادية لدى العاملين

 والمواطنة التنظيمية والجقة التنظيمية. ثقافة الولاء التنظيمي 
 تنمية مهارات العمل الجماعي وتعزيز روح فريق العمل 

 تعزيز الع قات الإنسانية لدلى العاملين
 سمعة المؤسسة من خ ل الحفاظ على ا سرار المهنية حماية القدرة على  
 الخطة الزمنية للدورة التدريبية  

 مجموع عدد الساعات  عدد الأيام التدريبية  عدد الساعات التدريبية في الجلسة الواحدة  عدد جلسات التدريب لليوم الواحد 
 ساعة 11  يوم  21  د الى ساعة  45بين  جلسة واحدة

 الخطة التفصيلية للجلسات التدريبية  
 عدد المتدربين  الزمن  هدف الوحدة موضوعات الوحدة  يوم الجلسة
 1الجلسة 

10/11/2024 
 تجريبية  10 ساعة   1 الترحيب بالمشاركين والقيام بالقياس القبلي لمستوى لمتدربين  جلسة افتتاحية 

 ضابطة  8
 2الجلسة 

11/11/2024 
ـــــمــت   ــ الصــ ـــــلوك  ــ ــاهيـــة ســ مـ

 التنظيمي 
ــايرة   ــمت التنظيمي التي تمكنه من مســ ــلوك الصــ ــتفادة من مختلف المعارف حول ســ الاســ

 التطورات المختلفة في البيئة التنظيمية 
 10 د 45

 3الجلسة 
12/11/2024 

تنمية مهارات الاتصــال الفعال  
 لدى العاملين في بيئة العمل 

 اثراء معارف نظرية حول الاتصال الفعال في بيئة العمل 
 تنمية مهارات التواصل الفعال تطبيقيا 

 10 ساعة   1

 4الجلسة 
13/11/2024 

 10 د 50 الحرص على طرح أفكار المتعلقة بالعمل بطريقة تزيد من الثقة والتفاهم بين العاملين الثقة التنظيمية 

 5الجلسة 
14/11/2024 

الـرأي   الـتـعـبـيـر عـن  ثـقـــــافـــــة 
 والصوت التنظيمي 

 10 ساعة  1  تشجيع ثقافة التعبير عن الرأي ذلك بتفعيل الصوت التنظيمي لدى العاملين.  

 6الجلسة 
17/11/2024 

ــالا في  فعـ ــدا  ــائـ قـ تكون  كيف 
 المؤسسة  

 10 ساعة   1 تنمية المهارات القيادية لدى العاملين -

 7الجلسة 
18/11/2024 

 10 د 45 تشجيع ثقافة الولاء التنظيمي لدى العاملين. الولاء التنظيمي  

 8الجلسة 
19/11/2024 

 10 د 45 تشجيع ثقافة المواطنة التنظيمية  المواطنة التنظيمية 

 9الجلسة 
20/11/2024 

 10 ساعة  1 تعزيز العلاقات الإنسانية لدلى العاملين  العلاقات الإنسانية في العمل 

 10الجلسة 
25/11/2024  

 10 ساعة 1 تنمية مهارات العمل الجماعي وتعزيز روح فريق العمل  العمل الجماعي وفرق العمل 

 11الجلسة 
28/11/2024 

 10 د55 حماية سمعة المؤسسة من خلال الحفاظ على الأسرار المهنية  الاسرار المهنية 

 12الجلسة 
28/11/2024 

 تجريبية  10 د 30 تطبيق القياس البعدي تقييم البرنامج التدريبي 
 ضابطة  8
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 2024/ 10/11 الجلسة الافتتاحية )الترحيبية(: الجلسة الأولى:  

 الزمن   الأسلوب  النشاو التدريبي ومحتوى الدورة  الخطوات 

الحوار   التعارف بين المتدربين والمدرب 1
 والنقاا 

 

 د 15

 عرض أهداف البرنامج والاتفاق على خطة سيره   2
 عرض شرائح التي تحدد أهداف البرنامج وخطة سيره والاتفاق على فترات التدريب 

الحوار  
 والنقاا  

 د 15

 تطبيق القياس القبلي والاتفاق على المجموعة التجريبية والضابطة     4
 توزيع الاستبيان على مجموعة البحث 

 د 30 استبيان  

 

 11/11/2024 النظرية لسلوك الصمت التنظيميالخلفية  الجلسة الثانية:         
 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 

 د10 عرض ايضاحي  تقديم محاضرة عرض شرائح وشرحها على مفهوم الصمت التنظيمي   1
 د10  تقديم شرائح حول أسباب سلوك الصمت التنظيمي  2
 د10 عرض ايضاحي  تقديم شرائح على أنواع سلوك الصمت التنظيمي   3
 د10 فيديو ايضاحي  تقديم فيديو توضيحي على اثار سلوك الصمت التنظيمي  4
 نشاو تقييمي للجلسة 5

 ؟ قم بترتيب نوع سلوك الصمت التنظيمي الذي تمارسه في العمل
 د5 عصف ذهني  

 
 12/11/2024 تنمية مهارات الاتصال الفعال لدى العاملين في بيئة العمل الجلسة الثالثة:      

 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 
 د 5 عرض ايضاحي  عرض شرائح حول مفهوم الاتصال الفعال   1
 د 15 عرض ايضاحي  شرح مهارات تنمية التواصل الفعال  2
 د10 المواقف الحرجة   قيام افراد المجموعة مع بعضهم البعض بمشاركة أفكارهم في العمل سلسلة الحوار الجماعي المنظم )حلقة دائرية(  3
تمثيل مواقف للتواصل الفعال مع الزملاء او الرئيس والاستعداد للنقاا: وتعليمهم الطرق الصحيحة للجلوس في  4

 مدير المؤسسة. الاجتماعات أو أثناء لقاء مع 
وأيضا كيفية تفادي بعض تصرفات لغة الجسد كرفع الأيدي والاشارة بأصبع واحد أثناء التواصل في العمل وهذا ما  

 يدل على حركة هجومية على الطرف الأخر وبالتالي يعيق عملية التواصل

 د10 لعب الأدوار  

القيام بلعبة )قطع الورقة( هدفها فهم الرسالة في الاتصال: بجلوس الافراد على الكرسي  ثم يقوم المدرب بتوزيع  5
أوراق بيضاء على كل فرد من المجموعة وطلب منهم غمض العين والاستماع الى أوامر وطلبات لمدرب في طريقة  

حظ كل فرد من المجموعة تحصل على شكل معين على طي الورقة يمينا ويسارا وجهة تقطيع الورقة ، في الأخير نلا
الورقة .ويتمثل هدف هذا التمرين في فهم الرسالة وطريقة الاستقبال لها ،يختلف أفراد المجموعة في فهم الرسالة 

الواحدة ورغم وجودهم في نفس المكان وتليهم نفس الرسالة ونفس المعلومات لكن مع ذلك يختلفون في فهم 
 . عاب فحواهامحتواها واستي 

 د5 العاب تدريبية  

 )اسمعني جيدا( لتنمية مهارة الاستماع والتحدث تمرين تدريبي  6
تقسيم المجموعة الى مجموعتين متساويتين )مجموعة مستمعة ومجموعة متحدثة( كل فرد يتحدث يقابله فرد يستمع 
ويقوم المدرب بطرح أسئلة الى كل فرد يستمع )ماذا قال زميلك( للإشارة أن الأسئلة وتوقيف المتحدث يكون فجائي  

 نصات والتحدث بين الزملاء في العمل. والهدف من هذا التمرين تنمية مهارة الاستماع الفعال والا 

 د10 تمثيل الأدوار 

 نشاو تقييمي للجلسة  7
 ماهي الصعوبات التي تواجهها اثناء تواصلك مع زملائك في العمل؟ 

 د5 عصف ذهني  

 نشاو عملي: 8
اليوتيوب بعنوان: مهارات التواصل ي بيئة العمل/حوار بودابست القيام الى الاستماع حلقة عبد اللطيف حريري في 

 لسن

  

 
 

        



 

 

153 
 

 13/11/2024       التنظيميةالثقة  :الجلسة الرابعة
 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 

 د15 عرض ايضاحي  ـ معارف أساسية حول مفهوم الثقة التنظيمية، أبعادها التنظيمية  1
 ((Quiz Breakerلعبة  2

القيام بالتناوب بين المجموعة حول سيرتهم الذاتية مما يؤدي الى كسر الحواجز بين أعضاء المجموعة 
 والارتباو فيما بينهم والثقة بينهم 

 10 أسلوب السيرة الذاتية 

 تمرين تدريبي المقدمات الإبداعية  3
تقوم المدرب بطلب من أعضاء المجموعة بكتابة حقيقة سرية حول نفسه أو ممتعة ووضعها في الصندوق، 

ثم تقوم بسحب كل سر من الصندوق وقراءته للفريق بأكمله، وتطلب منهم عند اخراج كل ورقة من  
 الصندوق التكهن حول الفرد الذي يمثل تلك الورقة

 د10 ألعاب تدريبية 

 (Who is itتمرين تدريبي )من هذا؟     ) 4
تقوم المدرب بطلب من أعضاء المجموعة بكتابة حقيقة سرية حول نفسه أو ممتعة ووضعها في الصندوق، 

ثم تقوم بسحب كل سر من الصندوق وقراءته للفريق بأكمله، وتطلب منهم عند اخراج كل ورقة من  
 الصندوق التكهن حول الفرد الذي يمثل تلك الورقة.

 د10 ألعاب تدريبية 

 :نشاو تقييمي للجلسة 5
 إذا أردت أن تكسب ثقة زميلك في العمل ماذا تفعل؟ 

 

عصف ذهني والمناقشة 
 والحوار 

 د5

 :نشاو عملي  6
 القيام بتكرار هذه الأنشطة مع زملاء لكسر الروتين والملل في العمل
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 14/11/2024 ثقافة التعبير عن الرأي والصوت التنظيمي الجلسة الخامسة: 
 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 

عرض   الصوت التنظيمي وماهي أنواعه   ماذا نقصد 1
 ايضاحي  

 د 15

كارلوس مدير شركة أغذية ناجحة، تراه دائما يتنقل بنشاو في مختلف أرجاء شركته مارا بالموظفين، ليرى ماذا         2
يعملون وليتجاذب معهم أطراف الحديث.  في أحد المرات عرض عليه أعضاء فريق التصميم في الشركة أفكارهم الخاصة 

س بالتصاميم ولكنه قدم اقتراحا وحيدا ما رأيكم في تغيير اللون الى  بتغليف خط جديد من المأكولات الخفيفة، أعجب كارلو 
 الأزرق الفاتح؟ فاللون الأزرق يوحي بغلاء الثمن ويبدو متوجها نحو الزبائن الأثرياء. 

عاد المصممون أخيرا، فعرضوا عليه التغليف في صورته النهائية، أعجب كارلوس بالنتائج لكنه قال أعتقد أن اللون   
الأحمر سيكون أفضل، علت الحيرة والارتباك وجوه جميع أفراد فريق التصميم، فقد قال لهم مدير شركتهم قبل شهر انه  

ائي وفقا لرغبته، ولكنه عاد فغير رأيه. لقد غادرو الاجتماع محبطين يفضل الأزرق الفاتح، وانكبوا على تصميم منتج نه
 ومستائين من كارلوس

 د 15 ة دراسة حال

 تمرين: التعبير عن الفرد الواحد للفريق    3
 ( 2مجموعة لكل مجموعة تتكون من5تقوم المدربة بتقسيم المجموعة الى مجموعات صغيرة )

ويقوم المشاركين بالتعريف عن أنفسهم، ويقوم كل مشارك بكتابة ملاحظاته عن زميله، ثم جمع المجموعة كلها كمجموعة 
واحدة. يتم تبادل الأدوار بين المجموعة بحيث يقوم المشارك الأول بتقمص شخصية الثاني وبالعكس وهكذا، ويقوم الشخص 

تقمصها. في الأخير تقوم المجموعة بالحديث وابداء رأيها في الشخصيات  بانتقاد أو الإفصاح عن رأيه في الشخصية التي 
المختلفة للمشاركين والحديث عن نقاو القوة والضعف فيها. ويهدف هذا التمرين الى وتجاوز مشاعر الخوف المرتبطة 

 بالتعبير عن الرأي 
 
 

العصف  
الذهني وتمثيل 

 الأدوار 

10 

 تمرين: تحليل قوة المجال  5
 أفكار )أفكار للتغيير أو مقاومة( 10يقوم المدرب بذكر  
 يطلب المدرب من المتدربين ما يلي: 
 القيام بالتصويت لفكرة تدفعك للتغيير وأخرى تمنعك من التغيير  -
 اقوى قوة.  5قوة ضعيفة و1بحيث يكون  5-1تعيين رقم لكل عنصر من-

 جمع النقاو للأفكار المؤيدة والأفكار المعارضة 
 وتقليل من الأفكار المقاومة للتغيير  –اجتماع في مجموعتين لتحليل الأفكار حول تعزيز الأفكار المؤيدة للتغيير -

 الوزن  فكرة مؤيدة للتغيير  فكرة معارضة للتغيير  الوزن 
    
    
    
    
    
  المجموع   المجموع 
 
 

عصف ذهني  
ومناقشة 
 والحوار 

15 

 نشاو تقييمي للجلسة  6
 ماهي معيقات التي تمنعك من التعبير عن رأيك في المؤسسة؟ 

 د 5 عصف ذهني  

 نشاو عملي  7
 التمرن على نشاو تحليل قوة المجال بين فترة وأخرى. 

  عصف ذهني  
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 17/11/2024 كيف تكون قائدا فعالا في المؤسسة سادسة:الالجلسة    
 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 

 20 عرض ايضاحي  مهارات القائد الناجح في العمل )ماهي المهارات القيادية التي تصنع منك قائدا عظيما(  1
 والمناقشة( المهارات )كمهارة التحدث  كاريزما القائد من خلال بعضقيام كل عضو من المجموعة بتمثيل   2

 المجموعة القيام ببعض مهارات القائد )كمهارة التحدث والمناقشة(تطلب المدربة من كل فرد من 
 20 تمثيل الأدوار  

ت تطلب المدربة من المشاركين بوضع حلقة دائرية تضم كل افراد المجموعة، ومن ثم تطلب من أحد  3
 المشاركين الخروج من قاعة التدريب، القيام باختيار قائد للمجموعة.

على القائد أن يقوم ببعض الحركات التي تقلدها باقي أفراد المجموعة مع الأخذ بعين الاعتبار التنويع في 
 الحركات بحيث تغير الحركة من وقت لأخر  

الطلب من الشخص الذي خارج القاعة الدخول وسط الدائرة لمحاولة التعرف على قائد المجموعة الذي يعمل 
الحركات. ويهدف هذا التمرين الى تعزيز المهارات القيادية وكيفية السرعة في التعرف على القائد من قبل 

 مشارك خارج المجموعة. 

تمثيل الأدوار  
 والعصف الذهني 

15 

 نشاو تقييمي للجلسة  4
 قيام كل فرد بترتيب المهارات القيادية التي يتميز بها في العمل في جدول. 

 د5 عصف ذهني  

 عملي:نشاو  5
 محاضرة طارق سويدان بعنوان: التعريف بمهارات القيادة الحديثة متابعة 

  

 

 18/11/2024                    التنظيمي الولاء السابعة:الجلسة       
 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 

 د10 عرض تقديمي ـ مفاهيم أساسية حول الولاء التنظيم  1

 د25 عرض ايضاحي  pptكيف أحقق وأشعر بالولاء التنظيمي )عرض ايضاحي بالشرائح  2

 للجلسة:نشاو تقييمي  3
 ماهي الأسباب التي جعلتك مستقرا في عملك ولم تفكر في تغيير المؤسسة؟ 

 د 10 العصف الذهني 

 عملي:نشاو  
 استمع الى محاضرات حول طرق تعزيز الولاء التنظيمي  

  

 

      
 19/11/2024   المواطنة التنظيمية الجلسة الثامنة: 
 

 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 
 د  45 عرض تقديمي وطرق تنميتها ـ معارف أساسية حول المواطنة التنظيمية ـ  1

نشاو تقييمي: قم بترتيب صفات المواطنة التنظيمية لدى فريق العمل ودرجة تواجدها لدى   2
 زملائك في بيئة العمل  

  

   نشاو عملي: متابعة محاضرة الدكتور سليم الأغا عبر اليوتيوب  3
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 20/11/2024                   الجلسة التاسعة: العلاقات الإنسانية في العمل

 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 
 د10 عرض تقديمي وأنواعها ـ معارف أساسية حول مفهوم العلاقات الإنسانية في العمل  1
 د15 عرض ايضاحي   العمل.تعلم كيف تبني علاقات ناجحة في  2
تمرين حول طريقة تحمل المشاحنات البسيطة بين زملاء العمل والابتعاد عن رصد الأخطاء للآخرين  3

 العمل.في 
الألعاب التدريبية العمل 

 الجماعي 
15 

 تمرين تشارك الأفكار   4
صفات لكل فرد ثم تقسيم المجموعة على الصفات المشتركة 3تطلب المدربة من أفراد المجموعة ذكر 

 وتكوين فريق جديد وهذا ما يعزز الألفة والاتحاد بين المجموعة 

 15 

 تمرين تقييمي للجلسة: 5
 ما هو أهم أسلوب الذي تنتهجه عادة في تعاملك مع زملائك في العمل؟ 

 5 

 

 25/11/2024  العمل الجماعي وفرق العمل العاشرة:الجلسة                
 

 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 
 د  15 عرض تقديمي   مهارات العمل الجماعي وكيفية تكوين فرق العمل  1
القيام بتمرين )قانون السلسلة في العمل( حيث يغطي كل عامل لديه المهارة الأقوى للعامل الأضعف من الفريق لئلا  2

 يكون نقطة ضعف تحكم قوة الفريق الذي يشبه السلسلة  
 د 20 فرق العمل 

الألعاب التدريبية بناء   تمرين فعالية الفريق وتعزيز العلاقات الاجتماعية في العمل )نظرية التعاون والتبادل الاجتماعي( 3
 الفريق

 د20

 نشاو تقييمي للجلسة: 4
 من وجهة نظرك ما أهي صفة معتادة ومكررة في العمل الجماعي   لدى زملائك في العمل؟ 

عصف ذهني والمناقشة 
 والحوار 

 د5

 

 28/11/2024الحادي عشر: الأسرار المهنية  الجلسة 
 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 

 د10 محاضرة  شرائح   ماذا نقصد بالسر المهني، افشاء السر المهني )عرض شرائح(  1
 د10 محاضرة  طبيعة الالتزام السر المهني: 2
 د10 محاضرة  كيف تحافظ على السر المهني؟  3
المتضمن القانون الأساسي للوظيفة العمومية وما يتضمنه حول  2006يونيو  15في  03،06الاطلاع على قانون،  4

 48السر المهني والعقوبات لإفشاء السر المهني وسرية المعلومات في المنظمة المادة 
 د  25 محاضرة ومناقشة 

 
 

 028/11/2024الجلسة التقييمية والختامية  :12 الجلسة 
 الزمن   الأسلوب  النشاو   الخطوات 

 د 25 الاستبيان   توزيع استبيان وتطبيق القياس البعدي على عينة الدراسة 1
 مناقشات مفتوحة حول المواضيع السابقة  2

 
المناقشة والحوار والاسئلة 
 المفتوحة العصف الذهني 

20 

 د 10  تسليم الشهادات  3
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 التقنية لمؤسسة سوف للدقيق  ة(: البطاق 09ملحق )                

 
 1. سوف للدقيقبشركة  التعريف 

تابعة للخواص جاءت تسميتها نسبة لتسمية المنطقة التي تقع فيها, وقد تم    المسؤولية المحدودةذات    شركةهي    
بمساهمة ثلاثة شركاء ,وتقع الشركة في الناحية الغربية من وادي سوف حيث يحدها     21/12/1999تأسيسها في   

وتحدها غربا حظائر ومباني للخواص أما شمالا فيحدها الطريق الرابط  سابقا    الشكولاتة من الشرق مؤسسة صناعة  
   احتهاـــــــقدر مســـــــانية , تـــــــباني سكــــــوبا مـــــويحدها جن 16والطريق الوطني رقم  03بين الطريق الوطني  رقم 

م للإدارة   20م مخصصة لمخازن المواد منها  480م لممارسة العملية الإنتاجية و  600م مقسمة منها  9000ب 
  , 
يتمثل نشاط المؤسسة في عملتي الإنتاج والبيع  لكل من الفرينة  و السميد  والنخالة و المسلات حيث تشتري  و 

المؤسسة احتياجاتها من المواد الأولية والمتمثلة في القمح بنوعية اللين والصلب من  تعاونية الحبوب والخضر الجافة 
,  % في إنتاج المسلات    10سميد , و  إنتاج ال  % في68بأوماش ببسكرة  حيث تستخدم من القمح الصلب   

 % فضلات . 04% في إنتاج النخالة الصفراء , و 18و 
أما المبيعات فهي تبيع كل منتوج في مواصفات وأوزان مختلفة , فالسميد يتفرع عن سميد ممتاز  وآخر عادي وثالث  

حين تقوم المؤسسة  رطب حيث تتم تعبة هذه المنتجات في أكياس مختلفة الأوزان وذلك تبعا لطبيعة الطلب , في  
 بتوزيع منتجاتها  عبر قنوات توزيع مختلفة . 

 
. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



 

 

158 
 

 رئيس مصلحة البيع 
 

 . يوضح موقع المؤسسة ططم 
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 للشركة. مطط يوضح الهيكل التنظيمي 
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